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Ympariston ja litkketoiminnan
suhdetta koskevien perus-
uskomusten muutos UPM-
Kymmenessa 1990-luvulla

JOHDANTO

Yritysten ymparistéjohtaminen (corporate environmental management) on 1990-luvulla vakiinnut-
tanut asemaansa liiketaloustieteen tutkimuskohteena. Alueen tutkimuksissa on korostunut yritys-
ten perususkomusten, -olettamusten ja arvojen muutoksen olevan valttdmatttdmyys ohjattaessa
liiketoimintaa kestavan kehityksen ideaalia kohti (esim. Schmidheiny 1992, Callenbach ym. 1993,
Welford 1995). On my®s esitetty teoreettisia ehdotelmia yritysten ymparistokeskeisiksi paradig-
moiksi (Shrivastava 1995, Gladwin et al. 1995). My0s yritysjohtajat yhd useammin toteavat arvo-
jen ja asenteiden muutoksen tarpeellisuuden ajettaessa ympadristdasiat paremmin huomioon otta-
vaa toimintapaa organisaatioon. Huolimatta yksimielisesté arvojen, asenteiden ja uskomusten téar-
keyden tunnistamisesta, niitd koskeva keskustelu on enimmaékseen jaényt teoreettiselle tai ideolo-
giselle tasolle (Shrivastava 1995, Gladwin et al. 1995). On olemassa hyvin niukasti kdytannon
tutkimusta siitd, miten yrityksen ympaéristosuhdetta koskevat perususkomukset ja -olettamukset
muuttuvat (ks. kuitenkin Mylonadis 1993).

1 Artikkeli perustuu tekijan kevaalla 1997 julkaistavaan vaitoskirjaan.
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Tama tutkimus pyrkii rakentamaan siltaa teoreettisen tutkimuksen ja kaytannén vélille tar-
kastelemalla empiirisesti, miten em. perususkomukset voivat yrityksessa muuttua. Tutkimuksen
kohteena on kaksi UPM-Kymmenen osastoa, Walki-Packin aaltopahviyksikkd ja Kajaanin paino-
paperiyksikkd. Ensimmaisessa on tutkittu perususkomusten muutosta suhteessa aaltopahvin kier-
ratykseen ja jalkimmaisessa metsien monimuotoisuuden sailyttdmista. Tutkimus osoittaa, etta yri-
tysjohdon keskeiset liiketoiminnan ja ympariston suhdetta koskevat perususkomukset voivat muut-
tua. Se kuvailee muutosprosessin vaiheita ja identifioi kummankin kohdeyrityksen toiminnan aluei-
ta, joihin liittyvat perususkomukset ovat muuttuneet. Tutkimus osoittaa ymparistta2 koskevien pe-

rususkomusten muutoksen liittyvan l&heisesti ympdristétoiminnan kaytannon tason muutoksiin.

JOHDON PERUSUSKOMUKSET

Keskeinen tutkimuksessa kaytetty kasite on johdon paradigma. Paradigmalla tarkoitetaan talldin
tietylle ryhmalle yhteisia sen toimintaan liittyvid perususkomuksia, -olettamuksia, arvoja ja nor-
meja, jotka muodostavat vakiintuneen ajattelutavan (Johnson 1992, Schein 1992, cf. Bartunek
1984, Donaldson ja Lorsch 1982, Etzioni 1988). Téssa tutkimuksessa ko. ryhma viittaa kohdeyri-
tysten jaseniin, lahinna johtajiin. Paradigma toimii ikdankuin suodattimena, joka vaikuttaa siihen,
mita toimintaympaériston tapahtumia pidetéan releventteina, miten organisaation jasenet tulkitse-
vat ndiden tapahtumien merkityksen ja miten he toimivat tulkintansa perusteella (Johnson 1992).
Toisin sanoen paradigma vaikuttaa siihen, millaisena ympérdiva todellisuus organisaation jasenil-
le nayttaytyy. Luettavuuden vuoksi tassa artikkelissa kaytetdan organisaation paradigma-kasitteen
sijasta lyhyesti termié perususkomukset, vaikka kyseinen termi ei olekaan taysin tyydyttava suo-
mennos paradigma-kasitteelle.

Edelld mainittu ei tarkoita, ettd kaikkien johtajien kaikki perususkomukset olisivat yhtenevia
tai ettd he ajattelisivat kaikista asioista samalla tavalla. Yksittéisilla johtajilla saattaa olla hyvinkin
erilaisia perususkomuksia organisaationsa toiminnasta tai sen eri osa-alueista. Yleensa kuitenkin
on olemassa tiettyjd organisaatiossa laajalti vallitsevia perususkomuksia. Ne ohjaavat toimintaa
usein tiedostamattomasti. Ne syntyvat aikojen kuluessa hyvéksi havaituista ratkaisuista ongelmiin
ja niistd muodostuu vahitellen itsestadnselvyyksia, joita ei osata kyseenalaistaa. Perususkomukset
ovat yleensd hyvin pysyvia ja niitd on vaikea muuttaa. Usein ne muuttuvat pakon edess&, kun
kyseessa on yrityksen eloonjaénti ja toiminnan suunta kaipaa ehdottomasti muutosta.

Organisaatioilla on havaittu olevan toiminnan eri osa-alueita koskevia perususkomusten jouk-

koja (Langfield-Smith 1992)3. Osa-alueita koskevat uskomukset liittyvat kiinteasti johdon yleisen

2 Ympéristolla tarkoitetaan tassa esiteyksessa ekologista ymparistod/luonnonymparistdd. Milloin viitataan toimintaym-
péristdodn, se ilmaistaan erikseen.

3 Tallaisia voisivat olla esimerkiksi uskomukset menestyksekkaista markkinoinnin toimintatavoista tai tyontekijoiden ja
johdon suhdetta koskevat olettamukset.
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tason peruskomuksiin, mutta eri osa-alueita koskevia perususkomuksia voidaan tutkimustehtavéan
niin vaatiessa tarkastella erikseen (Goffman 1974). Tassa tutkimuksessa ei tarkastella johdon ylei-
sid liiketoimintaa koskevia perususkomuksia vaan yrityksen toiminnan ja ymparistdn suhdetta kos-
kevia perususkomuksia.

Perususkomukset eivét ole toiminnasta erilldén. Niita yllapidetaan ja valitetddn organisaatio-
ta koskevien juttujen, kertomusten ja metaforien avulla. Ne edellyttavat tiettyja menettelytapoja,

kaytantoja, jarjestelmid ja normeja.

TUTKIMUSKOHDE JA -MENETELMA
Tutkimusmenetelmé&né on kaytetty erasté kvalitatiivisen case-tutkimuksen variaatiota, nk. ground-
ed theory -lahestymistapaa (Glaser ja Strauss 1967, Strauss 1987). Se edellyttaa, etta tutkija pyrkii
jarjestelmallisesti kehittdmaéan teorian, joka parhaiten sopii kuvattavaan ilmiéén. Teoria pohjau-
tuu talléin empiiriseen dataan, mika tavallisesti tarkoittaa, ettd teoriaa ja dataa kehitetdan saman-
aikaisesti. Tutkijalla on aiheestaan esiymmarrys, mutta han ei p&aaté teoriaa tai malleja etukateen
vaan empiirisen tutkimusprosessin aikana etsitddn selitysta teorioista, jotka nayttavat selittdvan
ilmiota parhaiten. Grounded theory -lahestymistavan tyyppipiirteitd ovat otoksen valinta teoreet-
tisin perustein, jatkuva vertailu ja koodaus.

Tutkimustehtéavana oli analysoida kahden yrityksen ympéristdjohtamista koskevia perusus-
komuksia ja mahdollisia muutoksia ndissa uskomuksissa. Tutkittavien yritysten valintakriteerind
oli, ettéd niiden toiminnan tulee sisaltdd ymparistokysymyksia ja ettd ne kokevat ulkoisen tahon
painetta jossain ympéristdasiassa. Nain siksi, ettd on todennakdisempaé ympéristdjohtamista kos-
kevien perususkomusten olevan paremmin tunnistettavissa painetilanteessa. Toimintatapojen (esim.
metsanhoitomenetelmat) joutuessa kyseenalaisiksi organisaation jasenet joutuvat pohtimaan toi-
minnan syité ja perusteita, perususkomukset tulevat helpommin havaittaviksi (Kuhn 1962).4

Pakkausten ja -jatteen védhentamistd koskevan keskustelun ollessa kuumimmillaan 1990-Iu-
vun alkuvuosina tutkittiin aaltopahvin kierratystd ensimmaisessé kohdeyrityksessa, Walki-Packis-
sa (1992-1993). Walki-Packin aaltopahviyksikko tyollisti tuolloin 230 henkil6& ja sen vuosituo-
tanto oli n. 20 000 tonnia/v. Aaltopahvista tehdadén pééasiassa kuljetuspakkauksia. Yleisin aalto-
pahvi valmistetaan liimaamalla yhteen aallotettu fluting (sisdkerros) kahden pintakerroksen (lai-
ner) kanssa. Lainereita kutsutaan kraftlaineriksi tai testlaineriksi. Kraftlainerin raaka-aineena kay-
tetdén valkaistua tai valkaisematonta sulfaattimassaa. Testliner siséltdd myos jatekuitua. Sen lu-

juus- ja jaykkyysominaisuudet ovat heikommat kuin kraftlainerin. Aaltopahvi on tilaavievyytensa

4 Esim. Chomskyn (1980) mukaan voimme oppia auton moottorin toiminnasta enemman moottorin hajotessa kuin sen
toimiessa moitteettomasti.
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vuoksi tyypillisesti kotimarkkinatuote. Epédsuorasti eli asiakkaiden tuotteiden pakkauksina Walki-
Packin aaltopahvia kuitenkin meni vientiin melko paljon 1990-luvun alussa®.

Glaserin ja Straussin (1967) maksimointiperiaatteen mukaisesti valittiin tutkittavaksi toinen
samankaltainen prosessi. Ko. periaatetta noudatettaessa kohteet valitaan siten, etté niill4 on stra-
tegisia yhtalaisyyksid, mutta kuitenkin siten, ettd voidaan kerata erilaista dataa vertailua varten.
Vertailu voi olla asiasiséltoisella tai kasitteelliselld tasolla. Tassé tutkimuksessa valittiin kasitteelli-
sen tason vertailu, koska tavoitteena oli tuottaa teoreettisia tuloksia aikaan ja paikkaan sidottujen
asiasisaltdisten kuvausten sijaan®. Suomen metsanhoidon menetelmien muutokseen kohdistuvan
kritiikin vuoksi toiseksi tutkittavaksi asiaksi valittiin metsanhoitomenetelméat UPM-Kymmene Ka-
jaanissa’. Kyseisen yksikén valintaan vaikutti ensinnakin se, ettd suurempien vanhojen metsien
alueiden vuoksi Pohjois-Suomen metsanhoitoon on kohdistunut suurempi paine kuin Eteld-Suo-
men vastaavaan. Toisena valintakriteerind oli se seikka, ettd haluttiin tutkia samaan konserniin
kuuluvaa yritystd. Muutoin olisi muodostunut vaikeaksi arvioida, mika vaihtelu johtuu erilaisesta
yrityskulttuurista, mik& asian (metsanhoito vs. kierratys) erilaisuudesta.

UPM-Kajaanin painopaperia valmistava osasto oli alunperin 1907 perustettu Kajaani Oy. Yhtio
fuusioitiin Yhtyneisiin Paperitehtaisiin 1989. Yksikdn liikevaihto on hieman yli miljardi markkaa
ja sen palveluksessa on n. 900 ihmistd. Tuotantokapasitetti on 540 000 tonnia/v. Yksikké valmis-
taa sanomalehti-, aikakauslehti- ja luettelopaperia.

Tutkimusmateriaalina olivat haastattelut ja asiakirjat. Walki-Packissa tehtiin 11 johtajan ja
kahden tyontekijan syvahaastattelut. Kajaanissa vastaavat luvut olivat 24 ja kaksi. Haastattelut kes-
tivat kahdesta kolmeen tuntiin. Haastatellut henkil6t edustivat yrityksen kaikkia tasoja konserni-
tasolta tydntekijoihin, ja toisaalta eri toimintoja: yleisjohto, markkinointi, tuotanto, tuotekehitys,
ympéristdasiantuntijat ja metsédnhoito. Haastattelut nauhoitettiin yht& lukuunottamatta ja koodat-
tiin. Joitakin henkilditd haastateltiin useammin kuin kerran. Informaatiota saatiin myds tutkimus-
prosessin kuluessa kerddmalld kohdeyritysten edustajien palautetta alustaviin tutkimustuloksiin.
Kirjallisen materiaalin muodostivat artikkelit toimialalehdissa ja sanomalehdissd, vuosikertomuk-
set, yritysten sisainen ja ulkoinen ympéristdinformaatio, tutkittaviin asioihin (kierratys ja metsan-
hoito) liittyva kirjeenvaihto ja Kajaanin johtoryhméan poytéakirjat.

Aineiston analyysi suoritettiin Walki-Packin tapauksessa pa&osin manuaalisesti luokittelemalla
ja koodamalla, kun taas Kajaania koskevassa aineistossa kaytettiin apuna laadullisen aineiston

analyysiohjelmaa, NUDISTia (Non-numerical Unstructured Data Indexing, Searching, and Theo-

5 Tilanne on muuttunut 1990-luvun alusta tdéhan paivaan. Aaltopahvin suora vienti esim. Venajalle ja Baltian maihin
on kasvanut.

6 Esim. palolaitokset ja ensiapupoliklinikat ovat asiasisaltdisesti erilaisia, mutta niiden kasitteelinen vertailukelpoisuus
on ilmeistd. Jos tassa tutkimuksessa olisi tavoiteltu asiasisaltdista vertailua, tutkimuskohteeksi olisi pitanyt valita kaksi
tai useampia aaltopahvin valmistajia.

7 Tasta eteenpdin kaytetdan kaytetadn pitkan toistuvan ilmaisun valttdmiseksi lyhennettd UPM-Kajaani.

51



52

LTA 1/97 « M. HaLME

rizing) (Tesch 1990, NUDIST user guide for Macintosh 1992). Perususkomuksia koskeva analyysi
tehtiin Walki-Packinkin tapauksessa ohjelman avulla. Tutkimusprosessi on kuvattu yksityiskohtai-

sesti muualla (Halme 1994, 1996 ja 1997), joten se jatetaan tilarajoituksen vuoksi tassa tekematta.

KOHDEYRITYSTEN MUUTTUVAT YMPARISTOUSKOMUKSET
Seuraavaksi kasitelladn kohdeyrityksissé tapahtuneista ympéristbuskomusten muutoksista. Kum-
mankin kohdeyrityksen aiempia ja nykyisia ympéaristdn ja liiketoiminnan suhdetta koskevia pe-
rususkomuksia kuvataan eri dimensioilla. ’Entisten’ ja 'nykyisten’ perususkomusten identifioimi-
nen ei tarkoita, etteikd nykyisissé uskomuksissa olisi joitain elementteja entisistd uskomuksista
jaljella. Yrityksissa on ikéankuin ’taskuja’ tai erillisalueita, joissa uusien uskomusten voi nédhda
vallitsevan ja joiden kautta ne voivat edeta organisaatiossa (Jennings and Zandbergen 1995). Bar-
tunekin mukaan (1984, 1988) radikaali muutos perususkomuksissa on dialektinen prosessi, missa
entinen ja uusi ovat vuorovaikutuksessa tuottaen tuloksenaan synteesin, uuden ymmarryksen (vrt.
my0ds Giddens 1976). Dialektisuus ilmenee toisaalta eri ympéristbuskomuksia, ’entisid’ ja 'uusia’,
omaavien organisaation jasenten valilla. Toisaalta perususkomusten murrosvaiheessa yksittainen
henkilo saattaa kéyda sisaistd kamppailua tietyn vanhan ja uuden uskomuksen kesken

Ymparistésuuntautuneet perususkomukset Walki-Packissa
Pakkausjatteen aiheuttamat ongelmat ovat karjistyneet tihedsti asutuissa lansimaissa. Nakyvin, jos-
kaan ei ainoa, pakkaamiseen liittyvd ympaéristdongelma on yhdyskuntajate. Aaltopahviteollisuus
on perinteisesti pitdnyt tuotettaan ympéristoystavallisend materiaalina, koska se valmistetaan uu-
siutuvista luonnonvaroista ja se hajoaa luonnossa. 1990-luvun taitteessa yhteiskunta alkoi nopeassa
tahdissa kayttaa kiristyvié keinoja vahentadkseen pakkaamista ja aaltopahvin alettiin vaittaé edus-
tavan “kertakaytto-mentaliteettia”, koska sitd ei sellaisenaan voi kayttda uudelleen kuten esimer-
kiksi kestomuovilaatikoita. Kesélla 1991 Saksassa tuli voimaan asetus pakkausjatteen véhentami-
sestd. Sen mukaan valmistaja tai myyja ovat velvollisia ottamaan pakkaukset takaisin kayton jal-
keen ja jarjestdméan materiaalin hyddyntdmisen. EU ehdotti ankarat kierratys- ja hyddyntdmista-
voitteet sisaltavaa pakkausdirektiivia, joka tosin mychemmin lieveni8. Myds Suomen uuden jate-
huoltolainsaddannon yksi tavoite on pakkausjatteen maaran vahentdminen.

Walki-Packin kéytdnnodn tason pééasiallisia toimia, jotka voidaan nahdé vastauksena toimin-
taymparistén muutoksiin ovat mm. kierrdtyskuidun méaran kasvu tuotteessa (2% v. 1987, 10% v.
1992, 30% v. 1993), aktiivinen osallistuminen toimialajarjeston Suomen Aaltopahviyhdistyksen
kautta aaltopahvin kerdyksen jarjestamiseen (vuoteen 1995 mennessa kerdysaste oli noussut
74%:iin) (Suomen Aaltopahviyhdistys 1996) ja taysin Kierratettavien aaltopahvipakkausten kehitys.

8 Direktiivin vaatima minimihyotykayttéprosentti on 50 ja maksimi 65. Minimikierratysvelvoite on 25% ja maksimi
45%.
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Mité tapahtui uskomusten tasolla? Muutosta néytti tapahtuneen seitseméssa perususkomukses-
sa, jotka koskivat (1) tuotetta, (2) toimialaa, (3) kilpailuetua, (4) tuotteen ja luonnon valisté suhdet-
ta, (5) talouden ja luonnon suhdetta, (6) ympéristévastuuta ja (7) ymparistopolitiikkaa®. Taulukko 1.
Walki-Packin aaltopahviyksikdn aiempaa perususkomusten joukkoa voisi luonnehtia ’perinteiseksi
johtamiseksi’. Liiketoiminnalla ei ndhty olevan yhteytta luonnonymparistédn. Luonnonvarojen riit-
tavyytta ja luonnon sietokykya ei kyseenalaistettu. Uskottiin rajoittamattomaan taloudelliseen kas-
vuun (vrt. Colbyn 1991 frontier economics -paradigma). Yrityksen nykyisté liiketoimintaa ohjaavia
uskomuksia voisi luonnehtia termilla 'ympéristosuuntautunut johtaminen’, koska yrityksen toimin-
nan ekologinen ulottuvuus tunnistetaan. Nykyinen johtamisuskomusten joukko muistuttaa Colbyn
(1991) resource management -paradigmaa, jossa ekologian ja taloudellisen toiminnan nahdaan liit-
tyvén toisiinsa, ja jossa ymparistéharkinnalla on sija johdon paatoksenteossa. Seurauksena ei kui-
tenkaan aina valttdmatta ole ekologisesti parhaan vaihtoehdon valinta. Ymparisténsuojelussa teh-

daan myonnytyksia, jos ratkaisut ovat liian kalliita tai muuten toteuttamiskelvottomia.

PIENIPIIRTEISEEN METSANHOITOON UPM-KYMMENE

-KAJAANISSA
Metsahoitomenetelmien ja niitd koskevien perususkomusten muutos UPM-Kajaanissa liittyi kiin-
teésti ympéardivan yhteiskunnan tapahtumiin. Metsankasittelyd Suomessa saateli 1990-luvulle saak-
ka yksityismetsélaki (412/67), joka paapiirteissddn on perdisin vuodelta 1917 ja tdhtési l1&hinna
metsien havittamisen estdémiseen ja puun tuotannon maksimointiin. Metsdluonnon monimuotoi-
suus, biodiversiteetti, nousi esille 1990-luvulla erityisesti Yhdistyneiden Kansakuntien Ymparistd
ja Kehitys Konferenssissa 1992. Suomikin sitoutui tuolloin varjelemaan luonnon monimuotoisuut-
ta (Metsalakitoimikunta 1995). Suomen metséateollisuudelle biodiversiteetin sailyttdminen kuiten-
kin tuli strategiseksi kysymykseksi vuonna 1993, kun Greenpeace osoitti mieltdén intensiivista
metsdnhoitoa vastaan ja pohjoisen pallonpuoliskon metsankasittelyd vastustava artikkeli ilmestyi
marraskuussa 1993 Der Spiegel -lehdessd padamarkkina-alueella Saksassa toimien alkusoittona
ympadristojarjestdjen ja asiakkaiden kiinnostukselle havumetsédvydhykkeen biodiversiteetin séily-
mist& kohtaan.

UPM:n pohjoisilla metsaalueilla siirtyminen nk. pienipiirteiseen metsdnhoitoon alkoi 1980-
luvun loppupuolella. Pienipiirteisella metsénhoidolla tarkoitetaan menetelmid, jotka suosivat se-
kametsad, siemen-, pesé- ja lahopuiden jattdmistd, puskurivydhykkeitd pienvesistdjen reunoilla,
luontaista siementadmistd milloin mahdollista, paikallisten puulajien kayttdmistd, pienempia hak-

kuualueita (suositus 3—-4 hehtaaria), kevyttd maanmuokkausta kuten destysta ja matéstysta aurauk-

9 Walki-Packin perususkomusten muutos kuvataan tassé hyvin lyhyesti, koska tarkempi esitys naistd on Suomessa saa-
tavilla olevissa teoksissa Halme 1994 ja Linnanen et al. 1994.
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AIEMPI PERINTEINEN
JOHTAMISNAKEMYS

TAULUKKO 1. Ympéristbuskomukset Walki-Packissa 1980-luvulla ja nykyisin.

NYKYINEN YMPARISTO-
SUUNTAUTUNUT JOHTAMINEN

TUOTE AALTOPAHVILAATIKKO AALTOPAHVIPAKKAUKSEN ELINKAARI
RAAKA-AINEESTA HYLKAYKSEEN
TOIMIALA PAKKAUSALA ON KASVAVA PAKKAAMINEN LANSIMAISSA EI
TOIMIALA TODENNAKOISESTI KASVA
KILPAILUETU KOHTUUHINTAINEN KORKEA- YRITYKSEN TOIMINTOJEN YMPARISTO-

TUOTTEEN JA

LAATUINEN AALTOPAHVI

AALTOPAHVI ON YMPARISTO-

VAIKUTUKSISTA HUOLEHTIMINEN:
KIERTOKUIDUN KAYTTO RAAKA-
AINEENA JA AALTOPAHVIN
KERAYKSEN HOITAMINEN

PAKKAAMINEN JA PAKKAUSJATE

LUONNON YSTAVALLINEN, KOSKA SE ON AIHEUTTAVAT YMPARISTOONGELMIA
VALINEN VALMISTETTU UUSIUTUVISTA
SUHDE LUONNONVAROISTA JA ON

TALOUDEN JA

BIOHAJOAVAA, EIKA SEN

VALMISTUS SYNNYTA PAASTOJA

YMPARISTONSUOJELU

TALOUDELLISET JA YMPARISTO-

YMPARISTON AINOASTAAN SYNNYTTAA NAKOKOHDAT OVAT SIDOKSISSA

VALINEN KUSTANNUKSIA TOISIINSA.

SUHDE YMPARISTOTIETOISUUS JA
TALOUDELLISESTI JARKEVA LIIKE-
TOIMINTA EIVAT OLE TOISIAAN
POISSULKEVIA.

YMPARISTO- YMPARISTONSUOJELU KUULUU  YRITYSTEN ON OTETTAVA

VASTUU VALTIOLLE JA VIRANOMAISILLE ~ AKTIIVISESTI OSAA YMPARISTON-
SUOJELUUN

YMPARISTO- YMPARISTOASIAT EIVAT KUULU  YMPARISTOASIAT OVAT LIIKE-

POLITIHIKKA JA° NORMAALIIN LIIKETOIMINTAAN TOIMINNAN JA TUOTEPAATOSTEN

JOHTAMIS- OSA

JARJESTELMAT

sen sijaan ja uhanalaisten lajien ja biotooppien séilyttamista suojelemalla tarkeat metséaalueet (Pyyk-
kénen 1993). Kesalla 1993 UPM-Kajaani péaatti olla ostamatta puuta suojeluvarausalueilta. Ly-
hyesti voidaan todeta, ettd UPM:n pohjoisilla alueilla muutos alkoi ennen voimakkaan painostuk-
sen ilmestymisté, mutta vauhdittui painostuksen vaikutuksesta.

Toisin kuin Walki-Packissa, UPM-Kajaanin yksikdssa ymparistokysymyksiin on térmaétty usein

ennenkin (Virtanen 1985 ja 1994). Paperinvalmistajien on taytynyt vahentaa jatevesipaastojaanio

10 Biologinen hapenkulutus (BHK), kiintoaineet, ravinteet ja orgaaniset klooriyhdisteet.
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jo 1960-luvulta saakka, ja ilmansaasteet!! tulivat ohjelmaan 1980-luvulla. Ympdristdjarjestdjen
painostuksen ala kohtasi 1980-luvun jélkipuoliskolla Greenpeacen painostaessa paperiteollisuut-
ta vdhentdmdan orgaanisia klooriyhdisteitd (AOX) sellunvalkaisussa. Tassé saavutettiin nopeita va-
hennyksi&: vuoden 1986 luvusta 4,1 kg/valkaistu sellutonni paéastiin lukuun 0,4 vuonna 1994.
Muita alan ympéristbongelmia ovat korkea energiankulutus ja jatevesiliete (Wahlstrém et al 1992,
Metséateollisuus ry. 1995). Metsapuolella niin silloinen Kajaani Oy kuin monet muutkin suomalai-
set paperiyritykset harjoittivat 1980-luvun puolivaliin saakka vesakkomyrkytystd, joka kohtasi huo-
mattavaa paikallista vastustusta (Helsingin Sanomat 24.8.1985). Asiakkaat eivat kuitenkaan rea-
goineet asiaan, joten siitd ei noussut liikketoiminnan jatkumisen kannalta olennaista kysymysté.
UPM-Kajaanin ei voidakaan vaittda kokeneen lapikdyvaa koko liiketoimintaa koskevaa pe-
rususkomusten muutosta metsien monimuotoisuusasian seurauksena. Metsien monimuotoisuus on
yritykselle vakava kysymys, mutta ympariston ja liiketoiminnan suhdetta ei ole jouduttu arvioi-
maan uudelleen. Metsanhoitoa koskevat perusolettamukset ja -uskomukset sen sijaan ovat koh-
danneet uuden haasteen ja niissa on tapahtunut muutosta. Siind missa Walki-Packin muutos kos-
ketti kaikkia ammattiryhmiéd, UPM-Kajaanin muutos on ollut voimakkaampaa metsdammattilais-
ten keskuudessa. Metsanhoito on tdman ryhman identiteetille keskeinen asia. Intensiivisen poh-
joismaisen metsanhoidon ideaali oli vallinnut yrityksen metsdammattilaisten keskuudessa vuosi-
kymmenia (ja luonnollisesti metsasektorilla yleisestikin). Yksittéaiset metsantutkijat ja kotimaiset
luonnonsuojelijat olivat kritisoineet intensiivistd metsanhoitoa aiemminkin, mutta vasta 1990-lu-
vulla uudet kasitykset metsanhoidosta todella haastoivat monet perususkomukset.
UPM-Kajaanissa muutosta oli havaittavissa kestavéd& metséanhoitoa, metsdnhoidon tehokkuutta
ja kilpailutekijoita koskevissa uskomuksissal2. Taulukko 2. Muutos UPM-Kajaanissa on edelleen kéyn-
nissa. Uudet pienipiirteisemp&d metsédnhoitoa kannattavat uskomukset nayttaisivat nousevan vallit-
seviksi, mutta joitain intensiiviselle metsanhoidolle keskeisia uskomuksia on edelleen jaljell&.
UPM-Kymmenessa kuten paperiteollisuudessa laajemminkin (Metséteollisuus ry. 1992) us-
kottiin metsateollisuuden olevan kestdvan kehityksen mukaista kunhan puuta ei hakata enempéaé
kuin sita kasvaa. Tdmé& uskomus on muuttumassa siten, etta kestavdn metséhoidon kriteerind on
my®6s biodiversiteetin sailyminen.
UPM-Kajaanin metsdammattilaisten haastatteluissa metsdnhoidon tehokkuus naytti selkeésti
olevan johtava ideaali ja toiminnan paamaarda. Taméakaan ei liene poikkeavaa muusta metsdam-

mattilaiskunnasta. Aiemmin oli oletettu, ettd tehokkaita tuloksia voidaan saavuttaa ainoastaan in-

11 L&hinné rikkidioksidi.

12 Seka Walki-Packin ettd UPM-Kajaanin tapauksessa perususkomukset on identifioitu haastatteluaineiston perusteel-
la. Dimensioita (esim. "kestdva metsanhoito”) ei ole paatetty etukdteen. Dimensioiden nimet eivét valttamatta ole ter-
meja, jotka juuri talla nimell& esiintyisivat kohdeyritysten johtajien ajattelussa vaan nama termit tulee nahda tutkijan
yrityksend ilmentéa lukijalle perususkomuksen luonne mahdollisimman tarkasti (cf. Bougon 1992).
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TAULUKKO 2. Metsédnhoitoa koskevat perususkomukset UPM-Kymmene Kajaanissa ennen ja nyt.

ENNEN: INTENSIIVINEN MUUTTUMASSA OLEVA:

METSANHOITO PIENIPIIRTEINEN METSANHOITO
KESTAVA PUURAAKA-AINEEN PUUVARANNON LISAKSI BIODIVER-
METSAN- MAARA METSASSA SITEETIN SAILYTTAMINEN. VAATII
HOITO El VAHENE LISAA TIETOA EKOSYSTEEMEISTA JA

LUONNON PROSESSIEN IMITOINTIA.

TEHOKAS INTENSIIVINEN METSAN- JOISSAIN TAPAUKSISSA PIENI-

METSAN- HOITO ON TEHOKASTA PIIRTEINEN METSANHOITO VOI OLLA

HOITO TEHOKKAAMPAA KUIN INTENSIIVINEN

KILPAILU- LAATU, HINTA, JA EDELLISTEN LISAKSI MONIMUOTOI-

TEKIJAT "PERINTEINEN’ YMPARISTON-  SUUTTA SAILYTTAVAT METSAN-
SUOJELU (ESIM. PAASTOT, HOITOMENETELMAT

KIERRATYS, KLOORI)

tensiivisella metsédnhoidolla. Uusi tieto ja kokemukset olivat kuitenkin alkaneet herattaa epailyk-
sié tata uskomusta kohtaan UPM-Kajaanissa jo 1990-luvulle tultaessa. Yhté vastaajaa lukuunotta-
matta haastatellut olivat sitd mieltd, ettd pienipiirteiset metsanhoitomenetelmat saattavat olla in-
tensiivisid menetelmid tehokkaampaa. Kahden metsépiiripdallikbn mukaan:

”Kasvun kannalta nayttaa, ettd ndméa on monessa mielin paremmin kasvaneet ndd monipuut,
monipuolinen puusto”

”Me tehtiin liian paljon. Jos me ruvettiin ménnikkda viljelemaén, niin sité tehtiin sitten man-
nikkdd, kuusikkoa niin kuusikkoa. Ehk& ne [puut] tommosessa normaalimetéssa niinkun tarvihte-
vat toisiaan”.

Suurin osa niin yhtymé- kuin yksikkotasollakin haastateltavista katsoi sekametsan paranta-
van tehokkuutta siind mielessd, ettd puun laatu on parempi kuin yhden puulajin metsissa. Myos
luontaisen siemennyksen katsottiin tuottavan vahemmén kustannuksia kuin istutuksen. Toisaalta
esimerkiksi uskomukset hakkuualan koon ja jattdpuiden maéréan vaikutuksesta tehokkuuteen vaih-
telivat. Yhteenvetona voitaisiin todeta, etteivat haastatellut pitdneet intensiivisen ja pienipiirtei-

sen metsanhoidon tehokkuusvaikutusten eroja olennaisina.

HUOMIOITA YMPARISTOJOHTAMISEN
MUUTOSPROSESSEISTA
Téssa kappaleessa otetaan esille valittuja muutosprosesseihin liittyvia huomioita muutoksen suun-
nasta organisaatiossa, uskomusten suhteesta toiminnan muutoksiin ja ymparistdjohtamisen muu-

tokseen liittyvista tunteista.
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Walki-Packissa sysays kierratyskuidun kayttéon tuli ulkopuolelta. Kajaanin tapauksessa taas
muutoksia metsanhoitomenetelmissa oli tehty jo 1980-luvun lopultal® ennen voimakkaan ulkoa-
tulevan paineen ilmestymista. Yrityksen siséinen muutosagentti oli alkanut uusien metsanhoito-
menetelmien sisddnajon jo ennen voimakasta ulkoista painetta. Muutos eteni suhteellisen hitaas-
ti, mutta nopeutui ympéristojarjestdjen ja asiakkaiden painostuksen myo6ta. Yrityksen sisdisestd,
omaehtoisesta alusta oli kuitenkin hyotya, koska saatettiin turvautua jo hankittuun kokemukseen
uusista menetelmisté ja siten omaksua systemaattinen ja nopeampi muutoksen vauhti kohtalaisen
kivuttomasti. UPM-Kajaanissa muutokseen vauhtiin naytti vaikuttavan positiivisesti myos se seik-
ka, ettd yrityksessé oli jo aiemmin havaittu ymparistdasioiden merkitys liiketoiminnalle.

Ylhaalta alas vai alhaalta ylos? Muutos ei voi tapahtua heti koko organisaatiossa vaan se
alkaa jostain yksilosta tai ryhmastd (Gersick 1991). Tavallisesti oletetaan, ettd muutoksen kayn-
nistaa ylin johto (Daft and Weick 1984, Dutton ja Duncan 1987). Tdma oletus piti paikkansa Walki-
Packin aaltopahviosaston kohdalla. Siella ymparistdasioiden yhdistdminen liiketoimintaan tapah-
tui 'ylhaaltd alas’ lahtien liikkeelle Walki-Packin yksikén johtajasta ja aaltopahviosaston johtajas-
tal4. Kajaanin tapauksessa muutosagentti oli keskijohtoon kuuluva UPM-Kymmenen pohjoisten
alueiden metséanhoitopéallikkd, ja muutosta voisi kuvata ’keskelta-ylds-alas’ -tyyppiseksi.

Keskijohdon tai operatiivisen johdon ollessa muutoksen alkuunpanijana on olennaista, etta
ylin johto legitimoi muutoksen (Bartunek 1984). Toisin sanoen ylimman johdon on annettava muu-
tosagenteille mahdollisuus ilmaista uusia ajatuksia toiminnan suunnasta ja oikeus ryhtya niiden
perusteella kaytannon toimenpiteisiin. UPM-Kajaanissa yhden keskijohdon henkilon mahdollisuus
muuttaa metsanhoidon suuntaa varsin olennaisesti lyhyessa ajassa syntyi osittain sattumalta. 1989
Kajaani Oy fuusioitiin Yhtyneisiin Paperitehtaisiin. Samoihin aikoihin Yhtyneet fuusioitiin Rau-
ma-Repolaan, jolloin syntyi monialayhtyméa Repola. Hieman aiemmin Rauma-Repolaan oli fuu-
sioitunut Rosenlew. Naiden fuusioiden seurauksena organisaatiokulttuuri uudessa yhtymassa oli
murroksessa. Tama salli organisaation jasenille suurempia vapausasteita ja jopa pakotti heidat
miettimaan uusia toimintalinjoja, koska vanhat ”itsestdanselvyydet” ja "ndin on aina ennenkin
tehty” -s&annot pitkalti havisivat.

Entisen Kajaani Oy:n metsdosasto yhdistettiin Yhtyneitten Paperitehtaitten metsdosastoon.
Kajaani Oy:n metsanhoitopéallikkd jai fuusion yhteydesséa elékkeelle ja tilalle nimitettiin metsan-
hoitaja, joka ennen metsanhoitopaallikdksi nimitystdan oli aikaisemmassa toimessaan Kajaani-yh-
tiossa tehnyt tutkimusta eri metsénhoitomenelmien vaikutuksesta metsén kasvuun. Tutkimuspoh-
jainen tieto toimi tarkeana taustatukena, kun han tullessaan uuteen toimeensa 1989 alkoi tuoda

13 Esimerkiksi mannynaurausta vahennettiin olennaisesti ja se lopetettiin kokonaan vuonna 1992.

14 Koko konsernin nédkdkulmasta tarkasteltuna tassa kuvattua Walki-Packin aaltopahviyksikén muutosprosessia ei kut-
suttaisi ylhaalta-alas muutokseksi. Muutosprosessin nimeamisessé ylhaélté-alas, alhaalta-ylos tai keskelta-ylos-alas (ter-
mit ks. Nonaka 1994) tarkastelunédkdkulman selva ilmaisu on olennaista.
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kayttéon pienipiirteistd metsénhoitoa, joka huomioi puuntuotannon ohella metsén ymparistolliset
ja yhteiskunnalliset arvot. Taman tietamyksen perusteella han saattoi argumentoida, ettei puun-
tuotanto karsi sovellettaessa pienipiirteistd metsdnhoitoa. Monet haastateltavat totesivat, ettd il-
man metsapéallikdn vaihtumista uuteen pienipiirteistda metsdnhoitoa kannattavaan henkil66n muu-
tos olisi myohemmasté ulkopuolisesta paineesta huolimatta jdanyt paljon hitaammaksi. Uusi met-
sanhoitopaallikkd itse totesi kulttuurinmuutoksen mahdollistaneen metsanhoitomenetelmien muu-
toksen lapiviennin.

Pitdakod asenteiden muuttua ennen toimintaa? Organisaatioissa tapahtuvaa ymparistdjohta-
misen muutosta voi tutkia eri tasoilla uskomuksista kdytanndn toimiin ja edelleen lopullisiin ym-
paristovaikutuksiin. Tassa tutkimuksessa on keskitytty perususkomusten muutokseen, mutta tuotu
esille myds kaytdnnodn tason muutoksia, koska olisi keinotekoista pitdd néitd kahta toisistaan eril-
l1aan. Eras keskeinen kysymys on asenteiden (tai uskomusten ja arvojen) ja kayttaytymisen muut-
tumisen jarjestys. Yleensd véhintdankin implisiittisesti oletetaan, ettd asenteiden muutos edeltda
kayttaytymisen muutosta (Milbrath ja Fisher 1984). Esimerkiksi ymparistojohtamisen kirjallisuu-
dessa on tyypillista vaatia yrityskulttuurin muutosta ennenkuin todelliset toiminnan muutokset ovat
mahdollisia (Stead ja Stead 1992). Edella esitetyt muutosprosessit puhuvat sen puolesta, ettd kum-
pi tahansa voi muuttua ensin. Asenteiden ja uskomusten muutos néyttéisi tapahtuvan toiminnan
kulussa. Walki-Packissa sysays muutokseen tuli ulkopuolelta, lainsaddannosta (ja sita kautta myoés
asiakkailta). Ensin johtajat torjuivat viestit, jotka vaativat muutosta totuttuihin toimintatapoihin.
Paineiden kasautuessa kierratyskuitua aaltopahvissa lisattiin. Alun jaykkyydestd huolimatta yri-
tyksessa opittiin ajamaan runsaastikin kiertokuitua sisaltdvaa tuotetta. Kun ilmeni, ettd kierratysta
voitaisiin kayttaa kilpailuargumenttina, oltiin valmiita menemaan vaatimuksia pidemmalle ja ru-
vettiin oma-alotteisesti organisoimaan aaltopahville kierratysjarjestelmaé yhdessa erdan kaupan
keskusliikkeen ja ymparistoministerion kanssa. Taten voisi kiteyttaa, etta positiivinen kokemus vah-
visti kayttdytymistd. Uusista toimintatavoista ja kokemuksista ikd&dnkuin kasvoi uusia asenteita,
arvoja ja uskomuksia (Hendry and Hope 1994).

Tunteet. Syviin ja perusteellisiin organisaatiomuutoksiin on havaittu liittyvén erityyppisié tun-
teita, muun muassa turhautumista, pelkoa, tyytyvaisyyttd ja optimismia (Bartunek 1988, Gersick
1991, Tushman ja Romanelli 1985). Otan seuraavaksi esille esimerkkeja sekd positiivisista etta
negatiivisista tunteista, jotka saattavat liittyivat ymparistétoiminnan muutosprosesseihin kohdeyri-
tyksissé. Kajaanin tapauksessa osa vastaajista koki ulkopuolisen ymparistdpaineen siten, ettd hei-
ta syytettiin vaarin toimimisesta, vaikka he omasta mielestdan olivat toimineet aiemmin vallin-
neen tiedon valossa hyvin ja oikein. Greenpeacen osoittaessa mieltdén ja Der Spiegelin artikkelin
ilmestyessa jotkut metsdammatilaiset tunsivat itsedan syytettdvan ympéristolle haitallisten metséan-
hoitomenetelmien harjoittamisesta vuosikausia. He itse olivat uskoneet puuvarannon séilyttami-

sen olevan ’oikein’. Tama tavoite oli jopa ylitetty. Yhtédkkid metsédnhoitoa naytettiinkin arvioita-
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van uudella kriteerilla, monimuotoisuuden séilyttdmiselld. Samantapainen ilmio, tosin lievempé-
n4, oli havaittavissa Walki-Packissa, jossa yrityksen johto ja henkilokunta oli pitanyt aaltopahvia
ympéristoystavallisend materiaalina, koska se valmistetaan uusiutuvaista luonnonvaroista, oma
tehdas ei aiheuta juurikaan paéast6ja ja materiaali on luonnossa hajoavaa. Heille oli yllatys, kun
tuotetta syytettiinkin “kertakayttétuotteeksi” ja silla perusteella ympéristélle haitalliseksi.

Haastetteluissa ilmeni myds jo aiemmin esiintyneen turhautumista joitakin intensiivisen met-
sanhoidon aarimmaisid menetelmid, esim. suuria aukkohakkuita, kohtaan ja talldin pienipiirtei-
sempaan metsanhoitoon siirtyminen puolestaan sai aikaan tyytyvaisyyttd. Muutamat metsdammat-
tilaiset totesivat pitdneensa osaa naistd menetelmisté vaarind, mutta koska kritiikki vallitsevaa met-
sanhoidon paradigmaa kohtaan oli sopimatonta, se oli tukahdutettu. Kahden metsaammattilaisen
mukaan:

”Kylla on muuten harmittanut {...} etta ottaa nyt kaikki aukeeksi. Kylla se on alitajunnassa ja
mielessé ollu, ettd tdmé& on kylla ndin vaarin tehd. Se on kylla sindlladn hyva edistysaskel, etta
siitd on luovuttu”. (metsédkoneen kuljettaja)

“Esimerkiks niiden jattdpuiden kanssa oli joskus jopa kiistaa sitten metédnhoitomiesten ja jos-
kus jopa entisten esimiesten kanssa, kun mulla on ollu iat ja ajat se, ettd oon niita pyrkiny jatta-
maén. Mutta joskus oli sitten, ettd jolla oli vah&n isompi palkka, niin se sitten, ettd jopa kaadat
pois. Kylla niitd tdmantyyppisid ajatuksia varmasti hyvin monella mehtadmiehelld on ollu, mutta
se oli semmosta systemaattista touhua vuosikausia”. (korjuuesimies)

Toisaalta UPM-Kajaanin muutosprosessiin liittyi my6s pelkoa ty6paikan menetyksesta, elin-
keinon havidmisesta ja siten kotiseudun ”kuolemasta” tulevaisuudessal®.

?{...} ettd Pohjois-Suomi ja Kainuu ois tdammdsté korpimaisemaa, missa etelén turisti kévis
keh& kolmosen takaa aina kattomassa korpimaita, niin se vie elinkeinon taalta, niiltd ihmisilta

sieltd.” (vuoromestari)

LOPPUPAATELMAT
Ylla kuvattujen organisaatiolle yhteisten toimintaa ohjaavien perususkomusten muutosprosessien
perusteella voidaan esittaa seuraavat propositiot16,

1. Perususkomusten muutos yrityksessa edellyttdd kahta seikkaa. Ensimmainen on toiminta-
ympariston vaatimus muutokselle. Toinen on sellaisen muutosagentin olemassaolo, joka kykenee
neuvottelemaan vastakkaisia ndkemyksia yrityksen toiminnasta omaavien ulkopuolisten sidosryh-
mien kanssa. Uudet ideat voivat tulla organisaatiossa legitiimeiksi vain jos joku organisaation ja-

sen omaksuu ja kykenee vélittdmaan ne organisaatiossa eteenpain.

15 Metsateollisuus on Kajaanin seudulla suuri tydnantaja.
16 Johdettu analyyttisen induktion menetelmaélla ks. Silverman 1993, ss. 160-162.
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2. Ulkopuolelta tuleva sysdys voi saada muutoksen alkuun, mutta se ei johda perususko-
musten muutokseen. Perususkomusten muutosprosessiin liittyy kiinteésti se, ettd organisaation on
itse kehitettava tarkoitus tai teoria tukemaan uusia toimintatapoja. Kasilldolevassa tutkimuksessa
tallaisia tarkoituksia olivat esimerkiksi ymparistoasioiden térkeys kilpailutekijana tai se, ettéd seka-
metsa vastustaa yhden puulajin metsédd paremmin tauteja ja puu on laadultaan parempaa.

3. Kun organisaatio onnistuu kehittdmaan tallaisen teorian, sen voi sopivissa olosuhteissa
(esim. havaitessaan uusille ymparistomy®onteisille tuotteille kysyntdd) odottaa kykenevén sovelta-
maan kyseistd teoriaa muissakin yhteyksissa ja muilla alueilla.

4. Perususkomusten muutos tapahtuu toiminnan kulussa, hankittaessa uutta tietoa ja koke-
musta.

5. Yritykset, joiden perususkomuksiin kuuluu olettamus ymparistonékdkohtien tarkeydesta
lilketoiminnassa, kykenevat nopeammin vastaamaan uusiin ymparistvaateisiin kuin ne yritykset,
jotka eivat pida ympéristdasioiden hoitoa omaan toimintaansa kuuluvina. T&éhan voidaan nédhda
kaksi selitysta. (a) Jos yritys on oppinut ratkaisemaan tiettyja ymparistbongelmia, sen on helpompi
ratkaista muitakin, koska osa ympaéristbosaamista on siirrettévissa. Esimerkkeinéd voi mainita ky-
vyn vastata asiakkaiden ymparistoasioita koskeviin pyyntdihin nopeasti tai ymparistdjarjestoilta
tulevien uusien teemojen tulkitsemisen oman toiminnan kannalta. (b) Kun ympadristdasioita pide-
tadn normaalin liiketoiminnan osana, eikd ulkoisina tai periferisinad asioina, niille annetaan kor-
keampi prioriteetti ja siten ne kasitelladn ongelmina, jotka tarvitsevat nopean ja hyvéan ratkaisun.
Talléin niiden ratkaisuunkin uhrataan enemman resursseja.

Tutkimuksessa pyrittiin osoittamaan, miten térkedksi havaitut, mutta usein abstrakteiksi tai
epamaaraiseksi jadvat perususkomukset ja arvot voidaan konkreettisesti ndhda yrityksen toimin-
nassa. Tdmé tutkimus antaa viitteita siitd, miten yritykset kykenevat liitthmaan ympaéristéharkin-
nan mukaan liiketoimintaa ohjaaviin perususkomuksiin.

Mitd hyotyd tamantyyppisestd lahestymistavasta on? Mika on yritysjohtajien ympadristoa ja
liilketoimintaa koskevien perususkomusten tutkimuksen kontribuutio? Ensinnakin se ikaankuin ’te-
kee nékyvaksi’ lilkkeenjohdon ympadristdasioita koskevassa péatoksenteossa vaikuttavia pinnan-
alaisia uskomuksia, olettamuksia ja arvoja ja siten auttaa ulkopuolisia ymmartamaan tilanteita,
joissa toimintaa ohjaa yrityksen tai teollisuudenalan paradigma. Toisaalta siitd voi olla hy6tyd itse
toimijoille, joiden paradigmasta — perususkomuksista, -olettamuksista ja arvoista — on kysymys.
Toimijoiden itsensé voi olla vaikea murtautua ulos vallitsevasta paradigmasta. Paradigmat puo-
lestaan voivat muodostaa esteitd ymparistdmuutosten tarpeen havaitsemiselle ja vaihtoehtoisten
ratkaisumallien 16ytamiselle. Niiden tutkiminen ja niist4 keskusteleminen voivat auttaa kyseen-
alaistamisessa ja siten antaa mahdollisuuksia nahda ja hyvaksya uusia ymparistoratkaisuja.
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