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Tyon tarkeimpand tavoitteena on tutkia ase- ja puolustusteollisuuden julkisuuskuvaa
eritoten houkuttelevan tyOnantajan ndkoékulmasta. Ase- ja puolustusteollisuus on
kiistelty teollisuuden hara, jonka alan yritykset kuitenkin menestyvat hyvin
tyopaikkojen suosittuvuusvertailuissa vuodesta toiseen. Tydsséd paneudutaan tahan
johtaneisiin syihin korreloiden historiaa alan teorioihin.

Osa potentiaalisista tyOntekijoistd voi kokea tyonantajan valmistajien tuotteiden ja
palveluiden olevan eettisten arvojen vastaisia, josta syystd he eivat hae yritykseen
toihin. Vaikkakin kyseisten henkildiden osuus on pieni ja ongelma koskee pienté
prosenttia, on se tutkimisen arvoinen asia. Yksikin tyonhakija vdhemman voi merkita
kaikkein parhaimman osaajan jattaytymistd hakuprosessista. Hyva yritysimago auttaa
tyontekijoiden houkuttelemisessa.

TyoOn tavoitteena on l0ytd4 imagoa haittaavia ongelmat ja parannuskeinoja niiden
muuttamiseksi 1&hinnd markkinointiviestinndn keinoin. Aineistona on kéytetty
aikaisempia tutkimustuloksia yritysimagon ongelmista, maineen merkityksesta ja
henkilostdjohtamisesta, Patria Oyj:lta saatuja aineistoja sekd yleistd ase- ja
puolustusteknologian kehitysta kuvaavia julkaisuja.

Tyo6ssd huomattiin, ettd suurimmat ase- ja puolustusteollisuuden yritykset hallitsevat
eettisen maineensa hyvin, mutta keskisuurilla yrityksill4 eettistd nédkdkulmaa ei ole
juurikaan huomioitu. Tama olisi kuitenkin mahdollista korjata huomioimalla eettisyys
yrityksen strategiassa, tiedottaa se kaikille sidosryhmilleen ja suorittaa mahdollisimman
avointa viestintad sen tiedotukseen.
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Gun and defence industry is a disputed branch of business, and the companies operating
on that field succeed in employer attractiveness studies. However, many people would
dislike working in this field. Part of the potential employees may feel that the products
manufactured by companies in this field are against ethical values causing them to
refuse work offers. Even though the amount of people thinking like this is small, it is
worth studying, as this may be the reason for frightening the most qualified person
away.

The goal of this study is to investigate gun and defence industry’s reputation and image
especially from the employer attractiveness point of view. This study examines the
reasons causing allure and repugnance and correlates history with related theories and
recent information from the industry.

The study revealed that the largest companies in the gun and defence industry manage
their ethical image and reputation well, but the medium-sized companies lack to observe
their ethical point of view. However, this could be possible to rectify by noticing ethics
in the company strategy, acquaint all the interest groups with it and be as open as
possible with communications.



ALKUSANAT

Tama tyd kuuluu Tampereen teknillisen yliopiston diplomi-insinédrin tutkintoon ja on
kyseisen tutkinnon lopputyd. Tehtédvana oli tutkia itse valittua aihetta tieteellisesti ja
laatia siité raportti. Valitsin tdmén aiheen, silla olin aikaisemmin kuullut parin erittdin
ammattitaitoisen ystavan Kieltaytyneen erittdin Kilpailukykyisistd tyopaikoista Patria
Oyj:lla. He kokivat Patrian toiminnan epéeettiseksi, eivatkd halunneet auttaa ihmisten
vahingoittamiseen kaytettyjen tuotteiden valmistamisessa. Tasta tuli mieleen tutkia tata
aihetta ja siihen johtavia syita.

Tyon tekeminen tapahtui p&éosin yksin tutkien alan painettua kirjallisuutta, internet-
artikkeleita, alan yritysten kotisivuja seka kysyen informaatiota Patrialta sahkopostin
valityksella. Kiitokset avunannosta tyon tekemiseen kuuluu tyoni ohjaajalle ja
tarkastajalle professori Senja Svahnille tyon ohjaamisesta, jaksamisesta ja
kannustamisesta, professori Olavi Uusitalolle akateemista ulkoasua, luettavuutta ja
yhtendisyyttd parantavista neuvoista, Patria Oyj:n imagon kehittdmiskonsultti P&ivi
Sipiléiselle informaatiosta Patriasta, ohjelmistosuunnittelija Antti Peuhkuriselle idean
antamisesta, Sergiu Focalle tyonteon sparraamisesta sekd Tatu Anttoselle ja Ville
Vuorihuhdalle tyon oikoluvusta ja tarkistamisesta.

Ty0 oli varsin antoisa ja opettava kokemus, ja osoitti hieman mitd akateemikon arki
olisi. Opin suuresti ké&siteltavista asioista seka analyyttisesta tutkimuksesta, ajankaytosta
sekd kokonaisuuden hallinnasta. Se vaati paljon ty6td, mutta oli sen arvoista.

Helsingissa, 17.5.2010

Markus Vihottula



SISALLYS
THIVISTEIMA ..o et b et bbb I
ADSTTACT ...t i
ATKUSANAL ...ttt bbbttt v
KUVAL Ja TAUIUKOL.......eoiice ettt esnaenne e VII
Termit ja niiden MEAMTEIMAL...........ccv i VI
1. JOHDANTO — TYO JA SEN TARKOITUS .....ccooiireieiiicee e 1
2. ASE-JA PUOLUSTUSTEOLLISUUDEN TILANNEANALYYSI ....cccccoovviinnnn, 3
2.1. Ase- ja puolustusteollisuuden hiStoriaa............cccevverveeieereeresieese e 3
2.2, NYKYLHANNE ...t e e e nnes 4
2.3, TUIBVAISUUS ...ttt bbbttt bbbt 6
2.3.1.  Teknologinen MUULOS ........ccceiuverieieeieeieseesie e 6
2.3.2. Rakenteellinen muutos toimijoiden suhteen............cccccovvvevvcieivernene. 7
2.3.3.  Rakenteellinen muutos toimialan SUNteen .............ccocvveviiiniieienne 9
2.4. Ongelmien maaritys ja KiireelliSyysS.......cccoviieie i 10
2.5. Ratkaisun tavoitteet ja Kriteerit .........ccvevvviiieiieie e 12
3. EETTISEN TOIMINNAN TILANNEANALYYSI ...ccoiiiiiineiiieeseeeeieiees 15
3.1. Eettisen toiminnan NiStOriaa.........ccoevuerierieieniiiiniseeeee e 17
3.2, NYKYLHANNE ...ttt ene e 19
3.2.1.  EttiSIA JArJESIOJA. . ecveieieieeeie e et 20
3.2.2.  Yrityksen yhteiSKUNTAVASTUU.........ccecveiieeieieese e 23
3.2.3.  KESIAVA KENITYS ...c.viieieiiieie e 26
3.3. TUIBVAISUUS ...ttt bbb 29
3.4. Ongelmien maaritys ja KiireelliSyysS.......c.coviieieiieie e 30
3.4.1. Ase- ja puolustusteollisuudelle ominaiset eettiset ongelmat ............. 30
3.4.2. Yleiset ase- ja puolustusteollisuuteen kohdistuvat eettiset ongelmat 31
3.5. Ratkaisun tavoitteet ja Krteerit .........cccooveiieiiiiii e 35
4., HENKILOSTOPOLITIHKAN TILANNEANALYYSI EETTISELTA
KANNALT A et e e s s be e e e s ba e e e asaees 36
4.1. Eettisen henkilostopolitiikan historiaa...........ccoceveeiiiieiienieicce e, 37
4.2, NYKYTHANNE ...t 39
4.3, TUIBVAISUUS ...ttt sttt sttt ettt ne e 39
4.4. Ongelmien maaritys ja KiireelliSYYsS......ccooiiiiiiiii i 40

4.5. Ratkaisun tavoitteet ja KIteerit .........ooeiiriiiiiiice e 42



5. MAINEEN JA IMAGON TEOREETTISTA TAUSTAA. ...t 44
5.1, IMIBINE.. ..ttt bbbttt 44
5.2. Tyodnantajamaineen MErkitysS ..........ccoviveveriieiieeiesieseeee e e eee e see e 45
5.3. Maineen JONTamMINEN.........c.ocieiiie e 46
5.4. Ase- ja puolustusteollisuuden imago tyonantajana..........ccccceeeerivereerieneennnnn, 48

6. TYON AINEISTO, MENETELMAT JA AINEISTON ANALYYSI .....cccccouue. 51
6.1. ONGElMIen tUNNISTUS ...cveciecieeie e 51
6.2. Ongelmien MEAIILYS JA FQJAUS......c.ccovereeieieereeie e e eee e e ee e e sreeeesneenee e 53
6.3. ONGElMIEN FatKAISU .....cveeveieeeieeie et 53

7. TULOKSET ..ottt sttt bbbt nne e ne e 57
7.1 YREEENVELO ...t 57
7.2, TUIOSTEN rVIOINTI ...ccvvivviieiii et 58

8. PAATELMAT ..ottt 61

.1 = ST OR PP 62

Liite 1 — SIPri TOP 100 ... ciiieieeiesieeie ettt esreenre e e snaenaeeneennees 67



VII

KUVAT JA TAULUKOT

Kuva 1l:  Liiketoiminnan eettisyyden atomimalli............ccccoovevriiiiiini e, 16
Kuva 2: Eettisessa kentdssa toimivien jarjestdjen ja organisaatioiden saamat resurssit

seké niiden herdttAma TUOTLAMUS. ..........ccoeiiiiiieieee e 21
Kuva 3:  Yrityksen yhteiskuntavastuun pyramidi..........cccocceevevinieiieenesiesieese e 25
Kuva4:  Kestava Kehitys Ja PYSYVYYS. oottt 27
Kuva5:  Riskin tapahtuman vaikutuksen ja todenndkdisyyden tulo. ..........cccccoevneen. 35
Kuva 6:  Maine hairiona vieStintAproSESSISSA .......veveireerreeieseesieeieseeseeeeesseesseseeseens 45

Taulukko 1:  Suurimpien ase- ja puolustusteknologian valmistajien prosenttiosuuksia

alan ase- ja KOKONaiSMyyNNISta ..........cccocvevveiiieneein i 8
Taulukko 2:  Ase- ja puolustusteollisuuden ongelmat............cccccoovvevviieiieve s, 11
Taulukko 3:  Ase- ja puolustusteollisuuden ongelmien ratkaisuvaihtoehtojen
KITEEEIRITA ... e 13
Taulukko 4:  Ase- ja puolustusteollisuuden eettiset ongelmat............ccccecveveiverennnnnn 33
Taulukko 5:  Eettisen henkiléstopolitiikan ongelmat ase- ja puolustusteollisuuden alan
L1417 SRS 41

Taulukko 6:  Tyon padongelmat ratkaiSUINEEN ..........ccvevveiiereeieiiece e 59



VIl

TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

3Ps Katso "Three Pillars of Sustainability”

EDA Euroopan puolustusvirasto (engl. European Defence
Agency) on Euroopan puolustusvélineiden kauppaa ja
kehitystd ja sitd kautta EU:n teknistd puolustuskykya
koordinoiva. Sen jasenina ovat kaikki EU-maat.

SIPRI Stockholm International Peace Research Institute.
Tukholmasta kasin toimiva kansainvalinen
rauhantutkimuslaitos.

Three Pillars of Kestévan kehityksen kolme perusperiaatetta, joita eettisesti

Sustainability toimivan yrityksen tulisi noudattaa.

usD Katso ”Yhdysvaltain dollari”.

Yhdysvaltain dollari Yhdysvaltain  virallinen rahayksikkd, jota kéytetddn
maailmantalouden johtavana valuuttana ja

reservivaluuttana. USD on kyseisestd valuutasta kaytetty
virallinen lyhenne. 1 USD = 0,78 Euroa paivan 28.4.2010
vaihtokurssilla.



1. JOHDANTO - TYO JA SEN TARKOITUS

Osaavat ja ammattitaitoiset tyontekijat ovat yrityksen menestyksen kulmakiviéd. Ase- ja
puolustusteollisuuden ongelmana on jo pitkddn ollut moraalisesti arveluttava asema
asevalmistajana. T&ma karkottaa monia potentiaalisia tyontekijoita ja — hakijoita muiden
yritysten palveluksiin, ja kohdeyritykselle j4& pienempi maara ehdokkaita valittavaksi.
Tutkimuksessani késittelen l&hinnd suomalaista alan yritystd Patria Oyj:td seka
maailman isointa puolustus- ja aseteollisuuden yritystd Lockheed Martinia, jotka
ovatkin huomanneet kyseessé olevan teollisuudenalan tuomat haasteet. Esille tulee
kuitenkin monia muitakin alan yrityksid. Houkutteleva tyonantajakuva on yksi Patrian
visioista ja se haluaa kohottaa imagoaan. Lockheed Martin on mennyt astetta
pidemmalle, ja yritt4d parantaa eettistd tyOnantajakuvaansa. Tutkimusongelmana on
I0ytdd ase- ja puolustusteollisuuden tyOnantajamaineen ja imagon kulmakivid sek&
kykyé toimia houkuttelevana tyontekijana joskus epaeettiselldkin toimialalla. (Patria,
2010, Lockheed Martin (2), 2010)

Patria Oyj on Suomen valtion (73,2 %) ja EADS N.V..n (26,8 %) omistama
kansainvélisesti toimiva ilmailu- ja puolustusteollisuuskonserni, jonka merkittavin
asema on Itdmeren alueella. Patria perustettiin vuonna 1997 yhdistamélla Vammas,
Lapua, Sisu Defence, Vihtavuori ja Finnavitec osakeyhtiot yhdeksi isoksi konserniksi.
Yhtion kotisivujen mukaan vuonna 2007 Patria-konsernin liikevaihto oli 541 miljoonaa
euroa ja sen palveluksessa oli keskimé&érin 262 henkil6a. (Patria, 2010)

Lockheed Martin on maailman suurin puolustusalan yritys liikevaihdolla mitattuna,
vuonna 2007 sen liikevaihto oli 41,9 miljardia dollaria. Yritys muodostui vuonna 1994
Lockheedin ja Martin Mariettan fuusiosta. Yrityksen kotisivujen mukaan, yrityksen
paéakonttori sijaitsee Washingtonissa, Yhdysvalloissa ja se tyollisti 140000 henkil6a
maailmanlaajuisesti vuonna 2008. (Lockheed Martin (1), 2010)

Monet ase- ja puolustusteollisuuden alan yritykset ovat huomanneet eettisten ongelmien
korjaamisen tarkeyden. Monia alan yrityksid ei pidetd kovinkaan eettising, silla
tuotteilla voidaan riistdd henkid. Kuitenkin monet yrityksistd sijoittuvat korkealle
tyGnantajien suosittuvuusvertailuissa. Yritykset onnistuvat usein keskittdmaén suuren
yleisobn huomion muihin tydpaikan arvostusta nostaviin tekijoihin mahdollisuuden
epéeettisyyden asemasta. (Northrop Grumman, 2010, Bae Systems, 2010, Universum
(3), 2009)



Suurempi tyonhakijajoukko johtaa suurempaan maaraén osaajia. Nykyajan epdvarmassa
maailmantilanteessa alan yritykset kasvavat ja tarvitsevat alati enemman osaajia. Namé
syyt ovat erittdin relevantteja myo6s asiakkaille muodostuvaan tarjoomaan, silla
parempien tyontekijoiden ansiosta teollisuus pystyy tarjoamaan entistd parempia
tuotteita. Kun asiakas saa mitd haluaa, nakyy se suoraan liikevaihdon ja voiton
kasvussa.

Taman tyon tarkoituksena on tutkia ase- ja puolustusteollisuuden imagoa tyonantajana,
suosiota hyvand tyonantajana ja milla keinoin se voisi parantaa sitd. Tavoitteena on
Ioytdd mahdollisimman selkeitd ohjelinjoja alan yritysten imagon hallintaan. Tyd on
lopputydni Tampereen teknillisen yliopiston diplomi-insinddrin tutkinnossa.

Ty0Osséa paneudutaan maineen ja imagon teorioihin ja sovitetaan niitd Kkeréttyyn
informaatioon ase- ja puolustusteollisuuden tyonantajahoukuttelevuuteen ja eettisiin
ongelmiin. L&hdeaineisto koostuu useista markkinoinnin, henkildstéjohtamisen ja
eettisyyden Kkirjoista, internet-lahteistd, ase- ja puolustusteollisuuden alan yritysten
omista viestinnoistd seka henkilokohtaisesta kommunikoinnista Patrian edustajan
kanssa.

Lahdeaineiston etsinnéssa ja tyon edetessa oli ilmeistd, ettd kyseisten yritystoiminnan
osa-alueiden yhteisvaikutuksia on tutkittu hyvin vahéan, ja néin ollen tall& ty6ll& saadaan
luotua kattava yritysjohdon teorioiden ja kaytadntdjen kokoelma. Vaikka naiden osa-
alueiden teoriat ovat hyvin laajoja, tavoitteena on saada luotua niista etenkin ase- ja
puolustusteollisuudelle sopiva ohjeistus, joskin monet péakohdat voinevat sopia
muillekin toimialoille. Tarkkana rajauksena on kuitenkin teorioiden sopivuus
tutkittavalle toimialalle, ja hiukan laajempana rajauksena on teorioiden sopivuus
muillekin yleensa ottaen epéeettisind koetuille toimialoille.

Aluksi tyd esittelee kolme kohtaa ongelmineen, ase- ja puolustusteollisuuden
toimialana, eettisen toiminnan seka eettisen henkilostdjohtamisen. Eettisilld asioilla ja
moraalik&sityksilla on vahva painoarvo. Seuraavaksi néihin yhdistetddn lis&é
yleispéatevad teoriaa maineesta, imagosta ja niiden hallinnasta. Lopuksi yhdistetdén
esitetyt kohdat, etsitddn ratkaisuja kysymyksiin ja annetaan suosituksia asioiden
parantamiseksi sekd arvioidaan itse ty6td ja sen  onnistumista  sekd
tarkoituksenmukaisuutta.



2. ASE-JA PUOLUSTUSTEOLLISUUDEN
TILANNEANALYYSI

Ase- ja puolustusteollisuus on teollisuuden haara, joka keskittyy erindisten aseiden,
ammusten ja alan jarjestelmien seka tukitoimintojen valmistukseen ja myyntiin.
Teollisuudenala on maailmanlaajuinen, sekd globaalissa mittakaavassa erittdin
merkittdva sekd taloudellisesti ettd poliittisesti. Ase- ja puolustusteollisuuden tuotteet
ovat vallankayton valineitd. (Stockholm International Peace Research Institute (mydh.
SIPRI), 2010)

Suurin  osa teollisuudenalan tuotteista padtyy kaytettdvéksi valmistus- ja
toimintamaassansa, mutta myds maiden valista vientia tapahtuu. Kansainvalinen kauppa
muodostaa kuitenkin vain noin 10 prosenttia kokonaiskaupan arvosta (SIPRI, 2010).
Néin ollen ajateltuna, suurimman osan ase- ja puolustusteollisuuden alan toimijoiden
tarkeimmat asiakkaat ja sidosryhmat ovat omien maiden johdot.

2.1. Ase-japuolustusteollisuuden historiaa

Aseteollisuutta on esiintynyt ihmiskunnan alkuajoista lahtien. Yksiloilld sek& etenkin
yhteisoilla on ollut tarve hyokétd saadakseen hyotyd. Aluksi tdméd oli lahinna
villielamiltd puolustautumista sekd lihan metséstystd, mutta véestdon kasvettua ja
ryhmittdydyttyd alkoi ilmetd taisteluita sekd sotia. Talléin syntyi tarve todelliselle
aseteollisuudelle seka puolustaville ettd hydkkaaville osapuolille.

Ajan kuluessa teollisuudenala erikoistui. Alan osaajasta tuli ammattilainen, seuraavaksi
varvattiin apuvoimia ja tuotettiin entistd enemman. Antiikki ja keskiaika oli hyvin
sotaisaa aikaa. Raudan takominen ja muottivalu vaativat suuria panostuksia, ja
ensimmadiset tehtaat alkoivat muodostua. Myohdiskeskiajan véistyttya teollisuuden
vallankumouksen  alta,  koneellistuminen ~ mahdollisti  entistd  suuremmat
tuotantovolyymit seka kehittyneempaa teknologiaa.

Koska sotiminen on aina ollut enimmakseen valtioiden vélista ja aiheuttamaa toimintaa,
oli luonnollista, ettd suurimmat asetehtaat olivat valtion perustamia, johtamia ja
omistamia tai ainakin hyvin vahvoissa sidoksissa valtioon. Onhan valtio aseteollisuuden
suurin asiakas. Nykyaikaisia, teolliseen tuotantoon tahtaavia esimerkkeja ovat Valtion
Tykkitehdas Suomessa, brittildinen British Aerospace ja italialainen Finmeccanica.



Kuten mainittu, alkujaan ase- ja puolustusteollisuuden tarkoituksena oli tuottaa
tarvittavat valineet valtiolle ja ajaa oman valtion etuja. Kylman sodan aikana asekauppa
oli vilkkaimmillaan, ja se oli tarked osa valtapolitiikkaa toimittamalla aseita nykyisille
ja potentiaalisille liittolaisille seka néyttamalla osapuolien mahtia toisillensa. Viimeisen
vuosisadan aikana kuitenkin kansantaloudellinen ilmapiiri on muuttunut entista
yksityisomisteisemmaksi, ja viimeisen sysayksen talle antoi kylmén sodan pééttyminen
Neuvostoliiton hajottua. Valtio-omisteiset, —johdetut ja perustetut sekd kansallistetut
yritykset muuttivat suurimmaksi osaksi julkisiksi osakeyhtidiksi. Usein valtio piti Kiinni
osake-enemmistostd, mutta ajan kuluessa markkinat vapautuivat entisestaén, ja joskus
mya0s yrityskauppojen kautta valtion osuus pieneni tai katosi.

Yksityistamisen myo6ta yrityksen tavoitteet muuttuvat. Endé tarkeintd ei ollut valtion
puolustuksen tai hyokkdysmahdollisuuden yllapitdminen vaan yrityksen arvon
kasvattaminen ja sitd kautta osakkeenomistajien tyydyttdminen. Taméan myo6ta kaikkien
sidosryhmien merkitys kasvaa, ja yrityksesté tulee toimintatavoiltaan muiden julkisten
yhtididen kaltainen.

2.2.  Nykytilanne

Asekauppa on useimmiten kahden valtion tai valtion ja asevalmistajan valista
lilketoimintaa, joskin pienimuotoisesti ja raaka-aineiden seka puolivalmiiden tuotteiden
suhteen sitd tapahtuu myds yritysten valilla. Kansainvélisen asekaupan arvo on kasvanut
viime vuosina, joskin vuosittaista vaihtelua ilmenee melko paljon etenkin kulloisesta
poliittisesta tilanteesta riippuen. Usein mainitaan myds sotilaallisista menoista, joiden
yhteenlaskettu arvo maailmanlaajuisesti oli hieman alle 1,5 biljoonaa Yhdysvaltain
dollaria (USD) vuonna 2008, tai vaihtoehtoisesti kerrottuna noin 2 prosenttia maailman
bruttokansantuotteesta (Shah, 2009).

Vuonna 2007 kansainvélisen asekaupan arvo oli arviolta noin 50,6 miljardia USD.
Yhdysvaltojen asevienti muodostaa tastd lahes neljanneksen, noin 12,8 miljardia USD
vuonna 2007, mutta Vendja on kasvattanut vuotuista asevientidan tasaisesti noin 11
prosentilla vuodessa, ja vuoden 2007 arvo oli noin 7,4 miljardia USD. Seuraavina
tulevat Ranska, Israel ja Iso-Britannia. Suomen vuotuisen aseviennin arvo on ollut noin
100 miljoonaa USD, joskin trendi osoittaa kohtalaista kasvua. (SIPRI, 2010). Pienien
aseviejamaiden vuotuiset arvot kuitenkin vaihtelevat suuresti, silla yksittainenkin tilaus
voi muodostaa suuren osan vuotuisesta viennista.

Virallisten lukujen liséksi tulee my6s laiton asekauppa, mutta sen osuus
maailmanlaajuisen kaupan arvosta jaa melko pieneksi. Suurin osa laittomasta
asekaupasta on késiaseita. Vuoden 2004 arvioitu laillinen maailmanlaajuinen
kasiaseiden myynti oli 4 miljardia USD, ja vuoden 2001 k&siasemyynnista arviolta 10-
20% oli laitonta. Naistd luvuista voidaan saada karkea 300 miljoonan USD arvo



laittomalle kasiasemyynnille. Koska késiaseilla on paljon laillisia kayttotarkoituksia,
niiden péatymistd laittomiin toimiin on erittdin vaikea valvoa. Vaikka laillisten ja
etenkin laittomien késiaseiden kokonaisarvo onkin maailmanlaajuisesti melko pieni
verrattuna joukkotuhoaseisiin ja muihin Kkalliisiin sekd teknisesti edistyksellisiin
sodankayntivélineisiin verrattuna, 60-90 % maailman konfliktien uhreista menehtyy
kasiaseiden kéytén seurauksena. Maailmassa kuolee keskimaarin yli 100000 henkeé&
vuodessa aseellisissa konflikteissa. Naiden lisdksi maailmassa surmataan useita
kymmenia tuhansia ihmisid vuodessa sota-alueiden ulkopuolella, ja tastd maarasta
etenkin laittomien ké&siaseiden aiheuttamien kuolemien osuus on edelld mainittuakin
tapausta suurempi. (Small Arms Survey, 2001)

Muuttuneesta liiketoiminnan fokuksesta huolimatta valtio ja muut julkiset tahot
useimmiten toimivat kansallisen ase- ja puolustusteollisuuden alan yrityksen
tarkeimpind asiakkaina. Vuonna 2007, 100 suurimman ase- ja puolustusteollisuuden
alan tuotteiden valmistajayrityksen yhteenlasketun tuotannon arvon summa oli 347
miljardia USD, joka on 5% kasvu vuodesta 2006 ja 37% kasvu vuodesta 2002. Luvut
eivét sisélla kiinalaisia alan yrityksia riittaméattdman datan vuoksi. (SIPRI, 2010). Viime
vuosien kasvuun on monta selittdvad tekijad, mutta yksi nakyvimmistd ovat
Yhdysvaltojen seka sen liittolaisten kasvaneet tarpeet aseteollisuuden tuotteille
Afganistanin ja Irakin sotien takia sekd Vendjan halu nayttdd nousuaan suurvallaksi
asevarustelun kautta. Kiinan viime vuosikymmenien teollistuminen oletettavasti nostaisi
lukua entisestaan, jos kiinalaiset yritykset olisi huomioitu arviossa.

Annetuista lukemista voidaan siis arvioida, ettd tuotantomaan valtion osuus
asiakkuuksista talla teollisuudenalalla on &arimméisen merkittdva. Yksityiset
oikeushenkilot sekd yritykset ostavat lédhes ainoastaan kasiaseita, jolloin muiden
aseluokkien ostajaksi jadvat valtiot sekd voimakkaat sotaakdyvat osapuolet. Kuten
mainittu, kasiaseiden osuus aseteollisuuden arvosta on noin yhden prosentin luokkaa.
Néistdkin suuri osa paatyy valtion omistukseen esimerkiksi armeijan ja poliisin
kayttoon, joten yksityisten oikeushenkilOiden sekd yritysten osuus maailmanlaajuisen
asekaupan arvosta ei ole tilastollisesti merkittava.

Suurimpia yrityksia tutkimalla voi huomata trendin, ettd l&dhes kaikki merkittavat
asevalmistajat ovat teollisuusmaissa seké Kiinassa ja Intiassa, joiden rajojen sisélla ei
ole merkittavid aseellisia konflikteja). N&in ollen tuotantomaan valtion osuus
asiakkuuksien arvoista on kdytannossa vienti véhennettyné valmistuksesta. Kaavassa 1
lasketaan kyseista osuutta.

Kaava 1
1-50,6mrd USD / 347mrd USD = 0.856 = 85,6 %



Saatujen arvojen perusteella maailmanlaajuinen keskiarvo tuotantomaan valtion
asiakkuuksien arvosta on ndin ollen 85,6 %. Annetusta kokonaistuotannon arvosta
puuttuu kuitenkin Kiinan seka pienien asevalmistajien osuudet, joten todenmukainen
arvo lienee lahelld 90 prosenttia tai jopa hieman sen yli.

2.3. Tulevaisuus

Kuten aikaisemmin mainittiin, ase- ja puolustusteollisuus on muuttunut kylmén sodan
jalkeen. Alaa tutkiva Stockholm International Peace Research Institute (2010) on
havainnut  kolme erityyppista  muutostrendid;  teknologinen, rakenteellinen
teollisuudenalan toimijoiden suhteen seké rakenteellinen yritysten liiketoimintamallien
suhteen. Taman lisdksi on huomattu, ettd teollisuudenala pyrkii jatkamaan muutosta
sekd pysyméan tavanomaisesta liiketoiminnasta erilaisena liiketoimintatapojensa ja —
malliensa suhteen, eritoten markkinoilta poistumisen ja sinne tulemisen vaikeuden seka
esteellisyyden takia.

Tulevaisuuden ennustaminen on kuitenkin usein vaikeaa ja joskus jopa mahdotonta,
mutta seuraavat jo osittain tapahtuneet muutostrendit jatkanevat korostumistaan ainakin
lahitulevaisuudessa. Muutoksia kuitenkin hillitsee toimialan vahva riippuvaisuus
erindisista laeista, saddoksistd ja monista poliittisista syistd. Toimialan jo osittainen
vapautuminen kuitenkin jatkunee myds tulevaisuudessa. Lakien tai poliittisen tilanteen
muutos voi kuitenkin johtaa radikaaleihinkin muutoksiin, mita voi olla vaikea etukateen
ennustaa.

2.3.1. Teknologinen muutos

Teknologinen muutos on ollut 1&hinn& kvalitatiivista. Siviilipuolen teknologian merkitys
asejarjestelmissd on lisdantynyt, mikd on nakynyt etenkin alan verkostojen
laajenemisessa yksityisten tietotekniikka- ja elektroniikkayritysten suuntaan. Etenkin
Yhdysvaltojen globaali sota terrorismia vastaan on vahvistanut tata trendid.
Aikaisemmin sotilastekniikka oli suhteellisesti siviilipuolta kehittyneempaa, ja sielta
sikisi teknologiaa ja tietdmystd myds siviiliin. Nykyaéan asiat menevat usein toisinpdin,
silla sotilasteknologia pyrkii saamaan tietamysta siviilistd. (SIPRI, 2010). T&st4 seuraa
my06s helppoa tyontekijoiden siirtyvyyttd siviilistd sotilasteknologian pariin ja toisin
péin. Teknologioiden raja on hamértynyt. (Paukert et al., 1991, s. 211-212)

Etenkin tietotekniikan kehittyminen on ollut viime aikoina huomattavaa sen runsaan
koulutuksen ja helpon saatavuuden ansiosta, ja talla tavoin sotilasmenot pienenevit,
silla en&da kaikkea ei tarvitse tehdd itse kalliilla. Alihankinta on tallakin toimialalla alati
merkittdvampéd paremman laadun ja Kkustannussééstdjen saamiseksi. Ase- ja
puolustusteknologiankin alalla Kilpailu on muuttunut yritysten vélisestd Kkilpailusta
verkostojen valiseksi kilpailuksi. Yrityksistda on tullut jarjestelméintegraattoreita.
Standardiosien kayttd kasvaa, ja monet verkostossa toimivista yrityksistd ovat



keskittyneet muuhun kuin varsinaiseen ase- ja puolustusteknologiaan eli verkoston
ydinliiketoimintaan. (Ranta, 1999, s. 5-7)

Innovatiivisuuden osuus on my6s kasvanut suuresti, ja sen merkitys ulottuu itse
teknologiasta yrityksen liiketoimintaan ja strategiaan. Yrityksen ulkoiset toimijat
aiheuttavat muuttumispainetta, joihin yritys vastaa teknologian muutoksella. Tama
vaikuttaa sekd tuotteeseen ettd tuotantotapoihin, ja johtaa usein kiristyvaan Kilpailuun
sekd sitd kautta hintahyotyyn loppuasiakkaalle. Tama trendi oletettavasti jatkaa
Kiihtymistaan tehden pienistakin asioista merkittavia yrityksen menestyksen kannalta.
(Miozzo et al., 2006, s. 9)

Esimerkkina siviiliteknologian merkityksen kasvusta toimii Yhdysvaltain asevoimien
tutkimusorganisaatio Defense Advanced Research Projects Agency (suom.
Kehittyneiden puolustusalan tutkimusprojektien virasto, myéh. DARPA), ja etenkin
viime vuosina jarjestdimat Grand Challenge — kilpailut. Né&issa kilpailuissa padosin
yliopistojoukkueet valmistavat automaattisia ajoneuvoja ja ndiden avulla kisaavat
miljoonien USD palkinnoista. (Darpa, 2007). DARPA omistaa oikeuden kilpailijoiden
kayttdmaan teknologiaan, ja saa ndin ollen arvokasta tietoa siviilipuolelta suhteellisen
halvalla, silla vastaavien tutkimusprojektien toteutus julkisilla varoilla saattaisi
muodostaa moninkertaisia kustannuksia. Vuosikymmenid sitten sama virasto on
myotavaikuttanut ja rahoittanut internetin ja mikrotietokoneiden syntya, jotka ovat nain
ollen vastaavasti l&htoisin puolustusteollisuudesta ja péaatyneet kuluttajien kayttoon.
(Darpa, 2007).

2.3.2. Rakenteellinen muutos toimijoiden suhteen

Ase ja puolustusteollisuus on tullut entista keskittyneemmaksi sekd maiden sisélla etta
kansainvélisesti. Viiden suurimman ase- ja puolustusteollisuusalan yrityksen
asemyyntien arvon osuus maailman 100 suurimman alan yritysten asemyynnista on
kasvanut vuoden 1990 22 prosentista vuoden 2005 43 prosenttiin, eli siis viisi suurinta
yritystd on kasvattanut suhteellisen osuutensa markkinoiden myynnista ldhes
kaksinkertaiseksi vain 15 vuodessa. (SIPRI, 2010)

Syyné tah&n on luonnollisesti massatuotannon etu. Isojen yritysten on useimmiten
edullisempaa tuottaa suuria maarid isoina standardisoituina erind ja néin ollen jakaa joka
tapauksessa menevat kiintedt kustannukset suuremmalle yksikkomaéaralle, mik& johtaa
yksikon tuotantohinnan alenemiseen. (Hooley et al., 2008, s. 305)

Suurimpien alan toimijoiden kasvu on johtunut pitkalti yritysostoista, ja se on ollut
merkittdvdmpéa Yhdysvalloissa kuin muualla maailmassa. Tdéman lisdksi suurimmat
alan yritykset ovat keskittyneet entistd enemman aseteollisuuteen jattden pois muita
liiketoiminnan osa-alueita. Myds asealan tekninen Kkehitys ja siitd johtuva
tuotekehityksen merkityksen kasvu kilpailussa selviamiseen ovat vaikuttaneet, ettd vain



isoimmilla alan yrityksilla on varaa pysyé kehityksen karjessa. Esimerkiksi ydinaseiden
ja stealth-havittéjien kehitys vaatii suuria resursseja. (SIPRI, 2010).

Kehitykseen on varmasti vaikuttanut trendi, jossa ulkoistaminen integroituu alati
ldhemmaksi itse ydinliiketoimintaa ja sitd hallinnoivaa yritystd. Ulkoistamista ja
uudelleenostoja seuraa usein partnerisuhteita, sitten strategisia liittoja, seuraavaksi
yhteisid liiketoiminnan osa-alueita ja viimeiseksi omistussuhteiden muutoksia.
Kumppaneista tulee alati tarkedmpia yritykselle, ja luottamuksen lisdéntyessé yritykset
ajautuvat aina entisté lahemmiksi toisiaan. (Hooley et al., 2008, s. 467-468)

Vuonna 1990 viiden suurimman alan yritysten osuus 100 suurimman alan yritysten
kokonaismyynneistd, 33 prosenttia, oli kuitenkin suhteellisesti huomattavasti suurempi
kuin asemyyntien osuus, 22 prosenttia. Vuonna 2005 kokonaismyynnin osuus, 45
prosenttia, oli jo lahes yhta suuri kuin asemyynnin, 43 prosenttia. Samanlainen trendi oli
nahtavisséd myos kun katsotaan 10, 15 tai 20 suurimman alan yritystd, kuten taulukko 1
osoittaa. (SIPRI, 2010).

Taulukko 1: 5-20 suurimman ase- ja puolustusteknologian valmistajan prosenttiosuus
100 suurimman ase- ja puolustusteknologian valmistajan ase- ja
kokonaismyynnista vuosina 1990-2005. SIPRI Top 100 (SIPRI, 2010.)

Asemyynti Kokonaismyynti
Vuosi 1990 | 1995 | 2000 |2005 |1990 | 1995 | 2000 2005
5 yritysta 22 28 41 43 33 34 43 45
10 yritysta 37 42 57 62 51 52 61 62
15 yritysta 48 53 65 69 61 64 71 73
20 yritysta 57 61 70 74 69 72 79 81

Suurin osa suurimmista alan yrityksista sijaitsee Yhdysvalloissa, ja brittildiinen Bae
Systems onkin ainoa Yhdysvaltojen ulkopuolinen alan yritys viiden suurimman
joukossa. Yhdysvaltalaisten yritysten suhteellinen myynti muihin alan yrityksiin
verrattuna on kasvanut vuoden 1990 60 prosentista vuoden 2005 63 prosenttiin, kun taas
eurooppalaisten yritysten osuus on pienentynyt 33 prosentista 29 prosenttiin samalla
aikavélilla. Tahan vaikuttanee Yhdysvaltojen 2000-luvun alkupuolen sodat
Afganistanissa ja Irakissa, mitkd ovat vahvistaneet kotimaista asevalmistusta. Tdman
lisdksi Yhdysvaltojen senhetkinen puolustusministeri William Perry kannusti kotimaisia
rahoittajia toimimaan tiiviimmassa yhteistydssa kotimaisten asevalmistajien kanssa, ja
lisdantynyt pddoma auttoi kehittymaan. (SIPRI, 2010)

Vaikka eurooppalaisten alan yritysten kehitys sek& toimijoiden muutos on ollut
suhteellisesti hitaampaa kuin Yhdysvalloissa, on se tapahtunut pitkalti samoin tavoin eli



yritysostojen keinoin. Euroopassa tatd vaikeutti kuitenkin se, ettd monet paikallisista
yrityksista olivat vahvasti valtionomisteisia. Naiden yritysten kasvua tukevien
yritysostojen toteutus oli vaikeaa poliittisten syiden takia, silla yrityksen tuli useimmiten
laajentua toimintavaltionsa ulkopuolelle. Kylman sodan paattyminen johti kuitenkin
useiden valtionomisteisten yritysten yksityistamiseen, mik& helpotti vapaiden
markkinoiden kehittymista. (SIPRI, 2010).

Sek& Euroopan ettd Yhdysvaltain muutoksiin on varmasti vaikuttanut myos Venajan
sekd teollistuneiden kehitysmaiden kuten Intian ja Meksikon aseteollisuuden
voimistuminen talouskasvun myoéta. Nama maat haluavat myds usein tavoitella ainakin
paikallisen suurvallan asemaa, ja kehittyneet asevoimat mahdollistavat sita.

2.3.3. Rakenteellinen muutos toimialan suhteen

Niin kuin montaa muutakin toimialaa, ase- ja puolustusteollisuutta on viime
vuosikymmenind ravistellut muutos kohti erikoistumista ja ulkoistamista. Eri osien
valmistus on siirtynyt kustannus- ja laatusyistd alihankkijoille, joista suurta osaa ei
laskettaisi edes osaksi ase- ja puolustusteollisuutta. (SIPRI, 2010)

Sama trendi nédkyy myods ase- ja puolustustekniikan alan yritysten suurimpien
asiakkaiden eli valtioiden toiminnassa. Monet armeijan toiminnoista on ulkoistettu;
armeijan rakennukset ovat alihankintana tehtyja, etenkin pienien varuskuntien
ruokapalveluita ja koulutusta on ulkoistettu seka joissain tapauksissa myos itse
sotilaalliset toimet ostetaan ulkopuolisilta yrittdjiltd. Tama on ollut kasvava trendi.
(SIPRI, 2010).

Yhdysvaltojen puolustusministerié on mydéntanyt sopimuksia ulkopuolisille toimijoille
yhteensd 295 miljardin USD arvosta. Euroopan puolustusvirasto EDA huomasi
tutkimuksessaan, ettd EU-maiden asevoimien vuoden 2006 rahankdytosta noin 7
prosenttia, eli noin 14,1 miljardia USD, meni ulkopuolisille alihankkijoille. Tasta Ison-
Britannian osuus oli noin puolet. My6s Yhdysvalloissa ulkoistamiseen tdhdataan alati
kasvavassa maéarin, ja vaikkei tarkkaa dataa ole saatavilla, arvioidaan Yhdysvaltojen
puolustusministerion tarjonneen 295 miljardin USD arvosta sopimuksia ulkopuolisille
toimijoille. (SIPRI, 2010).

Usein ulkoistamisen piiriin kuuluu kaikki muu paitsi itse ydinosaaminen. Ase- ja
puolustusalankin yritykset tahtddvat kustannussééstOihin ja keskittdvat toimintaansa,
kuten monilla muillakin aloilla on ollut viime vuosikymmening tapana. Tosin kuten
aikaisemmissa kappaleissa mainittiin, myos itse teknologinen ydinosaaminen on
siirtynyt ulkopuolisille toimijoille sen nopean kehityksen sek& kustannussaastojen
ansiosta. Padosin ulkoistaminen ndkyy kuitenkin perustason toiminnoissa, kuten
laitteiden ja ohjelmistojen osien hankinnassa sekd logistiikassa. Vastaavasti asevoimat
ovat kasvattaneet ulkoistamista vastaavin tavoin, jolloin ydinosaaminen eli itse
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sotiminen on omissa kasissd, mutta muut sitd tukevat osat miinanraivauksesta
logistiikkaan ja koulutukseen ovat usein ulkoistettuja. Tarkoituksena on ainoastaan
kasvattaa yrityksen ja sen verkoston tuomaa asiakkaan kokemaa lisdarvoa. (Ranta,
1999, s. 1-3)

Itse aseteollisuuden toimia ulkoistamispalveluiden tarjoajana ei ole juurikaan Kritisoitu,
mutta eri maiden asevoimia ja niiden péaatoksia tekevia ulkoministeridita on arvosteltu
ankarasti kyseisestd trendistd. Tata ajatellaan usein omien késien likaamisen
keinotekoisella vélttamiselld, ja vakivallalla rahastamisella. Yksityisten yritysten
yhteiskuntavastuu ja velvollisuus rauhaa ajavana osapuolena ovat huomattavasti
pienempid kuin valtioiden ja muiden julkisten tahojen. Ulkoistaminen johtaa helposti
my06s siihen, etteivét tilaajat voi en&i valvoa koko tilannetta yhtd hyvin kuin
aikaisemmin, kun kaikki tehtiin itse. Usein myds ulkoistaminen johtaa huonompaan
informaation kulkuun seka verkoston sisalla ettd muiden sidosryhmien tuottaman tiedon
siirtymiseen verkoston ulkopuolelta sita hallinnoiviin hubeihin. Verkoston valvominen
ja hallinnoiminen on monesti hankalaa, etenkin jos se kasvaa liian suureksi,
ydinosaaminen siirtyy muille eik& kokonaisuutta johdeta riittavan hyvin. (Paija, 1999, s.
46-48)

Uutisissa viime aikoina on ollut esimerkiksi Yhdysvaltojen armeijalle turvapalveluja
tuottava yksityinen yritys Blackwater, nykyiseltd nimeltddn Xe, jonka tyontekijat
surmasivat 17 irakilaista siviilida Irakissa vuonna 2007, joista 14 surmattiin samalla
kertaa (Londofio, 2009). Tapauksen seurauksena huomattiin, ettd ulkoistettujen yritysten
toimet ovat hyvin vaikeasti kategorioitavissa siviili- tai sotaoikeuteen. (SIPRI, 2010).
Kéytdnndssd ndma yritykset sijoittuvat edelld mainittujen oikeuksien vélimaastoon,
mika usein tekee vastuun jakamisesta hyvin hankalaa. Tdma saattaa myos johtaa koko
lilketoiminnan haaran maineen huonontumiseen, silla ikévat tapahtumat sekd nakyva
toiminnan sekavuus aiheuttavat sidosryhmisséd tyytyméttomyyttd, epdvarmuutta seka
luottamuksen puutetta.

2.4. Ongelmien maaritys ja kiireellisyys

Kuten monilla muillakin toimialoilla, tulevaisuuden ennustaminen sek& muutoksen
johtaminen on aina hankalaa. Ase- ja puolustusteollisuus on rakenteensa ja toimialansa
takia hyvin politiikkaan sidonnaista, ja ndin ollen esimerkiksi maan uuden johtajan tai
hallituksen valinta voi johtaa suuriinkin suunnan muutoksiin lyhyella aikavalilla.

Esimerkkind tasta toimii Yhdysvaltojen presidentin ja kongressin viimeisimmaét vaalit,
joissa demokraattipuolue vei vallan republikaaneilta. Nykyinen maan johto panostaa
enemman rauhaan ja pyrkii lopettamaan aiemmin lopetetut aseelliset konfliktit seka
vahentdmaan asevarustelua. (White House, 2010). Tamé& nékynee myds ase- ja
puolustusteollisuuden alan yritysten myynnissa. Suuntaus nakynee alan yritysten
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lilkevaihdossa vasta hieman viiveelld, silld tilausten tayttdminen saattaa kestda vuosia,
ja ndin ollen nykyiset tulot tulevat vanhoista tilauksista.

Vaikka tdmé seikka vaikuttaa hyvin vahvasti teollisuudenalan tulevaisuuteen, siihen on
hyvin vaikea suoranaisesti vaikuttaa; yritykset kun eivat ainakaan julkisesti voi yrittaa
lietsoa sotia tai vaihtaa hallituksia mieleisiksiin. Suotuisien poliitikkojen valintaan voi
kuitenkin jonkin verran vaikuttaa kampanjatukien muodossa, mutta tdmakin on usein
vaikeaa toteuttaa niin, etta sijoitetulle padomalle saisi varmuudella vastinetta. Monissa
paikoissa media on myds padosin liberaalien ehdokkaiden tukena kun taas ase- ja
puolustusteollisuutta eniten hyddyttavat konservatiivit eivat saa niin paljoa suotuisaa
nakyvyytta aina edes rahalla. Namé& taasen johtavat usein eettisiin ongelmiin, mutta
niistd mainitaan myéhemmin lisdd omassa osiossaan.

Edelld mainituista syistd toimialan valtiovaikutteinen rakenne saattaa aiheuttaa
ongelmia. Alan yritysten tulisi pystyd olemaan kannattavia politiikan muutoksissa ja
poliitikkojen vaihtuessa, suotavasti myds alati kasvavassa maadrin. Tama saattaa
kuitenkin vaatia suuria rakenteellisia muutoksia, eikd ole valttdmattd toteutettavissa.
Suurin ongelma on kuitenkin liiketoiminnan pysyminen kannattavana. Tassé suhteessa
ase- ja puolustusteollisuus ei eroa muistakaan liiketoiminnan harjoittajista, silla kaikkien
yritysten varsinaisena tarkoituksena on tuottaa sijoittajilleen voittoa. Ongelmia
esitelldén taulukossa 2.

Taulukko 2:  Ase- ja puolustusteollisuuden ongelmat

Pasongelma Liiketoiminnan tulee olla kannattavaa

Liiketoiminnan tulee palvella sidosryhmien tarpeita
Liiketoiminnan tulee kasvaa

Vahva riippuvuussuhde politiikkaan

Sivuongelmat Teknologian tulee pysya kehityksen karjessa
Muutoksen hallinta

Tulevaisuuden ennustaminen

Kokonaisuuden hallittavuus

Sivuongelmien lista voisi olla lahes loputon kattaen ldhes kaikki normaalin
liiketoiminnan ongelmat liiketoiminnan kasvusta tulevaisuuden ennustamiseen. Niiden
lisaksi muutama asia on kuitenkin suhteessa tarkedmpéaéa kyseisella teollisuudenalalla ja
niitd kasitelladn téssa tyossd tarkemmin jattden yleisimmat liiketoiminnan ongelmat
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taka-alalle, kuten muutoksen hallinnan, kokonaisuuden hallittavuuden ja liiketoiminnan
yleisen kasvun.

Kuten aikaisemmin mainittiin, ase- ja puolustusteollisuus on vahvasti riippuvainen
valtioiden ja hallitusten toimista. Koska asiakaskunta ei nykyisin tuottein vaihtune
ainakaan lahitulevaisuudessa vaan suurimmat tilaukset menevat edelleenkin julkisille
tahoille, tulisi yritysten mahdollisesti miettia tarjooman laajentamista tai eri
asiakassegmenttejen palvelemista muin keinoin.

Jotta yritys pysyy houkuttelevana toimittajana, tulee yritysten pysya teknologisen
kehityksen karjessa. Nykyajan teknologia on kuitenkin jo hyvin pitkélle kehittynyttd
my®0s siviilipuolella, ja néin ollen kustannussaasttjé ja korkeampaa lisdarvoa voidaan
tarjota asiakkaalle ulkoistamisen kautta. (SIPRI, 2010). Tassé vaihtoehdossa kuitenkin
korostuu kokonaisuuden hallinta, seké& ennen kaikkea yrityksen eettinen asema. Monet
alihankkijat saattavat Kkieltdytya tilauksista, jos heiddn mielestddn asiakas-
toimittajasuhde saattaisi vahingoittaa oman yrityksen imagoa. Alihankkijoiden omat
verkostot ovat heille térkeitd, eivdtka he halua vahingoittaa omaa liiketoimintaansa
etenkdadn mahdollisesti suhteellisen pienten tilausten takia. Eettisiin asioihin kuitenkin
perehdytaan lisaéd mydhemmissé osioissa, silla yrityksen kannattavuus on tdmén tyén
puitteissa seurausta tutkimusongelmasta eli ase- ja puolustusteollisuuden eettisesté
tyGnantajaimagosta.

2.5. Ratkaisun tavoitteet ja kriteerit

Ratkaisuna ase- ja puolustusteollisuuden pé&dongelmaan etsitddn keinot, jolla
yritystoiminta on kannattavaa. N&ihin voidaan paneutua sivuongelmien kautta, silla ne
osaltaan vaikuttavat pd&dongelman ratkaisuun. Kéaytannossé kaikki ongelmat vaatinevat
jonkinasteista késittelya kaikkien sidosryhmien tyydyttdmiseksi. Ongelmiin tulee 16ytaa
ratkaisut mahdollisimman nopeasti, jotta yritys voi pysya kannattavana.

Pitdd my0Os muistaa, ettd alan yritystointa on talla hetkelld kannattavaa, mutta
kannattavuutta voinee parantaa osa-alueita parantamalla. Liiketoiminta ei koskaan ole
taydelliseksi kehittynyttd, vaan asioita pitdd pohtia jatkuvan kehityksen takia.
Ongelmien ratkaisuun ei kuitenkaan tulisi tuhlata liikaa resursseja, jottei kokonaishyoty
jaa liian pieneksi.

Ratkaisuvaihtoehtojen arvioimiseksi on asetettu tiettyja kriteereitd. Kriteereja paa- ja
sivuongelmiin on esitetty taulukossa 3.
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Taulukko 3: Ase- ja puolustusteollisuuden ongelmien ratkaisuvaihtoehtojen
kriteereita

Absoluuttinen B o o
Liiketoiminta on voitollista

kriteeri
Liiketoiminta ja sen voitto kasvaa
_ Kokonaisuus on hallittavissa
Suhteelliset _ L L
o Informaationkulku eri osien ja sidosryhmien valilla toimii
kriteerit

Mahdollinen asiakassegmenttejen ja asiakkaiden maaran lisays

Yrityksen omistama teknologia tuo kasvavassa maarin lisdarvoa

Kuten kaikessa liiketoiminnassa, my0s ase- ja puolustustekniikan alan yritysten
toiminnan sujuvuuden ja jatkuvuuden absoluuttisena kriteerind on voitollinen
liiketoiminta. VVapaassa markkinataloudessa tdma tarkoittaa 1&hinnd yrityksen tuloksen
kasvua. Mutta koska tdmd teollisuudenhaara on osittain tavallisuudesta poikkeava
vahvan valtiosidonnaisuutensa takia, yrityksen voitollista liiketoimintaa voidaan ajatella
mya0s sidosryhmien hyddyn kannalta. Alan yritysten péaasiallinen tarkoitus on ollut — ja
monin paikoin on edelleen — valtion etujen ajaminen, tassa tapauksessa kaytanndssa
sotilaallisen uhan torjuminen tai valtiota hyodyttavan hyokkéayssodan mahdollistaminen
tarjoamalla riittdvéa aseistusta. Vaikka yritysten liiketoimintamalli onkin usein
muuttunut itsendisemmaksi ja rahallista voittoa tavoittelevaksi, oman valtion osuus
asiakkuuksista on edelleen hyvin merkittavad, jolloin kéytdnndssé valtion etujen
ajaminen on myos omien etujen ajamista. (SIPRI, 2010). Liiketoiminnan tulee kuitenkin
olla joltain ndkdkulmalta katsottuna voitollista.

Kun liiketoiminta on saatu voitolliseksi, tulee asemiansa aina parantaa. Menestyvéa
yritys kasvaa. Asiaa voidaan jélleen kerran ajatella yrityksen voiton tai valtion etujen
kannalta. Alati suurempi yritys pystyy usein laajentamaan tarjoomaansa seka
kasvattamaan asiakkaidensa kokemaa liséarvoa entisestdén, mitkd vastaavasti oikein
johdettuna johtavat yrityksen kasvavaan menestykseen ja parempaan kilpailuasemaan
markkinoilla. Vastaavasti jo olemassa olevat asiakassuhteet voivat auttaa uusien
markkinoiden ja asiakkaiden valtaamista, jolloin kasvu voi kiihtya entisestaan.

Jatkuva kasvu saattaa kuitenkin aiheuttaa ongelmia. Etenkin alihankinnan ja sen
monimuotoisuuden lisd&ntyessa hubiyrityksen rooli saattaa hdmartya ja verkosto ottaa
vallan yrityksesta eli kokonaisuus ei ole endd helposti hallittavissa. Yrityksen tulee
paneutua mahdollisiin valtasuhdeongelmiin verkostossa ja pitdd kokonaisuus
hallinnassa, tai aikaisemmin toimiva ja menestyksekas verkosto muuttuu kilpailuedusta
haitaksi, etenkin jos verkosto on riippuvainen joistain tietyistd toimijoista. Tassa
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tapauksessa informaation liikkuminen ja toimijoiden keskindinen avoimuus on tarkeéa.
(Moller et al., s. 8, 77, 89-90). Informaation tulee myds kulkeutua verkoston
ulkopuolelle ainakin jossain maérin, silld salamyhkéinen vyritys saatetaan nahda
epérehellisend toimijana, joka yrittdd piilotella arkoja asioita. N&ma taasen johtavat
huonoon eettiseen imagoon, mitd tulisi yrittdd valttdd. Tahén asiaan paneudutaan
seuraavassa 0siossa.
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3. EETTISEN TOIMINNAN TILANNEANALYYSI

Etiikka on tieteenala ja filosofian osa-alue, joka tutkii arvoja, moraaleja sekd niin
sanottuja kysymyksid oikean ja vaaran valilla. Liike-eldmén etiikka soveltaa ndita
asioita yritystoimintaan. Liike-el&méssa etiikan, ja siitd johdetun yrityksen
yhteiskuntavastuun tarkoitus on luoda lisdarvoa asiakkaille sekd suojella yrityksen
omistajien sijoitusta Vvalttdméalld mahdollisia riskitilanteita ja ongelmia. Oikein ja
tehokkaasti johdetulla etiikalla on siis sek& arvoa luova ettd suojeleva vaikutus.

Liiketoiminnan etiikka keskittyy yrityksen asemaan yhteison jasenend. Kuten minka
hyvansd yhteison toimijan, yksilostd yritykseen ja yhteison johtoon, tulee toimia
tiettyjen normien mukaisesti. Yhteison jasenend olemiseen liittyy aina sekd oikeuksia
ettd velvollisuuksia. (Boatright, 2000, s. 3, 5-6). Esimerkiksi Suomessa seka yksityiset
ihmiset ettd yritykset ovat velvollisia maksamaan voitoistaan veroa, mutta molemmat
osapuolet ovat oikeutettuja toimimaan melko vapaasti ja haluamallaan tavalla. Lait eli
pitkalle kehittyneet eettiset normit antavat toiminnoille viitekehykset.

Lakien noudattaminen on yritykselld kaytdnngssa pitkalla tahtadimella pakko, silla
laittomuudet usein johtavat suuriin rahallisiin menetyksiin sekd suoraan ettd vélillisesti
maineen menetyksen kautta. Sidosryhmé&t kuitenkin haluavat yritysten toimivan
vallitsevien eettisten normien mukaisesti. Monet ihmiset voivat ndhdd tdman kaltaisen
toiminnan hyvaksyttavand. (Beauchamp et al., 2004, s. 4-5) Esimerkkind téasta
kéytettakoon lapsityévoimaa, mitd ei kaikissa maissa ole laeilla kielletty tai ainakaan
vaadrinkaytoksista ei seuraa rangaistuksia, mutta kuluttajat haluaisivat yrityksen
toimivan vallitsevien eettisten normien mukaisesti. Yritys toimii kuitenkin erittéin
eettisesti ja tarjoaa sidosryhmilleen suurimman lisdarvon, kun se ylittdd odotukset ja
toimii tavanomaista eettisemmin. Naita kohtia selvent&4 kuva 1.
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Kuva 1: Liiketoiminnan eettisyyden atomimalli. Suurin ympyra eli numero 1
korostaa liiketoiminnan toimintaymparistoa lakeja ja sdadoksia noudattaen.
Ympyra numero 2 esittda hyvaksyttavia normeja, ja numero 3 positiivisesti
yllattavia eettisia toimia. Mita lahempana ympyroiden keskipistetté ollaan,
sitd eettisempana toimijana eri sidosryhméat kokevat yrityksen ja sen
toiminnot.

Liiketoiminnan etiikka on osittain normatiivista etiikkaa, jossa késitelldén yhteiskunnan
normeja, eli asioita, joita ihmisten tulisi uskoa oikeiksi tai vaariksi. N&in ollen
liiketoiminnan etiikka on vahvasti kulttuurisidonnaista, silla eri yhteisdissa asiat usein
nahdaan eri tavalla. Liiketoiminnassa tat4 voidaan kasitella mainonnan kannalta, joka on
yksi yrityksen keinoista muokata sidosryhmien mielipiteitd ja haluja haluamaansa
suuntaan. (Beauchamp et al., 2004, s. 16-17)

Kéytannon yrityseldmassa liiketoiminnan etiikka on kuitenkin l&hes poikkeuksetta
soveltavaa etiikkaa, jossa sovelletaan eettistd toimintaa ja nakokulmia siten, ettd niilla
olisi kaytdnnon vaikutuksia yrityksen toimintoihin. Talla etiikan osa-alueella on
huomattavasti muita etiikan osa-alueita merkittdvampi osa. Né&in ollen tamé ty6
kasittelee liiketoimintaa ja sen ongelmia p&éosin soveltavan etiikan kannalta.

Yrityksen liiketoiminnan kannalta eettinen toiminta on siis pitkalti markkinoinnin osa-
alue, silla se pohjautuu yhteiskunnan normeihin, ja miten sidosryhmaét nakevét yrityksen
noudattavan nditd normeja. lhmiset muodostavat yrityskuvaa yrityksen nakyvien
eettisten toimintojen pohjalta, ja tdmé& muokkaa ihmisten brandikésitysta ja néin ollen
heidan kayttaytymistadn yritysté ja sen tarjoomaa eli ostokayttaytymista kohtaan. Nain
ollen eettisten nakdkulmien pohtiminen on erittdin olennaista yritysten liiketoiminnassa.
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Usein néitd eri sidosryhmien tai yksittdisten yksiloiden kokemia asioita on vaikea
maadrittdd. Jokainen kokee sekd omat ettd yrityksen ajamat arvot eri tavoin. Ihmisten
uskomukset eivat valttaméattd perustu faktoihin, vaan ovat vahvasti riippuvaisia siit,
miten asiat nahdaan ja koetaan. Aaltonen et al. (2003, s. 78) muistuttaa, ettd tima asia
pitdd ymmartédd arvokeskusteluissa. On parempi ymmartaa tulkintoja kuin pelkkia
faktoja. Tdman pohjalta tulee ymmértaa, ettd paastakseen parempaan lopputulokseen,
valttamatta faktoja ei tarvitse muuttaa, mutta ihmisten tulkintakykya pitd4 kannustaa ja
kehittdd. Nain ollen sidosryhméat voidaan saada ymmartamé&én asiat yritykselle
mieluisalta kantilta itse ongelmia muuttamatta.

3.1. Eettisen toiminnan historiaa

Eettisyyden havaitseminen ja sen pohdinta alkoivat jo ennen ajanlaskumme alkua
antiikin kulttuureissa, ja etenkin nykypdivaan saakka ainakin osittain sdilyneet lantisen
maailman moraalikéasitteet juontuvat antiikin Kreikasta. Etiikka oli pitkaan
erottamattomana osana filosofiaa, ja siksi eettisenkin pohdinnan kuuluisimpia esi-isia
ovat my6s monista muista yhteyksista tutut, 400- ja 300-luvuilla ennen ajanlaskumme
alkua eléneet Sokrates ja Aristoteles.

Talléin eettinen pohdinta paneutui pitkalti ihmiseen itseensa ja ihmisen sielun seka
ruumiin valisid valtasuhteita. Asioita tutkittiin pitkalti ajan tavan mukaan miettiméall&
asioita, ja empiiristen tutkimusten osuus jéi toissijaiseksi. Nain ollen vaikka antiikin
moraalikésitykset ovat osittain sdilyneet myds nykypdaivéan saakka, niiden merkitys
lilke-eldmassa kuitenkin pieneni jatkuvasti. Akateemisessa tutkimuksessa naita voitiin
edelleen kayttéd, jolloin taustojen ymmarrys oli usein tarkedd. Nykyaikaan tullessa,
kaytannon asioissa soveltava etiikka muodostaa kuitenkin tarkeimmaén osa-alueen, silla
etilkan merkitys liiketoimintaa parantavana tyokaluna kasvoi. Pelkkd pohdinta ei
liiketoiminnalle enda riittanyt, kun optimointi ja tehokkuuden merkitys kasvoivat
entisestaan.

Koska eettinen toiminta sindlld&dn oli yrityksille tappiollista, eettisiin asioihin ei
juurikaan kiinnitetty huomiota liiketoiminnassa; tarkeintd oli saada mahdollisimman
paljon voittoa ja pienentdd kustannuksia. Vield muutamia vuosikymmenia sitten tdma
saattoi  merkitd  nykyihmisen  ndkodkulmasta  valtavia  ihmisoikeus-  tai
ymparistérikkomuksia. Jos uuden tyéntekijan kouluttaminen ja vahingosta seuranneiden
tapahtumien aiheuttaneet kustannukset olivat pienempid kuin ty6turvallisuuden
parantaminen, annettiin tyontekijoiden mieluummin loukkaantua kuin ostettiin
terasuojus sirkkelin ympérille.

Yritykset ovat usein velvollisia toimimaan eettisesti vélttydkseen vahingoilta ja
suojellakseen arvoaan. Eettiseen toimintaan panostaminen ei siis ollut alun perin
yrityslahtoistd, silla se olisi aiheuttanut liiketoiminnan kannalta epdolennaisia
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lisakustannuksia.  Edullisimpia  vaihtoehtoja  suosittiin, koska  mahdollisista
rikkomuksista ei tullut yrityksen kannalta vakavia seuraamuksia. Maailma kuitenkin
muuttui hitaasti mutta vagjaamattomasti nykypdaivaan tultaessa. (De George, 2010)

Suurin osa ihmisistd haluaa pohjimmiltaan hyvéé toisille ihmisille, ja etta kaikilla olisi
hyva seké oikeudenmukainen eldamé. Oikeudenmukaisuuden taju on kuitenkin aina ollut
vahvasti subjektiivista. N&ma seikat ovat pysyneet melko muuttumattomina sitten
ihmisten sosiaalisten taitojen ilmaannuttua.

Taman lisaksi, ennen kuin ihminen haluaa hyvaa muille ihmisille tai etenkdéan keskittyy
sithen oman hyvinvointinsa kustannuksella, hénelld itsellaan tulee olla riittdvan hyva
olla. Nain ollen muiden karsimyksiin ei aktiivisesti puututtu, silld yleisesti ottaen
ihmisten elinolot eivat olleet kovin hyvét, ja nykyisissd ldnsimaissakin suuri osa
ihmisista sai taistella tosissaan elantonsa ja hyvinvointinsa puolesta.

Ihminen ei voi kuitenkaan vaikuttaa asioihin, ellei se tiedd niistd tai niiden
oikeellisuudesta. Globalisaatio, ja etenkin sen viimeisimmét vaiheet muuttivat tata
suuresti. Sidosryhmien, ja erityisesti yksityisten kuluttajien tietoisuus ympéroivasta
maailmasta kasvoi eksponentiaalisesti yksinkertaisen ja edullisen informaatiokulun
tultua kaikkien saataville aluksi radion, sitten television ja eniten lopulta internetin
kautta. Tamé lisasi myos tarvetta toimia muiden kulttuurien edustajien kanssa ja 10ytéa
yhteisié arvoja (Aaltonen et al., 2003, s. 149- 150).

Ihmisten hyvinvointi parani lansimaissa huomattavasti viime vuosikymmenina. Tama
voidaan huomata seka bruttokansantuotteiden kasvussa ettd ihmisten terveydellisen
tilanteen parantumisessa. Vuonna 1900 maailman keskimé&rdinen elinajanodote
ihmisille oli vain 31 vuotta. Vuosisadan kuluessa monia tartuntatauteja vastaan
keksittiin rokotuksia ja laéketieteellinen koulutustaso parani. Julkinen terveydenhoito
muuttui entistd tehokkaammaksi. Etenkin lapsikuolleisuus vaheni radikaalisti.
Vuosisadan puolessavélisséd vastaava elinajanodote olikin jo 48 vuotta, kun vuonna
2005 se nousi noin 66 vuoteen. Trendi on nouseva, ja keskimadraistd kdéyhempien
maiden kehittyminen lansimaiden tasolle nostaa globaalia arvoa entisestdan. (World
Health Organization, 2007). L&nsimaissa elinajanodote onkin korkeampi, ja esimerkiksi
Suomessa vuonna 2008 syntyneiden tyttdjen elinajanodote oli jo 83 ja poikien hieman
yli 76 vuotta (Tilastokeskus, 2010).

Julkinen terveydenhoito on parantanut ihmisten terveyttd huomattavasti viime
vuosikymmenind, josta esimerkkind kaytettdkoon Pohjois-Karjala-projektia, missa
testattiin julkisen terveydenhuollon sekd valtion ohjauksen merkitystd huonoista
elintavoista johtuvien tautien ehkéisyyn ja hoitoon. Tdman ohjelman seurauksena moni
hengenvaarallinen tauti ja niiden aiheuttama kuolleisuus vaheni monissa tapauksissa
alle puoleen vain 25 vuodessa. (Kauhanen et al., 1998, s. 267-269)
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Vastaavanlaista kehitystd on ndkynyt myds maailman bruttokansantuotteen kasvussa.
Vuodesta 1950 vuoteen 1998 mitattuna sekd lantisen Euroopan ettd Yhdysvaltojen
bruttokansantuote kasvoi viisinkertaiseksi, kun 1913-1950 kasvu oli vain hieman vyli
50% ja sitd edeltdvind wvuosisatoina suhteellisesti naitdkin vahemman. Viime
vuosikymmenten talouskasvu on siis ollut erittdin suurta. Samaa suuruusluokkaa olevia
kasvulukemia 16ytyy lahes kaikilta maailman talousaluilta muutamia tilastollisesti
merkityksettomia poikkeuksia lukuunottamatta. (OECD, 1999).

Vaikka elinajanodote ja bruttokansantuotteen kasvu ovatkin vain melko yksipuolisia
mittareita ja niiden asemasta voitaisiin kayttdad esimerkiksi inhimillisen kehityksen
indeksia tai palkkaerojen mittareita, antavat ndaméa kuitenkin melko hyva kasityksen
maailman ja etenkin nykyisten teollisuusmaiden muuttumisesta etenkin viime
vuosikymmenien aikana. Ndaista voidaan vet&é johtopaatos, ettd ihmisten hyvinvointi on
kasvanut eksponentiaalisesti muutamien vuosikymmenien aikana. Lansimaissa ei enda
ei tdydy murehtia jokapéaivaisesta ravinnon saannista tai menehtymisesta nykyaan melko
tavanomaisilta tuntuviin tauteihin kuten vesirokkoon tai kuumeeseen.

Tama kehitys on johtanut siihen, ettd ihmisilla on aikaa ja mielenkiintoa murehtia
vahapéatdisempia asioita. Maslow’n tarvehierarkian alimmat, selviytymiseen liittyvat
portaat (Maslow, 1954, s. 80-98) ovat usein téytetty, ja ihmiset voivat toteuttaa itsedan
toimimalla mielestaan hyvin eli eettisesti. N&in ollen eettinen ajattelu on suurissa maarin
syntynyt lansimaihin viime vuosikymmenien aikana elintason, maallisen ja
materiaalisen onnellisuuden ja turvallisuuden kasvun myo6td. Samasta syystéd eettisid
asioita ei juurikaan mietitd koyhissd maissa, silla niissd on usein tdrkedmpid ja
valitttmammin korjausta vaativia asioita.

3.2. Nykytilanne

Kuten edellisessd osiossa mainittiin, eettisten n&kokulmien pohdinta on pé&osin
ldnsimainen asia. Ase- ja puolustusteollisuuden kannalta eettiset kysymykset ovat
erittdin relevantteja, silla suurin osa maailman suurimmista alan yrityksisté sijaitsee
teollisuusmaissa (SIPRI, 2010). Tastd syysta suurin osa ase- ja puolustusteollisuuden
alan merkittavista asiakkaista ja toiminnoista eli ndin ollen osaavista tyontekijoista ovat
alueilla, joissa eettisilla nédkokulmilla on suuri painoarvo. Nain ollen niihin tulee
Kiinnittaa erityistd huomiota eri sidosryhmien kokeman arvon sdilyttdmisen ja luomisen
kannalta.

Suuri osa maailman suurimmista yrityksista huomioi eettiset asiat liiketoiminnassaan,
tai ainakin ilmoittaa niistd sidosryhmilleen melko néyttavasti. Tdma korostuu ase- ja
puolustusteollisuuden alan sekd muilla joskus epaeettisillakin toimialoilla toimivilla
yrityksilla. Toimiala usein velvoittaa ja ohjastaa yrityksen toimintojen etiikkaa.
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Esimerkkind alan suurimmista yrityksistd kdy 10 liikevaihdoltaan suurinta Sipri Top
100 —listan yritysta (SIPRI, 2010), joista jokaisen internet-sivuilla mainittiin eettisia
asioita hyvinkin kattavasti ja nayttavasti. Poikkeuksena toimii yhdysvaltalainen listan
sijalta viisi 10ytyva General Dynamics (General Dynamics, 2010), jonka sivujen eettisen
sisallon I6ytdminen vei aikansa ja kokonaisuutena yrityksen eettinen ilme jai hyvin
vajavaiseksi sivujen perusteella. Mielesténi sivut olivat kokonaisuutena hammaéstyttavén
amatooriméiset, etenkin ottaen huomioon, ettd yrityksen liikevaihto on kymmenia
miljardeja dollareita vuodessa (SIPRI, 2010). Uskoisin kuitenkin, ettd myds General
Dynamicsilla panostetaan eettisiin asioihin voimakkaasti, mutta ne jadvat huomiotta ala-
arvoisen internet-sivuston takia.

3.2.1. Eettisiajarjestoja

Nykyajan vaateet ovat my6s synnyttaneet suuren méaran pelkastaan eettisiin asioihin
keskittyvia jarjestdja yritysten omien eettisten osastojen liséksi. Niiden rooli on
informoida yrityksid, kuluttajia, poliitikkoja ja kaikkia muita yrityksen sidosryhmia
eettisissd asioissa. N&illd organisaatioilla voi tilanteesta riippuen olla suurtakin
vaikutusta yrityksen liiketoimintaan vaikuttamalla joko suoraan yritykseen tain sen
sidosryhmiin. Néit4 organisaatioita on neljaa tyyppia:

Kansalaisjarjestoja ja yksityisten ihmisten johtamia liikkeita
Yritysten itsensé perustamia organisaatioita

Valtion hallinon johtamia organisaatioita

Suoraan eettisilld asioilla liiketoimintaa tekevét yritykset

Né&iden organisaatioiden saamat resurssit ja aikaansaatu luottamus objektiivisten
tutkimustulosten ansiosta voi vaihdella hyvinkin suuresti riippuen itse organisaatiosta,
vaikutuskohteesta, toimialasta sek& kuhunkin vaikuttavista sidosryhmistd. Koska
tutkimuskenttd on hyvin suuri ja tieto vaikeasti mitattavissa, tarkkaa tulosta ei voida
saada, mutta ndiden organisaatioiden saamista resursseista sek& niiden vaikutuksesta
luottamuksen kasvuun voi kuitenkin tehdd karkeita keskimé&ardisia arvioita. Niitd
selventad kuva 2.
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L Ea‘ll:‘fjé!jeﬂét Yritysten omat
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Kuva 2: Eettisessa kentassa toimivien jarjestdjen ja organisaatioiden saamat
resurssit seké niiden herattdma luottamus. Nuolen paksuus kertoo
vertailukohtaa muiden toimijoiden saamiin resursseihin (nuoli sisaanpain)
ja niiden tutkimustulosten aikaansaamaan luottamukseen objektiivisten
tutkimustulosten ansiosta (nuoli ulospain).

Kansalaisjarjestot ovat usein vapaaehtoisvoimin sekd lahjoitusvaroin toimivia
organisaatioita, joiden kaikki toimijat uskovat asiaansa hyvin vahvasti, ja ketka haluavat
edistdd omaa sanomaansa. Eettiselld alalla tdmé&n kaltainen esimerkki on
yhdysvaltalainen Ethics and Compliance Officer Association (ECOA, suom. Eettisten ja
lakien noudattamisasioiden virkamiesten yhdistys), joka pyrkii parantamaan ihmisten
tietoisuutta kyseisten virkamiesten toiminnasta, parantaa jasentensd hyvinvointia seka
tiedottaa ihmisia eettisistd asioista (Ethics and Compliance Officer Association , 2010)
Taman kaltaiset organisaatiot ovat usein neutraaleja ja kertovat yritysten ja hallitusten
toiminnoista melko oikeudenmukaisesti, mutta mahdolliset lahjoittajat voinevat
vaikuttaa tuloksiin halutulla tavalla. Yhdistysten pienet budjetit saattavat myods
vaikeuttaa viestin kuulumista, sill& toiminnan rahoitus perustuu yleensé jasenmaksuihin,
lahjoituksiin ja pienessa mittakaavassa talkootyéhon. Taman tyylisten jarjestéjen kirjo
on erittdin laaja, ja toimijoiden koko seké vaikutusvalta vaihtelee hyvin suuresti.

Yritysten perustamat eettiset jarjestot ovat usein vakavaraisia taustavoimiensa ansiosta,
ja ne Kkeskittyvat yritysten liiketoiminnan parantamiseen. Esimerkkind mainittakoon
yhdysvaltalainen Defense Industry Initiative (DII, suom. Puolustusteollisuuden
aloitteellisuus), joka koostuu suurimpien yhdysvaltalaisten puolustusteollisuuden ja
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muiden yhdysvaltojen hallintoa palvelevien yritysten johtajista. (Defense Industry
Initiative, 2010) Namaéa jarjestot tdhtadvat informaation jakeluun jasenyrityksidén
palvelevalla tavalla, kuten esimerkiksi opettamalla sidosryhmille, ettd jasenyritykset
toimivat eettisesti. Jarjeston eriyttdminen yrityksistd kasvattanee sidosryhmien
luottamusta, silla jarjestd toimii ndenndisesti yrityksista erillisend toimijana ja ndin
ollen vaikuttaa neutraalilta, vaikkei se sitd oikeasti olisikaan. Kéytannossad naita
jarjestoita voidaan pitdd osana yritysten markkinointia. Nama jérjestot ovat kuitenkin
usein vakavaraisia voimakkaiden taustavoimien ansiosta ja auttavat mahdollisesti
jasenyrityksia 16ytaméan yhteisid toimintatapoja, mutta niiden tutkimustuloksista saattaa
joskus puuttua objektiivisuutta.

Valtionhallinnon johtamissa organisaatioissa kahden edellisen tyypin hyvat kohdat
yhdistyvat. Taustavoimien ansiosta jérjestot ovat vakavaraisia ja vaikutusvaltaisia
taustavoimiensa ansiosta, mutta silti ainakin Kkorruptoitumattomissa demokratioissa
melko objektiivisia. Ainakin ideaalisesti valtion tavoitteena on parantaa kansalaistensa
hyvinvointia eika suoranaisesti yritysten liikevoittoa. Toki namaékin jarjestot koostuvat
yksiloistd, keihin voidaan vaikuttaa esimerkiksi voimakkaalla lobbaamisella tai jopa
lahjuksin. Esimerkkind mainittakoot yhdysvaltalainen Office of Government Ethics
(OGE, suom. Valtiohallinnon etiikan toimisto, 2010), joka on Yhdysvaltojen hallituksen
yllapitdma jarjestd, joka valvoo ja etenkin tutkii eettisid asioita sekd neuvoo ndiden
hallinnassa. Edelld mainittu jarjestd toimii Yhdysvaltojen eettisend viranomaisena,
mutta vastaavanlaista toimintaa voi tapahtua myds muiden valtion virastojen
toiminnassa, esimerkiksi Suomessa eettisidkin julkisia tilastotietoja ja tutkimuksia
tarjoaa Tilastokeskus. Samaan ryhmaan voidaan luetella myds ministeriot seké julkiset
ja usein paapiirteissddn valtionrahoitteiset organisaatiot kuten yliopistot, jotka tutkivat
asioita mahdollisimman akateemisesti ja objektiivisesti. Namé& organisaatiot voivat olla
erittdin vaikutusvaltaisia, ja niiden péatokset sekd havainnot voinevat johtaa jopa
lakimuutoksiin.

Eettisilla toimilla harjoittavia yrityksid on syntynyt runsaasti etenkin viime vuosina.
N&ma yritykset ovat huomanneet muiden organisaatioiden tarpeet toimia eettisesti
kasvaneitten sidosryhméavaateiden takia, ja ndin ollen toimivat esimerkiksi
konsulttiapuna tai kouluttajana yrityksille tai eettisten asioiden kanssa toimiville
yksiloille. Esimerkkingd mainittakoon yhdysvaltalainen Better Business Bureau (BBB,
suom. Paremman liiketoiminnan toimisto, 2010), joka kouluttaa ja akkreditoi yrityksia.
Akkreditoitu yritys voi tdmé&n keinoin mainita olevansa virallisestikin eettiseksi
toimijaksi  tutkittu. Vaikka tdmanlaiset  yritykset  pyrkivat  neutraaleihin
tutkimustuloksiin, pitdd myos muistaa, ettd ne ovat liiketoimintaa harjoittavia yrityksia
muiden joukossa. N&in ollen niiden motiivit ovat liiketoiminnan voitollisuudessa, eik&
varsinaisessa puolueettomassa tutkimuksessa, minkd myos sidosryhmét hyvin usein
ymmartavat.
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Néiden liséksi on olemassa myds useita erityyppisia eettiseen toimintaan vahvasti
linkittyvid organisaatioita kuten esimerkiksi Suomessa melko tunnettu FLO
International Reilu kauppa -tavaramerkkeineen, joka pyrkii sekd voitolliseen
lilketoimintaan ettd toimintaympariston muutokseen eettisempéén suuntaan (Fair Trade,
2010), ja Suomen evankelis-luterilainen kirkko, joka toimillaan pyrkii eettisempéén ja
onnellisempaan maailmaan (Suomen evankelis-luterialinen kirkko, 2010). Néita ei
kuitenkaan huomioida tassd tydssd sen syvallisemmin, silla niiden vaikutus ase- ja
puolustusteollisuuden yrityksiin on hyvin vahaistd, joskin ne voivat toimillaan osaltaan
hieman vaikuttaa yleisiin mielipiteisiin ja ndin ollen muokata yrityksiin kohdistuvia
vaateita.

3.2.2. Yrityksen yhteiskuntavastuu

Viime vuosikymmenina eettisten asioiden tarkeys on huomattu ja niihin on panostettu
alati suurenevissa maarissa viime vuosikymmenind. Yksi nykypaivana usein mainittu
termi on yrityksen yhteiskuntavastuu (Corporate Social Responsibility, CSR). Tama
ldhiaikoina ilmestynyt trendi ja termi Kiteyttdd eettisen toiminnan yrityksen
lilketoimintaan, ja kaytdnnosséd se tarkoittaa yrityksen itsesdatelya niin, etta
sidosryhmien eettiset mielipiteet otetaan huomioon yrityksen paatoksenteossa
tavoitteena muuttaa ne yrityksen hyodyksi ja sitd kautta kasvaneeksi kassavirraksi
(Crane et al., 2004, s. 41-42).

Yrityksen yhteiskuntavastuuta voidaan siis ajatella yhtenda markkinoinnin tyokaluna. Se
kerad tietoa yrityksen sidosryhmilta ja toimii niiden mukaan, jotta sidosryhmat saisivat
lisdarvoa yrityksen tuotteista ja toiminnoista. Se seuraa, ettd yritys noudattaa eettisia
normeja sekd lakeja, jotka ovatkin tavallaan pitkélle kehittyneitd yhteiskunnallisia
normeja. Yrityksen yhteiskuntavastuu voi pitdd sisélldan esimerkiksi yrityksen
kustantamaa vapaaehtoisty6td, joka toimii mainoskampanjana yrityksen sidosryhmille
osoittaen yrityksen eettisyyttd. Tamé voi houkutella asiakkaita tai uusia tyotekijoita
yritykselle. Vastaavasti yrityksen yhteiskuntavastuu pitdd sisallaédn esimerkiksi
yrityksen sisdisen tarkastuksen, joka huolehtii, etteivat yrityksen toiminnot tai
yksittéiset tyontekijat riko lakeja. Vastaavasti vapaaehtoistoiminta myos usein kehittad
henkiloston  johtamistaitoja, ja kauaskantoisesti ajateltuna Kkehittdd sosiaalista
ymparistoa sekd elaman ja elintason laatua kehittdmalla yrityksen sidosryhmid. (Ferrell
etal., 2008, s. 113)

Yrityksen yhteiskuntavastuu on myos kritiikin kohteena. Monet taloustieteilijat ndkevat
yrityksen yhteiskuntavastuun sotivan yrityksen perusideaa eli omistajien sijoituksen
tuoton maksimointia vastaan. Yrityksen ei taydy valittdd yhteiskunnan hyvinvoinnista,
vaan kyseiset kulttuuria ja moraalia tukevat periaatteet tulisi jattd4 liiketoiminnan
ulkopuolelle. (Freeman, 1984, s. 40). Markkinakeskeinen nakdkulma tosin ndkee tdméan
keinona lisatd asiakasryhmien kokemaa arvoa, mutta toki t&ma aiheuttaa yritykselle
kustannuksia verrattuna tilanteeseen, jossa sidosryhmat eivat tietéisi tai vélittaisi
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eettisistd normeista eivatké néin ollen ohjaisi kulutustaan naiden seikkojen perusteella.
Né&in ollen kysymys on usein eettisten ja yritykselle optimaalisten toimintojen
vastakkaisasettelusta (Dubourg et al., 1996. s. 21-22).

Kritiikkia aiheuttaa myos yrityksen yhteiskuntavastuun toimintojen motiivit. Usein néité
ajatellaan vain keinoina rahastaa asiakkaita tai kiinnittdd huomio pois suuren yleisén
mielestd vakavista ongelmista. Tama ajatustapa on sindlldén oikeassa, silla menestyva ja
huippuunsa tehostettu yritys ei suorita epditsekkaitda tai pyyteettomid toimintoja.
Yrityksen tulee tuottaa voittoa ja menestyd, eikéd yksityisomisteinen yritys varsinaisesti
tavoittele menestystd etiikan tai normien saralla, vaan esimerkiksi liikevaihdon ja
markkinaosuuden kasvua. Yrityksen yhteiskuntavastuu on vain yksi tapa saavuttaa
nama liiketoiminnalliset tavoitteet. (Crane et al., 2004, s. 41). Tatd voidaankin ajatella
erddnlaisena piiloleikking, jossa yrityksen tulisi nayttaa sidosryhmille pyyteettomalta
toimijalta ilman, ettd toiminnoista voi selvésti havaita pelkan rahallisen tai
tuotannollisen voiton tavoittelun.

Edelliseen kohtiin liittyen yhtena kriittisend kohteena nahdaén myds yhteiskuntavastuu
tapana vaikuttaa politiikkaan ja lakeihin, jossa toimimalla ndennéisesti eettisesti voidaan
valttad vakavampia seuraamuksia kuten uuden lain aiheuttamia pakotteita (Ferrell et al.,
2008, s. 113). Esimerkkina tasta voidaan kayttaa yritystd, joka aavistaa lainsdddannon
muuttuvan entistd saastutusvastaisemmaksi. Nain ollen se asentaa halvat ja huonot
suodattimet piippuihinsa mahdollisesti tyydyttden valtionjohtoa, joka saattaa tamén
ansiosta jattaa lain muuttamatta sellaiseksi, ettd yrityksen olisi pakko asentaa nykyista
tehokkaammat ja kalliimmat suodattimet. Tdméan seurauksena yritys séasti toimimalla
naenndisen eettisesti, ja lopputulos oli yritykselle edullinen. T&std huolimatta tamékin
kritiikkki ~ liittyy  yrityksen tapaan toimia puhtaasti tuotanto-, voitto- ja
kustannussaéstohakuisesti.

Carroll  (1991) jaottelee yrityksen yhteiskuntavastuun neljadn painoarvoltaan
erisuuruiseen velvollisuuksien osioon. Ndma osiot esitetddn havainnollisuuden vuoksi
usein katkaistun pyramidin muodossa, joka on esitetty kuvassa 3.
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/ Filantrooppiset \
vastuut
/ Eettiset vastuut \
/ Lailliset vastuut \
/ Talandellicat vactint \

Kuva 3:  Carroll:in (1991, s. 42) yrityksen yhteiskuntavastuun pyramidi.

Mallista ilmenee yrityksen eri vastuut sekd niiden jarjestys. Taloudellinen vastuu on
alimpana ja kaiken yritystoiminnan perusajatuksena. Yrityksen tulee olla kannattava
selviytydkseen. (Morrison, s. 463-464). Kaikissa tapauksissa kannattavuus ei kuitenkaan
tarkoita rahallista kannattavuutta, vaan yleisemmin sen voisi méarittdd maaraavien
sidosryhmien etujen ajamiseksi. Usein se on omistajien sijoitusten tuoton rahallinen
maksimointi, mutta asiaa voidaan ajatella myds esimerkiksi maan puolustuksen
yllapitdmisend ase- ja puolustusteollisuuden tapauksessa tai yksityisyrittdjan vapaana
yritystoimintana ja ty6llistajana.

Lailliset vastuut vaativat noudattamaan pitkélle kehittyneitd eettisid standardeja eli
lakeja. Usein hankaluuksia aiheuttaa eri markkinoiden epdyhtenevaiset saadokset, mutta
monesti rikkomuksia tapahtuu taloudellisen vastuun puitteissa. Crane et al. (2004, s. 44)
mainitsee muutamina esimerkkeind Microsoftin  viime vuosien kamppailut
Kilpailulainsdadon parissa seké huutokauppakamarien Christie:sin ja Sotheby:n kartellin
1990-luvulla. Naista ja lukuisista muista tapauksista voidaan huomata, ettd lailliset
vastuut ovat yrityksen téarkeysjarjestyksessa taloudellisten vastuiden alapuolella eli
alempana pyramidijaottelussa.

Eettiset vastuut tarkoittavat tassé yhteydessa sidosryhmien yritykseltd vaatimia toimia,
joita ei kuitenkaan laein vaadita. Nama ovat sidosryhmien odotuksia yrityksen
“hyvastd” toiminnasta, kuten esimerkiksi toimivasta jatehuollosta tai tydntekijoiden
reilusta kohtelusta. (Crane et al., 2004, s. 44). Tdéma on erittdin tarkedd, silla
sidosryhmaét arvioivat yrityksia hyvin pitkélti sen mukaan, kuinka hyvia ja eettisia
yritykset ovat laittamatta suurta painoarvoa esimerkiksi yrityksen taloudellisille
aspekteille (Aula et al., 2005, s. 37-38). Tdman portaan huomioimatta jattdminen ei
johtaisi siis valttamétta suoriin laillisiin tai taloudellisiin ongelmiin, mutta valillisesti
sidosryhmien laskenut arvostus yritystd kohtaan voi olla hyvin haitallista. Varsinaisiin
eettisiin vastuisiin paneudutaan liséd my6hemmin tydssa.
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Filantrooppiset vastuut keskittyvét lisdarvon lisédmiseen, mutta sidosryhmaét eivat vaadi
niitd. Nama ovat siis vahemman térkeita kuin edelliset kolme, mutta haluttuja, kuten
koristelu kakussa, 20% isompi keksipaketti samaan hintaan tai tyontekijoiden
joulubonus hyvin tehdysta tydstd vuoden aikana. (Morrison, s. 464). Naista ei ole
yritykselle valttamatta suoraa hyotyd, mutta maineen parantuminen johtaa helposti
parantuneisiin  sidosryhmasuhteisiin  ja tatd kautta my0ds oikein hyddynnettyné
kasvaneeseen kassavirtaan. Tiukassa kilpailutilanteessa namé vastuut voivat saada
asiakkaat kokemaan lisdarvoa juuri merkittavasti Kilpailijoiden paihittdmiseksi ja
Kilpailuedun lisdédmiseksi.

3.2.3. Kestava kehitys

Yrityksen yhteiskuntavastuuseen liitetddn usein myds yrityksen kestédva kehitys, joka
jaottelee  yrityksen  sidosryhmatoiminnot  hieman  kdytannénldheisemmin  ja
konkreettisemmin kuin edelld mainittu Carroll:in (1991) pyramidi. Jotta yritys olisi
eettisesti toimiva ja kestavasti kehittyva, sen tulisi noudattaa ja kunnioittaa kolmea
kestavén kehityksen tekijad (engl. Three Pillars of Sustainability, 3Ps) (Adams, 2006 &
Ashford et al., 1993);

¢ Inhimillistd padomaa (People)
e Luontoa ja sen uudistumiskykya (Planet)
e Taloudellista tulosta (Profit)

Ilman naita tekijoité yritys voi ainakin hetkellisesti menestyd, mutta todellinen pysyvyys
ja pitkakestoisuus ja& saavuttamatta. Né&in ollen yrityksen tulisi kunnioittaa jokaista
kestdvdn kehityksen osa-aluetta pysydkseen kannattavana myds tulevaisuudessa.
Optimaalisen tilan saavuttamiseksi tulee muistaa, ettei mikaan kolmesta osa-alueesta ole
toisensa poissulkeva. Kestavaan yritystoimintaan pééstédkseen voi joskus olla edullista
kehittdd joitain osa-alueita suhteellisesti enemman, jos tilanne ei ole tasapainossa.
Ideaalitilannetta ja mallia selventda kuva 4.
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Inhimillinen
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yritys

Taloudellinen
tulos

Kuva 4: Kestava kehitys ja pysyvyys.

Inhimilliseen pé&iomaan sisdltyvat kaytannossa kaikki yrityksen sidosryhmét.
Tyontekijoille tulee tarjota viihtyisé tydymparisto, jolloin he esimerkiksi tekevét toita
tehokkaammin ja pysyvat yrityksessa pidempdan, mikd saastada yrityksen
koulutuskustannuksissa. Henkilostéhallinto voi tuoda niita kilpailuetuja, mita vaaditaan
Kilpailijoiden voittamiseksi. (Sisson et al., 2000, s. 1-2). Asiakkaille tulee tarjota
tuotteita heiddn mielestddn sopivaan hintaan, eiké& esimerkiksi epatoivoista tarvetta saa
kayttdd hyvaksi. Vastaavasti poliittiset paattajat ja tyojarjestot taytyy pitéa tyytyvaisin,
tai yritys saattaa joutua laillisten rajoitteiden tai lakkoilujen kohteeksi. Mahdolliset
ihmisoikeusrikkomukset kuuluvat myds tahan osioon.

Luonnon uusiutumiskykyyn taasen kuuluu esimerkiksi luonnonvarojen kuten puun
riittdvan sééstelids kayttd, valmistuksen pienet saastepédastdt ja hukkatuotanto.
Ylip&4taan liiketoimintaa tulisi harjoittaa niin, ettei luonto ja sen monimuotoisuus karsi
liiketoiminnan seurauksena tarpeettoman paljoa. Suomessa tdma nékyy esimerkiksi
metsélaissa, jossa madritetddn metsdn uusiutuvuus. Avohakkuun jaljilta entinen
metsdpohja ei saa j&d&da tyhjaksi, vaan uutta taimikkoa tulee kasvaa paikalla jo
muutaman vuoden sisalla. (Metsélaki). N&in ollen luonto palaa ennen liiketoiminnan
aiheuttamaa hakkuuta olleeseen tilaan.

Luontoystavallisyys lienee nakyvin suurta yleis6a kiinnostavista arvoista, sill4 ihmiset
eivét vélita yritysten taloudellisesta vastuusta yhtd voimakkaasti tai kansantaloudelliset
asiat saattavat olla hieman vaikeita ymmaértdd. L&nsimaissa, ja etenkin Suomessa
ihmisoikeusrikkomuksia ei juurikaan ilmene, eikd ne néihin kiinnitetd yht4 paljon
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huomiota. Luonto on ihmisi& lahelld, siitd puhutaan paljon etenkin lansimaissa ja se on
helposti ymmérrettavissa. (Welford, 2001, s. 1). Né&in ollen niin sanottuihin vihreisiin
arvoihin ja niiden sisdiseen ja etenkin ulkoiseen viestintddn panostetaan
yritystoiminnassa huomattavan paljon sidosryhmien tyydyttamiseksi. (Koskinen, 2000,
s. 26-27).

Taloudellinen vastuu taasen keskittyy yrityksen omaan talouteen, rahoitukseen ja
omistamiseen sekd valillisesti myds kansantalouteen, joskin kansantaloudellinen
nakokulma on yrityksen mielestd suorien liiketoimintojen kannalta naistd
vahaisimmassd merkityksessd. Jotta yritystoiminta on kestdvéad, tulee sen tuottaa
omistajilleen ja sidosryhmilleen voittoa. Useimmiten tat4 ajatellaan rahan kannalta,
mutta etenkin ase- ja puolustusteollisuuden kannalta tdma voisi kasittdd myds kyvyn
yllapitaa valtion sotilaallisia toimintoja.

Kansantaloudellinen nakdkulma keskittyy paaosin suoriin yrityksen, sen tyontekijéiden
ja liiketoimintaverkoston valtiolle tuottamiin verotuloihin, joita voidaan vastaavasti
kayttdd yhteisen hyvan rahoittamiseen (Mankiw et al., 2006, s. 118-119). Mielestani
tarkeitd ovat myos vélilliset tulot ja etenkin Kkustannusséastot kuten ty6ttdmyyden
aiheuttamien  mielenterveysongelmien  ja  kéyhyyden  mukanaan  tuomien
rikosoikeudellisten asioiden valttamiseen. Vaikka ndma ovat merkittévid asioita myos
yksittdisen ihmisen kannalta, kokonaiskuvaa ei usein ajatella kovin syvéllisesti. Toki
menestyvélld kansakunnalla on usein tarjota yritykselle osaavampaa ty6voimaa seké
varakkaampia asiakkaita, mutta yksittainen yritys ei voi tdhan juurikaan vaikuttaa. N&in
ollen ndma asiat, kuten verojen maksaminen, ovat mééritelty laeissa ja ovat néin
oikeudellisesti pakotettavissa.

Kuten monissa muissakin eettisen toiminnan viitekehyksissa, myds kestavaan
kehitykseen ja sen osiin kohdistuu kritiikkida. Ndma ovat osittain samankaltaisia
yrityksen yhteiskuntavastuuseen kohdistuvan kritiikin kanssa, miké johtuu mydos siité,
ettd kestdva kehitys voidaan ndhda yhteiskuntavastuun osa-alueena. Né&in ollen tdmakin
voidaan nahda keinona valttdd pahempia ja sidosryhmien pakottamia seuraamuksia
kuten lakeja tai ostoboikotteja. Vastaavasti kestavaan kehitykseen panostaminen saattaa
haitata liiketoiminnan tarkoitusta omistajiensa voiton maksimoimiselta pakottamalla
keskittyméaan yrityksen kannalta epéarelevantteihin asioihin.

Taman lisaksi  kestdvan  kehityksen osa-alueet voidaan ké&sittdd vapaan
markkinatalouden ja niin sanotun laizzes-faire —ajattelun vastaisena toimintana, mika on
nykyisen markkinatalouden perusta. Usein ajatellaan, ettd vapaasti toimiva yritys toimii
kansantaloudellisen kokonaisuuden kannalta parhaiten. Ndin ollen pakotetut toiminnot
haittaavat kokonaisuutta pitkalla tahtaimelld, ja markkinoiden tulisi olla itsesaatelevia.
(Smith, 1933, s. 520-521, 598-599). Taman Nakyméaton kasi —nékdkulman mukaan
markkinavoimat ohjaavat yrityksen tehokkaimpaan toimintaan, tosin ndin ajateltuna
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kestava kehitys on markkinoiden kokemien eettisten normien aikaansaama ja ohjaa
kansakuntaa parhaaseen suuntaan.

3.3. Tulevaisuus

Kuten aikaisemminkin mainittu, tulevaisuudessa eettiseen toimintaan tullaan
todennakadisesti keskittyméan entistd enemman seka laadullisesti ettd maarallisesti, silla
trendi on vahvasti kasvava. Eettisten asioiden huomioiminen on l&htenyt luonnollisesti
tarkeimmastd yrityksen tavoitteesta eli voiton saamisesta omistajille. Yrityksen
sidosryhmaét alkoivat kuitenkin vaatimaan alati parempia tydolosuhteita, ja ndin ollen
keskityttiin seuraavaksi yrityksen ja yhteiskunnan tarkeimpiin voimavaroihin eli
ihmisiin. Esimerkiksi Suomessa tydolosuhteet ovat varmasti monin verroin parempia
kuin 100 vuotta sitten sek& henkisesti ettd fyysisesti. Kun ihmisten oikeuksiin ja
tasapuoliseen seka reiluun kohteluun saatiin parannusta, voitiin keskittdd kiinnostusta
kohti luontoa. Jokainen mitd hyvansa mediaa seuraava huomaa, ettd
luontoystavéllisyydesta tai sen puutteesta puhutaan jatkuvasti.

Néin ollen, talla hetkelld ainakin vauraissa ldnsimaissa kestavan kehityksen jokaiseen
kolmeen kohtaan kiinnitetddn huomiota. Sidosryhmat kuitenkin jatkanevat eettisten
vaateiden lisddmistd ja pakottavat yrityksida ndin keinoin vastaamaan markkinoiden
muutoksiin. (Barnett et al., s. 17-19). lhmiset tulevat jatkuvasti tietoisemmiksi
ympardivaan maailmaan ja he hakevat entistd enemman muutosta koettuihin epéakohtiin.
Né&in ollen késite saattaa laajentua, ja se voi tdydentyd jollain vield toistaiseksi
tuntemattomalla tekijalla. Tamén funktion etenemista selventéé kuva 5.

Vastuu Vastuu Vastuu

Eettinen
taloudesta | jhmisista | luonnosta | Vastuu ???

toiminta

Kuva5: Yrityksen eettinen toiminnan kehitys ajan funktiona kayttden kestavan
kehityksen viitekehysta (kts. luku 3.2.3.).

Tulevaisuudessa kdyhien maiden vaurastuttua, tapahtunee niissé samanlainen,
lansimaissa jo osittain tapahtunut transitio. Yrityksen talous ei olekaan enda ainoa
merkitsevd asia, vaan asteittain siirrytddn huomioimaan my6s muita kestdvan
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kehityksen osa-alueita toimeentulon ja hyvinvoinnin lisadnnyttyéd (Gershuny, 2000, s. 1-
4). Toki tulevaisuudessakin taloudellinen vastuu on yrityksen toiminnan l&dhtékohta,
mutta muiden sidosryhmien vaateet kasvattavat tai synnyttévat tarpeita vastata uusiin
eettisiin kysymyksiin, jotta yritys voi kehittyé.

NyKkyiset toiminnot myds jatkanevat tehostumistaan entisté organisoidumpaan suuntaan.
Lain pakottamia toimintoja lukuunottamatta eettiset toiminnot ovat monesti jatetty
melko pienelle huomiolle etenkin aloilla, joita ei useimmiten mielletd epdeettisiksi.
N&ma yritykset kuitenkin ennen pitkaa joko huomannevat eettisen toiminnan mukanaan
tuomat asiakkaiden kokemat arvojen lisdykset tai ne pakotetaan noudattamaan eettisia
sédannostéja joku lainsaadannon, asiakkaiden vaateiden tai muiden lisdakustannusten
vélttdmisen takia.

3.4. Ongelmien maaritys ja kiireellisyys

Itse eettisten ongelmien maaritys on vaikeaa, silla niihin vaikuttaa hyvin paljon yksilon
nakemys, ymmarrys asioiden kokonaisuudesta sekd kulttuurisesta ja sosiaalisesta
ymparistostd. Kuten mainittu, eettiset ongelmat eivat ja ihmisten kokemat arvot eivat
aina perustu faktoihin.

Ase- ja puolustusteollisuus koetaan usein jokseenkin epdeettiseksi toimialaksi. Naiden
lisaksi on olemassa myds muutamia melko yleisia eettisid ongelmia, joita myos
kasitelladn seuraavaksi. Yhteistd ndilla kaikilla kuitenkin on, ettd paljastuessaan nama
saattavat aiheuttaa suurta vahinkoa yrityksen maineelle ja imagolle, mik& puolestaan
vahent&a kaikkien sidosryhmien yrityksesta kokemaa arvoa.

3.4.1. Ase-japuolustusteollisuudelle ominaiset eettiset ongelmat

Ase- ja puolustusteollisuuden imagoa haittaa toimialan tyyppi. Kuten aikaisemmista
kohdista kavi ilmi, sidosryhmien mielesta vastuu ihmisista on erittéin tarke&a. Vaikka
taloudellinen vastuu onkin yritykselle, mahdollisille rahoittajille seka osittain
valtiohallinnolle ja yritysasiakkaille suoranaisesti tirkedmpdad, yksityiset ihmiset
arvostavat vastuuta ihmisistd enemmén. Koska ase- ja puolustusteollisuuden tuotteita
voi usein kayttdd ihmisten vahingoittamiseen, tdma sotii vahvasti kyseistd vastuuta
vastaan.

Kuten aikaisemmin mainittu, ase- ja puolustusteollisuus on vahvasti politiikkaan
sidoksissa. Tama voi helposti johtaa siihen, etta yritysten imago karsii valtionhallinnon
paatosten vuoksi. Tasta syntyykin paradoksi, jossa yrityksen taloudellista vastuuta tulisi
kunnioittaa myymaélla asejarjestelmid vaikka sotaakdyvédan maahan, mutta samalla
tuotteet eivat saisi vahingoittaa ihmisia. Tassa kamppailussa taloudellisen ja inhimillisen
vastuun Vélill4 yleensa taloudellinen vastuu voittaa, silla se on yritykselle tarkedmpéaa.
Taloudelliseen vastuuseen voitaneen myds liittdd toiminnallinen vastuu ase- ja
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puolustusteollisuuden tapauksessa, silla etenkin jollain tavoin valtiosidonnaisen
yrityksen tulee tdyttdd valtion antamat vaateet riittdvan sotateknologian tarpeen
tayttamiseksi.

3.4.2. Yleiset ase- ja puolustusteollisuuteen kohdistuvat eettiset
ongelmat

Ase- ja puolustusteollisuuteen kohdistuu monia muitakin eettisia ongelmia, joita
esiintyy monilla muillakin toimialoilla. Seuraavaksi esitelld&n niistd muutama lyhyesti.
Tyon keskipisteessa olevaa henkildstopolitiikan eettisid ongelmia késitelldan tarkemmin
vasta my6hemmissa osioissa.

Kansainvalinen liiketoiminta asettaa yritykselle useita haasteita, joista suurin on eri
maihin ja kulttuureihin sopivien moraalisten standardien 16ytdminen. Boatright (2000, s.
382-383) muistuttaa, ettd vaikka standardeja usein ajatellaan hyvin mustavalkoisesti
yksi standardi kaikkialla vastaan joka paikassa kohdemaan mukainen standardi, se ei
kuitenkaan pade suoraan toimivaan liiketoimintaan. Yleensd nditd paatoksia voidaan
kayttdd vain tukalissa tilanteissa nopeaa ratkaisua vaadittaessa. Ongelma patee, silla
maailmasta puuttuvat tehokkaat ja yhtapitavat kansainvéliset lait ja standardit, joihin
tukeutua. Vaikeuksia aiheuttaa myos se, ettd kansainvaline yritys on usein kuin vieras
toisessa maassa, eikd sen ndin ollen tdydy juurikaan valittdd kohdemaan sisdisesta
hyvinvoinnista.

Jokaisen maan kulttuuri asettaa sopivien moraalisten standardien 16ytdmisestd vaikeaa.
Joissain maissa lahjonta on suotavaa ellei jopa pakollista toiminnan kannalta, eika
monen maan lainsaadantd kielld esimerkiksi 14-tuntisia tyopaivié tai ldheisen jarven
saastuttamista. N&itd on vaikea tuomita, jos ei tunne paikallisia tapoja riittdvan hyvin, ja
paikallisen ihmisen mielipide asioista voi olla hyvin erilainen. Lahjonta on kuitenkin
yleisesti tuomittua toimintaa, silld se vaaristdd ihmisten oikeuksia sekd laajassa
mittakaavassa tuhoaa maan taloutta (Boatright, 2000, s. 393-394).
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Donaldson (1989, s. 87-89) ehdottaakin, ettd kaikkien kansainvélisten yritysten tulisi
noudattaa seuraavanlaista kymmenenkohtaista standardia ihmisoikeusloukkausten

valttdmiseksi

0.

1. Oikeus fyysiseen liikkuvuuteen

2. Oikeus omistaa varallisuutta

3. Oikeus valttaa kidutusta

4. Oikeus oikeudenmukaiseen oikeudenkayntiin
5.
6
7
8
9
1

Oikeus syrjimattomyyteen

. Oikeus fyysiseen turvallisuuteen
. Oikeus ilmaista mielensa ja jarjestaytya
. Oikeus minimaaliseen koulutukseen

Oikeus poliittiseen toimintaan
Oikeus toimeentuloon

Vastaavasti ympéristoasioille on samanlainen listaus kohdista, joita yritysten tulisi
noudattaa ja muistaa toimiakseen ekologisesti eettisesti ympari maailman. Velazques
(1982, s. 229) mainitsee seuraavat kahdeksan kohtaa:

. Elama maapallolla on itsessdédn arvokasta, eik& siihen vaikuta

epainhimillisen maailman hyodyt inhimilliselle maailmalle.

. Eldaman rikkaus ja diversiteetti kasvattaa edelld mainittuja arvoja, ja ne

ovat arvoja itsessaan.

Ihmisilla ei ole oikeutta vahentdd t4td rikkautta muuten kuin
tyydyttadkseen valttamattomat tarpeensa.

Inhimillinen eldmé& ja kulttuurillinen kukoistus kestdd huomattavan
vahennyksen populaatiossa, mutta epainhimillisen eldman kukoistus
vaatii edelld mainitun vahennyksen.

Nykyinen inhimillinen vaikutus epdinhimilliseen maailmaan on
ylenpalttinen ja jatkaa huononemistaan.

Toimintatapoja  tulee  muuttaa  huomattavasti  taloudelliselta,
teknologiselta ja ideologiselta ndkdkannalta.

. Ideologinen muutos tarkoittaa lahinnd muutosta elintason arvostamisesta

elaménlaadun arvostamiseen.
Néihin kohtiin liittyvill4 tahoilla on velvollisuus osallistua korjaavien
muutosten tekemisiin joko valittémasti tai vélillisesti.

N&méa kohdat ovat melko ideaalisia, mutta sidosryhmien inhimillisen ja ekologisen
vastuiden arvostukset pohjautuvat vahvasti ndihin. Yrityksen tuleekin 10yt44 sopiva
keskiarvo vastuiden kanssa myds kansainvélisessa liiketoiminnassa.

Néiden lisdksi yrityksilla voi usein olla eettisia ongelmia liittyen markkinointiin ja
mainontaan. Usein ndmé toiminnot ovat eettisesti melko ongelmattomia, mutta koska
yrityksen ja asiakkaiden tai muiden sidosryhmien tavoitteet ovat yleensé erilaisia, joten
konflikteja saattaa syntyd. Yhdysvaltojen presidentti John F. Kennedy antoi
neljakohtaisen viitekehyksen kuluttajien oikeuksiin liittyen vuonna 1962 (Boatright,

2000, 5. 273)
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1. Oikeus tulla suojelluksi haitallisilta tuotteilta

2. Oikeus saada riittdvad informaatiota tuotteista

3. Oikeus valita haluamiensa tuotteiden valilla

4. Oikeus saada danensé kuulluksi suurissa markkinapaatoksissa.

Kun ndmé kohdat ovat selvilld, eettisen markkinoinnin kannalta onkin tarkedd miettia
kahta asiaa; Ollaanko sidosryhmid kohtaan oikeudenmukaisia, ja onko mainonta
informaation  jakamista  vai  mielipiteiden  manipuloimista.  Sidosryhmien
epdoikeudenmukainen  kohtelu voi ndkyd esimerkiksi hintapolitiikoissa ja
myyntikaytdnndissa. Yritys voi esimerkiksi madrata jalleenmyyntihinnat tai sopia
hinnoista kesken&&n kilpailijoiden kanssa muodostaen kartellin. Molemmat tavat
ehkaisevét asiakkaille suotuisaa ja yrityksille haitallista kilpailua. (Boatright, 200, s.
275-279).

Vastaavasti mielipiteiden manipulointia voi ajatella esimerkiksi tarpeiden luomista
pelkdn niiden tdyttdmisen sijaan (Boatright, 200, s. 281) tai valheellisena
markkinointina (Boatright, 200, s. 286). Ase- ja puolustusteollisuus voisi esimerkiksi
lobbaamalla poliittisia paattajid saada muodostettua virheellisen kuvan maan
turvallisuudesta ja néin ollen myyda enemman tuotteitaan, tai kertoa tuotteidensa olevan
10% parempia kuin kilpailijoilla, vaikka asia olisikin toisin.

Seké ase- ja puolustusteollisuuden ettd muiden toimialojen yrityksiin kohdistuu monia
muitakin eettisida kysymyksid, kuten immateriaali- ja tekijanoikeuksiin liittyen (De
George, 2003, s. 498). Nditd ei kuitenkaan kasitella tdssa tydssa timan enempaa.

Néin ollen, ase- ja puolustusteollisuuden yritykseen kohdistuu monia eettisia ongelmia,

joita on koottu taulukkoon 4. Alaongelmat kuvaavat padongelman osatekijoita, eli
kohtia, misté se koostuu.

Taulukko 4:  Ase- ja puolustusteollisuuden eettiset ongelmat.

Ase- ja puolustusteollisuuden eettinen toiminta ja siita

Paaongelma . )
aiheutuva imago
Vastuu ihmisista
Vastuu taloudesta
Vastuu luonnosta
Alaongelmat

Poliittiset vaikutukset ja vastuu asevoimien tarpeiden

tyydyttamisesta

Muut eettiset ongelmat, kuten markkinoinnissa ja mainonnassa
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Ase- ja puolustustekniikan alan yrityksid vaivaa siis etenkin toimialasta johtuvat imago-
ongelmat. Osia ongelmista lienee melko mahdotonta véalttaa, silla yritysten toiminta
perustuu  osittain  inhimillisen ~ vastuun  loukkauksiin.  Perusperiaatteena
puolustusteollisuus perustuu inhimillisen vastuun suojelemiseen kun taas aseteollisuus
toimii sekd puolustus- ettd hyokkaysteollisuuden osa-alueena, mutta raja ase- ja
puolustusteollisuuden vélilla on hailyva.

Alaongelmina ovat kaikkien muidenkin alojen yrityksida koskevat vastuut ihmisist,
taloudesta ja luonnosta, joskin ase- ja puolustusteollisuudessa ihmisiin liittyva vastuu
lienee suurin ongelma teollisuudenalan valmistamien ihmisten vahingoittamiseen
soveltuvien tuotteiden takia. Taloudellinen eettinen vastuu verotulojen ja ty6llistavien
toimien tuottajana seka vastuu luonnon hyvinvoinnista voivat varmasti olla myds suuria,
mutta ne eivat ole tdmén tydn kannalta kovin suuressa painoarvossa ja jatetaan
suuremmitta huomioitta.

Poliittiset vaikutukset voivat muodostaa ase- ja puolustusteollisuudelle ominaisia
ongelmia yritysten vahvalla siteella valtioiden poliittisiin toimiin. Yritys, joka valmistaa
aseita sotaa kayvalle maalle saa helposti huonon leiman. Taméa linkittyy vahvasti
padongelmaan, silla usein politiikan ja poliitikkojen toimintaa ei koeta eettiseksi eika
imago ole aina hyva. Akkinaiset muutokset voivat vaikuttaa alan yrityksiin suuresti. Jos
esimerkiksi valtio-omisteinen tai valtion vahvassa vaikutuspiirissd oleva ase- ja
puolustusteollisuuden yritys on aikaisemmin tuottanut pelkéstddn puolustukseen
soveltuvaa vélineist6d rauhanomaiselle maalle, ja valtio aloittaa hyokkayssodan, joutuu
yritys vastaamaan muuttuneeseen Kkysyntddn. Tama johtaa mahdollisesti hyvin
epéedulliseen imagoon, ja yritys koetaan hydkkéyssodan mahdollistajana. Jos yritys on
valtion padosin omistama, valinnan vaihtoehtoa ei edes ole, vaan on tuotettava mita
valtio vaatii.

Markkinoinnin ja mainonnan eettiset ongelmat ovat samankaltaisia kuin monilla
muillakin aloilla, kuten esimerkiksi informaation keruun tai sidosryhmasuhteiden
kohtelun mahdolliset eettiset ongelmat (Cravens, 2000, s. 156, 320). Muita samanlaisia
yleisia eettisid ongelmia sekd markkinointiin ettd yrityksen muihin toimintoihin
voitaisiin 16ytaa lukuisasti.

Edelld mainittuihin kohtiin ei kuitenkaan tdssd ty0ssd paneuduta syvallisesti niiden
yleisyyden takia. Poliittisiin paattajiin kohdistettu mainonta ja muu lobbaus saattaa
kuitenkin olla ongelmallista, silla se vie usein uskottavuutta politiikan
rilppumattomuudesta. Vastaavasti nykyisiin ja potentiaalisiin tydntekijoihin kohdistuva
mainonta tyontekijoiden houkuttelemiseksi saattaa olla ongelmallista ja voidaan tulkita
yritysté vastaan kaantyvaksi propagandaksi.
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3.5. Ratkaisun tavoitteet ja kriteerit

Ongelmien ratkaisun tavoitteena on pééosin eettisten ongelmien yleinen vahentdminen,
ja niissa tapauksissa missé se ei ole mahdollista tai kannattavaa, niiden aiheuttamien
ongelmien vakavuutta tulisi yrittdd pienentdd. Tama voi vaatia runsaasti resursseja
vakavuudesta riippuen. Kriteerind on, etteivat eettiset ongelmien voittamiseksi vaaditut
resurssit ylité eettisistd ongelmista aiheutuvia tappioita. Muussa tapauksessa ongelmia ei
kannattaisi endd korjata. Jossain tapauksissa asiaa voidaan ajatella myos salailun
kannalta, eli jos ongelmaa ei saada ratkaistua, tulee se minimoida ja piilottaa. Tassa on
kuitenkin riskind, ettd paljastuttuaan siitd koituu kohtuuttoman suuria tappioita
verrattuna ongelmien korjaamiseen tai niista avoimesti kertomiseen alun perin.

Riskien hallintaan patee samat saannét mita muillekin toimialoille, eli tarkoituksena on
minimoida riskin tapahtuman todenndkdisyyttd ja seuraamuksia mahdollisimman
kustannus- ja lopputulostehokkaasti, antaen tai suojellen asiakkaan kokemaa arvoa
(Douglas, 2009, s. 46). Tavoitteena on siis poistaa eettiset ongelmat seuraamuksineen,
tai kdytdnnossa pienentdd eettisten ongelmien riskid. Tahan voidaan paasta
pienentamélla riskin tapahtuman vaikutuksen ja todennakdisyyden tuloa (Lonka et al.,
2002, s. 8). Tata selventéé kuva 5.

Vaikutus

Todenndkoisyys

Kuva 5: Riskin tapahtuman vaikutuksen ja todenn&kdisyyden tulon pieneneminen
pienentaa riskia.

Kuvasta ja matemaattisesti ajateltuna n&hdaan, ettd tulo pienenee parhaiten
pienentdmélld molempia osatekij6itd&dn. Nain ollen riskin voi summittaisesti mallintaa
kaavalla vaikutus kertaa todennékodisyys on yhté kuin riski, tapauskohtaisesti lisaten
sopivia kertoimia eri muuttujille. Kriteerind on kuitenkin 10yt paras suhde ongelman
paranemisen ja riskin vdhentamiseen kaytettyjen resurssien vélille.
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4. HENKILOSTOPOLITIIKAN
TILANNEANALYYSI EETTISELTA KANNALTA

Usein sanotaan, ettd henkildstd on yrityksen suurin voimavara. Tama korostuu etenkin
runsaasti tietotaitoa sisaltdvassd yritystoiminnassa, jossa suuri osa tuotoista tulee
tyontekijoiden toiminnoista. Palveluammatit edustavat henkildston tarkeyden aaripaaté,
mutta kaytdnnossd kaikki tuotteetkin sisaltavéat ainakin vahéisia palveluelementteja
tehden henkiltstosta adrimmaéisen tarkedd. Henkiloston tarkoitus on siis luoda lisdarvoa
asiakkaalle. Néin ollen tastd yrityksen yhdesta tarkeimmista sidosryhmista tulee pitaa
Kiinni ja sita tulee jatkuvasti kehittaa. (Viitala, 2004, s. 10-11).

Taloudelliselta ndkdkulmalta yrityksen tyontekijat eivéat eroa lainkaan koneista, silla
molemmat ovat ainoastaan tuotantotekij6itd ja molempiin patevat samat periaatteet.
Yritys pyrkii tuottamaan mahdollisimman edullisesti, ndin ollen esimerkiksi
henkilostokulujen kasvaminen johtaa tyontekijoiden vahennyksiin sekd koneiden
hankintaan ja péainvastoin. (Bowie et al., 2005, s. 41).

Henkildstojohtaminen on perinteisesti jaettu kolmeen pé&alueeseen, jotka Kkuitenkin
kaytannon litketoiminnassa sekoittuvat toisiinsa ainakin osittain (Viitala. 2004, s. 12):

e Johtajuus (Leadership)

e Tyoelaman suhteiden hoitaminen (Industrial Relations)

¢ Henkiléstévoimavarojen johtaminen (Human Resource
Management)

Tassd tyossa keskitytddn eniten tydeldman suhteiden hoitamiseen edelld mainituista
kohdista, sill& tdma sisaltad tyonantajaimagon ja sen johtamisen. Painotusta on hieman
my6s kansainvélisilld asioilla, silld kuten aikaisemmin mainittu, ase- ja
puolustusteollisuus on erittdin iso ja kansainvélinen liiketoiminnan ala. Muita kohtia
kasitellaan vain lyhyesti.

Imagon johtamisessa taytyykin muistaa, ettd imagokokemus ei aina perustu
todellisuuteen, vaan siihen, miten organisaatiossa nyt tai potentiaalisesti tulevaisuudessa
tyoskentelevét henkilot asian nékevét. Jotta tdtd imagon kokemista voisi parantaa,
taytyy tietdd kokemuksen lahtokohdat sekd mahdollisten muutosten vaikutukset. Siista
syystd monet suuret yritykset osallistuvat vuosittaisiin tyOnantajaimagokyselyihin.
(Kauhanen, 2006, s. 219).
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Yrityksessa jo olevien tyontekijéiden yrityksen eettisen imagon kokemiseen vaikuttaa
vahvasti myds hyva yrityskulttuuri, joka sitouttaa tyontekijoitd yritykseen eettisten
ongelmienkin yhteydesséa (Kauhanen, 2006, s. 56). Schein (1991) jakaa yrityskulttuurin
ilmenemismuodot kolmeen osaan; artefakteihin ja luomuksiin, arvoihin ja
perusoletuksiin. Arvot muodostavat yrityksen toiminnan pohjan (Kauhanen, 2006, s.
57). Siksi arvojen madritys, johtaminen ja mittaaminen on hyvin tarkedd, jotta tiedetdén
yrityksen yrityskulttuurin ja nédin ollen myds imagonhallinnan perusteet.

4.1. Eettisen henkilostopolitiikan historiaa

Henkildstojohtaminen on ollut ihmisen mukana kdytannéssa ihmisen alkuajoista lahtien.
Heimojen johtajat valittiin henkilokohtaisten ominaisuuksien mukaan, ja edelliset
osaajat opastivat seuraajiaan. 2000-1000 —luvuilla eKr. henkildstéjohtamisen kentta
laajeni, ja Kiinassa aloitettiin kdyttaméaan tyontekijoiden seuraamismenetelmia. Antiikin
kreikkalaiset ja babylonialaiset aloittivat tydsséd koulutuksen menetelmat. (Khilawala,
2009).

1700-luvun  teollinen  vallankumous muultti lansimaisen  yhteiskunnan
elinkeinorakennetta maataloudesta teollisuuteen. Tam& muodosti tarpeen tuotannon
tehostamiselle, joka johti paremman rakenteen ja henkilostépolitiikan tarpeeseen.
Vastaavasti kasvanut teollisuus johti suurempaan maarédén palkattua henkilostoa.
(Khilawala, 2009).

Tuolloin henkilostopolitiikkaa ohjasi taloudellinen vastuu. Tama kuitenkin sai
ensimmadisia  inhimillisen  vastuun piirteitd  Yhdysvalloissa, jossa teollisen
vallankumouksen my6td maahanmuutto kasvoi ja uusille kansalaisille tuli saada toita
valtiollisen vakauden ja hyvinvoinnin takaamiseksi. Tdma ei kuitenkaan huomioinut
tyontekijaa onnellisena yksilona vaan ajatustapa oli osana sosiaalihuoltojérjestelméaé ja
amerikkalaistamisprosessia. (Khilawala, 2009).

Ammattiliittojen synty ja vaikutuksen kasvu 1900-luvun alulle tultaessa johti
henkilostojohtamisen tarvetta muuttua poliittisemmaksi, neuvottelevammaksi ja myos
tyontekijoiden oikeudet huomioivaksi (Khilawala, 2009). Henkiloston hyvinvointia ei
kuitenkaan néhty asiakkaan kokemaa arvoa edistdvana tekijand. Tahtdain oli vield
ainoastaan tuotannon tehostamisessa. Henkildston tehokkuuden parantaminen kasvoi
entisestddn Frederick Taylorin 1900-luvun alun henkildstojohtamisen tutkimusten
ansiosta. Alati tehostetumpi tyotahti kuitenkin Kiristi henkildston ja liikkeenjohdon
valejd sekd aiheutti tyytymattomyyttd tyontekijoissd sekd heitd edustavissa
ammattiliitoissa. (Losey, 1998).
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Henkil6johtaminen alkoi kuitenkin reagoimaan henkildston tyytyméttdmyyteen.
Amerikkalaiset yritykset B.F. Goodrich Company ja National Cash Register perustivat
1900-luvun alussa omat henkilostdosastonsa vastaamaan henkildston tarpeisiin.
(Khilawala, 2009). 1920-luvun lopulla alkanut suuri lama muutti kuitenkin
toimintakenttdd, ja valtionhallinnon vaikutus henkiléston hyvinvointiin  ja
toimeentuloon kasvoi yritystoiminnan toimiin vaikuttamisen kasvun kautta. (Losey,
1998).

Amerikkalaisen General Electricin Hawthornen tehtailla vuosien 1924 ja 1932 valilla
tehdyt tutkimukset muuttivat henkiléstdjohtamisen kenttdd hyvin suuresti. Tallin
huomattiin ~ toimivan ja viihtyisdn tyOympériston vaikuttavan merkittavasti
tuottavuuteen. Tyontekijoiden motivaatioon alettiinkin kiinnittdmaan huomiota suuresti
1940-luvulta alkaen. Vastaavasti toinen maailmansota muutti toimintakenttdd, silla
tyontekijoista oli pula ja etenkin osaajia piti houkutella téihin mahdollisimman
tehokkaasti. (Losey, 1998).

Kuten aikaisemminkin todettiin, lait ovat pitkélle kehittyneitd eettisia néakokulmia.
1960- ja 1970-luvuilla monia tydntekijoiden oikeuksia lisdnneitd lakeja tuli voimaan.
Henkilostojohtaminen ndki my6s muutoksen kohti entistd pidempiaikaisempien
voittojen saamiseen. (Losey, 1998). Osakkeenomistajien oikeudet pienenivat, kun taas
muiden sidosryhmien kuten henkiloston oikeudet kasvoivat, ja monet sdéddokset ovat
siitd lahtien pienentaneet yritysten tuottoja (Bowie et al., 2005, s. 26).
Henkildstojohtaminen oli muodostunut liike-eldmé&n normiksi 1970-luvulle mentéessé,
josta lahtien kaytdnndssa kaikki yritykset ovat kiinnittdneet siihen huomiota.
(Khilawala, 2009).

TyoOpaikkojen ilmapiiri oli muuttunut huomattavasti sosiaalisemmaksi, ja vajaassa
vuosisadassa yrityksen nakokanta henkildstostd muuttui  pelkéstd koneesta ja
tuotantotekijasta yksiloon, jonka hyvinvointi on tarkea osa yrityksen arvoketjua. Naiden
asioiden lisd&nnyttyd, nykyiset ja potentiaaliset tyontekijat osasivat alkaa vaatia
mielestdadn oikeudenmukaista ja eettistd kaytostd, eikd yrityksilla ollut endéd paluuta
entiseen. Tyo koettiin muunakin kuin pelkkana ansiotulon ldhteend. (Losey, 1998).

Nykyhistorian aikana tyontekoon on tullutkin uusia suuntauksia, ja ainakin
viimeisimméan puolen vuosisadan aikana nykymittapuulla mitattuna osa-aikainenkin
tyonteko on usein ollut riittdvaa ainakin valttavan elintason ja toimeentulon saamiseksi.
Vaikka tyonteko onkin muuttunut huomattavasti ihmislaheisemmaksi nykyhistorian, se
muodostaa edelleenkin hyvin suuren osan ihmisen eldmastd ja sen kokemisesta ja
muovaa ihmisid. Tamén kokemuksen osuus on kuitenkin monissa tapauksissa
pienentynyt etenkin osa-aikaisten tydntekojen ansiosta. (Palmer, 2007, s. 23-24)
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4.2. Nykytilanne

Nykytilanteessa tyodntekijoiden oikeudet ja tyOnantajien velvollisuudet ovat suuria.
Kiristynyt kilpailu on lisénnyt yrityksen tarvetta liséta tuotteilleen arvoa, sill4 asiakkaat
ovat entistéd kriittisempid ja vaativat laadukkaampia sekd heidan tarpeisiinsa paremmin
sopivia tuotteita. Kilpailijat parantavat toimintojaan vastaavasti ja kilpailuetua on alati
vaikeampi saavuttaa ja yll&pitad. Tasta syystd markkinoinnin arvokeskeinen nakdkulma
on kehittynyt Lean —ajatteluun, eli siihen, ettd kaikkien tuotannon osien tulisi tuottaa
lisdarvoa asiakkaalle. Tassé henkilostd on avainasemassa. (Viitala, 2004, s. 45).

Suurta muutosta henkildstopolitiikkaan on tuonut myds teknologian kehitys ja osittain
sen seurauksena kasvanut kansainvalistyminen. Teknologian kehitys mahdollistaa
yrityksen johtamisen etdaltd, informaatiota ja isoja kokonaisuuksia on helpompi hallita
kuin ennen. Té&std syystd tyd voidaan usein siirtdd halvemman tuotannon maihin, ja
koneet korvaavat ihmisid usein halvempien kéayttokustannustensa ansiosta. Nain ollen
tietotyon osuus kasvaa ja manuaalisen tuotantotyon osuus pienenee entisestaan. Tama
on kuitenkin pienentdnyt pikkutarkan ohjeistuksen ja tarkkojen maéaéardysten
mahdollisuutta sekd korostanut luovuuden merkitystd, mistd onkin noussut YyKksi
menestyksen tekijoista. (Viitala, 2004, s. 46-47).

Ennen kaikkea, sidosryhmien kasvaneet vaateet ovat johtaneet tehostuneen
henkildstojohtamisen tarpeeseen. Henkildstdjohtamisessa keskitytddn ennen kaikkea
yrityksen inhimilliseen vastuuseen taloudellisen vastuun puitteissa. Eettiset arvot
koetaan osaksi perusliiketoimintoja. Tavanomaisiin henkildstéjohtamisen eettisiin
kysymyksiin voidaan lukea esimerkiksi yksityisyys, syrjinta, tyéturvallisuus ja -terveys
(Boatright, 2000, s. 159, 184, 307), oikeus tulla kuulluksi, jarjestdaytyd ja tehda
tarkoituksellista tyota (Bowie et al., 2005, 49-51) seka yleisesti ottaen oikeus tehda toita
Coope, 1994, s. 72). Naita ja etenkin niiden mahdollisia ongelmia késitelld4&n tarkemmin
myO6hemmissa osiossa, silla edelld mainitut kohdat vakiintuneine ja hyvaksi havaittuine
toimineen koetaan usein jo toimivan henkildstépolitiikan oletusarvoina.

Henkilostojohtamisen merkityksen kasvu ja sitd kautta inhimillisen vastuun
korostaminen on nostanut pintaan tarpeen sulauttaa henkilostoon liittyvét eettiset
vastuut yrityksen osaksi yritysten liiketoimintastrategiaan. Tama sekd mahdollistaa etta
velvoittaa ylimman johdon ottamaan henkildstdasiat huomioon kaikissa yrityksen
toimissa. (Viitala, 2004, s. 52-53).

4.3. Tulevaisuus

Henkildstopolitiikan toimintojen jo usean vuosikymmenen mittainen perinpohjainen
tutkiminen on nostanut pintaan kysymyksen tulevaisuuden kehityskulusta. Etenkin
ldansimaissa on menty jo hyvin pitkalle, ja eettinen keskustelu keskittyy usein jo
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seuraaviin eettisten toimintojen kehityskulun vaiheisiin kuten luontoon. Huomattava on
kuitenkin, ettd monissa vahemman kehittyneissa maissa tilanne ei ole tyontekijéiden
kannalta yhté suotuisa.

Henkilostopolitiikan  tulevaisuuden haasteet  keskittynevatkin  pitkélti  eettisten
standardien ja moraalisten koodien yllapitdmiseen, havaitsemiseen, seuraamiseen ja
hyvaksikayttoon. Lakien lisdaksi monet normit ovat Kkehittyneet yrityksille lahes
pakollisiksi seurata, mik& aiheuttaa lisdd haastetta alati kansainvalistymisessé
yritystoiminnassa, jossa yritykselle sopivien toimintamallien I6ytdminen on vaikeaa.
(Losey, 1998).

Tulevaisuuden henkildstojohtaminen  keskittyykin 1ahinnd jo 16ydetyn tiedon
kayttdmiseen, silla vaikka tutkimuksia on tehty runsaasti, niita ei yleisesti osata vield
hyodyntéa riittdvan tehokkaasti. Henkiléstojohtajien rooli korostuu, sillé heidat roolinsa
lisdadntyvat henkilostopolitiikan sulauduttua alati tiiviimméksi  osaksi  yritysten
liiketoimintastrategiaa. Heilla tulee olla valtaa sekd tyontekijoihin ettd ylimpaan
johtoon. Kilpailun Kkiristyminen kasvattaa myds koulutuksen ja ammattimaisen
henkilostojohtamisen merkitystd. Ammattimaisen henkilostéjohtajan tulee ymmartéa
ldhes kaikkia yrityksen toiminnan ja sidosryhmien aspekteja rahoituksesta
arvojohtamiseen ja lainsaadantoon. (Losey, 1998).

Ennusteena on my6s lansimaisesta  ndkokulmasta  oikeellisten  eettisten
henkilostojohtamisen  arvojen ja tapojen kdyttdonoton voimaan tuleminen
kéyhemmissakin maissa. Monissa asioissa on Kkoettu, ettd rikas maa toimii
innovaattorina ja riskinottajana, jonka onnistuneita kokeiluita kdyhemméat maat
kopioivat. Téahan vaikuttanee vahvasti etenkin edelleen kiihtyva globalisaatio ja etenkin
tuotteiden sekd toimintojen liikkuvuus eri vaurausasteilla olevien ja eri asioihin
panostavien kulttuurien valilla. Vaikka l&nsimainen yritys ulkoistaisi toimintonsa halvan
tydvoiman maihin, tulee sen kuitenkin noudattaa kohdemaassaan ylenpalttisilta tuntuvia
eettisid normeja, silla yrityksen varakkaat l&nsimaiset asiakkaat vaativat tata. Eettiselta
kannalta tuotantomaan merkitys siis vahenee kansainvélistymisen seurauksena. Tamé
taasen tuo lansimaiset normit kdyhiin maihin, joissa totutaan tarjottuihin normeihin ja
aloitetaan ajan kuluessa ndin ollen vaatimaan niitd. N&in keinoin lansimaiset eettiset
arvot laajenevat nykyisten elinympadristdjensa ulkopuolelle. (Werhane, 2000, s. 353-
354).

4.4. Ongelmien maaritys ja kiireellisyys

Koska mietittdvia kohtia on useita ja ne ovat tarkeitd, ammattimainen
henkildstdjohtaminen on tarkedé. Eettisen toiminnan kannalta etenkin arvojohtamisen ja
—prosessin osuus korostuu. Jotta henkilostd saadaan sitoutettua yritykseen ja sen
tavoitteisiin, henkilon arvot pitéisi olla samassa linjassa yrityksen arvojen kanssa. Tdma
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lisad hyvinvointia, ja etenkin henkil6kohtaisia arvoja vastaan toimiminen aiheuttaa
motivaation laskua ja tyduupumusta, mika nékyy valittdmasti myos tuotannon laadussa,
maarassa ja sairaspoissaoloissa. (Aaltonen et al., 2003, s. 203-206).

Ase- ja puolustusteollisuudessa tdma saattaa nékya hyvinkin vahvasti yksilon
mielipiteend yrityksen valmistamien tuotteiden ja palveluiden kannalta. Jos
potentiaalinen ja osaava tyontekija on pasifisti ja vastustaa yrityksen missiota palvella
kotimaatansa toimittamalla sille aseita, han tuskin valitsee kyseista tyOpaikkaa vaikka
muut tyosta saatavat edut olisivatkin riittdvia. Kyseinen teollisuusala toimiikin osittain
inhimillistd vastuuta vastaan, mik& saattaa olla monelle etenkin varakkaan maan
valinnanvaraa omaavalle asukkaalle ylitsepddsematon asia. Tamé voidaankin siis
madritelld erittdin tarkedksi ja mahdollisimman tehokasta sekd pikaista selvittdmista
vaativaksi ongelmaksi.

Padongelma onkin siis inhimillisen vastuun noudattaminen. Tdéma voidaan tehda
perinpohjaisesti ja objektiivisesti tai mahdollisesti riskialttiimmalla tavalla ainoastaan
naenndisesti. Alaongelmia eli padongelman osasia voikin olla erittdin suuri maara, joista
tarkeimmaén eli arvokeskustelun lisaksi muutamia on lueteltu taulukossa 5:

Taulukko 5:  Eettisen henkilostopolitilkan ongelmat ase- ja puolustusteollisuuden
alan yrityksissa.

Paaongelma Inhimillisen vastuun noudattaminen

Ty0Ontekijoiden arvojen yhteensopivuus yrityksen arvojen
kanssa

Syrjiminen

Alaongelmat ) ) )
Tyoterveys ja —turvallisuus
Oikeus tehda mielekéasta tyota

Oikeus tulla kuulluksi

Yleisid, mutta my6s ase- ja puolustusteollisuuden kannalta térkeitd eettisen
henkildstopolitiikan ja tyénantajaimagon ongelmia voi muodostua syrjimistapauksissa.
Tama voi pitdd sisélldadn esimerkiksi seksuaalista syrjintdd niin  kaytoksessd,
urakehityksessa kuin sukupuolten vélisissa palkkaeroissa, ikarasismia tai mit4 hyvéansa
tyotehtdvan kannalta epéolennaista epatasapuolista kohtelua. Useissa maissa kyseinen
toiminta on lailla kiellettyd, mutta néit4d on monesti my0ds vaikea valvoa. Aina ei voi
myosk&én olla varma, ettd onko syrjintd tahallista vai tahatonta, mistd on usein
eritasoisia seuraamuksia. (Boatright, 2000, s. 186-188)
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Syrjinnan paljastumiseen liittyy vastaavasti tyontekijan oikeus tulla kuulluksi. Jos hén
pelkdd tyopaikkansa tai urakehityksensa puolesta, saattaa hdn olla vieméttd asiaa
viranomaisille tai ylemmille tahoille ja ndin ollen mielestadn valita kahdesta pahasta
vaihtoehdosta vahemman pahan ja vaikuttaa lojaalilta tyontekijalta. Tata ei kuitenkaan
usein ajatella eettisesti hyvéna toimintona, silla tyontekijalle ei tulisi aiheuttaa
aiheetonta karsimystad. Oikeus tulla kuulluksi liittyy usein jotenkin keinoin epakohtien
korjaamiseen tai omien ideoiden esilletuomisiin, mika lisd4d motivaatiota ja tyontekijan
tunnetta olla tarpeellinen. Tama voi pitéa sisallaan esimerkiksi raportointia yrityksen
sisélla, viranomaisille tai ammattiliittojen edustajille. (Boatright, 2000, s. 106-111).

Tyoterveys ja —turvallisuus tarkoittavat jokaisen tyontekijan oikeutta toimia
mahdollisimman turvallisessa tydympéristossa. Vaikka tdma kuulostaakin hyvin jalolta
periaatteelta,sen taustalla ovat kansantaloudelliset ja yrityksen sairaspoissaoloihin
suoraan ja valillisesti liittyvat saastot. Milta hyvansd moraaliselta aspektilta katsottuna
tyontekijalla on oikeus olla loukkaantumatta tai kuolematta tydssaan. (Boatright, 2000,
s. 311). Téahan liittyy myds periaate, ettd jokainen on vapaa valitsemaan haluamansa
riskitasonsa, silla esimerkiksi kaivostydssa on todennékdisempdad saada surmansa kuin
lehtien haravoinnissa (Boatright, 2000, s. 314-315). Na&in ollen tyontekija on
vapaaehtoisesti toissd, eli tyonteko perustuu molemminpuolisesti hyvéksyttyyn
keskinaiseen sopimukseen. (Werhane et al., 1995, s. 266)

Oikeus tehda mielekasté tyota on tarkoittaa sellaisen tyon tekemistd, jolla on tarkoitus,
mika tukee tyontekijdn puoltamia arvoja ja kehittdd héntd. Tamé on erittdin suuri
motivaatiotekija ja osittain muodostaa ylakasitteen tyon viihtyvyydelle. Mielekas tyo
voi pitad sisallaan yrityksen jarjestamaa koulutusta, jatkuvaa palautetta tydntekijén
toista ja runsasta tiedon kulkeutumista joka suuntaan. (Bowie et al, 2005, s. 51-54).
Tama kuitenkin eroaa edellisista alaongelmista siitd, ettd tdméa ei ole kehittynyt laiksi
saakka, eika tdméan aiheen ongelmien korjaaminen yhta vélittdmid toimenpiteitd.
Monissa maissa oikeuden méardykset ja suuret vahingonkorvaukset pitévat yrityksen
varuillaan.

4.5. Ratkaisun tavoitteet ja kriteerit

Ideaalisena ratkaisuna on henkildstopolitiikan taydellinen vastaavuus sidosryhmien
haluamien normien kanssa siten, ettd tdma johtaa téydellisiin kustannussaastéihin ja
asiakkaan kokeman arvon kasvamiseen maksimiin.  Koska taydellisyyksiin ei
kuitenkaan kovin usein paastd, tulee jostain realistisuuden nimissé luopua. Kaikkien
osapuolien hydtymiseen tulee kuitenkin pyrkié.

Yrityksen kannalta ajateltuna térkeintd yleensd on rahallisen voiton tavoittelu ja
omistajien tuoton maksimointi. Tastd syystd usein ylenpalttisesta eettisyydesté
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luovutaan, etenkin jos siita ei koidu arvonnousua asiakkaalle tai sen saavuttaminen tulisi
suhteettoman kalliiksi verrattuna saatuun hyétyyn.

Henkilostopolitiikan rooli ei ole ainoastaan arvon luomisessa vaan myds sen
séilyttamisessd, ja naméa keinot ovatkin usein Kiireellisempid ja vakavampia ainakin
lyhyen aikavalin téhtdimelld. Esimerkkina voikin olla seksuaalisen syrjinnan tapaus,
joka voi pahimmassa tapauksessa johtaa suuriin  vélittdmiin  tappioihin
oikeudenkéyntikulujen ja asianomistajakorvausten muodossa sekéd valillisesti viela
suurempiin tappioihin maineen kannalta. Laissa madriteltyjen eettisten ongelmien
vadrinkaytostapaukset johtavat helposti hyvin huonoon yritysimagoon sidosryhmien
mielissd. Né&in ollen voidaankin méarittdd tavoitteeksi, ettei yhtaan laissa méaarattya
eettistd ongelmaa rikottaisi arvon séilymisen kannalta. Jos niitd on nékopiirissa, tulee
asiat korjata mahdollisimman nopeasti.

Kun arvoa suojelevat toimenpiteet ovat madritelty, tulee arvoa myods kehittdd. N&in
ollen yrityksen kannattaa panostaa ihmisten arvostamiin asioihin tai yleisiin lakiin
Kirjaamattomiin eettisiin normeihin. Mitd paremman mielipiteen eri sidosryhmét
yrityksestd muodostavat sitd parempi. Tama on erittdin tarkedad etenkin osaavasta
tydvoimasta riippuvaisilla aloilla kuten ase- ja puolustusteollisuudessa, jossa etenkin
teknologien ja kasvavassa madrin myds eettinen osaaminen on merkittdvaa ja
muodostaa pohjan koko yritystoiminnan sujuvuudelle. Pitkalla aikavalilla myos
vahemman tietotaitoa tarvitsevien yritysten tulisi siirtyd noudattamaan laajempia eettisia
normeja, joskin ne voivat ottaa niitd huomioon hieman kevyemmin niiden usein
pienemmaén valittdman vaikutuksen takia.

Koska myds henkilostohallinto ja eettiset toiminnot noudattavat liiketoiminnan lakeja,
tulee aina muistaa, ettd néilla toiminnoilla on rahallinen tarkoitus. Niiden oikeaoppisen
suorituksen tulee parantaa yrityksen tulosta verrattuna niiden puutteeseen. Nain ollen
jokaisessa toiminnon vaiheessa tutkiminen ja vertaus aikaisempaan on tarkeatd, jotta
osataan maksimoida kehitys ja oppia mahdollisista virheista.



5.  MAINEEN JA IMAGON TEOREETTISTA
TAUSTAA

5.1. Maine

Maine on sosiaalista pddomaa. Maine on yleison, yhteison tai vastaavan suosiollinen tai
ei-suosiollinen suhtautuminen henkil6on tai asiaan (Webster’s New World Dictionary).
Yritysten tapauksessa se on sidosryhmien arvostelma yrityksen hyvyydestd tai
pahuudesta (Aula et al., 2005, s. 31).

Maineen tarkoitus on siis luoda sidosryhmille hyvda kuva yrityksesta ja lisaté
luottamusta yritysta kohtaan. Nykykasityksen mukaan maine voidaan jakaa kolmeen eri
nakokantaan; suhteiden, emootioiden ja tulkintojen nakékulmiin. (Aula et al., 2005, s.
37).

Suhteihin  keskittyvd nakokanta painottaa, ettd maine kehittyy yrityksen
sidosryhméverkostossa. Mainetta arvioidaan yrityksen ja sen sidosryhmien vélisten
vuorovaikutusten pohjalta. Yrityksen tulee tietdd suhteiden vahvuus, maineen suhde
yrityksen hallintotapaan, vastuulliseen liiketoimintaan sekd keinot mitata néité.
Yrityksen tulee osoittaa vastuullisen liiketoiminnan merkitys. (Aula et al., 2005, s. 37).

Emootioiden ndkdkanta puolestaan keskittyy yrityksen tunnepohjaiset sidosryhmasiteet.
Yritys voidaan ajatella yksityishenkilond. Hyva yritys arvioidaankin usein sen
hyvaluontoisen persoonan mukaan. (Aula et al., 2005, s. 37-38). Yrityksen
persoonallisuus voidaan jakaa seitsem&an eri ulottuvuuteen; miellyttavyyteen,
aloitekykyisyyteen, kelvollisuuteen, tyylikkyyteen, haikédilemattémyyteen, miehisyyteen
ja epavirallisuuteen (Davies et al., 2001).

Tulkintojen perspektiivistd maine koostuu sidosryhmien havainnoista ja tulkinnoista
yrityksen toiminnasta. Tatd ndkokulmaa kaytetddn useissa yritysten suosittuvuutta
mittaavissa tutkimuksissa. Tassa nakokulmassa tulee esiin myds maineen paikallisuus ja
kulttuuritekijéiden vaikutus. Suomalaista kulttuuria varten kehitetyn RepMap-metodin
mukaan Suomessa toimivien yritysten maine rakentuu kuudesta ulottuvuudesta:
yrityskulttuuri ja johtaminen, tuotteet ja palvelut, menestyminen, yhteiskuntavastuu,
julkinen kuva sekd muutos- ja kehityskyky. (Aula et al., 2005, s. 38-41).
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Maine on kolmijakoinen myds sisélloltadn. Maine on menestymistd, johon tarvitaan
toimivaa liiketoimintaa, hyvan maineen tiedottamista eli viestintdd sekd suhteita eli
yrityskansalaisuutta. (Aula et al., 2005, s. 71-72).

Maine voidaan jakaa myds kuuteen eri tekijaan: Yrityskulttuuriin ja johtamiseen,
menestymiseen, julkiseen kuvaan, tuotteisiin ja palveluihin, yhteiskuntavastuuseen seké
muutos- ja kehityskykyyn (Heinonen, 2006, s. 31). Tarkastelemme kuitenkin néita
tarkemmin seuraavan alaotsikon puitteissa.

Maineen merkitys on myd6s riippuvainen sidosryhmastd. Esimerkiksi tavalliselle
kuluttajalle yrityksen taloudellinen menestys ei ole yhtd merkityksekéstd kuin
esimerkiksi tuotteiden eettiset arvot. Tassa tydssa keskitytadnkin lahinnd tyonantajan
houkuttelevaan maineeseen.

Mainetta voidaan siis ajatella tekijand, joka vaikuttaa yrityksien ja sen sidosryhmien
valiseen viestintddn sekd havainnointiin ja saattaa aiheuttaa niihin héiriditd. Vaikutus
voi olla negatiivinen, neutraali tai positiivinen. Tét4 kohtaa selventéé kuva 6.

Viesti
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Yritys Viest > Maine » Sidosryhma

\ 4

Kuva 6: Maine toimii hairiéna viestintdprosessissa ja saattaa muokata alkuperaista
viestid. (Mukaeltu Kortetjarvi-Nurmi, 1992, s. 9)

5.2. Tyo6nantajamaineen merkitys

Hyvd maine houkuttelee parhaat osaajat. Yhtd tarkedd on myds, ettd se sitouttaa.
Tyontekijat haluavat pysya hyvamaineisessa yrityksessd, joka kayttaytyy sanojensa
mukaisesti. Hyvd maineen mittari on myds ihmisten yhteydenotot ja spontaanit
tyonhaut. Maine vetéé puoleensa. (Heinonen, 2006, s. 44). Kun yrityksen johdolla on
hyvd maine, uskottavuus, arvostus, motivaatio ja luottamus kasvaa kaikissa
sidosryhmissa (Heinonen, 2006, s. 31, 172).

Hyvé maine ei ainoastaan lisdd halukkaiden tydnhakijoiden maarad, vaan myos alentaa
palkkavaatimuksia. Ihmiset arvostavat tyon viihtyvyyttd usein palkkaa enemman, ja
ovat tyytyvéisia tyOpaikasta hyvassa maineessa olevasta yrityksestd vaikka palkka ei
olisikaan niin suuri kuin Kilpailijalla. Tulevaisuudenndakymét tulee olla hyvat ja
yrityksen tulee olla rohkea sekd dynaaminen kehittydkseen. Ihmiset haluavat olla
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mieluummin voittajien kuin havidjien puolella. Nain ollen hyvd maine tuo myos
kustannusséaastoja. (Heinonen, 2006, s. 31, 44-45)

Hyvémaineinen yritys arvostaa sekd asiakkaitaan ettd tyontekijoitdén ja kantaa huolta
ymparistostd, eettisyydestd sekd yhteiskuntavastuusta. Tyontekijat ovatkin toisiksi
vaikuttavin maineeseen vaikuttava sidosryhméa heti asiakkaiden jalkeen. (Aula et al.,
2005, s. 35, 105, Heinonen, 2006, s. 31). Siis saadakseen lisad hyvaa
tydnantajamainetta, yritykselld tulee olla hyva tydnantajamaine.

Hyvd maine voidaan ndhdda my6s kansainvalisyytend, toimialan johtavuutena,
kilpailukykynd, taloudellisena vakautena ja ennen kaikkea turvallisena tydpaikkana.
Kriisitilanteessa yrityksen hyva maine suojelee etenkin osakkeen arvon pudotukselta.
Yritysvastuu luo mainepuskuria. (Heinonen, 2006, s. 31, 136, Schnietz et al., 2005)
Yritysvastuulla on voimakas korrelaatio yrityksen p/e-lukuun. Yritysvastuu laskee
yrityksen tulevaisuuden nakymiin liittyvaa riskia. (Little et al., 2000) Nain ollen
hyvamaineinen eli usein menestyva yritys houkuttelee tyontekijoita.

5.3.  Maineen johtaminen

Mainetta voidaan johtaa kolmella tavalla: viestintdlahtoisesti, proaktiivisesti ja
liiketoimintaan integroituna. Viestintalahtdisyys on kaikkein yleisin tapa, mutta sen
keinoin maineen hallinnan taso on matala. Toiminta on usein reaktiivista, eikd toiminta
ole systemaattista. Mydsk&an useimmat henkiléston jasenet eivét ole sisdistaneet omia
roolejansa maineen luomisessa ja yllapidossa. (Heinonen, 2006, s. 181-182).

Maineen johtamisen yhtend tarkeimpana osa-alueena on kuitenkin viestintd. Usein
yritykset nakevat viestinnélliset ongelmat vastaanottajien ongelmina. Sidosryhmét eivat
ymmarrd, mitd yritys kertoo. Usein kyseisissé tapauksissa viestinndn maaraa lisatdén
sen muuttamisen asemasta. (Aula et al., 2005, s. 90-91). Jos vastaanottaja ymmartaa
viestin vaarin, vika on harvoin ainoastaan vastaanottajassa. Viestintd on vaikeaa ja se
voidaankin usein mieltaa jopa taiteeksi. (Bernstein, 1984)

Tiedottamisen tulee olla jatkuvaa. Erityisen hankalaa on saada kaikki tyontekijat
ymmartdmaan oma panoksensa yrityksen strategiassa. Yrityksen sisdinen viestintd on
aarimmaisen tarkeda tassa tapauksessa. Ongelmallista on my6s strategiaviestinndn
mittaus ja sen muutoksen hallinta. (Heinonen, 2006, s. 107).

Asioiden tulee kuitenkin olla kunnossa ennen lisdpanostamista markkinointiin ja
viestintaddn. Yrityksen maine ei parane edelld mainittuja lisaédmalla, jos yritysta pidetaédn
epéluotettavana tai se ei pysty vastamaan annettuihin lupauksiinsa. Siséiseen viestintdén
tulisi kuitenkin panostaa, ja parantaa ongelmat yrityksen sisdlld ennen niiden
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julkistamista. Jokaisen tyontekijan, etenkin korkeissa asemissa, tulisi ymmartaa oma
roolinsa maineen parantamisessa. (Heinonen, 2006, s. 177-178)

Proaktiivinen maineenhallinta on systemaattisempaa ja liiketoimintaldhtdisempaa.
Maineen hallinta huomioidaan strategisissa paatoksissa ja mainetta tutkitaan moninaisin
keinoin. (Heinonen, 2006, s. 181-182). Kyseinen taso on ldhinna valivaihe yrityksen
pyrkiesséd kohti integroitua maineenhallintaa. Talla tasolla yrityksen kyky hallita
mainetta on jo melko hyva (Heinonen, 2006, s. 187).

Liiketoimintaan sisallytetty maineen hallinta on paras tapa hallita yrityksen mainetta.
Maineenhallinta on osa yrityksen péaatoksentekojarjestelmda sekd Kkiinted osa
lilketoimintastrategiaa. Maineen mittaus on kehittynyttd, ja kaikki henkildston jasenet
ovat sitoutuneita maineen hallintaan ylimmén johdon ndyttdessd hyvéa esimerkkia.
”Yrityksen kyky hallita mainettaan on erinomainen, koska yritys pystyy ennakoimaan,
havaitsemaan ja toimimaan suunnitellusti kaikissa yrityksen mainetta koskevissa
tilanteissa.” Kyseiset yritykset ovat kuitenkin viel& harvassa. (Heinonen, 2006, s. 181-
183)

Yrityksen tulisi kayttdd erilaisia viestintdkanavia mahdollisimman tehokkaasti ja
sisallyttdd jatkuva tiedotus strategioihinsa. Yrityksen tulee luoda luottamusta,
valittamisté ja ajatusta yhteisollisyydesta varsinaisten informaation asemasta. (Aula et
al., 2005, s. 92, 94, Heinonen, 2006, s. 169). Maineen tiedostamisen tulee syntya sisalta
ja sen tulee nékyé ja sateilla kaikista tyontekijoista (Sipildinen, 2008, Aula & Heinonen,
2002).

Yhtena vaihtoehtona maineen hallintaan on myds erillisen mainejohtajan nimeaminen,
vaikkakin funktion tulisi olla kaikkien sisaistdma funktio. Toisaalta asioita on helpompi
hallita, jos niistd on vastuussa joku muukin toimitusjohtajan liséksi. Yhtd kaikki,
yrityksen maineesta lahes puolet on sidoksissa ylimpéaén johtoon, joten johtajien valinta
on &irimmadisen tarke&d& yrityksen maineen kannalta. “Toimitusjohtajan oma
kayttdytyminen on paras keino luoda tai tuhota maine seka yrityksen siséllg ettd
ulkopuolella.” (Heinonen, 2006, s. 172-172)

Aikajanteen hallinta vaatii resursseja ja monet yritysjohtajat ovat karsimattomia
muutoksen suhteen. Strategian saaminen ruohonjuuritasolle vaatii aikaa. Muutokseen
suhtaudutaan usein turhankin optimistisesti. Strategian perusajatus tulisi olla hyvin
yksinkertainen, mutta kuitenkin riittdvan kattava. N&in ollen se olisi helppo muistaa ja
sisaistdd mutta se pitdisi sisalladn kaikki keskeiset asiat ja tavoitteet. (Heinonen, 2006, s.
109). Ajan kuluessa yrityskuva ja —maine kuitenkin muuttuu tekojen seurauksena
(Heinonen, 2006, s. 178).
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Maineen muokkaus ja sen vastuuilmiét voidaan jakaa kolmeen eri nakdkulmaan:
velvoittavaan, ylevaan ja kyyniseen. Velvoittavan ndkemyksen mukaan markkinat
madaraévat vastuullisuuspaineen eli asiakkaat vaativat yrityksiltd alati vastuullisempaa
toimintaa. Kasvavaa vastuun vaatimusta ei voida valttad, joten ongelmat on paras
korjata mahdollisimman aikaisin suurempien vahinkojen valttamiseksi. (Heinonen,
2006, s. 132)

Ylevén nakdkannan mukaan yritykset ovat aidosti rehellisié ja tarkoittavat hyvaa uskoen
korkeaan etiikkaan. Tallaiset yritykset vaativat samaa my6s muilta ja uskovat, ettd
kyseisella toiminnalla saavutetaan pitkélla aikavalilla paras tulos. Nakokulman edustajat
uskovat, ettd tietenkin yritykset toimivat vastuullisesti eivatk& ne néin ollen pida turhaa
metelid eettisesta toiminnastaan. (Heinonen, 2006, s. 132)

Kyynisen nakokulman yritykset nakevét etiikan ja yhteiskuntavastuun hyvana
markkinointikeinona, joka myy talla hetkella hyvin. Sitd tulee hyddyntaa, ja tyypillisesti
tavan toteuttaminen nékyy hyvéntekevéisyytend. (Heinonen, 2006, s. 133). Yrityksen
varsinaisesta liiketoiminnasta kaukana olevat kohteet saattavat saada merkittavia
lahjoituksia yritykseltd, jolloin kyseisestd tapahtumasta ilmoitetaan niin monelle taholle
kuin mahdollista yrityskuvaa kiillottaen.

5.4. Ase-japuolustusteollisuuden imago ty6nantajana

Ase- ja puolustusteollisuuden tydnantajaimago Suomessa on ryvettynyt etenkin viime
ajan korruptioskandaalien takia. Patrian ylempid toimihenkil6itd pidatettiin Egyptiin
suuntautuneiden asekauppojen lahjusten antamisten takia, ja torkeiden lahjusepailtyjen
tutkinnat ovat meneillddn myds Slovenian valtion kanssa. (STT, 3.6.2008)

Ongelmat on huomattu myods ulkomailla. 1son-Britannian kauppaministeri Lordi Digby
Jones vaatii puolustusalan yritysten eettisyyden kasvattamista palauttaakseen
kansalaisten uskon kyseiseen puolustusalaan. Han sanoi myads, ettd puolustusteollisuus
kehittdd kaupankayntiaan ja houkuttelee osaavampaa vakea, jos silla on korkea moraali.
Hén haluaa panostaa alan avoimuuteen, jotta luottamus paranisi. (Hotten, 2008)

Yhdysvalloissa on samanlainen tilanne. National Defense Industrial Associationin
eettisen komitean puheenjohtaja Joe Reeder vaatii eettisyyden sulauttamista
yhdysvaltalaisen puolustusteollisuuden liiketoimintastrategioihin, ja ndin ollen yritysten
kaiken eettisen toiminnan tulisi korreloida my6s tulosta. Kaikkien sidosryhmien tulisi
luottaa alan yrityksiin. (Farrell, 2004)

Australiassa puolustusteollisuus lupautuu olemaan eettinen tyénantaja, mutta se vaatii
samaa myos yksilotasolla niin tydssa olijoilta kuin paikkoja hakijoiltakin. Suurin paino
lienee kunnioituksella kaikkia sidosryhmid kohtaan, mutta ennen kaikkea jokaisen
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tyontekijan tulee sitoutua yhteisiin arvoihin, silla yksilét muodostavat kokonaisuuden.
(Barratt et al., 1998)

Monet alan yritykset sijoittuvat kuitenkin korkealle yritysten tydnantajahoukuttelevuutta
tutkivissa mittauksissa. Patria on noussut tasaisesti listalla ollen 17. houkuttelevin
suomalainen tyodnantaja insindoriopiskelijoiden keskuudessa vuonna 2005, 14. vuonna
2006 ja 9. vuonna 2007 (Sipilainen, 2008 & Universum (2), 2007). Vuonna 2009, Patria
putosi sijalle 15, johon osittain vaikuttanee aikaisesmmin mainitut Patrian viimeaikaiset
lahjusskandaalit. Patria ei ole kuitenkaan sijoittunut 30 suosituimman ty6nantajan
joukkoon taloustieteiden opiskelijoiden keskuudessa tarkasteltuina vuosina (Universum
(2), 2007& Universum (3), 2009).

Maailman suurin puolustusteollisuuden alan yritys Lockheed Martin oli talouden alan
opiskelijoiden keskuudessa maailman 89. halutuin tyopaikka vuonna 2006 , 83. vuonna
2007 ja 68. vuonna 2008. Vuosina 2009 ja 2010 se ei padssyt sadan suosituimman
amerikkalaistyonantajayrityksen joukkoon. Miesten ja naisten mielipiteissé on kuitenkin
muutamien sijoitusten eroja miesten suosiessa Lockheed Martinia naisia enemman.
(Fortune, 2010). Isossa-Britanniassa puolustusministerio saavutti 3. suosituimman sijan
sekd tekniikan alan ettd humanististen tieteiden opiskelijoiden keskuudessa vuonna
2007 (Universum (1), 2007), joskin poliittinen tilanne ja tyytyméattdmyys Afganistanin
sodan pitkittymiseen lienevat syitd sijojen putoamiseen tiloille 10 ja 8 vuoden 2010
kyselyssa (Universum (3), 2010). Samalla aikavalillg, Bae Systems on noussut sijalta 16
sijalle 11 insindoriopiskelijoiden keskuudessa. (Universum (1), 2007 & Universum (3),
2010).

Variaatio kuitenkin yleisesti ottaen suhteellisen pientd, joskin tarkasteltava aikavalikin
on melko lyhyt. Naistd ja muista vastaavista yrityksistd sijoituksineen voidaankin
paatelld, ettd isot yritykset harvoin hyppéaéavat useita sijoja ylospain, silla se vaatii
tehokasta maineen hallintaa, mutta huonoissa tapauksissa &killisesti huonontunut
julkisuuskuva voi huonontaa yrityksen sijoitusta huomattavasti.

Ase- ja puolustusteollisuuden houkuttelevuus tyOnantajana riippuu siis monista
seikoista, joskin toimiala on suurin houkuttelevuutta alentava tyontekija. Tama voi
joillekin  yksiloille muodostua  kuitenkin  ylitsepddseméattoméksi  ongelmaksi.
Houkuttelevuuden syntya ja etenemistd viestintdprosessissa ja sidosryhmien mielissé
selventad seuraava kuva 7.



50

Ty0Onantaja-
houkuttelevuus

. Teolli n- R
Yritys # eollisuuden- | . ... ... > Vllhtylllsa'ltyio
ala ymparisto

Tyontekija tai ' _MUUt Palkitseva
potentiaalinen vaikuttavat — tyO
tyontekija < seikat

Kuva7:  Nuoli esittdd tyontekijan kokeman tyOnantajahoukuttelevuuden etenemista
hanen mietintédprosessissaan. Mita paksumpi nuoli, sitd houkuttelevampana
ty6nantaja koetaan.

Kuten aikaisemmissa kohdissa mainittiin, suurimmat ase- ja puolustusteollisuuden eri
aihepiirien ongelmat ovat:

¢ Yrityksen kannattavuus
e Eettinen ty0nantajaimago
¢ Inhimillisen vastuun noudattaminen

Maine ja  viestintd johdattaa n&itd kaikkia  sidosryhmien  kokemaan
tyonantajahoukuttelevuuteen. Ongelmat voidaan esittdd prosessijarjestyksessd, jossa
inhimillisen vastuun noudattamisen epékohdat johtavat epéeettiseen tydnantajaimagoon,
mikd vastaavasti johtaa yrityksen kannattavuuden heikkenemiseen parhaiden
tyontekijoiden puutteen takia. Vastaavasti imagoon johtavia ongelmia voi olla muitakin,
mutta tarkein niistd on toimialasta johtuvat inhimillisen vastuun epdkohdat. Namé
kaikki johtavat alkuperéiseen tutkimusongelmaan, ase- ja puolustusteollisuuden
eettiseen tydnantajaimagoon.

Né&in ollen maineen epékohtia on paras késitelld ongelmal&htoisesti alkaen syista
huonoon tydnantajaimagoon, ja keinoja korjata ongelmaa. Kannattavuus on ik&an kuin
lopputulos, mika seuraa ongelmien korjausta. Nain ollen siihen ei tule varsinaisesti
keskittyé erillisend ongelmana.



6. TYON AINEISTO, MENETELMAT JA
AINEISTON ANALYYSI

6.1. Ongelmien tunnistus

Tarkein vaihe ongelmien korjaamisessa on niiden tunnistus. Imago-ongelmia voidaan
tarkastella yleiselld tasolla, identiteettiongelmana ja persoonallisuusongelmana. Jos
yrityksen mielestd on kyse imago-ongelmasta, sen peukalointi tai muuttaminen ei ole
oikea ratkaisu. Yritys ei voi varsinaisesti muuttaa imagoaan tietdmatta ongelmaan
johtaneita syité. (Bernstein, 1984, s. 81)

Yrityksen tulee tarkentaa identiteettidén ja oppia tuntemaan, mita se tekee ja mihin se
uskoo. Yrityksen persoonallisuuden muutos on ty6lasta ja joskus jopa riskialtista. Ase-
ja puolustustekniikan alan yritysten kohdalla tdma ei ole usein mahdollista, silld se
saattaisi vaatia koko toimialan muutosta. Muutokset kuitenkin viestivat yrityksen
omasta uskosta ja persoonan vaihtumisesta. Sydamestd tulevat muutokset ovat usein
tehokkaimpia. Ennen kaikkea, teoista on pidettava danta. (Bernstein, 1984, s. 81-82)

Monet alan yritykset ovat huomanneet oman toimialansa epdeettisyyden tuomat
ongelmat. Patrian yksi virallisista visioista on olla houkutteleva ty6nantaja niin uusien
kykyjen haalimisen kuin vanhojen sdilyttdmisenkin suhteen (Patria, 2010). Yritys ei
kuitenkaan juurikaan tunnista toimialueensa mukana tuomia eettisia ongelmia. Yritys
keskittyy lahinna yleisen tydviihtyvyyden parantamiseen. Patria kuitenkin hallitsee
mainettaan  proaktiivisesti ja vaikuttaa nékyvasti vahvalla rekrytointi- ja
vaikuttajaviestinnalla sek& aktiivisella yhteiskuntatoiminnalla. Yritys myo6s tutkii
yrityskuvaansa s&annollisesti, vaikkakin eettinen puoli on ja&nyt pienemmalle
huomiolle. (Sipildinen, 2008)

Todennékoisesti suuri  yleisd ei tiedd, ettd Patria myy tuotteitaan ainoastaan
valtioneuvoston tarkan vientiluvan saamisen jalkeen. Vaikka Patrian vaikutus
maineeseensa on ennakoivaa, sen muokkaus on sisallytetty strategiaan ja imagoa
johtavat myés muut henkilét kuin toimitusjohtaja, yrityksen viestintd on pitkélti
informaation syéttéa vuoropuhelun asemasta. Yritys puhuu kovempaa kuin mitd se
kuuntelee. Parannuksia on kuitenkin tehty, mikd nakyy myds nousseissa
suosittuvuussijoituksissa.



Lockheed Martin on sisallyttanyt eettisyyden merkityksen melko hyvin. Sen
maineenhallinta on siséllytetty liiketoimintaan ja siitd tiedotetaan hyvin avoimesti
yrityksen internet-sivua myaten. Yrityksen sivuilta kerrotaan hyvinkin laajasti yrityksen
eettisestd toiminnasta ja miten se yrittdd olla mahdollisimman hyva yrityskansalainen.
Yritys jopa toivoo ottamaan yhteyttd ja keskustelemaan eettisista ongelmista. Sivuilta
lI0ytyy myos yleisida ohjeita kaikille konsernin toimipisteille ja tarkkoja mééritelmia
kaikista yrityksen noudattamista laeista ja saadoksistd. (Lockheed Martin, 2010)

Lockheed Martinin tiedotus lienee kuitenkin erittdin velvoittavaa. Epdeettisen
teollisuudenalan yritykset olisivat todennakdisesti hyvin epdsuosittuja ilman
laajamittaista ja organisoitua imagon parantamista, joten ongelman tiedostaminen on
yrityksen liiketoiminnan elinehto. Muiden alan yritysten virallisiin strategioihin ei
yleensd kuulu perinpohjaiset epéeettisen imagon parantamiskeinot. Tdma osoittaa, etta
Lockheed Martinilla on tunnistettu epéeettisen alan tuomat ongelmat ja niitd yritetdan
kaikin keinoin parantaa.

Lockheed Martinin tapaisia ratkaisuja l6ytyy my6s muista alan yrityksista.
Englantilainen kymmenmiljardiluokan liikevaihdon omaava puolustusteollisuuden alan
yritys Bae Systems tiedottaa hyvad yrityskansalaisuuttaan sekda alan eettisyyden
maadritelmid. Eettisten ongelmien ratkominen on huomioitu myds yrityksen strategiassa
ja proaktiivisessa toiminnassa. (Bae Systems, 2010)

Saman alan yksi suurimmista toimijoista, Raytheon, kulkee samoilla linjoilla edellisten
kookkaiden yritysten kanssa. Yritys kertoo perustaneensa erityisen eettisen toimiston
vastaamaan kaikkiin kysymyksiin. Yritys kuuntelee sidosryhmidéan tehokkaasti tarjoten
useita keinoja vaikuttaa yrityksen eettisiin ongelmiin niin lakipykaliin kuin kansalaisten
moraalisiin asioihin vaikuttaen. (Raytheon, 2010) Sama patee myds maailman
neljanneksi suurimmassa alan yrityksessd, yhdysvaltalaisessa Northrop Grummanissa,
jossa pyritddn olemaan mahdollisimman avoimia kaikkien kysymysten suhteen
(Northrop Grumman, 2010)

Maailmanlaajuisesti on huomattavissa, ettd ainoastaan kaikkein suurimmat alan
yritykset ovat havainneet epdeettisen teollisuudenalan tuomat ongelmat. Tutkimistani
alle miljardin euron liikevaihdon omaavista ase- ja puolustusteollisuuden alan
yrityksista yksik&an ei ollut havainnut tat4 ongelmaa, tai ainakaan tehnyt kovinkaan
nakyvid toimia niiden korjaamiseksi. Perinpohjaisella etsimiselld muun muassa
ranskalainen Nexter, norjalainen Kongsberg ja itdvaltalainen Glock eivét tiedottaneet
eettisten ongelmien ratkaisuista ja nékodkulmista edes omilla kotisivuillaan (Nexter,
2010, Kongsberg, 2010 & Glock, 2010). Pienet ja keskisuuret alan yritykset keskittyvét
l&hinnd tavanomaisen tyonantajaimagon parantamiseen samoin keinoin kuin mik&
hyvansa muu yritys eettisyyttd juurikaan ajattelematta.



6.2. Ongelmien maaritys ja rajaus

Ongelmana voidaan pitdd yleista teollisuudenalan epéeettistd imagoa. Toimialaansa
yritykset eivét kuitenkaan voi muuttaa radikaalisti. Tarkeintd olisi kuitenkin saada
nykyiset ja etenkin tulevat tydntekijat ja —hakijat olemaan ajattelematta yritysten
mahdollisia eettisid ongelmia. Ennen kaikkea asiaan pitdisi paneutua syvéllisesti ennen
kuin tilanne alkaa huononemaan merkittavasti tai yritys joutuu kyseisen asian takia
Kriisiin.

Eettisyyden mukanaan tuomat ongelmat pitd4 osata irrottaa muista tyotyytyvaisyyteen
tai tyonantajan houkuttelevuuteen vaikuttavista tekijoistd. Tama voi osoittautua
vaikeaksi, silla eri osa-alueet linkittyvdt. Ongelmaa voidaan tarkastella sekd jo
yrityksessa olevan tyontekijan ettd potentiaalisen tyonhakijan suhteen. VVoiko tyontekija
olla oikeasti tyytyvainen ty6honsd, sen tuloksiin ja kannustuksiin, jos han kokee
tekemanséd epdeettiseksi toiminnaksi, joka sotii henkilokohtaisia arvoja vastaan? Jos
tyonhakija ajattelee yritysta epdeettisend, voiko han hakea tyopaikkaa, vaikka yritys,
tarjottu ty0 ja muut asiaan vaikuttavat seikat olisivatkin erittdin houkuttelevia muin
tavoin?

Tulisiko yrityksen olla entistd avoimempi ja kertoa kaikista toimistaan rehellisesti,
vaikka ne sotisivatkin eettisid arvoja vastaan? Varmasti helpompi vaihtoehto olisi
kuitenkin valonarkojen faktojen piilottelu ja huomion kiinnittdminen muualle. Tahan
vaikuttaa suuresti yrityksen yrityskansalaisuus ja tapa, mill&d yritys haluaa muokata
mainettaan. Yleva tapa olisi varmasti suuren yleison kannalta paras, mutta se on
kyseisella alalla erittdin haastavaa. Se voitaisiin kuitenkin nahda rehellisena toimintana
ja ndin ollen nostaa yrityksen arvostusta myos eettisyyden saralla. Useimmat alan
yritykset toimivat kuitenkin velvoittavalla tavalla, silla ilman eettisyyden ongelmien
kartoittamista liiketoiminta hankaloituisi.

6.3. Ongelmien ratkaisu

Vuonna 1986 muutama suuri ase- ja puolustusteollisuuden alan yritys loivat
kuusiportaisen mallin nimeltddn "Defense Industry Initiative on Business Ethics and
Conduct” vahentéakseen epaeettisyyttd ja sen aiheuttamia ongelmia seka auttaakseen
yrityksia kehittdmé&an kokonaisvaltaisen etiikan parantamisohjelman (Moon, 2001), joka
on esitetty seuraavaksi. Tarkastelemme sité tassa yksityiskohtaisesti lisaten ja soveltaen
muita teorioita ja omia johtop&atoksié.



Eettisen sdanndston luominen

S&annoston sisaistaminen

Avoimuus

Vapaaehtoinen epakohtien paljastus
Vastuunkanto muiden toimialan yritysten suhteen
Vastuuvelvollisuus sidosryhmia kohtaan
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Tarkein ja ensimmadinen vaihe on yksityiskohtaisen saannéston luominen. Eettisen
maineen ja yrityskuvan hallinta tulee olla siséllytetty strategiaan ja se tulisi huomioida
kaikissa paatoksenteon vaiheissa. Saannoston pitéisi olla virallinen ja etenkin kaikkien
tyontekijoiden helposti saatavissa, ettei ongelmia tai ristiriitaisuuksia synny
paatoksenteossa. Noudattaako ehdotus sadnndst6d? Onko paatds eettinen, ja jos ei,
miten sitd voisi muokata parempaan suuntaan?

Maineen hallinta vaatii kuitenkin paljon aikaa, eikd ihmeitd synny yhdesséd yossa.
Strategia kuitenkin hioutuu ajan kuluessa entistd enemmaén eettisid arvoja noudattavaksi.
Isoimmat alan yritykset ovat noudattaneet titd ohjenuoraa hieman yli 20 vuotta, ja
tulokset alkavat nékya. Etiikkaa ja mainetta hallitaan hyvin ja kokonaisvaltaisesti.

Pienet ja mahdollisesti kansalliset yritykset eivat usein ole siséllyttdneet etiikkaa
strategiaansa ainakaan pitkia aikoja. Tama nakyy alan ongelmina ja ihmisten Kriittisina
mielipiteind. Ylimman johdon tulisi heratd ja huomioida ongelmat, jotta niit4 voitaisiin
huomioida. Ongelmavaiheessa eettisten asioiden tiedotus tulisi kuitenkin olla melko
minimissd ja keskittyd suurempaan avoimuuteen tulevaisuudessa kun asiat ovat
parantuneet.

Toisena vaiheena on strategian ja s&anndston sisdistaminen. Tyontekijoita tulisi
kouluttaa, jotta he ymmartéisivat saannoston sisallén ja merkityksen. Tyontekijat ovat
yrityksensd ndkyvimpid maineen suurldhettilditd. Sisallon sisdistaminen on
luonnollisesti sitd tdrkedmpad, mitd vaikutusvaltaisemmassa ja ndkyvammassa asemassa
henkild on. Toimitusjohtajan ja hallitusten jasenien tulee olla yht& s&annoston kanssa.
Johtajien persoona pitdd olla mukana pelissa ja heidan tulee nayttadd hyvaa esimerkkia
alaisilleen.

Ymmartdminen on &arimmaisen tarkead, silla maailman parhaastakaan suunnitelmasta
el ole hyotya, jos sitid el noudateta. Siséinen viestintd ja yhteenkuuluvuuden tunteen
kasvattaminen korostuvat tdssé vaiheessa. Jalleen kerran ymmarryksen syntyminen
vaatii aikaa ja resursseja, mutta se maksaa itsensa takaisin.

Seuraava vaihe linkittyy sisdistdmiseen avoimuuden ja vapauden muodossa. Ta&méa patee
seka sisdisessé ettd ulkoisessa viestinndssa. Henkildston ymmarrettyd strategian ja oman
osuutensa merkityksen eettisen kuvan luomisessa, on sopiva aika kasvattaa



markkinointia ja ulkoista viestintdd. Sisdinen viestintd auttaa tyontekijoitd
ymmartdmaan, ettd johto on avoin eikd pimita heiltd mitdan, vaan se toimii samoin
keinoin ja sdanndin kuin alaisetkin. Tdma kasvattaa yhteenkuuluvuutta entisestdén ja
yrityksen avainosaajat tiivistyvat yrityksen ympérille.

Avoimuus liséé viihtyvyyttd, ja tyontekijat nauttivat tyostansd yhd enemman. Vapaus
osoittaa arvostusta ja luottamusta. Tyontekijoiden viihtyessa he ovat yrityksen puolella
ajamassa yhteisia hyvié arvoja, on aika kertoa asioista maailmalle. Koska tyontekija on
tarkein maineen kertoja, kannattaa hyvasta maineesta kertoa muillekin sidosryhmille.

Koska hyva strategia on tyontekijoiden siséistama ja siitd kerrotaan muillekin, yrityksen
tulisi pysya avoimena myds ulospdin. Asiat ovat hyvin eika niista tarvitse valehdella.
Kun yritykselld menee hyvin, myds uudet ammattilaiset hakeutuvat yritykseen
herkemmin.

Neljés vaihe on kriisien hallinnan kannalta tarked. Yrityksen tulisi paljastaa epdkohdat
ja ongelmat vapaaehtoisesti ennen niiden julki tuloa muita reitteja. Usein ensimmainen
tieto j&a ihmisten mieliin, joten sen tulisi olla perdisin yrityksestd. Muussa tapauksessa
faktat saattavat vaaristyd ja median seka imagon hallinta on entistd vaikeampaa.
Vastaiskuja tulee aina, mutta ne pitdisi ottaa vastaan mahdollisimman kevyesti ja
aikaisin.

Talla keinoin edistetddn sidosryhmien luottamusta entisestddn. Yritys vaikuttaa
avoimelta ja maineenhallinta ylevéltd. Ongelmakohdista keskustellaan jonkin aikaa,
mutta pienet tunaroinnit katoavat ihmisten mielesta nopeasti. Adrimmilleen paisuneen
ilmapallon puhkeamisen korjaaminen onkin paljon vaikeampaa ja usein hyvinkin
vahingollista.

Viides kohta keskittyy vastuunalaisuuteen muiden saman toimialan yritysten suhteen.
Koska ase- ja puolustusteollisuuden epéeettisyys johtuu pitkalti alan ominaispiirteista, ei
saman alan yrityksid kannata haukkua epé&eettisiksi. Tama johtaa epéilyksien
kohdistumiseen saman alan toisiin yrityksiin, ja sitd kautta my6s omaan yritykseen. T&ta
ongelmaa ei onneksi juurikaan esiinny kyseiselld toimialalla. Oma etu on kaikkien etu ja
toisinpain. Kilpailijoita ei tulisi ajatella ainoastaan kilpailijoina vaan myds saman alan
muina toimijoina.

Vastaavasti muiden saman alan yritysten ongelmat heijastuvat omaan yritykseen.
Avoimuus ja kunnollinen kriisinhallinta kuitenkin auttavat ongelmien selviamisessa ja
niiden minimoimisessa.

Viimeinen kohta sisaltaa kaiken avoimuuden yhdessé ja muistuttaa, ettd yritysten tulisi
olla vastuuvelvollisia kaikille sidosryhmilleen. Mit& hyvénsa yritys tekeekin, se tekee



sen sidosryhmanséd huomioon ottaen. Tehokas viestinndn hallinta auttaa tassa.
Viestinnéssa ei tule ainoastaan ilmoittaa mité on tehty, vaan myods kysya mité tai miten
se tulisi jatkossa tehdd. Vuorovaikutus on avainasemassa.

Edella mainituista kohdista voidaankin siis péatelld, ettd maineen hallinnan tarkeimmat
osa-alueet ovat strategian ja viestinndn hallinta. Viestinta toki kuuluu osaksi toimivaa
strategiaa, mutta tassé tapauksessa se on hyva mainita erikseen sen tarkeyden vuoksi.



/. TULOKSET

7.1. Yhteenveto

Usein ase- ja puolustusteknologian alan yritysten suuri ongelma on, ettd vaikka yritysten
viestintd ja vaikutus on melko laajaa, etenkin keskikokoisilla yrityksilla se on melko
yksipuolista ja painottuu informaation syo6ttéon. Isoimmat alan yritykset panostavat
suuresti kaksipuoleiseen kanssakéyntiin ja keskusteluun informaation sy6ton asemasta.
Pienempienkin yritysten tulee kuitenkin muistaa, ettd liiketoiminta ei perustu ainoastaan
maksavien asiakkaiden toiveiden tayttamiseen, vaan mielipiteitd pitdd saada myos
yrityksen sisélta ja alan ammattilaisilta porttien ulkopuolella.

Keskikokoiset toimijat eivat myosk&an panosta eettisten arvojen tutkimiseen ja eettisen
imagon muokkaamiseen tarpeeksi. TyOnantajasuosio on melko korkea, mutta se on
yleensd saavutettu muilla keinoin. Osa potentiaalisista tyOnhakijoista saattaa silti
jattaytya hakemasta toit4 epéeettisend ndkemastéan yrityksesta.

Ennen kaikkea eettisyyden tutkiminen ja hallinta tulisi siséllyttad kaikkien ase- ja
puolustusteollisuuden  yritysten  strategioihin.  Ihmiset ovat alati eettisesti
valveutuneempia, ja sen merkitys tulee kasvamaan entisestddn elintason noustessa.
Toimeentulo ei ole niin tiukassa, ja ammattilaiset voivat vaatia yrityksiltd yha
enemman.

Eettisen tyonantajaimagon hallintaprosessi, mihin kaikkia edell& mainittuja kohtia voi
soveltaa, etenee ongelman havaitsemisesta sen vaikutuksen korjaamiseen ja tilanteen
valvontaan. Tapahtuman yksinkertaistettua yhteenvetoa ja aikaisemmin mainitun
kuusiportaisen mallin kdytdnnon toteutusta selventaé kuva 8.

Seuranta,
/ T~ uudistus ja
Havainto Arviointi Muutos Viestinta vastuun kanto

B

Kuva 8:  Eettisen tydnantajaimagon hallintaprosessi.

Jotta yritys voi muuttua, sen tulee 16yt&a tarve muuttumiselle. N&in ollen yrityksen tulee
havaita mahdollinen epakohta tai huomata mahdollinen hyoty. Téstd seuraa epakohdan
tai hyoddyn arviointi mahdollisten etujen ja haittojen kannalta. ldeaalitilanteessa



muutoksesta viestintd seuraisi tassakin tydssa paljon késiteltya muutosta, mutta joissain
tapauksissa saattaa olla kannattavampaa tai ainakin mahdollista viestid asiasta ilman
varsinaista muutosta. Tdmé voi olla varsinaista valehtelua, mutta useimmiten avoimen
viestinnan kiertamista epakohdan ympéri. Monesti ase- ja puolustusteollisuuden
maineen- ja imagonhallintaprosessi perustuukin juuri ongelman, eli toimialan
epéeettisen toimintakentén, kiertdmiseen muin keinoin. Tassa onkin onnistuttu melko
hyvin, sill4 useat alan yritykset ovat suosittuja tyonantajia. Viimeisimpana kohtana on
luonnollisesti tilanteen seuranta, uudelleenarviointi ja mahdollinen uudistus seka
vastuun kanto tehdyistd muutoksista ja sidosryhmistd. Prosessin tuloksen tulee olla
mitattavissa sen kannattavuuden arvioimiseksi. Tdman jalkeen sama sykli voi alkaa
jalleen uudelleen.

7.2. Tulosten arviointi

Tulokset olivat melko ennalta arvattavia, mutta joukossa oli myds uusia oivalluksia.
Lahinnd yllatti isojen ase- ja puolustusteollisuuden alan yritysten suuri panostus ja
huomioarvo eettisiin kysymyksiin ja ongelmiin seké& niiden hyvé hallinta. VVastaavasti
erikoista oli pienempien alan yritysten ldhes systemaattinen eettisten arvojen
sivuuttaminen merkittavissa méaarin seka varsin vahdinen avoimesti viestitty panostus
eettisten ongelmien korjaamiseksi.

Tuloksista n&hdaan selvd kaksijakoisuus ongelmien Kkorjaamiseen ja eettisen
tyonantajakuvan hallintaan. Ensiksi yrityksen tulee sisallyttdd eettisten kysymysten
pohdinta jo suoraan strategiaan. Tdman jalkeen yrityksen tulee viestittad paatoksistaan
niin yrityksen sisélla kuin muillekin sidosryhmille.

Ty0 vastasi annettuihin tavoitteisiin erittdin hyvin. Tydssa tutkittiin eettisten ongelmien
ja tybnantajamaineen osa-alueita ja ldydettiin hyvid keinoja niiden hallitsemiseen
pysyen annettujen ja Ioydettyjen kriteerien sisalld. Tutkimuskysymykset tulivat
selvitettyd, ja vastauksia 10ytyi useampaankin teoriaan pohjautuen. Vastaukset olivat
mya0s riittdvéan laajoja tarjoamaan kokonaisvaltaisia ratkaisuja alan yrityksille strategian
muokkaamiseksi eettisid arvoja enemman huomioivaan suuntaan seka Kkilpailuedun
saavuttamiseksi eettisten arvojen turvin. Aiemmin esitellyt pd&dongelmat my6hemmin
I0ydettyine vastauksineen on esitelty taulukossa 6.



Taulukko 6: Tyon padongelmat ratkaisuineen.

Oikein luotu ja johdettu eettinen
saannosto on yrityksen kilpailuetu, joka
Liiketoiminnan tulee olla kannattavaa | suojelee ja luo arvoa seka nain ollen
nakyy lopulta myos tuloksesta.
Ongelmasta tulee voimavara.

Oikein luotu ja johdettu eettinen
saannosto lisda luottamusta ja

Ase- ja puolustusteollisuuden eettinen | avoimuutta, seké auttaa nain keinoin
toiminta ja siitd aiheutuva imago parantamaan seka yrityksen etta koko
toimialan eettistd imagoa seka
tyOnantajamainetta.

Oikein luotu ja johdettu eettinen
saannosto pitéad huolen, etta kaikki
yrityksen sidosryhméat ymmartavat
saannoston perusperiaatteet, mitka
johtavat kaikkien osapuolien
hyvinvointiin.

Inhimillisen vastuun noudattaminen

Ty0 tarjoaa my0s mietittdvad kaikille sen lukijoille etenkin eettisista arvoista, mista
puhutaan paljon, mutta harvalla on syvéllista tietoa asiasta. N&in ollen tyGstd on sek&
liikkeenjohdollista ja sitd kautta mahdollista rahallista hyttya ettd filosofista hyotya
itsensd ja oman ajattelunsa kannalta.

Koska ty0ssé kasiteltiin useita alan yrityksid& monista eri kokoluokista, maista ja
tehtdvakentistd, on se riittdvan yleispatevd kattamaan toimialan tarpeet talta
lilkkeenjohdon osa-alueelta. Ty6 oli my6s monitieteinen, kattaen useita tieteenaloja ja
nivoen ne yhteen toimivaksi ja toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi. Luotettavuutta lisdé
myos se, ettd useista eri lahteistd, tieteistd, aikakausilta ja julkaisumuodoista 16ytyneet
tiedot eivét olleet ristiriidassa keskenaan.

Samanlainen tutkimus todennékaisesti johtaisi hyvin samankaltaisiin tuloksiin, tosin eri
alojen viitekehyksi& oli tarjolla erittdin paljon, mik& saattaisi lahteist4 riippuen johtaa
tutkimusta hieman eri suuntiin erilaisilla painoarvoilla. Tdma ei tuskin kuitenkaan
johtaisi radikaaleihin eroihin nyt suoritettuun ty6hon verrattuna. Téassa tyossa kaytiin



lapi jokaisen tyon kannalta relevantin asian muutama yleisin ja hyvaksytyin viitekehys.
Suurempi seka priméaarisen ettd sekundaarisen tiedon keruu mahdollisesti allokoisi
johtopaatoksia lahemmaéksi koko totuutta, mutta ottaen resurssit huomioon, tdma tyo
kasitteli riittdvan monta asiaa. Ldhdeotoksen kasvattaminen &arettémiin ei olisi
jarkevad, eika oletettavasti parantaisi lopputulosta merkittavésti, etenkin koska tyon
aihepiiri oli melko tarkkaan rajattu.

Kaiken kaikkiaan ty6 onnistui hyvin. Se oli opettavainen ja perehdytti tekijansa maineen
ja eettisyyden osa-alueisiin sekd niiden hallintaan erittdin hyvin. Uutta tietoa kertyi
ldhinnd teorian muodossa, mutta kehitystd myos tieteellisend Kirjoittajana seké
analyyttisena tutkijana. Tyo oli tieteellista tekstid, joka onnistui linkittymaan kaytannon
tydelaméén kaytannon esimerkkien kautta. Tieteellinen sisaltd sisaltd paljon vanhan
kertausta, mutta siina oli myos Kirjoittajalle entuudestaan tuntemattomia aiheita etenkin
kaytannon ase- ja puolustusteollisuuden saralta. Tyo oli kuitenkin tieteellisestikin varsin
hyva ja opettavainen.

Kirjoittajan kannalta ty6ll& oli varmasti kaytannon hyoétya tulevassa tydelaméssa etenkin
markkinoinnin, viestinndn ja henkilostéhallinnon tehtdvissd. Maineenhallinnasta
opittuja tietoja voi kayttdd mill4 hyvénsa teollisuuden haaralla, jossa eettiset asiat ovat
relevantteja. Nykyaan eettisyyden merkitys on kasvava etenkin luontoystavéllisyyden
suhteen. Samoja tietoja voi kéayttaa usealla alalla.



8. PAATELMAT

Maailman suurimmat ase- ja puolustusteollisuuden yritykset hallitsevat eettistd
mainettaan ja tyonantajaimagoaan hyvin. Keskisuuret alan yritykset huomioivat eettiset
kysymykset vain harvoin strategioissaan, tai ainakaan niita ei tiedoteta avoimesti.

Tama diplomity6 ndytti, ettd vaikka suurin osa asioista osataan hyvin, korjattavaa viela
I0ytyy. Yritysten tulisi sulauttaa eettisten n&kokulmien hallinta jo strategiaansa,
sisdistyttada tdma kaikille tyontekijoilleen ja viestid avoimesti ja ongelmia ennakoivasti.
Yrityksen tulisi toimia kuin mukava ihminen, josta kaikki pitavat. Viestinnan tulisi olla
erittdin vuorovaikutuksellista ja avointa kaikki sidosryhmét huomioon ottaen eika
pelkdn informaation pakkosyo6ttdd. Kaikkien tyontekijoiden tulisi sitoutua yhteiseen
eettisyyden sisaltavaan strategiaan, ja johtajien tulisi ndyttaa loistavaa esimerkkié.

Epéeettisen alan eettiseksi ndyttdytyva yritys houkuttelee parhaita tyontekijoita
kilpailijoihinsa n&htynd suhteellisesti enemman. Isoimmat alan yritykset ovat
huomanneet alan tuomat ongelmat, ja taistelevat ansiokkaasti huonoa mainetta vastaan.
Pienempien yritysten tulisi ottaa niista mallia.

Ty0sta on toivottavasti hyOtyé tuleville alan tutkijoille ja vaikuttajille. Tutkimusta voisi
laajentaa paljon syvemmaéksi ja laajemmaksi sekd ennen kaikkea tiettyyn yritykseen
kohdennetuksi, jos resursseja olisi enemman. Ty6 onnistui kuitenkin hyvin annettujen
rajoitteiden puitteissa téyttden kaikki annetut vaatimukset varsin hyvin ratkaisten
ongelmia ja kehittden tekijdénsa niin tieteellisen tutkimuksen kuin maineen ja eettisen
toiminnan osa-alueiden ymmartamisen saralla.
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