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n Pääkirjoitus

Valta-asemassa piilee riski
Anna-Maija Lämsä

H yvästä johtajuudesta on kirjoitettu valtavasti. Johta-
juuden määritelmiäkin on satoja. Johtajuutta koskevaa 
keskustelua käytiin jo Antiikin Kreikassa. Esimerkik-
si Aristoteles esitti, että vaikka oikeamielinen tyranni 

olisi paras hallitsija, niin valta turmelee ihmisen. Hän kannat-
ti kansanvaltaa. Keskiajalla Niccolo Machiavelli pohti teokses-
saan Ruhtinas, onko ruhtinaan (johtajan) parempi olla rakastet-
tu vai pelätty. Hän päätyi lopputulokseen, jossa hallitsijan tulee 
olla kumpaakin, mutta koska on vaikea yhdistää näitä molempia, 
on turvallisempaa olla pelätty. Ihmiset nimittäin kammoksuvat 
hänen mukaansa vähemmän rakastamansa ihmisen loukkaamista 
kuin henkilön, jota pelkäävät. Macchiavelli myös esitti, että tar-
vittaessa hyvä päämäärä pyhittää johtajan käyttämät keinot.

On yleisesti tunnettu sanonta, että valta turmelee ja ehdoton 
valta turmelee ehdottomasti. Toisaalta joskus kuulee sanotta-
van, että kunnia velvoittaa siveellisyyteen, maine vieläkin enem-
män, ja valta eniten. Vallankäyttö houkuttelee ja kiehtoo meistä 
useimpia. Pitkään valta-asemassa olleen on vaikea luopua ase-
mastaan ja siihen liittyvistä etuoikeuksista. 

Olin mukana hiljattain tutkimushankkeessa, jossa selvitettiin 
suomalaisten johtajien ja esimiesten käsityksiä omasta eettisestä 
johtamiskäyttäytymisestään. Tulos ei yllättänyt: Mitä korkeam-
massa asemassa johtaja on, sitä eettisemmäksi hän arvioi oman 
käyttäytymisensä. Mistä tulos kertoo? Ylimpään johtoon valikoi-
tuu ja hakeutuu eettisesti kehittyneitä ja valveutuneita yksilöitä. 
Korkeaan asemaan pääsemiseksi tarvitaan monipuolinen työko-
kemus ja korkea koulutus. Ne lisäävät eettisyyttä. Selitykset lie-
nevät osittain totta, mutteivät kuitenkaan taida kattaa koko asiaa.

Johtaminen on yleensä melko yksinäinen tehtävä. Yksinäisyys 
lisääntyy kohoavan aseman myötä. Siinä piilee riski. Korkeas-
sa asemassa oleva etääntyy helposti arkitodellisuudesta. Alhaal-
ta ylöspäin tuleva viestintä on suodattunutta. Moni alaisasemassa 
oleva värittää kertomustaan myönteiseen suuntaan. Olisi naivia 
uskoa toisin. Johtajilla saattaa olla etuoikeuksia, joita muilla or-
ganisaation jäsenillä ei ole.
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Johtaja myös saattaa haluta kuulla 
myönteisiä asioita – ja viestii sanoin tai 
sanattomasti tästä toiveesta. Johtaja voi-
kin menettää realistisen näkökulman it-
seensä, omaan toimintaansa ja vallankäyt-
töönsä ja lopulta yltyy uskomaan itsensä 
muita paremmaksi. Äärimuotona lienee 
itsensä uskominen ”kaikkivaltiaaksi”. Jos 
johtajalla on narsistinen persoonallisuus-
häiriö, ilmiö korostuu. Vallan lisääntyessä 
myönteinen arviointi itsestä ja kielteinen 
arviointi toisista pyrkivät lisääntymään. 
Eettisesti vastuullinen johtaja kykenee ja 
haluaa tiedostaa tämän riskin. Lisäksi hän 
pyrkii vähentämään riskiä.

Johtajan tehtävässä toimiva tarvitsee 
riittävästi peilejä, joiden kautta omaa joh-
tajuutta voi tarkastella kriittisesti eri nä-
kökulmista. Jos johtaja ympäröi itsen-
sä samanmielisillä ja -kaltaisilla ihmisillä, 
peilipintoja ei ole. Monien suomalaisten 
yritysten johtoryhmiä tarkastellessa tulee 
mieleen, että näkymä on melko homogee-
ninen. Silloin valta-aseman synnyttämät 
riskit lisääntyvät. Lisäksi menetetään luo-
vuutta ja innovoivuutta. 

Yksi harvoja – likimain ainoa – naispuo-
linen ajattelija, joka on puhunut vallasta 
johtamistutkimuksen historiassa, on Mary 
Parker Follett (1868–1933). Hän sanoi, 
että valtaa ei tulisi käyttää toisten ihmis-
ten hallitsemiseen, vaan että valtaa olisi 
käytettävä yhteisymmärryksessä. Hän ko-
rosti, että ihmisten tulisi voida vaikuttaa 
omaan työhönsä. Follettin mukaan joh-
taminen on taitoa saada tehtävät suorite-
tuksi ihmisten avulla ja heidän kanssaan. 
Useimpia Mary Parker Follettin ajatuk-
sia on pidettävä 80 vuotta aikaansa edellä 
olevina. Follettin monista ajatuksesta voi 
kuka tahansa tämän päivän johtaja ottaa 
oppia eettisesti kestävässä vallankäytössä.

• Anna-Maija Lämsä on henkilöstöjohtamisen 
professori Jyväskylän yliopiston 
kauppakorkeakoulussa.

n Yritysetiikka
Yritysetiikka seuraa ja julkaisee liiketoiminnan, yritys-
ten ja muiden organisaatioiden etiikan ja vastuullisuuden 
alaan liittyvää tutkimusta ja kehittämistä kotimaassa ja 
myös ulkomailla sekä ylläpitää ja virittää keskustelua alan 
kysymyksistä. Yritysetiikka on monitieteinen ja -alainen 
julkaisu, joka julkaisee etupäässä suomen kielellä kirjoi-
tettuja tekstejä. Lehteä julkaisee EBEN Suomi ry – EBEN 
Finland rf (European Business Ethics Network, www.eben-
net.fi), jonka tarkoituksena on edistää liiketoiminnan, 
yritysten ja muiden organisaatioiden sekä niissä toimivien 
ihmisten etiikan tuntemusta ja arvostusta sekä tasokasta 
keskustelua sekä kansallisella että kansainvälisellä tasolla. 
Lisäksi yhdistys edesauttaa etiikkaa koskevaa yhteiskun-
nallista vuoropuhelua ja etiikan tutkimusta.

EBEN Suomi ry – Finland rf on poliittisesti, aatteellisesti 
ja uskonnollisesti sitoutumaton, Suomeen rekisteröity 
yhdistys. Yhdistys on osa johtavaa eurooppalaista yritys-
etiikan verkostoa EBEN European Business Ethics Network 
(www.eben-net.org). Useimmissa Euroopan maissa toimii 
EBENin kansallinen yhdistys.

n Toimitusneuvosto
Liisa Mäkelä
Mika Skippari
Arja Suomi
Cai Talvio
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Tapiolan UNDO-vakuutus korvaa lääkärikuluja,
 rikkoutuneita tavaroita sun muita takaiskuja. 

Kotona sekä reissussa.

Tilaa suoraan netistä alkaen 6 € / kk.

TapiolaUNDO.fi 
Koska aina ei mene putkeen.

Koska aina ei mene putkeen.
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n Artikkelit

Aila Virtanen & Katriina Virtanen

Naiset suomalaisten 
listayhtiöiden hallituksissa

n Tiivistelmä
Naisten määrä pörssiyhtiöiden hallituksissa on alhainen lähes kaikkialla maailmassa. Poikkeus on Norja, jossa 
lainsäädäntö määrää, että molempien sukupuolten edustus listattujen yritysten hallituksissa on oltava 40 %. 
Naisten määrän lisäämistä hallituksissa pidetään tärkeänä, sillä tutkimusten mukaan yhtiöt, joiden hallituksissa 
on naisia, saavuttavat parempia tuloksia. Perimmiltään kysymys on kuitenkin eettinen tasa-arvokysymys. 
Naisten määrän lisäämiseksi suomalaisten yritysten hallituksissa on kaksi vaihtoehtoa; kiintiö Norjan tapaan 
tai vapaaehtoinen, listayhtiöiden hallinnointikoodin mukainen naisjäsenten nimittäminen hallituksiin. Naisten 
määrä suomalaisissa hallituksissa on kuitenkin lisääntynyt hitaasti, vaikka hallituksissa istuvien miesten ja 
naisten taustatekijöiden ja koulutuksen välillä on vain vähän eroja. Naiset ovat keskimääräisesti nuorempia ja 
nauttivat enemmän saavuttamastaan menestyksestä ja vallan käytöstä. Naiset ovat muuntautumiskykyisempiä, 
ja mukautuvat hyvin erilaisiin elämänmuutoksiin ja hallitusten miesvaltaiseen ympäristöön.  Lasikaton 
läpäisseet harvat naiset tietävät, että he ovat roolimalleja muille naisille ja toimivat sen mukaan. Mahdolliseksi 
syyksi naisten määrän vähäisyydelle on esitetty miesten vastustusta, vaikka naiset eivät ole uhka miehille tai 
hallitustyölle.

Avainsanat: Suomalaiset pörssiyhtiöt, hallitukset, naiset
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Naisten määrä  
pörssiyhtiöiden hallituksissa

N aisten määrästä suomalaisten 
pörssiyhtiöiden hallituksissa on 
keskusteltu jo pitkään, niin puo-
lesta kuin vastaan. Vuonna 1990 

Suomen 110 suurimmassa yrityksessä oli 
81 naispuolista hallitusjäsentä, kun mies-
puolisia hallituksen jäseniä oli 1325 (Ha-
jba 1990). Noin kymmenen vuotta myö-
hemmin, vuonna 2001, Helsingin Sano-
missa uutisoitiin historiallinen käänne, 
kun Alkon hallitukseen nimitettiin naise-
nemmistö, mikä oli erittäin poikkeukselli-
nen tilanne. Samaan aikaan valtion omis-
tamien yhtiöiden hallituksissa naisia oli 62 
ja miehiä 162. Suhde ei ollut siis ollenkaan 
huono, ja myös viimeisen vuosikymmenen 
aikana juuri valtio-omisteisiin pörssiyhti-
öihin on nimitetty naisia. 

Vuonna 2006 Suomen 100 suurimman 
yrityksen hallituspaikoista 17 % oli naisil-
la. Vuonna 2008 naisten määrä 128 lista-
tun yhtiön hallituksissa oli 89 ja miesten 
määrä 674, naisten osuuden ollessa 11,7 % 
kaikista jäsenistä (Virtanen 2010). Vuon-
na 2011 listattuja yrityksiä oli 124, ja nais-
ten osuus niiden hallituksissa noin 18 %. 
Lähes kaikkien isoimpien pörssiyritysten 
hallituksissa naisia alkaa olla jo useampia. 
Muun muassa Nokiassa, Koneessa, Finn-
airissa, Fortumissa, Kemirassa ja Norde-
assa oli 2010 kolme hallitusnaista (Lassila 
2010). Valtion kokonaan omistamien yh-
tiöiden hallituksissa naisten osuus 2010 oli 
45 %, ja valtioenemmistöisissä pörssiyh-
tiöissä 39 % (Miehet johtavat pörssiyhti-
öiden liiketoimintoja). Edelleen Suomes-
sa on 27 pörssiin listattua yritystä, joissa ei 
naisia ole ollenkaan.  Nämä yritykset ovat 
pääasiassa pieniä yhtiöitä. Tikkurila Oyj:n 
hallitus on ainoa naisenemmistöinen halli-
tus: kolme naista ja kaksi miestä. 

Euroopan parlamentti kannattaa nais-
kiintiöitä yritysten hallituksiin. Norjassa 
ja Ranskassa on jo säädetty tiukat kiintiö-

lait. Suomen listayhtiöiden hallinnointi-
koodi sisältää suosituksen, että hallituksis-
sa tulee olla sekä miehiä että naisia. Koska 
kysymyksessä on suositus, sitä eivät lähes-
kään kaikki yhtiöt noudata. Naiskiinti-
öt saavatkin kannatusta valtioneuvostossa. 
Valtiovarainministeri Jutta Urpilainen on 
puhunut naiskiintiöiden puolesta ja kult-
tuuri- ja urheiluministeri Paavo Arhinmä-
ki ehdotti pörssiyhtiöiden hallituspaikko-
jen sukupuolikiintiöiden säätämistä lailla. 
Ministeri kehotti myös seuraamaan mui-
den maiden hyviä käytäntöjä. 

Lasikatto on tunnettu käsite myös maail-
malla. Maissa, joissa naisten asema politii-
kassa on vahva, on myös naisten osuus hal-
lituksissa yleensä suurempi. Naisten määrä 
hallituksissa Kroatiassa on 12 %, Tšekissä 
12 % ja Sloveniassa 22 %, kun se Japanis-
sa on vain 0,2 %. Yksityisten osakeyhtiöi-
den hallituksissa USA:ssa naisten määrä 
oli 2006 tutkimuksen mukaan 13 %, Ka-
nadassa ja Australiassa 5 % sekä Iso-Bri-
tanniassa 5 %. Keskimäärin eurooppalais-
ten yhtiöiden hallituspaikoista on naisten 
hallussa 10−30 % (Burke 2006, Vinnicom-
be ym. 2008). Poikkeus naisten alhaiseen 
määrään hallituksissa on Norja. Norjas-
sa lainsäädäntö määrää, että molempien 
sukupuolten edustus listattujen yritysten 
hallituksissa on oltava 40 %.

Norjassa naisten määrä hallituksissa oli 
ennen kiintiölakia vain 9 %, kun sen nyt 
on noin 42 %. Vaikka useissa tutkimuk-
sissa on todettu naisten määrän lisäämi-
sellä olevan positiivinen vaikutus yrityk-
sen talouteen, Norjassa naisten määrän 
lisääntyminen vaikutti negatiivisesti yri-
tyksen pörssikursseihin. Lyhyellä aika-

”
Lasikatto on 
tunnettu käsite 
myös maailmalla.
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välillä kurssit kääntyivät laskuun. Yritys-
ten pörssiarvosta katosi kolmessa päiväs-
sä 5 %, jos hallituksissa ei ennestään ollut 
naisia. Jos hallituksessa istui jo vähintään 
yksi nainen, lasku oli 2,6 %. Yhtiöt, jois-
sa naisten määrä lisääntyi yli kymmenel-
lä prosentilla, menettivät 18 % markkina-
arvostaan. Tutkijoiden mukaan menetyk-
siä selittää sijoittajien pelko siitä, ettei lain 
sitoma yhtiö voi valita hallitukseen parhai-
ta kykyjä vapaasti. Silloin se ei pysty toimi-
maan yhtä tehokkaasti kuin kilpailijansa. 
Kiintiöillä on siis myös huonoja seurauk-
sia. Suomessa Keskuskauppakamari toi-
vookin, että yritykset palkkaavat jatkossa 
vapaaehtoisesti lisää naisia, jotta Suomeen 
ei tarvitsisi ottaa jäykkiä kiintiösäännöksiä 
(Naiskiintiöt torpedoivat yrityksen arvon 
2011, Ahern & Dittmar 2011)

Esteitä naisten etenemiselle hallituk-
siin on löydetty useita.  Tutkimusten mu-
kaan naisen on vaikea yhdistää ura ja per-
he, ja uran vuoksi voi jopa joutua luopu-
maan perheestä.  Jo uran alkuvaiheessa 
joudutaan tekemään valinta perheen ja 
työn välillä. Jos työ voittaa, lapset jäävät 
hankkimatta. Uralla eteneminen ja per-
heen perustaminen edellyttävät naisilta 
joustavuutta ja muuntumista, ja oma roo-
li työssä on tavallaan rakennettava aina uu-
delleen perheen muuttuvien olosuhteiden 
mukaan.  Suomessa naisten osuus työelä-
mässä on jo ylittänyt miesten osuuden, ja 
naisilla on tasa-arvoinen asema myös po-
litiikassa. 

Vanhempainloma ja perhepäivähoi-
to ovat kaikkien saatavilla ja nämä etuu-
det olisivat omiaan helpottamaan naisten 
etenemistä myös hallituksiin. Naisten vä-
häisen määrän selitykseksi on myös esi-
tetty, että päteviä naisia ei löydy, vaikka 
Suomessa naisten koulutustaso on korkea. 
Hallituspaikoille edetään johtotehtävien 
kautta, ja johtotehtäviin eteneminen saat-
taakin olla ensimmäinen kynnys tiellä hal-
litukseen. Naisten urakehitystä pidetään 

kyllä tärkeänä, mutta myönteinen suhtau-
tuminen ei näytä johtavan muuttuviin käy-
täntöihin, sillä vain 7−8 % yritysten toimi-
tusjohtajista on naisia (Lämsä 2011). Kes-
kuskauppakamarin tekemän selvityksen 
mukaan naisten lasikatto sijaitseekin pörs-
siyhtiöiden johtoryhmätasolla liiketoimin-
tojen johtamisen kohdalla (Miehet johta-
vat pörssiyhtiöiden liiketoimintoja). 

Miksi naisia pitäisi  
olla hallituksissa? 
Naiskiintiöt saattavat aiheuttaa yhtiön 
pörssikurssin laskua (Naiskiintiöt torpe-
doivat), mutta naiset myös tuovat hallituk-
siin tehokkuutta ja uusia toimintakulttuu-
reja. Naisten nimittäminen hallitukseen 
vaikuttaa positiivisesti hallituksen ja yri-
tyksen toimintaan, nostaa osakkeen kurs-
sia ja yrityksen arvoa sekä lisää moniarvoi-
suutta (Bilimoria & Wheeler 2000, Erd-
hardt ym. 2003). Tavallista on myös se, 
että jos nainen jättää hallituspaikkansa, ti-
lalle nimitetään toinen nainen (Farrell & 
Hersch 2005). Naisten osallistuminen hal-
litustyöhön vaikuttaa positiivisesti yrityk-
sen talouteen ja nostaa yhtiön osakkeen 
arvoa markkinoilla (Campbell & Vera 
2010). Naisten hallituspaikkojen määräl-
lä on positiivinen vaikutus yrityksen tu-
lokseen (Carter ym. 2003). Lisäksi naiset 
usein kuuluvat verkostoihin, jotka tuovat 
hallitukseen kansainvälistä moniarvoisuut-
ta (Singh ym. 2008). Pelkästään naisten li-
sääminen hallituksiin ei välttämättä selitä 
kaikkia positiivisia vaikutuksia. Uskotta-
vampi selitys on, että naisia nimitetään in-
novatiivisiin ja tehokkaisiin yrityksiin.

Hallitustyöskentelylle on ominaista, 
että jokainen jäsen tuo oman erityislaa-
tuisen osaamisensa hallitustyöhön. Tämä 
osaaminen muodostuu kokemuksesta, tai-
doista, koulutuksesta ja suhteista yrityksen 
ulkopuolella (Hillman ym. 2002, Kesner 
1988, Kosnik 1990). Osaamiseen perustu-
en hallituksessa omaksutaan erilaisia roo-
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leja, joiden tehokkuus hallitustyössä vaih-
telee. Erityisen positiivinen merkitys on 
aktiivisilla ja keskustelevilla rooleilla, jotka 
kyseenalaistavat, hakevat muutosta, raken-
tavat uutta ja konsultoivat (Lainema 2006, 
Leblanc & Gillies 2005). Naiset tulevat 
usein hallituksiin eri reittejä kuin miehet, 
ja heidän taustansa ei ole perinteisessä bis-
neksessä. Naisten koulutustaso on usein 
korkeampi kuin miesten, ja naiset etene-
vät nopeasti useammille hallituspaikoille. 
Koska heidän taustansa on erilainen kuin 
miesten, naiset tuovat hallituksiin uutta 
näkemystä ja tietoa sekä hyvät suhteet hal-
lituksen ja organisaation välille (Hillman 
ym. 2000; Hillman ym. 2002). 

Norjassa, jossa sukupuolikiintiö on to-
teutettu lainsäädännöllä, naispuoliset hal-
litusjäsenet vaikuttavat hallituksen stra-
tegiaan ja päätöksentekoon ammatilli-
sen kokemuksensa ja erilaisten arvojensa 
kautta. Todellinen vaikutus perustuu hei-
dän luonteenpiirteilleen mutta myös niil-
le mahdollisuuksille, joita naisille halli-
tuksessa tarjotaan. Hallitusnaiset eroavat 
Norjassa miehistä taustansa suhteen, am-
matillisen kokemuksensa ja erilaisten ar-
vojen suhteen. Naiset myös pitävät arvo-
jaan tärkeinä ja käyttävät puhevaltaansa, 
jos näitä arvoja ei hallituksessa kunnioi-
teta. Naiset ovat hallituksissa yhtä tehok-
kaita kuin miehet, mutta siitä huolimatta 
miehillä on taipumusta aliarvioida naisten 
vaikutusta hallituksissa (Nielsen & Huse 
2010). Myös Suomessa naiset ovat halli-
tuksissa aktiivisia, tehokkaita ja ottavat ky-
seenalaistavan ja kyselevän roolin (Virta-
nen 2010). 

Naiset suomalaisten pörssiyhtiöiden 
hallituksessa kokevat oman roolinsa kak-
sitahoisena. Pätevyydeltään he kokevat 
olevansa yhtä hyviä kuin miehet. Naisil-
la, jotka ovat saavuttaneet hallituspaikan, 
on hyvä kokemus ja heidän hallitustyötään 
kuvataan aktiiviseksi ja luotettavaksi. Toi-
nen puoli heidän kokemaansa hallitustyös-

sä liittyy sukupuoleen ja olennaiseen eroon 
naisten ja miesten välillä. Naiset kokevat 
liike-elämän miesten pelinä, joka suosii 
miehiä, ja johon muutosmahdollisuus tu-
lee vain miesten asennemuutoksen kautta. 
Jotta naisia voitaisiin saada lisää liike-elä-
män huippupaikoille, miesten tulisi muut-
taa asennetaan (Pesonen ym. 2009).

Naisten rooli hallitustyössä on sidot-
tu heidän asemaansa hallituksessa. Nai-
set eivät ole hallituksissa johtopaikoil-
la, kuten puheenjohtajana. Ne naiset, 
jotka ovat hallituksiin edenneet, ovat roo-
limalleja muille naisille ja he myös tietä-
vät sen. Naiset myös muuttavat käytöstään 
sen mukaan, mitä heiltä odotetaan. Roo-
limallit ovat naisille tärkeitä ja he oppi-
vat nopeasti, mitä heidän odotetaan teke-
vän ja mitä ei (Terjesen ym. 2009, Sealy & 
Singh 2006). Naisten läsnäolo hallitukses-
sa muuttaa ilmapiiriä ja tekee siitä sensitii-
visemmän. Kuitenkin se, miten naiset kai-
ken kaikkiaan vaikuttavat, on varsin moni-
mutkainen ilmiö. Naiset vaikuttavat varsin 
monella tapaa, ja naiset keskittyvät enem-
män itse asiaan kuin pelaavat joitain mie-
hisiä pelejä (Huse 2008). Vaikutusvaltaiset 
tittelit eivät ole naisille niin tärkeitä kuin 
miehille (Zelechowski & Bilimoria 2004, 
Singh 2008, Terjesen ym. 2009). 

Naisten positiivinen vaikutus hallituk-
sen työskentelyyn ja yhtiön menestymi-
seen näyttää siis ilmeiseltä tutkimuksen 
valossa. Yritykset, joiden hallituksissa on 
naisia, menestyvät taloudellisesti. Kysy-
mys on kuitenkin pohjimmiltaan eettinen 
ja tasa-arvokysymys. Suomessa sukupuol-
ten tasa-arvoa pidetään itsestäänselvyyte-
nä koulutuksessa, työssä, perhe-elämässä, 
politiikassa ja muilla elämän alueilla. Nais-
ten asema on hyvä, ja naiset ovat osoitta-
neet kaikilla alueilla olevansa yhtä hyviä 
kuin miehet. Listayhtiöiden hallituspai-
kat on perinteisesti jaettu miesten kesken, 
ja vain harvat vahvat naiset ovat päässeet 
mukaan hallituksiin. Tilanne on muuttu-
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nut ja se muuttuu edelleen. Talouselämä 
luottaa yhtiöiden omaan tahtoon, kun taas 
osa ministereistä olisi valmis kiintiöiden 
määräämiseen.

Naisten ja miesten  
määrät hallituksissa
Seuraavat tiedot koskevat vuoden 2008 
hallituspaikkoja, jonka jälkeen tilanne on 
hienokseltaan muuttunut naisten määrän 
lisääntyessä hallituksissa. Vuonna 2008 
yritysten internet-sivuilta kootun aineis-
ton mukaan Suomessa oli 128 listattua yh-
tiötä. Hallituspaikkoja oli yhteensä 763, 
joista naisten paikkoja 89 ja miesten 763. 
Tiedot on koottu taulukkoon 1.

Miehet Naiset Yhteensä

674 89 763

88,3 % 11,7 % 100 %

Taulukko 1	 Miesten ja naisten hallituspaikat suomalaisissa listayhtiöissä 2008

Hallituksen 
jäseniä

Hallituksia Miehiä Naisia Yhteensä Naisten osuus 
%

11 1 8 3 11 27,3

10 4 28 12 40 30,0

9 6 44 10 54 18,5

8 8 57 7 64 10,9

7 23 139 23 161 14,3

6 36 194 22 216 10,1

5 31 149 6 155 10,3

4 11 37 7 44 15,9

3 6 18 0 18 00,0

Tieto puuttuu 2

128 674 89 763

Taulukko 2 	 Nais- ja miespuoliset jäsenet erikokoisissa hallituksissa 2008

Hallituksen jäsenten määrä vaihteli kol-
mesta yhteentoista. Taulukossa 2 on esi-
tetty miesten ja naisten määrät erikokoi-
sissa hallituksissa. Vain yhdessä hallituk-
sessa oli 11 jäsentä ja yleisin hallituskoko 
oli 6 jäsentä. Kun hallituksen koko kasvaa, 
on myös tavallista, että nainen tai naisia 
nimitetään hallitukseen. Pienissä kolmen 
jäsenen hallituksissa naisia ei ollut.

Noin puolet hallituksista oli vuonna 
2008 täysin miesten hallussa. Näitä halli-
tuksia oli 63, eli 49,2 %. Yhden naisen hal-
lituksia oli 45. Kolme tai neljä naista istui 
yhtensä 6 hallituksessa. Näissäkin halli-
tuksissa oli miesten enemmistö. Nämä tie-
dot on kerätty taulukkoon 3.



YRITYSETIIKKAwww.eben-net.fi | 1/2012

11

Ei yhtään naista Hallituksia %

0 63 49,2

1 45 35,2

2 12 9,4

3  4 3,1

4  2 1,6

Tieto puuttuu  2 1,6

Yhteensä 128 100,0

Taulukko 3	 Naisten määrä hallituksissa 2008

Miesten määrä  Hallituksia %

0 tai 1  0 ,0

2  1 ,8

3 11 8,6

4 15 11,7

5 tai enemmän 99 77,3

Tieto puuttuu 2 1,6

Yhteensä 128 100,0

Taulukko 4	 Miesten määrä hallituksissa 2008

Miesten määrä hallituksissa on esitetty 
taulukossa 4. Suomessa ei ole yhtään lista-
yhtiötä, jossa ei olisi miehiä hallituksessa, 
ja vuonna 2008 vähintään 5 miestä oli pe-
räti 99 (77,3 %) hallituksessa.

Luvut kertovat, että pörssiyhtiöiden hal-
litukset olivat ja edelleen ovat varsin mies-
valtaisia. Vuonna 2008 naisten määrä oli 
noin 17 %, ja vuonna 2010 se oli noussut 
noin 22 %:iin (Lassila 2010). 

Millaisia ovat  
hallitusnaiset ja -miehet?
Vuonna 2008 tehdyn tutkimuksen kyse-
lylomake lähetettiin kaikille suomalaisten 
pörssiyhtiöiden suomenkielisille naisjäse-

nille, joita oli yhteensä 62. Sama lomake 
postitettiin satunnaisesti valituille 84 hal-
litusten miespuoliselle jäsenelle. Lomak-
keella kartoitettiin mm. vastaajien taus-
tatietoja kuten ikää, koulutusta, siviilisää-
tyä ja lasten lukumäärää. Lisäksi tutkittiin, 
millaisena vastaajat näkevät oman roolin-
sa hallituksessa. Vastauksia saatiin 26 nai-
selta ja 38 mieheltä (taulukko 5) (Virtanen, 
2010).

Tutkimuksen mukaan naiset ja miehet 
hallituksissa olivat taustekijöiden suhteen 
varsin samanlaisia. Valtaosa sekä naisis-
ta että miehistä oli naimisissa; naisista 21 
(80,6 %) ja miehistä 34 (89,5 %). Myös-
kään lasten määrässä ei ollut eroa nais-
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ten ja miesten välillä; vähintään kaksi las-
ta oli 16 naisella (61,5 %) ja 31 miehel-
lä (81,6 %). Ikä oli taustatekijöistä ainoa, 
jonka suhteen naisten ja miesten välillä oli 
selvä ero; naiset olivat keskimäärin nuo-
rempia kuin miehet ja ero oli myös tilas-
tollisesti merkitsevä. Suurin ikäryhmä ovat 
51−60 -vuotiaat, mutta vain kaksi naista oli 
yli 60-vuotiaita, kun taas yli 60-vuotiaita 
miehiä oli 11. Nuorimmassa ikäryhmässä, 
20−35 -vuotiaat, oli yksi nainen eikä ollen-
kaan miehiä. Taustatekijöitä koskevat tie-
dot on esitetty taulukossa 6.

Taulukossa 7 esitetään, millainen kou-
lutus hallituksen jäsenillä on. Nähtävissä 
on taas vain pieniä eroja naisten ja miesten 
välillä. Ainoa selvä ero miesten ja naisten 
välillä on, että seitsemän miestä on valmis-
tunut insinööriksi, kun vain yhdellä naisel-
la oli insinöörin koulutus. Miehet ja nais-
ten ovat siis hyvin samanlaisia myös kou-
lutustaustaltaan (Virtanen 2010).

Ura ja roolit hallituksessa
Tutkimuksella selvitettiin myös, miten 
vastaajat kokevat uran ja perheen yhteen-
sovittamisen ja millaisena he kokevat roo-
linsa hallituksessa. Kyselyyn vastanneet 
miehet ja naiset kokivat olevansa tyytyväi-
siä sekä työhönsä hallituksessa että myös 
yksityiselämään ja perhe-elämään. Tässä-
kin suhteessa löytyi vain hyvin pieniä ero-
avaisuuksia miesten ja naisten välillä. Vaik-
ka monet kansainväliset tutkimukset ovat 

Naiset Miehet Yhteensä

Otos 62 82 144

Vastaukset 26 38 64

% 42,9 46,3 44,4

Taulukko 5	 Kyselyyn vastaaminen

korostaneet, että naisten on vaikea sovit-
taa yhteen perheen ja uran vaatimukset, 
tämän tutkimuksen tulokset eivät tue näi-
tä tuloksia. Selitys saattaa löytyä suomalai-
sesta yhteiskunnasta, jossa naiset ovat jo 
pitkään osallistuneet työelämään ja yhteis-
kunta on turvannut niin päivähoidon kuin 
koulutuksenkin. Tytöt ovat päässeet kou-
luun ja äidit työhön (Virtanen 2010).

Tutkimuksessa kysyttiin, miten naiset 
ja miehet kokevat hallitustyönsä ja millai-
sia rooleja he ottavat hallituksessa. Tilas-
tollisesti merkitsevä ero miesten ja naisten 
välillä oli se, että naiset ovat muuntautu-
miskykyisempiä kuin miehet. Naispuoli-
set hallitusjäsenet kokivat olevansa jous-
tavampia ja pystyivät sopeutumaan työn 
ja perheidensä tarpeiden mukaan. Naiset 
myös tekevät uraa koskevia päätöksiä har-
kiten ensin, miten ura vaikuttaa perhee-
seen ja muihin ihmisiin. 

Suurin ero naisten ja miesten välillä oli 
heidän omaksumissaan rooleissa hallituk-
sissa. Vastausten mukaan naiset ovat ak-
tiivisempia, muuntautuvampia ja nautti-
vat vallastaan ja hallitustyöstään enemmän 
kuin miehet. Tähän löytyy selitys. Nai-
set ovat vähemmistössä hallituksissa, joten 
heillä ei yleensä ole niin paljon valtaa kuin 
miehillä (Westphal & Milton 2000). Jotta 
naiset eivät joutuisi syrjään hallitustyössä, 
heidän täytyy olla erityisen aktiivisia, kuu-
luvia ja näkyviä hallituksessa. Koska mie-
hiä on määrällisesti enemmän hallituksis-
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Taustatekijät

A. Siviilisääty Nainen Mies Yhteensä

Naimaton 1 2 3

Naimisissa 21 34 55

Avoliitossa 1 2 3

Eronnut 2 0 2

Tieto puuttuu 1 0 1

Yhteensä 26 38 64

B. Lasten määrä

Ei lapsia 5 5 10

1 5 2 7

2 10 17 27

3 tai enemmän 6 14 20

Yhteensä 26 38 64

C. Ikä

20−35 1 0 1

36−50 10 10 20

51−60 13 17 30

61 tai vanhempi 2 11 13

Yhteensä 26 38 64

Taulukko 6	 Taustatekijät

Koulutus Naiset Miehet Yhteensä

Tohtori  tai lisensiaatti 6 7 13

Maisteri 14 16 30

Insinööri tai DI 1 7 8

Ammattikorkeakoulututkinto 2 5 7

Ammattitutkinto 1 2 3

Muu 2 1 3

Yhteensä 26 38 64

Taulukko 7	 Nais- ja mieshallitusjäsenten koulutus
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sa, heidän ei tarvitse nähdä samaa vaivaa 
kuin naisten saadakseen ääntään kuuluviin 
(Huse ym. 2009, Zona & Zattoni 2007). 
Tässä suhteessa naisten ja miesten välil-
lä oli tilastollisesti merkitsevä ero. Nais-
puoliset hallitusten jäsenet ilmoittivat ole-
vansa aktiivisempi ja käyttävänsä puheen-
vuoron aina kun se tuntui aiheelliselta. He 
myös nauttivat enemmän vallan käytöstä 
kuin miehet. Lasikaton läpipääsemiseksi 
nämä ominaisuudet ovat välttämättömiä. 
(Virtanen 2010) 

Lopuksi
Hallituksissa olevien naisten ja miesten 
urakehityksessä, hallituskäyttäytymises-
sä ja taustoissa on hyvin vähän eroja. Sekä 
miehet että naiset ovat sitä mieltä, että 
heidän uransa on ollut kovan työn ja on-
nen seurausta. 

Molemmat sukupuolet olivat tyytyväi-
siä uriinsa ja perhe-elämäänsä. Ainoa uraa 
koskeva ero oli, että naiset pitävät itseään 
muuntautumiskykyisempinä. Muuntau-
tumiskykyisyyttä on myös aiemman tut-
kimuksen mukaan pidetty tärkeänä luon-
teenpiirteenä naisille, jotka haluavat edetä 
urallaan. Miesten ja naisten hallitusroo-
lit olivat myös hyvin samanlaisia. Kuiten-
kin naiset ovat mielestään aktiivisempia ja 
nauttivat enemmän vallastaan hallitukses-
sa. Lisäksi selvää eroa oli myös siinä suh-
teessa, että naiset halusivat enemmän nai-
sia hallituksiin. Miehet eivät pitäneet tätä 
tarpeellisena. 

Huolimatta naisten korkeasta koulutuk-
sesta ja hyvästä asemasta työelämässä, nai-
set ovat vähemmistössä Suomen yritysten 
hallituksissa. Yksi mahdollinen syy nais-
ten vähäisyydelle on miesten vastustus. 
Tutkimuksissa on ilmennyt, että naishal-
litusjäsenet haluavat lisää naisjäseniä, kun 
taas miehet eivät pidä sitä tärkeänä (Bur-
ke 2006, Virtanen 2010).  Hallitukset voi-
daan käsittää pieninä yhteisöinä, joihin 
kuuluu sekä naisia että miehiä. Hallitus-

työhön kuuluu tapaamisia, suunnittelua, 
päätöstentekoa, vallankäyttöä ja muita so-
siaalisia käytäntöjä (Marshall 2007, Parker 
2007). 

Ei ole samantekevää keitä hallitukseen 
kuuluu ja mitä rooleja he omaksuvat. Täl-
lä hetkellä naiset kokevat, että hallituksis-
sa on selkeästi maskuliininen ilmapiiri ja 
naisten odotetaan mukautuvan siihen (Pe-
sonen ym. 2009). Kuitenkin hallituksis-
sa työskentelevät naiset ovat aktiivisia ja 
nauttivat työstään. He ottavat hallituksissa 
aktiivisia rooleja, kyseenalaistavat ja käyt-
tävät valtaansa. Näillä menestyneillä nai-
silla on kaikki se, mikä miehillä on: ura, 
perhe ja valtaa. He ovat muuntautumisky-
kyisiä ja kunnianhimoisia ja pystyvät mu-
kautumaan hallitusten miesvaltaiseen ym-
päristöön. Naiset eivät todellakaan ole mi-
kään uhka miehille tai hallitustyölle. Sen 
vuoksi on merkillistä, ettei hallituksissa ole 
enempää naisia. 
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n Artikkelit

Hannele Mäkelä

Katsaus yritysten yhteis
kuntavastuuraportointiin

n Tiivistelmä
Artikkeli käsittelee yritysten yhteiskuntavastuuraportointia, erityisesti laskentatoimen näkökulmasta. 
Kirjoituksessa luodaan katsaus yhteiskuntavastuuraportoinnin historiaan viimeisten 40 vuoden ajalta, 
tarkastellaan raportoinnin nykytilannetta sekä pohditaan raportoinnin mahdollisia kehityspaineita ja -suuntia. 
Aihepiiriä lähestytään sekä tutkimuksen että käytännön kautta, ja artikkeli pyrkii käymään ja herättelemään 
keskustelua näiden yhtymäkohdista. Tänä päivänä lähes kaikki suuryritykset maailmanlaajuisesti tuottavat 
yhteiskuntavastuuraportteja. Vaikka raportit ovat monilta osin laajoja ja informatiivisia, on niiden kuitenkin sekä 
sidosryhmien näkökulmasta että tutkimuksen valossa todettu sisältävän puutteita muun muassa raportoinnin 
kattavuuteen ja jatkuvuuteen liittyen. Tästä lähtökohdasta artikkelissa pyritään nostamaan esiin tuoreita 
näkökulmia yhteiskuntavastuun raportoinnin kehittämiseen.

Avainsanat: Yritysraportointi, yritysten yhteiskuntavastuu, laskentatoimi, sidosryhmät
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Johdanto 

T he past two years have witnessed 
an almost geometric increase in 
the number of discussions on the 
need for an extended accounting 

system that would enable the business cor-
poration to be more responsive to the ra-
pidly changing demands in its sociopoli-
tical environment. (Dierkes and Bauer, 
1973: xi)

Nämä alkusanat lähes 40 vuotta sitten 
julkaistusta kirjasta voisivat yhtä hyvin olla 
kirjoitettu tänään. Muun muassa ilmaston-
muutos ja edelleen kasvanut ympäristötie-
toisuus, maailmanlaajuinen köyhyys, huo-
li eriarvoisuuden kasvusta sekä kiivastah-
tinen ja epävarma työelämä, mutta ennen 
kaikkea tiedon nopea leviäminen yhteis-
kunnassa ovat aiheuttaneet sen, että yri-
tysten on lähes välttämätöntä kiinnittää 
huomiota vastuullisuuteen ja siihen, miten 
viestiä sidosryhmille toimintansa moninai-
sista vaikutuksista. Syitä yritysten yhteis-
kuntavastuutoimille voivat olla esimerkik-
si liiketoiminnan kannattavuuden tehosta-
minen, maineseikat ja ”puhtaasti” eettiset 
syyt. Paitsi varsinaisilla vastuuteoilla, esi-
merkiksi työoloja tai ympäristöjärjestel-
miä parantamalla yritykset voivat panostaa 
vastuulliseen liiketoimintaan myös kehit-
tämällä raportointiaan, eli raportoimalla 
toimintansa vaikutuksista sidosryhmilleen 
myös laajemmasta yhteiskuntavastuun nä-
kökulmasta.

Tässä artikkelissa käsitellään yritysten 
yhteiskuntavastuuraportointia ja pyritään 
sen kehityksen ja nykykäytäntöjen analyy-
sin kautta herättämään keskustelua vas-
tuuraportoinnin haasteista ja tulevaisuu-
den kehitysmahdollisuuksista. Yritysten 
yhteiskuntavastuulla tarkoitetaan nyky-
ään melko vakiintunutta kolmijakoa talou-
delliseen, sosiaaliseen ja ympäristövastuu-
seen. Myös kulttuurinen vastuu esiintyy 
toisinaan yhteiskuntavastuun määritel-
mässä. Kuitenkin tässä artikkelissa yritys-

ten yhteiskuntavastuu ymmärretään en-
nen kaikkea kokonaisvaltaisena käsitteenä, 
joka ottaa huomioon yritystoiminnan yh-
teiskunnalliset vaikutukset mahdollisim-
man laaja-alaisesti. Oma näkökulmani on 
liiketaloustieteilijän, erityisesti laskenta-
toimen tutkijan näkökulma, mutta koros-
tettakoon, ettei talous ole ensisijainen eikä 
missään nimessä ainoa lähestymistapa yri-
tysten yhteiskuntavastuuseen. Yritysvas-
tuuta voidaan, ja tulisi, tutkia ja analysoida 
monista eri näkökulmista, esimerkiksi joh-
tamisen, viestinnän tai poliittisen päätök-
senteon näkökulmasta.

Yhteiskuntavastuuraportointi puoles-
taan tarkoittaa kaikkea sitä kommunikaa-
tiota, jolla yritys viestii vastuuteoistaan ja 
toimintansa vaikutuksista sidosryhmilleen, 
eli niille tahoille, joihin yrityksen toiminta 
välittömästi tai välillisesti vaikuttaa. Tässä 
artikkelissa yhteiskuntavastuuraportoin-
nilla viitataan siis paitsi yritysten säännöl-
lisesti ja erillisesti julkaisemiin vastuura-
portteihin, myös muuhun teemaan liitty-
vään sidosryhmäviestintään, esimerkiksi 
yritysten Internet-sivuihin. Raportoin-
ti eri foorumeilla onkin yleistynyt, yhtenä 
syynä tähän tarve tavoittaa eri sidosryhmiä 
mahdollisimman tehokkaasti.

Yritysten yhteiskunta
vastuuraportoinnin kehitys
Yritysten yhteiskuntavastuukeskustelu on 
käynyt erityisen kuumana viimeksi kulu-
neen vuosikymmenen aikana, mutta kuten 
alun lainauksesta huomaa, teema on tuttu 
jo useamman vuosikymmenen, ellei jopa 
vuosisadan takaa. Kuten aina, tutkijat kiis-
televät siitä, kuka osaa jäljittää käsitteen 
historian pisimmälle, mutta konsensus 
vallitsee ainakin siitä, että jo teollistumi-
sen alkuvaiheilla 1800-luvun loppupuolel-
la oli tehtaanomistajien otettava huomi-
oon vastuukysymyksiä työvoimaa palka-
tessaan. Tämä johtui siitä, ettei nykyisen 
kaltaista hyvinvointivaltiota julkisine sai-



YRITYSETIIKKA

20

1/2012 | www.eben-net.fi

raanhoito- ja koulutusjärjestelmineen ol-
lut olemassa, jolloin tehtaanomistajan oli 
työvoiman saatavuus taatakseen huoleh-
dittava joistain työntekijöiden perustar-
peista, esimerkiksi asumuksista, sairaan-
hoidosta ja lasten koulutuksesta. Hyvin-
vointivaltion kehittyessä suurin osa näistä 
palveluista siirtyi valtion alaisuuteen. 

set yritykset kuitenkin jo itse raportoivat 
tuohon aikaan monista yhteiskuntavas-
tuun piiriin luettavista asioista (Bowman 
1973). Eräs parhaiten tunnetuista yhteis-
kuntavastuuraportoinnin varhaisista aloit-
teista on Iso-Britanniassa julkaistu keskus-
telupaperi The Corporate Report (1975), 
jossa esitettiin teoreettinen malli yritysten 
yhteiskunnalliseen raportointiin. Aloit-
teen vaikutukset käytäntöön jäivät kuiten-
kin varsin pieniksi, vaikka sen teoreettis-
ta kontribuutiota onkin kiitelty. The Cor-
porate Reportin on sanottu muun muassa 
vaikuttaneen kansainvälisten tilinpäätös-
standardien määritelmiin tilinpäätösra-
portoinnin luotettavuudesta ja kattavuu-
desta (Jones 1995). 

Todellisuudessa yritysten yhteiskunta-
vastuuraportoinnin laajuus ja sisältö ovat 
vaihdelleet eri aikoina muun muassa yri-
tysten taloudellisesta tilanteesta riippuen 
(Bowman ja Haire 1976; Gray ym. 1995). 
Omana erillisenä käsitteenään yhteiskun-
tavastuuraportoinnista on alettu puhua 
taas 2000-luvun alusta lähtien, jolloin mo-
net suuryritykset alkoivat julkaista yritys-
vastuuraportteja. Monet näistä kokonais-
valtaisista yhteiskuntavastuuraporteista 
kehittyivät 90-luvun lopussa yleistyneis-
tä yritysten ympäristöraporteista, ja tästä 
näkökulmasta onkin ymmärrettävää, että 
raportoinnin edelläkävijöitä olivat mo-
net energiaintensiivisten toimialojen yri-
tykset. Viime vuosina yhteiskuntavastuu-
raportointi on lisääntynyt huimasti; vii-
meisimpien selvitysten mukaan jopa 95 % 
maailman 250 suurimmasta yrityksestä ra-
portoi yhteiskuntavastuutoimistaan, vas-
taava luku vuodelta 2008 oli 84 %. Suh-
teellisesti suurin kasvu raportoinnissa on 
ollut Pohjoismaissa, esimerkiksi Suomes-
sa raportoivien suuryritysten määrä on 
kasvanut 41 % vuodesta 2008. Myös pie-
niä ja keskikokoisia yrityksiä kannustetaan 
yhteiskuntavastuuraportointiin (KPMG 
2011; Global Reporting 2011). 

Yhteiskuntavastuun ja sen raportoinnin 
kehittyminen on kulkenut käsi kädessä ai-
nakin siinä mielessä, että 60- ja 70-luvuil-
la yleisen yhteiskunnallisen tietoisuuden 
kasvaessa myös paine yrityksiä kohtaan 
kasvoi. Ympäristöongelmien konkretisoi-
tuminen ja kulttuurinen ja poliittinen lii-
kehdintä olivat osasyinä siihen, että yri-
tystoiminnan yhteiskunnallisista vaiku-
tuksista alettiin vaatia tietoa. 1970-luvun 
yhteiskunnallisen tietoisuuden kasvu ja 
sen mukanaan tuomat paineet yritysten 
yhteiskunnallisen vastuun raportoinnil-
le eivät kuitenkaan aikaansaaneet pysyviä 
muutoksia yhteiskuntavastuuraportoin-
tiin. 2000-luvun alusta lähtien onkin pu-
huttu yhteiskuntavastuuajattelun uudes-
ta noususta ja yhteiskuntavastuusta ja -ra-
portoinnista jopa täysin uutena asiana.

Ensimmäiset yhteiskuntavastuurapor-
tit liitetään myös 1970-luvun alkuun vii-
taten lähinnä social audit -raportteihin. 
Nämä, yleensä ulkopuolisen tahon teet-
tämät raportit kertoivat yritystoiminnan 
yhteiskunnallisista eli sosiaalisista talou-
dellisista ja ympäristövaikutuksista. Social 
audit -raporttien tarkoituksena oli siis ni-
menomaan tarjota kattava, kokonaisval-
tainen kuva yritystoiminnan vaikutuksis-
ta. Monet amerikkalaiset ja eurooppalai-

”
Raporttien 
ulkoasu ja rakenne 
vaihtelevat paljon 
eri yritysten välillä. 
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Viimeaikaisia yhteiskuntavastuuraport-
teja tarkastellessa huomaa, että raporttien 
ulkoasu ja rakenne vaihtelevat paljon eri 
yritysten välillä. Yhteiskuntavastuurapor-
tit sisältävät tyypillisesti melko laajan ym-
päristöosion, joka kertoo ympäristövas-
tuun toteutumisesta kyseisessä yrityksessä. 
Luonnollisesti etenkin ympäristövastuun 
laajuus ja sisältö vaihtelee toimialan mu-
kaan. Sosiaalisen vastuun piirissä raportoi-
daan tavanomaisesti henkilöstöstä (mm. 
henkilöstön kehitys- ja koulutusmahdolli-
suuksista, turvallisuus-, tasa-arvo- ja työ-
tyytyväisyyskysymyksistä), vaikutuksista 
paikallisyhteisöihin, tuoteturvallisuudesta 
ja toimitusketjujen hyvistä käytännöistä. 

Myös melko laaja corporate governan-
ce –osio löytyy ohjeistuksen mukaan suur-
yritysten raporteista. Viimeisin kehitys on 
viemässä kohti yhdistettyä raporttia, jon-
ka tarkoituksena on yhdistää tai integroi-
da ennen erillisenä julkaistu yhteiskunta-
vastuuraportti vuosikertomukseen. Myös 
Internet-raportointi on vallannut paljon 
jalansijaa, sen etuna onkin helppo saata-
vuus ja mahdollisuus ajantasaiseen rapor-
tointiin.

Raportoinnin syitä  
ja seurauksia
Kun yrityksiltä itseltään kysytään yhteis-
kuntavastuuraportoinnin motiiveja, nou-
sevat mainesyyt yleisimmäksi syyksi jul-
kaista raportteja: lähes 70 % suuryrityksis-
tä nostaa sen tärkeimmäksi (KPMG 2011). 
Tämä kuvastaakin hyvin niitä paineita, joi-
ta suuryritykset yhteiskunnan taholta koh-
taavat. Toiseksi raportoinnin motiivik-
si nousevat moraaliset syyt. Kuitenkin yli 
puolet yrityksistä katsoo, että yhteiskun-
tavastuuraportointi on taloudellisesti kan-
nattavaa. Tyypillistä edelleen on, että suu-
ri määrä raportoivista suuryrityksistä toi-
mii aloilla, joissa toiminnalla on suuret 
ympäristövaikutukset; esimerkkinä ener-
gia- ja kaivosyhtiöt sekä paperiteollisuu-

den toimijat. 
Taloustieteen tutkijat ovat pitkään ol-

leet kiinnostuneita yritysten yhteiskunta-
vastuuraportoinnista ja sen motiiveista (ks. 
esim. Bowman and Haire 1976; Preston; 
1981; Puxty, 1986; Parker, 1986). Lasken-
tatoimen tutkimuksessa on esitetty analyy-
sejä yhteiskuntavastuuraportointiin vai-
kuttavista tekijöistä. Raportoinnin ja sen 
laajuuden on todettu riippuvan monesta 
eri tekijästä, kuten yrityksen koosta, toi-
mialasta, taloudellisesta menestyksestä ja 
sisäisistä tekijöistä; esimerkiksi siitä, miten 
yrityksen johto suhtautuu raportointiin ja 
sen vaikutuksiin. Myös yrityksen toimin-
taympäristöllä eli esimerkiksi kyseisen alu-
een poliittisella ja sosioekonomisella tilan-
teella on vaikutusta siihen, miten yritys 
raportoi yhteiskuntavastuustaan. (Adams 
2002). Myös raportoinnin motiiveille on 
esitetty erilaisia selityksiä. Muun muassa 
institutionaaliset paineet (Larrinaga 2007; 
Laine 2009), maineseikat (Bebbington ym. 
2008) sekä legitimaatiovaje eli se, ettei yri-
tyksen toiminta vastaa sidosryhmien odo-
tuksia (Deegan 2002) vaikuttavat yritysten 
raportointiin. 

Raportointia on tutkittu myös laajem-
masta näkökulmasta analysoiden yritysten 
vastuuraportoinnin yhteiskunnallisia mer-
kityksiä. Tutkimukset osoittavat, että huo-
limatta usein lausutusta tavoitteesta ”tasa-
painottaa” yhteiskuntavastuun eri osa-alu-
eita, yritysten motiiveista taloudellinen 
vastuu, käytännössä kannattava liiketoi-
minta ja osakkeenomistajien tuottovaati-
mukset, silti painavat eniten (Larrinaga ja 
Bebbington, 2001; O’Dwyer 2002, 2003; 
Boyce 2008; Mäkelä ja Näsi 2010). Tutki-
jat käyvät myös keskustelua siitä, minkälai-
sia mielikuvia yritysten yhteiskuntavastuu-
raportointi luo yritystoiminnan roolista 
yhteiskunnassa; yritysten vastuupuheiden 
katsotaan vahvistavan sitä, että itseisarvol-
taan tärkeät sosiaaliset ja ympäristöarvot 
sekä luonto ja ihmiset ”resursseina” väli-
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neellistetään osaksi talouskasvun tavoit-
telua (Banerjee 2008; Spence 2009; Mil-
ne ym. 2009; Laine 2005; Mäkelä 2009b; 
Mäkelä ja Laine 2011). 

Yritysten yhteiskuntavastuu
raportoinnin ohjeistukset 
Yritysten taloudellista tilinpäätösrapor-
tointia säätelevät Suomessa monet yksi-
tyiskohtaiset lait ja ohjeistukset, tärkeim-
pänä Kirjanpitolaki (1997/1336) ja asetus 
(1997/1339) sekä kansainväliset tilinpää-
tösstandardit (IFRS). Tämän lisäksi muun 
muassa Kirjanpitolautakunta (KILA) oh-
jeistaa yrityksiä tilinpäätösraportoinnis-
sa. Sen sijaan yhteiskuntavastuuraportoin-
ti on tähän asti ollut lailla säätelemätön-
tä. Joitain yhteiskuntavastuun osa-alueita 
raportoidaan Kirjanpitolain vaatimusten 
mukaan, esimerkiksi henkilöstön määrää 
ja palkkakustannuksia, ja lain mukaan ti-
linpäätöksen liitetietojen ja toimintaker-
tomuksen tulee tarjota riittävät tiedot yri-
tyksen tulevaisuudennäkymistä ja mahdol-
lisista riskitekijöistä. 

Nämä minimivaatimukset eivät kuiten-
kaan riitä tarjoamaan kattavaa kokonais-
kuvaa yritystoiminnan yhteiskunnallisis-
ta vaikutuksista. KILA on laatinut varsin 
laajan yleisohjeen toimintakertomuksen 
laatimisesta, missä otetaan kantaa myös 
moniin yhteiskuntavastuun osa-alueisiin. 
Kuitenkin sekä kansainvälisesti että meil-
lä Suomessa yritysten yhteiskuntavastuu-
raportoinnin on todettu olevan monilta 
osin riittämätöntä (Adams 2004; Mäkelä 
2009a; Vuontisjärvi 2006).

Mitä yhteiskuntavastuuraportoinnilta 
sitten olisi kohtuullista odottaa? Kirjan-
pitolaki (3:2§) määrää, että tilinpäätöksen 
ja toimintakertomuksen tulee antaa oikeat 
ja riittävät tiedot kirjanpitovelvollisen toi-
minnan tuloksesta ja taloudellisesta ase-
masta. Yritystoiminnan läpinäkyvyyden 
vaateen vuoksi voidaan tehdä oletus, että 
oikean ja riittävän tiedon vaatimus kos-

kee yritystoiminnan vaikutuksia myös laa-
jemmin; sidosryhmien tulisi saada oikea ja 
riittävä kuva yrityksen toiminnasta ja sen 
vaikutuksista. 

Kansainväliset IFRS-tilinpäätösstandar-
dit puolestaan ohjeistavat tiedon laadulli-
sia ominaisuuksia; raportoitavan informaa-
tion on oltava olennaista ja luotettavaa. 
Lisäksi informaation on mahdollistetta-
va vertailu sekä yrityksen itsensä ajalliseen 
kehitykseen nähden että eri yritysten välil-
lä; oltava ajankohtaista sekä ymmärrettä-
vää ja tarjottava kattava kokonaiskuva yri-
tyksen [taloudellisesta] toiminnasta niin, 
että kaikki olennainen informaatio välit-
tyy. Nämä laadulliset periaatteet tilinpää-
tösinformaatiosta heijastelevat suoraan 
70-luvun puolivälin The Corporate Re-
port -aloitteen periaatteita. Näiden lisäk-
si Kirjanpitolaki korostaa johdonmukai-
suutta laatimisperiaatteiden ja -menetel-
mien soveltamisessa tilikaudesta toiseen 
sekä varovaisuuden periaatetta, jonka mu-
kaan tilikauden tulosta ei saa esittää liian 
suurena. 

Kaikilla edellä mainituilla tilinpäätös-
periaatteilla voidaan katsoa olevan merki-
tystä myös yhteiskuntavastuuraportoinnin 
kannalta. Kuitenkin yhteiskuntavastuu-
raportoinnilla oletetaan yleisesti olevan 
ominaisuuksia, jotka menevät yli tavan-
omaisen taloudellisen raportoinnin. Kos-
ka yhteiskuntavastuun yhtenä ominaisuu-
tena on osallistaa sidosryhmiä ja mahdol-
listaa demokraattista päätöksentekoa niin, 
että eri sidosryhmillä on mahdollisuus 
osallistua päätöksentekoon ja saada äänen-
sä kuuluviin, tulisi tämän heijastua myös 
yhteiskuntavastuuraportointiin. Yleisesti 
katsotaankin, että hyvän yhteiskuntavas-
tuuraportoinnin tulisi olla ”moniäänistä” 
eli heijastaa myös eri sidosryhmien näke-
myksiä yrityksen toiminnasta sekä kannus-
taa vuorovaikutukseen, toisin sanoen mah-
dollistaa sidosryhmien osallistuminen ra-
portointiprosessiin kokonaisuudessaan. 
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On selvää, ettei tällainen yhteiskunta-
vastuuraportointi ole yksiselitteistä eikä 
vaivatonta, päinvastoin. Tiukassa talou-
dellisessa tilanteessa, jossa yritykset jou-
tuvat tekemään valintoja niukkojen re-
surssien käytöstä on tällaisten vaatimusten 
mukaista kattavaa yhteiskuntavastuura-
portointia haastava toteuttaa. Ilahdutta-
vaa kuitenkin on, että monilla yrityksillä 
on meneillään projekteja vastuuraportoin-
nin kehittämiseksi. Nykyisellään yritys-
ten yhteiskuntavastuuraportointi on sil-
ti katsottu puutteelliseksi, ja sidosryhmi-
en kritiikki vapaaehtoisuuteen perustuvaa 
vastuuraportointia kohtaan kasvaa. Mo-
net kansalaisjärjestöt ovat antaneet kan-
nanottoja yhteiskuntavastuuraportoin-
nin lainsäädännön kehittämiseksi, ja useis-
sa Euroopan maissa (mm. Tanska) onkin 
vaatimus yhteiskuntavastuuraportointi ny-
kyään lakiin kirjattu. Huolimatta näiden 
lakien ”ympäripyöreydestä” voidaan ne 
silti nähdä kannanottona pakollisen rapor-
toinnin puolesta. 

Suomessa Valtioneuvosto (2011) on 
myös ottanut kantaa yritysten yhteiskun-
tavastuuseen. Valtioneuvoston selkeä lin-
jaus kuitenkin on, että yhteiskuntavastuu 
on vapaaehtoista toimintaa ja että nykyi-
nen raportointia koskeva lainsäädäntö on 
riittävä, sillä pakollisen yhteiskuntavas-
tuuraportoinnin vaatiminen kasvattaisi lii-
kaa yritysten hallinnollisia kustannuksia ja 
niiden hallinnollista taakkaa. Linjauksessa 
kuitenkin sanotaan, että raportoinnin lain-
säädännöllisen säätelyn tarvetta on jatkos-
sa syytä arvioida säännöllisesti kansainvä-
listä lainsäädäntöä silmälläpitäen. 

Yksittäisten maiden lisäksi myös monet 
tärkeät kansainväliset instituutiot ovat ot-
taneet kantaa yritysten yhteiskuntavastuu-
seen. Muun muassa YK (2011), OECD 
(2011) sekä Euroopan Unioni ovat anta-
neet lausunnon linjauksestaan. Kaikkien 
näiden tahojen kannanotot ovat samankal-
taisia; yritysten yhteiskuntavastuu katso-

taan tärkeäksi, mutta sen edistäminen jäte-
tään yritysten vapaaehtoisten toimien va-
raan. Poikkeuksena Euroopan Unioni on 
kuitenkin hiljattain poistanut maininnan 
vapaaehtoisuudesta yhteiskuntavastuun 
määritelmästään (European Commissi-
on 2011). Samassa linjauksessa kannuste-
taan sekä yrityksiä että muita, muun muas-
sa julkisen sektorin organisaatioita yhteis-
kuntavastuuraportointiin ja määritellään, 
että raportoitavan informaation tulisi olla 
olennaista ja sen keräämisen kustannuste-
hokasta. 

Raportoinnin pakollisuudesta voi tie-
tenkin olla montaa mieltä. Nykyinen va-
paaehtoisuuteen perustuva raportointi on 
saanut osakseen kritiikkiä sen riittämättö-
myydestä ja negatiivisten asioiden vaimen-
tamisesta. Kuitenkin vapaaehtoisen rapor-
toinnin etuina on muun muassa sen jous-
tavuus; yritykset voivat nopeasti reagoida 
muutoksiin ja vahvoina yhteiskunnallisi-
na toimijoina voivat edelläkävijöinä osal-
listua raportoinnin kehittämiseen. Yh-
teiskuntavastuuraportoinnin säätäminen 
pakolliseksi saattaisi puolestaan rajoittaa 
yritysten intoa tähän ”edelläkävijyyteen” 
ja lisäisi yritysten raportointikustannuk-
sia. Pakollista, yhtenäistä raportointia on 
myös kritisoitu siitä, etteivät samanlaiset 
standardit välttämättä sovi kaikille yrityk-
sille. Samaan muottiin pakottavat standar-
dit eivät välttämättä myöskään pysty tar-
joamaan riittävän tarkkaa kuvaa yritysten 
yhteiskuntavastuun kentästä, joka määrit-
tyy olennaisesti kunkin yrityksen toimin-
nan luonteen ja liiketoimintaympäristön 
mukaan. (KPMG 2010) 

Yhtenä suurimpana haasteena on lisäk-
si yhteiskuntavastuun mittaaminen; pe-
rinteinen tilinpäätösraportointi perustuu 
numeeriseen, rahamääräiseen aineistoon, 
kun taas yritysten sosiaalisten ja ympäris-
tövaikutusten rahamääräistäminen on vai-
keaa ja paikoin jopa eettisesti kyseenalais-
ta. Sopivien ja luotettavien mittareiden 
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valitseminen kuvastamaan yritystoimin-
nan yhteiskunnallisia vaikutuksia on erit-
täin haastavaa –huolimatta vuosikymme-
nen ajan jatkuneesta tutkimuksesta ja eri-
laisista kokeiluista usean ei vakiintuneita, 
toimivaksi havaittuja käytäntöjä vastuun 
ja vaikutusten mittaamiseen edelleenkään 
juuri ole.

Edellä mainituista seikoista huolimat-
ta yhteiskuntavastuuraportoinnin lain-
säädännön kehittämisellä on useita po-
sitiivisia puolia. Yrityksen näkökulmasta 
systemaattisen yhteiskuntavastuun kartoi-
tuksen ja siitä raportoinnin toivotaan pa-
rantavan kustannustehokkuutta, kun usein 
yritystoiminnan riskeinä nähdyt vastuuky-
symykset ovat paremmin hallinnassa. Li-
säksi pakollisen raportoinnin toivotaan 
vastaavan paremmin vapaaehtoisen rapor-
toinnin ongelmiin. Yhteiskuntavastuura-
portointi ei ole toistaiseksi pystynyt vas-
taamaan yritysten toiminnan läpinäkyvyy-
den vaatimuksiin. Vertailukelpoisuuden 
periaate ei myöskään ole toteutunut toi-
votunlaisesti yritysten välisessä vertailus-
sa eikä yhden yrityksen pitkittäistarkaste-
lussa, sillä raportoinnissa käytettävät mit-
tarit ja niiden laskelmat eivät aina pysy 
samana edes yhden yrityksen sisällä (Mä-
kelä 2009a). Raportoinnin säätäminen lail-
la pakolliseksi toivotaan tuovan ratkaisun 
näihin haasteisiin. Lopulta pakollisen ra-
portoinnin tavoitteena tietysti on parantaa 
yritysten yhteiskuntavastuun toteutumista 
ja yhteiskunnan hyvinvointia.

Huolimatta varsinaisen lainsäädännön 
puuttumisesta on yrityksille tarjolla mo-
nia erilaisia standardeja ja ohjeistuksia yh-
teiskuntavastuuraportointiin. Yleisiä vas-
tuullisuuden periaatteita ovat esimerkiksi 
YK:n Global Compact, joka tarjoaa kym-
menen vastuullisuusperiaatetta yrityksil-
le allekirjoitettavaksi, ILO:n ihmisoike-
uslausunnot sekä tuoreimpana ISO 26000 
yhteiskuntavastuustandardi. Nämä eivät 
suoranaisesti ohjeista vastuullisuuden ra-

portointiin, mutta tarjoavat mallin vastuu-
toimille ja sille, mitä raporteissa tulisi kä-
sitellä. Yksityiskohtaisempia raportointi-
standardeja tarjoavat muun muassa Global 
Reporting Initiative (GRI) sekä Accoun-
tAbility -standardit. Näistä tiedon vertail-
tavuutta korostava ja useita indikaattoreita 
tarjoava GRI on vakiintunut suuryritysten 
keskuudessa yleisimmin käytetyksi rapor-
tointistandardiksi: jopa 80 % suurimmasta 
250 yrityksestä raportoivat GRI:n ohjeita 
jollain tasolla noudattaen. 

Yritysten yhteiskuntavastuu
raportoinnin tulevaisuus
Palaten artikkelin ensimmäisen lausee-
seen, yritysten yhteiskuntavastuusta, sen 
raportoinnista ja näiden toteutuksesta käy-
dään edelleen kiivasta keskustelua. Vaikka 
raportointia samoin kuin tutkimusta aihe-
piiristä on tehty vuosikymmeniä, ei yri-
tystoiminnan vaikutusten raportointi laa-
jemmasta näkökulmasta ole edelleenkään 
yleistynyt, tai ainakaan vakiintunut, moni-
en sidosryhmien toivomalla tavalla. Syitä 
tähän voi tietysti olla monia, mutta ylei-
simpänä esteinä esitetään niukat resurs-
sit ja toimintojen tehostaminen, alhainen 
kustannustehokkuus ja vastuuraportoin-
nin haastavuus. Kuten sanottua, monissa 
yrityksissä on kuitenkin käynnissä projek-
teja vastuullisuuden mittaamiseen, sopi-
vien indikaattorien löytämiseen ja erityi-
sesti ympäristövastuuseen liittyen, ja esi-
merkiksi CO²-päästöjen mittaaminen ja 
raportointi onkin kehittynyt paljon. 

Merkittävien kansainvälisten instituuti-
oiden kannanotot yritysten yhteiskunta-
vastuusta voidaan tulkita signaaliksi siitä, 
että aihepiiri nähdään tärkeäksi ja pysyy 
agendalla jatkossakin. Toisaalta, vastuu 
ja valta kulkevat aina käsi kädessä, joten 
on huomioitava, että samalla kannanotot 
lienevät merkki siitä, ettei yritysten roo-
li yhteiskunnan hyvinvoinnin tuottamises-
sa tule ainakaan pienenemään. Kuitenkin 
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myös monet julkisen sektorin organisaati-
ot sekä kansalaisjärjestöt ovat sitoutuneet 
yhteiskuntavastuun mittaamisen ja rapor-
toinnin kehittämiseen yhdessä yritysten ja 
myös tutkijoiden kanssa. Tällaiset monia 
eri tahoja ja näkökulmia yhdistävät pro-
jektit ovatkin ensisijaisen tärkeitä vastuu-
raportoinnin kehittämiselle.

Vastuuraportoinnin kehittämisessä tu-
lisikin edelleen jatkaa avointa keskustelua 
siitä, mitä raportoinnilta halutaan, ja mitä 
eri tapoja taata riittävää informaatiota si-
dosryhmille voisi olla. Tulisi myös poh-
tia sitä, onko perinteiseen taloudelliseen 
raportointiin kehitetty ja perustuva ra-
portointimalli ainoa tai paras mahdolli-
nen pohja kehittää yhteiskuntavastuura-
portointia, vai tulisiko sen kenties perus-
tua täysin erilaiseen arvo- ja käsitepohjaan. 
Mikä on sidosryhmien, esimerkiksi kulut-
tajan itsensä rooli informaation keräämi-
sessä ja tulkitsemisessa? Miten vastuu ja-
kautuu yhteiskunnan eri toimijoiden välil-
lä? Entä onko ylipäänsä tarpeen ylläpitää 
mielikuvaa siitä, että yritystoiminnan vai-
kutuksista on mahdollista tarjota objektii-
vista ja täydellistä tietoa? 

Tällaisten avarakatseisten keskustelun-
avausten jatkaminen olisi hedelmällistä 
yhteiskuntavastuuraportoinnin kehittämi-
selle. Ennen kaikkea tarvitsemme moni-
tahoista ja monitieteistä ajattelua, yhteis-
työtä ja keskustelua eri toimijoiden välillä 
sekä avointa ja luovaa suhtautumista uusiin 
raportointimenetelmiin. Kuitenkaan pelk-
kä keskustelu ei vie meitä kovin pitkälle, 
vaan tarvitaan rohkeita esityksiä ja kokei-
luja erilaisista raportointimalleista.

Tällaisia aloitteita toki on tehty. Yksi 
mielenkiintoinen ja tuore haara (ks. esim. 
Roslender ja Stevenson 2009) yhteiskun-
tavastuuraportoinnin saralla käy keskuste-
lua siitä, kenen ääni raportoinnissa itse asi-
assa kuuluu, tai paremminkin, tulisi kuu-
lua? Onko ”oikein”, että ainoastaan yritys 
itse saa viime kädessä vastata siitä, mitä nä-

kemyksiä sen toiminnasta esitetään, vai tu-
lisiko esim. työntekijöille antaa raportoin-
nissa enemmän tilaa omasta tilanteestaan 
ja hyvinvoinnistaan kertomiseen. Entä mi-
ten muita sidosryhmiä, esimerkiksi paikal-
lisyhteisöä voisi osallistaa raportointipro-
sessissa? 

Edelleen käydään keskustelua siitä, onko 
raportoinnin kohde itse oikea taho vastaa-
maan siitä, minkälainen kuva sidosryhmil-
le syntyy, vai tulisiko raportointi suorittaa 
ulkopuolisen, sitoutumattoman tahon toi-
mesta? (Cooper ja Owen 2007) Kysymys 
ei ole kovin yksinkertainen, sillä loppu-
jen lopuksi raportoiva yksikkö on aina se, 
joka päättää, mitä tämän nimissä on lupa 
julkaista, tai minkälaista informaatiota yri-
tyksestä ylipäänsä julkisuuteen kerrotaan. 
Yritysten yhteiskuntavastuuraporttien ul-
kopuolinen varmennus tilintarkastuksen 
tapaan on myös vakiintumassa yleiseksi 
käytännöksi myös Suomessa.

Lopuksi voidaan yhteenvetona tode-
ta, että yritysten yhteiskuntavastuu ja sen 
raportointi on monien eri näkökulmien 
kamppailukenttä, jonka historia ulottuu 
pitkälle vuosikymmenien ellei jopa -sa-
tojen päähän. Vaikka yhteiskuntavastuu-
raportointi laajamittaisena ilmiönä elää 
ehkä tähänastisen historiansa huippua, ei 
minkäänlaisesta muoti-ilmiöstä kuiten-
kaan voida puhua, kuten tässä artikkelis-
sakin on pyritty tuomaan ilmi. Olennaista 
on, että keskustelussa yritysten yhteiskun-
tavastuusta käydään aina samalla laajem-
paa arvokeskustelua siitä, mikä on yritys-
ten rooli yhteiskunnassa ja minkälainen on 
yhteiskunnan eri toimijoiden välinen vas-
tuunjako hyvinvoinnin tuottamisessa. 
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n Keskusteluartikkeli

Vastuullinen johtajuus 
arjen toimintana

Martti Silvennoinen

M ikä on paras tapa säilyttää kunnioitus alaisten silmis-
sä huonoinakin aikoina? ”Kunnioitus pohjautuu vas-
tavuoroisuuteen. On tärkeä hoitaa asiat niin, että ne 
voidaan julkaista seuraavan päivän sanomalehden etu-

sivulla, eikä lehden lukeminen harmita yhtään.” Näin toteaa ar-
vostettu suomalainen yrittäjä ja yritysjohtaja Risto Siilasmaa.

Tuohon toteamukseen kiteytyy mielestäni erinomaisesti arki-
päivän johtamistyön vastuullisuus. Arkipäivän vastuullisuus on 
nimenomaan ihmisten johtamista niin, että molemminpuolinen 
kunnioitus säilyy.

Johtamisympäristön muuttuminen
Tämän päivän johtamisympäristö on voimakkaasti pirstaloitunut 
ja luo toistuvasti ja päivittäin uusia haasteita esimiehille. Neljän-
nesvuosisata sitten emme miettineet EU:n merkitystä, globalisaa-

tiokin oli vieras käsite suurimmalle osalle 
esimiehiä, strategioiden sijaan puhuimme 
pitkän tähtäyksen suunnitelmista ja yritim-
me numeerisesti hahmotta tulevaisuuttam-
me, visiointi oli harvojen käsitevarastossa 
yhteiskuntavastuusta tai vastuullisesta yri-
tystoiminnasta puhumattakaan. Pirstaloitu-
misen seurauksena nykyisen kaltainen, ha-

janainen johtamisympäristömme pakottaa esimiehet entistä use-
ammin etsimään vakaita kiinnekohtia omalle johtamistyölleen 
vain todetakseen, että sellaisia ei löydy tai että niitä on vähän.

Toinen vaikuttava tekijä johtamisympäristömme kehittymises-
sä on tulevaisuuden johdettava: Millaisia asioita hän työelämässä 
arvostaa? ”Työelämässä pitää olla moraalia, periaatteita ja rehel-
lisyyttä eikä rahan tekemistä keinolla millä hyvänsä.” Näin toteaa 
ammattikorkeakouluopiskelija haastattelussaan.  On myös todet-
tu, että uusi sukupolvi pakottaa johtajat johtamaan.

”
Tämän päivän 
johtamisympäristö 
on voimakkaasti 
pirstaloitunut.
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Muuttuneessa ympäristössä on ymmär-
rettävästi myös esimiestoiminnan haettava 
uusi suunta. Vastuullinen yritystoiminta, 
yhteiskuntavastuu, vastuullinen johtajuus 
on useimmiten ymmärretty yrityksissä 
ylemmän tason liiketoimintakäsitteenä, 
jolloin huomio kiinnitetään taloudellisiin, 
ekologisiin ja sosiaalisiin vastuisiin. Yksit-
täisen esimiehen, arkipäiväisen johtami-
sen tasolle vastuullisuus ei välttämättä ko-
vin usein ulotu. Suurimpana syynä tähän 
lienee yhtäältä se, että konkreettisia mit-
tareita ei ole ja toisaalta se, että vastuulli-
suutta ei ole sisällytetty esimerkiksi vuosi-
suunnitelmiin tai tuloskortteihin. Kehitys 
kulkee kuitenkin vääjäämättä siihen suun-
taan, että tuleva sukupolvi pakottaa joh-
tamaan, kuten jo aikaisemmin totesin, ja 
johtamaan nimenomaan vastuullisesti.

Arvot luovat perustan  
vastuulliselle johtamiselle
Arvot ovat kulmakiviä ja suunnannäyttäjiä 
jokaisen organisaation ja ihmisen toimin-
nassa. Ne ovat tärkeimpiä yhteisöjä koossa-
pitäviä voimavaroja ja edustavat pysyvyyt-
tä. Yrityksen arvot useimmiten määrittele-
vät myös suhtautumisen vastuullisuuteen. 
Arvot kuvastavat myös yrityksen johtamis-
kulttuuria ja sille yrityksessä annettua ar-
vostusta. Arvot ovat pitkäikäisiä ja pysyviä 
ja luovat siten vakautta henkilöstön ja joh-
don toimintaan. Arvot ovat myös asia, jota 
nuoret arvostavat.

Arvokäsitteen kautta ja välityksellä voi-
daan myös arkipäivän vastuullisuutta esi-
miestyössä korostaa. Esimerkiksi Tapiola-
ryhmän arvot ovat asiakkaiden etu, yhdes-
sä menestyminen ja vastuu tavaksi. Näin 
asia on nostettu sekä strategiseksi ydinasi-
aksi että sisällytetty konkreettiseksi jokai-
sen tapiolalaisen toimintatavan ytimeksi. 
Esimiesten tehtävänä on yhdessä tiimien-
sä, osastojensa tai yksikköidensä kanssa 
aika ajoin pohtia, mikä on arvojen ja eri-
tyisesti vastuullisuuden merkitys kunkin 

työssä. Tämän tyyppinen keskustelu juu-
ri pankki- ja vakuutusalalla koko henkilös-
tön kanssa on tärkeää jo senkin vuoksi, että 
noin kaksi kolmasosaa koko vakuutusalan 
maksutulosta tulee lakisääteisistä maksuis-
ta. Pankkitoiminta on puolestaan yksi yh-
teiskunnan välttämättömyyspalveluista.

Esimiestyö ja johtaminen ovat muutos-
ten edessä, tai paremminkin muutosten 
keskellä, samalla tavalla kuin koko yhteis-
kuntakin. Johtajuus on kriisissä niin yh-
teiskunnallisella, poliittisella, taloudelli-
sella kuin yritystenkin tasolla. Puhumme 
jopa perheiden johtajuuden kriisistä. Syn-
tyy johtajuuden tyhjiö. Vaarana tällaises-
sa tilanteessa on, että epäterveet ja vaaral-
liset johtamiskäytännöt yleistyvät. Siksi on 
hyvä, että syntyy pelisääntöjä, joita aina-
kin suurin osa toimijoista noudattaa. Vas-
tuullisen yritystoiminnan, yhteiskuntavas-
tuun periaatteet ja ohjeistus on hyvä läh-
tökohta.

Johtamisen haasteet
Oma näkemykseni, nimenomaan näke-
mykseni ilman syvällistä tutkimustietoa, 
tulevaisuuden esimiestyöskentelylle aset-
tavista haasteista muodostuu seuraavis-
ta viidestä elementistä, jotka kaikki pitä-
vät sisällään ajatuksen arkipäivän vastuul-
lisuudesta:

- hyvän työkulttuurin luominen
- intohimon herättäminen työhön
- itsenäisyyteen kannustaminen
- onnistumaan auttaminen
- verkostoituminen ja verkostojen joh-

taminen
Hyvän työkulttuurin luominen liittyy 

tavoitteiden asettamiseen, työskentelyta-
poihin, suunnan näyttämiseen, työssä jak-
samiseen ja työpaikan ilmapiiriin. Mitä 
muuta vastuullinen esimiestyö arkipäivän 
työnä voisi olla? Suurin osa työpaikkojen 
ongelmista liittyy henkilösuhteisiin, huo-
noon johtamiseen ja yhteistyön puuttee-
seen. Näiden ongelmien ratkominen jos 
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mikä on esimiestyön arkipäivää.
Intohimon herättäminen työhön pitää 

vastaavasti sisällään ajatuksen, että esimie-
hen tehtävä on luoda työyhteisössä onnis-
tumisille mahdollisuuksia. Tätä ajatusta 
kuvastanee sanonta: ”Johdetaanko alaisia 
niin kuin he olisivat kaivoja, jotka täyte-
tään vai niin kuin he olisivat kynttilöitä, 
jotka sytytetään.” 

Itsenäisyyteen kannustaminen ja itse-
näisyyden salliminen on vastuullisen esi-
miestyön perusta. Tätä odottaa suurin osa 
tulevaisuuden johdettavistakin. Esimiehen 
on siis luotettava siihen, että vaikka alai-
nen ei mene sinne, minne polku johdattaa 
vaan sinne sinne, missä ei ole polkua, ha-
luttu tulos syntyy.

vaksi muokkaa luonnollisesti myös johta-
miskäytäntöjä.  Sähköiset verkostot kor-
vaavat ”luomuverkostoja”: osa henkilö-
kohtaisesta vuorovaikutuksesta (=luomu) 
korvataan sähköisellä kanssakäymisellä. 
Verkostossa olet itse johtaja, mutta samal-
la myös johdettava.

Arkipäivän vastuullisuus
Miten nuo viisi johtamisen suuntaa sitten 
näkyvät vastuullisessa esimiestyössä, joh-
tamisessa ja arkipäivän elämässä? Miten 
vastuullisuus sidotaan edellä mainittuihin 
haasteisiin? Seuraavassa muutama käytän-
nön näkökohta, jotka saattavat edesauttaa 
toimintatavan eteenpäin viemisessä:

1. Yrityksellä on olemassa vähintään 
vastuullisuuteen liittyvät periaatteet, lupa-
ukset tai käytännöt.

2. Jokaisen esimiehen esimies on sitou-
tunut vastuullisuuden periaatteisiin.

3. Vastuullinen toiminta on arkipäivän 
työtä. ”Ei tehrä siitä numeroo” sanoo pe-
rustamperelainen. Vastuullinen toimin-
ta on osa jokaisen toimenkuvaa, sisältyy 
luonnollisena asiana esimerkiksi vuosi-
suunnitelmiin, on osa tavoite-, tulos ja ke-
hityskeskusteluja. 

4. Vastuulliselle toiminnalle asetetaan 
samalla tavalla tavoitteet kuin muillekin 
vuosisuunnittelun painopisteille ja sille 
luodaan mittaristo. 

5. Ei tehdä asiasta liian monimutkaista 
ja hankalasti hallittavaa tai seurattavaa. 

6. Tuodaan esille onnistujia samalla pai-
noarvolla kuin tuodaan esille muissa asi-
oissa onnistuneita. Tämä voi tapahtua tii-
mitasolla, osastotasolla, yksikkötasolla tai 
koko yritystasolla.

7. Sidotaan vastuullisuuden tavoitteet 
palkkaukseen esimerkiksi yhtenä tulospal-
kan elementtinä.

Tunnettuja, yksinkertaisia ja pelkistet-
tyjä tapoja. Jos on halua, ne myös toteu-
tuvat. Se, koetaanko asia tärkeäksi yrityk-
sessä, perustuu yrityksen arvomaailmaan. 

”
Itsenäisyyteen 
kannustaminen 
ja itsenäisyyden 
salliminen on 
vastuullisen 
esimiestyön 
perusta. 

Onnistumisen mahdollistaminen pe-
rustuu ajatukseen, että esimiehen tehtävä 
on auttaa alaistaan onnistumaan ja alaisen 
tehtävä vastaavasti auttaa esimiestään on-
nistumaan. Asian voi nähdä myös niin, että 
työyhteisön tehtävä on auttaa jäsentään 
onnistumaan ja jäsenen tehtävä vastaavasti 
auttaa työyhteisöään onnistumaan. Silloin 
toteutuu myös ajatus siitä, että yksi kyntti-
lä ei menetä merkitystään, kun sen ympä-
rillä olevat muut kynttilät sytytetään. Työ-
yhteisö- tai alaistaidot korostuvat. Hyvä-
kin esimies on pulassa, jos vastassa on vain 
epäkohdista virtaa ammentava alaisten 
joukko.

Verkostoitumisen lisääntyminen ja 
muuttuminen arkipäivän työskentelyta-
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Yritykset ovat myös vastuullisuuden por-
taikolla eri askelmilla. Se, millä portaikon 
askelmalla yritys on, ratkaisee myös arki-
päivän vastuullisuuden ja arkipäivän vas-
tuullisen esimiestyön luonteen. Suurin 
osa toimii noudattaen kirjaimellisesti la-
keja, säännöksiä ja sopimuksia. Seuraavas-
sa vaiheessa yritykset pyrkivät vapaaehtoi-
siin sopimuksiin ja sitoumuksiin sidosryh-
miensä kanssa. 

Yritys on jo pitkällä, jos se vastaa mark-
kinoiden ja sidosryhmien odotuksiin. Vii-
meinen askelma on sellainen, jossa yritys 
näyttää suuntaa toimialallaan ja luo sekä 
sidosryhmilleen että koko toimialalle odo-
tuksia. Silloin voitaneen puhua myös kil-
pailuedun saavuttamisesta.

Uskallammeko johtaa tulevaisuudessa 

vastuullisesti, vai johdammeko perintei-
seen tapaan vain sen yhden vastuullisuus-
periaatteen, taloudellisen vastuun, mu-
kaisesti ja unohdamme sosiaalisen ja eko-
logisen vastuun? Paineet johtamistavan 
muutokseen ovat ainakin kovat ja ne tule-
vat tulevaisuuden työntekijöiltä, nykyisil-
tä nuorilta. 

• TTM Martti Silvennoinen on toiminut 
opetustehtävissä Tampereen yliopistossa, Vaasan 
kauppakorkeakoulussa ja Liikkeenjohdon 
Instituutissa sekä Tapiola-ryhmässä henkilöstön 
kehittämis-, markkinointi- ja aluejohtotehtävissä. Hän 
toimii tällä hetkellä suunnittelujohtajana Tapiola-
ryhmässä. Hän on myös mukana pirkanmaalaisten 
yritysten ja kulttuurilaitosten hallitustehtävissä. 
Sähköposti: Martti.Silvennoinen@tapiola.fi

Ville Grahn
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n Kirjat

Uusia näkökulmia 
vastuullisuuteen
Joutsenvirta, M., Halme, M., Jalas, M. 
ja Mäkinen, J. (toim.): Vastuullinen 
liiketoiminta kansainvälisessä maailmassa. 
Gaudeamus, Helsinki, 2011. 390 s.

Hannele Mäkelä

V astuullinen liiketoiminta -kirja 
on tervetullut lisäys jo aavistuk-
sen vanhentuneeseen oppikirja-
kantaan aihepiiristä, jossa tapah-

tuu paljon ja nopeasti. Kirjaan on koottu 
artikkeleita useasta eri vastuullisen liike-
toiminnan teemasta ja se luo hyvän läpi-
leikkauksen aihepiiriin ja sen nykytilaan. 

Kirjan vahvuuksia onkin usean eri tee-
man esiin tuominen ja yhteiskuntavastuu-
keskustelun käyminen eri näkökulmista 
kuten kannattavuudesta, yritystoiminnan 
poliittisuudesta, kansalaisten osallisuu-
desta, vastuuviestinnästä ja -raportoinnis-
ta sekä rahoituksesta. Etenkin aiempaan 
kotimaiseen kirjallisuuteen peilaten kirjan 
parhaana antina on poliittisen aspektin 
esiin nostaminen. Kirja on kuitenkin kir-
joitettu liiketalouden näkökulmasta eikä 
kokonaisuudessaan tarkastele aihepii-
riä kovinkaan kriittisesti. Poikkeuksena 
on kirjan viimeinen luku, jossa esitellään 
ajankohtaista degrowth-ideologiaa.

Tavoitteensa mukaisesti teos tarjoaa 
”kaikille jotakin” ja siitä löytyy varmasti 
mielenkiintoista ja ajankohtaista pohdit-
tavaa niin opiskelijalle kuin aloittelevalle 

tutkijallekin. Myös akatemian ulkopuo-
lella soisi tämän kirjan eksyvän mahdol-
lisimman monen lukijan käteen. Kirjassa 
on onnistuttu käsittelemään aihetta tie-
teellisen tutkimuksen pohjalta, mutta kui-
tenkin kansantajuisesti, mielenkiintoises-
ti ja käytännönläheisesti. Opetuskäytössä 
kirja tarjoaa mahdollisuuksia laaja-alai-
selle keskustelulle, mutta jättää kuitenkin 
paljon opettajan vastuulle teemojen yh-
distelyssä ja syvemmän ymmärryksen saa-
vuttamisessa.

Teosta vaivaa kuitenkin tyypillinen ar-
tikkelikokoelmien ongelma. Kun tavoit-
teena on käsitellä aihetta laaja-alaisesti, 
on mahdoton päästä pintaa syvemmälle 
missään aihepiirissä. Näin ollen kirja jää 
monin osin pintapuoliseksi ja hajanaisek-
si. Artikkelikokoelma kainalojuttuineen 
tarjoaa mahdollisuuden kiinnostavimmilla 
paloilla herkutteluun ja nopeaan selailuun 
ja on täten erinomaisesti ”aikakautensa 
lapsi”. Kokonaisuutena kirja tavoittaa hy-
vin aihepiirin käytännön problematiikan. 
Kyseessä on vaikeasti määriteltävä arvo-
jen ja vaihtelevien käytäntöjen temmel-
lyskenttä, joka tavalla tai toisella ulottuu 
lähes jokaiselle arkikokemustemme osa-
alueelle – miten sellaista voisi kattavasti ja 
oikein lokeroida?

• KTM, HK Hannele Mäkelä on tohtoriopiskelija 
Tampereen yliopistossa. Sähköposti:  
hannele.makela@uta.fi



YRITYSETIIKKAwww.eben-net.fi | 1/2012

35

Henkisyyttä organisaatioiden 
johtamiseen
Aaltonen, Tapio 2011. Johda ihmistä – 
teologiaa johtajille. Talentum. 384 s.

Tuomo Takala

K eski-Suomi haluaa tulla tunnetuk-
si hyvän johtamisen edellä kävi-
jänä ja toteuttajana. Tämä on tie-
tysti hyvä asia. Pappi ja konsult-

ti Tapio Aaltonen on kirjoittanut kirjan 
teologian mahdollisuudesta auttaa johtajia 
parempaan ihmisten johtamiseen. Tämä 
näkökulma muiden joukossa auttaa orga-
nisaatioita pääsemään pois pomottavasta 
johtamiskulttuurista ja viitoittaa tietä in-
himillisesti hyvään organisaatiokäyttäyty-
miseen. Hyvä näin.  

Monet johtajat ovat ns. uskossa ja voi-
vat tuoda toimintaansa kristillisiä arvo-
ja. Etenkin perheyritysten johtajat voivat 
kamppailla halutessaan pörssikvartalismia 
vastaan, koska tällaisissa yrityksissä kas-
vottomien sijoittajaryhmien voiton maksi-
moinnin vaade ei ole etusijalla. 

Uskonnolliset arvot ovat ristiriidassa 
rahanpalvonnan kanssa.  Ahneus ei kuu-
lu teologian hyveisiin.  Päinvastoin se on 
pahe. 

Oma asiansa on sitten tekopyhyys, jo-
hon monet uskovat sortuvat.  

Nöyryyttä ei enää suomalaisessa kult-
tuurissa arvosteta; se on vahinko sillä 
uudet johtamisopit korostavat johtajan 
nöyrtymistä ja alaisen palvelemista.

vuuden, arvokkuuden ja osallisuuden tun-
nustaminen kaikkien oikeudeksi. Ne ovat 
arvo sinänsä eivätkä vain innovaatioiden 
ja teknistymisen apuvälineitä. Ihminen on 
itseisarvo sinänsä; tästä on hyvä lähteä. 
Aaltosen kirja on positiivisesti kriittinen 
ja tuo kaivattua henkisyyttä organisaatio-
kirjallisuuden saralle.

• TTT Tuomo Takala on johtamisen professori 
Jyväskylän yliopiston kauppakorkeakoulussa. 
Sähköposti: tuomo.a.takala@jyu.fi

 

”
Etenkin 
perheyritysten 
johtajat voivat 
kamppailla 
halutessaan 
pörssikvartalismia 
vastaan.

Aaltosen kirja auttaa myös sellaisia joh-
tajia, jotka eivät omakohtaisesti koe ole-
vansa erityisen uskovaisia. Kirja neuvoo 
erilaisia käytännöllisiä tekniikoita, joiden 
avulla työyhteisöä voidaan hoitaa ja kehit-
tää.  Organisaatioelämää parantavat vaa-
timattomat ja pienetkin asiat, kuten luo-
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n Haastattelu

Eettinen johtaja ja 
kelvoton kirurgi
Erika Heiskanen

J oanne B. Ciulla, yksi maailmalla 
erittäin tunnetun Richmondin yli-
opiston Jepson School of Leader-
ship Studies’n perustajista, on eet-

tisen johtajuuden arvostettu asiantuntija. 
Kun hän vieraili Suomessa syksyllä 2010, 
hänet esitellyt professori Heidi von Welt-
zien Höivik sai puhua pitkään, jotta edes 

René Kanters

Joanne B. Ciulla on tehnyt poikkeuksellisen mittavan akateemisen uran.

osa Ciullan meriiteistä tuli kerrotuksi 
yleisölle. Ciulla on toiminut päätoimise-
na tai vierailevana professorina yli kym-
menessä yliopistossa, kuten Oxfordissa, 
Harvardissa ja The Wharton Schoolissa, 
unohtamatta kaksivuotista kautta UNES-
COn Chair of Leadership Studies -roolia 
Jordaniassa. 

Poikkeuksellisen mittavan akateemisen 
uran lisäksi Ciulla konsultoi, luennoi ja 



YRITYSETIIKKAwww.eben-net.fi | 1/2012

37

pitää seminaareja kansainvälisille yrityk-
sille eri puolilla maailmaa. Hän on kirjoit-
tanut tieteellisten artikkelien lisäksi myös 
muun muassa palkitun The Working 
Life: The Promise and Betrayal of Mo-
dern Work. Hänen viimeisin kirjansa on 
Leadership at the Crossroads.

Vierailulla Richmondissa
Varsinaissuomalaista huumoria käyttääk-
seni arvelen, että vuonna 2010 toteutu-
neen Ciullan Suomen vierailun aikana 
aivan kaikki ei mennyt pieleen, koska sain 
vastakutsun hänen vieraakseen Richmon-
din yliopistoon. Tartuin tuohon mahdol-
lisuuteen ja vietin syksyllä 2011 viikon 
Richmondissa. Vierailu tarjosi mahdolli-
suuden keskustella syvällisesti tämän maa-
ilman johtaviin eettisen johtajuuden asi-
antuntijoihin kuuluvan ajattelijan kanssa. 
Jälleen kerran vahvistui se kokemukseni, 
että mitä kovempi tekijä on, sitä auttavai-
sempi on hänen asenteensa. Ciulla spar-
raa kannustaen, ajatuksia haastaen sekä 
vinkkejä antaen ja vaatii paljon.

Viikon edetessä haasteet kasvoivat. Lo-
pulta oli aika nousta puhumaan niille pro-
fessoreille, joista monen työhön omassa-
ni viittaan. Akateeminen perinne perus-
tuu pitkälti opponointiin, toisen ajattelun 
testaamiseen ja virheiden etsimiseen. En 
ollut varma, mitä odottaa. Auttavaisena, 
kuten aina, Ciulla halusi sparrata minua 
ennen luentoani. Keskustelimme eettises-
tä johtajuudesta ja johtamisen etiikasta. 

Etiikka on kysymyksiä
Filosofina Ciulla lähestyy asioita kysyen. 
Yritin saada häntä määrittelemään eetti-
sen johtajuuden, mitä se hänen mielestään 
on. Hän nosti esille kysymyksiä: Tekee-
kö johtaja oikein (what - the right thing), 
toimiiko hän oikealla tavalla (how – in the 
right way) ja oikeista syistä (why - for the 
right reasons)? 

Avoimeksi kysymykseksi jää, kuka tai 
ketkä määrittelevät sen, mikä on ”oikein”. 
Mikä ratkaisu on oikein, mikä toiminta-
tapa hyvä ja mitkä ovat oikeat syyt? Mää-
riteltäisiinkö ”oikea” sen mukaan, mitä 
on totuttu pitämään hyvänä ja oikeana? 
Kenen tottumusten ja perinteiden mu-
kaan määrittely tehtäisiin? Kun puhutaan 
johtajuuden eettisyydestä, tottumuksia 
on jokaisella johtajalla itsellään. Lisäksi 
omat tapansa ja tottumuksensa ovat jokai-
sella organisaatiolla, toimialalla, kansal-
la ja kulttuurilla. Tottumusten haasteena 
on myös se, että ne vanhenevat. Se, mitä 
on totuttu pitämään hyvänä ja oikeana, 
muuttuu ja kehittyy. Maan tapa ei ole ki-
vipatsas. 

Moraalinen  
mielikuvitus tärkeää
Yhtenä johtolankana ”oikean” määritte-
lyyn Ciulla ehdottaa, että ratkaisuja, toi-
mintatapoja ja syitä peilattaisiin sitä vas-
ten, tuottavatko ne sekä tehokkuutta ja 
tuottavuutta että hyvinvointia samanaikai-
sesti. Tämä vaatimus ulottuisi kaikkeen, 

Oli mielenkiintoista päästä keskustele-
maan myös opiskelijoiden kanssa. Opiske-
lijaluennoillani poimin eettisen johtajuu-
den kehittämisen työkaluista henkilökoh-
taiset arvot harjoitukseksi opiskelijoille. 
Arvelin arvojen olevan antoisin pohdin-
nan kohde noin 20-vuotiaille nuorille. 
Uskonnollisuus tuli valinnoissa esille voi-
makkaasti. 

Oma usko tuli mainituksi tärkeimpänä 
asiana monen nuoren suulla. Suurimman 
suosion saivat kuitenkin arvot vapaus ja 
lojaalius. 

”
Mitä kovempi 
tekijä on, sitä 
auttavaisempi on 
hänen asenteensa.
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myös hyvin arkisiin tilanteisiin. 
Käytännön tasolla tämä ilmenisi niin, 

että johtajan pitäisi esimerkiksi yksittäi-
sessä tehtävänannossa pohtia mitä-, mi-
ten- ja miksi- näkökulmia sekä tuottavuu-
den että hyvinvoinnin kannalta. Ratkaisu 
olisi rakennettava niin, että kaikki ele-
mentit: a) mitä ja kenelle annetaan tehtä-
väksi, b) miten tehtävänanto tehdään ja c) 
miksi ratkaisu on se kuin on, tuottaisivat 
sekä tehokkuutta että hyvinvointia. 

Kysyn Ciullalta, miten organisaation 
pitäisi reagoida johtajiin ja esihenkilöihin, 
jotka toimivat epäeettisesti. Hän toteaa, 
että ensiksi pitäisi kysyä, miten organi-
saatio on panostanut eettisen osaamisen 
kehittämiseen, onko organisaatio kanta-
nut vastuunsa ja tarjonnut kehittymisen 
keinoja tunteiden ja intressien tunnista-
miseen ja psyykkiseen itsesäätelyyn. Mut-
ta entä jos kaikkea on jo yritetty? Ciulla 
tekee vastakysymyksen: Miten pitäisi toi-
mia sellaisen kirurgin kohdalla, joka on 
koulutettu ja jota on valmennettu, mutta 
jonka leikkauspöydälle potilaat jatkuvas-
ti kuolevat.

Lukemistoa
Ciulla, J.B. (1991). Business Ethics as 

Moral Imagination. Teoksessa Free-
man, R.D. (toim.) Business Ethics – 
The State of The Art. Oxford: Oxford 
University Press.

Ciulla, J.B. (toim.) (1998). Ethics. The 
Heart of Leadership. Westport: Prae-
ger.

Ciulla, J.B. (2001). The Working Life: 
The Promise and Betrayal of Modern 
Work. Three Rivers Press.

Ciulla, J.B. (2005). The state of leader-
ship ethics and the work that lies before 
us. Business Ethics: A European Re-
view 14(4), 323–335.

Ciulla, J.B. (toim.) (2008). Leadership at 
the Crossroads. Westport: Praeger.

Ciulla, J. B. & Forsyth, D. R. (2011). 
Leadership Ethics. Teoksessa Alan 
Bryman, David Collinson, Keith Grint, 
Brad Jackson and Mary Uhl-Bien 
(toim.) The Sage Handbook of Leader-
ship. Lontoo: Sage.

• Erika Heiskanen on Juuriharja Consulting Group 
Oy:n toimitusjohtaja ja laillistettu psykologi. Hän on 
erikoistunut eettisen johtajuuden valmentamiseen 
ja kirjoittanut mm. kirjan Eettinen johtaminen – tie 
kestävään menestykseen (Talentum, 2007). 

Tämä vaatimus edellyttää kovaa osaa-
mista. On käytettävä moraalista mieliku-
vitusta ja jäsennettävä erilaisia vaihtoeh-
toja sekä arvioitava millaisia mahdollisia 
seurauksia mistäkin syntyy. Inhimillinen 
ulottuvuus vaatii ihmisen tilanteen ja tun-
teiden ymmärtämistä. Johtajalle on tärke-
ää ymmärtää, miten omalla johtamisvas-
tuulla olevat ihmiset saadaan kaikki voi-
maan hyvin ja toimimaan tuottavasti. On 
kyettävä kohtaamaan ihmiset ja osattava 
tunnistaa heidän tunteensa ja tarpeensa 
niin, että voi hyödyntää tuota informaa-
tiota johtamistyössään. Samalla pitää tun-
tea toimialan logiikka sekä organisaation 
tuottavuuteen liittyviä mekanismeja, jotta 
ratkaisu on kaikilla tasoilla hyvä ja oikea.

Monipuolinen osaaminen
Ciulla nostaa osaamisen yhdeksi kriitti-
simmäksi tekijäksi johtajan eettisyydelle. 
Hänen mukaansa ei riitä, että osaa budje-
toida ja laatia strategioita. Onnistuminen 
edellyttää, että osaa tunnistaa omat tun-
teensa ja intressinsä eri tilanteissa. Lisäk-
si on olennaista, että arvot ovat selkeät ja 
psyykkinen itsesäätely toimii. 

”
Onnistuminen 
edellyttää, että  
osaa tunnistaa 
omat tunteensa.
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Erika Heiskanen piti luennon Jepson School 
of Leadership Studiesissa.

Heiskanen käsitteli muun muassa arvoja.

Barack Obama puhui Richmondin 
yliopistolla. Tilaisuuteen oli jono.

Presidentti Barack Obama Richmondin 
yliopiston tilaisuudessa.

Joanne B. Ciulla (vas.) ja muut kuuntelivat 
tarkkaavaisina.

Ciulla sparrasi Heiskasta ennen luentoa.

Ciulla ja hänen miehensä René Kanters 
matkalla kuuntelemaan Obamaa.

Ciulla tarjosi kotonaan illallisen Heiskaselle 
ja kollegoilleen.

Sivun kuvat: Erika Heiskanen ja René Kanters
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n Kolumni

Vastuullisella johtamisella 
lisää tuottavuutta

Niklas Reuter

S uomessa eletään ristiriitaista kehitysvaihetta. Vaikka tek-
nologia on antanut edellytyksiä tuottavuuden lisäämisel-
le, niin Suomen tuottavuus on pysähtynyt. Joillakin aloil-
la, varsinkin julkisten palveluiden tuottamisessa, tuotta-

vuus on jopa vähentynyt. Mielestäni kolme selkeätä perustrendiä 
on näkyvissä:

1. Tiedonsiirto on lisääntynyt huimaa vauhtia ja tulee lisään-
tymään edelleen tulevaisuudessa. Tämä asettaa tiedon käytölle ja 
hyödyntämiselle kovia vaatimuksia. 

2. Suomalaisen elinkeinoelämän rakenne on muuttumassa. 
Edellytykset tuottavalle, teolliseen perustuotantoon perustuval-

le talouskehitykselle ovat hiipumassa. Tarvitaan 
uusi suuntaus kohti palvelutaloutta, mutta riit-
tävätkö rahkeet ja osaaminen. Työelämän ja ta-
van tehdä töitä pitää muuttua.

3. Jo pitkään jatkunut taloudellinen kas-
vu on pitkälti perustunut ajatukseen siitä, että 
pystymme edelleen vaurastumaan yhä tehok-

kaammalla luonnonvarojen jalostamisella ja ihmisten työpanos-
ten hyödyntämisellä. Tässä olemme tien päässä ja joudumme yhä 
enenevässä määrin keskittymään kestävään ja vastuulliseen toi-
mintapolitiikkaan.

Perustrendit edellyttävät muutoksia
Tiedonhallinta on riistäytynyt käsistä. Erilaiset teknologiat ja 
välineet mahdollistavat tänään rajattoman tiedonmäärän liikut-
tamisen erilaisissa verkostoissa olemattomassa ajassa. Tekstiä, 
kuvaa ja ääntä saa koska tahansa ja mistä tahansa. Jos yliopistois-
sa joitakin vuosia sitten korostettiin tiedonhankinnan osaamisen 
tärkeyttä, niin nykyään lienee tarve kehittää tiedon suodattami-
sen osaamista. Olemme joutuneet info-ähkyn tilaan. Emme osaa 
hallita tietoa, emme pysty seulomaan ja jäsentämään oleellista 

”
Tiedonhallinta 
on riistäytynyt 
käsistä.
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tietoa emmekä pysty hyödyntämään sitä 
riittävän nopeasti ja tuloksellisesti päätök-
senteon tueksi. 

Työpaikoilla haasteena onkin se, mi-
ten pystymme suojaamaan työntekijöitä 
loppuun palaamiselta. Toimintakulttuuri 
perustuu siihen että jokainen olisi tavoi-
tettavissa 24/7 mukaisesti. Aikaa luovaan 
pohdintaan ei kerta kaikkiaan löydy. Kun 
oivalluksia ei synny, tieto ei enää anna 
meille lisäarvoa. Tarvitsemme uusia työn 
malleja ja tapoja, jotka suojaavat ihmisiä 
liialliselta tiedolta ja antavat tilaa luovuu-
delle. 

Teollisen perustuotannon kilpailukyky 
Länsi-Euroopassa vähenee ja toimintaa 
siirtyy nopean talouskasvun maihin, ku-
ten Kiinaan ja Intiaan. Tähän vaikuttavat 
monet meistä suomalaisista täysin riippu-
mattomat tekijät. Työn hinta on alhainen. 
Talouskasvun myötä markkinat siirtyvät 
lännestä itään ja tuotannon pitää seurata 
perässä. Kun talous kasvaa, kasvaa myös 
osaaminen.

Perustuotannon keskeinen kilpailute-
kijä on työn hinta. Kehitysmaissa, joihin 
Kiina ja Intia edelleen luokitellaan, löytyy 
Suomen mittakaavaan verrattuna ehtymä-
tön ”työntekijäreservi”. Näiden henkilöi-
den himo vaurastua ja saada samoja arki-
elämää helpottavia ja elinolosuhteita pa-
rantavia tavaroita (autoja, elektroniikkaa, 
kodinkoneita) ja olosuhteita (laadukkaam-
paa ruokaa, hienoimpia vaatteita, tilavam-
pia asuntoja) on suuri. Tätä taloudellista 
porkkanaa emme pysty enää länsimais-
sa käyttämään. Joudumme siis kehittä-
mään elinkeinorakennettamme niin, että 
samalla luomme tänne Pohjolaan uusia 
työpaikkoja ja säilytämme edelleen täällä 
olevia. 

Johtaminen muutoksessa
Työn sisältö, tapa tehdä töitä sekä työn 
johtaminen tulee muuttumaan. Uusien 
työpaikkojen luominen edellyttää uutta 

verkostoitunutta ajattelutapaa. Suomes-
sa ei enää pärjätä perinteisellä asenteel-
la, jossa oma sisu ja kova itsenäinen työ 
ja puurtaminen takaisivat menestymisen. 
Nyt tarvitaan yhteistyötä. Pitää yhdistää 
erilaista osaamista, tunnistaa toisten ky-
vyt ja onnistua yhdessä. Suomi tarvitsee 
enemmän avoimuutta, luottamusta sekä 
tiedon ja osaamisen siirtoa. Nämä kaikki 
ovat oleellisia osaamisen alueita palvelu-
taloudessa, mutta suomalaisessa toimin-
taympäristössä hankalasti saavutettavissa. 

Vaadittava kulttuurimuutos on huikea. 
Etäinen maantieteellinen sijainti ja kie-
lellinen eristäytyneisyys ovat johtaneet 
siihen, että sosiaalinen vuorovaikutus ei 
meistä tunnu luontevalta, vaan suoras-
taan hankalalta. Sitä ei ole myöskään pe-
rinteisesti arvostettu. Nyt sitä tarvittai-
siin enemmän kuin koskaan aikaisemmin. 
Vuorovaikutus- ja viestinnällistä osaamis-
ta sekä halua ja rohkeutta kommunikoi-
da tarvitaan. Suomen on oltava entistä 
innostuneempi ja kiinnostuneempi ym-
pärillä olevasta maailmasta, perinteisten 
toimintatapojen muuttamisesta ja uuden 
oppimisesta.

Työn arvoketjun ylätasoihin pitää pa-
nostaa. Tämä on se alue, jossa suhteelli-
nen kilpailuasemamme on edelleen vahva 
kehittyviin talouksiin verrattuna. Muutos 
on kuitenkin nopeata. Jotta pärjäisimme 
tulevaisuudessa, meidän pitää pystyä hou-
kuttelemaan myös työperusteisia maahan-
muuttajia Suomeen. Tutkimus ja kehitys 
ovat ehkä aloja, joissa vielä pärjäämme, 
mutta vain jos luomme sellaisia työolo-
suhteita, joissa työnteko on luovaa, mer-
kityksellistä ja yksilön tasolla palkitsevaa. 

”
Vaadittava 
kulttuurimuutos 
on huikea. 
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Kun vaurastuminen on edennyt niin pit-
källe kuin Suomessa, niin hyvin monella 
on jo, työnteosta riippumatta, mahdolli-
suus elää siedettävää elämää. Tämä näkyy 
monissa tutkimuksissa, jossa työn suh-
teellinen merkitys verrattuna esimerkiksi 
vapaa-aikaan on vähentymässä. Sitoutu-
minen itse työntekoon ja työnantajiin vä-
henee. Työssä viihtyminen, yksilön osaa-
misen kehittäminen ja hyvinvointi työ-
paikalla tulevat olemaan yhä tärkeämpiä 
kilpailutekijöitä, joilla työntekijä rankkaa 
työnantajia keskenään. 

Työn tekemisen pitää olla houkuttele-
vaa. Tiedon yliannostuksella ja kovem-
milla tehokkuusvaatimuksilla (mittaa-
misella ja yksittäisten työpanosten te-
hostamisella) on yleensä päinvastaisia 
vaikutuksia. Johtaminen ei siis enää voi 
perustua käskyttämisen kulttuuriin. Johta-
jan kyky seurata ja olla tietoinen alaisten-
sa tekemisistä tulee entisestään vähenty-
mään. Tämä on luonnollista, sillä johtajan 
tärkeimpiin tehtäviin kuuluu motivointi, 
sitouttaminen ja yhteisen suunnan kirkas-
taminen.  Työn tuottavuuteen vaikuttaa 
keskeisesti johtamisen laatu. Johtamisen 
tasoa ja osaamista pitää siis nostaa kaik-
kialla.

Vastuullisuus on  
onnistumisen edellytys
Perinteisen, luonnon- ja ihmisvarojen 
hyödyntämiseen perustuvan taloudellisen 
kasvun rajat on jo jokin aika sitten saa-
vutettu ja ylitetty. Mutta kun poliittisel-
la tasolla ei löydy tarvittavaa kapasiteettia 
tehdä välttämättömiä lainsäädännöllisiä 
päätöksiä hillitsemättömän talouskasvun 
rajaamiselle, niin kestämätön talouskasvu 
tulee jatkumaan vielä jonkin aikaa. 

Kansainvälisessä toimintaympäristössä 
on jo riittävästi todisteita epätasapainoi-
sesta kehityksestä. Ympäristöllisiin haas-
teisiin kuuluvat muun muassa puhtaan 
veden vähyys ja saastunut ilma. Näiden 

vaikutus ihmisten terveyteen ja turval-
lisuuteen ovat varsin kielteisiä. Ilmas-
ton lämpeneminen ja sen mukaan tuomat 
sääilmiöt (kuivuus, tulvat ja myrskyt) ovat 
myötävaikuttamassa esimerkiksi nälkä-
kriiseihin ja yritysten toimintaedellytys-
ten hankaloitumiseen. Sosiaalinen ja ta-
loudellinen epätasa-arvoisuus vaikuttavat 
kielteisesti ihmisoikeuksiin ja poliittisesti 
vakaaseen toimintaympäristöön.

Ne yritykset, jotka ennakoivasti kehit-
tävät omaa vastuullista toimintapolitiikkaa 
(Corporate Responsibility) tulevat onnis-
tumaan muita paremmin. 

• Niklas Reuter on Senior Consultant Tieturissa. Hän 
on EBEN Suomi ry:n hallituksen varajäsen.

”
Työssä 
viihtyminen, 
yksilön osaamisen 
kehittäminen 
ja hyvinvointi 
työpaikalla 
tulevat olemaan 
yhä tärkeämpiä 
kilpailutekijöitä.
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Ville Grahn
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Konferenssi Antwerpenissä
Anne Keränen
Jaana Kuusipalo

E uropean Business Ethics Networ-
kin 24. vuosikonferenssi järjes-
tettiin 14.–17.9.2011 Antwerpe-
nin yliopistossa Belgiassa teemalla 

”Dare to Care”. Suomalaisia oli paikalla 
vajaa kymmenen ja me kirjoittajat heidän 
joukossaan. Olimme mukana ensimmäis-
tä kertaa.

Kun Antwerpenin yliopiston pihaan 
saapuu, rakennuksen kauneus hiljentää. 
Käytäviä kävellessä kuulee historian ha-

 
EBENin kuva-arkisto

Esitelmät antoivat ajattelun aihetta.

vinan ja korkea yliopistosivistys tuntui 
huokuvan rakennusten seinistä. 

Olo muuttuu hiukan juhlavaksi jo aloi-
tuspuhetta kuunnellessa. Tunnemme liit-
tyvämme eurooppalaisen sivistyskulttuu-
riin. Avajaispuheen piti professori Luc 
Van Liedekerke, Center of Ethicsin edus-
tajana.

Konferenssin teema oli “Dare to Care 
– building a caring organization”.  Teema 
on puhutteleva. Lähtökohtana on ajatus 
siitä, että organisaatio on silloin välittävä, 
kun sen jäsenet toimivat tavalla, josta voi-
daan tunnistaa välittäminen.
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Workshopeissa käsiteltiin seuraavia ai-
heita: 

- Business ethics education
- Whistleblowing
- Virtue in Business and Management
- Continental Philosophy and business 

ethics
- A debate workshop on the difficult in-

teraction between caring and HR. 
Aloituspuheessa tuotiin esille, että poh-

joismaisella hyvinvointipolitiikalla on 
kääntöpuolensa. Nimittäin se, että ihmi-
set katsovat yhteiskunnan tehtäväksi vas-
tuun kantamisen lähimmäisistä. Tämä 
johtaa vastuullisuuden murenemiseen. 

Kyselytutkimusten tulokset viittaavat 
kuitenkin siihen, että nuoret ajattelevat 
yhä perinteisesti ja arvostavat sukua ja lä-
heisverkostoja. Jopa hengellisyydellä on 
suuri painoarvo nuorten näkemyksissä. 
Tutkimuksessa viitattiin 80-luvulla syn-
tyneiden nuorten arvostuksiin. Perintei-
sesti yhteiskunnassa nuoret ovat vaatineet 
muutosta ja uudistumista. Esitetyt tulok-
set kuitenkin viittaavat siihen, että nuoret 
olisivat palaamassa perinteisiin arvoihin.

Kongressin ilmapiiri oli erittäin hyvä. 
Kaikki palaute, jota ryhmissä annettiin, 
oli kannustavaa ja tukevaa. Yleensäkin 
osallistujien asenteet olivat hyvin rakenta-
vat ja innostuneet. 

Puhujissa tuli peruutuksia viime hetkil-
lä, kuten konferenssin järjestämiseen aina 
kuuluu. Järjestäjät olivat kyllä todella no-
peita kehittämään puhujia muista osallis-
tujista tai toimivat itse puhujina. 

• Anne Keränen on työskennellyt noin 15 vuotta 
erilaisissa HR-asiantuntija tehtävissä ja tekee tällä 
hetkellä jatko-opintoja Oulun yliopiston johtamisen 
laitoksella. Väitöskirjan aiheena on vastuullinen 
johtajuus. Sähköposti: anne.ker@sun3.oulu.fi

• Jaana Kuusipalo on yliopettaja Oulun seudun 
ammattikorkeakoulun liiketalouden yksikössä. 
Sähköposti: Jaana.Kuusipalo@oamk.fi

Seminaari 
Helsingissä 
joulukuussa 
2011
Erika Heiskanen

EBEN Suomen syysseminaari val-
lasta ja johtamisesta kokosi innos-
tuneen ja keskustelevan yleisön 
Haaga-Helian tiloihin. Torstaina 

1.12.2011 valta ja sen korruptoiva vaiku-
tus saivat osallistujat keskustelemaan in-
nokkaasti ja pohtimaan, miten valtaa voisi 
käyttää rakentavasti, hyvään.

”
Yleisö heitti 
löylyä kiukaalle, ja 
jokainen läsnäolija 
sai ajateltavaa.

Tutkija Tommi Auvinen sekä haastatel-
tava toimitusjohtaja Anni Vepsäläinen an-
toivat paljon ajattelun eväitä ja herättivät 
mielenkiintoisia kysymyksiä. Yleisö heitti 
löylyä kiukaalle, ja jokainen läsnäolija sai 
ajateltavaa. Ehkä oppikin jotain.

Pohdittavaksi itse kullekin jäivät seu-
raavat kysymykset:

- Miten minä käytän valtaa?
- Millaista valtaa minulla on?
- Millaista valtaa minuun käytetään?
- Minkälaista on eettinen vallankäyttö?
Kiitos osallistumisesta kovasti sekä pu-

hujille, haastatelluille että osallistujille. 
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Huhtikuu 2012 
EBEN Suomi ry:n seminaari ja vuosiko-
kous 19.4.2012 alkaen klo 15.30

Sekä nykyiset että uudet jäsenet ovat 
tervetulleita.

Seminaari ja vuosikokous sen jälkeen 
pidetään Kansalliskirjaston auditoriassa, 
osoite Yliopistonkatu 1, Helsinki. Sisään-
pääsy ovipuhelimella: koodi A3, josta vah-
timestari avaa oven.

Seminaarin aiheena on Johtamisen ja-
lanjälki - millä kriteereillä voidaan arvi-
oida johtamisen jalanjälkeä ja mitä mer-
kitystä sillä on johtamiskulttuuriin? Klo 
16–17.

Alustajina ja keskustelun johdattajina 
vanhempi konsultti Elina Mäkinen, Laa-
tukeskus sekä toimitusjohtaja Petri Lehti-
puu, Novetos Oy.

Kesäkuu 2012
7.–9.6.2012 EBEN Research Conference 
Accountability, transparency, sustainabili-
ty, Newcastle University Business School, 
Englanti.

Lisätietoja osoitteessa www.eben-net.fi 
=> Ajankohtaista => EBEN Annual confe-
rence 2012.

Kesäkuu 2012
Jyväskylän yliopiston kauppakorkeakoulu 

Vuoden 2012 
tapahtumakalenteri

järjestää perinteisen taloustutkijoiden ke-
säseminaarin 13.–14.6.2012 jo 29. kerran 
Jyväskylässä.

Keskiviikkona iltapäivällä 13.4.2012 
järjestetään yhteistyössä EBENin kanssa 
johtamis- ja yritysetiikkaa koskeva osuus. 
Samana iltana on mahdollisuus osallis-
tua sosiaaliseen ohjelmaan. Seminaari on 
maksuton.

Ilmoittautumiset ja tarkemmat tiedot 
internet-osoitteessa: https://www.jyu.fi/
jsbe/tutkimus/kesaseminaari.

Syyskuu 2012
EBEN-seminaari Strateginen vastuulli-
suus ja eettinen johtaminen 13.9.2012, 
klo 15.30–18.00, Helsinki (tarkempi paik-
ka ilmoitetaan myöhemmin).

Strateginen vastuullisuus, yritysvas-
tuu ja eettinen johtaminen ovat tulleet 
jäädäkseen liike-elämään. Polttava kysy-
mys on, miten yritysvastuuta voi toteut-
taa strategisesti niin, että valinnat tukevat 
organisaation onnistumista kokonaisstra-
tegian toteuttamisessa sekä menestymistä 
markkinoilla. Yritysvastuun sisältöön vai-
kuttavat monet eri tekijät kuten toimialan 
luonne ja sidosryhmien odotukset.  Yri-
tyksen arvot ja kulttuuri mahdollistavat 
parhaimmillaan yritysvastuun käytännön 
toteutumisen ja toisaalta pahimmillaan 
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estävät onnistumisen. Eettinen johtami-
nen on avain onnistumiseen.

Seminaarissa keskustellaan käytännön 
esimerkkien kautta aiheesta. Keskustelun 
alustaa toimitusjohtaja Erika Heiskanen, 
Juuriharja Consulting Group Oy.

Syyskuu 2012
19.–22.9.2012 EBEN Annual Conference 
”Work, Virtues and Flourishing”, Barce-
lona, Espanja. Kongressia edeltää tohto-
riseminaari. Lisätietoja osoitteessa www.
eben-net.fi => Ajankohtaista => EBEN 
Annual conference 2012

Marraskuu 2012
EBEN-seminaari Paksunahkaisuudesta 
suurisieluisuuteen Mihin työssä tarvitaan 
hyveitä? 22.11.2012, klo 15.30–18.00, 
Helsinki (tarkempi paikka ilmoitetaan 
myöhemmin).

Alustajana ja keskusteluttajana Ant-
ti Kylliäinen. Antti Kylliäiseltä ilmestyy 
uusi kirja aiheesta.  

Muita kongresseja 
Toukokuu 2012
8.–10.5.2012 11th International Confe-
rence on Corporate Social Responsibility, 
Lahti. http://www.lamk.fi/csr/index.html.

Syyskuu 2012
24.–26.9.2012 Helsinki. The Environ-
mental and Sustainability Accounting 
Network (EMAN) Europe conference 
”Sustainable Economy – Accounting for 
Sustainable Business”.

Researchers and practitioners intere-
sted in presenting a paper at the confe-
rence are invited to submit a one page 
abstract to the conference organisers be-
fore 31st May 2012. Further details and 
Call for Abstracts are available at  
www.eman2012.fi.

n Lehden tilaus
Yhdistyksen jäsenyys
Henkilöjäsen: 70 e
Opiskelija, työtön tai eläkeläinen: 26 e
Institutionaalinen jäsen: 160 e
(voittoa tavoittelematon yhteisö, säätiö tms.)

Yritysjäsen:
1–10 työntekijää: 300 e
11–50 työntekijää: 400 e
51–100 työntekijää: 500 e
101–250 työntekijää: 700 e
251 tai enemmän: 900 e
Kannatusjäsen: 2000 e

Jäseneksi liittyminen
Tulosta jäsenlomake kotisivuilta (www.eben-net.fi) ja 
täytä se. Allekirjoita lomake. Postita se osoitteeseen:
EBEN Suomi ry / Hannele Mäkelä
Johtamiskorkeakoulu
33014 Tampereen yliopisto
Huomio: Muista päivittää yhteystietosi niiden muuttuessa.

n Ilmoitukset
Ilmoitushinnat Yritysetiikka-lehdessä:
Aukeama: 700 euroa
Takakansi: 500 euroa
Koko sivu: 400 euroa
Puoli sivua: 250 euroa
Neljännessivu: 150 euroa

Lehteen voi tarjota artikkeleita, esseitä, puheenvuoroja, 
kolumneja, katsauksia, haastatteluja, kirja- ja 
tutkimusesittelyjä ja -arvosteluja, ilmoituksia ja muita 
kirjoituksia. Lehden seuraava numero ilmestyy syksyllä 
2012. Käsikirjoitukset on jätettävä viimeistään 30.8.2012. 
Tarkemmat ohjeet osoitteesta www.eben-net.fi.

n Kirjoittajille
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