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Valtionyhtiét ovat merkittavia yhteiskunnallisia toimijoita, sill& niiden toiminta ulottuu yhteiskunnassa
laajalle. Namé yhtidt toimivat valtio-omistajana ohjauksessa, joka méaérittdd yhtididen toimintaa. Taméan
tutkielman tarkoituksena on selvitta4, miten arvot vaikuttavat valtionyhtididen toimintaan ja miten valti-
onyhtididen toiminta muuttuu ja mik& pysyy samana arvojen vaikutuksena seurauksena. Valtionyhtidiksi
valikoituivat Alko, Posti, Veikkaus ja VR. Paatdksenteko ja arvot ovat merkittdvia organisaatioiden toi-
mintaan vaikuttavia seikkoja. Arvojen tarpeellisuudesta paatoksenteossa ldytyy eridvia ndkemyksia, joista
yksi on Herbert A. Simonin, joka nékee arvojen haittaavan paatéksentekoa muiden siihen kuuluvien ele-
menttien, kuten tehokkuuden, kustannuksella. Tutkijat Simonin jalkeen ovat kuitenkin omaksuneet nake-
myksen arvojen keskeisyydesta organisaatioiden toiminnassa.

Tutkielman teoria on kolmiosainen, joista ensimmainen késittelee paatoksentekoa, toinen arvoja ja etiik-
kaa osana paatoksentekoa sekd kolmas valtionyhtifitd. Téassa tutkielmassa omaksutaan Simonin ajatus
paatoksenteon tarkeydestd osana organisaation toimintaa, joten toiminta ymmarretddn paatoksentekona.
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tunutta rationaalisuutta. Sen jalkeen paatoksentekoon liitetddn mukaan arvot ja etiikka, kun méaaritellaan
kyseiset késitteet ja tarkastellaan niiden roolia osana paatoksia. Tarkastelussa on myds Simonin nakemys
arvojen merkityksesta paatoksissé ja tdma nakemys kyseenalaistetaan luvun lopulla. Valtionyhti6ita kos-
kevassa luvussa nostetaan esiin syité valtion omistajuudelle ja valtionyhtididen toiminnan haasteille.

Laadullinen siséllénanalyysi on tutkielman tutkimusmenetelmd, jota sovelletaan teoriaan nojaten. Se
tarkoittaa, ettd tutkielman teoriaosa madrittelee, kuinka sisallénanalyysin analyysiyksikét valittiin ja
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tegoriat koostuvat neljasta kategoriasta, jotka ovat tehokkuus ja vaikuttavuus, etiikka, laillisuus ja tilivel-
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verkkosivuilta.

Tutkielman tuloksena havaittiin arvojen vaikuttavat merkittavasti valtionyhtididen toimintana, koska ne
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1. JOHDANTO

Valtionyhti6illa on merkittdva yhteiskunnallinen rooli, silld ne tuottavat yhteiskunnan
keskeisia palveluja (Christiansen 2011). Toisaalta niiden toiminta ulottuu myds aloille,
joiden ei valttdamatta katsota kuuluvan yhteiskunnan ydintehtaviin, kuten esimerkiksi
rahapelitoimintaa (Veikkaus 2017, 2019; Valtioneuvosto 2019a). Se, ettd jokin organi-
saatio on olemassa, ei ole itsetarkoitus, varsinkin jos kyseessa on valtion omistama or-
ganisaatio, yhtio, joita myos valtionyhtidiksi kutsutaan (Valtioneuvosto 2019a). Sen
takia niille taytyy olla peruste, koska julkinen toiminta perustuu julkiseen etuun (Mor-
gan, D. 2000: 172; Heath, J. 2011: 13; Heath, R. 2011: 726). Siitd syysté valtionyhtitt
eivat voi tavoitella vain taloudellisia padmaaria (Valtioneuvoston kanslia 2016). Toi-
saalta voidaan kysyd, onko julkisten tahojen véliintulo tarpeen, mika perustuu ajatuk-
seen, ettd yksityisyritykset hoitavat asian tehokkaammin ja laadukkaammin (Heath, J.
2011: 13). Toisin sanoen julkiset véliintulot edellyttavéat hyviéd perusteluja (Heath, J.
2011: 13). Julkinen valta hoitaisi siis perustehtavénsa ja muu olisi muiden vastuulla
(Heath, J. 2011: 14). Valtionyhtitt ovat yksi kolmesta tdmén tutkielman teorian tukipi-
larista.

Koska yhteiskunta on laaja kokonaisuus eri toimijoita, on ymmarrettavas, etta nike-
mykset siitd, mika kuuluu julkisen vallan alle, eroavat suuresti. Valtionyhtiot keraavét
ymparilleen joukon sidosryhmid, joilla voidaan tarkoittaa hyvin laajasti lahes mité tahoa
tahansa, jolla on jonkinlainen yhteys valtionyhtioon, kuten esimerkiksi, kansalaiset,
asiakkaat, media, tyontekijat, muut organisaatiot ja yritykset, poliittiset toimijat ja tahot
seka jarjestot (Mitchell, Agle & Wood 1997: 855). Sen ja valtionyhtididen tavoitteiden
moninaisuuden takia valtionyhtididen toiminta on tasapainoilua taloudellisten ja yhteis-
kunnallisten pd&dmaéarien valilla (Morsing 2011: 714). Se tarkoittaa my0s, ettd sidosryh-
mat tarkkailevat niiden toimintaa suurella mielenkiinnolla ja valtionyhtiét herattavéat
keskustelua (Niemeld 2019; Pitkédnen 2019; Vaittinen 2019). Tata valtionyhtitiden toi-
mintaa jasennetdan tassa tutkielmassa paatoksenteon kasitteen avulla, joten paatdksen-

teko ymmaérretaén toimintana (Simon 1997; Salminen 2004: 83-86).



Paatoksentekoon on kohdistunut kritiikkié siité, ettd se néayttaytyy organisaatioille en-
nemminkin itseisarvona kuin keinona saavuttaa tavoitteita (Feldman & March 1981:
177). P&atdksenteko on hallinnon tarkeimpid tehtavia, ellei jopa térkein ja paatoksilla on
laajoja vaikutuksia (Heracleous 1994: 16; Choo 1996: 330; Simon 1997: xi; Erakovich
& Wyman 2009: 78; Kalantari 2010: 511). Padtoksenteossa keskeisessé asemassa tulee
olla rationaalisuus (Salminen 2011: 60).

Rationaalisen paatoksenteon teoriat perustuvat siihen, ettd valitulla vaihtoehdolla voi-
daan maksimoida lopputulos, jota paatoksenteossa tavoitellaan, mutta taysin rationaalis-
ta paatosta tuskin on olemassakaan. Rationaalista paatoksentekoa on kritisoitu siitd, ettei
sitd kyetd saavuttamaan siind maarin, mita kriitikot rationaalisuudelta odottavat. Kui-
tenkaan asia ei ole niin, ettd rationaalisuus loistaisi paatdksenteon prosesseissa poissa-
olollaan, vaan se on kylla mukana paatoksenteossa, joskaan ei tdydellisend kuten ratio-
naalisten mallien puolestapuhujat asian nékevat. Eisenfuhr, Weber ja Langer esittavat
nakemyksen, jonka mukaan rationaalisuutta paatoksenteossa kasiteltdessa olisi mielek-
kaampaa keskustella rationaalisuuden tasosta, sen sijaan ettd pohditaan, onko kyse ra-
tionaalisuudesta vai irrationaalisuudesta (Eisenfihr, Weber & Langer 2010: 3). Herbert
A. Simon, jonka teoria rajoittuneesta rationaalisuudesta paatoksenteossa on tdman tut-
kielman runkoteoria, esittdd taydellisen rationaalisuuden olevan paatoksenteossa mah-
dotonta, koska silla on rajoitteensa, eli rationaalisuus on rajoittunutta. Tastd voidaan
kuitenkin paatella, ettd Simon ei hylkaa rationaalisuutta, vaan alleviivaa etté siihen tulee
pyrki&, rajoitteista huolimatta. Paatoksentekoa, rationaalisuutta ja Simonin teoriaa ra-
joittuneesta rationaalisuudesta kasitellaan lisaa tutkielman tulevissa luvuissa. (Salminen
2011: 60-63.)

Tutkielman kolmannen isomman kokonaisuuden muodostavat arvot ja etiikka. Eettista
nakokulmaa ei voida hallinnossa sivuuttaa, vaan etiikka (Ethics) on kivunnut neljannek-
si E:ksi, taloudellisuuden (Economy), vaikuttavuuden (Effectiveness) ja tehokkuuden
(Efficiency) kanssa samaan joukkoon julkisorganisaatioiden tutkimuksessa (Menzel
2005: 155; Salminen 2010: 1V). Julkishallinto on kansalaisten palvelua, joten jo senkin
vuoksi eettisyys hallinnossa on tarkeé elementti (Salminen 2011: 101). Vuosien saatossa

on kuitenkin epdilty, ettd moraali on henkil6kohtainen asia eikd niinkdan luontainen



elementti hallinnossa. Syyné siihen on, ettd ihmisilla on toisistaan eridvat moraalikasi-
tykset eikd yhteista eettista linjaa ole luotu. Tyontekijat ovat organisaatioissa katsoneet,
etteivét he voi arvottaa toimintaansa eettisesti omia arvojensa pohjalta sen takia, etté se
rikkoisi julkiseen toimintaan liittyvaa neutraliteettia. Toiseksi toiminnan vastuu on or-
ganisaation harteilla, sen sijaan ettd se olisi organisaatioon kuuluvien henkildiden har-
teilla. T&ma johtaa kritiikkiin siité, ettei etiikka ole hallinnossa saavutettavissa. (Thomp-
son 1985: 79-80.) Sittemmin organisaatioille yhteiset arvot ovat saaneet jalansijaa, mut-
ta niiden omaksuminen ei suju yksinkertaisesti, vaan se vaatii koko organisaatiolta toi-
mintaa arvojen hyvéksi (Schein 1990; van der Wal, Huberts, van den Heuvel & Kolt-
hoff 2006; van der Wal, de Graaf & Lasthuizen 2008; van der Wal & Huberts 2008;
Molina 2009; van der Wal 2009; van der Wal 2011). Téssa toiminnassa organisaation
johdolla on keskeinen asema, koska johdon kayttaytymisella on vaikutusta muun orga-
nisaation kayttaytymiseen. Siksi arvojen térkeydestd puhuminen ei riit4, vaan on myos
toimittava niiden mukaan, koska johdon ké&ytds toimii mallina koko organisaatiolle.
(Kernaghan 2003: 718.)

Tutkielmassa on tarkoitus keskittyd paatoksentekoon, siihen vaikuttaviin arvoihin ja
niiden rooliin paatoksissa valtionyhtididen toiminnan nakdkulmasta. Tutkielman toinen
luku koskee paatoksentekoa ja sitd tarkastellaan erityisesti Herbert Simonin p&&atoksen-
tekoteorian pohjalta. Luvussa selvitetddn, mita paatoksenteko on, mitd vaiheita siihen
kuuluu, mikd merkitys tiedolla on paatdksissd. Kolmannessa luvussa tehdaan selkoa
etiikasta ja arvoista seka niiden liittymisesta paatoksentekoon. Luvussa kerrotaan, mita
Simon ajattelee arvoista ja etiikasta ja ajatukseen liittyvista haasteista seka arvojen ja
faktojen vélisesta suhteesta. Luvun lopussa, alaluvussa 3.6 Arvot paatoksissa — Simonin
jalkeen: miten vaikuttavat ja mitka vaikuttavat? tehdaédn selkoa arvoista ja niiden liitty-
misestd paatoksiin yleisesmmin. Tarkoituksena on nostaa esiin tutkimuskirjallisuudesta
I0ytyvid tarkeimpid paatoksiin vaikuttavia arvoja. Né&isté arvoista on valittu myos tut-
kielman analyysikategoriat, jotka ovat tehokkuus ja vaikuttavuus, etiikka, tilivelvolli-

suus ja laillisuus.

Seuraavassa luvussa kasitelladan valtionyhtioitd, tdman tutkielman tutkimuskohteita ja

lisdksi kéasitelladn tutkielman empiiristd aineistoa eli valtionyhtididen toimintakerto-



muksia. Sen jalkeen viidennessa luvussa esitelldén tutkielman tutkimusmenetelma4, joka
on laadullinen siséllénanalyysi. Luvussa perustellaan menetelmén valintaa, maaritel-
l&&n, mit& metodilla tarkoitetaan ja kuinka sitd sovelletaan seka millaisia ovat menetel-
man luotettavuus ja validiteetti. Tdmén jalkeen kuudennessa paaluvussa analysoidaan
valtionyhtiéiden toimintaa ja lopuksi vastataan tutkimuskysymyksiin, jotka esitelld&n
johdannon lopussa. Tutkielma paattyy pohdintaan, jossa pyritd&n pohtia tutkielman ai-
hetta laajemmasta kontekstista, tarkastellaan myos tutkielman ja laadullisen sisallénana-

lyysin onnistumista ja puutteita seké annetaan vinkkeja jatkotutkimukselle.

Ensimmainen tutkimuskysymys on: miten arvot vaikuttavat valtionyhtididen toimin-
taan? Sen liséksi toinen tutkimuskysymys on: miten valtionyhtididen toiminta on muut-

tunut ja mika toiminnassa on pysynyt samana?



2. PAATOKSENTEKO

Tassa luvussa kasitellddn paatoksentekoa. Tarkoituksena on maéaritella paatoksenteon
kasite, ja se mité rationaalisuus tarkoittaa. Mita paatoksenteko on? Mitk& ovat paatok-
senteon vaiheet? Mitk4 tekijat vaikuttavat paatoksentekoon? Aluksi esitelld&dn p&atok-
sentekoa, sithen liittyvad valintojen tekemistd inkrementalismin, mixed-scanningin ja
niin sanotun roskaponttomallin avulla. Sen jalkeen keskitytdén tietoon osana péaatoksen-
tekoa, paatoksenteon vaiheisiin ja vaikuttaviin tekijéihin yleisemmin ja Simonin teori-

aan.

2.1. Paatdksenteon kasite

Inkrementalismi hylk&& ajatuksen tdydellisestd rationaalisuudesta ja jakaa ajatuksen,
ettd paatoksentekijalla on vain osa tiedosta ja kyvyistd tehda rationaalisia paatoksia
(Lindblom 2010: 75-76). Paatosprosessi on ketju useita paatoksia ja uusia tehdaan jat-
kuvasti, sen sijaan etté tehtdisi yksi paatos, joka pitdd (Lindblom 2010: 78). Sitd mukaa
kun olosuhteet muuttuvat, tehdddn asiaa korjaavia paatoksia. Koska péaatoksia koskevat
valinnat ovat edellisten paatosten paalle rakentamista, on paatoksentekijélla tietoa valin-
tansa seurauksista, jotka pohjautuvat aiempiin paatoksiin. Nain paatoksenteko etenee
rauhallisin askelin. Mitaan suuria arvioita paatoksen vaikutuksista ei tarvitse tehda, silla
paatds on vain valinta muiden joukossa eiké lopullinen paatds. Siind tapauksessa, ettéa
valinta ei ollut onnistunut, voi tilanteen korjata tekemalla korjaavan paatoksen. (Lind-
blom 2010: 76, 78.) Arvojen konfliktit kuitenkin haastavoittavat paatoksentekoa
(Wickersham 2011: 70). Paatoksentekijé tekee valinnan vaihtoehdoista, jotka ovat vain
hiukan erilaisia keskendén (Lindblom 2010: 79).

Mixed-scanningissa yhdistyvét rationaalinen péatoksenteon malli ja inkrementalismi
(Etzioni 1967: 385; Rainey 2014: 190). Se kuitenkin kritisoi molempia (Etzioni 1967:
385). Rationaalinen nakemys paatoksenteosta on epérealistinen, koska pé&atoksié varten
ei todellisuudessa ole mahdollisuuksia keratéd ja kasitelld tietoa siind maarin, missa se

olettaa (Etzioni 1967: 386). Inkrementalismi véheksyy péatoksentekijoiden merkitysta
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ja sivuuttaa isommat paatokset keskittyen vahittdin tapahtuviin pieniin paatoksiin (Et-
zioni 1967: 387). Koska rationaalinen paatoksenteko ja inkrementalismi eivat tarjoa
riittdvan hyvaa vaihtoehtoa péaatoksenteolle, tarvitaan toisenlainen nédkemys, ja se on
mixed-scanning (Etzioni 1967: 385-388).

Siin& yhdistyvét rationaalinen ja inkrementaalinen menettely (Etzioni 1967: 389). Se
tutkii tietoa keskittyen joillain alueilla myds yksityiskohtiin niin kuin rationaalinen mal-
li olettaa tehtdvan ja joillain inkrementalismiin liitettdvéan yleisluontoisemman tarkaste-
lun, jossa jatetdén asioita sen ulkopuolelle. Se, kuinka laajasti tarkastelua suoritetaan, on
riippuvainen siitd, mik& on hintana, jos jokin j&& tarkastelun ulkopuolelle. Edellytyksena
onnistuneelle paatdkselle on, ettd sen haasteet tulee poissulkea niiden riittavalla kartoi-

tuksella, jotta voidaan keskittya kulloinkin oleellisiin seikkoihin. (Etzioni 1967: 389.)

Tehtavid paatoksia on kahdenlaisia, niin isoja, jotka saavutetaan vasta pidemmaén ajan
kuluessa, kuin myos inkrementalismille tyypillisia pienia paatoksia (Etzioni 1967: 389-
390). Mutta ndma pienemmat paatdkset ovat osa suurempaa, merkittdvaa péaatosta.
Inkrementalismi tarjoaa mixed-scanningille sen, ettd se vahentaa rationaalisuuden epé-
realistisuutta, koska sen yksityiskohtiin kiinnitetd4n isoissa keskeisissé péaatoksissa va-
hemman huomiota. Kun taas rationaalinen ldhestymistapa auttaa védhentdamé&an inkre-
mentalismin vaikutusta, koska kartoitetaan vaihtoehtoja isompiin péaatoksiin, jotka reali-

soituvat myéhemmin. (Etzioni 1967: 390.)

Prosessina péaatoksenteko ei aina ole sujuva, missd méaritetddn tavoite, etsitdan tietoa
sen pohjaksi, arvioidaan vaihtoehdot ja tehdaan péaatés (Cohen, March & Olsen 1972:
3). Niita tehdaan haasteellisemmissa tilanteissa, joten organisoitu anarkia ja valintaan
kohdistuva “roskaponttomalli” kuvaavat niihin liittyvid seikkoja (Cohen ym. 1972: 1).
Valintatilanteissa on mukana kolme vaikuttavaa tekijad, jotka ovat haasteellisuus vaih-
toehtojen mieltymyksistd, vaikeasti ymmarrettava teknologia ja vaihteleva osallistumi-
nen. P&atoksid tehtdessé vaihtoehtoja on haasteellista asettaa paremmuusjérjestykseen
johdonmukaisesti, mik& on johtaa siihen, ettd tuloksena on epdjohdonmukaisia ja keh-
nosti madriteltyja mieltymyksia eli preferenssejd. Toiseksi henkildsto ei tiedd, kuinka

organisaatio todellisuudessa toimii. Sen sijaan ettd toiminta olisi loogista ja systemaat-
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tista, se nojaa ikaan kuin kokeilukulttuuriin, jossa tieto ja kokemus karttuvat kokeilun ja
virheiden myo6té. Paatoksentekijat tekevat virheitd, joten jokainen paatos ei aina ole oi-
kea tai riittdva (Peng 1992: 262). Preferenssien ja teknologian haasteiden liséksi toimia
hankaloittaa vaihteleva osallistuminen toimintaan. Thmiset kayttavét organisaation eteen
aikaansa ja tyopanostansa vaihtelevasti. Sen takia organisaatio muuttuu hailyvéksi ja on
jatkuvassa muutoksen tilassa, silld organisaatiossa ihmisié tulee ja menee. Nailta orga-
nisoiduilta anarkioilta puuttuvat yhteiset tavoitteet, joiden pohjalta ne tekisivat paatok-
sid. Ne ovat piirteiltdédn monitulkintaisia eika niista vallitse yhteisymmarrysta. (Cohen
ym. 1972: 1.)

Paadtoksentekoa koskevassa valintatilanteessa ongelmat ja ratkaisukeinot ovat sekaisin
niin sanotusti roskakorissa, jonka sisaltd vaihtelee, silla paatoksia tehdaan, kun ongel-
mia ilmenee. Paatokseksi muodostuu toisistaan poikkeavista asioista, mutta myos liitty-
vistd, erddnlaisista virroista, syntyva johtopaatds. (Cohen ym. 1972: 2-3.) Ongelmat,
paatoksentekijat, ratkaisut ja valintamahdollisuudet ovat roskaponttomalliin kytkeytyvia
virtoja. Ongelmat nousevat ajan myo6ta esiin ja niiden mukaan tilanteeseen tulee energia,
joka riippuu ongelman ja valinnan haasteellisuudesta. Se vaikuttaa siihen, mik& valinta
tulee kyseeseen. Paatoksentekijat kayttavat energiaa samoihin péaatoksiin eri tavoin, silla
eri aikaan samaan ongelmaan tarvitaan joskus enemman ja joskus vdhemmaén energiaa.
(Cohenym. 1972: 3.)

Paatoksia tapahtuu kolmella tavalla: ratkaisemalla, erehdyksen kautta ja parvessa. Jos-
sain tilanteissa ongelmiin 10ytyy ratkaisu valinnoista, kun ratkaisemisen eteen on tehty
toita jonkin aikaa. Se, kuinka kauan ratkaisemisessa kestaa, on kytkoksissa siihen, kuin-
ka paljon ongelmia on ratkaistavana. Valinnan ollessa kéynnissd, aktivoitu” ja siinad
tapauksessa, etta energia riittdd paatoksentekoon, voi paatoksen tehda vahéan vaivalla
silld aikaa, kun valinnat ja vaihtoehdot kohdistuvat toisiin ongelmiin. Joskus valinta ja
ongelma eivét kohtaa, vaan ajan kuluessa erkanevat toisistaan, mika luo tilanteen, jossa
ongelma ei ratkea ja nousee uusi tilaisuus paatokseen. (Cohen ym. 1972: 8.) Ongelmiin
I0ytyy ratkaisu sitd mukaa, kun niitd nousee esiin ja paatoksentekijat, valintamahdolli-
suudet ajallisesti yhdistyvat (Cohen ym. 1972: 10; Rainey 2014: 192).
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Valinnassa on kyse vaihtoehtojen vertailusta (Nutt 2011: 6). Siin& on kuitenkin omat
rajoitteensa, kuten esimerkiksi lainsd&ddanndlliset (Nutt 2006: 290). Kovilla tavoitteilla
paatoksentekoprosessi paranee, vaikkei korkealle asetettuihin tavoitteisiin paastaisikéaan,
koska tekemalld kehittyy (Wickersham 2011: 71). Siksi vaativia tavoitteita ei kannata
karttaa. Toki vaikeampiin paatoksiin tarvitaan parempaa tietoa valinnan pohjaksi (Paul,
Saunders & Haseman 2005: 84). Kuten inkrementalismista, mixed-scanningista ja ’ros-
kaponttomallista” yll& voi huomata, paatoksenteosta ei vallitse yksimielisyytta eiké ole

yhté oikeaa mallia, jonka mukaan péatoksia tehddan (Holzer & Giannatasio 1998: 174).

2.2. Faktat ja tieto paatoksenteossa

Perinteisen filosofisen maé&ritelman mukaan tieto on tosi uskomus (Lammenranta 1994:
79; Wray 2007: 340). Kiriittisesti ajateltuna tieto ei ole tietoa, jos se ei ole tdysin totta
(Audi 2007: 263). Faktatieto perustuu puhtaasti jarjelliseen tietoon, raakaan dataan”,
joka on pohjana paéatoksille (Gortner 2000: 510). Yleisesti hyvaksytyt faktat eivét ikui-
sia, vaan ne muuttuvat ja muovautuvat yhteiskunnan ja sdéntéjen toimesta (Harmon
1998: 828-829, 833-834). Ne eivét ole kuitenkaan taysin arvovapaita (Hattingh 2004:
223). Méaritelma tiedosta vaatii kolmen edellytyksen tayttymisen. Ensiksi, asia on totta.
Toiseksi, uskomus siitd, ettd ndin on ja kolmanneksi, oikeutus uskoa, ettd asia on tosi.
(Lammenranta 1994: 79.) Mutta méaaritelméa on kuitenkin puutteellinen, silla méaaritel-
méan mukaan tieto rajoittuu yksilén ominaisuudeksi ja rajaa suuremman joukon, esimer-
kiksi paatoksentekijdjoukon tiedonhaltijoina pois. Yksilon tieto ei riitd, vaan suurem-
massa joukossa hyvéksytty tieto on tarpeen, silla tietoa pitda testata (Lammenranta
1994: 95; Wray 2007: 345). Madaritelméan toinen edellytys, uskomus, on ongelmallinen,
koska sen mukaan tieto vaatii uskomusta, joten sulkeutuvat tietdjista pois ne, joilla ei
ole tiedon vaatimia uskomuksia. Tieto on enemminkin yleisemmin hyvéksytty, perustel-
tu késitys asiasta (Wray 2007: 341). (Lammenranta 1994: 79; Wray 2007: 340.)

Lammenrannan (1994: 72-73) nostaa esiin kolme tiedon lajia: tuntemisen, taidon ja
propositionaalisen tiedon. N&istd ensimmadinen tarkoittaa, ettd tietoa on, jos tuntee jon-

kun henkil6n, joka on paatoksenteolle tarked. Tastd on varmasti hyotyd, mutta se ei yk-
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sin riitd. Toisena on taito. Se voi liittyd tiedonhankintaan paatoksentekoa varten tai
kommunikointiin muiden paatosta tekevien kanssa, esimerkiksi vaihtoehtoja mietittaes-
sd. Mutta oleellisinta tietoa péaatoksenteolle todennakdisesti on naista viimeinen, eli
propositionaalinen tieto. Se on tietoa, joka siséltdd informaatiota aiheesta, jonka ajatel-

laan olevan totta. (Lammenranta: 1994: 72—73.)

Tieteellinen tieto ei synny silmanrdpayksessa eika hetken mielijohteesta (Audi 2007:
259). Systemaattisuus kuvaa tieteellisen tutkimuksen prosessia (Virtanen, Stenvall &
Rannisto 2015: 14). Koska paaton haahuilu johtaa ennemmin hutkimiseen kuin tutkimi-
seen, tarvitaan hypoteeseja ja tutkimuskysymyksid. Ne rajaavat ja ohjaavat sitd, mita
tutkitaan, eli ne johdattelevat kohti uutta tietoa. Ne ovat oleellisia, silla jos ei tiedd, mita
tutkimuksellaan tavoittelee, se ei etene. (Audi: 2007: 259-260.) Ominaista tiedolle on,
ettd se saa merkityksid, kun sitd kasittelee ihminen (Kaye 1995: 5). Testauksella koetel-
laan hypoteesin ja tutkimuskysymysten pitévyytta ja ne, joko kumoutuvat tai verifioitu-
vat. Siitd seuraa 16ydos, lopputulos, toisin sanoen tuloksena on uutta tietoa. (Audi 2007:
259-260.)

Yhteiskuntatieteissa on kuitenkin varsin perusteltua ajatella, ettd tietoa on, vaikkei sita
taysin varmaksi voidakaan todentaa. Perusteena sille on, ettd yhteiskuntatieteet eivét ole
samalla tavalla eksakti tieteenala kuin luonnontieteet, jossa asiat ovat mustavalkoisem-
pia kuin esimerkiksi hallintotieteissd, joissa véliin mahtuvia harmaan sévyja on enem-
man. Siksi tieto ei ole taydellistd, vaan ihan hyvéd, mutta hyvin perusteltua ja totuus-
pohjaista. Se on eteenpdin vievad. (Audi 2007: 263; L&hteenméki-Smith & Kuitunen
2015: 115-116.)

Tieto on tarkedsséa roolissa julkisjohtamisessa ja sitd kautta paatdksenteossa, joka méaa-
rittdd toiminnan onnistumisista (Leonard, Scholl & Kowalski 1999: 407; Sallan, Fer-
nandez de Alava, Barreras-Corominas & Rodriguez-Gomez 2012: 2198; Virtanen ym.
2015: 14-15). Tiedolla on merkitysta paatoksenteolle, jos sitd voidaan hyodyntaa paa-
toksentekoprosessissa (Feldman & March 1981: 172). Sen analysoinnissa on tavoitteena
syvéllinen faktojen tarkastelu, silla sen avulla ymmarrys asioista ja taidot niiden hoidos-
sa kehittyvat (Kaye 1995: 5; Lampinen 1985: 226-227, 229; Lampinen 1993: 36-37,
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Wickersham 2011: 70; Niiranen 2015: 310-311). Sitd hyddynnet&é&n toimissa ja tekemi-
sessd sekd sen avulla pyritddn saavuttaa asetettuja tavoitteita (Feldman & March 1981:
182; Choo 1996: 329-330). Usein tiedon sisallélld on vaikutusta paatoksiin (Kaye 1995:
6). Tiedon tarkoitus on helpottaa ja parantaa paatoksentekoa ja sen prosesseja (Feldman
& March 1981: 182; Choo 1996: 329-330). Paatokset ovat kolikon kaksi eri puolta.
Paatosten laatu vaikuttaa, miten tehokas ja osaava organisaation johtaja on ja samalla
johtajan (epd)onnistuminen kytkeytyy koko organisaation menestykseen (Leonard ym.
1999: 407). Organisaation onnistuminen on kiinni hyvasta, relevantista tiedosta, jonka
avulla paatoksenteko paranee ja tehokkuus lisdantyy (Kaye 1995: 5). Tiedon laatu vai-
kuttaa oleellisesti padtdsten laatuun, silla paremmalla tiedolla tehd&an parempia péatok-
sid (Paul ym. 2005: 81; Jalonen: 2015: 50).

Tiedon tarve ndkyy organisaatioissa kolmesta syystd, jotka ovat toimintaymparisto, péa-
tokset ja tiedon luominen innovaatioita varten (Choo 1996: 329-330). Organisaation on
ymmarrettava, ettd sen (ulkoisella) toimintaympéristolla on vaikutusta sen toimintaa.
Siksi organisaatio ei voi eristaytya, ja se tarvitsee tietoa muutoksista ja toimintaymparis-
tostd (Choo 1996: 330.) Koska organisaatiot eivat toimi vakuumissa ilman muiden taho-
jen vaikutusta, tulee tietojen ja pééatosten ottaa ulkopuoliset tekijat huomioon (Kaye
1995: 5; Choo 1996: 330). Sen takia nykytilaa ja mennytta vertaillaan keskendan (Choo
1996: 333). Talla ymmarryksella pystytaan Kirkastaa toiminnan tavoitteita (Choo 1996:
330). Toinen tarked seikka on paatokset. Etsimélla ja arvioimalla tietoa organisaatiot
pyrkivét edistdmadn paatoksentekoaan (Choo 1996: 329). Puutteista huolimatta ratio-
naalisuuden ihanne on ohjaava tekijé, jonka avulla oikeutetaan organisaation olemassa-
oloa (Choo 1996: 329-330). Uutta tietoa luodaan yhdistelemélld tarkkaa, eksplisoitua
tietoa, joka on dokumentoitavissa ja helpommin siirrettavissa ja hiljaista tietoa, jossa
yhdistyvat oma osaaminen ja ndkemys, joita on haasteellisempaa jakaa muille (Choo
1996: 334-335).

Kaikkea tietoa ei kuitenkaan voida kayttaa, vaikka sita olisikin keratty runsaasti (Feld-
man & March 1981: 182; Virtanen ym. 2015: 14-15). Myo6skaan tietoa ei hyddynneté
systemaattisesti (Husman & Johanson 2015: 82). Tiedon hyddyntamista hankaloittaa se,

ettd tiedonjako on joskus hajanaista, eiké se ndin ollen siirry sujuvasti paatoksiin (Hus-
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man & Johanson 2015: 82). Tilanne saattaa olla se, etté tieto on vaarassd muodossa ja
epésopivaa (Feldman & March 1981: 175; Ahonen 2015: 150). Tiedonsaannista Virta-
nen, Stenvall ja Rannisto (2015) ovat samaa mieltd, mutta nimedvét ongelmaksi sen
kayton ja analysoinnin (Virtanen ym. 2015: 14). Hyddynnettdva tieto on ajantasaista,
ymmarrettdvassd muodossa, systemaattisesti tuotettua, luotettavaa ja paatoksiin sopivaa
(Virtanen ym. 2015: 14).

Kuitenkaan tiedon hyddyntaminen ei ole ongelmatonta ja ongelmia ovat muun muassa
epéselvyys ja -varmuus ja monimutkaisuus ja -tulkintaisuus (Zack 2001: 18; Jalonen
2013: 99; Jalonen 2015: 55; 57). Epdaselvyys kertoo siit4, etté asioiden ja ilmioiden tul-
kitseminen on haasteellista (Jalonen 2013: 100). Epdaselvyyden késite voidaan jakaa
kahteen osaan: syvalliseen ja pinnalliseen (Zack 2001: 20-21). Jalkimmaisessa on kyse
siitd, ettd tiedon tulkinta jaa pintapuoliseksi, eikd sitd kyetd késitelld kokonaisuutena.
Kun taas syvallinen tarkoittaa, ettd tietoa ei osata tulkita ja jasennelld lainkaan. (Zack
2001: 20-21.) Epaselvyyden ongelman ratkaisemisessa tulisi keskittyd siihen, miten
tieto saataisiin koottua yhtenaiseksi kokonaisuudeksi (Jalonen 2015: 59-60). Puolestaan
epévarmuus Viittaa siihen, ettd tietoa ei ole tai siind on puutteita (Zack 2001: 18; Jalonen
2015: 57). Jotta epavarmuutta pystyttaisi vahentéd, on kyettdva hankkimaan uutta tietoa
(Jalonen 2015: 58). Mutta toisaalta vain lisaédmalla tietoa tuskin epavarmuus ratkeaa,
koska tietoa on osattava myds késitella (Husman & Johanson 2015: 82). Lisaksi epa-
varmuutta voidaan vahentda onnistuneella tiedon tallentamisella ja siirtamiselld (Jalonen
2013: 103, 109). Siina voi hyodyntad esimerkiksi tietotekniikkaa tai sosiaalista vuoro-
vaikutusta (Laihonen 2011: 82).

Monimutkaisuus on asioiden linkittymista keskendan ja siitd aiheutuvaa tiedon tulvaa
(Jalonen 2013: 100, 109; vrt. Daft & Lengel 1986: 555, 557, 559). Tietotulvaa voi torjua
kerddmalld tieto jo hyvissa ajoin prosessia, koska talléin tiedon kasittelemiselle j&a
enemman aikaa (Paul ym. 2005: 84). Monitulkintaisuudessa on kyse my0s siité, ettd
asioita tulkitaan useasta eri ndkokulmasta, eikd yhtd objektiivista ja oikeaa tulkintaa ei
ole, vaan ne ovat ristiriidassa keskenddn (Sotarauta 1996: 118). Tarkka n&kdkulmien

tutkiminen ja arviointi aiheuttavat se, ettd niiden avulla syntyy useita eri ratkaisumalle-
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ja, jotka eivét poista monitulkintaisuuden haasteita (Sotarauta 1996: 63, 75, 118, 120;
Jalonen 2015: 61).

Tiedon sopivuudelle voi madritella eri kriteereja ja seuraavaksi vuorossa on lyhyt esitte-
ly viidesté kriteeristd (Laws & Hajer 2008: 416-417): kdytantdon pohjautuvuus, ajanta-
saisuus ja luotettavuus, puolueettomuus, kohdentaminen ja asymmetria. Ensimmainen
on kaytantdon pohjautuvuus. Sen taustalla on ajatus siitd, ettd tieto on perua kdytannén
toiminnasta, josta tietoa on saatu ja hyddynnetty. Sen tarkoituksena on kehittda toimin-
taa ja paatoksentekoa. Aina kuitenkaan kaytantdon pohjautuvaa tietoa ei ole (Husman &
Johanson 2015: 83). Silti sit4 tarvitaan ja se, yhdessé tutkimustiedon kanssa ovat térkea
perusta onnistuneelle, hyvélle hallinnolle ja sen merkitys ymmarretdan hallinnossa (Nii-
ranen, Joensuu & Martikainen 2013: 56-60; Lahteenmdki-Smith & Kuitunen 2015:
118).

Seuraava kriteeri on ajantasaisuus ja luotettavuus. Tiedon ajantasaisuus on tarkeé ele-
mentti, silla tiedon on oltava paatoksen kannalta relevanttia ja tiedon koskettava paatet-
tdvaa asiaa. Luotettavuutta voi parantaa testaamalla ja kyseenalaistamalla tietoa. Kay-
tdntdon pohjautuvasta tiedosta on apua luotettavuuteen, koska tiedosta on konkreettista
nayttdd. Kolmantena on puolueettomuus, jolla tarkoitetaan, ettd tiedon tulisi olla vahin-
tddn osin organisaatiosta riippumatonta, neutraalia tietoa. Tiedon kohdentaminen on
neljas kriteeri. Tieto tulisi kohdentaa asioihin, jotka ovat yhteiskunnallisesti tarkeita.
Toisin sanoen tiedolla on preferenssijarjestys. Viimeinen eli viides seikka on tiedon
tuottamisen ja k&yttamisen valinen asymmetria eli epatasapaino. Mietinnén kohteena on
kysymys siitd, onko tieteellinen tieto sopivaa paatoksentekoa varten. (Laws & Hajer
2008: 416-417.)

Kaikki tieto ei ole yhteensopivaa jokaiseen paatokseen, eika siitd ole hydtya paatoksen-
teossa (Feldman & March 1981: 176; Kaye 1995: 10; Jalonen 2015: 41). Tiedolla joh-
tamisella pyritddn erotella tehtdvien kannalta relevantti tieto irrelevantista (Jalonen
2015: 41-42). Jalonen (2015: 41) mé&érittelee tietojohtamisen toimiksi, joilla yhdistetd&n
toimintatilanteessa toiminnasta nouseva tieto ja toimintaan vaikuttavan organisaation

ulkopuolelta tuleva tieto, mitk& yhdessa johtavat kohti pddmaaraé. Tavoitteena tietojoh-
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tamisessa on auttaa tiedon puutteesta johtuvien ongelmien ratkaisemissa tai vastaavasti
helpottaa tietotulvaa (Jalonen 2015: 40—41). Liiallinen maaré tietoa saattaa johtaa sii-
hen, ettei sitd kyeta késitell&, mistd seuraa vaikeuksia paatoksentekotilanteessa (Feld-
man & March 1981: 175).

On kuitenkin tilanteita, joissa tietotulvan sijaan on liian véhan tietoa. Talloin haasteena
on tiedon vélttdminen, josta seuraa toimettomuutta (Jalonen 2015: 53, lainaus teoksesta
Johnson 1996). Syité vélttdmiseen ovat yksilon omat ja organisaatioita koskevat tekniset
haasteet. Yksiloa koskevat haasteet liittyvat itsetuntoon, tunteisiin ja turhautumiseen.
Niiden lisdksi konflikti tiedon ja sen késittelykyvyn valilla aiheuttaa tiedon valttamisre-
aktioita. Sen sijaan aika ja kustannukset ovat teknisia haasteita. Aikaa kuluu uuden tie-
don hankintaa, vaikka jo saatavilla olevalla voisi viedd asioita eteenpain. Siksi olisi
oleellista kerétd péaatoksille tarked tieto jo prosessin alkuvaiheessa, koska siten valttaa
todennakdisemmin kelpaamattomien vaihtoehtojen tarkastelun (Paul ym. 2005: 82).
Né&in myos aikaa saéstyy (Paul ym. 2005: 82). Lisaksi jos tieto on saatavilla hankalissa
paatoksissd vasta myohemmin, tehdddn huonompia paatdksia (Saunders & Miranda
1998: 56, 67). Aika kytkeytyy kustannuksiin, silla tietohankinta vie aikaa ja ndin pitkit-
t4é paatosten tekemisestd. Vaarana on myos se, ettd tietoa onkin liikaa eika se ole sel-
laista, jota voisi hyodyntdd paatoksia tehtdessa. (Jalonen 2015: 53, lainaus lahteesté
Johnson 1996.)

Néiden seikkojen takia erityisesti tutkimustiedon hyddyntamistd paatoksissé kannattaa
miettid kolmen kohdan avulla: Lisd&ko tieto ymmarrysta? Mika on vertailtavuuden laita
— pystytadanko tiedon ansiosta vertailemaan vaihtoehtoja paremmin? Lisaksi onko tieto
itseisarvo ja kelpaako se? Tutkitusta tiedosta on hyétya siind tapauksessa, etta sen tulok-
sena on niin kasitteitd kuin muutakin sisalléllista tietoa, minka ansiosta ymmarrys kas-
vaa. Naiden avulla vaihtoehtojen vertaileminen ja tarkastelu mahdollistuvat paremmin.
Niirasen (2015: 308) mielesté tiedolla on tarkoituksensa, silla se helpottaa paatettavan
asian hahmottamista ja parantaa asian seka siihen liittyvien seikkojen kasittdmista. (Nii-
ranen 2015: 308.) Kaikki tieto ei ole itsearvoista ja jokin tieto on parempaa kuin toinen,
koska tieto vaatii aikaa ja taitoa, joita ei aina ole. (L&hteenmé&ki-Smith & Kuitunen
2015: 115.)
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Ihmisen persoona ja organisaatiokulttuuri vaikuttavat tiedon hyodyntdmiseen. On térke-
aa huomioida, ettd ihmiset késittelevat ja tulkitsevat tietoa eri tavoin, mik& vaikuttaa
paatoksentekoon (Kaye 1995: 10; Leonard ym. 1999: 407—-408). Harvoin ihminen pys-
tyy vastaanottaa tietoa tdysin ilman ennakkokaésityksia siitd, silla esimerkiksi taidot,
persoonallisuus, tausta ja arvot madrittavét sitd, kuinka tietoa késitelladn (Kaye 1995:
10).

Tiedonkaésittelytyyleja ovat muun muassa Carl Jungin (1976) persoonallisuusteoria,
Witkinin (1967) ymparistosidonnaisuus/-sidoksettomuus, Kolbin (1981) oppimistapa-
teoria ja Rowen ja Boulgaridesin (1992) paatoksentekotapa (Leonard ym. 1999: 408—
411). Jungin (1976) persoonallisuusteoria tarkastelee ajattelua, intuitiota, tulkintaa ja
tuntemista. Ajattelulla tarkoitetaan logiikkaa ja neutraalia analyysia (Jung 1976: 342—
345). Sen sijaan intuitiossa on kyse vaihtoehtojen havaitsemisesta, kokonaiskuvan hah-
motuksesta ja tulevan visioinnista (Jung 1976: 366-367). Tulkinnassa korostuvat nyky-
hetken ymmartaminen, kokemusten tulkinta ja yksityiskohdat (Jung 1976: 362). Tunte-
minen kasittaa yksilon ja ryhman arvot ja yksilolliset kasitykset (Jung 1976: 354-355).

Oppimistapateoria ymmartad oppimisen kokonaisvaltaiseksi toiminnaksi. Sen keskiossé
on kokemus, joka toimii kulmakiven& havainnoinnille ja pohdiskelulle. Se toimii myds
toisinpdin, tarkoittaen ettd havainnointi ja pohdiskelu johtavat uuteen kokemukseen.
Oppijat jakautuvat neljaan ryhméaan: mukautujiin, omaksujiin, erittelijéihin ja yhdisteli-
joihin. Omaksuja oppii parhaiten kokeilemalla konkreettisesti asioita. Han pyrkii toteut-
tamaan ideoita ja etsii uusia kokemuksia. Mukautuja keskittyy oppimisessa yhdistele-
maan havainnointia ja pohdintaa, tarkoituksenaan maaritella ongelmia ja kehitell& teori-
oita. Sen sijaan erittelija havaitsee ongelmia ja muodostaa niiden pohjalta ideoita. Siina
hé&n tukeutuu pohdiskelevaan havainnointiin ja kokemukseen. Kun taas yhdistelija ky-
kenee ratkaisemaan ongelmia ja soveltamaan ideoita. Pohdiskeleva havainnointi ja ko-

kemus luovat perustan oppimiselle. (Kolb 1981: 235-238.)

Ympéristosidonnaisuudessa ja -sidoksettomuudessa on kyse siitd, kuinka hyvin henkil6

kykenee irrottaa asian sen ilmenemiskontekstista. Erottelussa ymparistésidonnaisuuteen
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ja -sidoksettomuuteen ydin on siing, ettd korkealla ymparistosidoksettomuuden kyvylla
kykenee irrottaa asian sen asiayhteydesta ja sitd my6td ymmartad asioiden valisia yh-
teyksié ja yksityiskohtia. Sen sijaan he, jotka eivat pysty tahén asian irrottamiseen, rat-
kaisevat ongelmia pintapuolisemmin. (Henderson & Nutt 1980: 372-373; Leonard ym.
1999: 409, lainaus teoksesta Witkin 1967.)

Rowen ja Boulgaridesin paatoksentekotapa keskittyy tilanteiden visualisointiin ja ajatte-
luun. Kiinnostuksen kohteena on, miten arsykkeet havaitaan, oivalletaan ja niihin rea-
goidaan. (Leonard ym. 1999: 410, lainaus teoksesta Rowe & Boulgarides 1992.) P&a-
toksentekotyyliin liittyy kaksi méaarittdvaa tekijad, jotka ovat kognition haasteet ja se,
miten yksil6 painottaa arvoja (Schillemans 2016: 1405). Kognitiivista monimutkaisuutta
hyodynnetddn paatoksen punninnassa, mutta kognitiivisesti haastavat paatokset eivét
kuitenkaan poista virheiden mahdollisuutta. Kuitenkin ndiden tekijoiden avulla moni
padtoksenteon kannalta oleellinen asia saadaan tarkasteluun mukaan. (Vieider 2011:
508, 515-517; Schillemans 2016: 1405.) Jossain tapauksissa (hallinnossa) méaaraysten
tarkka seuraaminen on tarkeé&d, koska se parantaa toimintaa, kun toiminnan tilivelvolli-
suus huomioidaan toimissa. Syyné siihen on toimijoiden motivaatio parempaan tarkkuu-
teen toiminnassaan. (Mero & Motowidlo 1995: 523; Schillemans 2016: 1405.)

Kognition haasteet merkitsevat monitulkintaisuuden sietokykya. Sen ollessa matala tar-
vitaan ohjaavaa perustaa, jonka arvot tarjoavat. Arvot painottuvat yhteiséllisiin ja tekni-
siin. Naistd kahdesta maarittavasta tekijastd muodostuu neljé eri tapaa tehdd paatoksia.
Ne ovat analyyttinen, késitteellinen, kayttdytymisperustainen ja ohjaava. (Leonard ym.
1999: 410, lainaus teoksesta Rowe & Boulgarides 1992.)

Analyyttiseen tyyliin paatoksia tekevilld on korkean monitulkintaisuuden sietokyky ja
he keskittyvat tehtdva- ja teknisiin haasteisiin. Paatoksentekija nojaa logiikkaan, keréa
tietoa p&atostd varten analyyttisesti ja laajasti ja tarkastelee ongelmaa perinpohjaisesti.
Kuitenkin jos teknisille, helposti mitattaville tekijoille, kuten rahalle, antaa liian suuren
painoarvon, johtaa se tilanteeseen, jossa tietoa jaa hyodyntamatta, silloin paatoksen in-
himillinen puoli j&& huomioimatta (Holzer & Giannatasio 1998: 160). Késitteelliselle

tavalle oleellista on analyyttisen tavoin korkea monitulkintaisuuden sietokyky, mutta
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paatoksentekotavassa keskitytadn ihmisiin ja yhteison haasteisiin. Luovuus, riskinotto ja
uusien vaihtoehtojen etsintd ovat keskeisia piirteitd. Paatoksentekija tarkastelee ongel-
maa ja vaihtoehtoja kattavasti pyrkien hahmottaa tulevaisuutta. Keskustelu on keino
hankkia tietoa. (Leonard ym. 1999: 410-411, lainaus teoksesta Rowe & Boulgarides
1992.)

Kéyttdytymisperustaisen tavan paatoksentekija sietdd heikosti monitulkintaisuutta ja
paneutuu ihmisiin ja yhteisollisiin seikkoihin. Tiedonhankinnan keinona hén kayttéa
ihmisten kuuntelua ja vuorovaikutusta. My0s ohjaavassa tavassa paatoksentekija sietéa
kehnosti monitulkintaisuutta, mutta toisin kuin k&yttdytymisperustaisuuteen nojaava,
han syventyy asioihin ja teknisiin haasteisiin. Padtoksenteossa korostuvat faktat ja saén-
tdjen noudattaminen ja niiden mukainen toiminta. Paatdksiin tietoa hén saa aistimalla ja
hankkimalla raportteja. Tiedon mé&aréa kuvaa niukkuus. (Leonard ym. 1999: 410411,
lainaus teoksesta Rowe & Boulgarides 1992.)

Lyhyesti sanottuna paatoksenteossa kaytettavan tiedon tulee olla systemaattisesti ja luo-
tettavasti tuotettua, puolueetonta tietoa, joka on sisall6ltdan sopivaa ja saatavilla oikeaan
aikaan (Virtanen ym. 2015: 16). Paatoksia varten pitadé olla faktatietoa (van der Wal
2014: 1037). Tiedolla oikeutetaan toiminta (Feldman & March 1981: 178; Lampinen
1985: 226-227; Bouckaert 2015: 32; Lahteenméki-Smith & Kuitunen 2015: 120, 140).
Siksi paatoksenteossa tarvitaan osaamista. Julkisorganisaatiot tekevat paatoksia, jotka
nojaavat ammattitaitoon ja yhteisesti jaettuihin arvoihin (Firth 1998: 329). Ne perustu-
vat talouden ja palvelun arvoihin (Firth 1998: 328). Taito muodostuu kyvyistd, tiedosta
ja osaamisesta (Bonner, Baumann & Dalal 2002: 719; van Steden, van der Wal &
Lasthuizen 2015: 239). Kyvykkdaammilla paatoksentekijoilla on muita merkittavampi
rooli paatoksentekoprosessissa, silla niihin ottaa osaa taidoiltaan erilaisia ihmisia (Bon-
ner ym. 2002: 731).
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2.3. Paatoksenteon vaiheet ja vaikuttavia tekijoita

Gore ja Silander tuovat esiin ndkemyksen paatdksenteosta prosessina, jossa jokin vaih-
toehdoista valitaan tayttamaan tarkoitusta, joka pyritdan saavuttamaan (Gore & Silander
1959: 99; Kaye 1995: 9). Paatoksenteko tarkoittaa siis vélineita tai keinoja ja lopputu-
losta, joka keinojen avulla saavutetaan (Gore & Silander 1959: 100). He esittelevat
my06s Herbert A. Simonin (1997) nédkokulman paatoksenteosta, mutta tassé ei ole vield
tarkoitus tarkastella Simonin teoriaa laajemmin, vaan se tapahtuu myéhemmin. Lyhyesti
sanottuna kuitenkin kyseessé on nédkemys siitd, ettd paatoksenteossa ei saavuteta opti-
maalista lopputulosta siihen kohdistuvien rajoitteiden johdosta. Vaikkakin Simon on
samaa mieltd, ettd rationaalisuus on paatdksenteon ihanne, johon teoriassa yritetdan
kurkottaa. Kyseinen optimi ei ole saavutettavissa tosieldman tasolla, vaan se on pikem-
minkin kannustin. (Gore & Silander 1959: 99-100.) N&dkemys rationaalisuuden mahdot-
tomuudesta todellisuudessa jaetaan myos useiden muiden osalta (Heracleous 1994: 16,
21; McKenna & Martin-Smith 2005: 832-834).

Salminen (2004: 83) kuvaa yksinkertaisen nelivaiheisen péaatoksentekoprosessin. En-
simmadisend vaiheena on suunnittelu ja valmistelu -vaihe, jossa kootaan tietoa, jonka
pohjalta pa&toksia tehd&an. Kun tieto on koottu yhteen, on seuraavana vaiheena péatos-
ten tekeminen. Tamén jélkeen prosessi etenee siten, ettd tehdyt paatokset toimeenpan-
naan. Toimeenpanovaiheessa keskitytdan siihen, miten tavoitteiden saavuttaminen on
onnistunut suhteessa siihen, millaisiksi paatoksentekoprosessin alussa asetetut tavoitteet
madriteltiin (Virtanen ym. 2015: 12). Toiminta ei lopu toimeenpanon jalkeen, silla paa-
tosten toimeenpanon onnistumista ja kehitysta valvotaan ja seurataan (Salminen 2004:
83). Prosessi ilmentda paatoksentekoon liittyvaa jatkuvuutta. Tastd hiukan eroava, pe-
rinteinen paatoksentekoprosessi sisaltdd myos neljé vaihetta, jotka tavoitteen maarittely,
vaihtoehtojen kartoitus, niiden vertailu ja valinta (Etzioni 2014: 617).

Paatoksentekoprosessissa on nelja vaihetta, taustatekijoiden selvitys ja tilannekatsaus,
vaihtoehtojen hahmottaminen, paatoksenteko sekd arviointi (Salminen 2004: 85-86).
Tehtdessd paatoksia pitdd ottaa huomioon lainsdadantd, arvot ja yhteinen hyva

(Wickersham 2011: 70). Kyseessa on todellisuudessa kuitenkin epalineaarisempi pro-
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sessi, silla vaiheet saattavat menna toistensa kanssa paallekkéin. Eik& esimerkiksi niin,
etta vaihtoehtojen mééritys pysahtyy kuin seinddn ja sen jalkeen alkaa paatoksenteko-
vaihe. Mutta vaiheet voidaan joka tapauksessa erottaa toisistaan, jotta prosessi on selke-
ampi hahmottaa. Seuraavaksi tarkoituksena on esitelld nditd vaiheita. (Simon 1997:
127))

Taustatekijoiden selvittdminen ja tilannekatsaus

Ensimmainen vaihe on taustatekijoiden selvitys ja tilannekatsaus. T&ssé vaiheessa selvi-
tetddn, mitka asiat vaikuttavat paatoksentekoon ja mika on senhetkinen l&htétilanne.
Paatoksentekijan tiedoissa on puutteita. Han ei kykene laittamaan merkille jokaista asi-
aa, joka koskee paatosta. Sen liséksi rationaalisuutta edellyttava yksityiskohtien 16yta-
minen ja ymmartdminen kokonaisuudessaan uupuvat tai ovat puutteellisia. Myo6skaan
kaikkea tietoa ei ole saatavilla, mita rationaalinen paatoksenteko vaatii. Siita johtuen
paatoksia tehtdessé joudutaan toimimaan sen tiedon varassa, mita on saatavissa. Kuiten-
kin tietojen tulee olla riittavia, jotta niiden pohjalta pystytaan tekeméan paatoksia. (Si-
mon 1997: 94, 127.)

Tiedon puutteellisuuden lisdksi muun muassa taloudellinen aspekti on merkittdva osa
paatoksentekoa. Hallinnossa on kéaytettavissa niukat taloudelliset resurssit, joilla olisi
tultava toimeen ja tehtava tehokasta tulosta. Aika on rahan liséksi kulu, kuten aiemmin
luvussa 2.2. tietoa tarkasteltaessa todettiin. Raha ja aika kytkeytyvat toisiinsa, joten ne
vaikuttavat paatokseen. Paatostyypeista leikkauspéaatokset vievat vahemman aikaa, mut-
ta niisséa on muita enemman katkoksia (Bozeman & Pandey 2004: 560). Tietotekniikkaa
koskevat paatokset kestavat kauemmin kuin muut paatokset, mutta niita tehtdessa ei ole
erityisemmin katkoksia (Bozeman & Pandey 2004: 560). Ndissé paatoksissa myos pi-
taydytdan, mika tarkoittaa, ettd ne ovat vakaita p&atoksid (Bozeman & Pandey 2004:
560-561). Ajasta tulisi ndhd& myos toinen puoli, silla varsinkin paatokset, joilla on pit-
ké&n aikavalin vaikutuksia, tarvitsevat riittavasti aikaa. (Simon 1997: 256; Wickersham
2011: 70.) Tiedon prosessointi ja hankinta vaativat resursseja ja aikaa (Feldman &
March 1981: 179; Kaye 1995: 7). Parempi péatoksentekija saa tiedosta saman hyoddyn
alemmilla resursseilla (Feldman & March 1981: 179).
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Alussa selvitetddn ja madritella&n asia, joka on tarkoitus ratkaista (Simon 1997: 109).
Tietoa kerdtddn paatoksentekoa varten ja sen tueksi. On ymmaérretty, ettd tulevaisuutta
ei voi ennustaa aukottomasti, ja tiedoissa on aukkoja (Simon 1997: 93-94). Paatoksen
sisdltd vaikuttaa siihen, ketka ottavat osaa paatoksentekoon ja mitka ovat heidéan roolin-
sa (Bozeman & Pandey 2004: 555). Siit4 huolimatta tassa tapauksessa paatoksentekijoi-
den méara ja sisalto eivat ole yhteydessa toisiinsa, koska se ei ole kuitenkaan aina méaa-
rittava tekija, kuka paatoksiin osallistuu (emt. 561). Sisélto ei ole kuitenkaan yhteydessa
kannattavuuteen (emt. 560). Paatoksen sisaltd sanelee paatoksenteon myohempid vai-
heita. Siihen syyna on sisallon huomattava vaikutus paatoksen kestoon, kriteereihin,
byrokraattisuuteen, sujuvuuteen ja tiedon laatuun. (Emt. 562.) Taustatekijoista on koko-

naiskuva, joten paatoksentekoprosessissa voidaan siirtya seuraavaan vaiheeseen.

Vaihtoehtojen kartoitus

Seuraavassa vaiheessa kartoitetaan vaihtoehtoja paatoksentekoa varten ja taustatekijoité
hyddynnetéén valittaessa eri vaihtoehdoista. Taustatekijat maéarittavat sitd, mitka vaihto-
ehdoista valitaan. Vaihtoehtojen ldytamiseksi taytyy nahda vaivaa, koska niitd ei tuoda
paatoksentekijoiden etenee valmiiksi tarjottimella, kuten rationaalisuuden teoria olettaa.
Loytamistd hankaloittaa toimivaltarajoitukset, silla ne vaikuttavat ajan- ja rahankayttoon
(Nutt 2000: 85). Etsimisessa on hyodyksi preferenssit, jotka helpottavat vaihtoehtojen
etsintdd. Organisaatiolta vaaditaan myos oivalluksia pelkén vaihtoehtojen etsinnan si-
jaan. (Simon 1997: 126.) Kyky tuottaa ja nivoa yhteen itse tekijoitd, joista muodostuu

vaihtoehto p&atoksentekoon, on oleellinen (Simon 1997: 126-127).

Paatoksentekovaiheessa tehdaan péatoksia niiden vaihtoehtojen vélilta, jotka ovat valit-
tu taustatekijoiden perusteella sopiviksi. Vaihtoehtoja punnittaessa virhearvioinnit ovat
mahdollisia (Kaye 1995: 10). Paatokseksi valikoituu vaihtoehto, joka on tyydyttavé suh-
teessa asetettuihin tavoitteisiin. Rajoitteet, kuten puutteelliset tiedot, johtavat siihen,

ettei rationaalisuuden optimi toteudu, vaan péatoksenteko on tyytymista siihen ratkai-
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suun, jonka rajallisilla tiedoilla, taidoilla ja resursseilla voi saavuttaa (Kalantari 2010:
515-516, 518). Kompromissit kuvastavat hallinnon paatoksentekoa, silla tosielaméssa
taydellinen rationaalisuus ei ole mahdollista (Simon 1997: 5; Kalantari 2010: 517). P&éa-
toksentekijoiden tulee hyvéksyé rajoitteensa ja samalla kehittaa edellytyksia parempaan
paatoksentekoon, koska niiden avulla on mahdollista suoriutua paatdksenteossa jatkossa
paremmin. (Kalantari 2010: 516, 518.)

Paatoksenteko

Tehokkuus maarittad hyvan tai oikean paatoksenteon (Simon 1997: 45). Kustannusarvi-
ointi on ratkaisun hakemisessa oleellinen asia ja tehokkuuden Kriteereissé on kaksi ele-
menttid, kustannukset ja lopputulokset (Simon 1997: 255). Kustannuksia ja lopputulosta
tarkastellaan pa&toksié tehdessa. Hallinnollisissa paatoksissa ei ole kaytettavissa maaral-
lisesti suuria resursseja, vaan resurssit ovat rajalliset ja tasta johtuen seké aika ettd raha
ovat kustannuksia. Jos vaihtoehdoilla on samat kustannukset, sitten tarkastellaan sit,
mitka ovat ndiden eri vaihtoehdoin saavutettavat lopputulokset. Se vaihtoehto, jossa
kustannukset ovat alhaisimmat ja jossa lopputulokset ovat parhaimmat, valitaan. Te-
hokkuus merkitsee, ettd valitaan se vaihtoehto, joka muodostaa parhaimmat lopputulok-
set niill& resursseilla, jotka ovat kaytettavissa. Esimerkiksi kirjasto, jossa kirjakokoelma
on kéaytettavissa olleilla resursseilla hankittu paras mahdollinen, on tehokas ratkaisu, sen
sijaan ettd hankittaisi kaikki Kirjat. Laatu menee maaran edelle. Tehokkuus edellyttaa
tietoa tuloksista vaihtoehtojen kohdalla. (Simon 1997: 256, 262; Bendor 2010: 13.)

Arviointi

Prosessin viimeinen vaihe on p&atosten arviointi (Simon 1997: 314; Salminen 2004:
86). Paatoksenteon malli vaikuttaa arviointiin (Hyyryldinen & Viinaméaki 2008: 1230).
Arvioinnissa selvitetdén sitd, miten tavoitteisiin pddseminen on onnistunut. Lisaksi syn-
tyy tietoa siitd, miten paatoksissa onnistuisi entista paremmin (Hyyrylainen & Viinama-
ki 2008: 1227). Tama lapikaynti voidaan jakaa toimintatapojen ja toimintojen tarkaste-
lun osiin (Simon 1997: 315-316).
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Toimintatapojen eli metodien katsaus sisaltad kolme eri tapaa, joilla arviointia suorite-
taan. Ne ovat organisaation tavoitteiden taso suhteessa saavutettuihin tuloksiin, miten
suoritetut toimet ja paatokset kohtaavat laadullisten ja maarallisten edellytysten kanssa,
sekd kolmanneksi seurataan, miten tavoitteiden ja toimien vieminen loppuun sujuu.
Saavutetut tulokset paatoksessa suhteessa asetettuihin tavoitteisiin on ensimmainen kei-
no arvioida tuloksia. Tastd péaastadn toiseen seikkaan eli laadun ja maaran arviointiin.
Tarkoitus on madrittad, onnistuivatko hankinnat laadullisesti ja méaaréllisesti vai onko
niiden kohdalla puutteita. Tayttd varmuutta siitd, ettd arvioinnin tuloksia lopulta hyo-
dynnettaisi, ei ole (Hyyryldinen & Viinaméki 2008: 1223). On kuitenkin muistettava,
ettd todellisuudessa paatoksentekoprosessi ei siirry sujuvasti vaiheista toiseen, vaan seu-
raava vaihe saattaa tarvita edellisen vaiheen toimia uudestaan (Simon 1960: 3; Simon
1965: 35-36). (Simon 1997: 315.)

Paatoksenteossa on huomioitava nelja seikkaa. Ensinnékin on oleellista, ettd paatoksen-
tekoprosessi ja -rakenne ovat joustavia ja niita arvioitaisi vahitellen, sill& joustavuus
helpottaisi paatdsten muuttamista tai niiden muokkausta. Mutta ainakin Yhdysvalloissa
on esiintynyt haluttomuutta nostaa paatoksia uudestaan poydélle, vaikka niisté olisikin
saatu uutta tietoa, mihin liittyen aiemmin tehty paatos saattaa olla virheellinen tai puut-
teellinen. Virhep&atoksia halutaan vélttadd (Lahteenmaki-Smith & Kuitunen 2015: 129).
Sen takia julkishallinnossa tulee omaksua ajatus siita, ettei paatds valttamatta ole heti
onnistunut vaan sitd voidaan joutua muuttamaan, sekd ymmartaa se, ettd kaikkea ei ai-
nakaan heti kyetd huomioimaan eik& olla varmoja, miten tulisi menetelld. Siitd syysta
tarvitaan malttia ja ymmarrysta siitd, ettd tarvittaessa joudutaan tekemaan muutoksia.
(Etzioni 2014: 613-614.)

Toinen seikka on tiedolliset puutteet. Tutkimusten mukaan ihmisill& on tiedollisia puut-
teita, niin tiedonhankinnassa kuin sen kasittelyssa. Eivatka asiat ole niin yksinkertaisia
kuin ihminen tietojensa ja ymmarryksensa pohjalta saattaa olettaa. Kun péatoksentekijat
omaavat vahan tietoa ja ymmarrystd, niin suurempaa varautuneisuutta tulisi tilannetta
tarkastellessa ottaa huomioon. Varautuneisuus on tarpeen myos siksi, etta tulevaa ei
pystytd taysin arvioimaan ennalta, koska siihen liittyy hallitsemattomia ja arvaamatto-

mia tekijoita ja ndkokulmia, kuten viivastykset, joita ei kyetd ennakolta selvittaa. Vii-
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vastykset viestivat kyvyttomyydesta valita, kuitenkaan mikadn péatos ei ole aukoton tai
taydellinen (Wickersham 2011: 70). Paatos voisi hyvinkin olla toisenlainen, jos tulevaa
kyettéisi arvioimaan paremmin tai paatds tehtdisi myoéhemmin (Feldman & March
1981: 175). (Etzioni 2014: 614-617; Jalonen 2015: 50.)

Kolmantena on hajautus paatoksenteossa. Varsinkin silloin kun tiedot ovat vahaiset ja
epavarmat, on oleellista hajauttaa, koska riskit pienenevat hajauttamalla, sen sijaan etta
laittaisi kaiken yhden kortin varaan (Etzioni 2014: 615). Periaate on tuttu finanssimaa-
ilmasta, jossa se kuuluu perusséantdihin erityisesti sijoitustoiminnassa. Hajauttamalla
pyritddn minimoimaan riskejé ja tulevaisuutta koskevia epédvarmuustekijoitd (emt. 615—
616). Kun vertailu on tehty, valitaan vaihtoehdoista se, joka on kustannuksiltaan pienin
ja vastaa kuitenkin samalla aluksi méériteltya tavoitetta. Kyseessa on malli, jossa pyri-
tdén paasta mahdollisimman l&helle haluttua lopputulosta, ottaen tilanteeseen ja tilaan
liittyvat rajoitteet huomioon. (Emt. 614-617.)

Neljanneksi epdvarmuus péaatoksentekotilanteissa liittyy juurtuneisiin  ennakko-
oletuksiin asioista, mika haittaa ja hairitsee paatosten tekemistd. Kun tdhan vield lisa-
tdan ihmisen kyvyttdmyys hallita ja ké&sitell& rajattomasti tietoa seka seikka, etté tunteet
vaikuttavat ihmisen ajatteluun merkittavasti, on paatoksenteko haastavaa. Sen takia pééa-
toksia ei ole hyvéa tehda kerralla valmiiksi eikd toimeenpanna heti. Sen sijaan on eduksi
antaa toimenpiteiden hautua jonkin aikaa mahdollisten kehnojen péaatosten valttamisek-
si. (Emt. 616.) Hatikdinti ei ole hyvaksi, silla siirtamalla padtosta annetaan paatoksente-
kijoille aikaa. Viivyttely ei tuo kuitenkaan ratkaisua, vaan se saattaa aiheuttaa kustan-

nusten nousua ja tyytymattomyytta. (Wickersham 2011: 69.)

Paatokset eivat synny tyhjasta ja aiemmin tehdyt paatokset mahdollisesti kytkeytyvét
tuleviin paatoksiin (Kaye 1995: 9; Salminen 2004: 78). Kaytantoon ja tieteelliseen tut-
kimukseen pohjaava tieto auttaa p&atoksia tehtéessa ja sita pitdisi hyddyntaa jarjestel-
méllisesti (Lahteenméki-Smith & Kuitunen 2015: 122). P&4atoksentekoprosessi ei ole
aina uudelleen aloittamista, vaan vanhan perustan paalle rakentamista, mit& tyostetaan
eteenpdin olemassa olevilla rakennuspalikoilla (Salminen 2004: 78; Etzioni 2014: 617).

Kaikki péaatokset eivét sovellu kaikkialle sellaisenaan, vaan toimintaympariston rajoit-
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teet on huomioitava (Niiranen 2015: 308). Toimintaymparistd muovaa sitd, mista asias-
ta péaatetddn ja sen, miten se tehdédan. Siihen liittyvét jaetaan sisdisiin ja ulkoisiin teki-
joihin. Siséisia tekijoitd on lukuisia ja niitd ovat muun muassa epavarmuus, hammen-
nys, monitulkintaisuus, muutosvastarinta ja viestintd. Vastaavasti ulkoisia tekijoita ovat
organisatoriset erot ja taloushallintaan liittyvéat seikat, kuten poliittinen vaikutus, kilpai-
lu, tiedon saatavuus ja markkinat (Nutt 2006: 291, 2011: 10). (Kaye 1995: 9; Nutt 2011:
10; Etzioni 2014: 612-613.)

Siit4 johtuen alkuvaiheessa paatoksid taytyy pohtia ja jarkeillda useaan otteeseen, silla
sen avulla virheellisen paatoksen riski mahdollisesti vdhenee. Onnistumisen todenné-
koisyys kasvaa ja padtokset ovat parempia, kun niita ei nuijita kerralla ja ehdottomasti
lapi. Sen sijaan annetaan niille aikaa ”hengittdd”, silla ajan myota paatdksentekijad kos-
kevat rajoitteet, kuten esimerkiksi tiedonkaésittelyd koskevat pulmat, helpottavat sek&
ajan kuluessa ja prosessin edetessa ihmisen kokemus Kkarttuu. (Kaye 1995: 9; Etzioni
2014: 612-613.)

2.4. Rajoittunut rationaalisuus

Paadtoksenteko ei ole kasitteend yksiselitteinen. Paatdksenteko on kayttaytymista seu-
raavan toiminnan ilmentyma (Salminen 2004: 78). Tarkastelemalla kayttaytymistd saa-
daan selville se, misté syysta paatoksentekijélld on tapana tarkastella vaihtoehtoja ennen
kuin ongelma eli paitettava asia on edes selvilld (Holzer & Giannatasio 1998: 140).
Vaikka olisi houkuttelevaa todeta paatoksenteon olevan rationaalista ja jouhevasti ete-
nevéa toimintaa, nakemykset paatdksenteosta rationaalisena toimintana eivat ole koli-
kon molemmat puolet. Rationaalisessa pé&atoksenteossa tukipilareita ovat tehokkuus,
kokonaiskuva asiasta ja tavoitteellisuus. Mallin mukaan p&atoksenteossa kaikki vaihto-
ehdot, joiden avulla pyritdan ratkaisuun, otetaan suurennuslasin alle. Tosieldmassa tata
rationaalisuuden optimia ei kuitenkaan saavuteta. (Kaye 1995: 10; Salminen 2004: 79—
80.) Rationaalista paatoksentekoa on Kkritisoitu siitd, ettd se antaa liian suloisen kuvan
paatoksenteosta. Perinteiset teoriat haluavat ndhdé péatdksenteon jouhevan prosessina,

jossa paatoksentekoon osallistuvat ovat rationaalisia ja systemaattisia. Sen myo6ta paa-
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toksenteossa kaikki olisi ikddn kuin mahdollista. (Heracleous 1994: 16; McKenna &
Martin-Smith 2005: 833.)

Kuitenkin ajan my6ta nakemys rationaalisuudesta on liukunut kohti ajatusta siitd, etta
paatoksenteossa ei kyetd selvittdd ja huomioida kaikkea sit4, mitd on oletettu (Etzioni
1985: 758). Kriitikot ovat karkkéité rationaalisuuden suhteen, sill& todellisuudessa asiat
eivét etene lineaarisesti ja ennalta sovitusti. Kaaosteoreetikot ja kompleksisuutta painot-
tavat korostavat epélineaarisuutta ja kyvyttémyyttd ennustaa seurauksia. Kyvyttomyys
saavuttaa rationaalinen p&atds johtuu paatoksentekijoihin liittyvista tekijoistd, kuten
persoonallisuudesta, motiiveista ja asemasta. Resurssit eivat kriitikoiden mielesta valt-
tdmattd ole ongelma, vaan ongelmat koskevat yksilod. (McKenna & Martin-Smith
2005: 833.) Hallinnossa resurssit ovat kuitenkin monelta osin rajalliset, joten se tuo
oman haasteensa paatosten tekemiseen (Feldman & March 1981: 177; Simon 1997:
250-252). Paatoksia tehtdessé yksilon motiivit ja asema tulisivat olla organisaatiossa
selkeét ja oikeassa suhteessa, koska julkishallinnon perustehtéaviin kuuluvat kansalaisten
palveleminen ja yhteisen edun asettaminen etusijalle. Sen sijaan ettd paatoksentekijoilla

olisivat omat intressit ja asema maarittamassa paatoksentekoa. (Salminen 2011: 101.)

Rationaalisuus on tietoa, uskoa, preferenssia (Stone 2009: 36). Toiminta perustuu tie-
toon, jolla on jonkinlainen preferenssi eli mieltymys, vaihtoehtojen jarjestys. Rationaa-
lisuus edellyttaa jarjestelméllista ja suunnitelmallista toimintaa, mika vaatii, etta tiedon
kerd&dmisessd ollaan systemaattisia (Etzioni 1985: 762—-763). Usein rationaalisuuden
ajatellaan olevan sitd, ettd milla keinoilla ja vaihtoehdolla saavutetaan parhaiten tavoite
(Choo 1996: 331; Morgan & Thiagarajan 2009: 485; Narveson 2010: 505). Tilanneku-
vasta ja kysymyksen luonteesta on selked ymmarrys, minké liséksi tavoitteet ovat selvil-
l& (Heracleous 1994: 16). Vapaasti valittavat keinot mahdollistavat rationaalisuuden ja
kokonaisvaltainen vaihtoehtojen etsintd on mahdollista. VVaihtoehdoista tulisi olla kaikki
mahdolliset saatavilla ja niiden seuraukset ovat tiedossa seké niistd on muodostettu pa-
remmuusjarjestys (Kaye 1995: 10; Simon 1997: 94; Brunsson 2002: 173-174). Tass&
piilee mahdollisesti kuitenkin ongelma, silld keinot tavoitteen saavuttamiseksi vaihtele-
vat. Siitd seuraa kuitenkin ei-rationaalista kayttdytymistd, koska vaihtuviin keinoihin

liittyy joko tunteita tai velvollisuutta koskevia mieltymyksid. (Etzioni 1985: 762; Hera-
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cleous 1994: 16.) Kritiikkia on aiheuttanut myds rationaalisen paatoksenteon vaihtoeh-
tojen moninaisuus, jonka on katsottu johtavan epdvarmuuteen. Siksi tehtéessd paatosta

tulisi keskittya lahinnéd parhaimmat vaihtoehdon arviointiin. (Brunsson 2002: 17.)

Tavoitteeseen padsemiseen tarvitaan jokaisen vaihtoehdon objektiivista arviointia, jossa
tarkastellaan jokaisen vaihtoehdon mahdollisuuksia taytta4 haluttu tavoite. On kuitenkin
tarked tiedostaa, etta vaihtoehtojen punninnassa tehdaén virheita (Kaye 1995: 10). Pun-
ninnan pyrkimys on, ettd valitaan ja toimeenpannaan vaihtoehto, jonka avulla todenna-
koisimmin péastadn tavoitteeseen. Seurausten ennakointi ja niiden taydellinen tuntemi-
nen ovat rationaalisuuden ehtoja. Lisaksi seuraukset toteutuvat tulevaisuudessa, joten
mielikuvituksen pitdisi paikata puutteellisesta kokemuksesta johtuvat aukot. (Hera-
cleous 1994: 16; Simon 1997: 93.)

Melko loyhan maaritelman mukaan irrationaalisuudella tarkoitetaan ep&johdonmukai-
suutta, sattumanvaraisuutta tai jarjen puutetta toiminnassa (Hyyryldinen & Viinaméki
2008: 1225; Wagenaar 2015: 1089-1090). Sité ilmentadd myds tilanne, jossa tavoitteena
on hyo6tya jostakin, mutta valitaan keino, joka on tavoitteen saavuttamisen kannalta
hyodyton tai toimitaan muuten tehottomasti (Zafirovski 2016: 729, 731). Jos toiminnal-
la pyritddn minimoimaan tai heikentdmadan hyo6tyjd, on toiminta irrationaalista (Zafi-
rovski 2016: 731). Brunsson (2007: 34) esittaa, ettd ihmiset eivat ole riittdvan alykkaita
kayttaytydkseen rationaalisesti. Tunteet edustavat irrationaalisuutta, varsinkin jos vertai-
lukohtana on jérki ja logiikka (Zafirovski 2016: 735). Irrationaalisia tekijoitd on paatok-
senteossa, kuten intuitio (Lahteenméki-Smith & Kuitunen 2015: 129). Arvot edustavat

irrationaalisuutta (Harmon 1998: 826).

Paadtoksenteko on haastava tapahtumaketju, jossa perehdytéan siihen liittyviin syihin,
selvitetddn mahdolliset toimenpiteet ja punnitaan eri vaihtoehtoja, joista tehdaan lopulta
valinta, ja paatdés muotoutuu (Simon 1965: 35-36). Paatoksenteko on Simonin mukaan
jopa hallinnon tarkein tehtava. Siksi paatoksentekoa ei voi suorittaa mill4 keinolla hy-
vansd, eiké se tapahdu sormia napsauttamalla. Jokaisella mallilla ei voi saavuttaa samaa
ratkaisua, vaan valittu prosessi toimii ja vaikuttaa ratkaisuihin eri tavoin. (Kalantari
2010: 511.)
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Simon kritisoi rationaalisuuden teoriaa siitd, ettei siind oteta huomioon rajoitteita, jotka
kohdistuvat paatoksentekoprosessiin ja sen tekijoihin (Simon 1965: 33). Rajoitteiden
seurauksena paatoksenteossa taydellinen rationaalisuus ei ole mahdollista ja sen takia
todellisuudessa rajoittunut rationaalisuus kuvaa paatoksentekoa paremmin. Rationaali-
sessa paatoksenteossa on kolme vaihetta. (Simon 1997: 77, 93-97.)

Aluksi selvitetdan kaikki vaihtoehdot ja sen jalkeen méaritelld&n vaihtoehtojen seurauk-
set. Lopuksi arvioidaan vertaillen méériteltyjen vaihtoehtojen seuraukset. Rajoitteista
johtuen ndissé kolmessa vaiheessa ei saavuteta taytta rationaalisuutta, vaan tuloksena on
rajoittunut rationaalisuus. Kaikkia vaihtoehtoja paatoksentekoa varten ei pystyta kuiten-
kaan kartoittamaan todellisuudessa, vain osa niista saadaan selvitettyd (Simon 1997:
94). My6s seurausten kohdalla rationaalisuuden optimi ja& haaveeksi. Ihminen ei pysty
tietdmaan seurauksia kokonaan, koska ihmisen tiedonhallinta on rajallista. Paatoksente-
kijat eivat ole samalla viivalla toisten kanssa tiedollisesti, silla joku tietdd enemman
kuin joku toinen (Simon 1997: 121). Lisaksi taydellinen seurausten punninta on haas-
teellista ja tulevaisuuden arvioiminen on hankalaa. Etzionin (2014: 612) mukaan p&éa-
tokset perustuvat kokemukseen. Tulevaisuuden ennustamisessa ja arvioinnissa Etzionin
mainitsema kokemus helpottaa paatoksentekoa. Mutta on ymmérrettavé se seikka, etta
jokaisesta kasiteltdvasta vaihtoehdosta ei ole vélttdmatta vield ennalta kokemusta, joten

seurausten arviointi on vaillinaista. (Simon 1997: 77, 93-97.)

Rajoitteet paatoksenteossa

Rajoitteet padtoksenteossa johtuvat kyvyttomyydesta paatoksentekijan tiedon hallinnas-
sa, mahdottomuudesta kartoittaa kaikki vaihtoehdot ja tehtyjen paatésten vaikutusten
selvittdmisestd. Ihminen ei pysty omaksumaan, oppimaan ja hallitsemaan kaikkea saa-
tavilla olevaa ja tarvittavaa tietoa. Vaikka tietoa olisi, sitd ei pystytd hyddyntdmaan
(Hyyryldinen & Viinamaki 2008: 1226). Jokaisella paatosta tekevallé ei ole samanlai-
nen kyky prosessoida tietoa, vaan yksildiden tiedonkasittelyssa on eroja (Leonard ym.

1999: 407). Osa tiedoista unohtuu ja kyvyt heikkenevét tai niissé on puutteita, minka
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vuoksi ei kyetd huomioimaan kaikkea tarvittavaa tietoa. Liséksi arvot vaikuttavat paa-
toksentekijaan. Eli ihminen on olento, jolla on rajoitteita. Niitd ovat siis kognitioon,
arvoihin ja tietoon ja osaamiseen liittyvat seikat. Ihminen on vain osittain rationaalinen,
ei taysin rationaalinen kuten rationaalinen paatoksenteko olettaa (Heracleous: 1994: 16;
Bendor 2010: 12). Toisena on syy, jolla on yhteys ihmisen tiedollisiin rajoitteisiin, ovat
vaihtoehdot. Kaikkia vaihtoehtoja eivét ole saatavilla, koska niit4 ei onnistuta selvitté-
maan. Syité rajallisiin vaihtoehtoihin ovat muun muassa aika, raha ja organisaatiokult-
tuuri (Kalantari 2010: 513). Kolmanneksi tehdyn paatéksen seurauksia on mahdoton
taysin selvittad paatosta tehtéessé ja sen eri vaiheissa. Epavarmuus vallitsee, vaikuttaa ja
on paatoksenteossa lasné (Kalantari 2010: 511). (Simon 1997: 46; Salminen 2004: 87.)

Toimien tarkastelu

Toimien tarkastelu siséltaa nelja tehtdvaa, jotka ovat paatosten laadun arvioiminen, vai-
kutus seuraaviin paatoksiin, vaadrien paatosten korjaaminen ja toimeenpanon hyvaksynta
(Simon 1997: 316). Laatua arvioitaessa saadaan selvyys siihen, onko paatos oikea vai
vaara. (Lisd)tiedon hankkiminen péatoksentekoa varten, tilanteen niin vaatiessa, on
oleellista, koska siten laatu paranee. Seuraavaksi selvitetdan vaikutus seuraaviin paatok-
siin. Paatoksentekijoita ohjeistetaan harjoituksen ja tiedon muodossa, jotta seuraavissa
paatoksissa ei tapahtuisi erheitd. Paatoksissd, joilla on merkittavia seurauksia, organi-
saation johto takaa, ettd paatds on oikea. Jos kyse on yksilon vastuulla olevista p&atok-
sistd, joilla on merkittavié vaikutuksia, taytyy ylemman taho suorittaa varmistus. Tili-
velvollisuuden keskidssé ovat aikaansaadut vaikutukset (Virtanen ym. 2015: 13). Soo-
loilua paatoksenteossa ei pitaisi syntyd, silla hallinto ja organisaatiossa toimiminen ovat
tiimityotd. Paatoksissa on kyse yhteisymmaérryksesta seké siitd, ettd paatoksentekijat
ovat yhtd mielt4 tekemistadn paatoksista. (Simon 1997: 7-8.)

Tehtyja paatoksid voidaan punnita uudestaan, jotta lopputulos on sellainen, joka vastaa
tavoitetta. Koska aina ei péaatoksissa onnistuta heti yhdella kertaa, niihin taytyy tehda
korjaavia toimia. Tdma toimien tarkastelun vaihe mahdollistaa niiden tekemisen. Lisék-

si paatoksentekijat voivat itse suunnata energiansa paremmin paatoksentekoon, kun
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muut huomauttavat heitd mahdollisista korjauksista. (Simon 1997: 316.) Arvioinnilla
huolehditaan, ettd padtoksentekijoiden ja ylemmén tahon valilla on ymmarrys, ettd joh-
dolla on vastuu ja johtoa totellaan (Simon 1997: 316-317).
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3. ETIIKKA, ARVOT JA PAATOKSENTEKO

Tassa luvussa kasitelladn etiikkaa ja arvojen seka niiden roolia paatoksenteossa. Aluksi
tarkastellaan, onko arvoilla sijaa paatoksenteossa, minka jalkeen madritellaan etiikan,
hallinnon etiikan ja arvojen késitteitd. Luvun lopussa tehdadn selkoa Simonin kasityk-
sesté etiikkaan — sen ja arvojen merkityksesta padtoksenteossa sekd muista nakemyksis-
t4 arvojen roolista paatoksentekoon. Lisdksi luvussa 3.6 esitellddn tarkeimpia paatok-

sentekoon kytkeytyvia arvoja.

3.1. Arvot, faktat ja padtoksenteko

Onko etiikalle jalansijaa hallinnossa? Etiikka pohtii toiminnan oikeellisuutta ja vaaryyt-
t4, ja hallinto on kansalaisille toimistaan vastuussa. Milla muulla tavalla hallinnon eetti-
syyttd voitaisi tutkia? Siksi hallinto tarvitsee etiikkaa. Jotta eettisyyttd on mahdollista
arvioida, tarvitaan teoreettinen viitekehys, jonka avulla toimintaa ja kayttaytymista ar-
vioidaan. (O’Reilly 2011: 374.)

Paatoksenteko perustuu faktan ja tiedon lisaksi myds arvoihin. Sen téytyisi olla arvope-
rustaista. (Wickersham 2011: 71). Kysymyksid arvoista voisi pohtia fakta-analyysin
avulla (Harmon 1998: 823). Arvot maarittavat keinot, joita paatoksenteossa kaytetaan,
kun taas faktoja hyddynnetdan arvioitaessa tehokkuutta (Harmon 1998: 823). Arvot ja
faktat ovat kuitenkin jatkuvasti ristiriidassa péaatoksenteossa (Holzer & Giannatasio
1998: 138). Ne eroavat toisistaan, vaikka niiden vélill4 on yhteys eli paatoksissa on na-
ma kaksi puolta, sen sijaan ettd niissa olisi mukana vain jompikumpi ndista kahdesta
elementistd. TAma ajatus haastetaan, silla ne ovat kietoutuneet yhteen (Harmon 1998:
819). Niita ei voida taysin todellisuudessa erottaa toisistaan. Arvojen avulla vaihtoehto-
jen rajaaminen ja painottaminen ovat mahdollisia (Husman & Johanson 2015: 83).
”Hyva” ja oletus siitd, miten asioiden tulisi olla, eivat maéritd todellista asiantilaa (Pie-
tarinen & Poutanen 1998: 50). Sen sijaan niihin kohdistuu eettinen puoli, mik& merkit-

see, etta padtokset ilmentavat ennemminkin toivetilaa kuin sitg, ettd paatokset olisivat
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”oikein” tai “totta.” T&ssd on havaittavissa ajatus siitd, ettd etiikka on relativistista
(O’Reilly 2011: 371). (Simon 1997: 55-57; Husman & Johanson 2015: 82-83.)

Eettinen nakokulma hdiritsee arvioita paatoksen oikeellisuudesta, silla se sekoittaa ti-
lannetta, mutta jos eettinen olettama on prosessissa mukana, niin se on oltava alusta
l&htien huomioitu. Se johtuu siitg, ettd padtoksenteon tavoite méaaritelld&n prosessin al-
kuvaiheessa, eika eettistd ndkokulmaa siksi kannata lisatd mukaan vasta prosessin ede-
tesséd. Huolimatta vastahankaisuutta etiikkaa kohtaan, eettiset ndkokulmat voivat olla
paatoksenteon sisélla kahden endon mukaan. Ensinndkin arvot on tdsmennetty ja muun-
nettu tavoitteiden muotoon, jotta niiden arviointi on mahdollista. Sen liséksi on oltava
arviointimittareita, joilla méaaritetddn todennakoisyytta sille, miten toimet onnistuvat
tavoitteisiin nahden. (Simon 1997: 59-60.)

Toimiakseen eettisesti on ymmarrettava ero todellisen asiaintila ja sen, miten asioiden
pitéisi olla vélilld. Siind tapauksessa ettd tarkastelussa ei ole todellisuuden konteksti,
mistéd aiheutuu kasitys siita, ettd ne ovat toisensa poissulkevia. Se seuraa ajatusta loogis-
positivistisesta faktojen ja arvojen erottelusta, jonka Simonkin jakaa. (Harmon 1998:
833.)

Simon ottaa teoreettiseksi taustaksi loogisen positivismin muodostaessaan kasitysté
siitd, mik& on arvojen (ja etiikan) rooli ja/tai merkitys paatoksenteossa (Simon 1997:
55). Jos eettiset ndkemykset perustuvat yleiseen ndkemykseen, ne eivat ole neutraaleja
vaan aiheuttavat sortoa ja tyranniaa (Harmon 1998: 825). Seuraavaksi ilmenee lyhyesti
kaksi ajatusta, jotka vaikuttivat Simonin kasitykseen etiikan merkityksesta paatoksente-
0ssa, ja ne ovat verifikaatioperiaate ja emotivistinen kasitys etiikasta (Cruise 1997:
349). Verifikaatioperiaatteessa on kyse siitd, ettd vditteet, jotka voidaan tieteellisesti
maadritelld joko paikkansapitaviksi tai vaariksi, ovat merkityksekkéitd (Cruise 1997:
349; Raatikainen 2004: 24-25). Moraalivditteiden osalta tilanne eroaa analyyttisista
lauseista, jotka kyetdan todentamaan, silla moraalivéitteet ovat merkityksettomia. Mer-
kityksettomyys johtuu mahdottomuudesta todentaa niité tieteellisin keinoin, eika niit4
kyet& havainnoimaan. Emotivistisen kasitys moraalivéitteista on, etta ne ilmentévat vain

késityksen niitd kohtaan (Pietarinen & Poutanen 1998: 64). Taustana loogis-
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positivistien etiikkakasitykselle on filosofi Ludwig Wittgensteinin ajattelu, jossa etiikka
ei ole havaintomaailman ulottuvissa eli havaittavissa, vaan sen saavuttamattomissa sen

ulkopuolella. Eli se on transsendentaalinen. (Pietarinen & Poutanen 1998: 49-54.)

3.2. Etiikka

Etiikan suurennuslasin alla ovat oikea ja véard, hyva ja paha, moraali (Pietarinen &
Poutanen 1998: 12-13; Cooper 2006: 1-2). Se kertoo, miten tulisi toimia (Sinclair
2008: 122). Etiikka tarjoaa evéita ratkaista moraalia koskevia ilmi6ita, mutta se ei anna
vastauksia kysymyksiin vaan valineita toimia (Pietarinen & Poutanen 1998: 12-14; van
der Wal ym. 2006: 316-317). Etiikka on periaatteiden joukko, joka luo puitteet oikealle
ja hyville toiminnalle, niissd puitteissa, jotka periaatteet mahdollistavat (Lawton,
Rayner & Lasthuizen 2012: 2; Stout & Love 2013: 280-281). Siitd muodostuu oikean
toiminnan perusta (Lawton ym. 2012: 2). Eettisyys on toimintaa ja kayttaytymista etii-
kan normien ja standardien puitteissa (Snell 2004: 1). Toiminta on tarkoituksenmukaista
kunnioittaen yhteisid normeja ja tarkoituksena on edistédé hyvaa seka torjua ja vastustaa
haitallista, eettisyyttd estdvéa toimintaa (Cohen 1995: 319). Moraalinen toiminta on
osoitus yhteiskunnalle, ettd organisaatio pyrkii edistdmaan hyvaa (Brunsson 2002: 223).

Yksi jaottelu on jakaa etiikka normatiiviseen ja analyyttiseen (Pietarinen & Poutanen
1998: 13). Normatiivinen etiikka luo moraaliperiaatteita ja -séant0ja. Tata tehtavaa lei-
maa rationaalinen eli jarkiperustainen kriittinen ajattelu ja tiedon lisédksi olosuhteet
huomioidaan (Schorr 1983: 327-328; Pietarinen & Poutanen 1998: 14). Kyseinen suun-
taus luo siis kehikon, mutta normatiivinen etiikka ei péata puolestasi. Ihmisen taytyy
itse jarkeilld ja punnita tilannetta. Sen sijaan analyyttisen etiikan tutkimuskohteena ovat
moraaliké&sitteet, kuten hyvd, paha, oikea ja vaard. On etiikan tehtdva maarittd4 nuo ja
muut moraalikésitteet. Koska etiikka tarkastelee moraalia, on hyva kertoa lyhyesti, mita
moraali on. Moraali on moraaliperiaatteiden kokonaisuus ja sen pohjalta on suoritettava
madritys, onko jokin moraalin vastaista vai sen mukaista (Sinclair 2008: 122). Periaat-
teiden joukko tai osa siit4, moraali, on toiminnan ohjenuora ja ohjaa kéayttaytymista (Ai-

raksinen 1987: 62-63). Tavoitteena on madritella moraalikésitteitd. Siten syntyy yhteys
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analyyttisen ja normatiivisen etiikan vélille, sill& analyyttisen etiikan k&sitemaarittelyt
ovat apuna moraaliperiaatteiden ja -sdéntdjen muodostamisessa. (Schorr 1983: 327—
328; Pietarinen & Poutanen 1998: 12-14; Sinclair 2008: 122.)

Myds jaykat moraaliset ehdottomuudet saavat kannatusta, ja niiden mukaan toimitaan
tilanteessa kuin tilanteessa. Se, minka vuoksi néit4 periaatteita noudatetaan, ei ole itses-
tdén selvaa. Se voi johtua siitd, etta sitd odotetaan tai moraalistandardit vaikuttavat toi-
mintaan. Moraalikasityksen luonne muuttuu, jos toimitaan siitd eroavalla tavalla. Poik-
keuksen tapahtuessa absoluuttinen moraali murenee ja ndin relativismi tulee mukaan
kuvaan. Miksi moraalikoodin noudattamisesta luovutaan? Yksinkertaisesti se saattaa
olla huono, joten miksi hakata paatd seindan sen takia. Sen liséksi on tapauksia, joissa
on tarpeen tehdd poikkeus moraalisdantoon. (Cook 1999: 7; Talbot 1999: 207; O’Reilly
2011: 375-376.)

Moraalirelativismin perusteella moraalisesti oikea tai vaéra toiminta riippuu tilanteesta
ja yksilon tai yhteison kasityksestd oikeasta ja véarasta (Talbot 1999: 206-207, 213).
Relativistien mielestd moraaliabsoluutteja ei ole, johtuen siitg, ettd joka tilanteessa niité
ei voi noudattaa tai ettd moraali on tilanteesta tai muista tekijoista riippuvainen (Talbot
1999: 206). Relativismi merkitsee sité, ettd on monia tapoja toimia oikein tai vaarin ja
maarittdd, onko toiminta eettistd (Lawton ym. 2012: 18). Tama ei sulje pois moraalidi-
lemmojen olemassaoloa, ainoastaan moraaliabsoluutit. Moraalidilemmoja, joita ihmiset
joutuvat pohtimaan, on olemassa. Se tarkoittaa, ettd moraalistandardeja on myds
(O’Reilly 2011: 379). Moraaliabsolutismin mukaan on olemassa moraalistandardeja ja
totuuksia eli tosia tai valheita, jotka patevat jokaiseen ihmiseen, riippumatta tiedoste-
taanko ne toimittaessa. Kuitenkaan pelkkd moraaliabsoluuttien olemassaolo ei viela
yksistadn riitd, vaan niiden mukaan pitd4d myos toimia. (Cook 1999: 7; Talbot 1999:
207; O’Reilly 2011: 375-376.)

Velvollisuusetiikan mukaan moraalistandardeja (ja -periaatteita) tulee noudattaa niiden
itsensé vuoksi ilman poikkeuksia, eika sen takia ettd niitd noudattamalla tavoitellaan
jotakin (Garofalo & Geuras 1999: 64). Immanuel Kantin kategorinen imperatiivi on

esimerkki moraalistandardista, jonka periaatteena on toimia siten, etta siitd voisi tulla
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universaali eli yleispatevé laki, saantd, jonka mukaan toimitaan (Garofalo & Geuras
1999: 67). Sen sijaan seurausetiikan osalta perustana ovat tekojen seuraukset, jotka
madrittelevat, ovatko teot hyvié vai pahoja (Garofalo & Geuras 1999: 59). Moraalistan-
dardien olemassa ollessa moraalikysymyksid on helpompi kasitelld, ilman ettd kaikki
vastuu jaa yksilon tulkinnan varaan. Sen lisdksi, kun omaksutaan ndma standardit jul-
kishallinnossa ja paneudutaan niihin, saadaan kasitysté siitd, kuinka niité voi hallinnossa
hyodyntéé. Siksi voisi ajatella, ettd etiikkaa olisi jarkevad opettaa julkishallinnon opis-
kelijoille ja tyontekijoille. (O’Reilly 2011: 379-380.)

Vitkastelu péatoksissa kertoo mahdollisesti eettistd dilemmasta ja siitd, ettd paatoksen-
tekijat ovat epavarmoja arvoista (Wickersham 2011: 70-71). Moraalisissa eli eettisissa
dilemmoissa paatosta tehtdessd useampi asia tai tekija voivat olla tiedollisesti patevia,
mutta dilemma muodostuu niihin liittyvistd moraalisista eroista (Perry 2014: 32, 164).
Dilemmoissa on kyse arvojen vélisesta ristiriidasta (Stout & Love 2013: 279). Eettisten
dilemmojen ratkaisemisen osaamisesta on esitetty eridvia ndkemyksia. Eettiset dilem-
mat nahdaén tulkinnanvaraisina kysymyksiné, joissa ratkaisua voi pydritelld, ilman ettd
siithen on selvé4 ratkaisua. Tdssa tapauksessa moraalistandardit ovat harmaata, epasel-
vaé aluetta, eikd moraaliabsoluutteja olisi, joten vastauksiin ei siksi péadstd. (O’Reilly
2011: 379-380.)

Harjoittelun tarkoituksena on lisdta eettistd osaamista. Kun harjoittelussa kdydaan lapi
eettisida dilemmoja, edellytetddn ettd opiskelijat omaavat tarvittavia luonteenpiirteitd ja
ominaisuuksia ratkaistakseen tilanteita, mutta toisaalta samalla harjoituksen tarve aset-
tuu kyseenalaiseksi. Hyveellisten ominaisuuksien ja piirteiden (ndyryys, hyvyys, itsehil-
lintd) avulla luodaan edellytyksia onnistuneelle paatoksenteolle ja luottamukselle osa-
puolten vélilld&. (O’Reilly 2011: 379-380.) Namé& ovat my0s paattavissa ja johtavissa
asemissa oleville oleellisia, koska kuten mainittu, tuloksena on parempia ja eettisia péa-
toksid, mikéd tarkoittaa parempaa hallintoa (O’Reilly 2011: 381). Etiikka toimii perusta-
na paatosten tekemiselle (Hattingh 2004: 216). Kdytannon tasolla se nékyy valintojen ja
paatosten kautta, mitd paatoksentekija tekee. Myds se, mika jaa paatosten ulkopuolelle,
kertoo paatoksentekijan arvoista ja etiikasta. (Hattingh 2004: 217.) Ihmisilla on eroavia
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etiikka- ja arvokaésityksia, siksi olisi oleellista luoda ja selvittaa, mika voisi olla yhteinen
perusta, johon pa&atokset nojaavat (Firth 1998: 327; Hattingh 2004: 220).

3.3. Hallinnon etiikka

Hallinnon etiikka on kiinnostunut kansalaisten ja hallinnon suhteesta, etiikan eri suun-
tausten (esimerkiksi hyve-etiikka) soveltamisesta hallintoon, lainsdddannén vaikutuk-
sesta hallinnon etiikkaan, eettisestd organisaatiokulttuurista, etiikan opetuksesta hallin-
nossa, eettisistd dilemmoista, eettisistd koodeista ja periaatteista, vaarinkdytoksista seké
eettisesta paatoksenteosta (Cooper 2000: 17-24; Salminen 2010: 1V). Etiikan nousun
neljanneksi “E:ksi” syyksi on arveltu lisdéntyneitd vadrinkdytoksid, mutta todellisuudes-
sa on ymmaérretty, ettd etiikan ja oikeudenmukaisuuden avulla organisaation toiminta
voi kehittyd (Menzel 2005: 155). Siksi organisaation olisi hyva keskustella eettisista
kysymyksistd. Kuitenkin joidenkin ndkemysten mukaan etiikka on hallinnossa ja paa-
toksenteossa vain pakollinen paha, mita pitdd sietdd, koska etiikasta ja arvoista ei paase
kuitenkaan kokonaan eroon, niin ettd esimerkiksi paatoksenteko nojautuisi vain faktoi-
hin (Simon 1997: 55-56).

Etiikan asemaa kyseenalaistavat ndkemykset muun muassa siitd, etté eettiset kyvyt ovat
kehnolla tasolla (Choi & Perry 2010: 8, 10). Toisaalta on ndkemyksid myods painvastai-
sesta, ettd ihmiselld on kyky toimia eettisesti tilanteessa kuin tilanteessa (Menzel 2006:
21-22). Mutta siin& on ongelma, koska ihmiselld on puutteita kyvyissa ja tiedoissa jat-
kuvasti muuttuvassa ymparistossa eettisesti oikeaan menettelyyn, joten puutteista johtu-
en ei voida toimia aina oikein (Kalantari 2010: 513). Ihmiset tarvitsevat siind ohjausta ja
tukea. Arvot ovat hallinnon perusta ja ne vaikuttavat myos paatoksentekoon (Frederick-
son & Walling 2000: 38; Cooper 2006: 95; Salminen 2010: 15). Etiikan ymmarrysta
hallinnossa tarvitaan myo6s jatkossa, silla hallinnon on toimittava eettisesti (Menzel
2005: 162; Erakovich & Wyman 2009: 77). (Menzel 2006: 21-24.) Tarkastelu hallinnon
etitkassa kohdistuu paatdsten eettisiin nakokulmiin, eettisyyteen (van der Wal ym.
2006: 322). Julkinen toiminta nojaa yhteiseen hyvaan, laillisuuteen, tehokkuuteen, oi-

keudenmukaisuuteen ja puolueettomuuteen (van der Wal ym. 2006: 332).
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Eettinen péatoksenteko

Paatoksentekoon kuuluu rationaalisuuden ja periaatteiden tai ihanteiden lisdksi myos
eettinen puoli, silla arvot ja arvostelukyky ovat osa paatoksentekoa (Cooper 2006: 29;
Menzel 2009: 246). Tilanteessa on kyse arvojen valisestd ristiriidasta (Stout & Love
2013: 279). Paatokset ovat koostuvat méaéritys-, suunnittelu-, toimeenpano-, ja arvioin-
tivaiheista (Maddalena 2007: 72—-74). Méaritysvaiheessa nimensa mukaisesti maarite-
tddn ongelma. Maarittdminen on prosessin haastavimpia vaiheita (Maddalena 2007: 72).
Se edellyttad kykya havaita eettisida ongelmia ja sen ulottuvuuksia (Wittmer 2005: 55).
Ongelmasta keratdan tietoa ja tiedonkeruu tehdaén kriittisesti erottaen faktat fiktiosta.
Osa informaatiosta puuttuu. Toimintaymparisto selvitetaan, silla se vaikuttaa ongelmaan
ja sen osatekijoihin. Tiedonkeruun ja toimintaympariston tarkastelun jélkeen on varmis-

tettava ongelma, ettd on selvyys siitd, mitd asia koskee. (Maddalena 2007: 72—73.)

Ensimmaisen vaiheen lopuksi hahmotellaan jo lopputulosta. Eettista péaatoksentekoa
suoritettaessa ei voi unohtaa eettisten tekijoiden ennustamista, silla eettisilla pulmilla on
vaikutuksia niin yksilo- kuin laajemmalla tasolla. Siksi mahdollisten tulosten oletetut
toimet on padtoksié tehtéessa ennustuksissa huomioitava. (Stenmark 2013: 445, 447.)
Ennustamiseen kuuluu arviointi mahdollisista lopputulemista (Stenmark 2013: 447,
457). Jotta ennustaminen olisi helpompaa ja sen laatu paranee, on seurausten havaitse-
minen laajamittainen edellytys tdhan. Syyna siihen on se, etta havaitseminen on tallgin
parempaa, mika edistdd niin ennustamista kuin padtoksenteon eettisyyttd. (Stenmark
2013: 446, 449.) Ennusteita hy6dyntéden voidaan paatoksenteosta koituvat mahdolliset
haitat minimoida tai haitallisia paatoksid on mahdollista valttaa, koska epavarmuuden
maara ja prosessin hallinta kasvavat. (Maddalena 2007: 72-73; Stenmark 2013: 447,
457)

Suunnitteluvaiheessa kasataan saatavilla olevat vaihtoehdot kokoon ja arvioidaan ne
tarkasti. Eettiselld herkkyydelld on vaikutusta paatoksen eettisyyden tasoon, mité korke-
ampi eettinen herkkyys, sitd eettisempi paatds (Wittmer 1992: 457). Kokemuksesta on
apua, koska vaihtoehtoja ja aiempia paatoksia voidaan siind tapauksessa vertailla. Tar-

kastelun alla ovat hyodyt, haitat ja kustannukset. Vaihtoehdot testataan, sill& niiden on
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oltava sadnnosten mukaisia ja jos vaihtoehto valitaan, sen on kestettavé julkisessa kes-
kustelussa. Paatos on kyettdva perustelemaan ja sen tulee olla yleisten arvojen mukai-
nen. Joskus paatds saattaa olla uusi, minka vaikutuksista ei ole ennalta selvyyttd, joten
ne on hyva selvittda ja informoida niistd muille osapuolille. Toiseksi viimeisessé vai-
heessa rakennuspalikoiden ollessa kasassa ja jarjestyksessd, tehdaan p&atos, jonka kat-
sotaan tayttavan ehdot perustellusti. Paatoksenteon jalkeen siitd ilmoitetaan muille. Lo-
puksi tdsmennetaan arviointikriteerit, koska niiden avulla voidaan tutkia paatoksen on-
nistuneisuutta. Seurannalla saadaan tietoa siitd, jaiko paatoksesta jotain kateen. (Madda-
lena 2007: 72—74.)

3.4. Arvot

Etiikan kasitteeseen liittyvat vahvasti arvot, sill& ne ovat moraalisten valintojen perusta
(Gortner 2000: 509). Arvon méaaritelmésté on useita késityksia (Jergensen & Vrangbeak
2011: 487). Arvo on jotakin haluttua, jotakin mika katsotaan arvokkaaksi ja hyvaksi
(Jargensen 2007: 366; Salminen 2010: 15, 48). Lisdksi arvo voi olla myos selked tai
epésuora kasitys halutusta, johon vaikuttavat hyddynnettévissa olevat kdytannot, keinot
ja pddmaarat (Jergensen 2007: 367, lainaus teoksesta Kluckhohn 1962: 395). Méaritel-
man mukaan arvoihin liittyy nelja seikkaa, jotka ovat abstraktius, epaselvyys, toiminta
ja nédkemys toivotusta. Abstraktiudella viitataan tdssa tapauksessa siihen, ettd arvo on
mielen rakennelma, sen sijaan ettd se olisi fyysinen, konkreettinen, tehty asia. Epasel-
vyys tarkoittaa, ettei arvoja ja niiden mukaista toimintaa aina tiedosteta. Arvot edellyt-
tavat toimintaa, silla ilman sita niilla ei ole siséltéd. Nakemys toivotusta (the desirable)
on neljés seikka, joka on jotain yleisempad, vaikeaselkoisempaa kuin konkreettisempi
toivottu asia (desired). (Jargensen 2007: 367.)

Arvoihin liittyy erilaisia painotuksia (Molina 2009: 269). Keinoihin keskittyvassa arvo-
jen painotuksessa ollaan kiinnostuneita arvoista kuten ammattitaito, tehokkuus ja vai-
kuttavuus. Sitd vastoin moraalipainotuksessa keskitytddn moraalisiin arvoihin, kuten

oikeudenmukaisuuteen, reiluuteen ja tasa-arvoon. Tehtévédkeskeisessa painotuksessa
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tarkastellaan organisatorista lahjomattomuutta yhteisen hyvén edistdmiseksi. (Molina
2009: 270, lainaus teoksesta Goodsell 1989.)

Arvot voidaan erotella kahteen ryhmaan, siihen miten asioilla on arvoa ja miten ihmiset
arvottavat asioita. Ensin mainittu ryhma jakautuu luontaisiin ja ulkoisiin arvoihin.
Luontaiset arvot ovat siséisié, asialla on itsesséan arvoa, kun taas ulkoisen arvon koh-
dalla asian arvo méaraytyy ulkopuolelta. Jalkimmaisessd ryhmassé on kyse asioista si-
nansa ja valineend. Kun jokin asia on arvokas sinansd, puhutaan itseisarvosta, sen sijaan
vélineellisyys merkitsee sitg, ettd asia on keino saavuttaa jotakin, eli kyseessa on siina
tapauksessa vélinearvo. (Langton 2007: 161; Salminen 2010: 15.) Esimerkiksi tehok-

kuus on valinearvo (van der Wal ym. 2006: 318).

3.5. Simon, paatoksenteko ja arvot

Arvot ovat subjektiivisia Simonin kasityksen mukaan (O’Reilly 2011: 372). Subjektiivi-
suus merkitsee arvojen kohdalla, ettd kyseessa on jonkin tai joidenkin yksilollinen na-
kemys arvoista, eikd se ole yleistettavissé vedenpitavéksi ndkemykseksi siitd arvosta,
josta on kulloinkin kyse. (Harmon 1998: 824.) Subjektiivinen ndkemys ei perustu fak-
toihin vaan oletuksiin, uskomuksiin tai asenteeseen (Pietarinen & Poutanen 1998: 64).
Se, miksi arvot ovat subjektiivisia ja relativistisia johtuu siité, ettd “arvoelementteja” ei
kyeta kokeellisesti todentamaan joko oikeiksi tai vaariksi (O’Reilly 2011: 371-372).
Sen sijaan faktuaalinen véite eli tosiasiaan perustuva véite tai hypoteesi on mahdollista
osoittaa todeksi tai epatodeksi (Kalantari 2010: 511). Eli jokin tai joku on tiedon osalta

vaarassa, kun tehdaan oletuksesta empiirinen tutkimus. (Simon 1997: 55-56, 62.)

Toisaalta hallinnossa se voi olla hankalaa, silla hallinnossa ei paatoksia tehtaessé voida
varmaksi todeta, ettd onko tehty paatos oikea, koska paatoksentekoon liittyvat rajoitteet,
kuten ajan ja tiedon rajallisuus, vaikuttavat kdytannon paatoksentekoon (Simon 1997:
60). Kaikkia tietoon nojaavia oletuksia ei kyetd kokeellisesti todentamaan. Oletus perus-
tuu nayttoon ja syyhyn, eiké siité ei valttaméttd ole joka tilanteessa kokemusta hallin-
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nossa. Toisaalta kokeellinen todentaminen vaikkapa jatkuvuudesta ei varmenna itses-
s&an jatkuvuuden olemassaoloa, vaan oletusta siihen. (O’Reilly 2011: 373.)

Tiedon ja arvojen muodostama yhdistelma ei ole ongelmatonta, mutta yhdistelman rik-
kominen on vaikeaa. Paatoksentekoprosessi sujuvoituisi, mikali faktapohja ja arvot
(etiikka) olisivat toisistaan erilladn, mutta konkreettisesti ero ndiden valilla j&4& ainoas-
taan haaveeksi. Todellisuudessa erottelulle ei ole suurta tarvetta, vaikka se olisikin
mahdollinen joskin ongelmallinen (Harmon 1998: 829). Se jaa teoriatasolle (Peng 1992:
261). Kaksi syyta estdad eron tekemisen. PaatOkset hallinnossa on useasti jaksottaisia,
sen sijaan ettd ne olisivat isoja, kerralla tehtyja paatoksia. Niihin vaikuttavat rajoitteiden
tuomat epavarmuustekijat. (Simon 1997: 60, 65.) Kuten paatokset, myds arvojen arvi-
ointi on vaiheittaista, ja se painottuu valinearvojen arviointiin. Vélinearvoihin liittyy
pyrkimys saavuttaa niiden avulla jokin p&amaaré. Néihin arvoihin kuuluu tiedollista
pohjaa, joten se ensimmainen syy olla erottamatta tiedollisia ja arvoperustaisia element-
tejd. Lisaksi paatoksentekijaa kohtaan on maarayksid, joiden mukaan héan toimii noudat-

taen yhteisesti sovittuja arvoarvostelmia. (Simon 1997: 65.)

Kuitenkaan arvojen ja faktojen erottelu ei automaattisesti merkitse sité, etta eettiset ky-
symykset ratkeaisivat helposti. Sen tarkoituksena on l&hinna siirtad arvojen tarkastelu
muiden tehtavéksi. (Harmon 1998: 823.) Liséksi erottelusta voi paatelld sen, etta faktat
olisivat selkeitd ja yksinkertaisia, siind missa vain arvoihin liittyy haasteita. Painvastoin
faktat itsesséd@n ovat muuttuvia ja haasteellisia, mihin eettiset ulottuvuudet ovat sekoit-
tuneet mukaan, joten ne ovat myos haasteita. (Harmon 1998: 828.) Kyseessa onkin nii-
den luonnollinen yhdistelma (Peng 1992: 260). Ne molemmat siséltyvat samanaikaisesti
yksittdisiin paatoksiin, mutta useampia péaatoksia kasittavassa kokonaisuudessa arvojen
rooli on faktoja suurempi (Peng 1992: 260-261).

Haasteena on universaalien etiikan standardien 16ytdminen (O’Reilly 2011: 374-375).
Simonin ajatus on, etteivat arvot ja etiikka ole objektiivisia ja yhteisid arvoja ei pysty
16ytdmaén (O’Reilly 2011: 371-372). Tama vaikuttaa melko ehdottomalta nékemyksel-
t4 ja on sdvyltdan vahattelevé etiikan roolia kohtaan hallinnossa. Hallinnon tarkoitus

yleisesti on kuitenkin kansalaisten palveleminen, joten jos hyvaksyt&én ja oletetaan aja-
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tus hallinnon tarkoitus kyseiseksi, niin miksi sen toiminnan eettisyyttd maarittavéat arvot
eivat voisi olla universaaleja? Nakokulmia universaalien arvojen puolesta 10ytyy, vaik-
kakin ne eivat vankkumattomia olekaan, muun muassa seuraavat arvot on mahdollista
lukea yleispateviksi: rehellisyys, reiluus, oikeudenmukaisuus, itsemaaraamisoikeus ja
luottamus. (O’Reilly 2011: 375.)

3.6. Arvot paatoksissa — Simonin jalkeen: miten vaikuttavat ja mitka vaikuttavat?

Padpaino arvojen kytkeytymisestd paatoksentekoon liittyvésté tutkimuksesta on organi-
saation nakodkulmassa ja sen arvoissa (van der Wal ym. 2006; van der Wal, de Graaf &
Lasthuizen 2008; van der Wal & Huberts 2008; van der Wal 2009; van der Wal 2011).
Myos yksilon arvoja on tarkasteltu (Connor & Becker 2003). Firth’n (1998: 327) mie-
lestd julkiset arvot perustuvat tunteisiin, eivét jarkeen. Vaikka van der Walin artikkelit
vuosilta 2009 ja 2011 ovat kaksi erillista artikkelia, huomautettakoon etta niiden tutki-
muskyselyt ja -haastattelujen aineistot ovat samat, joten tulosten osalta niita tarkastel-

laan t&ssa tyossad yhtend. (van der Wal 2011: 646.)

Siind missé Simon ajattelee, ettd arvot kuvaavat tavoitetilaa ”pitéisi olla” todellisen tilan
”on” ja hyvé ja haluttu sijaan, on esitetty nakemyksia siitd, ett4 se on vain osa arvoihin
liittyvad keskustelua osana paatoksia (Simon 1997: 55-57; van der Wal 2011: 646).
Arvot kertovat sen lisaksi siitd, miké& on paatoksié tehtéessé oikein (van der Wal 2011:
646). Eli toisin sanoen ne ohjaavat paatoksentekoa. (Firth 1998: 327.) Niiden avulla
kyetdédn luoda vaihtoehtoja ja asettamaan niitd paremmuusjarjestykseen (Hattingh 2004:
217; Keeney 2006: 747-748). Liséksi ne auttavat maarittamaan sitd, mika on paatosten
kannalta tarkedd. Kolmanneksi arvojen avulla havaitaan tiedon tarve. Ne kytkeytyvét
laadulliseen tarkasteluun, joka mahdollistaa parempien paatosten tekemiseen, koska
tarkastelulla saa aikaan uusia oivalluksia. Nain myds kehnojen péatésten todennékoi-
syys on alhaisempi. (Hattingh 2004: 216-218; Keeney 2006: 747-749; van der Wal
2011: 646.)
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Arvot pitdd kuitenkin méaaritelld, silla muuten niiden toteutumista ei voida tarkastella
tutkien ja arvostellen (Hattingh 2004: 216). Siten paatoksiin liittyvisté arvoista voidaan
puhua ja pohtia niité Kriittisesti. Siina tapauksessa etta niitd ei koeta sopiviksi, ne pystyt-
téisi vaihtamaan. Muutoksia arvoissa saattaa tapahtua tilanteen mukaan tai ajan kuluessa
(Firth 1998: 326). Se on mahdollista eettisen analyysin avulla (Hattingh 2004: 217-
218). Se tarjoaa tyokaluja arvojen arviointiin ja tarkasteluun. Tavoitteena on pohtia syi-
t&, miksi kukin arvo on vaikuttaa ja syita sille, ovatko arvoperusteet riittavia. Siten arvo-
jen avulla voidaan arvioida, onko péatos oikein vai vaarin. Se ei kuitenkaan anna suoria
vastauksia sithen, mité tulisi tehdd, vaan sen avulla voidaan tiedostaa, mika on eettisesti
hyvaksyttavaa (Hattingh 2004: 221-222). llmetakseen arvot edellyttavét jonkinlaista
toimintaa ja asiayhteyttd. Kun arvot ovat mukana paatoksenteossa, paatokset ovat la-
pindkyvampid ja tapa tehda niité on tiedostavampi ja kriittisempi. (Hattingh 2004: 216—
218; Keeney 2006: 747; van der Wal 2011: 646.)

Ihmisten toiminta perustuu rutiineihin, eikéd arvoille anneta niissd suurta painoarvoa.
Toisaalta rutiinien osalta niihin kannata keskittyd. Vasta kun toiminnassa joudutaan
poikkeamaan rutiininomaisesta, nousevat arvot poydalle ja niiden méérittely alkaa. Eli
silloin kun edessé on tilanne, jossa on mahdotonta tehd& aina toistuva, ilmiselva péatos,
kutsutaan arvot esiin. (Wagenaar 2015: 1088.) Toinen tilanne, missa arvojen merkitys ja
painoarvo kasvavat, on silloin kun tietoa puuttuu (Montpetit & Lachapelle 2016: 155).
Kun arvoilla on paatoksissa tiedonpuutteesta johtuva suurempi merkitys, virheen mah-
dollisuus kasvaa. Asia toimii samalla tavalla toisinpéin, eli asiantuntevan tiedon méérén

ollessa suurempi virheet véhenevét. (Emt. 156, 168-169.)

Toki intuitiivisella, spontaanilla ja tunteisiinpohjautuvilla tiedonkésittely- ja paatoksen-
tekokeinoilla on mahdollista paasta onnistuneisiin lopputuloksiin, mutta se ei kuiten-
kaan poista sité seikkaa, etté tiedon systemaattisella késittelylla ja laskelmilla keskimaa-
rin virheiden maara on pienempi (emt. 157-159). Siind tapauksessa, etta valinta tehd&én
vaihtoehtojen valiltd riippuen siit4, onko vaihtoehdoista jommastakummasta toista
enemman tietoa ja kokemusta, kohdistuu valinta vaihtoehtoon, josta on enemmadn tietoa
ja kokemusta (emt. 165). Sit& vastoin vahaisilla tiedoilla tehtéesséd paatosta kallistutaan

arvojen suuntaan ja valinnassa on hajontaa. Tieto hélventaa arvojen roolia paatoksissa,
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silla tiedon lis&éantyesséa vaihtoehto, josta oli aiemmin véhemmén tietoa, nousee var-

teenotettavammaksi valinnaksi. (Emt. 167-168.)

Usein ajatellaan, etté julkishallinnon péatdksenteko on péésaantoisesti melko yksinker-
taista, eikd se tuota suuria vaikeuksia, koska taustalla on ammattitaitoa ja kokemusta
paatosten perustaksi (Wagenaar 2015: 1088; Montpetit & Lachapelle 2016: 165). Mutta
painvastaistakin nakemysta esiintyy, eika paatoksiin olekaan aina itsestaan selvia ratkai-
sua (Hattingh 2004: 221-222; Wagenaar 2015: 1088-1089). Julkishallinnossa on useita
keskendan kilpailevia arvoja (Wagenaar 1999: 442—446; van der Wal ym. 2008; van der
Wal & Huberts 2008; van der Wal 2011: 647; van der Wal 2014).

Néissa tapauksissa arvoristiriidat ovat mahdollisia, esimerkiksi yhteiskunnalliset ja or-
ganisaation arvot ovat kesken&an konfliktissa ja silloin jopa rationaalisuus horjuu (Wa-
genaar 2015: 1089). Arvokonfliktin seurauksena paatoksenteko vaikeutuu, silla arvojen
kompromissien, erdédnlaisen vaihtokaupan takia valintaa tehdaan kylld oikeutettujen,
mutta perustavaa laatua keskendan eroavien vaihtoehtojen kesken (Kernaghan 2000:
91-92, 98-102, 2003: 711-713, 716-718; de Graaf & van der Wal 2010; Witesman &
Walters 2015: 87). Arvon monimuotoisuudesta eli arvopluralismista aiheutuvasta arvo-
konfliktista voi suoriutua moraalisella harkinnalla (Wagenaar 1999: 445-446; \Wagenaar
2015: 1090). Tassa moraalisessa paattelyssa yhdistyvat arvot, arvostelu- ja havaintoky-
ky, faktat ja identiteetti ja tunteet (Wagenaar 1999: 446-447; Wagenaar 2002: 118-
126). Kuitenkin tehokkuuden noustua tarkeéksi arvoksi hallinnossa, sitd kdytetaan jon-
kinlaisena oikotiend arvokonfliktien ratkaisemiseksi, kun paatds kohdistuu siihen vaih-
toehtoon, joka on tehokkain. Tama johtaa siihen, ettd arvokonfliktissa monipuolinen
arvojen tarkastelu jaa helposti pois, kun tehokkuudella ik&an kuin sivuutetaan muita
tarkeitd arvoja, kuten lapinakyvyys, tilivelvollisuus ja reagoitavuus, jotka ovat monitul-
kintaisempia. (Molina 2009: 270-271.)

Arvot ovat keino arvioida vaihtoehtoja ja 10ytaa niista paras, milla paatés toimeenpan-
naan (Keeney 2006: 739-740). Ne kertovat my0ds siitd, miten suhtaudutaan pyrittaviin
tavoitteisiin, koska keinot vaihtelevat tavoitteittain (Molina 2009: 269). Tieto ja tavoit-

teet ovat tarpeen, jotta sopivat arvot voidaan l0yta4. Heti sopivien I6ytdminen on haas-
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teellista, siksi alkuvaiheessa on hyva olla suurempi méaaré arvoja, joista eritellddn myo-
hemmin sopivat ja epdsopivat. Yksi tapa keratd tietoa niistd on haastattelu. Neutraalius
on térkedd, eika vield tdssa vaiheessa tarvitse asettaa niitd paremmuusjarjestykseen.
Epamaaréinen joukko arvoja ei kuitenkaan riitd, vaan arvot tulisi muuttaa tavoitteiksi,
jotka ovat saavutettavissa. Arvioinnissa listataan tavoitteiden haitat ja hyodyt, hyvat ja
huonot puolet (Keeney 2006: 743). Tavoitteiden ja vaihtoehtojen on sovittava yhteen.
Liséksi tulee méarittaa eri tavoitteiden keskinaiset yhteydet. Nain kyetddn maarittdmaan
niihin liittyvét eri ominaisuudet. Ominaisuuksien maarittdminen helpottaa seurausten ja

tavoitteiden toteutumisen arviointia. (Keeney 2006: 740-745.)

Tavoitteilla on erilaiset tarkoitukset. Osa niistd on keskeisia ja ne kertovat tavoitteiden
seurauksista. Sita vastoin keinoina kéytettavat tavoitteet ovat merkityksellisia ainoas-
taan sen takia, ettd niiden avulla keskeiset tavoitteet ovat mahdollisia. Prosessitavoit-
teissa kiinnostus kohdistuu, miten péatoksia tehdaén, ei niinkaan siihen mita paatoksia
tehdaan. Organisaatiotavoitteet liittyvat suurempaan kuvaan, silla niissa on kyse pitkén
ajan paatoksista. Prosessitavoitteet vaikuttavat kaikkiin muihin kolmeen tavoitteeseen.

Kun taas keinot vaikuttavat padtoksen keskeisiin tavoitteisiin. (Keeney 2006: 740-743.)

Saavuttaakseen onnistuneita tuloksia arvojen ja ominaisuuksien tulee olla kesken&an
sopivia (Keeney 2006: 745). Sen ansiosta niitd voidaan verrata keskendan samalta vii-
valta, jolloin arvot voidaan asettaa paremmuusjarjestykseen (Witesman & Walters 2015:
88-89). Tasta herdd kuitenkin kysymys siitd, missd méérin arvohierarkioiden muodos-
taminen on mahdollista (Molina 2009: 270).

Helposti ajatellaan niin, etta jotkin arvot ovat tilanteessa kuin tilanteessa selvésti muita
tarkedmpid, joten ne kyetddn yksinkertaisesti asettamaan muita arvoja korkeammalle
arvohierarkiassa (Spicer 2001: 508). Tdman yksinkertaisen arvottamisen eli monistisen
nédkemyksen takia on ajateltu, ett4 arvoja voidaan kasitell4 ja asettaa jarjestykseen hel-
posti. Sen seurauksena tehokkuutta on pidetty kriteerind, joka asetetaan l&hes kaiken
ylapuolelle, sen sijaan ettd se n&htéisi ennemminkin arvona muiden joukossa. (Waldo
1984; Spicer 2001: 511, 515.) Toisaalta arvojen asettaminen jarjestykseen paatoksente-

koa varten kannattaa. Jarjestys kuitenkin vaihtelee, silla se, mitk& arvot milloinkin ovat
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tarkeimpid, on kontekstisidonnainen. Sen takia on vaikeaa muodostaa yleispatevaa arvo-
jen jarjestystad. (Witesman & Walters 2015: 87.) Arvopluralismi tunnustaa kuitenkin
sen, ettd kaikki arvot eivat ole valttdmatta vertailtavissa ja sovitettavissa yhteen (Molina
2009: 271). Kuitenkin arvojen jérjestykseen laittaminen, arvohierarkia, olisi keino tar-
kastella niit4 arvoja, jotka vaikuttavat julkisen sektorin p&&toksiin (Keeney 2006: 747,
Witesman & Walters 2015: 88.)

Paatoksenteko on taiteilua arvojen ja faktojen vélilla, mihin liittyy useita sidosryhmia,
joille on oltava paatoksista tilivelvollisia ja joiden arvot vaikuttavat paatosten hahmotte-
luun. Julkisen puolen johtajien tehtdvaksi jaa tdma arvojen sovittelu. (Bovens 2007:
450-453, 457; Schillemans 2016: 1402, 1404, 1406, 1413.) Eri tahojen eri arvot pitaa
ottaa huomioon, kun arvoja kerataén prosessin alkuvaiheessa. Siten myéhemmassé vai-
heessa, kun vaihtoehdot ovat poydélla, voidaan arvoja hyodyntad vaihtoehtojen arvioin-
nissa. Kuitenkin saattaa tapahtua niin, ettd sidosryhmét hyvéksyvat valitut arvot, mutta
paatdkseen johtava vaihtoehto ei miellytd. (Keeney 2006: 747; Witesman & Walters
2015: 88.)

Siihen arvohierarkia olisi vaihtoehto ohjenuoraksi. Arvojen ollessa ristiriidassa keske-
nadn arvohierarkian mukaan pééatos tulee tehdd sen arvon mukaan, mik& on hierarkiassa
naistd korkeammalla. Kun keskitytaan vaihtoehtojen arviointiin, méarittavana tekijana
on perimmadiset, keskeiset ydintavoitteet. Tarkoituksena on saavuttaa yhteisymmarrys
arvoista. (Keeney 2006: 740-745; Witesman & Walters 2015: 88-89.) Arvoja ryhmitel-
ld&n, mik& helpottaa arvojen valinnassa eri paatoksia koskevissa asiayhteyksissé. Se
tarkoittaa sita, ettd paatoksentekija valikoi suuremmasta arvojoukosta kontekstiin kay-
van pienemman arvojen osajoukon. Namé sopivat arvot linkitetdan joko negatiivisessa
tai positiivisessa mielessé vaihtoehtoihin, joista paatos tehdaan. Vaihtoehdoista tehtava
paatos, lopullinen valinta kertoo sen, mihin arvoihin tai arvojoukkoon siiné tilanteessa
on muita arvoja merkittdvampi preferenssi, eli mitkd arvot muita tarkedmpid. (Witesman
& Walters 2015: 90.)

Arvohierarkian muodostaminen ei kuitenkaan ole yksinkertaista ja siihen liittyy kaksi

merkittavaa haastetta. Niistd ensimmainen on arvojen kontekstisidonnaisuus ja toinen
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liittyy ihmisarvojen luonteeseen. Arvot ovat riippuvaisia siitd, missa asiayhteydessé ne
ilmenevat ja millaiset toimet niihin silloin liittyvat. Ndin ollen arvohierarkian rakenta-
minen, joka sopii tilanteeseen kuin tilanteeseen, on monimutkaista, sill& arvot ja asiayh-
teys vaihtelevat tilanteen mukaan. Lisaksi kaikki arvot eivat sovi kaikkiin tilanteisiin.
Jos huomio kiinnittyisi kaikkiin arvoihin, saattaisi se johtaa tilanteeseen, jossa paatok-
sen kannalta tarkedmmaét arvot jaisivat vahemmaélle huomiolle. Toinen haaste koskee
arvojen perimmadista luonnetta. Niiden asettaminen suoraviivaisesti paremmuusjarjes-
tykseen ei ole yksioikoista johtuen siitd, ettd arvoja on paljon ja niitd voidaan jasentaa
useampaan eri luokkaan kuten organisaation, yhteiskunnan ja yksilon henkilokohtaisiin
arvojen kategorioihin. Jalkimmaisiin kuuluvia arvoja voidaan my0ds jaotella. Esimerkik-
si henkilokohtaiset jaotellaan itseis- ja valinearvoihin. N&itd arvot ovat muun muassa
viisaus, vapaus, auttavaisuus ja onnellisuus. Téssa tutkielmassa ei keskityta yksildiden
henkilokohtaisiin arvoihin, vaan kiinnostuksen kohteena ovat organisaation arvot, jotka
vaikuttavat paatoksentekoon, koska henkilokohtaiset arvot ovat subjektiivisempia ja
hankalampia maarittad. (Rokeach 1973: 47; Connor & Becker 2003: 168-169, 171-172;
van der Wal & van Hout 2009: 226-228; Lyons, Higgins & Duxbury 2010; Witesman
& Walters 2015: 89.)

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan arvojen ja uskomusten joukkoa, joilla on yhteinen
hyvaksynté ja ne ovat organisaation toiminnan kannalta hyvin olennaisia (Schein 1990:
111; Lim 1995: 16). Konkreettisesti ne nakyvat siten, ettd organisaatiokulttuurin tarkoi-
tuksena on ohjata ja luoda kehykset sille, kuinka organisaatio toimii ja ajattelee. T&mén
ytimessa ovat arvot, silld ne vaikuttavat toimintaan ja antavat ohjeita siihen. (Molina
2009: 272.)

Kolmen tason avulla organisaatiokulttuuria voidaan jasentdd helpommin hahmotetta-
vaan muotoon. Jako perustuu Edgar Scheinin (1990: 111-112) huomioihin. Tasot ovat
pinta- ja keskitaso sekd@ ydin. Pintataso haarautuu kahteen: aineellisiin artefakteihin,
jotka koostuvat silmilla havaittavista fyysisista asioista ja kayttdytymisartefakteihin,
joita ovat muun muassa kaytetty kieli ja menettelytavat. Niistd on yksinkertaista tehda
havaintoja, mutta syvallisempi ymmartaminen on haasteellista. Syyna siihen on edelly-

tys ymmartdd muita pintatason alla olevia tasoja. Keskitasolla on kyse organisaatiossa
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omaksutuista arvoista. Pintatason toimet pohjautuvat ndista arvoista, silld ne luovat
merkityksen toimille ja mahdollistavat johdonmukaisuuden. Alin eli ydintaso sisaltd
perusoletukset, joita ei tietoisen toiminnan kautta omaksuta, joten talléin toimitaan ole-
tusten pohjalta. Toiminnan edetessa kayttaytyminen muovautuu ja kehittyy. (Schein
1990: 111-112; Schein & Schein 2016: 17-21, 25-29.) Kaytos vaikuttaa perusoletuk-
siin, jotka taas muokkaavat organisaation arvoja (Kernaghan 2003: 711, 718; Molina
2009: 275).

Organisaatioarvoilla tarkoitetaan arvoja, jotka ovat keskidssd organisaation paatoksen-
teossa ja toiminnassa. Ne ovat arvoja, jotka antavat suuntaa kayttdytymisessa, jotta or-
ganisaatio voi saavuttaa sille tarkeité tavoitteita. (van der Wal ym. 2006: 318.) Yksilén
arvot saattavat vaatia yhteensovittamista organisaation arvojen kanssa, jolloin hanen
omat arvonsa jaavat taka-alalle (van der Wal ym. 2006: 320). Kaikkia arvoja ei pystyta
huomioimaan, kun julkishallinnossa tehdaan paatoksia (Keeney 2006: 741).

Witesman ja Walters (2015: 92) tutkivat, mitkd arvot vaikuttavat paatoksiin eniten. He
kayttivat tutkimuksessaan 24 arvoa. Tarkeimmaksi nousi tehokkuus, joka on perinteinen
julkisen sektorin arvo. Yllattéen toisena on kyky innovoida, mik& on ennemminkin yksi-
tyisella sektorilla esiintyva arvo. Seuraavana tulee sadnt6jen noudattaminen, toisin sa-
noen laillisuus. Sita seuraa kansallinen turvallisuus, joka mainitaan myos tarkeaksi ar-
voksi. Viidentend on puolueettomuus. Mielenkiintoista tuloksissa on muun muassa se,
etta arvot kuten 1apinakyvyys, yhteinen hyva ja epéitsekkyys ovat selvésti keskikastissa

kaukana tarkeimmisté arvoista.

Taman vuosituhannen alussa Alankomaissa tutkituista julkisen puolen arvoissa ja toi-
mintaohjeissa esimerkiksi laillisuus ja tilivelvollisuus loistavat poissaolollaan. Kuusi
tarkeintd arvoa olivat luotettavuus, lapinakyvyys, oikeudenmukaisuus, rehellisyys, tili-
velvollisuus ja vastuullisuus. (van der Wal ym. 2006: 332—334, lainaus teoksista Ver-
maulen 2003: 83-84, Ethicon 2003.) Mutta samasta maasta on saatu myos hiukan erilai-
sia tuloksia. Tilivelvollisuus ja laillisuus, eli arvot, jotka eivét saaneet aiemmassa tutki-
muksessa jalansijaa, ovat talla kertaa kaksi tarkeintd julkisiin péatoksiin vaikuttavaa

arvoa edelld mainitussa jarjestyksessa. Niitd seuraavat lahjomattomuus, ammattitaito,
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luotettavuus, vaikuttavuus, puolueettomuus ja tehokkuus. Erona aiempaa havaitaan, etta
lapindkyvyys ei nouse kérkipadhan, vaan on keskikastia. Se on arvona samankaltainen
kuin luotettavuus. (van der Wal ym. 2008: 472-473, 476.) Sen sijaan eréassa toisessa
tutkimuksessa lapindkyvyys on tarkeimpien arvojen joukossa lahjomattomuuden, tili-
velvollisuuden, rehellisyyden, laillisuuden, luotettavuuden, vaikuttavuuden ja ammatti-
taidon kanssa. (van der Wal & Huberts 2008: 273-274.)

Neljannessa tutkimuksessa tarkeimmiksi arvoiksi mainitaan johdonmukaisuus, luotetta-
vuus ja lahjomattomuus, l&pindkyvyys ja tilivelvollisuus seka tehokkuus ja vaikutta-
vuus. Kolmea ensin mainittua arvoa pitaa aina todella tarkeind 64 prosenttia julkisorga-
nisaatioissa ja vahintdan tarkeand riippuen tilanteesta ja asianhaaroista 36 prosenttia.
Myos lapinakyvyys ja tilivelvollisuus arvostetaan korkealle, silla niita arvosti todella
tarkeiksi 43 prosenttia vastaajista ja tarke&nd niita piti 57 prosenttia. Sen sijaan tehok-
kuuden ja vaikuttavuuden ilmoitti todella tarkeiksi vajaa kolmannes, 29 prosenttia, mut-
ta reilusti yli puolet, 64 prosenttia piti niita tarkeind. Mielenkiintoista tuloksissa on se,
etta seitsemén prosenttia vastaajista ei pida tehokkuutta ja vaikuttavuutta erityisen tér-
keina padtoksenteon arvoina julkisorganisaatioissa. Muut edell4 mainitut ovat sen sijaan
vastaajista vahintaankin tarkeita tilanteesta riippuen. Toinen mielenkiintoinen huomio
on laillisuuden arvo. Vain 13 prosenttia pitad sitd aina todella tarkeana péatoksiin vai-
kuttavana arvona, vaikuttaa siltd, ettd se on tilannesidonnainen ja tapauskohtainen, silla
ldhes kolme neljasosaa (74%) pitaa sitd tarkeana tilanteesta riippuen. Se mainittiin 13

prosentin toimesta ei erityisen tarkeéksi arvoksi. (van der Wal 2011: 656.)

Tuloksista ei voida tehda paatelmaa, ettd nama arvot olisivat yleispatevia julkiselle sek-
torille ympari maailman, esimerkiksi Suomessa, silla arvot ja etiikka ovat kulttuuri-
sidonnaisia. Jonkinlaista vertailua ja yleistettdvyytta olisi kuitenkin mahdollista tehda,
jos tarkastelisi tutkimuksessa kaytettyd 20 arvon joukkoa. (van der Wal ym. 2008: 470;
479.) Siitd huolimatta tutkimustulosten perusteella on valittu arvoja, joita kasitell4&n
tassa tutkielmassa seuraavaksi ja osa niistd on kategorioita aineiston analyysia varten

my6hemmin luvussa kuusi.
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Johdonmukaisuus, lahjomattomuus ja luotettavuus

Johdonmukaisuus tarkoittaa, ettd samankaltaisia paatoksia tehtéessa ja niihin liittyvien
samankaltaisten sidosryhmien kanssa toimitaan systemaattisesti. Luotettavuus on rehtia
ja jarjestelméllista toimintaa muita kohtaan, kuten esimerkiksi paatoksiin liittyvié sidos-
ryhmid kohtaan. Sidosryhmien tulisi olla p&&atoksentekijoiden tiedossa (Wickersham
2011: 70). Luotettavuudella tavoitellaan julkista luottamusta ja paatdsten puolueetto-
muutta (van der Wal ym. 2006: 347). Puolueettomuuden osalta tulee olla kohtuullinen
eikd ole tarkoituksenmukaista pyrkié liiallisuuksiin sen suhteen (Agnafors 2013: 440).
Lahjomattomuus ké&sitetddn pyrkimyksend yhteisen hyvaan, oman edun havittelun si-
jaan. Taméa kyseinen arvo jaetaan niin yksilé- kuin organisaatiotasolla, joskin sen tay-
dellinen onnistuminen nostattaa kysymyksia. Lahjomattomuus on yhteydessa laillisuu-
teen ja l&pindkyvyyteen. Ne ovat kytkoksissa toisiinsa ja eritoten johdonmukaisuutta ja
luotettavuutta saatetaan pitdd jopa synonyymeina toisilleen. Mutta on kuitenkin tarke&a
ymmartaa, ettd ne ovat kaksi eri asiaa. Luotettavasti on mahdollista toimia ja tehda péa-
toksid, ilman etta niissé olisi johdonmukainen. Se, miten tarkoituksenmukaista se on, on
asia erikseen, ja jokaisessa paatoksessa ei johdonmukaisuus valttdmatté ole mahdollista.
(van der Wal 2011: 653.)

Tilivelvollisuus

Tilivelvollisuudella tarkoitetaan, ettd toimilla ja paatoksilla on oikeutus ja niille on kyet-
tava antamaan perusteluja siihen liittyville tahoille. Se on vuorovaikutusta eri sidosryh-
mien kanssa. Siitd muodostuu ikaan kuin tilivelvollisuuden verkosto, johon lukeutuu
monta toimijaa: sédanndt, poliittiset toimijat, instituutiot, kansalaiset ja media. (Page
2006: 166-171; Bovens 2007: 450-453, 457; Schillemans 2015: 435.) Liiallinen tilivel-
vollisuuden korostaminen saattaa vaikuttaa tyontekijan itsendiseen toimintaan ja véhen-
t44 mahdollisuuksia tehda tehokasta tyotd ja silld saattaa olla hallinnon toimintaa alen-
tava vaikutus (Pollitt 2003: 89-91; Ossege 2012: 601). Tilivelvollisuuteen vaikuttaa
useampi seikka: aika, kohderyhmé ja sisaltd. Nama seikat vaikuttavat tilivelvollisuuden

toteutumiseen. Se on sidoksissa muihin péatoksiin vaikuttaviin arvoihin. (Mulgan 2003:
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4, 22; Page 2006: 166-171; Bovens 2007: 450-453, 457; van der Wal 2014: 1037-
1038, 1040; Schillemans 2015: 435, 2016: 1408.)

Tilivelvollisuuden menetelmid hyddynnetéén pyrittdessa vaikuttaa alemman tason péat-
tajiin, jolloin tavoitteena saada heidat tekemddn hyvé pé&atoksid, mutta haasteena on
maadritelld, mik& on onnistunut paatés (Koppell 2005: 95, 99, 101-105). Helpoin tie on
maadritell& se tarkastelemalla niiden suoria vaikutuksia, silla siind tapauksessa vastuu-
seen joutuvat he, jotka viime kadessé vastaavat siitd, ettei tavoitteisiin paasty (Schille-
mans 2016: 1404). Koska paatoksiin liittyy epdvarmuutta ja monimutkaisuutta seka
useita vaikuttavia tahoja, ei ole ongelmatonta tarkastella ainoastaan lopputulosta. Ne
sisdltdvat runsaasti tietoa, sen késittelyd ja ymmartamistd kuten myds harkintakykya,
mité osin tilivelvollisuus haittaa. Toisaalta se saattaa my6tavaikuttaa hyvin punnittuihin
paatoksiin. Silti ohjeiden noudattaminen ja tdsmallinen yksityiskohtiin satsaaminen ovat
jossain tilanteissa tilivelvollisuuden ytimessa. (Baron & Hershey 1988: 569-571, 578;
Schillemans 2016: 1404.)

Tilivelvollisuus on suurennuslasin alla paasaantoisesti kahteen otteeseen: ennen ja jal-
keen paatoksen. Sita edellyttavat ja tarkkailevat tahot haluavat, ettd jo ennen paatoksen-
tekoa paatoksentekija ymmartad ja on vastuullinen tekeméstadn ratkaisusta ja sitoutuu
seisomaan sen takana myds paatoksen jalkeen. Sita kautta hédn on toimissaan johdon-

mukainen ja tekee enemman paatdsten eteen. (Schillemans 2016: 1408.)

On oleellista huomioida ajoituksessa kaksi seikkaa (Schillemans 2016: 1408). Ne ovat
odotettu ja odottamaton tilivelvollisuus. Mainituista ensimmainen tarkoittaa, ettd paa-
toksentekija tietdd, ettd han vastuussa tekemisestddn. Odottamattomassa tilivelvollisuu-
dessa on kyse siitd, ettd padtoksentekijd ei odota joutuvansa my6hemmin vastuuseen.
Paatoksentekoon panostetaan véhemman, ja se tehd@an vahan sinnepdin, tarkoittaen etté
tietoa on hyddynnetty véhemman ja epatdsmaéllisyys kasvaa. Eli virheitd tapahtuu
enemman, jos paatoksentekijoilla on kasitys siitd, ettd he eivat ole vastuussa tekemis-
tdan paatoksista. (Tetlock 1983: 285-286, 290-291; Schillemans 2016: 1412.) Se johtaa
my6hemmin puolustelujen hakemiseen. (Lerner & Tetlock 1999: 263; Moser, Wolff &
Kraft 2013: 365-366, 373; Schillemans 2016: 1408-1409.) Sen sijaan odotetun tilivel-
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vollisuuden osalta p&atoksentekija suhtautuu ennalta ehkdisevén itsekriittisesti tavoitel-
len syitd, joilla hdan perustelee toimintaansa. Se, ettd padtoksentekija tiedostaa oman
tilivelvollisuutensa, alentaa paatdsten ennakkokasitysten kielteisia vaikutuksia ja niista
johtuvia virheitd. (Tetlock 1983: 286, 290-291; Moser ym. 2013: 365; Schillemans
2016: 1408-1409, 1412.)

Tilivelvollisuus on kytkoksissa siihen liittyviin tahoihin ja foorumeihin, ymparistoihin,
joissa sita kasitellaan. Olleessaan tilivelvollinen virallisemmille tahoille paatoksentekija
suhtautuu siihen totisemmin, koska silloin han pyrkii suoriutumaan paremmin. (Schil-
lemans 2016: 1410.) Arviointiperusteiden jd&dessa hamarén peittoon paatoksentekijalta
ja tilivelvollisuuden kohdistuessa prosesseihin, hén perehtyy paatéksiin paremmin ja
huomioi enemman tietoa, prosessin laatua seka yrittdd tehdd haastavampia paatoksia.
Myoskadn paatoksenteko ei aiheuta t&llgin niin suurta stressid. (Schillemans 2016:
1411.)

Sita vastoin kriteerien ollessa paatoksentekijalle selvilla ja lopputulosten ollessa tilivel-
vollisuutta arvioiville tarkeitd, paatoksentekijan tavoitteena on tehdd tarkkoja paatoksia
ja virheiden todennékdisyys pienenee. (emt. 1412). Oleellista olisi, ettd paatoksentekija
tietéisi olevansa tilivelvollinen niille tahoille, jotka vastaavat sen kriteerien luonnista ja
arvioinnista ennen sitoutumistaan siihen, jotta han voi mukautua sen vaatimuksiin.
Tasméllista (poliittista) paatoksentekoa varten kriteerien tulisi olla tarkat ja selvat. Siina
tapauksessa tilivelvollisuus kohdistuu lopputuloksiin. Muussa tapauksessa jonkinastei-
nen arvioinnin epavarmuus ei ole haitaksi, koska se pitdd organisaatiot varpaillaan, jol-

loin tilivelvollisuuden tarkastelu painottuu prosessiin. (Emt. 1411-1412.)

Kaikkiin tilanteisiin ei sovi samanlaiset tilivelvollisuuden keinot, vaan se vaihtelee tyy-
peittéin. Siitd huolimatta, etta tilivelvollisuuden tarkastelu ei kohdistu pelkastaan loppu-
tulosten tutkimiseen, vaan sen liséksi koko prosessin kulkuun, on tarjolla Idhinn yleisié
malleja. Siitd johtuen tilivelvollisuuden menettelytapoja ei ole séédetty tehtavaedelly-
tysten kanssa sopiviksi. (Schillemans 2016: 1405.) Tilivelvollisuus on keino tarkkailla

ja kontrolloida hallinnon toimia ja estaa vaarinkéytoksien syntymistd seké edistaa vai-
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kuttavuutta ja kehittymistd (Aucoin & Heintzman 2000: 52-54; Bovens, Schillemans &
Hart 2008: 230).

Lapinakyvyys

Lapinakyvyys on avoimuutta ja saavutettavuutta (van der Wal ym. 2006: 347). La-
pindkyvyys viestii niin avoimuudesta kuin salailustakin (Ball 2009: 294). Se ei siis tar-
koita, ettd koko ajan pa&tos olisi sen eri vaiheissa avoin ulkopuolisille silmille tarkastel-
tavaksi, vaan se vaihtelee tilannekohtaisesti, eik& se ole kaikille osapuolille sama. Néi-
den toimien tarkoituksena on varmistaa tavoitteiden parempi toteutuminen, joka saattai-
si vaarantua taydellisella avoimuudella. Eika taysin lapindkyva prosessi ole mahdolli-
nen. (van der Wal 2011: 651; Schillemans 2016: 1402.) Siksi on edunmukaista saadella
lapindkyvyyttd, mutta toiminnan tulee kuitenkin olla mahdollisimman avointa (van der
Wal 2011: 651; van der Wal ym. 2006: 332).

Lapindkyvyyttd on mahdollista tarkastella kolme metaforan avulla. Niistd ensimmainen
koskee lapindkyvyytta julkisena arvona, toinen taas korostaa avoimuutta ja kolmanneksi
se kytkeytyy tehokkuuteen, tilivelvollisuuteen ja vaikuttavuuteen. Julkisella arvolla tar-
koitetaan, etté lapinakyvyydella pyritadn taistelemaan korruptiota vastaan, eli kansalais-
ten tietdessa mitd hallinnossa tapahtuu, on tuloksena parempaa hallintoa. (Ball 2009:
293.) Kaytannossa se tarkoittaa avoimuutta paatoksia tehtdessa. (Ball 2009: 302). Tassa
on havaittavissa yhteys tilivelvollisuuteen, sill& siihen kohdistuu velvoitteita lakien ja
séantdjen suunnasta (Ball 2009: 303). Toiseksi lapinakyvyys merkitsee avoimuutta or-
ganisaatioiden osalta, ja tdamén metaforan mukaan lapinakyvyys ja avoin péaatoksenteko
ovat kéytdnnossé yksi ja sama asia. Siind on kyse vaivattomuudesta saada tietoa organi-
saatioilta. (Ball 2009: 303.) Se on ldhtokohta paatoksille (Agnafors 2013: 439). Ja mita
tulee saatavilla olevan tiedon mééran ja lapindkyvyyden suhteeseen: mité vaivattomam-
paa ja avoimempaa tiedon saaminen on, sitd merkittdvammalla tasolla Iapinakyvyys on
(Hirsch & Osborne 2000: 315, 323-324).
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Tavoitteena on liséta tietoa ja luottamusta kansalaisten keskuudessa ja siihen pyritdan
avoimella paatoksenteolla. Se toimii keinona saavuttaa parempia tuloksia edistéen vai-
kuttavuutta yleisesti hallinnon tasolla ja péaatoksissa. (Hirsch & Osborne 2000: 318,
322-324.) Toisaalta liiallinen keskittyminen siihen aiheuttaa sen, ettd muut tekijat jaa-
vat vdhemmalle huomiolle, jolloin paatokset ovat lyhytjanteisid. (Ball 2009: 301-302.)
Sen avulla ihmiset saavat enemman tietoa heidan eldmaansé koskettavista asioista, jol-
loin heidan on helpompi tehda paatoksia siitd, minkalaisia julkisia palveluja he kaytta-
vat (Hirsch & Osborne 2000: 318; Garofalo & Geuras 2009: 70; Ball 2009: 300). Kui-
tenkaan pelkka tiedon saaminen ei riitd. Avoimilla julkisilla politiikoilla on siis vaiku-
tusta kansalaisten eldaméan, mutta paatoksia hankaloittavat ristiriitaiset tavoitteet, koska
ne saattavat edellyttdd lapinadkyvyyden olevan eri tasolla eri tavoitteissa. (Ball 2009:
300.) Tilivelvollisuus, tehokkuus ja vaikuttavuus liittyvét lapinakyvyyteen, silla maari-
teltdessé paatoksentekijat, padtettava asia ja tiedon kayttdminen ovat tekijoitd, joissa
huomioidaan l&pinakyvyys (Alt, Lassen & Skilling 2002: 245-246).

Tehokkuus ja vaikuttavuus

Kun tavoitteet tayttyvét pienin resurssein, on saavutettu toiminnan tehokkuuden perus-
edellytys (van der Wal ym. 2006: 347). Vastaavasti vaikuttavuudessa on kyse siita, etta
paastaan asetettuun tavoitteeseen. Siina méaaritellaan, kuinka hyva lopputulos on (van
der Wal & Huberts 2008: 267, 270). Tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta puhuttaessa on
kyse kylla tarkeistd arvoista, mutta ne eivat saa ehka niin suurta painoarvoa kuin Her-
bert Simonin (1997) mukaan niilla on. Paatoksenteko melkein rakentuu tehokkuuden
Kriteerin varaan. (Simon 1997: 45, 55-57; Molina 2009: 266-267.)

Tassa kohtaa onkin hyva muistuttaa, ettd Simon pitaa tehokkuutta kriteerind, eika yhte-
né arvona muiden joukossa. Syytd miksi ndin on, tuskin voi aukottomasti kertoa, mutta
silla voi olla jotain tekemistd loogis-positivistisen arvokasityksen kanssa. Simonin ajat-
telu tehokkuuden ja vaikuttavuuden arvovapaudesta on heréttanyt kritiikkia. On esitetty,
ettd ne saavat merkityksen ainoastaan siin tapauksessa, etta niihin liittyy arvoja. Se

tarkoittaa, ettei mik&an ole itsessddn tehokas tai vaikuttava (Simon 1997: 45, 55-57,
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Molina 2009: 266-267.) Merkittavd tehokkuuden korostaminen on johtanut tilantee-
seen, jossa keskitytddn keinoihin jattden tavoitteet vahemmalle huomiolle (Molina
2009: 268, lainaus teoksesta Selznick 1957). Tehokkuutta ja vaikuttavuutta ei ole méaari-
telty yhtendisesti ja lisaksi, herdd kysymys; pysyvatko ne prosessin alusta loppuun sa-
mana, vaikka sen aikana tapahtuisi muutoksia, jotka vaikuttavat niihin. (van der Wal
2011: 654.)

Laillisuus

Lainsdadanto, lait ja sdanndt ohjaavat julkishallinnon toimia ja paatoksia pitaa tehda
niiden puitteissa (van der Wal 2011: 652). Toisaalta on tapauksia, jolloin laillisuus paa-
se edes kymmenen tarkeimman julkisen sektorin arvon joukkoon (van der Wal ym.
2006: 330-332). Kuitenkaan laittomaan toimintaan ei ryhdyté ja siitd sanoudutaan irti
(van der Wal 2014: 1037). Julkisella sektorilla toimittaessa voisi ajatella, ettd laillisuus
ldhtee selkédrangasta, mutta se kuinka sita kdytannossa sovelletaan, ei valttaméttd ole
niin yksiselitteinen asia. Sen osalta on melko paljon hajontaa, mutta se ei kuitenkaan
tarkoita, ettd toimintaa edistettdisi vaarin keinoin. Luonnollisesti paatdksentekijat ja
organisaatiot ymmartavat lainsd&ddannon ja pitdvat laillisuutta yhtend keskeisimmista
arvoista julkisella sektorilla. (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037.)

Ero syntyy lain sanatarkan, tiukan noudattamisesta (letter of law) ja enemmén lakia tul-
kitsevasta, kuitenkin sitd noudattavasta toiminnasta (spirit of law). Lain tarkka sana-
muoto jakaa toiminnan lailliseen ja laittomaan (Garcia, Chen & Gordon 2014: 480).
Niin sanotussa lain hengessa on kyse keskeisistd sdéannoista, joka keskittyvat eettisiin ja
yhteison arvoja. Ndmé sdénnot pohjautuvat lakiin. Henki perustuu lain yleisluonteiseen
funktioon, péinvastoin kuin sanatarkka noudattaminen eli lain kirjain. (Ostas 2004:
566-567, 680, 684; Garcia ym. 2014: 480.) Kehnot saadokset saattavat vaikeuttavat
organisaation toimintaa ja paatoksentekoa, mika tarkoittaa, ettd lakimuutos voi olla ai-
heellinen. Tehokkuus ja vaikuttavuus menevét sanatarkan lain noudattamisen edelle.
(van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037.)
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4. VALTIONYHTIOISTA

Tassa luvussa kasitellaan valtionyhti6ita. Aluksi tehdaén lyhyesti selkoa valtion omista-
juudesta Suomessa, méaaritellaan eri yhtiotyyppeja, joissa valtio on omistajana. Liséksi
saadaan selvyys, mitd omistajaohjaus tarkoittaa. Sen lisdksi valittuja valtionyhtigita ha-
vainnollistetaan taulukolla. Alaluvussa 4.2. tarkastellaan syité valtionyhtidille ja niiden
kritiikille tutkimuskirjallisuuden avulla. Valtionyhtioita késittelevan luvun lopussa kes-
kustellaan liséksi toiminnan raportoinnin merkityksestd, millainen rooli raportoinnilla ja
toimintakertomuksilla on. Sen liséksi pohditaan aineiston eli toimintakertomusten rajoit-
teita ja perustellaan aineiston valintaa. Luku paattyy tarkasteluun aineiston roolista osa-

na tutkimusta.

4.1. Valtionyhtiét Suomessa

Valtio on omistajana 68 yhtiossd, joista osassa se on suurin omistaja ja osassa mukana
pienelld osuudella. Toimialojen joukko on kirjava ja yhtididen koko vaihtelee suuresti
(Valtioneuvosto 2019a: 8-13). Yhtidissa on kaupallisia ja ei-kaupallisia toimijoita. Yh-
tiét on jaoteltu kolmeen ryhmaan intressien ja erityistehtdvien perusteella. Perusteina
valtion omistajuudelle ovat finanssi- ja strateginen intressi seké erityistehtavét. (Valtio-
neuvoston kanslia 2016, 2020; Valtioneuvosto 2019a.) Seuraavaksi madritellaan eri

yhtiotyyppejé ja se, mitd omistajaohjaus tarkoittaa.

Laissa maéritellaan eri tavalla valtion enemmistoyhtiot ja sen osakkuusyhtidt. Tassa
tutkielmassa valituista enemmistoyhtidista kaytetadn nimitysta valtionyhtid. Valitut val-
tionyhtiot eivat ole porssilistattuja yhtidita. Laki valtion yhtidomistuksesta ja omistaja-
ohjauksesta (21.12.2007/1368, 2 8) maédrittelee enemmistoyhtiét seuraavasti: ”Valtio-
enemmistdisella yhtiolla tarkoitetaan osakeyhtiotd, jonka kaikkien osakkeiden tuotta-

masta adnimaarasta valtiolla on enemmist.”

Valtio omistajana ohjaa yhtididensd toimintaa, ja valtion omistajaohjaus laissa

(21.12.2007/1368, 2 §) méaritell4&n seuraavasti: ”Valtion omistajaohjauksella tarkoite-
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taan valtion aanioikeuden kayttamista yhtiokokouksissa seka muita toimenpiteita, joilla
valtio osakkeenomistajana myotavaikuttaa yhtididen hallintoon ja toimintaperiaattei-

siin.”

Taulukko 1. Valtionyhtididen toiminnan tehtavét ja perusteet valtio-omistukselle (koot-

tu lahteista Valtioneuvosto 2019a, 2019b; Valtioneuvoston kanslia 2020).

Valtionyhtio | Toimiala Erityistehtavé/Intressi | Toiminnan tehtava
valtio-omistajuudelle
Alko alkoholijuomien | alkoholihaittojen alkoholilaissa saa-
vahittdismyynti | vahentdaminen:  Eri- | dettyjen alkoholi-
tyistehtavasta on sda- | juomien  myynti
detty lailla: Alkoholi- | yksinoikeudella
lain (1102/2017) 23 §
Posti postipalvelut Strateginen intressi: | Erilaiset postipal-
postipalvelut ympari | velut
Suomea
Veikkaus veikkaus- ja | Erityistehtdva: méaéri- | Rahapelitoiminnan
arpajaistoiminta | telty  arpajaislaissa. | harjoittaminen,
Yksinoikeus  veik- | oikeusturva raha-
kaustoiminnan, raha- | peleja pelaaville,
automaatti - ja raha- | rikollisen toimin-
arpajaistoiminnan, nan ja vaarinkay-
kasinopelien, rahape- | tOsten esto rahape-
lien toimeenpanoon leissa. Lisaksi yh-
ti0 pyrkii toimin-
nallaan ehkaisté ja
vahentadd pelihait-
toja, jotka koostu-
vat taloudellisista,
terveydellisistd ja
sosiaalisista  hai-
toista
VR rautatieliikenne | Strateginen intressi: | Matkustajaliikenne
Intressi  madrittelee | rautateilld, logis-
omistajuuden perus- | tiikka, kunnossapi-
teeksi riittdvan rauta- | to
tieliikenteen  jatku-
vuuden varmistami-
nen
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4.2. Valtionyhtididen olemassaolosta ja haasteista

Valtionyhtididen olemassaolo ei ole itsestdénselvyys eikd ongelmatonta. Tassa luvussa
avataan syita niiden olemassaololle ja sille, miké haastavoittaa niiden toimintaa. Se kos-

kee niiden tavoitteiden vélista tasapainoilua.

Valtion kiinnostus julkista omistajuutta kohtaan on perua vuosikymmenten takaa, toisen
maailmansodan ajoilta. Ajatuksena oli, ettd valtionyhtiot ovat véline tuottaa parempia
palveluja ja hyddykkeitd. Viela tanakin paivana valtionyhtioilla merkittava rooli palve-
lutuotannossa (Christiansen 2011). Sen seurauksena valtioiden mukanaolo on levinnyt
laajalle useille toimialoille, kuten esimerkiksi rahapeleihin, alkoholin myyntiin, liiken-
teeseen ja teollisuuteen. (Heath, J. 2011: 32; Valtioneuvosto 2019a: 8.) On kuitenkin
huomattava, ettd valtioiden valilla on eroja, jossakin maassa valtio on merkittdvd omis-
taja ja toisissa maissa valtio omistaa vahemman. Nain ollen on erilaisia perusteita, miksi
valtio omistaa ja on mukana yritystoiminnassa. Vuosikymmenia sitten valtionyhtioita
perusteltiin tehokkuudella ja tasapuolisuudella. Ajan kuluessa on kuitenkin havaittu, etta
valtionyhtitiden toiminnan lopputuloksena kansalaiset eivat ole valttaméatta saaneet pa-
rempaa palvelua. (Heath, J. 2011: 32.)

Valtioilla on ollut hankaluuksia saada otetta ja johtaa omistamiaan yhtiditad (Lindblom
1980: 113). Sen omistamat yhtiot toimivat samaan tavalla kuin yksityiset kilpailijat,
mutta tdmé riippuu valtionyhtion luonteesta ja asemasta, silla niill4 saattaa olla esimer-
kiksi monopoliasema tai jokin erityistehtdva (Roper & Schoenberger-Orgad 2011: 697;
Valtioneuvosto 2019a). Sen takia ei voida sanoa, etta valtionyhtiot vertautuvat taysin
yksityisyrityksiin. Kuitenkin niissé tapauksissa, kun valtionyhtitt kilpailevat markki-
noilla muiden kanssa, valtionyhtididen toiminnan oikeutusta arvioidaan ensisijaisesti
talouden ja tuloksen tekemisen nakdkulmasta (Roper & Schoenberger-Orgad 2011:
697). Se vaikuttaa luontevalta, koska herda kysymys, miksi valtion pitéisi olla mukana
markkinoilla tappiota tekevien yhtididen muodossa varsinkin, jos yksityiset toimijat
ovat kykenevié toimimaan paremmin (Lindblom 1980: 113; Heath, J. 2011: 32).
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Heath, J. (2011: 32) vaittaa kuitenkin, ettd valtio epdonnistuu yritystoiminnassaan, kos-
ka yhtiot eivat kykene saavuttaa riittdvad taloudellista tehokkuutta verrattuna samoilla
markkinoilla kilpaileviin yksityisyrityksiin. Mikali valtionyhtid ei ole toiminnassaan
tehokkaampi kuin yksityiset Kilpailijansa, valtionyhtididen on hankalampi perustella
olemassaoloaan ainoastaan taloudellisin perustein. Talous ei ole Heathin, J. (2011: 32)
nakemyksen mukaan ainoa valtionyhtididen kompastuskivi, vaan ne epdonnistuvat

mya0s tavoitteessa toimia julkisen edun hyvaksi.

Tama voisi tarkoittaa Suomen valtionyhtididen ndkdkulmasta, ettd esimerkiksi Alko ei
pysty tayttdméaan sille annettua tavoitetta ja yhtd toiminnan perustetta, alkoholihaittojen
ehkaisyé ja minimointia tai vastaavasti Veikkauksen tapauksessa pelihaittojen ehkaisya
ja minimointia (Heath, R. 2011: 727; Niemeld 2019; Vaittinen 2019; ks. taulukko 1).
Yhtididen toiminnan oikeutus kyseenalaistetaan, mikali yhtion viesti toiminnasta ja kay-
tdnnon toiminta eivét vastaa toisiaan (Metzler 2001; Heath, R. 2011: 727). Puutteet val-
tionyhtididen toiminnassa murentavat valtionyhtiéiden olemassaolon oikeutusta ja epé-
selvyydet saavat laajaa huomiota ja karkasta kritiikkid mediassa (Heath, R. 2011: 726—
727; Toivonen, J. 2018; Sullstrom 2018; Niemeld 2019; Hautanen 2019; Vaittinen
2019). Se on ymmarrettavaa, silla yhtiot ovat tilivelvollisia omistajaohjauksesta vastaa-
ville julkishallinnon tahoille ja ainakin valillisesti kansalaisille (Herawaty & Hoque
2007: 162; Roper & Schoenberger-Orgad 2011: 705; Valtioneuvosto 2019b: 182-183).
Valtionyhtiét ovat merkittavia toimijoita yhteiskunnassa ja ne keraavat ympérille tahoja,
joilla on erilaisia intressejé, joten tastd aiheutuu ristivetoa suuntaan jos toiseen (Heath &
Norman 2004: 249-250, 255-258, 262). Nakokulmia valtionyhtidihin siis riittad ja toi-
minnasta syntyvilla varoilla tuetaan yhteiskunnallisesti téarkeitd kohteita (Veikkaus
2020). Kuitenkin on perustelua keskustella ja kysya, kuinka onnistunutta yhtiéiden toi-

minta on ja toisaalta kysya myds, meneekd tuki oikeaan osoitteeseen.

Markkinaehtoisuuden korostuminen julkisessa ja poliittisessa keskustelussa alleviivaa
taloudellisia nakokulmia (Alexius & Ornberg 2015: 287). Se vaikuttaa siihen, etta poli-
tilkassa keskitytddn entistd enemmaén tehokkuuteen ja muihin taloudellisiin tekijoihin
(Parker & Gould 1999: 114). Tama heijastuu myds valtionyhti6ihin, silld ollessaan

paaministerind Juha Sipild korosti, ettd (valtion)tase on laitettava téihin (Valtioneuvos-
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ton kanslia 2016; Hanninen 2016). Tosin se ei tarkoita vain talouden edelle laittamista
Sipilan mukaan (Valtioneuvoston kanslia 2016; Hanninen 2016). Sen liséksi Sipila pai-
notti valtionyhti6iltd yhteiskuntavastuuta asettaen sen yhtidille arvoksi ja myds paami-
nisteri(t) hdnen jalkeensa perdénkuuluttavat vastuullisuutta valtionyhti6ilta (Valtioneu-
voston kanslia 2016; Valtioneuvosto 2019b: 182). Tdéma kertoo, ettd toimintaa ei voida
oikeuttaa vain taloudellisilla reunaehdoilla (Valtioneuvosto 2019b: 182). Valtionyhtidil-
t4 odotetaan enemman, joten pelkka talous ei riitd, vaan toimintaa ja sen onnistumista
madrittelevat myods niille asetetut tavoitteet julkisissa politiikkatoimissa ja odotukset
kansalaisilta (Whincop 2004: 162-164, 185; Thomasson 2009: 354-355, 364-365; Lu-
ke 2010; Cunningham 2011: 718-719). Koska poliittiset tahot ohjaavat valtionyhtididen
toiminnan reunaehtoja ja poliitikkojen tehtavé on edistdé yhteiskunnallista hyvinvointia,
valtionyhtiot ovat keino edistdd myds muita tavoitteita kuin taloudellisen tuloksen mak-
simointi. Valtionyhtiot tasapainoilevat julkisen edun tai talouden valilla. (Morsing 2011:
714)

Sen vuoksi yhtididen eettinen tarkastelu on tarpeen, silla ne ovat vastuussa toiminnas-
taan julkisille tahoille (Cunningham 2011: 720). Valtionyhtididen toiminnan oikeutusta
perustellaan my6s muilla kuin taloudellisilla arvoilla (Alexius & Ornberg 2015: 287,
lainaus teoksesta Alexius 2014). Kuitenkin k&ytdnnossé talouden ja julkisen edun suh-
teesta syntyy kitkaa valtionyhtidissd. Se johtuu siitd, ettd ne eivét ole mustavalkoisesti
joko julkisia tai yksityisia yhtioitd, vaan naiden kahden eraanlaisia valimuotoja, hybri-
diorganisaatioita, jotka samanaikaisesti kilpailevat markkinoilla ja yrittavat tayttaa niille
asetettuja sosiaalisia, yhteiskunnallisia tavoitteita. (Aharoni 1981: 1340-1342; Radon &
Thaler 2005: 11-13.) Tasta Kitkasta ja epaselvyydesta johtuen nédiden yhtididen ympéril-
le nousee keskustelua, ettd niiden tulisi olla selkeésti joko julkisia tai yksityisid, joista
jalkimmainen tarkoittaisi niiden yksityistamista (Brunsson 1994). Tassa gradussa tar-
kastellaan vain sataprosenttisesti (tai lahes) valtion omistamia yhti6itd, mutta valtion
sataprosenttinen omistus ei tdysin poista kitkaa, silla aika ajoin viridé keskustelu jonkin
valtionyhtién asemasta tai jopa yksityistamisestd (Torikka 2018; Toivonen, J. 2018;
Pitkanen 2019).
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Epatasapainoa taloudellisten ja muiden arvojen yritetdén tasoittaa arvojen kategorisoin-
nilla ja toimintaa kuvataan arvojen valille lisattavilla, taytteena olevilla meta-arvoilla”.
Talloin kyseessd ovat esimerkiksi lapinakyvyys ja tehokkuus. (Alexius & Ornberg
2015: 288.) Sen liséksi arvoista puhuttaessa ne asetetaan paremmuusjarjestykseen siten,
ettd taloudellisuutta kuvaavilla arvoilla on suurempi painoarvo verrattuna muihin arvoi-
hin, jotka ilmentévat muita seikkoja kuin taloutta. Kuitenkin myds naiden muiden arvo-
jen taustalla vaikuttaa eradnlaisen talouden perusvire, silla ne ei-taloudelliset arvot, jot-
ka nostetaan esiin arvoja kuvattaessa, ovat sivuroolissa, koska ne valjastetaan taloutta
kuvaavien arvojen apureiksi. (Alexius & Ornberg 2015: 288.) Siitd syntyy vaikutelma,
ettd ei-taloudelliset arvot ovat lahinna tdydentaméssé kuvausta toiminnasta, joka raken-
tuu 1ahinna talouden varaan. Meta-arvojen tarkoituksena on ilmentad toiminnan oikeu-
tusta ja auktoriteettia. Arvojen kvantifiointi voi mahdollisesti johtaa siihen, ettd osa ar-
voista saa suuremman painoarvojen tai osa ja4 kokonaan huomiotta. Téalla tavalla voi-
daan yrittd4 haivyttadd arvojen merkitysta. (Emt. 289.) Jotta saadaan selkoa piilevista
taustatekijoista tai ulospain tasapuoliselta vaikuttavista arvojarjestyksista, voidaan sii-

hen hyddyntaa arvojen analysointia (emt. 290).

4.3. Valtionyhtididen toimintakertomuksista — toiminnasta raportointi

Tassa luvussa selvennetadn, mika rooli organisaatioiden raporteilla on. Liséksi selviaa,

miksi ne eivat tayta niille asetettuja tavoitteita toivotulla tavalla.

Organisaatioiden julkaisemat asiakirjat ovat oleellisia, silla ne ovat yksi vayla organi-
saatioille kertoa toiminnastaan (Rutherford 2000: 225-227). Organisaatioiden julkisuus
ja yhteiskunnallinen asema vaikuttavat muun muassa siihen, kuinka helposti néité toi-
minnasta kertovia asiakirjoja on kansalaisten saatavilla (Herawaty & Hoque 2007: 150).
Na&itd asiakirjoja ovat esimerkiksi vuosi- ja toimintakertomukset seké& vastuullisuusra-
portit (Herawaty & Hoque 2007: 147; Moravcikova, Stefanikova & Rypakova: 2015:
332-333). Raportointi asiakirjojen avulla ilmenté4 ajatusta tilivelvollisuudesta (Mack &
Ryan 2007: 134). Tilivelvollisuuden merkitysta hallinnossa ei sovi unohtaa (Mack &
Ryan 2007: 134).
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Julkisomisteisille toimijoille raportoinnilla on merkittavé rooli, koska siten esitelld&n
kansalaisille mit& ja miten toimitaan (Rutherford 2000: 225-227). Toiminnan lapinaky-
vyyden ja oikeutuksen nakokulmasta se on tarpeen, sillé kansalaiset voivat ndin arvioida
yhtididen toimintaa (Metzler 2001; Heath, R. 2011: 726-727). Asia ei ole kuitenkaan
niin yksinkertainen ja ruusuinen, sill4 haasteena on, etta kansalaisia eivét raportit kiin-
nosta (Herawaty & Hoque 2007: 149). Tah&n haasteeseen voisi vastata sisallyttaméalla
kansalaisia kiinnostavaa tietoa raportteihin (Lee 2006: 38). Toisaalta raportteja leimaava
yleispiirteisyys huomioi, etta valtionyhtidilla on laajasti erilaisia sidosryhmid, eiké
kaikkia kyetd ottamaan yksityiskohtaisesti huomioon (Reynolds, Schultz & Hekman
2006: 285-287, 297-298). Varsinkin vuosikertomuksilla on pitkd historia yksityisen
sektorin organisaatioissa ja tdma perinne on siirtynyt ldhes muuttumattomana julkisiin
organisaatioihin (Mack & Ryan 2007: 134). Voisi kuvitella, ettd erot organisaatioiden
valilla kannattaisi huomioida my®os raportoinnissa (Mack & Ryan 2007: 135). Toisaalta
laissa (Kirjanpitolaki 30.12.1997/1336; 30.12.2004/1304) madritellaan vahimmaisvaa-
timukset raportoinnille ja on olemassa muitakin kanavia tuoda julki toiminnan kéytéan-
teitd (Mack & Ryan 2007: 139).

Hallinnossa tunnistetaan kansalaisilta ja muilta tahoilta tuleva paine, joka korostaa val-
tionyhtididen yritysvastuuta. Tdma osoittaa, ettd valtio omistajana pyrkii reagoimaan
muutoksiin toimintaymparistossd. Tama on johtanut siihen, etté valtio odottaa yhtididen
toiminnan raportoinnin huomioivan enemman myos valtionyhtididen yhteiskuntavas-
tuun. Sen lisaksi valtionyhti6illa on velvollisuus maaritell& vastuullisuutta kuvaavat ja
mitattavissa olevat tavoitteet seka niista informointi ja mahdollisten jatkotoimenpiteiden
suorittaminen. (Valtioneuvosto 2019a: 10.) Téssa erityisesti kiinnostavia ovat mitattavat
vastuullisuustavoitteet, jotka voidaan tulkita Alexiusta ja Ornbergia (2015) myotaillen
siten, ettd valtio haluaa ensisijaisesti méaaréllisesti arvioitavia tavoitteet. Kéytanndssa se
tarkoittaisi ennen kaikkea numeerista tietoa vastuullisuudesta. T&sté ei saada kuitenkaan
taytta selvyyttd, sill4 Valtioneuvosto (2019a: 10) ei madrittele yritysvastuun tavoitteiden

mittauskeinoja aukottomasti.



64

Siihen, miten valtionyhtididen yhteiskuntavastuu omistajan ndkokulmasta ymmaérretaan,
saada vastauksia padaministeri Juha Sipildn valtion omistajuutta kasiteltavésta linjauk-
sesta. Valtio omistajana nostaa yhteiskuntavastuun valtionyhti6itd ohjaavaksi arvoksi.
Liséksi se haluaa valtionyhti6iden osoittavan arvojohtajuutta. Myos yleisimmin tarkas-
teltuna arvoille annetaan téarked rooli valtionyhti6issa, sill4 ne ohjaavat yhtididen péa-
toksentekoa, joka puolestaan ohjaa toimintaa. Kdytannossa vastuullisuus tarkoittaa
muun muassa yhtididen veronmaksun vastuuta, joten yhtiot maksavat verot sielld, missé
ne tekevat tulosta. Vastuulliseen verotukseen kuuluu myds se, ettd veroilla ja niiden
madrdlld ei “’kikkailla”, mitd merkitsee sitd, ettd verojen minimointi ei ole yhtidille suo-
tavaa. Verotuksellisten seikkojen liséksi vastuullisuus edellyttdd sosiaalisten ja ympéris-
totekijoiden huomioimista, kuten myds yhtididen henkildston toimintaedellytyksista ja

itse yhtididen uusiutumiskyvykkyydestd huolehtimista. (Valtioneuvoston kanslia 2016.)

Tassa tutkielmassa keskitytadn tarkastelemaan raportointia valtionyhtididen toiminta-
kertomusten avulla. Kirjanpitolaki (30.12.1997/1336) ja sen toinen luku ja sen kymme-
nes pykala maéérittelee toimintakertomuksen osaksi Kirjanpitoaineistoa (KirjanpitoL
2:10). Tama4 aineisto pitaa sailyttdd 10 vuotta tilikauden paattymista lain mukaan (Kir-
janpitoL 2:10). Samaisen lain (KirjanpitoL 3: 1a) mukaan toimintakertomukseen sisal-
lytetddn muun muassa seuraavaa tietoa toiminnasta:

1) toiminnan kehittymista ja tuloksellisuutta;

2) taloudellista tilannetta; seka

3) merkittavimpia riskeja ja epavarmuustekijoita.

Kyseessa on lyhyt havainnollistava ote laista, ylla olevien tietojen lisdksi toimintaker-
tomuksessa esitellaan, henkilosto- ja ymparistdasioita, toimintaympéristod ja sen mah-
dollisia muutoksia, tulevaisuuden nakymid sekd tutkimus- ja kehitystoimintaa. Sen li-
séksi laissa (KirjanpitoL 3a: 2) sd&detaan yhtidita raportoimaan toiminnan eettisyydesta,
kuten toiminnasta korruptiota ja lahjontaa vastaan. Useimmiten toiminnan arvojen ja
eettisyyden havainnollistamista ké&sitellddn ennemminkin vuosikertomuksissa ja mah-
dollisissa vastuullisuusraporteissa. Tosin valtionyhtiot kertovat vastuullisuudesta osana
toimintakertomusta, mihin vaikuttavat laki ja omistajaohjaajan edellytys vastuullisuu-
den raportoinnille (KirjanpitoL 3a: 2; Valtioneuvosto 2019a: 10). Se, kuinka kattavasti
yhti6t siitd raportoivat, vaihtelee, sill4 valtionyhtiot painottavat sitd toimintakertomuk-
sissaan eri tavoin (Alko 2017, 2019; Posti 2017, 2019; Veikkaus 2017, 2019; VR 2017,
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2019). Painotuserojen syitd voivat olla toimialojen ja valtionyhtididen erityistehtavien
erilaisuus sekd muut mahdolliset tiedotuskanavat.

Tama on huomioitava rajoittavana tekijand, mutta siihen kannattaa suhtautua myos
haasteena, koska se “mitd” ja “miten” valtionyhtiot kertovat toiminnan eettisyydesta toi-
mintakertomuksessa, antaa viitteita siit4, millainen rooli eettisyydelld ja arvoilla toimin-
nassa on, toimintakertomuksen rajoitteista ja taloudellisista painotuksista huolimatta.
Kompastuskivena voi kuitenkin olla, ettd aineisto kasittelee asioita varsin yleisell& tasol-
la ja vaikeuttaa siten syvallisten havaintojen tekemistd, mutta se on ymmarrettavaa, kun
aineistona on vain toimintakertomukset tai muut raportit (Herawaty & Hoque 2007:
147). Yksi motivaattori tarkastella aineistona valtionyhtididen toimintakertomuksia on,
ettd toimintakertomukset ovat jaaneet vahalle huomiolle. Tutkimusta valtionyhtidista ja
sen eri raporteista on tehty, mutta niissa on keskitytty p&éasiassa taloudellisiin seikkoi-
hin ja tutkittu vuosikertomuksia (Herawaty & Hoque 2007; Mack & Ryan 2007; Luke
2010; Christensen 2018). Sen lisaksi Alexiuksen ja Ornbergin (2015) tutkimus on yksi

harvoista valtionyhtididen arvoja koskevista tutkimuksista (Alexius & Ornberg 2015).

4.4. Aineisto osana tutkimusta

Olennaista aineistoa tarkasteltaessa on keskittyé sen kattavuuteen, kun pohditaan aineis-
ton kokoa, analyysia ja sit4, kuinka onnistunutta tulkintaa tehdain (Eskola & Suoranta
2008. 60). Aineiston koolle ei ole olemassa yksiselitteista vastausta, vaan se méarittyy
tapauskohtaisesti. Aineiston roolina on olla apuvélineend kohti ilmién ymmartamista.
Tatd ilmentéa se, ettd laadullisessa tutkimuksessa pelkka aineistosta kertominen ei riita,
vaan lisdksi tulisi tavoitella uusien teoreettisten ajatusten nostamista esiin. (Emt. 62.)
Laadullista tutkimusta tekevalla on l&hes rajattomasti valmiita aineistoja hyddynnetté-
vaksi, sen sijaan ettd itse kerdisi kokonaan uuden aineiston (emt. 117). Organisaatioiden
erilaiset asiakirjat ovat yksi esimerkki valmiista aineistoista (Eskola & Suoranta 2008:
118, lainaus teoksesta Uusitalo 1991).
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Teoria on valine aineiston tutkimiselle (Sulkunen & Kekaldinen 1992: 11). Teorian ja
aineiston vililld on oltava yhteys ja parhaimmillaan ne ”puhuvat” keskendin. Onnistu-
neen tutkimuksen lahtokohtana on teoria, johon palataan tutkimuksen edetessé. Kyse on
eradnlaisesta viestinviennista, silla teorian kautta kuljetaan yleisestéd yksittaisiin havain-
toihin, minka jalkeen katse kohdistuu jalleen yleiseen. Tallgin lahestymistapa on deduk-
titvinen. Mikali analyysilla tavoitellaan tukea teorialle, mutta tutkimus epdonnistuu sii-
nd, voi pohtia, missa vika on. Se voi olla teoriassa, empiriassa eli aineistossa, molem-
missa niista tai tutkijassa. (Eskola & Suoranta 2008: 81.) Taman tutkielman tarkoituk-

sena ei kuitenkaan ole suoranaisesti teorian testaus.

Taman tutkielman empiirisen aineiston muodostavat valtionyhtididen toimintakerto-
mukset vuosilta 2016 ja 2018. Valtionyhtiosta valittiin valtion omistusosuuden ja liike-
vaihdon suuruuden perusteella nelja valtionyhti6tg, jotka ovat Alko eli Alko Oy, Posti
eli Posti Group Oyj, Veikkaus eli Veikkaus Oy ja VR eli VR-Yhtym& Oy. My6s Posti
on mukana, vaikka varsinaisesti valtion omistusosuus Postista on 50,1 % ja valtion
omistama kehitysyhtio Vake omistaa 49,9 % (Valtioneuvosto 2019a: 34). Vuoden 2016
toimintakertomukset keréttiin kesélla 2017 ja toimintakertomukset vuodelta 2018 kesél-
14 2019. Toimintakertomukset ovat saatavilla valtionyhtididen verkkosivuilla.

Ensiksi aineisto luettiin kokonaan lapi, jotta tydskentely olisi systemaattista ja johdon-
mukaista. Sen lisaksi talla tavoin menetellen on pienempi riski sille, etta jotakin olen-
naista aineistosta jaisi huomioimatta (Schreier 2013). Lukemisen lopputuloksena oli
merkint6ja, muistiinpanoja ja koodimerkkeja laadullista sisallénanalyysia varten. Toi-
sella lukukerralla ei luettu toimintakertomuksia enéa alusta loppuun, vaan sen perusteel-
la, millaisia muistiinpanoja ja merkintdja oli tehty. Talla kerralla tehtiin koodisaannot
analyysiyksikoité ja -kategorioita varten. Sen jalkeen aineistosta valittiin koodis&ant6jen
perusteella analyysiyksikot, jotka kategorisoitiin. Koodisaantoja tarkastettiin kategori-
sointia tehtdessd. Tutkielman teoriaosaan nojaavat koodisd&dnnoét ja kategoriat esitelldan
kuudennessa luvussa, jossa analyysiyksikot on kategorioitu ja analysoidaan. Kategori-

oiksi valittiin tehokkuus ja vaikuttavuus, etiikka, laillisuus ja tilivelvollisuus.
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Tilivelvollisuus-kategorian alla analysoidaan valtionyhtididen vastuullisuutta, yhteis-
kuntavastuuta. Tassé tutkielmassa vastuullisuutta ja yhteiskuntavastuuta késitelldén ja
analysoidaan yhtend ja samana teemana. Sitd, miksi se tehdaan tilivelvollisuuden alla,
perustelen valtionyhtididen toiminnan vastuullisuuden (esimerkiksi valtionyhtidille
madritellyt erityistehtavat) tilivelvollisuudella omistajaohjaajalle, valtiolle ja muille si-
dosryhmille, kuten kansalaisille. Kansainvélinen tutkimuskirjallisuus nékee, etté valti-
onyhtiot ovat tilivelvollisia useille tahoille (Mack & Ryan 2007: 134; Roper & Schoen-
berger-Orgad 2011: 700, 705; Tonurist & Karo 2016: 626). Tastd nakokulmasta katsot-
tuna koen kyseisen valinnan oleva perusteltu, mutta ymmarran, ettd valinta voi aiheuttaa
puutteita yhteiskuntavastuun analysoinnille, koska valtioneuvosto on médritelty sen

keskeiseksi arvoksi valtionyhtidille (Valtioneuvoston kanslia 2016).

Kun huomioidaan yrityksen yhteiskuntavastuuta kasittelevad Kkirjallisuutta (Carroll
1991, 2016; Okoye 2009: 613), voidaan havaita yhteiskuntavastuun koostuvan niisté
seikoista, arvoista, joita késitelldan téssa tutkielmassa. Carrollin malli (1991: 40-41)
koostuu neljasta osasta, jotka ovat talous, laillisuus, eettisyys ja filantropia. Néista kol-
mea ensin mainittua ké&sitelld&n tassa tutkielmassa muun tutkimuskirjallisuuden nako-
kulmasta, mutta tdm& samalla osoittaa, ettd yhteiskuntavastuu ei ole typistetty tutkiel-

massa vain tilivelvollisuus-kategoriaan.

Toisekseen yrityksen yhteiskuntavastuuta késitteleva kirjallisuus on hyvin hajanainen
kyseisen kasitteen méaarittelyssa, silla Okoye (2009: 613, 623-624) 10ysi tutkimukses-
saan yli 30 maaritelma& yrityksen yhteiskuntavastuulle. Vaikka tutkielmassa vastuuta
kasittelevat analyysiyksikot ovat tilivelvollisuus-kategoriassa, tutkielmassa yhteiskunta-
vastuuta laajemmassa ndkokulmassa kuin vain tilivelvollisuutena. Toisin sanoen tilivel-
vollisuus ja yhteiskuntavastuu eivat ole yksi ja sama asia. Paat0s on tehty analyysiyksi-
I6iden kategorioiden takia. Kyseessé on kuitenkin vain yksi analyysikategoria, joka on
toki tarked talle tutkielmalle. Lis&ksi vastuullisuutta kasittelevat analyysiyksikot sopivat

sisallollisesti tilivelvollisuus-kategoriaan.
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5. LAADULLINEN SISALLONANALYYSI

Tama luku kasittelee pro gradu -tutkielman tutkimusmenetelmad, laadullista sisal-
I6nanalyysia. Tarkoituksena on kertoa, mista menetelmassa on kyse, miksi se on valittu,
mit4 mahdollisia haasteita kyseiseen menetelmé&an liittyy. Liséksi selvennetédén sen luo-
tettavuutta ja validiteettia.

5.1. Perusteluja laadullisen sisallénanalyysin valinnalle

Schreierin (2013: 5) mukaan laadulliseen siséllénanalyysiin liittyy kolme oleellista
seikkaa, jotka ovat systemaattisuus, joustavuus ja materiaalin maaran véheneminen.
Systemaattisuus tarkoittaa, ettd aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena, josta valitaan
soveltuvat osat valittujen kriteerien perusteella (Rustemeyer 1992; Shapiro & Markoff
1997). Kun aloittaa aineiston lapikaynnin, kannattaa se kdyda lapi kokonaan, silla
muussa tapauksessa jotakin oleellista voi jaada valitun aineiston ulkopuolelle (Schreier
2013: 5). Lisaksi systemaattisuutta vahvistaa tiettyjen, samojen vaiheiden kdyttdminen
tehtdessa laadullisista sisdllonanalyysia (emt. 5). Joustavuus ymmarretddn siten, etta
koodausviitekehys eli koodimerkit (eli ne seikat, joiden perusteella aineisto jaotellaan)

rakennetaan valitulle aineistolle sopivaksi (Rustemeyer 1992; Boyatzis 1998).

Materiaalin méarén vahenemisella viitataan tiedon mééran pienemiseen lopputuloksena.
Asia ei ole samassa linjassa useiden muiden laadullisten tutkimusmenetelmien ja niiden
avulla tehtavien analyysien kanssa, jolloin tavallisesti lopputuloksena on maaréllisesti
enemman tietoa. Tassa asiassa laadullinen sisallénanalyysi on siis poikkeus, miké joh-
tuu kahdesta syystd. Kaikki tieto aineistossa ei ole tutkimuksen kannalta oleellista, vaan
kiinnostavia ovat ne seikat ja ndkokulmat, jotka ovat tarkeitd tutkimuskysymysten kan-
nalta. Eli se, mik& helpottaa lopulta tutkimuskysymyksiin vastaamisessa, on tarkeaa.
Sen liséksi koodausviitekehykset ovat yleispatevampia ja abstraktimpia kuin aineiston
tieto, jota késitella&n kyseisten viitekehyksen mukaan. Kategorisointi vahentéa yksityis-
kohtien méarad, mutta toisaalta sen myo6ta vertailtavuus helpottuu. Tasapaino abstrakti-

suuden ja konkretian valilla on tavoiteltava asia, koska kategorioiden on oltava samalla
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tarpeeksi abstrakteja vertailun takia, mutta myos riittdvan konkreettisia, jotta yksityis-
kohdat eivét ole liian suuressa roolissa. (Schreier 2013: 7-8.)

Seuraava seikka joustavuuden liséksi, joka puhuu laadullisen sisallénanalyysin valitse-
misen puolesta, on aineistojen hyddyntamisen laajuus. Se tarkoittaa, ettd monenlaiset eri
aineistot sopivat yhteen tdman menetelman kanssa. (Schreier 2013.) Olennaista aineis-
toa tarkasteltaessa on keskittya sen kattavuuteen, kun pohditaan aineiston kokoa, ana-
lyysia ja sitd, kuinka onnistunutta tulkintaa tehdaan. (Eskola & Suoranta 2008: 60). Ai-
neiston koolle ei ole olemassa yksiselitteistd vastausta, vaan se maarittyy tapauskohtai-
sesti (Eskola & Suoranta 2008: 62).

Laadullista tutkimusta tekevalla on lahes rajattomasti valmiita aineistoja hyodynnetta-
vaksi, sen sijaan etta itse kerdisi kokonaan uuden aineiston (Eskola & Suoranta 2008:
117). Organisaatioiden erilaiset asiakirjat ovat yksi esimerkki valmiista aineistoista (Es-
kola & Suoranta 2008: 118, lainaus teoksesta Uusitalo 1991). Mahdollisia tutkimusai-
neistoja ovat laajasti erilaiset kirjalliset ja kuvalliset materiaalit seka haastattelut. Kui-
tenkin tavallisesti laadullisessa siséllonanalyysissa on keskitytty tekstiaineistoihin.
(Schreier 2013: 2-3.)

Tutkielman aineistona on kirjallisessa muodossa olevat valittujen valtionyhtididen toi-
mintakertomukset vuosilta 2016 ja 2018, joten sisallénanalyysi on senkin vuoksi sopiva
menetelma hyodynnettavéksi. Aineiston roolina on olla apuvélineend kohti ilmién ym-
martamistd. Tata ilmentéé se, ettd laadullisessa tutkimuksessa pelkka aineistosta kerto-
minen ei riitd, vaan lisaksi tulisi tavoitella uusien teoreettisten ajatusten nostamista
esiin. (Eskola & Suoranta 2008: 62.) Perusajatuksena aineiston ja sen tulkintaan liittyy
se, ettd aineisto on kyvyton itse nostamaan mitaan esiin, sen takia tutkijalla on merkitta-
va rooli, silld hén on se, joka tulkitsee aineistoa (Schreier 2013: 2—3; Tuomi & Sarajarvi
2018: 142). Tam& korostaa tutkijan vaikutusta ja hanen taustaansa, jotka muovaavat

tulkintaa ja siten merkitysten luontia (Mayring 2000; Schreier 2013: 2-3).

Aineistoa ja sen suhdetta tutkimusongelmaan on tarke&ad pohtia (Eskola & Suoranta

2008: 60). Tutkimuskysymykset sanelevat nakokulman, josta aineistoa tutkitaan
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(Schreier 2013: 4). Eré&s laadulliselle sisallonanalyysille leimallinen seikka on kyvytto-
myys kuvata aineistoa taydellisesti, kaikissa merkityksissa, joten analyysin lopputulok-

sena ei tavoitella kokonaisvaltaista yhteenvetoa aineistosta (Schreier 2013: 3-4).

Poikkeuksena moniin muihin laadullisen tutkimuksen metodeihin laadulliselle sisal-
Ionanalyysille on keskeisté valittuihin seikkoihin keskittyminen kulloisestakin aineistos-
ta. Tavallisesti laadullisia aineistoja leimaa niiden runsaus, joka omiaan vaikuttamaan
siihen, ettd tutkijan on ldhes mahdotonta nostaa esiin aineiston tdydellinen merkitys.
Ensinndkin jo mainittu keskittyminen tiettyihin seikkoihin aineistosta on etuna sisal-
I6nanalyysissa ja toiseksi menetelman tarkoituksena on pienentdé aineiston paljoutta.
(Emt. 4.) Toisin sanoen kaytannén esimerkki tassa tapauksessa ovat valitut toimintaker-
tomukset, joita ei analysoida sellaisenaan, vaan kasiteltavéa aineisto pienenee ja rajautuu
tutkimuskysymysten ja teoriaperustan mukaan. Tosin Schreierin (2013: 4) mainitsema
poikkeuksellisuus kuulostaa erikoiselta, koska valituissa ndkokulmissa pysyminen ja

niista kasin ilmion tarkastelu kuuluvat osaksi myds muita menetelmia.

5.2. Mita laadullinen sisallonanalyysi tarkoittaa?

Laadullista sisallénanalyysia voi tehdd monella tavalla, joten se voidaan ymmaértaa na-
kemyksen riippuen hieman eri tavoin. Tassa luvussa méaéritelladn, mita laadullinen si-

séllonanalyysi tarkoittaa tassa tutkielmassa.

Tavoitteena laadullisessa tutkimuksessa on tutkittavan ilmién kuvaus tai ymmartami-
nen, sen sijaan etta tavoiteltaisiin kvantitatiivisia yleistyksia valitusta ilmiosta (Eskola &
Suoranta 2008: 61). Laadullinen tutkimus on tulkitsevaa, tilanteellista, reflektiivista,
joustavaa, induktiivista ja tapausorientoitunutta. Liséksi se korostaa validiteettia.
(Schreier 2013: 20-26.) Laadullinen sisallénanalyysi on luonteeltaan jarjestelmallisyy-
teen pyrkiva tutkimusmenetelmé&. Sen avulla kuvataan ja analysoidaan laadullista aineis-
toa. (Schreier 2013: 1.) Laadullisella sisdllonanalyysilla tarkastellaan merkityksia, tapo-
ja ja teemoja. (Prasad 2019). Menetelm&& on Kritisoitu subjektiiviseksi ja tulkinnanva-

raiseksi analyysin johtopaattksié tarkasteltaessa. Myos lapinakyvyyden puutetta mene-
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telmén eri vaiheissa on moitittu, ja se on johtanut myos luotettavuuden kritiikkiin ja

tulosten vaillinaisuuteen kohdistuvaan Kritiikkiin. (Prasad 2019.)

Siséllénanalyysia voidaan hyodyntéé laajasti laadullista tutkimusta tehtéessé (Tuomi &
Sarajarvi 2018: 103). Myos Mayring (2000) maarittelee laadullisen sisallonanalyysin
systemaattiseksi tekstianalyysiksi ja jakaa my0s ajatuksen metodin joustavuudesta eri-
laisiin aineistoihin. Sille leimallista on joustavuus, joka tarkoittaa, ettd laadullisen sisél-
I6nanalyysin parina voidaan hyddyntéa erilaisia teoreettisia lahtokohtia, on kyse sitten
kasitteistd tai teorioista (Tuomi & Sarajarvi 2018: 103). Menetelmalld voidaan saada
vastauksia, kuinka ja miten asiat ilmaistaan aineistossa, vaikka p&apaino onkin siing,
mitd sanotaan. Kyseinen metodi mahdollistaa aineiston tarkastelun, mikali tavoitteena
on tehda tulkintoja ja analysoida merkityksia. Lisédksi menetelma mahdollistaa maarit-
tdmisen tai rajaamisen siten, etta jokin osa aineistosta madritellaan vastaamaan johonkin

tiettyyn tutkimuskysymykseen. (Schreier 2013: 2-3, 19.)

Kiinnostus laadullisessa sisallénanalyysissa kohdistuu myds aineiston piileviin merki-
tyksiin (emt. 16). Kontekstin merkitysta ei sovi jattdd huomiotta, koska konteksti vai-
kuttaa tulkintoihin (emt. 16, 31). Siksi tutkijan on myds hyva tehdé paatelmié itse kon-
tekstista ja aineiston laatijasta (Schreier 2013: 16). Toisaalta menetelmaa on hankala
soveltaa siind tapauksessa, jos tarkoituksena on tehda itsestdan selvia paatelmia (emt. 2—
3).

5.3. Laadullisen sisallénanalyysin vaiheet

Seuraavaksi tehdadn selkoa laadullisen sisallonanalyysin vaiheista. Vaiheissa nojataan
Mayringin (2000) ndkemykseen laadullisesta siséllénanalyysista.

Tehtéessa laadullista sisdllénanalyysia on oleellista huomioida viisi seikkaa, jotka ovat
aineiston viestinnéllisen kokonaisuuden tarkastelu, analyysisdannot, kategoriat, tulosten

tulkinta ja metodin arviointi luotettavuuden ja validiteetin nakdkulmasta (Mayring
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2000). Metodin arviointia ké&sitelld&n luvuissa 5.4 ja 5.5. Seuraavaksi kaydaan l&pi laa-

dullisen sisallénanalyysi nelja muuta vaihetta.

Aineiston viestinnéllisen kokonaisuuden tarkastelu on ensimmainen seikka. Se koostuu
siitd, mika aineistossa on kiinnostavaa, miké osa siitd analysoidaan, mika on aineiston
laatijan tausta ja rooli, miksi aineisto on laadittu ja sen rooli on sek& millainen on aineis-
ton vaikutus. Keskeista on, mité néista asioista voi péatella. (Mayring 2000.) Kiinnostus
laadullisessa sisallénanalyysissa kohdistuu aineiston piileviin merkityksiin (Schreier
2013: 16). Piilomerkitysten tulkinta on riippuvaisempaa kontekstista ja tutkijan kyvysté
tulkita, koska konteksti vaikuttaa erityisesti piilomerkitysten tulkinnassa (Prasad 2019).
Kontekstin merkitysta ei sovi jattdd huomiotta, koska konteksti vaikuttaa tulkintoihin
(Schreier 2013: 16, 31). Laadulliset aineistot ja niiden analyysit ovat monesti deskriptii-
visid eli kuvailevia (Eskola & Suoranta 2008: 139). Teksti rakentavat sosiaalista todelli-
suutta, eivatka vain kuvaa sitd (emt. 140). Usein tekstianalyysissa tulkinnat tehd&an tiu-

kasti aineistoon rajautuen (emt. 145).

Toinen sisallénanalyysin peruspilari on analyysisd&dnnot. Jotta metodi olisi systemaatti-
nen, pitad sitd soveltaa systemaattisesti. Kaytdnndssa se tarkoittaa, ettd aineisto analy-
soidaan jarjestyksessd, seuraten prosessin vaiheita. (Mayring 2000.) Eridva nakemys
loytyy Schreierilta (2013). Sisallénanalyysin vaiheiden jarjestys ei ole kiveen hakattu,
minka seurauksena prosessi joustavoituu (Schreier 2013: 16). Téssa toisessa vaiheessa
on yhteys kolmanteen seikkaan, kategorioihin, joissa aineisto jaotellaan toisen vaiheen
mukaan analyysiyksikéiksi. (Mayring 2000).

Analyysivaiheeseen mennessa pitdisi olla tehtyna koodausviitekehys (tai koodimerkit)
ja sen testaus seka luotettavuuden ja validiteetin testaus (Schreier 2013: 194). Kun koo-
dausviitekehys kéydaan lapi uudestaan, huomio kiinnittyy mahdollisiin p&allekkéaisyyk-
siin kategorioissa, mink& lisdksi tarkistetaan, ovatko méaritelmat sopivia (emt. 104).
Valitut kategoriat maéarittavat koodausyksikdiden sopivuutta (emt. 131-132). Téssa vai-
heessa kerrotaan, mitk& osat aineistosta ovat analyysin kannalta olennaisia ja koodaus-
yksikot merkitdén valittuihin osiin. Koodausyksikot ovat osia analyysiyksikdista. Koo-

dausyksikot ovat apuvalineind analyysiyksikdiden tulkinnassa siten, ettd ndista ensin
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mainittu helpottaa jalkimmaisten kategorioiden tulkinnassa. Kontekstiyksikot ovat ma-
teriaalin osia, jotka on ymmarrettdva koodausyksikkd huomioiden. Ne ilmentdvat kon-
tekstin vaikutusta tulkintaan. (Schreier 2013: 133.) Analyysiyksikét muodostuvat useis-
ta koodausyksikdista. Pituus koodausyksikdilla vaihtelee muutamasta sanasta tai virk-
keesta useisiin tekstikappaleisiin. (Schreier 2013: 131-132.) Analyysiyksikot ovat niité
aineiston osia, jotka analysoidaan (Schreier 2013: 130). T&ss4 tutkielmassa ne ovat va-

littuja tekstikappaleita valtionyhtididen toimintakertomuksista.

Kategoriat ovat analyysin perusta, jota kolmas seikka korostaa. Se, mika aineistossa on
kiinnostavaa, jaotellaan kategorioiksi. Jaottelussa on hyvé pitdd mielessa tutkimusky-
symykset, silla jaottelu tehdaan tarkasti ja kategorioita hienosaddetaan tarvittaessa pro-
sessin aikana. Jaottelu vaihtelee sen perusteella, tehdaénko teoria- vai aineistolahtoista
analyysia. (Mayring 2000.) Koska tasséa gradussa kéytetédan teoriaan nojautuvaa lahes-
tymistapaa, kdydaan seuraavaksi lapi lyhyesti, kuinka Mayringin (2000) mukaan kate-
goriat muodostetaan teorialédhtoisesti eli tassa tapauksessa deduktiivisesti. Pédékategoriat
kertovat nédkokulmista, joihin analyysissa keskitytdan (Schreier 2013: 59). Sen sijaan
mahdolliset alakategoriat ilmentévét tarkemmin niitd seikkoja, jotka padkategorioissa
kiinnostavat (emt. 60). Tutkimuskysymykset ovat tarkedssé roolissa, silla ne maarittavéat
tutkimukselle keskeiset késitteet, jotka taas ohjaavat (paa- ja ala)kategorioiden muodos-
tusta, silla ne muodostetaan tasséa lahestymistavassa teorioihin ja teoreettisiin kasitteisiin
nojautuen (Mayring 2000). Téstd seuraa, etta aineistoa jasentelevét kategoriat muodos-

tetaan aiempaan, jo olemassa olevaan tietoon nojautuen (Schreier 2013: 90).

Kategorian mééritys muodostuu neljasta osasta, jotka ovat nimi, kuvaus, esimerkit, paa-
tossdanndt (Schreier 2013: 94-95). Selkeyden vuoksi kategoriat nimetéan, silla se hel-
pottaa aineiston jaottelua. Onnistunut nimi on kuvaava ja riittdvan tarkka, mutta liian
pitkd4d nimed kannattaa vélttad. Kuvauksella ilmennetd&n, mitd nimell& tarkoitetaan.
Siind kerrotaan tekijoistd, jotka havainnollistavat kategoriaa siséllollisesti. Kuvausta
laadittaessa on eduksi muistaa abstraktiuden ja konkretian vélinen tasapaino, siksi on
suosiollista ottaa etdisyytta aineistoon, eik& olla liian tiukka kuvaavien tekijoiden mééri-
tyksessé. (Schreier 2013: 94-99.)
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Teoriapohjaisesti kategorioille maaritelladn koodiséannot, jotka ovat apuna aineiston
kasittelyssé ja jaottelussa (Eskola 2007; Schreier 2013; Tuomi & Sarajéarvi 2018). Naité
séantdja voi havainnollistaa esimerkein. (Mayring 2000.) Yksinkertaisimmillaan kuvaus
voi olla yksittaisid sanoja, termejé, jotka vastaavat kategorioita siséllollisesti. (Schreier
2013: 94-99.) Kun kuvaus on valmis, seuraava vaihe on esimerkit, joilla havainnolliste-
taan kategorioita, kuten edeltavat kuvaukset, mutta esimerkit tekevat sen hieman tar-
kemmin. Kasitelahtoisissa kategorioissa voi olla tarpeen ilmentda niita joko hypoteetti-
sin tai havainnollistavin esimerkein. Se tapahtuu esimerkiksi nostamalla aineistosta ka-
tegorioita havainnollistavia esimerkkeja. Siitd huolimatta vielakaan ei pyritd kaikenkat-
tavuuteen, vaan kerrotaan esimerkein, mik& on tyypillista kullekin kategorialle. (Schrei-
er 2013: 100-102.)

Kun kategoriat ja koodisdédnnot aineistolle on muodostettu, tarkistetaan ne, koska siten
saadaan tietoa luotettavuudesta. Kdytdnnossa taméa tarkoittaa, vastaavatko kategoriat
tutkimuskysymysten siséltoa. Prosessi etenee seuraavaksi lopulliseen tekstien lapikéayn-
tiin, jossa tarkistetaan, ovatko kaikki analyysiyksikét mukana ja analysoitu. Se tapahtuu
laskemalla. Myds tdmé lapikaynti kertoo menetelman luotettavuudesta. (Mayring 2000,
lainaus teoksesta Mayring 2000.)

Prosessin viimeinen vaihe on tulosten tulkinta, jossa palataan tutkimuskysymyksiin,
jolloin on aika vastata tutkimusprosessin alussa asetettuihin kysymyksiin. (Mayring
2000, lainaus teoksesta Mayring 2000). Tulokset voidaan esitelld laadullisesti joko jat-
kuvana teksting, tekstimatriisina tai datan avulla (Schreier 2013: 219). Tass4 tutkielmas-
sa tulokset esitellaan jatkuvana tekstind, joten sen periaatteita esitellaan lyhyesti seuraa-
vaksi. Esiteltdessa tulokset jatkuvana tekstind ne kuvaillaan kategoria kerrallaan. Esitte-
ly aloitetaan kertomalla, mist4 kategoriasta on kulloinkin kysymys. Kun toimitaan néin,
véltetadn toistamasta kategorioiden maaritelmat. Kategorioiden keskeisimmista seikois-
ta ja kasitteistad tehdaan yhteenveto. On hyvéa havainnollistaa kategorioita muutamalla
esimerkilld aineistosta, silla tavalla lukijan on helpompi ymmart4é kategoria aineiston
nakokulmasta. Tulosten esittely jatkuvana tekstind mahdollistaa eri teemojen ja siten
kategorioiden valisten liitant6jen keskustelun. (Emt. 220-221.) Viides oleellinen seikka
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laadulliselle siséllonanalyysille on luotettavuuden ja validiteetin arviointi, joista lis&a
seuraavaksi (Mayring 2000).

5.4. Laadullisen sisallénanalyysin luotettavuus

Laadullisen sisallonanalyysin luotettavuus ja esitelladn sen merkitysta seuraavaksi. Luo-

tettavuus liittyy vahvasti koko prosessiin.

Luotettavuus on tarked elementti laadullisessa siséllonanalyysissa. Luotettavuuden tar-
kastelulla voi selvittad, kuinka onnistunut ja laadukas koodausviitekehys eli koodisaéan-
tojen kokonaisuus on. Lisaksi luotettavuuden avulla saadaan tietoa, miten hyvéksyttava
tehty analyysi on. Toisin sanoen, kuinka hyvin aineiston analyysi on onnistunut. Kate-
goriat ja koodausviitekehys liittyvét olennaisesti luotettavuuteen. Kaytdnnossé se tar-
koittaa kategorioiden arviointia, johon linkittyvat myos analyysiyksikot ja koodausvii-
tekehys. Kiinnostuksen kohteena luotettavuuden nakdkulmasta on konkreettisesti se,
ovatko kategoriat sellaisia kuin niiden on méaritelty olevan. Se merkitsee sisallollista
vastaavuutta merkityksissa kategorioiden ja aineiston valilla. Toisaalta herda kysymys,
tulkitsevatko muut kategorioihin ja aineistoon sisaltyvat merkitykset samalla tavalla.
Kaikki tuskin tulkitsevat, mutta siksi tutkijan on tehtava selvaksi, kuinka han paatyy
sellaisiin tulkintoihin ja paatelmiin kuin lopulta paatyy. Johdonmukaisilla tulkinnoilla ja
paatelmilla tutkija parantaa analyysinsa hyvaksyttavyytta ja siten myos luotettavuutta.
(Schreier 2013: 168-169.)

Sen lisaksi eri kategorioiden pitdisi olla toisistaan riittdvan erilaisia. Jos eivét ole, se
aiheuttaa paallekkaisyyttd, joka taas heikentdd metodin luotettavuutta. VVastaus riittdvaéan
erilaisuuteen saadaan, kun tarkistetaan, onko jokin analyysiyksikko eli analysoitava osa
aineistosta useammassa kategoriassa. Mikali on, se ilmentda kategorioiden epdjarjestel-
méllisyyttd, jota pééllekkéisyys aiheuttaa. Epéjarjestelméllisyys on merkki puutteista
koodausviitekehyksessd. Nama puutteet pitda korjata tarkentamalla kyseisté viitekehys-
té, jotta paallekkaisyyden aiheuttama epdselvyys havidisi. (Schreier 2013: 168-169.)



76

Luotettavuuden kriteeri tayttyy, mikali aineistossa tai tiedoissa ei ole virheita, mika tar-
koittaa virheetonté informaatiota (emt. 6, 167). Se tosin kuulostaa melko ehdottomalta
varsinkin ihmistieteissa ja laadullisessa tutkimuksessa, joten se ei yksindan riita luotet-
tavuuden maaritelmaksi. Laadullisen sisallonanalyysin luotettavuuteen liittyy tulkinto-
jen sddnndnmukaisuus. Siitd kertoo muun muassa se, miten asia tai sisaltd tulkitaan,
mikali sama asia toistuu. Tamé kertoo tutkijan tulkintojen jarjestelmallisyydesté ja sel-
ventad muille, kuinka tutkija on paatynyt kyseisiin tulkintoihin. Kykenevatké muut sa-

mankaltaisiin tulkintoihin ja ovatko tulkinnat perusteltuja. (Schreier 2013: 6.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei kuitenkaan esimerkiksi toistettavuus ole paallimmainen
tavoiteltava asia, mista johtuu kritiikki tutkimuksen subjektiivisuudesta (Tuomi & Sara-
jarvi 2018: 189; Prasad 2019). Eras seikka, joka ilmentéa luotettavuutta on koodausvii-
tekehyksen pysyvyys prosessin aikana ja onko se jarjestelmallinen, mikali sitd muute-
taan jossakin vaiheessa. Se edellyttéisi mainintaa luotettavuuden nékokulmasta. Kysy-
mys luotettavuudesta ei ole mustavalkoinen, joten on hankala maarittdd, onko metodia
sovellettu luotettavasti vai ei. Siksi olennainen kysymys on, kuinka luotettavasti sitd on
sovellettu. N&in ollen olennaisempaa luotettavuuden arvioinnissa ovat kysymykset
’kuinka ja miten’ kuin ’onko’. (Schreier 2013: 167.)

5.5. Laadullisen sisallénanalyysin validiteetti

Voiko laadullinen sisallénanalyysi olla validi menetelm&? Kuinka menetelman validi-

teetti ilmenee? Siita kerrotaan lyhyesti seuraavaksi.

Validius tayttyy, mikéali lopputuloksena on se, mita oli tarkoitus selvittdd. Toisin sanoen
tutkija voi vastata tutkimuksen perusteella asetettuihin tutkimuskysymyksiin. T&hén
liittyy koodausviitekehyksen validius, joka tarkoittaa kategorioiden ja tutkimuskysy-
mysten yhteensopivuutta. Mikali kategoriat ilmentavét niita seikkoja ja kasitteitd, jotka
sisdltyvat tutkimuskysymyksiin, koodausviitekehys on validi. (Schreier 2013: 175.) Si-
séltovaliditeetti tarkoittaa, ettd siséllosta kertova seikka tai tekija sisaltaa teoreettisen

ké&sitteen ulottuvuudet (emt. 185). Kyseinen validiteetin muoto on suositeltu silloin, kun
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tarkastelussa on késitelahtdisen koodausviitekehyksen validiteetin arviointi. Kategorioi-
den ja késitteiden valinen yhteensopivuus ilmaisee viitekehyksen validiteettia. Suositel-
tavaa on, etté sisaltdvaliditeettia arvioisi asiantuntija, jolla tarkoitetaan tdssa yhteydessa
henkilod, joka on riittdvan perehtynyt tutkimukseen ja koodausviitekehyksen késittei-
siin. (Emt. 189.) Tamén tutkielman yhteydessa kyseinen asiantuntijan hyddyntaminen ei
tule kysymykseen, koska tydskentelen yksin tutkielman parissa.

Aivan kuten luotettavuus, myoskadn validiteetti ei ole mustavalkoinen asia, joka olisi
taysin validi tai ei lainkaan. Myos validiteetin tapauksessa kyse on, kuinka validisti me-
netelmé&a tutkimuksessa sovelletaan. (Schreier 2013: 175.) Se kertoo laadullisen sisal-
I6nanalyysin tietynlaista anteeksiantavuudesta menetelmand, mutta se tarkoittaa mydos,

ettd menetelmén mahdollisia ongelmakohtia ja puutteita ei voi peitella.

Metodi mahdollistaa eri aineistojen analysoinnin systemaattisesti ja objektiivisesti. To-
sin laadullista sisallénanalyysi on kritisoitu tulkintojen subjektiivisuudesta (Prasad
2019). Laadullisen sisédllonanalyysin tavoitteena on tarkastelun kohteena olevan ilmion
kuvaaminen tiivistetysti ja yleisessa muodossa. Kyseessd on yksi tekstianalyysin muoto,
joten laadullinen sisallonanalyysi on aineiston sisall6llistd kuvailua sanallisesti. (Tuomi
& Sarajarvi 2018: 117, 119.) Ominaista on liséksi, ettd lopputuloksena on aineiston tii-

viys ja selked muoto siten, etté aineiston informaatiota ei kadoteta (emt. 122).
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6. TOIMINTAA OHJAAVAT ARVOT? ARVOT ANALYYSISSA

Tassa paaluvussa analysoidaan tutkielman empiirinen aineisto, joka koostuu valtionyh-
tididen toimintakertomuksista vuosilta 2016 ja 2018. Toimintakertomuksista valittiin
tekstikappaleita analyysiyksikoiksi, jotka analysoidaan teoriaan nojautuen. Kaikkiaan
analyysiyksikoita valittiin 68 kappaletta, jotka on jaoteltu neljaén kategoriaan. Mikali
yhtion tai yhtididen toimintakertomusten 2016 ja 2018 kohdalla on eroavaisuuksia tai
vastaavan kaltainen analyysiyksikko puuttuu jommaltakummalta vuodelta, kertoo muu-
toksista toiminnassa ja ne huomioidaan analyysissa. Toki yksi mahdollisuus on, ettd
yhtio raportoi asiasta muissa asiakirjoissa.

Kategoriat ovat tilivelvollisuus, laillisuus, etiikka, tehokkuus ja vaikuttavuus, joista vii-
meksi mainittu ké&sittelee valtionyhtididen taloudellisia elementtejé arvojen tehokkuus ja
vaikuttavuus ndkokulmasta. Kyseisessa kategoriassa analysoidaan 14 analyysiyksikkoa.
Sen jalkeen analyysi etenee lukuun 6.2 etiikkaa yleisesti késittelevaan kategoriaan, jo-
hon valittiin 11 analyysiyksikkoa. Kyseinen kategoria on luonteeltaan kokoava ja eetti-
syyteen johdatteleva, silla kategoriaan on valittu niitd analyysiyksikkoja, jotka eivat
sisallollisesti sovi muihin tutkielman analyysikategorioihin, mutta késittelevat kuitenkin
tarkeitd toimintaa ohjaavia seikkoja. Tall4 tavalla pyritddn parantaa tutkimusmenetel-

man johdonmukaisuutta.

Luku 6.3 kasittelee valtionyhtididen vastuullisuutta tilivelvollisuuden n&kokulmasta,
jossa on huomioitu omistajaohjaajan odotukset valtionyhti6ille. Kategoriaan valittiin 22
analyysiyksikkoa. Tilivelvollisuus-kategoriaa perustellaan viidennessa paaluvussa. Tut-
kielman analyysiosio paattyy lukuun valtioyhtididen toiminnan laillisuudesta, lukuun
6.4., jonka analyysiyksikkomaaréd on 21. Lisétietoa kategorioista kerrotaan aina kulloi-
senkin kategorian alussa. Analyysiyksikodiden analyysissa hyddynnetédén laajasti tut-
kielman aiempien lukujen sisaltdja, vaikka kategoriat muodostettiin luvun 3.6. alakap-
paleiden perusteella, paitsi etiikan kategoria, joka on muodostettu laajemmin kolmannen

paéluvun perusteella.
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Analyysi etenee siten, ettd my0s téssa kategoriassa, kuten jokaisessa, ennen analyysia
analyysiyksikoiden sisallosté kerrotaan lyhyesti, minké jalkeen tulee analyysiyksikko tai
-yksikot, mikéli analysoidaan useampi kuin yksi analyysiyksikko kerralla. Sen jalkeen
analyysiyksikko analysoidaan ja edetdan samoin periaattein eteenpdin analyysissa kate-
goria ja valtionyhtio kerrallaan. Analyysin tarkoituksena on I0yt&a vastauksia tutkimus-
kysymyksiin.

6.1. Tehokkuus ja vaikuttavuus

Analyysivuorossa ensimmaisena on tehokkuus ja vaikuttavuus -kategoria. Analyysiyk-
sikoiden valinnat tehtiin erityisen luvussa 3.6 tehokkuutta ja vaikuttavuutta kasittelevan
kappaleen sisaltoa mukaillen. Kooltaan tdmé& tehokkuuden ja vaikuttavuuden analyy-
sikategorian on analyysiyksikdiden maaran huomioiden toiseksi pienin kategoria 14
valitulla analyysikategorialla. Siitd voi tulkita, ettd tehokkuudelle ja vaikuttavuudelle ei
ole annettu tdssé tutkielmassa samanlaista painoarvoa kuin mitd Simon (1997: 45, 55—
57) niille ja erityisesti tehokkuudelle antaa. Osittain se johtuu my6s valitusta aineistosta
ja teoriaan pohjautuvien kriteerien hankalasta yhteensovittamisesta tdssé kategoriassa.
Huomionarvoista on myds, ettd tutkielman neljasta valtionyhtiostd tassa kategoriassa
kasitellaan vain kolmen yhtion tehokkuutta ja vaikuttavuutta, koska Alkon toimintaker-

tomuksista ei 16ytynyt kategoriaan sopivia analyysiyksikoitéa.

Tasta paastaankin sujuvasti kriteeristdon, jonka perusteella kategorian analyysiyksikot
valittiin. Sopivia analyysiyksikoita etsittiin kategorian otsikon sanoilla, tehokkuus, vai-
kuttavuus ja néihin liittyvilla sanoilla, kuten tavoite, pddmaard, kustannus, keino, vaih-
toehto, tehostaminen, strategia. Hakuja tehtiin ndiden sanojen eri muodoilla, monikot,
taivutukset, néista johdetut adjektiivit ja verbit huomioiden. P&atossdanndistd mainitta-
koon se, ettd esimerkiksi Posti toimintakertomuksesta vuodelta 2016 (Posti 2017: 4) jéi
analyysiyksikko valitsematta, koska kéyttokatetta ja liikevaihtoa késittelevassa analyy-
siyksikdssa mainitaan kyll& tehostamistoimet, mutta analyysiyksikko jai pois, koska
paépaino tekstikappaleessa ei ollut tehostamistoimissa. Tarkoituksena on vertailla vuo-

sia 2016 ja 2018. Vaikka kategorian analyysiyksikoiden valinnassa painottui luku 3.6. ja
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tehokkuus ja vaikuttavuus, analyysiyksikdiden analyysissa ja tulkinnassa kaytetty myos

muuta tutkielman lukujen (pa&- ja alaluvut) sisaltoa.

6.1.1. Veikkaus

Seuraavat kaksi analyysiyksikkod késitelldan vertaillen. Veikkauksen liikevoitto on 1&-
hes tuplaantunut kahdessa vuodessa, on tarkeda muistaa, ettd vuonna 2018 oli jo yhdis-

tynyt “uudeksi Veikkaukseksi”, miké vaikuttaa tulokseen:

“Liikevoitto 582,3 milj. euroa (+8,5 %) oli kaikkien aikojen paras. Tulos 582,6
milj. euroa (+8,5 %) parani pelikatteen kasvun lisaksi kustannustehokkaan toi-
minnan ansiosta ja poistopohjan pienentymisen vuoksi. Lisaksi myyntipalkkioita
maksettiin aiempaa vahemman asiamiesmyynnin liikevaihdon laskiessa.” (Veik-
kaus 2017: 3.)

”Liikevoitto oli 1 014,5 miljoonaa euroa (-0,7 %) ja tulos 1 014,2 miljoonaa eu-
roa (-0,7 %). Tulos ylitti edunsaajaministeriéiden vuoden 2018 valtion talousar-
vioon merkityn avustuksensaajille jaettavan summan, joka oli 1013,5 miljoonaa
euroa tilikauden tuloksesta. Tuloskehitykseen vaikuttivat pelikatekehityksen lisaksi
viime vuodesta laskeneet yhdistymisesta aiheutuneet kertaluonteiset kustannukset,
henkilostokustannusten lasku sek& asiamiesmyynnin laskusta johtuvat aiempaa
pienemmat myynnista maksettavat palkkiot.” (Veikkaus 2019: 5.)

Veikkaus raportoi vuoden 2016 toimintakertomuksessaan kyseisen vuoden olleen paras
vuosi yhtion historiassa (van der Wal & Huberts 2008: 267, 270; Veikkaus 2017: 3).
Vaikka Veikkaus ei sitd korostakaan, luo se sanajarjestysvalinnallaan vaikutelman siit,
ettd pelikatteen kasvu oli merkittavin liikevoittoa parantanut tekija. Kaytannossa tdma
tarkoittaa, ettd Veikkaus on tehnyt tulosta pelaajien tappioilla. On varsin loogista, etta
yhtio tekee parempaa tulosta, kun pelaaminen lisaantyy, ja sen lisaksi erilaisen toimin-
takustannukset ovat laskeneet (Veikkaus 2017: 3). Kuitenkin laissa asetetun pelihaittoja
koskevan tehtdvan ndkdkulmasta asia nayttaytyy ongelmallisena, koska samanaikaisesti
Veikkaus ilmoittaa historian suurimmasta liikevoitosta. Toisaalta laki edellyttda silti
pelihaittojen vahentdamistd, joihin kuuluvat myds taloudelliset haitat, sosiaalisia ja ter-
veydellisia haittoja unohtamatta. (Veikkaus 2017: 3; ks. taulukko 1.)
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Vuoden 2016 toimintakertomuksessa Veikkaus ei raportoi poliittisten paattajien yhtiolle
asettamasta tulostavoitteesta, toisin kuin vuoden 2018 toimintakertomuksessa téllainen
mainitaan (Veikkaus 2017: 3, 2019: 5). Vaikka varsinaisesti Veikkaus ei sano, etta val-
tion talousarvioon kirjattu summa olisi Veikkauksen toimintaa suoraan ohjaava tavoite,
mutta jonkinlaista vaikutusta silld voi tulkita olevan (Veikkaus 2019: 5). Perustelen tul-
kintaa silla, ettd Veikkauksen toteutunut liikevoitto oli suurempi kuin talousarvioon
Kirjattu summa. Se on merkKki siitd, ettd Veikkaus on valinnut toiminnan keinot siten,
etta se paasee ainakin mahdollisimman lahelle tuota talousarvion tavoitetta. (Kalantari
2010: 511; Veikkaus 2019: 5.) Tavoitteet vaikuttavat valittuihin keinoihin ja pdinvas-
toin, joten sillakin perusteella voisi tulkita talousarvion olleen Veikkauksen toimintaa
suuntaava elementti molempina vuosina (Keeney 2006: 740-743; Veikkaus 2017: 3,
2019: 5). Syyna siihen on pelikatteen kasvun esiin nostaminen molempina vuosina, ja
luonnollisesti Veikkaus raportoi siitd, mika on johtanut mainittuun lopputulokseen, kos-
ka se kuuluu toimintakertomusraportointiin (Veikkaus 2017: 3, 2019: 5).

Molempina vuosina Veikkaus on saavuttanut taloudellisesti tehokasta ja vaikuttavaa
toimintaa, kun se on yrittanyt alentaa toimintakustannuksiaan ja saavuttanut sille asetet-
tuja tulostavoitteita (van der Wal ym. 2006: 347; van der Wal & Huberts 2008: 267,
270; Veikkaus 2017: 3, 2019: 5). Simon (1997: 45, 55-57) perd&nkuuluttaakin paatok-
senteossa tehokkuutta, mutta on argumentoitu tehokkuuden dominoivan roolin johtavan
korostuneeseen huomioon toiminnan keinoista ja itse tavoite jaa sivurooliin. Syy siihen
on, ettd tehokkuus saatetaan ymmartéa itsetarkoituksena, vaikka joidenkin mielesta te-
hokkuus on valinearvo, toisin sanoen se on siis tarked, koska silla tavoitellaan jonkin
paamaaran saavuttamista. (van der Wal ym. 2006: 318; Molina 2009: 268, lainaus teok-
sesta Selznick 1957.)

Organisaatioilta, kuten valtionyhtiolta, odotetaan tehokasta toimintaa (Simon 1997: 256;
Veikkaus 2019: 5). Siksi on oleellista tarkastella toiminnan keinoja, jotka ovat tassa
tapauksessa olleet pelikatteen edistaminen ja erilaiset sadstotoimet kustannuksissa (Ka-
lantari 2010: 511; Veikkaus 2017: 3; 2019: 5). Analyysiyksikdssa vuodelta 2016 saasto-
ja Veikkaukselle toivat kustannustehokas toiminta, jota se ei madrittele varsinaisesti,

joten on hankala arvioida, millaisia keinoja Veikkaus on kayttanyt ja miten yhtio ym-
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martdd kustannustehokkuuden (Veikkaus 2017: 3). Simon (1997: 256, 262) yhdistaa
tehokkuuden ja kustannukset tarkeiksi padtoksenteon kriteereiksi. Tehokkuus ilmenee
siten, ettd vaihtoehdoista valitaan se, jolla arvioidaan paastdvan parhaimpaan lopputu-
lokseen, mikali kustannukset ovat vaihtoehdoilla samat tai mikéli arvioidut lopputulok-
set ovat samat, toiminnan ja valinnan tehokkuuden maérittd4 vaihtoehto, jolla on alhai-
simmat kustannukset. Tosin laatua ei voi unohtaa tehokkuutta pohdittaessa, koska laatu
ei ole syy valita vaihtoehtoa pienimmilla kustannuksilla mééarén takia. (Simon 1997:
256, 262.) Taté taustaa vasten Veikkaus on pystynyt taloudellisesti laadukkaaseen ja
vaikuttavaan toimintaan, mista liikevoiton kehitys kertoo (van der Wal & Huberts 2008:
267, 270; Veikkaus 2017: 3, 2019: 5).

Tosin eettisyyden ja vastuullisuuden nakokulmasta tehokkuus ja vaikuttavuus ovat on-
gelmallisia. Koska se raha, joka menee Veikkauksen tuotoista avunsaajille ja avustus-
kohteisiin, joilla edistetddn vastuullisuutta ja pelihaittoja, tulee myds ongelmapelaajilta,
joita kaikki Veikkauksen peleja pelaavat eivéat ole. Mitd enemman ihmiset pelaavat, sita
suurempi todennakoisesti Veikkauksen tulos on, ja poliittiset paattdjat ohjaavat tavoit-
teillaan Veikkausta pyrkimain parempaan tulokseen, jotta avustuksensaajat saisivat
enemman avustusta. (Veikkaus 2019: 5; Veikkaus 2020.) Se tarkoittaa, ettd Veikkauk-
sen taloudellinen tulos on kytkoksissa vastuullisuuteen ja siten eettisyyteen. Veikkauk-
sen tuloksenteko ja talous muodostuvat vélinearvoksi vastuullisuudelle, minka vuoksi
vastuullisuus on riippuvainen siitd, ettd ihmiset pelaisivat enemmaén ja Veikkauksen
tulos paranisi, jotta siltd voidaan tulouttaa euroja vastuullisuustoimiin. Kehd on néin
valmis, mik& aiheuttaa tasapainoilua ja ristiriitaisuuksia arvojen valilla seka johtaa ai-
heellisesti valtionyhtion toiminnan kyseenalaistukseen (Morsing 2011: 714; Heath, J.
2011: 32; Alexius & Ornberg 2015).

Tavoitteet ohjaavat Veikkauksen toimintaa, jotta pelikate kehittyy. Veikkaus lakkauttaa

ja kehittelee uusia rahapeleja kuten kaksi seuraavaa analyysiyksikkéa havainnollistavat:

”Katsausvuoden lopussa lopetettiin vajaa kolme vuotta myynnissa ollut Naapurit-
peli. Paikkatietoon perustunut peli ei saavuttanut riittavan laajan asiakasryhman
suosiota eika sille asetettuja liiketoiminnallisia tavoitteita. ” (Veikkaus 2017: 5.)
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“Uuden strategian mukaisesti Veikkaus tuo pelaajien saataville maailmanluokan
vaihtoehdot pelata viihdyttavia ja jannittavia rahapeleja luotettavasti. Veikkaus
innovoi asiakkailleen jatkuvasti uutta ja kiinnostavaa. Asiakkaille tarjotaan juuri
heidan haluamiaan peleja ja heille parhaiten soveltuvia palveluita. Veikkauksen
kilpailukykya vahvistetaan digitaalisissa tuoteryhmissa ja tuotekehitysta keskite-
taan erityisesti digitaalisen kanavan peleihin. Veikkaus-brandid uudistetaan vas-
tuullisesti kilpaillun markkinan vaatimuksiin soveltuvaksi. ” (Veikkaus 2019: 5.)
Veikkaus lakkautti vuonna 2016 Naapurit-pelin, koska ihmiset eivét pelanneet sit& niin
paljon kuin Veikkaus tavoitteli, mika johti tilanteeseen, etté pelille asetetut taloudelliset
tavoitteet eivat tayttyneet (van der Wal & Huberts 2008: 267, 270; Veikkaus 2017: 5).
Tilanteen arvioinnissa Veikkaus teki omat johtopéatoksensa ja suuntasi katseen muihin
peleihin (Simon 1997: 315; Veikkaus 2017: 5). Arviointi helpottaa mythempia péatok-
sid, silla tassd tapauksessa Veikkauksella on lis&é tietoa, millainen peli ei menesty
(Hyyrylainen & Viinamaki 2008: 1227; Veikkaus 2017: 5). Yhti6 ei tuo julki analyy-
siyksikdssa, millaisia laadullisia tai maéarallisia tavoitteita Naapurit-pelille oli asetettu,
joten on vaikea analysoida sitd, mik& meni vikaan. Epdonnistuminen on kuitenkin 0soi-
tus siita, ettd pelin merkitys Veikkaukselle oli melko pieni, koska yhtion liikevoitto oli

vuonna 2016 sen paras (Veikkaus 2017: 3, 5).

Kyse on kuitenkin yhdestéd pelistd, mutta kaksi vuotta myohemmin uusitun strategian
mukaan Veikkaus kehittdd uusia pelejd mahdollisimman houkutteleviksi, jotta ihmiset
pelaisivat niitd (Veikkaus 2019: 5). Yhti0 on siis tehnyt paatelmat ja pyrkii vastaamaan
paremmin ihmisten pelimieltymyksiin. Se luo uusia vaihtoehtoja (Simon 1997: 126—
127). Veikkaus yrittdd puhutella ihmisia tarjoamalla juuri heille kohdennettuja palveluja
ja pelejd, jotta ihmiset pysyvat Veikkauksen asiakkaina (Veikkaus 2019: 5). Kyseessé
on iso lupaus, koska todellisuudessa yhti0 ei voi tarjota kaikille halukkaille juuri heidan
haluamiaan pelia ja palveluja. Tamé kaikille suunnattu palvelulupaus antaa ongelmalli-
sen vaikutelman pelihaittojen vahentdmisen nakdkulmasta, silla Veikkauksen toiminta
perustuu siihen, ettd suuri osa pelaajista haviad pelaamansa rahat ja pienempi osa voittaa
(Veikkaus 2019: 4-5; ks. taulukko 1).

Veikkaus on riippuvainen asiakkaistaan, koska jos kukaan ei pelaisi Veikkauksen pele-
ja, ei Veikkausta tuskin olisi. Tuloksen tekemisen nakdkulmasta on loogista, etta Veik-

kaus pitaé ihmisten kiinnostusta ylla pelaamiseen, mutta onko se julkisen edun mukais-
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ta, koska Veikkauksen olennaisiin tehtaviin kuuluu pelihaittojen vahentaminen (Bruns-
son 2002: 223; ks. taulukko 1). Tietysti voi kysyé&, onko sitten parempi, jos ihmiset siir-
tyvét ulkomaisten peliyhtididen asiakkaiksi ja jaljell& jaavét vain haitat eika valtiolla ole
nithin samanlaista otetta kuin silld on Veikkaukseen. Vastakysymyksena voi esittaa,
onnistuuko Veikkaus tehtavissadn niin hyvin kuin se voisi ja olisi perusteltua toimia
(Cunningham 2011: 720; Heath, J. 2011: 32). Veikkaus tunnistaa rahapelisektorin kil-
pailutilanteen ja yrittdd pysya houkuttelevana toimijana satsatessaan digitaalisiin peli-
mahdollisuuksiin (Veikkaus 2019: 5). Tassa kilpailussa Veikkaus asemoi itsensa vas-
tuulliseksi toimijaksi ja toiminnan uudistajaksi (Valtioneuvoston kanslia 2016; Veik-
kaus 2019: 5). Toimintaa ohjaavat merkittavasti sen monopoliasema, laki ja yhteiskun-
nalliset odotukset vastuullisesta toiminnasta, mitka rajoittavat Veikkauksen innovatiivi-
suutta, mihin Veikkaus raportoi sopeutuvansa (van der Wal 2011: 652; Valtioneuvoston
kanslia 2016; Veikkaus 2019: 5; ks. taulukko 1).

Toiminnan kustannukset ovat tarkastelussa seuraavaksi:

”Yhtion kustannuskehitys oli odotusten mukaista. Pelaajille maksettiin voittoja
yhteensa 1 286,2 milj. euroa (+6,3 %) eli 58,3 % liikevaihdosta. Asiamiehille
maksetut myyntipalkkiot olivat 75,6 milj. euroa (-4,5 %). Valvonta- ja viran-
omaiskulut laskivat edellisvuodelle kohdentuneen valvontajarjestelman uudistuk-
sen vuoksi. Pelikohdeyhteistyota kasvattivat kohdetarjonnan laajentuessa yhteis-
tydsopimukset urheiluorganisaatioiden kanssa. Henkilgstokustannusten nousuun
vaikuttivat padasiassa verkkokaupan keskeisten osien haltuunotto alihankkijoilta
omaksi tyoksi, asiakaskontaktointiin liittyvat rekrytoinnit seké strategisten tavoit-
teiden onnistumisten mukainen tulospalkkio. Liiketoiminnan muiden kulujen kas-
vuun vaikuttivat merkittdvimmin panostukset tunnistautumista kasvattavaan asi-
akkuusmarkkinointiin ja myyntipaikkojen kalustukseen.” (Veikkaus 2017: 5.)

”Yhtion toiminnan kustannukset sisalsivat integraatiosta aiheutuvia kertaluontei-
sia kustannuksia (11,8 milj. euroa) kohdentuen jarjestelmien yhdistamiseen seka
vanhan Veikkauksen osakkeiden siirtymisesta aiheutuneeseen varainsiirtoveron
kirjaukseen. Kertaluonteisista kustannuksista huolimatta kustannustehokkuutta
onnistuttiin parantamaan ja kustannukset suhteessa pelikatteeseen olivat 29,7
prosenttia. [...] Kustannuskehitys oli odotusten mukaista. Valvonta- ja viran-
omaiskustannuksia nostivat sosiaali- ja terveysministeridlle maksettavat peliriip-
puvuuden ehkaisyyn liittyvat korvaukset ja avustuskeskuksen kustannukset. [.].”
(Veikkaus 2019: 10.)
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Molempina toimintakertomusvuosina Veikkaus informoi kustannusten olleen enna-
koidulla tasolla, joten voisi tulkita, ettd kustannuksissa yhtio saavutti tavoitteensa koko-
naisuutta ajatellen (Simon 1997: 45, 55-57; van der Wal 2011: 654; Veikkaus 2017: 5,
2019: 10). Tehokkuutta toteuttaa ajatus padmadrien saavuttamisesta vahin resurssein,
mit4 kohti Veikkaus viestii kulkevansa, koska se onnistui molempina vuosina pienen-
tdmaan kustannuksia (van der Wal ym. 2006: 347; Veikkaus 2017: 5, 2019: 10). Tosin
Veikkaus on vasta matkalla kohti tavoitetta, koska se pystyy edelleen vahentamaan kus-
tannuksia (van der Wal ym. 2006: 347; Veikkaus 2017: 5; 2019: 10).

Simon (1997: 45, 55-57) pohjaa organisaation toimintaa maarittavaksi tekijaksi tehok-
kuuden ja vaikuttavuuden, mutta hdn nojaa niissa ajatukseen kustannusten minimoinnin
tavoittelusta, tosin toiminnan tarkoituksena on olla laadukasta. Toki tehokkuudella ja
vaikuttavuudella on siind omat roolinsa, mutta ne eivét itsessdén ole pdaméaéaria vaan
keinoja. (Simon: 1997: 45, 55-57.) Koska ne koetaan térkedaksi, ne voidaan tulkita ar-
voksi ja tarkemmin sanottuna valinearvoiksi, silla niille tyypillista on késitys siita, etta
niitd arvostetaan sen takia, ettd niilla voidaan saavuttaa asetettuja paamaaria (van der
Wal ym. 2006: 318; Langton 2007: 161; Salminen 2010: 15).

Kuitenkaan Simon (1997: 45, 55-57) ei pida tehokkuutta ja vaikuttavuutta arvoina, mi-
ka johtuu halusta ajatella organisaatioiden toiminta mahdollisimman arvovapaana. Sen
vuoksi Simonin (1997: 55) ndkemys arvoista nojaa loogiseen positivismiin, jonka arvo-
kasitykseen liittyvid ongelmakohtia k&sitelladn tdmén tutkielman aiemmissa luvuissa.
Simonin kasitys organisaatioiden toiminnasta ja arvoista johtaa ristiriitaan, jonka han
yrittaa ratkaista yksinkertaisesti nimedmalla tehokkuuden ja vaikuttavuuden kriteereiksi
eikd arvoiksi. Mutta samaan aikana Simon (1997: 45, 55-57) madrittelee tehokkuuden
ja vaikuttavuuden keinoiksi saavuttaa tavoitteet, misté syntyy yhteys (véline)arvoihin ja
osa tutkijoista Simonin jalkeen ymmartaa tehokkuuden ja vaikuttavuuden arvoiksi (van
der Wal ym. 2006: 318; Molina 2009: 270, lainaus teoksesta Goodsell 1989; Alexius &
Ornberg 2015: 288).

Veikkauksen késitys tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta lienee olevan samansuuntainen,

silla kustannukset ja niiden tehostaminen ovat valineitd, joilla yhtio pyrkii parempaan
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toimintaan. T&st4 esimerkkind on kustannusten vahentdminen pelikatteen parantamisek-
si (Veikkaus 2017: 5, 2019: 10). Sen liséksi Veikkaus raportoi kustannuskehityksesta
melko neutraaliin sdvyyn ja ymmartaa, ettd toiminnasta ja sen kehittdmisestd syntyy
kustannuksia. Kustannuksista informoidessaan yhti6 linkittdd ne myds vastuullisuuteen,
kun se viittaa sosiaali- ja terveysministeridlle meneviin maksuihin peliriippuvuuden
ehkdisemiseen ja avustuskeskuksen kustannuksiin. (Veikkaus 2017: 5; 2019: 10; ks.
taulukko 1.)

6.1.2. Posti

Posti toteutti toiminnan tehostamisohjelman, jonka saéstotavoite tayttyi toimintakerto-

musvuonna 2016:

”Konsernin vuosien 2015-2016 toiminnan tehostamisohjelman 75 miljoonan eu-
ron saastotavoite saavutettiin vuoden 2016 ensimmaisen neljanneksen aikana.
Saastoja saavutettiin konsernin kaikilla osa-alueilla, etenkin tuotannon tehostami-
sesta sek& posti- etté logistiikkatoiminnoissa, tietohallinnon kustannuksista seka
konsernin yleiskuluista. Toimenpiteita jatketaan edelleen konsernilaajuisesti toi-
minnan tehostamiseksi ja sdastdjen saamiseksi muun muassa automaation kei-
noin. Konsernin tuotannollisissa seka yleiskustannuksissa pyritdan nettosaastoon,
minka liséksi hankinnassa jatketaan vuosittaisia ostamisen saastotavoitteita. ”
(Posti 2017: 2.) “Posti-, paketti- ja logistiikkapalveluissa pilotoitiin ja lanseerat-
tiin useita datapalveluja (IoT) seka kehitettiin jakajille suunnattuja mobiililaitteita
hyddyntavia palveluja. Laitteiden avulla Posti voi myyda palveluja, tehostaa toi-
mintaa seka parantaa laatua ja asiakaspalvelua. [.].” (Posti 2017: 8.)

Tehokkuus on organisaation toimintaa keskeisesti madarittava kriteeri (Simon 1997: 45,
55-57). Postin tehostamisohjelma kohdistui vuosille 2015 ja 2016 ja yhtio raportoi oh-
jelma tdytténeen sille asetetusta tavoitteesta, joka oli madritelty 75 miljoonaan euroon
(Posti 2017: 2). Tama kertoo siitd, ettd toiminnan vaikuttavuus on toteutunut (Simon
1997: 45, 55-57). Tehostamisessa onnistuttiin Postin (2017: 2) mukaan kaikilla osa-
alueilla, mukaan lukien Postille keskeisilla alueilla, kuten tuotannossa ja posti- ja logis-
tilkkkatoiminnoissa. Posti on ilmeisen tyytyvédinen ohjelman vaikuttavuuteen, kuinka
hyvin se onnistui, koska yhti6 aikoo kayttaa ohjelman toimenpiteitda myos jatkossa, jotta
toiminta tehostuisi entisestddn ja kehittyisi (van der Wal & Huberts 2008: 267, 270;
Posti 2017: 2).
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Tehokkuuden korostaminen voi johtaa tilanteeseen, missa huomio kiinnittyy toiminnan
tarkastelussa keinoihin tavoitteiden sijaan (Molina 2009: 268, lainaus teoksesta Selznick
1957). Toisaalta tehokkuuden n&hdaan olevan valine saavuttaa asetettuja tavoitteita
(Molina 2009: 270, lainaus teoksesta Goodsell 1989). Todennékdisesti keinoihin keskit-
tymisen kritiikilla viitataan tavoitteiden ja keinojen tasapainosta, koska ne ohjaavat toi-
siaan (Simon 1997: 315; Keeney 2006: 740-743). Sen takia molempien huomiointi on
tarkedd, mutta tassa analyysiyksikdsséd huomio keskittyy enemmaén keinoihin, koska ne
liittyvat automaation ja erilaisten (digitaalisten) palvelujen kehittelyyn tehokkuuden
kehittdmiseksi (Posti 2017: 2, 8). Sit4, mit4 tehostamiskeinoilla tavoittelee, analysoi-
daan seuraavissa analyysiyksikoissa. Posti jakaa keinot data- ja laitepalveluihin, joten
yhtié hajauttaa tehostamiskeinoja (Etzioni 2014: 615-616; Posti 2017: 8). Laitteiston
digitalisoinnilla yhti6¢ tavoittelee taloudellista kehitystd, koska laitteet mahdollistavat
erilaisten palvelujen myynnin, mik& tuo onnistuessaan Postille lisaa tuloja ja toiminnan
tehostamista, laadun paranemista ja asiakaspalvelun kehittymista (Simon 1997: 256;
Posti 2017: 8). Tosin siita, miten toiminta tehostuu ja laatu ja asiakaspalvelu ovat jat-
kossa parempia, Posti ei kerro tdssa yhteydessd, vaan tyytyy yleisiin mainintoihin siit,
mitk& ovat mahdolliset lopputulokset (Posti 2017: 8). My6hemmin, kahden vuoden
paasta ndihin seikkoihin viitataan epasuorasti kannattavuudesta ja strategiasta raportoi-
taessa (Posti 2019: 3).

Kahdessa seuraavassa analyysiyksikossd analysoidaan sitd, miten Postin raportointi

kannattavuudesta on muuttunut ja mité asioita kannattavuuteen liittyy:

”Kustannusrakenteiden jaykkyys hidastaa tuottavuuden parantamista erityisesti
Suomen tuotannollisessa toiminnassa. Myos yleispalveluvelvoitteeseen liittyvat
erityisvaatimukset rajaavat osaltaan tehostamismahdollisuuksia. Volyymien las-
kiessa talouden taantuma vaikeuttaa entisestdan kannattavuuden yllapitamista. ”
(Posti 2017: 13.) “Postin kannattavuuteen vaikuttavat liiketoiminnan kausivaihte-
lut, joiden vaikutusta pyritdan tasaamaan huolellisella suunnittelulla sek& liike-
toimintoja monipuolistamalla. Lisdksi kannattavuuteen vaikuttaa keskeisesti yhti-
on kyky taytantoonpanna tehostusohjelmia kustannussaastdjen aikaansaamiseksi
toimintojen korkea laatu yllapitéen ja samalla toteuttaen tarvittavia investointeja.
Operatiivisia riskeja liittyy myos Postin kykyyn kehittdd uusia tuotteita ja palve-
luita sekd tuote- ja palvelukonsepteja, mukaan lukien digitaalisia palveluita, ja
laajentaa valikoimaansa tavalla, jolla voidaan korvata kirjevolyymien laskun ai-
heuttama liikevaihdon ja -tuloksen menetys. ” (Posti 2017: 14.)
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”Postin tavoitteena on kehittya asiakaslahtoiseksi ja kannattavaksi logistiikka- ja
postipalveluyritykseksi vuoteen 2020 mennessa. Strategian ytimessa on viisi kes-
keista tavoitetta, joiden myota Posti nousee voittajaksi talla muutoksen aikakau-
della: menestyminen verkkokaupassa, kirjeen pitdminen tarkeana asiakkaillemme,
logistiikan miettiminen uudelleen, palvelukulttuurin uudistaminen ja palvelujem-
me parantaminen digitalisaation avulla.” (Posti 2019: 3.)

Posti harmittelee, ettd se ei voi parantaa toiminnan tuottavuutta niin nopeasti kuin yhtio
haluaisi, miké johtuu kustannusrakenteiden jaykkyydestéd (Posti 2017: 13). Yhtio ei kui-
tenkaan avaa taustoja siitd, mika kustannusrakenteissa on joustamatonta. Sen sijaan
kannattavuutta estévien tekijoiden raportointi jatkuu ja yleispalveluvelvoite saa Postilta
oman osansa, joten yhtio kokee lainsdddannon heikentévén toimintaedellytyksia kannat-
tavuuden ja tehostamisen parantamiseksi (Nutt 2006: 291, 2011: 10; Posti 2017: 13; ks.
taulukko 1). Velvoite on madritelty laissa (Posti 2017, 2019; ks. taulukko 1). Analyy-
siyksikosta saa selkedsti vaikutelman, ettei velvoite ole sisallollisesti Posti tdysin mie-
luinen, koska se hankaloittaa yhtién toiminnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta (van der
Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Posti 2017: 13). Toisaalta strateginen intressi on pe-
ruste valtion omistajuudelle Postissa, jonka tarkoituksena on tarjota postipalveluja ym-
pari maata (ks. taulukko 1). Harmituksellaan Posti viestii yhti6té ohjaaville tahoille, etta
muutokset voisivat olla paikallaan (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Posti
2017: 13).

Sen lisaksi Posti mainitsee toimintaympariston aiheuttamat haasteet, kuten talouden
taantuma, haittaavat Postin toimia kannattavuuden varmistamiseksi, sill4 taantuma
muuttaa ihmisten kayttaytymista (Kaye 1995: 5; Posti 2017: 13). Toimintaymparistoé
ilmentédd mydos kausivaihtelujen rooli Postin toiminnalle, silla postipalvelujen kayttami-
sessd on sesonkiluonteisia vaihteluja, jotka hankaloittavat Postin toimintaa kannatta-
vuuden nékokulmasta (Posti 2017: 14). Keskeisiéd keinoja tilanteen tasapainottamiseksi
ovat suunnittelu ja vaihtoehtojen monipuolisuus (Salminen 2004: 83; Etzioni 2014:
615-616; Posti 2017: 14).

Suunnittelun tarkoituksena on kerdta tietoa tilanteesta ja tavoitetta varten, johon pyri-
tddn (Salminen 2004: 83). Posti raportoi suunnittelevansa huolellisesti, mutta se, mita

huolellinen suunnittelu tarkoittaa Postille, ja& epéselvaksi (Posti 2017: 14). Teoria pai-
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nottaa suunnitteluun ja tilannekatsaukseen liittyvaa epatdydellisyytta. Syy siihen on, etté
tieto on vajavaista, kaikkea tietoa ei ole kdytettavissa ja tiedon yksityiskohtien tarkaste-
lu on puutteellista. (Simon 1997: 94, 127.) Tosin tiedon epataydellisyys ei kuitenkaan
merkitse sitd, etteikd prosessi voisi olla huolellinen, silld vaikka tieto ei kyeta hyodyntéa
optimaalisesti, on tiedon oltava riittdvas, jotta paatoksia voidaan tehda ja toiminnassa
edetd (Simon 1997: 94, 127; Posti 2017: 14). Sen lisdksi Posti helpottaa tilannetta ha-
jauttamalla liiketoimintoja eri vaihtoehdoin, miké pienentaa riskia (Etzioni 2014: 615—
616; Posti 2017: 14).

Yhtio ei ole unohtanut tehokkuutta kannattavuuden edistdmiseksi (Posti 2017: 14).
Konkreettisina tehokkuuden edistdmiskeinoina Posti kayttada tehostamisohjelmia, joilla
tavoitellaan kustannussaastdja ja yhtié nostaa esiin onnistumiselle tarkedksi tekijéksi
kyvyn toimeenpanna néita ohjelmia (Posti 2017: 14). Kiinnostus toimeenpanossa koh-
distuu vertailuun saavutettujen tulosten ja asetettujen tavoitteiden vélilla (Simon 1997:
45, 55-57; Virtanen ym. 2015: 12). Se helpottaa arvioinnissa, kuinka onnistunutta toi-
minta on (van der Wal & Huberts 2008: 267, 270). Toisin sanoen, siind on kyse vaikut-
tavuudesta (Simon 1997: 45, 55-57). Tarkoituksena Postin tehostumisohjelmilla on
varmistaa toiminnan laadukkuus ja mahdollistaa investoinnit (Posti 2017: 14). Simon
(1997: 126) kaipaa organisaatiolta kykyéa ja osaamista luoda uusia vaihtoehtoja, joilla
toteuttaa toimintaa, mutta Posti kokee uusien vaihtoehtojen luomisen haasteelliseksi,
koska se on riskialtista (Posti 2017: 14). Yhtio tiedostaa uusien vaihtoehtojen tarkeyden,
koska niiden tarkoituksena on paikata kirjevolyymin alenemisen aiheuttamaa lovea
kannattavuudessa (Etzioni 2014: 615-616; Posti 2017: 14).

Posti on muuttanut suhtautumistaan kahdessa vuodessa hieman positiivisempaan suun-
taan, koska yhtio ilmaisee tavoitteekseen olla asiakasléhtdinen ja kannattava logistiikka-
ja postipalveluyritys parin vuoden kuluttua (Posti 2019: 3). Tavoitteella on yhteys sii-
hen, mistd Posti raportoi vuoden 2016 toimintakertomuksessaan, jossa se korosti toi-
minnan kannattavuutta (Posti 2017: 14, 2019: 3). Se kertoo toiminnan vaiheittaisuudesta
ja jatkuvuudesta (Lindblom 2010: 76). Postin tavoite asiakaslahtdisyydesté ja kannatta-
vuudesta koostuu viidestd osasta. Niissa yhdistyvét digitalisaation hyddyntdminen ja

mahdollisuudet verkossa palvelujen nakdkulmasta, logistiikan toiminnan uudistaminen
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ja kirjepostin merkityksen sailyttdminen. (Posti 2019: 3.) Posti yrittd4 siis saavuttaa ta-
voitteensa luomalla uusia mahdollisuuksia ja kehittdmélla jo olemassa olevia seka luot-
tamalla kirjeen voimaan (Simon 1997: 126; Posti 2019: 3). Mika on ndiden vélinen ta-
sapaino tulevaisuudessa? Postipalvelujen digitalisoituminen vie elintilaa ja véhentaa

kysyntaa fyysiselta Kirjepostilta. Siirtyyko yhtio enemman (posti)pakettien jakeluun?

Postin toiminta muuttuu kilpailun lisdantyessa alalla, silla Postin pitédé sopeutua tilantee-
seen tehostamalla toimintaa. Yhtié ennakoi muutosten haittaavan sen toimintaa ja ai-
heuttavan riskejd, joihin Posti reagoi eri keinoin. Myos jalkimmainen analyysiyksikko
kasittelee Postin toimintaan liittyvié riskeja kuten sitd, miten analyysiyksikoista rapor-

tointi on kahdessa vuodessa muuttunut hieman:

“Postialan historiallisen murroksen johdosta Posti joutuu jatkamaan jakelu- ja
lajittelukapasiteetin sopeuttamista sekd tehostamaan toimintaansa voimakkaasti
tulevien vuosien aikana. Muutokset voivat aiheuttaa hairioita postinjakelussa ja
prosessien toimivuudessa, milla voi olla negatiivinen vaikutus Postin maineeseen
ja asiakkaiden yhtiota kohtaan tuntemaan luottamukseen. Lisdksi muutokset ja
tuottavuuden kasvuodotukset voivat vaikuttaa negatiivisesti henkildston sitoutumi-
seen yhtion strategian toteutumiseen. Naité riskeja pyritddn minimoimaan aktiivi-
sella yhteistoiminnalla ty6tekijoiden kanssa, muutosten toteuttamisen hyvalla
suunnittelulla seka joustavalla korjaamisella tarpeen mukaan ja kouluttamalla 1&-
hiesimiehid sekd muulla sisaiselld koulutuksella, vuoden 2014 alussa kaynnistetyl-
Ia Uusi polku -ohjelmalla ettd ammattitaitoisella viestinnalla. ” (Posti 2017: 14.)

”Postin liiketoimintaan liittyvat riskit ja epavarmuudet sisaltavat Postin toiminta-
ja sdantely-ymparistoon liittyvia riskeja, operatiivisia ja oikeudellisia riskeja seka
rahoitusriskeja. Postin liiketoiminta on riippuvainen yleisesta taloustilanteesta ja
sen kehityksesta erityisesti Suomessa ja sen lahialueilla. Liséksi digitalisoitumi-
sesta johtuva Kirje- ja printtivolyymien jatkuva lasku ja nopeasti kehittyvat asiak-
kaiden odotukset yhdistettyna kilpailun lisédntymiseen sek& postissa ettd muilla
liiketoiminta-alueilla sisaltavat erityisia haasteita Postille. Posti on toteuttamassa
lilketoiminnan perusteellista uudistusta sopeutuakseen muuttuvaan toimintaympé-
ristoon ja valitun transformaatiostrategian onnistuminen, mukaan lukien tavoitel-
tujen kasvu- ja tehokkuusparannusten toteutuminen, on keskeistd Postin menes-
tykselle jatkossa. ” (Posti 2019: 10.)

Posti viittaa historiallisella murroksella todennékdisesti konteksti huomioiden postilain
uudistukseen, jota ké&sitellddn enemmaén luvussa 6.4.3. (Posti 2017: 1, 14). Muutokset
edellyttavat Postilta sopeutumista uuteen tilanteeseen (Kaye 1995: 5; Posti 2017: 14).

Keinoina sopeutumiseen ovat toiminnan tehostaminen ja jakelu- ja lajittelukapasiteetin
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sopeuttaminen, joten muutoksilla on vaikutuksia Postin ydintoimintoihin (Posti 2017:
14). Simon (1997: 45, 55-57) nostaa tehokkuuden organisaation paatoksenteon keski-
60n. Posti spekuloi mahdollisilla toimintahairidilld, jotka saattavat aiheutua tehostami-
sesta ja sopeuttamisesta, joten muutosten tuloksen ei ole valttaméattd sujuvampaa ja te-
hokkaampaa toimintaa (vrt. Simon 1997; Posti 2017: 14). Simon (1997: 256, 262) pai-
nottaakin, ettd toiminnan laatu ei saa jaddda maaran jalkoihin tehokkuutta tarkasteltaessa.
Pyrkimyksené on kehittad tehokkuutta siten, ettd paatdés kohdistuu siihen vaihtoehtoon,
jolla voi saavuttaa parhaimman paadmadran kaytettavissa olevilla resursseilla. (Simon
1997: 256, 262.)

Kun paatoés on tehty, tilannetta kannattaa seurata ja arvioida, jotta toiminta ei karkaa
vadrille raiteille (Salminen 2004: 83). Posti viestii valmiudesta tehdd muutoksia ja ky-
vysta reagoida tilanteen kehittyessa (Posti 2017: 14). Kuitenkin samalla yhti¢ kertoo
muutosten voivan heikentdd asiakkaiden luottamista Postiin ja tuoda mainehaittaa Pos-
tille. Siksi yhtion on tasapainoiltava ulkoisten tekijoiden kanssa ja huomioitava ne.
(Kaye 1995: 5; Posti 2017: 14.)

Riskit eivat rajoitu vain Postin ulkopuolisiin tekijoihin, vaan muutokset saattavat aiheut-
taa my0s organisaation sisalla penseyttd (Posti 2017: 14). Sen takia Postin olisi tarkeda
kyettdva muovata organisaatiokulttuuria siihen suuntaan, ettd muutoksilla ja sen toimilla
on hyvaksyntd organisaation sisélld (Schein 1990: 111; Lim 1995: 16; Molina 2009:
272). Se edellyttdd muutoksen omaksumista ja hyvéksymisté sekd arvojen ja toiminnan
yhteensovittamista, jotta Posti voi toimia johdonmukaisesti (van der Wal ym. 2006:
320; Posti 2017: 14). Muutoksiin liittyvaa epavarmuutta Posti yrittaa lieventaa ottamalla
henkildston mukaan prosessiin, reagoimalla korjaavilla toimenpiteilld, koulutuksella ja

onnistuneella suunnitteluty6lla (Jalonen 2015: 58; Posti 2017: 14).

Niita varten tarvitaan tietoa, koska tieto on yksi keino oikeuttaa ja perustella organisaa-
tion toimintaa (Feldman & March 1981: 178; Lampinen 1985: 226-227; Bouckaert
2015: 32; Lahteenmaki-Smith & Kuitunen 2015: 120, 140). Tavanomaista tiedon omak-
sumiselle ja vastaanottamiselle on kuitenkin se, etté se toteutuu harvoin ennakkoluulot-

tomasti, ilman ennakkokasityksia asiasta. Se on varsin ymmarrettavaa, silla henkiléston
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tiedot ja taidot, tausta, asenteet ja arvot vaikuttavat siihen, miten tietoa kasitellaan.
(Kaye 1995: 10.) Asetelma sopii tdhan yhteyteen, koska Posti ennakoi henkiléston suh-
tautumisen olevan mahdollisesti vastahakoista (Posti 2017: 14). Mutta kuten Posti ra-
portoinnillaan viestii, yhtio ei jaa tilanteessa toimettomaksi eikd muutoksen perustele-
minen ja lapivieminen ole vain yhden kortin varassa (Etzioni 2014: 615-616; Posti
2017: 14).

Merkittavasti Postin toiminnan riskit eivat ole kahden vuoden kuluessa muuttuneet,
koska yhtio informoi toimintaympaériston riskeistd, liittyen lainsdadannon nakokulmiin
ja toiminnallisiin seikkoihin. Sen lisaksi talouden kehittyminen ja suhdanteet ovat Pos-
tin huomion kohteina, koska myds ne maéarittdvat Postin liiketoiminnan onnistumista.
(Posti 2019: 10.) Ulkopuolinen maailma vaikuttaa siis vahvasti Postin toimintaedelly-
tyksiin aiheuttaen epdvarmuutta (Kaye 1995: 5, 9; Nutt 2011: 10; Etzioni 2014: 612—
613; Posti 2019: 10). Yhtion ydinliiketoimintaan kuuluva fyysisen postin kéytto ja toi-
mitus ovat digitalisoitumisen takia vdhenemassad, mika heikentaa Postin toimintaa (Posti
2019: 10). Vaikuttaa silta, ettd kaksi vuotta aiemmin raportoidut muutokset ovat viela-
kin “tekeilld” ja prosessi on kdynnissd, koska Posti kertoo edelleen tarpeesta sopeutua
muuttuvaan tilanteeseen. Se tarkoittaa, ettd asiat eivét tapahdu hetkessa vaan pala ker-
rallaan ja vaihe vaiheelta. (Lindblom 2010: 76; Posti 2019: 10.)

Siind missé analyysiyksikdssa kahden vuoden takaa Posti kiinnitti huomiota myds orga-
nisaation sisdiseen suhtautumiseen ja haasteeseen muutoksen l&piviemiseksi, endé Posti
ei huomioi asiaa (Posti 2017: 14, 2019: 10). Se voi tarkoittaa, ett4d organisaatiossa on
omaksuttu ja hyvaksytty muutos tai mahdollisesti tilanne elda ja prosessit ovat kéynnis-
sd, mutta niisté ei riskien yhteydessa raportoida (Schein 1990: 111; Lim 1995: 16; Sal-
minen 2004: 83; Molina 2009: 272; Posti 2019: 10). Toimeenpano on vield kesken,
koska yhtid raportoi seuraavasti: ”Posti on toteuttamassa liiketoiminnan perusteellista
uudistusta sopeutuakseen muuttuvaan toimintaymparistoon ja valitun transformaati-
ostrategian onnistuminen” (Posti 2019: 10). Toiminnan tehokkuus ja vaikuttavuus seka
tavoitteet eivét toteudu hetkessd, vaan ne vaativat aikaa, ja Posti on vield matkalla kohti
tavoitetta, jotta yhtié voi menestya tulevaisuudessa (Simon 1997: 45, 55-57, van der
Wal & Huberts 2008: 267, 270; Lindblom 2010: 76; Posti 2019: 10).
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6.1.3. VR

VR toteutti vuonna 2016 kaukoliikenteen hinnoittelu-uudistuksen ja kilpailukykyohjel-

ma tehostamista varten vietiin paatdkseen:

“Matkustajaliikenteessa helmikuussa 2016 tehty kaukoliikenteen hinnoittelu-
uudistus vaikutti odotetusti ja matkamaarat lahtivat kasvuun. Vuonna 2015 toi-
minnan tehostamiseksi kaukoliikenteessa kaynnistetty kilpailukykyohjelma toteutui
tavoitellussa laajuudessaan, ja silla tullaan saavuttamaan 50 miljoonan euron
vuosittaiset saastot. Osana ohjelmaa kaydyt yhteistoimintaneuvottelut saatiin vie-
tya loppuun ensimmaisella vuosipuoliskolla.” (VR 2017: 5.)

Yhtion lapiviemé hinnoittelu-uudistus saavutti tavoitteensa, koska VR arvioi sen olevan
vaikutuksiltaan tavoitellun kaltainen, joten se mukailee ajatusta vaikuttavuuden toteu-
tumisesta. Se tarkoittaa sitd, ettd vaikuttavuus toteutuu, kun toiminnan tavoite tayttyy,
mika merkitsee tassé tapauksessa VR:n lippuhintojen alenemista. (Simon 1997: 45, 55—
57; van der Wal 2011: 654; VR 2017: 4-5.) Uudistus johti siihen, ettd ihmiset alkoivat
kayttdd enemman VR:n palveluja, joten matkamaarét kehittyivat positiiviseen suuntaan
(VR 2017: 5). Hintauudistus ja matkamaarien kasvu viittaavat siihen, ettd ihmiset pita-

vat VR:n palveluja aiempaa varteenotettavana liikkumismuotona (VR 2017: 5).

Vaikka tavoite saavutettiin, mik&an paatos ei ole taydellinen (Simon 1997; Lindblom
2010; Wickersham 2011: 70). Vaikuttavuutta arvioidaan punnitsemalla, kuinka onnistu-
nut toteutunut paatdés on (van der Wal & Huberts 2008: 267, 270). Sita arvioidaan ver-
taamalla saavutettuja vaikutuksia asetettuihin tavoitteisiin (Simon 1997: 315). Arvioin-
nin tulosten hyddyntamiseen liittyy epavarmuutta, koska niita ei aina hyddynnetéd (Hyy-
ryldinen & Viinamaki 2008: 1223). Yhtio ei tee paatelmid, miten maarat kehittyvat jat-
kossa, mihin vaikuttanee toimintaympaéristoon liittyvd epévarmuus rautatieliikenteen
avaamisesta kilpailulle (Kaye 1995: 9; Nutt 2011: 10; VR 2017: 5). Kasvavat maarat

kuitenkin helpottavat strategisen intressin toteutuksessa, jonka ytimessd on riittdvan
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rautatieliikenteen jatkuvuuden varmistus (ks. taulukko 1). Hintauudistus edistada tatéa
kehitystd, koska maarat kasvavat (VR 2017: 5).

Yhtio jatkoi toimintakertomusvuonna Kilpailukykyohjelman toteuttamista, jonka VR
aloitti vuonna 2015 (VR 2017: 5). VR raportoi myos kilpailukykyohjelman olleen on-
nistunut, koska ohjelma tavoitti sille méadritellyn sééstotavoitteen, joten ohjelma on tayt-
taé vaikuttavuuden vaatimuksen (Simon 1997: 45, 55-57; VR 2017: 5). Ohjelmalla ai-
kaansaadaan VR:n arvion mukaan 50 miljoonan saastét joka vuosi (VR 2017: 5). Tosin
VR on vaikuttaa olevan vasta matkalla kohti 50 miljoonan vuosittaisia, koska aiemmas-
sa analyysiyksikossa (Lindblom 2010; ks. VR 2017: 4). VR kertoo kyseisen 50 miljoo-
nan saaston toteutuvan vasta vuonna 2017 ja vuonna 2016 siitd summasta jaatiin yli
kahdeksan miljoonaa euroa (VR 2017: 4-5). Se tarkoittaa, ettd VR:n pitéisi 10ytaa seu-

raavalle vuodelle vield tuon kahdeksan miljoonan verran lisasaastoja (VR 2017: 4-5).

Vield toimintakertomusta julkaistaessa niiden toteutumisesta ei ollut varmuutta, koska
VR olisi todennékaisesti raportoinut niisté tassé yhteydessa tai osa lisdsaastoista on bud-
jetoitu toteutuvaksi seuraavana vuonna (VR 2017: 5). Toisaalta tulevaa ei kyetd arvioida
taydellisesti, joten sdastdjen tilanne voisi muuttua toiseen suuntaan ja tavoite jadda saa-
vuttamatta (Simon 1997: 93-94; Leonard ym. 1999: 410-411, lainaus teoksesta Rowe
& Boulgarides 1992; Etzioni 2014: 615-616). Kilpailukykyohjelman toimiin kuuluivat
my06s yhteistoimintaneuvottelut, joten VR tehosti toimintaa jarjestelmélld tyosuhteita
uudelleen (VR 2017: 5). Tdma Kkertoo siitd, etta yhtio yrittd4 toimia pienemmalld henki-

I6stomaaréalla ja tehostaa siten toimintaa.

Seuraavaksi tarkastellaan vertaillen kahta analyysiyksikkoa vuosilta 2016 ja 2018, mi-

ten VR on tehostunut toimintaansa ja miksi se tekee niin:

“Kaukoliikenteessa vuonna 2015 toiminnan tehostamiseksi kaynnistetty kilpailu-
kykyohjelma laski kustannuksia 41,9 miljoonaa euroa. Tavoitteeksi asetettu 50
miljoonan euron kustannusten lasku tulee toteutumaan taysimaaraisesti 2017 ai-
kana. Tehostamistoimet ovat mahdollistaneet lipunhintojen laskun. [.].” (VR
2017: 4.)
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“VR valmistautuu raideliikenteen kilpailun avautumiseen tehostamalla ja uudis-
tamalla toimintaansa kaikilla osa-alueilla. Toimenpiteilla VR tavoittelee parem-
paa kustannustehokkuutta, kehittda toiminnan tyokaluja ja prosesseja ja pyrkii
jatkuvasti parantamaan asiakaskokemusta. Vuonna 2018 VR jatkoi kokonaisval-
taista myyntikanavien uudistamista ja uudistuneet myyntikanavat (mobiilisovellus,
vr.fi verkkokauppa, automaatit ja junamyyntisovellus) on tavoitteena ottaa kayt-
toon vaiheittain vuoden 2019 aikana. Uusittu teknologia mahdollistaa tulevaisuu-
den matkaketjujen ja monipuolisten lisdpalvelujen tarjoamisen asiakkaille. Digi-
talisaatiota vie eteenpdin vahva data- ja analytiikkatiimi sek& asiakasteknologian
kehitykseen keskittyva tiimi.” (VR 2019: 7.)

Tehostaakseen toimintaansa VR kaynnisti vuonna 2015 kilpailukykyohjelman, joka
jatkuu edelleen ja ohjelmalla yhtid saavutti lahes 42 miljoonan sééstoét vuonna 2016
(VR 2017: 4). Tehokkuus on tarkein toimintaa ja paatoksentekoa maarittava tekija (Si-
mon 1997: 45). Se on vdline saavuttaa tavoitteita, joten tehokkuus on véline vaikutta-
vuuden toteutumiseksi (van der Wal ym. 2006: 318; Molina 2009: 270, lainaus teokses-
ta Goodsell 1989). Vield VR ei ole siis saavuttanut tavoitettaan 50 miljoonan sééstoista,
vaan yhtié arvioi pédsevansa niihin seuraavana vuonna (VR 2017: 4). Epéaselvda on
myaos se, mistd VR sé&astad tavoitteesta puuttuvat hieman yli kahdeksan miljoonaa euroa
seuraavana vuonna ja onnistuuko yhti¢ tavoitteessaan (VR 2017: 4). Kustannusten alen-
taminen ei ole itsetarkoitus, vaan se on keino saavuttaa jotakin ja VR:lle pienemmat
kustannukset ovat keino alentaa lippuhintoja (Simon 1997: 256, 262; VR 2017: 4). Nail-
l& toimilla VR valmistautuu muutoksiin toimintaymparistdssa, joita rautatieliikenteen
avautuminen kilpailulle aiheuttaa, joten ne ovat osa VR:n keinoja ennakoida tulevaa
(Simon 1997: 93-94; Leonard ym. 1999: 410-411, lainaus teoksesta Rowe & Boulgari-
des 1992; Etzioni 2014: 615-616; VR 2017: 4, 2019: 7).

Jalkimmaisessa analyysiyksikgssa vuodelta 2018 VR ei informoi enéa kilpailukykyoh-
jelmasta, mik& on hieman erikoista, koska ohjelman tarkoituksena oli tuottaa vuosittai-
nen s&astdja 50 miljoonaa euroa (VR 2017: 5, 2019: 7). Analyysiyksikoista sai ainakin
sellaisen vaikutelman, joten raportoimattomuus herattdd kysymyksia. Loppuiko ohjelma
vuoden 2017 jalkeen? Siirtyikd toiminnan raportoinnin painotus muihin asioihin? Kil-
pailukykyohjelma oli toki vain osa toiminnan tehostamisen kokonaisuutta, mutta jokin
VR:n toiminnassa muuttui kahdessa vuodessa. Yhtio kuitenkin tehosti ja jatkoi toimin-
tansa kehittdmistd varautuakseen toimintaympariston muutoksiin (VR 2019: 7). Lisaksi

VR viestii, ettd toimintaa tehostetaan kaikilla osa-alueilla, mutta raportoimattomuus
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kilpailukykyohjelmasta vuoden 2018 toimintakertomuksessa johtaa siihen, ettd ohjel-
man tuloksia vuodelta 2016 ei voida verrata ja analysoida vuoden 2018 kanssa (VR
2019: 7). Siksi kyseinen ohjelman vaikuttavuus jéa hamaréan peittoon, joten onko yhtio
saavuttanut tavoitteen 50 miljoonan sééstoista (Simon 1997: 45, 55-57). Tavoitteen VR
ennakoi tayttyvan vuonna 2017, mutta tastd paastddnkin aineiston rajoitteisiin, koska
vuoden 2017 toimintakertomukset eivat ole osa aineistoa (VR 2017: 4-5). Myd6s sen

takia tavoitteen tayttyminen epaselvaksi.

Vuoden 2018 analyysiyksikon sisalto viittaa siihen, ettd yhtio katse on siirtynyt muihin
toiminnan kehittdmisen keinoihin, ja sind vuonna se keskittyi myynnin ja teknologian
kehittdmiseen saavuttaakseen tehokkaampaa toimintaa (VR 2019: 7). Ehk& VR on saa-
nut uutta tietoa ja kokenut, ettd sen on parempi keskittyd muihin vaihtoehtoihin, koska
useat vaihtoehdot mahdollistavat toiminnan tarkastelun useammasta nékokulmasta
(Feldman & March 1981: 172; Leonard ym. 1999: 410-411, lainaus teoksesta Rowe &
Boulgarides 1992; Virtanen ym. 2015: 14). On loogista, ettd toimintaa kehitetdén usein
eri keinoin, koska silloin riskit pienenevét ja mahdollistavat yhtion vastaavan paremmin
asiakkaiden tarpeisiin (Etzioni 2014: 615; VR 2019: 7).

Siksi VR haluaa kehittdd asiakaskokemusta, jonka keinoina ovat erilaiset digitaaliset
myyntikanavat, jotka eivat olleet vield kdytdssa vuonna 2018, vaan yhti6 arvioi niiden
olevan asiakkaiden kéaytdssa vuonna 2019 (VR 2019: 7). Myds myyntikanavien kayt-
toonotossa VR hyddyntad hajautusta, koska eri myyntikanavat eivat tule asiakkaiden
saataville yhtd aikaa seuraavana vuonna (Etzioni 2014: 615; VR 2019: 7). Siten VR
varautuu myyntikanavien mahdollisiin ongelma- ja epdvarmuustekijoihin, jotka nosta-
vat esiin uusia asioita ja sen takia toimeenpanon hajautus on jarkevaa (Etzioni 2014:
615-616). Myyntikanavien kehittdmisen lisdksi VR panostaa teknologiaan, koska sen
avulla yhti6 voi tuoda asiakkaidensa saataville uusia tdydentavia palveluja, joiden luo-
misessa hyddynnetddn dataa ja analytiikkaa (VR 2019: 7). Sita varten VR:11& on néihin
asioihin perehtyva tiimi, mika helpottaa tiedon kaytt6d VR:n toiminnassa, koska tiimilla
on osaamista ja ymmarrysté analysoida asiakastietoa (Kaye 1995: 5; Wickersham 2011:
70; Niiranen 2015: 310-311; VR 2019: 7). Olennainen ja laadukas tieto kehittda organi-
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saation toimintaa ja prosesseja (Feldman & March 1981: 182; Kaye 1995: 5; Choo
1996: 329-330, Paul ym. 2005: 81; Jalonen: 2015: 50).

6.2. Etiikka

Tassa luvussa kasitelladn valtionyhtiéiden vastuullisuutta etiikan eli eettisyyden nako-
kulmasta. My0s etiikan kategoriassa analyysiyksikdiden valinnat tehtiin teoreettisiin
suuntaviivoihin nojaten. Tdssa kategoriassa huomionarvoista on, ettd analyysikategoria
koostuu 11 analyysiyksikostd ja ne painottuvat voimakkaasti kolmeen valtionyhtioon,
Alkoon, Postiin ja VR:aan, joiden analyysiyksikot muodostavat kymmenen analyysiyk-
sikkoa 11:sta. Se tarkoittaa, ettd Veikkauksen toiminnan eettisyytta analysoidaan yhden

analyysiyksikon verran.

On perusteltua selventdd, miksi Veikkaus on valittu analyysiyksikdiden véhyydesté
huolimatta. Yksi peruste ndiden valtionyhtididen siséllyttdmiseen on, ettd siten saadaan
kaikki nelj& yhtiota myos tdhan kategoriaan. Toiseksi yhtend tutkielman tarkoituksena
on tehdd havaintoja ja tulkintoja siit4, kuinka valtionyhtididen on muuttunut vuosien
2016 ja 2018 valilla. Siksi koen, etté jonkinlaista vertailua voi tehdg, vaikka vastaavan-
lainen analyysiyksikkd puuttuu jommankumman vuoden toimintakertomuksesta. Tama
puute jo itsessddn viittaa toiminnan muutoksiin, joten sen takia on mielestani tarkeaa
pohtia ja analysoida, miksi toiminta ja siitd raportointi on muuttunut. Tietenkain aukot-
tomasti analyysiyksikoita ei tadssdk&én tapauksessa voi analysoida, mutta mahdolliset
muutokset viittaavat siihen, ettd suhtautuminen eettisyyteen on saattanut muuttua toi-

senlaiseksi.

Aineiston rajoitteita ei unohdeta tassak&an kategoriassa. Eettisyytta késittelevissa ana-
lyysiyksikoissd mainitaan usein laillisuus ja lain noudattaminen, mik& kertoo lainséé-
dannon ja etiikan vélisestd suhteesta ja laheisyydestd, kuten tutkielman kolmannen paa-
luvun alaluvuissa huomioidaan. Tassa kategoriassa lain ndkokulma on sivuroolissa, sill&

se tukee eettisyyttd. Mielestani tekeméni ero valittujen analyysiyksikoiden (etiikka ja
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laillisuus) valilla on riittdva ja eron johdonmukaisuutta voi arvioida tutkimalla ja vertai-

lemalla valittuja analyysiyksikoité laillisuus-kategorian ja tdiman kategorian valilla.

On selvéa, ettd taman etiikka-kategorian on analyysiyksikdiden maara huomioiden tut-
kielman kategorioista pienin. Siitd huolimatta olen sit4 mielta, ettd kategorialle on paik-
kansa tassa tutkielmassa. Tassé kategoriassa valtionyhtididen toiminnan etiikkaa tarkas-
tellaan yleisemmasta (hallinnon) etiikan ndkdkulmasta kuin muita valittuja kategorioita.
Siksi kategorian rooli on johdatella tutkielman aiheeseen ja samalla se tukee myds mui-
ta kategorioita, mutta on kuitenkin riittavan erilainen sisall6llisesti verrattuna laillisuu-
teen ja tilivelvollisuuteen. Koodisdantoihin olivat sisalllliset viitteet tutkielman lukui-
hin 3.2 — 3.4. Naista poimittiin eettisyyttd kuvaavia sanoja, fraaseja, virkkeita tai teks-
tiosia. Niitd olivat etiikka, eettinen, eettisyys, eettinen koodisto tai eettiset (toimin-
ta)ohjeet ja ehdot, eettiset (toiminta)periaatteet, korruptio. Kuvaavia virkkeita olivat

esimerkiksi:

”Alko jarjesti maahantuojille BSCI- ja ymparistdasioiden tietoiskuja, jossa kaytiin
lapi BSCI:n periaatteita ja mm. tehtyjen auditointien tuloksia seka luomuviljelyn
periaatteita. Alkon maahantuojille ja tuottajille tarkoitetun eettisten toimintaperi-
aatteiden verkkokoulutuksen oli vuoden loppuun mennessa suorittanut 212 maa-
hantuojan edustajaa /.]. ” (Alko 2017: 4.)

"Vuoden 2018 aikana Alkon hankintaketjussa tuli ilmi yksi kappale amfori BSCI
-protokollan mukaista nollatoleranssitapausta. Nollatoleranssitapaukset ovat
luon-teeltaan raikeita rikkomuksia tai laiminlyontejd [...].” (Alko 2019: 88.)

”VR-konserni pyrkii lisdksi ottamaan kaikessa toiminnassaan huomioon ymparis-
ton ja toimimaan eettisesti korkealla tasolla (VR 2019: 13)”.

Seuraavaksi edetdan siten, ettd ensimmaisend analyysissa ovat Alkon eettisyytta koske-
vat analyysiyksikot, jonka jalkeen tulevat VR, Veikkaus ja Posti. Jarjestys perustuu ana-

lyysiyksikdiden mééaraan.
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6.2.1. Alko

Ensimmainen analyysiyksikkd kasittelee Alkon kansainvélistd yhteistyotd, BSCI-
periaatteita ja eettisia toimintaperiaatteita:

”Systembolaget, Vinmonopolet ja Alko kavivat kevaalla Etela-Afrikassa, jossa
vierailtiin aiemmin auditoiduilla viinintuottajilla ja tavattiin paikallisia toimialan
jarjestoja. Alko jarjesti maahantuojille BSCI- ja ymparistdasioiden tietoiskuja,
jossa kaytiin 1api BSCI:n periaatteita ja mm. tehtyjen auditointien tuloksia sek&
luomuviljelyn periaatteita. Alkon maahantuojille ja tuottajille tarkoitetun eettisten
toimintaperiaatteiden verkkokoulutuksen oli vuoden loppuun mennessa suoritta-
nut 212 maahantuojan edustajaa. Verkkokoulutuksen suoritus vaaditaan kaikilta
maahantuojilta kesékuun 2017 loppuun mennessa. ” (Alko 2017: 4.)

Alko oli yhdessé Ruotsin ja Norjan alkoholimonopoliyhtididen kanssa vierailulla Etel&-
Afrikassa. Vierailulla kdytiin viinituottajien ja alan jarjestdjen luona. (Alko 2017: 4.)
Matkan tarkoituksena oli lisata tietoutta eettisyydestd, ja tieto on keino kehittda paatok-
sentekoa ja muuta toimintaa (Choo 1996: 329; Alko 2017: 4). Alko ei voi sulkea sil-
maan ulkopuoliselta maailmalta, sill4 osa sen toiminnasta on riippuvainen viinintuotta-
jista ja toisaalta Alkon toimiala on sellainen, jonka toimintaa seurataan ja edellytetaan
vastuunkantoa ja eettisyytta (Kaye 1995: 5; Toivonen, T. 2018; Vaittinen 2019). Siksi
Alko levitti tietoa kdytanteista ja periaatteista (Alko 2017: 4).

Koulutus oli keino edistaa eettisyyttd ja Alko jarjesti toimintaketjussaan oleville tahoille
aiheesta verkkokoulutuksen, jossa kaytiin lapi eettisid toimintaperiaatteita (Alko 2017:
4). Se voidaan nahda keinona parantaa eri tahojen ja toimijoiden eettisid toimintaval-
miuksia, joista eettinen herkkyys on esimerkki (Wittmer 1992). Wittmerin (1992: 457)
nakemyksen mukaan eettiselld herkkyydelld on kyky auttaa paatoksentekoa, koska mité
parempi eettinen herkkyys on, sitd parempia paatoksia tehdaan ja siten myds toimintaa
luodaan paremmaksi. Teoria tukee tietoisuuden lisddmista eettisyydesta, silld etiikan ja
oikeudenmukaisuuden huomiointi organisaatiossa on keino parantaa toimintaa (Menzel
2005: 155). Sen takia verkkokoulutuksen tarjoaminen on Alkolta olennainen liike kohti

parempaa eettisyyden tiedostamista, koska koulutus tarjoaa tukea ja apua (Menzel 2006:
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21-24). Yhti0 ei kerro, onko kyseessé ensimmainen kyseisten periaatteiden verkkokou-
lutus ja onko sille luvassa jatkoa. Tosin Alko raportoi edellyttavansa koulutuksen suorit-
tamista jokaiselta maahantuojalta kesékuun loppuun 2017 mennessé, mutta jattda samal-
la mainitsematta, millainen on asiassa tuottajien tilanne. (Alko 2017: 4.) Mutta mikéa on
tilanne kesédkuun 2017 jalkeen, koska voisi ajatella maahantuojiin ja tuottajiin tulevan

uusia toimijoita.

Edellyttddko Alko vastaavanlaista koulutusta myoés heiltd? Enté kuinka Alko varmistaa,
ettd vanhoilla” toimijoilla ymmarrys eettistd toimintaperiaatteista pysyy ajan tasalla?
Verkkokoulutus viittaa siihen, ettd Alko pitéa eettistd toimintaa tarke&ssa arvossa, mutta
millainen on jatkuvuus (Jgrgensen 2007: 366; Salminen 2010: 15, 48; Alko 2017: 4).
Pelkkéd puhe ja yksittainen koulutus eivét riitd arvojen ja etiikan huomiointiin, koska
arvot ja etiikka vaativat konkreettisia toimia (Jgrgensen 2007: 367). Toki verkkokoulu-
tus on askel kohti eettisempé4 toimintaa, mutta tulevat suuntaviivat jaavat Alkolta piir-
tamatta (Alko 2017: 4).

Yritan vertailla seuraavaa analyysiyksikkoa edellisen analyysiyksikon kanssa. Seuraa-
vaksi tarkastelun kohteena on Alkon hankintaketjun nollatoleranssitapaus, joka kertoo

yhden esimerkin, kuinka eettisyyden juurruttaminen on Alkolta onnistunut:

”Vuoden 2018 aikana Alkon hankintaketjussa tuli ilmi yksi kappale amfori BSCI -
protokollan mukaista nollatoleranssitapausta. Nollatoleranssitapaukset ovat luon-
teeltaan raikeita rikkomuksia tai laiminlydnteja, jotka vaativat valitonta puuttu-
mista. Niitd kasitellddn tavanomaisia seurantatoimenpiteitd nopeammalla aika-
taululla. Alkon tavoitteena on lisatd hankintaketjun lapindkyvyytta asiakkaille
vuoden 2021 loppuun mennessa. Tuotteiden taustoista kertomalla pystymme tar-
joamaan asiakkaillemme enenevassa madrin perusteita vastuullisen ostopaatok-
sen tueksi.” (Alko 2019: 88.)

Vaikuttaa siltd, ettd eettisyyden kayténteiden juurruttamisessa Alkolla on ollut ongelmia
hankintaketjutahojen kanssa, koska Alko raportoi yhdestd nollatoleranssitapauksessa
vuonna 2018 (Schein 1990: 111; Lim 1995: 16; van der Wal ym. 2006: 320; Alko 2019:
88). Méaarallisesti yksi tapaus ei ole paljon, mutta lisatietoa antaa Alkon selvennys, mil-

laisia nuo nollatoleranssitapaukset ovat (Alko 2019: 88). Rikkomukset tai laiminlyonnit
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kertovat, ettd toiminta ei ole ollut Alkon ohjeistuksen mukaista, joten tietoa ei ole sovel-
lettu onnistuneesti kaytantoon (vrt. Molina 2009: 272; Alko 2017: 4, 2019: 88).

Ongelmana voivat olla rajoitteet tiedon omaksumisessa, silla ihmiset omaksuvat tietoa
eri tavalla, toisin sanoen kaikki eivét ole siind yht& hyvia tai huonoja (Leonard ym.
1999: 407). Sen takia osa tiedosta unohtuu ja tiedot véhenevat, mik& johtaa vajaaseen
tiedon hyddyntamiseen. Sen lisaksi epdvarmuus voi vaikuttaa toimintaan negatiivisesti.
(Simon 1997: 46; Salminen 2004: 87.) Myds epaselvyys voi olla osatekijd, mika merkit-
see, ettd arvojen edellyttdm&é tapaa toimia ei oivalleta (Jgrgensen 2007: 367). Ndama
tekijat viittaavat siihen, etté eettiset taidot eivéat ole olleet riittavalla tasolla (Choi & Per-
ry: 2010: 8, 10). Sen takia lopputuloksena on hankintaketjun nollatoleranssitapaus, joka
kertoo vakavista laiminlyonneista tai vaarinkaytoksistd, mutta sen tarkemmin yhti6 ei
kerro tapauksesta (Alko 2019: 88). Se on merkKi siit4, ettd yhti6 hoitaa tapausta siséisis-
sé& kanavissa. Alko on tassé yhteydessa niukkasanainen tapauksesta.

Toisaalta analyysiyksikdstd saa kuvan, ettd Alko reagoi tapaukseen, koska se kertoo
nollatoleranssitapausten vaativan nopeita toimia, mutta painottaa jo seuraavassa Vvirk-
keessa lapindkyvyyttd asiakkaille (Alko 2019: 88). Siksi Alko vaikuttaa olevan rapor-
toinnissaan hieman epdjohdonmukainen. Alko ei erityisesti korosta nollatoleranssita-
pausta ja haluaa siirtdd mielenkiinnon lapinakyvyyteen (Alko 2019: 88). Jotta vastaavat
tapaukset eivat toistuisi, Alkon pitdisi ohjeistaa ja tukea eettisempdédn toimintaan seka

puuttua tapaukseen selkeasti (Menzel 2006: 21-24).

Lapinakyvyyden huomioinnin Alko liittdd toiminnan vastuullisuuteen, koska lapinéky-
vyydelld asiakkaat saavat tietoa tuotteiden alkuperastd (Alko 2019: 88). Lapindkyvyys
edistdd avoimuutta ja saavutettavuutta (van der Wal ym. 2006: 347). Toisaalta Ball
(2009: 294) liittaa lapindkyvyyteen myos salailun elementin. Prosessit eivat ole yhté
lapindkyvié ja avoimia kaikille osapuolille (van der Wal 2011: 651; Schillemans 2016:
1402). Korostamalla lapinakyvyytta Alko tavoittelee viime kadessd asiakkaiden luotta-
musta ja tdssa keinona on jo mainittu tuotteiden taustoista kertominen (Hirsch & Osbor-
ne 2000: 318, 322-324; Alko 2019: 88). Asiakkaiden rooliksi jaa tiedon arviointi ja
paatoksenteko (Hirsch & Osborne 2000: 318; Garofalo & Geuras 2009: 70; Ball 2009:
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300). Se kertoo kuitenkin Alkon toiminnan lapindkyvyydestd, mitad helpommin ja avoi-
memmin asiakkaat saavat tietoa, sitd lapindkyvampéé toiminta on (Hirsch & Osborne
2000: 315, 323-324). Se, kuinka avoimesti Alko lopulta hankintaketjusta ja tuotteiden

taustoista kertoo tulevaisuudessa, on kiinnostava kysymys (Alko 2019: 88).

Alko kertoo pyrkivédnsa eettiseen toimintaan, jota yhtio tavoittelee erilaisilla sitoumuk-

silla ja eettisten periaatteiden noudattamisella:

“Alko sitoutunut kunnioittamaan kaikkia kansainvilisesti tunnustettuja ihmisoi-
keuksia. Yhtid on julkaissut ihmisoikeuksia koskevan sitoumuksen joulukuussa
2017. Yhti6 arvio toimintaansa YK:n ihmisoikeuksia ja yrityksia koskevat ohjaa-
vat periaatteet huomioiden. Kaikkien Alkon juomatoimittajien tulee sitoutua han-
kintaketjua koskeviin amfori BSCI:n eettisten toimintaperiaatteiden noudattami-
seen. Eettiset periaatteet perustuvat kansainvalisiin sopimuksiin ja sitoumuksiin ja
ne sisaltavat seuraavat asiat: yhdistymisvapaus ja neuvotteluoikeus, lainmukainen
korvaus tyosta, tyoterveys ja -turvallisuus, nuorten tyontekijoiden suojelu, pakko-
tyokielto, eettinen liiketoiminta, syrjintakielto, kohtuullinen tyoaika, lapsityovoi-
mankielto, vakaa tydsuhde ja ympdristonsuojelu.” (Alko 2019: 88.)

Alko kertoo sitoumuksestaan kansainvalisiin ihmisoikeuksiin ja tdma sitoumus kattaa
kaikki ihmisoikeudet, jotka maailmalla tunnistetaan. Tahan ihmisoikeuksien tunnusta-
miseen liittyy myos Alkon julkaisema ihmisoikeussitoumus. (Alko 2019: 88.) Yhtid
pitad ihmisoikeuksien mukaista toimintaa tirkeand, mika tarkoittaa ihmisoikeuksien
kunnioittamisen olevan yhtidlle tarked arvo (Frederickson & Walling 2000: 38; Cooper
2006: 95; Salminen 2010: 15; Alko 2019: 88). Maddalena (2007: 72—74) korostaa eetti-
sen toiminnan ja paatdksenteon perustelun tarvetta ja niiden odotetaan pohjautuvan
yleisiin arvoihin, kuten tassa tapauksessa kansainvélisesti tunnistettuihin ihmisoikeuk-
siin (Alko 2019: 88). Lisaksi olennaista on raportoida eri tahoille eettisesta toiminnasta,
koska se edistda toiminnan lapinékyvyyttd ja antaa mahdollisuuden ulkopuolisille arvi-
oida eettisyytta (Hirsch & Osborne 2000: 318, 322-324; Maddalena 2007: 72—-74; van
der Wal ym. 2006: 347; Garofalo & Geuras 2009: 70). Kuitenkaan eettisyyden arvioin-
tiin ei riit4 vield, ettd muut voivat arvioida toimintaa, vaan sen liséksi arviointikriteerien
méérittely helpottaa organisaation omaa arviointia (Maddalena 2007: 72-74). Alkon
tapauksessa arviointi tapahtuu nojaten YK:n ihmisoikeuksiin ja yhtién omiin periaattei-
siin (Alko 2019: 88).
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Yhtio korostaakin, ettd eettisten periaatteiden mukaisesti toimimisen ulkopuolella ei saa
jaada yksikaan Alkolle juomia toimittava taho (Alko 2019: 88). Talla Alko pyrkii eetti-
syyden ja arvojen yhtendistdmiseen, koska se on sitoutunut ihmisoikeuksiin ja yhtio
pitad niiden toteutumista oleellisena (Schein 1990: 111; Lim 1995: 16; Molina 2009:
272; Alko 2019: 88). Se viestii ulkoisten vaikutusten ymmarryksesta yhtion toimintaan
(Kaye 1995: 5). Analyysiyksikon lopussa huomataan jélleen, kuinka lahella eettisyys ja
laillisuus ovat toisiaan, koska ne liittavat eettiset periaatteet sopimuksiin ja senkaltaisiin
velvoitteisiin, jotka siséltavat lainsaddannollisia elementtejd, kuten yhtio analyysiyksi-
kossa listaa (Ostas 2004: 566-567, 680, 684; Alko 2019: 88).

Viimeinen Alkon eettisyytta késitteleva analyysiyksikkd kohdistuu yhtion liiketapaperi-

aatteisiin:

”Alkossa on kaytdssa hallituksen hyvaksymat liiketapaperiaatteet, jotka ovat osa
muun muassa perehdytysohjelmaa. Liiketapaperiaatteet ohjaavat jokaista Alkon
henkilokuntaan kuuluvaa vastuulliseen toimintaan yhtion johdon hyvaksymien ar-
vojen ja periaatteiden mukaisesti. Mahdolliset muutokset liiketapaperiaatteisiin
hyvaksyy Alkon hallitus. Liiketapaperiaatteiden mukaan Alkon henkilokunta ei
saa vastaanottaa tai antaa mitéan suoria tai epasuoria lahjoja tai etuja, joita voi-
daan pitda lahjuksina tai korruptiona. Alko edellyttad, ettd jokainen tyontekija
noudattaa liiketapaperiaatteita ja edistda niiden toteutumista. Noudattamatta
jaaneista liiketapaperiaatteista tulee ilmoittaa omalle esimiehelle, organisaatios-
sa taméan ylapuolella olevalle esimiehelle tai sisdiselle tarkastukselle. Yhtiolla ei
ole kaytossa erillisté ilmiantojarjestelmaa. ” (Alko 2019: 88.)

Pohjan Alkon toiminnalle luovat yhtién liiketapaperiaatteet, joihin sitoudutaan yhtion
kaikilla tasoilla, silla ne ovat Alkon hallituksen hyvéksymat ja niiden avulla perehdyte-
tdan Alkon tyontekijat (Alko 2019: 88). Yhtid kertoo periaatteiden olevan koko Alkon
asia, koska kyseiset periaatteet maarittavat suunnan yhtion toiminnalle ja samalla viita-
taan valtioneuvoston valtionyhtidille asettamaan arvoon yhteiskuntavastuusta (Valtio-
neuvoston kanslia 2016; Valtioneuvosto 2019a: 10; Alko 2019: 88). Se tarkoittaa, ettd
Alko sovittaa toimintaansa yhteen ulkoapdin tuleviin ohjeisiin ja néin yhtio vahvistaa
toimintansa merkitysta ja johdonmukaisuutta (Schein 1990: 111-112; Schein & Schein
2016: 17-21, 25-29). Yhtendisell& organisaatiokulttuurilla Alko rakentaa raamit joh-

donmukaiselle toiminnalle ja ajattelulle (Molina 2009: 272). Perustana yhtenaisyydelle
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ja johdonmukaisuudelle toiminnassa ovat arvot ja ne ovat taustana yhtion liiketapaperi-
aatteille (Molina 2009: 272; Alko 2019: 88). Mikali periaatteisiin tarvitaan muutoksia,
edellyttdad se yhtion hallituksen hyvaksynnan (Alko 2019: 88). Néin toimimalla Alko
halunnee varmistaa, ettd henkildsto ei sooloile, ja ettd toiminta on yhtendista ja johdon-
mukaista (Schein 1990: 111; Lim 1995: 16; Molina 2009: 272).

Liiketoimintaperiaatteet antavat kdytannon toimintaohjeet eettiselle toiminnalle, silla ne
kieltavat henkildkohtaisen edun tavoittelun (Alko 2019: 88). Yhtio viittaa silla lahjo-
mattomuuteen, joka edellyttaa kieltdytymistd lahjonnasta ja eduista sek& korruption vas-
taisuutta (van der Wal 2011: 653; Alko 2019: 88). Lahjomattomuus ymmaérretadn yhtei-
sen hyvan eteen toimimiseksi (van der Wal 2011: 653). Lipsuminen lahjomattomuudes-
sa murentaisi luotettavuutta, koska valtionyhtidiltd odotetaan rehtid ja johdonmukaista
toimintaa (van der Wal 2011: 653; Valtioneuvoston kanslia 2016). Siksi Alko painottaa
liiketapaperiaatteiden mukaista toimintaa (Alko 2019: 88). Mahdollisissa liiketapaperi-
aatteiden vaarinkaytoksissa henkilosto on velvollinen informoimaan asiasta muita, siten

halutaan ratkaista ndma ongelmatilanteet (Bovens ym. 2008: 230; Alko 2019: 88).

Kiinnostavaa on, ettd Alko edellyttdd ilmoittamaan periaatteiden rikkeisté itsed organi-
saatiossa ylempéna olevalle henkildlle eika erillista ilmiantovaylaé ole (Alko 2019: 88).
Syyné asian kiinnostavuuteen on, ettd Alko itse raportoi liiketapaperiaatteiden olevan
koko henkildston tiedossa (Schein 1990: 111; Lim 1995: 16; Molina 2009: 272; Schein
& Schein 2016: 17-21, 25-29, Alko 2019: 88). Sen takia voisi olettaa, ettd myds muilla
kuin yhtion ylemmalla johdolla olisi osaamista ké&sitella asiaa. Kuinka yhtion johto
varmistaa, etta se ei vain sivuuta asia? Toisaalta Alko kertoo selkedsti, kuinka sellaisissa
asioissa toimitaan ja johto kantaa lopullisen vastuun yhtién toiminnasta (Simon 1997:
316; Kernaghan 2003: 711, 718; Molina 2009: 275; Alko 2019: 88). Ehka Alko ajatte-
lee, ettd johdolla ja sisdisella tarkastuksella on parhaat kyvyt ja herkkyys seka kokemus-
ta kasitell& periaatteiden rikkeet (Wittmer 1992: 457; Maddalena 2007: 72—74). Erillisen
ilmiantojarjestelmén puute ei kuulosta vakavalta suhtautumiselta eettiseen ongelmiin
(Alko 2019: 88). Jarjestelma olisi yksi keino lis&a késitelld rikkeitd, ja se voisi mahdol-

listaa nimettdmat ilmoitukset rikkeista.
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6.2.2. VR

Eettisten toimintaohjeiden rooli ja vaikutukset VR:n toiminnassa ovat tarkastelussa seu-

raavaksi:

“VR-konserni noudattaa kaikessa toiminnassaan lakeja ja viranomaismaarayksia.
VR-konserni pyrkii liséksi ottamaan kaikessa toiminnassaan huomioon ymparis-
ton ja toimimaan eettisesti korkealla tasolla. VR-Yhtym& Oy:n hallitus on hyvak-
synyt konsernin eettiset toimintaohjeet ja valvoo niiden noudattamista. Ohjeet
koskevat tasapuolisesti koko VR-konsernin henkildst6a ja johtoa, toisin sanoen
hallitusta, johtoryhm&d, muuta johtoa ja tyontekijoita. Jokaisen edellytetaan kai-
kessa tyossadn noudattavan seké eettisia toimintaohjeita ettd muita yhtidssa voi-
massa olevia ohjeita. Ohjeita koskevat padperiaatteet on viestitty koko henkilds-
tolle. Lisaksi jokaisen tulee suorittaa eettisid toimintaohjeita koskeva koulutus.
[.]. VR-konserni rohkaisee henkildstod ilmoittamaan kaikki epaillyt vaarinkaytok-
set ja eettisten toimintaohjeiden rikkomukset. Menettelyohjeet ilmoittamisesta on
sisallytetty konsernin eettisiin ohjeisiin” (VR 2019: 13.)

Analyysiyksikkd kasittelee l1ahes kokonaan eettisid toimintaohjeita alun viittausta lakiin
lukuun ottamatta (VR 2019: 13). Lainsaadantoé ja muut sdannét ohjaavat poikkeuksetta
VR:n toimintaa (van der Wal 2011: 652; VR 2019: 13). Eettisyys nousee VR:n toimin-
nassa merkittdvadn asemaa, silla se tavoittelee toiminnan olevan hyvin eettistd (VR
2019: 13). Tahan perustuen voisi tulkita eettisyyden olevan térked arvo VR:lle, silla
arvot ovat jotakin sellaista, mik& koetaan tarkedksi (Jargensen 2007: 366; Salminen
2010: 15, 48). Arvoja tarkasteltaessa huomio kiinnittyy toiminnan merkitykseen, koska
toiminnan puuttuessa arvoilta putoaa pohja ja ne jadvat vain sanahelinaksi (Jargensen
2007: 367). Siksi Keeney (2006: 740-743) puhuu arvojen muuntamista tavoitteiksi ja
VR:lle tuo tavoite on korkean tason eettisyys toiminnassa (VR 2019: 13). Saavuttaak-
seen kyseisen tavoitteen VR:IlI4 on kéytossa keinoinaan eettiset toimintaohjeet ja niihin
perustuva koulutus henkil6stolle (VR 2019: 13). Se, miten VR aikoo saavuttaa tavoit-
teen, ilmenté&& prosessitavoitteen késitettd, joka on VR:n tapauksessa eettisesti toimimi-
nen (Keeney 2006: 743; VR 2019: 13). Valitut keinot ja niiden tavoitteet ymmarretaan
siten, ettd ne ovat tarkeitd vain siitd syysta, ettd keinoilla saavutetaan asetetut paadmaarat
(Keeney 2006: 740-743). Tamé kertoo, etté eettisilla toimintaohjeilla ja niiden koulu-
tuksella on vélinearvoa (Langton 2007: 161; Salminen 2010: 15). Ajatus tukee Simonin

(1997: 65) ajatusta arvoista siten, ettd arvojen tarkastelussa kannattaa keskittyd vali-
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nearvoihin. Syyna siihen on kasitys, ettd valinearvot siséltavat tiedollisia elementteja
(Simon 1997: 65).

VR:n eettiset toimintaohjeet ovat yhtion hallituksen tunnustamat ja hyvaksymat. VR:n
hallitus on se taho, joka tarkkailee, ettd toiminta on ohjeiden mukaista (VR 2019: 13).
Koska valvontavastuu on VR:n hallituksella ja valvonta tarvitsee toimiakseen tiedon-
kulkua, joka edellyttaa hallitukselta kommunikointitaitoja (Lammenranta 1994: 72-73;
Laihonen 2011: 82; Jalonen 2013: 103, 109; VR 2019: 13). Sen liséksi hallituksella on
valvojana oltava ajantasaista ja totuudenmukaista informaatiota, jotta se voi arvioida
eettisten toimintaohjeiden noudattamista (Lammenranta 1994: 72-73; Laws & Hajer
2008: 416-417). Eettinen kyvykkyys vaihtelee ihmisten valilla, mutta eettiset toiminta-
ohjeet ovat keino yhtenaista etiikkakasityksia (Firth 1998: 327; Hattingh 2004: 220; VR
2019: 13). Yhteiseltd pohjalta on helpompi arvioida tilannetta ja tehd& paatoksia (Firth
1998: 327; Kernaghan 2003: 711, 718; Hattingh 2004: 220; Molina 2009: 275). VR:n
ohjeet velvoittavat my6s yhtion hallitusta ja VR:n raportointi nostattaa kysymyksen,
kuka valvoo, etta hallitus noudattaa eettisid toimintaohjeita? Analyysiyksikko saa sellai-
sen vaikutelman, ettd hallitus valvoo itse itseddn. (VR 2019: 13.) Se ei vaikuta kovin
eettiseltd toiminnalta ja herdd epailyksia, mika johtuu lapindkyvyyden ja avoimuuden
puutteesta raportoinnissa (van der Wal ym. 2006: 347; Ball 2009: 294, 303; VR 20109:
13).

Tosin ylin valvova taho on omistajaohjaaja. Siindkin mielessd VR:n raportointi on eri-
koista, koska ohjeet koskevat koko yhtiotad (VR 2019: 13). Toivottavasti VR:n viestinta
(ja perehdytys) toimii, jotta ohjeiden padperiaatteet eivat muuta sisalléllisesti muotoaan
matkalla, mutta henkildstd saa toki lisdtietoa eettisten toimintaohjeiden koulutuksissa
(Lammenranta 1994: 72—74; Jalonen 2013: 100; VR 2019: 13). Koulutus paikkaa mah-
dollisia tiedollisia puutteita (Jalonen 2015: 40-41). Yhti0 tukee henkilod ké&ytdnnon
toimiin eettisyyden hyvéksi. Se kannustaa tekem&an ilmoituksen, mikali henkil6sto
epdilee, ettd on toimittu eettisten toimintaohjeiden vastaisesti. Tama kertoo siitd, etta
VR haluaa ottaa asian vakavasti ja kokee eettisyyden tarkedksi toimintaa ohjaavaksi
tekijéksi. (VR 2019: 13.) llmoituksen tekemisen sujuvoittamiseksi ohjeet sen tekoon

ovat 0sa eettisid ohjeita, joten tietoa siitd, kuinka rikkomuksen tunnistaessaan toimitaan,
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on helposti saatavilla. Se on hyva asia, koska tiedon puute voisi aiheuttaa sen, ettei ti-
lanteeseen reagoida. (Jalonen 2015: 53, lainaus lahteestd Johnson 1996; VR 2019: 13.)

Myo6s VR:n toimintaa ohjaavat ihmisoikeudet ja eettiset ohjeet:

”VR-konserni on sitoutunut noudattamaan ihmisoikeuksia kuten tasa-arvoa ja
syrjimattomyyttd, ja tarjoaa jokaiselle yhtaldiset oikeudet ja mahdollisuudet ro-
tuun, sukupuoleen, kansallisuuteen, uskontoon tai muuhun vastaavaan erityispiir-
teeseen katsomatta. Jokainen henkilostoon kuuluva on velvollinen toimimaan itse
siten tai huolehtimaan siita, ettei asiakas, ty6toveri tai muu henkild joudu syrjin-
nan tai muun epaasiallisen kohtelun kohteeksi. VR-konserni ei palkkaa henkilita,
joiden ik& ei tayta paikallisen lain mukaista tyontekijan alaikarajaa. Konsernissa
kunnioitetaan henkiléston oikeutta muodostaa ammattiyhdistyksia tai liittya nii-
hin. VR-konserni suhtautuu ihmisoikeuksien kunnioittamiseen vakavasti mygs toi-
mitusketjun hallinnassa ja hankinnoissa. Vuoden 2018 aikana painopistetta siir-
rettiin toimittajien itsearvioinneista eettisten ohjeiden hyddyntamiseen: yritys, jo-
ka ilmoittautuu ehdokkaaksi VR-konsernin jarjestamaan tarjouskilpailuun, vastaa
tarjouspyyntdon tai solmii sopimussuhteen, sitoutuu samalla noudattamaan VR-
konsernin hankintatoimen eettisid ehtoja. Ehdot koskevat tydoloja, ympariston
suojelua seké muita vastaavia normeja. Toimittajat sitoutuvat samalla varmista-
maan, ettd heidan omat toimitusketjunsa noudattavat VR-konsernin eettisia ehto-
ja. [.].7” (VR 2019: 20.)

Aivan kuten Alko, myds VR noudattaa ihmisoikeuksia. Siind misséd Alko kertoi olevan
kaikkien ihmisoikeuksien takana, VR viestii ihmisoikeuksista hieman eri tavalla. My0s
Alko korosti tiettyja oikeuksia luettelonomaisesti, mutta VR kertoo monisanaisemmin,
mité ihmisoikeudet VR:lle kdytdnndn toiminnassa tarkoittavat, kuten syrjimattomyys ja
tasa-arvo. (Alko 2019: 88; VR 2019: 20.) Ndma asiat ovat koko yhtion asia, eivét vain
jonkin tietyn osan henkilostd (VR 2019: 20). Ihmisoikeuksien kunnioittaminen on siten
koko yhtidlle merkittdva ja toimintaa méaarittava arvo (Frederickson & Walling 2000:
38; Cooper 2006: 95; Salminen 2010: 15; VR 2019: 20).

VR ei tdten sivuuta muuta maailmaa vaan ymmartaa, ettd ympardiva maailma vaikuttaa
toimintaan (Kaye 1995: 5; Choo 1996: 330). Noudattamalla ihmisoikeuksia VR toimii
julkisen edun hyvéksi ja vastustaa eettisesti kestamatonté toimintaa (Cohen 1995: 319;
Brunsson 2002: 223; VR 2019: 20). Lains&d&dannon ja etiikan kytkokseen viittaa VR:n
toteamus, ettei yhtié ota uudeksi tyontekijaksi henkild, mikali alaikaraja ei tayty (Ostas
2004: 566-567, 680, 684; VR 2019: 20). Raja voi vaihdella maittain ja maaritelmét ra-
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jasta heijastavat kasityksid, mik& on sopiva raja, mik& puolestaan heijastelee eettisia ja
moraalisia kasityksid sopivasta toiminnasta (Cooper 2006: 1-2; Sinclair 2008: 122;
Lawton ym. 2012: 2; Stout & Love 2013: 280-281).

VR on muuttanut toimintatapojen eettisten periaatteiden kanssa, sill4d aiemmin eri yh-
teistyOtahot arvioivat itse oman toimintansa eettisyyttd, kun nyt VR on ottanut ohjat
tiukemmin itselleen (VR 2019: 20). Siitd kertoo se, etta yhteistydtahot sitoutuvat VR:n
eettisiin ohjeisiin, mika ilmentdd VR:n pyrkimystd johdonmukaisempaan toimintaan,
kun eettiset ohjeet ovat kaikille samat (Schein 1990: 111; Lim 1995: 16; Molina 2009:
272; VR 2019: 20). Siten VR:n on helpompi saavuttaa tarkeitd padmaaria (van der Wal
ym. 2006: 318). Eettisyyden ja arvojen painottaminen ovat valineitd paatoksenteon
vaihtoehtojen arvioinnissa, kuten VR:n vaatimukset tarjouskilpailulle osoittavat (Kee-
ney 2006: 739-740; VR 2019: 20). Parhaimmillaan arvot voivat auttaa sopivamman
vaihtoehdon l6ytamisessa (Keeney 2006: 739—740). Tarjouskilpailun reunaehtojen avul-
la VR yrittdd ohjata yhteistyotahot eettiseen toimintaan, joka huomioi ympériston ja
sosiaaliset tekijat, jotta toiminta on normien mukaista (Cohen 1995: 319; VR 2019: 20).
Toimintakertomusten raportoinnille tyypilliseen tapaan ehdoista puhuminen on melko
yleisell4 tasolla (Reynolds ym. 2006: 285-287, 297-298; VR 2019: 20).

Seuraava analyysiyksikko kasittelee eettisen toiminnan ja periaatteiden soveltamista

sekd juurruttamista osaksi VR:n toimintaa:

“Vuonna 2018 konsernin tietoon ei tullut yhtdan henkildston ilmoittamaa vaarin-
kaytosta tai eettisten toimintaohjeiden rikkomusta” (VR 2019: 21). VR-
konsernissa noudatetaan eettisia toimintaohjeita, jotka sisdltavat ohjeistuksen
lahjonnan vastaiseen toimintaan. Eettiset toimintaohjeet ovat kaikkien saatavilla
konsernin verkkosivuilla sekd henkilostolle intranetissd. Jokainen uusi tyontekija
ohjataan perehdytyksen yhteydessa tutustumaan eettisiin toimintaohjeisiin. Kon-
sernissa on myos erillinen lahjonnan vastainen ohjeistus ja siihen liittyva koulutus
avainhenkildille. VR-konserni edellyttad myos liikekumppaneiltaan, etta ne hyvak-
syvat osana sopimusta konsernin eettiset ehdot kumppaneille, jotka sisaltavat
myo6s lahjonnan vastaista toimintaa koskevan vaatimuksen. Jokaisen konserniin
kuuluvan tulee suorittaa eettisia toimintaohjeita koskeva koulutus. Jokainen uusi
tyontekija ohjeistetaan suorittamaan koulutus aloittaessaan tehtéavassaan. Kaikki
VR-konsernin liiketoiminta- ja tukiyksikot ovat mukana riskienhallinnan riskikar-
toituksessa. Yhtaan merkittavaa korruptioon tai lahjontaan liittyvaa riskia ei tun-
nistettu eikd toteutunut vuonna 2018.” (VR 2019: 22.)
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lImeisesti VR:ssd on toimittu eettisten ohjeiden mukaan, sillda VR raportoi, etté sen tie-
dossa ei ole yhtdan eettisten toimintaohjeista laiminlyontid vuonna 2018 (van der Wal
ym. 2006: 318; VR 2019: 21). Toki asia ei ole aivan varma, koska saattaa olla, ettd niita
on jaanyt ilmoittamatta. Ohjeistus ja koulutus ovat VR:n valineita levittéa tietoutta eetti-
sestd toiminnasta ja ndilla vélineilld yhtion tarkoituksena on saada koko organisaatio
toimimaan eettisten periaatteiden mukaisesti (Schein 1990: 111-112; Lim 1995: 16;
Molina 2009: 272; VR 2019: 22). Organisaatiossa vaaditaan niiden mukaan lahjomat-
tomuutta, miké tarkoittaa yhteisen hyvéan eteen toimimista, sen sijaan ettd henkil6sto
tavoittelisi omaan etuaan ottamalla vastaan esimerkiksi lahjuksia (van der Wal 2011:
653; VR 2019: 22). Mikali henkilostossé joku toimisi omaa etuaan ajaen, vaikuttaisi se
luottamukseen heikentévasti organisaation sisélla. Liséksi ne tahot, jotka odottavat val-
tionyhtion toimivan vastuullisesti, kokisivat luottamukseen tulleen kolauksen. (Bovens
2007; van der Wal 2011: 653; Valtioneuvoston kanslia 2016.)

Yhtio edistéa eettisten suuntaviivojen lapinakyvyytta julkaisemalla eettiset toimintape-
riaatteet nettisivuillaan ja henkiltstolle tarkoitetussa sisdisessa kanavassa, intranetissé
(van der Wal 2011: 653; VR 2019: 22). Periaatteiden julkaisu verkossa lisd4 avoimuutta
ja lapinakyvyyttd, koska VR kertoo periaatteissaan, millaiseen toimintaan se on organi-
saationa sitoutunut ja kuinka se toimii ja toisekseen periaatteet ovat kaikkien saatavilla,
mikali kéytdssa on internet-yhteys ja osaa loytaa etsiménsa tiedon (van der Wal ym.
2006: 347; Ball 2009: 294; VR 2019: 22). Kun tieto on suuren joukon saatavilla, voivat
ihmiset arvioida sitd, mitd eettisissd periaatteissa kertomaan ja verrata sita tietoon, mil-
laisena toiminta nayttaytyy (Hirsch & Osborne 2000: 318; Garofalo & Geuras 2009: 70;
Ball 2009: 303). Lapindkyvyys toimii arvona taistelussa korruptiota vastaan, mika hel-
pottuu tiedon lisdéntyessa ja sen julkituomisella (Ball 2009: 303; VR 2019: 22).

Yhtion sisalla korruptiota torjutaan ja eettista toimintaa edistetdén ohjeistuksella ja kou-
lutuksella (Niiranen 2015: 308; VR 2019: 22). Uuden tyontekijan tullessa VR:n palve-
lukseen saa han ensimmaisen késityksen eettisistd toimintatavoista VR:ssd, koska eetti-
siin periaatteisiin tutustuminen kuuluu tyontekijan perehdytykseen yhtiossa (VR 2019:

22). VR testaa, kuinka hyvin henkilostd omaksuu eettiset periaatteet, koska jarjestaa
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koulutuksen aiheeseen, kun uusi tyontekija aloittaa (Leonard ym. 1999: 407; VR 20109:
22). Koulutuksella VR saa tietoa, kuinka henkilosté omaksuu organisaatiokulttuuria, eli
miten henkilostd késittelee eettisid periaatteita, mista kertovat havainnot perehdytyksen
perusteella (Schein 1990: 111-112; Molina 2009: 272; Schein & Schein 2016: 17-21,
25-29; VR 2019: 22). Onko henkiltstd omaksunut sen perusteella kayttaytymismalleja,
jotka ovat VVR:lle ja sen eettisille periaatteille tyypillisia (Molina 2009: 272)? Koulutuk-
sella VR auttaa henkildstéd mukauttamaan ja yhtendistdmaan arvoja organisaatiossa.
Yhtio viestii samalla siitd, millainen toiminta on VR:n toiminnan ytimessa. Nain menet-
telemélld VR yrittdd varmistaa, ettd henkilostolla on jo alusta lahtien kasitys, miké on
organisaatiossa tarkeédé. (van der Wal ym. 2006: 318; VR 2019: 22.)

Eettisten kaytanteiden juurruttamisessa VR panostaa korruptionvastaisuuteen, silld yhtio
on laatinut erillisen ohjeistuksen korruptiota vastaan (VR 2019: 22). Sen liséksi avain-
asemassa olevaa henkilostod koulutetaan korruptioasioissa vield erikseen (Kernaghan
2003: 718; VR 2019: 22). Periaatteiden mukainen toiminta ei jaa vain VR:n sisélle,
vaan yhti0 vaatii eettisten periaatteiden hyvéaksymistd ja korruptiovastaisuutta myos
niilta ulkopuolisilta tahoilta, jotka vaikuttavat VR:n liiketoimintaan. Se viittaa siihen,
ettd VR ymmarta toiminnallaan olevan vaikutusta ulospéin. Siten yhtio voi yrittaa vai-
kuttaa tdten myods muihin organisaatioihin. (Kaye 1995: 5; Choo 1996: 329-330; VR
2019: 22.) Néin eettinen toiminta ja julkisen edun hyvaksi toimiminen levidd (Cohen
1995: 319; Brunsson 2002: 223). Myds organisaation sisélla VR pyrkii vakavaan suh-
tautumiseen, koska koko yhtio kuuluu eettisten periaatteiden riskikartoituksen piiriin
(Kernaghan 2003: 711, 718; Molina 2009: 275; VR 2019: 22). Mik&&n osa ei siis asias-
sa erityiskohtelua, vaan koko yhtiotd kohdellaan samoin periaattein. N&in yhtio yrittaa
muuttaa organisaation sisaista kayttaytymista (Kernaghan 2003: 711, 718; Molina 2009:
275).

VR raportoi onnistuneesta korruptionvastaisesta toiminnasta vuodelta 2018, sill& yhtdan
tapausta ei ole sen tiedossa (van der Wal & Huberts 2008: 267, 270; VR 2019: 22). Mi-
kali yhti¢ jattaisi kertomatta tai vaaristelisi tata tietoa, olisi se toiminnan lapinakyvyy-
delle ongelma (Alt ym. 2002: 245-246; Ball 2009: 294, 303). Toisaalta VR raportoi

keinoista hyvin yleisella tasolla, mikd herattdd kysymyksen, ovatko keinot riittavié.
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Puutteelliset keinot voivat johtaa tilanteeseen, jossa eettisid rikkomuksia ei voida tunnis-
taa, mika johtaa péaatelméan, ettd toiminta on ollut eettisten periaatteiden mukaista.
(Choi & Perry: 2010: 8, 10; VR 2019: 22.)

6.2.3. Veikkaus

Seuraavaksi kiinnostuksen kohteena on Veikkauksen eettinen neuvosto, jonka toiminta

paattyi vuonna 2016:

“Veikkauksen hallituksen asettama neuvoa-antava asiantuntijaelin eettinen neu-
vosto kokoontui katsausvuonna nelja kertaa. Neuvosto kasitteli kokouksissaan ra-
hapelitutkimusten tuloksia, Veikkauksen viestintdd ja markkinointia koskevia ky-
symyksia seka peliyhteisdjen yhdistymiseen liittyvid asioita kuten henkildston
muutosvalmennusta. Eettinen neuvoston tehtéva oli tuoda ulkopuolinen nakemys
yhtion hallituksen ja operatiivisen johdon kayttoon rahapelitoiminnasta, erityises-
ti pelien ja niiden markkinoinnin etiikkaan seka esimerkiksi peliriippuvuuteen liit-
tyvista asioista. Neuvosto ei tehnyt paatoksia, vaan laajensi ndkokulmaa ja antoi
lisdarvoa johdon paatdksenteon tueksi yhteiskuntavastuun edistamiseksi. Vuodes-
ta 2004 toiminut eettinen neuvosto kokoontui viimeisen kerran joulukuussa 2016. ”
(Veikkaus 2017: 6.)

Veikkaus raportoi eettisen neuvoston roolin olevan neuvonantaja, joten neuvosto ei tee
paatoksia vaan tarjoaa tietoa paatoksentekijoille (Veikkaus 2017: 6). Tieto on olennai-
nen osa paatoksentekoa, koska tiedon tavoitteena on helpottaa ja edistaa paatoksentekoa
(Feldman & March 1981: 182; Choo 1996: 329-330; Leonard ym. 1999: 407; Sallan
ym. 2012: 2198; Jalonen 2015: 50). Kaikenlainen tieto ei ole kuitenkaan oleellista paa-
toksenteolle, ja tiedon merkityksellisyys liittyy tiedon hyodyntdmiseen (Feldman &
March 1981: 172).

Neuvoston kasittelemét teemat keskittyivat markkinoinnin, tutkimustulosten, viestinnan,
peliyhteisfjen ja muutosten tarkasteluun eettisyyttda korostaen (Veikkaus 2017: 6).
Veikkaus kokee, ettd eettisessd neuvostossa on ollut mukana sopivia henkil6ité ja osaa-
mista, koska neuvosto toi paatoksentekijoille tiedollista lisdarvoa toiminnan eettisyyden
nakokulmasta (Veikkaus 2017: 6). Se on péatoksid tehtdessé oleellista, koska tiedon
sisdltd ohjaa paatdksentekoa (Kaye 1995: 5). Ulkopuolisella ndkdkulmalla on yhteys

tiedon puolueettomuuteen ja Laws ja Hajer (2008: 416-417) huomauttavat, etta organi-
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saation paatoksenteossa hyddynnettavén tiedon kannattaa osittain olla puolueetonta eli
neutraalia tietoa. Analyysiyksikon perusteella on hankala pééatelld, onko eettisen neu-
voston tieto puolueetonta, mutta organisaation ulkopuolista se on ollut raportoinnin pe-
rusteella (Veikkaus 2017: 6). Ulkopuolisuus ei tarkoita kuitenkaan automaattisesti puo-

lueettomuutta.

Vastuullisuus on ollut ohjenuorana neuvoston toiminnalle ja kuten konteksti huomioi-
den muistetaan, valtioneuvosto edellyttaa valtionyhtioilta vastuullisuutta (Valtioneuvos-
ton kanslia 2016; Veikkaus 2017: 6). Sen hyvaksi eettinen neuvosto on yrittanyt toimia,
koska se on kasitellyt peliriippuvuutta, rahapelien ja markkinoinnin eettisyyttad (Veik-
kaus 2017: 6; ks. taulukko 1). Eettinen tarkastelu tarjoaa evaita etiikan kysymysten
punnintaa eikd suoria vastauksia ja siihen viittaa my0ds eettisen neuvoston neuvoa-
antava rooli (Pietarinen & Poutanen 1998: 12-14; Veikkaus 2017: 6). Se, millaista tar-
kempaa hyotya neuvosto on tarjonnut Veikkaukselle, jad melko epéselvaksi (Veikkaus
2017: 6). Toki lisdarvo ja uudet ajatukset paatoksenteolle mainitaan, mutta se, millaisiin
toimenpiteisiin niiden perusteella Veikkaus ryhtyy, jaa pimentoon (Veikkaus 2017: 6).
Johtivatko ne toimenpiteisiin peliriippuvuuden véhentdmiseksi, markkinoinnin ja raha-
pelien eettisyyden kriittiseen tarkasteluun? Ovatko jotkin Veikkauksen toimet eettisesti

kestamattomia?

Vastuullisuuden ja monopoliaseman nakokulmasta eettisyys on keskeisessd asemassa
Veikkauksen toiminnassa, koska yhtion toimintaa ohjaavat samaan aikaan pelaamista
koituvien haittoja minimointi ja riittdvan taloudellisen tuloksen tekeminen (Morsing
2011: 714; Valtioneuvoston kanslia 2016; ks. taulukko 1). Eettisella toiminnalla tavoi-
tellaan hyvéa, eettinen normisto huomioiden ja samalla haitallisen ja eettisesti kestamét-
tdmén toiminnan torjuntaa (Cohen 1995: 319). Téllaisella toiminnalla organisaatio vies-
tii olevansa osallisena edistamassé julkista etua, josta Veikkauksen tapauksessa loytyy
maininta lainsd&ddannosta ja edellytys valtioneuvostolta (Brunsson 2002: 223; Valtio-

neuvoston kanslia 2016; ks. taulukko 1).

Tata taustaa ja Veikkauksen itse korostamaa vastuullisuuspuhetta vasten péatos eettisen

neuvoston loppumisesta nayttaytyy erikoisena, eikd Veikkaus kerro syitd paatokselle
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(Veikkaus 2017: 6). Tietenkaan yksi eettinen neuvosto ei ole yksin vastaus eettisyyden
ja vastuullisuuden kehittdmiseen, ja ehk& neuvosto teki tehtdvansad. Vastuullisuuden
korostaminen Veikkauksen toiminnassa ei ole kadonnut mihinkaan, se huomataan esi-
merkiksi tdman tutkielman muista Veikkausta kasittelevistd analyysikategorioista ja
Veikkauksen toimintakertomuksista (Veikkaus 2017, 2019). Se, mistd ja miten niista
informoidaan sek& miten ne nékyvét toiminnassa, on muuttunut ainakin painotuseroina
(Veikkaus 2019).

6.2.4. Posti

Postin eettisyyden analyysiyksikko jaetaan kolmeen osaan, koska se on niin pitka. Se
kasittelee ihmisoikeuksia, korruptiota, eettisid toimintaohjeita ja henkiloston koulutusta

naissa asioissa (Posti 2019: 8).

Ihmisoikeuksien noudattamisessa Postia ohjaa YK:n laatimat periaatteet:

“Posti on sitoutunut kunnioittamaan ihmisoikeuksia kaikessa toiminnassaan ja
edellytimme samaa myods yhteistyokumppaneiltamme ja toimittajiltamme. Posti
noudattaa YK:n Global Compact -periaatteita ihmisoikeusvastuun toteuttamises-
sa. Yhtio on my6s huomioinut YK:n yrityksia ja ihmisoikeuksia koskevat ohjaavat
periaatteet tarkeimmissa vastuullisuusdokumenteissaan: tydntekijan toimintaoh-
jeissa (Code of Conduct), konsernin yritysvastuuperiaatteissa seka toimittajille
suunnatuissa menettelyohjeissa. [.].” (Posti 2019: 8.)

Analyysiyksikdssd Posti vakuuttaa noudattavansa ihmisoikeuksia, mita yhtioé vahvistaa
kertomalla, ettd Posti huomioi ihmisoikeudet “kaikessa toiminnassaan” (Posti 2019: 8).
Samalla yhti0 viestii laajemmasta vastuusta ihmisoikeuksissa, koska se odottaa myds
sidosryhmiensa toimivansa niin (Kaye 1995: 5; Posti 2019: 8). Vakuuttavuutta Posti
hakee nostamalla esiin, ettd YK:n Global Compact -periaatteet ovat keskidsséd Postin

ihmisoikeussuuntaviivoja laadittaessa (van der Wal 2011: 652; Posti 2019: 8).

YK on merkittdva kansainvélinen instituutio, joten kyseessa eivat ole aivan kenen ta-
hansa laatimat toimintaperiaatteet, mika auttaa luomaan vaikuttavaa kuvaa Postin sitou-
tumisesta. Liséksi sitd kuvaa myos se, ettd lainsaadanto ei velvoita noudattamaan kysei-

Sid periaatteita, vaan niiden noudattaminen on vapaaehtoista. Tosin yhtiotd ympéaroivat



114

tahot luovat painetta erilaisiin vastuullisuustoimiin. (Valtionneuvoston kanslia 2016;
Valtioneuvosto 2019a: 10.) Sitoutuminen kyseisiin periaatteisiin kertoo, ettd pelkka
lainsdddanndn noudattaminen ei riité, se viestii pyrkimyksesta tehdéd enemman, eettisesti
(Cohen 1995: 319). Global Compact -periaatteet ovat perustana useille Postin vastuulli-
suusasiakirjalle (Posti 2019: 8). Niilla on siis tiedollista merkitystd Postin toiminnalle,
jotta toiminta kehittyy eettisesti haluttuun suuntaan (Feldman & March 1981: 182; Choo
1996: 329-330; Jgrgensen 2007: 366; Salminen 2010: 15, 48; Jalonen 2015: 50; Posti
2019: 8).

Seuraava analyysiyksikko jatkaa samasta aiheesta. Posti raportoi selvin sanoin olevansa
ihmisoikeuksien puolella ja korruptiota ja lahjontaa vastaan. Siihen pyrkidkseen yhtiolla
on kaytdssa toiminta- ja menettelyohjeet eri tahoille, joilta vaaditaan sitoutumista. Nai-
den liséksi yhtiolla on ilmoituskanava véaarinkéytosten varalle:

”Yhtiéssa on nollatoleranssi ihmisoikeusrikkomuksille seka korruptiolle ja lah-
jonnalle. Tyontekijan toimintaohjeet seka toimittajille suunnatut menettelyohjeet
kasittelevat lakien ja sdadosten noudattamista, noudatettavia hyvia liiketoiminta-
periaatteita, tasavertaisuutta ja syrjimattomyytta koskevia periaatteita, eturistirii-
tojen valttamistd, epaeettisten kauppatapojen kieltoa sekd vastuuta ymparistosta.
Tyontekijan toimintaohjeessa kuvataan myos periaatteet ohjeiden vastaisen toi-
minnan seurauksista. Ohjeessa on lisaksi maaritelty kaytossa olevat raportointi-
kanavat, joiden kautta tyontekijat voivat luottamuksellisesti ilmoittaa vaarinkay-
tosepdilyista tai muista epakohdista. Myos anonyymi raportointi on mahdollista,
mutta Posti kannustaa raportoimaan mahdolliset epakohdat nimell& selvittdmis-
tyon helpottamiseksi. Tunnistetut riskit talla alueella liittyvat mahdollisiin ihmis-
oikeusrikkomuksiin, toimittajahallintaan, sisaisen valvonnan pettamiseen ja kor-
ruptioon. Ihmisoikeuksiin seka korruptioon liittyvista riskeista merkittavimpia
ovat liiketoimintaan kohdistuvat maineriskit. [.].” (Posti 2019: 8.)

Posti viestii vahvoin sanamuodoin, ettéd yhtid seisoo ihmisoikeuksien ja lahjomattomuu-
den puolella sekéd korruptiota vastaan, koska Posti kertoo, etta silld on néihin asioihin
nollatoleranssi (Posti 2019: 8). Talla tavoin se asemoi itsensa eettisyyden puolestapuhu-
jaksi (ja -toimijaksi), koska se haluaa ilmaista, mitd yhtio ajattelee eettisyydestd, jota
ndma mainitut asiat ilmentévat (Frederickson & Walling 2000: 38; Cooper 2006: 95;
Maddalena 2007: 72—74; Salminen 2010: 15; Posti 2019: 8). Jotta eettisyys konkretisoi-

tuu toiminnaksi, on Postilla kdytdssédén toimintaa siihen suuntaan ohjavia vélineitd, joita
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ovat toiminta- ja menettelyohjeet seka ilmoituskanava eettisyyden rikkomusten varalle
(Jergensen 2007: 367, lainaus teoksesta Kluckhohn 1962: 395; Posti 2019: 8). Lisaksi
Posti tarjoaa koulutusta eettisyydestd, mutta siitd lisad seuraavassa analyysiyksikdssa
(Posti 2019: 8).

Niin toiminta- kuin menettelyohjeissa yhdistyvat laillisuuden ja etiikan elementit (Ostas
2004: 566-567, 680, 684; van der Wal 2011: 652; Garcia ym. 2014: 480; Posti 2019).
Néissd ohjeistuksissa korostuvat samaan aikaan lainsdéddanndn noudattamisen merkitys
ja toiminnan moraaliset painotukset tasa-arvosta, oikeudenmukaisuudesta ja reiluudesta
(Molina 2009: 270, lainaus teoksesta Goodsell 1989; Posti 2019: 8). Namé& moraalisia
painotuksia ilmentavét tekijat ovat Postille keino toiminnan eettisyyden varmistamisek-
si, joten niissd on valinearvoille tavanomaisia piirteitd (Langton 2007: 161; Salminen
2010: 15; Posti 2019: 8).

Posti haluaa henkil6ston tiedostavan, ettd ohjeistuksen rikkomisesta seuraa toimenpitei-
t4, joista kerrotaan ohjeistuksesta (Posti 2019: 8). Silla saattaa olla toimintaa ohjaava
vaikutus henkilostoon, kun he lukevat, millaista kayttdytymistd heiltd edellytetdan ja
mité4 seuraa, jos soveliaasta kdyttaytymisesta poikkeaa (Feldman & March 1981: 182;
Schein 1990: 111-112; Kaye 1995: 5; Jalonen 2015: 50). Tama tarkoittaa, ettd henkilds-
to ei voi sanoa, ettei se tiennyt, mitd ohjeistuksen vastaisesta toiminnasta seuraa, joten
tiedon puutteeseen vetoaminen on hankalaa. Tiedon puute on mahdollinen syy, joka voi
aiheuttaa kyvyttomyyttd toimia (Jalonen 2015: 53, lainaus teoksesta Johnson 1996).
Tosin tiedon riittdvyyden ja laadun kyseenalaistaminen jadvat jaljelle, mutta riittavyy-

den ja laadun varmistamiseen Posti pyrkii kouluttamalla henkilostoa (Posti 2019: 8).

Varmistaakseen monipuolisen valikoiman eri keinot eettisyyden edistdmiseksi Posti
tarjoaa henkilostolle mahdollisuuden ilmoittaa eettisistd vaarinkaytoksista raportointi-
kanavissa (Kernaghan 2003: 711, 718; Molina 2009: 275; Posti 2019: 8). Tdma on ero
muihin tdméan tutkielman valtionyhtidihin, silla kaikilla muilla yhti6illa ei ole vastaa-
vanlaisten analyysiyksikéiden mukaan raportointikanavia (Alko 2019: 88; Posti 2019:
8). Postilla ilmoituksen voi tehda joko nimettémaésti tai nimelld (Posti 2019: 8). Yhtiolla

on kuitenkin suositus, kumpi tapa on Postille mieluisampi, koska se kehottaa nimellisten
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ilmoitusten tekemiseen, mit4 yhtié perustelee helpommalla selvitysty6ll& (Posti 2019:
8).

Ongelmana suosituksessa nimellisissé ilmoituksissa voi olla, etta niissé rikkomuksista ei
ilmoiteta niin tarkasti kuin nimettomissé, koska henkildstd voi pelétd joutuvansa huo-
noon valoon yhtiossd. Tosin kyse on vain suosituksesta ja nimeton ilmoitus on myos
mahdollinen (Posti 2019: 8). Kyse ei ole yksinkertaisesta asiasta, koska Posti tiedostaa,
ettd aiheeseen liittyy riskejd, jotka viittaavat yhtion toimintakykyyn, johon organisaa-
tiokulttuuri ja -arvot liittyvat vahvasti (van der Wal ym. 2006: 318, 320; Molina 2009:
272; Posti 2019: 8). Haasteena on kyky toimia yhtendisesti ja johdonmukaisesti, eiké
Posti kielld sen mahdollisuutta, etteivatko riskit voisi toteutua tai sisdinen valvonta pet-
tdd (Molina 2009: 272; Posti 2019: 8). Riskienhallintaa helpottaa, mikali samaan aikaan
ratkottavana ei ole useita hyvin samankaltaisia ongelmia, koska ne saattavat aiheuttaa
arvojen paallekkéaisyytta tai ristiriitaa (Stout & Love 2013: 279). Se taas johtaa péatta-
mattomyyteen, koska arvoista vallitsee epéselvyys, mika voi johtaa tilanteen muodos-
tumiseksi eettiseksi dilemmaksi (Wickersham 2011: 70-71; Perry 2014: 32, 164). Siksi
Postin on kyettadva toimimaan eettisesti, koska etiikan vastainen toiminta aiheuttaa ris-
kejd ja haittaa liiketoiminnalle (Posti 2019: 8).

Néita edellda mainittuja riskeja Posti yrittda torjua henkiloston koulutuksella, josta lisaa

seuraavaksi:

“Posti ehkaisee naité riskeja kouluttamalla tyontekijan toimintaohjeen sisallon
kaikille tyontekijoilleen. Ohjeen sisaltd on yhteinen kaikille tyontekijoille ja se on
osa uusien tyontekijoiden perehdytystd. Toimintaohjeen sisalté koulutetaan sah-
koisesti tietokoneen omaaville henkildille. Muille koulutus jarjestetdan erikseen
joko kirjallisen materiaalin tai luokkahuonekoulutuksen kautta. Koulutuksen suo-
rittaneita oli 31.12.2018 mennessa 74 % (78 %). Aihepiirista jarjestetaan myos
syventavia koulutuksia merkittavimmille kohderyhmille, kuten johdolle sek& myyn-
ti- ja hankintaosastoille. Toimitusketjussa mahdollisesti tapahtuvia ihmisoikeuk-
siin ja korruption sekd@ lahjonnan torjuntaan liittyvid riskeja ennaltaehkaistaan
seuraamalla toimittajien vastuullisuussuoriutumista itsearviointityokalulla seké
tekemallad tarpeen mukaan vastuullisuusauditointeja. Lisdksi kaytdssa ovat ta-
loushallinnon seurantatyOkalut ja vahvistusprosessit tukemassa korruptioriskin
hallintaa. ” (Posti 2019: 8.)
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Jotta Posti kykenisi edistdmaan eettisten tekijoiden riskinhallintaa, yhtié kouluttaa hen-
kilostodan naissa asioissa toimintaohjeen avulla (Posti 2019: 8). Koulutuksella on vali-
nearvoa, koska se on keino ehkaisté eettisia riskeja (Langton 2007: 161; Salminen 2010:
15). Koulutus on keino yhtendistaa organisaation toimintaa ja kasityksia arvoista ja talla
tavoin Posti pyrkii koko yhtion laajuiseen johdonmukaiseen toimintaan eettisyydessé
(Schein 1990: 111; Lim 1995: 16; Molina 2009: 272; Posti 2019: 8). Kaikilla ei ole sa-
manlaiset eettiset kyvyt ja herkkyys, joten ndiden taitojen kehittdminen on tarpeen
(Firth 1998: 327; Hattingh 2004: 220). Eettinen toiminta vaatii osaamista havaita ja tul-
Kita eettisida ongelmia (Wittmer 2005: 55). Siksi Posti voi koulutuksella arvioida, kuinka
hyvin henkil6std omaksuu organisaatiokulttuuria ja kayttadytymismalleja (Schein 1990:
111-112; Kernaghan 2003: 711, 718; Molina 2009: 272, 275). Posti voi arvioida sita
melko helposti, silla toimintaohjeet ovat kaikille Postissa samat, ja henkildsté alkaa
kouluttautua asiassa pian Postin palvelukseen tullessaan, koska toimintaohjeet kuuluvat
perehdytykseen (Posti 2019: 8). Tosin yhtitéssda merkittdvimmassa asemassa oleva hen-
Kilostod saa lisdkoulutusta aiheesta (Kernaghan 2003: 718; Posti 2019: 8). Posti ei kerro
suoraan, miksi juuri johto, markkinointi- ja hankintahenkilostd saavat lisdkoulutusta
aiheesta, mutta todenndakaisesti Posti viittaa silla sithen, missa riskit ovat todenndkoi-
sempid, kuten analyysiyksikon toisessa osassa kerrotaan (Posti 2019: 8). Johdon koulu-
tuksen tarve on ymmarrettavissa aseman kautta, sill& johdolla on viime k&dessa vastuu
yhtion toiminnasta (Simon 1997: 316-317).

Koulutus on myds konkreettinen osoitus tuesta ja ohjauksesta, joita tarvitaan johdon-
mukaisessa ja yhtendisessa toiminnassa (Menzel 2006: 21-24). Koulutus suoritetaan eri
valinein, riippuen siitd, onko tyontekijalla kaytossaan tietokone vai ei (Posti 2019: 8).
Néin yhtio varmistaa, ettd henkilostolla on erilaisia mahdollisuuksia suorittamaan kou-
lutus. Viel& Posti ei ole saavuttanut tavoitettaan, ettd koko henkil6sto olisi suorittanut
koulutuksen, vaan toimintakertomusvuoden péattyessa sen oli suorittanut noin kolme
neljasosaa (Posti 2019: 8).

Eettisyyden toteutumisen seurantamekanismit vaihtelevat toimintaosa-alueen mukaan,
mika on perusteltua, silla kaikki ratkaisumallit eivat sovi jokaiseen ongelmaan (Sotarau-
ta 1996: 63, 75, 118, 120; Jalonen 2015: 61; Posti 2019: 8). Posti mainitsee esimerkkei-



118

né toiminnan osa-alueina toimitusketju ja taloushallinnon, joista ensin mainitussa kei-
novalikoimaan kuuluu ensisijaisesti itsearviointityokalu. Sill4 arvioidaan ja valvotaan
ihmisoikeuksien toteutumista ja toiminnan lahjomattomuutta. Sen lisaksi kéaytéssa on
myos vastuullisuusauditoinnit, joita kéytetddn, mikali itsearviointityokalu ei ole riittava
valine ongelman ratkaisemiseksi. (Posti 2019: 8.) Arviointi on olennainen menettely,
kun selvitetddn, ovatko toiminnan tavoitteet saavutettu (Simon 1997: 315). Arvioinnin
tuloksena saadaan myds tietoa siitd, mika olisi parempi menettelytapa, kuten Posti kéyt-
tdma keinovalikoima osoittaa itsearviointitydkalun ja vastuullisuusauditiointien vélilla
(Hyyryldinen & Viinamaki 2008: 1223; Posti 2019: 8). Sen sijaan taloushallinnossa
hyddynnetddn seurantatyOkaluja ja vahvistusprosesseja korruptioriskin hallitsemiseksi
(Posti 2019: 8). Niilla pyritdan varmistaa lahjomaton toiminta ja estdd oman edun ta-
voittelu (van der Wal 2011: 653).

6.3. Tilivelvollisuus

Tassd kategoriassa analysoidaan tilivelvollisuus-arvoa koskevat analyysiyksikot. Kate-
goriaan valittiin 22 analyysiyksikkod, jotka painottuvat erityisesti kahteen valtionyhti-
66n, Alkoon ja Veikkaukseen. Ensin mainitun toimintakertomuksista valittiin viisi ana-
lyysiyksikkdd ja jalkimmaisen yhtion 11. Postin ja VR:n toimintakertomuksista valittiin

molemmista kolme analyysiyksikkoa per yhtio.

Kriteeriston kategorian analyysiyksikoiden valinnalle muodostaa tutkielman teoriaosa,
aivan kuten muissakin kategorioissa. Tassa kategoriassa analyysiyksikot valittiin tut-
kielman luvun 3.6 tilivelvollisuus-kappaleen sisallon, neljannen luvun valtionyhtididen
odotusten, oikeutuksen ja hyvaksyttavyyden perusteella, jotka perustuvat siihen, millai-
sia keinoja ja tavoitteita valtionyhti6illa on vastuullisuuden edistdmiseksi. Siksi myds
tutkielman pééatoksentekoa kasittelevad paalukua on hyoddynnetty. Koodisdantdiné ana-
lyysiyksikdille olivat yksittéiset sanat, fraasit, virkkeet tai tekstikappaleet, jotka ilmen-
tavat vastuullisuutta (tilivelvollisuutta) valtionyhtididen toiminnassa. Sanoja ja fraaseja
olivat vastuullisuus, vastuu, vastuullinen toiminta tai toimintatapa, vastuullisuuden toi-

menpiteet, hyvéaksyttavyys, ja haitta tai haitat. Naiden perustella valittiin vastuullisuutta
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sopivimmin kuvaavat analyysiyksikot, ja valitut analyysiyksikot sopivat sisalléllisesti

naihin kriteereihin teoria huomioiden.

Poikkeuksista kriteeristoén mainittakoon muutama analyysiyksikko, jotka valittiin sen
perusteella, ettd ne kertovat vastuullisuuskeinoista, vaikka niissé ei ole mainintoja vali-
tuista kriteereista ja myos analyysiyksikoiden konteksti on huomioitu valinnassa. Poik-

keukset ovat seuraavasti alkavat analyysiyksikot Veikkaukselta:

“Yllattaen pakollisen rahansiirtorajan on todettu olevan tehokkaampi kuin tietyis-
sd nopearytmisissd arvontapeleissd oleva pakollinen tappioraja [...]” (Veikkaus

2019: 11),

”Vuosi 2018 oli ensimmainen taysi vuosi, jolloin asiakkailta edellytettiin pakolli-

sia rahansiirtorajoja sekd nopearytmisten arvontapelien osalta tappiorajoja [...]”
(Veikkaus 2019: 11).

Poikkeuksista kriteeristéon mainittakoon myds muutama analyysiyksikkd, jotka jatettiin
pois analyysista, vaikka ne sopivat siséllollisesti tutkielman aiheeseen. Syyna siihen on
vaikeus kategorisoida niiden yhteen ja samaan kategoriaan, joka olisi ollut joko lailli-
suus tai tilivelvollisuus. Tdma kertoo etiikan ja lain valisesta laheisesta siteestd (Garcia
ym. 2014: 480). Jotta metodin soveltaminen olisi johdonmukaisempaa, jadvat analyy-

siyksikot pois. Niista on kuitenkin esimerkit alla havainnollistamiseksi.

Ikérajoja kasittelevat Alkon analyysiyksikot ovat:

”Ikaraja-, paihtymysepaily- ja valittdmisepdilytarkistukset ovat osa Alkon vastuul-
lista asiakaspalvelutyotd [...] > (Alko 2017: 4).

’lkéraja-, paihtymysepaily- ja valittamisepailytarkistukset ovat osa Alkon vastuul-

lista asiakaspalveluty6ta ja konkreettinen keino torjua alkoholihaittoja [...]” (Al-
ko 2019: 86).

Vastaavanlainen poistettu analyysiyksikko Veikkaukselta on:

”Rahapelaamisen 18 vuoden ikarajavalvonnan seka tunnistautuvana pelaamisen
edistamiseksi Veikkaus toteutti koeostokampanjan [...]” (Veikkaus 2017: 6).
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Aluksi analysoidaan Alkon tilivelvollisuuden analyysiyksikot, minka jalkeen luku ete-
nee Veikkaukseen, Postiin ja paattyy VR:&an.

6.3.1. Alko

Seuraavaksi kahdessa analyysiyksikdssa vertaillaan suomalaisten kasityksid Alkon roo-
lista ja toiminnan oikeutuksesta, kuinka onnistunut Alko on vastuullisuusasioissa ihmis-

ten mielesta:

”Suomalaisista 60 (58) prosenttia pitaa nykyisia alkoholipoliittisia rajoituksia so-
pivina tai haluaisi tiukentaa niitd ja 32 prosenttia haluaisi I0ysentaa rajoituksia.
Liberaalimpaa alkoholipolitiikkaa kaipaavien suomalaisten osuus on laskenut.
Suomalaisista 62 prosenttia (60) pitdd Alkoa hyvana tapana rajoittaa alkoholi-
haittojen laajuutta. Suomalaisista 82 prosenttia katsoo, ettd Alko on onnistunut
asiakaspalvelussa erittdin tai melko hyvin. Vastuullisuuden osalta 83 prosenttia
on sitéa mieltd, ettéd Alko on tayttanyt tavoitteensa erittain hyvin tai melko hyvin.”
(Alko 2017: 3.)

”Suomalaisista 66 (62) prosenttia pitaa nykyisia alkoholipoliittisia rajoituksia so-
pivina tai haluaisi tiukentaa niita ja 28 (32) prosenttia haluaisi 10ysentaa rajoi-
tuksia. Naiset toivovat tiukempia rajoitteita kuin miehet. Suomalaisista 59 (60)
prosenttia pitdd Alkoa hyvana tapana rajoittaa alkoholihaittojen laajuutta. Suo-
malaisista 81 (78) prosenttia katsoo, ettd Alko on onnistunut asiakaspalvelussa
erittéin tai melko hyvin. Vastuullisuuden osalta 82 (83) prosenttia on sitd mielt,
ettd Alko on tayttanyt tavoitteensa erittain hyvin tai melko hyvin. Tiedot selviavat
Kantar TNS Oy:n ja Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen vuosittaisesta Alkoholi-
poliittiset mielipiteet -tutkimuksesta, jota on tehty vuodesta 1984. Tutkimus jul-
kaistiin helmikuussa 2019.” (Alko 2019: 84.)

Aluksi on tarkedd huomioida, ettd alkoholilaki muuttui ensimmadisen analyysiyksikon ja
vuoden 2016 toimintakertomuksen jalkeen. Vuonna 2016 ennen lakimuutosta kuusi
kymmenesta tutkimukseen osallistuneesta oli sitd mieltd, etta silloinen tilanne alkoholi-
poliittisissa linjoissa on asianmukainen tai ettd niissa on kiristdmisen varaa (Alko 2017:
3). Vastaavasti kaksi vuotta myohemmin lukema vastaavassa asiassa oli kuusi prosent-
tiyksikkoé (yhteensd 66 %) suurempi kuin vuonna 2016 (Alko 2019: 84). Tutkimustu-

losten perusteella enemmistd arvioi voimassa olevien linjausten olevan hyvét ja siten
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tutkimus luo kuvan siitd, ettd Alkon asemalla ja toiminnalla on suomalaisten hyvéksynta
(Alko 2017: 3, 2019: 84).

Tutkimus ilmentda Alkon ja sen sidosryhmien vuorovaikutussuhteen onnistuneisuutta,
koska tutkimuksella saadaan jonkinlainen késitys, mitd ihmiset ajattelevat Alkosta ja
vastuullisuudesta (Page 2006: 166-171; Bovens 2007: 450-453, 457; Schillemans
2015: 435). Alko tietdd olevan tilivelvollinen toiminnastaan monille eri tahoille, silla
sen asema perustuu oletukseen vastuullisesta toiminnasta (Cunningham 2011: 718-719;
Valtioneuvoston kanslia 2016; Valtioneuvosto 2019a: 10; ks. taulukko 1). Yhteiskunta
odottaa valtionyhtididen edistdvéan julkista hyvéa ja epajohdonmukaisuus toiminnassa
huomioidaan mediassa ja yhteiskunnallisessa keskustelussa (Brunsson 2002: 223; Cun-
ningham 2011: 718-719; Toivonen, T. 2018; Vaittinen 2019).

Kiinnostavaa néissd kahdessa analyysiyksikdssé on, ettd rajoitusten sopivuus ja halu
Kiristaa niitd niputetaan yhdeksi mielipiteeksi, ja talla Alko halunnee vakuutella olevan-
sa ihmisten mielestd vastuullinen toimija alalla (Alko 2017: 3, 2019: 84). Kyseinen ni-
putus vaikuttaa hieman erikoiselta, koska jos ajattelee rajoitusten olevan sopivia, se ei
ole sama kuin halu tiukentaa kyseisié rajoituksia. Jos on tyytyvéinen nykytilanteeseen,
miksi haluaisi tilanteen muuttuvan? Halu tiukentaa rajoituksia sen sijaan viittaa siihen,
ettd vastaaja ei ole tilanteeseen tyytyvainen. Analyysiyksikdissa kdytetdadn konditionaa-
limuotoa haluaisi, joka lieventaa toki ajatusta halusta tiukentaa rajoituksia (Alko 2017:
3,2019: 84).

Kuitenkin néiden kahden nédkemyksen vélilla on eroa, ja Alkon tapa raportoida asiasta
talla tavalla ei ole ndin ollen johdonmukainen ja eika paranna lapinakyvyytta. Syy sii-
hen on, ettd yhtio ei viesti toimintakertomuksissa selvasti erotellen, kuinka moni haluaa
tiukennuksia ja kuinka moni ajattelee rajoitusten olevan hyvélla tasolla. (Ball 2009:
294; Garofalo & Geuras 2009: 70.) Valtionyhtididen toiminnan oikeutus perustuu luot-
tamukseen ja luotettavuuteen, mutta kyseinen raportointitapa heréttdd kysymyksié epé-
selvyydelldan (van der Wal ym. 2006: 347; Heath, R. 2011: 726-727; Morsing 2011:
714). Sen takia raportoinnin voisi odottaa olevan tdsmaéllisempéd, ja toiminnasta rapor-

tointi eri asiakirjoilla on keino tuoda julki tietoa. Siten on mahdollisuus arvioida tilivel-
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vollisuuden toteutumista (Mack & Ryan 2007: 134.) Siitd syysta raportointi kaipaisi
tasmallisyyttd, joka vahentaisi raportoinnille tyypillista yleispiirteisyytta (Reynolds ym.
2006: 285-287, 297-298). Tosin eri raportit tdydentévat toisiaan, koska niitd on run-
saasti (Herawaty & Hoque 2007: 147; Moravcikova ym. 2015: 332-333).

Alko raportoi lisdksi, ettd noin kolmannes vastaajista toivoi, ettd alkoholipoliittisia ra-
joituksia keventdisi ja kaksi vuotta my6hemmin kevennysta haluavien osuus laski 28
prosenttiyksikkdon, mihin vaikuttanee se, ettd lakimuutoksesta ei ole kulunut viela eri-
tyisen kauan. Tuloksista voi paatelld, etta ihmisten ndkemyksissa on kuitenkin hajontaa
ja osa on tyytyvdisia niihin muutoksiin, joita lakimuutos aiheutti. Toisaalta Alkon na-
kemyksen mukaan kulloiseenkin vallitsevaan tilanteeseen enemmistd on tyytyvdinen.
(Alko 2017: 3, 2019: 84.) Mikali alkoholilakia muutetaan tulevaisuudessa, saattaa se
muuttaa Alkon asemaa merkittavasti (Nutt 2006: 291, 2011: 10; ks. taulukko 1). Sen
takia on loogista, ettd Alko keraé tietoa siitd, mitd ymparoiva yhteiskunta siita ajattelee.
Tama tieto vaikuttaa siihen, miten yhtié asemoi itsensa toiminnallaan ja viestinnallaan.
(Kaye 1995: 5; Choo 1996: 329-330; Bovens 2007: 450-453, 457; Schillemans 2016:
1402, 1404, 1406, 1413.)

Tutkimustulosten perusteella enemmistd vastanneista on sitd mieltd, ettd Alko tekee
toita riittavasti alkoholihaittojen vahentamiseksi (Alko 2017: 3, 2019: 84; ks. taulukko
1). Lukema liikkuu toimintakertomusvuosien mukaan 60 prosenttiyksikén (2016: 62 %,
2018: 59 %) molemmin puolin, joten noin joka neljds ajattelee, ettd Alko ei ole hyva
toimintamalli alkoholihaittojen ehk&isemiseksi (Alko 2017: 3; 2019: 84). Merkittava
osa siis ajattelee Alkon olevan epdonnistunut tai riittdmaton tapa hoitaa alkoholihaitto-
jen vahentamistd, joka on Alkon ydintehtdvia ja peruste monopoliasemalle (Heath, J.
2011: 32; ks. taulukko 1).

Sen takia voisi ajatella, ettd Alko reagoisi asiaan jotenkin, silld vaikka tutkimuksen
enemmist0 nakee yhtion aseman oikeutettuna, siitd huolimatta sen asema myds kyseen-
alaistetaan melko laajasti (Alko 2017: 3, 2019: 84). Edistadko yhtio riittavasti sille ase-
tettuja yhteiskunnallisia tavoitteita ja eettisestd toimintaa (Cohen 1995: 319; ks. tauluk-

ko 1)? Mika olisi edes riittdva vastuullisuuden taso kéaytannossa? Alkolla on vankka
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suomalaisten tuki, mistd kertovat tutkimustulokset asiakaspalvelun ja vastuullisuuden
onnistumisesta, joissa nelja viidesosaa kokee Alkon onnistuneen (Alko 2017: 3, 2019:
84). Tama viittaa siihen, ettd Alkon toiminnalla on oikeutusta ja hyvéksyttavyytta, ja
ihmiset nakevét yhtion merkittavéksi toimijaksi (Brunsson 2002: 223; Bovens 2007:
450-453, 457; Jgrgensen 2007: 366; Salminen 2010: 15, 48).

Toisaalta tarkastelemalla asiaa yhtendisena kokonaisuutena luottamuksessa Alkoon on
havaittavissa ristiriitaa. Syy siihen on, ettd noin joka neljas ajattelee, ettd Alko ei ole
hyva toimija alkoholihaittojen vahentdmisessd, mutta samalla kuitenkin nelja viidesosaa
pitad yhtion vastuullisuustoimia joko melko tai erittdin hyvin. (Alko 2017: 3, 2019: 84.)
Onko Alko siis valtionyhtiona valtioneuvoston kaipaama suunnannayttaja arvojohtajana
ja tilivelvollisuus riittdvan korkealla tasolla (Valtioneuvoston kanslia 2016)? Kykenee-
ko yhtio perustella toiminnallaan onnistuneesti asemansa (Bovens 2007: 450-453, 457,
Cunningham 2011: 718-719; Schillemans 2016: 1402, 1404, 1406, 1413)? Heath, J.
(2011: 32) kritisoi valtionyhtididen kykya riittaviin toimiin julkisen edun hyvaksi. Tosin
valtionyhti6t voivat asettaa vastuullisuustavoitteita myos itse, joten se luo liikkumava-
raa valtionyhtidille (Valtioneuvosto 2019a: 10). Odotukset ovat toki korkealla (Bovens
2007: 450-453, 457; Cunningham 2011: 720; Valtioneuvoston kanslia 2016; Valtio-
neuvosto 2019a: 10, 2019b: 182-183; ks. taulukko 1).

Alko uudisti strategiaansa vuonna 2018 ja strategian merkittdvana ohjaajana on vastuul-

linen toiminta:

”Strategia vie Alkon vastuullisuustydta ja asiakaskokemusta entistd kunnianhi-
moisempaan suuntaan. Yhtion missio, visio, asiakaslupaus ja painopisteet on pai-
vitetty sen mukaisesti. Alkon toiminnan keskitssa myds tulevina vuosina on yhtion
perustehtédvan mukaisesti vastuullinen toiminta. Strategiassa yhtion missiona on
Maailmanvastuullisin tapa myyda alkoholia. Alkon uudistetun strategian visiona
on toiminta, joka on Asiakkaiden arvostamaa. Vuodesta 2011 asiakkaat ovat pita-
neet Alkon palvelua suomalaisen kaupan alan parhaana.” (Alko 2019: 84.)

Alko raportoi uuden strategian olevan jatkossa yhtion uusi ohjenuora, joka korostaa
vastuullisuuden ja asiakaskokemuksen merkitystd (Alko 2019: 84). Yhti6é on vastuussa
alkoholihaittojen vahentdmisestd. Siksi Alko yrittd4 ohjata toimintaansa siten, ettd vas-

tuullisuus ja asiakaskokemus madarittavat keskeisesti Alkon asiakaslupausta, missiota,
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painopisteitd ja visiota. (Bovens 2007: 450-453, 457; Valtioneuvoston kanslia 2016;
Alko 2019: 84; ks. taulukko 1.) Yhtio viestii tiedostavansa asemansa ja roolinsa, silla
yhtié ilmoittaa vastuullisuuden olevan jatkossakin toiminnan perusta (Schillemans
2016: 1412; Alko 2019: 84; ks. taulukko 1). Siten se yrittaa rakentaa luottamusta ulos-
pain, kun yhtio kertoo toimivansa julkisen edun hyvéksi ja téllaisella toiminnalla yhtio
haluaa osoittaa, ettd se toimii yhteiskunnan hyvéksi (Hirsch & Osborne 2000: 318, 322—
324; Brunsson 2002: 223; van der Wal ym. 2006: 347; Bovens 2007: 450-453, 457; van
der Wal 2011: 653; Alko 2019: 84). Se on loogista, silld Alkon monopoliaseman ole-
massaolo perustuu vastuulliseen toimintaan (Cohen 1995: 319; Alko 2019: 84; ks. tau-
lukko 1).

Vastuullisen toiminnan edistdmiseksi Alko on madritellyt strategiassa itselleen korkean
tavoitteen, koska yhtié on asettanut tehtdvékseen ja missiokseen “maailman vastuulli-
simman tavan myyda alkoholia” (Alko 2019: 84). Se tarkoittaa, ettd Alkolta el puutu
kunnianhimoa. Wickersham (2011: 71) ehdottaakin organisaatioille korkeiden tavoittei-
den asettamista, koska niill& voi parantaa organisaation paatoksentekoprosessia ja siten
toimintaa, siitdkin huolimatta etta korkeisiin tavoitteisiin ei aivan péasisikaan. Todenna-
koisesti talla ajatuksella viitataan péatoksenteon inkrementalistiseen luonteeseen, joka
nojaa paatosten jatkuvuuteen, silla korkeilla tavoitteilla paéastédan eteenpain (Lindblom
2010: 76; Wickersham 2011: 71). Tosin siina on kuitenkin myos ero inkrementalismiin,
joka korostaa paatdksenteon maltillisuutta ja harkittua etenemista (Lindblom 2010: 76).
Tassa analyysiyksikossa Alko ei maarittele, kuinka yhtio aikoo olla maailman vastuulli-
sin alkoholimyyjd, mutta kahdessa seuraavassa analyysiyksikossé késitelladn sita, miten
Alko tavoitteeseensa pyrkii (Alko 2019: 84-85).

Koska Alkon toiminta on keskeisesti sidoksissa siihen, ettd ihmiset kuluttavat Alkon
palveluja, toisena strategian kiintopisteenéd on asiakaskokemus, joka on olennaisen osa
toimintaa (Alko 2019: 84). liman sen onnistumista Alkon toimintaedellytykset heikke-
nisivét ja luottamus yhtioon saattaisi kokea takaiskuja (van der Wal 2011: 653; Alko
2019: 84). Siksi toiminnassa on olennaista pyrkié luotettavuuteen, joka tarkoittaa reilua
ja jarjestelméllista toimintaa, koska asiakkaat ovat osa Alkon sidosryhméverkostoa (van
der Wal 2011: 653; Schillemans 2015: 435). Yhti6 haluaa ilmeisesti analyysiyksikossa
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korostaa osaamistaan asiakaskokemuksen luomisessa, koska se kéyttaa asiakkaista isoa
alkukirjainta. Sen liséksi yhtio mainitsee, ettd Alkosta saa kaupan alan parasta palvelua
asiakkaiden mielesta. (Alko 2019: 84.) Télla tavoin Alko hakee oikeutusta toiminnal-
leen, kun se kertoo osaamistaan sidosryhmillensa (Whincop 2004: 162-164, 185; Bo-
vens 2007: 450-453, 457; Cunningham 2011: 718-719; van der Wal 2011: 653; Valtio-

neuvoston kanslia 2016; Valtioneuvosto 2019a: 10).

Arvot ovat yksi Alkon strategiaa ja siten toimintaa ohjaava tekija. Seuraavaksi kasitel-

l4&n sita, kuinka yhti6 organisoi vastuullisuutta:

"Vastuullisuus on Alkon strategian painopistealue asiakkaan, henkiloston ja ta-
louden ohella. Vastuulliselle toiminnalle ja sen kehittdmiselle asetetaan vuosittain
tavoitteita ja onnistumisen mittareita. Vastuullista toimintatapaa toteutetaan lapi
koko Alkon toiminnan. Vastuullisuuden ohjausryhma késitteli vastuullisuuden ke-
hitysprojektit ja -toimenpiteet. Ohjausryhman puheenjohtajana toimi viestintajoh-
taja, joka raportoi tehdyista toimenpiteista ja tavoitteiden saavuttamisesta yhtion
johtoryhmalle. Operatiivisesta johtamisesta vastaa kunkin liiketoimintayksikén ja
tukitoiminnon vet&ja. Hallitus kasittelee saanndllisesti vastuullisuusasioita, jotka
hallituksen alkoholipoliittinen valiokunta on valmistellut. Hallintoneuvosto vah-
vistaa toimintasuunnitelman alkoholihaittojen ehkaisemiseksi sekd muiden vas-
tuullisuustoimenpiteiden suunnitelman kalenterivuodeksi kerrallaan. Toimitusjoh-
taja raportoi vastuullisuuden johtamisen kokonaisuudesta Alkon yhtiokokoukses-
sa. Alko tekee tiivista yhteistyota ymparistdasioissa seka hankintaketjun jaljitetta-
vyydessa ja eettisyydessd Ruotsin, Norjan, Islannin ja Farsaarten alkoholimo-
nopolien kanssa.” (Alko 2019: 85.)

Alko kokee arvot merkittavaksi osaksi yhtion strategiaa, silla vastuullisuus on yksi nel-
jasta strategisesta ydinalueesta (Jgrgensen 2007: 366; Salminen 2010: 15, 48; Alko
2019: 85). Muita ydinalueita ovat asiakas, henkildsto ja talous (Alko 2019: 85). Naiden
neljan tekijan valilla Alko tasapainoilee toiminnan onnistumisen kanssa (Alko 20109:
85).

Morsing (2011: 714) alleviivaa talouden ja arvoja valisté tasapainoilua valtionyhtifissa,
joiden olemassaolon ja toiminnan oikeutuksen syyt eivét voi nojata yksinomaan talou-
dellisiin tekijoihin (Valtioneuvosto 2019b: 182-183). Toisaalta syyt eivat voi olla
myo6skadn puhtaasti sosiaalisia, yhteiskunnallisia tai arvoperustaisia, koska valtionyhtiot

toimivat usein markkinoilla, joten niilld on taloudellisia kannustimia toiminnalleen
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(Aharoni 1981: 1340-1342; Radon & Thaler 2005: 11-13). Valtionyhtitt eivat selkeasti
julkisia tai yksityisia organisaatioita, vaikka omistuksesta vastaisi julkinen taho (Aharo-
ni 1981: 1340-1342; Radon & Thaler 2005: 11-13; Valtioneuvosto 2019a). Koska
omistuksesta vastaa julkinen taho ja valtionyhtididen olemassaoloa perustellaan Suo-
messa esimerkiksi erityistehtdvalla tai strategisella intressilld, jotka liittyvat yhteiskun-
nallisiin tavoitteisiin, julkisen edun hyvéksi, ei ole ihme, ettd arvojen ja talouden paino-
tuksissa on jannitteitd (Brunsson 2002: 223; Cunningham 2011: 718-720; Valtioneu-
voston kanslia 2016; Valtioneuvosto 2019b: 182; ks. taulukko 1).

Kuten valtioneuvosto edellyttadd valtionyhtidiltd, Alko on laatinut vastuullisuustavoittei-
ta ja niiden arviointimittareja (Valtioneuvosto 2019a: 10; Alko 2019: 85). Lisaksi yhtio
korostaa vastuullisuuden nékyvéan kaikessa organisaation toiminnassa, ja sitd varten
Alkolla on ohjausryhmd, joka organisoi niin vastuullisuusprojekteja kuin -toimiakin
(Alko 2019: 85). Organisaatioarvot muovaavat kayttaytymistd tavoiteltuun suuntaan,
jotta organisaatio voi saavuttaa keskeisia padamaaria, kuten tassa tapauksessa vastuullista
toimintaa (van der Wal ym. 2006: 318; Alko 2019: 85).

Ohjausryhmall ja sen puheenjohtajalla on vastuullisuudesta koordinoiva rooli, silla
puheenjohtaja on se toimija, joka informoi vastuullisuusasioissa asioiden etenemisesté
Alkon ylempaé johtoa (Alko 2019: 85). Myds toimitusjohtajalla on viestinnallinen rooli,
koska hén esittelee Alkon yhtiokokouksessa, kuinka yhtié on onnistunut vastuullisuu-
den johtamisessa (Bovens 2007: 450-453, 457; van der Wal & Huberts 2008: 267, 270;
van der Wal 2011: 651; Schillemans 2016: 1402, 1404, 1406, 1413; Alko 2019: 85).
Sen lisaksi Alkon hallitus kdy lapi kyseiseen teemaan liittyvia asioita, jotka tulevat sen
poydélle yhtion alkoholipoliittiselta valiokunnalta, joten ylemmalla johdolla on strategi-
nen vastuu (Simon 1997: 316-317; Alko 2019: 85). Sen sijaan vastuullisuuden kéaytén-
non toteutuksen hallinnointi kuuluu liiketoimintayksikoéille tukitoimintojen vetdjille
(Alko 2019: 85). Tassa yhteydessa Alko ei tee selkoa, kuinka vastuullisuus jakautuu
k&ytdannon toiminnan tasolla, vaan sitd kasitelld&n muissa analyysiyksikdissa (Alko
2019: 85).
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Valtion omistajaohjaus nakyy vastuullisuudessa siten, etta poliittisista toimijoista koos-
tuva hallintoneuvosto hyvéksyy Alkon johdon suunnittelemat vastuullisuustoimet, jotka
kasittelevat laissa madriteltya erityistehtdvad alkoholihaittojen vahentdmisesta (Laki
valtion yhtibomistuksesta ja omistajaohjauksesta 21.12.2007/1368, 2 §; Alko 2019: 85;
ks. taulukko 1). Tdma tarkoittaa, ettd Alko ei voi suunnitella mité tahansa vastuullisuus-
toimia, vaan omistajaohjaaja séatelee sitd, joten tilivelvollisuus ei padse unohtumaan
Alkolta, koska sen pitdd perustella toimet omistajachjaajalleen (Tetlock 1983: 286,
290-291; Moser ym. 2013: 365; Schillemans 2016: 1408-1409, 1412). Se on o0sa vuo-
rovaikutusta Alkon sidosryhmaén eli valtio-omistajan kanssa (Page 2006: 166-171; Bo-
vens 2007: 450453, 457; Schillemans 2015: 435; Alko 2019: 85). Alkon strategia toi-
mii ohjenuorana vastuullisuudelle ja muille toimille, koska Alkon pitdd hyvaksyttaa
vastuullisuuslinjaukset joka vuosi, joten vastuullisuus rakentuu pala palalta (Lindblom
2010: 76; Alko 2019: 85). Vastuullisuus organisoidaan Alkossa hyvin hajautetusti yhti-
on sisélla kuten analyysiyksikostd huomataan, ja liséksi vastuullisuus saa aikaan poh-
joismaista yhteisty6té ja yhtendisid kaytantoja (Kernaghan 2003: 711, 718; van der Wal
ym. 2006: 318; Molina 2009: 275; Etzioni 2014: 614-617; Alko 2019: 85).

Alkon vastuullisuuden osa-alueet ja vastuullisuuden kaytdnndn toimet ovat seuraavaksi

tarkastelussa:

“Vuonna 2018 Alkon tarkeimmat vastuullisuuden osa-alueet olivat vastuullinen
alkoholin myynti, ymparistévastuu, hankintaketjun vastuullisuus ja henkildsto. Al-
koholin saatavuuden rajoittaminen monopolin kautta ja alkoholin hinta ovat tut-
kimusnayton perusteella tehokkaimmat keinot alkoholihaittojen ehkaisemiseksi.
Alko myy alkoholia vastuullisesti, viestii alkoholin sosiaalisista ja terveydellisista
haitoista sek& tekee yhteistyota sosiaali- ja terveysalan jarjestojen ja tutkimuslai-
tosten kanssa. [...] Alkon paivitetty strategia julkaistiin loppuvuodesta 2018. Toi-
minnan keskidssa on vastuullisuus ja uuden strategian mukaisesti yhtion missiona
on Maailman vastuullisin tapa myyda alkoholia. Asiakkailleen Alko lupaa tavoi-
tella Maailmanluokan palvelua ja yhtion visiona on olla Asiakkaiden arvostama.
Nautinnoksi, mutta vastuullisesti -painopisteen tavoitteena on olla edellakavija
vastuullisuudessa. Alkon vastuullisuus on maaritelty entisté laajemmin seitsemaan
eri osa-alueeseen: reilu kaveri kaikille, laadukkaita vaihtoehtoja asiakkaille, hy-
vinvoinnin puolesta, syrjaytymista vastaan, tinkimattomasti vastuullinen asiakas-
palvelu, ruoka- ja juomakulttuuri kukoistamaan, ndkymaton nakyvaksi seka valin-
toja ympariston hyvaksi. Vastuullisuus on tarked arvo kaikille alkolaisille, ja sen
toteutuminen varmistetaan kaikkien tyossa ja paatoksenteossa. ” (Alko 2019: 85.)
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Toimintakertomusvuonna 2018 Alkon vastuullisuuden keskeisimmat toiminta-alueet
koostuivat ympéristoasioiden, hankintaketjun ja henkiloston seka alkoholituotteiden
myynnin vastuullisuudesta (Alko 2019: 85). Ndma osa-alueet ilmentéavét valtioneuvos-
ton madritteleman yhteiskuntavastuun siséltoa ja laissa asetettuja tehtavid (van der Wal
2011: 652; Valtioneuvoston kanslia 2016; ks. taulukko 1). Omistajaohjaaja haluaa, etté
valtionyhtitt ovat esikuvia arvojen huomioinnissa organisaatioiden toiminnassa ja julki-
sen edun eteen tyonteossa, sosiaaliset ja ymparistdseikkojen huolehtimisessa, koska
monet tekijat vaikuttavat valtionyhtididen toimintaympéristoon (Kaye 1995: 5; Choo
1996: 330; Valtioneuvoston kanslia 2016). Ei siis liene epaselvéd, ettd Alkon on kyetta-
va perustella toimintaansa useille sidosryhmille, ja néilld vastuullisuuden osa-alueilla
viitataan sidosryhmien véliseen vuorovaikutukseen (Bovens 2007: 450-453, 457; van
der Wal 2011: 651; van der Wal 2014: 1033).

Laissa méaariteltyd alkoholihaittojen véhentdmistehtdvaa yhtio perustelee ja vahvistaa
nakemyksella siitd, ettd haittoja véhennetdan juuri alkoholimonopolilla ja tuotteiden
hintasaatelylla (Alko 2019: 85; ks. taulukko 1). Ndma huomiot pohjautuvat Alkon mu-
kaan tutkimukseen, joten Alko luo tall4 tavoin oikeutusta asemalleen ja roolilleen (Bo-
vens 2007: 450453, 457; van der Wal 2011: 651; van der Wal 2014: 1033; Alko 2019:
85). Rivien valista on tulkittavissa Alkon ndkemys siitd, ettd samanlaista vastuullisuutta
ei saavuteta, mikali Alkon monopoliasemaa muutettaisi. Alkoholilakia on muutettu l&-
hiaikoina, joten se vaikuttaa myds siihen, ettd Alko korostaa aiempaa enemman vastuul-
lisuutta, koska vastaavanlaista analyysiyksikkoa ei ole vuoden 2016 toimintakertomuk-
sessa. Tuolloin yhtid vasta ennakoi muutosten mahdollisia negatiivisia vaikutuksia. (Al-
ko 2017, 2019: 85.)

Vastuullisuuspuhe jatkuu Alkolta, sill& yhtio raportoi alkoholituotteiden myynnin perus-
tuvan vastuullisuuteen, mutta ainakaan toimintakertomusvuosina 2016 vastuullinen
myynti ei tarkoittanut sité, ettd asiakkailta kysyttaisi todistusta idsta ohjeistuksen mukai-
sesti, silla Alko kumpanakaan vuonna Mystery Shopping -tutkimus ei tuottanut 100-
prosenttista ikérajavalvontaa (Alko 2017: 4, 2019: 85, 86). Tosin se ei Alkon tavoitteena
naind vuosina ole ollutkaan (Alko 2017: 4, 2019: 86). Mitd se kertoo Alkon suhtautumi-

sesta vastuullisuuteen? Voisi ajatella, ettd korkea tavoite (100 %) myos ikérajavalvon-
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nassa soveltuisi yhteen yhtion toisen tavoitteen, maailman vastuullisin tapa myyda
alkoholia”, kanssa (Wickersham 2011: 71; Alko 2019: 85). Muutokset eivét tietenk&én
tapahdu hetkessa (Lindblom 2010: 76). Myynnin lisaksi vastuullisuus nakyy konkreetti-
sesti Alkon ja sen sidosryhmien vuorovaikutuksessa, silla yhtié informoi niita alkoholi-
haitoista ja toimii yhteistydssa alan eri tahojen kanssa haittojen vahentdmiseksi (Bovens
2007: 450-453, 457; van der Wal 2011: 651; Alko 2019: 85).

Raportoinnissa Alko painottaa vastuutaan yhteiskunnallisena toimijana ja sen rooli oh-
jaa Alkoa tulevaisuudessa entista enemman, koska vastuullisuus on yhtién uuden strate-
gian ytimessé (Valtioneuvoston kanslia 2016). Strategian johtoajatus on, ettd Alko nou-
see maailman parhaaksi alkoholin myyjaksi vastuullisuuden nédkokulmasta (Alko 2019:
85). Kuten on jo aiemmin mainittu, Alkoa ei syyttdd kunnianhimon puutteesta.
Wickersham (2011: 71) kannattaa ajatusta korkeiden tavoitteiden asettamisesta organi-
saatiossa, koska siten voi parantaa organisaation paatoksentekoprosessia ja siten myos
toimintaa, siitdkin huolimatta ettd korkeisiin tavoitteisiin ei aivan pééasisikaan. Sen li-
séksi Alkon korkeiden tavoitteiden asettamisen puolesta puhuu valtioneuvoston kehotus
valtionyhtitille olemaan esikuva arvojohtamisessa (Valtioneuvoston kanslia 2016). Yh-
ti0 tiedostaa ammattitaidon merkityksen yhtion menestykselle (Bonner ym. 2002: 719;
van Steden ym. 2015: 239; Alko 2019: 85). Korkeilla padamaérilla viitataan paatoksen-
teon inkrementalistiseen luonteeseen siind mielessd, ettd korkeat tavoitteet toimivat
Kiintopisteend, jota kohti organisaatio kulkee jatkuvalla toiminnalla (Lindblom 2010:
76; Wickersham 2011: 71). Tosin siind on kuitenkin myds ero inkrementalismiin, joka
korostaa paatoksenteon maltillisuutta ja harkittua etenemista (Lindblom 2010: 76).

Maltillisuutta Alko yrittad hyddyntaa myos vastuullisen asiakaskokemuksen luomisessa,
koska sen ytimessd on ajatus “Nautinnoksi, mutta vastuullisesti”. T&ll& yhtio viestii
huomioivansa sille asetettua tehtdvaa haittojen vahentdmisesta ja yrittdd saada ihmisten
luottamuksen. (van der Wal ym. 2006: 347; Bovens 2007: 450-453, 457; van der Wal
2011: 653; Alko 2019: 85; ks. taulukko 1.) Se on ymmarrettavad, koska ihmiset edellyt-
tavat valtionyhtioiltd vastuunkantoa (Cunningham 2011: 718-719; Valtioneuvoston
kanslia 2016). Yhtion oman vastuunkannon liséksi Alko odottaa asiakkailta itseltaan

vastuuta, kun yhti6 jakaa vastuullisuuden seitsemaan lohkoon (oman tulkintani mukaan
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niitd on kahdeksan), jotka ovat vastuu omasta alkoholink&ytostd ja kayttaytyminen,
tuotteiden laatuun panostaminen, hyvinvoinnin huomiointi, my6s sosiaaliset tekijat
muistaen, asiakaspalvelun laatu, ruoka- ja juomakulttuuri kohti uutta, ongelmiin puut-

tuminen ja ympariston huomiointi (Alko 2019: 85).

Néissd osissa vaikuttaa sidosryhmien odotukset ja vaatimukset Alkon toimintaan (Val-
tioneuvoston kanslia 2016; ks. taulukko 1). Naista seitseméstd osa-alueesta viiden voi
tulkita olevan Alkon viesti yksilo- ja yhteisotasolle ja talla viestilla Alko haluaa ihmis-
ten ottavan huomioon oman ja laheistensa alkoholinkdyton (Alko 2019: 85). Tarkoituk-
sena on, ettd alkoholin haitat terveydellisesta ja sosiaalisesta ndkdkulmasta véhenisivat.
Siksi Alko painottaa muiden huomiointia, hyvinvoinnin asettamista edelle alkoholia
kayttéessa eli kohtuukayttod, huolehtimista siita ettei ihmisten alkoholinkayttd johda
syrjaytymiseen. Liséksi kannustetaan puhumaan ongelmista, jotta ne tehddan nakyviksi
sekd pyrkimykseen kulttuurin muuttumiseen syomisessa ja juomisessa. (Valtioneuvos-
ton kanslia 2016; Alko 2019: 85; ks. taulukko 1.) Eniten Alkon oma vastuu nékyy osa-
alueissa tuotteiden laadusta, asiakaspalvelun vastuusta ja ymparistétekijéiden huomioi-
misesta puhuttaessa (Alko 2019: 85). Analyysiyksikon sdvy on melko positiivinen, kun
ajattelee, etta alkoholink&yttd aiheuttaa yhteiskunnassa ongelmia niin yksild- kuin yh-
teiskunnallisella tasolla (Alko 2019: 85). Mahdolliset ongelmat alkoholin kanssa saavat
tassa yhteydessa vahan palstatilaa, ja niihin kylla viitataan, mutta melko epésuorasti,
kuten ” nakyméaton nakyvéksi”, jonka tulkitsen kehotukseksi puhua alkoholin aiheutta-
mista ongelmista. (Alko 2019: 85). Tulkinnassa auttaa konteksti (Prasad 2019).

Jos Alkon raportointi vastuullisuudesta on hieman tulkinnanvaraista, osaa yhtio ilmaista
vastuullisuuden merkityksen myds suoremmin sanankaantein, minka analyysiyksikon
viimeinen virke osoittaa (Alko 2019: 85). Vastuullisuus on Alkolle koko yhtion toimin-
taan ulottuva ja sitd méaérittava arvo, mika on toki paljon sanottu (Jgargensen 2007: 366;
Salminen 2010: 15, 48; Alko 2019: 85). Sen tarkoituksena on ohjata henkil6stéa toimi-
maan yhtendisesti ja johdonmukaisesti (Kernaghan 2003: 711, 718; Molina 2009: 272,
275). Vastuullisella toiminnalla ja paatoksenteolla Alko pyrkii toiminnan oikeutukseen
ja vahvistamaan késitystd yhtion toiminnasta julkisen edun hyvéksi (Brunsson 2002:
223; van der Wal ym. 2006: 347; Bovens 2007: 450-453, 457; van der Wal 2011: 653;
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Alexius & Ornberg 2015: 287; lainaus teoksesta Alexius 2014; Valtioneuvoston kanslia
2016; Alko 2019: 85).
6.3.2. Veikkaus

Kolme ensimmaistd analyysiyksikkoa Veikkauksen tilivelvollisuudesta késittelevat yh-
tion esittelemia keinoja oikeuttaa yhtién asema ja toiminta. Oikeutus esitell&&dn kansain-
valisen ja kotimaisen hyvaksynnan valossa. Analyysiyksikoista kahta ensimmadista ver-
taillaan keskenaan, minka jalkeen kolmannessa analyysiyksikossa keskidsséd on suoma-
laisten kasitys Veikkauksen hyvéksyttavyydelle, kun taas kahdessa ensimmaisessa pai-

notus on kansainvalisessa nakokulmassa:

”Katsausvuoden aikana luotiin pelimyyjille uusi palvelukonsepti, joka korostaa
vastuullisen pelimyynnin toimintaohjeita ja tuo esille hyvan asiakaspalvelun mer-
kitysta veikkauspelien myyntitydssa ” (Veikkaus 2017: 4). “Veikkaus Pointsista on
tullut tarked ja asiakkaita kiinnostava vastuullisuusviestinnédn kanava. Pointsin
tehtavien kautta asiakkaat tutustuvat veikkausvoittovarojen kayttoon, tuotteisiin,
pelaamisen hallinnan palveluihin ja vastuullisuusviesteihin. Tiettyjen vastuulli-
suuselementtien kayttd on moninkertaistunut palvelun myéta. Points voitti mar-
raskuussa Best Innovation -palkinnon Responsible Gaming -kilpailussa, jonka
jarjesti maailmanlaajuinen valtiollisten rahapeliyhtididen jarjestd World Lottery
Association. ” (Veikkaus 2017: 5.)

“Veikkaus lapaisi marraskuussa European Lotteries (EL) vastuullisen rahape-
laamisen standardin ulkopuolisen tahon varmentamana. Veikkaus sai varmennuk-
sessa korkeat pisteet, eikd valittomid kehittamista vaativia huomautuksia tullut
lainkaan. Joulukuussa varmennettiin puolestaan kasinotoiminnan vastuullisuus
European Casino Associationin (ECA) vastuullisuusstandardin pohjalta. Myos
tdma varmennus lapaistiin erinomaisin arvioin. Veikkauksen erillinen vastuu- ja
yhteiskuntavastuuraportti julkaistaan kevaan aikana yhtiokokoukseen mennessa. ”
(Veikkaus 2019: 11.)

Vuonna 2016 Veikkaus otti kayttoon uuden palvelukonsepti, jota pelimyyjét toiminnas-
saan kayttavat. Konsepti siséltad toimintaohjeet pelimyynnille, jotta rahapeleja myydéaén
asiakkaille vastuullisesti, ja sen lisdksi asiakaspalvelun hyvaéan laatuun pitda kiinnittaa
huomiota. (Veikkaus 2017: 4.) Veikkauksen toiminta perustuu lailla maariteltyyn mo-
nopoliasemaan ja yhtend syyné Veikkauksen asemalle on pelihaittojen ehkaisy ja véhen-
tdminen (ks. taulukko 1). Julkinen etu on siis Veikkauksen aseman oikeutuksen taustalla

(Brunsson 2002: 223; ks. taulukko 1). Yhteiskunta odottaa valtionyhtidilta vastuullista
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toimintaa ja sen mukaisia keinoja (Valtioneuvoston kanslia 2016; Valtioneuvosto
2019b: 182). Siksi yhti6 yrittd4 kehittdd toimintaa yha vastuullisempaa suuntaan, mutta
uutta palvelukonseptia ei selitetd tassa yhteydessd sen tarkemmin (Veikkaus 2017: 4).
Mutta kuten tassa kategoriassa huomataan, Veikkauksella on muutamia keinoja vastuul-

lisuuden edistamiseksi ja yksi niista on Veikkaus Points (Veikkaus 2017: 5).

Points on Veikkauksen keino viestid ja osallistaa asiakasta vastuullisuudessa, jonka
edistamisessa yhtio kertoo sen olevan keskeinen véline (Veikkaus 2017: 5). Tilivelvolli-
suudessa on kyse vuorovaikutuksesta organisaation sidosryhmien kanssa ja Veikkaus
Points on yksi vuorovaikutuskeino (Bovens 2007: 450-453, 457; van der Wal 2011:
653; Veikkaus 2017: 5). Kyseinen keino toimii kdytannossa siten, ettd Veikkauksen
asiakkaat tekevat erilaisia tehtavid, jotka siséltavat tietoa vastuullisuudesta, pelaamisen
hallintaan liittyvista seikoista seka mihin veikkausvoittovaroja kdytetaan, eli siis myos
niit4 rahoja, joita asiakkaat pelatessaan haviavét (Veikkaus 2017: 5). Se, minkd Veik-
kaus jattaa analyysiyksikdssa mainitsematta, on etta Points vaatii asiakkailta aktiivisuut-
ta, koska tehtdvia ei ole pakko tehdd, ja sen liséksi ne ovat saatavilla vain verkossa. Té-
mé& nékemys perustuu tutkielman kirjoittajan omiin havaintoihin. Toki Veikkauksella on
paljon verkossa rekisterdityneitd pelaajia, joilla on Veikkaus-tunnukset, mutta on myos
ihmisid, joilla ei ole ja he pelaavat Veikkauksen pelejd. Tatd joukkoa ei pitdisi jattada
huomioimatta, mikali Veikkaus haluaa edistaa vastuullisuutta, silla yhti¢ tiedostaa ole-
vansa toiminnastaan vastuussa (Tetlock 1983: 286, 290-291; Moser ym. 2013: 365;
Schillemans 2016: 1408-1409, 1412).

Points on johtanut Veikkauksen (2017: 5) mukaan positiiviseen kehitykseen vastuulli-
suudessa, koska yhtié raportoi sen lisénneen my6s muiden vastuullisuuselementtien
kayttda ja nimenomaan tiettyjen elementtien. Mutta mitd ndma tietyt elementit ovat?
Tilivelvollisuus on yhteydessa lapindkyvyyteen, joka edistdisi avoimuutta (Alt ym.
2002: 245-246; van der Wal ym. 2006: 347). Mik& on Veikkauksen motiivi siihen, ettei
se kerro, mit& elementit ovat, raportointityyli ei t4ssa asiassa paranna avoimuutta, vaan
viittaa péinvastaiseen toimintaan (Ball 2009: 294). Veikkaus on saanut Pointsilla kan-
sainvalisté kiitosta ja huomiota, silla Points sai Best Innovation -palkinnon Responsible

Gaming -kilpailussa, joka on World Lottery Associationin organisoima (Veikkaus 2017:
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5). Kuitenkin on hyvd huomioida, ettd Veikkauksen palkitsi Pointsista jarjestd, joka
koostuu Veikkauksen kaltaisista valtiollisista rahapeliyhtitista (Veikkaus 2017: 5). Jar-
jestd on siten helppo véyla hakea toimille ja sen keinoille hyvaksyntéd, mutta kyseinen
jarjesto ei ole se taho, jolle Veikkaus vastaa toiminnastaan (Schillemans 2016: 1404;
Valtioneuvoston kanslia 2016; Valtioneuvosto 2019a, 2019b). Jarjesto toimii Veikkauk-
selle vuorovaikutuskanavana (Veikkaus 2017: 5).

Kansainvéliset tunnustukset eivat jaa vain vuoteen 2016, silla vuonna 2018 yhtio lapaisi
vastuullisen rahapelaamisen standardin. T&lla kertaa tunnustusta Veikkauksen toimin-
nasta antoi ulkopuolinen taho, joka vahvistaa standardin lapdisemisen. (Veikkaus 2019:
11.) Yhti6 raportoi ulkopuolisen tahon arvioineen Veikkauksen toiminnan vastuullisuu-
den olevan korkeaa luokkaa, koska yhtio lapéisi standardin korkein pistein ja ilman va-
littobmid toimenpiteitd vaativia huomautuksia (Veikkaus 2019: 11). Rivien vélistd on
kuitenkin luettavissa, ettd Veikkauksen toiminnan vastuullisuutta ei arvioitu virheetto-
maksi, koska analyysiyksikossa yhtié mainitsee vain valittdmien toimien tarpeettomuu-
desta (Veikkaus 2019: 11). Tama ei valttamatta poissulje sitd, ettd toiminta ei vaadi kor-
jaavia toimenpiteita jollakin aikavalilla tai pienempid muutoksia. Raportointityylin epa-
tdsmallisuus viittaa siihen, ettd Veikkaus yrittad puolustella timanhetkistéd vastuullisuu-
den tasoa ja haluaa ndyttaytya positiivisemmassa valossa vastuullisuuden ndkékulmasta
kuin mika tilanne todellisuudessa ehka on (Schillemans 2016: 1407-1409; Veikkaus
2019: 11). Tosin vastuullisuudesta on saatavilla lisatietoa, kun Veikkaus on julkaissut

erillinen vastuu- ja yhteiskuntavastuuraporttinsa (Veikkaus 2019: 11).

Rahapelien liséksi kasinopelit saivat vastuullisuusstandardin, jonka mukaan myds ka-
sinotoiminnan vastuullisuus on mainiolla tasolla (Veikkaus 2019: 11). Ihmiset voivat
arvioida Veikkaus vastuullisuutta ja tilivelvollisuuden toteutumista ja tarkastella Veik-
kauksen toiminnan ja viestin eroja ja yhtaldisyyksié, kun Veikkauksen vastuu- ja yh-
teiskuntavastuuraportti on luettavissa (Hirsch & Osborne 2000: 318; Metzler 2001,
Heath, R. 2011: 727; Veikkaus 2019: 11). Raportoinnista on jaanyt pois Veikkaus
Points kahden vuoden aikana, vaikka se on edelleen kdytdssa, joten lienee perusteltua
kysyéd, kokeeko Veikkaus sen endd yhta keskeiseksi osaksi vastuullisuusviestintad kuin

vuonna 2016, jolloin yhti0 korosti sen tarkeyttd. Saavuttiko se asetetut tavoitteet vai
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onko vastuullisuusvalineen vaikuttavuus heikentynyt kahdessa vuodessa tai yhtio siirta-
nyt siitd raportoinnin muihin kanaviin (van der Wal & Huberts 2008: 267, 270). Vas-
tuullisuuden hyvéksyntaa Veikkaus saa edelleen ulkomaisten toimijoiden arvioinneista
ja vuonna 2018 Veikkauksen toiminta taytti kahden standardin vaatimukset (Veikkaus
2019: 11).

Veikkauksen kotimainen hyvéksyttavyys on seuraavaksi tarkastelussa:

“Veikkaus-brandin hyvaksyttavyys on pysynyt lahes ennallaan vuoden 2018 aika-
na. 72 prosentilla suomalaisista on hyva mielikuva Veikkauksesta, ja 77 prosent-
tia pitda Veikkausta vastuullisena yhtiona (FranklyPartners 03/2018). T-Median
Luottamus & Maine -tutkimuksen (Q2/2018) mukaan Veikkauksen maine suuren
yleison keskuudessa on edelleen hyvalla tasolla (keskiarvo 3,67). Veikkauksen po-
tentiaalisin kehitysalue ja suurin maineriski liittyy edelleen vastuullisuuteen, kun
taas vahvuutena voidaan pitda Veikkauksen innovatiivisuutta. ” (Veikkaus 2019:
6.)

Veikkaus on onnistunut viestimaan suomalaisille yhtion tarkeydestd, koska lahes kolme
neljasosaa Veikkaus-brandin hyvéksyttavyytta koskevan tutkimuksen vastaajista ilmoit-
ti, ettd heill& on yhtidsta positiivinen mielikuva. Liséksi lahes neljan viidesosan mukaan
Veikkaus on vastuullinen yhtio, minka liséksi yhtio ndyttaytyy ihmisille hyvémaineise-
na toimijana. (Veikkaus 2019: 6.) Tosin mielikuva ja késitys hyvéstd ja vastuullisesta
toiminnasta ei valttamatta ole yksioikoisesti totta. Syyna siihen on, ettd monet tahot ovat
eri tavoin sidoksissa Veikkaukseen, kuten eri avustuskohteet, joilla on omat intressinsa,

jotka ovat riippuvaisia Veikkauksen toiminnasta. (Veikkaus 2020.)

Liséksi Veikkaus on laajasti ajateltuna vastuussa suomalaiselle yhteiskunnalle (Cun-
ningham 2011: 720; Valtioneuvoston kanslia 2016; Valtioneuvosto 2019b: 182; ks. tau-
lukko 1). Koska naiden selvitysten tulosten valossa suomalaisten kasitykset Veikkauk-
sesta ovat melko hyvaét, siksi yhtion vuorovaikutus vaikuttaa toimivan (Page 2006: 166—
171; Bovens 2007: 450-453, 457; van der Wal 2014: 1033; Schillemans 2015: 435;
Veikkaus 2019: 6). Se kertoo, ettd yhtion toiminnalla on oikeutusta, hyvéksyttavyytta ja
luottamusta suomalaisessa yhteiskunnassa, silld Veikkaus ké&sitetddn tarkeéksi toimijak-
si (Brunsson 2002: 223; Jgrgensen 2007: 366; Salminen 2010: 15, 48). Tdm& perustuu

ajatukseen tarkoituksenmukaisesta ja yhteisten normien mukaisesta toiminnasta yleisen
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hyvan puolesta (Cohen 1995: 319). Veikkaus ei kuitenkaan raportoi, kuinka kattavia
nama hyvéksyttavyysselvitykset ovat (Veikkaus 2019: 6).

Kun mietitdan selvitysten kohderyhmad, todennédkoisesti se on koostunut keskendan
hyvinkin erilaisista ihmisistd, joille Veikkaus nayttaytynee yhtioné eri tavalla kuin vaik-
kapa viranomaistahoille. Tilivelvollisuutta koskeva tutkimuskirjallisuus huomauttaakin
kohderyhmén merkityksestd, silla virallisten toimijoiden odotukset organisaation tili-
velvollisuudesta ovat korkeammalla tasolla (Bovens 2007; Bovens ym. 2008: 230;
Schillemans 2016: 1410; Valtioneuvoston kanslia 2016). Toki Veikkaus tarvitsee myos
kansalaisten hyvaksynnan, jotta ihmiset pelaavat Veikkauksen peleja ja yhtid pysyisi
siten pystysséd (Cunningham 2011: 718-719; Morsing 2011: 714; Veikkaus 2019: 6).
Tosin valtionyhtion toiminnan oikeutus ei voi perustua vain talouteen (Alexius & Orn-
berg 2015: 287, lainaus teoksesta Alexius 2014; ks. taulukko 1).

Vaikka Veikkauksen vastuullisuudella on ihmisten hyvéksyntd, yhtio ymmaértaa, etta
vastuullisen toimijan maineen menettdmisen mahdollisuus on myds olemassa, koska
puutteet ja epaselvyydet voivat kolhia yhtion mainetta (Heath, R. 2011: 726-727; Veik-
kaus 2019: 6). Vastuullisuudella onkin elintarke& rooli Veikkauksen maineelle, silla se
nimet&ddn suurimmaksi maineriskien aiheuttajaksi. Lisaksi tiedostetaan, ettd yhtiolla on
vastuullisuudessa vield tekemistd, koska vastuullisuus mainitaan seikaksi, josta 16ytyy
mahdollisuuksia parantaa. (Veikkaus 2019: 6.) Toisaalta yhtiét vahvuudet I0ytyvét in-
novatiivisuudesta, jossa Veikkaus on ansioitunut myos vastuullisuuden saralla (Veik-
kaus 2017: 5, 2019: 6).

Seuraavan kahden analyysiyksikon sisalté on hyvin samanlainen ja alku on molemmissa
ldhes sanatarkkaan samanlainen, joten samoja tulkintoja on turha kirjoittaa kaksi kertaa
perakkain. Siksi analyysiyksikoéiden tulkinnassa yhdistellddn nditd molempia. Veik-

kauksen uusi strategia on tarkastelun alla kahdessa analyysiyksikdssa seuraavaksi:

“Vuonna 2018 yhtidlle luotiin uusi strategia kaudelle 2019-2021. Strategian ta-
voitteena on varmistaa Veikkauksen kilpailukykyinen yksinoikeus rahapelaamisen
siirtyessa voimakkaasti digitaalisiin kanaviin. Veikkauksen digipelien ja -
palveluiden on oltava kilpailukykyisia suhteessa nopeasti lisdéantyvaan kansainva-
liseen rahapelitarjontaan. Tavoitteena on rakentaa Veikkauksesta kansainvalises-
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sa kilpailussa menestyva toimija, joka voi tarjota myos tulevaisuudessa peleja
vastuullisesti pelihaitat minimoiden ja ohjata pelituotot suomalaisten hyvaksi.
Veikkauksen hallitus hyvaksyi strategian linjaukset kokouksessaan 28.8.2018.”
(Veikkaus 2019: 5.)

“Strategian tavoitteena on varmistaa Veikkauksen kilpailukykyinen yksinoikeus.
Rahapelaamisen siirtyessa voimakkaasti digitaalisiin kanaviin on Veikkauksen di-
gipelien ja -palveluiden oltava kilpailukykyisia suhteessa nopeasti lisaantyvaan
kansainvaliseen rahapelitarjontaan. Tavoitteena on rakentaa Veikkauksesta kan-
sainvéalisessa kilpailussa menestyva toimija, joka voi tarjota myos tulevaisuudessa
peleja vastuullisesti pelihaitat minimoiden. Pelaamisen rytmi on nopeampaa ja
edellyttdd pelien uudistumista yha tihedmmin, jotta asiakkaiden odotukset henki-
I6kohtaiselle pelipalvelulle voidaan tayttad. Tietosuojaan ja -turvaan liittyvat ky-
symykset korostuvat niin ikdan toiminnassa. Rahapelaamisen saéantelyn sek& ku-
luttajakayttaytymisen ja kotimaisen ostovoiman muutokset luovat toiminnalle
merkittavia epavarmuustekijoita. ” (Veikkaus 2019: 13.)

Veikkaus asetti uusia suuntaviivoja vuonna 2018 luomalla uuden strategian seuraavaksi
kolmeksi vuodeksi (Veikkaus 2019: 5). Sen avulla Veikkaus yrittdd taata monopoliase-
mansa my0s jatkossa (Veikkaus 2019: 5, 13; ks. taulukko 1). Yhtion asemaan ei olla siis
kaavailemassa muutoksia, mutta yhtié muuttaa tulevaisuudessa toiminnan painopistetta
enemman digitaalisiin toimintaympaéristdihin, milld Veikkaus pyrkii osoittamaan ky-
kyns& uusiutua ja huomioida muuttava maailma (Valtioneuvoston kanslia 2016; Veik-
kaus 2019: 5, 13). Sen liséksi pelaajilta kohdistuu odotuksia Veikkaukselle, jonka pitdisi
pysyd mukana kiihtyvassa tahdissa (Kaye 1995: 9; Choo 1996: 330; Nutt 2006: 291,
2011: 10; Veikkaus 2019: 13). Uusiutumiskyky on yksi osa valtionyhtididen yhteiskun-
tavastuuta (Valtioneuvoston kanslia 2016). Nain valtionyhti6ta ohjataan toiminnan ke-
hittdmiseen, mit& tilivelvollisuus ilment&d, koska tilivelvollisuus on véline valvoa ja
tutkia organisaation toimia. Sen tavoitteena on parantaa organisaation kehittymista ja

toiminnan vaikuttavuutta. (Bovens ym. 2008: 230; Valtioneuvoston kanslia 2016.)

Toiminnan keskittamistd tarvetta Veikkaus perustelee paremmalla kilpailukyvylla ul-
komaisia rahapelitoimijoita vastaan kilpailussa, joten yhtio varautuu strategialla ulkoi-
siin tekijoihin (Nutt 2006: 291, 2011: 10; Veikkaus 2019: 5, 13). Yhtio tiedostaa kilpai-
lutilanteen ja Veikkaus haluaa parjaté kilpailussa. Taloudellinen menestys on Veikkauk-
selle edellytys vastuullisuuden edistdmiseksi, koska Veikkaus viestii olevansa se taho,

joka toimii pelihaittoja vastaan ja jonka tuottoja kaytetddn suomalaisten hyvinvoinnin
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edistamiseksi. (Veikkaus 2019: 5, 13.) Téll& tavoin Veikkaus yrittad profiloitua julkisen
edun hyvéksi toimivaksi tahoksi (Cohen 1995: 319; Brunsson 2002: 223). Tama mukai-

lee Veikkaukselle asetettuja toiminnan tehtavia (ks. taulukko 1).

Asetut tehtavéat luovat raamit Veikkauksen tilivelvollisuudelle, ja ne ovat vaatimus si-
toutua ja noudattaa tilivelvollisuutta, ja yhtio tiedostaa tilivelvollisuutensa (Schillemans
2016: 1412; Veikkaus 2019: 5; ks. taulukko 1). Siten Veikkaus haluaa osoittaa toimi-
vansa eettisten normien puitteissa (Cohen 1995: 319). Schillemans (2016: 1411-1412)
huomauttaa, ettd raamien ja kriteerien tiukkuus saattaa johtaa tilanteeseen, jossa tilivel-
vollisuuden tarkastelu suuntautuu lopputuloksiin. Jotta myo6s keinoihin kohdistuisi
enemman tilivelvollisuuden arviointia ja huomiota, Schillemans (2016: 1411-1412)
ehdottaa tilivelvollisuuden kriteerien méarittamista suurpiirteisimmiksi. Tosin on hie-
man tulkinnanvaraista, miké on Veikkauksen tilanne, sill& lainsaadanto ja valtio omista-
jaohjaajana asettavat vaatimuksia, myos keinoihin, tilivelvollisuudelle vastuullisuuden
muodossa, mutta paljon on myés Veikkauksen itse méaéritettavissa (Veikkaus 2017,
2019; Valtioneuvosto 2019a, 2019b; ks. taulukko 1).

Ovatko keinot riittavié vastuullisuuden edistamiseksi? Ollakseen toiminnassa ajan tasal-
la Veikkaus on kiinnitettdva huomiota tietosuojaan ja -turvaan, jotta toiminta on saanto-
jen mukaista (van der Wal 2011: 652; Veikkaus 2019: 13). Huolta aiheuttavat mahdolli-
set muutokset pelaamisessa ja lainsaddannossd, mutta se ei poista edellytysta vastuulli-
suudesta (Valtioneuvoston kanslia 2016; Valtioneuvosto 2019b: 182; Veikkaus 2019:
13).

Vastuullisuuden edistamisessa Veikkaus keskittyy viestintdan. Seuraavaksi huomataan
Veikkauksen viestinndn kohderyhmien vaihtuvan ajan kuluessa, mita vertaillaan seu-

raavassa kahdessa analyysiyksikossé:

"Veikkaus panosti kuluvana vuonna erityisesti vastuullisuuteen liittyvaan viestin-
tddn. Touko—kesdkuussa ja uudelleen loppuvuonna toteutettiin vastuullista raha-
pelaamista edistdva kampanja, jolla tavoiteltiin erityisesti riskipelaajia. Riskipe-
laamisesta puhutaan silloin, kun selvid ongelmia ei valttamatta viel& ole, mutta
pelaaminen on rahan- tai ajankaytéltadn runsasta. Kampanjaviesteissa korostet-
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tiin, ettd on tarkeaa oppia tunnistamaan mahdollinen ongelmapelaaminen itsessa
tai ldheisessd mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.” (Veikkaus 2017: 5.)

Veikkauksen vastuullisen rahapelaamisen kattokonsepti lanseerattiin elokuussa.
Konsepti viestii peli-ilon varjelun puolesta. Kampanjan kohderyhména ovat nuo-
ret aikuiset sek& harvemmin Veikkauksen peleja pelaavat. Tutkimuksen mukaan
kampanja tavoitti yleisonsd, erityisesti nuoret aikuiset, hyvin ja se vahvisti mieli-
kuvaa Veikkauksesta muun muassa luotettavana, inhimillisena ja hyvaa tekevana
peliyhtiona. (Veikkaus 2019: 11.)

Molempina vuosina, 2016 ja 2018, Veikkaus keskittyi edistdimaéan vastuullisuutta voi-
makkaasti viestinndlla kampanjointia kayttden. Vuoden 2016 kampanjan kohderyhmana
olivat riskipelaajat, kun taas kaksi vuotta myéhemmin se oli nuoret aikuiset ja harvoin
Veikkauksen rahapeleihin ajallisia ja rahallisia resursseja kayttavat ihmiset. (Veikkaus
2017: 5, 2019: 11.) Pelihaittojen ehkaisyn ndkdkulmasta on oleellista, ettd reagoidaan
tilanteeseen ennen kuin riskipelaaminen kehittyy ongelmapelaamiseksi (Veikkaus 2017:
5; ks. taulukko 1). Veikkaus nostaa esiin analyysiyksikdssa lyhyesti riskipelaamisen
tunnusmerkkejd, mika on toki positiivinen asia, mutta jattd4 samalla kertomatta, mitka
ovat selvid merkkejd, jotka johtavat ongelmapelaamiseen (Veikkaus 2017: 5). Se vai-
kuttaa negatiivisesti raportoinnin lapinakyvyyteen ja siten avoimuuteen (Hirsch & Os-
borne 2000: 318, 322-324). Ehka Veikkaus ajattelee tayttdvansa toiminnallaan jonkin-
laisen tilivelvollisuuden minimitason, kun yhtid viestii vastuullisuudesta asiakkailleen
(Page 2006: 166-171; Bovens 2007: 450-453, 457; Schillemans 2015: 435).

Veikkaus siirtad vastuullisuusviestinndssaan vastuuta pelaajille itselleen tai heidan 1a-
heisilleen ja néin halventdd omaa rooliaan. On toki ymmarrettavaa ja perusteltuakin, etta
pelaajilla itsellédn on vastuuta pelaamisesta ja sen hallinnasta. Kuitenkin eettisyyden
nakokulmasta pohdittuna Veikkauksen toiminta nayttaytyy erikoisena ja paatoksenteon
siirtona pelaajalle ja laheisille. Onko kyseisella tavalla menettely riittdva luomaan edel-
lytykset hyvalle toiminnalle ja saavuttaako néin Veikkaus haluttua tavoitetta. (Cohen
1995: 319; Brunsson 2002: 223; Lawton ym. 2012: 2; Stout & Love 2013: 280-281.)
Tilivelvollisuutta maarittavat keskeisesti tavoitteen vaikutukset (Virtanen ym. 2015:
13). On epaselvad, mihin Veikkaus kampanjallaan pyrkii (Veikkaus 2017: 5). Todenna-
koisesti kykyyn tiedostaa riskipelaamisen merkkeja paremmin, mihin analyysiyksikon

sisalto viittaa, mutta onko roolijako tasapainossa.
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Pari vuotta myohemmin, vuonna 2018, Veikkaus teki uutta vastuullisuusviestinnan
kampanjaa, mutta nyt painopiste on muuttunut (Veikkaus 2019: 11). Kampanjan keski-
0ssa on peli-ilon varjelu (Veikkaus 2019: 11). Sen voi tulkita siten, ettd ’pelatkaa ihmi-
set, kunhan pelaatte ja ilo sdilyy” tai “’pelatkaa maltilla, mutta niin ettd pysytte Veik-
kauksen asiakkaina ja tuotte ndin rahaa Veikkauksen kassaan”. Rivien valista voi lukea,
ettd Veikkaus pyrkii tiivistamaan vuorovaikutussuhdettaan kohderyhménsa kanssa. Sa-
malla yhti6 viestii omistajaohjaajilleen, ettd uusia asiakkaita on tulossa, mutta suhdetta
Veikkaukseen pitdd vain vahvistaa, jotta liikevoitto sdilyy edelleen hyvélla tasolla ja
monopoliasema sdilyy. (Page 2006: 166-171; Bovens 2007: 450453, 457; van der Wal
2011: 653; Schillemans 2015: 435; Valtioneuvoston kanslia 2016; Valtioneuvosto
2019b: 182; ks. taulukko 1.)

Siten voidaan jakaa tuottoja vastuullisuuden edistdmiseksi ja sidosryhmat pysyvét tyy-
tyvéisina (Veikkaus 2020). Nain Veikkauksen toiminta pysyy johdonmukaisena, mika
parantaa yhtion luotettavuutta sidosryhmien silmissa (van der Wal 2011: 653). Miksi
kampanjan kohderyhma on juuri nuoret aikuiset ja harvoin pelaavat? Onko eettisesti
sopivaa, ettd tdma joukko lisdé rahapelien pelaamista? Nuorissa aikuisissa on paljon
pienituloisia, joten onko Veikkauksen tavoitteena saada heidat pelaamaan suuremman
osan rahoistaan Veikkauksen peleihin, mika voi johtaa taloudellisiin haittoihin? Juuri
pelihaittojen ehkaiseminen, myds taloudellisten, kuuluu olennaisesti Veikkauksen teh-
taviin (ks. taulukko 1). Siksi Veikkauksen toiminnan vastuullisuus vaikuttaa ristiriitai-
selta tastd nakokulmasta (Veikkaus 2019: 11). Sen lisdksi, miksi Veikkaus haluaa ta-
voittaa harvoin Veikkauksen peleja pelaavat? Se on joukko, joka tuskin aiheuttaa vas-
tuullisuuden nakodkulmasta ongelmia, koska voisi ajatella, ettd harvoin pelaavilla on
epatodennakoisemmin ongelmia pelaamisen kanssa, mika on hyva asia. Juuri sellaista

toimintaa Veikkauksen pitéisi edistéa (ks. taulukko 1).

Vaikuttaa kuitenkin silta, ettd yhtiolla on vaikeuksia tasapainoilla taloudellisten tekij6i-
den ja tilivelvollisuuden (ja vastuullisuuden) kanssa (Morsing 2011: 714; Alexius &
Ornberg 2015: 288-289). Heath (2011: 32) kritisoi valtionyhtidita kyvyttomyydesti

toimia julkisen edun hyvéksi onnistuneesti. Veikkauksen kannattaa muistaa, ettd vas-
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tuullisuusasiat ovat yhtiolle merkittdva maineriski (Veikkaus 2019: 6). Siita huolimatta
Veikkaus kokee, etta kampanja oli onnistunut, silla se tavoitti kohderyhmansé ja vahvis-

ti sen kasitysta Veikkauksesta positiivisena ja hyva toimijana (Veikkaus 2019: 11).

Pelihaittojen ehkaisemisessa Veikkaus toimii yhteistydssa eri tahojen kanssa ja seuraa-
vissa kahdessa analyysiyksikossa kasitelladn yhteisty6tda THL:n ja EHYT ry:n kanssa ja

keinoja pelihaittoja vastaan:

“Veikkaus on tehnyt tiivista yhteisty6ta pelihaittojen ehkaisya edistavien toimijoi-
den kanssa. Katsausvuoden aikana yhtit osallistui Terveyden ja hyvinvoinnin lai-
toksen (THL) ehk&isevan paihdetyon paikallisryhmien tydhon ja kampanjoihin ns.
Pakka-mallin toiminnan kautta. Yhteistydssa Ehkaiseva paihdetyd EHYT ry:n
kanssa pelaajille tuotettiin pelaamisen hallinnassa opastavia aineistoja sosiaali-
seen mediaan ja Veikkaus Pointsiin. Yhti6 on kehittanyt pelaamisen hallinnan va-
lineit, jotka pelirajoitusten ohella ovat tarkeéssa roolissa pelihaittojen ehkaisys-
sa ja maltillisen pelaamisen edistamisessa. Live-vedossa jo aikaisemmin kaytossa
ollut pelinestopainike otettiin k&yttd6n uudistuneessa Pitkdvedossa ja uudessa
Matkapelissa toukokuussa. Peliestopainikkeella asiakas voi katkaista pelaamisen-
sa heti ja esto on voimassa seuraavan vuorokauden. (Veikkaus 2017: 6.)

Yllattéen pakollisen rahansiirtorajan on todettu olevan tehokkaampi kuin tietyissa
nopearytmisissa arvontapeleissa oleva pakollinen tappioraja, silla rahansiirtora-
jaan tormataan useammin. Yli puolet pelaajista on asettanut seké rahansiirto- et-
ta tappiorajan kuukausikohtaisen arvon sataan euroon tai alemmaksi. Pelaajat
arvostavat kyselyn perusteella selkeasti enemman mallia, jossa he itse asettavat
itselleen sopivat rajat kuin mallia, jossa viranomainen tai operaattori on asettaa
kaikille yhteiset rajoitukset. (Veikkaus 2019: 11.)

Veikkaus raportoi tehneensa vuonna 2016 yhteisty6td eri tahojen kanssa pelihaittojen
ehkaisemiseksi (Veikkaus 2017: 6). Se on yksi edellytys Veikkauksen monopoliasemal-
le (ks. taulukko 1). Veikkauksen sidosryhmat odottavat yhtiélta vastuullisuutta (Cun-
ningham 2011: 718-719; Valtioneuvoston kanslia 2016; Veikkaus 2020). Syy siihen on,
ettd vastuullinen toiminta viestii yhteiskunnalle, etta valtionyhti6 edistda hyvinvointia ja
julkista etua yhteiskunnassa, mik& on yhteiskunnallisten normien mukaista (Cohen
1995: 319; Brunsson 2002: 223; Snell 2004: 1; Morsing 2011: 714). Vastuullinen toi-
minta ilmentaa tilivelvollisuutta, joka merkitsee kaytannossé vuorovaikutusta sidosryh-
mien valilla (Page 2006: 166-171; Bovens 2007: 450-453, 457; Schillemans 2015:

435). Siit4 kertoo Veikkauksen yhteistyd muiden tahojen kanssa pelihaittoja vastaan.
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Yhtié on ollut mukana niin ehk&isevan pdihdetyon paikallisryhmien ty6ssa kuin eri
kampanjoissa. (Veikkaus 2017: 6.)

Mutta millaisia vaikutuksia néilla toimilla on, siitd Veikkaus ei tdssa yhteydessa rapor-
toi. Veikkaus kylla informoi vastuullisuustoimista, mutta yhtio ei konkretisoi, mité toi-
milla on saavutettu tai saavutetaan, mikéli toimet jatkuvat myos tulevaisuudessa. L&-
pindkyvyys parantaisi avoimuutta ja saavutettavuutta, kun yhtio viestisi samassa yhtey-
dessa myds toiminnan tuloksista (Hirsch & Osborne 2000: 318, 322-324; van der Wal
ym. 2006: 347). Siten ihmiset voisivat saada helposti lisatietoa Veikkauksen toiminnas-
ta ja toimintaa olisi helpompi arvioida (Hirsch & Osborne 2000: 318, 322—-324; Garofa-
lo & Geuras 2009: 70). Tama mahdollistaisi tilivelvollisuuden arvioinnin laajemmin

kuin vain keinojen perusteella (Schillemans 2016: 1405).

Néiden lisaksi Veikkaus loi tyokaluja, joilla pelaajat voivat saddellda pelaamistaan ja
hallintavalineiden lisdksi yhti¢ painottaa pelirajoitteiden vaikuttavuutta vastuullisuuden
edistamiseksi (van der Wal & Huberts 2008: 267, 270). Sen liséksi Veikkaus nostaa
esiin uudelleen kayttoon tulleen pelinestopainikkeen, mutta myds sen kaytto siirtdd vas-
tuun pelaajalle itselleen eiké painikkeen kayttamista seuraava peliesto ole erityisen pit-
ka. (Veikkaus 2017: 6.) N&in yhti6 haivyttdd omaa rooliaan ja vastuutaan, koska kesto
ei ole erityisen pitkd, joten pelihaittojen ehkéisyn nakdkulmasta menettely vaikuttaa
nopealta ja helpolta keinolta (ks. taulukko 1). Onko tdma oikea menettelytapa ja edis-
taéko se eettisyyttd ja siten tilivelvollisuutta (Cohen 1995: 319; Lawton ym. 2012: 2;
Stout & Love 2013: 280-281)?

Ainakin Veikkaus kertoo avoimesti, mitkd ovat pelinestopainikkeen perusperiaatteet.
Analyysiyksikon sanamuodoista paatellen esto kestdd korkeintaan noin kaksi vuoro-
kautta, silla tulkitsen, ettd tekstipatka: ~katkaista pelaamisensa heti ja esto on voimassa
seuraavan vuorokauden” kaytannossa tarkoittaa Sitd, ettd jos maanantaiaamupdivalla
estad painikkeella pelaamisen, on esto voimassa sen maanantain ja sitten koko tiistain.
Talla keinolla tuskin muutetaan vakavaa peliongelmaa kohti maltillista pelaamista, ja
toimintakertomuksen julkaisuun mennessé Veikkaus on ilmeisesti liittdnyt painikkeen

kolmeen rahapeliin. (Veikkaus 2017: 6.) On toki loogista, ettd yhti0 testauttaa painik-
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keen toimivuutta ensin muutamassa pelissé, ja siten hajauttaa riskeja (Etzioni 2014:
615; Veikkaus 2017: 6). Siita huolimatta maara on pieni, koska Veikkauksella on lukui-
sia rahapeleja verkossa. Veikkaus ei mainitse pelinestopainikkeen jatkosta analyysiyk-
sikdsséd mitddn eikd vuoden 2018 toimintakertomuksessa ole en&da informaatiota siitd
(Veikkaus 2017: 6, 2019). Se ei anna pitkgjanteisyydesta mairittelevaa kuvaa (vrt.
Lindblom 2010).

Pelihaittojen ehkaisyssa Veikkaus on luonut taas uusia polkuja, sill& tilanne on muuttu-
nut vuodesta 2016 (Veikkaus 2019: 11). Pelaajille on tullut pakolliseksi asettaa itselleen
rahansiirtoraja, jonka tehokkuutta Veikkaus pitaa yllatyksena (Veikkaus 2019: 11). Pa-
kollisuus on maaritelty laissa, joten Veikkaus on mukautunut toimimaan lain ja saanto-
jen puitteissa (van der Wal 2011: 652). Samalla tdma kertoo kuitenkin siitd, ettd vastuul-
lisuuskeinot vaikuttavat tepsivan, mikéali niiden oikeutusta on vahvennut lainsaadannol-
l4, koska organisaatiot suhtautuvat tilivelvollisuuteen vakavammin, kun vastuuta ja toi-
mintaa arvioi virallinen taho, sikali kun lainsaadantoa sellaiseen voi rinnastaa (Schille-
mans 2016: 1410). Rahasiirtorajoissa tilivelvollisuuden arviointikriteerien suurpiirtei-
syyden ajatus toimintaa parantavana keinona ei pade, vaan se kertoo siitg, ettd Veikkaus
kokee tarkat kriteerit, eli lain, tarkeéksi ja toiminnan ohjausta helpottavaksi. Siten Veik-
kaus tiedostaa tilivelvollisuutensa, koska lait perustuvat poliittisiin paatoksiin. (Schille-
mans 2016: 1411-1412))

Vaikuttavuus rahasiirtorajassa perustuu siihen, ettd pelaajat asettavat sen matalalle. Y h-
ti raportoi, ettd raja on yli puolella pelaajista korkeintaan sata euroa, kuten myds tap-
pioraja. Kuinka paljon tuo yli puolet on? Veikkaus voisi havainnollistaa asiaa pelaaja-
maarilla. Yli puolet kuulostaa toki melko hyvéltd tulokselta, mutta ilmaisu on kovin
epamaaréinen. Saadakseen tietoa pelaajien ndkemyksista pelinhallinnan rajoihin Veik-
kaus organisoi asiasta kyselyn, jonka tulosten mukaan pelaajille mieluisampaa on, etté
he saavat itse méaarittadd sopivan euromaaran rajoiksi pelaamisen hallitsemiseksi. (Veik-

kaus 2019: 11.) Pelaajat haluavat itse ottaa vastuuta pelaamisestaan.

Rajojen onnistuneisuudesta vaikuttavuudesta saadaan lisdtietoa seuraavassa analyysiyk-

sikgssa:
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“Vuosi 2018 oli ensimmainen taysi vuosi, jolloin asiakkailta edellytettiin pakolli-
sia rahansiirtorajoja sekd nopearytmisten arvontapelien osalta tappiorajoja. Ar-
vion mukaan pakolliset pelirajat véahensivat vuoden 2018 digitaalisen kanavan pe-
likatekasvua noin 21 miljoonaa euroa. Toteutunut pelikatteen lasku on analyysien
mukaan kohdistunut kovimpaan ja todennakoisesti ongelmallisimpaan pelaami-
seen, joten pakolliset pelirajat ovat niilté osin toimineet oikein ja ennakoidulla ta-
valla.” (Veikkaus 2019: 11.)

Verkossa tapahtuvaan pelaamiseen pakollisilla rajoilla oli ohjaava vaikutus (Veikkaus
2019: 11). Yhtion ndkemyksen mukaan rajojen seurauksena toimintakertomusvuonna
2018 verkkorahapelien pelikate oli yli 20 miljoonaa euroa pienempi kuin aiemmin. Siitd
voidaan paatelld, ettd ihmiset ovat pelanneet vahemmaén rahaa verkossa Veikkauksen
peleihin. (Veikkaus 2019: 11.) Onko asia kuitenkaan niin ruusuinen kuin analyysiyksi-
kosta voisi tulkita? Onko Veikkaus arvioinut, kuinka paljon pelaajia on siirtynyt esi-
merkiksi rahapeliautomaattien pariin, joissa tunnistautuminen ei ole vield pakollista?
Yhtio pitdd muutosta vastuullisuuden nakdkulmasta positiivisena, koska se arvioi, etta
rajat ovat vaikuttaneet ongelmallisimpaan pelikdyttdytymiseen ja Veikkaus pitéda kehi-
tystd oikeansuuntaisena (Bovens ym. 2008: 230; van der Wal & Huberts 2008: 267,
270; Schillemans 2016: 1410-1412; Veikkaus 2019: 11; ks. taulukko 1). Se viittaa
suuntaan kohti parempaa hyvinvointia (Brunsson 2002: 223; Morsing 2011: 714; ks.
taulukko 1). Téssa tapauksessa julkinen etu on mennyt Veikkauksen talouden edelle
(Morsing 2011: 714; Veikkaus 2019: 11; ks. taulukko 1). Mutta mitk& ovat tavoitteet
rajoille jatkossa, millaista kehitystd VVeikkaus odottaa?

Vuoden 2016 toimintakertomuksessa Veikkaus raportoi Peluuri-palvelusta pelihaittoja
varten, mutta pari vuotta my6éhemmin siitd ei ole samanlaista mainintaa, mutta se on

edelleen kaytossa:

“Veikkaus, Raha-automaattiyhdistys ja Fintoto ovat rahoittaneet Peluuri-palvelun
toimintaa vuodesta 2004 alkaen. Peluuri auttaa rahapelaajia, ongelmapelaajien
l&heisia sek& pelihaittoja tydssdan kohtaavia. Uuden yhtion hallitus julkisti elo-
kuussa paatoksensa, etta uusi yhtio rahoittaa Peluurin palvelukokonaisuutta lahes
miljoonalla eurolla. Tdman rahoituksen lisaksi uusi peliyhti6 maksaa arpajaislain
mukaisesti vuosittain yhteensa 2,5 milj. euroa sosiaali- ja terveysministeriolle pe-
lihaittatutkimukseen sek& peliongelman ehkadisyn ja hoidon kehittdmiseen.”
(Veikkaus 2017: 6.)
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Peluurin  kustannukset ovat jakautuneet Veikkauksen, Fintoton ja Raha-
automaattiyhdistyksen kesken jo vuosien ajan. Palvelun toimii pelihaittojen neuvonta-
tydssa. Rahapelitoimijoiden yhdistyvat uudeksi Veikkaukseksi, ja Peluuri pysyy kaytos-
s& myos jatkossa. Siten toiminnan pyorittdmiseen varataan uudessa yhtiossa melkein
miljoonaa euroa. Rahalliset satsaukset vastuullisuusasioissa eivét rajoitu vain Peluuriin,
koska Veikkaukselta menee sosiaali- ja terveysministeriolle pelaamisen negatiivisten
vaikutusten erilaiseen selvitystoimintaan joka vuosi kaksi ja puoli miljoonaa euroa.
(Veikkaus 2017: 6.) Kun suhteuttaa nd&ma summat siihen, kuinka paljon Veikkauksen
tuottoja menee eri kohteisiin, ndma summat vaikuttavat pieniltd. Tosin Peluuriin ja sosi-
aali- ja terveysministeridlle maksettavat summat edistavét niita yhteiskunnallisia tavoit-
teita, joita Veikkaukselle on mééritelty (van der Wal 2011: 652; Valtioneuvoston kans-
lia 2016; ks. taulukko 1).

6.3.3. Posti

Posti méarittelee seuraavassa analyysiyksikossd, mitd yhteiskuntavastuu yhtidlle mer-
Kitsee:

”Yhteiskunnallinen vastuu tarkoittaa Postille sita, etta yhtié on sitoutunut tuotta-
maan eri asiakasryhmille luotettavia ja laadukkaita palveluita. Posti kasittelee
kaikkia tieto- ja tuotevirtoja luottamuksellisesti ja tietoturvallisesti. Yhtio toimii
eettisesti, avoimesti ja lapinakyvasti kaikkien sidosryhmiensa kanssa. [.].” (Posti
2019: 7))

Yhteiskuntavastuu merkitsee Postille, ettd yhtié pyrkii olemaan toimija, joka tarjoaa
asiakkaille laadukkaita ja luotettavia postipalveluja (Posti 2019: 7; ks. taulukko 1). Luo-
tettavuus on kdytannossa toimintaa, joka on reilua ja systemaattista muita toimijoita
kuten asiakkaita ja muita sidosryhmié kohtaan (van der Wal 2011: 653; Posti 2019: 7).
Simon (1997: 45, 55-57, 256) korostaa organisaatiolta tehokasta ja laadukasta toimin-
taa, ja puutteet postipalveluissa kyseenalaistaisivat Postin toiminnan laadun (Heath, R.
2011: 726-727). Valtio-omistajuuden peruste, strateginen intressi edellyttdd Postia ta-
kaamaan postipalvelut ympéri maata (ks. taulukko 1). Posti kertoo, ettd se suhtautuu
vakavasti toimintaansa, koska yhtio pyrkii hallitsemaan tietoa ja tuotteita luottamuksella
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ja tietoturva huomioiden (Posti 2019: 7). Taméa ilment&é pyrkimysté toimia séantojen,
lain ja normien puitteissa (Cohen 1995: 319; van der Wal 2011: 652).

Néin viestiméalld yhtio yrittada lisata toimintansa avoimuutta, ja perustella, miksi toimi-
taan niin kuin toimitaan ja ndin oikeuttaa toiminta (Bovens 2007: 450-453, 457; van der
Wal 2011: 651; Schillemans 2016: 1402, 1404, 1406, 1413). Posti tiedostaa oman roo-
linsa yhteiskunnassa ja yhtié vakuuttaa, ettd arvot ovat sen toiminnan keskidssa ja se
toimii vuorovaikutuksessa niihin nojautuen (Kaye 1995: 5; Choo 1996: 330; Brunsson
2002: 223; Bovens 2007: 450-453, 457; van der Wal 2011: 651). Avoimuus, eettisyys
ja lapinédkyvyys ovat Postille keinoja varmistaa tilivelvollisuuden toteutuminen, sill&
sidosryhmien huomioiminen on olennainen osa tilivelvollisuutta ja siten vastuullista
toimintaa (Bovens 2007: 450-453, 457; van der Wal 2011: 651; Posti 2019: 7).

Posti kuvaa seuraavassa analyysiyksikossd vastuullisuuden olevan toiminnan keskigssa
ja yhtién toimintaa maarittelevat kansainvalisten toimijoiden laatimat vastuullisuusperi-

aatteet ja omistajachjaajan vaatimukset:

”Posti noudattaa vastuullisia liiketoimintatapoja kaikessa toiminnassaan. Postin
vastuullisuuslinjauksissa on huomioitu YK:n Global Compactin periaatteet, yri-
tystoimintaa ja ihmisoikeuksia koskevat YK:n ohjaavat periaatteet sekd YK:n kes-
tavan kehityksen tavoitteet. Global Compact -periaatteet sisaltavat ihmisoikeuk-
sia, ymparistoa ja korruptiota koskevaa itsesaantelyd. YK:n ohjaavat periaatteet
tdsmentavat yrityksen ihmisoikeusvastuuta edellyttaen yritykseltd ihmisoikeuksien
kunnioittamista. YK:n kestavan kehityksen tavoitteet sisaltavéat linjauksia kestavan
kehityksen turvaamiseksi. Posti raportoi yritysvastuusta kansainvalisen Global
Reporting Initiative GRI -raportointiviitekehyksen mukaisesti. Liséksi Posti nou-
dattaa valtio-omistajan asettamia raportointivaatimuksia. [.]. Seuraava vastuulli-
suusraportti julkaistaan maaliskuussa 2019 ja siina kasitellaan tarkemmin yritys-
vastuun eri osa-alueita. ” (Posti 2019: 7.)

Vastuullisuus on Postille tarked arvo, silla se madrittad raamit yhtion koko toiminnalle
(Jargensen 2007: 366; Salminen 2010: 15, 48; Posti 2019: 7). Pelkk& lainsdadannon
noudattaminen ei riitd Postille, vaan yhtid on omaksunut toimintaansa YK:n laatimia
vastuullisuusperiaatteita, mik& on ymmarrettavaa (van der Wal 2011: 652; Posti 2019:
7). Valtionyhtiot ovat merkittavia yhteiskunnallisia toimijoita, joilta odotetaan muutakin

kuin vain taloudellisen tuloksen maksimointia, kuten esimerkiksi sosiaalisten seikkojen
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huomioimista (Heath & Norman 2004: 249-250, 255-258, 262; Cunningham 2011:
718-719; Valtioneuvoston kanslia 2016; Posti 2019: 7). Siksi Posti kokee tarkedksi olla
mukana edistdméassa julkista etua ja eettista toimintaa, joka perustuu pyrkimykseen hy-
vasta toiminnasta ja valttden haitallisia toimintatapoja (Cohen 1995: 319; Brunsson
2002: 223; Posti 2019: 7). Periaatteiden mukaan toimiminen tarkoittaa, ett4 Posti huo-
mioi sidosryhménsa ja toimii heidén kanssaan vuorovaikutuksessa periaatteiden mukai-
sella toiminnalla (Bovens 2007: 450-453, 457; Posti 2019: 7). Yhtion toiminnalla on
monenlaisia vaikutuksia, kuten ympéristovaikutuksia ja Posti yrittdd tehostaa ymparis-

tovastuuta omaksumalla YK:n kestédvén kehityksen periaatteet (Posti 2019: 7).

Ohjenuorina vastuullisuudesta raportoinnissa Postilla ovat omistajachjaajan vaatimukset
raportoinnille ja kansainvalinen Global Reporting Initiative GRI -raportointiviitekehys
(KirjanpitoL 3a: 2; Posti 2019: 7; Valtioneuvosto 2019a: 10). Raportit ovat aiheuttaneet
soradanid, koska ongelmana on, ettéd ne eivat kiinnosta kansalaisia ja muita sidosryhmia
(Herawaty & Hoque 2007: 149). Tosin valtionyhtidiltd vaaditaan raportointia vastuulli-
suudesta (Valtioneuvosto 2019a: 10). Raportit ovat véline tehda valtionyhtididen toi-
mintaa l&apinakyvammaksi ja samalla sidosryhmat voivat arvioida valtionyhtididen toi-
minnan onnistuneisuutta (Metzler 2001; Ball 2009: 303; Heath, R. 2011: 726-727). Sit4
kuitenkin vaikeuttaa raporteille tyypillinen siséllollinen yleispiirteisyys, joka johtuu
osittain sidosryhmien kirjavasta joukosta (Reynolds ym. 2006: 285-287, 297-298).
Toimintakertomukset eivat olekaan ainoa kanava raportoida vastuullisuusteemoista ja
my0s Posti julkaisee erillisen vastuullisuusraportin, jossa raportoidaan vastuullisuudesta
yksityiskohtaisemmin, mika on oiva lisd toimintakertomusten yleispiirteisyyteen (Rey-
nolds ym. 2006: 285-287, 297-298; Posti 2019: 7). Se parantaa vuorovaikutusta tilivel-
vollisuudesta sidosryhmien kanssa lisaten toiminnan lapindkyvyytta (Bovens 2007:
450-453, 457; Ball 2009: 303).

Postin toiminnalla on ymparistovaikutuksia, joten yhtié kantaa toiminnastaan ympaéris-
tovastuuta, jonka Posti huomioi toiminnassaan. Seuraavaksi késitelladn Postin ymparis-

tovastuunkantokeinoja:

”Posti tunnistaa, arvioi ja hallitsee ymparist6on vaikuttavia osa-alueita toimin-
noissaan ja on laatu- ja ymparistopolitiikassaan sitoutunut véahentdmaan oman
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toimintansa ymparistovaikutuksia sekd kuljetusten ettd kiinteistdjen energiankay-
ton osalta. Ymparistovastuun osalta riskiksi on tunnistettu esimerkiksi liikenneon-
nettomuudet, jotka saattavat aiheuttaa merkittavid ymparistévahinkoja. Toteutu-
essaan tallaisella riskilla voi olla haitallinen vaikutus luontoon sek& asiakkaan
omaisuuteen. Riskia hallinnoidaan osana tyoturvallisuusjohtamista esimerkiksi
kuljettajien kouluttamisella, asiaankuuluvalla ty6ohjeistuksella seké& huolellisella
perehdytyksella. Postin ymparistojohtamisen perustana on ymparistdjohtamisen
standardi 1SO 14001. Henkiloston tietoisuutta ymparistoasioista edistetadn koulu-
tusten ja perehdytyksen kautta osana ISO 14001 -johtamisjarjestelmaa. Ymparis-
toasiat ovat sdannollisesti esilla myds sisdisen viestinndn kanavissa. Sertifioidut
ymparistojarjestelmat kattoivat vuoden 2018 lopussa 77 % (87 %) konsernin hen-
kilostosta. Mittaustavan tarkennus ja organisaatiomuutokset selittdvat muutoksen
suhteessa edellisvuoteen. Onnistuneen ymparistojohtamisen tuloksena Posti aut-
taa myos asiakkaitaan vahentamaan ymparistokuormitusta palvelujensa kautta.
Kaikki Postin palvelut Suomessa ovat hiilineutraaleja Posti Green -palveluja.
Kuljetuksesta aiheutuvia hiilidioksidipaastdja vahennetéaan kuljetusten yhdistelyl-
14 ja reittisuunnittelulla, sujuvalla ja turvallisella ajotavalla seka kaluston uusimi-
sella. Jaljelle jaaneet paastot kompensoidaan osallistumalla sertifioituihin ilmas-
toprojekteihin.” (Posti 2019: 7.)

Posti pyrkii raportoinnissaan lapinakyvyyteen ja avoimuuteen, silla Posti ymmartaa, etta
sen toiminnalla on ymparistovaikutuksia ja yhtié tyoskentelee sen eteen, ettd kyseiset
vaikutukset olisivat jatkossa pienemmat (van der Wal ym. 2006: 347; Posti 2019: 7).
Sen takia yhtion pitdd huomioida ja pienentdd myos riskeja todennékoisyyttd, koska
toteutuessaan riskit johtavat ymparistévahinkoihin, joilla voi olla vakavia ympéristovai-
kutuksia, kuten ympériston ja luonnon turmeltumista ja omaisuusvahinkoja. (Posti
2019: 7.) Yhtio tiedostaa olevansa vastuussa ymparistossd, joten sen pitéé etsid peruste-
luja toiminnalleen, joka aiheuttaa mahdollisesti vahinkoja (Schillemans 2016: 1408-
1409; Posti 2019: 7). Perustelujen etsinndlla on mahdollista pienentdé virheiden toden-
nakoisyytta, koska siten organisaatio tarkastelee toimintaansa tdsmallisesmmin (Tetlock
1983: 286, 290-291; Moser ym. 2013: 365; Schillemans 2016: 1408-1409, 1412).

Posti kontrolloi ympaéristoriskeja hajauttamalla riskienhallinnan useisiin eri vaihtoehtoi-
hin, koska talla tavoin epavarmuus vahenee (Etzioni 2014: 615; Posti 2019: 7). Yhtio
kayttadd riskienhallintaan muun muassa erilaisia koulutuskeinoja, jotka ovat koulutus,
perehdytys ja ohjeistus. Keinot lisddvat henkildston tietoja riskeistd, joten Posti hallitsee
riskejé tiedolla johtamisella (Jalonen 2015: 40-41; Posti 2019: 7). Tietoa hyddynnetaan
ISO 14001 -standardin omaksumisessa, joka on Postin toiminnan ytimessa ohjaamassa

toimintaa (Posti 2019: 7). Koska standardi liittyy ympéristdjohtamiseen, kohdistuu siina
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tietoa yhteiskunnallisesti tarkeddn asiaan, jossa odotetaan yhtiolta vastuullisuutta (Laws
& Hajer 2008: 416-417; Valtioneuvoston kanslia 2016; Posti 2019: 7). Relevanttia tie-
toa on saatavilla organisaation sisalld jatkuvasti, mikd on olennaista organisaation on-
nistumiselle (Kaye 1995: 5; Posti 2019: 7). Vield ymparistoseikkoja ei ole omaksuttu
jarjestelmatasolla koko Postin laajuisesti, koska yhti0 raportoi jarjestelmien ulottuneen
reiluun neljadn viidesosaan. Se perustelee vuoden 2018 heikentynytté tulosta organisaa-
tiomuutoksilla ja mittaustavassa tapahtuneella tarkennuksella. Télla lyhyellad aikavalilla
toiminnan muutos ei ole vield johtanut parempaan lopputulokseen. (Feldman & March
1981: 182; Jalonen 2015: 50; Posti 2019: 7.)

Yhtio kuitenkin ilmoittaa, ettd se on onnistunut ympaéristojohtamisessa, jonka tarkoituk-
sena on helpottaa Postin asiakkaita pienentaméén palvelujensa ympéristohaittoja, minka
keinoina ovat hiilineutraalit palvelut Suomessa (Posti 2019: 7). Vastuullisuus lisaa Pos-
tin toiminnan vaikuttavuutta ja parantaa toiminnan kehittymistd, mistd hiilineutraalit
palvelut ovat esimerkki, kuten myds muutokset kuljetuksissa ja ilmastoprojekteihin
osallistuminen paastokompensaatioilla (Bovens ym. 2008: 230; Posti 2019: 7). Avoi-
meksi jaa kuitenkin, kuinka mittavia ndma toimenpiteet ovat ja millaisiin projekteihin
yhtio osallistuu kompensoinneilla. Analyysiyksikk¢é luo Postista kuvan ymparistovas-
tuullisena yhtiénd, mutta myos tapauksessa informaatio on yleispiirteistd, mutta aiem-
massa analyysiyksikodssa yhtio kertoi julkaisevansa vastuullisuusraportin (Posti 2019:

7). Siksi voisi olettaa, ettd ymparistovastuuta tarkemmin kyseisessa raportissa.

6.3.4. VR

Vastuullisuus on VR:n toiminnan keskiossé ja sidosryhmat odottavat sitd VR:Ita:

”VR-konsernissa vastuullisuus on osa jokapdaivaista toimintaa ja konsernistrate-
giaa. Vastuullisuuteen liittyvista suunnitelmista ja toimenpiteista vastaavat liike-
toiminnot ja yksikot. VR-Yhtyma Oy:n hallitus hyvéksyy VR-konsernin toimintape-
riaatteet ja seuraa yhtion toiminnan vastuullisuutta.” (VR 2019: 13.) [.]. "VR-
konsernin olennaiset vastuullisuusasiat nousevat tarkeimpien sidosryhmien odo-
tuksista konsernin toimintaa kohtaan. VR-konsernin vuonna 2014 toteutettu olen-
naisuusmaarittely paivitettiin vuonna 2018 haastattelemalla keskeisid ulkoisten ja
sisaisten sidosryhmien edustajia. Yhtion johto validoi haastatteluiden tulokset,
joiden perusteella vastuullisuuden olennaisiksi aiheiksi nousivat edelleen asiakas-
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lahtoisyys, turvallisuus, ymparisto, tyontekijakokemus sekd vastuullisuus yhteis-
kunnallisena toimijana. Asiakalahtdisyyden (sic.), joka on kiinted osa liiketoimin-
nan toteutusta, tarkeimmat tunnusluvut esitetaan hallituksen toimintakertomuksen
lilketoimintaosiossa. Selvityksessd muista kuin taloudellisista tiedoista esitetdan
kirjanpitolain edellyttdamien aiheiden lisaksi kuvaus VR-konsernin turvallisuuden
johtamisesta seka verojalanjalki. Vertailtavuuden varmistamiseksi konsernin joh-
to on lisdksi valinnut tdydentavid kansainvalisen GRI-viitekehyksen (Global Re-
porting Initiative) mukaisia tunnuslukuja, jotka esitetdan yhtion verkkosivulla
osoitteessa 2018.vrgroupraportti.fi. ” (VR 2019: 13.)

Vastuullisuus ohjaa keskeisesti VR:n toimintaa ja strategiaa, joten se on VR:lle merkit-
tava arvo (Jargensen 2007: 366; Salminen 2010: 15, 48; VR 2019: 13). lImeisesti kah-
den vuoden takaiseen tilanteeseen verrattuna asiassa on tapahtunut muutosta, koska sa-
mankaltaista analyysiyksikkoa ei ole vuoden 2016 toimintakertomuksessa (VR 2017).
VR pyrkii ottamaan huomioon laajasti organisaation nakemyksia vastuullisuudesta, silla
vastuullisuusasioissa, niin suunnittelu- kuin toimenpidetasolla, liiketoiminnot ja yksikot
maadrittavat itse vastuullisuuden suuntaviivat (VR 2019: 13). Siten yhtiossa luodaan vas-
tuullisuuden avulla erilaisia toimintavaihtoehtoja, miké kertoo siitd, ettd VR hyddyntaa
arvoja paatoksenteossa, ja arvoilla on mahdollista laatia paremmuusjarjestys eri vaihto-
ehtojen vélilla (Hattingh 2004: 217; Keeney 2006: 747-748; VR 2019: 13).

Arvot helpottavat méérittelemaan, mik& on péatoksenteossa ja toiminnassa olennaista
(Hattingh 2004: 216-218; Keeney 2006: 747; van der Wal 2011: 646). Tata ilmentaa
VR:n periaate jakaa vastuuta yksikoille ja liiketoiminnoille vastuullisuusasiassa (Hat-
tingh 2004: 217; Keeney 2006: 747; VR 2019: 13). Kun arvot on madritelty, niit4 voi-
daan arvioida ja tarkastella, tosin arvot ilmenevét vasta toiminnan kautta (Hattingh
2004: 216-218; Keeney 2006: 747; Jargensen 2007: 367; van der Wal 2011: 646). Ar-
vioinnista ja tarkastelusta VR:ssé vastaa VR:n hallitus, koska sen tehtdvana on hyvak-
sya yksikoiden ja liiketoimintojen laatimat suuntaviivat vastuullisuudesta ja sen lisaksi
yhtion hallitus valvoo, onko toiminta sen mukaista, mita vastuullisuudeksi on maaritelty
(Hattingh 2004: 216-218; Keeney 2006: 747; Bovens ym. 2008: 230; van der Wal
2011: 646; VR 2019: 13). Organisaation johdolla, tassa tapauksessa VR:n hallituksella,
on vastuu toiminnasta (Simon 1997: 316-317).
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Vastuullisuuden sisaltd ei nouse esiin tyhjasta, silla toimintaymparisto ja ulkoiset tekijat
vaikuttavat asiaan, koska sidosryhmat edellyttavat VR:Ita vastuullisuutta (Kaye 1995: 5;
Choo 1996: 330; Whincop 2004: 162-164, 185; Thomasson 2009: 354355, 364-365;
Luke 2010; Cunningham 2011: 718-719; Valtioneuvoston kanslia 2016; VR 2019: 13).
Sen takia VR hyddynt&d asiassa vuorovaikutusta sidosryhmiensé kanssa (Bovens 2007:
450453, 457; VR: 2019: 13). Konkreettisesti tima nakyy siing, ettd VR uusi sidosryh-
mahaastattelut vastuullisesta sidosryhmiensa kanssa, jotta yhtio saisi uutta tietoa, miké
sidosryhmille on vastuullisuudessa olennaista (VR 2019: 13). Kyseinen toiminta viittaa
arvojen ja tiedon valiseen yhteyteen, silla nain arvot linkittyvat laadulliseen tarkaste-
luun. Tdma parantaa pagtoksentekoa luultavasti, koska laadullisessa tarkastelussa, johon
arvot ja tieto kytkeytyvét, syntyy néiden kahden tekijan sekoittuessa uusia nakékulmia,
jotka parantavat paatoksentekoa (Hattingh 2004: 216-218; Keeney 2006: 747—749; van
der Wal 2011: 646; VR 2019: 13).

Sidosryhmien haastattelujen lopputuloksena olikin vastuullisuuteen liittyvia keskeisia
teemoja, kuten asiakaslahtoisyys, turvallisuus, ymparistd, tyontekijakokemus seka vas-
tuullisuus yhteiskunnallisena toimijana (VR 2019: 13). Yhti0 tosin raportoi, ettd ndma
teemat eivat ole uusia, mutta todennakdisesti teemat ovat sisallollisesti hieman muuttu-
neet tai kehittyneet (VR 2019: 13). N&mé& teemat mukailevat niitd tekijoita, jotka maan
poliittinen johto on maaritellyt valtionyhtidille yhteiskuntavastuun késitteeseen kuulu-
viksi (Valtioneuvoston kanslia 2016). Liséksi ne viittaavat tilivelvollisuuteen, silla
huomioidessaan kyseiset teemat toiminnassaan VR yrittd4 oikeuttaa toimintansa ja ase-
mansa valtionyhtiond (Bovens 2007: 450453, 457; van der Wal 2011: 651; Schille-
mans 2016: 1402, 1404, 1406, 1413). Tatd VR (2019: 13) havainnollistaa analyysiyksi-
kodssa nostamalla esiin asiakasldhtdisyyden seuraavasti: ”Asiakaléhtoisyyden (sic.), joka
on kiinte&d osa liiketoiminnan toteutusta, tarkeimmat tunnusluvut esitetdan hallituksen

toimintakertomuksen liiketoimintaosiossa” (VR 2019: 13).

Myd6s muut teemat saavat maininnan seuraavassa virkkeessa ja yhtio kertoo, etta niista
raportoidaan Kirjanpitolain mukaisesti. Verojalanjalki on yhtiolta suora viittaus paami-
nisteri Sipilan ohjenuorasta valtioyhtidille yhteiskuntavastuusta, johon verojalanjalki

kuuluu osaksi verotuksen vastuullisuutta. Se on puolestaan osa valtionyhtididen roolia
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yhteiskunnallisina toimijoina ja niiden velvollisuuksia. (Valtioneuvoston kanslia 2016;
VR 2019: 13.) Tilivelvollisuus on kytkoksissa lapinakyvyyteen. Sité ja toiminnan arvi-
ointia helpottaakseen VR kéyttdd vastuullisuuden raportoinnissa myds kansainvalista
GRI-viitekehystd, joka mahdollistaa VR:n toiminnan vertailun muihin organisaatioihin,
jotka hyodyntavat myos samaa viitekehysté. (Ball 2009: 303; Heath, R. 2011: 726-727,;
VR 2019: 13.) Lisétietoa aiheesta on saatavilla VR:n verkkosivuilla (VR 2019: 13).

Ymparistojohtamisjarjestelma, 1ISO 14001 -standardin soveltaminen ja henkiléston kou-

luttaminen ovat konkreettinen osa VR:n (ymparistd)vastuullisen toiminnan edistamista:

”VR-konsernin ymparistétoiminnan periaatteiden ja ymparistélupausten toteut-
taminen on osa konsernin johtamisjarjestelméd. Konsernissa on yhteinen ympa-
ristdjohtamisjarjestelmd, joka noudattaa 1SO 14001 -standardin vaatimuksia ja
soveltamisohjeita. VR-konserni kouluttaa henkilostda toimimaan ympariston kan-
nalta vastuullisesti. Uudet tyontekijat perehdytetddn myos ymparistéasioihin. Li-
saksi annetaan kohdennettua koulutusta, esimerkiksi jatehuoltoon tai vaarallisten
aineiden kuljetuksiin liittyen. Konsernille on luotu ymparistoohjelma, jossa jokai-
nen yksikk0 on asettanut omat mittarinsa ja tavoitteensa sek& suunnitellut omat
toimenpiteensa. ” (VR 2019: 15.)

Ymparistovaikutusten huomioiminen on osa valtionyhtididen yhteiskuntavastuuta, ja
VR:II& ympdristdasiat kuuluvat osaksi yhtion johtamisjarjestelmaé (Valtioneuvoston
kanslia 2016; VR 2019: 15). Siten VR huomioi toimintaymparistdnsa ulkoisia tekijoita
ja tilivelvollisuutensa sidosryhmid kohtaan (Kaye 1995: 5; Choo 1996: 330; Bovens
2007: 450-453, 457; van der Wal 2011: 651, 653). Ympéristovastuu on koko yhtitn
asia, koska VR:Il4 on kaytossaan koko yhtion kattava ymparistéjohtamisjarjestelma,
joka mukailee 1SO 14001 -standardin sisdltoa (VR 2019: 15). Kyseessd on sama stan-
dardi, jota myods Posti soveltaa (Posti 2019: 7). ISO 14001 -standardin soveltaminen ei
ole organisaatiolle pakollista, mutta VR soveltaa toiminnassaan sen sisaltod, koska ym-
péaristdasiat ovat keskeinen osa yhtion toiminnan vaikutuksia (VR 2019: 15).

Né&in yhtio ei tyydy huomioimaan toiminnassaan vain vdhimmaisvaatimuksia, vaan se
kokee térkedksi tehdd ympaéristovastuun hyvéksi enemman omaksumalla standardin
periaatteita toimissaan (Jgrgensen 2007: 367, lainaus artikkelista Kluckhohn 1962: 395;

VR 2019: 15). Toisaalta asiaan vaikuttaa my6s omistajaohjaajan vaatimus ymparisto-
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vaikutusten huomioimisesta (Valtioneuvoston kanslia 2016). Valtionyhti6illa on kuiten-
Kin vapauksia siind, millaisia keinoja ne kayttavéat vastuullisuuden edistdmiseksi ja 1ISO
14001 -standardi on yksi VR:n keinoista (VR 2019: 15; Valtioneuvosto 2019a: 10).

VR parantaa henkilostonsa tietoutta ymparistoasiasta kouluttamalla, ja se on osa yhteis-
kuntavastuun edistamista (Valtioneuvoston kanslia 2016; VR 2019: 15). Koulutus on
keino yhtendistad organisaatiokulttuuria, ja parantaa organisaation edellytyksia johdon-
mukaiseen toimintaan (Schein 1990: 111-112; Lim 1995: 16; Molina 2009: 272). Arvot
toimivat perustana yhtenaiselle ja johdonmukaiselle organisaatiolle ja tdssa tapauksessa
kyse on ympéristovastuusta, joka ilmentda yhteiskuntavastuuta (van der Wal ym. 2006:
318; Molina 2009: 272, 275; Valtioneuvoston kanslia 2016; VR 2019: 15). Ymparisto-
vastuun omaksuminen ja koulutus eivét kuulu vain nykyisille VR:n tyontekijoille, vaan
yhtio perehdyttdd myos uudet tyontekijat (VR 2019: 15).

Yleisten koulutusten liséksi yhtié kouluttaa tietyissa tehtavissa toimivia, kuten vaarallis-
ten aineiden kuljetus, tydskentelevia lisékoulutuksilla (VR 2019: 15). VR noudattaa
toiminnassaan valtioneuvoston asettamaa edellytystd vastuullisuuden mittauskeinoille ja
tavoitteille, koska VR:11a on ympéristdohjelma, jossa keinot ja tavoitteet on maaritelty
mutta analyysiyksikosta ei saada tarkkaa tietoa, silla yhtio tyytyy toteamaan, ettd joka
yksikolla on ovat keinonsa ja tavoitteensa (van der Wal 2011: 652; Valtioneuvosto
2019a: 10; VR 2019: 15). VR tiedostaa olevansa kuitenkin tilivelvollinen toiminnastaan
(Schillemans 2016: 1412; Valtioneuvoston kanslia 2016; VR 2019: 15). Yhtion vastuul-
lisuusraportissa on aiheesta lisatietoa, koska seuraavassa analyysiyksikdssd mainitaan
kyseisen raportin toimivan liséatietolahteend ympéristoasioissa (VR 2019: 15). Tosin

analyysiyksikko on vuoden 2016 toimintakertomuksesta.

Seuraava analyysiyksikko kasittelee sitd, mita konkreettisia toimia VR teki ympariston

eteen vuonna 2016:

”Konsernissa on yhteinen ymparistdjohtamisjarjestelmd, joka noudattaa SO
14001 -standardin vaatimuksia ja soveltamisohjeita. VR-konserni jatkoi kulunee-
na vuonna ymparistolupaustensa toteuttamista. Junaliikenteen hiilidioksidipaastot
pienenivat 5 prosenttia vahentyneen dieselpolttoaineen kulutuksen ansiosta. Uu-
siutuvan energian osuus rautatieliikenteessa nousi 72 prosenttiin (71 %). Pilaan-
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tuneen maaperan tutkiminen ja kunnostaminen muodostavat taloudellisesti mer-
kittdvén osan konsernin ymparistétoiminnasta. Maaperdan ja pohjavesiin liitty-
vien toimenpiteiden kustannukset olivat 1,1 miljoonaa euroa (1,1 milj. euroa).
Ymparistolupaustensa mukaisesti VR-konserni haluaa toimia entista energia- ja
materiaali-tehokkaammin sek& lisatd uusiutuvan energian osuutta. Konsernissa
huolehditaan siita, ettei kuljetuksissa tai muussa toiminnassa tapahtuisi ymparis-
toa pilaavia kemikaalivuotoja. [.]. VR-konsernin ymparistotoiminta, tunnusluvut
ja vuosiksi 2013-2020 annetut ymparistélupaukset esitellaan vuosiraportin yhtey-
dessa vastuullisuusraportissa. ” (VR 2017: 8.)

VR oli myds vuonna 2016 kaytdssadn ympéristdjohtamisjérjestelmd, joka kasiteltiin
myos edellisessd analyysiyksikossa ja analyysiyksikdssé on tismalleen sama virke kuin
vuoden 2016 toimintakertomuksessa. Virke on vain eri kohdassa analyysiyksikkoa, silla
edellisessa analyysiyksikossé se oli toisena ja tassd se on ensimmaisend. Havaittavissa
on siis johdonmukaista toimintaa, silla ISO 14001 -standardi on pysynyt VR:n ympéris-
totoimien ohjenuorana. (Lindblom 2010: 76; VR 2017: 8, 2019: 15.)

Ymparistovastuu on koko yhtion asia, koska VR:1la on kaytdssaan koko yhtién kattava
ymparistdjohtamisjarjestelma, joka mukailee 1SO 14001 -standardin sisaltéa (VR 2017:
8). Kyseessa on sama standardi, jota myos Posti soveltaa (Posti 2019: 7). 1SO 14001 -
standardin soveltaminen ei ole organisaatiolle pakollista, mutta VR soveltaa toiminnas-
saan sen siséltod, koska ymparistdasiat ovat keskeinen osa yhtion toiminnan vaikutuksia
(VR 2017: 8). Nain yhti6 ei tyydy huomioimaan toiminnassaan vain vahimmaisvaati-
muksia, vaan se kokee tarkeaksi tehda ymparistévastuun hyvéksi enemman omaksumal-
la standardin periaatteita toimissaan (Jgrgensen 2007: 367, lainaus artikkelista Kluck-
hohn 1962: 395; VR 2017: 8). Toisaalta asiaan vaikuttaa myos omistajaohjaajan vaati-
mus ymparistévaikutusten huomioimisesta (Valtioneuvoston kanslia 2016). Valtionyh-
tiéilla on kuitenkin vapauksia siind, millaisia keinoja ne kéyttavat vastuullisuuden edis-
tdmiseksi ja 1SO 14001 -standardi on yksi VR:n keinoista (VR 2017: 5; Valtioneuvosto
2019a: 10).

VR raportoi vuoden 2016 olleen onnistunut ympéristoévastuun nékodkulmasta, silla ky-
seisend vuonna yhtion ymparistélupausten toimeenpano onnistui, joten yhtié edisti
my0s yhteiskuntavastuun toteutumista (Simon 1997: 45, 55-57; van der Wal & Huberts
2008: 267, 270; Valtioneuvosto kanslia 2016; VR 2017: 8). K&ytannon toimet sen ym-
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paristovaikutusten huomioimiseksi olivat kattavia. (Valtioneuvosto kanslia 2016; VR
2017: 8).

Yhti6 onnistui alentamaan hiilidioksidipaastoja ja lisédmaan uusiutuvan energian osuut-
ta, joka on ldhes kolme neljsosaa rautatieliikenteessa kéytettdvasta energiasta (VR
2017: 8). Tosin edellisvuoteen verrattuna prosentuaalisesti lisdys ei kuulosta merkitta-
valtd, eika tassa yhteydessa selvia, millaisia lukemia VR tavoittelee jatkossa (VR 2017:
8). Ympéristovastuu edellyttdad VR:Itd myos taloudellisia satsauksia, jotka olivat vuonna
2016 yli miljoona euroa ja yhtio kuvaa summan olevan huomattava (VR 2017: 8). Tosin
suhtautettaessa summa esimerkiksi liikevoittoon miljoona vaikuttaa pieneltd summalta

ja tietenkaan kyseinen miljoona ei ole yhtion ainut kustannus ympdristasioissa.

Summan sdilyminen samana kuin edeltdvana vuonna viittaa vastuulliseen ja tehokkaa-
seen toimintaan (Simon 1997: 45, 55-57; van der Wal & Huberts 2008: 267, 270; VR
2017: 8). Se merkinnee, ettd vaikutukset ovat pysyneet samalla tasolla. Asia tuskin on
yksinkertainen vastuullisuuden nakokulmasta, mikéli kustannukset olisivat lahempéana
nollaa tai suurempi nykyisesta. Alexius ja Ornberg (2015: 289) kritisoivat taloudellisten
arvojen haivyttavan muiden arvojen roolia ja huomattavat, ettd ensin mainituilla haetta-
van toiminnalle oikeutusta ja auktoriteettia, mistd esimerkkina toimii VR:n miljoona
euroa pilaantuneen maaperan hyvéksi ymparistévastuun nimissa (Valtioneuvoston kans-
lia 2016). Toisaalta asian voi tulkita tilivelvollisuuden tiedostamiseksi ja ymparistén
hyvaksi toimimiseksi (Brunsson 2002: 223; Schillemans 2016: 1412; Valtioneuvoston
kanslia 2016). VR aikoo jatkaa tyotadn ymparistovaikutusten vahentamiseksi, silld ym-
paristdasioita ei ratkaista yhdelld kertaa (Lindblom 2010: 76; VR 2017: 8). Tarkempaa

tietoa ymparistoasioista on saatavilla VR:n vastuullisuusraportissa (VR 2017: 8).

6.4. Laillisuus

Tassé luvussa analysoidaan laillisuutta ké&sittelevat analyysiyksikot. T&mé kategoria on

analyysiyksikkomaaraltdan toiseksi suurin. Se viitannee laillisuuden korostamiseen val-

tionyhtididen toiminnassa. Analyysiyksikot valittiin tutkielman teorian pohjalta, erityi-
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sesti laillisuus-arvoa tarkastelevan luvun perusteella. Kaikkiaan analysoivaksi tdhéan
kategoriaan valittiin 21 analyysiyksikkoéd neljan valtionyhtion toimintakertomuksista
vuosilta 2016 ja 2018.

Kriteerind laillisuuden kategorialle oli analyysiyksikoiden sisalléllinen sopivuus luvussa
3.6 laillisuuden alla kasiteltavien siséltdjen kanssa. Koodiséannot kategorialle ja ana-
lyysianalyysikoille noudattelevat laadullisen siséllonanalyysin tutkimuksen ndkemyksia
mahdollisille koodisaannéille (Mayring 2000; Schreier 2013; Tuomi & Sarajarvi 2018).
Koodisaantdind olivat yksittdiset tai muutamat sanat, niiden eri sanamuodot sekd koko-
naiset virkkeet. Kriteereind olivat sanat laki, laillisuus, asetus, s&&nnds, yksinoikeus,
sédados. Sinallaan pelkka sopivien sanojen maininta ei riittdnyt perusteeksi valinnalle
analyysiyksikoksi, vaan tarkoituksena oli valita pidempia kuin yhden virkkeen analyy-
siyksikoitd. Né&en, ettd kyseinen paatds parantaa analyysin laatua, koska analysoidaan
jopa kokonaisia tekstikappaleita yksittaisten virkkeiden sijaan. Tutkielma etenee seura-
vaksi laillisuuden analysointiin siten, ettd ensiksi analysoidaan Alko, sitten Veikkaus,
Posti ja VR. Kyseinen jarjestys perustuu siihen, missé jarjestyksessa valtionyhtididen
laillisuutta on sisallénanalyysin prosessin edetessa kasitelty, luettu toimintakertomuksia,

tehty muistiinpanoja ja valittu analyysiyksikot.

6.4.1. Alko

Seuraavat analyysiyksikot koskevat alkoholilakia ja sen muutoksia Alkon toimintaa.

”Alkoholilain muutokset saattavat vaikuttaa yhtioon merkittavasti. [.]. Alkon toi-
minnan keskeinen osa on vastuullinen asiakaspalvelu siten, etté alaikaisille tai
paihtyneille ei myyda alkoholia. Mahdolliset poikkeamat aiheuttavat yksittaisen
myymalan tilapaisen sulkemisen.” (Alko 2017: 4.)

“Alkon tavoitteena on suomalaisten hyvinvoinnin edistdminen. Yhtién toiminta
perustuu sosiaali- ja terveyspoliittisiin tavoitteisiin vahentda alkoholista aiheutu-
via yhteiskunnallisia ja sosiaalisia haittoja. Uusi alkoholilaki tuli asteittain voi-
maan vuoden 2018 alusta. Alkoholilain uudistus toi mukanaan Alkon kannalta
useita muutoksia. Paivittaistavarakaupassa myytava alkoholi vahveni 5,5 prosent-
tiin ja valmistustaparajoite poistui. Yhti6lla on siten yksinoikeus yli 5,5 tilavuus-
prosenttisten alkoholijuomien vahittaismyyntiin. Sataprosenttisena alkoholina al-
koholin kokonaiskulutus kaantyi usean vuoden laskun jéalkeen 0,6 prosentin kas-
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vuun. Alkon myynti litroina véheni 5,1 prosenttia ja paivittaistavarakaupan puo-
lestaan kasvoi 4,6 prosenttia. Matkustajatuonti kasvoi edellisvuodesta 3,8 pro-
senttia. Toimintaymparistossa tapahtuvat lukuisat muutokset haastavat toiminnan
jatkuvaan kehittamiseen. Vastuullisuuden ja hyvinvoinnin merkitys korostuu enti-
sestdan ja luonnon kestokyvyn heikkeneminen haastaa ottamaan ymparist0asiat
huomioon koko toiminnassa. Sen liséksi paakaupunkiseudun ja alueellisten kas-
vukeskusten vakimaara lisaantyy ja maaseudulla vahenee. Tama vaikuttaa esi-
merkiksi tydvoiman saatavuuteen eri alueilla. Liséksi tyon tekemisen tavat ovat
murroksessa kaikilla aloilla esimerkiksi uusien teknologioiden ansiosta. Uuden
alkoholilain my6ta markkina on muuttunut ja kuluttajien odotukset palvelua, vali-
koimaa ja monikanavaisuutta kohtaan kasvavat koko ajan.” (Alko 2019: 84.)

Ensimmaisessa analyysiyksikossa vuodelta 2016 Alko ennakoi, ettd lakimuutos alkoho-
lilaissa vaikuttaa mahdollisesti yhtion toimintaan (Alko 2017: 4). Siin& missa teoria ker-
too organisaatioiden halukkuudesta lakimuutoksiin, jotta niiden toimintaedellytykset
paranisivat, on tassd tapauksessa aistittavissa penseytta lakimuutoksiin Alkon nakdékul-
masta (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037). Toisin sanoen Alko nékee, ettd sen
toimintaedellytykset heikkenisivét lakimuutoksen tullessa voimaan (Alko 2017: 4). Al-
kon tehtdva ja asema muistuttavat kaksiterédistd miekkaa, silla yhtaalta sen pitdisi tehda
tulosta eli myyda alkoholia ja toisaalta tasapainoilla laissa sille asetettujen tavoitteiden

kuten alkoholihaittojen vahentdmisen kanssa (Morsing 2011: 714; ks. taulukko 1).

Yhtio pyrkii ymmarrettdvasti nostamaan esiin oman merkittdvan roolinsa korostaen
vastuullisuutta alkoholin myynnissa ja ymmartéden seuraamukset, mikéli Alko myy al-
koholia sellaisille henkildille, joille sité ei saa lain mukaan myyda (van der Wal 2011.:
652, 2014: 1033, 1037; Schillemans 2016: 1411-1412; Alko 2017: 4). Voisi kuvitella,
ettd alkoholin myynti esimerkiksi alaikaiselle murentaisi Alkon asemaa ja toiminnan
oikeutusta, koska puutteet lain noudattamisessa johtaisivat mahdollisesti keskusteluun
Alkon onnistumisesta hoitaa tehtavaansa (Heath, R. 2011: 726-727; Alko 2017: 4). Al-
ko on vastuussa toiminnastaan laajalle joukolle ja yhtion vaikutus suomalaisessa yhteis-
kunnassa on suuri. (Mack & Ryan 2007: 134; Roper & Schoenberger-Orgad 2011: 700,
705.) On kiinnostavaa, kuinka Alko mainitsee mahdollisten lakimuutosvaikutusten ole-
van merkittavid, mutta samalla yhtio ei tarkenna, mit& nuo vaikutukset toimintaa olisivat
(Alko 2017: 4). Ehké se antaa viitteita siitd, ettd vuoden 2016 toimintakertomusta laadit-
taessa lakimuutosta ei ollut valmis, joten epavarmuus tilanteesta on varsin normaalia
(Simon 1997: 93-94).
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Kuitenkin siirryttdessa kaksi vuotta eteenpéin voidaan havaita alkoholilain muuttuneen
Alkolle epdmieluisaan suuntaan. Analyysiyksikéssa vuodelta 2018 Alko haluaa luoda
itsestddn vaikutelman terveydenvaalijana, silla yhtion tehtdva on nimenomaan tukea
kansalaisten hyvinvointia. Se lienee olevan selvaé, ettd alkoholijuomat eivét ole varsi-
naisesti mitadn terveysjuomia, joten saattaisi olla ihmeellistd, ettd yhti¢ perédankuuluttaa
olevansa kansalaisten terveyden asialla. Alkoholinkulutus tuskin loppuisi, vaikka alko-
holi kiellettaisiin, mista 16ytyy esimerkkeja historiasta. Kéytannossa siis Alko edistéa
hyvinvointia vahentdmalla terveys- ja sosiaalihaittoja, joita alkoholinkulutus yhteiskun-
nassa aiheuttaa. (Brunsson 2002: 223; Alko 2019: 84; ks. taulukko 1.) Yhti0 viitannee
talld toiminnalla erityisesti ajatukseen lain hengestd, silla hyvinvoinnin ja terveyden
merkitys tunnustetaan yhteiskunnassa (Ostas 2004: 566-567, 680, 684).

Aiemmassa toimintakertomuksessa ennakoitu alkoholilain muutos tapahtui kdytannén
tasolla vuoden 2018 alussa. Muutos ohjaa Alkon toimintaa, silld sen asema muuttui, kun
paivittdistavarakaupoille avautui lakimuutoksen seurauksena oikeus myyda 5,5-
prosenttisia alkoholijuomia. (Alko 2019: 84.) Sen takia Alko toimii hieman uudenlaisen
lainsd&dannon puitteissa (van der Wal 2011: 652). Radikaalia muutosta laista ei seuran-
nut, koska Alkolla on edelleen monopoliasema tuosta 5,5 prosentista vahvempien alko-

holijuomien myynnille (Alko 2019: 84).

Tosin Alko véittéa, ettd ensimmaisend lainvoimassaolovuotena alkoholin kokonaisuus-
kulutus sataprosenttiseksi alkoholiksi muutettuna kasvoi reilun puoli prosenttiyksikkoa,
mika voisi olla hyvinvoinnin edistamisen ndkokulmasta huono asia. Kun tarkastellaan
Alkon myynnin kehitysta litroina edellisvuoteen verrattuna ja huomioidaan Alkon rooli
hyvinvoinnin edistdmisessd, voisi sanoa, ettd hyvinvoinnin nakokulmasta ja Alkon itses-
tdnsa korostaman aseman perusteella voisi ajatella, ettd Alkon myynnin vaheneminen
on positiivinen asia. Vaheneminen tekee toki hallaa yhtion taloudelliselle tulokselle, ja
toisaalta alkoholimyynnin kokonaistilannetta tarkasteltaessa kuva ei ole niin positiivi-
nen, koska siind missé Alkon myynti laski 5,1 prosenttiyksikkod, kasvoi alkoholimyynti
péivittaistavarakaupassa 4,6 prosenttiyksikkéd ja matkustajatuonnissa 3,8 prosenttiyk-
sikk6d. (Alko 2019: 84.)
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Kuitenkin yksittaisen valtionyhtion ja sen erityistehtdvan nakdkulmasta lakimuutos yh-
taalta vaikutti heikentdvasti sen taloudelliseen tulokseen, mutta toisaalta laski yhtién
alkoholimyyntid, joka vaikuttaa kansalaisten hyvinvointiin. Sen takia voi kysya, oliko
lakimuutos ensimmaisen vuoden osalta huono ja missd maarin Alkon pitad tasapainoilla
toiminnassaan laillisuuden (haittojen vahentdminen eli erityistentavénsd) ja tehokkuu-
den ja vaikuttavuuden kanssa. Alkon osuus alkoholimyynnista laski, mutta kokonaisuus
huomioiden se nousi hieman. Alkon rooli on kieltdmattd haastava, silla sen taytyy sa-
malla miettid yhtion taloudellista tulosta ja v&hentdd myymiensé tuotteiden haittoja.
(Morsing 2011: 714; van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Alko 2019: 84; ks. tau-
lukko 1.) Naméa muutokset kuluttajakayttaytymisessa keikauttavat hieman tilannetta ja
vaikuttavat Alkon toimintaan, silld yhtid myontdd korostavansa vastuullisuutta, joka
liittyy my0s laissa madriteltyyn erityistehtavéan eli hyvinvoinnin tukemiseen. Alko
maalailee lain mukanaan tuomia vaikutuksia laajalla kaarella aina ympéristoasioista,
kaupungistumisen Kiihtymiseen ja tydvoiman riittdvyyteen. (Alko 2019: 84.) Nama teki-
jat ohjaavat yhtion toimintaa ja sen markkinoita uusille urille lakimuutoksen takia. So-
peutuakseen ja pérjatakseen muuttuneessa toimintaympaéristossa Alko ei voi sivuuttaa
naita asioita. (Choo 1996: 330; Nutt 2006: 291, 2011: 10; van der Wal 2011: 652; Alko
2019: 84.)

6.4.2. Veikkaus

Veikkaus korostaa asemaansa rahapelitoimijana laillisuuden nékokulmasta, jonka yhtio

liittdad vastuullisuuteen.

“Veikkauksen tavoitteena on ollut vastuullisen rahapelaamisen edistdminen ja
kestava kasvu. Rahapelien laillisena jarjestajana yhtion tehtavana on ollut ohjata
rahapelaamista turvalliseen ja tarkasti valvottuun kotimaiseen tarjontaan. Erityis-
td huomiota on kiinnitetty korkeaan kuluttajansuojaan ja peliongelmien ennalta-
ehkaisyyn seka vilpin ja rikollisuuden torjuntaan. Pelaamisen kehittymista on seu-
rattu jatkuvasti vastuullisuuden nadkokulmasta. ” (Veikkaus 2017: 5.)

Veikkaus tiedostaa roolinsa rahapelisektorilla ja myontdd suoraan, ettd sen toiminnan

tarkoituksena on parantaa taloudellista tulosta, mutta samalla yhtio viestii rahapelaami-
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sen vastuullisuudesta, josta sillda on oman vastuunsa monopoliyhtioné rahapelisektorilla
Suomessa (Schillemans 2016: 1411-1412; Veikkaus 2017: 5). Tuloksen kasvaminen ei
ole Veikkaukselle mitd tahansa kasvua, vaan se on nimenomaan kestavaa kasvua”,
jolla yhtié halunnee viitata juuri vastuullisuuteen ja laissa sille maéariteltyyn erityisteh-
tavdan pelihaittojen véhentamisesta (Valtioneuvoston kanslia 2016; ks. taulukko 1).
Tama tarkoittaa, ettd Veikkaus perustelee toimintaansa laillisuudella, mista kertoo yhti-
on ohjausrooli pelaamiskayttaytymisessa rahapelisektorilla (van der Wal 2011: 652;
Veikkaus 2017: 5).

Rivien vélista on mahdollista lukea, ettd Veikkaus yrittdd luoda eron ulkomaisten raha-
peliyhtididen valille painottaessaan rahapelaamisen kotimaisuutta ja turvallisuutta sil-
loin, kun ihmiset pelaavat Veikkauksen peleja. Vaikka Veikkauksella on lain asettama
yksinoikeus rahapelien jarjestdimiseen Suomessa, ei se ole todellisuudessa ainoa rahape-
lien tarjoaja, jonka peleihin suomalaisilla on pa&sy (Valtioneuvoston kanslia 2016; ks.
taulukko 1). Sen takia se kilpailee suomalaisten pelieuroista digitaalisissa kanavissa
muiden kanssa, mutta luonnollisesti peradnkuuluttaa oman toimintansa ja peliensa oi-
keellisuutta, koska niitd valvotaan ja yhti0 ohjaa pelaajakéyttaytymista (Tetlock 1983:
286, 290-291; Bovens ym. 2008: 230; Moser ym. 2013: 365; Schillemans 2016: 1408—
1409, 1412; Veikkaus 2017: 5). Tassa kohdassa Veikkaus jattad talouden taka-alalle
toiminnan oikeutuksen perusteluissa, mutta toisaalta laillisuuden nakokulmasta tarkaste-
luna herdaa kysymys, onko lainsaadantd Veikkauksen mielesta sille epaedullinen, mika
haastavoittaa sen toimintaa (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037). Se voisi johtua
osittain valvonnan ja turvallisuuden painottamisesta, jolla viitataan ulkomaisiin rahape-
litoimijoihin (Veikkaus 2017: 5).

Veikkauksen rooli ei ole helppo, sill4 sen pitaisi toimia samaan aikaan tehokkaasti ja
noudattaa sille asetettujen laillisia vaatimuksia v&hintdin lain hengessa. Toiminnan vai-
kuttavuutta tavoitellaan samalla talouden ja pelihaittojen ndakokulmista. Ainakin jonkin-
laisia viiteitd lain hengesté saadaan, koska Veikkaus mainitsee vastuullisuuden keinova-
likoimaa hyvin yleiselld tasolla puhuessaan pelihaittojen ennaltaehkéisysta ja mahdollis-
ten laittomuuksien torjunnasta. (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Veikkaus

2017: 5.) Sinalladén lain henkeé ei voi taysin erottaa lain kirjaimesta, silla lain henki on
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sanatarkan lain tulkinnallinen elementti (Garcia ym. 2014: 480). Veikkaus seuraa, kuin-
ka onnistunutta sen ohjaus pelikéyttaytymisessé on, koska se on osa toiminnanohjausta
vastuullisuus huomioiden (Simon 1997: 314; Salminen 2004: 86; Veikkaus 2017: 5).

Seuraavalla analyysiyksikolla on yhteys edelliseen, silld nyt kasitellddn rahapeleisté
saatavia tuottoja ja niiden laillista kytkosta.

“Rahapelitoiminnan tuotot kaytetddn jatkossakin yleishyodyllisiin tarkoituksiin.
Uuden yhtion tuotonjako-osuuksista sovittiin yhteisymmarryspoytékirjassa ja tuot-
tojenjaosta annettiin uusi valtioneuvoston asetus. Uuden yhtion rahapelituotoista
53 prosenttia menee vanhan Veikkauksen edunsaajille, 43 prosenttia Raha-
automaattiyhdistyksen edunsaajille ja 4 prosenttia Fintoton edunsaajille.” (Veik-
kaus 2017: 7.)

Veikkauksen taloudellisen tuloksen ja vastuullisuuden valisen yhteyden tarkastelussa
edetdan hieman, silld Veikkaus tukee saamillaan tuotoilla erinaisié yleishyodyllisié ta-
hoja (Veikkaus 2017: 7; Veikkaus 2020). Se on yksi toiminnan lapinakyvyyden havain-
nollistamisen keino, mutta Alexius ja Ornberg (2015: 289) puhuttavat organisaation
“meta-arvoista”, joihin muun muassa tehokkuus lukeutuu. Ndiden meta-arvojen tarkoi-
tuksena on kvantifioida puhe arvoista ja se tehd&éan valjastamalla ei-taloudelliset arvot
tehokkuuden avuksi. Tdma ajatus huomioiden Veikkaus puhuu laillisuudesta, johon
tuottojen jakaminen perustuu ja kuitenkin samalla tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta,
silla ilman tuottoja yhti6 ei voi tukea yleishyddyllisia tahoja (Veikkaus 2017: 7). Siita
havaitaan talouden ja muihin arvojen valinen kytkds, jonka Simon (1997: 55-65) halu-
aisi poistaa, mutta myontaa, ettd se on olemassa. Ongelmana on Simonin (1997) kasitys
arvoista, joka on ristiriidassa laajemmin hénen ajatuksensa (emt. 256) kanssa organisaa-

tion toiminnan tarkoituksesta, joka koskee tehokasta toimintaa organisaatiossa.

Siind missé Simon (1997: 45, 55-57) ndkee tehokkuuden jonakin muuna kuin arvona,
osa tutkijoista on madritellyt tehokkuus vélinearvoksi, keinoksi saavuttaa organisaation
tavoitteita (van der Wal ym. 2006: 318; Molina 2009: 270, lainaus teoksesta Goodsell
1989). Kun taas osa arvoista, kuten laillisuus, ké&sittelee toiminnan moraalista ulottu-
vuutta (Molina 2009: 270, lainaus teoksesta Goodsell 1989). Moraalisella toiminnalla

pyritddn konkretisoida toiminnan oikeutus (Brunsson 2002: 223). Kun pohditaan Veik-
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kauksen tulonjaon laillisuudessa, oleellista on kysyé, kuinka hyvaa taloudellista tulosta
Veikkauksen on eettisesti ja moraalisesti hyvéksyttavaa tavoitella. Varsinkin kun se,
minka verran Veikkaus tukee yleishyodyllista toimintaa ja néin ollen harjoittaa vastuul-
lisuuden yhtd muotoa, riippuu taloudellista tuloksesta (Veikkaus 2017: 3, 2019: 5). Se
kertoo hyvin siit4, ettd tehokkuuden eli taloudellisuutta tukevien ja eettisyyttd painotta-
vien arvojen valinen yhtalo ei ole ongelmaton. Tosin Simonin puolustukseksi on todet-
tava, ettd Simonille tehokkuus ei tarkoittanut taloudellisen tuloksen maksimointia, vaan
tavoitteiden tehokasta saavuttamista (Simon 1997: 45, 55-57). Mydskéaan Veikkauksen
tavoitteena ei ole tuloksen maksimointi, joten laillisuus on merkittdva elementti sen
toiminnassa, koska lainsaddantd ohjaa ja asettaa raamit Veikkauksen tulonjaolle (van
der Wal 2011: 652; Veikkaus 2017: 7; ks. taulukko 1).

Kiinnostavaa on, mika olisi vastuullisuustoimien ja tuloksen tekemisen valinen suhde
laillisuuden nakokulmasta, koska Veikkauksen erityistehtédva vaikuttaa todennakdoisesti
osittain siihen, kuinka Veikkaus ottaa toiminnassaan huomioon lain kirjaimen ja sen
hengen (Ostas 2004: 566-567, 680, 684; van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; ks.
taulukko 1). Kuten analyysiyksikosta havaitaan, lainsdadént6é antaa ohjeita sille, kuinka
Veikkaus kohdentaa ja jaottelee tuottoja eteenpéin (Veikkaus 2017: 7). Tulonjako hei-
jastelee sitd, millaisiin vastuullisuustoimiin tuotot menevat ja Veikkauksen ja RAY:n
kohteet saavat potista suurimman osan vuoden 2016 tuotoista (Veikkaus 2017: 7; Veik-
kaus 2020). Puhe uudesta yhtiosta viittaa niin sanottuun uuteen Veikkaus-yhtioon, jo-
hon on koottu suomalaiset rahapelitoimijat. Vield toimintakertomusvuonna 2016 kysei-
nen yhtio ei ole aloittanut toimintaansa, vaan se alkoi myéhemmin. Kokoaminen yhden
Veikkaus-yhtion alle on yksi osoitus lain ohjausvaikutuksista rahapelisektorilla (Veik-
kaus 2017: 7).

Lakiin tuleva tunnistautuminen on suurennuslasin alla tassa analyysiyksikdssa:

”[.]. Tunnistautuvan pelaamisen osuuden lisdaminen on yksi Veikkauksen keskei-
sista strategisista tavoitteista. Veikkaus valmistautuu myds hajasijoitettujen peli-
automaattien pakolliseen tunnistautumiseen, jonka on maara tulla voimaan halli-
tuksen arpajaislain uudistamisesta eduskunnalle antaman lakiesityksen mukaisesti
1.1.2022. Tunnistautuminen tarjoaa asiakkaalle paremmin palvelevan asiakasko-
kemuksen sek& monipuoliset pelaamisen hallinnan vilineet.” (Veikkaus 2019: 6.)
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Veikkaus vetoaa pelaamisen tunnistautumisessa omiin strategisiin linjauksiin, toisin
sanoen asettamiinsa toiminnan suuntaviivoihin. Sen lisdksi tunnistautumisen liséysta
ohjaa myos tuleva lakiuudistus, joka oli toimintakertomuksen julkaisuhetkella viela la-
kiesitysvaiheessa. (Veikkaus 2019: 6.) Tamé viittaa siihen, ettd Veikkaus asemoi toi-
mintaansa lainsd&ddannon mukaiseksi (van der Wal 2011: 652). Koska kyse on vasta
parin kolmen vuoden pééstd voimaantulevasta laista, Veikkauksella on aikaa jarjestella
toimintaansa. Pelihaittojen vahentdmisen nakokulmasta tunnistautumisen lisdéamisella
saattaa olla vaikutusta pelaamiskéyttdytymiseen (Aucoin & Heintzman 2000: 52-54;
Bovens ym. 2008: 230; ks. taulukko 1). Veikkaus vaikuttaa olevan odottavalla kannalla,
mutta analyysiyksikdsta on tulkittavissa tunnistautumisen lisdyksen olevan positiivinen
seikka Veikkaukselle eikéd niinkdan kehno lakimuutos, joka vaikeuttaa yhtion toimin-
taan (vrt. van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Veikkaus 2019: 6). Tulkinta perus-
tuu Veikkauksen oletukseen paremmasta asiakaskokemuksesta ja pelaamisen kontrollin
kehittymisesta (Veikkaus 2019: 6).

Toisaalta tdssa jad avoimeksi, mitd ne konkreettisesti tarkoittavat, mihin vaikuttanee,
ettd lakimuutos tulee voimaan vasta tulevina vuosina. Toisaalta kyse voi olla myos ai-
noastaan kauniista sanoista Veikkaukselta, silla yhtio siirtdd vastuuta pelaajalle, mistéa
syntyy ainakin osittain vaikutelma, ettd yhtié haivyttdd omaa rooliaan. Myds tassa ta-
pauksessa nojaan Veikkauksen kéyttdmiin sanavalintoihin “tunnistautuminen tarjoaa
paremmin palvelevan asiakaskokemuksen”, jolla viitataan siihen, ettd ihmiset edelleen
pelaisivat Veikkauksen pelejd, jotta yhti0 saa tuottoja. (Veikkaus 2019: 6.) Tamé asia-
kaskokemuksen maininta ja siihen liittyva tausta-ajatus tuotoista valjastetaan Alexiusta
ja Ornbergia (2015: 289) mukaillen ei-taloudellisten seikkojen apuriksi, silla samaan
aikaan Veikkaus puhuu tunnistautumisesta pelaamisen kontrollointivéalineena (Veikkaus
2019: 6). Kyseinen keino liittyy pelihaittoihin, jotka puolestaan kytkeytyvat toiminnan
tilivelvollisuuteen ja valtioneuvostoon asettamaan valtionyhtididen perusarvoon, yhteis-
kuntavastuuseen (Mack & Ryan 2007; 134; Valtioneuvoston kanslia 2016; Valtioneu-
vosto 2019a: 10; ks. taulukko 1).
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Kahdessa seuraavassa analyysiyksikdssa kiinnostus kohdistuu arpajaislakiin ja sen vai-
kutuksiin Veikkauksen toiminnassa:

“Voimassaolleen arpajaislain (1047/2001) mukaan yhtion raha-arpajais-, veik-
kaus- ja vedonlyontitoimintaa on valvonut sisdasiainministerion alainen Poliisi-
hallitus. Veikkauksen riskienhallinta on ollut osa sisdisen valvonnan kokonaisuut-
ta.” (Veikkaus 2017: 7.)

Sanamuoto “voimassaolleen” viittaa muutokseen arpajaislaissa, mutta Veikkaus ei kerro
tarkemmin mahdollisista lakimuutoksen vaikutuksista sen toimintaan. Tekstin sévy on
hyvin neutraali, silld se ei nouse esiin ndkemyksia mahdollisista muutoksista. Se on pe-
rusteltua, silla tulevan ennakoiminen on vaikeaa (Simon 1997: 77, 93-97). Kiinnostavaa
ovat juuri Veikkauksen kayttdmat aikamuodot kuvaillessaan toimintaa valvovia tahoja,
mika saattaisi viitata konteksti huomioiden péatdkseen rahapelitoimijoiden yhdistymi-
sestd “uudeksi” Veikkaukseksi (Prasad 2019). Yhtid on ensisijaisesti vastuussa toimin-
nan laillisuudesta Poliisihallitukselle, joka on sisdasianministerién hallinnon alainen.
(Veikkaus 2017: 7.) Taméa kertoo Veikkauksen vastuusta laillisuuden nédkokulmasta sité
valvoville tahoille (Bovens ym. 2008: 230; van der Wal 2011: 652). Tiedostamalla vas-
tuunsa Veikkauksen tavoitteena on esittda yhtio laillisuuden vakavasti ottavana toimija-
na, jotta kansalaiset saavat tietoa yhtion toiminnasta (Hirsch & Osborne 2000: 315,
323-324; Ball 2009: 303). Sen pyrkimyksend on parantaa kansalaisten luottamusta
Veikkaukseen (Hirsch & Osborne 2000: 318, 322-324). Analyysiyksikdssé jaotellaan
Veikkauksen toiminta sen mukaan, millaisia peleja se tarjoaa pelaajille (Veikkaus 2017:
7).

“Arpajaislain 42 §:n 2 momentin (506/2009) mukaan Veikkauksen pelitoimintaa
valvoo sisaministerion alainen Poliisihallitus. Sisaministerid vahvistaa rahapelien
pelisdannot ja Poliisihallitus valvoo sdantdjen noudattamista. Yhtion kannatta-
vuuden ja vuoden 2019 tuloskehityksen merkittdvimpia riskeja arvioidaan olevan
rahapelijarjestelman edelleen tiukentuneen séaantelyn vaikutukset seka kotimaisen
kuluttajakysynnan ja kaupan rakenteen kehitys. Lyhyella aikavalilla pelien voi-
tonmaksu asiakkaille saattaa vaihdella merkittavasti. Veikkaus pitaa tarkeana, et-
ta rahapelaamisen kanavointikyky kotimaiseen tarjoamaan seka peli- ja palvelu-
kehitys pystytddn turvaamaan kiristyneessa kilpailutilanteessa erityisesti digitaa-
lisissa kanavissa. ” (Veikkaus 2019: 13.)
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Kahdessa vuodessa raportoinnin tarkkuus on muuttunut, silla Veikkaus mainitsee suo-
raan, mihin lain momenttiin Poliisihallituksen valvonta perustuu. Siing ei sinéll&an ole
eroa merkittavaa siséllollista eroa, kuka valvoo Veikkausta, mutta sanavalinnat ja aika-
muodot ovat vaihtuneet. Nyt Poliisihallitus nimenomaan valvoo eikéd enédi “ole valvo-
nut”. (Veikkaus 2017: 7, 2019: 13.) Sen liséksi Veikkaus raportoi toiminnastaan rahape-
lien kokonaisuutena, sen sijaan etta pelit olisivat jaoteltu eri osiin sen mukaan, millaisia
rahapeleja Veikkaus tarjoaa (Veikkaus 2019: 13). Edelleen Veikkaus haluaa korostaa
toimintansa laillisuutta ja sen valvontaa viitatessaan arpajaislakiin (van der Wal 2011:
652). Sen tarkoituksena on tehdéa selvaksi, ettd yhtion toiminta on lainmukaista (van der
Wal 2014: 1037). Veikkaus toteuttaa toiminnassaan sadntojé, jotka lainsaatajat ovat sille
laatineet ja niitd valvovat (Bovens ym. 2008: 230; Veikkaus 2019: 13).

Veikkauksen katse siintad jo vuodessa 2019, kuinka lainsaddanto aiheuttaa muutoksia,
jotka luovat epdvarmuutta yhtion toimintaa (Veikkaus 2019: 13). lImeisesti muutokset
eivat ole Veikkauksen mieleen, silld se on huolissaan toimintansa kannattavuudesta,
joka uhkaa heiketa lainsaadannon ja toimintaympériston muutosten seurauksena. Jéalleen
tassé tapauksessa toiminnan laillisuus, tehokkuus, vaikuttavuus ja néité vélinen suhde
nousevat pinnalle. Tutkielman teoriaosa korostaa, ettd tehokkuus ja vaikuttavuus ovat
etusijalla verrattuna lain kirjaimeen, mika merkitsee sit4, etta laillisuuden ndkokulmasta
lain hengen merkitys kasvaa tassa tilanteessa, ohjaten toimintaa yleispiirteisemmin. (van
der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Veikkaus 2019: 13.)

Tasapainon etsintdd on havaittavissa myos, kun tuodaan taas esiin Veikkauksen tehtdva
pelihaittojen vahentamisesta (Morsing 2011: 714; ks. taulukko 1). Yhtéélta sen pitaisi
saada ihmiset rahapelien dareen, jotta sen tulos ja kannattavuus kehittyisivéat positiivi-
sesti, jotta yhtid voisi tukea yleishy6dyllisid, mutta toisaalta myds samalla vahentda
pelihaittoja (Veikkaus 2019: 13, Veikkaus 2020; ks. taulukko 1). Kannattavuuteen liit-
tyy mahdollisesti muutoksia voitonmaksussa, mika vaikuttanee ihmisten pelihaluihin.
Samanaikaisesti Veikkaus yrittadé pitd4 kiinni monopoliasemastaan rahapelisektorilla ja
kehittad uusia pelimahdollisuuksia kansalaisille, jotta kansalaisten into Veikkauksen
peleihin pysyy ylla. (Veikkaus 2019: 13.)
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Seuraava analyysiyksikko keskittyy Veikkauksen nédkemykseen rahapeliyhtion yhdis-

tymisen etuihin:

“Uudella, valtion kokonaan omistamalla Veikkaus Oy:lla on yksinoikeus toi-
meenpanna kaikkia rahapeleja Suomessa. Siirtyminen yhden rahapeliyhtion mal-
liin mahdollistaa johdonmukaisemman ja tehokkaamman rahapelihaittojen eh-
kaisyn. Yhdistyminen vahvistaa siten suomalaista rahapelien yksinoikeusjarjes-
telméa. Uuden yhtién on myés mahdollista kehittéda digitaalista pelaamista ilman
pelien paallekkaisyyksia ja kielletysta kilpailuasetelmasta johtuvia esteita. Tule-
vaisuudessa digitaalisten pelien osuus kasvaa entisestaan. ” (Veikkaus 2017: 7.)

Veikkaus painottaa asemaansa laillisesta yksinoikeudesta tarjota kansalaisille rahapele-
ja, jolla se oikeuttaa toimintansa (van der Wal 2011: 652; Veikkaus 2017: 7). Tata toi-
minnan oikeutusta yhti6é vahvistaa viittaamalla siihen, ettd uusi ja yhdistynyt Veikkaus
kykenee paremmin hoitaa sille maarattyd tehtdvaa pelihaittojen ehkaisysta ja vahenta-
misestd (Bovens 2007: 450-453, 457; van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Schil-
lemans 2016: 1402, 1404, 1406, 1413; Veikkaus 2017: 7; ks. taulukko 1). Se tarkoittaa,
etta lainsd&ddannon muuttuminen on Veikkaukselle positiivinen asia ja samalla muutos
vankistaa Veikkauksen monopoliasemaa (van der Wal Wal 2011: 652, 2014: 1033,
1037; Veikkaus 2017: 7). Muutoksen seurauksena se kykenee yhtendistéa pelitarjontaa
ja torjua rahapelisektorin Kkilpailun haittoja. Néaista jalkimmaisilla eli kielletyn Kilpailun
haitoilla Veikkaus peradnkuuluttaa asemaansa ainoana laillisena rahapelien toimeenpa-
nijana Suomessa, koska kilpailu rahapelisektorilla ei ole Suomessa lain mukaan sallittua
(van der Wal 2011: 652; Veikkaus 2017: 7; ks. taulukko 1).

Sen liséksi yhtio yrittad olla ajantasainen toimissaan, koska se ennakoi rahapelien siir-
tyvén yha enemman digitaaliseen muotoon (Veikkaus 2017: 7). Tosin verkossa ja digi-
taalisessa pelaamisessa Veikkaus kilpailee ulkomaisten rahapelitoimijoiden kanssa sa-
manlaisilla rahapeliapajilla, joten ulkomaisten rahapeliyhtididen tarjonta on uhka Veik-
kaukselle. Toki uuden Veikkauksen voi ajatella olevan entistd vahvempi toimija digitaa-

lisessa ymparistdssé ulkomaisia rahapeliyhtiota vastaan.

Seuraava analyysiyksikko kasittelee laillisuutta ja sen vaikutuksia Veikkauksen talou-

delliseen tulokseen viitaten yhdistyneeseen Veikkaukseen:
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“Pelitilien yhdistyminen ja siitd aiheutunut asiakaskayttaytymisen muutos johti
eArpojen, eBingon ja muiden nopearytmisten arvontapelien liikevaihdon (185,8
milj. euroa) voimakkaaseen laskuun (-32,7 %) edellisvuodesta. Vuoden lopussa
sisaministerio teki asetusmuutoksen, joka mahdollistaa tulevaisuudessa korkeam-
man palautusprosentin nettiarvoissa. ” (Veikkaus 2019: 8.)

Aiemmin tassa laillisuus-kategoriassa tarkasteltuun yhdistyneeseen Veikkaukseen viita-
taan my0s téssd analyysiyksikossa, silla tdssd kerrotaan pelitilien yhdistymisen vaiku-
tuksesta ja ndmé kyseiset tilit eri yhtidista yhdistettiin uuden Veikkaukseen (Veikkaus
2019: 8). Tama osoittaa, ettd yhdistyminen (ja sen lakimuutos) on ohjannut asiakkaiden
pelaamista siten, etté erilaisten arvontapelien, kuten bingon ja arpojen, liikevaihto kutis-
tui ldhes kolmanneksen edellisvuoteen verrattuna (van der Wal 2011: 652; Veikkaus
2019: 8). Se tarkoittaa, ettd lakimuutoksella oli pieni ja negatiivinen vaikutus arvontape-
lien liikevaihtoon (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037). Epéselvaksi jaa kuiten-
kin, siirtyivatko pelaajat Veikkauksen muuhun pelitarjontaan vai taysin muiden yhtioi-
den eli ulkomaisten arvontapelien pariin vai ovatko he lopettaneet pelaamisen koko-

naan.

lImeisesti kuitenkaan pelaamiskayttdytymisen kehitykseen ei oltu tyytyvéisia valtioneu-
vostossa ja Veikkauksessa, koska sisdministerié muutti lain asetusta, jonka seurauksena
Veikkaus voi maksaa pelaajille suurempia voittoja nettiarvoista (van der Wal 2014:
1033, 1037; Veikkaus 2019: 8). Se tarkoittanee Veikkauksen yrittdvan houkutella pelaa-
jia takaisin arvontapelien pariin, mikd murentaa Veikkauksen vaikuttavuutta vahentaa
pelihaittoja (ks. taulukko 1). Liséksi herda kysymys, yrittadko Veikkaus samalla vahvis-
taa monopoliasemaansa, kun silla on lainsuoma oikeus suurempiin palautusprosenttei-
hin nettiarvoissa (van der Wal 2011: 652; Veikkaus 2019: 8; ks. taulukko 1).

Nostaessaan palautusprosentteja Veikkaus toimii lain ja sen asetuksen oikeuttamalla
tavalla, mutta kyseinen toiminta ndyttaytyy lain hengen, vastuullisuuden ja pelihaittojen
nakokulmasta ongelmallisena (Ostas 2004: 566-567, 680, 684; van der Wal 2011: 652;
Garcia ym. 2014: 480). Onko eettisesti, lain henki huomioiden, hyvéksyttdvaa nostaa
palautusprosentteja, mink& seurauksena ihmiset pelaavat enemman Veikkauksen arvon-
tapelejd ja siitd aiheutuu ihmisille mahdollisesti haittoja (Cohen 1995: 319; Garcia ym.
2014: 480). Toisaalta voi olla perusteltua kysyd, kuinka oleellista on tarttua noin kol-



167

manneksen pudotukseen arvontapelien liikevaihdossa ja siihen liittyviin laillisuuden
toimiin. Asiat muodostavat kokonaisuuksia, ja tdma analyysiyksikkd on osa kokonai-
suutta, joka kertoo siitd, kuinka Veikkaus raportoi toiminnastaan, kun samaan aikaan
sen on perusteltava toimintaansa useiden, ristiriitaa toisensa kanssa aiheuttavien tehta-
vien kautta (Morsing 2011: 714; ks. taulukko 1).

EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen voimaantulon vaikutukset Veikkaukseen ovat kasitte-
lyssé seuraavaksi:

”EU:n yleinen tietosuoja-asetus astui voimaan 25.5.2018. Veikkaus paivitti tieto-
suojaselostettaan ja julkaisi verkkosivuillaan tietosuojalausekkeen, jossa kerro-
taan lainsaadannon edellyttamalla tavalla Veikkauksen henkil6tietojen kasittely-
periaatteista. Tietosuojasaantelyn muutokset nadkyvat Veikkauksen asiakkaille
muun muassa tarkempina kuvauksina henkilGtietojen kaytosta, entista lapinaky-
vampana viestintana seka uusina Oma-Veikkaus-toiminnallisuuksina. ” (Veikkaus
2019: 6.) [.]. Tuotekehitykseen kuului vuonna 2018 myds lainsaadannon ja viran-
omaismaarayksien edellyttdmia muutosprojekteja, kuten tietosuoja- ja rahanpe-
sulainsdadanndn muutoksista aiheutuneita investointeja” (Veikkaus 2019: 10).

EU:n tietosuoja tuli voimaan kesken toimintakertomusvuoden 2018, mika tarkoitti muu-
toksia Veikkauksen kaytanteisiin (van der Wal 2011: 652; Veikkaus 2019: 6). Tietosuo-
ja-asetuksen seurauksena Veikkaus ajantasaisti tietosuojaselostettaan ja ilmoitti tieto-
suojalausekkeella, kuinka yhtio késittelee ihmisten henkil6tietoja tietosuoja-asetuksen
mukaisesti (van der Wal 2011: 652; Veikkaus 2019: 6). Asetus liséé tietoa, toiminnan
avoimuutta ja lapinakyvyytta (Hirsch & Osborne 2000: 318, 322-324). Lisaksi se pa-
rantaa kansalaisten kasitysta, millaisia palveluja he ovat kdyttaméassa tai aikovat mah-
dollisesti kayttad (Garofalo & Geuras 2009: 70). Sit4 ilmentévét kaytdnnossa ihmisten
saatavilla olevat, yksityiskohtaisemmat luonnehdinnat, kuinka Veikkaus kéyttaa asiak-
kaidensa henkilttietoja asetuksen voimaantulon jalkeen. Sen liséksi yhtié mainitsee
viestinndn muuttuvan lapindkyvammaksi lakimuutoksen seurauksena. (Hirsch & Os-
borne 2000: 318, 322-324; Veikkaus 2019: 6.) Veikkaus my0s tarjoaa asiakkailleen
Oma-Veikkauksessa uudenlaisia toiminnallisuuksia, jotka merkitsevat analyysiyksikon



168

siséll6llinen konteksti huomioon ottaen todennakoisesti henkilttietojen kasittelyn toi-

minnallisuuksia ja niiden asetuksia (Veikkaus 2019: 6).

N&ma toiminnan muutokset vaikuttavat myos tuotekehitykseen, johon lainsdadanté
myos ulottuu (Veikkaus 2019: 10). Tuotekehitykselld Veikkaus etsii uusia valmiuksia
lainsaddannon muutoksiin (van der Wal 2011: 652; Veikkaus 2019: 10). Téasta kehityk-
sestd Veikkaus raportoi havainnollistaen tietosuoja-asetuksen vaikutuksia sen toimin-
taan (Veikkaus 2019: 6, 10). Lainsdadantomuutokset vaikuttivat myos laissa maaritel-
tyyn tehtdvaén estédé rikollista toimintaa ja véarinkaytoksia rahapelikontekstissa (ks.
taulukko 1). Muutoksilla yritetddn parantaa Veikkauksen toimintaedellytyksia talla sa-
ralla, mutta tuotekehityksen alla vaarinkaytoksiin panostuksista raportointi laillisuuden
nakokulmasta jaa vaille tarkennuksia (Bovens ym. 2008: 230; Veikkaus 2019: 10).
Veikkauksen tehtavan ndkokulmasta se vaikuttaa erikoiselta, mutta se kertonee, etté asia
ei tdssé kontekstissa saa suurempaa painoarvoa toiminnassa vuonna 2018. Liséksi toi-
saalta mahdollisesti asiasta raportoidaan yksityiskohtaisemmin muussa yhteydessa eri
raportissa. (Veikkaus 2019: 10; ks. taulukko 1.) Se tarkoittaa, ettd tdssa kohdassa torma-
taén aineiston rajoitteisiin, jotka ovat seurausta vain yhdentyyppisesta analyysiaineistos-
ta kuten toimintakertomuksista (Herawaty & Hoque 2007: 147).

6.4.3. Posti

Lakimuutos Postin toimialalla on johtanut kilpailun kasvuun alalla:

”Perinteisen postin jakeluvolyymien lasku ja paperisen viestinnan siirtyminen
verkkoon jatkuivat. Tama nakyy kotimaan jakelutuotteiden laskevissa volyymeis-
sa. Kilpailijat ovat laajentaneet postinjakeluaan kesékuussa voimaan tulleen pos-
tilain myota. Postia jakaa talla hetkella Postin liséksi 13 jakeluyhtiota. Paperi-
pohjaisten laskujen vaheneminen ja kilpailutilanne nékyi myés OpusCapitassa
erityisesti iPost-tuotteiden volyymeissa. ” (Posti 2017: 1.)

Postin toimintaymparistd muuttuu, koska postipalvelut digitalisoituvat, mik& nakertaa
Postin osuutta toimialalla. Syy siihen on postilain muutos, jonka seurauksena Postin
Kilpailijat ovat parantaneet asemiaan markkinoilla, koska lakimuutoksena ansiosta Kil-

pailijat ovat pystyneet lisdédméaan postinjakeluaan. Postipalvelujen markkinasta kilpailee
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Postin kanssa 13 muuta yhti6ta. (Nutt 2006: 291, 2011: 10; Posti 2017: 1.) Postin valtio-
omistusta perustellaan strategisella intressilla, jonka tavoitteena varmistaa postipalvelu-
jen tarjonta ympari Suomea. Tané paivéana se tarkoittaa kulutuskayttdytymisen muuttu-
essa enemman kohti digitaalisia palveluja. (Posti 2017: 1; ks. taulukko 1.) Tilanne vai-
kuttaisi silté, ettd tasapaino perinteisen ja paperipostin sek& digitaalisen postin vélilla ei
ole Postin toiminnalle otollinen tassa muuttuvassa toimintaympéristossé, koska Postin
jakelu vahenee (Nutt 2006: 291, 2011: 10; Posti 2017: 1). Tasta nakdkulmasta tarkastel-
tuna kulutuskayttaytyminen ja lakimuutos eivat ole olleet Postin toimintaa edistavia
asioita (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037).

Ymparoivan maailman digitalisoituessa Postin ei kannata murehtia digitalisaatiota tai
pyrkia takaisin vanhaan, paperipostiin, koska yhtiélle olisi olennaista saada paperisen ja
digitaalisen postin tasapaino paremmaksi. Se johtuu siitd, ettd Postin nykyisen aseman
kannalta sen olisi kyettavé toiminnallaan perustella yhtion tarkeys, koska se vastaa pos-
tipalveluista ympéri maata (Bovens 2007: 450-453, 457; van der Wal 2011: 651, 2014:
1033; ks. taulukko 1). Siksi Postille olisi tarkea olla vahvemmin mukana digitaalisissa
postipalveluissa, koska kansalaiset hyddyntdvat entistd enemmén sitd vayladd (Posti
2017: 1). Siksi Posti voisi perustella satsauksia digitalisaatioon strategisella intressil-
l4&n, koska postipalvelut monipuolistuvat ja Posti on huomannut tdman monipuolistu-
misen (Posti 2017: 1; ks. taulukko 1).

Myos seuraava analyysiyksikko jatkaa samasta aiheesta kuin edellinen, eli téssa kiin-
nostus kohdistuu kilpailun lisdédmisen vaikutuksiin Postin toiminnalle ja Postin arvioon

niista:

”Posti- ja markkinointipalveluiden liikevaihtoa laski kotimaan jakelutuotteiden
volyymien lasku. Kilpailijat ovat laajentaneet postinjakeluaan kesékuussa voi-
maan tulleen postilain my6ta. Kilpailijoiden postinjakelun laajentumisen vaiku-
tukset Postin volyymeihin eivat olleet viel& merkittavid. Lehtipalveluiden aiempaa
lievempi lasku johtui asiakkaiden lahetystapojen muutoksista. Asiakkaat ovat siir-
taneet tuotteita muun muassa osoitteettomasta suoramarkkinoinnista aikakausleh-
tiin. [.].” (Posti 2017: 4.)

Siind missd edellinen analyysiyksikko keskittyi Postin jakelum&&rien vahenemiseen,

saadaan tdssa lisaé vastauksia siihen, mihin véheneminen on johtanut (Posti 2017: 1, 4).
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Madarien véhenemisen takia Postin posti- ja markkinointipalvelujen liikevaihto aleni,
mika tarkoittaa, ettd yhtion taloudellinen asema heikkeni, koska toimintaymparistossa
tapahtui muutoksia kulutuskayttdytymisen muutosten takia (Nutt 2006: 291, 2011: 10;
Posti 2017: 4). Postin tulisi huomioida toiminnassaan tdma toimintaympariston muutos
(Kaye 1995: 5). Arvioimalla muutosten vaikutusta Posti tavoittelee parempia toiminta-
edellytyksia (Choo 1996: 329-330). Vaikka ulkoiset tekijat, kilpailu, laki, ja markkinat,
ovat muuttuneet, Posti arvioi ulkoisten vaikutusten olevan téssé vaiheessa véhéiset, eika
yhtié anna lakimuutoksen vaikutuksille suurta painoarvoa (Nutt 2006: 291, 2011: 10;
Posti 2017: 4). Siita paatellen lakimuutos ei ole ohjannut Postin toimintaa yhtidlle hai-
talliseen suuntaan (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Posti 2017: 4). Sen sijaan
ettd yhtid korostaisi postilain muuttumisen merkitystd, olennaisempi vaikutus on ollut
kulutuskéyttaytymisen muutoksilla, joten laillisuuden nakékulma jaa tdssé hieman sivu-
rooliin (Posti 2017: 4).

Saantely-ympadriston riskit ovat tarkastelun kohteena seuraavaksi:

7 [.]- Saantely-ymparistoon liittyvat riskit johtuvat siitd, ettéa Posti ja sen jakelu-
toiminta, mukaan lukien yleispalveluvelvollisuus, on monelta taholta asetetun
saantelyn ja viranomaisvalvonnan kohteena. Parhaillaan eduskuntakasittelyssa
oleva ehdotus postilain muutokseksi on Postin ndkemyksen mukaan oikeansuun-
tainen uudistus. On tarkeaa, etta lopullinen laki ja sen viranomaistulkinta eivat
aiheuttaisi jakelukustannusten nousua. [.]. Kansalaisille on tulossa velvollisuus
kayttad sahkoistd postilaatikkoa asioidessaan viranomaisten kanssa. Valtiova-
rainministerién mukaan paperikirjeista siirrytddn paaosin sahkoiseen postilaatik-
koon vuonna 2018. Tama vaikuttaisi negatiivisesti Postin liikevaihtoon ja tulok-
seen.” (Posti 2017: 13.)

Posti mainitsee, ettd sen toimintaa vaikeuttavat toiminnan sééntely ja valvonta (Posti
2017: 13). Postilla on velvoite varmistaa postipalvelut ympari maata (ks. taulukko 1).
On kuitenkin loogista, ettd yhtion toimintaa sdénnelldén ja valvotaan, jotta on toiminnan
oikeellisuutta ja sé&nnénmukaisuutta voidaan arvioida (Bovens ym. 2008: 230; van der
Wal 2011: 652). Yhtio raportoi toiminnan saantelyn ja valvonnan aiheuttavan riskeja
sen saantely-ymparistdssa (Nutt 2006: 291, 2011: 10; Posti 2017: 13).

Koska ndma tekijat aiheuttavat ongelmia Postin toimintaan, yhtio haluaa tilanteen muut-

tuvan, ja se ilmaisee tyytyvaisyytensd kasittelyssé olevasta lainsaddantomuutoksesta
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(van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Posti 2017: 13). Lakimuutokseen kohdistuu
odotuksia Postilta, joka toivoo, ettd lakimuutos ja sen tulkinta eivat johda kustannusten
kasvuun (Posti 2017: 13). Kyseisessd muutoksessa Postilla on siis mielessa taloudelliset
vaikutukset toimintaan, minka Simon (1997: 256) ymmartaa korostaessaan tehokasta
toiminnan tulosta. Se, millainen pa&tds lakimuutos Postille on tehokkuuden néakodkul-
masta, maarittyy kustannuksia ja lopputulosta tarkastelemalla, joista jalkimmaisen arvi-
ointi on haastavaa lain vield ollessa késittelyssa (Simon 1997: 256, 262). Toisaalta myos
kustannusten arvioinnissa saattaa olla tdssa vaiheessa ongelmia, koska Postiin vaikutta-
vat ulkoiset tekijat (Nutt 2006: 291, 2011: 10). Onko Postilla tietoa saatavilla, mik& on
olennainen kysymys, koska tehokkuus vaatii tietoa vaihtoehtojen lopputuloksista (Si-
mon 1997: 256, 262).

Postin toimintaan sadtelevé lainsaddantoon ei liity vain positiivisia muutoksia. Saantely-
ympariston muutoksista kertoo analyysiyksikén loppuosa, jossa raportoidaan muutok-
sesta kansalaisten viranomaisasioinnissa (Posti 2017: 13). Asioinnin séhkdistyminen
tapahtuisi parin vuoden kuluttua valtionvarainministerion suunnitelman mukaan, ja vai-
kuttaa silté, ettd Posti ei suhtaudu sahkoistymiseen positiivisesti, koska se haittaa yhtion
toimintaa (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Posti 2017: 13). Posti perustelee
sité siten, ettd muutos toteutuessaan heikentéisi Postin taloutta liikevaihdon ja tuloksen
muodossa (Posti 2017: 13). Postin tappio lakimuutoksen seurauksena koituisi luultavasti
saastoiksi julkishallinnossa, joten laajemmassa mittakaavassa kustannuksia pohdittaessa
paatos olisi hyddyllinen, jos ajatellaan julkishallinnon tavoittelevan tehokasta toimintaa
niukoilla resursseilla (Simon 1997: 256).

Lakimuutoksen vaikutusta postipalvelujen jakeluvelvoitteisiin kasitellaan seuraavaksi:

“Postilain muutos tuli voimaan 9.6.2016. Muutoksen myota Postin kanssa kilpai-
levilta jakeluyhti6ilta poistuivat lahes kaikki jakeluvelvoitteet. Postilla on kuiten-
kin edelleen viiden paivan jakeluvelvoite. Viestintéavirasto maaritteli kesdkuussa
uudelleen pakettien yleispalveluvelvoitteita. Viestintdviraston paatoksen mukaan
Postin yleispalveluvelvoite poistuu 31.10.2016 alkaen kotimaan paketeista, mutta
koskee edelleen kotimaasta ulkomaille lahetettévid, enintddn 10 kiloa painavia
postipaketteja koko Suomessa Ahvenanmaata lukuun ottamatta. Velvoite koskee
kateisella maksettavia pakettipalveluja.” (Posti 2017: 12.)
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Vuonna 2016 voimaan astunut postilain muutos laittoi postin jakeluvelvoitteet uusiksi,
koska Postin kilpailijoita jakeluvelvoitteet karsittiin pois melkein kokonaan (Nutt 2006:
291, 2011: 10; Posti 2017: 12). Se tarkoittaa, ettd Posti ja sen kilpailijat ovat keskenaan
erilaisessa asemassa, koska Postin toimintaan vaikuttaa viiden paivén viikoittainen jake-
luvelvoite (van der Wal 2011: 652; Posti 2017: 12). Siksi kilpailijat voivat maarittaa
toimintaansa eri tavoin. T&ssé yhteydessé Postilla on hyvin neutraali asenne velvoittee-
seen, mutta seuraava analyysiyksikké antaa enemman osviittaa asiasta, kun aikaa on
kulunut kaksi vuotta, mutta siitd lisaéd myohemmin (Posti 2017: 12, 2019: 10). Myos
pakettijakelua koskevia sddntdja muutettiin toimintakertomusvuoden 2016 aikana ja
talla kertaa velvoitteita karsittiin Postilta, jolle jai velvoite ulkomaille menevien maksi-
missaan kymmenen Kilon pakettien toimittamiseen. Sen liséksi velvoite on rajattu paket-
teihin, jotka maksetaan kéateiselld. (Posti 2017: 12.)

Muissa analyysiyksikdissa Posti on suhtautunut negatiivissavytteisesti jakelunsa véhe-
nemiseen, mutta tissa yhteydessd Posti raportoi muutoksista neutraaliin savyyn, silla
yhtio ei ota kantaa, millaisia vaikutuksia pakettijakeluvelvoitteen muutoksilla sen toi-
mintaan on (Posti 2017: 12). Voi olla, ettd yhtio on epavarma niiden vaikutuksista, kos-
ka seurauksia ja tulevaa on vaikeaa arvioida, varsinkin mikéli vastaavanlaisesta ei ole
aiempaa kokemusta (Etzioni 2014: 612; Simon 1997: 77, 93-97). Toisaalta syy vaiku-
tusten arvioinnin puutteelle saattaa olla, ettd kyseiset palvelut eivét ole Postin toimin-
nassa keskeisessa asemassa tai niista raportoidaan muissa raportointikanavissa. Tosin
postilain muutoksesta kuitenkin raportoidaan, kuten analyysiyksikéstd voidaan huoma-
ta, joten on erikoista, ettd raportointi j&& siind mielessa kesken. Lisétietoa saadaan seu-
raavasta analyysiyksikosta, jossa aikaa on kulunut kaksi vuotta, ja nyt siirrytaankin seu-

raavan analyysiyksikon pariin.

Postilaki on muuttunut ajan kuluessa, ja Posti ottaa seuraavaksi kantaa lainsaadanto-

muutoksen luomaan toiminnan epavarmuuteen:

“Postilain muutokset vuonna 2017 poistivat monia rajoituksia yleispalveluvelvoit-
teen alaisilta toimijoilta, mutta samansuuntaisia muutoksia tarvitaan lisda. Va-
kaudesta tai tarvittavien lisimuutosten toteuttamisesta ei ole varmuutta postialan
saantely-ympéristossa Suomessa /.../. Suomessa Postiin kohdistuu jatkuvasti usei-
ta kilpailuoikeudellisia selvityksia ja tutkimuksia. ” (Posti 2019: 10.)
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Jos edellisessé analyysiyksikossd Postin nakemys lakimuutoksista jai epaselvaksi, tima
analyysiyksikko tarjoaa asiaan hieman selvennystd. Tatd vuonna 2018 raportoitua né-
kemysta ei voida suoraan verrata vuoden 2016 tilanteeseen, koska analyysiyksikdssa
puhutaan vuoden 2017 muutoksista. Jonkinlaista tulkintaa voi siitd huolimatta tehda,
koska kyse on aiemmin esill& olleesta yleispalveluvelvoitteesta ja muutokset mainitaan
vuoden 2018 toimintakertomuksessa. (Posti 2019: 10.) Lakimuutoksista voidaan tulkita,
ettd kehnoja paatoksia on korjattu tekemélla parempia, mitka tarkoittavat Postin toimin-
taa helpottavia p&atoksia (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Posti 2019: 10).

Yleispalveluvelvoitteiden karsinta oli Postille myénteinen paatds ja yhtié haluaakin
samankaltaisia paatoksia myos jatkossa (Posti 2019: 10). Postin ndkemyksen mukaan
sen lainsdadantod koskevaan toimintaympéristoon liittyy epdvakautta ja riskejd, joten
selvad tyytymattomyyttd on edelleen havaittavissa, vaikka askelia oikeaan suuntaan on
otettu (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Posti 2019: 10). Tama viestii selkeaa
kieltddn toimintaa hankaloittavasta lainsaddannostd ja muutostarpeista (van der Wal
2011: 652, 2014: 1033, 1037). Toisaalta siind missa Posti haluaa toimintaa helpottavia
lakimuutoksia, samaan aikaan Postin toiminta kyseenalaistetaan laillisuuden nakokul-
masta (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Posti 2019: 10). Ulkoiset tekijat ai-
heuttavat titen epavarmuutta yhtion toimintaan, joten toimintaympariston rajoitteita ei
kannata jattaa huomioimatta (Niiranen 2015: 308; Nutt 2006: 291, 2011: 10).

Postilain muutos edellyttdd hankintamenettelyd yleispalveluasioissa ja siihen liittyen

seuraavaksi suurennuslasin alla on Postin organisoima tarjouskilpailu:

“Posti toteutti ensimmaisen 1.7.2018 voimaan tulleeseen postilain muutokseen
perustuvan pakollisen hankintamenettelynsd koskien viisipaivaista yleispalvelu-
kirjeiden jakelua niilla alueilla, joilla ei ole kaupallisesti sovittua sanomalehtien
varhaisjakelua. Tarjouskilpailun kohteena olevat alueet valittiin Viestintaviraston
paatoksen mukaisesti. Tarjouskilpailu kattoi yli 1 700 aluetta. Tammikuussa alka-
neessa tarjouskilpailussa tarjouksen jatti yhteensa 33 yritysta. Tarjouskilpailun
voittaneet yritykset toimivat Postin jakelijoina jo aiemmin. Lainsaatajan mukaan
lain tarkoituksena on ottaa kayttoon uusia jakelutoimintoja, mukaan lukien yhdis-
telma nykyisista jakelupalveluista, harvaan asutuilla alueilla. Lisdéntyva yhteis-
ty0d harvaan asutuilla alueilla on Postin ndkdkulmasta erittdin positiivinen asia.”
(Posti 2019: 10.)
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Lakimuutos vaikutti Postin toimintaan, silla lakimuutos edellyttdd hankintamenettelyd,
joka liittyy viitenda paivana viikossa jaettaviin yleispalvelukirjeisiin (Posti 2019: 10).
Posti alkoi soveltaa toimintakertomusvuonna voimaan astunutta lakimuutosta, silla yh-
ti0 jarjesti tarjouskilpailun jakelusta (van der Wal 2011: 652; Posti 2019: 10). Ulkoiset
tekijat ohjailivat kilpailun reunaehtoja, koska maarittavana tekijana kilpailuun valituille
alueille oli Viestintdviraston paatds (Nutt 2006: 291, 2011: 10; Posti 2019: 10). Kaikki-
aan yli 30 yritysté osallistui tarjouskilpailuun, joka sisalsi reilusti yli toista tuhatta aluet-
ta. Posti ei raportoi, kuinka monta voittajaa kilpailussa jakeluun valittiin. Sen sijaan
yhtio kertoo vain, ettd voittajat ovat olleet Postin jakelijoina ennenkin. (Posti 2019: 10.)
Toisaalta voittajien maara ei ole tassé analyysissa oleellinen tekija, mutta se olisi ha-
vainnollistanut asiaa.

Lakimuutos liséa uusia jakelutoimintoja, ulottuen myds harvaan asutuille alueille (Posti
2019: 10). Tata varten Posti jarjestad jakelun muilla yrityksilla ja toteuttaa siten yhtiolle
asetettua strategista intressia varmistaa postipalvelut ympari maata (van der Wal 2011.:
652; Posti 2019: 10; ks. taulukko 1). Yhtio kertoo suhtautuvansa hyvin yhteistyéhon
muiden kanssa harvaan asutuilla alueilla, mik& keventanee Postin taakkaa ja on mahdol-
lisesti Postille jarkevéa ratkaisu taloudellisesti, koska niille alueille menee vdhemman
postia (Posti 2019: 10).

EU yleinen tietosuoja-asetus aiheutti muutoksia Postin kéytanteisiin:

“EU:n yleinen tietosuoja-asetus (General Data Protection Regulation, GDPR)
asetti uusia vaatimuksia henkil6tietojen kasittelyyn 25.5.2018 alkaen. Posti val-
mistautui tietosuoja-asetuksen tuomiin muutoksiin parantamalla muun muassa
tietosuojan valmiutta, henkildston tietoisuutta ja prosessien ja jarjestelmien suo-
jausta. Henkilostoa koulutettiin kaikille tyontekijoille suunnatulla 1&htétason kou-
lutuksella. Lisaksi tietyille henkildstéryhmille pidettiin syventava tietosuojakoulu-
tus. Vuoden 2018 lopussa peruskoulutuksen suorittaneita oli noin 80 % (61 %)
konsernin henkilostosta (pl. Itella Vendjd). Koulutusten avulla pyrimme ennalta-
ehkdisemaan mahdollisia tietosuojaan liittyvia riskeja, kuten henkil6tietojen paa-
semisen vaariin kasiin.”” (Posti 2019: 7-8.)

Toukokuussa 2018 voimaan tullut EU:n tietosuoja-asetus ohjasi Postin toimintaa tieto-
suoja-asioissa (van der Wal 2011: 652; Posti 2019: 7-8). Posti viestii asetuksella olevan

kaytanndssa toimintaa kehittava vaikutus, silld yhtio koulutti henkildstéaan, lisési myos
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toimintojen suojausta ja petrasi tietosuoja-asioitaan (Posti 2019: 7-8). Se tarkoittaa yh-
tion valmistautuneen asetuksen voimaantuloon. Siin& missa Veikkaus raportoi vaikutuk-
sista ja lapinakyvyydestd kansalaisten nakodkulmasta, Postin nakokulma tietosuoja-
asetukseen korostaa yhtion asemaa ja sitd, kuinka asetus vaikutti Postin toimintaan (ks.
luku 6.4.2; Posti 2019: 7-8). Henkilttietojen kerdys ja kasittely ovat tarkeitd seikkoja
Postin toimialalla, joten voisi ajatella, ettd yhtio raportoisi laajemmin niista. Taysin
huomiotta henkilGtietoasia ei jaa, silla se on mukana koulutuksissa, jotta henkildsto ka-
sittelee tietoja niin, ettd ne eivét paady tahoille, joille ne eivat kuulu (Posti 2019: 7-8).

N&in Posti ehkadisee mahdollisia oikeudellisia ongelmia (van der Wal 2011: 652).

Tietosuoja-asetuksen kasittelyssa painottuu henkildston koulutus, joka on organisaation
toiminnalle olennaista, koska koulutus on keino lisata tietoa organisaatiossa. Olennainen
tieto parantaa organisaation toimintaedellytyksid, koska relevantti tieto parantaa organi-
saation péaatoksentekoa. (Paul ym. 2005: 81; Jalonen: 2015: 50; Posti 2019: 7-8.) Pa-
remmat péaatokset edistavat organisaation tehokkuutta (Kaye 1995: 5). Koulutuksilla
huomioidaan tiedolliset erot henkiloston keskuudessa (Posti 2019: 7-8). Se viittaa sii-
hen, ettd Posti ymmaértad paatoksentekoon liittyvié rajoitteita, joihin tiedolliset erot Si-
monin (1997: 46) mukaan kuuluvat. Kaikki eivat omaksu ja kasittele tietoa yht& hyvin
(Leonard ym. 1999: 407). Tietoeroihin Posti varautuu l&dhttasoa mittaavalla koulutuk-
sella (Posti 2019: 7-8). Sen lisaksi merkittava osa henkilostosta on saanut peruskoulu-
tusta tietosuoja-asioihin (Posti 2019: 7-8).

6.4.4. VR

VR:II4 on raideliikenteessa monopoliasema, joka uhkaa murtua, silla valtiovalta haluaa
edistéa kilpailua alalla, ja kilpailun avaaminen on analyysiyksikon kiinnostuksen koh-

teena:

“VR:n matkustajaliikenteessd suurimmat liiketoimintojen riskit liittyvat kiredan
kilpailutilanteeseen sekd Kkilpailun avautumiseen. Matkustajaliikenne varautuu
rautateiden henkil6liikenteen avautumiseen kilpailulle. VR:ll& on vuoden 2024
loppuun asti voimassa oleva yksinoikeus rautateiden matkustajaliikenteeseen,
mutta liikenne- ja viestintaministerié on ilmoittanut, etté sen tavoitteena on no-
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peuttaa kilpailun avautumista raiteilla. Juna kilpailee jatkuvasti muiden liikenne-
muotojen, erityisesti linja- ja henkiléautoliikenteen kanssa.” (VR 2017: 9.)

Kilpailu aiheuttaa riskejd VR:n toimintaan, silla junalla liikkuminen on vaihtoehto hen-
kilo- ja linja-autoliikenteelle (VR 2017: 9). Yhtié onkin jo varuillaan lakimuutoksiin,
jotka vaikuttavat VR:n asemaa rautatieliikenteen palveluntarjoaja, koska poliittiset paat-
tajat haluavat lisata kilpailua alalla. Se muuttaisi VR:n toimintaymparistod ja yhtié on
altis taménkaltaisille ulkoisille tekijoille ja niiden tuomille mahdollisille muutoksia.
(Kaye 1995: 5; Nutt 2006: 291, 2011: 10; VR 2017: 9.) VR, kuten mikaan tahansa muu
organisaatiokaan, ei ole ulkoisten vaikutusten tavoittamattomissa, joten toimintaedelly-
tyksien séilyttamiseksi yhtio tarvitsee tietoa sitd ymparoivistd muutoksista (Kaye 1995:
5; Choo 1996: 330). Tilanne oli toimintakertomusvuonna 2016 se, ettd VVR:114 oli ja on
monopoliasema rautateilld matkustajaliikenteessa vield ainakin vuoden 2024 loppuun
saakka (VR 2017: 9). Koska tilanne kuitenkin ennakoi mahdollista toiminnan avaamista
kilpailulle, se voisi vaikuttaa yhtion asemaan ja valtion omistajaosuuden muuttumiseen
(VR 2017: 9). Kaytannossé se tarkoittaisi valtio-omistuksen intressin muutosta, silla
talla hetkelld peruste valtio-omistukselle on strateginen intressi, jonka tarkoituksena on

huolehtia rautatieliikenteen riittavasta jatkuvuudesta (ks. taulukko 1).

Syité kilpailun edistdmiseen ja VR:n aseman muuttamiseen ovat ulkoiset tekijat, kuten
nakemyserot maan poliittisessa johdossa ja sen vaihtumisessa aiheutuvat muutokset
seka sen lisaksi EU:n suhtautuminen monopoleihin vaikuttanee asiaan (Valtioneuvoston
kanslia 2016; Hanninen 2016). Monopoliasemansa takia VR on oleellinen toimija alal-
laan, joten on luonnollista, ettd yhtion ymparilld on erindisid tahoja, joilla on eridvia
nakemyksia ja intresseja yhtion toiminnasta (Heath & Norman 2004: 249-250, 255-
258, 262; Valtioneuvoston kanslia 2016; ks. taulukko 1). Toimintaympéristd saatelee
sitd, millaisia toimintaa koskevia paatoksia tehdaan (Kaye 1995: 9; Nutt 2011: 10; Et-
zioni 2014: 612-613).

Siité viestii litkenne- ja viestintdministerion halu avata rautatieliikenne kilpailulle, joten
VR varautuu ja sopeutuu toimimaan niissa raameissa, jotka sen toiminnalle lailla on
séadetty (van der Wal 2011: 652; VR 2017: 9). Tosin lakimuutos vaikeuttaisi VR:n
asemaa monopolina, joten muutos olisi yhtién toiminnalle haitaksi (van der Wal 2011:
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652, 2014: 1033, 1037). limeisesti valtioneuvosto ajattelee, etta kilpailu parantaa rauta-
tielitkenteen tehokkuutta ja vaikuttavuutta, mutta ei VR:n nakdkulmasta (Valtioneuvos-
ton kanslia 2016; VR 2017: 9). Sen sijaan kilpailun lisédminen tukee Heathin, J. (2011:
32) ajatusta tehokkuuden paranemisesta ja valtion omistajuudesta, mutta se on osittain
vastakkain VR:lle asetetun tehtdvdn kanssa, jolla taataan rautatieliikenteen jatkuvuus
(ks. taulukko 1). Halu lakimuutokseen kielii, ettd kysynt&a rautatieliikenteessa olisi,
eikd toimialalla saavuteta haluttua tehokkuutta ja vaikuttavuutta valtionyhtion avulla
(Heath, J. 2011: 32; VR 2017: 9). Kuitenkin vaikuttaa siltd, ettd VR on asiasta toista
mieltd, koska rautatieliikenne kilpailee muiden liikennemuotoja kanssa (VR 2017: 9).

Olisiko kilpailun avaaminen suunta kohti valtion luopumista VR:n omistajuudesta?

Seuraavassa analyysiyksikossa jatkuu rautatieliikenteen kilpailun avaamisen késittely

Kilpailutusten nakokulmasta:

“Liikenne- ja viestintaministerié (LVM) laati vuonna 2018 yhteistydssa VR-
Yhtyman kanssa tarkennetun etenemissuunnitelman rautateiden matkustajaliiken-
teen avaamisesta kilpailulle. Suunnitelman mukaan kilpailutukset aloitetaan Ete-
la-Suomen taajamaliikenteestd, jossa tavoitteena on aloittaa kilpailutettu liikenne
vuonna 2022. HSL-alueen raideliikenteen kilpailutus kaynnistyi helmikuussa
2018. Kilpailutuksen voittaja selvida vuonna 2020 ja tarjouskilpailun voittanut
operaattori aloittaa liikenndinnin kesdkuussa vuonna 2021.” (VR 2019: 3.)

Asiat ovat edenneet kahdessa vuodessa, eikd VR ole jdényt seuraamaan sivusta toimin-
taympdristonsd muutoksia, silla yhtié on ollut mukana koostamassa lakimuutosta kos-
kevan kilpailutuksen etenemissuunnitelmaa yhdessa liikenne- ja viestintaministerion
kanssa (VR 2019: 3). Se tarkoittaa VR:n olevan valmis vaikuttamaan siihen, kuinka
lainsdadanto vaikuttaa yhtion toimintaan. Sen lisdksi VR:11a on yhteistydn ansiosta tie-
toa, joka on relevanttia ja ajantasaista tietoa, kuinka kilpailutuksissa edetaan (Virtanen
ym. 2015: 16; VR 2019: 3). Asiasisaltd on yksi syy VR:n mukanaololle suunnitelman
laadinnassa, koska yhtié on merkittdva toimija alallaan Suomessa (Bozeman & Pandey
2004: 555; VR 2019: 3). Mukanaolon takia yhtié voi suunnata toimintaansa sopivaan
suuntaan, jotta VR on vahvoilla kilpailutuksessa, koska se on ollut laatimassa raameja
Kilpailutukselle (Leonard ym. 1999: 410-411, lainaus teoksesta Rowe & Boulgarides
1992; van der Wal 2011: 652; VR 2019: 3).
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Tasta analyysiyksikdsta huomataan, ettd suunnitelma on tdsmentanyt kilpailun avaami-
sen aikataulua, joten VR kykenee tarkastella tilannetta ja vaihtoehtoja paremmin, koska
tulevaisuus on selkiytynyt hieman, mutta aukottomasti tulevaa ei voi ennakoida (Simon
1997: 93-94; Leonard ym. 1999: 410-411, lainaus teoksesta Rowe & Boulgarides 1992;
VR 2019: 3). Koko maan rautatieliikennettd ei Kilpailuteta kerralla, vaan aluksi kilpailu-
tus koskee Eteld-Suomen taajamaliikennettd. VR ei siis joudu kilpailuun muita toimijoi-
ta vastaan kertarysaykselld, vaan lakimuutosta kilpailun avaamisesta on porrastettu. (VR
2019: 3.) Se aiheuttaa todennakaisesti pienemmat riskit VR:n toiminnalle, mutta toisaal-
ta sen pitéisi osallistua Kilpailutuksiin myéhemmin my6s muualla Suomessa, mikali
kilpailun avaaminen laajenee. Sen lisaksi VR sdilyttaa strategisen intressinsa asemalleen
suurempana, kun kilpailutusta suunnitellaan toteutettavaksi ensin vain osaan maata. (VR
2017: 9, 2019: 3; ks. taulukko 1.)

Verrattuna kahden vuoden takaiseen tilanteeseen kilpailun avaamisessa VR on ottanut
erilaisen roolin asiassa, silla vuonna 2016 oli tulkittavissa yhtion roolin olevan tarkkai-
levainen (VR 2017: 9). Kuitenkin vuonna 2018 sen roolin muuttui aktiivisemmaksi,
eik& se jadnyt vain seuraamaan tilannetta taustalta, koska se oli laatimassa kilpailutuk-
sen etenemissuunnitelmaa, joten se pyrkii vaikuttamaan tilanteeseen ja sen reunaehtoi-
hin (van der Wal 2011: 652; VR 2019: 3). Toisaalta on kuitenkin erikoista, ettd VR ei
mainitse ottaneensa osaa kilpailutukseen, vaan tyytyy héivyttdmaan roolinsa (VR 2019:

3). Voisi kuvitella, ettd yhtid korostaisi asemaansa valtionyhtiona.

Seuraavassa analyysiyksikossa kasitelladn yhteiskuntavastuuta veronmaksun laillisuu-

den nakokulmasta:

“VR-konserniin kuuluvat yhtiot maksavat veronsa ja lakiséateiset maksunsa kun-
kin yhtion kotimaan lakien ja saadosten mukaisesti. Suomen lisdksi konserniin
kuuluvia yhtiéitéa oli vuonna 2018 rekisterdity Ruotsissa, Vengjalla ja Virossa.
Konsernin liikevaihdosta suomalaisten yritysten osuus oli 94,6 prosenttia. Verot
maksettiin lahes kokonaan Suomeen. (VR 2019: 22.)

VR kertoo noudattavansa verojen ja muiden lailla sd&dettyjen maksujen maksamisessa
paikallista lainsdadéantéa (VR 2019: 22). Eli VR omien sanojensa mukaan toimii lakien
ja sééntojen puitteissa (van der Wal 2011: 652). VR:n toiminta veronmaksussa on lin-
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jassa Sipilan hallituksen madrittelemien valtionyhtididen k&ytannon yhteiskuntavastuu-
toimien kanssa. Ne tarkoittavat veronmaksussa kdytannossa, etta valtionyhtiot maksavat
verot ja muut maksut sielld, missa ne tekevét tulosta eikd verotuksella kikkailla. (Val-
tioneuvoston kanslia 2016.) Tatd VR havainnollistaa analyysiyksikdssa mainitsemalla,
ettd Suomen liséksi VR maksaa veroja muutamassa naapurimaassa, kuten Ruotsissa,
Vengjélla ja Virossa, silla VR-konsernilla on ndissd maissa rekisterdityja yhtioitd (VR
2019: 22). Suomen ulkopuoliset konserniin kuuluvat yhtiét muodostavat pienen osan
liikevaihdosta, mutta se ei védhenné vastuullisen veronmaksun periaatteiden soveltami-
sen merkitystd eikd oikeuta kiertdmadn lainsd&ddantod (van der Wal 2014: 1037; VR
2019: 22). Koska VR toimii padosin Suomessa, muodostuu sen liikevaihto taall& suu-

rimmaksi osaksi, joten myds verot paatyvat padosin Suomeen (VR 2019: 22).

Viimeisend VR:n toiminnan laillisuutta k&sittelevana analyysiyksikkéna on katsaus lii-

kepalvelulain toimeenpanoon:

Liikennepalvelulain toinen vaihe astui voimaan heindkuussa 2018 ja kumosi mo-
nen muun lain ohella myds aiemmin voimassa olleen kelpoisuuslain, joka maaritti
rautatieturvallisuustehtédvien kelpoisuuksia ja patevyyksia. Konsernin rautatietur-
vallisuuden johtamisjarjestelmd ja toimintaprosessit muokattiin vastaamaan
muuttuvan lainsdadanndn vaatimuksia. Toimintaprosessien sujuva kayttoonotto
varmistettiin johdon, esimiesten ja henkildston koulutuksella.” (VR 2019: 25.)

Kesken toimintakertomusvuoden 2018 liikennepalvelulain toisen vaiheen tullessa voi-
maan se aiheutti muutoksia VR:n johtamiseen ja muuhun toimintaan. Se johtui lain toi-
sen vaiheen kumoavasta vaikutuksesta aiemmin voimassaolleisiin lakeihin. (VR 2019:
25.) Turvallisuus on tarkea asia VR:n toimialalla, silla puutteet turvallisuudessa saatta-
vat aiheuttaa vaaratilanteita toiminnan eri prosesseissa seka lainvastaista toimintaa (van
der Wal 2014: 1037). Turvallinen toiminta vaikuttaa olennaisesti VR:n kykyyn hoitaa
sille asetettuja tehtévid, koska puutteet turvallisuudessa saattaisivat vaarantaa rautatie-
liikenteen jatkuvuuden ja siihen liittyvat seikat, kuten kunnossapidon ja logistiikan,
unohtamatta mahdollisia onnettomuuksia (ks. taulukko 1). Muuttaessaan toimintaansa
lain ja sdadosten mukaiseksi VR parantaa toiminnan turvallisuutta ja laillisuus-arvon
mukaista toimintaa (van der Wal 2011: 652). Kéytdnndssa tamé lain ja saddosten ohjaa-

va vaikutus ndkyy VR:n henkiloston koulutuksena, jonka tarkoituksena on omaksua
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muutosten mukaiset toimintatavat yhtion eri tasoilla (VR 2019: 25). Télla tavoin VR
soveltaa sille asettuja linjauksia toiminnassaan ja yhtendistdd toimintaansa (Molina
2009: 272; van der Wal 2011: 652).

6.5. Analyysin tulokset — yhteenveto valtionyhtididen toiminnan arvoista

Tassa luvussa esitelldén tutkielman analyysin tulokset ja vastataan johdannossa esitet-
tyihin tutkimuskysymyksiin. Aluksi tarkastellaan tuloksia analyysikategoria kerrallaan
samassa jarjestyksessa kuin kategoriat on analysoitu. Lopuksi vastataan kootusti tutki-

muskysymyksiin.

Tehokkuus ja vaikuttavuus

Tehokkuus ja vaikuttavuus ovat Veikkaukselle olennaisia toiminnan vaikuttimia, mutta
yhtion pitéé tasapainoilla talouden ja vastuullisuuden valilla (Morsing 2011: 714; Val-
tioneuvoston kanslia 2016; Veikkaus 2017). Yhtion sidosryhmadt odottavat siltd hyvéa
taloudellista tulosta ja samaan aikaan vastuullisuutta (ks. luku 6.1.1.). Yhtiolle mé&ari-
telty erityistehtava pelihaittojen vahentamiseksi jarruttaa tuloksen tekemista (ks. tauluk-
ko 1). Veikkaus kuuntelee tarkalla korvalla omistajaohjaajaansa ja yhtio tekikin vuonna
2016 taloudellisesti parhaan tuloksensa siihen asti (Veikkaus 2017: 3). Siten voidaan
tulkita yhtion onnistuneen tehokkuudessa ja vaikuttavuudessa (Simon 1997: 256; van
der Wal & Huberts 2008: 267, 270).

Myos vuosi 2018 oli Veikkaukselle onnistunut, koska valtion talousarvioon merkitty
summa Veikkauksen jaettavasta tuotoista ylitti tavoitteen (Veikkaus 2019: 5). Yhtid on
siis kyennyt sopeuttaa toimintaansa odotusten mukaisesti. Siksi Heath, J. (2011: 32)
huomauttama valtionyhtididen heikkous saavuttaa niille asetettuja taloudellisia tavoittei-
ta el pade tassa tapauksessa (Veikkaus 2017: 3, 2019: 5). Tosin on hyva muistaa, etta
Veikkauksella on Suomessa monopoliasema alalla, joten tasapuolista vertailua siit,
onnistuisiko jokin taho tavoitteissa paremmin, on hankala tehdd (ks. taulukko 1). Te-

hokkuus ja vaikuttavuus ovat Veikkauksen edellytyksié vastuullisuustoimille, joten ne
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linkittyvét tilivelvollisuuteen (Ball 2009: 303). Nain arvot yhdistyvét odotusten mukai-
sesti kohti yhteiskuntavastuuta (Valtioneuvoston kanslia 2016).

Posti tehostaa toimintaansa usein keinoin, silld yhtiolla tekee saastdja tehostamisohjel-
malla ja hahmottelee strategiaa, jotta yhtion tulos paranisi (Posti 2017: 2, 8). Tosin ra-
portoinnista syntyy vaikutelma, ettd keinojen jatkuvuudessa on ongelmia, kun siirrytaan
vuoteen 2018, vaikka tehostamisohjelma on ollut kaksi vuotta aiemmin menestys tulok-
sellisesti (vrt. Lindblom 2010; Posti 2017: 2, 2019: 3). Lisaksi paine tehokkuuteen kas-
vaa, koska toimintaymparistd vapautuu kilpailulle (Posti 2017: 14). Taustalla on pyrki-
mys laadukkaampaan ja tehokkaaseen toimintaan, jota uhkaa toimintaympériston heik-
ko joustavuus, joka vaikeuttaa Postin keskeisid toimintaedellytyksid (vrt. Simon 1997:
256; Wickersham 2011: 70; Posti 2017: 13).

Se tarkoittaa, ettd yhtiolla on vaikeuksia toimia tehokkuuden ja vaikuttavuuden mukai-
sesti, esimerkiksi lainsaadannollisisté syista (Nutt 2006: 291, 2011: 10; Posti 2017: 13).
Lainsdadantoon Kirjattu velvoite estdd Postia toimimasta tehokkaammin (van der Wal
2011: 652, 2014: 1033, 1037; Posti 2017: 13; ks. taulukko 1). Té&ssa kohdassa Posti
tormaa omistajaohjaajansa odotuksiin (Valtioneuvoston kanslia 2016; ks. taulukko 1).
Siksi toimintaympériston epdvarmuus luo yhtidlle ongelmia, joihin keinoina ovat suun-
nittelu, toimintoja hajautus, tiedon lisadminen (Posti 2017: 14). Niilla keinoilla Posti
yrittdd kehittaa toimintansa tehokkuutta ja vaikuttavuutta toimintaedellytyksia parantaen
(Salminen 2004: 83; Etzioni 2014: 615-616; Posti 2017: 14).

Simon (1997: 126) odottaa organisaatiolta kykyé luoda itse toimintavaihtoehtoja, mutta
niiden riskialttius huolettaa Postia (Posti 2017: 14). Sen liséksi Postin toiminta perustuu
vahvasti kirjeisiin, mutta muutokset digitalisaatiota kohti murentavat markkinaosuutta,
vaikka yhti6 panostaa digitaalisiin palveluihin (Posti 2017: 14, 2019: 3). Muutokseen
tottuminen ja sen l&pivieminen vievat aikaan, silla Posti ei ole onnistunut yhtendista-
mé&én toimintaa (Schein 1990: 111; Lim 1995: 16; Salminen 2004: 83; Molina 2009:
272; Posti 2017, 2019: 10).
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VR tavoittelee olevansa houkuttelevampi vaihtoehto liikkua paikasta toiseen ja keinona
siind yhtio kayttaa edullisempaa hinnoittelua, jonka mahdollistaa kilpailukykyohjelman
tuomat tehostamishyodyt vuonna 2016 (VR 2017: 4). Télla tavalla VR vastaa tehok-
kuudella odotuksiin riittdvasta rautatieliikenteen jatkuvuuden varmistamisesta (van der
Wal ym. 2006: 318; ks. taulukko 1). Keino on ollut tehokas ja vaikuttava, koska VR:n
asiakasmaaréat ovat lisdantyneet (van der Wal & Huberts 2008: 267, 270; VR 2017: 5).

Toisaalta tulevaisuuden arviointi on epavarmaa, silla vuonna 2016 oli suunnitteilla rai-
deliikenteen avaaminen kilpailulle (VR 2017: 5). Varautuakseen muutoksiin VR hyo-
dynt&d saastoohjelmaa, jolla tavoitellaan vuosittaisia 50 miljoonan sééstdja, mutta ta-
voitteen saavuttaminen jaa epaselvéksi, koska enda vuoden 2018 toimintakertomuksessa
yhtio ei raportoi sadstéohjelmasta (VR: 2017: 4, 2019: 7). Se asettaa toiminnan jatku-
vuuden saastojen nadkokulmasta kyseenalaiseksi ja ristiriitaiseksi (vrt. Lindblom 2010:
76). Toisaalta vuonna 2018 yhtid on laajentanut keinovalikoimaa tehokkuuden edisté-
miseksi, milld VR minimoi riskejd, mutta toisaalta jatkuvuuden puute antaa huonon
vaikutelman toiminnan johdonmukaisuudesta (Lindblom 2010: 76; van der Wal 2011:
653; VR 2019: 7). Keinojen laajuuden puolesta puhuu kuitenkin se, etta laajuus mahdol-
listaa monipuolisen toiminnan ohjauksen ja punninnan (Leonard ym. 1999: 410411,
lainaus l&hteesta Rowe & Boulgarides 1992).

Etiikka

Ohjatakseen toimintaansa eettisempdaan suuntaan Alko tekee kansainvalista yhteistyota
pohjoismaisten alkoholimonopolitoimijoiden kanssa (Choo 1996: 329; Alko 2017: 4).
Toiminnan taustalla vaikuttavat sidosryhmien odotukset eettiseen toimintaan (Cunn-
ningham 2011: 718-719). Yhdessa he tekevat vierailuja sidosryhmiensé luokse (Alko
2017: 4). Télla tavalla Alko toimii julkisen edun hyvaksi ja alan kdytannét yhtendisty-
vat, kun tieto eettisistd toimintaperiaatteista levidd (Schein 1990; Brunsson 2002: 223;
Molina 2009). Tiedolla luodaan edellytyksié eettiselle toimintakulttuurille (Wittmer
1992: 457; Alko 2017: 4). Nain yhtié vaikuttaa omaan toimintaympéristoonsa (Choo
1996: 330, 333; Alko 2017: 4). Haasteeksi muodostuu se, kuinka sinnikk&asti Alko ky-

kenee kouluttaa henkildstddén ja sidosryhmi&én naissé asioissa, koska mikéa on eettisten
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toimintaperiaatteiden koulutuksen tulevaisuus (Alko 2017: 4). Aineistosta ei ole tulkit-
tavissa jatkuvuutta (Alko 2017: 4).

Toimintamuutokset ei tapahdu hetkessd, mistd osoituksena on nollatoleranssitapaus
vuodelta 2018 (Alko 2019: 88). Se kertoo, ettd eettisyys ei ole muuttunut sanoista teoik-
si ilman virheitd (Alko 2019: 88). Viitteita puutteista tiedon omaksumisessa nakyy ta-
pauksessa (Alko 2019: 88). Alko pyrkii korjata tilanteen nopealla reagoinnilla, mutta
samaan aikaan vaikuttaa siltd, ettd yhtio ei ole erityisen avoin, kuinka asia ratkaistaan
(Alko 2019: 88). Se ei ole omiaan lisddmé&an toiminnan lapinakyvyytta ja siten luotta-
musta Alkoon (vrt. Hirsch & Osborne 2000: 318, 322-324).

Samanaikaisesti yhtio kuitenkin kertoo, etta se haluaa olla asiakkaille avoin tuotteidensa
alkuperasta (Alko 2019: 88). Sailyttddkseen asemansa yhtio tarvitsee toiminnalleen oi-
keutuksen ja hyvaksynnan (Bovens 2007: 450453, 457). Téta tarkoitusta varten yhtiol-
l& on kéytossdan liiketoimintaperiaatteet, jotka nojaavat yhtiossa hyvaksyttyihin arvoi-
hin seka eettisyyden hallintavalineisiin (Alko 2019: 88).

Myo6s VR:114 on eettiset toimintaohjeet toiminnan ohjaukseen, koska arvot vaativat toi-
mintaa (Jgrgensen 2007: 367). Ndin arvot muovaavat organisaation kayttaytymista ja ne
konkretisoituvat tavoitteiksi, kuten valtioneuvosto edellyttdd valtionyhtidiltd (Valtio-
neuvoston kanslia 2016). Toimintaohjeita tukee henkildston koulutus, mika mahdollis-
taa toiminnan kehittymisen (Paul ym. 2005: 81; Jalonen: 2015: 50). Toisaalta vaarana
on, ettd tieto muuttaa matkalla muotoaan, eikd lopputuloksena ole haluttua toimintaa
(Choo 1996: 334-335). Eettisyyden toteutumista valvotaan ja yhtion johto kannustaa
ilmoittamaan mahdolliset vaarinkaytokset (VR 2019: 13).

Ajan kuluessa VR on ottanut eettisyydesta entistd vahvemman otteen itselleen, silla yh-
teistyotahojen pitdd noudattaa VR:n eettisid ohjeita, aiemman itsearvioinnin sijaan (VR
2019: 20). Nain toiminnan yhtendistdminen helpottuu, kun ohjeet ovat samat kaikille
(Schein 1990: 111; Lim 1995: 16; Molina 2009: 272). Aineiston perusteella yhtio on
onnistunut juurruttaa eettisia toimintamalleja, koska yhtion tiedossa ei ole yhtdén eettis-

ten toimintaohjeiden laiminlyontid vuonna 2018 (van der Wal & Huberts 2008: 267,
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270; VR 2019: 21). Lisaksi periaatteet ovat kaikkien saatavilla ja arvioitavissa, mik&
parantaa lapindkyvyyttd (Hirsch & Osborne 2000: 318; Garofalo & Geuras 2009: 70;
VR 2019: 22). Se osoittaa toiminnasta julkisen edun hyvéksi (Brunsson 2002: 223). Sita
VR vahvistaa erillisilla korruptionvastaisilla ohjeilla (VR 2019: 22).

Veikkausta avusti toiminnan vastuullisuudessa ja eettisyydessa vuosien ajan ulkopuoli-
nen eettinen neuvosto, jonka yhtié kertoi olleen onnistunut (van der Wal & Huberts
2008: 267, 270; Veikkaus 2017: 6). Syyné siihen oli yhtion paatoksentekoa auttavien
uusien nakokulmien esiintuonti (Jalonen: 2015: 50; Veikkaus 2017: 6). Sen takia vai-
kuttaa erikoiselta, ettd neuvoston toiminta lakkasi vuonna 2016 (Veikkaus 2017: 6).
Odotukset toiminnan vastuullisuudesta eivat kuitenkaan paétyy vuoteen 2016. Siksi
paatds lopettaa neuvosto ilman perustelujen kertomista toimintakertomuksessa ei anna
hyvaé kuvaa Veikkauksesta (Veikkaus 2017: 6). Vaikka neuvosto oli onnistunut, yhtio
ei konkretisoi, millaista tiedollista hydtya neuvosto on yhtidlle tuonut (Veikkaus 2017:
6).

Alkon ja VR:n lisaksi ihmisoikeudet ja korruptio ovat Postin eettisyyden huomioimisen
keskitssa (Posti 2019: 8). Siten Posti kantaa julkista vastuuta ja pyrkii vastata sidos-
ryhmiensé odotuksiin (Valtioneuvoston kanslia 2016; Posti 2019: 8). Toimintansa eetti-
syyden varmistamiseksi yhtio hyddyntaa eettisia toimintaohjeita, jotta Postin toiminta
yhtendistyisi (Molina 2009: 272). Siihen keinona on henkildston kouluttaminen. Posti
arvioi ja valvoo toiminnan toteutusta, mutta tutkimuskirjallisuuden huolena on arvioin-
nin laatu (Hyyryldinen & Viinaméki 2008: 1223). (Posti 2019: 8.) Laatua parantaakseen
avainhenkildille tarjotaan lisdkoulutusta, joka parantaa heidén tietojaan ja taitojaan
(Kernaghan 2003: 718; Posti 2019: 8). Toisaalta ongelmaksi voi muodostua tiedon hen-
kildityminen, mistd voi aiheutua ongelmia henkiléstomuutosten tapahtuessa. Siksi tie-
don siirtdminen henkildston kesken on avainasemassa. (Choo 1996: 334-335; vrt. Jalo-
nen 2013: 103, 109.) Posti kuitenkin tiedostaa, ettd eettisyys ei ole yksinkertainen asia
ja ymmartaa eettisyyteen liittyva riskejd, jotka ovat kytkoksissa Postin toimintakykyyn,
koska virheiden mahdollisuus on l&sna toiminnassa (Molina 2009: 272; Posti 2019: 8).
Yhtio ei kuitenkaan raportoinut eettisyyden puutteista, joten vuosina 2016 ja 2018 Posti

on onnistunut riskienhallinnassa (Posti 2017, 2019).
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Tilivelvollisuus

Alko teetdttdd vuosittain tutkimuksen ihmisten ndkemyksista yhtion vastuullisesta (Alko
2017, 2019). Téll& tavalla yhtio saa tietoa siitd, mitd ihmiset sen toiminnasta ajattelevat,
millaiset mielikuvat heill& on Alkosta. Uusi alkoholilaki oli valmisteilla vuonna 2016 ja
kaksi vuotta myéhemmin se oli voimassa (Alko 2019). Ennen ja jalkeen lakimuutoksen
alkoholipoliittisia linjauksia piti sopivina tai haluaisi tiukempia rajoituksia noin 60 pro-
senttiyksikkoé vastaajista (Alko 2017: 3, 2019: 84). Kun huomioidaan konteksti, joka
tarkoittaa siis, ettd vuonna 2018 lakimuutos oli jo voimassa, voidaan tulkita vastausten
olevan ristiriitaisia, koska kahdessa vuodessa lakia on muutettu véljemmaéksi (Alko
2017: 3, 2019: 84). Raportoinnin ja tutkimuksen ongelmalliseksi tekee se, ettd nake-
mykset linjausten sopivuudesta ja halusta tiukennuksiin niputetaan yhdeksi néke-
mykseksi (Alko 2017: 3, 2019: 84). 1k&an kuin ne tarkoittaisivat samaa asiaa, mutta

mielestani niissé on perustavanlaatuinen ero.

Suurin piirtein yhtd moni vastaaja kuin alkoholipoliittisissa rajoituksissa on sita mieltg,
ettd Alko on hyva keino ehkéista alkoholihaittoja, ja tulokset ovat lahes samat molem-
pina vuosina. (Alko 2017: 3, 2019: 84.) Tama siis tarkoittaa kaantaen, ettd nelja kym-
menestd nékee, ettd Alko ei ole onnistunut tapa alkoholihaittojen vahentamisessa, joka
on kuitenkin intressi valtio-omistukselle (Alko 2017: 3, 2019: 84; ks. taulukko 1). Tama
viittaa Heathin, J. (2011: 32) huomautukseen valtionyhtididen epdonnistumisesta ei-
taloudellisissa tavoitteissa. Ainakin yhdessé sidosryhméssa eli kansalaisissa ndyttaa
olevan tyytyméttomia Alkoon (vrt. Bovens 2007; Alko 2017: 3, 2019: 84). Toisaalta
kuitenkin samassa kyselyssa tiedusteltiin ndkemyksia vastuullisuudesta ja nelja viidesta
(joko erittain tai melko hyvin) piti Alkoa vastuullisena toimijana. My0s tassa tapaukses-
sa kaksi erilaista ndkemysta on yhdistetty, mutta ne ovat kyll& samansuuntaisia. (Alko
2017: 3, 2019: 84.)

Lakimuutos on saanut Alkon varpailleen, silla vuoden 2018 toimintakertomuksessa
mainitaan yhtion uusi strategia, joka korostaa Alkon toiminnan vastuullisuutta entises-

tdan siséltden kunnianhimoisen tavoitteen olla maailman vastuullisin alkoholimyyja
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(Alko 2019: 84). Alkon toiminnassa tasapainoillaan alkoholimyynnin ja haittojen va-
hentdmisen valilla (Morsing 2011: 714; ks. taulukko 1). Alko haluaa ndyttad, etta se
suhtautuu vastuullisuuteen vakavasti, ja Wickersham (2011: 71) kannustaa organisaa-

tioita tekeméaan korkeita tavoitteita.

My®os valtioneuvosto odottaa valtionyhtitiltd arvojohtajuutta, ja vastuullisuutta edist&é
projektein ja muilla toimilla (Valtioneuvoston kanslia 2016; Alko 2019: 85). Konkreet-
tisesti arvot nédkyvat Alkon toiminnassa eri osa-alueilla ja arvot ovat toiminnan ytimessa
(Alko 2019: 85). Nain yhtio pyrkii tilivelvollisuuden hoitoon laajasti eri sidosryhmien
kanssa (Bovens 2007: 450453, 457; Alko 2019: 85). Sen sijaan Simon (1997) ja Lind-
blom (2010) lahestyvat organisaatioiden tavoitteiden asettamista maltillisemmin. Hal-
lintoneuvoston vuosittaiset alkoholipoliittiset linjaukset kuvastavat maltillisia toiminta-
muutoksia (Lindblom 2010: 76).

Veikkaus on saanut molempina vuosina (2016 ja 2018) vastuullisuustoimistaan tunnus-
tusta kansainvélisesti (Veikkaus 2017, 2019). Vuonna 2016 korosti vastuullista peli-
myyntia ja yhtio tasapainoileekin pelihaittojen vahentdmisen ja pelaamisen lisdédmisen
(talous) kanssa (Morsing 2011: 714). Namé kaksi asiaa ovat toisiinsa kytkoksissa, koska
se kuinka paljon ihmiset pelaavat Veikkauksen peleja maarittad, kuinka paljon pelaami-
sesta kertyneitd tuottoja voidaan jakaa vastuullisuustoimiin (ks. luku 6.1.1). Se, kuinka
eettista ja vastuullista tdima kytkds on, on kiinnostava asia (vrt. Cohen 1995: 319). Toi-
saalta Veikkaus toimii olemassa olevan jarjestelmén puitteissa ja on ihmisten mielesta
vastuullinen toimija alallaan (Veikkaus 2019: 6). Se kertoo, ettd Veikkaukselle 16ytyy
luottamusta ja nain sen toiminnalle hyvéksyntaa (Bovens 2007: 450-453, 457; Veikkaus
2019: 6). Samalla Veikkaus kuitenkin tiedostaa, etta vastuullisuus on herkka ja riskialtis

asia, eika yhtion vastuullisuus ole optimaalisella tasolla (Veikkaus 2019: 6).

Heath, J. (2011: 32) huomauttaa, ettd valtionyhti6ill4d on ongelmia saavuttaa niille ase-
tettuja sosiaalisia tavoitteita. Veikkaus on kuitenkin osoittanut kykyjaan vastuullisuuden
edistdmiseksi. Onnistunut vastuullisuustoimi vuonna 2016 oli VeikkausPoints, joka
mya0s palkittiin kansainvalisesti (Veikkaus 2017: 4-5). Erikoista on kuitenkin, ettd end4

vuoden 2018 toimintakertomuksessa siitd ei ole endd mainintaa, vaikka se on viela kay-
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tossa. Se viittaa siihen, ettd painopiste on siirtynyt muihin keinoihin (Veikkaus 2019).
Vuonna 2018 tulosta olivat tuottaneet rahapelirajat, joiden vaikuttavuudesta yhtio yll&t-
tyi itsekin (Veikkaus 2019: 11). Ne véhensivat tuottoja ja toimivat vastuullisuuden né-
kdkulmasta (Veikkaus 2019: 11; ks. taulukko 1). Uuden strategiassa korostuukin yhtion
vastuullisuus, silla Veikkauksen tavoitteena on sailyttdd monopoliasemansa, jota se pe-
rustelee vastuullisuudellaan (Bovens 2007: 450-453, 457; Veikkaus 2019: 5).

Posti on valtionyhtitistd ainut, joka madrittelee suoraan, mita yhteiskuntavastuu Postille
tarkoittaa (Posti 2019: 7). Se on tdrke& toimintaan vaikuttava elementti, silld se ohjaa
Postin palvelujen laatua (Jergensen 2007: 366; Salminen 2010: 15, 48; Posti 2019: 7).
Laadukkailla palveluilla yhtié parantaa asemansa ja toimintansa oikeutusta, koska yhtié
on riippuvainen asiakkaistaan, joten onnistunut vuorovaikutus sidosryhmien kanssa on
yhtiolle tarkedd (Kaye 1995: 5; Choo 1996: 330; Brunsson 2002: 223; Bovens 2007:
450-453, 457; van der Wal 2011: 651). YK:n vastuullisuusperiaatteet ja omistajaohjaa-
jan vaatimukset vastuullisuudesta raamittavat Postin vastuullisuustoimia (Valtioneuvos-
ton kanslia 2016; Posti 2019: 7). Se merkitsee, ettd ulkoiset tekijat vaikuttavat Postin
kaytannon toimiin vastuullisuuden edistamiseksi (Kaye 1995; Choo 1996; Brunsson
2002: 223; Posti 2019: 7). Lapinakyvyyden parantamiseksi Posti kayttdd I1ISO 14001 -
johtamisjérjestelmé&g, joka on yhtiolle vapaaehtoista (Posti 2019: 7). Jarjestelmalla yhti6

hallitsee ymparistoriskeja (Posti 2019: 7).

VR on omaksunut vastuullisuuden péivittaista toimintaa ohjaavaksi elementiksi, joka on
koko yhtion asia (VR 2019: 13). Toita vastuullisuuden eteen tekee koko organisaatio,
mutta johto hyvaksyy vastuullisuusperiaatteet, jotka delegoidaan ympari organisaatiota
ja sen toiminnan eri tasoille (VR 2019: 13). Yhtendistadkseen vastuullisuustoimia VR
kouluttaa henkil6stoadn, jotta toiminta vastuullisuuden hyvaksi olisi johdonmukaista
(Schein 1990: 111-112; Molina 2009: 272; VR 2019: 15). Tiedon hankinnassa hyddyn-
netédéan sidosryhmien nédkemyksid, joten ulkoiset tekijat ohjaavat yhtion tilivelvollisuut-
ta, samoin kuin valtioneuvoston edellytykset yhteiskuntavastuusta. Kaytannéssa edelly-
tysten huomiointi tarkoittaa veronjalanjaljen ja ympaéristovaikutusten hallintaa. (Kaye
1995: 5; Choo 1996: 330; Whincop 2004: 162-164, 185; Thomasson 2009: 354355,
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364-365; Luke 2010; Cunningham 2011: 718-719; Valtioneuvoston kanslia 2016; VR
2019: 13))

Yhtio kertoi onnistuneensa ympaéristévastuullisissa toimissa, kun ympéristélupauksen
toimeenpano onnistui (Simon 1997: 45, 55-57; van der Wal & Huberts 2008: 267, 270;
Valtioneuvoston kanslia 2016; VR 2017: 8). Se on kuitenkin vain osa kokonaisuutta ja
ymparistovastuu vaatii taloudellisia panostuksia, joiden edellytykset paranevat, mita
enemman ihmiset kayttavat VR:n palveluja, jotka toisaalta aiheuttavat ymparistohaittoja
(VR 2017, 2019). Sen takia VVR:n tilivelvollisuudessa ovat vastakkain taloudelliset sei-
kat ja vastuu ymparistostd (Morsing 2011: 714). Niiden yhteensovittaminen on olen-
naista, jotta yhtit voi tayttaa sille asetetut tavoitteet (VR 2017: 8, 2019: 15).

Laillisuus

Alko ennakoi lyhytsanaisesti mahdollista alkoholilain muutosta vuonna 2016 (Alko
2017: 4). Asiasta oli viela epdvarmuutta, joten Alko suhtautui asiaa melko neutraalisti
huomauttaen mahdollisista negatiivisista vaikutuksista lakimuutokseen (Alko 2017: 4).
Yhtio viitannee sill4 asemansa heikentymiseen (ks. taulukko 1). Siksi Alko piti voimas-
sa olevaa lakia itselleen hyvana (vrt. van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037). Tall6in
Alko ei raportoinut kuitenkaan vastuullisuudesta yhta paljon kuin vuonna 2018, jolloin
lakimuutos oli jo voimassa (Alko 2019). Lakimuutos sai yhtion reagoimaan tilantee-
seen. Alkon nakemys on selkiytynyt tilanteen muututtua, ja se on muuttunut Alkolle
epéedullisempaan suuntaan (ks. luku 6.4.1.). Lakimuutoksen seurauksena Alko yrittaa
luoda itsestdan kuvaa terveydenvaalijana, joka huolehtii kansalaisten terveydesta, mutta
toisaalta yhtio toimii alalla, jossa vastakkain ovat terveysndkokulma ja riittdva alkoholin
myyminen taloudellisen tuloksen edistdmiseksi (Morsing 2011: 714). Alko nékee ole-
vansa hyva taho vastuullisuuden varmistamiseksi ja olevansa julkisen edun valvoja, eika
née asemassaan moraalisia tai eettisid ongelmia (Cohen 1995: 319; Brunsson 2002: 223;
ks. taulukko 1). Onnistuuko Alko riittdvan hyvin sosiaalisissa tavoitteissaan ja huomioi-
daanko lain henki riittdvasti (Ostas 2004: 566-567, 680, 684; Garcia ym. 2009: 480;
Heath, J. 2011: 32)?
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Veikkauksen (2017) nakemyksen mukaan tuleva rahapelitoimijoiden yhdistyminen pa-
rantaa yhtion asemaa, koska yhdistymiselle on laillisuuden ndkokulmasta etuja (Bovens
2007: 450453, 457; van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Schillemans 2016:
1402, 1404, 1406, 1413; Veikkaus 2017: 7; ks. taulukko 1). Yhdistynyt Veikkaus kyke-
nee toimimaan pelihaittojen parissa paremmin, koska toiminta yhtendistyy ja monopoli-
asema vankistuu (Schein 1990: 111-112; Molina 2009: 272; Veikkaus 2017: 7). Sen
lisaksi yhdistyminen avaa uusia mahdollisuuksia digitaalisessa pelaamisessa (Veikkaus
2017: 7). Laillisuudella perustellaan rahapelituottojen jakoa uudessa” Veikkauksessa,
ja tuottojen kohdentaminen yleishyddyllisiin kohteisiin jatkuu uudella painotuksella
(Veikkaus 2017: 6, Veikkaus 2020). Veikkaus tasapainoilee talouden ja vastuullisuuden
kanssa (Schillemans 2016: 1411-1412; Veikkaus 2017: 5). Yhti¢ korostaa laillista ase-
maansa rahapelitoimijana, joka toimii vastuullisuutta edistéen, siten yhtié haluaa osoit-
taa suhtautuvansa vakavasti valtio-omistajan odotuksiin (Valtioneuvoston kanslia 2016;
Veikkaus 2017: 5; ks. taulukko 1). Tarkoituksena on nimenomaan, ettd ihmiset pelaavat
Veikkauksen pelejd, jotta pelihaittojen kontrollointi olisi helpompaa. Nain yhti6 yrittaa
tehda eron itsensa ja ulkomaisten toimijoiden (joiden pelit ovat verkossa) valille. (Veik-
kaus 2017: 5.)

Kiinnostavaa on, miten Veikkaus suhtautuu lain hengen ja sen kirjaimen véliseen suh-
teeseen toiminnassaan, koska yhtion erityistehtdva maarittaa vahvasti yhtion toimintaa
ja tulonjako sitd, millaisiin kohteisiin tuotot menevét (Ostas 2004: 566-567, 680, 684;
van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; ks. taulukko 1; Veikkaus 2020). Vuonna
2018 Veikkaus ounasteli uusia toimintaan vaikuttavia lakimuutoksia, sill& suunnitteilla
on lisatunnistautumisia pelaamiseen, mika parantaa parhaimmillaan kontrollia pelaami-
sesta ja siten vastuullisuutta (Bovens ym. 2008: 230; Veikkaus 2019: 6). Kuitenkin toi-
saalta tulevat lakimuutokset aiheuttavat Veikkaukselle epavarmuutta (Simon 1997; Et-
zioni 2014; Veikkaus 2019: 6). Tilannetta kuitenkin helpottaa asetusmuutos, joka sallii
korkeammat palautusprosentit arvontapeleisséd (Veikkaus 2019: 8). Asetusmuutoksella
paikataan liikevaihdon laskua, joten toimiiko téall& tavoin vastuullisuuden kustannuksel-
la, ja miten Veikkaus huomioi lain hengen ja kirjaimen suhteessa vastuullisuuteen asias-
sa (Ostas 2004: 566-567, 680, 684; Garcia ym. 2014: 480)? Lakiasiat vuodelta 2018

eivat j&a siihen, vaan Veikkauksen erityistehtdvaa varten parannettiin rikollisen toimin-
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nan ja vaarinkaytosten varalle yhtion toimintaedellytyksia (Bovens ym. 2008: 230;
Veikkaus 2019: 10; ks. taulukko 1).

Lakimuutokset ja niihin mukautuminen ovat johtaneet Postin roolin muuttumiseen, ja
yhtion mielestd muutos on ollut aiempaa tilannetta huonompaan suuntaan, koska kilpai-
lu alalla on lisdantynyt (vrt. van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037; Posti 2017). To-
sin arviot lakimuutoksista olivat vuonna 2016 maltillisia, koska lakimuutos oli vield
tuore (Posti 2017: 4). Tall6in yhtid pohti séantely-ympariston riskeja, joista on havaitta-
vissa, ettd sdantely ja valvonta vaikeuttavat Postin toimintaedellytyksid, vaikka laki ja
séantely samalla myds turvaavat yhtion asemaa alan toimijana (Posti 2017: 13). Yhtion
toiveissa on, etteivat muutokset sdéntely-ymparistdssa johtaisi tilanteeseen, jossa Postin
kustannukset kasvavat ja tehokkuus karsii. Tasta nahdaéan, kuinka eri arvot ovat yhtey-
dessé toisiinsa. (Posti 2017: 13.) Epavarmuutta saintely-ympéristéon toivat vuonna
2016 myos jakeluvelvoitemuutokset, joilla muutettiin Postin asemaa suhteessa sen Kil-
pailijoihin, mutta talléin vaikutukset olivat epdvarmoja (Posti 2017: 12). Pari vuotta
my6hemmin Posti raportoi myonteisestéd lainsaddanndn kehityksestd, kun sen toimintaa
joustavoitettiin yleispalveluvelvoitteen karsinnalla, joka oli askel Postin mukaan oike-
aan suuntaan, mutta se ei vield Postille riitd (van der Wal 2011: 652, 2014: 1033, 1037;
Posti 2019: 10). Yleispalveluissa taakkaa kevensi Postin organisoima tarjouskilpailu.
Yhtio odottaa lisdd vastaavanlaisia lakimuutoksia, joten muutostarvetta on vield. (Posti
2019: 10.)

Myds VR:n toimialalla ennakoitiin vuonna 2016 lakimuutosta, joka vaikuttaisi VR:n
asemaan, koska raideliikenteen avaaminen Kilpailulle murentaisi VR:n monopoliasemaa
(VR 2017: 5; ks. taulukko 1). Kilpailu aiheuttaisi VR:n toiminnalle riskeja, joten yhtio
on varuillaan (Kaye 1995: 5; Nutt 2006: 291, 2011: 10; VR 2017: 9). Se edellyttaisi
sopeutumista ulkoisiin tekijoihin ja tilanteeseen, jotka ovat ohjaavat VR:n toimintaa
uuteen suuntaan (Kaye 1995: 9; Nutt 2011: 10; van der Wal 2011: 652; Etzioni 2014:
612-613; VR 2017: 9). Nakemykset kilpailun hyodyllisyydesta vaihtelevat poliittisen
johdon ja VR:n valilla (VR 2017: 9, 2019: 3). VR ei jaényt kuitenkaan seuraamaan si-
vusta tilanteen etenemistd, koska vuonna 2018 yhti6 oli kilpailutussuunnitelman laadin-

nassa mukana, joten VR sai tietoa tilanteesta, mik& helpottaa toiminnan sopeuttamista
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(Virtanen ym. 2015: 16; VR 2019: 3). Aika on siis selkiyttanyt tilannetta, sill& kilpailu-
tus tapahtuisi asteittain (Kaye 1995: 9; Etzioni 2014: 612-613; VR 2019: 3). Sen liséksi
yhti6 painottaa vuonna 2018 veronmaksun oikeellisuutta, joka on suora viittaus valtio-

omistajan odotuksiin valtionyhtidille (Valtioneuvoston kanslia 2016; VR 2019: 22).

Lopuksi vastataan vield kootusti tutkimuskysymyeksiin:

Miten arvot vaikuttavat valtionyhtididen toimintaan?

Valtionyhtiot tasapainoilevat arvojen valilla, silla arvot vaikuttavat toisiinsa. Tasapai-
noilun taustalla on halu korostaa valtionyhtididen omaa arvojen mukaista toiminta. Ta-
ma korostaminen viittaa siihen, etta arvoilla perustellaan, oikeutetaan ja haetaan hyvak-

syntad toiminnalle, mika on loogista, koska valtionyhtididen toiminta ulottuu laajalle.

Muutospaineet toimintaymparistosta vauhdittavat toiminnan tehokkuutta ja vaikutta-
vuutta, joiden tarkoituksena on toiminnan kehittdminen. Ndma arvot myds ohjaavat eet-
tisyyttd, laillisuutta ja tilivelvollisuutta ja péinvastoin. Valtionyhtidilla on k&ytosséén
useita keinoja arvojen juurruttamiseksi osaksi niiden toimintaan, mutta siihen liittyy
haasteita, koska keinojen moninaisuus hankaloittaa arvojen johdonmukaisuutta ja jatku-
vuutta toiminnan edistdmiseksi. Tiedon lisddminen arvoista edesauttaa tssé haasteessa,
ja valtionyhti6t tiedostavat arvojen haasteet. Niista huolimatta arvot koetaan tarkeaksi
osaksi toimintaa ja valtionyhtiot pyrkivat reagoida ja vaikuttaa itse arvojen sisaltoon,
mikali ne heikentavat valtionyhtiéiden toimintaedellytyksid. Toisaalta positiiviset muu-
tokset aiheuttavat toiveita vastaavanlaisesta hyvasta kehityksestd, joka taas helpottaa

toimintaedellytyksia.

Miten valtionyhtididen toiminta on muuttunut ja mik& toiminnassa on pysynyt samana?

Yksittéiset keinot vaihtuvat, mutta yleiskuva arvojen tarkeydesta sdilyy, mutta ne pai-
nottuvat toiminnassa vuoteen 2018. Vaihtuvat keinot viittaavat haasteisiin jatkuvuudes-
sa ja johdonmukaisuudessa. On erikoista, ettd valtionyhtiot saattavat siirtdd painopistetta

ailemmin toimivista keinoista uusiin, vaikka aiempi keino osoittautuisi onnistuneeksi.
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Tama viittaa arvojen ja keinojen vélisen tasapainoilun hankaluuteen ja toimintaympéris-

ton epavarmuuteen.

Aika kuluu ja tieto lisaantyy, joten valtionyhtididen on helpompi toimia. Ajan kuluessa
ja muutosten tultua voimaan valtionyhtitt alkavat korostaa omaa vastuullisuuttaan entis-
td enemmaén. Laillisuus linkittyy voimakkaasti muihin arvoihin muutoksissa ja toimin-
nan kehittymisessa. Erityisesti laillisuutta koskevat muutokset saavat valtionyhtiot rea-
goimaan, ja muutokset eivat tapahdu hetkessa, vaan aluksi valtionyhti6t seuraavat tilan-
netta ja ilmaisevat maltillisen huolensa epdvarmuuden takia. Toiminnan aika on, kun

epévarmuus vahenee.
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7. POHDINTA

Tassa luvussa pohditaan tutkielman aihetta laajemmassa kontekstissa, tarkastellaan tut-
kielman onnistumista, mitd hyvéaé ja parannettavaa siind on, mitk& ovat keskeisimmét
puutteet ja rajoitteet, kuinka onnistuneesti tutkimusmenetelmad hyoddynnettiin. Pyrki-
myksena on itsekriittinen ote. Lis&ksi annetaan vinkkeja ja mahdollisia uusia nakokul-

mia jatkotutkimukselle aiheesta.

Paatoksenteko ja arvot ovat olennaisia osia organisaatioiden toiminnassa (Simon 1997;
Frederickson & Walling 2000: 38; Cooper 2006: 95; Salminen 2010: 15). Ensiksi mai-
nittu kruunataan jopa tarkeimmaéksi tehtavéksi hallinnossa ja organisaatioissa (Simon
1997: xi). Kyseisen korostuksen voi ymmartaa, koska paatokset antavat suunnan orga-
nisaation toiminnalle. P&&tokset ovat niitd ylatason raameja, jotka jasentévat toimintaa,
joka konkretisoituu organisaatioiden paivittdisessa toiminnassa. Se tarkoittaa, etta pai-

vittdinen toiminta ilmentaa naita ylatason raameja.

Paatoksenteko ei ole kéytannossé taydellistd, vaan siihen liittyy useita rajoitteita, mika
on loogista, koska ihminen on keskeisessd roolissa paidtoksentekijané kaikkine virhei-
neen” (Cohen ym. 1972; Simon 1997; Lindblom 2010). Arvot ovat yksi paatoksentekoa
eri suuntiin vieva voima, jonka kanssa organisaatiot ja tdssa tutkielmassa valtionyhtiot
tasapainoilevat ja mukautuvat niihin (Alko 2017, 2019; Posti 2017, 2019; Veikkaus
2017, 2019; VR 2017, 2019). Arvot ovat osa organisaatioiden toimintaa ja paatoksente-
koa, siitd huolimatta ettd Simon (1997) on asiasta toista mieltd (Frederickson & Walling
2000: 38; Cooper 2006: 95; Salminen 2010: 15). Todellisuudessa ero Simonin ja arvoja
korostavien ndkemysten Vvélill& on siing, kuinka niistd puhutaan. Toinen puhuu toimin-
nan Kriteereista ja toinen arvoista, mutta molemmilla on samanlainen ajatus toiminnan
tarkeydestd, joka lopulta konkretisoi paatokset ja arvot (Simon 1997: 255-256, 262; van
der Wal ym. 2006: 318). Syyné siihen on, ettd toiminta antaa niille merkityksi& (Jargen-
sen 2007: 367).

Hallinnollisesta ndkdkulmasta néitd merkitystenluojia ovat organisaatiot, joihin valtion-

yhtiot lukeutuvat. Nama yhtiot toimivat eri intressien ja sidosryhmien ristitulessa, koska
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yhtéalta niiltd odotetaan hyvéa taloudellista tulosta ja toisaalta vastuullisuutta, julkisen
edun hyvéksi toimimista (Valtioneuvoston kanslia 2016). Se tarkoittaa, ettd ne eivét voi
riskeerata yhta tavoitellakseen toista, koska valtionyhti6t tarvitsevat toiminnalleen ja
olemassaololleen oikeutuksen (Page 2006: 166-171; Bovens 2007: 450-453, 457;
Schillemans 2015: 435). lIman sitd niiden toiminta ja asema kyseenalaistetaan, ja mah-
dollisesti se johtaa jossakin vaiheessa valtionyhtion aseman muuttumiseen (Heath, J.
2011: 32; Pitk&nen 2019). Siksi omistajaohjauksen merkitysta ei sovi unohtaa (ks. luvut
6.1-6.4.).

Taman tutkielman aineisto on ajalta (2016 ja 2018), jolloin vaalikausi oli viel& suhteelli-
sen alussa vuonna 2016 ja vuonna 2018 vaalikausi laheni jo loppuaan. Suuria muutoksia
valtionyhtididen toimintaedellytyksiin ei tullut, sillda valtion omistajachjaus laajassa
mittakaavassa nayttaytyy vakaana. Sen takia vaalikauden alku on valtionyhti6issa odot-
tavaa aikaa ja tulevan hahmottelua, kun loppua kohti omaksutaan toiminnan muutoksia,
kuten téssa tutkielmassa kuvataan. Siité syysta oli yllattdvaa havaita epdvarmuus, odot-
tavuus ja suunnittelu vuoden 2016 toimintakertomuksissa ja toimeenpano kaksi vuotta
myOhemmin toimintaa madrittavind elementteind. Se oli yllattavaa siitdkin huolimatta,
etta poliittinen jarjestelma kiertdd omaa kiertoaan vaalikauden aikataulun mukaan. Kui-
tenkin omistajaohjaus on vakaata, joten valtionyhtidilla on ndkemystd, miten omistaja

niitd ohjaa (ks. esim. Valtioneuvoston kanslia 2016, Valtioneuvosto 2019a, 2019b).

Omistajaohjauksen vakaus ja jatkuvuus saattavat kuitenkin pitad valtionyhtidita koske-
vat linjaukset sellaisina, ettd yhtiéiden omistajaohjaus muodostuu sidosryhmien vélisek-
si keskindiseksi Kilpailuksi, jossa jokainen pitdd omista eduistaan kiinni. Tdman voisi
ajatella hidastavan valtionyhtididen toiminnan kehittymistd, joka on jo nykyisellaén
monitahoinen kokonaisuus. Omistajaohjaaja odottaa valtionyhti6iltd uusiutumiskykya,
joten on perusteltua kysyd, millainen on omistajachjaajan uusiutumiskyky valtionyhti-
Oiden suhteen (Valtioneuvoston kanslia 2016)? Uudenlainen l&hestymistapa voisi mah-
dollistaa paremman toimintaympariston huomioimisen (Kaye 1995: 9; Choo 1996: 330;
Nutt 2006: 291, 2011: 10; Etzioni 2014: 612—613). Toimintaymparist0 vaikuttaa siihen,
miten valtionyhtiot suhteuttavat toimintaansa ja miten yhteiskunta suhtautuu valtionyh-

tiéihin (ks. luvut 6.1 — 6.4.). Siin& ei voi unohtaa arvoja ja niiden roolia valtionyhtididen
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toiminnassa, koska ne madrittavat merkittavasti niiden toimintaa (Alko 2017, 2019;
Posti 2017, 2019; Veikkaus 2017, 2019; VR 2017, 2019).

Siksi kiinnostavaa on, millainen arvojen valinen suhde valtionyhtididen paatoksenteossa
ja toiminnassa on. Miten ja millaiseksi arvojen muodostama kokonaisuus toiminnan
muovaa? Kyse on yksittaisten ja yleisten seikkojen keskindisestd vuoropuhelusta, yksit-
téisista arvoista ja arvokokonaisuudesta. Mielesténi kyse on olennaisesta asiasta, koska
tutkimuskirjallisuus esittaa kiinnostavan ndkemyksen siitd, etta arvot voivat saada sidos-
ryhmien hyvaksynnan, mutta paatosvaihtoehto, johon arvojen perusteella paadytaan, ei
olekaan vélttaméttd sidosryhmille mieleinen (Keeney 2006: 747; Witesman & Walters
2015: 88). Mika tassa tapauksessa on mahdollisesti pielessd, kun huomioidaan tavoittei-
den ja keinojen vaikuttavan toisiinsa paatoksenteossa (Keeney 2006: 740-743). Vastaa-
vasti arvot vaikuttavat mahdollisiin keinoihin (Harmon 1998: 823). Tat4 ongelmaa voi-
daan havainnollistaa valtionyhtitiden kontekstissa siten, ettd sidosryhmét pitdvéat vas-
tuullisuutta tarkednd ja hyvaksyttavana arvona, mutta samanaikaisesti valituille keinoille
riittdéd epailijoita (Alko 2017: 3, 2019: 84). Keinoissa ja tehtavissd paatoksissa on siis
rajoitteensa, mistd seuraa tilanne, jossa tehddin melko hyvia paatoksié ja vaiheittain (ks.
Simon 1997; Lindblom 2010).

Onko arvohierarkioista osaksi ratkaisua helpottamaan arvojen ja keinojen seka siten
paatdksenteon tasapainoilua (Witesman & Walters 2015: 88-89)? Vai nostetaanko niilla
jotkin arvot vain korkeammalle kuin toiset (Spicer 2001: 508)? Toisaalta arvojen tasa-
paino ei todennékoisesti tarkoita, ettd kutakin arvoa painotetaan yhtd paljon, koska se
tuskin on tarkoituksenmukaista. Siksi Alexiuksen ja Ornbergin (2015) huomiot ei-
taloudellisista arvoista tdydentdmassa taloudellisia arvoja, kuten tehokkuutta, padsevat
uuteen valoon, koska yhta lailla tehokkuus voi edistaa ei-taloudellisia arvoja, kuten Al-
kon (2017, 2019) ja Veikkauksen (2017, 2019) esimerkit vastuullisuudesta osoittavat.

Kyse on kokonaisuudesta, jonka arvot ja paatoksenteko muodostavat.

Seuraavaksi pohdin tutkielman onnistumista ja sen ongelmakohtia. Tutkielmassa on
positiivista arvojen ja paatoksenteon havainnollistava vaikutus ja yhteenliittyma, joten

néin saatiin selville sitd, miten arvot vaikuttavat valtionyhtididen toimintaan. My6skéan
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arvojen vaikutuksia (suomalaisten) valtionyhtididen toimintaan ja péaatoksentekoon ei
ole juuri tutkittu, joten tdma tutkielma tayttaa toivottavasti sitd aukkoa. Lisaksi positii-
vista oli, ettd aineistoksi valittiin vuosien 2016 ja 2018 toimintakertomukset, joten tieto

ja tulokset ovat tuoreita.

Tastd péaéstddn sujuvasti tutkielman puutteisiin ja heikkouksiin, joihin kuuluu se, ettd
aineisto koostui toimintakertomuksista kahdelta eri vuodelta. Ongelma sinéll&an ei joh-
du vuosien 2016 ja 2018 toimintakertomuksista, vaan siitd miten niitd on tutkielmassa
hyodynnetty, koska analyysiyksikkdjen méaria tarkasteltaessa vuosien valilla on havait-
tavissa epatasapainoa. Osittain tdmé& epatasapaino johtuu kyvysta soveltaa laadullista
sisallonanalyysia valittuun aineistoon ja myos osittain se johtuu siita, miten valtionyhti-
Oiden raportointi toimintakertomuksissa muuttuu kahdessa vuodessa. Muutos johtaa
siihen, ettd vuonna 2016 raportoidusta asiasta ei valttdmatta raportoida endéd kahden
vuoden kuluttua, mistd on yritetty tehdd paatelmid. Sen lisdksi muutos raportoinnissa
vaikuttaa siihen, ettd jostakin asiasta on raportoitu ensimmaistd kertaa vasta vuonna
2018, joten sen takia vertailu vuoteen 2016 ei ole kokonaisuutena tdysin onnistunut.
Vertailun ongelmana on myos se, ettd kesken&an vertailtavat analyysiyksikot eivat vélt-
tdmatta sovi yhteen vertailtaviksi niin hyvin kuin olisi tarkoituksenmukaista, esimerkik-
si aineiston tai tutkielman kirjoittajan taitojen takia.

Vertailtavuuden ongelmia voisi parantaa tiukentamalla esimerkiksi analyysiyksikdiden
valintakriteerejé esimerkiksi siten, ettd analyysiyksikko valitaan vain, jos se 16ytyy vas-
taavan siséltéisend molempien vuosien toimintakertomuksista. Koen, etté se olisi paran-
tanut vertailun johdonmukaisuutta ja systemaattisuutta. Liséksi toimintakertomuksia
voisi tukea toissijaisella aineistolla, kuten valtionyhtididen vastuullisuusraporteilla.
Muutaman kerran analyysiyksikoissa viitataan valtionyhtiéiden vastuullisuusraporttei-
hin, joista 16ytyy aiheesta lisatietoa (Posti 2019: 7). Tasta nakokulmasta ajateltuna sy-
vallisempaa tietoa voi saada yhdistelemalld eri raportteja aineistoksi, ja tdima vain toi-
mintakertomusten kdyttdminen aineistona tukee Herawatyn ja Hoquen (2007: 147) aja-
tusta aineiston rajoituksista, tosin silla erotuksella, ettd heidan tutkimusaineistonsa kasit-
teli vuosikertomuksia. Jokaisessa tutkimusaineistossa on omat puutteensa, eivétka toi-

mintakertomukset tee asiassa poikkeusta.
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Myds laadulliseen sisallonanalyysiin liittyy ongelmia, jotka koskevat ensisijaisesti koo-
disaantdja ja niiden soveltamista. Namé koodiséantdjen ongelmat aiheuttivat pulmia
analyysiyksikoiden kategorisoinnissa, erityisesti tilivelvollisuus-, etiikka- ja laillisuus-
kategorioissa, koska etiikka ja laki ovat lahella toisiaan ja vaikuttavat toisiinsa (Alt ym.
2002: 245-246; Ostas 2004: 566-567, 680, 684; Garcia ym. 2014: 480). Koodis&éantojen
ja kategorisoinnin pulmat johtivat siihen, ettd tutkielman siséllélle olennaisia analyy-
siyksikoita jatettiin lopulta pois. Siitd esimerkkind mainittakoon, ettd ikarajoihin liitty-
vat analyysiyksikot Alkolta ja Veikkaukselta poistettiin siitd syystd. Sen sijaan ihmisoi-
keuksia kasittelevat analyysiyksikot jatettiin kasiteltaviksi, vaikka niissd on samansuun-
taisia haasteita (etiikka ja laki) kuin ikaraja-analyysisyksikoissa. Paatos voi olla vaaré,
ja niiden jattaminen pois olisi voinut olla aiheen rajaamisen nakdkulmasta perusteltua ja
tervetullut ratkaisu. Mutta kuten tutkimuskirjallisuus osoittaa, arvot liittyvéat laheisesti
toisiinsa (Alt ym. 2002: 245-246; Ostas 2004: 566-567, 680, 684; Garcia ym. 2014:
480).

Haasteet eivat lopu vield tdhan, vaan haluan nostaa esiin aineiston ja teorian valisen
yhteyden, koska se on laadullisessa tutkimuksessa olennainen asia. Aineisto ja teoria
muodostavat yhdessa tutkimuksesta kokonaisuuden ja naiden kahden vélinen mahdolli-
nen epasopivuus hankaloittaa ja vaikeuttaa tutkimuksen tekemistd heikentéen sen laatua
(Eskola & Suoranta 2008: 81). Kuten analyysista voi havaita, on teorian ja aineiston eli
analyysiyksikoiden vélille on onnistuttu 10ytd4 yhteyksid, mutta ne voisivat olla toki
viel&kin parempia. Sit4 voisi parantaa myds huomioimalla teoriassa paremmin valtion-
yhtididen erityispiirteet. Voi myds Kysya, olisiko toisenlainen teoriapainotus toiminut
aineiston kanssa paremmin? Hybridiorganisaatiotutkimuskirjallisuus, paatoksenteko ja
arvot valtionyhtididen nakokulmasta saattaisivat olla oiva valinta. Liséksi teorian voisi
muodostaa painottaen vahvemmin valittuja arvoja. Luvun paatteeksi annetaan vield eh-

dotuksia jatkotutkimukselle.

Kiinnostavaa olisi vertailla eri maiden valtionyhtiéiden toimintaa ja vertailua voisi teh-
da valitsemalla aineistoksi eri raportteja eri ajankohdilta. Ndin voidaan vertailla eri mai-

den valtionyhtididen toimintamuutoksia. Sen lisaksi yksi mahdollisuus olisi tarkastella
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valtionyhtididen itseméaarittdmié arvoja ja sitd, kuinka ne ilmentavat tutkimuskirjalli-
suuden arvoja. My0s yhden, jonkin tietyn arvon vaikutusten tarkastelu valitun valtion-
yhtion toiminnassa muutaman vuoden ajanjaksolla olisi jalleen yksi mahdollisuus, kos-
ka talloin on keskittyd syvéllisemmin valittuun aiheeseen. Lisaksi yksi mahdollisuus
voisi olla valtionyhtididen edustajien, omistajaohjaajien ja kansalaisten haastattelu val-
tionyhtididen ndkemyseroista, valtionyhtididen toiminnan hyvaksynnasta ja oikeutuk-
sesta arvojen nakokulmasta. Mahdollisuuksia on siis monia, ja valtionyhtiét pysyvat

ajankohtaisina ja keskeisina toimijoina myds jatkossa muodossa tai toisessa.
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