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1 JOHDANTO

Y mpéristd ja ymparistonsuojelu ovat viime aikoina nousseet térkeiks asioiksi, joihin joudu
taan yritysmaailmassakin jatkuvasti ottamaan kantaa. Yrityksilta vaaditaan ympéristén huo-
mioonottamista kaikessa toiminnassa. Seka jatkuvasti kiristyva ymparistélainsdadanto etta eri
sidosryhmien vaatimukset ovat pakottaneet yritykset kiinnittdma&an ympéristdasioihin yha
enemman huomiota. Y mpéristbasioiden mallikas hoitaminen voi toisaalta olla yritykselle
my0s kilpailutekijg, jolla erotutaan Kilpailijoista. Y mpéristomyonteisyys avaa léhes poikkeuk-
setta uusia markkinoita, ja ympéristdasioiden hyva hoito tuo liséks yrityskuvaan liittyvia
hy6tyja (Hamaanen 1996: 151).

Onnistunut ympéristéasioiden hallinta edellyttaa yrityksilta jarjestelmalista suunnittelua, oh
jausta ja seurantaa €li ympéristoasioiden johtamista. Y mpéristdjohtamisessa voidaan kayttéa
apuna erilaisia ympéristo(hallinta)jarjestelmid, jotka voivat oikein kaytettyind olla erittain
hyodyllisia tyovaineitd. Y mpéristdjérjestelmén saaminen toimivaks ja hyodylliseks edellyt-
yrityksen koko henkiléstén saamista mukaan téhan ympériston hyvaks tapahtuvaan toimin-
taan. Kokonaisuudessaan ympéristdjarjestelman onnistunut kéyttdonotto ja kayttdminen siis

vaatii yrityksessa ja sen toimintatavoissa tapahtuvaksi monenlaisia muutoksia.

Téassa pro gradu -tutkielmassa pyritéén selvittdméadn, miten ymparistojarjestelmén yleista toi-
mivuutta voitaisiin parantaa ja miten se saataisiin yrityksen koko henkildston ”omaksi” €li

miten henkil 6st6 saataisiin suhtautumaan sithen mahdollisimman myonteisellé tavalla.

Toisaalta tutkitaan mydskin sitd, onko jo pidemman aikaa kaytdssa olleella ympéristojarjestel-
malla ollut mitdan vaikutusta yrityksen kulttuuriin. Tasta asiasta on talla hetkella olemassa
suhteellisen vahan ja ridtiriitaista tietoa. Jotkut, esmerkiks Parry (2000: 11), véittavét, etta
ympéristojarjestelma saa yrityksessa aikaan vahittéisen kulttuurin muuttumisen. Jotkut toiset
puolestaan esittavét, ettéd ymparistojarjestelma on liian tekninen tyokalu yksindan muuttamaan
yrityksen kulttuuria (ks. essim. Onkila 2002: 67). Lisaks tarvitaan ainakin johdon vahvaa s-

toutumista ympéristoasioiden hyvaan hoitoon.



man: ”Jos vain ihmiset saadaan toimimaan vaikkapa vain pienessdkin méarin haluttuun suun-
taan, he akavat vahitellen uskoa siihen, mitéa ovat tekemassa.” Voidaankohan taman véitteen

katsoa patevan myods ymparistojarjestelman ja ympariston hyvaks toimimisen yhteydessa?

Taman tutkimuksen rakenne on hyvin suurpiirteisesti seuraavanlainen: Luvussa 2 kerrotaan
tarkemmin tutkimusongel masta ja tutkimuksen tarkoituksesta seké perustel uista ja rgjauksista.
Myd6s kohdeyritys esitellédn lyhyesti téssa luvussa. Tutkimuksen teoriaosuus jakautuu kol-
meen eri lukuun: 3. luvussa selvitetddn ympéristohallintgdrjestelmiin liittyvia asioita, 4.
luvussa kerrotaan muutosprosessista ja sen onnistumisen edellytyksista ja luvussa 5 tehddan
tutkimusmatka organisaatiokulttuuriin ja sen muutokseen liittyvien erilaisten asioiden ja
késitteiden maailmaan. 6. luku sisaltdd katsauksen tassa tutkimuksessa kaytetyista tutkimus-
menetelmisté ja luvussa 7 esitelléén tutkimuksen tulokset. Viimeisessa eli 8. luvussa kootaan

sitten lopulta tulokset yhteen seka tehdaan niiden pohjalta joitakin johtopddtoksia



2 TUTKIMUSONGELMA JA TUTKIMUKSEN PERUSTELUT
SEKA RAJAUKSET

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tarkoitus

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten yhdessa yrityksessi ensinndkin "tavalli-
set” tyontekijét ja toisaalta johtavassa asemassa olevat henkil6t suhtautuvat yrityksessi jo
jonkin aikaa kéyttssa olleeseen ympéristohallintajarjestelmaan ja mista tietynlainen suhtau
tumistapa kummankin ryhmén kohdalla mahdollisesti voisi johtua. Entéa eroavatko nama kaksi
ryhmaa ndiden asioiden suhteen paljonkin toisistaan? Tutkimus on siten siis empiirinen eli

ké&ytannon kokemuk siin perustuva.

Tutkimuksessa otetaan ensin kvantitatiivisin menetelmin eli lomakekyselyn avulla selville,
miten kohdeyrityksen "tavalliset” tyontekijét suhtautuvat yrityksen ympéristojarjestelmaan ja
mista joko positiivinen tai negatiivinen asennoituminen todennakdisesti johtuu. Entéa ovatko
tyontekijét ylipdansa edes kovin kiinnostuneita tydpaikkansa ymparistonsuojeluun liittyvista
asioista? Sitékin selvitetédn, vaikuttaako esimerkiks sukupuoli, iké tai muut vastaavat henki-
|6kohtaiset ominaisuudet tyontekijan suhtautumistapaan ja kiinnostuksen maéraan. Kyseessa
on sis poikkileikkaustutkimus tyontekijoiden suhtautumisesta ja kiinnostuksesta tietylla
hetkelld. Kyselylomakkeen avulla saatava tieto on tosin kylldkin melko pinnallista, mutta
toisaalta tamé& menetelméa mahdollistaa kaikkien tyontekijoiden ottamisen mukaan tutkimuk-

seen.

Tyontekijoiden lomakekyselyn tulosten selvittya tutkimuksen painopiste siirtyy yrityksen
johtoon ja heidén suhtautumistapansa selvittdmiseen. Koska johdon edustgjia on paljon va-
hemman kuin tyontekijoita, heidét kaikki haastatellaan, silla haastattelujen avulla on mahdol-
lista saada syvempéd, tarkempaa ja monitahoisempaa tietoa tutkittavasta alheesta. Haastatte-
luissa kaytetdan osittain apuna myo6s lomakekyselyn tuloksia. Mikéali tuloksissa on jotain eri-
koista, voidaan johdolta sitten haastattel uissa pyytaa todenndkoisia selityksia naihin ihmetysta

heréttaneisiin seikkoihin.



Edella estettyihin - kysymyksiin/ongelmiin  saatujen vastausten perusteella voidaan
todenndkoisesti myos tehda jorkinlaisia johtopéétoksia yrityksen ympéristohallintajarjestel-
man yleisesta toimivuudesta ja hyddyllisyydestd, eli onko jarjestelma saatu kaikkien ”omaksi”
val onko se kenties j&anyt vain pelkéks riviks mappegja jossakin hyllyssa. Mikéli jarjestelma

toimii hyvin ja on ollut hyoddyllinen, niin misté se mahdollisesti johtuu?

Lisdks saataneen selville, onko ympaéristojarjestelmalla mahdollisesti ollut vaikutusta koh
deyrityksen kulttuuriin, eli onko kulttuuri kenties muuttunut vaikkapa vihredmmaksi nimen

omaan juuri hyvin toimivan ympéristojarjestelman ansiosta tai vaikutuksesta.

Tama tutkimus on yhtéaikaa siten seké kuvaileva etta selittava (Hirgarvi, Remes & Sagjavaara
2002: 127-128; Uusitalo 1995: 62-63). Kuvailevan ja selittévan tutkimuksen tarkka erottami-
nen e ole kovin helppoa elka toisaalta varmasti edes kovin téhdellistékdan. Uusitalon (1995:
63) mukaan naiden valisen eron vois kuitenkin karkeasti ilmaista siten, etta kuvaileva tutki-
mus vastaa kysymykseen mita tai miten, kun taas selittava tutkimus vastaa kysymykseen
miksi. Selittavan tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on selittéé jokin ilmio eli etsid sille syy
ta syita lImididen vélisten syy- ja seuraussuhteiden selvittaminen on keskeinen tarkoitus.
(Uusitalo 1995: 63-64.)

Tama tutkimus on myds tapaustutkimus, koska tassa keskitytddn ainoastaan yhteen yritykseen
ja sen ymparistojarjestelmaén ja kdytetéddn useampaa kuin yhta (tarkemmin sanottuna kahta)
eri menetelmaa ja lahdetta aineiston hankkimisessa (Yin 1994. 13, 78-79). Liséks tapavstut-
kimuksessa voidaan kayttaa seka kvalitatiivista etta kvantitatiivista aineistoa (Yin 1994: 14).
Tapaustut kimusta voidaan Uusitalon (1995: 76) mukaan kayttda niin etsinndlisiin, kuvaile-

viin kuin sdlittéaviinkin ongelmiin.

Tutkimusongelmaa ja tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen rakennetta ja siséltta selvitténee
melko paljon seuraavalla sivulla oleva kuvio 1. Kuvio laadittiin aihetta kasittelevan kirjalli-

suuden ja aiemman tutkimuksen pohjalta.



KUVIO 1 Tutkimusongelman ja tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen jasennys
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Kuten kuviosta 1 hyvin voi nahdg, kaytetdan tyontekijoiden suhtautumistapojen selvittami-
sessa gpuna yleisd muutokseen ja siihen sitouttamiseen liittyvia teorioita. Nén siks, etta
tassa tutkimuksessa nimenomaan ympaéristojarjestelma ndhdaén muutoksen/muutosten alulle-
panijana. Jarjestelméan kayttdonottohan saa yrityksessa aina aikaan jonkinlaisia muutoksia.
Kuviosta 1 kay liséks ilmi eras toinen tdman tutkimuksen térkea oletus. Jotta ympéristojar-
jestelmatoimisi hyvin jaolisi hyodyllinen, pitéé yrityksen koko henkil6kunnan johtoa myéten
sitoutua siithen eli toisin sanoen suhtautua siihen melko positiivisesti. Mikdli yrityksessa
kaikki ovat sitoutuneita ympéristojarjestelmaan ja ymparistbasioiden hyvaan hoitoon, saattaa

tuloksena hyvinkin olla vihredmpi yrityskulttuuri.

2.2 Tutkimuksen perustelut

Edellisessi luvussa tarkemmin kuvailtu tutkimusaihe valittiin ensiksikin siksi, etté se kiinnosti
tutkimuksen tekijda suhteellisen paljon. Tasta aiheesta ei myodsk&an ole aiemmin tehty luulta-
vasti yhtékdan vastaavanlaista tutkimusta (ainakaan sellaisia ei [18ytynyt mistéan), eli jonkin
moinen tarve tallaisen tutkimuksen tekemiselle oli selvastikin olemassa. Y mpéristojarjestel-
man vakutuk sista yrityksen ympéristonsuojelun tasoon ja muistakin vastaavanlaisista hyo-
dyista on kylla tehty jonkin verran tutkimuksia. Samoin joidenkin toimialojen yritysohtajien
seké joidenkin alueiden pienten ja keskisuurten yritysten yleisia ymparistbasenteita on tutkittu
jonkin verran. Myds organisaatiokulttuurista ylipaénsa ja sen muutoksista sekd muistakin
erilaisista muutoksista yrityksissa ja niiden seurannaisvaikutuksista on tehty tutkimuksia
todella paljon, mutta vihredn organisaatiokulttuurin luomisesta ja synnyn edellytyksista ei
kuiterkaan ole tehty tutkimuksia juuri lainkaan (ks. kuitenkin Onkila 2002). Etenkéén ympé-
ristojarjestelman mahdollisista vaikutuksista yrityksen kulttuuriin e 16ytynyt oikein min

kaénlaista, perusteelliselta vaikuttavaa tutkimustietoa.

Tasta tutkimuksesta on lisdksi varmasti hyétya niille yrityksille, joissa on k&ytdssa ympéris-
tojérjestelmatai jotka aikovat ottaa sen kayttoonsa.



2.3 Tutkimuksen rajauk set

Tama tutkimus siis rgjattiin koskemaan vain yhta yritystd, silla jo yhdestékin yrityksestéa kat-
sottiin saatavan tutkittavan aiheen kannalta riittavasti tietoa. Tutkimuksen ensimmaisessa
vaiheessa, joka kasitti lomakekyselyn, olivat mukana yrityksen kaikki muut tyontekijét paitsi
nelja johdon edustajaa. Toisessa vaiheessa sitten haastateltiin nama jéjelle jaéneet nelja hen

kiloa

Kohdeyritykseks e kelvannut mika tahansa yritys. Ensinnakin sielld piti olla kéytdssa ympa-
ristéhallintajarjestelma. Mita kauemmin jarjestelma oli ollut kéytdssd, sitd parempi. Toiseksi
yrityk sen tuli olla sopivan kokoinen, ei liian suuri eika toisaalta liian pienikéan. Tahan yrityk-
sen kokoon liittyvia asioita kasitell&éan hiukan tarkemmin luvussa 6.1, jossa selvitetdan tyon
tekijoiden lomakekyselyn kaytannon toteuttamista.

2.4 Tutkimuksen kohdeyrityksen lyhyt esittely

Tutkimuksen kohdeyritykseks suostui ja valittiin Porkka Finland Oy Hollolasta, jolla on ollut

sertifioidut laatu ja ympéristojarjestelmét kaytdssaan jo useamman vuoden gjan.

Porkka Finland Oy, joka on perustettu jo yli 40 vuotta sitten, suunnittelee, \valmistaa ja mark-
kinoi kylmé& ja pakastekaappeja seké —huoneita. Yrityksen padasiallisia asiakkaita ovat suur-
taloudet, sairaalat, laboratoriot, kauppa ja teollisuus. Liikevaihdosta suurin osa kertyy ulko-
maisesta liiketoiminnasta ja viennista. Nykyaan Porkka Finland Oy kuuluu kansainvéliseen
Huurre Group —konserniin ja on Pohjoismaiden johtavia kylmaalan yrityksi&. Huurre Groupin
liikkevaihto vuonna 2002 oli noin 147 miljoonaa euroa ja henkilston kokonaismaéra keski-
maéarin 833. Porkka Finland Oy:ssa tyoskenteli téta tutkimusta tehtdessa vahan yli 70 henki-

[6&a

Porkka Finland Oy:lla on pitkét perinteet ympéristbasioiden huomioimisessa ja kehittami-
sessd. Se nimittéin sai 1SO 14001 —ympéristosertifikaatin jo vuonna 1998, ensmmaisend

kylméaalan yrityksena maailmassa. Y rityksen laatujarjestelma oli sertifioitu jo aiemmin.



3YMPARISTOHALLINTAJARJESTELMAT

3.1 Ylasaymparistojarjestemista

Y mpéristohallintajérjestelmé on kasitteena varsin uusi, silla se on syntynyt vasta 1990- lu-
vulla Y mpéristojarjestelmét (tassa tutkimuksessa kéaytettava, lyhyempi muoto termistd ympéa-
ristohallintajarjestelma, jota virallisesti kyseisesta jarjestelmasta kaytetdan) on kehitetty eri-
laisten organisaatioiden - [ahinna yritysten, mutta myds erilaisten yhteistjen - ympéristdasi oi-
den yleista hallintaa varten. Tassa tutkimuksessa organisaatiosta kaytetdan myos yritys-ter-

mi&, onhan tutkimuk sen kohteena nimenomaan yritys.

Lumijérven ja Kelan (2000: 7) mukaan ympaéristojarjestelman avulla lyhyesti kuvattuna
1. sdvitetédén yrityksen toimintaan jatuotteisiin liittyvat ymparistasiat,
. mietitédn, miten keskeilsimpiin ympéristdasioihin vois vaikuttaa,

. toteutetaan nama suunnitellut toimenpiteet,
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6. aoitetaan sama toimintaketju alusta.
Lumijarven ja Kelan (2000: 7) mukaan ympéristojarjestelman tarkoituksena on ohjata yritysta
sen toiminnan tasoa omassa toiminnassaan. Jarjestelmé kokoaa eri strategiat ja tydvalineet
kokonaisuudeksi, ja sen tarkoituksena on auttaa saavuttamaan yrityksen asettamat ymparisto-
tavoitteet (Linnanen, Markkanen & llmola 1997: 168).

Yritys voi rakentaa ympéaristojarjestelmansa jonkin yleisesti hyvaksytyn ympéristojarjestel mé-
standardin (naista tarkeimmét Suomessa ovat 1SO 14001 ja EMAS) mukaisesti ja pyytaa sit-
ten jotakin tiettyd ulkopuolista tahoa sertifioimaan (1SO 14001) tai todentamaan (EMAS) ym-
péristoj arjestelmansd. Koska tdman tutkimuksen kohdeyrityksen jo monta vuotta sitten serti-
fioitu ympéristojarjestelma on rakennettu 1SO 14001 —standardin mukaisesti, keskitytaan
tassa tutkimuksessa vain 1SO 14001 —standardiin.



SO 14001 —standardissa (1996) ymparisttjarjestelma on maéritelty seuraavasti: Y mpéristo-
jarjestelméa on "se osa yleista halintgjarjestelméas, joka sisaltéd organisaatiorakenteet, suun-
nittelutoiminnot, vastuut, kaytannét, menettelytavat, prosessit ja resurssit ymparistépolitiikan
kehittdmiseksi, toteuttamiseksi, saavuttamiseksi, katselmoimiseks seka yll&pitamiseks”.
Kyseisessi standardissa ymparistdjérjestelman malli siséltéa viis eri osaa tai vaihetta. Nama
osat tai vaiheet ovat: ympdristopolitiikka, suunnittelu, jarjestelmén toteuttaminen ja toiminnot,
tarkastukset ja korjaavat toimenpiteet seka johdon katselmus. Punaisena lankana ja eri osien

Ivaiheiden vdlilla yhdistavana tekijana mallissa on jatkuva parantaminen.

Y mpéristojarjestelman kayttéonoton on tarkoitus johtaa ympéristonsuojelun tason paranemi-
seen. Halmeen (1997: 101) mukaan ympaéristoj érjestelméa antaa yritykselle puitteet ympari sto-
asioidensa halintaan. Y mpéristdjarjestelma organisoi ympaéristdjohtamisen tehtavét ja liséa
uskottavuutta niiden silmissg, jotka uskovat johtamissysteemeihin. Jatkuvan parantamisen
idean avulla se luo myds vaiheittaisen ja systemaatti sen viitekehyksen ympéristdjohtamisen ja

ymparistonsuojelun tason parannuksille. (Halme 1997: 101.)

Y mpéristojarjestelma on kaikesta huolimatta kuitenkin vain tytkalu, joka mahdollistaa yrityk-
sen itselleen asettaman tason saavuttamisen seké sen systemaattisen ohjauksen ja valvonnan.
Jarjestelméan luominen ja yllépitdminen e sinansa valttamétta johda valittomaan haitallisten
ympéristovaikutusten vahenemiseen (Pesonen 1999: 4). Esimerkiks SO 14001 —standardissa
e aseteta yritykselle mitdan muita absoluuttisia vaatimuksia kuin asiaankuuluvien lakien nou
dattaminen, joten se liikkuu melko yleiselld tasolla. Kyseisessa standardissa vaaditaan vain,
etta yritys sitoutuu lakien noudattamiseen, saastuttamisen vahentémiseen ja jatkuvaan paran
tamiseen (Hame 1997: 101). Siind e my0dsk&an aseteta mitddn vaatimuksia saavutettavalle
ympaéristonsuojelun tasolle, vaan jokainen yritys maarittéd itse tavoittelemansa ympériston
suojelun tason (Pesonen, Hamdadinen & Teittinen 2001: 9).

SO 14001 —standardissa ei mééritella lainkaan sitoutumista. Siiné kuitenkin odotetaan, etta
yritys, joka sitoutuu ympéristopolitiikkaansa, pystyy nayttamaan kiinnostuneille tahoille, etta
sitoutumista kéytannéssa myods noudatetaan (Halme 1997: 101). 1SO 14001 —standardissa
tarked ydin onkin ympéristopolitiikka, jota yritys ja etenkin sen ylin johto sitoutuu noudatta-
maan. Kaiken kaikkiaan standardi jéttéa sita toteuttavalle yritykselle melko vapaat kadet hoi-

taa ympéristbasiansa juuri niin kuin se itse haluaa.
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3.2 Ympéristgjarjestelman mahdollisista positiivisista vaikutuk sista

Y mpéristojarjestelméan rakentamisen keskeisid tavoitteita ovat jatkuva parantaminen ja sen
myo6ta ympéristonsuojelun tason paraneminen. Oikein rakennetulla ympéristojarjestelmalla
yritys voi kuitenkin saavuttaa paljon muitakin hyétyja Ensinndkin jarjestelmé systematisoi
yrityksen toimintaa (Linnanen ym. 1997: 168).

Y mpéristdjarjestelma tuo yritykselle myos taloudellista hyttyd, silla se johtaa kustannusten
parempaan valvontaan ja auttaa kustannusséasttjen |oytamisessi. Tallaisia kustannussdastoja
voi syntya tehostuneen toiminnan ansiosta esimerkiks alentuneina jétemaksuina tai sé&st6ina
raaka-aine- ja energiakustannuksissa. Yritykselle kertyy taloudellista hy6tya myos sit, etta
sellaiset paéstot ja ympéristbhaitat, joiden syntymisesta yritys joutuu taloudelliseen vastuu-
seen, ehkaistéan jo ennakolta (Pesonen ym. 2001: 10). On huomattavasti kalliimpaa korjata
ympaéristovahinkoja jalkikéteen kuin varautua niihin jo ennakolta ja pyrkia enkdisemaan niita.
Héé& ja onnettomuustilanteissa yritykselle voi syntya yllattavan suuria puhdistuskustannuk-
da, jollel nahin tilanteisiin ole varauduttu (Pesonen ym. 2001: 10). Liiketoiminnallisilta tap-
pioiltakin voidaan valttyd, kun toiminta riski- ja onnettomuustilanteissa on etukateen hyvin

suunniteltu.

Pesosen ym. (2001: 10) mukaan ympaéristojarjestelman rakentaminen ja yll&pitdminen seka
sen sertifiointi todistavat, etté yritys on todella sitoutunut ympéristdasioiden huomioimiseen
omassa toiminnassaan ja pyrkii jarjestelmallisesti ja aktiivisesti parantamaan ympéristdasioi-
densa hoitoa. Tama puolestaan vahvistaa yrityksen luotettavaa ja ymparistomyonteista jul-
kisuuskuvaa, joka asiakkaiden ympéristtietoisuuden jatkuvan lisdantymisen myota voi pa
rantaa yrityksen kilpailukykya (Pesonen ym. 2001: 10). Tuloksera on myds asiakasvaatimus-

ten parempi tyydyttaminen.

Sertifioitu ymparistojarjestelma voi kasvattaa yrityksen tuottoja lisdantyneen myynnin ans-
osta, mikéli asiakkaat vaativat sertifioitua jarjestelmaa eivétka kilpailijat vastaa ndihin vaati-
muksiin (Hughes & Kemp 2000: 295). Toisadta pitkalla aikavalilla yrityksen kaupallinen ja
taloudellinen selviytyminen ja menestyminen voi riippua suurestikin sen maineesta sosiaali-

sissaja ympéaristoon liittyvissd asioissa (Pedersen & Nielsen 2000: 38).
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Y mpéristojarjestelméa voi myoskin hel pottaa vakuutusten, pddoman ja lupien seka valtuuksien
saamista ja auttaa kehittamaan seké pitdmaan ylla hyvia suhteita niin viranomaisiin kuin mui-
hinkin térkeisiin tahoihin (Pesonen 2000: 3). Lisdks se auttaa muutostarpeiden ennakoi mi-
sessa (Linnanen ym. 1997: 169).

Pesosen ym. (2001: 11) mukaan yhteisesti sovitut toimintatavat niissé toiminnoissa, joista voi
aiheutua merkittavid ymparistovaikutuksia, ja niiden sddnnénmukainen tarkkailu ja mittaus
lisddvét yrityksen toimintavarmuutta. Tyo6tehtévien kirjallisten ja selkeiden toimintaohjeiden
noudattaminen parantaa yrityksen ympéaristonsuojelun tason liséks toimintojen laatua (Peso-
nen ym. 2001: 11). Kaiken kaikkiaan ympéristojarjestelmasta on hyotya niin yritykselle itsel-
leen kuin ulkopuolisiliekin tahoille. Yrityksessa voidaan sen avulla mitata, miten tiettyja vaa-
timuksia ja normegja noudatetaan. Ulkopuoliset voivat jarjestelman tuottaman tiedon avulla

vertailla yrityksen toimintaa muihin saman alan yrityksiin (Linnanen ym. 1997: 169).

Y mpéristojarjestelma voi toimia erilldan yrityksen muista johtamis arjestelmista. Y mpéristo-
asioiden yhdistdminen muuhun johtamigéarjestelméaan (esim. laatu-, tybterveys- ja turvalli-
suugarjestelmat) voi kuitenkin edistda seké ympéristojarjestelman tehokasta toteuttamista etta
koko yrityksen toiminnan tehokkuutta ja selkeytta (Pesonen ym. 2001: 11).

3.3 Huomioitavaa ympaérist¢jarjestelmén toimivuuden kannalta

Tyontekijoiden hyvaksymisen saaminen ymparistdjarjestelmalle on erittain térkedd, silla he
voivat, joko tietoisesti tai tahattomasti, sabotoida jarjestelméd Hyvéksymista voidaan
edesauttaa paits tyontekijoille suunnatun koulutuksen, valmennuksen seka viestinnan ja tie-
dottamisen avulla, myds ottamalla tyontekijét mukaan ympdristojarjestelman suunnitteluun ja
k&ytannon toteutukseen. On my0s tarkedd, etta ymparistojarjestelma sopii yrityksen kulttuu-
riin. (Kirkland & Thompson 1999: 138.) Ympéristjarjestelmd e sais kovin radikaalisti
muuttaa vanhoja toimintatapoja, jotta se hyvaksyttéisiin ja olis tehokas (Kirkland & Thomp-
son 1999: 135-136).

Ulkopuolisen henkilon suorittama ympéristojarjestelman auditointikin  (eli  jarjestelman

asianmukaisuuden ja yleisen toimivuuden tarkastus) voi usein lisdté sitoutumista ” ympéristo-
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laatuun”, ja tama ulkopuolinen auditoija saattaa tavalaan jopa toimia yrityksen ”omanatun
tona’ (Bridgen & Helm 2000: 278).

On diis erittain tarkeda saada yksittaiset henkil6t i yrityksen koko henkildstd sitoutumaan
ymparistdjarjestelmadn ja ympériston hyvaks tehtdvaan tyohon seka yhteisiin ymparistoar-
voihin. Yksittasten henkildiden sitoutuminen nimittéin on se tekija, minka avulla ymparisto-
politiikan pyrkimykset muutetaan todelliseks ja tehokkaaks toiminnaks (Pesonen ym. 2001:
44; Sayre 1996: 114). lIman jokaisen osallistumista ja sitoutumista hal uttuja paémaéria tuskin
onnistutaan saavuttamaan (Jones & Welford 1997: 150).

34 Ymparistjarjestelmaja yrityskulttuuri

Oikein rakennettu ymparistojarjestelma parantaa Pesosen ym. (2001: 11) mukaan ty6ilmapii-
riajatyossa viihtymista Tyontekijét saavat vaikuttaa tyonsa ja sen tavoitteiden suunnitteluun,
kun heidét otetaan mukaan suunnittelemaan omien toidensd ympéristopdamaéria ja —tavoit-
teita seka néiden toteuttamiseks tarvittavia toimenpiteitd. Tama taas liséa heidan tydmotivaa-
tiotaan ja tunnetta tyontekijoiden seka heidan mielipiteidensd arvostamisesta (Pesonen ym.
2001: 11). Ympéristbasioiden hoitamiseen liittyvén koulutuksen antaminen liséd Pesosen ym.
(2001: 11) mukaan tunnetta Siit, etta tyontekijoihin luotetaan ja heidan kehitykseensa panos-
tetaan. Lisaks selkedt toimintaohjeet luovat turvallisuuden tunnetta tyGssa.

Linnasen ym. (1997: 167-168) mukaan ymparisttjarjestelmien laadinnassa on silmiinpistavéa
ollut halukkuus, jolla tyontekijét ovat osallistuneet tydohjeiden laadintaan ja koulutukseen.
Tyontekijoilla nayttdis olevan halua hyviin suorituksiin. Kun tyokalut ja tydn organisointi

paranevat, motivaatiokin paranee (Linnanen ym. 1997: 168).

Yrityskulttuurikin voi ainakin jossain maarin muuttua ympéristojérjestelman kayttéonoton
seurauksena. Ainakin Parryn (2000: 11) mukaan monet ympéristojarjestelmien asiantuntijat
ovat Sitd midtd, ettd yrityskulttuurin muuttuminen on yks jarjestelman merkittévimmista
hyodyista. Jos yrityksen kaikki tyontekijét aina ylimmasté johdosta l&htien ovat sitoutuneita
ymparistdjarjestelman toteuttamiseen, tulee ympéaristbasioiden hyvastéa hoitamisesta paits

taytta totta, myos yks yrityksen ensisijaisista asioista (Parry 2000: 11).
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Myds Cascion, Woodsiden ja Mitchellin (1996: 71) mukaan ympéristojarjestelman rakenta-
minen ja yllapito saavat yrityksessd aikaan asteittaisen kulttuurin muuttumisen. Tama johtuu
Sit, ettéd ainakin 1SO 14001 —standardi vaatii sité toteuttavalta yritykselta ja sen tyontekijoilta
lisdantynytta ympéristéasioihin liittyvaa tietoisuutta, koulutusta, patevyyttd ja huolenpitoa,
jotta kaikki ymmartéisivét ja ottaisivat huomioon oman tyonsa ympaéristovaikutukset (Cascio
ym. 1996: 71). Lisdks jokaisen tyontekijan taytyy olla tietoinen yrityksensa ymparistopolitii-
kasta ja noudattaa sitd seka tietdd, mita yrityksen ympéristdasioiden mallikas hoitaminen ré
nelta itseltéén vaatii (Cascio ym. 1996: 71; 1SO 14001, 1996).

Taytyy kuitenkin huomata ja muistaa, ettd yksin ympéristdjarjestelman avulla el pystyta
muuttamaan yritysta ja siina vallitsevaa kulttuuria. Halmeen (1997: 101) mukaan lisdksi
tarvitaan ylimman johdon sitoutumista, aitoa kiinnostusta seka tietoa. Y mparisttjarjestelma el
nettu vain kilpailusyiden vuoks tai sen rakentamisen jdlkeen ympéristbasioiden hallinnan
kehittdminen unohdetaan kokonaan (Halme 1997: 101). Linnasen ym. (1997: 175) mukaan
yleisin syy ympéristojarjestelmien kéyttdonoton epdonnistumiselle on, ettéa johdon todellinen,

havaittu kayttdytyminen on ollut ristiriidassa yrityksen ymparistdpolitiikan kanssa.
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4 MUUTOSJA SEN ONNISTUMINEN

4.1 Muutoksen esitetdan yleensa tapahtuvan vaiheittain

Muutoksen johtaminen perustuu Juutin (1995: 67) mukaan ihmisten tietoisuuden tason nos-
tamiseen. He oppivat tiedostamaan toiminnan seuraukset, koska heidan gatteluunsa on hah
mottunut uusi visio. Tamén vision avulla heidan tietoisuutensa siitd, ettd he tekevét oikein ja

hyvaa, nousee. (Juuti 1995: 67.)

Yrityksen suunnitelmallisella tai suunnitellulla muutoksella on Robbinsin (2000: 254) mu-
kaan kaks olennaista tavoitetta:
1) Silla pyritéan ensinnakin parantamaan/kehittamaan yrityksen kykya sopeutua toimin-
taymparistonsa muutoksiin.

2) Lisdks sen tavoitteena on muuttaa yrityksen tyontekijoiden kdyttaytymista.

Yrityksen suunnitelmallisella muutoksella, tai hallitulla kehittymisellg, on lisaks aina selked
suunta ja padmaéara. Parhaimmillaan ja tehokkai mmillaan suunnitelmallinen muutos on tavoit-
teellista ja projektinomaista (Lanning, Roiha & Salminen 1999: 15). Tavoitteel lisesta muutok-
senhallinnasta ja toteutuksesta on esitetty yleisten muutosjohtamisen teorioiden liséks erilai-
sajarjestelmdllisia mallga, joissa kehitys yleensa jaetaan tiettyihin toisiaan seuraaviin vaihei-
viks malleiksi, silld esitettyjen vaiheiden kuvaamien asioiden hoitamista pidetdan kriittisena
projektin onnistumisen kannalta (Lanning ym. 1999: 16). Kriittiset menestystekijét ovat asia-
kokonaisuuk sia tai toimenpiteitd, jotka viimekadessa ratkaisevat projektin onnistumisen tai

epaonnistumisen. Lanningin ym. (1999: 16) mukaan kriittisten vaiheiden sivuuttaminen luo

harhak uvaa nopeasta etenemisestd, mutta se e yleensa tuota tyydyttévaa lopputul osta.

Kurt Lewin esitti jo 1950- luvulla yhden tunnetuimmista muutosmalleista. Malli sisdltééa kolme

nen (refreeze) (Lanning ym. 1999: 16). 'Vapauttaminen’ tarkoittaa vanhojen rakenteiden pur-
kamista, 'muutos varsinaisten muutosten tekemista ja ’vakiinnuttaminen’ uusien toimintata-

pojen ja rakenteiden vakiinnuttamista organisaatioon. Nadlerin (1998) mukaan muutoksen
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haastavin vaihe on vakiinnuttamisvaihe (Strommer 1999: 97). My6s Linnasen, Bostromin ja
Miettisen (1994: 230) mukaan uusien toiminta ja gattelutapojen vakiinnuttaminen organi-

saatiossa vadtii vahvaa sitoutumista ja pitkd anteista kehitystyota.

Kotter (1996: 17-21) puolestaan on esittdnyt Lewinin mallia tarkemman jaon muutosproses-
sista kahdeksaan eri vaiheeseen. Nama vaiheet ovat: 1. muutosten kiireellisyyden ja valtta
méttomyyden tdhdentéminen, 2. ohjaavan tiimin perustaminen 3. vision ja strategian |laatimi-
nen, 4. muutosvisiosta viestiminen, 5. henkil6ston valtuuttaminen vision mukaiseen toimin-
taan, 6. lyhyen aikavdin onnistumisten varmistaminen, 7. parannusten vakiinnuttaminen ja
uusien muutosten toteuttaminen, 8. uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin.
Kaikki vaiheet tulee k&yda 18pi ja yleensd viela tassa jarjestyksessa. Kotter (1996: 20) koros-
taa vielg, etta yhdenkin vaiheen sivuuttaminen tai liian nopea siirtyminen myoéhempiin vaihei-

sin aiheuttaa |ahes poikkeuksetta ongelmia.

Kotterin edella kuvattu malli painottuu voimakkaasti yhteisen vision luomiseen ja levittami-

seen seka johdon sitoutumisen ja henkilGstén valtuuttamisen varmistamiseen.

Malli vaiheittain tapahtuvasta muutoksesta on saanut osakseen my0ds voimakasta kritiikkié.
Mallin eri vaiheet elvét tosielamassa valttamétta selkedsti tietyssa jarjestyksessa seuraa tois-
aan eivétka niiden valiset rajatkaan ole aina k&ytanndssa hyvin havaittavissa (Lanning ym.
1999: 19). Samoin Alvesson (2002: 175) suhtautuu erityisesti Lewinin malliin melko kriitti-
sesti, koska Lewin olettaa maailman olevan tdysin muuttumaton. Koko malli on Alvessonin
(2002: 175) mielestéa harhaanjohtava, silld maailmahan muuttuu jatkuvasti. Ja koska yhteis-
kunta koko gjan vahitellen muuttuu, tarkoittaa se Sitg, etteivat myoskaan téhan yhtei skuntaan

kuuluvat yritykset voi vattya jatkuvilta muutoksilta (Alvesson 2002: 175).

Strommerin (1999: 90) mukaan muutos ohtamisessa on kyse monen eritasoisen muutoksen ai-
kaansaamisesta ja tukemisesta. Muutokset tiedon tasolla ovat helpoimpia, ja niista aloitetaan.
Asennemuutos on vuorossa seuraavana. Se on mahdollinen, jos ihmiset kokevat muuttuneet
tiedot hyvaksyttavind ja merkityksellisind. Kolmas muutoksen taso on jo paljon vaikeampi, ja
se on muutos yksilon kayttdytymisessa. Ihmisten muutosvamiudessa on eroja, mika nakyy
etenkin talla muutoksen tasolla. Viimeisin muutoksen taso on koko ryhman kayttéytymisen

muutos. Tama viimeisin vaihe on organisaation oppimista, ja se ndkyy pysyvampina muutok-
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sina (Strommer 1999: 90). Muutos voi joskus vieda vuosiakin, mutta @é&rimmaisissa kriisiti-

lanteissa se voi tosin tapahtua hyvinkin nopeasti (Strommer 1999: 90).

Haagpaniemen (1996: 151) mukaan muutoksen ldhteen alkupera on oleellinen muutokseen
sitoutumisen kannalta. Organisaation ulkopuolelta tuleviin muutosvaateisiin pohjautuva eli ns.
pakotettu muutos voi tapahtua nopeasti, mutta jaada pinnalliseks, ellei se saavuta muutoksen

kohteina olevien henkildiden ja ryhmien hyvaksynt&da (Haapaniemi 1996: 151).

Muutoksen véitetédn usein olevan pitk&aikainen ja jatkuva prosessi, minka vuoks sen mit-

taami nen on vaikeaa (Tyson & Jackson 1992: 206).

4.2 Y mparistomyo6tadisesta muutoksesta yrityk sessa

Onkila (2002: 27) tekee. Y mparistbmuutosta erityisesti kuvaavissa teorioissa painotetaan sa-
mansuuntaisia asioita kuin yleisissa muutosteorioissakin eli muutosprosessin vaikeutta ja

vaiheittaisuuden térkeytta.

Hoffmanin (2000: 167-173) mukaan onnistunut ympdaristomuutos toteutetaan vaiheittain.
Naita eri vaiheita on kaikkiaan kahdeksan, ja ne on jaettu neljdan eri pddryhmaan, jotka ovat:
1. diagnoos (diagnosis), 2. sulattaminen (unfreezing), 3. toiminta (movement) ja 4. uudel-
leenjdédyttaminen (refreezing). Tarkemmat kahdeksan eri vaihetta ovat samat kuin Kotterin

(1996: 18) mallissa. Visiollaon siis térked rooli tassékin mallissa.

My6s Hameen (1997: 85) mukaan onnistunut muutos yrityksen  kulttuurissa
ymparistomyotaisempdan suuntaan tapahtuu kahdeksassa eri vaiheessa. Tassa mallissa pai-
notetaan erityisesti sitg, etta tietyt vanhat, ympéristbasiat ja —nakokohdat p&dtoksenteosta
poissulkevat oletukset ja tavat, pitéa saada katoamaan ihmisten miglistd. Néiden tilalle pitéa

oppia uusia, ymparistomyotaisempia gjattel - ja toimintatapoja.

Y mpéristdbmuutoksella on myds aivan omia erityispiirteitéddn. Linnasen ym. (1994: 223) mu-
kaan ymparistovisiolla on térkea merkitys ympéristbmuutoksessa. Visio ilmaisee johdon na-

kemyksen yrityksen tulevaisuudesta. Y mpéristovisio taas luo mielikuvan yrityksestd, joka
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kantaa vastuuta seké luonnosta ettd henkilOstostéén. Y hteinen positiivinen mielikuva toimii
ihmisten sisdisend moottoring, joka ohjaa toimintaa alitguisesti ja tehokkaasti haluttuun
suuntaan. Pelkk& visio sellaisenaan e kuitenkaan riita muutoksen aikaansaamiseen, vaan visio
pitéa pukea strategian, periaatteiden ja ohjelman muotoon (Linnanen ym. 1994. 223). My6s

Halme (1997: 103) korostaa yhteisen vision térkeyttd ympéri stomuutoksessa.

Oikein kaytettyna selked yhteinen visio on Lanningin ym. (1999: 86) mukaan tehokas tapa
vieda kehitysta eteenpain |18hinna seuraavista syista:

- Vision avullavarmistetaan, etté kaikki kehittévét samaan suuntaan.

- Vigiotoimii jokapéivaisen pagtdksenteon tukena.

- Visio selkeyttéaa yksittéi sen tyontekijan tehtéavia tulevai suuden organi saatiossa.

- Visio motivoi.

Onnistuneessa ympéri stomuutoksessa kestavien toimintatapojen pysyva omaksuminen on tar-
kedd. Postin ja Altmanin (1991) tutkimuksen mukaan kestévien toimintatapojen ja —periaat-
teiden (sustainability strategies) pitkdaikainen ja pysyva omaksuminen vaatii kolmannen as-
teen muutosta (third order change) organisaation kulttuurissa. Ensimmaisen asteen muutos
tarkoittaa uusien tapojen kehittdmista mm. nykyisten pdamaérien, arvojen, normien ja raken
teiden vahvistamiseksi. Toisen asteen muutos taas pitéd sisalldan tarkoituksellisen nykyisten
paadmadrien, arvojen, normien, rakenteiden ym. muokkaamisen. Kolmannen asteen muutos on
téysin erilainen. Se nimittdin vaatii, etté organisaatio omaksuu téysin uuden kulttuurin. (Jones
& Welford 1997: 130.) Uuden kulttuurin omaksumista voidaan Onkilan (2002: 27) mukaan
pitdd syvimmalle organisaatioon vietynd muutoksena, jonka vaikutuksesta organisaation

toiminta ja Sitd ohjaavat arvot ja perusol ettamukset muuttuvat.

4.3 Johto ja johdon sitoutuminen avainasemassa muutoksen onnistumisessa

4.3.1 Mita sitoutuminen oikeastaan on?

Kasitettd sitoutuminen e Jokivuoren (2002: 17) mukaan ole aivan yksinkertaista méaaritella,

silla eri tieteenal oja edustavat tutkijat painottavat sitoutumisessa hieman eri aspekteja.
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O'Rellly ja Chatman (1986, Jokivuoren 2002: 17 mukaan) méérittelevat sitoutumisen ”psy-
kologisena’ siteend, jonka luonne ja perusta vaihtelevat. Taméa side voi perustua mukautumi-
seen (compliance), samaistumiseen (identification) tai/ja sisdistdmiseen (internalization).
Mukautumisesta on kyse silloin, kun henkilén asenne ja kaytts ovat suopeita jollekin ryh-
maélle vain tiettyjen etujen takia (ei esimerkiks yhteisten arvojen tms. takia). Samaistuminen
tapahtuu, kun henkild voi tuntea ylpeyttd kuuluessaan tiettyyn ryhmaan kunnioittaen sen
edustamia arvoja, vaikka héan e niité itse omaksuiskaan. Ssaistdminen on kyseessa silloin,
kun ryhmaan, kollektiiviin tai organisaatioon panostetaan, koska asenteet ja arvomaailma,
joita organisaatio heijastaa, ovat pitkdlti samanlaiset kuin henkildll& itselléénkin. (O’ Rellly &
Chatman 1986, Jokivuoren 2002: 17 mukaan.)

Sitoutuminen voidaan Jokivuoren (2002: 18) mielesta kaiken kaikkiaan ymmartéa suhtautu-
mistavaks tai asenteeksi. Asenteella tarkoitetaan yksilon varsin pysyvaa ja johdonmukaista
tapaa suhtautua tiettyyn kohteeseen. Se on ikaén kuin "henkinen valmiustila’, joka on organi-
soitunut kokemuksen kautta. (Jokivuori 2002: 18.)

Myds Strommerin (1999: 162) mukaan sitoutuminen (t&ssa nimenomaan johonkin yritykseen)
on motivaatiota lagjempi kasite, joka nakyy kolmena piirteena yksilon kayttaytymisessa:
1) Ensinndkin se ndkyy siing, miten paljon henkild on valmis tekemaén yrityksen hyvéks
asioita, jotka ylittavat hanen tavalliset tyttehtavansi
2) Sitoutuminen merkitsee yrityksen tavoitteiden ja arvojen hyvaksymisté ja halukkuutta
ponnistella niiden puolesta (ks. myds Y ukl 1998: 176).
3) Sitoutuminen nakyy haluna sdilyttéd jasenyys organisaatiossa. (Strommer 1999: 162.)
Ty6suhteen kesto seka osallistuminen suunnitteluun ja padtoksentekoon edistavét tai lisdavét

Strommerin (1999: 163) mukaan sitoutumista.

Kouzes ja Posner (2001: 45) ovat tutkimuksissaan havainneet, etta henkilokohtaisten arvojen
selkeys on voima, joka vaikuttaa eniten yksilon organisaatioon sitoutumisen tasoon. Kun seka
henkilOkohtaiset etta organisaation arvot ovat selkeitd, on yksilon sitoutuminen organisaati-
oon kaikkein voimakkainta. Tietysti myds yhteiset arvot ovat tarkeité sitoutumisen kannalta.
Omista arvoistaan parhaimmin tietoiset henkil6t ovat vamiimpia tekeméaén periaatteisiin pe-
rustuvia valintoja, ja tdhan kuuluu myds se, miten organisaation ja omat periaatteet sopivat

yhteen. Sitoutumisessa on siten kyse henkilon ja organisaation yhteensovittamisesta, ja hen
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kilokohtaiset arvot nayttdisivat médraavan tdman sopivuuden. (Kouzes & Posner 2001: 45,
47.)

Abergin (1993: 47) mukaan sitoutuminen tarkoittaa, etté henkild hyvaksyy tavoitteen tai teh
tavan ja antaa panoksensa sen saavuttamiseen. Sitoutuminen on Abergin (1993: 47) mukaan
tarkedd itseohjautuvuuden kanndta, silla sitoutunut henkilo tyoskentelee itsendisesti, elkéd
hantd tarvitse kaiken aikaa "tuuppia’. Kauppisenkin (2002: 27) mukaan kestomotivaation
aikaansaamiseks on synnytettéava sitoutuminen i ihmisen sisdinen kyky motivoida itsedan.
Taldin e siis ole kysymys ulkoapéin tulevasta energiasta, vaan sisdisen tarkoituksen, kiin-
nostuksen ja ymmarryksen virittamisesta (Kauppinen 2002: 27). Sitoutuminen e voi tapahtua
k&skemallg, vaan sen pohjana on tietoisuus ja ymmarrys seka ennen kaikkea vapaaehtoinen
hyvaksyminen (Kauppinen 2002: 178). |hmisethdn eivét yleensd innostu sellaisesta, mihin he
eivét usko (Kouzes & Posner 2001: 44).

Sitoutumisen kohde voi siis olla paitsi organisaatio myos esimerkiks jokin tavoite tai tehtava.

4.3.2 Johdon sitoutumisen, kayttaytymisen ja roolin merkitys

Johdon tuen merkitystd muutosprosessin onnistumisessa e voi korostaa liikaa, niin térkeda se
on. Johdon tulee antaa tukensa muutosprosessin kaikissa vaiheissa. Lanningin ym. (1999: 59)
mukaan yrityksen tal yksikon ylimman johdon sitoutuminen on yks liiketoiminnan kehitys-
projektien tarkeimmistéa menestystekijoisté. Johto osoittaa omalla toiminnallaan ja kéytoksel

|dan, mitk& asiat ovat térkeita ja panostamisen arvoisia (Lanning ym. 1999: 59).

Linnasen ym. (1994: 224) mukaan johdon sitoutuminen on edellytys muutoksen onnistumi-
selle, silla visio syntyy ja myo6s kuolee johdon kautta. Johdon onkin siis aktiivisesti ja jatku
vadti viestittdva ympdristdasioista seka osoitettava omalla esimerkill88n seisovansa sanojensa
takana (Linnanen ym. 1994: 224). Ruohotie taas (1990: 158) korostaa, etté esimiehen omalla

motivaatiolla on selva yhteys alaisten motivaatioon ja sité kautta heidén tydpanokseensa.

Spitzer (1996: 29) mainitsee tekopyhyyden olevan yks varmoista motivaation tappgjista. H&
nen mukaansa varmin tapa pienentda tekopyhyyskiintiota on seurata huolellisesti sanojen ja

tekojen johdonmukaisuutta. Johtgjien taytyy ymmartés, etta kaikella, mita he sanovat ja teke-
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vét ja jopa heidan ulkoisella olemuksellaankin on symbolista merkitysta ja siten aina tietty
vaikutus tyontekijoihin (Brooks 1999: 246). Toisadta on otettava huomioon, etta erdét niista
mekanismeista, joita johtgjat kdyttavét viestittéesséan oletuksiaan, ovat tietoisia, tarkoituksel-
lisia toimintoja. Toiset taas ovat tiedostamattomia ja voivat olla tarkoittamattomiakin. Sama
henkil6 saattaa olla ristiriitainen |&hettdmalla keskendan ristiriitaisia sanomia. (Schein 1991:
233)

mintatapojen kehittymisen ja vakiintumisen, silla esimiehet viestivét toiminnallaan, sanomi-
sillaan ja sanomatta jattamisilld8n alaisilleen jatkuvasti, miké on tarkedé ja mika puolestaan el

ole suotavaa (Lanning ym. 1999: 302).

Ylimman johdon toimilla on Robbinsin (2000: 240) mukaan myds suuri vaikutus organisaa-
tion kulttuuriin, sillé kaikkien puheidensa ja tekojensa kautta johto tavallaan luo organisaati-
oon normeja, jotka suodattuvat organisaatiossa alaspain ja valittyvét tyontekijoille. Johdon
roolia yrityskulttuurin luomisessa ndkyvien, symbolisten toimien kautta ja sen vaikutusta
tyontekijoihin ei Hopfenbeckin (1993: 225) mielesta pida missdan nimessa aiarvioida, vaikka
ympéristonsuojelu kdytannossa onkin jokaisen yrityksessa tyoskentelevan henkilon vastuulla.
My6s Scheinin (1991: 324) mukaan kulttuuri syntyy ensisijaisesti johtgjiien toimintojen
kautta, ja johtajuuden ainutkertainen ja oleellinen tehtdva onkin siten kulttuurin manipul oimi-
nen. Samaa mieltd on Kauhanenkin (1997. 105), joka toteaa, ettd organisaatiokulttuurin
muuttaminen tapahtuu parhaiten ylimman johdon todellisen toiminnan heijastuksina henki-

|0stOn arvostuksiin.

Y mpéristdjarjestelman toimivuuden kannalta johdon sitoutuminen on ensiarvoisen térkeda.
Kun ylin johto on sitoutunut ympéristopolitiikkaan, voidaan myds olettaa, etta se jarjestéa
yrityksen toimintaolosuhteet sellaisiksi, ettd ympéaristbasioita voidaan jatkuvasti parantaa.
Liséks johdon taytyy ehdottomasti tukea yrityksen ympéristotyotéa ja olla essmerkkind muille
ympériston hyvéks toimimisessa. Mikali néin e tapahdu, on hankala vakuuttaa henkilstba
ta muitakaan sidosryhmié toiminnan vakavuudesta. (Pesonen ym. 2001: 35; Sayre 1996:
113)

Tutkimusten mukaan ylimman johdon sitoutuminen vahvaan ympérist6jarjestelméén saa kai-

kissa tyontekijoissd aikaan tunteen, ettéd ymparistonsuojelun tason kohottamisen ja jatkuvan
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277). Lis&ks ylimmén johdon sitoutuminen osoittaa niin tyontekijéille kuin ulkopuolisillekin,

etté vahva ympéristoetiikka on osa yrityksen kulttuuria (Bridgen & Helm 2000: 284).

ISO 14001 —standardissakin (1996) vaaditaan johdon sitoutumista ympéristojarjestel maan.
Standardin liitteessa A, jossa on ohjeita standardin kayttédmiseksi, kohdassa A.4.1 sanotaan,
ettéd ympéristojarjestelman menestyksekas toteuttaminen edellyttéa kaikkien organisaatiossa
tyoskentelevien sitoutumista. Sitoutumisen pitdisi liséksi alkaa johdon korkeimmilta tasoilta.

Myos ymparistopolitiikan tulisi ollaylimman johdon laatima.

Johdon térkedna tehtdvana kehitystoiminnassa on mya6s riittévien resurssien varmistaminen
(Lanning ym. 1999: 61). Kotterin (1996: 9) mukaan yksi syy organisaation uudistamisen
epaonnistumiseen on se, ettd uuden vision tiellé olevia esteita el poisteta. My6s 1SO 14001 —
standardissa (1996) vaaditaan, etta johdon téytyy varata ymparisttjarjestelman toteuttamiseen

javalvomiseen tarvittavat resurssit.

Ylimmalla johdolla on siis kaiken kaikkiaan hyvin keskeinen rooli henkilston motivoimi-
sessa ympéristotyohon ja ymparistotietoisuuden kohottamisessa seka yhteisten ympéristoar-
vojen luomisessa ja levittamisessa (Pesonen ym. 2001: 44; Sayre 1996: 113-114).

4.4 M uutoksen onnistumista edesauttavia henkiloston sitouttamiskeinoja

4.4.1 Koulutus

Koulutus on yks tarkeimmisté keinoista saada tyontekijét sitoutumaan muutokseen organi-
saatiossa. Onkilan (2002: 41) mukaan sitoutuminen on samastumista, osallisuutta, arvojen
kongruenssia ja halua toimia organisaation hyvaks seka pysya sen jasenend. Erityisen térkeda
koulutus on ympéristémuutoksessa, sillé organisaatioon on silloin luotava tietoa ymparisto-
asioista ja niiden hyvasta hoidosta (Onkila 2002: 46).

Koulutuksen tarkoituksena on luoda organisaation jasenille tarvittavat tiedot ja taidot ympa:
ristdasioista (Halme 1997: 92). Koulutuksella aikaan saatu tyontekijoiden tietoisuus ymparis-

toasioista tuo Halmeen (1997: 92) mukaan mukanaan kahdenlaisia hyotyja. Ensinndkin ympé-
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ristbongelmien ymmartaminen liséé halukkuutta hyvéksya uudet ymparistomyotéiset sdannot
jatoimintatavat, vaikka ne teettéisivatkin ylimadraista tyotd. Onkin siis tarkedd saada kaikki
ymmartamaan, miksi ympéristbasiat tulisi omassa tydssa ottaa huomioon (Linnanen ym. 1994,
Halmeen 1997: 92 mukaan). Toiseks, tietoisuus ympéristdasioista auttaa tyontekijoita tun-
nistamaan, missa voidaan tehda parannuksia ympéristdasioiden suhteen (Wolters ym. 1995,
Hameen 1997: 92 mukaan).

Tyontekijat myos paljon todennakdisemmin toimivat yrityksen pddmaérien hyvaks ja toi-
mintasuunnitelmien mukaisesti, mikai he tietévéat tarkasti, mita heilta odotetaan ja mita hei-
dan tulee ndma odotukset tayttddkseen tehda (Elkington & Burke 1997: 320).

Henkildston koulutuksen tulee tapahtua organisaation kaikilla tasoilla, jotta saataisiin luotua
kattavaa ympéristotietoisuutta ja muutettua kulttuuria (Linnanen ym. 1994 227). Pelkka
ympéristbasioista vastaavien henkilgiden koulutus ei siis riitd. Koulutuksen tulee liséksi olla
jatkuvaa. Vanhoihin tapoihin saatetaan helposti gautua takaisin, mikali koulutusta ei jérjesteta
toistuvasti ja muistuteta uusien toimintatapojen tarkeydesta (Linnanen ym. 1994: 226). Linna-
sen ym. (1997: 178) mukaan on tarkeda muistaa, etté oppiminen e ole lineaarinen prosess,

vaan systeemi, jossa jokaisella kierroksella uusien toimintamallien oppiminen vahvistuu.

Tarkedd on myos koulutuksen kiinnostavuus, jotta henkildston motivaatio lisaééntyisi. Koulu
tuksen tekee Linnasen ym. (1997: 179) mukaan kiinnostavaks sen sopivuus kohderyhman
tarpeisiin ja odotuksiin. Tehokkaan koulutuksen l&htokohtana on vastaanottgjien tietotason ja
asenteiden seka viestin vastaanottotilanteen tunteminen (Linnanen ym. 1997: 179). Liséks
henkil6kunnan koulutuksessa on Linnasen ym. (1997: 179) mukaan térkeda asiayhteyksien ja

vdlillisten vaikutusten selventaminen.

Pitkalla tahtaimella ympéristdasioihin liittyva koulutus olisi hyva yhdistééa kaikkeen muuhun
henkil 6stélle annettavaan koulutukseen. Muuten on vaarana, ettd ymparistbasiat jaavét téaysin
irrallisks elkd ymmarretd niiden yhtymakohtia organisaation muihin, essm. taloudellisiin,
padmadariin. Y mpéristokoulutuksella tulee siis olla selvia yhteyksia kaytannon tyéhoén (Halme
1997: 93; ks. myds Lanning ym. 1999: 280).

Lisdks on syyta pitdd mielessd, etta lyhyt opastustauko tyén lomassa on myds koulutusta ja
tayttaa asetetut tavoitteet varmasti ainakin yhta hyvin kuin massaluento (Lanning ym. 1999:
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278). Y mpéristojarjestelman sdannollisten auditointienkaan merkitysta tyontekijoiden ympé
ristokoulutuksessa e suinkaan kannata véahétell4, silla ne voivat olla siina hyvinkin tehokkaita
apuvdlineitd (Pedersen & Nielsen 2000: 35).

Lanning ym. (1999: 276-277) korostavat vielé erityisesti sitg, etta hyvinkin vahapétoisilta tur-
tuvien koulutusten laiminlyonti saattaa kostautua ylléttavan suurina kaytédnnén ongelmina.
Ennen kaikkea oikein toteutettu koulutus motivoi henkilostéa ja liséd muutoshalukkuutta.
Koulutuksen todellisena tavoitteena pitéisikin olla tulosten aikaansaaminen sekd muutokset

asenteissa ja toimintatavoissa. (Lanning ym. 1999: 276.)

ISO 14001 —standardissa (1996) on asetettu joitakin vaatimuksia ympéristojérjestelmaan
liittyvdlle koulutukselle. Sen mukaan organisaation taytyy tunnistaa koulutustarpeet. Sen
téytyy myo0s vadtia, etta kaikki, joiden tyo saattaa aiheuttaa merkittdvan vaikutuksen ympé-
ristéon, ovat saaneet soveltuvaa koulutusta. Lisdks vaaditaan, etté kaikkien asiaankuuluvien
toimintojen ja organisaatiotasojen henkil6t ovat tietoisia ympéristopolitiikan, menettelytapo-
jen ja ymparistojarjestelman vaatimusten noudattamisen térkeydesta sekd oman toimintansa
ymparistbvaikutuksista. Heidan tulee olla tietoisia myds omasta roolistaan ja vastuistaan ym-
paristopolitiikan ja menettelytapojen sekd& ympéristdjarjestelman vaatimustenmukai suuden
saavuttamisessa sisdltéen valmiuden ja toiminnan hététilanteissa. Méaritellyisté toimintata-

voista poikkeamisen mahdollisista seurauksistakin on oltava tietoisia.

4.4.2 Viestinta

Viestinndlla on térked rooli organisaation ympéristomyotaisen muutoksen onnistumisessa.
Etenkin muutoksen alkuvaiheessa viestintéan ja tiedon levittdmiseen tulisi kiinnitté& huomiota
(Halme 1997: 92). Haapaniemi (1996: 152) taas korostaa, etta avoin kommunikaatio koko
organisaatiossa ja 18pi koko muutosprosessin on vattamatontd, jos muutoksen halutaan on
nistuvan. Oikean tiedon levittdminen mahdollisimman avoimesti ja lagjalle auttaa Strommerin
(1999: 95) mukaan muutoksen hallinnassa. Viestintd on myos erittéin tehokas osaamisen
edistdmisen keino yrityk sessa (Strommer 1999: 217).

Lanningin ym. (1999: 211) mukaan viestinnan tavoitteena on kertoa koko henkil6stdlle, mita
ollaan tekeméssa ja mihin ollaan menossa. Kaiken kaikkiaan henkil9ston tietoisuus pa&tok-

sisté ja niiden perusteista edistéa sitoutumista (Linnanen ym. 1994. 226). Liséks perustedlli-
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nen muutoksesta informointi auttaa tyontekijoita hahmottamaan muutoksen edut ja haitat
(Haapaniemi 1996: 151).

Linnasen ym. (1994 226) mukaan osallistavan viestinndn aikaansaaminen on erityisen tar-
kedd oman henkilokunnan suhteen. Siina on tilaa my6s avoimelle palautteelle. Palautteen
avulla voidaan varmistaa, ettd sanoma on vastaanotettu ja ymmarretty. Strommerin (1999:
219) mukaan kaikkein tehokkainta on henkil6kohtainen viestinta juuri kaksisuuntai suutensa

vuoksi.

Projektiviestinnadn perimmainen tarkoitus on Lanningin ym. (1999: 211) mukaan saada ihmi-
set toimimaan projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Tehokkaalla ja oikeisiin asioihin kes-
kittyvalla viestinndlla voidaan ehkéista kehitysprojekteihin yleensa liittyvia pelkoja ja niistéa
aiheutuvaa muutosvastarintaa (Lanning ym. 1999: 211). Oikein vdlitetyilla viesteill& projekti
saadaan "myytyd koko henkildstolle (Lanning ym. 1999: 212).

Spitzer (1996: 30) mainitsee tiedon panttaamisen olevan yksi varmoista tyontekijoiden moti-
vaation tappajista. Hanen mukaansa olisi parempi harrastaa ennemmin yli- kuin aliviestintéa.
Tiedon panttaaminen & yleensa ole tarkoituksellista, vaan on vain niin, etté harvat esimiehet
késittavéat aaisten informaatiotarpeen suuruuden. Spontaanien ja reaaliaikaisten viestintédme-

netelmien kayttd on myds tarkeda. (Spitzer 1996: 30.)

SO 14001 —standardissa (1996) asetetaan my0s joitakin vaatimuksia viestinndle. Sen mu-
kaan organisaation on luotava ja yll&pidettava ympéristdjarjestelmaansa ja ympéristonako-
kohtiinsa liittyvia menettelytapoja, jotka koskevat sekd sisdista tiedonkulkua eri organisaa
tiotasojen ja —toimintojen \@lill&a ettd ulkoisten sidosryhmien asiaankuuluvien tiedustelujen
vastaanottamista, dokumentointia ja niihin vastaamista. Lisaks on paétettava, kuinka merkit-
tavistd ympéristonakokohdista tiedotetaan ulkoisesti (1SO 14001, 1996). Linnasen ym. (1997:
175) mukaan yli puolet ympéristojarjestelmien kehityshankkeista epdonnistuu sisdisen vies-
tinnan tehottomuuden vuoks.

Lisaks ldhinna ulkoisa sidosryhmid varten tarvitaan jarjestelmallistd ulkoista viestintda.
Vaikka ulkoinen viestinta on usein 18hella markkinointia, niin sillé on téarked merkitys myads

oman henkiloston kannalta: Ulkoinen viestinta nimittain muokkaa yrityskulttuuria ja siséista



25

yrityskuvaa. Siksi se pitaisikin tehda tarkoituksellisesti hyvin nékyvaks myos yrityksen s-
sdla (Strommer 1999: 219.)

4.4.3 Motivaatio

Henkil6ston pitda olla motivoitunutta, jotta se sitoutuisi muutokseen. Motivaation luomi seen
voidaan kayttda samoja keinoja (esim. koulutus), jotka lopulta johtavat valillisesti henkil6ston
sitoutumiseen (Onkila 2002: 41). Pitda kuitenkin muistaa, ettd motivaatio on hyvin henkil6-
kohtainen asia; jokainen motivoituu hieman eri asioista ja eri tavalla (Lanning ym. 1999:
169).

Strommer (1999: 150) on koonnut eri lahteistd motivaatiolle seuraavan merkityssisallon:
"Motivaatio virittdd yksilon kayttaytymistd, kayttdytymisen suuntaa ja sen jatkuvuutta. Moti-
vaatioon liittyy vapaaehtoisuus ja tavoitteellisuus. Motivaatio on se aste, jolla yksilo tahtoo
ryhtya johonkin kayttéytymiseen tai toimintaan ja toteuttaa sen. Motivaatio on lisdks tilar
nesidonnaista.” Motivaatioon vaikuttaa ainakin se, miten haluttava tavoite on ja miten toden
nakoisend henkild pitda sen saavuttamista (Lanning ym. 1999: 157). Liséks usko siihen, etta

ponnistus tuottaa jonkinlaisen palkkion, yleensd motivoi ihmisia (Strommer 1999: 155).

Halmeen (1997: 94) mukaan henkil 6stdon motivoinnissa kannattaa vedota niihin asioihin, jotka
motivoivat ihmisida ammatillisessakin mielessd. Esmerkiksi markkinointipaéllikkéa motivoi
ympéristdasioiden hyvasta hoidosta seuraava positiivinen julkisuus. My6s se, etta yritys on
edellakavija ymparistojohtamisessa, aivan varmasti motivoi ainakin johtoa. Lisdks vetoami-
nen siihen, ettéd kantamalla huolta ympéristosta ja suojelemalla sitd " tehdaén oikein”, voi mo-
tivoida henkilostéa. Y mpéristonsuojelu voi olla yks niisté asioista, jotka luovat omalle tydlle

arvokkaan tarkoituksen ja siten inspiroi sekd motivoi. (Halme 1997: 94.)

Tyopanosta el kuitenkaan sdétele pelkka motivaatio, joka maarda vain sen, mita yksilo haluaa
tehda. Motivaation liséks tyOpanosta nimittéin sagtelee myos valmius, joka vaikuttaa siihen,
mité yksilo osaa tehda. (Peltonen & Ruohotie 1991: 22.) Tutkimusten mukaan motivaation
lisd&minen parantaa ainoastaan niiden suoritustasoa, joilla on riittévét valmiudet suoriutua
tehtavasta. Jos valmiudet ovat heikot, motivaation lisd8minen e johda parempiin tuloksiin.
(Peltonen & Ruohotie 1991: 22.)
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Henkil 6stén motivoinnissa on joka tapauksessa ja ennen kaikkea muistettava positiivinen ote.

4.4.4 Palkitseminen

Palkitsemisen avulla pystytéén lisédméaan motivaatiota, mika voi vdlillisesti luoda myos s-
toutumista muutosprosessiin (Onkila 2002: 44). Palkitsemista on sek& taloudellista etta e-
taloudellista. Taloudellista palkitsemista ovat suora, rahallinen palkitseminen seké epésuora
pakitseminen €li erilaiset etuudet. Ei-taloudelliset palkitsemiskeinot ovat uraan ja sosiaalisiin
seikkoihin liittyvid. (Kauhanen 1996, Onkilan 2002: 44 mukaan.)

Halmeen (1997: 97) mukaan tyontekijoiden palkitseminen kannustaa heitéd ympéristdasiat
huomi oonottavaan toimintaan. Erityisesti koko yrityksen lagjuisen julkisen (siis ei-taloudelli-
sen) tunnustuksen antaminen hyvin toimineelle tyontekijalle (my6s useammallekin yhta a-

toiminnan térkeyteen ja siten myos lisdd henkil 6stén ympéristotietoi suutta (Halme 1997: 97).

Taloudelliset palkkiot hyvasta ympéristotoiminnasta voivat Millimanin ja Clairin (1995) mu-
kaan motivoida henkil6st6a, mutta voivat myods saada aikaan kilpailua tyontekijoiden vailla
ja véaristda hyvan ympéristotyon tuloksia (Halme 1997: 97). Lisdks kannattaa ottaa huomi-
oon, etta ennalta arvaamattomat seka pienet palkkiot ovat usein tehokkaampia kuin sd8nnolli-
sesti jaltal harvoin saadut suuret palkkiot (Peters & Waterman 1983: 89).

Yks edullinen, tehokas ja joustava palkitsemigarjestelma on viestinta (Linnanen ym. 1997:
180). Viestinnan tehokkuus palkitsemismenetelména perustuu Linnasen ym. (1997: 180) mu-
kaan julkisuuteen Johtajan kahden kesken tyontekijélle antama vilpiton kiitos on toki tarpeen,
mutta kiitos on tehokas toimintatavan kehittga silloin, kun kiittdminen tapahtuu julkisesti
esimerkiks yrityk sen lehdessé tai tilaisuudessa (Linnanen ym. 1997: 180-181). My6s Strom-
mer (1999: 161) korostaa sitd, miten positiivinen vaikutus myonteisella palautteella on ja

miten se luo ihmisiin uskoa

On kuitenkin tarkedé muistaa, etté tavoitteiden ja palkkioiden vélilla el saa ollaristiriitaa. On
aivan turha asettaa henkilostdlle tietynsuuntaisia kehitystavoitteita, jos palkkiojarjestelmét
ohjaavat heitd toimimaan toisin (Lanning ym. 1999: 301).
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4.4.5 Muita muutoksen onnistumista edesauttavia sitouttamiskeinoja

Osallisuus

Tyontekijoiden sitoutuminen ympéristomuutokseen ja siihen liittyviin uusiin toimintatapoihin
yrityksessd on suurempaa, jos he ovat olleet alusta asti mukana suunnittelemassa siihen liitty-
via asioita (Halme 1997: 82, 93-94). Tyontekijét tuntevat myds enemman vastuuta niiden ta-
voitteiden saavuttamisesta, joista he ovat itse olleet mukana p&attdmassi. Lisdksl, jos henki-
|6std osalistuu jo varhaisessa vaiheessa ymparistoprojektiin, heiltd saatavaa tarkedé tietoa,
kuten tuotantoprosessien tuntemusta, voidaan hyodyntdd (Halme 1997: 93-94; ks. my6s Lan
ning ym. 1999: 173).

Muutosvastarintaakin voidaan lieventéd, kun henkilostd kokee voivansa vaikuttaa asioihin
(Lanning ym. 1999: 173). Mahdollisuus vaikuttaa organisaation toimintatapoihin parantaa
Lanningin ym. (1999: 176) mukaan yleensd myds tyoilmapiiriad ja tyotyytyvasyytta. Lisaks
osallistuvan kehittamisen sivutuotteena organisaation osaaminen ja joustavuus lisdantyvét ja

tiedonkulku organisaatiossa paranee (Lanning ym. 1999: 175-176).

Arvojen muutos

Linnasen ym. (1994: 219) mukaan ulkoinen pakko voi saada organisaation toimimaan pinnal-
lisesti katsottuna ympadristovastuullisesti, mutta viime kadessa toiminnan todellinen muutos
riippuu organisaation jésenten siséisen arvomaailman muutoksesta. Lisaksi kokonaisvaltainen
muutos yrityksessa vaatii koko henkil6ston sitoutumista ympéristévastuuseen. Y rityskulttuu-
rin kehittamisty® tulee Linnasen ym. (1997: 176) mukaan aloittaa johdon ympéristéarvojen
kehittdmisesta. Pitéa kuitenkin muistaa, etta arvoja ja asenteita e voi muuttaa pelkan viestin-
nan keinoin. Yrityskulttuurin muutosprosess vaatii arvojen kehittémistd, mika on rakennet-

tava olemassa olevalle arvoperustalle vaiheittain (Linnanen ym. 1997: 176).

Organisaatiorakenne

Matala, ei-hierarkkinen, organisaatiorakenne sopii Halmeen (1997: 96, 91, 81) mukaan koko-

naisvaltaiseen ympéristojohtamiseen hierarkkista rakennetta paremmin ja edesauttaa ympé-

hoitaminenhan vaatii, etta jokainen tyontekija tunnistaa oman tyonsa ymparistbvaikutukset.
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Matala organisaatiorakenne nimittain parantaa tiedonkulkua organisaation sisdlla (Callenbach
ym. 1993, Halmeen 1997: 81 mukaan).

SO 14001 —standardissakin (1996) organisaatiorakenteesta on maininta. Siind edellytetéén
roolien, vastuiden ja valtuuksen méaarittelyd, dokumentointia ja tiedottamista tehokkaan

ympéristdasioiden hallinnan mahdollistamiseks.

Hyotyjen nakyminen ja palaute

Muutoksen pysyvyyden kannalta on Lanningin ym. (1999: 304) mukaan sité parempi, mita
varhaisemmassa vaiheessa sen hyotyja alkaa tulla nakyviin. Samalla uuden toimintatavan
merkitys iskostuu paremmin ihmisten mieliin (Lanning ym. 1999: 304). Jos hydtyja e ha-
vaita, uusissa toimintatavoissa e jakseta pysya. Myos Kotter (1996: 10) painottaa, ettd hanke
voi menettda iskuvoimansa, mikali lyhyen aikavain onnistumisia el synny.

Edistymisen seurantaa varten kannattaa jo projektin alkuvaiheessa kehittda sopivia mittareita
(Lanning ym. 1999: 199). 1SO 14001 —standardissa (1996) on maininta myds mittaamisesta.
Siina vaaditaan, etta organisaation on luotava ja yll8pidettdva dokumentoidut menettelytavat
sdanndllisille tarkkailuille ja mittauksille. Tarkoituksena on tarkkailla ja mitata niiden toi
mintojen keskeisid ominaisuuksia, joilla saattaa olla merkittdvia ymparistovaikutuksia. Li-
séks organisaation taytyy luoda ja yllgpitéd menettelytavat ja ohjelma(t), joilla toteutetaan
ymparistojarjestelman sdénnolliset auditoinnit. Auditointien avulla méaritelldan, onko ympé-

ristojarjestelma vaatimusten mukainen seka toteutettu ja yllgpidetty kunnolla.

Y mpéristosuoriutumisen mittaaminen ja pal autteen antaminen ovat tehokkaita keinoja osoitta-
maan koko organisaatiolle, ettd ympéristbasiat ovat térkeitd (Halme 1997: 96). Tosin on ym-
maérrettava, ettd palaute ilman tavoitteita seké toisaalta taas tavoitteet ilman palautetta moti-
voivat ihmisia hyvin véhan (Kouzes & Posner 2001: 49). Erittdin merkityksellista palautetta
on Skinnerin (1971) mukaan ylimman johdon kiinnittdméa huomio asioihin (Peters & Water-

man 1983: 89).
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5 ORGANISAATIOKULTTUURISTA

5.1 Organisaatiokulttuurin monet maaritelmat ja tehtavat

Y ritysorganisaatioissa esiintyvaa organisaati okulttuuria nimitetdan yleisesti yrityskulttuuriksi.
Organisaatio-/yrityskulttuurista on olemassa hyvin paljon erilaisa méaritelmia Vakka ndma
madritelmét poikkeavatkin jonkin verran toisistaan, on niilléa kuitenkin melko paljon yhteisia
jasamankaltaisia piirteitéd. Lisaksi on huomattava, ettel pelkasta kulttuuri-kéasitteestakéan ole
Juutin (1997: 39) mukaan kulttuurilla tarkoitetaan yleensa niité ihmisyhteison omaksumia
tapoja, taitoja, valineitajatekniikoita, jotka ovat tyypillisia sille tiettynd alkana. Nain kulttuuri
luo kéyttaytymiselle tietyn viitekehyksen. Aatosen ja Junkkarin (1999: 100) mukaan taas
kulttuurin on sanottu tarkoittavan yhteison kokonaisuutta, ja siihen vaikuttaa periaatteessa
kaikki.

Kulttuuri on Juutin (1999: 258) mukaan ikaén kuin kollektiivinen toimintaohjelma tai tapa
gatella, joka erottaa ihmisryhman toisista. Kulttuuri perustuu arvojarjestelmille, mutta vai-

kuttaa my0s yksityisten ihmisten arvoihin (Juuti 1999: 258).

Joka tapauksessa térkeinté tassa yhteydessa on kuitenkin sen ymméartaminen, etta tyoyhtei so-
jen erilaisuus ilmentyy erilaisten organisaati okulttuurien muodostumisessa (Haapaniemi 1996:
145).

Y rityskulttuurin voidaan gjatella olevan yrityksen persoonallisuus, johon vaikuttavat ainakin
yrityksen koko, toimiala, omistussuhteet, henkildston rakenne seké koulutus- ja kokemus-
tausta, sijaintipaikka ja asiakaskunta (Strommer 1999: 59). Se muotoutuu monien eri tekijoi-
den yhteisvaikutuksesta gjan saatossa. Dodgen (1997: 105) mukaan myods merkittavét tapah
tumat muovaavat yrityskulttuuria, joka voi gjan myota vahvistua ja lujittua. Yrityskulttuuri
selittdd Strommerin (1999: 56) mukaan osaltaan ihmisten kayttaytymista yrityksessa: sita,
millaiset olettamukset ja arvot ohjaavat heidan toimintaansa ja millaiset sidokset pitavét yri-

tyk sen yhdessi
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Y rityskulttuuri méaritelléan Juutin (1997: 12) mukaan useimmiten itsestdan selvien sdantdjen,
oletusten ja odotusten jarjestelmaksi, joiden avulla muodostetaan mielikuva siita ympéristosta
janiista tapahtumista, joiden keskella ollaan. Juutin (1997: 39) mukaan yrityskulttuuri ilmen
téd std, miten yrityksessa on totuttu toimimaan. Se on niiden perusoletusten ja uskomusten
kooste, joita yrityksen jasenet ovat yleisesti omaksuneet pyrkiessdan selviytymadan ympéaris-
tossddn ja pyrkiessdan sdilyttamaan yhteison kiinteyden. Nuo uskomukset toimivat heidan
alitgunnassaan méarittéen itsestdan selvyyksina pidetyt toimintatavat, joiden avulla yritys

pyrkii selviytymaan ymparistéssadan. (Juuti 1997: 39.)

Juutin (1999: 264) mukaan yrityskulttuuri muodostuu niistd kayttéytymissdannista ja ta-
voista, joita yrityksessa olevat ihmiset ovat omaksuneet. Y rityksessa toimivilta ihmisilta ik&an
kuin odotetaan tietynlaista toimintaa ja hyvaksytéén seké tuetaan sellaisia kayttéytymismal-
lgja, jotka ovat sopusoinnussa yleisesti omaksuttujen toimintatapojen kanssa (Juuti 1999:
264). My0s Hofsteden (1993: 19-20) mukaan kulttuuri koostuu tietyisté tavoista gjatella, tun-
tea ja toimia. Liséks Hofstede (1993: 21) korostaa, etté kulttuuri on aina sekéa kollektiivista
etté opittua. On huomattava myds, etta vaikka yrityskulttuuri vaikuttaakin yrityksen jasenten
kéayttaytymiseen, niin toisadta myods heidan kayttdytymisensa vaikuttaa yrityskulttuuriin
(Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1997: 201).

Kilmann ym. (1985; 1986, Juutin 1999: 256 ja Ogborin 2001: 594 mukaan) méagrittelevét yri-
tyskulttuurin niiks yrityksessa yhteisesti omaksutuiks filosofioiksi, ideologioiksi, arvoiks,
uskomuksiksi, oletuksiks, odotuksiks, asenteiksi ja normeiksi, jotka pitavét ylla yrityksen
kiinteytta. Nain yrityskulttuuri on kétkdssa oleva, yhdistéava tekija, joka antaa toiminnoille
merkityksen, suunnan ja kéyttovoiman. Kulttuuriin vaikuttavia tekijoitd on hyvin harvoin

kirjoitettu kirjalliseen asuun. Ne opitaan organisaati ossa tydskentelemal l&.

Tosin Alvessonin ja Bergin (1988: 61-62) seka Silénin (1995: 29) mukaan Kilmannin ym.
maaritelma yrityskulttuurista on "tyypillinen” organisaati okulttuuritutkimuksen korporatiivi-
sen koulukunnan mukainen méaaritelmd. Taman koulukunnan mukaan organisaatiot ovat
sosiadlisia instrumentteja, jotka tuottavat hyddykkeiden ja palvelujen lisdksi organisaatioon
tietynlaisen kulttuurin artefakteineen, rituaaleineen, seremonioineen ja arvoineen, toisin sa-
noen kulttuuri ndhddan yhtena organisaation sisaisista muuttujista, jonka organisaatio tuottaa
toimintansa sivutuotteena (Silén 1995: 29). Silénin (1995: 30) mukaan korporatiivinen koulu-

kunta méarittelee kulttuurin usein sosiaaliseks tai normatiiviseks liimaksi, joka ldhes fyys-
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sen voiman tavoin ohjaa organisaation toimintaa ja jonka tehtévana on pitéa organisaatio ja

"joukot” yhtendisind heljastaen organisaation jasenten yhteisiéa arvoja, normeja ja uskomuksia.

Korporatiivisen koulukunnan mukaan kulttuurin paétehtdvana on olla ylimman johdon tietoi-
sen toiminnan tuloksena syntyneend, strategiat toiminnaks ja rahallisiks tuloksiks muutta-
vana vaineena ja tyokaluna (Silén 1995: 31). Yrityksen sisdisen kulttuurin on siten oltava

yrityksen toimintaympéristoon sopiva (Alvesson & Berg 1988: 62).

Alvesson (2002: 29-39) on laatinut yhteenvedon joistakin kaikkein yleisimmista vertausku
vista, joita (yritys)kulttuurista monesti kéytetdan. Kulttuuri voidaan taman yhteenvedon mu-
kaan ndhdé ainakin esimerkiksi:
- kompassina/suunnannayttgand, jolloin yhteinen arvojérjestelma (eli yrityskulttuurin
ydin) osoittaa ” oikean” suunnan ja suuntaviivat asioiden térkeygarjestykselle,
- sosiadlisena lilmana, missa yhteiset késitykset, symbolit ja arvot ovat ryhmaan
/organisaatioon samastumisen lahteitd, ja joka ehkéisee pirstoutumista,
- pyhana lehmand, missi perusoletukset ja arvot ovat organisaation ytimessa, johon
ihmiset ovat voimakkaasti sitoutuneita, seka
- tunteiden sdatelijand, missa kulttuuri tarjoaa suuntaviivat ja ohjeet mielentiloille ja

tunteille seka niiden ilmaisutavoille.

Myds Robbinsin (2000: 238) mukaan organisaatiokulttuuri ohjaa ja muovaa tyontekijoiden
asenteita ja kayttaytymista. Lisaks kulttuuri vahentda epasel vyyttéd/moniselitteisyyttd, koska
se kertoo tyontekijoille, miten asiat hoidetaan ja miké on térkedé (Robbins 2000: 238). Tata
voi hyvin verrata Kotterin (1996: 129) maaritelmaan kulttuurista, jonka mukaan kulttuuri
tarkoittaa jonkin ihmisryhmén keskuudessa vallitsevia toimintanormeja ja yhteisia arvoja.
Ryhman toimintanormit ovat melko nakyvig, toisin kuin yhteiset arvot, jotka puolestaan ovat
nakyméttomia (Kotter 1996: 130). Ouchin (1980, Ogborin 2001: 593 mukaan) mukaan taas
yrityskulttuuri on valttaméaton tydkalu harmonisen tyéskentelyilmapiirin/-suhteen luomisessa,
koska yhteiset arvot ja uskomukset luovat intressien sopusoinnun, Miké pienentaé opportunis-

tisen kayttaytymisen todennakdisyyttd huomattavasti.

Weickin (1995) mukaan yrityskulttuuri ruumiillistuu tarinoissa, myyteissa, mission ilmai-
suissa/julkilausumissa seké yrityksen politiikoissa, jotka antavat rutiineille (eli usein toistu
ville ja koetuille tapahtumille) merkityksen (Ogbor 2001: 594). Nén yrityskulttuuri toimii
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havaintojen suodattimena ja muodostaa tavallaan tiekartan, jota yksil6t voivat seurata (Weick
1995, Ogborin 2001: 594 mukaan). Yrityskulttuuri estéd Ogborin (2001: 594) mukaan ”toi-
mintahairioistd’ kayttaytymista toissa, koska se saa tai velvoittaa organisaation jasenet teke-
maan toisten hyvaks ja kanssa sellaisia asioita, jotka ovat organisaation etujen mukaisia. Mo-
net tutkijat ovat myos esittaneet, etta jos yksilot aktiivisesti ovat mukana organisaation toi-
minnassa, niin heidan identiteettinsd muotoutuu sellaiseks, ettéa se "istuu” hyvin organisaa

tiokulttuurin méérittelemiin normeihin ja arvoihin (Ogbor 2001: 598).

Monen organisaati okulttuurin tutkijan ja asiantuntijan mielesta kuitenkin Scheinin (1991) esit-
téma malli organisaatiokulttuurista on ehké kaikkein paras, selvin ja kattavin, silla siihen vii-
tataan hyvin monessa teoksessa. Ainakin esimerkiksi Y ukl (1998: 329) ja Vanhala ym. (1997:
199) viittaavat kyseiseen malliin. Téman vuoks Scheinin (1991) esittdémia gatuksia ja tutki-

mustulok sia tarkastel|aan tassakin tutki muksessa hieman tarkemmin.

Schein (1991: 24) véittdd, ettd termi "kulttuuri” tulis rgjata koskemaan perusoletusten ja
uskomusten kaikkein syvintd, tiedostamatonta tasoa, joka on yhteinen jonkin organisaation
jasenille ja joka maérda organisaation nakemyksen itsestddn ja ymparistostdan perusuonter-
sella, “itsestdanselvalld’ tavalla. Nama oletukset ja uskomukset ovat opittu tapa reagoida
ulkoisen ympériston tuottamiin, ryhman sdilymiseen ja sisdiseen yhdentymiseen liittyviin
ongelmiin. Tasta reagointitavasta on tullut itsestdanselvyys, koska sen avulla on voitu toistu
perusoletusten tason ja "artefaktien” (=ihmistyon alkaansaannosten) seka "arvojen” vdlilla
Ne ovat kulttuurin pintatason ilmi6itd, mutta eivét kulttuurin perusolemusta. (Schein 1991:
24.)

Schein (1991: 42) muistuttaa, ettd organisaatiokulttuurin kasitettd el pida ymmartda vaarin ja
sekoittaa esimerkiks sellaisiin kasitteisiin kuin "ilmapiiri”, "filosofia’, "ideologia’, "tyyli” tai
"miten ihmisia johdetaan” ja niin edelleen. Schein (1991: 41) myds huomauttaa, etta organi-
saatiokulttuuri on erittain "nakyvd&’ ja "tuntuva’ sekad todellinen ilmio. Toisaalta Schein
(1991: 319) viela korostaa, ettd vaikka kulttuuri tuleekin viimekadessa esiin tai ilmenee ul-
koisten kayttdytymismallien kautta, sitd e kuitenkaan pida sekoittaa néihin malleihin. Kult-
tuuri e ole nékyva— vain sen manifestaatiot tai ilmentymét ovat sité (Schein 1991.: 319).
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Schein (1991: 31-38) erottaa kulttuurissa kolme eri tasoa, jotka kaikki ovat vuorovaikutuk-

sessa keskenddn. Naméa tasot ovat:

1. taso:

2. taso:

3. taso:

- N&kyva, mutta ei aina tulkittavissa olevataso.
- SisAtéda artefaktit (eli ihmistyon aikaansaannokset) seké erilaiset luomukset,
mihin kuuluvat:
- taide,
- teknologia,
- n&kyva ja kuuluva kayttaytyminen.
= Ihmisen rakentama fyysinen ja sosiaalinen ympéristo.
Artefaktien havaitseminen on helppoa, mutta vaikeampaa on selvittéa niiden
merkitys, keskindiset suhteet ja se, mitd syvemmalla olevia rakenteita ne heijas-

televat, jos yleensi heijastelevat jotakin.

- Sdvempi tiedostamisen taso verrattuna seuraavaan tasoon 3.
- SsHtéaarvot.
- Tamataso on:
- testattavissa fyysisen ympariston valityksella,
- testattavissa vain yhteisdn konsensuksen muodossa.
Eraéssa mielessa kaikenlainen kulttuurinen oppiminen heijastelee alunperin
joltakulta peréisin olevia arvoja, jotka ilmoittavat, miten asioiden "tulisi olla’,
vastakohtana sille, miten ne ovat.
(Koska arvot ovat erittdin olennainen osa organisaatiokulttuuria, kasitelléan

niité tarkemmin seuraavassa luvussa.)

- Tama taso on itsestéénselvyys, nakymaton ja alitajuinen.
- Sisdtda perusol etukset.
- Tamataso liittyy olennaisesti seuraaviin seikkoihin:

- suhde ympéristoon,

- todellisuuden, gjan ja paikan luonne,

- ihmisluonto,

- ihmisen toiminnan luonne,

- ihmissuhteiden luonne.
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Kun jonkin ongelman ratkaisu osoittautuu jatkuvasti toimivaksi, tulee ratkaisusta
itsesté@nsalvyys. Alunperin vain tunteen tai arvon tukemaa hypoteesia ryhdytaan
vahitellen pitamaan todel lisuutena.

Perusoletukset, jotka ovat paitsi kiistattomia, ovat myos kéyttaytymisté ohjaavia,
piilevia oletuksia, jotka ilmoittavat ryhman j&senille, miten heidan tulee havain-
noida, gjatellajatuntea. (Schein 1991: 31-38.)

Artefaktien méaritelmaa vois viela tarkentaa Alvessonin ja Bergin (1988: 80-81) mainin
noilla niistd. Artefaktit eli materiaaliset ta konkreettiset symbolit ovat vain yks kolmesta
symbolien eri muodosta. N&itd muita symbolien muotoja ovat verbaaliset/sanalliset symboalit,
jotka voivat olla vaikkapa tarinoita tai iskulauseita, seka toiminta/teot (Dandridge ym. 1980,
Alvessonin & Bergin 1988: 80 mukaan). Viimeksi mainittuja toimintasymbolegja voivat olla
esimerkiksi rituaalit, riitit, seremoniat ja juhlalisuudet. Yleisesti ottaen yks toimintasymboli
voi olla se, etté toimitugohtaja kuljeskelee tehtaalla ja juttelee tydntekijoiden kanssa osoit-
taakseen hellle, ettd heidan tydpanoksensa ja sen tulokset ovat yritykselle tarkeita (Alvesson
& Berg 1988: 81).

Yrityskulttuuri liittyy erittdin suurelta osin seuraaviin seikkoihin tai ongelmiin, joiden avulla
yritys pyrkii selviytymaan ympéristossdan ja sopeutumaan siihen (Schein 1991: 67-79; 1999:
29-41):

- toiminta-gjatus, strategia, padmaarat,

- keinot pé@méaériin paasemiseksi: organisaatiorakenne, jarjestelmét, prosessit,

- mittaaminen: virheiden havaitseminen ja korjaavat toimet.

Toisaalta yrityskulttuuri liittyy my6s yhteison siséiseen yhdentymiseen liittyviin seikkoihin
tai ongelmiin, joitaovat (Schein 1991: 80-98; 1999: 41-48):

- yhteinen kieli ja kasitteet,

- ryhman rgjat ja identiteetti,

- (arvo)valan/auktoriteetin ja (ihmis)suhteiden luonne,

- palkkioiden jakamisen/palkitsemisen, rangaistusten ja ylentamisen perusteet,

- ideologiaja”uskonto”.
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Aaltonen ja Junkkari (1999: 103) taas mainitsevat organisaatiokulttuurilla olevan seur aavan
laisiatehtavia Organisaatiokulttuuri

- antaaidentiteetin organisaatiossa tyoskenteleville,

- auttaa sitoutumaan organi saation padmaériin,

- yllgpitda sosiadlista jarjestelméaa, ja

- luo asiaille merkityksen, joka vaikuttaa kaytt&ytymiseen.

Joskus myos esitetdan, ettd yrityskulttuuri toimii yrityksen eettistd yhtenéisyytta edistévana
mekanismina (Ogbor 2001: 595). Téassa yhteydessa johdolla on kuitenkin térkeé rooli yrityk-
sen ja sen jasenten toimia ohjaavien korkeiden eettisten standardien luomisessa ja yll&pitami-
sessé (Ogbor 2001: 595).

Kulttuuri valittyy Robbinsin (2000: 244-246) mukaan tyontekijoille (tai tyontekijat paésevéat
"sisdlle” kulttuuriin) monin eri tavoin, joistatarkeimmét ovat:
- tarinat,
- rituadit (eli toistuvat tapahtumat ja tapahtumasarjat, jotka ilmaisevat ja vahvistavat
yrityksen avainarvoja ja téarkeimpia pdamaaria),
- materiaaliset/konkreettiset symbolit,
- kidli/kielenkaytto.

Alvesson (2002: 56-58) véittad, etta usein on vaikea erottaa, mika on kulttuuria ja mika sen
seurausta, €i onko kulttuuri itsesséan syy val seuraus jostakin tietynlaisesta toiminnasta.
Joskus voidaan jopa sanoa, ettei tydpaikan kulttuuria ja Sité tapaa, milla tyo tehddan, voida
erottaa toisistaan; tydpaikan kulttuuri on (tietynlainen) tapa tehda ty6ta (Alvesson 2002: 56-
58). Kulttuuri on siten ennemminkin vain yks kayttdytymisen (ja myds lopputuloksen) as-
pekti kuin kayttdytymiseen taustalla vaikuttava voima (Alvesson 2002: 56-58). Liséks on
erittain tarkeda pitda mielessa se seikka, etta kulttuuri-kasite viittaa aina organisaation kaik-
kien jasenten muodostamaan kokonaisuuteen, mihin siis tietysti myos ylin johto kuuluu (Al
vesson 2002: 183).

Viela on hyva ymmartad, ettd suurin yksittainen yrityksen kulttuuriin vaikuttava tekija on se
laajempi yhteiskunnallinen ja liiketaloudellinen ympéristd, jossa yritys toimii (Dea & Ken
nedy 1987: 123). Yrityksen kulttuurissa konkretisoituu se, mitd menestyminen tassa ympé
ristossa edellyttéa (Dea & Kennedy 1987: 123). On sis huomattava, ettd kansallinenkin
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kulttuuri heijastuu yrityksiin, silla yrityksen henkil6stohan tavallaan luo koko yrityksen kult-
tuurin (Sachs 1989, Brooksin 1999: 233 mukaan).

5.2 Arvot organisaatiokulttuurin ja sitoutumisen ytimissa

Koska arvot liittyvét erittdin olennaisesti paitsi organisaatiokulttuuriin myo6s yksittéaisten ih
misten sitoutumiseen esmerkiksi hyvaan ymparistdasioiden hoitoon, kasitelldan niitd tassa

luvussa hieman tarkemmin.

Arvot on Juutin (1997: 66) mukaan méaaritelty hyvin monella eri tavalla ja arvojen méarittely

on kaiken kaikkiaan vaikeaa, joidenkin mielesta jopa mahdotonta.

Aaltosen ja Junkkarin (1999: 60) mukaan arvo on ensinndkin asia, jota pidamme tarkedna.
Toiseks arvot ovat valintoja; arvoja e ole olemassakaan ilman valintoja. Kun valitsemme
jatkuvadti tietylla tavalla, valinnoistamme tulee ennustettavia. Tata ennustettavuutta voidaan
kutsua arvoksi. Arvo on Aaltosen ja Junkkarin (1999: 60) mukaan my6s vakaumus siitd, mil-
laiset padmaérét ovat parempia kuin toiset. Lisaksi arvot ovat yleisia taipumuksia pyrkia tiet-
tyihin padmaariin, mink& vuoksi kéasitteet arvo ja paamaara joskus rinnastetaan toisiinsa
(Aaltonen & Junkkari 1999: 60). Yritysten ja yhteisojen tasolla arvot ovat yhteison tahtotila
(Aatonen & Junkkari 1999: 61).

Arvot muodostavat myds Juutin (1999: 258) mukaan tavallaan padméaérien lahtokohdan. Pa&-
maéarat puolestaan konkretisoituvat tavoitteiksi, jotka muodostuvat toimintasuunnitelmiks ja
aikanaan toiminnaks (Juuti 1999: 258). Hyvin samansuuntaisia véitteita esittévat Kouzes ja
Posnerkin (2001: 42, 47). Heidén mukaansa periaatteessa arvot ja periaatteet ovat tavoitteiden
perusteina; ne maarittelevéat pelikentan, jolla tavoitteet ja mittarit on asetettava. Arvot siis
méérittavat toiminnan ndyttdmon, ja tavoitteet puolestaan vapauttavat energian (Kouzes &
Posner 2001: 47).

Rokeachin (1973) mukaan taas arvot ovat uskomuksia sitd, onko jokin k&yttaytyminen toi-
vottavaa vai e (Juuti 1999: 258). Niinpa Rokeach méaérittelee arvot sellaisks pysyvaa laatua
oleviks uskomuksiksi, joiden mukaan k&yttdytymistapa tai olemassaolon padméarétila on
joko henkilokohtaisesti tai sosiaalisesti toivottava (Juuti 1999: 258). Rokeachin mukaan arvot
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ovat jarjestaytyneet suhteellisen térkeygérjestyksen mukaiseks jatkumaksi, jota kutsutaan
arvojarjestelméksi. Arvojarjestelmé on ik&an kuin opittu sééntdjen joukko, jonka avulla suo-

ritetaan valintoja erilaisten kayttéytymismallien ja vaihtoehtojen valilla (Juuti 1999: 258).

On térkeda pitdd mielessa, ettd arvot eivét todellakaan ole suoraan havaittavia, vaan padtelmia
Sitd, mitd sanotaan jatehddan (Junnola & Juuti 1993: 22). Arvot ilmenevét Junnolan ja Juutin
(1993: 25) mukaan energian, ponnistusten, gjan ja aineellisten resurssien panostuksina arvok-

kaina pidettyjen asioiden toteuttamiseen.

Arvot voivat olla yksilén omaksumia tai yhteisdn gatteluun liittyvia (Juuti 1997: 69). Ar-
voilla on seuraavat kolme tehtvaa (Gross 1985, Juutin 1997: 69 mukaan):

1) Arvot yhdentavét ryhmien gjattelua.

2) Arvot ohjaavat toimintaa ja asettavat rgjoja sallitulle toiminnalle.

3) Arvot luovat perustan motivaatiolle.

Arvoista monet ovat Scheinin (1991: 34) mukaan tietoisa ja selkeasti ilmaistuja, koska niilléa
on moraalinen ja normeja luova tehtavansa ohjatessaan ryhmaa kasittelemaan tiettyja avainti-

|lanteita.

Allardt (1988: 55) korostaa, etta arvot on erotettava asenteista. Asenne merkitsee aina taipu
musta reagoida hyvaksyvasti tai hylkéévasti johonkin esineeseen, henkiléon tai asiantilaan
(Allardt 1988: 55). Arvot sen sijaan ovat huomattavasti yleisempida valintataipumuksia ja kos-
kevat aina lagjoja toimintakokonaisuuksia. Arvot ovat myds pysyvampia kuin asenteet, jotka
voivat muuttua nopeastikin (Allardt 1988: 55). Ihmiset ovat yleensi siséistaneet arvot ja tun
tevat mielipahaa poiketessaan omista arvoistaan. Asenteet taas ovat hyvin pintapuolisia ja
saattavat usein muuttua kaytannollisesti katsoen yhdessa yossa (Allardt 1988: 55). Juutikin
(1999: 258) tahdent&d, etta arvot toimivat asenteiden ylékasitteina.

Arvot, joiden perusteella valitut paédmaarét, tavoitteet ja toiminnat ovat jatkuvasti onnistuneet,
auttavat ihmisryhmaa séilyttamaan kiinteytensa ja |6ytamaan itselleen identiteetin (Juuti 1999:
259; Schein 1991: 33-34). Tdlaiset arvot dkavat vahitellen olla itsestddnselvyyksia: niita e
aseteta kyseenalaisks, vaan ne muuttuvat vahitellen uskomuksiks ja lopulta (pe
rus)oletuksiks ja siirtyvét pois tietoiselta tasolta, kuten aitguisks ja automaattisks muo-
dostuneet tavat (Juuti 1999: 259; Schein 1991: 33-34). Arvojen analysoinnissa on Scheinin
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(1991: 35) mukaan kuitenkin tarkoin pidettava erilléén arvot, jotka ovat yhdenmukaiset pe-
rusoletusten kanssa, ja sellaiset arvot, jotka todellisuudessa ovat joko jarkeistdmisen tulosta tai

tulevaisuuden toiveita.

Arvot jaetaan tavallisesti itseisarvoihin ja vélinearvoihin (ks. esim. Peltonen & Ruohotie
1987: 19-20; Robbins 2000: 15). Itseisarvot eli padtearvot perustuvat tiettyihin ”lopullisiin
padmaariin”, joina on pidetty muiden muassa hyvyyttd, totuutta ja oikeudenmukaisuutta. V&

linearvot viittaavat sopiviin keinoihin tai kayt taytymiseen itseisarvoihin pyrittéessa.

Kujala ja Kuvagja (2002: 163) suosittelevat, etta yritys méaérittelis erikseen perusarvonsa ja
toisaalta toimintaa ohjaavat arvonsa. Perusarvot olisivat silloin varsinaisia eettisia arvoja,
kuten kohtuus, rehellisyys ja oikeudenmukaisuus, jotka méarittavat yrityksen sielun. Toimin
taa ohjaavat arvot, kuten esimerkiks asiakaséahtdisyys ja luonnon kunnioittaminen seka
henkildston hyvinvoinnin yllgpitaminen, siirtyvét yrityksen tavoitteiksi, strategioiks ja toi-
mintapolitiikoiks ja ovat mitattavissa tavoitteiden toteutumisen kautta (Kujala & Kuvga
2002: 163).

5.3 Organisaatiokulttuurin muutosja sen valttamattomyys

Y mpéristéosaamisen kehittdmisen aiheuttaessa suurehkojakin muutoksia yrityksen toimintate-

poihin syntyy Linnasen ym. (1997: 173) mukaan my6s yrityskulttuurin muutostarve.

Organisaatiokulttuurin muutoksesta puhuttaessa viitataan seké spontaaniin €li niin sanottuun
evolutiiviseen etta suunniteltuun eli niin sanottuun manipul atiiviseen muutokseen (Marjosola
1989, Vanhalan ym. 1997: 204 mukaan). Evolutiivisessa kulttuurin muutoksessa on kyse hal-
litsemattomasta ja pitkall e tiedostamattomasta muutoksesta, joka tapahtuu tydyhtei son sosiaa-
lisissa ryhméprosesseissa. Organisaation jasenet pyrkivét ssamaan tydyhtei sbonsa ennustetta-
vuutta ja hallittavuutta etsimalla yhteisia gjattelu- ja tulkintatapoja. Samalla syntyy kokemuk-
sia gitd, mik& onnistuu ja mika ei, jolloin aikaisempiin uskomuksiin ja normeihin voi tulla
muutoksia. Manipulatiivinen organisaatiok ulttuurin muuttaminen taas tarkoittaa tarkoituksel
lista suoraa tai epasuoraa kulttuuriin vaikuttamista. Tavoitteena on muuttaa kulttuuria halu-
tunlaiseksi. (Marjosola 1989, Vanhalan ym. 1997 204-205 mukaan.) Organisaatiokulttuurin
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muutoksen kategorisointi joko evolutiiviseen tai manipulatiiviseen luokkaan on Vanhalan ym.
(1997: 204-205) mielesta kuitenkin ehka liian karkeatai jyrkka

Nykyisen tiedon valossa e Juutin (1997: 154) mukaan voida olla varmoja siitd, voidaanko
yrityskulttuuria muuttaa tietoisten toimenpiteiden avulla vai ei. Se kuitenkin tiedetéan, etta
yrityskulttuuri muuttuu vahitellen, kun siihen liittyvét osat muuttuvat (Juuti 1997: 154). Yri-
tyskulttuurin muuttuminen voidaan Marjosolan (1989) mukaan ndhda sen viitekehyksen
muuttumisena, joka ohjaa organisaation jasenten tydskentelya (Juuti 1997: 155). Yrityskult-
tuurin muuttuessa tyon tekemisté ohjaavat uskomukset, normit, arvot ja asenteet, jotka itses-
tédnselvyyksien kaltaisina toimintamalleina ja toimintaa ohjaavina logiikkoina tai paradig-

moina (=gjattel utapoina), muuttuvat (Marjosola 1989, Juutin 1997: 155 mukaan).

Adtio-Marjosolan (1991) ja Siehlin (1985) mukaan ne, joiden mielestd yrityskulttuuria on
mahdollista muuttaa tietoisesti, ndkevét, etta yrityskulttuuria voidaan ainakin jossakin méarin
johtaa ja ettd johdolla on siten keskeinen rooli yrityskulttuurin muuttamisessa (Juuti 1997:
155). Liséks jotkut tdman nakokulman omaavat pitavét yrityskulttuurin muutosta tietynlai-
Sena oppimisprosessing, jossa henkildsté omaksuu uudenlaisia skeemoja ja asettaa uudenlaisia
merkityssisaltoja eri ilmidille ja tapahtumille tydsséan. Ne, joiden mielestd kulttuuria el voida
tietoisesti muuttaa, uskovat kulttuurin syvarakenteen edustavan niin monimutkaista ja syval-
lista konseptiota, ettei Sité voida tietoisesti johtaa tai muuttaa, mutta etté se voi kuitenkin ke-
hittya gjan myota. (Aatio-Marjosola 1991; Siehl 1985, Juutin 1997: 155-156 mukaan.) Alves-
son (2002: 176) puolestaan puhuu erdanlaisesta kulttuurisesta gjelehtimisesta tai kulkeutumi-

sesta (cultural drifting), mika voi olla seurausta esimerkiksi jostakin johtamisérjestel masta.

Tassa tutkimuksessa kohdeyrityksen kulttuurin mahdollista, ympéristojarjestelman aikaan
Ssaamaa muutosta el oikein voida pitéa selvasti joko evolutiivisena tai manipulatiivisena, vaan

ehk& paremminkin ndiden kahden jonkinlai sena sekoituksena tai valimuotona.

Monet tutkijat ovat sitd mielta, etta yrityskulttuuri muuttuu jatkuvasti eiké ole koskaan aivan
staattisessa tilassa (ks. esim. Onkila 2002: 36). Esimerkiksi Lundbergin (1985) ja Dyerin
(1985) mallit kuvaavat yrityskulttuurin muutoksen eréénlaisena jatkuvana kiertokulkuna tai
prosessina (Juuti 1997: 157-158). Adtio-Marjosola (1991, Juutin 1997: 155 mukaan) taas
korostaa, ettd yrityskulttuurin muuttuminen liittyy ainatietyn gjanjakson kulttuuriin ja tietyssa
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maassa vallitsevaan kulttuuriin, silla organisaatioon liittyva todellisuus on vain osa ihmisen

elamaa.

Y rityskulttuuria voidaan Strommerin (1999: 60) mukaan tietoisesti tai tarkoituksallisesti uu-

distaa esimerkiksi seuraavin keinoin:

1)
2)
3)
4)

5)

koulutuksen ja tyotehtavien avulla,

rakenteita muuttamalla (arviointi- ja palkitsemigarjestelmét jne.),
toimintamallgja ja séant6ja uudistamalla,

tekemdlla asioita nékyviks viestinndlisin ja visuaalisin keinoin (tiedottamalla,
keskustelemalla, muuttamalla artefakteja jne.),

luomalla avartavia yhteyksid muihin organisaatioihin ja sidosryhmiin.

Schein (1991: 234-251) neuvoo hyvin kaytdnnonl&heisesti, miten johtgat voivat istuttaa ja
muuttaa kulttuuria. Kulttuurin istuttamisen ja vahvistamisen voimakkaimpia ensisijaisia (pri-

maareja) mekanismeja ovat Scheinin (1991: 234-246) mukaan:

1

2)
3)

4)
5)

mihin johtajat kiinnittévét huomiota (eli minka kanssa he ovat jérjestelmallisesti
tekemi sissd) ja mité he arvioivat ja kontrolloivat,

johtajan reaktiot kriittisiin tapauksiin ja organisaation kriiseihin,

johtagjan suorittama harkittu ja tietoinen roolin mallittaminen, opettaminen ja ohjaami-
nen,

palkintojen ja statuksen kohdentamisen kriteerit,

rekrytoinnin, valinnan, ylennysten ja erottamisen kriteerit.

Tarkeimmét toissijaisen (sekundaarisen) ilmaisutavan ja kulttuurin vahvistamisen mekanismit
puolestaan ovat (Schein 1991: 246-251):

1)
2)

3)

4)
5

organisaation rakenne,

organisaation jérjestelmét ja menettelytavat: ndiden avulla voidaan viralistaa " huo-
mion kiinnittdminen”,

fyysisen tilan, julkisivujen ja rakennusten muotoilu (eli kaikki organisaation nakyvét
piirteet),

tarinat, legendat ja myytit, kertomukset térkei sta tapahtumista ja ihmisista,

viralliset organisaatiofilosofiaa, uskonkappaleita ja perustamisasiakirjoja koskevat

lausumat.
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Nama toissijaiset mekanismit voivat olla ensisijaisten sanomien voimakkaita vahvistgjia, jos
johtgja vain pystyy halitsemaan niita (Schein 1991: 246-251).

Kaiken kaikkiaan kulttuurin pintakerrokset ovat selvasti helpommin ja nopeammin vaikutetta-
vissa kuin pitkén gjan kuluessa jo ditajuisiks siirtyneet organisaation perusoletukset (Silén
1995: 62).

Kulttuurin muutoksen yhteydessa on Alvessonin (2002: 181) mukaan térkeda pohtia sitg, mita
muutoksella oikein loppujen lopuks tarkoitetaan ja mitd se pitéa sisdldan. Eli koskeeko
muutos ensisijaisesti arvojen, gatusten/kasitysten ja uskomusten sekad oletusten tasoja vai
myds, tai kenties enimmakseen, todellisempia ja konkreettisempia asioita, kuten rakenteellisia
ja konkreettisia jarjestelyjd, jotka suoraan aiheuttavat tai edellyttavat muutoksia kéyttaytymi-
sessa (Alvesson 2002: 181). Alvessonin (2002: 181) mukaan monet organisaatiokulttuurin
tutkijoista (essm. Schein 1985) ovat sita mieltg, etta vain muuttamalla ihmisten kasityksia ja
arvoja on mahdollista saada aikaan "todellinen” muutos. Joidenkin toisten tutkijoiden mielesta
taas tarkeinta on saada ihmiset ensin kayttaytymaan eri tavalla, kulttuuri kyll& muuttuu itses-
tédn tdman jalkeen. Téassa jalkimmaisessa tapauksessa resurssien uudelleenkohdentaminen ja
erilaisen kayttaytymisen palkitseminen riittéisivéat varsin hyvin muutoksen aikaansaamiseksi.
(Alvesson 2002: 181.) Liséks esimerkiksi Anthony (1994, Alvessonin 2002: 181 mukaan)
vaittdd, etta kulttuurin muutos, jota e vahvisteta konkreettisilla rakenteellisilla muutoksilia,
pakitsemigéarjestelmilld, séénndilla, méarayksilla ja politiikalla, ndhddan yleensa varsin epé

todellisena ja keinotekoisena, ja kaikenlainen sopeutuminen (adjustment) vain véliaikaisena.

Kotter (1996: 136) ainakin on hyvin vahvasti sitd mieltd, etta kulttuuriae voi muuttaa vakisin
vaan kulttuuri muuttuu vasta sitten, kun ihmiset on saatu toimimaan uudella tavalla, kun uus
toimintatapa tuottaa ryhmélle jollain aikavalilla nakyvia hyotyja ja kun ihmiset nékevét uuden
toimintatavan ja suoritusparannusten valisen yhteyden. Sen vuoksi kulttuurin muutos tapahtuu
suurimmalta osin vasta muutosprosessin loppupadassa elka suinkaan heti sen alussa (Kotter
1996: 136). My6s Strommer (1999: 60) huomauttaa, etta kulttuuri muovautuu ihmisten kayt-

taytymisen ja toimien tuloksena.

Juuti (1997: 159) taas tdhdentdd, ettd koska yrityskulttuuri liittyy aina tietyn ihmigoukon
gattelutapoihin, niin pyrkimys muuttaa tét& kulttuuria aiheutaa sen, etta kulttuuriin liittyvia

eritasoisia gattelumallga ja niissa tarvittavia muutoksia olisi kyettéva vaittamaan henkil dlta
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toiselle. Yrityskulttuurin muuttamiseen vaaditaan puolestaan Dodgen (1997: 107) mukaan,
ettd yrityksen kaikilla jasenilla on tiedossaan yhteiset ja yhteisesti hyvéksytyt arvot tai odo-
tukset.

"Aito” kulttuurin muutos nayttéa Alvessonin (2002: 182) mielesta eparealistiselta, mikali ky-
seessa on ydinliiketoimintaan liittyva asia selvine yhteyksineen tuotantoon, suorituksiin, suo-
rituskykyyn ja niiden mittaamiseen. Tilanne on kuitenkin toinen, mikali kyseessi on jokin
"vahemman konkreettinen” asia, kuten suurempi avoimuus yrityksessa tai uudenlaiset tavat
toimia asiakkaiden kanssa ja olla heihin yhteydessa (Alvesson 2002: 182). Jos ylin johto vah
vasti kannattaa kyseistd uutta arvoa, on heidan henkilokohtaisella esimerkilldan vaikutusta

yleisiin toimintatapoihin yrityksessa (Hofstede ym. 1990, Alvessonin 2002: 182 mukaan).

Organisaation muutostydssa Alvesson (2002: 182) kehottaa pitamaan mielessa merkitystason
ja kayttdytymistason (eli konkreettisten ja rakenteellisten jarjestelyjen) valisen vuorovaku
tuksen. Jotta kayttdytymisen muuttuminen olis mahdollista, sitd ennen ja sen aikana taytyy
tapahtua kulttuurista uudelleensuuntautumista. Toisaalta kulttuurisen muutoksen pitééa usein
ankkuroitua tai silla pitda olla selvét yhteytensa tyoprosesseihin ja tydskentelyolosuhteisiin,
jotta se huomattaisiin jatiedostettaisiin jatulisi todeksi. (Alvesson 2002: 182.)

Alvesson (2002: 175) huomauttaa vield, etta kulttuurin muutoksella on usein myés ulkoinen
puolensa. Joukkotiedotusvélineille ja asiakkaille suunnatut viestit voivat osaltaan edesauttaa
kulttuurin muuttumista, koska yrityksen henkilostd my6s kiinnittd& huomiota nahin vieste-
hin. Liséks tyontekijoihin voi olla vaikutusta ulkopuolisten henkildiden, esimerkiksi asiak-
kaiden, odotuksilla sekd heidan kiinnittdmalldan huomiolla ty6tekijéihin. (Alvesson 2002:
175.) Samoilla jaljilla on myds Halme (1997: 91), joka toteaa, eta yrityksen julkinen sitoutu-
minen ymparistonsuojeluun seké sen saama positiivinen julkinen huomio voivat vahvistaa

ymparistomy6téi sté kulttuuria yrityksessa.

Monet, véhemman radikaalit muutokset organisaatioissa eivdt Alvessonin (2002: 182) mie-
lestd valttamétta edellyta radikaaleja muutoksia lagjojen ihmisryhmien uskomuksissa, arvoissa
ja késityksissa. Nain sitékin huolimatta, ettd kaikessa sosiaalisessa eldmassa on l&sna jon
kinasteista yhteisymmarrysta ja yhteistd ndkemysta vaativa kulttuurinen ulottuvuus (Alvesson
2002: 182).
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My6s Schein (1991: 274) toteaa, etta organisaation operatiivisessa toiminnassa voi tapahtua
huomattaviakin muutoksia ilman kulttuurin perusmallin muuttumista. Schein (1991: 274-275)
jatkaa vidd, etta erddt paamééria, tavoitteita, keinoja, mittaamigarjestelmid, roolga ja vuoro-
vaikutussuhteita koskevat oletukset voivat olla tavallaan keinotekoisia kulttuurin perusmallin
koko rakenteeseen néhden. Ne voivat kuitenkin olla hyvin térkeité organisaation péivittdisen
toiminnan kannalta. Eraiden téllaisten keinotekoisten oletusten muuttamisella saattaa olla
suuri merkitys tehokkaalle sopeutumiselle. Syvemmét oletukset saattaisivat tosin ehka ohjata
koko prosessia, vaikka elvét valttamatta itse muuttuisikaan. (Schein 1991: 274-275.)

Kaikkein tarkeinta téssa yhteydessa on kuitenkin sen ymmartaminen, ettéa kulttuurinmuutos-
prosess erittéin suurella todenndkoisyydellda epaonnistuu tdysin ilman yksittéisten ihmisten,
siis kaikkien organisaation jasenten, sitoutumista muutokseen. Kulttuurin muutos organi saati-
ossa vadtii, etta sen kaikki jasenet miettivét uudelleen omaa rooliaan sekd omia arvojaan ja
kasityksidan. Viela on hyva mainita, etta kulttuuri e muutu kovin lyhyessi gjassa eika ker-
ralla, vaan muutos vadtii yleensareilusti aikaa. (Jones & Welford 1997: 147, 127, 150.)

5.4 Vihrea organisaatiokulttuuri ja sen syntymisen edellytyk set

Koko onnistuneen muutosprosessin seurauksena voi Onkilan (2002: 73) mukaan syntya vihrea
sitouttamiskeinojen kaytén myoéta voi nimittdin syntyd henkiléston sitoutuminen, joka taas on
edellytys sille, ettd muutos ylipdansa voidaan saada aikaan eli saadaan luotua vihred organi-
saatiokulttuuri (Onkila 2002: 63). Erinomaista ympéristdasioiden hoitoa voi siis esiintyd vain,

jos jokainen organisaation jasen sitoutuu todel lisuudessa (Onkila 2002: 67).

SO 14001 —standardin (1996) kayttoon opastavassa liitteessékin (A) todetaan, ettd ”ympé
ristojarjestelman menestyksekas toteuttaminen edellyttéd kaikkien organisaatiossa tydskente-
levien sitoutumista’. Lisaks korostetaan, ettd sitoutumisen pitdisi alkaa johdon korkeimmilta
tasoilta. Sitoutumista voidaan Onkilan (2002: 67) mukaan siten pitda ympéristojarjestelman
toteut tami sessa seka edellytyksena etta lopputuloksena. Myds Linnasen ym. (1994: 219)
mukaan kokonaisvaltainen muutos yrityksessa vaatii koko henkil0ston sitoutumista ympéris-
tovastuuseen. Tallaisen sitoutumisen saavuttaminen edellyttdd Onkilan (2002: 73) mukaan

tarkkaa sitouttamiskeinojen kayton tarkastelua. Sitouttamisen keinojen kayton tulee kuitenkin
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olla yrityksen tilanteeseen yksildllisesti réétéloity, eika yleispatevaa ohjetta siitd, miten eri
keinoja tulisi kayttéa vihredn muutoksen ailkaansaamiseks, pystyta esittdmaan (Onkila 2002:
73). Toisaalta Onkila (2002: 73) korostaa my@s, etta on tarkedd huomata eri sitouttamiskei-

nojen yhteydet toisiinsa (kuten viestinta hyvéna palkitsemiskeinona).

Onkila (2002: 72-73) tdhdenté&a myos, etta organisaatiokulttuurin ja sitoutumisen suhde muu-
tosprosessissa on erdanlainen kiertokulku. Nain siksi, etté vaikka vihredn organisaati okul ttuu-
rin synnyn edellytyksend on sitoutuminen, niin uusi kulttuuri voi myds synnyttéd sitoutu
mista.

Vihredn organisaatiokulttuurin voidaan Onkilan (2002: 74) mukaan, Scheinin (1991) malliin
perustuen, méaritella sisdltavan vihredt artefaktit, arvot ja perusoletukset. Kaytanndssa siten
artefaktien eli erilaisten ihmisten luomusten, symbolien ja k&yttdytymisen tulee tukea ympé-
ristdnsuojelua, perusarvoissa tulee |ahtokohtana olla ympéristonsuojelu ja ympéristonsuojelun
tulee olla itsestdanselvyys, toimintaa ohjaava perusoletus. Vihrea organisaatiokulttuuri voi-
daan siten médritella sellaiseks eldméantavaks organisaatiossa, jonka perusarvoihin ja —ole-
tuksiin kuuluu ympéristdasioiden erinomainen hoitaminen. (Onkila 2002: 74.) Taéa voidaan
hyvin verrata laatukulttuurin rakentamiseen, miss tavoitteena on saada laadusta eléméantapa
yritykseen (Silén 2001: 57).

Pidempiaikainen sitoutuminen ymparistdjohtamiseen siis vaatii yritykseltéd ympériston asetta-
mista korkealle omassa arvojérjestelmassaéan (Welford 1995, Dodgen 1997: 106 mukaan).
Ympéristéarvoista pitéis tulla osa koko yrityksen arvojérjestelméaa ja kattaa yrityksen kaikki
osastot, silla ympéristdasiathan liittyvét tavalla tai toisella yrityksen kaikkiin toimintoihin
(Dodge 1997: 106).

Monet tutkijat (mm. Post & Altman 1994; Stead & Stead 1992; Welford 1995) ovat Harrisin
ja Cranen (2002: 214-215) mukaan véittaneet, etté toimiakseen ekologisesti kestavalla tavalla
ja vastatakseen ympéristéasioihin liittyviin haasteisiin, yritysten arvojen ja uskomusten on
muututtava ymparistomyotaisemmiks tai vihreBmmiksi, eli yritysten koko kulttuurin on
hyvin suuressa médrin muututtava vihredmmaks. Kuitenkaan téllaisten véitteiden tueks ei
Harrisin ja Cranen (2002: 215) mukaan ole olemassa selvaa ja vahvaa kokemusperdista nayt-
téa Ottaen lisdks huomioon tyodpaikkojen ja tyteldman realiteetit on ehka ylioptimistista
odottaa "uusien” ympéristbarvojen ja —uskomusten levidvan koko organisaatioon, kuten mo-



45

net kaikesta huolimatta ovat ehdottaneet (Harris & Crane 2002: 229-230). Tekemansa tutki-
muksen tulosten perusteella Harris ja Crane (2002 228) vaittavatkin, etté vaikka eri yritysten
kulttuurit saattavat merkittéavastikin poiketa toisistaan, niin silti ndiden yritysten toimet tai
reaktiot ympéristbasioihin liittyen voivat olla yhta "vihreitd’. Nan siksi, ettd myos johtgjien
késitykset kulttuurista vaihtelevat yleensa melko suuresti. Monet ovat kuitenkin keskittyneet
vain yhden ideaalisen vihredn organisaatiokulttuurin késitteen maarittelyyn, minka jérke-

vyytta voi tdman jalkeen miettia. (Harris & Crane 2002: 228.)

Harris ja Crane (2002: 218-219) ovat tutkimuksensa alussa, |éhinna sité hel pottavassa ja oh
jailevassa mielessd, méaritelleet "vihredn organisaatiokulttuurin® lagjasti tarkoittavan sitd,
"missa méadrin organisaation arvot, olettamukset, symbolit ja artefaktit heijastelevat ha-
lualtoivettatai tarvetta toimia ekologisesti kestavall&ympéristoa sdastavélla tavalla’.

Harrisin ja Cranen (2002: 229) mukaan organisaatiokulttuurin muuttuminen vihre&(mma)ks,
mikali se ylipaansi edes on mahdollista, vaatii tapahtuakseen huomattavan pitkan gan, jolloin
olemassa olevat viitekehykset puretaan. Kaiken kaikkiaan kulttuurin vihertymisprosessia on
heidén mukaansa darimmaisen vaikea saada aulle saati pitda ylla. Tosin lisdksi Harris ja
Crane (2002: 230) toteavat, ettd vaikka kulttuurin ”johtaminen” e ehka olekaan tdysin mah
dollista, voi kuitenkin joidenkin kulttuurin osien tai ominaisuuksien (cultural attributes)
ovelalterava manipulointi hyvinkin edesauttaa organisaation muuttumista ”vihreBmmaksi”.
Myads joidenkin toimialojen makrokulttuurit ja niissa esiintyvét ”vihreét arvot” voivat osaltaan
jouduttaa ndiden toimialojen yritysten kulttuurien vihertymista (Harris & Crane 2002: 224,
229).

Hopfenbeck (1993: 69) on myds esittanyt oman ndkemyksensa ekologisen organisaatiokult-
tuurin avaintekijoista, joitaovat:

1) Ekologisesti herkka ylin johto. Johdon sanojen jatekojen vélilla el saisi olla mink&an
laistaristiriitaa. Johtajan kéyttaytymisen tulis heijastella hdnen omia ympaéristéarvo-
jaan.

2) Savyn sadtdminen (vihreammaksi) symbolien avulla. Téma voidaan saavuttaa
kulttuuristen artefaktien avullatai ihmisten toiminnan jatekojen kautta. Kyseisia sym-
bolega voidaan kehittéé ekologisesti essmerkiks seuraavin tavoin:

- laitetaan yrityksen seindle ekoilmoitustaulu,
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kiinnitetddn huomiota siihen, millaisia puheenaiheita keskusteluryhmissa on ja
miten ehdotukset tehdaan,

hankitaan tyontekijoiden kayttoon jéteastioita kierrétettaville jatteille,
hoidetaan PR-toimintaa uudella tavalla,

hankitaan viherkasveja nakyville paikaille,

hankitaan ympéristoystavalliset autot yritykselle,

perustetaan oma virka/toimi ympéristasi oista vastaavalle henkildlle,

julkaistaan ympadristdasioiden tiimoilta tiedotusl ehtea.

3) Kaéyttaytymisen muuttaminen onnistumisen kokemusten kautta. Tassd ovat térkedssa

roolissa esimerkiksi koulutusohjelmien muuttaminen, kurssien ja seminaarien jarjes-

taminen, palkitseminen, tyontekijoiden ylpeys yrityksen hyvasta maineesta, lehdisto-
tiedotteet ja tiedotteet johtamiseen liittyvista toimista.

Toisaalta téssa yhteydessa voidaan my0s pohtia, millaiset piirteet organisaation kulttuurissa

tukevat eettisté toimintaa lagjemmaltikin. Aaltosen ja Junkkarin (1999: 113) mukaan téllaisia

eettista toimintaa tukevia piirteitd ovat esimerkiksi:

organisaation, vastuiden ja roolien selked méaérittely,

haastavat tavoitteet, jotka on mahdollista saavuttaa,

kéytossariittavét tiedot ja muutkin resurssit,

jatkuva oppiminen ja koulutus,

avoimen keskustelun mahdollisuus,

kahdensuuntainen viestinta organisaation kaikilla tasoilla,

lupa esittéd poikkeavatkin kannanotot ja ideat, varsinkin omaa ty6ta koskevat,
oi keudenmukaiset palkkio- ja mittaug érjestelmét, joissa arvostetaan pitkan
ailkavain tuloksia,

vastuun ottamisen kulttuuri.

Ainakin kolmen (tai miksel neljankin) enssimmaisen edella mainitun piirteen kohdalla on ha-

vaittavissa hyvin selvaa yhtenevéisyytta ympéristjarjestelman yritykselle asettamien vaati-

musten kanssa.
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6 KAYTETTYJEN TUTKIMUSMENETELMIEN KUVAUKSET

6.1 Kvantitatiivinen menetelma tyontekijdille

Tutkimus rgjattiin siis koskemaan vain yhta yritysta, kuten jo aiemmin todettiin. Tutkimuksen
ensmmaisessd, tassa luvussa tarkemmin kuvailtavassa vaiheessa oli mukana yrityksen koko
muu henkil6sto paitsi johto. Kyseessa oli siten "tavallisten” tyontekijoiden osalta kokonais-
tutkimus, mink&a vuoks tutkimuksen kohdeyrityksen henkildston kokonaislukumaaran tuli
olla kohtuullisen pieni, muttel kuitenkaan liian pieni, jotta vastauksia saataisin riittévasti
(noin 60 — vahan yli sata tyontekijad vaikutti sopivalta maaraltd). K okonaistutkimuksen tul ok-

set ovat yleensa otantatutkimuksen tuloksiin verrattuna paljon paremmin yleistettévissa.

Tassa ensimmaisessa vaiheessa tyontekijoilta kerdttiin tarvittavat tiedot erityisesti téta tutki-
musta varten laadittua kyselylomaketta apuna kayttéen (liite 1). Lomakkeen laadintaa edelsi
perehtyminen aihetta sivuavaan kirjallisuuteen. Lomakkeessa oli yhteensa 34 kysymysta,
joista kolme oli avoimia ja loput suljettuja, joihin oli yleensa viis eri vastausvaihtoehtoa.
Yrityksen ympéristojarjestelméaé ja -asioita koskeviin kysymyksiin oli kuhunkin tarjolla viisi
erilaista vastausvaihtoehtoa, jotka olivat seuraavat: 1. en/el yhtaén, 2. hyvin vahan, 3. jonkin
verran, 4. melko paljon, 5. hyvin paljon. Lisaks neljalla suljetulla kysymyksella selvitettiin
vastagjan sukupuoli seké suur piirteisesti hanen ikansa, koulutustasonsa ja tyOvuosiensa mééra
nykyisessa tyopaikassa. Lomakkeen kysymykset pyrkivdt olemaan mahdollisimman yksise-
litteisig, jottel niita ymmarrettaisi vaarin. Kenellekéén kohdeyrityksessi el etukéteen kerrottu,

mita aiottiin kysya.

Kyselylomakkeet jaettiin tyontekijoille ja kerdttiin takaisin tammikuussa vuonna 2003.
Vastaamisaikaa heille jéi vajaa viikko. Kyselylomakkeita jagettiin yhteensa vahan yli 60 kap-
paletta (tarkka lukumaara puuttuu, koska tutkimuksen tekija e itse jakanut lomakkeita). Aivan
kaikki tyontekijat eivat tutkimushetkella valitettavasti kyllakaan olleet toissa, mika seikka
tassa nyt mainittakoon. Lomakkeen palautti 46 tyontekijaa, eli palautusprosentti oli niinkin
korkea kuin noin 75 %. Tosin muutama tyontekijé oli jostain syysta jttanyt vastaamatta joi-
hinkin suljettuihinkin kysymyksiin, mika saattoi hiukan vaikuttaa tuloksiin, koska néma

puutteel lisesti taytetyt lomakkeet piti joissakin analyyseissa jattéa tdysin huomiotta.
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Tutkimusaineiston analysoinnissa kéytettiin kvantitatiivisia menetelmid, ei tarkemmin sa-
nottuna analysointi tapahtui SPSS-ohjelmaa apuna kayttden. Analyysimenetelmina olivat
vastausten frekvenssi- ja prosenttijakaumien sekd moodien ja mediaanien tarkastelu. Moodi
eli tyyppiarvo ilmaisee, mité arvoa aineistossa on eniten (Valli 2001: 51). Mediaanilla taas
tarkoitetaan keskimmaista havaintoa suuruusjérjestyksessé olevassa aineistossa (Valli 2001.
51). Lisaks useiden muuttujien valisia riippuvuuksia tutkittiin Spearmanin jérjestyskorrelaa-
tiokertoimen ja hiukan myos rigtiintaulukoiden avulla. Jarjestyskorrelaatiokerroin oli téssa
tapauksessa |uotettavin tunnusluku kuvaamaan riippuvuuksia, olivathan kyseessa jérjestysas-
teikolliset muuttujat. Mikali korrelaatiokertoimen testistd saatu merkitsevyystaso (=sig.) on
pienempi kuin 0,05, niin muuttujien vainen riippuvuus on tilastollisesti merkitsevéa. Jos
merkitsevyystaso on pienempi kuin 0,1, voidaan riippuvuuden katsoa jo olevan tilastollisesti
suuntaa antavaa tai oireellista. Merkitsevyystaso kertoo, kuinka suuri riski on, etta saatu riip-
puvuus johtuu sattumasta. (Heikkild 2001: 194-195.)

Tyontekijoiden lomakekyselyn tarkemmat tulokset ovat néhtéavissa liitteissa 2-5.

6.2 Kvalitatiivinen menetelma johdolle

Tyontekijoiden lomakekyselyn tulosten selvittya haastateltiin neljda yrityksen johdon edusta-
jaa. Haastateltujen henkilGiden nimet on mainittu liitteessa 6, mista 10ytyy myds haastatte-
luissa apuna kaytetty haastattelurunko. Haastattelujen tarkempana ajankohtana oli huhtikuu
2003. Haastattelut nauhoitettiin, koska samaan aikaan tehdyistéa muistiinpanoista olisi toden
nakoisesti tullut melko epétdydellisia ja sekavia. Myohemmin haastattelut liséks litteroitiin
eli kirjoitettiin sellaisinaan nauhalta ylds paperille.

Haastattelutyyppiné oli jonkinlainen teemahaastattelun ja puolistrukturoidun haastattelun va-
limuoto. Teemahaastattelukin tosin on yhdenlainen puolistrukturoitu haastattelumuoto, mutta
sind e etukdteen madritella kuin pelkét haastattelun aihepiirit tai teema-alueet avainkasitte-
neen/-sanoineen (Hirgéarvi & Hurme 2000: 47-48, 66-67). Teemahaastattel ua varten etukateen
laadittu haastattelurunko voi siten nayttéd melko pelkistetyltd, koska se e sisdlla vamiiks

muotoiltuja ja yksityiskohtaisia kysymyksid "Varsinaisessa’ puolistrukturoidussa haastatte-

lussa (josta tosin on olemassa useita erilaisia, jonkin verran toisistaan poikkeavia nakemyksia)
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laaditaan etukdteen valmiita kysymyksig, joiden sanamuotoa ja jarjestysta kyllakin voidaan
itse haastattel utilanteessa viela tilanteen mukaan muuttaa. Puolistrukturoiduille menetelmille
on sis ominaista, etté jokin haastattelun nakokohta on lyéty lukkoon, mutta e kaikkia. Li-
séks vastauksia e ole sidottu valmiisiin vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat

vastata omin sanoin. (Hirgérvi & Hurme 2000: 47.)

Tassa tutkimuksessa kaytetty haastattelumuoto @ sis ollut aivan puhtaasti teemahaastattelu,
koska jo etukéteen oli laadittu melko paljon valmiita kysymyksig, jotka sitten itse haastattel -
tilanteessa egitettiin joko sellaisinaan tai hiukan erilailla muotoiltuina ja toisinaan jopa eri
jarjestyksessdkin. Toisaalta kysymykset oli ryhmitelty suurin piirtein aihepiireittdin tai teema-
alueittain, joita oli yhteensa nelja. Aihepiirien rgjat tosin elvét olleet mitenk&an yksiselitteisen
selvig, vaan aika héilyvid. Haastatteluissa kaytiin [8pi seuraavat teemat: yrityksen ympéristo-
jarjestelma yleisesti, tyontekijét ja heidan sitouttamisensa ympéristdasioiden hoitoon, haasta-
teltavan henkil6kohtaiset ominaisuudet ympéristdasioihin liittyen seka yrityskulttuuri. Lisaksi
haastattel utilanteissa kehiteltiin tarpeen vaatiessa lisda kulloinkin kasiteltdvand olleeseen
aihepiiriin liittyvia kysymyksig, mikai tuntui siltd, ettd valmiisiin kysymyksiin esitetyt vasta-
ukset olivat lilan epamaérdisia ja asiaan tarvittiin lisdselvennysta. Kesken haastattelun mieleen
saattoi myos tulla sellaisia melko olennaisiakin asioita, joita ei aiemmin ollut tullut gjatelleek-
sikaan, mutta joihin tuntui térkeélta saada vastaus haastateltavalta henkil6lta. Etukdteenhan el

koskaan woi varautua kaikkeen mahdolliseen.

Kaken kaikkiaan haastattelija (eli tutkimuksen tekijd) pyrki siihen, etté haastateltavat saivat
kertoa asioista mahdollisimman runsassanaisesti ja niin pitkaén kuin itse halusivat. Téysin
toiseen aihepiiriinkin sai ihan vapaasti eksyd, sitda e huomautettu mitenkéén. Onhan aivan
selva asia, ettd mitd enemman haastateltavat puhuvat, sitd enemman tutkittavasta aiheestakin
todennakdisesti saadaan erilaisia asioita selville. Myos haastateltavien ndin mahdollisesti pal-
jastuvat nakemykset ja mielipiteet eri asioista saattavat poiketa toisistaan hyvinkin paljon,
mika e ole ollenkaan huono asia, pdinvastoin. Sehdn saa tutkijankin tarkastelemaan asioita

monelta eri taholta
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

7.1 Tyontekijoiden lomakekyselyn tulok set

7.1.1 Muutoksen vaiheiden onnistuminen

Muutoksen onnistumisen kannalta yksi olennainen vaihe eli visiosta viestiminen nayttaisi
kyselyn tulosten perusteella ainakin jossain méarin epdonnistuneen. Liitteista 2 ja 3 ndhdaan,
miten paljon kyselyyn vastanneet tyontekijét vastaushetkelld tiesivat esimerkiks yrityksensi
ymparistopolitii kasta ja —pdamaaristd. Suurin osatiesi "vain” jonkin verran, eli parantamisen

varaa vision tiedottamisessa kyllaolisi.

Toisadlta vision edessi el ndyttdis olevan mitéén kovin suuria esteitd, jotka voisivat haitata
sen toteutumista. Kyselyyn vastanneista yli puolet oli sitd mieltd, ettéd ympéaristojarjestelman

vaatimusten noudattamista estévia tai haittaavia tekijoita on hyvin vahan.

Mita taas tulee muutosten ja uusien toimintatapojen vakiinnuttamiseen, niin sekdan vaihe el
ehka ole onnistunut aivan taydellisesti. Noin puolet vastanneista tiesi omista vastuistaan ym-
péristojérjestelmén toteuttamisessa ainoastaan jonkin verran ja reilu neljannes ties melko
paljon (liite 2).

7.1.2 Muutoksen onnistumisen edellytysten toteutuminen ja vaikutukset

Koulutus mainittiin jo aiemmin yhdeksi térkeimmista muutoksen onnistumisen edellytyksista.
Taman tutkimuksen kohdeyrityksessa tyontekijdt nayttévat saaneen ymparistojarjestel maan
liittyvaa koulutusta todella vahan (liitteet 2 ja 3). Suurin osa kyselyyn vastanneista tyonteki-
joista véitti, ettei ollut saanut lainkaan ymparistojarjestelmaan liittyvaa koulutusta. Reilu kol-
mannes oli saanut koulutusta hyvin vahan. Positiivista taas on se, ettéa selvasti suurin osa

(70 %) vastanneista halusi koulutusta jonkin verran enemman kuin ennen.

Koulutuksen saamisella ja positiivisella asennoitumisella ympéristoj érjestelméan nayttda suo-

ritetun kyselyn perusteella olevan yhteytta toisiinsa. Mitéd enemman ympéristoj érjestelméén
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liittyvaa koulutusta tyontekija oli saanut, sitd myonteisempi keskiméérin oli hdnen asennoitu
misensa yrityksen ympéristtjarjestelméan. Positiivinen korrelaatio on tassa tapauksessa jopa
tilastollisesti merkitsevaa (sig. = 0,004) (liite 4: taulukko 1). Y mpéristtjarjestelmaén liittyvan
koulutuksen saamisella ja kiinnostuksella yrityksen ympéristbasioihin taas el ndyttas olevan

vakutusta toisiinsa (liite 4: taulukko 2).

Y mpéristojarjestelmaan liittyvassa viestinnassakin ndyttéd olevan melko paljon parantamisen
varaa (liitteet 2 ja 3). Tyontekijoiden tietdmys ymparistojarjestelmaan liittyvista perusasioista,
kuten ympéristopolitiikasta, -paamaaristd, oman tyonsa mahdollisista ympéristovaikutuksista,
omasta roolistaan jarjestelman toteuttamisessa ja onnettomuustilanteiden menettel ytavoista ol
[ahinn& keskinkertaista. Tassakin tapauksessa on havaittavissa selvéa positiivinen korrelaatio
tietdmyksen ja positiivisen ympéristojarjestelmadn asennoitumisen vailla (liite 4: taulukot
3-7). Korrelaatiot ovat nytkin tilastollisesti merkitsevia (sig. = 0,002 - 0,008).

Avoimeen kysymykseen numero 29 (Mika ympéristojarjestelméassa on mielestds huonointa?)
raavilla tavoilla: "huono henkil6kohtainen tiedotus ja toimintatapojen kertominen” ja tiedon

puute”.

V 8himmai svaatimus yksittaisten tyontekijoiden ympdristotietoisuudelle on 1SO 14001 —stan-
dardin mukaan se, etta jokainen tyontekija tuntee yrityksensa ympéristopolitiikan, toiminta
ohjeet hététilanteissa ja oman tyonsa ympéristovaikutukset (Pesonen ym. 2001: 45). TyoOnte-
kijoiden tietdmyksessa kyseisistd asioista nayttais tehdyn kyselyn perusteella kylla olevan
ainakin jossain méaérin parantamisen varaa. Yleisin vastaus jokaiseen naiden asioiden tunte-
mista koskevaan kysymykseen (kysymykset 7, 9 ja 11) oli "jonkin verran”. Jokaisen kysy-
myksen kohdalla vastagjien joukkoon tosin mahtui sellaisiakin henkil6itd, jotka vaittivét,
etteivat tienneet ndista asioista yhtéadn mitédn. Onneksi téllaisia henkil6itd e kuitenkaan ollut

kovin monta.

Tyontekijoiden motivaatiosta ottaa ympéristdasiat huomioon omassa tydssaan on melko vai-
keaa sanoa mitéan, mutta motivaation maarasta voidaan saada jonkinlainen kasitys eréiden
kysymysten kautta. Télaisia kysymyksid ovat ainakin kysymykset 14 (halu saada liséa kou
lutusta) ja 27 (kiinnostus yrityksen ympéristbasioihin) (liite 1). JAkimméisen perusteella
tyontekijoiden motivaatio on ainakin keskinkertainen. Kukaan ei nimittéin ainakaan tunnusta-
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nut, etta yrityksen ympaéristonsuojeluun liittyvét asiat eivét kiinnosta yhtdan. Melkein viiden
nesta vastanneista ne kiinnostivat jopa hyvin paljon (liite 2). Kiinnostuneisuuden ja positiivi-
sen ympéristojarjestelmaan asennoitumisen vailla on havaittavissa tilastollisesti merkitseva
positiivinen korrelaatio (sig. = 0,002) (liite 4: taulukko 8).

Palkitsemiseen liittyvia kysymyksia el tyontekijoilta varsinaisesti kysytty. Tavallaan kuitenkin
kysymys 22 (Kannustaako tydyhteisd ymparistonsuojeluun?) liitteessd 1 voi mitata palkitse-
mistakin. Vastanneista suurin osa koki tydyhteisonsa kannustavan jonkin verran ympariston
suojeluun (liitteet 2 ja 3). Tydyhteison kannustavuus heijastuu suoraan positiivisena asennoi-
tumisena ymparistojarjestelmaan, kuten liitteen 4 taulukosta 9 voidaan havaita. Korrelaatio on

jaleen tilastollisesti merkitsevéa (sig. = 0,006).

Sill4, ettd yrityksen johto osoittaa selvasti ja avoimesti oman tukensa ympéristojarjestelman
toteuttamiselle (liite 1: kysymys 21), on huomattavasti vaikutusta tyontekijoiden positiiviseen
asennoitumiseen ympadristoj arjestelmaén ja kiinnostukseen yrityksensa ympéristbasioista (liite
4: taulukot 10 A ja 10 B). Tyontekijoista suurimman osan mielestd johto oli osoittanut melko

paljon omaa tukeaan ympaéristojarjestelmalle (liitteet 2 ja 3).

Johtamistyylissd ja johdon sanattomassa viestinnassakaan (liite 1. kysymys 20) ei tyontekijoi-
den mielesta suuremmin ollut mitdan viala. Suurin osa eli vgjaa puolet vastanneista koki, etta
johdon ympéristdasioihin liittyvét puheet ja teot erosivat toisistaan vain hyvin vahan (liitteet 2
ja3).

Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa my6s tyontekijoiden osallisuus sen suunnitteluun aivan
alusta alkaen. Osallisuushan lisdd sitoutumista, kuten jo aiemmin todettiin. Taman tutkimuk-
sen kohdeyrityksessa tyontekijoiden osallistuminen ymparistojarjestelmaén liittyvien asioiden
vastanneista tyontekijoistd e ollut osalistunut ollenkaan ympéristdjarjestelmaan liittyvien
asioiden méarittelyyn (liitteet 2 ja 3). Kuitenkin osallisuuden ja positiivisen ympéristojarjes-
telmaan asennoitumisen seka tyopaikan ympéristdasioiden kiinnostavuuden valilla on selvasti
havaittavissa positiivista korrelaatiota, joka on joissakin tapauksissa jopa tilastollisesti merkit-
sevéd (liite 4: taulukot 11-16).
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Arvojen muutosta on vaikeaa mitata kyselylomakkeen avulla. Ehka kuitenkin kysymykset
tyoyhteison kannustavuudesta ympaéristonsuojeluun seka vastagjan kiinnostuksesta tyopaikan
ymparistonsuojeluun liittyviin asioihin voivat mitata tété (liite 1. kysymykset 22 ja 27). Kum-
paankin kysymykseen yleisin vastaus oli ”jonkin verran” (liitteet 2 ja 3). Liséks tyOyhteison
kannustavuuden ja oman kiinnostuksen vélilla on selvasti positiivista riippuvuutta (liite 4:
taulukko 17). Jotain arvojen muutoksesta myontei sempaén suuntaan saattaa kertoa sekin, etta
ympaéristojarjestelmalla on ollut vaikutusta tyontekijoiden yleisempéddn kiinnostukseen ympé-
ristbasioista. Yleisin vastaus téhankin (liitteet 1 ja 2: kysymys 15) oli "jonkin verran”. Tok-
sadlta taas kukaan e vastannut "hyvin paljon”, mutta voihan olla, etté tyontekijét olivat jo

ennestdan melko kiinnostuneita ympéristbasi oista.

Y mpéristoj arjestel masta koituneiden hyotyjen nékyminen ja tiedostaminen sai tyontekijat sel-
vasti innostumaan jérjestelmastd seka kiinnostumaan tyOpaikan ympéristoasioista (liite 4:
taulukot 18-23). Hyotya ymparistojarjestelmasta oli tyontekijéiden mielesta ollutkin ihan
kohtuullisesti niin yritykselle, ympéristolle kuin oman tyonkin kannalta (liitteet 2 ja 3). Eniten
hy6tya nayttda tyontekijoiden mielesta kuitenkin olleen ympéristénsuojelun kannalta. Noin
joka neljannen vastagjan melestd jarjestelmasta oli ollut hyvin paljon hydtya ympéristénsuo-

jelun kannalta.

7.1.3 Tyontekijoiden henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikutus

Vastagjan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla eli sukupuolella, idld, koulutuksella tai tyo-
vuosien maaradlla nykyisessa tydpaikassa ei nayttanyt juurikaan olevan vaikutusta hanen asen
noitumi seensa ymparistojarjestelmaéan tai kiinnostukseensa yrityksen ymparistbasioihin (liite
5). Tilastollisesti merkitsevaa positiivista riippuvuutta on vain ian ja yrityksen ympéristbasi-
oiden kiinnostavuuden vdilla (liite 5: taulukko 7). Eli mita idkka@mpi tyontekijg, sita
enemman hanta kiinnostivat yrityksen ympéristbasiat. Lisaks ristiintaulukosta 1 (liite 5) voi-
daan havaita, ettd kyselyyn osallistuneet naiset eivét olleet aivan yhtd halukkaita saamaan
lisda ympéristojarjestelmaan liittyvaa koulutusta kuin miehet. Myds naisten suhtautuminen
ymparistojarjestelmaan oli aavistuksen verran negatiivisempaa kuin miesten (liite 5: ristiin-

taulukko 2). Tdma voi tosin johtua ihan vain sattumastakin.



7.1.4 Kokonaiskuva tyontekijoiden suhtautumisesta ymparistjarjestelmaan

Kaken kaikkiaan taman tutkimuksen kohdeyrityksen tyontekijét suhtautuivat tydpaikkansa
ympaéristojarjestelmaan melko positiivisesti, kuten kuviosta 2 ilmenee.

KUVIO 2 Tyontekijoiden positiivisen sanottavan méaara
ymparistojarj estel masta
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My6s oman tyopaikan ympéristonsuojeluun liittyvét asiat ndyttivat kiinnostavan tyontekijoita.

KUVIO 3 Tyontekijoiden kiinnostus yrityksen ympéristdasioihin
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7.2 Tulokset johdon haastatteluista

7.2.1 Ympaéristojarjestelman valttamattomyys seké hyodyllisyys

Taman tutkimuksen kohdeyrityksen johto oli havainnut ympéristojarjestelméan olevan seka
vattamaton ettd myoskin hyodyllinen. Nimenomaan jarjestelman valttamattomyys ja etenkin

sen hyodyllisyys vaikuttivat saaneen johdon suhtautumaan siihen hyvinkin suopeasti.

Y mpéristojéarjestelman  vattamattomyytta perusteltiin esimerkiks  seuraavasti: "Yleinen
suuntaus nykyadn on, etta ympéristbasiat pitéa ottaa huomioon ja myds ennakoida tulevai-
suutta” Seka néin: ”Kun halutaan télla alalla olla edell&kavij6itd, niin tammoisetkin asiat (siis
ympéristbasiat) pitda olla kunnossa.” Toisaata myds asiakkaiden suunnalta myonnettiin tule-
van paineta "Tand paivana asiakkaat vaativat meilté todisteita ympéristoystavallisista tuot-
teista ja tuotantomenetelmisté.” Lisaksi oli tiedostettu, etta jo pelkka lainsdadantokin edellyt-
téa yrityksilta tiettyja asioita ja ympéristoj &rjestel masta on téassa kohden paljon apua ja hyotya.
Toimintaa ilman ymparistojarjestelmdi e endd pidetty oikein mitenkaén mahdollisena, e

imagosyista eilka ymparistdasi oidenkaan kannalta.

Y mpéristojarjestelman myonnettiin myds olevan monellakin eri tavalla hyodyllinen. Jarjes-
telman oli todettu ensinndkin vaikuttaneen tyopaikan yleisilmeeseen ja yleiseen sisteyteen
hyvin myonteisella tavala. Y mpéristojarjestelméan vaatimalla jérjestelmélisyydella esimer-
kiks jétteiden lgjittelussa oli huomattu olevan vaikutusta jopa sellaiseenkin seikkaan kuin

tyontekijoiden tyovalineiden ja tavaroiden pysymiseen paremmassa jarjestyksessa.

Toiseks ympéristojarjestelman hyodyllisyys oli tullut esiin myynnissd ja markkinoinnissa, €li
jarjestelméda voidaan hyoddyntda markkinoinnissa ja myynninedistémisessa. |magohyétyakin
jarjestelmasta vaitettiin olevan valtavasti. Taloudellista, joskaan e vattdméatta aivan tarkasti
laskettavissa olevaa, hyodtya jarjestelmasta oli ollut muutenkin, silla esimerkiksi kaatopaikka-
maksuissa oli jérjestelméan avulla sdastetty.

Edella mainittujen hyotyjen liséks tietysti tiedostettiin se, miten paljon ympéristojarjestel-

masta on hyotya itse ympéristonkin kannalta. Y mpéristojarjestelméaé pidettiinkin johdon mie-
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lestéa "kaikin puolin jarkevana toimintana’, silla ”ympéristdasiat ovat niita asioita, joilla me

myds teemme tulosta’.

7.2.2 Henkil6st6n sitouttamisesta ja sitoutumisesta sanottua

Johto e ennen haastatteluja tiennyt lainkaan, millaisia tuloksia tyontekijoiden lomake-
kyselysta oikein oli saatu, mita seikkaa téssa nyt viela korostettakoon, silla tieto tuloksista

olis ehk& saattanut jossain maérin vaikuttaa johdon vastauksiin.

Varsinaisia ymparistojarjestelmaan liittyvid koulutustilaisuuksia ei tyontekijoille johdon pu
heiden mukaan juurikaan ollut jérjestetty. Tosin ennen jarjestelman kayttdonottoa ja ihan sen
alkuaikoina tyontekijoille piti tietysti kertoa, miké& se semmoinen ympadristojarjestelma oikein
on ja mitd se yritykselté ja tyontekij6iltéa tulee vaatimaan. Tyontekijéiden koulutus on aina
ollut enemman kaytannon opastusta tyon ohessa kuin teoreettista luennointia. Erés haastateltu
kutsui tata kéytannbn opastusta ja neuvontaa "vierihoitoluonteiseksi asioiden ja virheiden
hoidoksi”. Johto uskoi téllaisen neuvonnan tehokkuuteen selvasti enemman kuin mihink&an
luennointiin. Toisaalta myds "tyontekijdt ovat vuosien myota kasvaneet siind mukana, kun
ymparistojarjestelmé on meilld ollut”, eli uusia asioita opitaan jatkuvasti, ja asenteetkin siten

koko gjan vahitellen muuttuvat.

Tyontekijét elvét joidenkin haastateltujen mukaan kuitenkaan valttamétta ymmarré/pida ta-
laista kéytannbn opastusta ja neuvontaa varsinaisena ymparistojarjestelmaan liittyvana kou
lutuksena, mika puolestaan oli hyvinkin voinut vaikuttaa tyontekijoiden vastauksiin kysely-
lomakkeen kysymykseen numero 13 ("Oletko saanut ymparisttjarjestelmaan liittyvaa koulu-

tusta?’). Suurin osahan nimittéin vastasi "en yhtaan” tai "hyvin vahan”.

Y mpéristojarjestelmadn ja —asioihin liittyvassa viestinnassa ja tiedottamisessa e johdon mie-
lestd ollut kovinkaan suuresti parantamisen varaa, vaan asioiden néhtiin talla saralla olevan
melko hyvalla mallilla, mika kavi ilmi ainakin seuraavista kommenteista:
- "Mitéén edtetta tiedon saamiselle e ole, pédinvastoin. Se on sitten jo védhdn omaa
Saamattomuutta, jos ei osaatal viits kysya.”
- "Talosta saa tietoa niin paljon kuin vain itse osaa kysy&, se on niin paljon ihmisesta it-
sesta kiinni.”
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- "Adgat kyllatuodaan hyvin esille.”

Tosin tiedottamisen ndhtiin toisaalta olevan vahan " kaksipiippuinen juttu”, sill&
- "Asoista kylla tiedotetaan, mutta e voida taata sitd, etta kaikki lukisivat ne (tiedotteet
jaohjeet) tai toimisivat ohjeiden mukaan.”
- "Tietoa on varmasti koko gan riittdvasti, mutta kuka sen ottaa vastaan ja kuka ...
Eihan sitd pysty ihan jokaisen pddhan saamaan.”

- "Kannettu ves e pysy kaivossa.”

Joka tapauksessa tiedottamisessa ndhtiin ehké kuitenkin jonkin verran parantamisen varaa,
etenkin "isompien linjojen tiedottamisessa’. "Tietysti kaikessahan on aina parantamisen
varaa’, kuten useimmat haastatellut monesti sanoivat. Myds tiedottamisen jatkuvaa luonnetta
korostettiin.

Haastateltujen omissa, yrityksen ymparistojarjestelmaan ja —asioihin liittyvissi tiedoissa ei
anakaan heidan omien puheidensa perusteella ollut mitddn suuria puutteita. Tama selittyy
slla, etta heilla on jatkuvasti ja silloin kun vain ehtivét ja haluavat mahdollisuus péasta hyvin

helposti kasiks kyseisia asioita koskeviin tietoihin.

Johdon n&kemyksen mukaan henkil 6st6a voi ympéristdj érjestel méssa mahdollisesti motivoida
ainakin yrityksen parantunut maine seka jarjestelman selvéa hyodyt niin yritykselle kuin
ympéristollekin, vaikkeivét kakki tyontekijat niistéa vattamétta olekaan tietoisia tai edes
kiinnostuneita. MyG6s joidenkin tyontekijoiden vastauksista kyselylomakkeen avoimeen ky-
symykseen numero 30 (" Mik& ymparistoj arjestelméssa on mielestas parasta?’) kavi ilmi, etta
nimenomaan yrityksen parantunut maine ja jarjestelman hyodyt motivoivat heitd. Kenties
henkil6stéa motivoi lisdks jonkinlainen ylpeys jarjestelmasta: ” Se on varmaan vain ylpeytta

Sita, ettd meilla se jarjestelmé on, seriittéd”, totes yks haastatelluista

Tosin tyontekijoiden motivoinnissa e uskottu pelkastéan " porkkanoiden” tai positiivisen pa-

lautteen vaikutukseen, vaan myos ”kepin” ja negatiivisen palautteen tehoon.

Tyontekijoiden palkitsemista ”hyvistd ympéristosuorituksista’ e johdon puheiden mukaan
ollut harrastettu lainkaan. Eras haastateltu sanoi néin: ”Ei meilld varsinaisesti erikseen mitdan

palkintoja jaeta pelkéstédn ympéristdasioissa. Se on kokonaisuus, miké ratkaisee. Sanotaan
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nain, ettéd me palkitaan hyvista suorituksista.” Mutta asiahan voidaan tietysti ndhda myos seu
raavala tavalla: "Uskoisin, etté tieto asioiden kehittymisesta parempaan suuntaan on jossain

maarin palkitsevaa.”

Organisaatiorakenne ei kohdeyrityksessi ainakaan haastateltujen puheiden perusteella vai-
kuttanut kovin hierarkkiselta. Tyontekijoiden mielipide kuulemma otetaan eri asioissa aina
tarvittaessa huomioon ja johtoa on kaiken kaikkiaan hyvin helppo lahestya ”Jokaisella on

vaikutusmahdollisuus, jos vain haluaa sita kayttéd” oli yks kommentti asiaan.

Tyontekijoiden tai edes omienkaan arvojensa muutoksesta johto e oikein osannut sanoa mi-
tdan kovin varmaa. Yks haastateltu koki, etta ymparistojarjestelmalla oli ollut pikemminkin
jonkinlaista” piilovaikutusta” kuin jotain hyvin selvéa ja konkreettista vaikutusta omiin arvoi-
hin. Toisaalta arvojen on ollut tavallaan pakko muuttua ympériston kannalta myontel sempadan
suuntaan, silla "Meilta edellytetddn aina vaan enemman tekoja ympéristonsuojelun puolella.
Jotta voimme tehda tulosta, niin tééll& on ihan jo viran puolesta jokaisen arvostettava niita
asioita” Kaiken kaikkiaan "ilmapiirissa on tapahtunut paljon kehitysta ja pienté viherrysté on
olemassa’, ja "keskimaérin tééla on ehkd olemassa myodnteinen asenne ympéaristoasi oiden
suhteen”. (Selvyyden vuoks on tassa yhteydessa varmaankin syyta tehda seuraava huomaur
tus: lImapiiri on yhteisttason ilmid, jonka vastine yksil6tasolla ovat arvot (ks. essim. Peltonen
& Ruohotie 1987: 16).)

Tyontekijat ovat johdon mukaan melko sitoutuneita ympéristdasioiden hyvaan hoitoon,
vaikka heita aina silloin téll6in pitéékin joistakin asioista muistuttaa. ” Niinhén se on, etté kai-
kista sd8nndista taytyy aika gjoin aina muistuttaa, etta ne pysyvat mielessd’, sanoi yks haas-
tateltu. Kokonaisuudessaan tyontekijét gjittelevat jétteet ja ottavat ympéristbasiat muutenkin
suhteellisen mallikelpoisesti huomioon. Valilla tosin tapahtuu ”vahinkoja’, €i "véaara roskis
kaatuu vdardan isompaan roskikseen” ja "on ihan hadla vaia —meininki”. Naista tapauksista
on johdon mielestd vaikea sanoa, johtuvatko ne tietdméttomyydesta (ei kuulemma pitéisi

johtua) vai véinpitamattomyydesta vai ovatko ne kenties vain inhimillisia erendyksia Sita
korostettiin erityisesti, etta roskien lgittelu vaatii jokaiselta jotakin, eikéa sen pitéis olla mi-
tenk&8n ylivoimaisen vaikeaa, silld eri jatteille on olemassa omat, selvasti merkityt paikkansa.
Mutta kuten erés johdon edustgja sanoi: "Kylla se on enemmankin korvien vélista jokaisella

kiinni. Jos on niin laiska, ettel yksinkertaisesti vain viitd, niin e sihen auta muu kuin kéyda
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moittimassa kyseista henkil6a ja kerrata oikeat toimintaohjeet.” Eli tiedon puute e valttamatta

ainaole syy véaéranlai seen toimintaan.

7.2.3 Téhan on tultu ja tastd jatketaan

Jo useamman vuoden gjan kdyttssa ollut ympéristojarjestelma on jattanyt jalkensa tutkimuk-
sen kohdeyritykseen, sen henkil6stéon ja toimintatapoihin: Y mpéristojarjestelma ja ympé
ristdasioiden ottaminen huomioon on nyt arkipéivéa ja jokapéivaista elamas, ja me ollaan
semmoisessa rutiininomaisessa tilanteessa. Joka péiva tullaan ténne téihin ja joka péiva lah
jestelma tai ympéristdasioiden ottaminen huomioon) koetaan tavallaan tietylla tavalla itses-
tédnselvyytend, koska meilla on niin pitkét perinteet ympéristdasioissa. Se on meille tarkea

juttu ja perusasia, josta me ollaan ylpeitd’, totes yks haastateltu.

Johto oli selvasti huomannut ja sisdistényt sen, ettd melkein kaikissa asioissa on aina ja jatku-
vasti parantamisen varaa ja kaiken voisi aina tehda paremminkin. Tastd huolimatta ympéris-
tojarjestelma oli johdon mielesta kokonaisuudessaan hyvin toimiva. Mutta ymparistonsuoje-
lun tason jatkuva parantaminenhan nimenomaan onkin ympéristojarjestelméssa punaisena
lankana, di sindnsa mitdan ihmeellista ja outoa johdon tekemissa havainnoissa e toki ole.
Toisadta ” ulkopuolinen arvioija (ympéristojarjestelman auditoija) pitéa kylla huolen siita, etta
asiat ovat kohdallaan”.

Tyontekijoilla tehdyn lomakekyselyn tuloksistakaan johdon ndkemykset eivat kovin radikaa-
listi poikenneet, silla niinhan tuloksistakin kavi ilmi, etta parantamisen varaa eri asioissa to-

della loytyy.

Tasta on erittain hyva jatkaa ympéristojarjestelman viitoittamalla tiella eteenpéin.

7.2.4 Johdon kuwvailuja itsestdan ja paatelmia niista

Johdon ympéristéasioihin liittyvét puheet ja teot tai kayttdytyminen eivat ainakaan heidan
omasta mielestéén poikenneet toisistaan mitenkdan mainittavasti. Omasta mielestéén haasta-

tellut henkil6t olivatkin siis varsin hyvia esimerkkeja ympéristdasioissa: ”Pyrin siihen, etta
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naytan hyvaa esimerkkia tehtaalla. En puhu yhta ja tee toista. Vélilla olen jopa lgjitellut jat-
teitd muiden jdjiltd uudestaan.” Erés toinen kommentti asiaan kuului: ”Omasta mielestani

k&yn kylla esimerkista.”

Samoin johto osoitti omasta mielestdan riittéavasti tukea ymparistéjarjestelman toteuttamiselle
ja ympéristdasioille muutenkin. Tassa yhteydessa kuitenkin todettiin, ettd "ne ovat niita joka
péivaisiaasioita, joiden kautta tukea osoitetaan”.

Haastatellut johdon edustajat myds myonsivédt arvostavansa ympéristonsuojelua melko pal-
jon, vaikkeivéat miksikdan fanaattisksi luonnonsuojelijoiksi tunnustautuneetkaan. Y mparisto-
asioiden tosin myonnettiin kylla kiinnostavan varsin suuressakin maarin ja olevan aika lahella
sydantd. "Olen ollut aina tietyssd méarin luontoihminen, ja ympéristé on minulle térked’, sa-
noi yks johtoon kuuluva henkil6. Nain ollen johto luonnollisesti suhtautui myds yrityksen
ympéristoj &rjestelmadn hyvin positiivisesti.

Johto vaikuttaisi kaikesta paétellen olevan melko sitoutunut ympéristéasioiden hyvaan hoi-
toon. Ympéristbasioiden hyvéks oltiin nimittéin valmiita tekemaén jopa ylimaaraista, tavan
omaiset tyotehtavat ylittavaa tyota. Toisadlta taas: Y mpéristdarvot ovat hyvin pitkélti samat
kuin taloudelliset arvot.” Eli ympéristdasioiden hyvaks tytskenteleminen on yleensd aina

myos yritykselle eduksi.

Tutkimuksen kohdeyrityksen johdon voidaan edella esitetyn perusteella katsoa olevan suh
teellisen mallikelpoinen ympéristbasioissa. Y mpéristojarjestelman hyvén toimivuuden ja
toisaalta myds yrityskulttuurin vihertymisen edellytykset ovatkin siten mita todenndkdisim-

min ainakin talta osin taatut.

7.3 Onko kohdeyrityksen kulttuuri mahdollisesti muuttunut?

Onnistuneen muutosprosessin ja tehokkaan sitouttamiskeinojen kayton seurauksena voi
yrityk seen tyontekijoiden sitoutumisen myota syntya vihred(mpi) kulttuuri, kuten teoriaosuu
dessa jo aiemmin todettiin. Vaikkei taman tutkimuksen kohdeyrityksessa tydntekijoiden si-
touttaminen ympéaristojarjestelmaan ja siten myds ympéristdasioiden hyvédn hoitoon valtta

maétta ehka olekaan onnistunut aivan taydellisesti ja parantamisen varaa |6ytyykin, niin koko-
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naisuudessaan asiat nayttdisivat kuitenkin olevan suhteellisen hyvin. Tyontekijat vaikuttivat
tutkimushetkella olevan kaiken kaikkiaan melko sitoutuneita ympéristdasioiden hyvaan hoi-
toon tyopaikalaan ja suhtautuivat tyOpaikkansa ymparistojarjestelmadn aikalailla myontei-
sesti. My0s yrityksen ympéristdasiat tuntuivat kiinnostavan heitd. Johdon kohdalla asiat nayt-

tivét olevan vieldkin paremmin.

Jos muutosprosess ympaéristojarjestelman yhteydessa on nainkin hyvin onnistunut, niin elko
yrityksen kulttuurin voida silloin katsoa olevan suhteellisen vihred? Parantamisen varaa toki
on, mutta kulttuurin saaminen entistékin vihreammaks e liene mahdotonta, tuskin edes vai-
keaa, silla yrityksen "tavalliset” tyontekijét vaikuttivat ainakin tutkimushetkella olevan suh
teellisen kiinnostuneita tyOpaikkansa ympéristdasioista. Tyontekijoiden kattavammalla kou
lutuksella seka intensiivisemmalla tiedotuksella ja viestinnalla ymparistojarjestelmaan liitty-
vista (perus)asioista yrityksen sisélla voi olla ihmeité tekeva vaikutus. Samoin ymparistojar-
jestelmén hyddyistd kannattaa jatkuvasti kertoa tyontekijdille. "Hyvista ympéristésuorituk-

sista’ palkitsemisenkaan mahdollistatehoa el sovi aivan téysin unohtaa.

Monta vuotta kaytossa olleella ymparistojarjestelmalla on aivan selvasti ollut oma vaikutuk-
sensa yrityksen kulttuuriin. Yrityksessa nimittéin toimitaan nyt melko lailla toisin kuin ennen
jarjestelman kayttoonottoa, vaikkeivéat asiat aiemminkaan kuulemma aivan huonolla mallilla
olleet. Lisaks ympéristojarjestelméa on saanut ihmiset gjattelemaankin uudella tavalla, koska

jarjestelma pakottaa ottamaan myds ymparistéon liittyvét asiat jatkuvasti huomioon.

Tassa yhteydessa on hyva palauttaa mieleen se, mitéa Kotter (1996: 136) on todennut kulttuu-
rin muuttumisesta: ” Kulttuuri muuttuu vasta sitten, kun ihmiset on saatu toimimaan uudella
tavalla, kun uusi toimintatapa tuottaa ryhmélle jollain aikavéalilla nékyvid hyotyja ja kun ihmi-
set ndkevét uuden toimintatavan ja suoritusparannusten valisen yhteyden. Sen vuoksi kulttuuw-
rin muutos tapahtuu suurimmalta osin vasta muutosprosessin loppupdassa eikéa suinkaan heti

alussa” Taman perusteella kohdeyrityksen kulttuuri on siis jo muuttunut (vihreammaksi).

Enta miten muuten kulttuurin muuttuminen tutkimuksen kohdeyrityksessa sitten on havaitta-
vissa? Artefaktien tasolla kulttuurin muuttumista el kovin selvésti voi havaita. Ainoat yrityk-
sen vihreBmmista toimintatavoista kertovat fyysiset/materiaaliset artefaktit ovat lukuisat eri-
laisille jéttellle tarkoitetut jateastiat eri puolilla tehdasta. Tietysti ndkyva ja kuuluva kayttay-
tyminenkin kuuluvat talle tasolle, mitd e pida unohtaa. Y mpéristojarjestelmén vaikutuksesta
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yrityksessa kayttdydytddn nyt eri tavalla kuin ennen jérjestelman kayttoonottoal/ilman jarjes-
telma&d, mika kévi ilmi johtoa haastateltaessa. Kulttuurin muuttumisen voi siis havaita myos
henkiloston kayttaytymisen tasolla (esimerkiks jétteet lgjitellaan hyvin tarkasti). Liséks
ainakin johdon keskuudessa ymparistdasioista luonnollisesti puhutaan nyt enemman kuin en

nen.

Arvojen tasolla ainakin yrityksen toimintaa ohjaavat arvot ovat selvastikin melko vihreét.
Y mpéristéjarjestelman aikaansaamaa arvojen vihertymistéd on henkildstonkin keskuudessa
havaittavissa, kuten johto sanoi. Sillé ei liene téssa yhteydessa suurta merkitysté, ovatko arvot
"pakon edessd’ va ihan vapaaehtoisesti vihertyneet. Jos on viran puolesta pakko arvostaa
ymparistdasioita, niin toiminta on silloin varmasti léhestulkoon ihan yhta vihredd kuin jos jo
muutenkin arvostaisi ympéristonsuojelua. Eika sillékaan ole varmaan kovin suurta merkitysta,
onko ympéristonsuojelu tassa tapauksessa itseisarvo vai vain vélinearvo pyrittéessa parhaim-
paan mahdolliseen taloudelliseen tulokseen. Maineen ja tulojen (ja sertifikaatinkin) menetté-
misen pelossa ympéristdasioista kylla huolehditaan véahintéankin hyvin, ehka jopa erinomai-
sesti. Olennaisinta kuitenkin on, ettd ainakin johdon omat arvot ovat edes jossain maérin

vihreét ja johto huolehtii siita, ettd yrityksessa toimitaan vastuullisesti.

Toisaalta jos yritys on ottanut ymparistéjarjestelman kayttdonsa toimintaansa ohjaamaan (ja
ehk& ragjoittamaankin), niin elkd voida aivan hyvin olettaa, ettd yrityksessa jo aunperinkin
jossain méaarin arvostettiin ympéristasioita? Toimiakseen hyvin ympéristdjarjestelma vaatii
kuitenkin aina jonkin verran aikaa ja vaivannakod. Jarjestelman edellyttdma ympéristonsuo-
jelun tason jatkuva parantaminen ei suinkaan toteudu ja onnistu itsestéén ilman mitéan tyota
asian hyvaksi. Jos arvot kerran ovat valintoja ja paatelmia siitd, mitd sanotaan ja tehddan (ks.
luku 5.2), niin yrityk sessa, jossa on ympéristojarjestelma kaytossd, on kylla ainakin jossain

méérin vihreét arvot.

Y mpéristbasioiden hyva hoito ja ympéristonsuojelu ovat kohdeyrityksessa selvasti jo perus-
oletuksia ja aivan itsestédn selvia seka jokapaivaisia asioita. Niita e endd kyseenalaisteta,
koska niista on ollut jatkuvasti niin paljon kaikenlaista hyttyd ja ne ovat vattamattomia

menestymisen osatekijoita

Lisaks yrityksen toimintaympériston ja toimialan makrokulttuurin vaikutusta yrityksen

omaan, sisdiseen kulttuuriin el sovi jattda huomiotta. Tassa tapauksessa nekin ovat enemman
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ta véhemman selvasti varmasti kylla vaikuttaneet kohdeyrityksen kulttuurin muuttumiseen
vihredmmaéksi, kuten johdon puheista hyvin voi paatella. Jokainen on varmasti myos itse
huomannut sen, miten paljon ympéristonsuojeluun liittyvét asiat ovat kylmdaitealalla viime
aikoina kehittyneet parempaan suuntaan ja ymparistonsuojelua korostetaan jatkuvasti enem
man. Tietysti tiukentuneilla sdadoksilla ja maarayksillakin on ollut tdhén aika paljon vaiku
tusta.

Kakesta edella esitetysta paétellen voidaan aivan hyvin téten véittda, etta tdman tutkimuksen
kohdeyrityksen kulttuuri on padasiassa juuri ymparistojérjestelman ansiosta tai vaikutuksesta

muuttunut vihredmmaksi.

Toisaalta voidaan myds pohtia, onko yrityskulttuurin syvallinen muutos ymparistojarjestel-
man kayton yhteydessa kuitenkaan edes aivan valttdmatontd, jos yrityksen operatiivisessa
toiminnassa kerran voi tapahtua huomattaviakin muutoksia ilman kulttuurin perusmallin
muuttumista, kuten Schein (1991: 274) on véittanyt. Vai onko ympéristonsuojelu sittenkin
sellainen “vdhemman konkreettinen/materiaalinen” asia, minka yhteydessd ”puhdas’ tai

"aito” kulttuurin muutos on realistinen, jopa valttaméton (ks. Alvesson 2002: 182)7?
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8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Tutkimuksen tarkoitusja paatul ok set

Taman tutkimuksen yhtena tarkoituksena oli selvittaéd, miten yhdessa yrityksessa ensinnékin
tavalliset tyontekijét ja toisaalta johtavassa asemassa olevat henkil6t suhtautuvat yrityksessa
jo jonkin aikaa kayttssa olleeseen ympéristojarjestelmaan ja mista tietynlainen suhtautumis-
tapa kummankin ryhmén kohdalla todennakdisesti johtuu. Myds molempien ryhmien sitoutu
neisuutta yrityksen ympéristdasioiden hyvadn hoitoon yritettiin selvittéd. Nahin kysymyksiin
saatujen vastausten perusteella oli lisdksi mahdollista tehda jonkinmoisia johtop&dtoksia yri-
tyksen ymparistojarjestelman yleisesta toimivuudesta. Tyontekijoiden kohdalla tutkimusme-
netelmana oli lomakekysely jajohdon kohdalla melko vapaamuotoiset haastattel ut.

Tyontekijoiden osalta tuloksena oli, etté tyontekijét suhtautuivat tutkimushetkella keskimaarin
melko positiivisesti (asteikolla 1-5 tyyppiarvo oli 4 ja mediaani 3) tyopaikkansa ymparisto-
jarjestelmaan. Yrityksen ympéristénsuojeluun liittyvat asiatkin kiinnostivat heité keskimaarin
jonkin verran (tyyppiarvo ja mediaani 3). Tutkimuksessa saatiin selville, ettéd mitéd enemman
tyontekija oli osallistunut ympéristdjarjestelman ja siihen liittyvien asioiden suunnitteluun,
saanut jarjestelmaan liittyvaa koulutusta ja ties siihen liittyvista erilaisista (perus)asioista, sita
positiivisempi keskim&arin oli hdnen suhtautumistapansa jarjestelmaan. Myos jarjestelméasta
selvasti koituneiden hyoétyjen havaitsemisen ja tiedostamisen seka johdon avoimesti osoitetun
tuen havaitsemisen huomattiin saavan tyontekijé suhtautumaan jarjestelméaén keskimaarin
positiivisemmin. Tyontekijan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ei havaittu juurikaan olevan

vaikutusta hanen suhtautumistapaansa yrityksen ympéristojarjestel maan.

Tyontekijoiden lomakekyselyn tulokset vahvistavat selvastikin kirjallisuudessa ja aiemmissa
tutkimuksissa esitettyja vaitteitd muutosprosessin onnistumisen edellytyksista ja muutokseen

sitouttamiseen tarvittavien keinojen tarkeydesta.

Johdon sai ympéristoj arjestelmaan suhtautumaan positiivisesti |ahinna sen hyodyllisyys ja toi-
sadta mydskin vattaméttomyys. Johdon oli tavallaan ”pakko” suhtautua jérjestelmaan
myonteisesti, koska siitd oli ollut niin paljon hydtya yritykselle (ja ympéristdllekin) ja toi-
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mintaa ilman sité e oikein pidetty endd mill&&n muotoa mahdollisena tai jarkevana. Tutki-
muksessa myos oletettiin, ettd mikai henkilon omat arvot edes jossain méaérin ovat vihredt,
Koska kohdeyrityksen johdon edustgjien arvojen havaittiin olevan ihan kohtuullisen ympa
ristomyonteisig, niin edelld mainitun oletuksen perusteella heidadn katsottiin suhtautuvan
ymparistojarjestelmaén myonteisesti ja myos olevan hyvid esmerkkgd ymparistéasioissa ja

siten edesauttavan yrityskulttuurin vihertymista.

Tutkimuksen kohdeyrityksen ympéristojarjestelmdd voidaan tutkimustulosten perusteella
ehka kaiken kaikkiaan pitééd melko toimivana, vaikka parantamisen varaakin olisi jonkin ver-
ran. Ainakin tyontekijoiden yleista tietamysta jarjestelmaén liittyvistd asioista olis varaa
lisdta. Tama voi tapahtua niin koulutuksen kuin viestinnankin avulla. Motivaatiota tyonteki-
joilla kylla vaikuttaisi olevan ihan kohtuullisesti. Tiedon puute el tosin valttdmétta aina kui-
tenkaan ole syy "vaaranlaiseen” ja ohjeiden vastaiseen toimintaan, vaan syyt saattavat |0ytya

ihan toisadlta. Laiskuus ja”vaarat” asenteetkin nimittain saattavat vaikuttaa asiaan.

Joiltakin osin ympaéristdjarjestelma siis naytti toimivan hyvin. Liséks sen havaittiin olevan to-
della hyodyllinen. Tyontekijoiden mielestd jarjestelmastd nimittéin oli ollut hyotya niin
yrityk selle, ymparistélle kuin heidéan oman tyonkin kannalta. Samoin johdon mielestd ympé-
ristojarjestelmasta oli ollut paljon hyotya erityisesti yritykselle itselleen ja toisaalta my6s
ympéristolle. Suuria esteitékaan jérjestelman vaatimusten noudattamiselle el havaittu olevan,
jalisdks johdon kayttéytyminen ympdristoasioiden suhteen vaikutti uskottavalta ja kannusta-
valta seka esimerkillisalta

Tassa tutkimuksessa oli lisdks tarkoitus selvittéd, onko yrityksessa jo jonkin aikaa kéyttssa
olleella ympéristojarjestelmalla mahdollisesti ollut (vihertdvad) vaikutusta yrityksen kulttuu-

riin.

Tutkimuksessa pdadyttiin ensinndkin siihen, ettd koska muutosprosessi ympaéristojarjestelman
yhteydessa ja jarjestelmaan seka ympéristdasioiden hyvaan hoitoon sitouttaminen olivat ko-
konaisuudessaan onnistuneet kohtuullisen hyvin, niin yrityksen kulttuuri on kylla jossain
maéarin vihred. Onnistuneen muutosprosessin ja tehokkaan sitouttamiskeinojen kayton myoté
han voi ensinndkin syntyd henkiléston sitoutuminen, mika taas on edellytys vihredmmaén
yrityskulttuurin luomiselle/syntymiselle (Onkila 2002: 63).
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Toiseks, koska yrityksen yleiset toimintatavat ja henkildston kéyttdytyminenkin olivat ympé-
ristojarjestelman kayttéonoton ja kayton myoéta pakostakin muuttuneet, niin onhan sillékin
toki oma vaikutuksensa yrityksen kulttuuriin, jonka on usein sanottu olevan yrityksen toi-
mintatapojen summa (ks. esim. HOlttd & Savonen 1997: 85). Ilman ympéristojérjestelméa
telmahan tietylla tavalla pakottaa ottamaan ymparistdasiatkin kaikessa toiminnassa jatkuvasti

huomioon.

Kolmanneksi, ymparistojarjestelmalla oli ollut vaikutusta myds henkil6ston arvoihin. Y mpé-
ristdasioita on tata nykya tavallaan jopa pakkokin arvostaa, jotteivét yrityksen maine ja kan
nattavuus kérsisi. Toisaalta voidaan tietysti pohtia sité, etta elko yrityksessa, jossa on kaytossa
mé&rin arvostettu ympéristdasioita (ainakin vélinearvona). Toimiakseen hyvin ja ollakseen
hyddyllinen ympéristojarjestelméa kun kuitenkin aina vaatii jonkin verran uhrauksia (aikaa ja

vaivannakod).

Kaiken lisdks ympaéristojarjestelmasta ja ympéristdasioiden huomioimisesta oli hyodyllisyy-
tensa vuoks tullut kohdeyrityksessa jo jonkinlaisia perusoletuksia, joita ei enda kyseenaais-
tettu. Ymparistojarjestelmalla oli siis ollut vaikutusta yrityskulttuuriin aina sen syvinta tasoa

myaoten.

Kohdeyrityksen kulttuuri e valttdmétta kuitenkaan ole aivan tdysin vihred, silla kaikkia
ympéaristomuutokseen ja —jarjestelmaan sitoutumiseen tarvittavia sitouttamiskeinoja e ollut
kaytetty tehokkaasti hyvaksi. Nain on asia ainakin koulutuksen, viestinnan ja osallisuuden
kohdala. Lahtokohdat yrityskulttuurin todelliselle vihertymiselle kohdeyrityksessa voivat
kuitenkin olla todella hyvétkin. Ainakin yrityksen johto vaikutti olevan sitoutunut ympéristo-
asioiden hyvaan hoitoon. Tyontekijatkin oli saatu hyvin mukaan toimimaan ympériston hy-
vaksi. Lisaks tyontekijoita kiinnostivat tyopaikkansa ymparistonsuojeluun liittyvét asiat ja he
halusivat liséd aiheeseen liittyvaa koulutusta. Tyoyhteisdnkin koettiin kannustavan ympéris-
tonsuojeluun keskimaarin jonkin verran. Kaiken liséksi tyontekijoiden suhtautuminen yrityk-
sen ymparistojarjestelmaan oli tutkimushetkella kokonaisuudessaan melko positiivista. Yri-

tyskulttuurin muuttaminen entistékin vihredBmmaksi e siis véalttamaétta olis kovin vaikeaa.



67

8.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Valmiilla, suljettuja kysymyksia siséltavalla kyselylomakkeella ei valttamétta aina saada sel-
ville kaikkia tutkittavaan asiaan liittyvia taustatekijoita, jotka voivat lopulta vaikuttavaa tut-
kimustuloksiinkin. Ei myosk&an voida varmasti tietéd, miten tarkoituksenmukaisia niin ky-
symykset kuin vastausvaihtoehdotkin oikein olivat.

Sitékaén mahdollisuutta e pida sulkea kokonaan pois, ettd tyontekijét eivéat aina ehka aivan
taysin ymmaértaneet, mita kysymyksilla tarkoitettiin tai eivét joistakin muista syistéa johtuen
osanneet vastata niihin. Lisaks voi olla hyvinkin mahdollista, ettd kaikkiin kysymyksiin ei
aina uskallettu vastata ihan rehellisesti, vaan vastauksia kaunisteltiin jonkin verran. Siinékin
mielessad taman tutkimuksen kohdeyrityksen tyontekijoiden lomakekyselyn tuloksiin pitéa
ehka suhtautua tietylla varauksella, silléa tyontekijoiden mielipiteeseen ympéristoj érjestel masta
olivat voineet vaikuttaa myos jotkin muut tekijét, joita el talla kertaa tutkittu.

Toisaalta voidaan myds pohtia, olisiko tyontekijoiden kyselylomakkeen kysymys numero 26
("Minka verran sinulla on myonteisté&/positiivista sanottavaa yritykses ympéristojérjestel-
mastd?’) voitu muotoilla jollakin toisella ja paremmalla tavalla. Saatiinko télla kysymyksella
loppujen lopuksi kuitenkaan riittdvan hyvin selville, miten kukin tyontekija oikeasti asennoi-
tui ja suhtautui ympéristojarjestelméan? Tata asiaa olisi hyvin voitu selvittéa myos joidenkin
muiden, samankaltaisten kysymysten avulla. Kaikkein parhaiten asia olis tietysti selvinnyt
haastattelemalla kaikki tyontekijét, mika tosin olis vaatinut todella paljon ailkaa eika siten

oikein vaikuttanut jarkevalta ratkai sulta ainakaan talla kertaa.

Johdon edustajat taas saattoivat haastatteluissa hyvinkin antaa tavallaan "tilanteen kannalta
sopivid’ vastauksia, jotka eivét tahrais heidan omaa saati sitten yrityksen mainetta millaén
tavala. Jos he nyt eivéat aivan varsinaisesti ehka valehdelleetkaan, niin he mahdollisesti saat-
toivat toisinaan kertoa hieman muunnellun version totuudesta. Tutkimuksen tekija kuitenkin
luottaa siihen, etta he olivat rehellisid ja puhuivat p&8asiallisesti totta. Siihenkin tutkimuksen
tekija luottaa, ettd haastatteluissa esitetyt kysymykset olivat hyvia ja tarkoituksenmukaisia
siten, etta kaikki tutkittavan aiheen kannalta olennaiset asiat saatiin selville. Tosin johdon
todellisten arvojen syvéllisempi selvittdminen e esitettyjen kysymysten avulla tainnut ihan
taydellisesti onnistua. Eihén yhden lyhyehkon haastattelun aikana muutenkaan ole mitenkaan
mahdollista selvittéa kenenk&an arvoja aivan perinpohjaisesti.
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Kokonaisuutena tutkimuksen luotettavuut ta luonnol lisestikin paransivat huomattavasti kahden
erilaisen tutkimusmenetelman kayttd seka yrityksen koko henkildstén ottaminen mukaan tut-
kimukseen. Nadiden kahden eri menetelmén avulla kerdtyt tiedot myos taydensivét toisiaan

todella hyvin.

8.3 Tulosten yleistettavyys ja hyddynnettavyys

Tyontekijoiden lomakekyselyn tulokset voidaan hyvin yleistéd koskemaan kohdeyrityksen
kaik kia tavallisia tyontekijoits, koska vastausprosentti oli aika korkea eli noin 75 %. Lisaks
on suhteellisen todenndkdistd, ettd myods muita ympéristojarjestelmaa kayttavia yrityksia

tutkittaessa tulokset niin tyontekijiden kuin johdonkin kohdalla ovat melko samansuuntaisia

Tutkimuksen tuloksista on aivan varmasti hy6tya kaikille niille yrityksille, joissa on jo kay-
tossa ymparistojarjestelma tai jotka suunnittelevat sen kayttéonottoa. Tulosten perusteella
voidaan nimittain antaa hyvia k&ytannén neuvoja ja vinkkega liittyen siihen, miten ympéris-
tojarjestelma on mahdollista saada tavallaan koko henkilGston ”omaks” (eli miten henkil st
saadaan suhtautumaan siihen mahdollisimman positiivisesti) ja siten myds hyodylliseks sekéd

toimivaks tyokaluks yrityksen ympdristonsuojelun tason jatkuvassa parantamisessa.

Liséks tulokset tarjoavat uutta tietoa ymparistojarjestelman vaikutuksista yrityskulttuuriin.
Tutkimustuloksistahan kavi ilmi, ettd kohdeyrityksen suhtedllisen hyvin toimivalla ympéris-
tojarjestelmala oli ollut vaikutusta yrityksen kulttuuriin ja padasiassa juuri jarjestelman ansi-
osta yrityksen kulttuuri oli muuttunut vihredmmaksi. Toisin sanoen ympéristojarjestelman
pidempiaikainen kaytto tarjoaa hyvét |ahtokohdat yrityskulttuurin vihertymiselle. Tosin koko

henkil 6st6 pitda saada mukaan toimimaan ympériston hyvaks.

8.4 Jatkotutkimushaasteet

Tutkimusta tehdessa tuli tekijan mieleen joitakin ideoita liséselvitystd kaipaavista aiheista.

aikaa. Tutkittavat yritykset saisivat mielelléédn myo6s olla melko erikokoisia Nain saataisiin

selville, onko isojen ja pienten yritysten vadilla ndiden asioiden suhteen paljonkin eroa. Eli
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miten helposti ja milla keinoin suuressa yrityksessa henkil0sto saadaan suhtautumaan ympé:
ristojérjestelmaan positiivisesti? Va jadko tyontekijoiden ja ympéristdjarjestelman suhde
siella vagjaamatta melko etdiseks verrattuna pienempaan yritykseen eika jarjestelmalla enka

olekaan kovin vihertdvaa vaikutusta yrityksen kulttuuriin?

Y mpéristojarjestelmaa kayttavien yritysten kaikkien tyontekijoiden arvojakin voisi selvittéa
tarkemmin. Onko jarjestelmélla kenties voinut olla jotain, ehk& huomattavaakin vaikutusta

heidan arvoihinsa?

Enta arvostettiinko ympéristojarjestelmaa kayttavissa yrityksissa jo ennen jarjestelman kayt-

toobnottoa ainakin jossain maarin ympéristonsuojelua?
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LIITE 1: Tyontekijoiden kyselylomake

KYSELYLOMAKE PORKKA FINLAND OY:N TYONTEKIJOILLE
YRITYKSENNE YMPARISTOJARJESTELMAAN LITTYEN

Hyva Porkka Finland Oy:n tyontekija,

Opiskelen yritysten ymparistdjohtamista Jyvaskylan yliopistossa taloustieteiden tiedekunnassa.
Teen talla hetkella graduani, joka liittyy yritysten ymparist6jarjestelmiin. Olen valinnut Porkka
Finland Oy:n ymparistojarjestelman tarkemmaksi tutkimuskohteekseni. Tutkimuksestani tulee
varmasti olemaan hyotya teidan yrityksellenne, ja se auttaa saamaan yrityksenne ymparistojar-

jestelmén entistékin toimivammaksi ja paremmaksi.

Tutkimukseni onnistumisen kannalta on erittain tarkeaa, ettd mahdollisimman moni, mieluiten
jokainen, tayttaisi oheisen kyselylomakkeen. Lisaksi pyydan teitd vastaamaan kaikkiin kysy-
myksiin erittain rehellisesti. Tutkimus tehddan nimettdméana ja lopullisista tuloksista ei pysty

tunnistamaan yksittaista tyontekijaa.

Yrityksenne laatu- ja ymparistdvastaava Timo Keskitalo on luvannut, etta saatte kayttaa tyo-

aikaanne lomakkeen tayttamiseen. Lomake tulisi palauttaa tyopaikallanne olevaan erilliseen
palautuslaatikkoon (laatikoita voi olla useampiakin) viimeistdan torstaina 30.1. ennen tyopai-

van paattymista. Mikali ilmaantuu ongelmia tai teilla on asiaan liittyvid kysymyksia, pyydan teita

kdantymaan Timo Keskitalon puoleen.

Kaisa Nummela

opiskelija Lahdesta
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YRITYKSENNE YMPARISTOJARJESTELMAAN LIITTYVIA KYSYMYKSIA:

Ympyroi joka kohdasta vain yksi numero, joka on sopivimman vaihtoehdon kohdalla.

En/ei Hyvin Jonkin Melko Hyvin

yhtéén vahan verran paljon paljon
1. Oletko osallistunut yritykses ym- 1 2 3 4 5
paristopolitiikan maarittelyyn?
2. Oletko osallistunut yritykses ym- 1 2 3 4 5
paristonakokohtien méarittelyyn?
3. Oletko osallistunut yritykses ym- 1 2 3 4 5

paristopadmadrien madrittelyyn?

4. Oletko osallistunut niiden keinojen
maéarittelyyn, joilla ympéristopdé- 1 2 3 4 5
maériin pa&stdan?

5. Oletko osallistunut sellaisten
omien vastuittess méaarittelyyn, 1 2 3 4 5
jotka ovat téarkeita ympéristojarjes-
telman toteuttami sessa?

6. Oletko tehnyt yritykses ympéris- 1 2 3 4 5
toasioihin liittyvid aoitteita?

7. Mitenpaljon tiedét yritykses ym- 1 2 3 4 5
paristopolitiikasta?

8. Tiedatko yritykses ympéristopda: 1 2 3 4 5
maarista?

9. Tieddtko omasta tytstas mahdol-
lisesti alheutuvista ympéristbvai- 1 2 3 4 5
kutuksista?

10. Miten paljon tiedét omista vas-
tuistas ympéristojarjestelman to- 1 2 3 4 5
teuttamisessa?

11. Miten paljon tiedé menettelyta-
voista onnettomuus- ja hététilan 1 2 3 4 5
teissa?

12. Miten paljon tiedét ympaéristo-
jarjestelmén mukanaan tuomista 1 2 3 4 5
hyddyista yrityksellesi?
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13. Oletko saanut ympéristojarjes-
telmaan liittyvaa koulutusta?

14. Haluaisitko saada ymparistoj ar-
jestelmaan liittyvaa koulutusta
enemman kuin tdhan asti?

15. Onko yritykses ympéristojarjes-
telmalla ollut vaikutusta yleiseen
kiinnostuksees ympéristdasioista?

16. Esiintyyko yrityksessanne paljon
ympéristojarjestelman vaatimusten
noudattamista estavi&/haittaavia te-
kijoita (esim. kaytannon esteitd)?

17. Onko ympéristojarjestelmalla
ollut vaikutusta omaan tyohos?

18. Koetko ymparistojarjestelman
vaatimusten vaikeuttavan tyotés ?

19. Koetko ymparistojarjestelman
vaatimusten tehostaneen ty6tapo-
jas?

20. Eroavatko yritykses johtgjien
puheet ympéristonsuojel usta heidan
k&ytanndn toiminnastaan?

21. Osoittaako yritykses johto sel-
vasti ja avoimesti oman tukensa
ymparistojarjestelméan toteuttami-
sle?

22. Kannustaako tyoyhteisos ympé&
risténsuojeluun?

23. Miten paljon hyotya yritykses
ymparistoj arjestel masté on omasta
mielestas ollut koko yritykselle?

24. Miten paljon hydtya ympéri sto-
jarjestelmastd on omasta mielestas
ollut ympéristénsuojelun kan
nalta?

En/e
yhtdan

1

Hyvin
vahéan

2

Jonkin
verran

3

Melko
paljon

4

Hyvin
paljon

5
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En/ei Hyvin Jonkin Melko Hyvin

yhtdan vahan verran paljon paljon
25. Miten paljon hy6tyd ympéristo-
jarjestelméstd on omasta mielestas 1 2 3 4 5
ollut oman tyosi kannalta katsot-
tuna?

26. Minka verran sinulla on myon
teisté/positiivista sanottavaa yrityk- 1 2 3 4 5
ses ymparistojarjestel masta?

27. Kiinnostavatko yritykses ympa
ristdnsuojeluun liittyvét asiat si- 1 2 3 4 5
nua?

28. Mikdli yrityksessasi on ymparistojérjestelman vaatimusten noudattamista estavié/haittaavia tekijoita,
niin voisitko mainita néista esmerkke&?

29. Miké& ympéristojarjestelméassi on mielestasi huonointa?

30. Mika ympéristtjarjestelméassa on mielestés parasta?
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HENKILOTIEDOT

Ympyroi oikea vaihtoehto (vain yksi):

31. Sukuypuoli 1 mies 2 nanen
32. 1ka 1 adle30vuotta

2 30-39vuotta

3  40-49vuotta

4 50 vuottatai yli

33. Koulutus el tutkintoa
kansakoulu jaltai keskikoulu tai peruskoulu
ammattitutkinto tai ylioppilastutkinto

opistotasontutkinto tai korkeakoul ututkinto

WNPEF,O

34. Kuinka kauan olet tydskennellyt t&ssa yrityksessa?

1 alle2vuotta
2 2-5vuotta
3 5-15vuotta
4 yli 15 vuotta

PALJON KIITOKSIA, ETTA JAKSOIT VASTATA KAIKKIIN
KYSYMYKSIIN.



LIITE 2: Frekvenssi- ja prosenttitaulukot vastauksista

Vastausten frekvenssijakaumat:

Ei Hyvin | Jonkin | Melko | Hyvin
yhtddn | vahédn | verran | paljon [ paljon | Yhteensa
Kpl Kpl Kpl Kpl Kpl Kpl

1. Osallistuminen
ymparistdpolitiikan 31 9 6 46
madrittelyyn
2. Osallistuminen
ymparisténakokohtien 31 9 6 46
maadrittelyyn
3. Osallistuminen
ymparistopaamaarien 31 11 3 1 46
maarittelyyn
4. Osallistuminen keinojen
maarittelyyn joilla 23 14 7 2 46
paamaariin paastaan
5. Osallistuminen omien
tarkeiden vastuiden 18 9 13 5 1 46
maadrittelyyn
6. Ymparisttaloitteiden
tekeminen 28 10 7 1 46
/.Tieto 2 9 26 8 1 46
ympaéristépolitiikasta
8. Tieto 4 9 27 6 46

ymparistdpaamaarista

9. Tieto oman tyén
mahdollisista 3 7 19 15 2 46
ympaéristovaikutuksista

10. Tieto omista vastuista
ymparistojarjestelmén 3 6 22 13 2 46
toteuttamisessa

11. Tieto onnettomuus- ja
hatatilanteiden 1 9 19 15 2 46
menettelytavoista

12. Tieto
ymparistojarjestelméan 1 15 19 10 1 46
hyodyistéa yritykselle

13. Saanut
ymparistojarjestelmaan 20 16 10 46
liittyvéaé koulutusta

14. Halu saada enemman
ymparistojarjestelmaan 2 4 32 4 4 46
littyvaa koulutusta
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Ei Hyvin Jonkin | Melko Hyvin
yhtd&n | vahén | verran [ paljon | paljon | Yhteensa

Kpl Kpl Kpl Kpl Kpl Kpl

15. Ymparistojarjestelmén
vaikutus kiinnostukseen 4 17 19 6 46
ympaéristdasioista

16. Esteet
ymparistojarjestelman
vaatimusten
noudattamiselle

17. Ymparistojarjestelméan
vaikutus omaan tyéhon

18. Vaikeuttavatko
ymparistojarjestelman 25 19 2 46
vaatimukset omaa tyota

19. Ovatko
ympaéristojarjestelman
vaatimukset tehostaneet
tydtapoja

16 14 15 1 46

20. Eroavatko johdon
puheet
ympéaristonsuojelusta
heid&n toiminnastaan

21. Osoittaako johto oman
tukensa
ymparistojarjestelman
toteuttamiselle

22. Kannustaako tydyhteiso
ymparistdnsuojeluun 2 15 19 7 3 46

23. Nakemys
ymparistojarjestelméan 1 3 22 10 10 46
hyddysta yritykselle

24. Nakemys
ymparistojarjestelman
hyodysta
ympéristénsuojelulle

25. Nakemys
ympaéristojarjestelman
hy6dysta oman tyén
kannalta

26. Onko positiivista
sanottavaa 9 15 18 3 45
ymparistojarjestelmasta

27. Kiinnostus ty6paikan
ymparisténsuojeluun 3 21 13 8 45
liittyviin asioihin




LIITE 2 jatkuu

Vastausten prosenttijakaumat:

Ei Hyvin Jonkin | Melko Hyvin
yhtddn | vahan | verran | paljon [ paljon | Yhteensa
% % % % % %

1. Osallistuminen
ymparistdpolitiikan 67% 20% 13% 100%
maarittelyyn
2. Osallistuminen
ymparisténakékohtien 67% 20% 13% 100%
maarittelyyn
3. Osallistuminen
ympéaristopaamaarien 67% 24% 7% 2% 100%
maarittelyyn
4. Osallistuminen keinojen
maarittelyyn joilla 50% 30% 15% 4% 100%
paamaariin paastaan
5. Osallistuminen omien
tarkeiden vastuiden 39% 20% 28% 11% 2% 100%
maaérittelyyn
fék\g:qﬁ’sgrftoalo'“e'de" 61% | 22% | 15% 2% 100%
l.Tieo 4% | 20% | 57% | 17% 2% 100%
ympaéristépolitiikasta
8. Tieto 9% | 20% | 59% | 13% 100%

ymparistopaamaarista

9. Tieto oman tydn
mahdollisista 7% 15% 41% 33% 4% 100%
ympaéristovaikutuksista

10. Tieto omista vastuista
ymparistojarjestelman 7% 13% 48% 28% 4% 100%
toteuttamisessa

11. Tieto onnettomuus- ja
hatéatilanteiden 2% 20% 41% 33% 4% 100%
menettelytavoista

12. Tieto
ymparistojarjestelmén 2% 33% 41% 22% 2% 100%
hyodyisté yritykselle

13. Saanut
ymparistojarjestelméaan 43% 35% 22% 100%
littyvaa koulutusta

14. Halu saada enemman
ymparistojarjestelméaan 4% 9% 70% 9% 9% 100%
liittyvéaa koulutusta
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Ei Hyvin | Jonkin | Melko Hyvin
yhtd8n | véhén | verran | paljon paljon | Yhteensa

% % % % % %

15. Ymparistojarjestelmén
vaikutus kiinnostukseen 9% 37% 41% 13% 100%
ympaéristdasioista

16. Esteet
ymparistojarjestelman
vaatimusten
noudattamiselle

18% 53% 22% 4% 2% 100%

17. Ymparistojarjestelméan

vaikutus omaan tyéhon 9% 28% 37% 26% 100%

18. Vaikeuttavatko
ympaéristojarjestelman 54% 41% 4% 100%
vaatimukset omaa tyota

19. Ovatko
ympaéristojarjestelman
vaatimukset tehostaneet
tydtapoja

35% 30% 33% 2% 100%

20. Eroavatko johdon
puheet
ympaéristonsuojelusta
heid&n toiminnastaan

18% 47% 29% 2% 4% 100%

21. Osoittaako johto oman
tukensa
ymparistojarjestelman
toteuttamiselle

4% 20% 28% 37% 11% 100%

22. Kannustaako tydyhteiso
ymparistdonsuojeluun 4% 33% 41% 15% 7% 100%

23. Nakemys
ymparistojarjestelméan 2% 7% 48% 22% 22% 100%
hyddysta yritykselle

24. Nakemys
ymparistojarjestelman
hyodysta
ympéristonsuojelulle

2% 4% 35% 35% 24% 100%

25. Nakemys
ympaéristojarjestelman
hy6dystda oman tyén
kannalta

13% 33% 33% 18% 2% 100%

26. Onko positiivista
sanottavaa 20% 33% 40% 7% 100%
ymparistojarjestelmasta

27. Kiinnostus ty6paikan
ymparisténsuojeluun 7% 47% 29% 18% 100%
liittyviin asioihin
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Ik&luokka
alle 30 Kpl 3
vuotta % 7%
30-39 Kpl 9
Sukupuoli vuotta % 21%
mies Kpl 28 40 - 49 Kpl 16
% 65% vuotta % 38%
nainen Kpl 15 50 vuotta  Kpl 14
% 35% tai yli % 33%
Yhteensa Kpl 43 Yhteensa Kpl 42
% 100% % 100%
Koulutus
ei tutkintoa Kpl 1
% 2%
kansakoulu ja/tai Kpl 19
keskikoulu tai peruskoulu o 45%
ammattitutkinto tai Kpl 14
ylioppilastutkinto % 33%
opistotason tutkinto tai Kpl 8
korkeakoulututkinto % 19%
Yhteensé Kpl 42
% 100%
TyoOvuodet
alle 2 vuotta  Kpl 2
% 5%
2 - 5vuotta Kpl 12
% 28%
5-15vuotta Kpl 15
% 35%
yli 15 vuotta  Kpl 14
% 33%
Yhteensa Kpl 43

%

100%




LIITE 3: Moodi- ja mediaanitaulukot

N
Yht. Puuttuu Mediaani Moodi

1. Osallistuminen
ymparistopolitiikan 46 0 1 1
maadrittelyyn

2. Osallistuminen
ymparisténakokohtien 46 0 1 1
maadrittelyyn

3. Osallistuminen
ymparistopaédmaarien 46 0 1 1
maadrittelyyn

4. Osallistuminen
keinojen maarittelyyn

. s e s 46 0 2 1
joilla pdamaariin

paastaan

5. Osallistuminen omien

tarkeiden vastuiden 46 0 2 1
maarittelyyn

6. Ymparistoaloitteiden

tekemFi)nen 46 0 1 1
7. Tieto

ymparistépolitiikasta 46 0 3 3
8. Tieto 46 0 3 3

ympéaristdpaamaarista

9. Tieto oman tydn
mahdollisista 46 0 3 3
ymparistovaikutuksista

10. Tieto omista vastuista
ympaéristojarjestelman 46 0 3 3
toteuttamisessa

11. Tieto onnettomuus- ja
hatéatilanteiden 46 0 3 3
menettelytavoista

12. Tieto
ymparistojarjestelman 46 0 3 3
hyodyista yritykselle

13. Saanut
ymparistojarjestelmaan 46 0 2 1
littyvaa koulutusta

14. Halu saada
enemman
ymparistojarjestelmaan
liittyvéé koulutusta

46 0 3 3
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N
Yht. Puuttuu Mediaani Moodi

15.
Ympaéristojarjestelmén
vaikutus kiinnostukseen
ympaéristdasioista

46 0 3 3

16. Esteet
ympaéaristojarjestelman
vaatimusten
noudattamiselle

45 1 2 2

17.
Ympaéristdjarjestelman 46 0 3 3
vaikutus omaan ty6hén

18. Vaikeuttavatko
ymparistojarjestelméan 46 0 1 1
vaatimukset omaa ty6ta

19. Ovatko
ymparistojarjestelméan
vaatimukset tehostaneet
tyotapoja

46 0 2 1

20. Eroavatko johdon
puheet
ympaéaristonsuojelusta
heidan toiminnastaan

45 1 2 2

21. Osoittaako johto
oman tukensa
ymparistojarjestelméan
toteuttamiselle

46 0 3 4

22. Kannustaako
tydyhteis® 46 0 3 3
ymparisténsuojeluun

23. Nakemys
ympaéaristojarjestelman 46 0 3 3
hyodysta yritykselle

24. Nakemys
ympaéaristojarjestelman
hyddysta
ympaéristonsuojelulle

46 0 4 3

25. Nakemys
ymparistojarjestelméan
hy6dystd oman tyén
kannalta

26. Onko positiivista
sanottavaa 45 1 3 4
ymparistdjarjestelmasta

27. Kiinnostus ty6paikan
ymparisténsuojeluun 45 1 3 3
liittyviin asioihin

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown



LIITE 4: Spearmanin jarjestyskorrelaatiokertoimen testitulokset

Taulukko 1
Onko
Saanut positiivista
ymparistdjarjes | sanottavaa
telm&an liittyvad | ymparistojar
koulutusta jestelmasta
Spearman'srho Saanut Correlation Coefficient 1,000 4241
ymparistojarjestelmaan  Sig. (2-tailed) , ,004
liittyvaa koulutusta N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,A424% 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 004
ymparistojarjestelmasta ' '
N 45 45
** Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Taulukko 2
Kiinnostus
Saanut tyopaikan
ymparistéjar | ympéariston
jestelméaan suojeluun
liittyvaa liittyviin
koulutusta asioihin
Spearman'srho  Saanut Correlation Coefficient 1,000 ,125
)_/_mparist'ojarjestelmaan Sig. (2-tailed) 7 414
liittyvaa koulutusta N 46 45
Kiinnostus ty6paikan Correlation Coefficient ,125 1,000
ymparisténsuojeluun Sig. (2-tailed) 414
liittyviin asioihin ' ’
N 45 45
Taulukko 3
Onko
positiivista
Tieto sanottavaa
ympéristd | ymparistojarjes
politiikasta telméasta
Spearman's rho Tieto ymparistopolitikasta Correlation Coefficient 1,000 ,450*71
Sig. (2-tailed) , ,002
N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient , 4504 1,000
snottavea - Sig. (2:aied) 002 .
ymparistojarjestelmasta
N 45 45

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
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Taulukko 4
Onko
positiivista
Tieto sanottavaa
ymparistop | ympéaristojarj
4amaarista estelmésté
Spearman'srho  Tieto Correlation Coefficient 1,000 ,392*
ymparistopaamaarista Sig. (2-tailed) ’ ,008
N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,392*4 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 008 ,
ymparistojarjestelmasta
N 45 45
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Taulukko 5
Tieto oman Onko
tybn positiivista
mahdollisista sanottavaa
ympéristovaik | ympéaristojérj
utuksista estelmasta
Spearman'srho  Tieto oman tyén Correlation Coefficient 1,000 ,408*7
mahdollisista Sig. (2-tailed) , 005
ymparistovaikutuksista N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,408*4 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 005
ymparistojarjestelmasta ' '
N 45 45
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Taulukko 6
Tieto omista
vastuista Onko
ymparistojarj positiivista
estelmén sanottavaa
toteuttamise | ymparistojarj
ssa estelmésta
Spearman'srho  Tieto omista vastuista Correlation Coefficient 1,000 ,389*1
ympéristdjérjestelman Sig. (2-tailed) , ,008
toteuttamisessa N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,389*4 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 008
ymparistojarjestelmasta ' '
N 45 45

**_Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
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Taulukko 7
Tieto Onko
ymparistojar positiivista
jestelman sanottavaa
hyddyista ymparistojar
yritykselle jestelmasta
Spearman'srho  Tieto Correlation Coefficient 1,000 ALT*
ympéristojarjestelman Sig. (2-tailed) , ,004
hyodyista yritykselle N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient AL 1,000
sanol"ttiavgl";lu _ o Sig. (2-tailed) 004 ’
ymparistojarjestelmésta
N 45 45
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Taulukko 8
Kiinnostus
tyOpaikan Onko
ymparistdon positiivista
suojeluun sanottavaa
liittyviin ymparistojarjes
asioihin telmasté
Spearman'srho  Kiinnostus tydpaikan Correlation Coefficient 1,000 ,453*1
ymparistonsuojeluun Sig. (2-tailed) , ,002
liittyviin asioihin N 45 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,453% 1,000
sanottavaa i, Ol0- (2-tailed) ,002 ,
ymparistojarjestelmasta
N 45 45
** Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Taulukko 9
Onko
Kannustaako positiivista
tydyhteiso sanottavaa
ymparistbnsuo | ympéaristojar
jeluun jestelmasta
Spearman'srho  Kannustaako tyfyhteiso Correlation Coefficient 1,000 ,405*7
ymparistonsuojeluun Sig. (2-tailed) , ,006
N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,405*4 1,000
sanottavaa e Oi9- (2-tailed) 006 ,
ymparistdjarjestelmasta
N 45 45

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
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Taulukko 10 A

Osoittaako
johto oman Onko
tukensa positiivista
ymparistojarjes sanottavaa
telmén ymparistojar
toteuttamiselle | jestelmasta
Spearman's rho  Osoittaako johto oman Correlation Coefficient 1,000 ,595+
tukensa . .
. y Sig. (2-tailed
ymparistojarjestelman 9. ( ) ’ 000
toteuttamiselle N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,595*% 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 000
ymparistojarjestelmasta ' '
N 45 45
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Taulukko 10 B
Osoittaako Kiinnostus
johto oman tydpaikan
tukensa ympéariston
ymparistojarjes suojeluun
telmén liittyviin
toteuttamiselle asioihin
Spearman’'srho  Osoittaako johto oman Correlation Coefficient 1,000 ,364*
tukensa : ;
ST . (2-tall
ympéaristojarjestelman Sig. (2-tailed) : ,014
toteuttamiselle N 46 45
Kiinnostus tydpaikan Correlation Coefficient ,364* 1,000
ymparistéonsuojeluun Sig. (2-tailed) 014
liittyviin asioihin ' '
N 45 45
*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
Taulukko 11
Onko
Osallistuminen positiivista
ymparistopolitii | sanottavaa

kan ymparistojar

maadrittelyyn jestelmasta

Spearman'srho Osallistuminen Correlation Coefficient 1,000 ,270

ympéristbpolitiikan Sig. (2-tailed) ’ 073

maarittelyyn N 46 45

Onko positiivista Correlation Coefficient ,270 1,000

sanottavaa Sig. (2-tailed) 073 ,
ymparistdjarjestelmasta

45 45
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Taulukko 12
Osallistumi Onko
nen positiivista
ymparistona | sanottavaa
koékohtien ymparistojar
maarittelyyn | jestelmasta
Spearman'srho  Osallistuminen Correlation Coefficient 1,000 ,344*
ymparisténakdkohtien Sig. (2-tailed) , 021
maarittelyyn N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,344* 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 021 ’
ymparistojarjestelmasta
N 45 45
*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
Taulukko 13
Onko
Osallistuminen | positiivista
ymparistopaa sanottavaa

maarien ymparistojar
maarittelyyn jestelmasta
Spearman'srho Osallistuminen Correlation Coefficient 1,000 424*
ymparistépaamaarien Sig. (2-tailed) , ,004
maarittelyyn N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient 4244 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 004
ymparistojarjestelmasta ' ’
N 45 45
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Taulukko 14
Osallistuminen
keinojen Onko
maarittelyyn positiivista
joilla sanottavaa
paamaariin ymparistojar
paastaan jestelmasta
Spearman'srho Osallistuminen keinojen  Correlation Coefficient 1,000 ,338*
maarittelyyn joilla Sig. (2-tailed) , ,023
paadmaariin paastaan N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,338* 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 023 ’
ymparistojarjestelmasta
N 45 45

*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
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Taulukko 15
Osallistuminen Onko
omien positiivista
térkeiden sanottavaa
vastuiden ymparistojar
maadrittelyyn jestelmasté
Spearman'srho Osallistuminen omien Correlation Coefficient 1,000 ,375*
tarkeiden vastuiden Sig. (2-tailed) ’ 011
maarittelyyn N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,375* 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 011
ymparistojarjestelmasta ' '
45 45
*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
Taulukko 16
Kiinnostus
tydpaikan
Osallistuminen | ympariston
ymparistopaa suojeluun
maarien liittyviin
maarittelyyn asioihin
Spearman'srho  Osallistuminen Correlation Coefficient 1,000 ,259
ymparistopaamaarien Sig. (2-tailed) ] 085
maadrittelyyn N 46 45
Kiinnostus tydpaikan Correlation Coefficient ,259 1,000
ymparisténsuojeluun Sig. (2-tailed) 085 '
liittyviin asioihin
N 45 45
Taulukko 17
Kiinnostus
tydpaikan
Kannustaako ympariston
tyOyhteiso suojeluun
ymparisténsuo liittyviin
jeluun asioihin
Spearman'srho  Kannustaako tydyhteiso Correlation Coefficient 1,000 ,295*
ymparisténsuojeluun Sig. (2-tailed) , 049
N 46 45
Kiinnostus tydpaikan Correlation Coefficient ,295* 1,000
ymparisténsuojeluun Sig. (2-tailed) 049 ,
liittyviin asioihin
N 45 45

*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
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Taulukko 18
Ovatko
ymparistojar Onko
jestelméan positiivista
vaatimukset | sanottavaa
tehostaneet | ymparistojar
tybtapoja jestelmasté
Spearman's rho  Ovatko Correlation Coefficient 1,000 ,405*
ymparistojarjestelman . o
vaatimukset tehostaneet Sig. (2-tailed) ' 006
tybtapoja N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,405%% 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 006
ymparistojarjestelmasta ' '
45 45
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Taulukko 19
Nakemys Onko
ymparistojar | positiivista
jestelméan sanottavaa
hy6dysta ymparistojar
yritykselle jestelmasta
Spearman's rho Nakemys Correlation Coefficient 1,000 ,552*
ympéristdjérjestelman Sig. (2-tailed) ’ ,000
hyodysta yritykselle N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,552*4 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 000
ymparistojarjestelméasta ' '
N 45 45
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Taulukko 20
Nakemys
ympaéristojarjes Onko
telmén positiivista
hyddysta sanottavaa

ymparistonsuoj

ymparistojar

elulle jestelmasta
Spearman'srho Nakemys Correlation Coefficient] 1,000 ,481*
ympaéristojarjestelman Siq. (2-tailed
hysdysta g ( ) , 001
ympaéristénsuojelulle N 46 45
Onko positiivista Correlation Coefficient 4814 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 001
ymparistojarjestelmasta ' '
N 45 45

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
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Taulukko 21
Nakemys
ymparistojar Onko
jestelméan positiivista
hyddysta sanottavaa
oman tyén ymparistojar
kannalta jestelmasta
Spearman'srho  Nékemys Correlation Coefficient 1,000 5671
ymparistojarjestelman . e
hy6dysta oman tyén Sig. (>-tailed) J ,000
kannalta N 45 45
Onko positiivista Correlation Coefficient ,567*4 1,000
sanottavaa Sig. (2-tailed) 000
ympéristojarjestelmasta ' '
45 45
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Taulukko 22
Kiinnostus
Tieto tydpaikan
ymparistéjar | ympéariston
jestelméan suojeluun
hyodyista liittyviin
yritykselle asioihin
Spearman'srho  Tieto Correlation Coefficient 1,000 ,294
ymparistojarjestelman Sig. (2-tailed) , ,050
hyodyista yritykselle N 46 45
Kiinnostus tyopaikan Correlation Coefficient ,294 1,000
ymparistdnsuojeluun Sig. (2-tailed) 050 ,
liittyviin asioihin
N 45 45
Taulukko 23
Nakemys Kiinnostus
ympaéristojarje tyopaikan
stelméan ympéariston
hyodysta suojeluun
ymparisténsuo liittyviin
jelulle asioihin
Spearman’'s rho  Nakemys Correlation Coefficient 1,000 L4994
ymparistojarjestelman . e
hy6dysta Sig. (2-tailed) ) ,000
ymparisténsuojelulle N 46 45
Kiinnostus tydpaikan Correlation Coefficient ,499*4 1,000
ymparisténsuojeluun Sig. (2-tailed) 000
liittyviin asioihin ' '
N 45 45

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).



LIITE 5: Henkil6kohtaisten ominaisuuksien vaikutus

Ristiintaulukoita:

Sukupuoli * Halu saada enemmaén ymparistjarjestelmaan liittyvaa koulutusta: Ristiintaulukko 1

lu saada enemman ympéristbjarjestelméan liittyvaa koulutus
Ei yhtaan [Hyvin véhanPonkin verranMelko paljon[Hyvin paljon| Total
Sukupuol mies  Count 1 19 4 4 28
% within Sukupuoli 3,6% 67,9% 14,3% 14,3% | 100,0%
% within Halu saada
enemman . 25,0% 63,3% | 100,0% | 100,0% | 65,1%
ympéristojarjestelmg
liittyvaa koulutusta
% of Total 2,3% 44.2% 9,3% 9,3% 65,1%
nainen Count 1 3 11 15
% within Sukupuoli 6,7% 20,0% 73,3% 100,0%
% within Halu saada
enemman
ymparistdjarjestelmy 100,0% 75,0% 36,7% 34,9%
liittyvaa koulutusta
% of Total 2,3% 7,0% 25,6% 34,9%
Total Count 1 4 30 4 4 43
% within Sukupuoli 2,3% 9,3% 69,8% 9,3% 9,3% | 100,0%
% within Halu saada
521%2”";?& srjestelmq 100.0% | 1000% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
liittyvaa koulutusta
% of Total 2,3% 9,3% 69,8% 9,3% 9,3% [ 100,0%
Sukupuoli * Onko positiivista sanottavaa ymparistojarjestelmasta: Ristiintaulukko 2
Onko positiivista sanottavaa ymparistéjarjestelmasté
Hyvin véahan |Jonkin verran |Melko paljon [ Hyvin paljon | Total
Sukupuoli mies Count 4 10 11 2 27
% within Sukupuoli 14,8% 37,0% 40,7% 7,4% | 100,0%
% within Onko
positiivista sanottavaa 50,0% 66,7% 64,7% 100,0% 64,3%
ympaéristojarjestelmast
% of Total 9,5% 23,8% 26,2% 4,8% 64,3%
nainen Count 4 5 6 15
% within Sukupuoli 26,7% 33,3% 40,0% 100,0%
% within Onko
positiivista sanottavaa 50,0% 33,3% 35,3% 35,7%
ympéristojarjestelmast
% of Total 9,5% 11,9% 14,3% 35,7%
Total Count 8 15 17 2 42
% within Sukupuoli 19,0% 35,7% 40,5% 4,8% | 100,0%
% within Onko
positiivista sanottavaa 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
ymparistojarjestelmést
% of Total 19,0% 35,7% 40,5% 4,8% | 100,0%
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Sukupuoli * Kiinnostus tydpaikan ympéaristénsuojeluun liittyviin asioihin: Ristiintaulukko 3

innostus tydpaikan ymparistdnsuojeluun liittyviin asioihi
Hyvin véhan [Jonkin verran | Melko paljon [Hyvin paljon Total
Sukupuoli mies Count 12 12 3 27
% within Sukupuoli 44,4% 44,4% 11,1% 100,0%
% within Kiinnostus
;yn?gg'r'?:%nsuojeluun 60,0% 92,3% 42,9% |  64,3%
liittyviin asioihin
% of Total 28,6% 28,6% 7,1% 64,3%
nainen Count 2 8 1 4 15
% within Sukupuoli 13,3% 53,3% 6,7% 26,7% 100,0%
% within Kiinnostus
;{gggﬁ?ﬂmsuojeluun 100,0% 40,0% 7,7% 57,1% |  35,7%
liittyviin asioihin
% of Total 4,8% 19,0% 2,4% 9,5% 35,7%
Total Count 2 20 13 7 42
% within Sukupuoli 4,8% 47,6% 31,0% 16,7% 100,0%
% within Kiinnostus
;{gggﬁg&nsuo]eluun 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
liittyviin asioihin
% of Total 4. 8% 47 6% 31.0% 16.7% 100.0%

l&an uusi luokittelu * Onko positiivista sanottavaa ymparistojarjestelmasta: Ristiintaulukko 4

Onko positiivista sanottavaa
ympaéristdjarjestelmastéa
Hyvin Jonkin Melko Hyvin

vahén verran paljon paljon Total
lan uusi luokittel' 39 vuotta tai alle Count 3 5 3 1 12
% within 1an uusi
oW 25,0% 41,7% 25,0% 8,3% | 100,0%
luokittelu

% within Onko
positiivista sanottavaal] 37,5% 35,7% 17,6% 50,0% 29,3%
ympaéaristojarjestelmas|

% of Total 7,3% 12,2% 7,3% 2,4% 29,3%
40 vuotta taiyli Count 5 9 14 1 29

% within 13 .

o within lan uusi 17.2% | 31,0% | 483% | 3.4% | 100,0%

luokittelu

% within Onko
positiivista sanottavaal] 62,5% 64,3% 82,4% 50,0% 70,7%
ymparistojarjestelmas

% of Total 122% | 22,0% | 34,1% 2.4% | 70,7%
Total Count 8 14 17 2 41
% within lan i
o within Ian uusi 195% | 34,1% | 41,5% 4,9% | 100,0%
luokittelu

% within Onko
positiivista sanottavaa] 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% [ 2100,0%
ymparistdjarjestelmas
% of Total 19,5% 34,1% 41,5% 4,9% | 100,0%
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Koulutuksen uusi luokittelu * Onko positiivista sanottavaa ymparistdjarjestelmastéa: Ristiintaulukko 5

Onko positiivista sanottavaa

ymparistojarjestelmasta

Hyvin Jonkin Melko Hyvin
vahan verran paljon paljon Total
Koulutuksen ei tutkintoa/kansa-/  Count 3 8 8 19
uusi luokittelu  keski-/peruskoulu 9% within Koulutuksen
. . 15,8% 42,1% 42,1% 100,0%
uusi luokittelu
% within Onko
positiivista sanottavaa 42,9% 53,3% 47,1% 46,3%
ympéristojarjestelméasta
% of Total 7,3% 19,5% 19,5% 46,3%
ammattikoulu/lukio/  Count 4 7 9 2 22
opisto/korkeakoulu 94 within Koulutuksen
uusi luokittelu 18,2% 31,8% 40,9% 9,1% | 100,0%
% within Onko
positiivista sanottavaa 57,1% 46,7% 52,9% 100,0% 53,7%
ympéristojarjestelméasta
% of Total 9,8% 17,1% 22,0% 4,9% 53,7%
Total Count 7 15 17 2 41
K’J;Y'lt:g]kigglﬂ'”mkse” 17,1% 36,6% 41,5% 4,9% | 100,0%
% within Onko
positiivista sanottavaa 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
ympéristojarjestelméasta
% of Total 17,1% 36,6% 41,5% 4,9% | 100,0%

Tydvuosien uusi luokittelu * Onko positiivista sanottavaa ymparistjarjestelmasta: Ristiintaulukko 6

Onko positiivista sanottavaa
ymparistojarjestelmasta

Hyvin Jonkin Melko Hyvin
vahan verran paljon paljon Total
Tyodvuosien uusi alle 5 vuotta Count 2 6 6 14
luokittelu mgw&ggnuos'e" 143% |  42,9% | 42,9% 100,0%
% within Onko
positiivista sanottavaa 25,0% 40,0% 35,3% 33,3%
ymparistdjarjestelmasta
% of Total 4,8% 14,3% 14,3% 33,3%
yli5vuotta Count 6 9 11 2 28
mg'mg‘kl{;‘aws'en 21,4% | 32,1% | 39,3% 7,1% | 100,0%
% within Onko
positiivista sanottavaa 75,0% 60,0% 64,7% 100,0% 66,7%
ymparistojarjestelmastd
% of Total 14,3% 21,4% 26,2% 4,8% 66,7%
Total Count 8 15 17 2 42
% within Tyovuosien 19,0% | 357% | 40,5% 4,8% | 100,0%
uusi luokittelu
% within Onko
positiivista sanottavaa 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
ymparistojarjestelmastd
% of Total 19.0% 35.7% 40,.5% 4.8% | 100.0%
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1&an uusi luokittelu * Kiinnostus tyépaikan ympéaristénsuojeluun liittyviin asioihin: Ristiintaulukko 7

Kiinnostus tyépaikan ympéaristénsuojeluun liittyviin

asioihin
Hyvin Jonkin Melko Hyvin
vahan verran paljon paljon Total
lan uusi luokittelu 39 vuotta tai alle Count 1 7 3 1 12
% within I&n uusi
ILTokitteIu 8,3% 58,3% 25,0% 8,3% 100,0%
% within Kiinnostus
tyopaikan
ympéristonsuojeluun 50,0% 36,8% 23,1% 14,3% 29,3%
liittyviin asioihin
% of Total 2,4% 17,1% 7,3% 2,4% 29,3%
40 vuotta tai yli Count 1 12 10 6 29
% within Ian uusi
|:ov|?itté|u e 3,4% 41,4% 34,5% 20,7% | 100,0%
% within Kiinnostus
tyopaikan
ympéristonsuojeluun 50,0% 63,2% 76,9% 85,7% 70,7%
liittyviin asioihin
% of Total 2,4% 29,3% 24,4% 14,6% 70,7%
Total Count 2 19 13 7 41
% within 14 .
|:ovlzlimler|]u e 4,9% 46,3% 31,7% 17,1% | 100,0%
% within Kiinnostus
tyopaikan 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
ymparistonsuojeluun
liittyviin asioihin
% of Total 4.9% 46,3% 31,7% 17.1% 100,0%
Koulutuksen uusi luokittelu * Kiinnostus tydpaikan ymparisténsuojeluun liittyviin asioihin: Ristiintaulukko 8
Kiinnostus tyépaikan ympéaristénsuojeluun liittyviin
asioihin
Hyvin Jonkin Melko Hyvin
vahan verran paljon paljon Total
Koulutuksen ei tutkintoa/kansa-/ Count 1 7 6 5 19
uusi luokittelu  keski-/peruskoulu % within
Koulutuksen uusi 5,3% 36,8% 31,6% 26,3% 100,0%
luokittelu
% within Kiinnostus
tybpaikan
ympéristonsuojeluun 100,0% 35,0% 46,2% 71,4% 46,3%
liittyviin asioihin
% of Total 2,4% 17,1% 14,6% 12,2% 46,3%
ammattikoulu/lukio/  Count 13 7 2 22
opisto/korkeakoulu % within
Koulutuksen uusi 59,1% 31,8% 9,1% 100,0%
luokittelu
% within Kiinnostus
tyopaikan
yopaiken 65,0% 53,8% 28,6% | 53,7%
ymparistonsuojeluun
liittyviin asioihin
% of Total 31, 7% 17,1% 4,9% 53,7%
Total Count 1 20 13 7 41
% within
Koulutuksen uusi 2,4% 48,8% 31,7% 17,1% 100,0%
luokittelu
% within Kiinnostus
tyopaikan
ympéristénsuojeluun 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
liittyviin asioihin
% of Total 2.4% 48.8% 31.7% 17.1% 100,0%
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Tydvuosien uusi luokittelu * Kiinnostus tydpaikan ymparisténsuojeluun liittyviin asioihin: Ristiintaulukko 9

Kiinnostus tydpaikan ympéristdnsuojeluun
liittyviin asioihin
Hyvin Jonkin Melko Hyvin
vahan verran paljon paljon Total
Tybvuosien uusi  alle 5vuotta  Count 1 7 4 2 14
luokittelu o4 withi 5 i
6 within Tyvuosien 7.1% 50,0% 28,6% 14,3% | 100,0%
uusi luokittelu
% within Kiinnostus
tyopakan 50,0% 35,0% 30,8% 28,6% | 33,3%
ymparistonsuojeluun
liittyviin asioihin
% of Total 2,4% 16,7% 9,5% 4,8% 33,3%
yli 5 vuotta Count 1 13 9 5 28
% within Tyovuosien
uusi luokittelu 3,6% 46,4% 32,1% 17,9% 100,0%
% within Kiinnostus
tyopaikan o . 0 0 0
ymparistonsuojeluun 50,0% 65,0% 69,2% 71,4% 66,7%
liittyviin asioihin
% of Total 2,4% 31,0% 21,4% 11,9% 66,7%
Total Count 2 20 13 7 42
0 i N .
6 within TyOvuosien 4,8% 47,6% 31,0% 16,7% | 100,0%
uusi luokittelu
% within Kiinnostus
tydpaikan
e . 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
ymparistonsuojeluun
liittyviin asioihin
% of Total 4,8% 47,6% 31,0% 16,7% 100,0%
Jarjestyskorrelaatiokertoimen testeja:
Taulukko 1
Halu saada
enemman
ymparistojar
jestelmaan
littyvaa
koulutusta | Ikaluokka
Spearman's rho  Halu saada enemman Correlation Coefficient 1,000 -,057
ymparistojarjestelmaan Sig. (2-tailed) ’ 721
liittyvaa koulutusta N 46 42
Ikaluokka Correlation Coefficient -,057 1,000
Sig. (2-tailed) 721 ,
N 42 42
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Taulukko 2
Halu saada
enemman
ymparistojar
jestelmaéan
liittyvaa
koulutusta Koulutus
Spearman'srho  Halu saada enemman Correlation Coefficient 1,000 -,040
ymparistojarjestelmaén Sig. (2-tailed) , 803
liittyvaa koulutusta N 46 42
Koulutus Correlation Coefficient -,040 1,000
Sig. (2-tailed) ,803 ;
N 42 42
Taulukko 3
Halu saada
enemman
ymparistojar
jestelmaan
liittyvaa
koulutusta | Tydvuodet
Spearman's rho  Halu saada enemmén Correlation Coefficient 1,000 ,176
ymparistojarjestelmaan - sig. (2-tailed) : 260
littyvaa koulutusta N 26 43
Tybvuodet Correlation Coefficient ,176 1,000
Sig. (2-tailed) ,260 ,
N 43 43
Taulukko 4
Onko
positiivista
sanottavaa
ymparistojar
jestelmasta | Ikdluokka
Spearman's rho  Onko positiivista Correlation Coefficient 1,000 ,251
sanottavaa Sig. (2-tailed) : 113
ymparistodjarjestelmasta N 45 a1
Ikaluokka Correlation Coefficient ,251 1,000
Sig. (2-tailed) ,113 ,
N 41 42
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Taulukko 5

Onko
positiivista
sanottavaa

ymparistojar

jestelmasta | Koulutus
Spearman's rho  Onko positiivista Correlation Coefficient 1,000 ,109
sanottavaa Sig. (2-tailed) , ,498
ymparistojarjestelmasta 45 a1
Koulutus Correlation Coefficient ,109 1,000
Sig. (2-tailed) ,498 ,
N 41 42
Taulukko 6
Onko
positiivista
sanottavaa
ymparistojar
jestelmasta | Tydvuodet
Spearman’'srho  Onko positiivista Correlation Coefficient 1,000 ,063
sanottavaa Sig. (2-tailed) , ,693
ymparistojarjestelmasta N 45 42
Ty6vuodet Correlation Coefficient ,063 1,000
Sig. (2-tailed) ,693 ,
N 42 43
Taulukko 7
Kiinnostus
tyopaikan
ympariston
suojeluun
liittyviin
asioihin Ikaluokka
Spearman's rho  Kiinnostus tydpaikan Correlation Coefficient 1,000 ,334*
ympéristonsuojeluun  gjg. (2-tailed) : ,033
liittyviin asioihin N 45 a1
Ikaluokka Correlation Coefficient ,334* 1,000
Sig. (2-tailed) ,033 ,
N 41 42

*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
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Taulukko 8
Kiinnostus
tyopaikan
ympariston
suojeluun
liittyviin
asioihin Koulutus
Spearman's rho  Kiinnostus tydpaikan  Correlation Coefficient 1,000 -,224
ymparisténsuojeluun Sig. (2-tailed) , 160
liittyviin asioihin N 45 41
Koulutus Correlation Coefficient -,224 1,000
Sig. (2-tailed) ,160 ,
N 41 42
Taulukko 9
Kiinnostus
tyopaikan
ympariston
suojeluun
liittyviin
asioihin Tybvuodet
Spearman's rho  Kiinnostus tydpaikan  Correlation Coefficient 1,000 ,062
ymparisténsuojeluun Sig. (2-tailed) , 695
liittyviin asioihin N 45 42
Tydvuodet Correlation Coefficient ,062 1,000
Sig. (2-tailed) ,695 ,
N 42 43
Taulukko 10
Tieto
ymparisto
Tydvuodet | politiikasta
Spearman's rho  Tydvuodet Correlation Coefficient 1,000 -,105
Sig. (2-tailed) , ,502
N 43 43
Tieto Correlation Coefficient -,105 1,000
ymparistopolitikasta  sjg. (2-tailed) 502 ,
N 43 46
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Taulukko 11
Tieto omista
vastuista
ymparistojarjestel
man
Tybvuodet | toteuttamisessa
Spearman's rho  Tydvuodet Correlation Coefficient 1,000 -,106
Sig. (2-tailed) , ,498
N 43 43
Tieto omista vastuista Correlation Coefficient -,106 1,000
ymparistojarjestelman Sig. (2-tailed) 498
toteuttamisessa ’ '
N 43 46
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JOHDON TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. TEEMA: YRITYKSEN YMPARISTOJARJESTELMA YLEISESTI

- Miksi teilld on ympéristojarjestelma? Mista idea tuli?

- Mita kdytéannon hyotya jarjestelmasta on ollut? (Onko siité ol lut mitéén haittaa?)

- Onko jéarjestelmasta ollut mitdan hyotya oman tydsi kannalta?

- Uskotko jarjestelmall&a olevan merkitysta ymparistonsuojelun kannalta lagjemmalti?

- (Millainen jarjestelman toteuttamisvaihe oli? Mika onnistui hyvin/huonosti? Miten
paljon itse olit mukana sen rakentamisessa?)

- Miltd osin jarjestelméa toimii tala hetkella mielestési hyvin/huonosti? Onko jossakin

parantamisen varaa?

2. TEEMA: TYONTEKIJAT (SITOUTTAMINEN JA MUUTOKSEN VAIHEET)

- Miten paljon ympéristojérjestelmaan liittyvista asioista yleensa tiedotetaan /
viestitdan? Onko viestintd mielestas riittavaa?

- Miten pajon téala on annettu ymparistoj érjestel maan liittyvad koulutusta?

- Luuletko tydntekijoiden ymmartavan, miksi teilla on ympéristojérjestel ma?

- Vakuttavatko tyontekijét olevan kiinnostuneita ty6paikkansa ymparistdasi oista?

- Miten tyontekijét vaikuttavat asennoituvan jarjestelmaan?

- Tiedotetaanko koko henkil 6stélle sdanndllisesti siitd, miten ympéristbasioissa on
edistytty ja mité hyotya jarjestelmasta on kaytanndssa ollut? / Pidetdanko kaikki
jatkuvasti gjan tasalla?

- Miten henkil6ston mielenkiintoa ja motivaatiota ympari stoj érjestel méan/-asioihin
pidetdan yll&?

- Miten tyontekij6ita kannustetaan ottamaan ympéristOasiat huomioon?
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- Palkitaanko ketdan mallikkaasta ympdristdasi oiden huomioimisesta ikina mitenk&an?
Miten? Pitdisiko edes palkita?

- Otetaanko tyontekijoiden mielipide yleensa huomioon ympéristbasi oi sta paétettéessa
(enté& muissa asioissa)? Millaiset vaikutusmahdollisuudet heilld k&ytannssa on?

- Onko tavalisten tyontekijoiden ylipaansa helppo 18hestya johtoa esim. jonkin
uudistusehdotuksen kanssa?

- Onko ympéristtjarjestelméan vaatimusten noudattaminen kaytannéssa hel ppoa?

Onko omasta mielesta esteita?

3. TEEMA: HAASTATELTAVAN HENKILOKOHTAISET OMINAISUUDET

- Millainen esimerkki omasta mielestasi olet tyontekijoille ympéristdasioissa (hyvaja
kannustava?)? (Onko sanojen ja tekojen vdlilla paljonkin eroa?)

- Osoitatko mielestéas riittavasti ja selvasti omaa tukeasi ymparistojarjestelman
toteuttamiselle?

- Miten ké&ytannossi osoitat henkil 8stolle olevasi henkil Okohtaisesti kiinnostunut
(yrityksen) ympéristbasi oista?

- (Onko kayttaytymises t6issd muuttunut jotenkin ympdristdj érjestelman tulon
myG6ta?)

- Olisitko vamis tekemaan yrityksen ympéristdasioiden hyvaks asioita, jotka ylittavét
tavalliset tyttehtévasi ?

- Tehdaénko taélla mielestas liian paljon/riittévasti/liian véhan ympéristonsuojelun
hyvéksi?

- Oma asenne ympéristoj arjestelmaan? Mika jérjestelmassa motivoi henkil okohtai-
sesti?

- Miten paljon arvostat ymparistonsuojelua? Oletko henkil 6kohtaisesti kovin

kiinnostunut ympaéristdasi oista?
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4. TEEMA: YRITYSKULTTUURI (tdtd on sisdlytetty muihinkin teemoihin)

- Vakuttavatko muut taa8ll& arvostavan ympéristbasioita?

- Onko ympéristtjarjestelmélla mielestas ollut t&8lla havaittavaa vaikutusta yleiseen
ilmapiiriin tai asenteisiin? Arvoihin? Kayttaytymiseen?

- Miten usein muut, esim. taloudelliset ym., arvot menevét ympéristoarvojen edelle?

- Sujuuko ympéristtasioiden huomioon ottaminen kaikilta jo automaatti sesti?
Taytyyko ympéristdasioista ja niiden tarkeydestd muistuttaa useinkin?

- Tukevatko yleiset jarjestelmét, rutiinit ja menettelytavat téélla ympéristonsuojelua /
ympéristopolitiikkaa ja —padmaaria?

- Onko fyysisessa tyOympéristossd mitéan "vihreitd” symboleja, jotka muistuttavat
kaikkia joka paiva ympéristonsuojelun térkeydesta? (Ekoilmoitustaulu ym. Olisiko
hyva idea?)

HAASTATELLUT HENKILOT:

- markkinointijohtaja Hannu Hertti
- tehdaspaallikké Jukka Kahila
- toimitusjohtaja Matti Kekaléainen

- laatu- ja ymparistdvastaava Timo Keskitalo



