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Ymparistdasiat ovat olleet vahvasti |api 2000-lualikupuolen yleisessa keskustelussa mukana vansinki
ilmastonmuutoksen ja kestdvan kehityksen kauttandlran aiheuttanut sen, ettd eri tahojen on taytynyt
ottaa kantaa ymparistdn rooliin suhteessa omaanirttdan sekd omien ympéaristévaikutusten hallintaan.
Tulevaisuudessa ymparistbasioiden merkitys jatkasvilaan ja ymparistdasioista saattaa tulla hyvinkin
kriittinen osa organisaation toiminnan legitimitéeteka selviytymista.

johtamista seka etsia eroavaisuuksia ja yhtalasgykertailun kautta. Lisdksi tdssa tutkimuksessa o
tarkoituksena selvittda, millainen on ympéaristégohisen rooli osana strategista johtamista. Tutkisank
mielenkiinnon kohteina ovat erityisesti suomalaisetnat ja yritykset. Molemmilla on merkittavia ym-
paristovaikutuksia yhteiskunnassa, ja ne joutudtdneaan paivittdisessa toiminnassaan ymparistdasiat
huomioon. Lopuksi pyritddn myo6s selvittAmaan, amsib hyvia ymparistdjohtamisen kaytantdja mahdol-
lisesti I6ytyy eri organisaatioista.

Tutkielman teoriaosa rakentuu tutkimuksen tavalttei kannalta keskeisten kasitteiden ymparille. aNait
kasitteita ovat ymparistéjohtaminen, strategindrtgminen seka strategia. Tutkimuksen aineisto tigrat
henkilbhaastatteluiden avulla neljasta eri kunta-yjityskonsernista. Lisdksi tutkimusmetodina toimi
myds vertailu, jonka avulla pystyttiin analyysivaéssa nostamaan yhtalaisyyksia ja ennen kaikkea ero
vaisuuksia kuntien ja yritysten ymparistéjohtamiaes

Tutkimuksessa l6ytyi eri organisaatioiden valillautamia eroavaisuuksia, mutta myds yhtalaisyyksia
Ioytyi. Naiden esiin tulleiden ympéaristdjohtamisermavaisuuksien taustalla nayttéisi olevan jullkespl
yksityiselle sektorille ominaiset piirteet, joitaat muun muassa poliittinen seka liiketoiminnaltinaon-

ne. Lisaksi ympéristdjohtamisen ilmentymiseen vadwat myds organisaation omat tavoitteet ja ydinte
keminen. Jokainen organisaatio toteuttaa ympaoktéjnista omaan organisaatioon sopivalla tavalla.
Nain ollen ymparistéjohtamisen kaytannét vaihtetexa organisaatioiden valilla. Tosin maaramuotbise
ymparistojarjestelmat tuovat organisaatioihin saka#taisia toimintamuotoja.

Ymparistéjohtamisen onnistumisen yksi avaintektgien ymmartaa, etta ymparistdasioiden hallinta on
koko organisaation tasolla tapahtuvaa hallintaan #ien koko organisaation taytyy olla mukana ympa
ristdjohtamisen toteuttamisessa. Se ei voi olla y&iden viraston tai sivukonttorin asia. Ymparisioa

den johtaminen taytyy olla luonnollinen osa mydsutayjohtamista. Strategia voidaan nostaa myos kes-
keiseksi ymparistdjohtamisen véalineeksi. Tosin gaimotukset vaihtelevat riippuen organisaatiostseja
luonteesta. Ymparist6johtamiseen onkin mielek&gtad strategisen johtamisen ulottuvuus. Stratagis
johtamisen avulla on mahdollista saavuttaa orgatisssa yhtendinen ympéaristdasioiden hallinta.

AVAINSANAT: Ymparistdéjohtaminen, strateginen johtaminen, sgiatevertailu






1. JOHDANTO

Lansimainen ympaéristokeskustelu nykymuodossaani atkeotoutua 1900-luvun vii-
meisella neljanneksella. Se johtui l&hinnd yhtemian havahtumisesta todellisuuteen,
jossa huomattiin ihmisten toiminnasta aiheutungitgaristbongelmia, kuten esimer-
kiksi veden ja ilman saastumista. Ymparistoongelen&it kuitenkaan olleet uusi ilmio,
vaan ihmisen toiminnasta aiheutuneilla ymparistoiildn on pitka historia. Kuitenkin
1970-luvulla nykyiset ympéaristdasenteet alkoivatista pinnalle ja vakiintua yleisen
keskustelun agendalle. (Winsemius & Guntram 20@2) Ymparistokysymyksista al-
koikin muodostua 1970-luvulla oma poliittinen sektoymparistopolitikka. Lisaksi
uusia ymparistolakeja ja -saadoksia alettiin lakiavavan ymparistotietoisuuden seu-
rauksena. (Kallio 2001: 10.)

Nykypdaivana ymparistdasiat ovat vahvasti lasnésgesa keskustelussa ja kasitteeseen
ymparisto liittyy monenlaisia mielikuvia. Monestinpéaristdasioiden yhteydessa kohda-
taan myds tietynlaista asenteita, joiden mukaan&isidasiat ndhdaan turhana viher-
pesuna. Ymparistbongelmat kuitenkin haastavat skiinat ennen kaikkea arvioimaan
uudelleen toimintojaan, kuten normaalin taloudeapjdarkielaman ja kulutuksen puit-
teet, teollisen kulttuurin ja politikan perustaeké teknologisen kehityksen ja infra-
struktuurin suunnittelun (Sairinen 1994: 9). Kysesiis kokonaisvaltaisesta lahestymi-
sesta ymparistéongelmiin ja niiden ratkomiseennMdlien yhteiskunnan eri toimijoilla

on merkittava rooli vaikuttaa ymparistdasioidenihtdan.

Ymparistbuhat nahdaan nykypaivana yhteisena agigihéy pyritddn hakemaan ratkai-
suja niin globaalilla kuin kansallisella tasollaestavan kehityksen politikassa onkin
kayty keskusteluja globaalin, kansallisen seké gdhgden tason strategioiden valisista
suhteista. Vallitseva mielipide on korostanut pHigan tason merkitysta toiminnan ja
muutoksen ulottuvuutena, vaikka ymparistbongelmeivat luonteeltaan globaaleja.
Yleensa alueet ovat sidoksissa ymparistbongelmyatysiiseen ja ratkaisemiseen. Ta-
man takia kunnilla on monissa ymparistéon vaikusse& toiminnoissa valvova, korjaa-
va sekd ohjaavan rooli. Yleinen ymparistépoliithnkeskustelu onkin saanut aikaan

sen, ettd kunnille osoitetaan vaatimuksia tarklastedstavan kehityksen suhdetta kun-



nan hyvinvointitehtaviin, paikallistalouteen sekBdyskuntasuunnittelun tavoitteisiin.
(Sairinen 1994: 9-10.)

Kuntien liséksi yritykset ovat yhteiskunnassa tgaita, joilla on merkittdva vaikutus
ymparistbongelmien ennaltaehkaisyyn. Yritysten ydessa puhutaankin vastuullisesta
liketoiminnasta, joka koostuu kolmesta perusaaiastiminnan taloudellisesta vastuus-
ta, ymparistévastuusta seka sosiaalisesta vastudstgsten suhtautuminen ymparis-
t6on onkin muuttunut viime vuosikymmenten aikan@erinteisesti ymparistbasioihin
on kiinnitetty huomiota sen verran kuin lainsdadatdi viranomaismaaraykset ovat
vaatineet. Kuitenkin 2000-luvulla uudeksi trendilsitysten strategioiden laadinnassa
on noussut yritysten yhteiskuntavastuu ja sitatkavdastuullinen liiketoiminta. (Pohjola
2004: 11-13))

Yleisen yhteiskunta- ja kauppatieteellisen linjamkaisesti luonnonympariston rooli
johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa on periagisollut hyvin rajoittunut. Yhteis-
kunnallisena tutkimuskohteena luonnonymparisto rskihteellisen tuore ilmi6. TAméa
johtuu l&hinna siita, etté luontoa on pidetty ulkofisena ihmisen toiminnasta, ja sen on
katsottu pikemminkin kuuluvan luonnontieteiden alaamparistonmuutosten vaiku-
tukset eivat voi kuitenkaan pelkistya vain luonnetatiden biologisiin, kemiallisiin seka
fysiologisiin muutoksiin. Kyse on pikemminkin laajenasta kuvasta, johon kuuluvat
my0s poliittiset, taloudelliset, kulttuurilliset gosiaaliset eli yhteiskuntatieteiden alaan
kuuluvat tekijat. Jos taas luonnonymparistdé ongosyhteyksissa tunnistettu, on sité
tarkasteltu esineellisena objektina, jota orgatisasoi hydodyntad omiin tarkoituksiin-
sa. Viimeisten 10-15 vuoden aikana sen merkitykuitenkin kasvanut johtamis- ja
organisaatiotutkimuksen piirissa. Naissa tutkimussissa luonnonymparistoon liitty-
vat nakokohdat onkin yleensa liitetty ymparistogohtsen kasitteeseen. (Kallio 2001:
5-6.)

Viime vuosina niin julkisella kuin yksityisella sekilla on koettu tarpeelliseksi etsia
tapoja, joilla hallita organisaatioiden toimintakiittyvia ymparistovaikutuksia. Ympa-

rist6johtaminen on noussutkin yhdeksi ratkaisuKsilla hetkella ymparistéjohtaminen
on muodikas ja paljon kaytetty kasite (Kallio 2009). Ymparistdjohtamista kasitteena
on yleisesti kaytetty runsaasti kauppatieteelléissgkaisuissa, ja siita on tehty lukuisia



tutkimuksia. Hallintotieteissé taas ymparistojohitaen kasitteena on vieraampi, mutta
se el tarkoita sita, etta ymparistdjohtamista engssi julkisissa organisaatioissa. Ym-
paristéjohtaminen kasitteena ei vain viela oledatjsaanut itsedan lapi julkisella sekto-
rilla. Esimerkiksi ymparistojarjestelmien kayttodossa Suomen teollisuus on kansain-
valisesti mitattuna yksi edellakavijoista. Julkinsektori taas on jaanyt siind asiassa
hieman jalkeen. Ymparistdasioiden hallinta on viimesina kuitenkin kasvattanut
merkitystaan julkisella sektorilla. Esimerkiksi daian nostaa kansallisen ilmastopolitii-
kan uskottavuus. limastotalkoot eivat ole vainygién harteilla, vaan julkisen sektorin
taytyy myos pystya vahentamaan hiilidioksidipaasit Haasteena onkin sovittaa val-
tionhallinnon tuottavuusohjelma ja ymparistbtawstt yhteen julkisella sektorilla.
(Reinikainen 2010: 3.)

Ymparistojohtaminen on hyva liittaa laajempaan k&stiin, ja se yhdistetaankin yleen-
sa strategiseen johtamiseen (Kallio 2001: 24).d&ganisaatioissa saatetaankin puhua
ymparistostrategioista, joiden toteutumisen kamnaderkittdvaa on toimiva johtaminen.
Strategiaa voidaan pitdd organisaation tyokaluoakg avulla pyritddn hallitsemaan
toimintaympaéristba. Strategia pitaa siséllaan aggation tietoiset tavoitteet ja toimin-
talinjat, jotka on valittu monien vaihtoehtojen kmsta. (Kamensky 2000: 17.) Pelkka
paatos siitd, ettd ymparistdjohtaminen valitaarksis@imintaa, voidaan nahda siis har-
kittuna strategisena valintana (Kallio 2001: 243lldin ymparistéjohtaminen halutaan
nahda yhtena strategisena menestystekijana, jodleitulisi huomioida organisaation
kaikissa strategisissa linjauksissa. Nain siitédiubdellinen osa organisaation toiminta-

kulttuuria.

Strategia rakentuu ennen kaikkea tulevaisuuden rommiselle. Monille organisaatioil-
le tulevaisuuteen katsominen koetaan vaikeaksik&kagkyhetkessa olevat asiat ovat
tutumpia ja turvallisempia. Strategialla organisa&uitenkin pyrkii myds erottumaan
Kilpailijoista. Talloin on tarkeaa, ettd organisaatjohto tunnistaa ja tunnustaa tosiasiat.
(Kamensky 2000: 20-24.) Ymparistbasioiden huominéni organisaatioissa on ennen
kaikkea tulevaisuuden ennakointia ja ongelmien kaelkaisya. Ymparistdjohtaminen
on ainakin yrityksissa nahty kilpailukykya edistagétekijana (Kallio 2001: 24). Julki-

sella sektorilla ympaéristojohtaminen on myds stgaien valinta, mutta kyse ei ole
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niinkdan kilpailukyvysta, vaan ennemmin yhteiskuhs@sta vastuusta ja poliittisesta
tahdosta.

1.1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia erityisgksityisten ja julkisten organisaati-
oiden ymparistojohtamista seka etsia eroavaisuyhsydtalaisyyksia vertailun kautta.
Julkisen ja yksityisen sektorien organisaatiot eapvdoisistaan ja myos johtamisessa on
omat erityispiirteensa. Nama seikat taytyy ottaarhioon tutkimuksessa. Tassa tutki-
muksessa pyritadn myos selvittdmaan, millainen mpéristdjohtamisen rooli osana
strategista johtamista, ja miten ymparistéjohtamipalvelee strategioiden toteutumista.
Tutkimuksen mielenkiinnon kohteina ovat erityisestiomalaiset kunnat ja yritykset.
Molemmilla on merkittava vaikutus ymparistbasiointhteiskunnassa, ja ne joutuvat

ottamaan paivittaisessa toiminnassaan ymparistdasienioon.

Mielenkiintoista onkin selvittd&d miten se, ettd amgsaatio toimii julkisella tai yksityi-

sella sektorilla vaikuttaa ymparistojohtamisen Eaybihin ja toteutumiseen. Ympaéris-
t6johtamista ei juuri ole vertailun avulla tutkityesityisten ja julkisten organisaatioiden
valilla. Tallainen ymparistdjohtamisen tutkiminen tarpeellista myods siksi, ettd saa-
daan laajempi kuva ympaéristojohtamisesta eri selden organisaatioissa. Nain ollen
ymparistbjohtamista ei ymmarreta enda vain osaitysign toimintaa, vaan osana myos

julkisen sektorin toimintaa.

Yhtena tavoitteena on tutkimuksen avulla 16ytda snyinparistéjohtamiseen liittyvia
hyvia kaytantoja, joita eri organisaatiot pystyéihyodyntdmaan benchmarkingin avul-
la omaan toimintaansa. Monissa organisaatiossa yshfjahtamisnakokulman huomi-
oon ottamista toiminnassa vasta suunnitellaani eiMan tarkeda saada téllaista tietoa.
Benchmarking on organisaatioiden kehitysvalinesgostsitdan parhaita kaytantoja ja
toimintatapoja. Se on levinnyt organisaatioihimrlkisella kuin yksityisella sektoril-
la. Benchmarking on oikeastaan vertailun perust&eatailun avulla saadaan esille
kaytannot, joilla oletetaan olevan yhteys menessgemn ja hyviin suorituksiin. Onnis-
tunut benchmarking vaatii oppimista sekd muuntaigkykya, joten siind ei ole kyse

muiden organisaatioiden kopioimisesta tai krittikihasta soveltamisesta. Organisaati-
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on taytyykin muokata hyvat kaytannoét omaan orgaisan soveltuviksi, muuten
benchmarking on vain pintapuolista kopiointia, p& ymmarretad sovellettavan pro-
sessin tai kaytannon ydinta. Talléin sen tarkottumia menestystekijana todennakoi-

sesti epaonnistuu. (Viinamaki 2008: 75-76.)

Tutkimusongelmat:

1.) Miten ymparistbjohtaminen eroaa yksityisessgiljdsessa organisaatiossa?

2.) Miten ymparistdjohtaminen toimii osana straggijohtamista yksityisessa ja julki-

sessa organisaatiossa?

3.) Millaisia kaytantoja eri organisaatioista loytyjoita voitaisiin hyédyntad ymparis-
téjohtamisen kehittdmisessa?

1.2. Tutkimuksen menetelmét ja aineisto

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Ktatiivinen tutkimus auttaa ennen
kaikkea ymmartamaan tutkimuksen kohdetta paremiyppillista talle tutkimustaval-

le on rajoittua tutkimuksessa pieneen maaraan kzpggumutta tavoitteenaan kuitenkin
analysoida ne mahdollisimman tarkasti. Tutkimuskehtalitaan yleensa harkinnanva-

raisesti ja tarkoituksena ei ole pyrkia tilastaifis/leistyksiin. (Heikkila 2008: 16.)

Tieteenfilosofisesta ndkdkulmasta hermeneuttinetekidsitys on yhteydessa kvalitatii-
viseen tutkimustapaan. Tassa tieteenfilosofisesaatauksessa korostetaan muun mu-
assa sitd, etta hallintoa pyritdan selittdmaan, §rmtamaan ja tulkitsemaan internatio-
naalisuuden seka tavoitteellisuuden kautta. Lisakaiyysit, jotka kohdistuvat organi-
saatioihin ja hallintoon nojaavatkin ihmistieteidemetodologiaan eli ihmisen koke-
musmaailmaan, tavoitteisiin seka tarkoituksiin. id&an myos todeta, ettd ymmarta-
vaan hallintotutkimukseen sopivat ensisijaisestdldliset tiedonhankintatavat ja meto-
dit. (Salminen 2002: 191-192.)
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Aineistonkeruumenetelmana toimii teemahaastatjeka on puolistrukturoitu haastat-

telumenetelma. Siind haastattelu kohdennetaaryitigttteemoihin, joista keskustel-

laan. Teemahaastattelussa lahdetaan siita, ekkikaiksildiden tunteita, kokemuksia,

ajatuksia, uskomuksia voidaan tutkia talla meneiflim Se ei siis edellyta kokeellisesti
aikaansaatua yhteistd kokemusta. Haastattelun emkia, ettd siin& ollaan suorassa
kielellisessa vuorovaikutuksessa haastateltavasdsearTalloin on mahdollisuus saada
esiin vastausten taustalla olevia motiiveja. Ihmirankin haastattelussa merkityksia
luova ja aktiivinen osapuoli, jolloin hanet ndhddétkimustilanteessa subjektina. (Hir-

sijarvi & Hurme 2008: 34, 48.)

Tutkimuskohteiksi on valittu julkiselta sektorilteaksi kuntakonsernia ja yksityiselta
sektorilta kaksi yrityskonsernia. Valintakriteerina lahinna ollut se, ettd tutkittavassa
organisaatiossa on ymparistdjohtaminen osana ystpasioiden hallintaa. Yksi kritee-

r on myos se, etta ymparistojohtaminen ei olisirjkéyttdonotettu johtamistapa vaan,
ettd organisaatiossa olisi jo useamman vuoderadjakemuksia ymparistdjohtamisesta
ja sen tyOkaluista. Tarkoituksena on toteuttaa @ikibhaastattelua, jotka jakautuvat
tutkittavien organisaatioiden vdlille. Tutkielmaarten haastatellaan henkil6ita, jotka
toimivat ymparistdjohtamisen parissa kunta- jaygatrganisaatioista.

Tutkimusmetodina toimii myds vertailu. Vertailu siletaan tassa tutkimuksessa siis
yksityisten ja julkisten organisaatioiden valilNertailu on hyvana apuna julkisen toi-
minnan kehittamiselle, jossa nykyaan hyvin useitsd@an mallia muualta. New Public
Management on luonut uusia tietotarpeita hallinkehittamiseen. Tarpeellista on sel-
vittdd myds yritysmaailman hallinnon rakenteitk@gytantdja. Kun julkisen ja yksityi-
sen toiminnan rajoja halutaan ylittaa, tarvitaahesi tietoa yksityisen ja julkisen sekto-
rin toiminnan eroista ja yhtalaisyyksista. (Hyyiyplén 2011: 71-72.)

Vertailtaessa yksityista ja julkista organisaatiotatdrkeaa tietaa, mitkd ovat naiden eri
organisaatioiden ydinominaisuudet (Vuori 2000: 108jord (2001: 2) kuitenkin ko-
rostaa, etta julkinen ja yksityinen sektori eiv@dellisuudessa ole niin tosistaan eroavia
kuin luullaan. Harvat organisaatiot ovat puhtapskisia tai yksityisid. Pikemminkin ne
sijaitsevat naiden maaritelmien valilla kuin niid&aripaissa. Kunnallisen organisaation

voidaan kuitenkin ndhda eroavan yritysorganisati@sityisesti sen hallintotavassa,
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missa keskeista on demokraattinen paatoksentesitijaiautta poliittiset paatoksenteki-
jat. Yritysten hallinnon muoto riippuu pitkalti sgmtiomuodosta. Tarkeda on huomata

poliittisen ulottuvuuden puuttuminen.

Vertailun perimmaisené tarkoituksena on etsid ejajghtalaisyyksia systemaattisesti
(Salminen 2002: 209). Liséksi hallinnollisen véua tarkoituksena on 16yt malleja
ja saannonmukaisuuksia hallinnollisesta toiminngestiayttaytymisesta. Sen paaasial-
linen tavoite on luoda uutta tietoa, mutta myoswstha tai kehittda olemassa olevaa
tietdmysta. Nain ollen vertailu laajentaa ymmaéysine hallintoon sekd sen hyviin ja
huonoihin kaytant6ihin. Kun oppimme vertailun aaulallinnosta, pystymme huomi-
oimaan parhaimmat kaytannot ja edistéaa niiden haonista kehittdessé organisaatioi-
ta. (Jreisat 2002: 1-2.) Kyseessa on oikeastaasmiden rinnakkain asettamisesta. Se
onkin vertailun keskeinen ehto, joka myds luo vierstia omalaatuisen tutkimustyypin.
(Hyyrylainen 2011: 64.)

Jos perehdytaan vield vertailuun kasitteena, \sitatodeta, ettéa kaikki tutkimus on
vertailua. Tatd voidaan perustella silla, ettd dnohdetta tarkastellessa sille annetaan
jokin maare. Nain ollen kohdetta arvioidaan sulgadsyseiseen maareeseen. Tall6in
tapahtuu vertailua. Vertailun suppeampi tulkintee\aivaa vertailua ainoastaan tutki-
musmenetelmand, jolloin tutkimus tehddan kyseisatodin saantdjen mukaisesti.
Na&in vertailu tutkimusmenetelmana erottuu muustimuksesta. (Hyyryldainen 2011
65-66.)

Vertailun tekemiseen liittyy tiettyjd perussaénttj\ertailumetodia voidaan kayttaa
silloin, kun on olemassa vahintaan kaksi tapayetka ovat vertailtavissa keskenaan.
Vertailtavuus toteutuu, kun tapauksilla on jokirteihen muuttuja, jonka merkitys mo-

lemmille organisaatioille on sama. Liséksi vertailedellytys on, etta kaytettavissa on
yleinen ja yleisesti hyvaksytty kasitteistd. Myoksikdiden valinnassa taytyy ottaa
huomioon niiden samantasoisuus. Vertailu edellytéiti vertailussa kaytettava tieto,
on keréatty jarjestelmallisesti ja samalla tavalalminen 2002: 209.) Tassa tutkielmas-
sa keskeisend muuttujana on ymparistdjohtaminemtaNfavuuden varmistamiseksi

taytyykin varmistua, etta sen merkitys on yrityksila kunnille sama. Ymparistéjohta-
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misen perusmerkitys kiteytyy johtamisen avulla tdpgaan kokonaisvaltaiseen ympa-
ristbasioiden hallintaan organisaatiossa. TAma mysrjaetaan niin yrityspuolella kuin

kunnissa. Tosin ymparistdjohtamisessa esiintyyeréigri organisaatioiden valilla omia
vivahteita esimerkiksi ymparistdjohtamisen tavasisa. Vertailun avulla onkin mahdol-
lista I6ytaa naitd mahdollisia eroavaisuuksia. kssdutkielman kasitteistokin perustuu
hyvin yleisiin k&sitteisiin, jotka tunnistetaanmiyksityisella etta julkisella sektorilla.

1.3. Tutkielman rakenne

Tutkielma jakautuu rakenteellisesti teoria- ja emaosaan. Luku yksi koostuu johdan-
nosta tutkielmaan. Siina esitellaan lahemmin tuthkaen taustaa, tavoitteita seka mene-
telmid. Teoriaosassa kasitellaan toisessa luvugkéelman kannalta hyvin keskeista
kasitettd eli ymparistbjohtamista. Ymparistojohtsimilédhestytdan ensiksi johtamiska-
sitteen ja ymparistohallinnan maarittelylla. Nansksi kasitettéa luovat pohjaa itse ym-
paristbjohtamis-kasitteen lapikdymiseen. Ympargitgmisen maarittelyssa pyritdan
luomaan ensiksi yleista kuvaa sen sisallosta, jgakaeen maarittelyssa mennéén sy-
vemmalle. Talloin tarkeda on nostaa esille julkigegksityisen organisaation ominais-

piirteitd ymparistdjohtamisessa.

Kolmannessa luvussa keskitytdan kasittelemaanegista johtamista ja ymparistoa.
Tassakin luvussa on keskeista julkisen ja yksityismanisaation eroavaisuuksien esiin
nostaminen. Luvussa pyritaankin luomaan kokonaigkstvategian ja strategisen johta-
misen merkityksesta ymparistokysymyksissa. Nek&sh luvussa esitelladan empiirisen
tutkimuksen tuloksia ja suoritetaan niiden pohjdlitkimusanalyysi. Liséksi luvussa

kuvataan tarkemmin tutkimuksen toteutusta ja lytiyesittuja tutkimusorganisaatioita.

Viimeisessa luvussa esitellaén johtopaatoksetgejoidrkoituksena on osoittaa tutkiel-
man teoriaosuuden ja empiirisen osuuden yhteyit#kki siind kootaan keskeisimmat
tutkimushavainnot. Luvun lopussa pohditaan mydsnutksen onnistuneisuutta ja luo-
tettavuutta. Myos tutkimuksen aikana esiin tulleitahdollisia jatkotutkimusehdotuksia

esitellaan.
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2. YMPARISTOJOHTAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan tutkielman kannaltkekstsi kasitettéa: ymparistojohtamis-
ta. Kasitteen maarittely on ensiarvoisen tarketia,pystytaan ymmartamaan sen merki-
tys johtamisnakokulmana, ja my6hemmin sen suhd#isdegiseen johtamiseen. Taman
luvun tarkoituksena on myos selvittédd, mita johtaani yleisesti ottaen on. Johtajuus
yksittdisend kasitteend on kuitenkin erittdin ladjaman tutkielman kannalta on siksi
tarkoituksenmukaisempaa maaritella johtajuutta yamapuolisesti, ettd pystytdan sy-

ventymaan paremmin ymparistdéjohtamiseen ja sendiem

2.1. Johtaminen kasitteena

Henry Mintzberg (1973: 1-3) esittaa teoksensa "Nature of Managerial work”

johdannossa johtamiseen oleellisesti liittyvan kggksen "What do managers do?”.
Hanen mukaansa onkin oleellista ymmartaa, mist#ajoistyd kokonaisuudessaan
koostuu, silla muuten on vaikeaa esimerkiksi kéaijohtamista tai mitata johtamisen

vaikutuksia.

Kun yritetdan maaritella johtamista, huomataarg s#tnalla on monia eri merkityk-
sid. Voidaan jopa sanoa, etta jokainen tietaa saitélla tarkoitetaan, mutta jokaiselle
ihmiselle se merkitsee eri asioita (Northouse 2@®)0:Johtamista voidaan kuvailla
Hirvikorven (2005: 20) mukaan erdanlaisena monilaigmna kuutiona, joka makaa
eri asennoissa nain edustaen saman asian katsamistakokulmista. Yksinkertai-
sesti johtaminen voidaan kuitenkin nahda hallineelia ulottuvuutena, johon liittyy

lukuisia teemoja, joiden avulla sita voidaan tat&la (Salminen 2002: 103).

Yleensa johtamista tarkastellaan esimerkiksi mamege ja leadership jaottelun
kautta. Management pitaa sisallaan mm. asioidemiritojen ja materiaalisten re-
surssien johtamista, kun taas leadership keskitigyisten johtamiseen. (Salminen
2002: 109.) Naiden kahden ké&sitteen erona voiddafigemainittujen lisdksi nahda
niiden suhtautuminen muutokseen. Leaderit haluadattadd muutosta, uusia asioita

ja ideoita. Managerit puolestaan tahtdavat toinllaaa vakauteen ja pysyvyyteen.
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Vaikka johtamista voidaankin jaotella kahdeksiasiéksi kasitteeksi, pitda kuitenkin
huomioida, ettd onnistuneeseen toimintaan vaaditaalempia. (Lamsa & Hautala
2004: 207.)

Ihmisten johtamiselle 16ytyy monia maaritelmia, sause voidaan lyhyesti maaritella
kayttaytymiseksi, jolla pyritddn vaikuttamaan terstkayttaytymiseen. Se on siis ar-
VvO- ja valtalatautunut prosessi, jossa ihminen pyRkjaamaan toisia ihmisia teke-
maan asioita, joilla saavutetaan organisaationitteed. Nain ollen johtajuuden tar-

koituksena on saavuttaa yhteisia tavoitteita jeekys ennen kaikkea ihmisten valisis-
td suhteista. NAma suhteet toimivat vuorovaikugsgis vaikka perinteisesti onkin

nahty, ettd kaikki lahtee johtajasta ja johdettamadt vain kohteita. Nykyaan kuiten-
kin vaikuttamista tapahtuu molempiin suuntiin s¢éfitajasta alaisiin ettd alaisista
johtajaan. Tarkeaa onkin huomata, ettd ilman jdhuit ei johtaja voi toimia johta-

jana. (Lamsa & Hautala 2004: 206—207.)

Asioiden johtamiseen voidaan katsoa liittyvan nelf@toimintoa, joiden avulla pyri-

taan saavuttamaan organisaation tavoitteet. N@#atopnintoina voidaan pitdd suun-
nittelua, organisointia, johtamista ja kontrolleatKun johtaja osaa kayttaa naita
edellda mainittuja toimintoja oikein, pystyy han gafiamaan asetetut tavoitteet te-
hokkaasti. Nama paatoiminnot muodostavat siis penuphtamiselle, mutta johta-

misprosessiin liittyy my6s useita muita avainteki( jotka taas vaikuttavat paatoi-
mintoihin. (Bartol & Martin 1991: 6-11.)

2.2. Ymparistohallinta

Kasitteena hallintalgovernance)tarkoittaa erilaisten menettelytapojen muodostamaa
kokonaisuutta, jonka avulla pyritddn vastaamaanrubgasteisiin. Hallinnan kasite ei
ole kuitenkaan niin yksiulotteinen, mik& tulee lkesérilaisissa konteksteissa. Esimerkik-
si yhdysvaltalainen tapa kayttda hallinnan kasitetbaa eurooppalaisesta. Yritysmaa-
iimassa taasorporate governancgsentyy erilaisista lahtékohdista verrattuna jsdi
toiminnan ehdoilla toteutuvaan hallintaan. Lis&sitieteenala kohtaisissa diskursseis-

sa korostuvat erilaiset hallinnan ominaisuudetarfi & Sinervo 2009: 7-9). Hallinta
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on oikeastaan yha enemman vuorovaikutusta eriskgnallisten toimijoiden kesken.
Nain ollen julkinen ja yksityinen sektori seka kalasyhteiskunnan toimijat verkostoi-
tuvat keskendan ja vaikuttavat toisiinsa uusin itavidallinta ei siis ole mikaan lineaa-
rinen prosessi, vaan tulos monien toimijoiden jedé@n vuorovaikutuksesta. (Sairinen
2009: 133, 149.)

Van Kersbergen ja van Waarden (2004) erottavdtadlinta kasitteen merkityksia poh-
jautuen kirjallisuudessa esiintyviin maaritelmiilnisaksi he toteavat, ettd mitdéan yksi-
mielisyytta ei vallitse siitd, mitk&d merkitykset Wuvat hallinta kasitteen alapuolelle.
Naista eri maaritelmista nostetaan esille tamakirtutksen kannalta oleelliset maari-

telmat:

Hyva hallinta yksityisella sektorilla (good governance in the private sector: corporate
governance)Talla tarkoitetaan lahinn& yritysten johtamis- gwontajarjestelmia. Yksi
ajatus hyvan hallinnan taustalla yrityksissa ot§ ee lisaa talouden makrotason tehok-
kuutta, koska sijoitusmahdollisuudet ovat kasvaxasgarin riippuvaisia siitd. (van
Kersbergen & van Waarden 2004: 147.) Ymparistomaljarjestelméat voidaan ajatella
olevan osa tata suuntausta (Sairinen 2009: 135).

Hyva hallinta julkisella sektorilla (good governance in the public sector: new public
management)Tassa suuntauksessa on kyse hyvan hallinnan tustaiggkisen sekto-
rin organisaatioihin. Kaytannéssa tdma on useikotdaanut yksityisen sektorin johta-
miskonseptien kayttdonoton julkisessa toiminnag¢gan Kersbergen & van Waarden
2004: 147-148.) Lisdksi taman suuntauksen tarke#né on edistda toimintaolosuhtei-
den muutosta kuten deregulaatiota, kilpailuttamssted yksityistamista (Sairinen 2009:
134).

Kun yhdistetéaan hallinta osaksi ympaéaristoasioitakgse ymparistohallinnasta. Se tar-
koittaa ymparistbongelmien ja niiden ratkaisujeteigkunnallista hallintaa. Sen tarkoi-
tuksena on kuvata yhteiskunnallisia tai yhteisidlypgmparistoratkaisuja seka niihin liit-
tyvia prosesseja seka toimijoita. (Sairinen 20089.1 Toisaalta ymparistéhallinnalla

voidaan tarkoittaa kaikkia institutionaalisia j&telyja, joilla pyritddn vaikuttamaan
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esimerkiksi yksildiden tai organisaatioiden kayty@yiseen. Yhteiskunnat ovatkin ke-
hittdneet monia institutionaalisia rakenteita yngtéhallinnalle. Tosin ne ovat tehok-
kaita joissain tilanteissa, mutta universaalisidugestelminad ne eivat toimi. (Brewer &
Stern 2005: 41.)

Varsinkin kasvava verkostoituminen yksityisen jiigen sektorin toimijoiden valilla,
seka vastuiden siirtyminen julkiselta sektoriltayliselle sektorille, on johtanut uuden-
laisiin ymparistohallinnan muotoihin (Eckerberg &a$ 2004: 405). Hyva ymparisto-
hallinta vaatii kaikkien toimijoiden mukana olenagia yhteistydésuhteiden muodostu-
mista johtaen yhtenaisiin ponnistuksiin ja toimihto ymparistdéjohtamisessa. Yhteis-
tyonakokulman juurruttaminen osaksi ymparistohtdinvaatii kansalliselta hallinnolta
tehokkuutta ja hajautettua valvontaa, paikallishahn taas taytyy olla johtavassa roo-
lissa sek& yritysten taytyy sitoutua itseohjauks&emen kuin vapaaehtoisista toimista
tulee pysyva normi ympaéristojohtamisessa, ovatisaajoitteet sisaltaéen formaalit ja
epaformaalit saannot velvollisuuksista ja roolemtiatoimijoita kohtaan seka motivoi-
vat seikat ymparistbhallinnassa keskeisia tekijgiteeistydn luomisessa eri toimijoiden
valilla. (Ren 2001: 144.)

Ymparistopolitikassa keskeinen kysymys on ympéakigsymysten hallinta- ja hallinto-
tapojen kehittaminen. Kun ymparistbongelma on glstasolla tunnustettu, ei sen
ratkaisemiseen riita luonnontieteellinen ymparistdt vaan siihen liittyy myés monia
yhteiskunnallisia kysymyksia. Kyse on politikarvedteiden maarittelysta, sopivista
toimenpiteista, toimien aikatauluista ja laajuudestka toimijoiden vastuista ja keski-
naisesta vuorovaikutuksesta. (Sairinen 2009: 130nparistdpoliittisen toiminnan liik-
kumavara seka keinot luoda tilaa ymparistopolettes toiminnalle vaihtelee eri toimi-
aloilla seka eri ajankohtina. Keskeista kuitenkm wasien ymparistbongelmien nosta-
minen osaksi julkista agendaa. Liséksi uusien rsikaallien etsiminen vaativat aktii-
vista ongelmien uudelleenméaaritysta sekéa vakiintiere toimintatapojen kyseenalais-
tamista, koska uusille toimintamalleille taytyy dadilaa. (Haila, Helle, Jokinen, Leino,
Tynkkynen & Akerman 2009: 170.)
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Ymparistoongelmien ratkaisemisessa kohdataan ydeeriessiristiriitoja, jotka vaike-
uttavat asioiden ratkaisemista. Naihin ristiriitoilvaikuttavat monet eri tekijat, kuten
esimerkiksi toimijoiden ja toimijaryhmien erilaisébimintatavat ja -mahdollisuudet.
Valtion, kansalaisyhteiskunnan sek& markkinoidemnsgg vallitsevat erilaiset toiminta-
periaatteet. Karjistetysti voidaan todeta, ett&iodhallinnoi, kansalaisyhteiskunnassa
keskustellaan ja markkinoilla tuotetaan voittoaidierilaisista toimintamalleista huo-
limatta organisaatio itse maarittelee haluaakollseavoin vai suljettu vuorovaikutuk-
selle, ulkoisille vaikutteille seka uusille ajatilles (Lindholm 2008: 130-131.) Tama
valinta voi vaikuttaa hyvinkin merkittdvasti orgaaation elinvoimaisuuteen ja selviy-

tymiseen.

Ymparistohallintaa voidaan lahestyd monesta erokéknasta, mutta nelja keskeisinta
ovat ohjausreformi, sopeutuva ymparistohallintdleksiivinen ymparistohallinta seka

deliberatiivinen ymparistbhallinta. Ensinnakin ymp#bhallinnassa on voi olla kyse

ohjauskeinojen valinnasta, joilla ohjataan toimgoymparistonkannalta myénteisem-
paan suuntaan. Ohjauskeinoja voivat olla hallinsalikeudellinen ohjaus, informaatio-

ohjaus, taloudellinen ohjaus seka suunnittelu-eighta itseohjaus. Tarkemmin yhteis-
ohjaus tarkoittaa esimerkiksi vapaaehtoisia ympi@sapimuksia ja itseohjauksessa on
kyse yritysten omista ymparistbohjelmista ja —§igeateista. (Sairinen 2009: 139-

140.)

Sopeutuvassa ymparistohallinnassa lahtokohtanauonnbnvarojen kestava kaytto,
ymparistonsuojelun teknisen toteutuksen ongelmiegh dgonnontieteellisen ympéaristo-
tiedon yhteiskunnallisen valittymisen puutteet. &apvassa ymparistohallinnassa kyse
on sopeutuvan johtamisen laajemmasta yhteiskusaath kehyksesta. Refleksiivisessa
ymparistohallinnassa on kyse hallinnan omien kykyje@ mahdollisuuksien kyseen-
alaistamisesta sek& epavarmuutta ohjauskyvyn taudigssa mahdollisissa yllattavissa
ymparistbongelmissa. Deliberatiivisessa ymparidtiiimassa kyse on osallistumisen
lisdamisesta osaksi hallintaa. Taustalla siihenvaikuttanut trendind osallistumisen,

vuorovaikutuksen ja avoimuuden kasvu. (Sairiner20@3-147.)
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Hallinta ja ymparist6hallinta omalta osaltaan ywtt ympéaristjohtamiseen. Oikeastaan
ymparistéjohtaminen voidaan nahda yhtena hallirkeanona. Siind on oikeastaan kyse
itseohjauksesta, koska ymparistdjohtaminen on \e&pgammen johtamismalli hallita
ymparistbasioita organisaatiossa. Toisaalta hallkdrostaa juuri ymparistbongelmien
ratkaisujen tarkeaa ulottuvuutta eli vuorovaikudusti yhteiskunnallisten toimijoiden
kesken. Hallinnan avulla pystytaan mahdollisestomipytamaan uusia toimintamalleja
vuorovaikutuksen kautta ja nain ollen vastaamaamezkiksi uusiin ymparistdhaastei-

siin.

2.3. Ymparistdjohtaminen kasitteena

Ymparistojohtamisen késite on monille epaselvéea kaytto vaihtelee tutkijoidenkin
parissa eri merkityksissa ja yhteyksissa. Yleisegtien ymparistojohtamisen kasitetta
on pidetty jaykkana ja manipulatiivisena. Kasittéese luo mielikuvaa ymparistoteki-
joiden hallittavuudesta, niin kuin ymparistoasioggstyttaisiin johtamaan ennustetta-
vasti ja haluttuun suuntaan ongelmitta. (Kallio 2009.) Pohjola (2003: 42) korostaa-
Kin, ettd ymparistda ei sinansa voida johtaa. Yuspdohtamiselle parempi ilmaisu
olisi hanen mukaansa ymparistbasioiden johtamifnessa korostetaan ympéaristoon
liittyvien asioiden johtamista, eika niinkaan ymigéin johtamista. Kirjallisuudessa on
esiintynyt maaritelmia myos luonnonvarojen johtasta. Barrow (1999: 2) kuitenkin
tyrmaa kasitteen. Ymparistojohtamiseen verrattwoamhonvarojen johtamisessa ollaan
huolissaan pikemmin vain yhdesta ympariston osalstaonnonvaroista ja niiden hyo-
dyntamisesta. Lisdksi se on johtamistapana reahgiivja luottaa nopeisiin teknisiin
ratkaisuihin ongelmien ratkomisessa. Lisaksi sonétyypillista projektimainen lahes-
tymistapa asioihin. Ymparistojohtamista ei voides gitdd ainoana ymparistdasioiden
hallintaan liittyvana kasitteend. Puhuttaessa ymfiisioiden hallinnasta ymparisto-

johtaminen kasitteena on kuitenkin vakiinnuttaragraansa tieteellisessa keskustelussa.

Ymparistojohtamiselle ei ole olemassa mitaan yhésta yleistd maaritelmaa. Se on
hyvin ymmarrettdvaa, kun otetaan huomioon ympgaktamisen laajan ulottuvuuden
ja erikoistumisen. (Barrow 1999: 3-4.) Nain ollenpéristdjohtamiseen liittyy runsaas-

ti erilaisia maaritelmid, mutta maaritelmistd vadakuitenkin poimia keskeisia ympa-
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ristbjohtamisen ominaispiirteitd. Ensimmaisené elaatio, jolla tarkoitetaan sita, etta
relaatiossa johdettava kohde on subjektiivisen n&hdran tulos, eika niinkaan objek-
tivinen kohde. Ongelmallista voi olla kuitenkin,setté talldin ymparisto tulkitaan ja
maaritellaan yksipuolisiin intresseihin perustu@oisena piirteend esiintyy ymparis-
tonakokohtien yhdistdminen johtamiseen. Liséksi &ngbdjohtamisessa voidaan nahda
olevan strateginen lataus. (Kallio 2004: 43—-44.)kka ymparistojohtamisen maaritte-
lyyn ei 16ydy yhta ja ainoaa maaritelmaa, on kukiantutkielman kannalta keskeisen
kasitteen ymmartamisen vuoksi mielekasta nostgallisuudesta esiin muutamia méaa-

ritelmia:

* Ymparistojohtaminen on kattokasite erilaisilleirkalle ja valineille, joiden avulla
organisaatioiden ymparistonsuojelua toteutetaartdki@pn tasolla (Lindholm 2008:
132).

* Ymparistdasioiden hallinta, hoitaminen seké kignitinen edellyttavat ymparistéjoh-
tamista, jolla tarkoitetaan tapaa liittda toiminnemparistdasiat osaksi johtamis- ja paa-

toksentekojarjestelmaa (Pohjola 2003: 37).

* Ympaéristojohtamista voidaan pitaa seka strategisettd paatoksenteon tydkaluna
(Krishnamoorthy 2005: 2).

* Ymparistojohtamista voidaan lahestya kahdestakéknasta. Ensinnakin ymparisto-
johtamista voidaan ajatella monikerroksisena pisisaes jossa erilaiset ymparistdjohta-
jat ovat vuorovaikutuksessa ympariston ja toistekemassa edistaakseen toimintaansa.
Toisaalta se voidaan ymmartad tutkimussuuntaukgeteamaarittavat erilaisten kon-
septien ja lahestymistapojen yhdistyminen toigistikkeavalla tavalla. (Wilson & Bry-
ant 1997: 5.)

Jos tarkastellaan ymparistdjohtamista tarkemminttk&sad, voidaan sen ndhda muo-
dostuvan luonnonymparistostd seké johtamisulottdesta. Liséksi se nayttda olevan
samankaltainen suhteessa muihin johtamis- ja osgatiotutkimuksen kasitteisiin.

Esimerkiksi strateginen johtaminen ja henkiléstovavarojen johtaminen ovat muo-
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dostettu kasitteina samalla logiikalla. Niisséa ddigtetty kaksi abstraktia tekijaa siten,
ettd ensimmainen tekija on alisteinen jalkimméagseN&ain ensimmainen on niin sano-
tusti johdettavana. (Kallio 2001:19-20.)

Ymparistdjohtaminen perustuu antroposentriseendggreaan, jossa ihminen ymmartaa
olevansa ympariston yldpuolella. Han kokee, ettéel@ on kyky ja oikeus arvioida
ympariston tarpeita seka hyddyntaa luonnonvarojarotmarkintansa mukaan. Antro-
posentrinen ajattelu ei ole onnistunut kyseenaaiain ihmisen pyrkimysta tavoitella
kasvua ja mukavuuksia luonnonympaériston kustanriakseaikka taman toiminnan
haittavaikutukset tunnistetaan globaalilla tasollRinnekangas 2004: 120.) Antro-
posentrisen paradigman vaihtoehdoksi on esitetbsahtristd lahestymistapaa, jossa
otetaan huomioon luonnon omat rajoitteet suhtegsaeen toimintaan. Ekosentrisyy-
dessa pyritddan muuttamaan vallitsevia ihmisten jayveettisyytta, elamantyylia seka
asenteita ja nain ollen muuttaa ymparistoon kobdes ihmiskeskeistd nakemysta
(Purser, Park & Montuori 1995: 1069). Ymparistogrhtsessa, kuten myos kestavassa
kehityksessa, pyritddn toiminnassa ottamaan yntpamshdollisimman hyvin huomi-
oon. Niissé on kieltamatta hyvin ihmiskeskeinertdébhta, eli ettd ihminen toiminnal-
laan pyrkii vaikuttamaan ympariston ja luonnon kwlk edistyksesta ja kehityksesta
tinkimattd. Rinnekangas (2004: 121) toteaakin, kttiéaan ei varmasti halua luonnon
elinvoiman heikkenemista, mutta harva lansimairtenimen on valmis mukautumaan
esimerkiksi ekosentriseen todellisuuteen, joka ek luopumista ja rajoittamista
sellaisille toiminnoille, jotka saattavat aiheuti@amaa yllapitavien voimien heikenty-

mista.

Yhteiskuntatieteilla ei juuri ole ollut yhteistadnnontieteiden kanssa. Ymparistojohta-
misessa tormataankin kahden varsin erilaisen hataa keskinaisiin rajoitteisiin. Tie-
don hankkiminen luonnonymparistdsta ja siihenyNigta muutoksista aukaisee vaista-
matta yhteyden luonnontieteisiin seka teknisiinmgintoritieteisiin. (Kallio 2001: 20.)
Ymparistdjohtaminen vaatii yleenséd monitieteelligtiestymistapaa, ja siina taytyykin
sovittaa yhteen muun muassa tiede, sosiaalitigpedtiikka seka suunnittelu (Barrow
1999: 4).
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Ymparistojohtamista kasittelevassa kirjallisuudessasee esille myos toiveikkuus or-
ganisaation toiminnan ymparistomyonteisista vaiksista. Ymparistojohtamisen kasit-
teeseen liitetaankin yleensa hyvin positiivinerales, jossa odotuksena on, etta se syn-
nyttdd myonteisia vaikutuksia luonnonymparisto(l€allio 2004: 43—-44.) Ympaéristo-
johtamisessa tarkeana tavoitteena onkin osoittdaiseat mahdollisuuksia ymparisto-
myoOnteisemmille toiminnoille ja havaita mahdollisiakia sek&a ongelmia. Ymparisto-
johtamisessa taytyy olla myos pitkantahtaimen nékdk asioihin. Liséksi huomio
taytyy olla niin paikallisella kuin globaalilla taka. (Barrow 1999: 4.) Ymparistoasioi-
den johtamiseen liittyy myos paljon erilaisten gé@@n ja saddosten noudattamista,
mutta myos yhteistyota erilaisten ymparistotoindgn kanssa (Krishnamoorthy 2005:
1).

Yksinkertaisesti ymparistdjohtaminen voidaan kité§t kolmeen tavoitteeseen, joita
ymparistbjohtamisessa taytyy toteuttaa:

1.) tavoitteiden tunnistaminen
2.) tavoitteiden toteutumismahdollisuuksien arvibin
3.) kehittaa ja toteuttaa mahdollisia keinoja s#iaautavoitteet

Ensimmainen tavoite onkin hyvin hankala toteutk@mska yhteiskunnassa ei valttamatta
ole selkeda ideaa siita, mita se tarvitsee. Lis#lmiset saattavat haluta asioita, jotka
ovat haitaksi ymparistolle seka muille ihmisillemyaristojohtajan taytyykin tunnistaa
tavoitteet ja yrittdd voittaa muut tavoitteiden ke@ Kohdat kaksi ja kolme vaativat
ymparistéjohtajalta vuorovaikutusta muun muassdogfsuuden, talouden, lain, poli-
tiikan seka ihmisten valilla, ettda han pystyy ohj@an kehitystda. On vaikeaa olla yh-
teistydssa monen eri tahon kanssa, koska kehigygeetasteittain lyhyella aikavalilla,
mika on tyypillinen tapa monille ihmisille toimi&uitenkin nama lyhyen aikavalin
osalta toteutuneet tavoitteet saavat aikaan pé&@empia ja pidempiaikaisia vaikutuk-
sia. Tama korostaa kehitystyon hallinnan tarkektikilla hallinnon tasoilla. (Barrow
1999: 4.)

Ymparistojohtamisen tutkimuksessa l6ytyy erilaisitkimussuuntauksia, jotka voidaan

jakaa kolmeen eri osaan (ks. kuvio 1). Ensimmaiserat ymparistdjohtamisen paa-
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maarat, joilla tarkoitetaan syita, jotka motivoivaganisaatioita harjoittamaan ymparis-
tojohtamista toiminnassaan. Namé& syyt voidaan jakaa kolmeen luokaan, joita ovat
eettiset tekijat, kilpailutekijat seka instituticaalset paineet. Toisena ovat ymparistéjoh-
tamisen kaytannot, jotka tarkoittavat varsinaistapgrist6johtamistydta. Nakokulmia
kaytdnndon ymparistdjohtamiseen ovat esimerkiksi gmspojohtajan tyd, ympaéaristo-
viestintd seka ymparistojarjestelmat. Viimeisen@ansauksena on yleinen arviointi.
Taman suuntauksen keskeisena tavoitteena on ynipanamisen syvan olemuksen

ymmartaminen, ja tdhan suuntautuneet tutkijat kékywahyvin eettis-painotteista dis-

kurssia esimerkiksi kestavasta kehityksesta jaiskuenallisesta vastuusta. (Kallio
2004: 47-48.)

Ymparistdjohtamisen
paamaarat

Ymparistojohtamisen
yleinen arviointi

Ymparistdjohtamisen
kaytannot

A
v

Kuvio 1. Ympaéristojohtamisen tutkimussuuntauks&tlijo 2004: 47).

2.4. Ymparistdjohtaminen ja organisaatio

Tassa kappaleessa on tarkoitus tarkastella ymgjfisamista tarkemmin yksityisen ja
julkisen organisaation kontekstissa eli tassa tiegeasa kuntien ja yritysten toiminnas-
sa. Lisaksi tassa kappaleessa kasitellaan yrityatkantien suhdetta ymparistéon. Ym-
paristborientoituneisuudella on nimittain suurilrganparistéjohtamisen omaksumises-

sa ja onnistumisessa organisaatioissa.
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Organisaatiot ovat keskeisid instrumentteja, joilianiset vaikuttavat ymparistéon.
Siksi ymmarrettavaa olisi, ettd organisaatiotutkisessa ymparistdoasiat esittaisivat
suurempaa roolia tutkimusareenoilla. Kuitenkinai@ién keskustelu on jaanyt vahaisek-
si. TAhan on syyna varsin kapea-alainen tulkingamisaation ympéariston kasitteesta,
johon luonnonympariston kuuluminen koetaan vieradhrivastava 1994: 706.) Ym-
paristbasiat kuitenkin vaikuttavat organisaatioimonilla eri tavoilla. Vaikutukset
vaihtelevat vahaisista laajoihin. Vahaiset vaiksetkvoivat liittyva esimerkiksi jatteen-
kasittelyn saantelyihin. Laajemmat ymparistovaikset riippuvat l&hinna organisaati-
on toiminnoista. Pieneen insindoriyritykseen vailkset ovat erilaiset kuin isoon julki-
sen sektorin organisaatioon. (Brady 2005: 98.) Ymsg#nakokohtien voimakas esilla
olo onkin aiheuttanut sen, ettd organisaatioidertéytynyt sopeutua uuteen tilantee-
seen. Luonnollisesti se on aiheuttanut myo6s jolsamvihertymisen ja nain ollen ym-
paristbjohtamisen synnyn. Ymparistdjohtamisessanoaknen kaikkea kyse ympéaristo-
asioiden liittamisestd organisaation johtamis- fE@tpksentekojarjestelmaan (Pohjola
2003: 37).

Ympariston ja organisaation nakokulman voidaaneifablevan kaksisuuntainen. En-
sinndkin organisaatioissa taytyy ymmartaa ja dtta@mioon organisaation vaikutukset
ymparistéon. Toisaalta tarkedd on myds huomioidpématokysymykset ja niiden vai-

kutukset itse organisaatioon. (Brady 2005: 97.) #ngiokysymyksissa organisaation
intressi saattaakin olla poikkeava ympariston etauhteutettuna, jolloin ympéariston
intressi jA& yleensa organisaation intressin varj@rganisaatioilla on tietyt tavoitteen-
sa, joita ne pyrkivat saavuttamaan. Ymparistdasioichukaan ottamisen toimintaan ei
kuitenkaan haluttaisi vahingoittavan organisaata@mmintaedellytyksia. Nain ollen ym-

paristd pyritdan ottamaan mukana toimintaan niid e palvelisi organisaation tavoit-
teita ja paamaaria. Tosin lakisdateisten ympassdiden hoitamisessa ei juuri ole vaih-
toehtoja. Toisaalta taas organisaatioiden ympiisspista huolehtiminen voidaan nah-
da erdanlaisena yhteiskuntavastuullisuutena, yegeiristdasioista huolehtiminen koe-

taan velvollisuutena.

Modernista ymparistdjohtamisesta voidaan nostdke ésilme organisatorista syvyysta-
soa (ks. kuvio 2). Operatiivisella tasolla kysekomkreettisesta ymparistdjohtamistyos-

ta, jolla pyritdan pienentamaan organisaation temasta aiheutuvia ymparistbvaiku-
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tuksia. Operatiivinen ymparistdjohtaminen on hyenganisaatio- ja tilannesidonnaista
ja nain ollen on haastavaa osoittaa kokonaisvédtasitysta aiheesta. Tutkimustasolla
onkin tyydytty lahinn& kuvaamaan tata operatiivistsoa ymparistojarjestelmien nako-
kulmasta seké case -tutkimuksin. Operatiivisesada vaikuttavat erilaiset kuviossa 2.
esitetyt ulkoiset tekijat niin, ettd operatiivisasgnparistdjohtamisessa kuitenkin toteu-
tuu ympaéristopolitikan mukainen ymparistostratediaisessa tasossa on kyse strategi-
sesta ymparistojohtamisesta. Tassa tasossa tawwaitten Kilpailun ja markkinoiden
hallinta seka kilpailuedun luominen ymparistojohisen kautta. Viimeisena on institu-
tionaalinen taso, jossa on kyse lahinna organmaddigitimaatiosta. Ymparistblainsaa-
dantda voidaankin pitad ympaéaristdjohtamisen alkégiysena, mutta lakien noudattami-
sen ohella myds muiden yhteiskunnallisten tekijdigeerkitys on kasvanut. Erilaiset
toimijat, kuten esimerkiksi kansalaisjarjestot kittévat enemman huomiota organisaa-
tioiden tapaan toimia muun muassa ymparistokysymgHis Institutionaalisessa ympa-
ristbjohtamisessa on perimmiltaan kyse yhteiskursasl hyvaksynnan saavuttamisesta
ja sita kautta myds imagon sailyttamisesta. Sitdlaan pitdd jopa yhtena kilpailukei-
nona. (Kallio 2001: 29-35.)

YHTEISKUNNALLISET JA
LAINSAADANNOLLISET
TEKIJAT
| [

V

INSTITUTIONAALINEN

STRATEGINEN

!

OPERATIIVINEN

KILPAILIJOIHIN
LITTYVAT TEKIJAT
1VCIATL LYAALLIN

NIISIVIAVISY

YMPARISTOON JA
TUOTANTOTOIMINTAAN
LITTYVAT TEKIJAT

Kuvio 2. Organisatoriset syvyystasot modernissa amsgdjohtamisessa (Kallio 2001:
29).
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Kuviossa 2. on hyvin nostettu esille kolme tasodlg ymparistdjohtamisen taytyy ope-
roida. Vaikka tassa Kallion (2001) kehittelemasa@idssa pohjana on ymparistdjohta-
minen yritysorganisaatiossa, kuvaa se toisaaltasrhyéitaorganisaation organisatorisia
tasoja. Huomioitavaa kuitenkin on, etté kilpailueduominen ei ole niinkaén keskeista
kunnissa, vaan tarkeaa on niiden perustehtavanttateinen eli kuntalaisten hyvin-
voinnin saavuttaminen. Nain ollen strategian jarafi@isen tason painotus on enem-
mankin kuntalaisten tarpeissa ja nain ollen ymp@mékokulman tuominen palveluiden
tuottamiseen ja kehittdmiseen. Institutionaalis&solla on myds kunnissa kyse legiti-
miteetin saavuttamisesta kuntalaisten silmiss@igaalta myods imagon sdailyttaminen

ymparistokysymyksien kasittelyssa ja ratkaisuissa.

2.4.1 Ymparistdjohtaminen yrityksissa

Liiketaloustieteessa luotiin 1990-luvun alussa t&$ympéaristdjohtaminen”. Sen avulla
ymparisténsuojelutavoitteet liitettiin osaksi ystgn perinteista liiketoimintaa. Ympéa-
ristdbnsuojelua korostetaan siiné siten, etta ywietytoiminta tehostuu. (Lindholm 2008:
131.) Koska yritykset kilpailevat jatkuvasti asiakdta ja markkinaosuuksista, on niiden
kehiteltdva uusia tuotteita. Nain ollen ne joutukaluttamaan rajallisia luonnonvaroja
sekad luomaan enemman jatetta ja saasteita. (Madiu B0 Monissa yrityksissa ympa-
ristbongelmat onkin havaittu olevan tarkea johtamibaaste. Paastéjen vahentaminen,
rajoitettu luonnonvarojen kayttd, ymparistoystédirs tuotteiden kehittely seka uusien
teknologioiden kayttd tuotannossa ovat asioitadajgohtajien taytyy ottaa huomioon
jokapaivaisessa tyossaan. Monet yritykset ovatkirkipeet huolehtimaan ymparist6-
asioista esimerkiksi niin, ettd ovat palkanneet &ngbojohtajia, aloittaneet henkilokun-
nan koulutuksia, kirjoittaneet pelisdantdja toinanrtueksi ja toteuttaneet erilaisia tie-
dotuskampanjoita. (Rasanen, Merilainen & Lovio: 3:99.) Erityisid ymparistdjohtami-
sen valineitd yrityksissd ovat muun muassa tuateidlinkaaritarkastelu, tuotannon
sisdiset tarkastukset, investointien ymparistouvaigien arviointi seka erilaiset ymparis-
tojarjestelmat. Lisaksi yrityksissa on kasvavassenn pyritty siirtyd erillisistd ympéa-
ristoyksikoista siihen, etta ymparistbasiat sigalyan osaksi muuta toimintaa. (Sairi-
nen, Viinikainen, Kanninen & Lindholm: 1999: 112.)
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Yritysnakokulmasta ymparistdjohtaminen merkitsebden toisilleen vastakkaisen na-
kokulman yhteensovittamista eli luonnonymparistaniikkeenjohtamisen (Rinnekan-
gas 2004: 120). Yritysten perinteisten sidosrylmrianalle onkin noussut uusi sidos-
ryhma: ymparistd. Nain ollen yritysjohdon vastuwalaajenee ymparistén huomioonot-
tamiseen. Sidosryhméana ymparistosta taytyy hankkiaa ja on pyrittava vaikutta-
maan sithen hallitusti. Yleensa saatetaan vaigta,ymparistolla ei ole merkitysta yri-
tyksille muuten kuin asiakkaiden tai viranomaistsettamien vaatimusten kautta tai
yrityksen kilpailijoiden vuoksi. Kuitenkin jos dgbaalia ymparistokriisia pidetaén fak-
tana, tuntevat myds yritykset sen vaikutukset tomassaan tulevaisuudessa. Tama li-
saakin tulevaisuuteen kohdistuvien suunnitelmiegvapnuutta. (Heiskanen 1993: 73—
74.)

Yleensd ymparistdjohtamisen yhteydessd puhutaans mwdparistonsuojelusta seka
kestavasta kehityksesta. Kallion (2004: 44) mukgaaparistojohtamisen suora rinnas-
taminen edella mainittuihin teemoihin on harhaatgoha. Ymparistdjohtamisessa on
kyse ennemminkin yrityksen omiin intresseihin ynt#sta valinearvoisesta toiminnasta,
joka johtaa yleensa ekotehokkuuteen. Yrityksissstdw&n maailman rakentamista ei
nahda ensisijaisena tavoitteena, koska niiden yaggyminnan jatkuvuuden kannalta
olla kiinnostuneita legitimaation ja resurssienrsaa turvaamisesta seka kilpailuedun
luomisesta. Yritysten ymparistojohtamisessa onkisekkestavan kehityksen heikom-
masta tulkinnasta. Positiivisena puolena tassainndlssa voidaan pitdd innovaa-
tiondkokulman esiinnousua, ja siita seuraava kéét&ehitysta tukevien innovaation
kehittely. Toinen positiivinen piirre on prosesstikulman vahvistuminen, joka on
seurausta erilaisten johtamisjarjestelmien omaksestd. Kiinnostavaa onkin, missa
maarin tallainen valinendkokulma on riittdva paoeskestavan kehityksen keskuste-
luun, jossa liikkeellepanevana voimana on arvopnbjandkemys toivottavasta kehi-
tyksesta. Kritiikkin kohteeksi joutuukin yritysterulkituksen kasvattamisen ideologia,

jossa yrityksen tarpeiden luojan rooli unohtuu. (kkanen 2004: 182.)

Nama edella olevat ndkemykset peilaavat tyypilligteysmaailman suhtautumista, jos-
sa ymparistdé nahdaan vain valineena. Ymparistojoisissa yrityksissa voidaan nahda
olevan kyse myos eettisyydesta ja tietynlaisestaiskunnallisesta vastuullisuudesta.

Pohjolan (2003: 13) mukaan nykyaan puhutaankinuudiggen liiketoiminnan yhtey-
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dessd@hyvasta yrityskansalaisuudestaSe edellyttda yrityksia tarkastelemaan toimin-
tansa johtamista ja kehittamista eettisesta jeaabsesta nakokulmasta. Birchin (2008:
131) mukaan yrityskansalaisuuden korostaminen kgisga, on laajentanut niiden na-
kemysta olla osana laajempaa julkista yhteiskurgda) vain suppeasti nahda itsensa
voittoa tuottavina toimijoina, joiden ei tarvitsg@gella toimiensa laajempaa kontekstia
suhteessa sosiaalisiin ja ymparistéon kohdistisaurauksiin.

Yrityksia sitoo eraanlainen ymparistovastuu. Seugteiu ennen kaikkea ymparistélaki-
en ja viranomaismaaraysten noudattamiseen. Ligditgksen toiminnassa aineellisten
resurssien kaytto taytyy olla tarkoituksenmukajstasaastavaista sekd myos jatteiden
maara pyritdan minimoimaan. Ymparistovastuullisuutig/tyy nakya yrityksen kaikis-
sa toiminnoissa. Yritysten toimintaan liittyy myt&aoudellinen vastuu, joka tiivistaa
yrityksen toiminnan perustan. Yrityksen taytyy odannattava, tehokas seka kilpailu-
kykyinen. Lisdksi yrityksille asetetaan omistajimesta tuotto-odotuksia, joihin nii-
den taytyisi pystya vastaamaan. Taloudellisen hyoiimin tuottaminen yhteiskunnalle
kuuluu myds olennaiseksi osaksi vastuullista lokeintaa. (Pohjola 2003: 13-16.)
N&in ollen ymparistdasioiden ja liiketoiminnan ys@diminen onkin haastavaa, ja ne
saattavat olla joskus toisilleen vastakkaiset.

Ymparistovastuun maaritelmé saa erilaiset pain@tuks alojen valilla. Yrityksilla on
my0s erilaiset historialliset taustat ymparistba@o hoitamisessa. Raskas teollisuus
kuten esimerkiksi metalliteollisuus on aloittanuhparistonsuojelutydn viranomaisen
maarayksesta ja lakisaateiset velvoitteet ovat mw@via tekija sen ymparistdasioiden
hallintaa. Kun taas uudessa teollisuudessa, jotaeeisiksi Nokia edustaa, ovat kysees-
sa erilaiset ymparistokuormitukset. (Pohjola 2083+40.) Ymparistbvastuu ei ole vain
suurilla yrityksilla, joiden toiminta aiheuttaa rkétavia ymparistovaikutuksia. Pienil-
lakin yrityksilla on vaikutuksia ymparistoon. Eigéen ymparistovaikutusten pienenta-
miseksi kaiken tyyppisilla ja eri alojen yrityksillon merkitysta (Purvis, Drake, Hunt &
Millard 2000: 14).

Ymparistoasioiden huomioimista on pidetty yritylssiskustannuserana, josta ei juuri

ole muuta hyotya yrityksille. Tata ajattelutapaapynitty kumoamaan nostamalla ym-
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paristbasiat laatuajattelun rinnalle yhdeksi meystekijaksi. Monet tutkijat ovat esitta-

neet, etta erdénlainen win-win -tilanne on mahsd@llieli, etta yritys pystyy paranta-
maan kustannustehokkuuttaan ja silti sddstamaaarnsiji. Osa liikkeenjohdon toimi-

joista taas ei usko, ettd kaikkien kannalta partilstanetta ympéaristdasioissa on mah-
dollista 1oytda. Johtajien toiminnassa taloudetingkdkulma on keskeinen ja siksi
ymparistbasioiden huomioiminen ndhdaan kustannaks€mparistbalan tutkijat taas

nakevat ymparistdasioissa ekologisen ulottuvuudieyngparistosta taytyy pitda huolta

kustannuksista valittamatta. (Pohjola 2003: 26—-27.)

Porter ja van der Linde (1995) korostavat, ettéylset voivat saavuttaa kilpailukykya
ja tuottavuutta innovaatioilla, jotka esimerkiksihentavat tuotannon ymparistévaiku-
tuksia. Nain ollen vihreys ja kilpailukyky voidagaavuttaa yhdessa. Heidan mukaansa
tahan tarvitaan hyvaa saatelya, joka luo tiettydegita yrityksien innovatiivisuuden
toteuttamiseen. He kehottavatkin johtajia ajatt@lamymparistoparannukset mahdolli-
suuksina yrityksen toiminnassa, eika vain kuluertmaaistamattomana uhkana. Kal-
liomaen (2006: 123) mukaan muun muassa tama Rofeewvan der Lindelin (1995)
aiemmin esitelty nakemys edustaa poliitikkojen id¢iata nédkdkantaa, jonka mukaan
lainsdadanndéllinen ohjaus kannustaa parhaitenkgrdaykehittdma&én toimintaansa ym-
paristoystavallisemmaksi ja saavuttamaan myds deldsia hyotyad seka kilpailuetua.
Yritysten mielestéd taas tiukentuva lainsaadantpagkitse vapaaehtoisista muutoksista
esimerkiksi tuotannossa, vaan saattaa jopa joigsgiauksissa kiristdd ympéaristolu-
panormeja entisestaan. Liséksi yritysmaailma nélstigiitaisena eri maanosien erilai-
sen ymparistblainsdadannoéllisen toimintaymparistbéima aiheuttaa uhan siita, etta
yritykset siirtdvat toimintansa valjemman ympardaisaadannon maihin, jos ymparis-

topolitiikka ei kehity globaalisti yhtenaisemmaksi.

Johdon sitoutuminen, omistajien vaatimukset sekékiliston kiinnostuneisuus ovat
tarkeita yrityksen sisaisia tekijoita, jotka vaitaat ymparistdasioiden huomioimiseen
yrityksen toiminnassa. Jos taas tarkastellaan yistpasioiden huomioimiseen vaikut-
tavia ulkoisia tekijoitd, niin keskeisimmiksi voigia nostaa viranomaiset, lainsdadanto

seka asiakkaat. Asiakkaiden vaatimukset painotkirvafrityksissa ulkopuolisista teki-
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joistd eniten. Heilla onkin suuri valta yritystemirhinnan suuntauksiin. (Sairinen ym.
1999: 112.)

Yritykset kayttavatkin ynd enemman ymparistéteensakkinoinnissaan. Talla yrityk-
set hakevatkin imagoetua markkinoilla ja myds dsasden hyvaksyntaa. Viimeaikoina
teollisuus on esitellyt omien ymparistéohjelmietsiksia. Kyse ei ole vain teollisuu-
den omista saavutuksista, vaan pikemminkin yhtéistasta lainsaadannon asettamista
puitteista, kansainvalisten sopimusten velvoitteideteuttamisesta, teknologian kehi-
tyksesta, markkinoiden paineesta sekd imagotekijperkityksen kasvusta yritysku-
vassa ja markkinoinnissa. (Sairinen ym. 1999: 112.)

2.4.2. Ymparist6johtaminen kunnissa

Kunnilla voidaan nahda olevan hallinnollisina pgiskdind huomattava rooli yhteis-
kunnallisina toimijoina, joilla on valittémia sekélillisia vaikutuksia ymparistéon.
Esimerkeiksi voidaan nostaa kuntien keskeinen noalankayton ja liikenteen suunnit-
telussa sekd myos vesi- ja jatehuollon jarjestédsaiselisaksi kuntien tehtavana voi olla
my0Os joukkoliikenteen sek& energianhuoltopalvelnigirjestaminen. Liséksi suurina
maanomistajina kuntien paatoksenteolla ja toimilanah huomattava merkitys ympa-
riston kannalta. (Mansikkaméaki 2004: 6.)

Kuntalain 1 8§ (1995/365) mukaan kunnan perustehtdv@&distad kuntalaisten hyvin-
vointia ja kestavaa kehitysta alueellaan. Nainrokantien intressi huolehtia oman alu-
eensa ympariston tilasta perustuu kuntalaistennigimnin takaamiseen. Tata tukee
my0s kuntien lakisdateinen velvollisuus turvatakiaileen terveellinen, turvallinen ja
viihtyisa elinymparistd. (Sairinen ym. 1999: 1973in mukaan kuntien taytyy myos
hoitaa erilaisia ymparistonsuojelutehtavia. Tosiilan hoitamiseksi kunnilla on suh-
teellisen vapaat kadet hallinnon jarjestamisesk#ayq 1995: 11.) Kunnissa ymparisto-
johtaminen voidaankin nahda olevan merkittava keittaa organisaation ymparistdasi-
at hallintaan, vahentaa kuntien haitallisia vaiksta ymparistoon seka vahvistaa myon-

teisia ymparistovaikutuksia (Helsingin kaupunginpristokeskus 2010: 4).
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Kunnat soveltavat ymparistojohtamista vaihtelevasggrin, mika liittyykin laajem-
paan kuvaan koko kunnan ymparistopolitiikan suutengssisallosta. Kuntien ymparis-
toéasioiden huomioimiseen vaikuttavat niin ulkoigein sisaiset tekijat. Siséinen toi-
mintaymparistd koostuu organisaatiokulttuuristajratillisesta suuntautumisesta seka
hierarkiasuhteista. Ulkoiseen toimintaympaéristodrulkvat seuraavat tekijat: yhteis-
kunnan lait ja normit, vallitsevat ideologiat sekéouden, teknologian, elinympariston
ja luonnontilan yleinen kehitys. (Sairinen 1994:)19y6s kuntien moninaisuus ja eri-
laisuus vaikuttavat siihen, miten ymparistoorienioeisuus seka ymparistéhallinto to-
teutuvat ja kehittyvat kunnissa (Sairinen ym. 19888). Lisaksi paikallinen ymparisto-
orientaatio heijastaa yleensa aina yhteiskunnasganhmin esiintyvia ymparistokeskus-
teluja. Suomesta I6ytyy ymparistbasioihin eritt@gljon huomiota kiinnittavia kuntia,
joissa ymparistonsuojelu nahdaan oleellisena jkeissnd osana toimintaa. Toisissa
kunnissa taas ymparistdarvot nahdaan vain hyotyndkian kautta, ja pahimmissa
tapauksissa niita kaytetdan paattajien oman edwnittielun valineind. (Konttinen &
Liimatainen 1996: 3-5.)

Kuntien paatoksenteko, jossa yhdistyy poliittinarviranhaltijoiden paatdstenteko, vai-
kuttaa myos osaltaan ympaéristbasioiden toteutumis@mnissa. Kunnallinen péaatok-
senteko muotoutuukin intressien keskinaisen kanhppauloksena. Julkisella sektorilla
tama piirre on ymparistonsuojelun aiheuttama ulakautiellisten intressien toteutumi-
selle. Ymparistdintressi ja sen puolestapuhujatavay helpommin vanhemmille intres-

seille kuten elinkeinoelaman tai rakennuttajierotaeille. (Sairinen ym. 1999: 197.)

Ymparistokysymysten huomioimiseen paikalliselleot@svaikuttaa myds ihmisten eri-
laiset arvomaailmat. Toiset arvostavat kunnan sotdadukkaan ympariston luojana
seka sailyttajana. Toiset taas nakevat kunnandagkeoolina elinkeinoelaman toimin-
taedellytysten varmistamisen ja tyOpaikkojen turmesen. Molempien nakdkantojen
tarkoituksena on kuntalaisten hyvinvointi, vaikkaleri keinoin. (Sairinen ym. 1999:
198.) Arvomaailmojen painotukset nakyvat kunnariifhskessa paatdksenteossa ja sita

kautta viranhaltijoiden toiminnassa poliittisendah toteuttajina.
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Valtionhallinnolle on laadittu suositeltavia toimigptka auttavat ymparistojohtamisen
onnistumista organisaatiossa. Téallaisia toimia ematin muassa johdon sitoutuminen,
ymparistojarjestelmien integrointi muuhun johtaneiseymparistojarjestelmien raken-
tamisen ja kayton koordinaatio seka tuki, henkdéskoulutus ja motivointi, riittavien

resurssien varmistaminen ymparistojarjestelmaty@ek@ kannustimia oikean suunnan
vahvistamiseksi. (Reinikainen 2010: 30.) Nama etigdset ovat niin yleispéatevia, etta
niitd voidaan ajatella sovellettavan myds paikb#iinnon ymparistdjohtamisen tueksi.
Ymparistdjohtamisessa keskeista onkin ymparistidesnosaaminen osaksi organisaati-

on kaikkea muuta toimintaan.

Ymparistdjohtamisesta seuraa erilaisia toimenjitéitillaiset toimenpiteet voivat kun-

nissa kohdistua valillisiin vaikutuksiin, joillarteoitetaan esimerkiksi hankintojen kautta
aiheutuvaa vaikutusta muihin toimijoihin. Toimemgat voivat aikaansaada myos valit-
tomid toimenpiteitd, kuten energiankayton pienemgm tai jatehuollon kehittymisen.

Liséksi ymparistdjohtamisen toimenpiteet voivat @istua palveluiden tuottamistapaan
ja prosesseihin. Tarkemmin onnistuneen ymparistajolsen hyddyt kunnissa nakyvat
pienentyneind ymparistovaikutuksina, taloudellisg@istoing, henkiléston ymparisto-
tietouden kasvuna seka kunnan parantuneena imagidelaingin kaupungin ymparis-

tokeskus 2010: 4).

Kunnissa ymparisto liitetdan yleensa kestavan kkéden tavoitteluun. Kestavan kehi-
tyksen ulottuvuuksista juuri ekologinen kestavygsnihoi kuntien kestavan kehityksen
siséltoa. Erilaiset ymparistoon liittyvat teemat asittain asetettu paikalliseen konteks-
tiin, mutta hyvin usein kay niin, ettd ne jaavailleapaikallista siséltod. Esimerkiksi

suuret periaateratkaisut jaavat vain julistustasdllain ollen toivotaan vain jotain ta-

pahtuvan, mutta ei maaritella milloin, miten ja kantoimesta tavoitteet toteutuvat.
Kestdvan kehityksen ulottuvuuksista sosiaaliseestdkgyteen kunnissa mielletdan
yleensa kuntalaisten ympaéristotietouden kasvu,lisgahismahdollisuuksien lisdami-

nen seké syrjaytymisen ehkaisy. Taloudellinendiasts taas on jaanyt kaikista vahai-
simmalle suoranaiselle huomiolle kestavan kehitgkshjelmien tavoitteissa. Naiden
ohjelmien lahtokohdiksi on kuitenkin asetettu talellisen menestyksen takaaminen

seka elinkeinoelaman toimintamahdollisuuksien tameen. (Haikio 2000: 106—-107.)
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Suomen kuntaliiton (2001: 6) keskeisina kuntient&esa kehitysta tukevina ohjelmalli-
sina sek& toiminnallisina kokonaisuuksina ovatatll;iuun muassa kuntien kestavan
kehityksen ohjelmat eli paikallisagendat, kestakéhityksen arvioimisen seka mittaa-
misen menetelmat ja ymparistdjohtamisen menetelkdtnissa ymparistéjohtaminen

litetd&n siis vahvasti kestavan kehityksen taeaitin.

2.5. Ymparistojarjestelmat

Ymparistojohtaminen liitetdan yleensa ymparist@stglmiin sek& muihin ymparisto-

johtamisen tyokaluihin. Talldin se nahdaan hyviknisena ratkaisuna. (Kallio 2001

24.) Ymparistojarjestelmat ovat siis ymparistéjohisen apuvalineita. Ymparistojarjes-

telméa on oikeastaan johtamisjarjestelma, jonkalaayritddn parantamaan organisaa-
tion ymparistdasioiden hallintaa (Kippo-Edlund 20@68). Lisaksi ymparistojarjestel-

mat tarjoavat valineitd, jotka auttavat organisataijarjestelmalliseen ymparistdasioi-
den huomioimiseen. Niiden avulla organisaatiot tst@vat toiminnastaan aiheutuneet
ymparistovaikutukset kuten esimerkiksi energiantukteen tai jatteiden maaran. Ta-
man jalkeen organisaatioiden taytyykin asettadlétse tavoitteet haitallisten ymparis-

tovaikutusten vahentamiseksi. Keskeistd on myoddunenettelytavat, joilla saavuttaa
asetetut tavoitteet. (Pohjola 2003: 63.) Organieaken taytyy seurata aktiivisesti ta-

voitteiden toteutumista sek& parantaa toimintamapdyistétehokkuutta uusien tavoit-

teiden kautta (Kippo-Edlund 2006: 120).

Ymparistojarjestelmat ovat ennen kaikkea vapaagiatomutta maaramuotoisia ympa-
ristbjohtamisen menetelmia. Talla hetkella kayéioea monia erilaisia menetelmake-
hyksia, joista organisaatio pystyy valitsemaan dentdiminnalleen parhaiten soveltu-

van jarjestelméan. Kansainvalisesti kaytetyimmat §ngiojarjestelmat ovat ISO 14001

sekd EMAS. Nama ymparistojarjestelmat soveltuviké gelkisen etta yksityisen sekto-

rin organisaatioille toimialasta riippumatta. (Rkainen 2010: 11, 38.) Pienissé ja kes-
kisuurissa yrityksissa seka julkishallinnon orgaatsissa ovat yleistyneet myods ke-
vennetyt ymparistojarjestelmat, jotka rakennetaareliettuina versioina ymparistojar-

jestelméstandardista (Kippo-Edlund 2006: 118).
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EMAS ja ISO 14001 ovat ominaisuuksiltaan hyvin salaigia, mutta niista voidaan
nostaa esille muutamia keskeisia eroavaisuuksiainBakin EMAS on EU:n sisainen
jarjestelma ja ISO 14001 on kansainvalinen jarjesie Toiseksi EMAS:n julkisuuspe-
riaatteet ovat laajemmat kuin 1ISO 14001. EMAS-gtgémaa noudattavan organisaati-
on taytyy vuosittain antaa julkinen ymparistosediat, jonka vahvistaa akkreditoitu
ympaéristétodentaja. ISO 14001 -jarjestelmassa weallan vain ymparistopolitiikan
julkaisemista ja julkinen ymparistéraportti on vaphtoinen. Viimeinen merkittdva ero
koskee ympaéristolainsaadantod. EMAS -asetus etdgllyetta organisaation taytyy tun-
tea ja noudattaa ymparistdlainsdadantda, kun 8@siM001 — standardissa riittaa, etta
organisaatiolla on menettelytavat, joiden avullgp8éasee lainmukaisuuden tilaan maa-
ratyn ajan kuluttua. (Rohweder 2004: 104.)

Yksi keskeinen asia onnistuneen ymparistojarjesielisoveltamisessa organisaatiossa
on, etta koko organisaation ihmiset kaikilta tasodtetaan mukaan sen toteuttamiseen.
Kaikkien tyontekijoiden taytyy myos ottaa vastuuamtyonsa osalta ymparistojarjes-

telman toteuttamisesta. Tama onnistumisen takaasasarganisaation taytyykin antaa

paljon tukea tyontekijoilleen sekd kouluttamallséli& heidan tietouttaan ymparistoasi-
oista. (Federal Facilities Council 1999: 5.)

Parhaimmillaan ymparistojarjestelmét voivat anteganisaatiolle viitekehyksen, jonka

avulla ne pystyvat parantamaan ymparistovastualliseninnan operatiivista ja strate-

gista tasoa. Ymparistojarjestelmét ovat toistaiselset hyodyksi ymparistbasioiden

operatiivisessa hallinnoinnissa. Selityksena talgirosaltaan olla se, ettd ymparistojar-
jestelmien ohjeistuksissa ja auditoinneissa paiaate enemman operatiivista puolta,
mika toisaalta taas vahentaa strategisen puolemioimista. Operatiivisen johtamisen

taso on hyvin oleellinen ympaéristbasioiden hallgsssg mutta tarkeaa olisi myos var-
mistaa ymparistojarjestelmien vaikutus organisaasitrategiseen johtamiseen. (Roh-
weder 2004: 113.)

Ymparistojarjestelmid on kaytetty viime vuosinaitit@ yrityksissa. Positiiviset koke-
mukset yksityisella sektorilla ovat kannustaneetpginstojarjestelmien omaksumista
osaksi julkishallinnon toimintaa. (Lozano & VaR@07: 495-496). Julkisella sektorilla
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onkin kasvava kiinnostus ymparistojarjestelmia kaint Yhtena syyna on se, ettd ne
koetaan mahdollisuuksina saavuttaa kestava mdtejm&nergiatalous. Ymparistojar-
jestelmien hyddyt ovat liséksi moninaiset. Niidemléa on mahdollista parantaa ekote-
hokkuutta, vahentaa energia- ja raaka-aineiderntddyedistaa kestavia hankintoja, saa-
da taloudellisia s&&stdja, lisata henkiloston egathista sekd synnyttaa kysyntaa eko-
logisille innovaatioille. (Reinikainen 2010: 38.)

Kunnissa ymparistojarjestelma ja siihen liittyvahpéristdohjelmat voivat olla my6s
osa paikallisagendaa (Kippo-Edlund 2006: 119). &ksagenda on paikallisen kesta-
van kehityksen toimintaohjelma, jota voidaan pn@gs keskeisena ymparistdéjohtami-
sen tyovalineena kunnissa (Sairinen ym. 1999: 2R&)n ollen ymparistdjarjestelma
voi olla myds tavoitteellinen ja jarjestelmallinkaino hallita kestavan kehityksen asioi-
ta (Kippo-Edlund 2006: 119). Paikallisagendassaisgipditkin kestavan kehityksen
osa-alueet eli sosiaalinen, taloudellinen ja ekioleiy tasapaino. Kuntien pitaisikin ke-

hittd& kuntiaan naitd teemoja noudattaen. (Sairymen1999: 201.)

Yksityisen sektorin hyodyt ymparistojarjestelmistzat hyvin samanlaiset kuin julkisen
sektorin organisaatioissa. Esimerkkind voidaan itaienergia- ja jatekustannusten
pieneneminen. Lisaksi toimintaa pystytaan tehostanmaiden avulla sekd saada ympéa-
ristoriskit pienenemaan. Myods henkilokunnan ympgétistoisuus ja sitoutuminen li-
saantyy. (Kippo-Edlund 2006: 119.) Ymparistojamgdsiat auttavat siis yrityksia siir-
tymaan perinteisistd toimintatavoistaan kohti yngiaa saastavampia tapoja. TAméan
seurauksena yritysten suhteet yhteiskuntaan paatpgevopulta niiden paikka markki-
noilla paranee. (Psomas, Fotopoulos & Kafetzopo@lakl: 517.) Ymparistojarjestel-
mat parantavat siis yritysten imagoa, ja ne autteawgs vastaamaan asiakkaiden odo-
tuksiin. (Kippo-Edlund 2006: 119.)

2.6. Ymparistbjohtamisen vertailua kuntien ja ystgn valilla

Tassa kappaleessa on tarkoitus yhteenvetomaisésdial rinnakkain aikaisemmin esi-

teltyja ymparistéjohtamisen ominaisuuksia kunnigsgrityksissa. Jaljessa keskeisim-
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mat aiemmin esitellyt eroavaisuudet ja yhtaldisyyde koottu taulukkoon 1, jonka
avulla pystytddn hahmottamaan paremmin ominaisanlsihdetta toisiinsa.

Kuntatasolla ymparistdjohtamisen tavoite poikkeadyksen ymparistdjohtamisesta.
Win-win tilanteen synnyttamat hyodyt eivat nay kiasa suoraan liiketoiminnan kehit-
tymisend, vaan oikeastaan ymparisto- ja yhteiskastaullisena toimintana, jonka tar-
koituksena on tdhdata toimivaan ja ymparistéd asaan ja huomioivaan organisaati-
oon. (Vuorela, Koskela & Kauppinen 2008: 7.) Yr#jsa taas liiketoiminnan kehitty-
misen liséksi keskeisena tavoitteena on saadakasthn hyvaksynta. Liséksi yrityksen
tavoitteissa I6ytyy my0s eettinen painotus ympéviastuullisuudesta, joka ilmenee

hyvan yrityskansalaisuuden tavoittelulla.

Molemmille organisaatioille ymparistéjohtamisestativia hyotyja ovat ymparistotie-
touden parantuminen, yhteistyon lisddntyminen, ymfiiedotuksen tehostuminen
sekd sen avulla voidaan vastata paremmin viranoemaigsettamiin ymparistovaati-
muksiin tehokkaammin. Yleisesti ymparistojohtamismrulla pystytaan siis kehitta-
maan toiminnan laatua ja tehokkuutta seka vahdotéénnasta aiheutuvia ymparisto-
haittoja ja — riskeja. (Kippo-Edlund 2006: 119.)

Yritysten ja kunnan organisaatiot eroavat jonkirrae toisistaan kun tarkastellaan ym-
paristéjohtamisen hyotyja. Seka yritykset etta lairkokevat ymparistéjohtamisen pa-
rantavan niiden imagoa. Kuitenkin kunnat nakewvéparist6johtamisen seuraavien
hyotyjen kuten ymparistonakékulman huomioon ottamiseka ymparistonsuojelutoi-
mien konkretisoitumisen huomattavasti tarkedmpéaiana kuin imagoedun. (Kippo-
Edlund 2006: 119.) Tama johtuu osaksi siita, ett@niat ovat julkisorganisaatioita, joi-

den tavoitteena on yleisen ja kuntalaisten eduraaaminen.

Taulukkoon on valittu kaytannoksi ymparistojarjésiét siksi, ettd ne ovat keskeisia
ymparistéjohtamisen valineitd. Kunnissa ja yritgssi ymparistojohtamisjarjestelmét
eivat sinansa eroa toisistaan, koska ne ovat ag@amuotoisia. Tosin eri ymparistojar-
jestelmat eroavat toisistaan ja organisaatioillax@hdollista ottaa kaytt6on kevennetty

ymparistojarjestelmé. Loranzo & Vallés (2007: 4@8jttelevat kuitenkin viisi eroavai-
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suutta ymparistojarjestelmien hyddyntamisesta sréy ja kuntien valilla. Ensimmai-
seksi yritysten taloudelliset hyddyt voidaan haaatihteellisen helposti, kun taas pai-
kallishallinnossa hytdyt ovat vaikeammin havaitsaai. Yrityksissa kilpailukyky kas-
vaa esimerkiksi imagon parantumisesta ja raakaenekustannusten pienenemisesta.
Kunnissa ymparistojarjestelmistd saatavat hyodyt gukemmin pitkalla aikavalilla
iImenevia ja saattavat olla luonteeltaan ennemmsnesilisia kuin taloudellisia. Toisena
eroavaisuutena on organisaation vaikutus ympamstd@itykset ovat kiinnostuneita
enemman tuotantonsa suorista vaikutuksista ympanstkuten esimerkiksi paastojen
vahentamisestq, jatteista seka energian kulutuksatkallishallinnossa on samanlaisia
ymparistovaikutuksia, mutta yleisimmat ovat niimstusti epasuoria, jotka tulevat pal-

velujen tuottamisesta.

Kolmanneksi kunnissa paatds ymparistojarjestelmaumdattamisesta tehdédén yleensa
poliittisella tasolla joko kuntalaisten painostulkseai ilman sita. Yrityksissa taas paa-
toksen tekevat markkinat tai oikeastaan asiakketkia tekevat ostopaatboksensa ympa-
ristoystavallisten yrityksia suosien. Toiseksi \iisena eroavaisuutena voidaan nahda
olevan ymparistojarjestelmista seuraavien vaiketushajuus. Yrityksissa hyodyt ulot-
tuvat asiakkaisiin asti ja joissain tapauksissa japmittajille asti. Paikallishallinnossa
taas seuraukset ulottuvat koko kunnan alueellen&iseksi asiakkailla on vaikutusval-
taa lyhyella aikavalilla yritysten ymparistoystdigden toimintaan ja saada markkinoil-
le sen mukaisia tuotteita. Muuten yritykselle tuteski joutua pois markkinoilta, koska
he eivat ole vastanneet kuluttajien toiveisiin. Jags asukkaat eivat ole tyytyvaisia
kunnan ymparistopolitiikkaan, heille ja& kaksi waghtoa. Joko danestaa toisin seuraa-

vissa vaaleissa tai muuttaa pois kunnasta. (Lor&nvalles 2007: 496)

Ymparistojohtamisen vaikutukset oletetaan olevdmnld&a positiivisia vaikutuksia eri-
laisiin sidosryhmiin kuten esimerkiksi ymparistod&untalaisiin ja asiakkaisiin. Ympa-
ristbjohtamisen vaikutukset ulottuvat kunnissa agtaan konkreettisesti kunnan alueel-
le ja my6s siella asuviin kuntalaisiin. Ymparistdjamista toteuttavilla kunnilla voidaan
ajatella olevan myos valtakunnallinen vaikutus.dsin toiminta voi olla kannustava
esimerkki muille kunnille. Jos kaikki kunnat nouadivat ymparistéjohtamista aktiivi-

sesti, tarkoittaisi se ymparistbasioiden hallinkako maan kattavaa toimintaa. Yrityk-
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sissd esimerkiksi paastdjen vdheneminen vaikuttagkgen toimintaymparistoon ja

my0s lahella asuviin ihmisiin. Yritysten ymparigiijaminen vaikuttaa keskeisesti

mya0s yritysten asiakkaisiin.

Taulukko 1. Ymparistdjohtamisen ominaisuuksia kasa ja yrityksissa.

YMPARISTOJOHTMINEN

Kunnat
(Julkinen organisaatio)

Yritykset
(Yksityinen organisaatio)

Tavoitteet

Hyodyt

Kaytannot

Vaikutus

Ympariston
merkitys

* Kuntalaisten hyvinvoin-

nin takaaminen sekéa ympat

ristd- ja yhteiskuntavastuu

* Pienentyneet ymparisto-
vaikutukset, taloudelliset
saastot, parantunut imago
seka henkilokunnan ympa-
ristotietoisuus

* Ymparistojarjestelmat:
tavoitteiden asettaminen ja

seuranta, jatkuva kehittamit

nen
* Koko kunnan alue ja sen
asukkaat

* Hyotyndkdkulma vs. vas-
tuunakokulma

* Liiketoiminnan kehitty-
minen, hyva yrityskansalai-
suus seka asiakkaiden hy-
vaksynta

* Toiminnan tehostuminen,
parantunut imago ja asems
markkinoilla, taloudelliset
saastot seké& ymparistoriski
en pienentyminen

* Ymparistojarjestelmat:
tavoitteiden asettaminen ja

seuranta, jatkuva kehittamit

nen
* Asiakkaat seka toimind
taymparisto

* Kustannusera vs. mene
tystekija

Kunnissa ympariston merkitys voidaan kiteyttdd &ehtnakokulmaan: hyoty- ja vas-

tuunakokulmaan. Ympariston merkitys voidaan jossainnissa nahda hyédyn kautta.

Talléin ymparistonsuojelun eettiset ulottuvuudebhiuvat helposti, koska hyotynéko-
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kulmassa esimerkiksi taloudellinen hyoty asetetgepariston edelle. Tosin hyo-
tyndkdkulman voidaan ajatella myos pitavan sisallfEnparistdjohtamisesta saatujen
hyotyjen tavoittelu. Talléin ymparistoon kohdisttitaimet edistavat ympariston tilaa,
mutta siitd saadaan muita hyotyjd. Kunnat voivaitautua ymparistoon myos vas-
tuundkdkulman kautta. Ymparistonsuojelu koetaarokd@ana itsessaan ja tarkedna
tavoitteena. Lisdksi kuntien rooli julkisorganisaeata osaltaan velvoittaa vastuullisen

toimintaan myos ympaériston suhteen.

Yrityksissd ymparistd voidaan nahda olevan vaindususerd. Nain ollen viranomais-
ten asettamat ymparistovelvoitteet koetaan kusteiawaiheuttaviksi pakollisiksi toi-
minnoiksi. Toisaalta yrityksissd ymparistd voi ollayds menestystekija, joka tarjoaa
yrityksille mahdollisuuden tavoitella asiakkaidepvBksyntaa ja tuloksellisuutta. Yri-
tyksissa ympariston merkitys voi saada myos ea@tpsrteitd, ja se voi nakya korostu-
neena ymparistovastuullisuutena. Tieteellisillarfmoeilla yritysten laajempi yhteis-
kunnallinen vastuu seka eettiset kysymykset ovalttémeet keskustelua. Tosin eetti-

syys ymparistéjohtamisessa on jaanyt viela laajentotkimatta. (Kallio 2001: 25.)
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3. STRATEGINEN JOHTAMINEN JA YMPARISTO

Tassa luvussa syvennytddn ymparistdjohtamisenimootiana strategista johtamista.
Luvun alkupuolella on tarkoituksena esitella sigegen johtamisen kannalta keskeisia
kasitteita. Lisdksi pyritdan maaritteleméaan strigtagiohtamista ja siihen liittyvia tee-

moja. Sen jalkeen keskitytaan kasittelemaan stiataden ja ympariston suhdetta ym-

paristbjohtamisen seka strategisen johtamisen&autt

3.1. Strategia, arvot, visio ja missio

Strategia

Strategia on yhdistava, kokonaisvaltainen sek&ioti suunnitelma, joka liittyy orga-
nisaation strategisiin hyotyihin ja sen toimintayaripton haasteisiin. Sen tarkoituksena
on varmistaa organisaation tavoitteiden saavuttamkoko organisaation tasolla. (Rao
2010: 21.) Strategioiden kehittaminen ja toteutteeni vaatii analyyttisia tekniikoita
seka taitoja. Strategian ymmartaminen on ensimmaaskel strategisen johtamisen
prosessissa. (Jeyrathnam 2008: 3.) Strategia é@sitjuuret I6ytyvat militaristisesta
konseptista, jossa strategia alun perin merkitsineilelmaa, jonka avulla vihollinen
saatiin kukistettua (Worall, Collinge & Bill 199874).

Yksi tunnetuista strategian méaaritelmista on Mietzjin (1987) 5P-malli, jossa esitel-
la&n viisi erilaista nakokulmaa strategia&msinnakin strategia voidaan nahda suunni-
telmana, joka pitaa sisallaan tietoisesti valitutirgaviivat, joiden mukaan toimitaan
tietyssa tilanteessa. Toiseksi strategia voi ol@snjuoni, jonka avulla voidaan voittaa
kilpailijat. Strategia voidaan ndhda myds toimingdlina, joka pitaa sisallaan yhtenaisia
toimintatapoja. Strategia on mahdollista ymmarta@sresimerkiksi tuotteen tai palve-
lun asemana markkinoilla tai muussa laajemmasségekstissa.Viimeiseksi strategia
voidaan maaritella ndkdkulmana, joka yhdistaa tomot organisaation laajempaan

visioon ja tulevaisuuteen.
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Yleensa organisaatioilla on kolmen tyyppisia sgyati¢ga: koko organisaation laajuisia,
tiettyyn ohjelmaan liittyvia seka resursseihintyyia strategioita. Myos neljas strate-
giatyyppi on mahdollinen ja se liittyy instituution. Organisaatiostrategian avulla vas-
tataan kysymyksiin missiosta, tavoitteista, anaist uusista strategiasuuntauksista. Se
asettaa rajat sille, miten organisaatiossa toimit&®e maarittelee myds paasuunnat,
joilla pyritd&n parantamana nykytilannetta. Ohjedinategian avulla tarkastellaan stra-
tegian sovellutuksia tiettyyn organisaation ohjedmaT&asséa strategiassa huomioidaan
my0s tavoitteet, arvot seka ymparistonakokulma,tanné huomioidaan vain suhteessa
tahan tiettyyn ohjelmaan. Resurssistrategiassagayrimaksimoimaan tarpeelliset tuki-
resurssit, joilla voidaan saavuttaa laadukas tetnogtaso. Institutionaalisessa strategi-
assa kiinnitetdan huomiota organisaation kykyyelutiba strategisia aloitteita. Nama
nelja strategiatyyppid voidaan esittdd myos hidiadssa jarjestyksessa. Tarkedd on
kuitenkin huomata, etta ne ovat kaikki vuorovailksissa toisiinsa. Lisaksi niiden tay-
tyy olla yhtenaisia, integroituja ja tasapainossakenaan taatakseen onnistuneen lop-

putuloksen organisaatiolle. (Koteen 1997: 22.)

Arvot

Arvon kasitteena voi maaritella eri tavoin. Siléidaan kuitenkin kuvata esimerkiksi
yksildiden, organisaatioiden tai yhteiskuntien tgjaa ja tilaa (Viinamaki 2008: 20).
Arvoilla yleensa tarkoitetaan kaikkea, mika on fgsltavaa, haluttua, tarvittua tai ar-
vostettua (Salminen 2010: 15). Arvot auttavat ihéngvioimaan ja tekemaan valintoja
eri vaihtoehtojen valilla (Juujarvi, Myyry & Pes2007: 35). Arvoja maariteltaessa jot-
kut paamaarat koetaan tarkeammiksi kuin toisetoAnousevat pinnalle ja niihin halu-
taan nojautua varsinkin kun ilmenee kriiseja jaenga (LAmsa, Hautala 2004: 179.)

Arvot pohjautuvat eettisista periaatteista (Mor@e07: 178).

Arvot voidaan jakaa hiljaisesti hyvéksyttyihin jadnosti tiedostettuihin arvoihin seka
julkilausuttuihin tavoitearvoihin. Tavoitearvot dvaiitd organisaation arvoja, joita ha-
lutaan tietoisesti korostaa ja edistdd toiminnadseaot ovat suhteellisen pysyvia, joten
ne muuttuvat hitaasti. Tarked&d on huomioida sé, lath organisaatio maarittaa tavoi-

tearvonsa, pitda niiden nakya aidosti toiminnadkéin arvot saavuttavat uskottavuu-
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den. (Lamsé&, Hautala 2004: 179-180.) Arvot luovghanisaation paatoksenteolle poh-
jan (Morden 2007: 178).

Mikaan strategia ei oikeastaan ole arvovapaa.&fji@aisaltaa aina arvoja ja toimintaa
kuvaavia periaatteita. Strategisessa johtamiseggastetaan yleensa arvoja, jotka ku-
vaavat maaratietoisuutta, tavoitteita ja tietoigyekimista maariteltyihin paamaariin.

Liséksi strategisessa keskustelussa korostetaamtoyalja valinnan tekemisen merki-

tystd arvojen valilla. Talloin strategiaprosessissatetaankin kohdata arvoristiriitoja.
Syyna arvoristiriidoissa on kilpailevien arvojemsaus. Kaikkia arvoja ei voida, eika
kannatakaan sisallyttaa strategisesti tarkeisimito. (Viinamaki 2008: 57.)

Visio ja missio

Visio ja missio ovat molemmat vahvoja organisaaitltikurin muokkaajia. Ne pitavat
siséllaan arvoja, filosofioita seka toiveita, jotkhjaavat organisaation toimintaa. Ne
my0s osaltaan motivoivat ja inspiroivat organisaatioimijoita. (Rao 2008: 49.) Missi-
on ja vision suunnittelu seka kehittaminen ovaikkesa johtamisen tyokaluja strategi-

sessa johtamisessa (Jeyarathnam 2008: 13).

Mission taytyy vastata kysymyksiin: Mikd on orga@sion toiminta ja miksi se on
olemassa? (Jeyarathnam 2008: 13). Missio voidadiritel& olevan tiivistetty ilmaus
siitd, mika erottaa organisaation muista samaslaisbrganisaatioista. Siina tiivistyy
organisaation olemassa olon syy. Organisaatiot ol@hassa tyydyttadkseen tiettya
tarvetta tai ovat tayttdmassa tiettya puutettaisktmnassa. Organisaation taytyy loytaa
tietty rooli itselleen toimiakseen yhteiskunnasgama rooli liittyy yleensa tuotteiden

tai palvelujen tuottamiseen. (Rao 2010: 50.)

Visio on arvoperustainen pitk&ntahtaimen nékemitd, smitd organisaation halutaan

olevan tulevaisuudessa. Visiota voidaan pitaarosgation tulevaisuuden strategisena
tahtotilana. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettdanrgpation selked ja voimakas visio
tarked menestystekija. Kuitenkin monet organisdatat epaonnistuneet luomaan me-

nestyksekasta visiota. Syina tahan on visio-kasitiaikeus itsesséan seka vaikeus luo-
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da hyva visio ja toteuttaa se onnistuneesti. Hywgion tunnusmerkkeiné voidaan pitaa
esimerkiksi selkeyttd, uskottavuutta, vaikuttavaufjbustavuutta seka suhde muuhun
strategiseen arkkitehtuuriin. (Kamensky 2008: 83)-88

3.2. Strateginen johtaminen

Strategisessa johtamisessa ollaan kiinnostuneka koganisaation tilasta ja suunnasta.
Keskeista on maaritelld, mita organisaatio on taéi&kella ja mita sen halutaan olla tu-
levaisuudessa. Strateginen johtaminen antaa oegdioe suunnan ja tarkoituksen.

Liséksi se tarjoaa reunaehdot organisaatiossa tiapkd paatoksille. Strategisessa joh-

tamisessa on kyse myds pitk&ntdhtaimen suunnittelas paatoksenteosta. (Morden
2007: 14-15.) Strategisessa johtamisessa on teeoétvahvistaa ja yllapitaa organisaa-
tion pitkan aikavalin elinvoimaisuutta (Santalaingiduttunen 1993: 34). Organisaati-

on ylatason johdon vastuulla on organisaation sannvalitseminen ja luotsaaminen

kohti haluttua tulevaisuutta (Jeyarathnam 2008 SPategisesta johtamisesta on tullut-
kin johtamisilmi®, johon jokaisen organisaation jitajan tdytyy muodostaa kantansa
(Luoma 2009: 40).

Strateginen johtaminen on kehittynyt vahitellenawiheiksi voidaan nostaa pitkan
tahtdimen suunnittelu, strateginen suunnittelatsginen johtaminen, strateginen ajat-
telu ja kayttaytyminen seka vuorovaikutusjohtamin@rganisaatioilla ja eri aikakausil-
la on ollut selvasti erilaisia eroja liittyen esirkiksi strategiaprosessiin osallistujiin, eri
organisaatiotasojen strategiapainopisteisiin, egfiah sisaltdihin ja mihin strategia on
kohdistettu. Selvasti 1990-luvulla strategises$agmisessa on tapahtunut muutos, jon-
ka mukaan strateginen johtaminen ei ole vain jadrtagsia vaan koko henkiloston. Tar-
kedna oivalluksena pidetaan myos sita, etta eolelenaisinta, mita strategiasta on Kkir-
joitettu asiakirjoihin, vaan se mita ihmiset ajltat siitd ja miten he kayttaytyvat sen
vaikutuksesta. (Kamensky 2000: 30-31.)

Strategisuus ymmarretaan yleensa tavoiteorientdsiema seka tavoitteellisuutena. Ta-
voitteellisuus koostuu organisaation tavoitteistaitta siihen kuuluu myds se jarjestel-

ma, joilla naita strategioita pyritan saavuttama@ihan jarjestelmaan kuuluvat saannot,
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jotka ohjaavat koko strategiatyoté ja tavoittellarjestelmadn kuuluvat myos johdon
tuki, organisaation henkiloston ja sidosryhmien &ksynta seka sitoutuminen, vuoro-
vaikutus ja viestinta. (Viinamaki 2008: 55.) Stgigessa johtamisessa tarvitaan kirjal-
lista strategista suunnitelmaa sanomattomien jaitinisten strategisten paamaarien
sijaan. llman sita strategiat eivat onnistu taestaan, varsinkin jos organisaation koko
kasvaa, johtamistasojen m&ard nousee tai toimirgayistd muuttuu huomattavasti.

(Koteen 1997: 21.)

Organisaatioissa on kriittinen tarve sellaisillatggille, joilla on kykya luoda menestyk-

seen tahtaavia visioita, kehittaa strategioitdlgdavoittaa nuo visiot seka mobilisoida
organisaation sisainen ja ulkoinen tuki ndille oiié¢ ja strategioille. Liséksi ndiden

johtajien taytyy arvostaa tavallisia johtamisjarghsia ja saada myos henkildstd mu-
kaan strategian toteutukseen taatakseen tehokkhgamjissuorituksen. (Poister 2010:
254.)

Strategisessa johtamisessa on kyse strategiarapégdsta ja strategian toimeenpanon
suunnittelusta. Kuviosta 3. nakyy yksinkertainerllinsérategisen johtamisen prosessis-
ta, johon kuulu strateginen analyysi, strateginahinta seka strateginen toimeenpano.
Ensimmaiseksi strategisen analyysin kautta pyritAaérittelemaan organisaation stra-
teginen asema. Strategisen valinnan avulla mdaételstrategiset tavoitteet ja viimei-

seksi strategisessa toimeenpanossa on kyse toiteielepi valinnasta, joilla toteutetaan

valittu strategia. (Rao 2010: 26.)

Strateginen analyysi—» Strateginalinta—  Strateginen toimeenpano

! f

Arviointiprosess <

Kuvio 3. Malli strategisen johtamisen prosessif&ad 2010: 26).
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Strategisen johtamisen prosessia voidaan kasiedld hieman syvallisemmin. Jey-
arathnam (2008: 5-7) nostaa esille viisi tasoda jetrategisen johtamisen prosessissa
taytyy seurata. Ensimmaisenéd on organisaation omgai tavoitteiden valinta. Mission
tarkoituksena on maaritellda, miksi organisaatiootemassa ja miten se toimii. Lisaksi
organisaation taytyy asettaa tavoitteita, jotkahakiaa saavuttaa pitkalla aikavalilla.
Toisena on organisaation ulkoisen ympériston assalygnka avulla pyritaéan ymmar-
tamaan organisaation mahdollisuudet ja uhat. Téliritaan arvioimaan kolmea eri
ymparistda eli organisaation toimintaymparistoéndadlista ymparistdd seka makrota-
son ymparistotekijoita, jotka vaikuttavat organisaan. Naita ymparistotekijoita ovat

sosiaaliset ja taloudelliset tekijat seka valtidaja

Kolmantena on organisaation sisdisen ymparistomygsia jossa halutaan ymmartaa
sen vahvuudet ja heikkoudet. Neljantena on strategalinta, jonka avulla vahvistetaan
organisaation vahvuuksia ja korjataan heikkouksigdshydodynnetaan mahdollisuudet
ja minimoidaan ulkoiset uhat. Strategian valinfgatatuu useiden vaihtoehtojen kesken.
Viimeisena vaiheena on strategian toimeenpanornjaraklronta, johon kuuluu viela nel-

ja vaihetta. Naita ovat sopivan organisaatiorakamteuunnittelu, valvontajarjestelman
suunnittelu, strategian, rakenteen ja valvonnareamtsovittaminen sekd konfliktien,

muutoksen seké politiikkan hallinta. (Jeyarathna®d3@-9.)

Julkisen ja yksityisen sektorin strateginen johtagni on samankaltaista siind suhteessa,
ettd molemmat tuottavat toimijoilleen arvoa omagsgparistossaan sekd hyodyntavat
resursseja ja voimavarojaan. Toisaalta ne eroaisistaan siind, millaisista arvoista,
resursseista, voimavaroista ja ymparistosta on.Kyiséksi ne eroavat myds niissa ta-
voissa, joilla on vaikutusta strategian luomiseantgteuttamiseen. (Alford 2001: 4.)
Edella syvennytaan tarkemmin siihen, millaisenateginen johtaminen nayttaytyy

julkisella ja yksityisella sektorilla.

3.2.1. Yksityisen sektorin strateginen johtaminen

Aikaisemmin yritystoiminnan paatoksenteossa ke#kitytekemaan paatoksia keskitty-
en vain sen hetkiseen tilanteeseen. Nopeat muutokden toimintaymparistéssa ovat

pakottaneet johtajat katsomaan tulevaisuuteenafdgyam 2008: 1.) Suomessa léahes
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kaikilla suuryrityksilla ja kehittyneilla keskisuilla yrityksilla on tietoinen strategia.
Strateginen johtaminen onkin yksi niiden toiminngsinalueista. Yritysten toimin-
taymparistoa maarittda vahvasti kilpailu, joteratggia on yrityksen selviytymisen kan-
nalta keskiossa. Kilpailutilanteessa yrityksillgtigy olla kykya erottautua kilpailijoista
tavalla tai toisella. (Kamensky 2008: 14-17.) ¥k&illa on oikeastaan kolme keskeista
ydinhaastetta, joihin niiden taytyy pystya vastaamsiminnassaan. Ensimmaisené on
kyky tuottaa asiakkaille lisdarvoa, josta he ovainiita myés maksamaan. Toisena on
yrityksen kyky toimia kannattavasti sekéd viimeisdma@asteena on kyky edistaa omista-
jlen maarddmaa perustehtavaa niin, ettd yritykdaeiskunnallinen olemassaolo on
perusteltua. Naihin haasteisiin vastausten etsimisaunnittelu, paatdksenteko ja toi-
meenpano muodostavat strategiaprosessille ydit@isglLindroos & Lohivesi 2006:
23-24.)

Strategiaa kaytetaan nykyaan monissa eri orgaiosssst, mutta se on ollut yritysten
toiminnassa lasna pisimpéaéan. Strategian kayttt wwsien mittaan laajentunut yritys-
sektorilla ja tyypillistd on, etta yksi strategia enda riitd. Yrityksilta saattaa I6ytya
muun muassa konsernistrategia, markkinointistratelgenkilostostrategia, yhteiskun-
tasuhteiden strategia ja kansainvalistymisstratédigs omistajilla voi olla oma omis-
tajastrategia. (Juuti & Luoma 2009: 24.) Lisaksiyksen erilaiset toimintatavat vaikut-
tavat strategian lahtokohtiin. Tallaisia toimintdle@ voivat olla esimerkiksi tuotanto-
lahtbinen, tuotelahtdinen sekd asiakaspalveluldbtoitoimintatapa. Yrityksen taytyy
siis huomioida toimintansa luonne strategiaa radesgaan. (Lindroos & Lohivesi 2006:
61.)

Perusongelma yritysten strategisessa johtamisassgnon yksinkertainen. Monet yri-
tykset kehittavat strategioita, jotka pyrkivat saam yrityksen edun yhtenaiseksi toi-
mintaympariston tavoitteiden kanssa. Yritykset émkin unohtavat ottaa huomioon
niiden perimmaiset strategiset ominaispiirteets¢gm miten niitd pystytddn muokkaa-
maan strategisen suunnitelman toteutusta varteraj@mukkaa keskittyd luomaan stra-
tegisia suunnitelmia, jos yrityksella ei ole kast#y siitd, miten strategia pystytdan to-
teuttamaan omiin mahdollisuuksiin suhteutettunae(®an, Rowley & Armandi 2007:
162.)
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Strategisella tasolla yrityksen johtajat etsivatragansa ja méaarittelevéat toimintaansa
yhtenevaiseksi toimintaymparistonsa kanssa maksiakseen resurssien saatavuuden
asiakkailta seka sijoittajilta. Lisdksi asiakkaatgjjoittajat odottavat vastinetta rahoil-
leen ja nain ollen yrityksen taytyy pystya luomdmaille sellaista arvoa, jota he odotta-
vat. Muuten nama sidosryhmat voivat lopettaa resemsantamisen yritykselle, mika
voi olla hyvinkin kohtalokas isku yrityksen toimialte. (Alford 2001: 4-5.) Yritykset
eivat valttamatta ole vain ymparistonmuutoksiineapjia, vaan osa niista pyrkii aktii-
visesti muokkaamaan toimintaymparistéaan. Yrityksestyvat vaikuttamaan asiakkai-
den tarpeisiin, viranomaisten toimintaan, muuttamtmamittajien toimintatapoja seka

aikaansaamaan muutosta kilpailijoiden kesken. (Keskye 2008: 20.)
3.2.2. Julkisen sektorin strateginen johtaminen

Johtamisen sisalté muuttuu erilaisten organisaatigosten myota ja muuttumaton joh-
tamisjarjestelma ei endé toimi kaytannoéssa. Mitdakgohtamisessa on hyvin laaja ja
nain ollen valtion johtamisessa tarvitaan erilaigédineitd kuin kuntien johtamisessa.
Kuitenkin strategisessa johtamisessa perusajatusaora eli varmistaa yksikon elin-
voimaisuus tuottamalla kansalaisten ja yhteisogguitsemia palveluita tuloksellisesti.
(Santalainen & Huttunen 1993: 9.) Julkisen sektairategiatydskentelya maarittaa
vahvasti organisaation oma perustehtava, jonkautim@sta strategian taytyy tukea.
Resurssit ovat lisdksi keskeisessa roolissa péndsi@n onnistumisen kannalta. Toi-
saalta resurssit luovat rajoitteen perustehtavakamean lisdarvon tuottamiselle, koska
yleensa julkisella sektorilla resursseja ei voivikdaa suhteessa asiakaskysynnan nou-
suun. (Lindroos & Lohivesi 2006: 155.)

Strateginen johtaminen on laajasti osa julkisiaaargaatioita, ja se onkin véhitellen
omaksuttu yksityiseltd sektorilta julkiselle sekiler(Koteen 1997: 5). Worall, Collinge

ja Bill (1998: 479) esittavat huolensa yksityisektorin mallien hyddyntamisesta julki-
sella sektorilla. Heiddn mukaansa on vaarana,j@##&organisaation toimijat unohta-

vat, mikd on ominaista julkiselle toiminnalle ja&tiiketoiminnallinen eetos korostuu
likaa toiminnassa. Julkisen hallinnon perusta aitdonkin kansalaisten hyvinvoinnin ja
oikeudenmukaisuuden takaaminen. Nain ollen uudsstihallinnon tehtavat, rakenteet
ja toimintamallit pitaa rakentaa siihen perusty&antalainen & Huttunen 1993: 9.)
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Suomessa julkinen hallinto koostuu valtionhallinaosekd kunnista. Strategisen johta-
misen makrotasosta vastaavat hallitus sek& miriistdtsendiset kunnat taas luovat
omat strategiansa ja niiden strateginen johto kmosaltuustosta, hallituksesta, lauta-
kunnista seka johtavista viranhaltijoista. (Santela & Huttunen 1993: 11.) Viinaméaen

(2008: 53) mukaan strategiat ovat keskeinen jolgamisisallollinen tekija julkisella

sektorilla. Kuntien ja valtion tasolla toimintapokkojen, visioiden seka toimintostra-

tegioiden maarittely on keskeinen osa johdon teikénttaa. Sinansad mitaan selvaa ja
yleista piirrettéd koskien strategista johtamistikigorganisaatioissa ei voida osoittaa.
Tama johtuu 1&hinna siitd, etté jokainen organisaan erilainen ja niiden ymparistossa
tapahtuvat muutokset poikkeavat myos toisistaaisaksi organisaation kohtaamat

haasteet ja ongelmat vaihtelevat suuresti. (Ko1€&87: 68.)

Julkisen sektorin strategisen johtamisen prosessidytannot noudattelevatkin hyvin
paljon yksityiseltd sektorilla esiintyvid kaytardadjNain ollen julkisella sektorilla hyo-
dynnetaan yksityisella sektorilla kaytettavia stgphkasitteita. Selva ero voidaan osoit-
taa kilpailuasetelman seka kilpailustrategioidemtjumisessa. Julkisen sektorin liike-
toimintastrategian tarkoituksena ei ole yleens&igysaavuttamaan kilpailuetua muihin
toimijoihin ndhden. Kyse on enemman ehean ja sythosia tyydyttdvan kokonaisuu-
den rakentamisesta. Julkisen sektorin liiketoimateoivat olla esimerkiksi kuntaor-
ganisaation hallintokunnat, sairaanhoitopiirin galat tai poliisihallinnon yksikot (Juuti
& Luoma 2009: 24.). Julkishallinto ei perinteisesieé joutunut kilpailemaan asiakkais-
taan, mutta toisaalta esimerkiksi virastojen ligkwlstaminen ja yhtidittdminen on
muuttanut tatd tilannetta. Myds niukkuus vaikutbgaltaan siihen, etté julkishallinnon
sisélla kilpaillaan samoista resursseista. Julkesght voivat kilpailla myds toiminnalli-
sesti samanlaisten yhteisojen kanssa. Esimerkik#ialsektorilla kilpaillaan yritysten ja
virastojen saamisesta omalle paikkakunnalle sekésininneista ettd veronmaksajista.
(Lindroos & Lohivesi 2006: 145-146.)

Julkisella sektorilla voidaan nostaa kolme keskeystinhaastetta, joihin strategiatyolla
taytyy vastata. Ensimmaisena on kyky toteuttaaigkienan maarittelemaa perustehta-
vaa. Toisena haasteena on kyky tuottaa perustehtévkaista lisdarvoa asiakkaille,

jonka kustannukset pystytaan rahoittamaan julkisisidjeteista. Viimeisend on kyky
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toimia tehokkaasti. (Lindroos & Lohivesi 2006: 2&jrategian avulla julkisjohtajan
taytyy maaritell& organisaation missio sellaisimein, jotka maksimoivat hyddyn kan-
salaisten seka sidosryhmien kannalta. Tarkoitukeenkuitenkin samalla hankkia tar-
vittavaa oikeutusta ja resursseja tata tarkoituatéen. Julkisorganisaatioissa tamé saat-
taa joskus aiheuttaa haastavaa intressien vaisépainoilua siitd, mika on tarkeda kan-
salaisille ja mika taas on hyvéaksyttavaa niillellagoon vahva asema poliittisessa ympa-
ristossa. Naiden osapuolien intressit eivat olesygmeja varsinkaan tilanteessa, jossa
valta ja varallisuus eivat ole jakautuneet tasaiséglkisjohtajilla onkin erityinen rooli
maaritella hyottyja tuottavia tavoitteita, jotka opliittisesti hyvaksyttavia, mutta myos
kaytanndssa toimivia ja hyotya tuovia. (Alford 2002410.)

Jos tulevaisuus noudattelee taman hetken turbigentilannetta, niin ajelehtiminen ei
voi olla vaihtoehtona julkisorganisaatioille. Sajaan, etta julkisorganisaatiot pyrkisi-
vat selviytymaan jotenkuten muuttuvassa ymparigtoss/tyy niiden ajatella ja toimia
strategisesti, mutta myods johtaa oikein saavutaksuloksia. Vaikka monissa julkis-
organisaatioissa on kaytossaan tehokkaat strategiggamisen prosessit, niin viela
monissa julkisen sektorin organisaatioissa epatutasn hyddyntamaan strategisen
johtamisen kaytantoja, joilla luodaan ja toteutetatrategia, seka johdetaan tata proses-
sia tehokkaasti. Monien julkisorganisaatioiden y§iykehittdd omaa organisaatiokult-
tuuriaan ja johtajuutta kaikilla sen tasoilla, gotte pystyisivat johtamaan muutosta ja
vahvistamaan organisaation ja sen ympariston stehddéin pyritddn myds saamaan
strategian kehittely ja toimeenpano luonnollisedsaksi organisaation toimintaa. (Pois-
ter 2010: 253-254.)

3.3. Ymparistdjohtaminen osana strategista johti@mis

Keskeinen piirre modernissa ymparistéjohtamisessgnoparistttekijoiden strategisen
potentiaalin tunnistaminen (Kallio 2001: 31). Ymig#yasioiden onnistunut toteuttami-
nen edellyttdd, ettd myos visiossa ja strategiatgaan huomioon toiminnan ymparis-
tbasiat. Mita aikaisemmin arvoketjussa integroidgaparistdasiat mukaan toimintaan,

sitd paremmin onnistutaan niiden hallinnassa jattéehisessa. (Pohjola 2003: 14).
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Strategiassa ja ekologisuudessa huomio kiinnittganisaatioon toimintakykyyn. Nai-
den kahden nakokulman valilla dialogi on kuitenj@anyt vahaiseksi. Usein strategia ja
ekologisuus esitelladn vastakkaisina nakokulmirarswikin strategisessa tutkimukses-
sa on taipumus pitda ekologisuutta vieraana omin&sa, joka ei ole liiallisen huomi-
on arvoinen. (Baym, Dobrev & Witteloostuijn 2006:42) Lisaksi ymparistGasioiden
strategiset painotukset eroavat eri toimialoittdieollisuudessa lakisaateisesta ymparis-
tonsuojelusta on pitkd kokemus. Toisaalta taasehaoilla ja julkisessa hallinnossa
toimintaa saatelevien ymparistélakien olemassaolpuuttunut. Nain ollen ymparisto-
asioiden merkitys strategisessa paatoksenteossa réilla aloilla noussut keskustelun
keskioon. (Pohjola 2003: 48.)

Strateginen johtaminen on jatkuva prosessi, jokaapsisallaan strategisten johtajien
yritykset saada organisaatio sopeutumaan turbideatt ymparistoon kehittamalla kil-

pailuetua. Kilpailuedun avulla organisaatio voi dyitdd ympéaristoon kohdistuvia

mahdollisuuksia seka minimoida ymparistoon kohdistwhkia. Menestyksekkaassa
strategiassa ydinarvona taytyykin olla kestavyyainNbollen se tukee organisaatioiden
strategista visiota selviytya pitkalla aikavalijtadistamalla organisaation perustarkoitus
vastuuseen ymparistosta. (Stead & Stead 1996: 79.)

Ymparistojohtamisen kaytdnnét voidaan jakaa kolm&ategoriaan: operatiiviseen,
institutionaaliseen seka strategiseen. Taman totkie kannalta strategiset kaytantojen
tarkoitus on mielekasta esittdd tarkemmin. Strasggkaytannot tasmentavat, kuinka
muita ymparistdjohtamisen kaytantdja voidaan hyd@gnja miten niiden toteutus ja
yllapito tapahtuu. Strategiset kaytannot koostudaensa ylatason johdon méaarittele-
mista pidemman téhtdimen tavoitteista, suunniteébmjig politikasta. Nama kaytannot
sisaltavat toimintatapoja seka ohjelmallisia toirittlyen koko organisaation ymparis-
totavoitteisiin, henkiloéston kouluttamiseen, pideémmaikavalin tulevaisuuden suunni-
telmiin, mission méaarittelyyn sekd ymparistbosastanukanaoloon. (Sroufe, Monta-
bon, Narasimhan & Wang 2002: 29-30.)

Ymparistoon kohdistuvasta strategisesta valinngstpaatoksenteosta voidaan nostaa
kolme tunnistettavaa tekijad. Ensimmaisena teki@mnfakottava painostus, joka pakot-

taa organisaatiot kehittdmaan ja omaksumaan yn@gsigvallisia strategioita. Tallais-
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ten pakotettujen strategioiden lahteena on ylebafldiuksen vallitseva politiikka seka
saately. Myo6s Euroopan Unionin tasoinen saantelpgktiikka koskien esimerkiksi
ymparistéjohtamista, ymparistomerkkeja sekd val@anwoi olla taustalla. Yrityksille
varsinkin vihrean kuluttamisen synnyttdmat markkoeat voivat aiheuttaa téllaisia

pakotettuja strategioita. (Morden 2007: 213.)

Toisena tekijana on normatiivinen painostus, jokgéeksi vahvana saa organisaatiot
omavalintaisesti valmistelemaan ja luomaan ympgiiistkohdistuvia strategioita. Tal-

laisten strategioiden taustalla ovat kasvavat gatkiodotukset ymparistoystavallisesta
kayttaytymisesta, organisaatioiden halu tulla n&kdgikaa seuraavina toimijoina, jot-

ka haluavat ottaa huomioon ympariston tilaan kdhsegt huolet seka vaatimukset eet-
tisesta toiminnasta osana johtamista. Viimeisekigatg on panostus jaljitella ja seura-
ta. Menestyvat toimijat asettavat muille toimijeilymparistéstandardeja, joita muut
toimijat haluavat kopioida. Nam& muut toimijat towat ndin saavuttavan menestyvan

toimijan aseman ja parjaavansa paremmin kilpailudgarden 2007: 214.)

Ymparistovah-
vuudet ja
-heikkoude

Ympéaristo-
mahdollisuudet
ja-uha

Ymparistbparadigma: ymparistdarvot ja -visio

\ 4

Toiminta- Ymparisto- Organisato-
ympariston > strategia [¢ riset val-
painee ¢ miude
Ympéaristo-
suoritus

Kuvio 4. Ymparistostrategian kehittdminen (KetoQ02: 61).
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Kuviossa 4. ndkyvéat ymparistostrategian kehitteygirtasot. Siina on yhdistetty SWOT-
analyysi ymparistoarvojen ja -visioiden, toimintgydniston paineiden seka organisato-
risten valmiuksien analyysien analyyseihin. Kuvmudattelee Johnsonin (1992) kehit-
telemaa yleista strategian kehittelyn mallia, midtssa se keskittyy ymparistdasioihin
ja niiden strategian kehittdmiseen. (Ketola 2004) &uvio on luotu ajatellen yritysten
strategian muodostusta, mutta sovellettavuus jitksektorin organisaatioihin on myos
mahdollista. Strategian muodostus aloitetaan SVd@dalyysilla eli kartoitetaan organi-
saation ymparistomahdollisuudet, -uhat, -vahvugeét heikkoudet. Ne taytyy analy-
soida suhteessa toimintaympariston luomiin paimeiseka organisatorisiin valmiuk-
siin. Sen jalkeen pystytddn luomaan ymparistopgnadj johon kuuluvat organisaation
ymparistdarvot seka -visio. Nain sen avulla pysigtéehittelemaén organisaation ym-

paristostrategia, jonka pitdisi johtaa ymparistégukseen.

Ymparistoasioiden onnistuneessa hallinnassa kysd&o#iw organisaation kattavasta
toiminnasta. liman selkeité tavoitteita ja kaytgatokainen yksikko ja toimiala tekevét
omat ratkaisunsa ymparistdasioiden mukaanottaraisesiintaan. Tama taas lisda
vaihtelevuutta ja epdjohdonmukaisuutta. Tarkoitnksgkaisempaa onkin, ettd organi-
saatiossa on selvéat suunnat ja toimenpiteet ynipasmissa, joita kaikkien toimijoiden
on noudatettava. Strategisen johtamisen avullayf@#t vastaaman taéhan haasteeseen
(ks. kuvio 5). Strategian kehittely on keskeinema strategisen johtamisen prosessia.
Tarkan ja kattavan analyysin jalkeen tehdaan \ealétrtategiasta. Strategian onnistumi-
sen takaamiseksi taytyy myos maaritella halutuhémipiteet, joilla se toteutetaan. Stra-
tegiaa toteuttaessa taytyy arvioida myos tavorteishavuttamisaste. Sen jalkeen tarvit-
taessa strategiaa voidaan muokata paremmin tadelissvastaavaksi. Strategia ei voi
olla muuttumaton tydkalu (ks. Rao 2010: 26). Orgaatiossa voi olla oma ymparisto-
strategia tai/seka ymparistdasiat on voitu liitdaksi organisaation kokonaisstrategiaa.
Strategisen johtamisen avulla strategia kuitenkiadaan liitettyd osaksi organisaation

toimintaa.
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Strateginen ] Ympiristo- Yhte?é.in(?n
. . Strategia . . ympaéristo-
johtaminen johtaminen asioiden hallinta

Kuvio 5. Ymparistdasioiden hallinta prosessimaisg@maintana organisaatiossa

Strategiassa tiivistyvat organisaation tavoittaegpt ja visio. Nain sen avulla pystytaan
viestimaan toivottua suuntaa kaikille organisaatmmijoille. Tavoitteiden selkiytyessa
ymparistéjohtaminen on valine, jonka avulla pysiytdoteuttamaan strategia kaytan-
nossa. Ymparistojohtamisen keskeinen idea on yddligmparistbasiat osaksi muuta
johtamista, koska sen onnistuessa ymparistdasididemioiminen koko organisaatios-
sa lisaantyy (Helsingin kaupungin ymparistokesks® 17). Tassa kyseessa on ympa-
ristbjohtamisen ymmartaminen osana strategistafoista. Lisdksi ymparistdjohtami-
sen vélineiden kuten ymparistojarjestelmien avatimlaan saavuttaa myos yhtenaisyyt-
té organisaatiossa esiintyviin ymparistokaytantiitduviossa 5. nakyvan prosessimai-
sen toiminnan perimmaisena tavoitteena on saavytiéendinen ymparistdasioiden

hallinta organisaatiossa.
3.3.1. Strategia ja ymparisto yrityksissa

Ymparistdjohtamisella on yrityksissa erilaisia pa@ma, kuten strategisia, institutio-
naalisia seké eettisia. (Ketola 2004: 51). Ympdjasttaminen yhdistyy yleensa yrityk-
sen ymparistostrategiaan seka ymparistopolitiikkd@toin ymparistdjohtaminen nah-
daan yrityksen uutena kilpailutekijana (Kallio 20@4). Yrityksen kestavan kehityk-
sen suunnan linjaavat yrityksen maarittelemat arvisio seka liiketoimintastrategia.
Ymparistdasioiden huomioiminen strategiatasollavigha niiden toteutumista liike-
toiminnassa. (Pohjola 2003: 40.) Luodakseen sti@tagjohtajien taytyy ennustaa
kuinka ymparistotietoisuus ja -standardit kehittyya miten ne voivat vaikuttaa yrityk-
sen toimintaan (North 1997: 15).
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Strategisen tason ymparistéjohtamisen tarkoituksemnarityisesti kilpailun ja markki-
noiden hallinta seka kilpailuedun saavuttaminen gngpojohtamisen avulla (Kallio
2001: 31). Yritysten huomatessa téallaisten etujemassaolon ovat ymparistdstrategiat
kasvavassa maarin nousemassa tarkeiksi ja luosikellbsiksi yritysten muita strategi-
oita. Ne yritykset, jotka eivat integroi ja huomignpéristbasioita toiminnassaan, me-
nettavéat potentiaalisen liiketoiminnan kasvun jjpd&iuedun saavuttamisen. (Epstein
1996: 58.) Yritykset, jotka ottavat ymparistdasiakavasti, eivat muuta vain omia tuo-
tantoprosessejaan ja tuotteitaan, vaan myos kokanamimintansa perusteita. Usein
tallaiset muutokset kulkevat kasi kadessa johtamiaadun parantumisessa. Huonosti
johdetut yritykset ovat harvoin ystavallisia ymsédille. Kaanteisesti taas ne yritykset,
jotka pyrkivat vahentamaan luonnolle toiminnasta#meutuvia vahinkoja, ovat myos
hyvin johdettuja. (The Economist 1990: 18.)

Ymparistojohtamistoimet kuvastavat yrityksen ymgtiistrategiaa, joka voi olla julki-
lausuttu tai tiedostomaton. Ennen kaikkea stratkgiastaa niita valintoja, jotka yritys
on tehnyt eri vaihtoehtojen joukosta. Yleisend saarsaattaa olla yleisen strategian ja
ymparistostrategian valinen epatasapaino. Yrityksgtyy pystyad luomaan ymparisto-
strategia, joka ei ole ristiriidassa sen yleiseatsgian ja osaamisen kanssa. Sen taytyy
my0s olla johdonmukainen yksityiskohdissaan. Yngiéstrategia pitda sisalladn mo-
nia ulottuvuuksia, joihin yrityksen taytyy muodastkantansa. Yritysten taytyy miettia
muun muassa, kuinka lapaisevaksi periaatteeksi gatpaakokulma asetetaan, kuinka
viestinnallinen ymparistdstrategian halutaan oleseké minka asteista ymparistbasioi-
den rooli on kilpailutavoitteissa sek& miten ymgtitiavoitteisiin pyritdan. (Lovio &
Kuisma 2004: 45-47.)

Ketola (2004: 53-60) mukaan ymparistopolitikka &dkketoimintastrategia voivat
toimia yritysten ymparistdstrategioina. Ymparisthjikan perustana taytyy olla yrityk-
sen omat arvot ja visiot tulevaisuudesta, mutta snydineet, joita toimintaympéariston
sidosryhmat sille asettavat. Ymparistopolitiikassdasna hyvin vahva strateginen ulot-
tuvuus. Ymparistopolitikka toimii myos strategisasaunnittelun tydkaluna, silla se
toimii ymparistéohjelmien perustana, tukee toteuttsta seka vertailukohteena toteutu-

neiden ymparistotoimintojen arvioinnissa. Ympanmstitiikka ei saa jaada irralliseksi
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muista politiikoista, siksi ne taytyykin koordin@ikeskenéan. Lisaksi se pitaa integroi-
da liiketoimintastrategiaan seka muihin toimintasutelmiin. Ympaéaristostrategia osa-
na lilkketoimintastrategiaa on myds mahdollista.ld@iél yrityksen taytyy luoda liiketoi-
mintastrategiansa ymparistbvahvuuksien sekd -mbswloksien perustalle. Lisaksi
yrityksen taytyy huomioida myos ymparistoheikkow@rseka -uhkansa. llman naiden
osa-alueiden SWOT-analyysia liiketoimintastratggiakokilpailukyvyn saavuttaminen

ei valttidmatta onnistu.

Hoffman (2000: 9-10) nékee ymparistdjohtamisengaategian yhteyden eri tavalla.
H&n argumentoi sen puolesta, etta yritysmaailmasdeyse siirtymisesta ymparistojoh-
tamisesta strategiseen ajatteluun ymparistbasidikizen mukaansa muutos ymparisto-
johtamisesta ympaéristostrategiaan siirtaa yritykagttelutavan ulkopuolelta sisdpuo-
lelle. Johtajat eivat voi enda kieltda tai vahatgiinparistdbasioiden aiheuttamaa painet-
ta, vaan heidan taytyy asennoitua pohtimaan, na&uskasvu ja ymparistonsuojelu
limittyvat keskendan. Tama ajattelutavan muutdsakaa menestysta, mutta sen tarkeys
piilee siind, ettd se yhdistdd ymparistonsuojetukilpailukyvyn sellaisella tavalla, etta
strategisten johtajien taytyy l0ytaa keinot, joiligydyttdd molemmat osapuolet saman-
aikaisesti. Stead ja Stead (1996: 78) korostawa#ita strategisten johtajien ajatusmaa-
ilmaa hallitsevat talousarvot, ja heidan taytyisiaksua uudenlaisia talousmalleja, jotka

antavat tilaa ymparistdasioiden huomioimiseen pé&tditeossa.
3.3.2. Strategia ja ymparistd kunnissa

Kunnille on tarkedd keskittya valmistautumaan talsyuden tuomiin haasteisiin ja
toimintaympariston muutoksiin. Nain ollen kuntiesinhinnassa ja sen suunnittelussa
strategioilla on keskeinen rooli. Kestavaa kehéyst pidetty varsinkin kunnissa hyva-
na viitekehyksend, jonka avulla pystytddn maaetelan kunnan kehityksen suuntia,
paamaaria seka tavoitteita. Kestava kehitys ei itserkunnissa vain maailman laajuis-
ten ymparistouhkien pelastusstrategioita tai plgalja alueellisia suojelustrategioita.
Se voidaan myds nahda olevan kuntien menestyggtatéestavan kehityksen toiminta
tukee strategista ajattelua. Nain kunnat voivatasesille omat voimavaransa ja vah-

vuutensa seka tukeutua niihin. Onnistuessaan kysystyvat paremmin varautumaan
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riskeihin, jakamaan paremmin resurssit seka sdal@tdellisia ja ymparistoon liittyvia
saastoja. (Hakanen 2000: 3; 2007: 71.)

Ymparistdjohtamista voidaan oikeastaan tarkastalmesta eri tasosta kaupungeissa.
Ensimmaisena tasona on kaupunki-konsernin tasgplahtuva strateginen johtaminen.
Strategisen johtamisen kautta ympéaristojohtaminégroituu osaksi kaupungin yhteis-
strategioita ja sitéa kautta valittyy eteenpdin. SEmia tasona on virastojen ja laitosten
ymparistéjohtamisen taso. Tassa tasolla strategiaympparistdjohtamisen ohjelmat
konkretisoituvat kaytannon tasolla. Viimeisess#®saa tuotetaan asukkaiden kaupunkia
maankayton ja yhdyskuntasuunnittelun kautta. Ndend<aupungin keskeiset strategi-
set painopisteet elinymparistoon liittyen nakyvéankreettisesti esimerkiksi kaavoituk-

sessa. (Vuorela, Koskela & Kauppinen 2008: 6-7.)

Ymparistostrategia kunnissa jaetaan kahteen ulotiiéen: sisaiseen ja ulkoiseen. Si-
sainen ymparistostrategia tarkoittaa, etta ymp#asat nahdadn yhtena strategisena
ulottuvuutena kuntaorganisaation eri toiminnoissi&oisen ymparistostrategian tarkoi-
tuksena taas on rakentaa kunnasta ulospain kuvparigtokuntana. Jos kunnista puut-
tuu ymparistostrateginen ajattelu, voi se aiheuki@@nan imagoon vakavia ongelmia.
Tall6in voi olla kyse esimerkiksi kunnan jatkuvastitamista myonnytyksista saastutta-
valle teollisuudelle nain ollen heikentdaen imagogerparist6d huomioivana kuntana.
Usein kay niin, ettd muut strategiset tavoitteefidyat ymparistéarvot kunnan toimin-
nassa. Ymparistostrategioista on kuitenkin koeltwan kunnissa hydtya myos erilais-
ten ristiriitojen kasittelyssa. Kunnat saavat yngtakonfliktien kasittelyyn laajemman
pohjan, jos ne ovat jo aikaisemmin pohtineet yngiépioliittisia kysymyksia ja ottaneet

ymparistointressit osaksi toimintastrategiaansairifg&n 1994: 259.)

Tarkedd on huomata, etta strategiat kunnissa eordtoudattaa perinteisia kunnallisia
sektori- ja toimialajako, koska harvoin strategi&ajatut asiat ovat niin tiukasti yhden
toimialan alla. Yleensa kunnallisissa asioissasekitorit vaikuttavat toisiinsa. (Suomen
kuntaliitto 2001: 24.) Tata ajatusta voidaan s@eelhyvin ymparistostrategioihin kun-
nissa. Ei riita, ettd kunnan ymparistohallinto pyddistamaan naita strategisia tavoit-

teita, vaan ymparistéstrategian onnistunut toteutamvaatii myés muiden sektoreiden
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panosta ja osallistumista. Konttinen ja Litmane®9@: 261-262) korostavat, ettéd aidos-
sa ekokunnassa ymparistOajattelu on siséistetlyllgaiasoilla. Nain ollen se on l&pai-

seva tiedostettu kehys, joka nakyy kaikessa suiglugsa ja toiminnassa. Ymparis-
tonakokohdat koetaan ekokunnassa arvoiksi sindiegin ne nahdééan myos tulevai-
suuden valteiksi kunnassa ja niinpéa ne vaikuttaedtvasti kuntien kehittdmisstrategi-
oihin. Taloudelliset hankkeetkaan eivét ole poikkemparistdasioiden huomioimises-

Ssa.

Kunnanjohto saattaa suhtautua ymparistointressegpi@uuloisesti tai passiivisesti.
Tama vaikuttaa osaltaan kuntien kykyyn kehittddsogmparistostrategioitaan. Ympa-
ristbstrategioiden toimivuuden kannalta olisikimk&aa, ettd kuntien poliittinen johto
seka virkamiesjohto ovat mukana strategioiden fa@tisa ja myos sitoutuisivat asiaan.
Vaarana kuntien toiminnassa on ymparistoasioiddlisgyden vahvistuminen muusta
toiminnasta, kunnanjohdon ymparistotietouden hetldso seka lyhyen aikavalin talou-
dellisten arvojen ja intressien nouseminen ympdpigitikan ohi. Kuntien ekologinen
modernisaatio vaatii toimintakulttuurin muutostalkat lainsdadanndlliset ja organisa-

toriset muutokset eivét ole riittavia. (Sairinerf49260.)
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4. YMPARISTOJOHTAMINEN VERTAILLEN

Tassa luvussa tarkastellaan ja analysoidaan hizhsidén avulla kerattya tietoa. Luvun
alussa on tarkoituksena pohjustaa tutkimustulostetyysia kasittelemalla tutkimuksen
toteutusta ja tutkimusorganisaatioita. Haastatietisto esitellaan edelld jaettuna tut-
kimuksen kannalta keskeisiin teemoihin, joita oymiparistdjohtaminen ja ymparisto-

asioiden hallinta yleensa, ymparisto ja strategisekd ymparistéjohtamisen kaytannot.

4.1. Tutkimuksen toteutus

Haastatteluja tehtiin yhteensa 17 kappaletta, jgakautuivat neljan eri organisaation

valille. Tutkimukseen siis valittiin kaksi yrityskgernia ja kaksi kuntakonsernia. Haas-
tateltaviksi valittiin organisaatioissa ymparistijamisen parissa tyoskentelevia henki-
|6itA. Haastateltavien joukossa oli johto-, esimigska asiantuntija-asemassa toimivia
henkilGita.

Tarkoituksenmukaista oli, ettd tutkimukseen odallieiden organisaatioiden maara
pysyi suhteellisen pienend. Syyna tahan oli vemadnnistuminen aineiston analyysi-
vaiheessa. Salminen (2007: 28) toteaakin, ett@aMerdn useimmiten parhaimmillaan
silloin, kun tapausjoukko supistuu ja muuttujajoakkajenee. Nain voidaan varmistua

tutkimusaineiston hallittavuudesta.

Haastatteluista 15 toteutettiin henkilokohtaisésgpiaamalla ja kaksi haastattelua suori-
tettiin puhelinhaastatteluina etaisyyksien vuokdisi haastatteluista oli yhteishaastatte-
lu. Lisaksi kaikille haastateltaville lahetettiimdmstattelukysymykset etukateen tutustut-
tavaksi. Haastattelukysymykset olivat siis kaikitlaastateltaville samat. Aineiston ke-
ruu toteutettiin aikavalilla tammikuu — huhtikuuekatyn aineiston tarkan lapikaymisen

varmistamisen vuoksi haastattelut nauhoitettiititjaroitiin.

Haastatteluissa kerétty aineisto kasitelladn sgaksa niin, ettd vertailun avulla etsitdén
eroavaisuuksia kuntien ja yritysten ymparistojohtasta sekd sen strategisuudesta.
Teemoihin liittyvia yhtalaisyyksiakin esitellaantté lukijalle hahmottuu kokonaisval-
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taisempi kuva ymparistéjohtamisesta eri organisgsa. Paapaino on kuitenkin eroa-
vaisuuksien esittelyssa. Analyysissa ei erotellakih@ttain tai organisaatiokohtaisesti
heidéan vastauksiaan, vaan painopiste on jaotteylbityinen ja julkinen organisaatio.
Liséksi analyysilla ei pyritd saavuttamaan tildst@ yleistettavyyksia, vaan pikem-
minkin esitella tutkimuksen teemasta nousevia nékila. Haastateltavat organisaatiot
edustavat kuitenkin vain pientd osaa kunta- jgygoitganisaatioista, joten on mahdoton-

ta esitella luotettavasti kaikkia eri ndkdkulmiaitqg mahdollisesti 16ytyy.
4.1.1. Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot

Tutkimukseen osallistuneet kunnat ovat Helsinkegoo. Molemmat kaupungit edus-
tavat vakiluvuillaan Suomen suurimpia kuntia. Kggeikunnat valittin mukaan tutki-
mukseen, koska ne tayttivat hyvin tutkimukselletetse kriteerit. Ymparistéjohtaminen
on molemmissa kunnissa osa toimintaa ja kyseesske aiiille uusi ilmi6. Mansikka-
maki (2004: 59) huomauttaa, ettd kuntakoko vaikutisaltaan ymparistdasioiden hal-
lintaan kuntatasolla. Tutkimustulokset antavatteiif, ettd pienemmissa kunnissa on
haastavampaa saada ymparistonsuojelun edistardigteimukaan kuntien strategiaan
verrattuna taas kooltaan suurempiin kuntiin. Ymgiéjohtamisen merkitys tuleekin
selkeammin esiin yleensa vasta asukasluvultaabOyDO0 asukkaan kunnissa. Lisaksi
suuremmilla asutus- ja teollisuuspaikkakunnilla etogmparistoongelmat ovat myds
suurempia ja se vaikuttaakin kunnan politiikan gdotisintressien suuntaan (Sairinen
ym. 1999: 199). Kuntien koon vaikutus ymparistoaka hallintaan ei ole ollut tassa
tutkimuksessa tarkea taustamuuttuja. Pikemminkiket# oli saada tutkimuskohteiksi
kuntia, joissa ymparistjohtamista sovelletaan.Keestd oli saada tietoa kuntien ympa-
ristbjohtamisen kaytannoista ja tilasta yleenséaeléfikiintoista tosin olisi selvittda

mya0s sita, miten kuntien koko korreloi ymparist@ntioituneisuuden kanssa.

Yrityksista tutkimushaastatteluihin osallistui tojoita Rautaruukki Oyj:Itéa seka Finnair
Oyj:ltd. Rautaruukki-konserni jakautuu kolmeen é&iketoiminta-alaan, joita ovat

Ruukki Construction, Ruukki Engineering sekéd Ruulddtals. Nama alat pitavat sisal-
l&&n terasrakenneratkaisuja rakennuksiin, jarjeséeja komponentteja konepajateolli-
suudelle seka erikoisterastuotteita. (RautaruukkiZD10.) Finnair-konsernin jakaantuu

my0s eri toimialoihin, jotka tukevat lentoliikentétai liittyvéat siihen l&heisesti. Tallai-
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sia aloja ovat reitti- ja lomalentotoiminta, teketiga maapalvelut seka catering-toiminta,
matkatoimistoala seka matkailualaan liittyva tigeovarauspalvelu. (Finnair Oyj 2011.)
Yritystenkdan tapauksessa ei ollut keskeista saalanukseen mukaan kooltaan eri-
laisia yrityksia. Yritysten valinnassa oli mydskéaa ymparistojohtamisen taso seka
ymparistbasioiden hallinnan tunnustaminen osaksiitdaa. Yritysten erilaiset toimi-

alat tuovat mukaan erilaisia painotuksia ymparstiahin.

4.2. Ymparistbjohtaminen ja ymparistbasioiden hgdli

Tassa kappaleessa kasitelladn empiriaosan ensitdnegsnaa, joka pitaa sisallaan tut-
kimustulosten esittelyd koskien ymparistoasioideimgmista ja hallinnan elementteja
kunnissa seka yrityksissa. Aihetta lahestytaansaltdckastelemalla yleisesti ymparis-
ton roolia ja merkitysta. Sen jalkeen syvennytadpgristdasioiden johtamiseen ja hal-

lintaan tavoitteiden, keinojen, hyotyjen seka haidsin kautta.
4.2.1. Ympariston rooli

Ympariston merkitys organisaatiolle on hyvin kesk&ivarsinkin ymparistojohtamisen
yhteydesséd, koska se maéarittelee taustalla hyvkal@ ymparistdjohtamisen tilaa ja
roolia organisaatiossa. Haastatteluissa nousi lenkkaastateltavien vastauksissa esille
ymparistdasioiden merkityksen kasvu niin julkisidsan yksityisissd organisaatioissa
viime vuosien aikana. Jos tarkastellaan ymparisddfin eroavaisuuksia kuntien ja yri-
tysten valilla, kumpuavat ne erityisesti niistast§j jotka vaikuttavat ympariston merki-
tyksen ilmenemiseen. Naita syita tarkastellaanrtihan aloittaen kuntaorganisaatiois-

ta.

"Mun mielesta silla (ymparistollda) on kohtalaisesoirooli ainakin nain tallaisel-
la paatdslauselmatasolla, ettd on olemassa paljaltuustotason paatoksia siita
ja sitéd halutaan tuoda sellaisissa virallisissa gyiktsissa esille.”

"Kaupunki X on aina ollut kiinnostunut ympaéristoasta silla tapaa, etta ympa-
ristbpuolelle on annettu jonkun verran resurssg@ame ollaan pystytty tekemaan
kunnon hyvéaa tyota. Se johtuu osaltaan siita, et&illa on aktiiviset luottamus-
henkil6t, jotka on varmistanut, ettd nain kay.”
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Kuntien hallinnossa luottamushenkilGilla ja poigtlla paatoksenteolla on merkittava
rooli. Moni haastateltavista korostikin luottamuskididen myonteisen suhtautumisen
merkitystd ymparistbasioihin. Valtuustossa, ylimpgpaatoksentekoelimena, tehdaan
merkittavia paatoksia esimerkiksi koskien kuntitiategiaa seka talousarviota. Ne paa-
tokset ohjaavat kunnan toimintaa keskeisesti regmgakamisen suhteen. Nain ollen
on tarkeaa, mita valtuustotasolla linjataan. Yngiéasioiden roolin kasvamisen syyksi

nostettiinkin monissa vastauksissa aktiivisetgddstavat luottamushenkilot.

Osa haastateltavista nosti globaalin keskustelendgjen vaikutusta esimerkiksi ilmas-
tokysymyksissa kuntien ympariston roolin merkitykdeasvuun. Kuntaa ei nahty vain
alueellisena toimijana, vaan my6s osana globaalintaa. Varsinkin kuntalain mu-

kainen kestava kehitys ja sen kasvu kuntien toiaminmsana, ja erityisesti sen ymparis-
toulottuvuus, on myos herattanyt keskustelua yrspg#asioista, ja niiden roolista kun-
nissa. Ymparistokysymykset ovat vahitellen kehisgmnirrallisesta osasta osaksi kaik-
kea kunnan toimintaa. Vahitellen jokaisen virasfytyy muodostaa niihin kanta peila-

ten tietysti sitd oman toimintansa lahtokohtiinganteeseen.

Osa haastateltavista nosti esiin myo6s poliittisscayiman merkityksen kunnan poliitti-
sessa paatoksenteossa. Ympariston merkityksen hkousien paatoksissa ja toiminnas-
sa arveltiin osittain johtuvan vihreiden kannatuksahvuudesta, mik& nahtiin luonnol-
lisesti heijastelevan kuntalaisten mielipiteitd.aldtateltavat kuitenkin korostivat, etté ei
ymparistonakdkulman nousua kunnissa voi palaute&aptaan vihreiden asemaan,
vaan myds muilla puolueilla ymparistoajattelu omwiatunut ja painetta on tullut myos
niilta.

"Kun tana paivana seuraa valtuuston keskusteluaamsgbasioista, niin ne asiat

otetaan hyvin vakavasti. Keskustelu on hyvin astall Selvasti huomaa, ettéa po-

liitikot ovat perehtyneet néihin asioihin ja ovangnartaneet, jos ajatellaan esi-

merkiksi ilmastoasioita, joka on suurin yksittaingrsymys rahallisestikin eli etta,
se kytkeytyy hyvin voimakkaasti kaupungin talouteen

"Nyt ehk& ymparistdasiat ja raha alkaa liittya kieshmmin toisiinsa. Se ymparis-
tbasia ei ole enaa vaan sitd imagon kohotusta j@isen, mita juhlapuheissa ai-
na lopussa sanotaan, etta tama kestava kehityskiham tarkeata.”
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Ymparistoasioita ei nahda enda valttamattd ainaadizonnonsuojelu- ja imagolahto-
kohdista, vaan mukaan on noussut myos talousnak@kuraman seurauksena voidaan
nahda, ettd ymparistdén roolin kasvuun on vaikuttanyds sen linkittyminen osaksi
kuntataloutta. Taloudellisen puolen kautta ymparistee vahvemmin mukaan paatos-
tentekoon ja tavoiteasetantaan. Ymparistoasioiddinhan avulla voidaan saavuttaa

esimerkiksi kustannussaastoja, jotka motivoivasiviin paattdjia yli puoluerajojen.

"Kylla meidan kuntalaisetkin arvostavat luontoa, @ta vesistdt ovat puhtaita.
Kuntalaisten puolelta on siis aina tullut sita patta.”

Kuntalaistenkin puolelta koettiin tulevan painejmparistonakékulman huomioimi-
seen. Monet kunnan luonnonymparistdssa ilmenneglorat ovat osaltaan herételleet
kuntalaisia, ja nain ollen he ovat myds vaatineginian puolelta huomion kiinnittdmis-
ta naihin asioihin. Tama paine nékyy varmasti migigtamushenkildiden kiinnostuk-

sen kasvamisessa ymparistoasioiden huomioimisesgiggamiseen eri toimielimissa.

"Eli voi sanoa, jos vastaa kategorisesti niin, &itbn merkittava rooli kahdesta eri
nakokulmasta eli tuotannon ymparistévaikutustetirital siihen toimintaymparis-
toon missé ollaan, ja sitten tuotteiden kautta aaxhdollisuus ymparistdargumen-
tein ja ekotehokkuusargumentein myyda meidan ftatte

Yrityksissad ympariston merkitysta taustoittavat inlymoninaiset syyt. Yleisesti haastat-
teluissa ympariston roolin lahtokohdiksi nousivatyksen aiheuttamat ymparistévaiku-
tukset ja niiden hallinta. Haastateltavissa yritg&& toiminnan lahtékohdat ja luonne
ovat hyvin erilaisia. Nain ollen myds ymparistouatikkset poikkeavat toisistaan esi-
merkiksi raskaamman teollisuuden tuotannossa venmattaas palveluiden tuottami-
seen. Yritykset, jotka tarvitsevat toiminnalleemaviomaisten myéntaman ymparistolu-
van, haluavat noudattaa lupanormeja varmistaaksmenntansa jatkuvuuden. liman
ymparistblupaa ei ymparistovaikutuksiltaan merk#itéritys voi enda jatkaa toimin-
taansa. Tama luo osaltaan painetta huolehtia ystpasioista. Ymparistovaikutuksil-
taan pienemmat yritykset eivat kohtaa toiminnasyaapéristbluvan tuomaa ohjaavuut-
ta. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteivatké ne tisieimiten pienentaa toiminnasta syn-
tyvia ymparistbvaikutuksia ja saada ymparistondkdlaa mukaan toimintaansa. Syyt
tahan kumpuavat esimerkiksi asiakaslahtokohdistagtuullisuuden ndkokulmasta.
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"Saatetaan kysya meidan vastuullista toimintaa daiakkaalle tulevan tuotteen
ymparistonakokulmaa. Koska se on sellaista ylgestaika asiakkaita kiinnostaa,
niin se on sellainen asia, joka luonnollisesti waika myds meidan kaytantoihin.”

Painetta ymparistbasioiden huolehtimiseen koesiis tulevan erityisesti asiakkaiden
puolelta. Asiakkaat vaativat entistd enemman ynspg#asioiden huomioimista yritysten
toiminnassa. Tama nakyy esimerkiksi tarjouspyyrms@igastuullisuuden vaatimuksena
seka ymparistoystavallisten palveluiden ja eneepigikkaiden tuotteiden kysynnéassa.
Tama nostaakin esille toisen nakékulman, jokayittritysten toiminnan luonteeseen ja
ymparistonakokulman yhdistamiseen. Moni vastaajigieosti ympéaristondkdkulman
merkitystd mahdollisuutena tuotteiden myynnin éghigsessa ja nain ollen myoés me-
nestystekijand. Nain ollen ymparistdéa ei ndhty evdia uhkana ja kustannustekijana.
Tosin osa vastaajista muistutti myds, ettd ymp@megtokulma ei aina luo kilpailuetua,
ja se ei usein ole niin maaraava tekija asiakkaiddimnoissa, vaan hinta yleensa rat-
kaisee. Asiakkaat eivét ole valmiita esimerkiksiks@maan eurooppalaisen regulaation
aiheuttamia kustannuksia tuotteen hinnassa. Ta#kpdlettiin kuitenkin sitd, etta pys-
tytaan tarjoamaan ymparistoystavallisempia tuattagiakkaille. Lisaksi kun ymparis-
tbasioista pidetaan huolta, pystytdan sailymaanamakkilpailussa, eli kyse on myds

selviytymisesta markkinoilla.

"Mun mielesta ymparistbasiat meilla ja muissa ykgissa on sellaisia, mitka pi-
tda vaan olla. Oletusarvo on siis se, ettd ne dwatnossa, eika siitd saa mitadan
niin erikoista plussaa sinansa. Mutta jos meilléoksi ne asiat kunnossa, niin sit-
ten se olisi todella pitk& miinus.”

Ympariston roolin kasvu nahdaan myos imagotekigek® sen avulla pystytaan saavut-
tamaan toiminnalle hyvaksyntdd. Jos ymparistdasias huolehdittaisi, se vaikuttaisi
negatiivisesti yrityksen maineeseen asiakkaideryhjgeiskunnan silmissa. Varsinkin
merkittavat tuotannossa syntyvat ymparistovaikuttiksikuttavat myos yrityksen lahi-
alueeseen ja siella asuviin ihmisiin. Talléin oskasta myods hyvaksyttavyyden vuoksi

pitdd huolta paastoista ja niiden vaikutuksistauaintoon.
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4.2.2. Vihertynyt johtaminen osana ymparistbasioidallintaa

"Kyllahan johtamisesta kaikki tavallaan lahtee ghdon pitaa olla sitoutunut, ja
heidan pitd& selvasti ndhda, mita he haluavat yngpdasioilta, ja milla tavalla
he nakevat niiden liittyvan tahan omaan toimintaan.

Johdon tuki ja sitoutuminen koettiin haastatteligyvin tarkedksi osaksi ymparisto-
asioiden hallintaa. llman johtotason tukea ja osstymparistdasioiden johtamiseen
asiat eivat etene organisaatiossa. Talléin on kysen muassa strategisista linjauksista,
resurssien jaosta sekd ymparistdasioiden valuraidesto organisaation toimintaan.
Ymparistoasioiden hallinnan kokonaisuuden kehitté@mi vaatii maarétietoista johta-
mista ja selvda nakemysta ympariston roolista oanasganisaatiossa. Tama viesti tuli
selvasti esille niin kuntapuolen kuin yrityspuolkaastateltavien vastauksissa. Toinen
haastateltavien keskuudessa vallinnut konsensuki kosparistdasioiden johtamisen

roolia osana muuta johtamista.

"Meidéan tavoitehan on, ettd ymparistdasioiden hatli tulee integroida kaikkeen
johtamiseen. Se ei voi olla erillinen kysymys.vdiiolla niin, etta ymparistokes-
kus on virasto, joka hoitaa muiden puolesta kaupuggparistéasioiden hallin-
nan, vaan se lahtee ylimmasta johdosta alkaen geamnalla tavalla kuin talous-
asiat tai henkilostohallinto. Se on yksi osa norti@phtamista.”

"Johtaminen on vaan yks tapa hallita niitd (ymp#&dgsioita) ja mun mielesta
siina ei ole mitdan suuria tunteita tai ongelmia ahaa-elamyksia eli ymparist6-
asiat on oikeastaan vaan yks nakokulma johtamiselkskus 90-luvun puolessa
valissa varmaan se on ollut uusi asia, niin kuinmeskiksi ymparistojarjestelmi-
en kautta. Silloin se on ollut ehkd enemman sdlaisivussa oleva osasto, josta
se on sitten lahtenyt eli tavoite on ollut kokoragaada tai siis tehda kaikkien
niiden ymparistojohtajien ja -asiantuntijoiden titirhaksi.”

Ymparistd nahtiin siis ennen kaikkea osana muultdajoista. Tarkedna pidettiin sen
kehityssuunnan omaksumista organisaatiossa, etg@éanstondkokulma pitdd nakya
luonnollisena osana johtamisessa, eikd vain enlisosa-alueena, joka tuottaa ylimaa-
raista tyota. Tallainen ajattelu oli kuitenkin \gbnkun verran havaittavissa haastatel-
tavien mielesta niin kunnallis- etta yritysorgamaisaissa. Ymparistdasiat ovat luonteel-

taan moninaisia, ja ne vaikuttavat monin eri tavaiganisaation toimintaan. Siksi on
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perusteltua niiden kokonaisvaltaisen hallinnan wijogyrkid organisaatiossa integroi-

maan ne osaksi muuta normaalia johtamista.

Muutama haastateltava nostikin muutosjohtamisepetar esille ymparistbasioiden
johtamisen yhteydessa. Kunnissa tuli sen tarvéeasimintakulttuurin muokkaamisen
apuna varsinkin sellaisissa virastoissa, joissaniai® ei ole ymparistonakokulmaa
huomioitu osana muuta toimintaa. Talléin on kysea&iintuneiden toimintatapojen ja
ajattelun muuttamisesta, jolloin johtamisessa taarn osaamista muutoksen johtamises-
ta. Yrityksissd muutosjohtamisen tarvetta koettamsinkin muokkaamaan sita kasitys-
ta, etta ymparistoasioista ei voisi tehda liiketoitaa. Tama kasitys nahtiin pohjautuvan
yritysten perinteisesta nakokulmasta, jossa ymfignahdaan vain riskien ja kustannus-

ten kautta.

4.2.3. Ymparistdjohtamisen tavoitteet ja keinot

Tassa kappaleessa kasitellaan lahemmin ymparisadposen tavoitteiden ja keinojen
eroavaisuuksia. Tarkastelussa lahdetdan liikkegiiparistotavoitteista niin kunnissa
kuin yrityksissakin. Sen jalkeen siirrytdédn kasgimeaan keinoja, jotka auttavat ymparis-

totavoitteiden saavuttamista.

Tavoitteet

"Se (ympaéristdjohtaminen) hoidetaan niin, kuin laaatteluun kuuluu niin, etta
prosessit ovat sujuvia ja yhteistyo pelaa, ett@seéehokasta, kustannustehokasta
seké resursseja sadastavaa. Eihan se ole jarkevtime viritetddn jotain mahta-
via organisaatioita ja mutkikkaita rakenteita pyii@imaan tata systeemia, koska
sittenh&n se helposti alkaa sydda sitd uskottaguaitndhdaén, etta se vie hirve-
asti aikaa ja resurssia. Se pitadisi istuttaa tdhdormaaliin toimintaan, ja ettei
paljon huomaakaan, ettd tamakin asia tulee hoidgtuk

Tavoitteet ja niiden asettaminen on keskeinen @spdyist6johtamisen onnistumisen
seurantaa. Ymparistéjohtamisen kehittdminen nojawasaltaan tavoitteiden saavutta-
miseen, koska sita seuraamalla pystytaan loytakadittamiskohtia ymparistbasioiden
hallinnasta. Tama auttaa taas uusien tavoitteidettaanista. Kunta- ja yritystoimijoi-

den haastatteluissa yhtalaiseksi tavoitteeksi noosta toiminnasta aiheutuvien ym-

paristbvaikutusten vahentdminen ja hallinta. Tamkeytyi lahinna ilmastonmuutok-
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seen ja energiatehokkuuteen. Lisaksi toinen keskeiavoite oli saada ympéaristonako-
kulma luontevaksi osaksi muuta toimintaa. Tama itavooudatteli samaa linjaa kuin
edellda ilmeni johtamisen toivotussa kehityssuuraasavoitteissa nousi luonnollisesti
my0Os eroavaisuuksia, jotka nousivat kunta- ja gotganisaatioiden toiminnan luon-

teesta. Keskeisia eroavaisuuksia esitellaan seakapaloittaen kuntaorganisaatiosta.

"No se, ettd jos lahdetdan tastd kaupungin straaegjelmasta, niin kaupungin
strategian keskeiset tavoitteet ymparistolle sa@taain. Toinen tavoite on sitten
se, etta kaupungin toiminnassa saavutetaan lu@daipsaddannon aiheuttamat
velvoitteet.”

Kunnissa ymparistdjohtamisen tavoitteet noudateeleuitkalti strategiassa asetettuja
ymparistotavoitteita. Tama johtuu l&hinna siitdé eholemmissa tutkimuskaupungeissa
kunnan ymparistéjohtaminen pohjautuu pitkalti kagin kokonaisstrategiaan. Lisaksi
ymparistéjohtamisen tavoitteita nousee myds ymfigpditiikasta, jonka tarkoituksena
on koota keskeisimmat ympaéristolinjaukset ja -tteet tdydentdmadn strategiassa
mainittuja tavoitteita. Lisdksi toimialat ja yksikiisessaan laativat koko kunnan ympéa-
ristbtavoitteiden mukaisia tavoitteita, jotka kog&eniiden omaa toimialaa seka toimin-
taa. Nain ollen koko kaupungin tavoitteet ovat le@itaan yleisempia ja tarkoituksena
olisi, etta ne konkretisoituisivat eri hallintokussa niiden toiminnan ehdoilla. Paino-
piste ymparistbjohtamisen tavoitteiden saavuttassgeonkin juuri hallintokunnissa ja

niiden kaytannon toteuttamisessa.

lImastonmuutos ja sen hillintéd koetaan kunniss&éissksi teemaksi, josta nousee eri-
laisia tavoitteita koskien esimerkiksi paastojaésekergiatehokkuutta. Lisaksi kuntien
ymparistdjohtamisen tavoitteissa korostuu niidesliralueidensa ympariston- ja luon-
nonsuojelussa. Nain ollen tavoitteissa nakyy kunalmeen luonnon seka ympariston
tilasta ja haasteista nousevat keskeiset asiakddkevat esimerkiksi vesistojen tilaa,
melua, ilmanlaatua seka liikennetta. Nama kaikkiyliat laajempana kokonaisuutena
my0s kuntalaisten hyvinvoinnin takaamiseen. Kunt@nparistdtavoitteissa nékyy
my0s lainsdadannon aiheuttamat velvoitteet. Kuntraparistétavoitteet ovat siis hyvin
moninaisia. Ymparistdjohtaminen voidaan oikeasta#mda valineena saada nuo tavoit-

teet yhtendisemmin ja tarkoituksenmukaisemmin odahs organisaation toimintaa.
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"Selkeita tavoitteita on liittyen meidan tuotanneuhteen ja kun tuotteita kehite-
taan niin, siind otetaan huomioon ne ymparistonékilat, jotka liittyvat siihen
kehitysty6hon ja siihen tuotteeseen. Sitten tietya osataan aktiivisesti mark-
kinoida ja viestid ymparistondkokulmaa néissa asai Sitten tietysti talla perin-
teisellda ymparistotyon puolella se on jatkuva pdasminen tdssd oman toiminnan
ymparistovaikutusten minimoimiseksi.”

Yritysten ymparistbjohtamiseen liittyvat tavoittetgtysti vaihtelevat yrityksen toimi-
alan mukaisesti, mutta muutama keskeinen nakdkamanahdollista nostaa eroavai-
suuksina suhteessa kuntaorganisaatioon. Ympansitigiden taustalla on yrityksissa
usein vastuullisuuden tavoite, ja siihen kuuluvagtgéaristovastuullisuudesta nousee
taas siihen osa-alueeseen kuuluvia tavoitteitaastdételuissa nousi esille tuotantoon
liittyvid ymparistotavoitteita, kuten esimerkiksnergiatehokkuuden parantaminen, kus-
tannustehokkuuden saavuttamista kierrattamallétakas raaka-ainevalinnat seka te-
hokkaat tuotantotavat. Myos elinkaariajattelun himminen koettiin tarkedna tuoteke-

hittelyssa.

Toisena nékdkulmana tavoitteissa nousi esille &ail& tarjottavien tuotteiden kehit-
taminen ymparistondkokohtien mukaisesti. Tassarkysyoli ennen kaikkea liiketoi-
minnan mahdollisuuksien l6ytdminen ymparistonakotadta. Tahan liittyy myds ym-
paristbviestintda ja markkinointi. Ymparistéluvanlaakoimivien yritysten tavoitteissa
keskeista oli viranomaisten taholta tulevat madaylseka ymparistélupien vaatimus-
ten noudattaminen. Tama nahtiin perustavoitteenmiea mahdollistaa toimimisen yh-

teiskunnassa.

Isoissa yrityskonserneissa toiminta on yleensamyaajaa ja konsernin alla toimivat
erilaiset liiketoiminta-alat. Tama lisda ymparistdditteiden laajuutta ja moninaisuutta
eri konsernin toiminnoissa. N&in ollen konsernisotla maaritellaan yleisemmaét ympa-
ristbtavoitteet, jotka sitten mukautuvat eri yksden ymparistovaikutusten painopistei-

den mukaisesti.

Keinot

Tavoitteet itsessdan kuvaavat vasta haluttuja pad@maNe eivat kuitenkaan toteudu

itsestddn, vaan niiden saavuttamiseen tarvitaard tkginoja. Haastatteluissa nousi esil-
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le erilaisia keinoja riippuen tietysti organisaatitbiminnasta, mutta yhtalaisyyksiéakin
l6ytyi koskien kunta- ja yritysorganisaatioita. vbatteellisuuteen liittyy yleensa tavoit-
teiden seuranta ja mittavuus. Ne nousivatkin kesksikeinoiksi haastatteluissa. Mit-
taaminen koettiin tarkeaksi tavoitteiden toteutieniseurannan kannalta. Mitattavuus
korostui myds tavoitteiden asetannassa eli pystygkoitetta mittaamaan vai ei. Myos
ulkoinen ja sisainen auditointi nahtiin yhtend &#ka keinona. Sita kautta pystytaan
saamaan kuva organisaation tilasta ja loytamaaansgatiossa kehittamistarpeita.
Na&in ollen jatkuvan parantamisen idea organisasdiGsia aikaan uusia kehittamiskoh-
teita. Liséksi viestintd koettiin merkittavaksi keksi. Siin& korostettiin henkiloston

tietoisuuden lisaamista seka vuosittaisen ympdaaptiitoinnin merkitysta.

"—— eli meilld on pidetty osana ymparistojohtamistalousarvion ymparistota-
voitteet, mikd on mun mielesta tarkeéaa, koska #dee&yne ymparistdasiat siihen
johtamiseen, ja tavallaan se talousarvio on niiskeinen talouden ja toiminnan
ohjaamisen valine kaupunkiorganisaatiossa ja niinkmuuallakin. On siis tar-
kedd, ettd ne ymparistbasiat tulevat esille siglibuden suunnittelussa. Se tie-
tenkin sitten vaihtelee virastoittain, ettd millaigavoitteita sinne talousarvioon
on sitten paatynyt.”

Kunnallisten toimijoiden haastatteluissa yhdekskeaksi keinoksi koettiin strategia ja

sitd kautta vaikuttaminen ymparistdjohtamisen danmiseseen toteutumiseen. Strategi-
assa olevat ymparistbasiat voidaan nahda keskewsesting, jonka varassa talousarvio-
ta aletaan rakentaa. Ymparistod koskevat tulodtaeviovat siis sellaisia asioita, jotka
nousevat yleensa strategiasta. Tallaiset talog@elohjauskeinot yhdistavat ymparisto-
asiat luontevasti osaksi kuntien muuta toimintaadestavat myos tavoitteiden mitatta-

vuuden lisdéntymista. Talousarvioilla on kuitenkinomattava painoarvo talouden ja

toiminnan ohjaamisen valineena organisaatiossadgianisaatiossa.

"Ymparistoraportointi on sitten tietysti myos sesylperinteinen keino. —— Ni-
menomaan myos tukee sita virastojen ymparistojolstamkoska kaikki virastot
tuottavat siihen tietoa. Niin tavallaanhan semmaiperus tiedonkerdaminen vi-
rastojen asioista on lahtokohta sille ymparistégoisen kehittdmiselle. Hyva va-
line kehittdd ymparistbjohtamista, eli jos meiliéoée perustietoja niin on vaikeaa
|&hte& kehittaméénkaan.”
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My6s vuosittainen ymparistbraportti nousi monenstagltavan vastauksissa keskei-
seksi keinoksi. Se nahtiin tarkedna tiedonkerudme@na kuntaorganisaatiossa. Sen
avulla pystytaan luomaan kokonaisvaltainen kuva dmsgdasioiden tilasta koko orga-
nisaation tasolla. Se toisaalta palvelee myos wigbgten sidosryhmien, kuten kunta-
laisten, tiedonsaantimahdollisuuksia. Yleiseststinta koettiin tarkeéaksi keinoksi ym-
paristbjohtamisen toteuttamisessa. Tahan liitty)idkorganisaation eri tasojen toimijoi-
den tietoisuuden lisdéaminen koulutusten, tyéryhimseminaarien seka tydpajojen avul-
la. Myos erilaiset tydryhmat, koskien ymparistigmista tai erilaisia ymparistdasioi-

ta, koettiin hyviksi keinoiksi edistaa ymparistdjamisen kehittdmista.

"Sitten ymparistokeskuksen rooli on auttaa naitdliheokuntia tassa tyossa eli

kerrotaan miten nama systeemit pitda rakentaa jemniita pitaa kehittaa, jotta

nama ylhaalta pain tulevat tavoitteet voidaan sataiplus sitten viraston omas-
ta toimintaymparistosta tulevat tavoitteet esimieskluvat ja velvoitteet.”

Ymparistokeskuksen rooli korostui kuntaorganisassie ymparistojohtamistyon koor-
dinoivana toimijana. Ymparistokeskuksen tietotaijgaparistéjohtamisen toteuttami-
sesta on hyva kanavoida eteenpain muun muassetenldydryhmien, koulutusten ja
seminaarien avulla. Ymparistdasioiden hallinta ygypahtua jokaisessa hallintokun-
nissa ja siksi ymparistojohtamistyo ei voi ollarvgmparistokeskuksen harteilla. Kui-
tenkin tdman tietotaidon avulla voidaan auttaaulkea muita virastoja kehittamaan

omaa ymparistbjohtamista ja lisddmaan tietoisiartsestaan.

Yhdeksi hyvaksi keinoksi nousi myos erilaisten ynmgiédosaohjelmien avulla tapahtu-
va ymparistbasioiden hallinta. Nama eri ohjelmatiiigyvat aina johonkin tiettyyn ym-
paristbasioiden osa-alueeseen, kuten esimerkikkiumgilmastoon ja luonnon moni-
muotoisuuteen. Naihin ohjelmiin on listattu tat@ita ja toimenpiteita. Niiden avulla
saadaan koottua tieto yhteen dokumenttiin. Naienolse toimii ohjauskeinona ja

edesauttaa ymparistdasioiden hallinnan toteuttamist

"Tyontamalla ne ymparistdasiat sinne jokapaivaideRemisen osaksi. Niita ei
pidetd missaan sivuorganisaatiossa tai konttorissa.

Keskeisia keinoja yrityspuolella oli saada ympé@asiat kaikkeen tekemiseen mukaan.

Niita varten ei varsinkaan koettu tarvittavan gsiéaorganisatorisia rakenteita, joissa
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ympaéristbasiat olisi erotettu taysin muusta toinasta. TAma tarkoittaa sita, etta ympa-
ristbasiat taytyy huomioida joka vaiheessa orgatisssa.

"Viestintahan on hurjan oleellisessa roolissa taassa kohtaa eli sisainen vies-
tintd seka asiakas- ja mediaviestinta.”

Viestintd nousi hyvin keskeiseksi keinoksi yritysteaastateltavien joukossa. Se jakau-
tui sisaiseen ja ulkoiseen viestintdan. Sisdiseiesiinndssa tuli esille ensinnakin tyon-
tekijoiden tietoisuuden lisddminen siitd, mita @itdhda ja mikd vaikuttaa mihinkin.
Kun ihmiset ovat tietoisia ja ymmartavat, on spi@sitiivinen vaikutus ymparistéasioi-
den huomioimiseen jokapaivaisessa toiminnassa. @&anja sitouttaa enemman toi-
mimaan, kun ymmartaa syyt ja seuraukset, miksindtaytyy tehda. Sisdisessa viestin-
nassa oli myos tarkeaa viestia johtoryhméssa, mahdollisesti tulevaisuudessa voi-
daan odottaa ja mihin pitda valmistautua, ettdéedrpeeksi tietoa paatdsten tekemi-
seen. Ulkoisessa viestinnassa kyse oli esimerkisimunikoinnista paattajien kanssa

tai markkinoinnista asiakkaiden suuntaan.

Toinen keskeinen keino, joka tuli esille haastatssla, oli ennakoiminen erityisesti ris-
kien ja mahdollisuuksien mukaan. Varsinkin muuttuwenparistélainsdadannén seka
energian ja raaka-aineiden hinnan kehityksen aameign riskien tunnistaminen koet-
tiin tarkeadksi. Markkinoilla tapahtuvat hinnan moksget energian ja raaka-aineiden
suhteen koettiin ohjaavan tuotantoa energiatehokgaan ja materiaalitehokkaampaan
suuntaan. Ymparistoasioiden mahdollisuuksien tdamigien oli liikketoiminnan kan-

nalta myos oleellista. Tassa kohdassa myos viastinbleellista siten, etta esimerkiksi
yrityksen tuotekehittely- ja myyntipuolella toimijgmmartavat mahdollisuudet ja myo6s

uskovat niihin.

4.2.4. Ymparist6johtamisen hyddyt ja haasteet

Tassa kappaleessa esitelladn eroavaisuuksia yndpaiismisen hoydyissa ja haasteis-
sa. Tarkastelu aloitetaan hyodyista ja sen jallstierytddn kasittelemaan ymparistéjoh-

tamisessa kohdatuista haasteista.
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Hyddyt

Ymparistojohtamisen yhteydessd on hyva pohtia nsyité saatavia hyotyja. Yleisesti
osoitetut hyddyt motivoivat paatoksenteossa, jauttavat myos perustelemaan, miksi
ymparistéjohtaminen on hyoédyllista. Haastatteluissdle nousseet hyddyt vaihtelivat
valillisista hyodyista valittémiin hyotyihin. Nam&aavutetut hyoddyt olivat hyvin sa-
mankaltaisia niin kuntapuolella kuin yrityspuolell®olme seuraavaksi esiteltavaa hyo-
tya olivat yhteisia niille molemmille. Keskeiseksrodyksi mainittiin kustannussaastot,
joita saatiin esimerkiksi jatemaarien hallinnag&iarratyksesta, materiaalisdastoista seka
energiatehokkuudesta. Nain ollen rahallista resargapautui tarkoituksenmukaisem-
paan kayttoon, kun hukkaa ja tuhlaamista pyritaalttamaan ymparistojohtamisen
avulla. Toinen merkittava hyoty oli imagovaikutoénparistdasioiden hyvalla hallin-
nalla koettiin olevan positiivinen vaikutus niinrda- kuin yritysorganisaation mainee-
seen. Ymparistdasioista huolehtimista pyrittinkitomaan esille esimerkiksi markki-
nointiviestinnassa. Kolmantena hyotyna koettiinvale organisaation toimijoiden tie-
toisuuden ja ymmarryksen lisddntyminen ymparistissa. Asennemuutos vaikutti
asioiden eteenpdain viemiseen sekd myos tyohogvigth ymparistdéasioiden huomioi-

miseen.

Nama edella mainitut keskeiset hyodyt jaettiin miglemmilla puolilla. Mitaan merkit-
tavia eroavaisuuksia ei siis kuntien ja yritystenpgristojohtamisessa loytynyt. Seuraa-

vaksi esitelldadn muutama eroavaisuus, jotka notussitn haastatteluissa.

"No siis kaikkihan tahtda haitallisten ymparistokatusten vahentadmiseen. Jos
ymparistbjohtamisella ajatellaan sitd koko kirjodi gmparistbohjelmatyéta ja
ymparistopolitiikkaa ja ymparistonsuojelun osaohj&l, niin kyllahan niilla on
paljon saatu aikaiseksi. ——. Sitten se keskeinesykys onkin, ettd mik& on sen
ymparistdjohtamisen aikaansaama hyoty ja mika glesnne ilman sitd”

Monissa kuntapuolen toimijoiden haastatteluissasngmparistdéjohtamisen perimmai-
seksi tavoitteeksi epatoivottujen ymparistbvaiktgnsvahenemisen. Hyodyiksi nousi-
vat haitallisten ymparistovaikutusten vahenemireesifa kautta ympariston tilan para-
neminen. Tama koettiin olevan vastuullisen kunnalvallisuudeksi. Tosin tata tukee

kunnan rooli my6és ymparisténsuojeluviranomaisenanrdssa kuitenkin ymparistéasi-
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oiden hallinnasta saatavilla hy6dyilla koettiin teumkin olevan suuri painoarvo eri yhte-
yksissa ymparistoasioita perustellessa. Monet htatstvista kuitenkin pohtivat, mitka
hyoddyt ovat suoraan jaljitettavissa ymparistojohta®an. Yksi haastateltava koki, etta
mittaamisen vaikeus aiheuttaa sen, etta ei pystytdiaan valttamatta aina sanomaan,
mitka ymparistéohjelmien ja -johtamisen vaikutukegtt. Esimerkiksi paperinkulu-
tuksen laskuun vaikuttavat myos tekniset syyt, kgahkoisiin jarjestelmiin siirtymi-
nen. Yleisesti ottaen kuitenkin ymparistdjohtamidity koettiin saavutettavan hyotyja ja

ilman systemaattista tyota tilanne voisi olla toiseen.

"Tehokkaalla ymparistjohtamisella voi itse asiass@avuttaa aika merkittavia
taloudellisia hyotyja. Jotkut ajattelevat, ettd asiat ovat ristiriidassa keskenaan
tai eivat tue toisiaan, niin se ei pida paikkaanSana vaiheessa ymparisténsuoje-
lu on kallista, kun joudutaan sita piipunpaasta gigtamaan paastoja, ja silloin
siita syntyy niita kustannuksia. Niin kauan kuinggsseja voidaan kehittaa ja sita
kautta minimoimaan niita paastoja, niin siitd orllamen taloudellinen ja ympa-
ristollinen hyoty.”
Yritysten ymparistétyon tavoitteena on myos vah@rtaitallisia ymparistovaikutuksia.
Tosin siina yritykset haluavat luonnollisesti otta@omioon myds taloudellisen naké-
kulman ja ymparistondkokulman yhdistamisen. Ympads kohdistuvien vaikutusten
vahentyminen koettiin hyotyna imagovaikutuksen sé&ki@udellisen hyédyn kautta.
Epamiellyttavaksi ymparistovaikutusten hallinta see siind vaiheessa, kun viran-
omaissaantely ymparistonsuojelussa aiheuttaa tkaKiistannuksia esimerkiksi inves-
tointien kautta, joita ei sinansa voida hyddyntdpakueduksi tai arvon tuottamiseen
sindnsa. Karjistetysti voidaan todeta, ettd kunygrpystyy hyodyntamaan ymparis-
tonakokulman liiketoiminnassaan, on haitallistenpgmstdvaikutusten vahentyminen

oikeastaan positiivinen sivutuote.

Yrityksissa nousi esille kunnista poikkeava hygoka liittyi yritysten liiketoimintaan.
Ymparistondkdkulman hyddyntaminen tuotteiden kehjiisa kasvatti osaamisen kehit-
tymista. Tama taas oli yhteen sovitettavissa asialdn tarpeisiin vastaamisessa. Se
taas palveli kilpailussa parjaamista seka kilpailue luomista ymparistonakdkulman

avulla.
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Haasteet

Ymparistojohtamiseen liittyvid haasteita nousi haibsluissa esille hyvin paljon. Yh-
deksi keskeisemmaksi haasteeksi nousi niin kuntar Witysorganisaatioissa asenteel-
lisuus ja ennakkoluuloisuus ymparistdasioita komta@senteissa koettiin tapahtuneen
viime vuosien aikana muutosta parempaan suuntaatta silti ne koettiin monissa vas-
tauksissa viela haasteena. Ymparistoasioihinilittielikuvia, joissa ne nahtiin esimer-
kiksi "turhana viherpiipertamisend’ja "pehmona puppuna’jotka ovat kaukana orga-
nisaation omasta toiminnasta. Muun muassa kouknyst tiedon lisddntymisen avulla
pystyttiin tuomaan asenteisiin muutosta osoittaanatimijoille ympéaristdjohtamisen
yhteyttd omaan toimintaan sekéa vakuuttamalla sytdyvistd hyodyistd. Muut haasteet
jakautuivatkin sitten eroavaisuuksiksi kuntien jaygten valille haastateltavien vasta-

usten perusteella.

"Se keskeinen haaste on se virastojen ja kaupug&igsaation monimuotoisuus
eli yhta mallia ei voida toteuttaa yhdessa orgaats@ssa. Toinen haaste on kau-
pungin koko ylipaansa. Me ollaan niin valtava orgaaatio, etta sen ymparisto-
ajattelun lapivieminen ei kay kaden k&aénteessakRéatyota on tehty sen eteen,
niin se on edelleen haaste.”
Kunta on hyvin monimuotoinen organisaatio, joka #aa hyvin erilaisista hallinto-
kunnista. My0s virastojen koot ja resurssit vakwek suuresti. Nain ollen ymparisto-
johtamisessa on vaikeaa tarjota sellaista malika jsopisi esimerkiksi kaikkiin viras-
toihin. Jokaisessa virastossa on itse muodosteti@l@nen rakenne, joka palvelee par-
haiten sen omia tarpeita ymparistonakokulman ka#ttaipunkiorganisaation koko ja
moninaisuus aiheuttavat myos sen, ettd virastapgpdyistbjohtamisen tasot vaihtelevat
suuresti. Tarkeaa on, etta virasto itse aktivojaulbytdd parhaimmat toimintatavat ja
tarkoituksenmukaisen ymparistdjohtamisen tasontekin yliorganisoitumista tulisi
valttaa eli ymparistdasiat eivat saisi synnytt#éal vaikeita ja resursseja vievia raken-
teita tai kaytantoja. Niiden koettiin sybvan ymg#ijohtamisen ideaa ja tekevan ympa-

ristbnakdkulman huomioimisesta hankalaa ja aikagaa.

"Juuri sosiaali- ja terveyssektorilla ne ymparistikutukset ovat niin valillisia,
ettd ne eivat ole niin suoria, ettad ne tulisi pigba ulos. Se on varmaan se yksi te-
kija ja sitten se toinen on varmaan se, etta sitiéien toimialojen palvelutuot-
teet on niin selkeasti se ihmisen terveys, ja @ttét hoidetaan kuntoon. Niin sii-
hen ei ole helppoa ottaa sitd ymparistonakokulma&aan.”
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Monimuotoisuuteen liittyy myds toinen haaste, jdaskee sitd, miten ymparistdasiat
nahdaan osana sellaista toimintaa, johon niitdesperinteisesti liitetty. Lisaksi eri vi-
rastoilla on niin erilaiset tarpeet niiden tarjoasm palveluiden kautta ja néin ollen ky-
symys onkin, kuinka pitkélle vietynd ymparistdjamiaen on tarkoituksenmukaista.
Ymparisto- ja teknisessa toimessa ymparistdasiat twonteva osa toimintaa, mutta
muissa hallintokunnissa niiden liittAminen osak@imintaa on haastavampaa. Hyvin
usein esiintyikin sellaista ajattelua, ettd josreskiksi lausuntopyynndssa on sana ym-
paristd, niin se automaattisesti kuuluu ymparisstik&selle. Kuitenkin nain ei aina

valttamatta ole.

Tarkastellaan vielda lahemmin sosiaali- ja terveiyséa esimerkkind. Siella resurssit
ovat yleensa niukat ja paaasiallinen tarkoitus wrtettujen palveluiden kautta kunta-
laisten hyvinvoinnin edistdminen ja turvaaminenhdid yhtal66n on vaikea mahduttaa
sisélle ymparistonakdokulmaa, koska ymparistovakseti ovat niin valillisia, ja siten

niitd on vaikea havaita. Toisaalta sosiaali- javggstoimi on suuri hankkija, ja siten
my0s sen hankintojen suuntaamisessa on suuri iyrKibiseksi on hyva nostaa var-
haiskasvatuksen- ja sivistystoimen esimerkki, mitgrdistaa ymparistonakokulma
omaan toimintaan. Haastatteluissa nousi esille nase&torin edistys oman roolin 16y-
tamisessa juuri kasvatusnakokulman kautta. Serllakgan jalkeen ymparistdjohtami-

sen edistaminen on ollut helpompaa.

"—— eli kyllahan ma sen ymmarran, etta ei tassa nyin pitkalla olla, etta kaikis-
sa olisi ymparistbasiat karkisijalla tai agendaltarveen korkealla. Kyllahan se
iskee aina takaisin kun tulee voimakas yhteentdsn@ykun taloudellisen intres-
sin ja ympariston valilla. Siella helposti jaadagalkoihin. Mutta ainahan tdméa
on tallaista eri intressien ristiriitaa ja sovitted.”
Yhdeksi haasteeksi koettiin myds ymparistdasioiggminen toiseksi intressien vali-
sissa painotuksissa. Tahan osaltaan liittyi myéaigonmin koettu haaste eli asenteelli-
suus. Sen koettiin vaikuttavan siihen, ettd ympdaisat eivat ole toiminnassa niin kes-
keisia. Liséksi varsinkin taloudellisen ja ympé&siatressin valilla ymparistonakokul-

man Kkoettiin joutuvan taipumaan painavamman tallisda intressin edessa.

Ymparistdjohtamisessa kohdataan haasteita myosseasakokulmasta. Varsinkin pie-

nissa virastoissa resursseja ei ole esimerkiksi&isidasiantuntijan palkkaamiseen.
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Liséksi koko kaupungin tasolla ymparistdasioihinnaasteellista saada lisda resursseja.
Kuntien toimintaan vaikuttavana yleisena trendingtaoudellinen niukkuus suhteessa
kuntien tehtaviin seka lisdsaastojen aktiivinerottiglu. Lisaksi muutostahti on lisdén-
tynyt, ja se on luonut kunnissa johdolle lisdardyliaasteita. Johtotasoon kohdistuvien
paineiden alla hyvin usein ymparistonakokulma sastyd. Myos virkamiestasolla jo
valmiiksi ylityollistyneiden toimijoiden omaan tyéh ymparistonakokulman sisallyt-
taminen koettiin haasteeksi. Silloin ymparistondKidka joutuukin jo edelld mainitusti

priorisoinnin kohteeksi, jolloin muut intressit pekti syrjayttavat sen.

"Se on tietysti my0ds sellainen ikuisuusprojektiaenillaisia ymparistotavoitteita
asetetaan. Helposti ne alkuvaiheessa tuppaa oleradanyleisluontoisia eli "py-
ritadn tekemaan kaikkea hyvaa’-tyyppisia. Vahitellen kuitenkin yritetty kehit-
taa, ettd ne olisivat sellaisia konkreettisia jahdallisuuksien mukaan mitattavia
tavoitteita.”

Tavoitteiden asettaminen koettiin my6s haastedksssain virastoissa ymparistotavoit-
teet ovat yleensd alussa ominaisuuksiltaan liiamsklontoisia, laajoja ja ehka liian
kunnianhimoisia. Niinpa niiden kosketuspinta vicesbmaan toimintaan jaa hyvin va-
haiseksi ja sita kautta tavoitteiden saavuttamoreerittain hankalaa. Tama johtuu siita,
ettd virastossa ei valttAmatta ole heti alkuvaibadsrkastettu sita omaa roolia ja visiota
ymparistbasioiden hallinnasta. Nain ollen tavailée asettaminen todennakoisesti epa-
onnistuu. Varsinkin alkuvaiheen ymparistdjohtamisgé tavoitteiden asettaminen on
keskeista ja siksi siind onnistuminen on tarke&oftteiden taytyisi liittyd viraston
omaan toimintaan ja olla myds konkreettisia. Taeaien seurannan kannalta myos

tavoitteiden mitattavuus olisi myds toivottavaa.

"Ainahan se on haasteellista, mutta kyllahan airssad lahtevéat etenemaan siina
vaiheessa, kun oman organisaation sisalla pystikywtiamaan ihmiset, etta hyva
ymparistdjohtaminen on myos hyvaa liiketoimintagvdymparistdjohtaminen ja
yritysvastuusta huolehtiminen laajemmin on hyvé@toimintaa ja riskien hallin-
taa. Kun nama nakokulmat saa kirkastettua omasgarosaatiossa, niin se joh-
taminen on huomattavasti paljon helpompaa sen @iKe

Haasteelliseksi ymparistojohtamisessa nousi yrigsgla ymparistonakokulman sovit-
taminen liikketoimintaan. Vastuullinen yritystoiménthaluttiin tuoda laajempaan kon-

tekstiin osana hyvaa liiketoimintaa ja riskien ha#da. Eri toimijoiden vakuuttaminen
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omassa organisaatiossa taltd osin oli haaste. HiAssédustalla vaikutti myos osaltaan
juurtuneet asenteet liiketoiminnan ja ymparistorkitiman mahdottomasta yhteydesta.

"—— Eli me ollaan tultu silloin 90-luvun lopulla ja2000-luvulla lilan kaukaa tai
siis eri tulokulmasta kuin liiketoiminnanjohto, &téi pitkd&n aikaan puhuttu sa-
maa kieltd. Silloin perustelut on ollut, ettd "H&ima ymparistdjuttu on kasvava
trendi ja siihen pitda vastata”. Mikdan ei kuiterde@ mene kunnolla eteenpdain
sellaisilla perusteilla. Sun pitda sanoa, etta taorikasvava trendi, ja se vaikut-
taa tdhan asiakaskuntaan. Asiakkaalle on tulosslais®t maaraykset, ja se ei
kolmen vuoden paasta voi kayttda tata tuotetta. slkokolmen vuoden paasta
kayttaa tata tuotetta, sille tulee tallaiset jaltdset lisakustannukset, ja silloin se
liketoiminta ei ole kannattavaa. Sitten kun sedssn talle tasolle, niin sen jal-
keen ei ole mitaan ongelmia ja esteita, koskarsgmenee siihen, mita yritykset
tekee eli punnitsee riskeja ja mahdollisuuksiaenitkannattavuuden kannalta.”

Yksi haastateltava nostikin syyksi ymparistoasiatijpiden ja liiketoiminnan johdon

kommunikatiiviset haasteet. Yrityksen toiminnan kalkta liikketoimintayhteys on kui-

tenkin ensiarvoisen tarkea asiassa kuin asiastm lehityksena organisaation ympa-
ristbtoimijat ovat oivaltaneet, miten ymparistoageytyy esittdd, saadakseen niille hy-
vaksyntaa ja huomiota. Niin ymparistonékdkulma aats istutettua osaksi organisaati-
on normaalia tekemista seka riskien hallintaa, anatyds mahdollisuuksien luomista
liketoiminnassa. Perimmiltddn kyse on kyvysta peella ja vieda oikeasta tulokulmas-
ta ymparistoasioita eteenpain. Esimerkiksi nostefiadstokauppa, joka on yhdistanyt
selkeasti ympariston ja talouden. Sita kautta nérnésapuolet ovat alkaneet paremmin

ymmartamaan toisiaan ja puhumaan myods samaa kielta.

"Tietysti siind on se, kun meilld ei ole sellaissdja ymparistovaikutuksia tietylla
tavalla. Me toimitaan lain vaatimusten mukaisestiytta meilta ei esimerkiksi
vaadita tata ymparistélupaa tai me ei kuuluta sérirp kun meidan tuotantotoi-
minta ei ole niin isoa ja laajaa. NAama monet ymptirasiat ovat sellaista ylimaa-
raista tekemistd. Silloin siihen pitdd saada sitkaa, ja se on sellainen resurs-
siasia.”
Osa haastateltavista nostivat haasteeksi myosssisuOsassa yrityksissd ymparis-
tonakokulma ei ole niin vahvasti osana liiketoimagnt ja silloin se koetaan lisatyoksi,
joka tehd&an siinéd sivussa. Lisdksi ymparistbasioidoitoon ei valttdmaéatta ole annettu
tarpeeksi rahallisia tai henkilostéresursseja. d@ssosaltaan kyse intressien kohtaami-
sesta resurssien jakamisessa, mutta myos sellassemisen puutteesta, joka edesaut-

taisi ymparistdasioiden huomioimisen luonnollisesana toimintaa.



78

4.3. Ymparistonadkdkulma strategisessa johtamisessa

Toinen keskeinen teema tdméan tutkimuksen kannaltstrategisen johtamisen ja ym-
paristbnakokulman yhteyden kartoittaminen. Seurdesivasitellaankin haastatteluissa
esiin tulleita eroavaisuuksia ympariston roolistgamisaation strategiassa seka strategi-
sen johtamisen haasteita koskien ymparistoasioita.

4.3.1. Miten ymparistd nakyy strategioissa?

"Strategia on kuitenkin sen yrityksen johtamiselk&@anka. Se on sellainen luot-

sikartta. On visio ja tiedetdan mitd kohti menna&itrategia kertoo sitten miten

sinne paastaan.”
Strategia néhtiin organisaation toiminnassa hywskkisen&a ohjaamisen valineena kai-
kissa haastateltavien vastauksissa. Asioiden efgememinen koettiin helpommaksi,
jos ne loytyvat strategiasta. Tama johtui strategrarustarkoituksesta, eli se edustaa
suuresta joukosta valittuja asioita, jotka koeti@skeisiksi organisaation selviytymisen
kannalta. Ymparistonakokulman nakyminen strategiasas vaihteli kuntien ja yritys-
ten valilla. Tahan liittyi strategioiden luonne &ealooli organisaatiossa. Se vaikutti osal-
taan siihen, miten ymparistoasiat istuivat osakaiesgiaa.

"En ma nde mitddn muuta keinoa talla hetkella o#tean. Se on kaupungin
ylimman johdon eli valtuuston hyvaksyma ja sitéra@an saannollisesti. Sitten
siitd saa palautetta, jos joku jaa tekematta, iihen puututaan.”

"Se (ymparistondkdkulma) on tarkeaa olla siiné tadarviossa, mutta tdma stra-
teginen johtaminen on lisdantynyt kaupunkiorgani®ssa viime vuosina. Se ei
ehka ennen ollut niin keskeista, vaan tdma talouearja sen prosessin kautta
johtaminen on vieldkin hyvin keskeista, mutta nsgis ohella tAméa strateginen
johtaminen on tullut voimakkaasti mukaan. Hyva.fiin

Kuntatoimijoiden kaikissa vastauksissa korostetiirategian tarkeyttd ymparistoasioi-
den edistamiselle. Varsinkin strategisen johtamisenkityksen kasvu oli monen haas-
tateltavan mielesta hyva kehityssuunta etenkin, kuwnstetaan, etta strateginen johta-
minen on prosessi, jonka avulla strategia saadal&autettua osaksi muuta toimintaa.

Hienojen strategioiden tekeminen ei riita, vaaraytyy myos toteuttaa.
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Strategiaa pidettiin tarkeana ohjaamisen valineghad, vaikuttaa hyvin keskeisesti ko-
ko organisaation eri tasojen toimintaa. Strate§fiaettiin antavan pohjan koko ymparis-
t6johtamistyélle. Siina nakyvat strategiset linjagkja tavoitteet ovat helpommin vaa-
dittavissa noudatettavaksi ja talloin strategian arh vaikea johtaa. Se osoittaa ennen
kaikkea ylimman johdon tahtotilaa ja sitoutumistasdos ymparistdasiat ovat nousseet

strategiaan asti, on niilla tarvittavaa painoaraemiden eteenpain viemiseksi.

"Meilla ei ole erillistd ymparistostrategiaa eli skorostaa sita strategian merki-
tysté ja ne ymparistbasiat pitaisi olla siella kamgin strategiassa. Jos siella ei
olisi, niin sittenhan se olisi hirveen selkea vieseidan ylimmalta taholta meille
tyontekijoille, etta kaikki muut asiat ovat tarkgagkuin ndma ymparistdasiat.”

Tutkimuksessa olleissa kunnissa ei ollut kaytossdise& ympaéristostrategiaa, vaan
ymparistbasioita esiintyi kaupunkien kokonaisstyaissa. Moni haastateltavista koki
tallaisen ratkaisun hyvana. Tall6in ymparistoasiat jaa erilliseksi. Molemmissa tut-
kimuskunnissa oli kaytdssaan kuitenkin ymparistiiidta, jonka tarkoituksena on
tarkentaa strategian linjauksia seka tahdentaa gstg@oliittisia linjauksia. Strategias-
sa ei ole tarkoituksenmukaista mainita kaikkia yrgtétavoitteita yksityiskohtaiseksi.
Taman vuoksi ymparistopolitikka koettiin ratkaisilsiinen, etta strategiset linjaukset
ympaéristbasioista saa tdydennysta sen avulla. dlin ymparistdpolitiikka ja kaupun-

gin strategia ovat yhteydessa toisiinsa.

Kuntien strategiassa esiintyvat ymparistotavoittesfastuvat hyvin pitkalle ymparisto-
johtamisen tavoitteisiin niin kuin aiemmin on tuljo ilmi. Strategiaan nousseet keskei-
set ymparistotavoitteet kohdistuvat kunnan kannkdtskeisiin ymparistdasioihin kuten
esimerkiksi ilmastoasioihin seka energiatehokkuu@eoitteluun. Strategisen johtami-
sen prosessissa seuranta ja arviointi ovat tarkdaastateltavat korostivatkin strategis-

ten tavoitteiden mitattavuutta seurannan kannalta.

Yleisesti strategian merkitys oli odotetusti hyg@manlainen yrityksissa kuin kunnissa.
Strategia nahtiin keskeisena valineena eri asiogtistamiseen ja nain ollen myds ym-
paristbasioiden. Ymparistdasioiden on mahdollisikya yritysten strategioissa, jos
niiden rooli ja merkitys strategiassa pystytddnupeiemaan. Haastateltavat nostivat

esille sen, etta erillisia ymparistostrategioitalks. Jos ympéristdasiat on haluttu nostaa



80

strategiaan asti, niin silloin ne nakyvét siell@sih monissa yrityksissa oli tehty ympa-
risto- tai yhteiskuntavastuupolitiikkoja, joissas$aoli méaaritelty keskeisid ympéaristota-
voitteita ja keinoja. Yksi haastateltava piti téat§os kasitteellisena valintana eli ympa-

ristbtavoitteita voisi nimittdd myos strategiaksi.

"Ma en siis silla lailla nde, ettd sen ymparistéarvitsisi olla niin korostuneessa
asemassa siina strategiassa, etta se olisi straggygasia. Tarkeaa on, etta johto
ymmartaa asian ja on sisadistanyt sen ajatuksed,s@ittd se tukee yritysten liike-
toimintaa ja asioista huolehditaan niin hyvin kwiai vain huolehtia. —— Jos ta-

ma ymparistoasia liittyy niin keskeisesti niihitkdtoiminnan péaatavoitteisiin, ja

se pitaa olla siella strategiassa, niin sitten $& olla sielld”

Yritysten kesken l6ytyi kuitenkin eroavaisuuksian seuhteen, miten ymparistbasiat
esiintyivat strategiassa. Osa haastateltavistaiketta ymparistbasiat eivat valttamatta
esiinny heidan yritystensa strategiassa suoranai$ésa osaltaan johtui siita tilantees-
ta, millainen merkitys ymparistdasioilla on yritgks liiketoiminnan paatavoitteiden
kannalta. Osa haastateltavista korosti, etta wajkkparistoasiat eivat nay strategiassa
suoraan, on ne mahdollista yhdistaa erilaisiin nmusstrategisiin tavoitteisiin. Moni
haastateltava koki kuitenkin ympéaristotyon saavaeneman selkanojaa, jos ymparis-
tonakokulmaa esiintyisi strategiassa. Osa haatsaigta kuitenkin koki, ettd johdon
sitoutuminen ja erilliset ymparistopolitiikat rétvat. Ymparistdasioiden koettiin kuiten-

kin nakyvan toiminnassa, vaikka ne eivat suoraansiréategiassa.

"Nyt kun meill& on energiatehokkuus meidan straaagydin, niin siind on tapah-
tunut selked muutos. Niin se antaa painoarvoaenitiuillekin ymparistonakokoh-
dille, joita meilla on eli niiden eteenpdain viemmen varmasti huomattavasti hel-
pompaa, koska ihmisille voi sanoa, etta "Hei tanménoeidén strategiaa. Tama ei
ole niin kuin kivaa tai jotain pehmopuhetta, vaam& on meidan strategian ko-
vassa ytimessa oleva asia.”
Toiset haastateltavista taas kertoivat ymparistokélknan esiintyvan oman yrityksensa
strategiassa. Talldin ymparistdasioilla nahtiinvale liiketoimintastrategian kannalta
merkittéava rooli. Silloin ymparistonakdkulma on tettu yhdeksi menestystekijaksi ja
nain ollen sen rooli strategiassa on perusteltuapafistonakokulma oli helpommin
sovitettavissa strategiaan, jos se liittyi lahdisgstyksen ydintoimintaan ja tavoittei-
siin. Ymparistonakokulman esiintyminen strategiakistyi yrityksissa valintaan siité,

millaisena ymparistonakékulma halutaan huomioidanjeen siihen halutaan sitoutua.
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Ymparistoasioiden esiintyminen strategiassa koettiivaavan tieta muillekin ymparis-

toasioille. Ympaéristdjohtamisen nahtiin jopa hetpean sita kautta.

4.3.2. Ymparistbasioiden strategisen johtamiseninaiset haasteet

"Suurin haaste on ehka just tuo toimenpano. Vaikieadan strategiaohjelmassa-
kin on ihan toimenpidetasolla kirjattu asioita. Seategia kuitenkin jaa sellaisek-
si ylatason paperiksi eli se ei jalkaudu kunnolilang toimintaan. —— Meilla oli
just ymparistdasennetutkimus henkiléstélle ja gialbusi sita turhautumista, etta
tehdaan hirveen paljon kaikkia hienoja ohjelmiasjaunnitelmia, mutta sitten ne
eivat kuitenkaan nay tuolla kaytannossa.”

Monissa niin yritys- kuin kuntatoimijoiden haaséhfiissa nousi keskeisiksi haasteiksi
strategisen johtamisen prosessissa toimeenpanlipgansa ympéaristdasioiden saami-
nen strategiaan asti. Varsinkin toimeenpanon omntamvie pohjaa koko strategian on-
nistumiselta. Strategian tavoitteet pitaisi valuwkd organisaation lapi, eika jdada vain
ylimman johdon tasolle. Isoissa organisaatioissguan haasteellista saada nuo tavoit-
teet eri yksikdiden paivittdiseen toimintaan. Yksden johtamisessa pitdisi vahvistua

my0s strategisen johtamisen rooli nimenomaan psos2s

"M& oon aina jadnyt miettimaan sita, ettd miten lgettamushenkilé pystyy tai
sen joukon ndkemys saataisiin kirkastettua. Oliskagatkaisu siind, ettd kunnis-
sakin siirryttaisiin tallaiseen hallitus-oppositsetelmaan. Sitten saataisiin halli-
tusohjelman kautta asioita ravakammin eteenpadirs. thond sama systeemi olisi
eduskunnassa niin, eihan kukaan saisi mitdan aikaarakaan tallaisia kunta-

karttoja. Tuskin se siita nyt mihinkaan muuttdidrked kysymys on, ettd miten
téssé priorisoinnissa onnistutaan, koska eivatusthmushenkil6t kaikki ole vie-
|& sisdistaneet tata strategian merkitysta. Netaejatat, etta se on paperi muiden
joukossa. Eivatkd ne ymmarra sitd, ettd kaupungikamiesjohto ja ylin johto

lukee kylla hyvin tarkkaan ettd, mita siella st@gitssa on ja pyrkii sitd mukaan
asioita edistamaan. Kun virastoissa tehdaan talousasitysta, niin lahdetaan

siita, ettd miten meidan talousarvioesitys tukea &rategiaa. ——. Ja ne sellaiset
toinen lisda toista ja toinen toista jutut haméartédéan strategian linjakkuutta ja
ohjaavuutta.”

Yksi haaste, joka nousi monissa kuntatoimijoideastatteluissa esille, oli julkisen hal-
linnon ja julkiseen johtamiseen liittyva haastkgamousee niiden poliittisen paatoksen-
teon luonteesta. Luottamushenkilot ovat valittuneensa poliittisin perustein ja nain
ollen erilaiset poliittiset nakemykset vaikuttaetimerkiksi strategian valmisteluun ja

siitd paattdmiseen. Jokainen luottamushenkild laakeada strategiaan omaan agen-



82

daansa kuuluvia asioita ja néin ollen vaarana ta,strategiasta muodostuu asiallisesti
liian raskas. Tama taas vaikuttaa siihen, ettdegjian ohjausvaikutus heikkenee ja stra-
tegiaa on vaikea toteuttaa. Poliittisessa paatid&essa pitaisikin pyrkid priorisoimaan

eri asioita, etta saavutettaisiin mahdollisimmadkesgja linjakas strategia.

Esimerkkina olevasta ndkemyksesta nousee myos,edilé strategian tarkoitus ei valt-
tamatta ole niin selkea luottamushenkil6ille tan sgéea hamartyy poliittisessa kaden-
vaannossa. Kuntien virkamiehille strategia on kkie hyvin keskeinen tyokalu toi-
minnan suunnittelussa ja toteutuksessa. Poliitts@itoksenteon taustalla on idea de-
mokratiasta ja sen hyvasté toteutumisesta. Kurshallinnossa ei voida menna kuiten-
kaan siihen pisteeseen, etta luottamushenkiltigég tvain kumileimasimia virkamies-

ten ehdotuksille. Luottamushenkildilla tulee ollmanahdollisuus vaikuttaa asioihin.

"Kylla sen toimeenpanon lisaksi se haaste on myisisiden strategian luomi-
nen ja tekeminen. Se on aina, etta mitd ymparsstita sinne sitten nousee. Se
kuitenkin vaikuttaa niin vahvasti koko kaupunginpg@nistdasioihin niin, se on
kylla haaste. Virastotasolla se strateginen johtaan on ympéaristomielessa viela
haaste. Mita ymparistbasioita saadaan sinne virgstamiin strategioihin. Voi
olla etta siihen ei ole kiinnitetty niin paljon ¥éehuomiota. Tata strategisen joh-
tamisen puolta voisi korostaa enemman siitd ympdahtamisesta puhuttaessa.”

Muutamassa kuntapuolen haastatteluissa nousi esytEs toinen haaste kuntapuolen
strategisen johtamisen prosessissa. Tamakin haasteurausta poliittisesta ulottuvuu-
desta eli valtuusto vaihtuu neljan vuoden véleinyai valtuusto tekee aina kautensa
alussa uuden strategiaohjelman. Haasteellistaransa, mitéa ymparistbasioita saadaan
nostettua strategiaan. Ymparistotyd on pitkajatdeisimintaa, joka etenkin kunnissa
tarvitsee tuekseen strategisia linjauksia. Naiemlljos ymparistbasioiden painoarvo
vaihtelee voimakkaasti eri valtuustokausina, vaase linjakkaan ja yhdenmukaisen

suunnan, mika taas vaikuttaa ymparistdasioidengohudikaiseen edistymiseen.

Lisaksi osa haastateltavista kaipasi kunnissaegfisgn johtamisen ja ymparistdjohta-
misen yhteyden korostamista. Kuten aiemminkin dlttesille, ettd strategialla, eten-
kin kunnissa, koetaan olevan keskeinen rooli yngpdjohtamisen pohjana. Kuntien eri

virastojen johtamisessa taytyisikin ottaa huomistrategisessa johtamisessa my6s ym-
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paristonakokulma. Keskeista on, etta strategiassaitut ymparistoasiat eivat jaa vain

paperille, vaan niiden taytyy valua myds virastapemin strategioihin ja kaytantoon.

"Yksiselitteisen selvaa on, etta asiat eivat voinmie eteenpdin, eika pida vieda
eteenpadin, jos ne eivat ole siella strategiassasiif on haittaa, jos et osaa pe-
rustella niité asioita sinne strategiaan. Sittentsikkaat paata seinaan, jos yritat
vieda sité asiaa siellad firmassa eteenpain, kosHairs siihen ei ole varattu re-
sursseja, koska strategiassa tehdaan valintoja siité tehdaan ja mité ei tehda.
Siitéd on hyotya, jos ne saa perusteltua sinne sgiaan mukaan, niin silloin ne
saavat aivan uuden merkityksen ja aivan uudenlamssteen.”

Yrityksissa ymparistonakokulman esiintyminen sigéesa vaihteli niin kuin edelld jo

todettiin. Yritystoimijoiden haastatteluissa nousiksille keskeiseksi strategisen johta-
misen haasteeksi ymparistdasioiden saaminen yetyk$rategiaan. Yksi haastateltava
esitti syyksi ymparistbihmisten osaamisen riittéddtyyden nostaa asioita strategia-
prosessiin. Tama johtui l&hinna siitd, ettd ympdaitigniset eivat ole I6ytaneet samaa
kieltd, jolla kommunikoida liikkeenjohdon kanssdeigesti haastateltavat kokivat, etta
mit&&n asioita, jotka eivat ole strategiaan kiga#i pystyta viemaan eteenpain. Keskei-
nen haaste onkin, ettd ymparistdasioiden osaltéyfgsiin argumentoimaan niiden

puolesta ja osoittamaan, miksi ne kuuluisivat osgliyksen strategiaa.

4.4. Hyvat kaytannot edistavat ymparistojohtamiseautumista

Tassa kappaleessa on tarkoituksena kasitella hieastsa esiin tulleita ymparistojoh-

tamiseen liittyvia kaytantoja. Paaasiallisena tatksena ei ole varsinaisesti etsid eroa-
vaisuuksia kuntien ja yritysten valiltd. Haastatie$a nousi esille mydés muutamia sel-
laisia kaytantdja, joita ei vield toteutettu, mukishittdmismielesséa ne saattaisivat olla

kayttokelpoisia ideoita. N&ain ollen niitdkin on létuoda esille.

Kaytannot vaihtelevat eri yksikdissa ja organisaasia, joten niiden kirjo on yleensa
erittdin laaja. Haastatteluissa kaytannot koetkumpuavan tekemisen ja ihmisten
osaamisen kautta. Monesti kaytannot siis nouserpeeésta, ja ne koetaan toimiviksi
ratkaisuiksi havaittuihin ongelmiin. Monet haastatésta yhdistivat osaavat ihmiset
ymparistéjohtamisen etenemisen avuksi kaytanttj@misessa. Ymparistoasioita voi

lahestya ja kehittdd monesta eri ndkokulmastanjsitoin toimijoiden nékemys ja
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osaaminen vaikuttaa myos siihen, mihin ympéaristissa keskitytddn ja mihin suun-
taan niita viedaan. Myos benchmarking koettiin lgravuksi kaytantdjen luomisessa.
N&in ollen kaikkea ei tarvitse keksia itse, vaastpgadn poimimaan kayttokelpoisia

ideoita muualta, ja soveltaa niitd omaan toimints@piviksi.

"Meilla on koulutettu hallintokuntiin ekotukihenkitd, jotka jalkauttavat sita

ymparistdjohtamista. Toimintaperiaate on vahan sakwan esimerkiksi atk-

tukihenkilGilla.”
Kuntien haastateltavien vastauksista yhdeksi p&d&éytannoksi nousi ekotukihenki-
|6toiminta, jota sovellettin molemmissa tutkimuskissa. Ekotukihenkildiden tarkoi-
tuksena on edistaa ja tukea ymparistdasioidentigteésta omassa yksikossaan. Tarkea
tehtava ekotukihenkildilla on etenkin viestid egikilesi kaupungin tasolla linjatuista
ympaéristétavoitteista, ja myos auttaa niiden jati@uisessa osaksi kaytantéa. Ekotuki-
henkil6ita koulutetaan, jonka jalkeen he voivaht@ omassa organisaatiossaan. Ekotu-
kihenkilotoiminta on vapaaehtoista ja sitd tehdéaran tyon ohessa, joten ekotukihen-

kiloltd vaaditaan etenkin oma-aloitteisuutta seké@nostusta ymparistdasioita kohtaan.

Haastateltavien kesken vallitsi konsensus siiti# ekotukihenkildtoiminta on erittain
hyva ymparistéjohtamisen tydkalu etenkin ruohonjason toiminnassa. Ekotukihenki-
|6toiminta on suhteellisen uusi kaytanto, ja seédefkissain tapauksissa hakee viela
muotoaan. Muutama haastateltava toivoi ekotukiHétdiminnan kehittymist&roska-
poliisi-toiminnasta’ enemman tarkoituksenmukaisemmaksi eli, etta ekiogunkil6 tun-

tisi paremmin oman yksikkdnsa toimintaa ymparisikwausten osalta ja siten vaikut-
taisi myos aktiivisemmin yksikdn ymparistétavoitten asettamisessa ja seuraamisessa.
Haasteena tassa koettiin kuitenkin ekotukihenka8ema tyoyhteisdssa ja miten han
pystyy vaikuttamaan siella esimerkiksi tavoitteidesettamiseen asemansa vuoksi.

"Ymparistojohtamisen tyoryhma ja sen paatehtavékehittaa naitd ymparisto-
johtamisen valmentamisen tytkaluja ja vaikuttaaok&lkupungin ymparistojoh-
tamiseen. Se on hyva, etta meilla on sellainen &tkoska siella voidaan vaihtaa
ajatuksia eri toimijoiden kesken ympaéristojohtamisslistamisesta. Virastot on
sitd kautta saanut toisiltaan paljon.”
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edustajia muun muassa suurimmista hallintokunnistastoista, liikelaitoksista, joilla
on merkittdvimmat ymparistovaikutukset. Tyoryhmaauttanut edistamaan ymparisto-
johtamisen toteutumista etenkin tiedon vaihtamisautta ja myos ymparistdjohtamisen

kehittamista yhteistydssa koko kaupunkiorganisaa@solla.

Viestinnasta ja sen kehittamisestd nousi myos ukeysantodja. Viestinnan avuksi oli

toisessa kunnassa kehitelty opas ymparistojohtamaispka oli tarkoitettu virastoille ja

laitoksille oman ymparistbjohtamistyon tueksi jaystiedon lisddmista siitd, mista ym
paristdjohtamisessa on oikeastaan kyse. Opas efitkbyvaksi ratkaisuksi.

"Toinen asia, mika tuli mieleen kanssa oli viragtiojtervehenkisen kilpailun edis
taminen myo6s ymparistdasioissa. — —, etté laitediiai virastot kilpailemaan kes-
kendan ja palkittaisiin aina sitten niita parhainagotenkin. Sité ei ole viela kay-
tetty, mutta ihan hyva ehdotus.”

Yhdeksi hyvaksi potentiaaliseksi kaytannoksi ehtfide muutamissa haastatteluissa
kilpailuhengen nostattamista esimerkiksi virastojgtisella energiansaastokilpailulla,
jossa tietysti voittajat palkittaisiin jollain taNa Tama voisi osaltaan vauhdittaa virasto-
jen ymparistbasioiden kokonaisvaltaista tarkast@uayds muuttaa kaytantoja parem-
paan suuntaan. Kilpailu olisi vain yksi tapa pallityvasta edistyksesta. Yleisesti haas-
tatteluissa nousi myonteisen palautteen ja kanmisén vaikutus ymparistbjohtamisen
kaytantdjen eteenpain viemiseen ja ehka myos ukgigi@antojen kehittelyyn.

"Ma olen sellaista auditointia tai sellaista pohtity ettd ndma toisensa hyvin tun-
tevat naapurikunnat voisivat auditoida toisiaantiiis Kun siind tekee samoja
asioita ja prosesseja, niin se on paras auditolj&atsotaan, mitas te teette taalla
nain ja noin. Se ei oikein saanut tulta alleen.dikein tieda syyta.”

Yksi haasteltavista nosti myos esille sellaisent&dtyehdotuksen, joissa esimerkiksi
paakaupunkiseudun naapurikunnat auditoisivat msigmparistdjohtamista koskien.
Sen avulla pystyttaisiin muun muassa loytamaan noybaan toimintaan uusia nako-
kulmia ja ehk&a myos uusia kaytantdja. Onnistuessaaliainen kaytanto voisi olla hy-

va. Tosin sen kaytdnnon toteutus voi olla hyvinkaastavaa. Keskeinen kysymys on,
onko tuollainen auditointitapa toimiva kaytannodsdapurikuntien valilla vallitsee aina
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kilpailuhenkisyytta eli voitaisiinko auditointejaugrittaa riittdvan objektiivisesti ja niin,

ettd ne palvelisivat kaikkia osapuolia ja niiderp&ata tasapuolisesti.

Kaytantdja nousi etenkin yrityksissa ymparistojsigdmien ja asiakkaiden vaatimusten
kautta. Hyviksi kaytannaoiksi koettiin erityisesis&inen seuranta sekd auditoinnit, jotka
auttoivat 16ytdmaan kehittamiskohteita, ja niideml® sai myds kokonaiskuvan orga-
nisaation ymparistéjohtamisen tilasta. Yhdessa rosgatiossa kannustettiin tyonteki-
jéitd huomioimaan ymparistoasioita erilaisten kamp@en avulla, joissa oli vaihtuvia
teemoja. Niiden yhteydessa jaettiin stipendeja jatanhuomionosoituksia kannustuk-
seksi. Kaytannonlaheisyys ja osallistaminen kaettiyds hyviksi tyokaluiksi.

"Ympaéristojohtamisen kaytannoissa viime aikoinaitedty niin, ettd on integroi-
tu naitd ymparistbhenkildita mukaan laadunhallidtggstelmaan eli on entista
lAhemmin tehty yhteistyota laatuosaston ja ymp@misallintajarjestelman kautta.
Samat henkil6t siis osallistuvat ymparistd- ja laaiditointeihin. N&ain voidaan
kehittaa tata laadunhallintajarjestelmaé ympariséikulmastakin.”

Haastatteluissa nousivat esille myds, kuinka ysiy$a oli tehty erilaisia ratkaisuja sii-
ta, miten yhdistdd ymparistdasioita esimerkiksidaa. Joissain yrityksissa oli laatutii-
meja, joihin oli otettu ymparistdasiat mukaan. éitjossain yrityksissa oli yhdistetty
muun muassa laatu-, turvallisuus- ja ymparistojoimi@n yhden henkilon toimialueek-
si. Nain ollen ne muodostavat yhteisen agendassajgakaisella asiaryhmélla on oma
roolinsa. Varsinkin johtamiskaytanndissad ne tukeaweddiaan, ja tallaisena ratkaisuna

niiden hallinta on kokonaisuuden kannalta tehokkasssm

4.4.1. Ymparistojarjestelmien kaytto ja rooli

Koska ymparistojarjestelmat ja niiden rooli nousikaskeiseksi kaytannén tydkaluiksi
ymparistbjohtamisessa varsinkin yrityspuolellanniiitd on mielek&sta tarkastella |a-
hemmin tassa kappaleessa. Myds kuntien puoleltyil&pkemuksia ja monenlaisia

nakemyksia ymparistojarjestelmia kohtaan.

Haastatteluissa esiintyi vaihtelevia nakemyksia gngpojarjestelmien hyodyllisyydesta

kunnissa. Yritystoiminnassa niiden kayttokelpoisyugparistéjohtamisen tukemisessa
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oli haastateltavien mukaan keskeista, mutta osstdi@#tavista ei kokenut ymparistojar-
jestelmia sopiviksi kunnan toimintaan. Nakemysgodituivat varmasti osaltaan siita,
mitd ymparistojarjestelmalla ymmarretaan. Monilleparistdjarjestelmasta tulee en-
simmaiseksi mieleen ISO 14001-standardi, joka shas ja paljon ty6ta vaativa jarjes-
telmd&. Lisaksi se on luotu hyvin pitkalle yritystannan tarpeisiin soveltuvaksi jarjes-
telmaksi. Ymparistojarjestelmista on kuitenkin obssa kevedmpia versioita kuten
Green Office, ja ymparistojarjestelma voi olla Bmitatonkin. Etenkin sertifioidusta

ymparistojarjestelmasta seuraa kustannuksia, yeeseyos ajallisia resursseja, joten se

vaikuttaa myo6s sen houkuttelevuuteen.

"Ymparistojarjestelma on keskeisin tyokalu naissgéelaitoksissa kylla ja ympa-
ristbohjelma tyd noissa virastoissa on hyva kayiamtie lisdavat systemaattisuut-
ta silhen ymparistbjohtamiseen.”

"Kylla me ihan varhain 90-luvulla tajuttiin se, eitkannata alkaa tuputtamaan

joka paikaan tatd samaa mallia. ——. Eih&n siind alida lailla jarkea tehda pie-
niin virastoihin sellaista systeemia, joka on jassa — tai jossain teollisuudessa
on.”

Moni haastateltava ei kuitenkaan kiistanyt sitéeiegmparistéjarjestelméan kaltaisesta
kaytanndsta olisi hydtyd ymparistdjohtamisen tuglsedistamiseksi kuntaorganisaa-
tiossakin. Toisessa tutkimuskunnassa olikin kefyitetilaisia ratkaisuja, joilla voitaisiin

saavuttaa ymparistojarjestelmien tuomaa systersaatta hallinnon ymparistéjohtami-
seen. Siella oli kehitelty muun muassa eritasoisi@aristojarjestelmia. Kuntien liike-

laitoksissa oli kaytéssa 1ISO 14001- jarjestelmakiaose koettiin soveltuvaksi parhaiten
niiden toiminnan tueksi. Osassa virastoissa oltédssa ymparistdohjelmat, joiden tar-
koituksena on toimia viraston ymparisttoimintagaakina tyOkaluina. Paaasiallisena

tavoitteena oli, ettd virastot tunnistaisivat ortepeensa ymparistéjohtamisessa ja ot

taisivat sellaisia elementteja mukaan, jotka osdtdituksenmukaisia ja palvelevat ym-
paristbtavoitteiden toteuttamista. Virastoissa yngpdvaikutukset tulevat lahinna toi-
mistotydsta, joten raskaat ja paljon tyollistavatparistojarjestelmat eivat tietysti ole
hyva vaihtoehto.
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"Esimerkiksi ISO 14000 -sertifioinnit pakottaa ynmisédjohtamiseen automaatti-
sesti. Jos on sertifioitu yhtio niin, silloin onigin hyvéa syy olettaa, etta siella on
ymparistdjohtamista, eli ei pelkastaan vain yksstiEn lupamaaraysten noudat-
tamista, vaan nimenomaan se sertifikaatti johtdagmiseen’”

"—— kylla se (ymparistojarjestelmd) sen tekee, etgisysaa ja yllapitaa eli sité ei
voi niin kuin unohtaa. Siihen liittyy niitd palikai eli esimerkiksi meidan sisaiset
auditoinnit. Ne ovat mun mielesta toimivia kehitisgn kannalta. Sitten siind on
se tietty systemaattisuus eli, jos asetetaan t@#aitniin, me ei voida unohtaa nii-
ta, vaan niita tulee seurattua ja tavoiteltua.”

Yrityspuolella moni haastateltavista nosti esilleparistojarjestelmien kuten 1SO
140001 -ymparistojarjestelman vaikutuksen systetisaah ymparistdjohtamiseen. Eri-
tasoiset ymparistojarjestelmat tavallaan pakottavganisaation ymparistbjohtamiseen.
Tama tarkoittaa kokonaisvaltaista ymparistdasioitiatintaa tavoiteasetannassa, seu-
rannassa seka jatkuvana parantamisena. Nain dallevavmaaramuotoinen ymparisto-
jarjestelmé ohjaa ymparistéjohtamisen ilmenemistiisaatiossa. Ymparistdjohtami-
sen rooli oli korostunut ja selkeytynyt varsinkiisea yrityksissa, joissa oli jonkinlai-
nen ymparistojarjestelma kaytéssa. Johtaminentikogmparistojarjestelman kautta
olevan sddnndnmukaisempaa ja selkeampdd. Ennekefiadsa haastateltavista piti
ymparistojarjestelmaé tarkeana merkkina sitoutustése

Monissa haastateltavien vastauksissa korostui nkamsiympaéristojarjestelmien tuki
kehittamistyohon. Varsinkin ISO 14001 —jarjestelnké@ettiin ohjaavan mittaamiseen ja
mittaamisen avulla pystytddn havaitsemaan mahdolkshittamiskohtia. Nain ollen

pystytaan jatkuvaan parantamiseen ja uusien hyagtantdjen loytamiseen.

Ymparistojarjestelmien yhteydessa yrityksissakidlitgae eroavaisuuksia, millainen
ymparistojarjestelma olisi paras yrityksen toimatgatellen. Muun muassa palveluita
tuottavissa yrityksissa ja pk-yrityksissa ympansiitiutukset ovat erilaiset ja siksi ISO
14001 -ymparistojarjestelma ei ole valttamatta aadksenmukainen. Talléin erilaiset
kevennetyt ymparistojarjestelmat koettiin osassestaeltavien vastauksissa ratkaisuik-
si. Tarkeda on yrityksen liiketoiminnan kannalteethéa miten ja millainen ymparisto-

jarjestelma tukee parhaiten ympaéristdasioidenitali organisaatiossa.
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5. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman tarkoituksena on ollut selvittéa&tauksia kolmeen tutkielman alussa
esitettyyn tutkimusongelmaan. Paapaino tutkimuksessollut kartoittaa sité, millaisia
eroavaisuuksia yksityisen ja julkisen organisaatforparistbjohtamisesta esiintyy. Li-
saksi toinen painopiste on ollut tutkia sitd, miy@mparistojohtaminen toimii osana stra-
tegista johtamista naissa eri organisaatioissan&gené tavoitteena on ollut pyrkia
nostamaan esille erilaisia ymparistdjohtamisen tkimisessa mahdollisesti hydédynnet-
tavia kaytantoja. Tutkielmassa on pyritty [0ytam&astauksia naihin teemoihin ensik-
si taustoittavan teoriatiedon avulla, jota on pgyriiydentamaan empiirisella tiedolla,

jossa on esitelty haastatteluiden kautta keraitgisioa.

Tutkimusongelmien kannalta keskeisimmat tutkimusktsét ja johtopaatokset on tar-
koitus esitella seuraavaksi tasséa luvussa. Lisdissia luvussa arvioidaan tutkimuksen
onnistuneisuutta omassa kappaleessa seké loputatiaés myds tutkimusaiheen kan-

nalta mahdollisia jatkotutkimusideoita.

5.1. Eroavaisuuksia ymparistbjohtamisessa

Yleisesti ympariston rooli on kasvanut viime vuosgkana niin julkisissa kuin yksityi-

sissa organisaatioissa. Tulevaisuudessa on sentoo@nnakoisesti jatkaa kasvuaan.
Tama tarkoittaa myos sita, ettd organisaatioidewvalkea enaa valtella sen vaikutusta
omaan toimintaan. Lisaksi ympaéristotietoisissa prggatioissa ymparistbasiat ovat
muuttuneet tarkoituksella enemman koko organisaadsiaksi, eivatkd ole en&é vain
yhden sivukonttorin tai viraston asia. Ymparistoagen luonne on niin moniulotteinen,

ettd on niiden hallinta tapahtuu parhaiten, kuhinikiinnitetddn organisaation tasolla

kokonaisvaltaisesti huomiota.

Ymparistd kasitteend aiheuttaa jo tietynlaista tesdisuutta. Vaikka asennemuutosta
on tapahtunut, organisaatioissa esiintyy vielélghassia epéaluuloisia asenteita, joissa
ymparistdjohtamista pidetdan nwiherpiipertdmisend’, joka aiheuttaa turhaa tyota.
Suurin haaste siis ymparistdjohtamisessa on asksuies ymparistoasioita kohtaan.
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Asenteellisuus katkee alleen sen tosiasian, ettidapamillaan onnistunut ymparisto-
johtaminen voi olla organisaation strateginen mgséskija. Negatiiviset asenteet hi-
dastavat ja jopa estavat ymparistdjohtamisen jadyrsidasioiden ndkemistd mahdolli-
suuksina organisaatiossa. Tall6in monet potensi@ainnovaatiot tai muita organisaati-
on menestyksen kannalta keskeisia asioita voi jdgddyntaméatta. Organisaatioissa
olisi hyvin tarkeaa tdman vuoksi pystyd perustelmiayvin ymparistdoasioiden liitty-

minen oman organisaation toimintaan. Tassa yhtegdgsnparistéjohtamisesta tai
yleensa ympaéristdasioiden hallinnasta on hyva &aypgerusteluiden tukena niista ai-
heutuvia hyotyja. Ensinndkin ymparistdasioita hbhthainen antaa legitimiteetti& orga-
nisaation toiminnalle seké luo imagoetua. Ympajattamisen avulla voidaan parantaa

organisaation kilpailukykya seka saada aikaan kimstssaastoja.

Yleisesti tutkimustuloksista voidaan todeta, et& noudattelivat hyvin pitkalle teo-

riaosassa hahmoteltua kuvaa yritysten ja kuntiep&rmtojohtamisesta. Eroavaisuuksia
etsiessa tormattiin ehka yllattdvankin useasti sealgaisuuksiin, mika osaltaan vahvis-
taa kasitysta julkisten ja yksityisten organisadga lahentymisesta. Lisaksi ymparist6-
asioiden hallintaan vaikuttavat melkeinpa samaetaiginalaisuudet kuin ihan minka

tahansa muun asian hallintaan. Kuitenkin huomiamiata on se, ettd jokaisen organi-
saation erityispiirteet, kuten esimerkiksi tavatiga ydintekeminen vaikuttavat siihen,
millaisia eroavaisuuksia ymparistojohtamisestalggidad. Jokainen organisaatio pyrkii

toteuttamaan ymparistdjohtamista omaan organisaaiveltuvalla tavalla. Toisaalta

tutkimuksessa esiin tulleiden eroavaisuuksien &dlashayttaisi olevan julkiselle sekto-

rille ominainen poliittinen paatdoksenteko seké sgsti julkisen sektorin luonne ja toi-

saalta taas yrityksissa eroavaisuudet kumpuavadikikyvyn ja menestyksen tavoitte-

lusta seka liiketoiminnan luonteesta. Keskeising@avaisuuksia esitelladn taulukkoon
2. keratyn tiedon avulla. Taulukon tehtavana oren&s ja tiivistaa edella esiteltyja

asioita.

Yrityksilla ympariston merkitysta ovat nostaneeskavat lainsdadannon vaatimukset
ympaéristbasioissa ja toisaalta taas imagon saiysn varmistaminen seka asiakkai-
den kasvavat vaatimukset. Yrityksen perimmaiserkotiksenahan on tuottaa voittoa
ja tavoitella vahvaa asemaa markkinoilla. Organisaaselviytymiseen siis taytyy kyt-

keda myos ymparistdasiat. Kunnilla paine ympaéristiwliin kasvamiseen nousee kunta-
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on lisannyt ympariston merkityksen kasvua ainaliatpksentekotasolla.

Taulukko 2. Keskeisimmaét eroavaisuudet kuntierrigysten valilla

KUNNAT
(Julkinen organisaatio)

YRITYKSET
(Yksityinen organisaatio)

Ympariston
roolin kasvu

Tavoitteet

Keinot

Hyoddyt

Haasteet

Ymparis-
tonéakdkulma
ja strategia

- Kuntalaisten seka
luottamushenkildiden
vaatimukset.

- Strategiassa asetetut
ymparistotavoitteet
sekd kunnan alueen
ymparistonsuojelu

- Strategiset ja talou-
delliset ohjauskeinot

- Vahentyneet ympatris-
tovaikutukset itseisar-
vona.

- Monimuotoinen kun-
taorganisaatio

- Strategia keskeinen
valine ymparistdjohta-
misen apuna

- Lainsaadannon vaiku-
tus, asiakkaiden vaati-
mukset ja oikeutus toi-
mintaan.

- Win-win —tilanne, tuo-
tannon seka tuotteiden
ymparistonakokulma

- Riskien ja mahdolli-
suuksien tunnistaminen

- Valinearvoinen toimin-
ta, josta seuraa positiivi-
sia ymparistovaikutuksia.

- Ymparistonakokulman
sovittaminen liiketoimin-
taan

- Ymparistbasioita strate-
giassa, jos keskeisia liike-
toiminnan kannalta

Mielenkiintoinen n&akokohta oli muutosjohtamisen seminen esille haastatteluissa.
Monissa sellaisissa organisaatiossa, joissa ymp#a#kokulmaa pyritddn saamaan
osaksi kaikkea muuta toimintaa, on varmasti apuatagjohtamisen hallitsemisesta.

Toimintakulttuurin ja asenteiden muuttaminen ei ké@posti. Nain ollen on hyva, jos
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organisaatiot tunnistavat myds ymparistdasioiddmiltia muutosjohtamisen tarpeen ja
osaavat hyddyntaa siihen kuuluvia elementteja. bltatpystytdan ndin varmasti hallit-

semaan paremmin ja muutokset aiheuttavat toivottaijeutuksia.

Yritysten ja kuntien ymparistdjohtamisen tavoitsgison paljon yhteisia asioita, mutta
selkeimmaksi eroksi voidaan osoittaa kunnissaegrah vahvan vaikutuksen tavoittei-
siin seka tavoitteissa nakyi myos kunnan rooli yngddnsuojelijana. Yrityksissa tavoit-
teissa kyse oli ehka pikemminkin hyvan liiketoimamnja ymparistbasioiden yhdistami-
sestd. Tama nakyi tavoitteiden keskittymisessdaniobn ja tuotteisiin. Keinoista oli
hyvin vaikea nostaa eroavaisuuksia, koska keingabhyvin samanlaisia rijppumatta
organisaatiosta. Kunnissa nakyi kuitenkin strategéaesimerkiksi talousarvion ympa-
ristbtavoitteiden vahva rooli ymparistdasioita @vma valineind. Yrityksissa poik-
keavaksi keinoksi nousi pikemminkin ymparistoassoidriskien ja mahdollisuuksien

aktiivinen tunnistaminen.

Ymparistdjohtamisesta seuraavista hyodyista kurjaeyritysten valilla esiintyi hyvin
samanlaisia tavoitteita ja etenkin taloudellisetdwyt olivat niitd, jotka osittain do-
minoivat paatoksenteossa. Karjistden voidaan naataavaisuudeksi ymparistovaiku-
tusten vaheneminen. Kunnissa kyse oli ehk&a enenmisginarvoisesta toiminnasta, kun
taas yrityksissa oli kyse valinearvoisesta toimgtagjossa ymparistbvaikutusten vahe-

neminen on sivutuote, eiké niinkaan ensisijaineoite.

Ymparistojohtamisen haasteissa keskeisimman esawaen taustalla on kuntaorgani-
saation ja yritysorganisaation ominaispiirteita.nikal organisaatio on hyvin monimuo-
toinen, ja nain ollen se aiheuttaa haasteita ymfifrikokulman jalkauttamisesta eri
toimialoille. Keskeinen haaste yrityspuolelle naugauri liiketoiminnan ja ympaéris-

tonakokulman sovittamisesta yhteen.

5.1.1. Strategisesta johtamisesta tukea ympariggiaistyolle

Strategisuus on vain yksi ulottuvuus ymparistojofiteessa, ja se on ollut strategisen
johtamisen kautta keskeinen teema téassa tutkimséisétaastatteluissa saatu aineisto

vahvistaa jo tutkielman alussa esiteltya kasitgsta, etta strateginen johtaminen tukee
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ymparistbjohtamista. Vaikka molemmat ovat vain rklinia johtamiseen, on niiden
esiin nostaminen tarke&a, etta ymmarretdan parenymiparistoasioiden hallintaan

liittyvid prosesseja ja ilmidita.

Strategisessa johtamisessa on kyse ennen kaikksagsista. Strategian luominen ei
riita, vaan tarvitaan sen toteumista kaytadnnonlle@svaikka kyse on yksinkertaisesta
ideasta, on sen toteuttaminen kuitenkin haastaVYagparistdjohtaminen voidaankin
oikeastaan ndhda apuvélineena strategisen johtarpiesessissa. Sen avulla pyritaan
saamaan ymparistbtavoitteita osaksi kaytannon taai Vaikka organisaatiolla ei olisi
omassa strategiassaan mukana ympaéristoasioitampéristojohtaminen silti mahdol-
lista. Se tarvitsee kuitenkin toimintansa perustakganisaation ylimméan johdon tasolla
linjattuja ymparistétavoitteita. Esimerkiksi yritgs ymparistopolitikoissa voidaan

nahda olevan lasna hyvin vahva strategisuus.

Kunnissa strategian rooli on ymparistdasioidengatisessa erittdin merkittava. Se on
oikeastaan selkéanoja koko organisaation ymparistépistyolle. Se antaakin selkean
viestin johdon sitoutumisesta ja tahtotilasta, néais osaltaan auttaa ymparistdasioiden
valumista kaytannon tasolle. Tosin se vaatii muatakutta se on tarked pohja asioiden
eteenpain viemiselle. Yrityksissa liiketoimintaséigian ja ymparistonakokulman suhde
on vaihtelevampi eli ymparistdasioiden nousemingategiaan asti on haastavampaa.
Kunnan strategian tarkoituksena ei ole pyrkia stamaan voittoa tai kilpailuetua. Yri-
tyksissa taas strategia on hyvin keskeinen selwiggn valine markkinoilla vallitsevas-
sa kilpailussa. Talloin ymparistonakokulman pitésategiaan paastakseen liittya vah-
vasti liiketoiminnan paatavoitteisiin. Vaikka ymonakokulmaa ei yrityksen strate-
giassa loytyisikaan, ei se tarkoita sita, ettd ymgp@asioita ei huomioitaisi ollenkaan
organisaatiossa. Tosin strategia antaa sopivaa@aoa asioiden edistamiselle johta-

misessa.

5.1.2. Parhaat kaytannot — apua muille?

Viimeisena tutkimusongelmana oli [6ytaa erilaisiyténtoja, joita muut organisaatiot
voisivat hyddyntdd omassa ymparistdjohtamistyosdd@missa organisaatioissa kamp-

paillaan varsinkin ymparistbtyon alussa monien teadsn parissa ja voi olla hankalaa
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nahda miten ymparistéjohtaminen saadaan toimivagaksi muuta toimintaa. Tall6in
benchmarking voi olla ratkaisu. Toimijoiden taytikin rohkeasti etsid jo oivallettuja
ratkaisuja muista organisaatioista ja mukauttadngar kaytdnnét omaan toimintaan.
Tarkeda on muistaa silloin, ettd benchmarkingissdeekyse kaytantdjen kopioimises-

ta, vaan niiden soveltamisesta omaan organisaasiopiniksi.

Ekotukitoiminta oli kiinnostava kaytantd, joka noesille kuntien ymparistéjohtamisen
parista. Ekotukihenkildilla saadaan ryhtia orgaaisa ymparistotyon ruohonjuurita-
solle. Tosin haasteena on ekotukihenkilon oma\agtius ja asema organisaatiossa.
Miten hyvin han esimerkiksi pdésee vaikuttamaan rom@anisaationsa ymparistota-
voitteiden asettamiseen? Kyseisen toiminnan kehifi@gssa on potentiaalia. Tallainen
kaytantd voisi sopia myo6s yrityspuolella esimerkik&-yrityksiin, jossa resurssien
saaminen ymparistétoimintaan on rajallisempaa. Myiésissa kunnissa tdma olisi oi-

vallinen resurssi ymparistotyodlle.

Ymparistojohtamisen tarkeind kaytantdind toimivayos ymparistojarjestelmat. Ne
tuovat toimintaan systemaattisuutta seka luotsaatitvaan seurantaan ja kehittdmi-
seen. Varsinkin ulkoiset sertifioinnit lisdavatrnontaan painetta saavuttaa asetetut ym-
paristotavoitteet. Ymparistojarjestelmia ei tareiggnmartad vain raskaiden ISO 14001
— standardin ja EMAS-jarjestelman kautta, vaan keegyja jarjestelmia on myos ole-
massa. Tosin taytyy muistaa, etta ymparistojadjesteei valttamatta ole tarkoituksen-
mukainen jokaiseen organisaation. Nain ollen oggation taytyy itse arvioida ympa-
ristojarjestelman tuoma hyoty organisaation ympdjahtamiselle. Varsinkin isoissa

organisaatioissa ymparistéasioiden hallinta helpoyimparistojarjestelmien kautta.

Ymparistoasioiden hallinnassa on tarkedd muistaa, yenparistd on vain uusi nako-
kulma, joka otetaan muuhun toimintaan mukaan. lsstigtoisuuden lisddminen avar-
taa asenteita. Tarkeaa on siis kouluttaa ja kestoatekijoille, miksi ympéristdjohta-
mista sovelletaan ja mita hyotya siitd on organiede. Myods aito ymparistdasioiden
hallinta lahtee siita, ettd oivalletaan ymparistooli omassa toiminnassa ja osataan
perustella sen lasndaolo. Muuten ymparistdjohtaminenvaikuttaa paalle liimatulta

viherpesulta. Onnistuessaan ymparistéjohtaminkaatarganisaation ymparistéasioi-
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den hallinnan menestymisen sekéa luo edellytyksgamsaation menestymiselle laa-

jemminkin.

5.2. Tutkimuksen arviointia

Luotettavuutta arvioitaessa pitaakin arvioida kadnapiirisen tutkimuksen vaatimusta:
validiteettia eli onko mitattu niita asioita, joiti mitata seka reliabiliteettia eli laadul-
lisessa tutkimuksessa talloin kyseessa on tutkienksistettavuus (Uusitalo 1991: 84).
Haastatteluista saatu aineisto oli hyvin runsastaaptasi hyvin tutkimuksen alussa ase-
tettuihin tavoitteisiin. Haastateltavien asema arg@atiossa oli sellainen, etta haastatte-
luissa pystyttiin keraamaan olennaista tietoa asgaion ymparistojohtamisesta. Li-
saksi asemat ja osaaminen oli hyvin monipuolistagja ollen haastatteluissa tuli esille
niistd kumpuavia nakoékulmia. Lisaksi haastattelykygkset olivat hyvin yleisluontoi-
sia kysymyksia. Kyseessa ei niinkdan ollut arkatammn kysymyksia, joiden luonne
olisi voinut vaikuttaa vastausten luotettavuutegmgettanut oman haasteensa aineiston

kerdadmiseen.

Haasteellista analyysissa oli aineiston laajuusa gekkimusorganisaatioiden eroavai-
suudet myos tutkimuksessa tehdyn rajauksen elityyksn ja julkisen organisaation

sisalla. Kuntien kesken 16ytyi painotuseroja kuteyds yrityksissé. Kunnissa oli kyse

osaltaan ymparistdjohtamisen tason ja roolin emoiétityksissa eroavaisuudet johtuivat
paljon toimialan luonteesta, ja siita milla tasoff@mparistévaikutukset ovat. Jokainen
organisaatio on tietysti omanlaisensa, mutta vensiaroavaisuuksia etsiessa piti pohtia
paljon sitd, mille vastauksille annetaan painoanaiti ne ovat tutkimuksen kannalta
olennaisia, mutta edustavat kuitenkin jollain tesghtenevaisia asioita yritys- ja kun-

takategorian sisélla. Tosin analyysissa tuotiin sngéllaisia asioita esille esimerkiksi
ymparistdjohtamisen kaytannoissa, joita ei valtttiinkytynyt kategorian sisalla kai-

kista organisaatiosta, mutta kuitenkin ne olivaelemnkiintoisia esitella tutkimuksen

kokonaisuuden kannalta.

Liséksi haastattelu toteutettiin systemaattisestsamat kysymykset esitettiin kaikille

haastateltaville. Haastattelutapa oli myos samaesikilokohtainen haastattelu muuta-
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maa poikkeusta lukuun ottamatta. Nain ollen tutlsnon toistettavissa. Haastatteluihin
kulunut aika vaihteli hieman riippuen haastatekaviavasta esittda asioita ja kertoa
esimerkkeja. Jotkut haastateltavat esittivat dgmain ytimekkaasti ja osa haastateltavis-
ta halusi kertoa asioista enemman ja syvallisemixgéksi puhelinhaastatteluihin ku-

lunut aika oli huomattavasti muihin haastatteluikitunutta aikaa lyhyempi, joka riip-

pui osaltaan haastattelutilanteen eroavaisuuddsh@aastattelussa ei sindnsé ollut hen-
kilokohtaista kontaktia niin kuin muissa haastaitsa. Keskimaarin haastatteluaika

vaihteli puolesta tunnista tuntiin.

Jos tarkastellaan sitd, mitd hyotya tutkimuksestanion, tallaisen vertailututkimuksen

avulla pystytaan luomaan kattavampi kuva ympastimisen ilmenemisesté erilai-
sissa organisaatioissa. Téallaisesta tutkimuksestanyds hyotya sellaisille organisaati-
oille, joissa vasta mietitéan ymparistdjohtamisagttoonottamista tai halutaan kehittaa

sitd entisestaan.

5.3. Jatkotutkimusmahdollisuuksia

Tutkimuksen edetessa l6ytyi monia mielenkiintoigiaparistojohtamiseen liittyvia
teemoja ja ndkokulmia. Seuraavaksi on tarkoituseksikaksi sellaista teema, jotka

nousivat kiinnostavimmiksi jatkotutkimusaiheiksi.

Ensinnakin eettisyytta ymparistdjohtamisessa i jole tutkittu, vaikka siita on kayty
tutkijoiden kesken keskusteluja (ks. Kallio 2005).2vVastuullisuus ja vastuunotto yh-
distetdaan yleensa ymparistdasioihin. Ymparistojoliman on oikeastaan vapaaehtoinen
toimintatapa, joten jos organisaatio haluaa todeusita, on siina kyse myods vastuunot-
tamisesta oman toimintansa vaikutustensa halliana&illoin pyritddn yleensa teke-
maan enemman kuin viranomaiset ja lainsaadantdvehatT osin organisaation luonne
ja varsinkin perustehtava voivat asettaa haastetiisyyden ilmenemiselle ymparisto-
asioissa. Kiinnostavaa olisikin selvittda, mitertiegys nakyy ymparistéjohtamisessa
eri organisaatioissa. Teoriaosassakin nousi egilfgsten yhteydessa nakemys vastuul-

lisesta liiketoiminnasta ja hyvasta yrityskansalaesta.
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Liséksi toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusmahdlus on hyva johtaminen ympéa-
ristbjohtamisen yhteydessa. Organisaatioissa ystegshtamisen kayttoonotto ja
yleensa ymparistbasioiden hallinta yleensa vaikutteydés koko organisaation toimin-
nan muuttumiseen. On esitetty, etta tama vaikutay®s johtamisen laadun parantu-
miseen (ks. The Economist 1990). Kiinnostavaa tligiia, tuoko ympéaristéjohtamisen
soveltamien parempaa johtamista organisaatioorsakis pohjana voisi olla vertailu-
tutkimus sellaisessa organisaatiossa, jossa sdhditiia tilanteen ennen ja jalkeen ym-

paristdjohtamisen kayttdonottamista.
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LIITE 1. Haastattelukysymykset

Teema: Ymparistdjohtaminen ja ymparistbasioiden hdinta

Millainen rooli ymparist6lla on teidan organitaasanne?

Miten mielestdnne johtaminen tukee ymparistédsiohallintaa?

Millainen rooli ymparistdjohtamisella on teidéarganisaatiossanne? Miksi?
Millaisia tavoitteita pyritte ympéristdjohtamikesaavuttamaan?

Millaisilla keinoilla pyritte saavuttamaan nana&oitteet?

Millaisia hyotyja olette saavuttaneet ymparishigamisen avulla?

N o o R~ wDbdRE

Millaisia haasteita olette kokeneet ymparisttgomisen toteuttamisessa?

Teema: Ymparisto ja strateginen johtaminen

8. Millaisena koet strategian roolin ymparistojohtsen onnistumisen kannalta?

9. Miten ymparistdasiat ovat huomioitu teidan oigaationne strategiassa? Onko teilla
erillinen ymparistdstrategia?

10. Mitka asiat olette nostaneet keskeisiksi yngpéravoitteiksi strategiassanne? Mik-
Si?

11. Minkélaisia haasteita olette kokeneet ympéaastiiden strategisen johtamisen pro-
sessissa?

12. Miten kehittaisit ymparistdjohtamisen strategita omassa organisaatiossasi?

Teema: Ymparistojohtamisen kaytannot

13. Mista ja miten ymparistojohtamisen kaytannéatanuotoutuneet teidan organisaa-
tioonne?

14. Mitkd kaytannot parhaiten edistavat ymparigttgmisen toteutumista organisaa-
tiossanne?

15. Onko teidan organisaatiossanne kaytossa jakipayistojarjestelma? Miten koette
sen auttavan ymparistdjohtamisen toteutumista?

16. Minkalaisia kehittdmiskohteita organisaatiorymeparistojohtamisen kaytanndissa

on ilmennyt ja miten niitd on pyritty kehittamaan?
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Espoon kaupunki Kuhmonen, Ari Paivakodinjohtaja 212012
Rautaruukki Oyj Hemminki, Toni Teknologia-, energi@a ymparistojohtaja 2.2.2012
Rautaruukki Oyj Kivi-Koskinen, Helena Energia- jamparistopaallikko 29.2.2012
Ruukki Metals Oy Leppanen, Harri Ymparisto-, lagauturvallisuuspaallikko 13.2.2012*
Ruukki Metals Oy Pisila, Erkki Kehitysjohtaja 7.012*
Finnair Oy Ihamaki, Kati Kestavan kehityksen johtaj 2.4.2012
Finnair Engine Service Oy  Karppinen, Tuomo Toimpstallikkod 12.3.2012 **
Finnair Technical Services
Oy Pusa, Ville-Pekka Ymparistopaallikkod 12.3.2012**
Matkatoimisto Oy Area Taipale, Tuulia Tiedottaja 29012
Finnair Catering Oy Haavisto, Mia Laatupaallikko 202012

*= Puhelin haastattelu
**= Yhteishaastattelu







