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Nesteen / Fortumin ympéaristdéjohtaminen
1992-2002 vs 1960-1991

Tarja Ketola

ABSTRACT

Neste's / Fortum’s environmental
management and leadership 1992-2002 vs
1960-1991

This is a 10-year follow-up study for my
licentiate thesis (Ketola 1991, 1992), in which
| studied the environmental management and
leadership (EML) of Neste Corporation during
1960-1991. In this follow-up study | continue
analysing the EML of Neste during 1992-1998
and its follower, Fortum, during 1998-2002. |
evaluate the seven areas of their EML - strategy,
structure, systems, skills, staff, symbolic
behaviour and shared values - on a scale:
stable, reactive, anticipatory, entrepreneurial
and creative.

The EML of Neste started to rise in the 1960s
from the stable towards the reactive level of the
1970s and proceeded to the anticipatory levelin
the 1980s. Neste's EML developed drastically in
the environmental decade of the 1990s. Six of
Neste's EML areas reached the entrepreneurial
level then, and the seventh, shared values, was
coming closer. Skills had even some creative
features.

Fortum adopted most of Neste’s EML
practices. By the beginning of the 2000s
society was demanding most of them anyway.
Fortum adopted very few new EML practices.
Hence Fortum's EML areas remained at the
anticipatory level on the average. Skills and
structure had some anticipatory features, but in
one part of the skills, external communications,
as well as in symbolic behaviour the company
resorted occasionally to reactive practices.

Fortum had remained at the reactive level
in the issues of sustainable development,
but it recognised the integration of the three
dimensions of social accountability - economic,
social and environmental responsibility - as
its short-term EML challenge. Its other,

unrecognised, EML challenge was
management psychological.

JOHDANTO
Tutkimuksen tarkoitus

Ennen 1990-lukua ymparistéjohtaminen oli vain
vahan tunnettu johtamisen alue seka yrityksille
ettd tutkijoille ja muille sidosryhmiille. Loytoretkeily
tuntemattomaan kiinnostaa minua. Niinpa tein
vuosina 1989-1991 lisensiaatintyén "Ymparistd-
johtaminen - Esimerkkind Neste' (Ketola 1991),
jossa tutkittin suomalaisen ymparistdjohtami-
sen teorian ja kdytdnndn kehittymistd vuosina
1960-1991 sekd ennustettiin 1990-luvun kehi-
tystd. Tutkimus oli ensimmainen alallaan. Siita jul-
kaistiin artikkeli Hallinnon Tutkimuksessa (Ketola
1992). Valitsin Nesteen case-yritykseksi l1dhinna
koska se oli toimialansa takia suuresti ymparist6a
saastuttava, silld oli varaa satsata ymparist6joh-
tamiseen ja sen organisaatioon kuului ympadris-
téjohtaja, mika oli silhen aikaan harvinaista.

1990-luvun ympaéristévuosikymmenelld myds
yritysten ympdéristdjohtaminen sai paljon huo-
miota osakseen ja siitéd tuli tirked ja suosittu
tutkimusala. 2000-luvun alussa suurin innostus
ymparistdasioihin ja -johtamiseen on vaimennut
ja niistad on tullut arkieldman itsestaan selvia osia.
Nyt on aika arvioida tapahtuneita muutoksia.

Tein vuoden 2002 aikana Liikesivistysrahas-
ton apurahalla 10-vuotisseurantatutkimuksen
alkuperdiseen ymparistdjohtamistutkimukseeni
(Ketola 2003). Tama artikkeli on yhteenveto tuon
10-vuotisseurantatutkimuksen raportista. Seu-
rantatutkimuksen tarkoituksena on jatkaa aloi-
tettua pitkittaistutkimusta taydentdmalla vuosien
1960-1991 empiirisia tuloksia vuosien 1992-2002

_kenttatutkimustuloksilla seka tekemalla johto-

paatoksia Nesteen ja sen seuraajan, Fortumin,
ympdristdjohtamisen kehittymisesta 1960-2002.
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Tutkimuksen tavoitteina on (1) kuvailla
Nesteen/Fortumin ympéristdjohtamista osa-alu-
eittain 1960-luvuita 2000-luvun alkuvuosille; (2)
selvittdd taustoja Nesteen/Fortumin ympaéristo-
johtamisen kehittymiselle vertaamalla sité liiketoi-
mintaympéristéssé tapahtuneisiin muutoksiin ja
yhtidén sisdisiin organisatorisiin muutoksiin; seka
(3) vertailla Nesteen/Fortumin ympéristéjohtami-
sen kahden puolen, ympéristmanagementin ja
ympdristéleadershipin, painotuksen muuttumista
vuosikymmenesté toiseen.

Vastausta haetaan kysymyksiin: Millaista
Nesteen ympdristdjohtaminen oli ja miten se
kehittyi vuosina 1992-1998 verrattuna vuosiin
1960-19917? Millaista Fortumin ympéristéjohtami-
nen oli ja miten se kehittyi vuosina 1998-20027
Millaista Fortumin ympéristéjohtaminen oli vuo-
sina 1998-2002 verrattuna Nesteen ympérist6-
johtamiseen vuosina 1960-19987? Mit& tapahtui
ympéristdjohtamiselle vuoden 1998 taitekoh-
dassa, kun Nesteest4 tuli fuusion myéta Fortum?
Mistd muutokset Nesteen/Fortumin ympérists-
johtamisessa johtuivat? Millaisia olivat Nesteen/
Fortumin ympéristdjohtamisessa managementin
ja leadershipin osuudet eri aikoina?

Tutkimusinstrumentit: staattinen ja dynaaminen
instrumentti

Teoreettisena pohjana tutkimukselle on alkupe-
rdistutkimuksessa luomani tutkimusinstrumentti
(ks. Ketola 1991 ja 1992). Siind Nesteen ympé&-
ristdjohtamista arvioitiin Watermanin (1988) stra-
tegisen johtamisen 7-S-viitekehyksen ja Ansoffin
ja McDonnellin (1990) strategisen aggressiivi-
suuden mallin avulla. Téma instrumentti on yhd
selked tydkalu organisaation muutosta tutkitta-
essa. Sen kdyttdminen tdssd seurantatutkimuk-
sessa antoi mahdollisuuden verrata saatavia
tuloksia alkuperdisen tutkimuksen tuloksiin.

7-S-viitekehyksen mukaan organisaation
muutos ei synny vain organisaation rakenteen
muuttamisesta, vaikka rakenne onkin tarkea.
Se ei mydskddn ole vain strategian ja raken-
teen vélisen vuorovaikutuksen tulosta, vaikka
strategia onkin oleellinen. Tehokas organisato-
rinen muutos on Watermanin (1988) mukaan
seitseman tekijan eli strategian (strategy), raken-
teen (structure), jarjestelmien (systems), taitojen
(skills), henkildston (staff), symbolisen kdyttayty-
misen (symbolic behavior) ja yhteisten arvojen

(shared values) vélisten suhteiden tulosta.

7-S-viitekehyksen pééperiaatteita on nelja: (1)
Moninaisuus: ne tekijat, jotka vaikuttavat orga-
nisaation kykyyn muuttua ja sopivaan muutosta-
paan ovat moninaisia; 7-S -tekijéjako kuvastaa
hyvin asian monimutkaisuutta ja segmentoi sen
helposti kasiteltaviksi osiksi. (2) Yhteenliittyvyys:
tekijat liittyvat kiintedsti toisiinsa; on vaikeaa,
ehkd mahdotonta, edetd merkittdvasti yhdelld
alueella eteneméttd muilla samanaikaisesti, ja
sen unchtaminen voi olla vaarallista. (3) Stra-
tegioiden ep&donnistuminen kdytdnndssd johtuu
niiden toimeenpanon ep&onnistumisesta, mika
on seurausta muiden S-tekijéiden huomiotta j&t-
tdmisestd. (4) 7-S-viitekehyksessé ei ole alkua
tai hierarkiaa: yksi maaratty tekijé ei toimi aina
alkuun panevana voimana, vaan se riippuu tilan-
teesta.

Watermanin (1988) mukaan kaikki seitsemé&n
osa-aluetta tulee ottaa huomioon organisato-
rista muutosta suunniteltaessa ja tehtdessa. Ne
ovat siis strategisen johtamisen kohteita. Kir-
joituspdytatutkimukseni ja tekeméni haastattelut
kattoivat kaikki ndma seitsemén aihealuetta kon-
semin ympéristéjohtamisen osalta seké kartoitti-
vat niiden vélisid yhteyksia.

Analysoin sitten kutakin seitsemaé Nesteen ja
Fortumin ympéristéjohtamisen osa-aluetta astei-
kolla: stabiili, reaktiivinen, ennakoiva, uutta etsivg,
luova - samalla tavoin kuin alkuperéistutkimuk-
sessakin. Tdm& Ansoffin ja McDonnellin (1890)
strategisen johtamisen tydkalu sopii hyvin
ympdristéjohtamisen kehittymisen analysointiin.
Jaottelu tuo useita ympdéristdjohtamisen vaihe-
mahdollisuuksia. Yhdistdmalla 7-S-viitekehyksen
staattinen instrumentti Ansoffin ja McDonnellin
esittamiin strategisen aggressiivisuuden tasoi-
hin, saadaan ympdéristéjohtamisen dynaaminen
instrumentti. Siind kukin osa-alue eldad omassa
vaiheessaan, joka voi olla sama tai aivan eri
kuin jonkin muun osa-alueen vaihe. Kun jokaisen
osa-alueen vaihe on tunnistettu, verrataan niiden
suhteita toisiinsa ja saadaan tietd4 koko yrityksen
ympéristdjohtamisen vaihe jonakin hetkend. Kun
ndin tehddan eri ajankohtina muodostuu seké
jokaiselle osa-alueelie ettd koko ympdéristdjohta-
miselle kehittymiskaari. Yrityksen menneisyytté
tutkimalla voidaan 16yt&4 vihjeita siitd, missa vai-
heessa ympdristdjohtamisen eri osa-alueet ja
lopulta se kokonaisuudessaan on kulloinkin ollut.
Samoin on ehkd& mahdollista ennustaa, mihin
suuntaan kukin osa-alue ja yrityksen koko ymp4-
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ristdjohtaminen kehittyy.

Ansoffin ja McDonnellin mallin soveltaminen
mahdollistaa myds ympéristéjohtamisen kunkin
kehittymistason vertaamisen sekéd liiketoimin-
taympaéristdn silloiseen turbulenssin tasoon ettd
yrityksen sen aikaiseen organisatorisen valmi-
uden tasoon. Heiddn ajattelunsahan perustuu
siihen ndkemykseen, ettd yrityksen organisato-
rinen valmius vaikuttaa yrityksen strategiseen
kayttaytymiseen, ja kdyttdytymisen onnistuminen
tai epdonnistuminen riippuu siitd, miten se sopii
liketoimintaympdristdn turbulenssiin. Jos yritys
pystyy saamaan strategisen aggressiivisuuden,
organisatorisen valmiuden ja turbulenssin kes-
kenddn yhteensopiviksi, optimoi se sijoitetun
paddoman tuottoprosenttinsa (Ansoff ja McDon-
nell 1990). Myds yrityksen ympéristsjohtamisen
strategisen aggressiivisuuden tason tulisi téten
vastata yhtd hyvin yrityksen organisatorista
ympéristdjohtamisvalmiustasoa kuin liiketoimin-
taympéristdn ympdristdasenteiden ja -paineiden
aiheuttamaa turbulenssitasoa.

Merkillepantavaa mallin soveltamisessa ympa-
ristdjohtamiseen on sen suhteellisuus: yhteiskun-
nan ympadristotietoisuus ja vaatimukset yrityksiltd
ovat lisdéntyneet vuosi vuodelta. 1990-luvulla
oli ndhtavissa erityisen nopeaa kehitysta tdssa
suhteessa. Niinpd ympéristdjohtamisen vaiheet
- stabiili, reaktiivinen, ennakoiva, uutta etsiva
ja luova - pitdd ndhdad suhteessa yhteiskunnan
vaatimuksiin eli koko ajan kunkin vaiheen kritee-
reissd vaaditaan absoluuttisesti yhd enemman.

Ansoffin ja McDonnellin malli ja Watermanin
viitekehys ovat hengeltddn samansuuntaisia: ne
uskovat, ettd organisaation muutokseen vaikut-
tavat monet tekijat, jotka liittyvat toisiinsa niin,
ettd onnistunut muutos edellyttda niiden kaikkien
samanaikaista muuttumista ja epdonnistuminen
johtuu joidenkin tekijéiden huomiotta jattami-
sestd. Ansoffin ja McDonnellin malli painottaa
strategiaa ja niputtaa muut asiat organisatori-
seksi valmiudeksi, mutta Watermanin viitekehys
pitdd kaikkia seitsem&d osatekijdd samanarvoi-
sina. Ansoff ja McDonnell ottavat lisdksi huomi-
oon liikketoimintaympéristdn turbulenssin, jonka
kautta heiddn mallinsa on ekstravertti, kun Water-
manin malli j4 introvertiksi.

Tutkimusmenetelmét

Pohjustukseksi télle tutkimukselle tein kat-
tavan kirjoituspdytatutkimuksen Nesteen vuo-
siketomuksista 1991-1997 ja sen kaikista
ympdristéraporteista 1992-1998, Fortumin kai-
kista vuosikertomuksista 1998-2001 ja yhteis-
kuntaraporteista 1999-2001, Nesteen/Fortumin
Naantalin 6&ljynjalostamon kaikista ympérists-
raporteista 1995-2001 sekd Fortumin inter-
netsivuista, asiakas- ja sidosryhmélehdistad ja
henkilostélehdista.

Empiirisessé tutkimuksessa haastattelin alku-
perdistutkimukseen verrattuna samoissa ase-
missa olevia 14 henkil6d, jotka toimivat eri
organisaatiohierarkkisilla tasoilla sekd entiselld
Nesteelld vuoteen 1998 asti etté nykyiselld For-
tumilla 1998-2002. Haastattelut muodostavat
hierarkkisen ldpileikkauksen yhtién &ljytoimialan
ympéristdjohtamisesta. Fortumin toimitusjohta-
jakin lupasi haastattelun, mutta siirsi sen sai-
raslomansa takia elokuulle ja lopulta perui sen.
Alkuperaistutkimukseen olin saanut toimitusjoh-
taja [hamuotilan haastattelun.

Haastattelut tehtiin nyt 7.5.-23.8.2002. For-
tumin konsernitasolla haastattelin sen johto-
ryhmdssd istuvaa viestintdjohtajaa, joka oli
ympdristd-, terveys- ja turvallisuusjohtaja vuo-
sina 1992-2000 seka nykyistd ympéristdjohtajaa,
joka toimi Fortumin/Nesteen ympéristdosastolla
jo ennen nykyistd pestiddn. Lisdksi konsernin
johtoryhmé&an kuuluva henkildstdjohtaja vastasi
sahkopostikyselyyni. Sektoritasolla haastattelin
Oljysektorin johtajaa, joka oli myds konsernin
johtoryhmén jédsen. Liiketoimintayksikkétasolla
haastateltavikseni saapuivat 6ljynjalostuksen joh-
taja seké 6ljynjalostuksen viestintdp&allikké joka
toimi sielld myds kestévan kehityksen neuvonan-
tajana. Tuotantoyksikkétasolla sain haastatella
Naantalin jalostamon henkil6kuntaa vertikaali-
sesti linjassa koko hierarkian 1api jalostamon joh-
tajastatuotantopadallikdn kautta kayttopaallikkdon
ja kayttdmestareihin sekd edelleen vuoropaalli-
kdn kautta operaattoriin. Liséksi haastateltaviksi
tulivat jalostamon esikuntavahvuuteen kuuluvat
viestintdpaallikkd sekd ympéristdinsindéni, jolla
oli jalostamolla monta muutakin tointa.

Haastattelut olivat osittain strukturoituja. Léhe-
tin haastateltaville etukdteen listan kysymyksia,
jotka osoittivat aiheet joista halusin heidén kans-
saan keskustella. Itse haastattelutilanteessa ei
haastattelurunkoja orjallisesti noudatettu, vaan
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haastateltava voi vapaasti kertoa ympaéristoasi-
oista. Puutuin haastateltavien puheeseen vain
tarkistaakseni, ettd kaikki ymparistéjohtamisen
osa-alueet oli 14pikayty ja silloin kun halusin lisa-
tietoa kiinnostavasta aiheesta. Haastattelut kes-
tivat tunnista puoleentoista tuntiin. Nauhoitin ne
haastateltavien luvalla. Haastattelunauhatjanau-
hoilta yléskirjoittamani haastattelut ovat tarvitta-
essa kdytettdvissd, mutta Fortumin pyynnésta
ainoastaan haastatellulta henkilit4 erikseen pyy-
detylla luvalla.

Tutkimusraporttiin yhdistin yhtién virallisista
dokumenteista saadun aineiston ja haastatte-
luista saadut tiedot. Raportissa on hyvin paljon
suoria lainauksia haastateltavilta, jotka kertoivat
avoimesti, laajasti ja kiinnostavasti ympaéristo-
johtamisen sattumista ja kehittymiseen liittyvista
tapahtumista konsernissa.

Aineistoa analysoidessani kdytin pohjana doku-
menteista ristikkdin kronologisesti ja 7-S-viiteke-
hyksen osa-alueiden mukaisesti luokittelemiani
tietoja. Myds kaikkien 14 haastattelun aineistot
luokittelin sekd kronologisesti ettd osa-alueit-
tain. Ympdristéjohtamisen osa-alueista strate-
gia, rakenne, jarjestelmaét, taitojen osa-alueen
asiantuntemus, henkil6sté ja yhteiset arvot olivat
helposti analysoitavissa suoraan dokumenttien
teksteistd ja haastattelujen  puheista, silld ne
sisdlsivéat yhtiosséa tarkkaan harkittuja ja kirjattuja
asioita. Symbolinen kéayttdytyminen ja taitojen
osa-alueen viestintd vaativatenemmaén tulkintaa.
Viestinnén analysoinnissa piti ottaa huomioon
se, ettd tutkimuksen tietoldhteet eli dokumentit ja
haastattelut, olivat samalla arvioitavia ymparis-
toviestinnan keinoja. Symbolisen kdyttaytymisen
analysoinnissa turvauduin osittain dokumenttien
sisdltdéanalyysiin: esim. se kuinka monta kertaa
toimitusjohtaja mainitsi ympaéristojohtamiseen liit-
tyvan seikan vuosikertomuksen katsauksessaan
kunakin vuonna antoi viitteitd siitd kuinka tar-
kednd hdn asiaa piti. Haastattelut muodostivat
jo sindnsé 14 erilaista tarinaa Nesteen/Fortumin
ympéristdjohtamisen kehittymisesta. Rakenta-
essani kokonaisvaltaista tarinaa yritin sdilyttaa
nékemyserojen tuoman rikkauden, silld organi-
saatiosta ei ole olemassa yhté tarinaa, vaikka
sen viralliset dokumentit ndin tahtovatkin véit-
taa.

Analyysipolku oli pitkd. Dokumenttiaineiston
kronologiset, luokittelu- ja siséltéanalyysit loivat
luurangon. Haastatteluaineiston kronologisten ja
luokitteluanalyysien kautta saadut tiedot toivat

lihatjalihaksetluiden pédélle. Jaottelu seitsem&én
osa-alueeseen antoi nivelet ympéristéjohtami-
selle. Haastattelutarinoista koottu kokonaistarina
antoi lopullisen ympaéristéjohtamisen hahmon kul-
lekin vuosikymmenelle. Mitd suurempi ja vah-
vempi hahmo, sitd paremmin yhtid pystyisi
ehkdisemddn ja pyyhkimdan pois ekologista
jalanjalkedéan.

Tutkimuksen reliabiliteettia paransi kirjoitus-
poytatutkimuksen ja haastattelujen yhdistdmisen
liséksi eri haastateltavien ndkemykset samoista
tapahtumista vuosien varrelta. Jos nékemykset
erosivat, syyna oli joko erilaisen organisatorisen
aseman tuottama nékemysero, henkilokohtaiset
kokemus- tai asenne-eroavuudet taikka jonkun
huonomuistisuus tai halu kiillottaa nyky-yhtién
mainetta. Kaksi ensimmadista syyté tuottivat mie-
lenkiintoisia haastattelulainausdebatteja raport-
tiin, kahden jalkimmadisen syyn aiheuttamat
virheelliset tiedot korjasin raportista. Haastatte-
lujen tulkinnassa tukeuduin myés osallistuvaan
havainnointiin: siihen miten haastateltavat ker-
toivat asiat. Ndin pyrin pienentdmdaan ns. sosi-
aalisesti hyvdksyttdvien vastausten aiheuttamaa
vadristym&a. Avainhenkilét lukivat tutkimusluon-
noksen ja saivat esittdd siihen kommentteja.
Heiddnkommenttinsaon otettu huomioon asiavir-
heet korjaten seka lisdtiedot ja eridvat mielipiteet
tutkimusraporttiin kirjaten. He myds tarkistivat,
korjasivat ja stilisoivat suorat haastattelulainauk-
set.

Selostan ensin jokaisen seitsem&n ympéris-
téjohtamisen osa-alueen tutkimustulokset Nes-
teelld 1992-1998 ja Fortumilla 1998-2002 niin,
ettd kunkin osa-alueen alussa on lyhyt yhteenveto
1960-1980-luvuista (tarkemmin Ketola 1992).
Sitten teen yhteenvedon Nesteen / Fortumin
ympdristdjohtamisen kehittymisestd 1960-2002
ja sen sopivuudesta kunakin vuosikymmenena
aikansa liiketoimintaympdristén turbulenssiin ja
yhtibn omaan organisatoriseen valmiuteen.
Liséksi tarkastelen ympéristtmanagementin ja
ympdristéleadershipin osuutta Nesteen ja Fortu-
min ympdristjohtamisessa ja niiden suhteellis-
ten osuuksien kehittymistd 1960-2002. Lopuksi
teen johtopdéatdksid tutkimustuloksista, ennus-
tan Fortumin ymparistéjohtamisen tulevia vaa-
timuksia seké& arvioin tutkimusinstrumentteja ja
ympdristdjohtamisen tutkimuksen tulevaisuutta
strategisena (esim. Bostonin matriisi-) ja psyko-
logisena kysymyksena.
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NESTEEN / FORTUMIN YMPARISTOJOHTA-
MINEN VUOSINA 1960-2002

Strategian kehitys 1960-2002

Koska yleinen strateginen ajattelu kehittyi
like-elamdassa vahitellen ja ehkd eniten vasta
1980-luvulla, ei Nesteen ympariststrategiakaan
voinut olla kovin kehittynyttd 1960- ja 1970-
luvuilla. Ympéristostrategiat kehittyvat muiden
strategioiden vanavedessd. Niinpd Nesteen
ympdristostrategia oli 1960-luvulla stabiili: ympa-
ristdnsuojeluun ei kiinnitetty huomiota. 1970-
luvulla Nesteen ympdristdstrategia kehittyi reak-
tiilviseksi, jota kuvasi se, ettd toimitusjohtajan
kiertokirjeissd kasiteltiin joskus sellaisia ympa-
ristdnsuojeluasioita kuten vesien ja ilmasuojelu,
joihin yhtién tulisi reagoida. 1980-luvulla Nes-
teelld kaytettin jo ennakoivaa ympdéristostrate-
giaa, siis ennakoitiin sidosryhmien vaatimuksia,
eikd enda vain reagoitu niihin. Tastd oli osoi-
tuksena yhtién ensimmaisen ympdristo- ja tur-
vallisuuspolitikan (ES- eli Environment and
Safety -politikan) luominen vuonna 1984 ja kon-
sernin toiminta-ajatukseen vuonna 1986 lisatyt
sanat "ekologiset ndkékohdat huomioonottavalla
tavalla”, jotka siirtyivat myds toimialojen toiminta-
ajatuksiin ja -periaatteisiin.

1990-luvulla Nesteen ympaéristdstrategia kehit-
tyi uutta etsivaksi, Tahan johtivat RC-ohjelman,
kahden liiketoimintastrategian ja kahden EHS-
politikan (Environment, Health and Safety -poli-
tiilkan) luominen vuosikymmenen aikana.

Neste ofti tdysmdardiseen kayttédnsd kan-
sainvélisetkemianteollisuuden Responsible Care
-periaatteet vuonna 1991 ja loi niista itselleen
kokonaisvaltaisen, julkisesti vuosittaisissa ympé-
ristéraporteissaan seuratun konserni- ja tuotan-
tolaitostasoisen RC-ohjelman haastavine, uutta
etsivine ympéristdpdamaarineen ja numeerisine
padastotavoitteineen. RC-ohjelma kokosi ympé-
risté-, terveys- ja turvallisuusasiat yhteen EHS-
ohjelmaksi, jota Neste toteutti koko lopun ik44ns4
1992-1998. RC-ohjelman tirkeyttad osoittaa se,
ettd siitd tuli yksi Neste-konsernin kolmesta
strategisesta kehityshankkeesta. Neste sitoutui
vuonna 1991 myds kansainvélisen kauppakama-
rin Kestavan kehityksen periaatteisiin, joita se ei
kuitenkaan kokenut tarpeeksi kaytannéllisiksi ja
RC-periaatteista poikkeaviksi tehddkseen niist3
omaa ohjelmaa.

1990-luvun alussa Neuvostoliiton hajottua

Neste menetti monopoliasemansa Suomessa ja
joutui etsimaan itselleen uuden roolin markki-
noilla. Se |8ysikin erinomaisen markkinaraon ns.
puhtaammista liikennepolttoaineista ja loi niiden
jalostamisesta ja markkinoinnista itselleen uutta
etsivan liilketoimintastrategian, josta tuli sille koko
1990-luvun kestéva kilpailuetu.

RC-ohjelman  kdynnistysvuosien jélkeen
vuonna 1994 Nesteelld uusittiin kymmenen vuotta
vanha ES-politikka kokonaisvaltaisemmaksi ja
haasteellisemmaksi EHS-politiikaksi. EHS-poli-
tiilkan paamaara “olla aiheuttamatta haittaa ihmi-
sille tai ympéristélle” oli hyvin haastava, silld se
tarkoitti pyrkimysta ldhes nollapaastéihin seka
tuotantolaitosten toiminnassa ettd tuotteissa.
Kyseessa oli luova strategia, jota mikddn muu
alan yhtid ei ollut yrittdnyt. Tatd strategiaa ei
Nesteelld kuitenkaan edes yritetty toteuttaa kay-
tdnndssd, vaan se typistettiin "vdhemman hai-
tallisten tuotteiden ja paastéjen jarjestelmallisen
vahentamisen” strategiaksi. Tama oli uutta etsiva
strategia, silld Neste ensimmdisend Euroopassa
lahti puhtaampien tuotteiden valmistukseen ja otti
johtotdhdekseen RC-ohjelman jatkuvan paranta-
misen periaatteen. Yhtién EHS-politiikassa lue-
tellut keinot padstd paamaadriin olivat myds uutta
etsivid, silld ne eivat ainoastaan reagoineet lain
madarayksiin tai ennakoineet niitd, vaan menivat
omaehtoisesti paljon pidemmélle. Nesteen 1994
EHS-politiikassa ilmoitettiin, ettd yhtid halusi
saavuttaa kilpailuetua esimerkilliselld ympéaristé-
asioiden hoidollaan. Ympdristénsuojelu muuttui
ndin uhasta mahdollisuudeksi eli aggressiiviseksi
uutta etsivéksi strategiaksi. T4sta osoituksena oli
se, etta isot 6ljy-yhtiét alkoivat pitad Nestettd hai-
rikkéna eli kokivat joutuneensa alakynteen.

1990-luvun loppupuolella Nesteelld huomat-
tiin tarvetta liiketoimintastrategian ja ymparisté-
politikan samanaikaiseen uudistamiseen jotta
yhtid pysyisi edelldkdvijand alallaan. Uudessa,
vuoden 1997 liiketoimintastrategiassa yhtend
kuudesta strategisesta tavoitteesta oli ekokil-
pailukyvyn vahvistaminen. Se oli uutta etsiva
strategia, jolla toteutettiin Nesteen visiota ympéa-
ristdmyotdisistd tuote- ja palvelukokonaisuuk-
sista.

Uudessa, vuoden 1997 EHS-politiikassa paa-
gjatuksena oli se, ettd Nesteen menestys riippui
sidosryhmien luottamuksesta, jonka se saisi ole-
malla edelldkavija EHS-asioissa ja avoin toimis-
saan. Uuden EHS-politikan paamaéarat olivat
samantapaisia kuin edellisenkin politiikan ja RC-
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ohjelman, mutta korostettu ekoprofilointi ja avoi-
muus toivat siihen uutta etsivén lisdn. Koska
EHS-politiikan Iluettelemat keinot paamaarien
saavuttamiseksi kattoivat ensimmaistd kertaa
kaikki ympaéristdjohtamisen osa-alueet, myds
niistd 18ytyi uutta etsivdd luonnetta. Nesteen
vuoden 1997 bisnesstrategioita ja EHS-politiik-
kaa ei ehditty toteuttaa, silld Neste fuusioitui
Imatran Voimaan vuoden 1998 aikana.

Ennustin vuonna 1991 Nesteen 1990-luvun
ymparistdstrategian kehittyvan uutta etsivéksi,
mutta vaikka ainekset siihen olivat silloin juuri
syntym&ssa, en arvannut kuinka onnistunut ja
pitkdaikainen yhtién strategiasta tulisi, silla sen
kokonaisuus ja kaikki mahdollisuudet eivét olleet
silloin vield hahmottuneet.

Fortumin ympéristéstrategia asettui vuosina
1998-2002 ennakoivalle tasolle, jota kuvastivat
sen suhtautuminen RC-ohjelmaan ja kestévaan
kehitykseen seka sen luomat liikketoimintastrate-
giat ja EHS-politikka ohjelmineen.

Fortum ei konsernina ottanut k&yttéénsd RC-
ohjelmaa, vaikka olikin muodollisesti sitoutunut
RC-periaatteisiin. Ainoastaan yhtién 6ljysektori
piti ohjeimaa jollain tavalla hengissé 2000-luvun
alussa, mutta sekin haivytti termin RC ja alkoi
puhua pelkdstd EHS-ohjelmasta. Responsible
Care -ohjelmasta ehdittiin ime& kaikki strategi-
nen hyéty jo 1990-luvun aikana, jolloin Nesteen
kokonaisvaltaisemmaksi muuttuneesta ympa-
ristdnsuojelutoiminnasta kehittyi vahvan ekokil-
pailukyvyn avulla luja bisnesstrategia. Lis&ksi
vuosituhannen vaihteeseen mennessd Euroo-
pan Unionin ja kansallinen lains&&dantd olivat
siséllyttdneet itseensd RC-ohjelman paamaarat
ja tavoitteet, jolloin siitd ei saanut enda strate-
gista etua. Jos Fortum yh& vetoaisi RC-ohjel-
maansa, se kayttaisi reaktiivista tai vain stabiilia
ymparistdstrategiaa. Fortumin konsernitasoisten
EHS-tavoitteiden supistuminen kolmeen poikkea-
maan - tydtapaturmiin, tulipaloihin ja vuotoihin -
ja niidenkin suunniteltu poistaminen seka yhtién
tapa pitda salassa tuotantolaitostensa ymparis-
tétavoitteet ihnmetyttévét ja erottautuivat rdikeéna
vastakohtana Nesteen monimuotoisiin RC-tavoit-
teisiin ja raportoinnin avoimuuteen.

Vanha, Nesteen aikainen sitoutuminen Kes-
tdvan Kehityksen periaatteisiin tuli 2000-luvun
alussa Fortumilla uudelleenpohdittavaksi, silla
yhteiskunnallinen keskustelu oli tuonut ne pin-
nalle ja eri sidosryhmét vaativat Fortumin néke-
mysté asiasta esiin. Vuoteen 2003 mennessi

Fortum ei ollut saanut aikaiseksi yhteiskuntavas-
tuun ohjelmaa, jollainen edellakavijayrityksilla jo
oli. Yhteiskuntavastuuohjelman teko tissa vai-
heessa olisi end& reaktiivinen strategia. Fortumin
linjajohdon muutosvastarinta ja asiantuntijoiden
varauksellinen suhtautuminen yhtién yhteiskun-
tavastuun laajenemiseen tulisivat luultavasti
vaikuttamaan kyseisen ohjelman siséltéén ja
mahdollisesti vaikeuttamaan siihen sitoutumista
ja sen taytantédnpanoa. Toisaalta Fortum kertoi
alusta alkaen yhteiskuntaraportissaan jonkin
verran sidosryhmésuhteistaan ymparistdasioiden
liséksi. Itse asiassa Nesteen viimeiset ymparis-
téraportit olivat alkaneet tdman trendin.

Fortum hyddynsi yhd 2000-luvun alussa Nes-
teen luomaa puhtaampien liikkennepolttoainei-
den liiketoimintastrategiaa, josta oli tullut vuosien
kuluessa oikea "lypsylehm&”. Fortum jatkoi tdmén
strategian hienos&&téd, mutta koska yhteiskun-
nan vaatimukset olivat samaan aikaan kiristyneet,
tdma ympdristdstrategia jai Fortumin ké&sissa
ainakin vield 2000-luvun alkuvuosina ennakoi-
valle tasolle.

Fortumilla ei ollut aluksi mitd&n ekokilpailuun
littyvéa strategiaa yritysstrategisten tavoittei-
densa osana, vaan ainoastaan pyrkimys toimia
ympaéristdn huomioonottavalla tavaila. Tdma oli
reaktiivinen, jopa vain stabiili strategia, silla kai-
kilta suomalaisilta yrityksilta edellytettiin ympéaris-
tén huomioon ottoa 1990-luvun lopulla. Fortum
uudisti strategisia tavoitteitaan vuonna 2001.
Niista vain yksi koskiymparistdasioita. Se oli koh-
distettu dljynjalostukseen, jossa tavoitteena olisi
keskittya puhtaisiin polttoaineisiin ja korkealuok-
kaisiin komponentteihin. Tdma tuotestrategia jatti
ekokilpailukyvyn ainoastaan yhtién éljynjalostus-
liiketoimintayksikon vastuulle. Tdma jo Nesteen
aikana kéytetty ja sittemmin lains&atdjien omak-
suma strategia oli 2000-luvun alussa enéé lakeja
ennakoivaa strategiaa.

Vuoden 1998 aikana laadittu EHS-politiikka
oli ensimmainen politikka, jonka Fortum julkaisi.
Se toisti monelta osin Nesteen vuoden 1997
EHS-politiikkaa, mutta ei ollut aina yhté vaativa.
2000-luvun alussa Fortumin EHS-politiikan paa-
maarét ja keinot niiden toteuttamiseksi olivatkin
enda ennakoivia ja osin reaktiivisia strategioita.
Fortumin politikka esitti toteutettavaksi ainoas-
taan kaksi sellaista strategiaa, joita Neste ei ollut
toteuttanut: ennakoivaksi strategiaksi luettavan
yhdenmukaisen EHS-johtamiskaytdnnén luomi-
sen konsernin kaikille toiminta-alueille ja uutta
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etsivdksi strategiaksi katsottava yhteiskunnal-
liseen hyvinvointiin myd&tavaikuttamisen. EHS-
politikkaa kaytantdén soveltamaan Fortumilla
laadittiin vuonna 1999 EHS-ohjelma, joka korvasi
Nesteen aikaisen RC-ohjelman. Fortumin EHS-
ohjelmassa oli samantapaisia pitkén, keskipitkan
ja lyhyen aikavélin tavoitteita kuin Nesteelld oli
1990-luvun aikana ollut ja ne olivat 2000-luvulle
tultaessa enda ennakoivia tai joskus vain reak-
tiivisia tavoitteita. Ainoastaan Fortumin tavoite
iimastokysymyksen muuttamisesta uhasta mah-
dollisuudeksi oli uutta etsivd tavoite. llmasto-
aloitteessaan Fortumilla oli sekd reaktiivisia,
ennakoivia ettd uutta etsivia tavoitteita - eniten
kuitenkin ennakoivia.

Vaikka Fortumin vuosien 1998-2002 ennakoiva
ympéristostrategia onkin monimuotoisempi ja
vaativampi kuin Nesteen 1980-luvun ennakoiva
ympdristdstrategia, on muistettava suhteuttaa
se liiketoimintaympdristdn vaatimusten lisédan-
tymiseen. 2000-luvun ennakoitavalta ymparis-
tostrategialta vaaditaan absoluuttisesti paljon
enemman kuin 1980-luvun ympéristdstrategialta.
Sama péatee muihinkin yrityksen osa-alueisiin,
kuten rakenteeseen.

Rakenteen kehitys 1960-2002

Nesteen ympéristdjohdollinen rakenne muuttui
1960-luvun staattisesta, 1970-luvun reaktiiviseksi
ja edelleen 1980-luvun ennakoivaksi paatyen
1990-luvulla uutta etsivddn muotoon. Vuonna
1969 toimitusjohtaja Raade nimitti Nesteelld jo
tydskentelevan Airi Laihon sivutoimiseksi ympa-
ristdvastaavaksi. Vuonna 1971 hénesta tuli paa-
toiminen ympéristopaallikkd ja vuonna 1976
ympaéristdjohtaja, jonka esikuntavastuulla Nes-
teen ympéristdnsuojelu oli. Han loi ymparisto-
osaston ja laajensi sitd. Ymparistdnsuojelu oli
1970-luvulla esikuntayksikdn harjoittamaa ope-
ratiivista toimintaa, mutta 1980-luvulla siihen tuli
strateginenkin puoli. Vuonna 1981 uusi toimitus-
johtaja lhamuotila maaritteli ympéristdosaston
vastuuksi yhtion ympaéristostrategian toteuttami-
sen. Nesteen organisaatiorakenteen muuttumi-
nen tulosyksikkdmuotoiseksi vuonna 1986 antoi
kimmokkeen myds ympadristdvastuun hajautta-
miseen, niin, ettd operatiivista ymparistdvastuuta
siirrettiin jonkin verran toimialojen ja tuotan-
tolaitosten linjaorganisaatioon. Tuotantolaitok-
silla oli my®s esikunnassaan oma sivutoiminen

ympéristéasiantuntijansa.

1990-luvun alussa Nesteen ympdristdvastuu
oli virallisesti jaettu linjajohdon ja konsernin esi-
kunnassa sijaitsevan EHS-yksikon valilla, mutta
todellinen vastuu oli esikunnassa ja erityisesti sen
johtajalla. 1990-luvun puolessa vélissd ymparis-
tovastuu Nesteella oli periaatteessa linjajohdolla,
mutta oikeastaan linja kaytti ymparistdasioita vain
kilpailuedun saamiseen markkinoilla. Tasséa suh-
teessa rakenne seurasi strategiaa Chandlerin
(1962) ajatuksen mukaisesti. Kdytannén ympa-
ristdnsuojeluvastuu oli yha delegoitu konsernin
EHS-yksikélle, jonka asiantuntijoiden maara oli
jatkuvasti kasvanut. Tuotantolaitosten sivutoi-
miset ympdristdasiantuntijat toimivat tuotanto-
paallikdn alaisina, mutta saivat asiantuntijatukea
konsernin EHS-yksilolta. Nesteen viimeisend
elinvuonna 1997 linjajohto teki bisnestd, jossa
ekokilpailuedulla oli yhd suurempi rooli, mutta
ajatuksena oli ettd myds ympéristdasioiden ras-
kaampi puoli tulisi linjaorganisaation vastuulle ja
esikuntaelimet olisivat vain asiantuntijana neu-
vomassa ja tukemassa. Nesteen 1990-uvun
ympdristdvastuujaon kehityksessa nakyy pyrki-
mys ennakoivasta uutta etsivdan muotoon, jossa
vastuuseen pyrittiin sitouttamaan kaikkien orga-
nisaatiotasojen johtajat - mika oli viela silloin har-
vinaista. Ymparistdjohtamisvastuu laajeni nain
véhitellen kattamaan kaikki organisaatiotasot:
konsernihallituksen, johtoryhmaén, toimialat, lii-
ketoimintayksikot ja tuotantolaitokset. Linjavas-
tuu lisdantyi jatkuvasti, mutta ympaéristéasioiden
maara ja kompleksisuus kasvoivat samalla niin,
ettd myos esikunnalle tuli aiempaa enemman ja
monipuolisempia tehtavig, jolloin asiantuntijoiden
maara konsernin EHS-yksikdssa lisdantyi.

Fortumilla ympaéristdvastuu pysyi samoilla
organisaatiotasoilla kuin Nesteelld, vaikka vas-
tuujakokaaviosta olivatkin toimialat eli sektorit
unohdettu. Fortumilla linjajohdon ympéristovas-
tuu oli alusta alkaen perusperiaatteena, mutta
aluksi konsernin EHS-yksikolld oli suuri rooli
yhtién politiikan ja ohjelmien luomisessa. Syk-
syllda 2001 konsernin esikuntayksikdn toimenku-
vaa supistettiin ja asiantuntijoita siirrettiin sielta
liketoimintayksikkdihin. Tdéméa oli osa yleista
konserin organisaatiomuutosta, jossa esikun-
tia supistettiin ja linjajohdon valtaa ja vastuuta
lisattiin. Niin kuin strategiankin kohdalla, myés
ympdristérakenne noudatteli yleistd rakenne-
muutosta - tdssa tapauksessa keskitetymmasta
organisaatiomallista hajautetumpaan malliin. Osa
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konserniyksikdn asiantuntijoista siirrettiin liiketoi-
mintayksikkétasolle, josta he neuvoivat tuotanto-
laitoksia. Tuotantolaitosten esikuntaan kuuluvien
ymparistdasiantuntijoiden maara ei lisdantynyt.
Fortumin 2000-luvun alun ympéristdrakenne oli
ennakoivan ja uutta etsivdn vélimuoto ja aika
ndyttdisi mihin suuntaan se siita kehittyisi.

Jérjestelmien kehitys 1960-2002

Nesteen ympéristdjohtaminen alkoi 1960-
luvulla ympdéristdteknologisista jarjestelmista,
joihin yhtiéssa alettiin investoida reaktiona yhteis-
kunnan ympéristéhuoliin ja orastaviin ympéris-
tolakeihin. 1970-luvulla Neste sitten lahti uutta
etsivélle tielle ja teki suuria investointeja kaik-
kein moderneimpiin mahdollisiin ymparistétekno-
logioihin, joita mik&an taho ei ollut vield alkanut
vaatia. Yhteiskunnan vaatimusten ja ympéris-
télainsaadanndn kehittyessa 1980-luvulla yhtio
jatkoi ndiden jarjestelmien kehittdmista ja uusien
kayttdonottoa osittain ennakoivalla, osittain uutta
etsivalla tavalla.

Vuonna 1991 néytti silts, ettd juuri ympaéris-
tojarjestelmissa Neste pysyisi 1990-luvulla huo-
mattavasti aikaansa edella ja ylettyisi jopa luoviin
ratkaisuihin - ovathan tekniset jarjestelmat juuri se
alue, joka teollisuusyrityksissé kehittyy nopeim-
min, koska niistd saadaan taloudellinen hyéty
nopeimmin irti - mutta yhteiskunnan vaatimukset
juuri ndissa asioissa lisdantyivatkin 1990-luvulla
eksponentiaalisesti. Neste pysyi kuitenkin uutta
etsivalld tasolla ympéristojarjestelmissé joihin
kuuluvat tuotantomenetelmét, sisdiset auditoin-
tijarjestelmat, kansainvélisiin ymparistdstandar-
deihin perustuvat johtamisjarjestelmét, tuotteiden
elinkaariajattelu, tuottajatuotteet ja kuluttajatuot-
teet.

Tuotantomenetelmissd Nesteelld oli 1990-
luvun alussa ympéristéteknologiainvestointi-
buumi menossa. Yhtién ja sen tuotantolaitosten
ympéristotavoitteet julkistettiin ja niihin p&aasya
seurattiin vuosittain osana RC-ohjelman toteut-
tamista. Taman systemaattisen toiminnan tulok-
sena Nesteen tuotantolaitosten paastomaarat
pienenivat radikaalisti ja poikkeamatilanteiden
maaratkin vahenivat. Tallbin Nesteen tuotan-
tomenetelmien ympaéristondkékohdissa oli siis
uutta etsiva ote. Vuosikymmenen aikana inves-
tointitahti laantui ennakoivaksi ja toimintatapojen
parantamiseen kiinnitettiin pddhuomio.

Neste kehitti 1990-luvun alkupuolella oman
sisdisen auditointijarjestelméan, josta tuli niin hyd-
dyllinen, etté se annettiin kaikkien yritysten kayt-
td6n Teollisuusvakuutuksen julkaisuna. Nesteen
tuotantolaitokset sertifioituivat vuosien 1995-1998
aikana 90%:sti 1ISO 14 000 ympéristjohtamis-
standardiin, mika oli erinomainen saavutus siihen
aikaan. Mutta sisdiset ymparistdauditit ja ymparis-
tosertifioitumiset tulivat pian yhteiskunnan vaati-
miksi normeiksi. Neste pysyi kuitenkin kehityksen
karjessa uutta etsivilla toimintatavoillaan. Naihin
kuului erityisesti elinkaariajattelun hyédyntadminen
tuotestrategiassa niin, etta liiketoimintastrategian
mukaiseen puhtaampien tuotteiden valmistami-
seen liittyi tuotantomenetelmien ympéristélaadun
jatkuva parantaminen.

Neste 18ysi 1990-luvun alussa tuottajamarkki-
noilta hyvan markkinaraon ymparistdmyoétaiseksi
uskotun bensiinikomponentin MTBE:n (metyyli-
tertiddributyylieetterin) kansainvélisestd valmis-
tuksesta ja myynnistd. 1990-luvun puolessa
vélissd MTBE:n haitallisuutta ympaéristélle ja ter-
veydelle alettiin epailla, mutta tuotteen valmistus
ja myynti jatkui ja lisdantyi. Neste kuitenkin kehit-
teli vahin &4anin MTBE:t4 korvaavan komponen-
tin, TAME:n.

Kuluttajatuotteissa Neste teki uraauurtavan
strategisen ratkaisun 1990-luvun alussa, jolloin
se paatti keskittya puhtaampiin tuotteisiin: lyi-
jyttémiin, bentseenittdmiin ja yha vahéarikkisem-
piin. Niilla olivat markkinat avoimet, sillda muut
6ljy-yhtiot jalostivat vain juuri ja juuri ympéris-
télakien normit tayttavia tuotteita. Nesteen tutki-
mus- ja tuotekehitysyksikkd loi toinen toistaan
puhtaampia tuotteita koko 1990-luvun ajan. Ne
olivat ympéristdominaisuuksiltaan uutta etsivié ja
osin jopaluovia tuotteita.

Fortum hyddynsi Nesteen tuotestrategiaa ja
audit-toimintaa seka jatkoi ympéristdnhallinta-
jarjestelmésertifiointityota. Sisdisissd auditoin-
neissa Fortum hyvéksikaytti Nesteen kehittdmaa
mallia ja laajensi sen soveltamista, mutta ei kehit-
tanyt auditointijarjestelmas edelleen. Fortumin
suhtautuminen ymparistéjohtamis- ja -auditointi-
jarjestelmiin oli siis ennakoivaa. Sertifiointitavoite
jouduttiin Fortumilla laittamaan konsemitasolla
uusiksi, silld suuri osa entisen Imatran Voiman lai-
toksista ei ollut sertifioitunut mihink&an ympéris-
téjohtamisstandardiin. Vuoteen 2003 mennessa
yli 80% Fortumin laitoksista oli sitten saanut
1ISO 14 000 -ymparistésertifikaatin. Jo Nesteen
aikana ymparistésertifioituneet jatkoivat terveys-
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ja turvallisuusstandardeihin. Elinkaariajattelussa
Fortum joutui umpikujaan kun se ei kyennyt ratkai-
semaan Nestettakin vaivannutta venéldisen raa-
kadljyn alkuperdn hamaryytta ja rikkipitoisuutta,
joka ei sopinut sen valmistamien kuluttajatuot-
teiden puhtaaseen imagoon. My6s yhtién ympéa-
ristdomyétaiseksi 1ahes koko 1990-luvun ajateltu
tuottajatuote, MTBE, osoittautui ymparistdriskiksi.
Fortumin aikana 2000-luvun alussa viranomaiset
kielsivat MTBE:n tuotannon ja myynnin Kalifor-
nian markkinoilla, minka yhtid ennakoi vaihta-
malla kanadalaisen tytaryhtionsa MTBE-tuotteen
toiseen. Fortum tuottaa yha MTBE:ta vahemman
ympéristétietoisissa Portugalissa ja Saudi-Arabi-
assa ja uskoi, ettei sitd kielletd Euroopan Unio-
nissa tai muualla maailmassa. Tilalle kehitellyn
TAME-tuotteen mahdollisista ymparistériskeista
ei puhuttu. Ympaéristén ja terveyden huomioon
otto havisi taloudellisille eduille.

Ympaéristomyénteisten kuluttajatuotteiden ke-
hittely jatkui Fortumilla, mutta keskittyi vain
puhtaampiin liikennepolttoaineisiin. EU:n lains&a-
dantd oli myds alkanut vaatia puhtaampia tuot-
teita oljy-yhti6ilta, joten muutkin yhtiét joutuivat
kehittelemaan niita. Nain Fortumin tuotteet olivat
ymparistéominaisuuksiltaan enaa ennakoivia.

Fortumilla ympéristétavoitteita ei enaa julkis-
tettu, vaan puhuttin ainoastaan luparajoissa
pysymisesta, vaikka esimerkiksi Naantalin jalos-
tamolla ulkopuolisilta salattuja paasts- ja poik-
keamatavoitteita laadittiinkin. Syyksi salailuun
kerrottiin, ettd viranomaiset kiristaisivat lupa-
ehtoja, jos huomaisivat jalostamon tavoitteiden
olevan luparajojatiukempia. Isompia ympéaristéin-
vestointeja lykattiin kunnes viranomainen maa-
rasi ne tehtdviksi. Fortumin toimintatapaa voi
pitda joko luparajoja ennakoivana tai viranomais-
ten méaarayksiin ja muiden sidosryhmien painos-
tukseen reagoivana.

Kokonaisuutena katsoen 2000-luvun alussa
Fortumin ympéristdjohdolliset jarjestelméat enna-
koivat Euroopan Unionin lakien ja direktiivien
vaatimuksia.

Taitojen kehitys 1960-2002

Nesteen ymparistdasiantuntemuksen, sisdisen
ymparistoviestinnan ja -yhteistydn seké ulkoisen
ymparistdyhteistydn juuret ovat yhtién 1960-luvun
reaktiivisessa suhtautumistavassa yhteiskunnan
orastaviin vaatimuksiin. Toimitusjohtaja reagoi

yhtién julkisuuteen putkahtaneihin ympéristdasi-
oihin sisdisesti kiertokirjeilld seka perustamalla
yhtiélle &ljyntorjuntaryhmén ja suuronnettomuu-
sorganisaation. Nama ymparistétaidot kehittyivat
1970-luvulla Nesteelld ennakoiviksi niin, etta toi-
mitusjohtajan apuna sisdisessa tiedottamisessa
oli ympéristopaallikkd, joka hoiti my&s viran-
omaisyhteisty6n ja teollisuusjarjestdjen alkavan
ymparistdyhteistyén seka johti yhtién ymparists-
laboratorion tutkimustoimintaa. 1980-luvulla Nes-
teen ympéristétaitoihin tuli ennakoivan liséksi
myds uutta etsivaa otetta, silla tuotekehittelyssa
luotiin ymparistdmyénteisempia tuotteita, sisai-
nen yhteistyd tiivistyi ja ymparistdyhteisty6 kan-
sainvélistyi. Ennustin vuonna 1991 nakyvista
suotuisista merkeisté, ettd ndméa Nesteen ympa-
ristétaidot nousisivat 1990-luvulla uutta etsivalle/
luovalle tasolle, ja néin tapahtuikin!

Ulkoinen viestintd on taidoista vaikein. Se
oli Nesteellekin perinteisesti ollut vaikeinta ja
siksi sitd on tarkasteltava erikseen. Nesteen ulkoi-
nen ympaéristéviestinta alkoi stabiilis/reaktiivisena
1960-luvulla, jolloin toimitusjohtaja reagoi tiedo-
tusvalineiden uutisointiin ja pysyi reaktiivisena
1970-ja 1980-luvun, jolloin samanlaisessa, mutta
aktiivisemmassa puolustustaistelussa toimitus-
johtajan apuna oli ymparistdpaallikkd/-johtaja.
Vielad vuonna 1990 Porvoossa jarjestettiin mielen-
osoitus Nesteen ymparistokuormitusta vastaan.
Ehkapa yhtié otti siitd opikseen, silla Nesteen
ulkoinen ympéristoviestintd 1990-luvulla oli sitten
aivan kuin eri yrityksen toimintaa. Suhtautumi-
nen viestintddn muuttui taistelusta yhteisty6ksi
ja varsinkin yhtién ympéristéviestintd harppasi
1990-luvulla uutta etsivélle tasolle. Uuden ympa-
ristdmy®onteisiin tuotteisiin perustuvan liikketoimin-
tastrategiansa takia Nesteella oli koko ajan hyvia
ympadristbuutisia kerrottavanaan, mutta myés
ymparistékuormituksen raju vahentaminen tuotti
jatkuvasti positiivista kerrottavaa. Kaikkein tar-
keintd oli kuitenkin se, ettd Nesteelld opittiin
1990-luvulla kuuntelemaan sidosryhmia ja vas-
taamaan heidan huoliinsa ja tarpeisiinsa molem-
pia osapuolia hyddyttavalla yhteisty6lla.

Neste onnistui ndin 1990-luvun aikana yhdis-
tdmaan aiemmin perdssa Kkiviriippana laahan-
neen ulkoisen ympéristéviestintdnsa aika hyvin
edistyksellisiin muihin taitoihinsa. Huomioon-
otettavien sidosryhmien maara lisaantyi, suh-
tautuminen muuttui toisiaan kunnioittavaksi ja
tasavertaisemmaksi, ja viestinnan ja yhteistoimin-
nan sisaltd syventyi, Kaikkein suurin muutos tuli
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kuitenkin viestinnadn avoimuuteen: 1990-luvulla
Neste kertoi avoimesti kaikista ympéristdasiois-
taan ja antoi julkisuuteen kaikki numeeriset tiedot
sekd ympdristétavoitteistaan ettd niiden saavut-
tamismadarista. SustainAbility -konsulttifirma veri-
fioi Nesteen ympdristéraportit arvioiden yhtién
ympadristdjohtamista ja antaen sen edelleen kehit-
tamiseksi hyodyllisid neuvoja, joita Neste nou-
datti. Vain vahvan asiantuntemuksen omaava
uskaltaa myontda toisten asiantuntemuksen ja
tehdd heiddn kanssaan yhteisty6ta. Ympéristo-
raportoinnistaan Neste sai joka vuosi kansallisia
ja kansainvalisia palkintoja.

Nesteen valitsemat ympéristdomydnteiset lii-
ketoimintastrategiat - RC-ohjelman kayttéénotto
ja ekokilpailukykyyn keskittyminen térkeimpind -
johdattivat sen yha tiivimp&an siséiseen ympéris-
toviestintddn ja -yhteistoimintaan. Ympaéristdra-
kenteen muutokset linjavastuun korostamisineen
lisdsivdt ndiden sisdisten taitojen kehitystar-
peita. Ympéristdauditointi- ja -standardointijér-
jestelmien luominen tuotantolaitoksille pakottivat
my®&s sisdisen ymparistoviestinnan ja -yhteistyén
kehittdmiseen, ja ne kehittyivatkin 1990-luvun
alun ennakoivan/uutta etsivista 1990-luvun lopun
uutta etsivan/luoviksi.

Fortumin toiminnan alkuvuosina ulkoinen vies-
tintd ja -yhteistyd taas osittain irtautuivat toi-
sistaan ja ulkoinen yhteistyd ymparistdasioissa
onnistui paremmin kuin ulkoinen ymparistévies-
tintd. Fortum jatkoi Nesteen aloittamia ympéris-
téyhteistydn muotoja - tydryhmié ja projekteja -
eri sidosryhmien kanssa, muttei keksinyt mitédan
mullistavia uusia muotoja. Ympaéristéraportointi
supistui Nesteen ajoista eikd tuotantolaitosten
numeerisia ympdristétavoitteita tai niiden saa-
vutusasteita endd annettu julkisuuteen. Tilin-
tarkastusfirma KPMG Wideri verifioi pelkat
numerotiedot Fortumin raporteista. Ympaéristéra-
portoinnista Fortum sai vain kansallisia palkintoja.
Taysi ympdaristéviestinnan floppi tuli Naantalin
jalostamon 6ljyvuodon yhteydessa, josta kuiten-
kin otettiin opiksi.

Fortum jatkoi kylla 2000-luvulla Nesteen poh-
justamia ympéristoviestinta- ja -yhteistydmuotoja
useimpien sidosryhmienséa kanssa, mutta ei etsi-
nyt niistd enda luovia toimintatapoja, vaan tyytyi
usein ennakoimaan sidosryhmiensd vaatimuk-
sia. Fortum tavallaan palasi Nesteen 1980-luvun
toimintamailliin, jossa sidosryhmét olivat kohteita
eivatka kumppaneita.

Vaikka Fortum pyrkikin jatkamaan Nesteen

jalanjaljissa, niin se kuitenkin taantui 1980-luvun
vastakkainasetteluun, jolloin ulkoisesta ympéris-
toviestinnasta tuli taas yksipuolista tiedottamista,
jossa muita ei kuunneltu. Fortumin 2000-luvun
alun ulkoinen ympéristoviestintd oli reaktiivis/
ennakoivaa. Taman tutkimuksen kirjoittamisen
aikoihin Fortumilla oltiin psykologisesti kahden
vaiheilla: palatako kokonaan vanhaan reaktiivi-
seen viestintdmalliin vaiko ponnistellako takaisin
kohti uutta etsivia ulkoisia viestintdmuotoja.

Fortumilla kehiteltiin Nesteen luomia sisdisen
ympadristéviestinnan ja -yhteistyén muotoja edel-
leenlisddmalld linjajohdon osallistumista perintei-
sesti konsemin EHS-yksikdlle kuuluvien tehtévien
hoidossa. Konsernin ja liiketoimintayksikksjen
johto oli mukana EHS-politikan luomisessa ja
EHS-ohjelmaa tehtiin tuotantolaitosten johdon
tarpeista lahtien - mitk& kuvastivat ennakoivaa/
uutta etsivaa toimintatapaa. Konsemin EHS-yksi-
kélle kuuluvia tehtdvid hajautettiin liikketoimin-
tayksikéihin, joka oli radikaalimpi, uutta etsiva
toimintatapa. Tuotantolaitosten poikkeamarapor-
tointia paranneltiin uutta etsivasti, ja toimintape-
riaate, joka korosti turvallisuuden ja ympéristén
tarkeyttd suhteessa tuotantotavoitteisiin viestit-
tiin onnistuneesti kaikille jalostamolaisille. Fortu-
min sisdinen ymparistoviestinta ja -yhteistoiminta
oli siis 1990-luvun lopussa ja 2000-luvun alussa
1&hinnd uutta etsivaa.

liman ulkoista viestintdd Nesteen 1990-luvun
ympadristotaidot olivat uutta etsivén/luovan tasoi-
sia, Fortumilla uutta etsivén tasoisia. Ulkoinen
ympadristoviestintd oli Nesteelld uutta etsivda
ja Fortumilla enintddn ennakoivaa, joskus vain
reaktiivista.

Henkiléstén kehitys 1960-2002

Henkildstédn liittyvat ymparistdjohdolliset toi-
mintatavat kehittyivdt Nesteelld 1960-luvun
stabiilista muodosta 1970-luvun reakdiivisiin tek-
nologiamuutoksiin liittyviin koulutushankkeisiin ja
1980-luvun reaktiivis/ennakoiviin turvallisuuska-
sikirjojen laadintaan, ja ympéristdasiat huomioi-
viin tydhén opastukseen ja tuotantopalkkioihin.
Odotin niiden jatkavan hidasta kehittymistaan
niin, ettd 1990-luvulla ne olisivat ennakoivalla
tasolla, mutta Neste pani taas paremmaksi ja
nosti ne 1990-luvun aikana uutta etsivélle tasolle.
Varsinkin henkildsténsa ymparistdkoulutuksessa
Neste briljeerasi.
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Neste aloitti 1990-luvun alussa RC-ohjel-
mansa, sisdisen auditointijdrjestelmansad ja
elinkaananalyysiensd luomisen kautta laajat
ympdristokoulutusohjelmat, jotka jatkuivat vuo-
sikymmenen puolivélissd ympadristésertifiointi-
tyossd sekd yleisissd kaikille tarkoitetuissa
EHS-koulutustilaisuuksissa etta tietyille ryhmille
suunnatuissa tilaisuuksissa. Vuosikymmenen
loppuun menness& monipuolista EHS-koulutusta
annettiin Nesteelld sdanndllisesti kaikille hen-
kilostéryhmille.  Nesteen  ympéristékoulutus
1990-luvulla oli itsendisend toimintana uutta etsi-
vdd; osana audit- tai sertificintijarjestelmaa se oli
ennakoivaaluutta etsivaa.

Neste jarjesti vuosina 1990-1991 koko hen-
kilstolleen ympéristaloitekampanjan, joka oli
siihen aikaan uutta etsiva toimintamuoto. Nes-
teen 1990-luvun EHS-politiikat korostivat hen-
kildston ympénstdosaamisen, -osallistumisen ja
-vastuun lisd&mistad. Porvoon Neste Chemical-
sin tyéntekijat ottivat aloitteen omiin kéasiinsa ja
perustivat 1990-luvun alussa oman ympérist6-
ryhmén, joka levisi Neste Chemicalsin Ruotsin,
Belgian ja Portugalin laitoksiin. Ndma tydnteki-
jéiden ymparistéryhmat tekivat ymparistétarkas-
tuksia laitoksillaan ja ehdottivat niiden pohjalta
johdolle ympéristdparannustoimenpiteitd. Neste
Chemicalsin johtaja, Jukka Viinanen, suhtautui
ndihin luovaa toimintatapaa edustaviin ympéns-
téryhmiin myénteisesti.

Nesteen tydntekijdiden ja toimihenkildiden
tuottavuuspalkkiojarjestelmédan sekd johtajien
tulosmatnisiin siséltyi jo 1980-luvulla ympéristo-
elementti, jota laajennettiin EHS-asioihin ja hieno-
séddettiin 1990-luvulla. Vanhana, eikd ainakaan
tyéntekijéiden mielestd kovinkaan onnistuneena
systeemind, palkkiojarjestelmad oli 1990-luvulla
endd ennakoivaa toimintaa. Nesteen henkildsts-
tyytyvdisyyskyselyihin liitettiin 1990-luvun alku-
puolella myds ympdristdasiat, mikd oli silloin
uutta etsiva keino.

Fortum kaytti 1990-luvun lopulla ja 2000-luvun
alussa hyvin henkiléstédnsd samanlaisia ympéa-
ristdpoliittisia keinoja kuin Neste 1990-luvulla,
joten télidin varsinaista kehitystd ei tapahtunut.
N4in Fortumin henkildstopoliittinen ympadristéjoh-
taminen jdi ennakoivalle tasolle.

Fortumilla ympéaristékoulutus jatkui seka siséis-
ten auditointien ja EHS-sertifiointien elementteina
ettd yleisend, sdannéllisend EHS-koulutuksena
suunnattuna yhta hyvin tietyille ryhmille kuin koko
henkilskunnallekin. Fortumilla EHS-asiat eivat

kuitenkaan suoranaisesti sisédltyneet nuoren ja
keskijohdon koulutusohjelmiin Fortum Forward
ja Fortum Challenger, niin kuin Nesteella. Oljyn-
jalostuksessa EHS-koulutusjérjestelmaa alettiin
systematisoida vuonna 2002. Fortumin ymparis-
tékoulutus seurasi Nesteen polkemia polkuja. Se
oli 1998-2002 itsendisend toimintana enda enna-
koivaa ja osana audit- tai sertifiointijarjestelmsj
reaktiivis/ennakoivaa.

Fortum jérjesti vuonna 2001 turvallisuusaloi-
tekampanjan, joka oli siihen aikaan ennakoiva
toimintamuoto. Fortumin EHS-politiikka ja
henkiléstopolitiikka korostivat henkilston ympa-
ristéosaamisen, -osallistumisen ja -vastuunliséda-
mistd. Neste Chemicalsin ympéristéryhmat eivat
kuitenkaan levinneet &ljytoimialalle. Fortum méi
Neste Chemicalsin vuonna 1999 - joten tydn-
tekijéiden oma-aloitteinen sisdinen ympaéristéyh-
teistyd loppui siihen. Fortum jatkoi Nesteen
tuottavuuspalkkio- ja tulosmatriisikéyténtoja joka
2000-luvun alussa oli enda reaktiivista toimin-
taa. Fortumilla jatkettiin myds Nesteen aloittamaa
henkilostotyytyvaisyyskyselyjd, jotka 2000-luvun
alussa kuuluivat ennakoiviin toimiin vaikuttaa
henkildstéon ympdristdjohdollisin keinoin.

Fortum jatkoi Nesteen henkilostopoliittisia
toimia ympéristéasioissaan 2000-luvulla, mutta
yhteiskunnan vaatimuksetkin olivat kasvaneet.
Lisdksi Fortum ei pitdnyt ympadristdasioita enaa
niin tarkeind, ettd ne olisi otettu erikseen esille
sen johtamiskoulutusohjelmissa. Fortumin ymp&-
ristéjohdollinen henkildstdpolitiikka j&i 2000-luvun
alussa ennakoivaksi, kun se 1990-luvun Nes-
teelld oli noussut uutta etsivaksi.

Symbolisen k&yttdytymisen kehitys 1960-2002

Ympdristéjohdollinen symbolinen k&yttayty-
minen kehittyi Nesteelld tasaisesti samaan
tapaan kuin henkildstdasiat: 1960-luvun stabii-
lista negatiivisen puolustelevasta johtamistyylistd
1970-luvun reaktiiviseen negatiivis-positiivisen
puolustelevan tyylin kautta 1980-luvun reaktiivis/
ennakoivaan puolustelevan-jérkeilevaan tyyliin
ja odotin saman tasaisen kehityksen jatkuvan
1990-luvullakin. Mutta Nesteelld 1990-luvun
alussa valtaan pdassyt nuorempi johtajasuku-
polvi olikin eri mieltd: he tekivdt ympdaristosta
Nesteelle liiketoimintamahdollisuuden ja kilpailu-
edun, ja sovittivat omat johtamistapansa ja -tyy-
linsd uutta etsivalld tavalla sen mukaisiksi.
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Konsernin hallitus teki aloitteet puhtaampien
polttoaineiden ottamiseksi liiketoiminnan pohjaksi
sekd Responsible Care- ja Kestdvan Kehityksen
periaatteisiin sitoutumiseksi. Ndistd puhtaammat
polttoaineet osoittautuivat taydelliseksi onnistu-
miseksi, jota seuraaja, Fortum hyddynsi yha
2000-luvun alussa. RC-periaatteista muodostui
koko 1990-luvun kestényt EHS-ohjelma, jolla tuo-
tanto puhdistettiin vastaamaan yhtién myymien
tuotteiden puhtautta. Nama hankkeet eivét olisi
onnistuneet iiman ylimmaén johdon julkista sitou-
tumista ja jatkuvaa tukea sanoin ja teoin eri toi-
mialojen ja tuotantolaitosten johdolle toteuttaa
ne omissa organisaatioissaan. Nama ottivat esi-
merkistd mallia ja viestivdt omasta sitoutumises-
taan ympéristéasioihin niin, etta tuotantolaitosten
keski- ja tydnjohto voi kannustaa alaisiaan ympéa-
ristdmyonteiseen tydhén helposti muistettavalla
sloganilla, positiivisella palautteella ja ammatti-
ylpeyden nostattamisella. Puhtaampien tuottei-
den valmistus puhtaammilla tuotantomenetelmilla
toi Nesteelle 1990-luvulla ympéristdystavallisen
imagon, joka innosti nesteldisid parantamaan
suoritusta entisestdédn aivan yhtién elinkaaren
loppuun asti.

Nesteen johto osoitti alaisilleen ympéristo-
asioiden tarkeyden pitdmalla pubtaita tuotteita,
ekokilpailukykyd ja koko konsernin kattavaa
Responsible Care -ohjelmaa jatkuvan kiinnos-
tuksensa kohteina. Siind vuoden 1991 ennus-
tuksessani olin kuitenkin oikeassa, ett4 silloinen
toimitusjohtaja oli vield talldin ympaéristdjoh-
dollisen symbolisen kéyttdytymisensa alussa.
1990-luvun aikana han otti ymparistdasiat esiin
kaikissa mahdollisissa yhteyksissa ja esimerkil-
Ia4n veti mukaansa toimiala- ja tuotantolaitosten
johtajat levittdm&an ympéristdsanomaa yhtion
koko henkiléstélle. Nain Nesteen ympéristdma-
nagement sai tuekseen ympéristéleadershipin.

Fortumin johtajien symbolinen kayttdytyminen
ympdristéasioiden hyvéksi oli 2000-luvun alussa
reaktiivista/ennakoivaa. Yhtién ylin johto ei pitényt
ympéristdasioita tarkeimpiin kuuluvina asioina ja
se nakyi ympéristoviestien vahyytena ylimmalta
johdolta muille organisaatiotasoille. Nesteen pit-
kaan ja hartaasti luomaa ekokilpailuetua tietysti
hyddynnettiin, silld se toi nyt valittdmia ja suuria
voittoja markkinoilta. Oljytoimialan eli 6ljysekto-
rin johto ei ollut kiinnostunut en&a muista EHS-
asioista kuin turvallisuusasioista ja poikkeamista.
Konsernin ylimman johdon symbolinen kayttay-
tyminen oli siis ainoastaan reaktiivista.

Oliynjalostuksen liiketoimintayksikén johto sit4
vastoin vei turvallisuusteeman mukana myds
ympdristdteemaa. Nama teemat Naantalin jalos-
tamon johto, toimihenkilét ja tyéntekijat omak-
suivat helposti muistettavana sloganina, jota
noudatettin normaalituotannossa, muttei aina
investoinneissa. Naantalin jalostamon johtaja ja
tuotantopadallikkd hyddynsivat myds kokonais-
valtaista johtamismallia, jossa kaikki EHS-asiat
integroitiin normaalijohtamiseen, niin etté ne kuu-
luivat jalostamon tuotantosuunnitelmaan samalla
tavoin kuin tuotannolliset ja taloudelliset asiat.
Se oli vahva viesti jalostamon henkildkunnalle,
silld jokainen tiimi laati tuotantosuunnitelmasta
oman tiiminsd suunnitelman. Myés jalostamon
aamu- ja viikkopalaverit kdytiin samassa hen-
gessd aina turvallisuus- ja ympéristdasioilla
aloittaen. Poikkeamaraportoinnin kehittdmisella
tyydytettiin myds konsernin ylimman johdon tar-
peet, joten poikkeamatiedot kulkivat jalostamon
operaattoreilta konsemin ylimmalle johdolle reaa-
liajassa.

Nesteen ajalta peraisin olleita kannustustapoja
kehiteltiin jalostamossa niin etté onnistumiset kir-
jattiin virallisesti ja niita juhlistettiin timeissa kak-
kukahveilla. Operaattoreiden toiminnasta riippui
paivittdisen tuotantotoiminnan puhtauden aste,
joten heiddn esimiestensd, vuoropééllikkdjen
luoma johtamistyyli oli ensiarvoisen tarkea. Jos he
saivat aikaan hyvan ilmapiirin tiimeissaan, sielld
uskallettiin kertoa kaikki poikkeamat ja lahelta piti
tilanteet ja keskustella niistd avoimesti. Operaat-
torit arvostivat rehellistd palautetta. Jalostamon
kaikillaorganisaatiotasoilla uskottiin johtajien esi-
merkin voimaan. Oljynjalostuksen johdon sek&
Naantalin jalostamon johtajan ja p&allikdiden
symbolinen kéayttdytyminen oli siis samanta-
paista kuin Nesteen aikana 1990-luvulla, mutta
2000-luvun alussa en&da ennakoivaa.

Yhteisten arvojen kehitys 1960-2002

Nesteen yhteisten ympaéristdarvojen kehittymi-
nen oli hidasta: 1960-luvunlyhyen tdhtdimentalo-
udellisuutta painottavasta stabiilista vaiheesta
paastiin 1970-luvun pitkén tahtdimen taloudelli-
suutta korostavan stabiilis/reaktiivisen vaiheen
kautta 1980-luvulla tuotteiden kannattavuutta
korostavalle reaktiiviselle tasolle.

Oletin vield vuonna 1991 saman tahdon jat-
kuvan ja 1990-luvun alkupuoli nédyttikin enna-
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koivaa suuntaa. T&ll6in Nesteen arvot yhdistivat
ympénstétehokkuuden kannattavuuteen, laatuun
ja jatkuvuuteen. Nain yhtid ennakoi arvoillaan
yhteiskunnan odotuksia. Vuosikymmenen toisella
puoliskolla Nesteella alettiin kuitenkin tosissaan
pohtia yhteisid arvoja. Tdma koko konsernin hen-
kilbkunnan osallistanut pohdinta johti vuonna
1997 yhteisten arvojen julistukseen, joka korosti
ympénstdjohtamiselle tarkeitd avoimuutta, reh-
tiytta, valittdmists, kunnioitusta, omistautumista
ja uudistumishalua. Nd&illd arvoillaan Neste etsi
uusia mahdollisuuksia muuttuvasta yhteiskun-
nasta. Arvojen synnyttdmistapa - alhaalta ylés
(bottom-up) - sitoutti koko henkiléstdn niihin.
Nesteen yhteiset arvot olivat siten aivan
1990-luvun lopussa nousemassa uutta etsivalle
tasolle, mutta yhtién fuusioituminen Imatran Voi-
maan lopetti ilahduttavan kehitysprosessin. N&in
Nesteen 1990-luvun yhteisten arvojen saldoksi
jéi ennakoiva/uutta etsiva taso.

Fortum toimi kaksi vuotta ilman kirjattuja yhtei-
sid arvoja. Yhtidn kirjaamattomat arvot - kan-
nattavuus, laatu ja ympdristdn huomioiminen -
olivat tuolloin, 1990-luvun lopussa, sisdisid valt-
tdmattdmyyksid mille tahansa yntykselle, joka
tahtoi sdilyd hengissad. Fortum ei ensimmaisind
vuosinaan tietoisesti miettinyt arvojaan, silla sen
rakennuspalikoiden, Nesteen ja Imatran Voiman,
arvot olivat olleet niin erilaiset, ettd asian esille
ottaminen olisi aiheuttanut lisd3 nstiritoja ja yha
syventyvan kuilun entisten nesteldisten ja entisen
ivolaisten vdlille. Niinpd Fortum tyytyi 1990-luvun
lopussa reagoimaan yhteiskunnan arvoihin.

Uuden, ~puolueettoman” toimitusjohtajan
my6ta yhtién ylin johto loi top-down -periaatteella
Fortumin yhteiset arvot, jotka muistuttivat kolme-
neljdsosaltaan Nesteen 1990-lopussa julkistamia
yhteisia arvoja, mutta korostivat my&s erinomais-
ten taloudellisten tulosten saavuttamisen tarke-
yttd. Uusien arvojen muistamista helpottamaan
keksittiin nelja slogania: "pda kylmana, sydén
Iampimand, mieli avoimena ja kddet puhtaina”.
‘P48 kylman&' kuvasi pyrkimystd erinomaisiin
tuloksiin, jossa asiakkaat olisivat tyytyvdisia ja
yhtién arvo lisdantyisi. 'Sydan |&mpim&nd’ kuvasi
yhteishenked, johon péaastaisiin toisia kunnioit-
tamalla, luottamuksella ja vastuulla sekd avoi-
mella ja aktiivisella viestinnalld. ‘Mieli avoimena’
kuvasi luovuutta ja uudistumisen halua, johon
pynttéisiin jatkuvalla oppimisella ja muutosval-
miudella. 'K&det puhtaina’ kuvasi pyrkimysta kor-
keaan etiikkaan, johon p&astaisiin rehellisyydelld

ja suoraselkdisyydelld seka yhteiskuntavastuulla.
Fortumin yhteiset arvot yhdistivat kovat talou-
delliset arvot ja pehmedmmat ihmisarvot. Ne
heijastivat yhtién ylimman johdon halua luoda
fortumlaisille vahva yhteinen identiteetti ja olivat
siind suhteessa uutta etsivid. Ulkoiseen toimin-
taympénstd6n eli yhteiskuntaan ndhden ne olivat
2000-luvun alussa ennakoivia.

Fortumin yhteiset arvot asettivat tiukat vaati-
mukset myb&s yksilsille. Fortumin ylh&alté-alas
(top-down) -tapa luoda yhteiset arvot erosi seka
prosessiltaan ettd asenteeltaan Nesteen alhaalta-
ylés (bottom-up) -tavasta. Fortumin johto uskoi
tietdvansd millaisia fortumlaisten tulisi olla ja
vaati heitd kantamaan 'tehdasvalmisteista’ yhtién
arvojen mukaista 'yhdenkoon univormua’, kun
taas Nesteelld kaikki olivat yhdessa olleet raata-
16imassa 'vdljia yhteisid vaatemalleja’. Fortumin
arvot joutuivat koetukselle Naantalin jalostamon
8ljyvuodossajoulukuussa 2001, eivatka ne oikein
toimineet kriisitilanteessa - tai niita ei oltu vield
sisdistetty. Ndma heikkoudet seké yhteiskunnan
vaatimustason nousu laskivat Fortumin yhteiset
arvot ennakoivalle tasolle.

Yhteenveto ja keskustelu: Nesteen / Fortumin
ympaéristdjohtamisen kehitys 1960-2002

Kuvioon 1 on koottu ympdristdjohtamisen seit-
seman osa-alueen kehittyminen Nesteelld ja For-
tumilla 1960-2002 (vrt. Ketola 1991: 315 kuvio
23 ja Ketola 1992: 125 kuvio 2).

1960-luvulla Nesteelld ei esiintynyt muuta
ympdristdjohtamista kuin ympénstoteknisia jar-
jestelmid jalostamoilla sekd niihin liittyvaa
ympénstéasiantuntemusta ja -viestintdd. Na&in
ainoat osa-alueet, joissa stabiilista oltiin menossa
kohti reakfiivista olivat jarjestelmat ja taidot.
1970-luvulla suurin osa Nesteen ympdéristsjoh-
tamisesta oli noussut reaktiivisiksi. Varaslahddn
ottaneet taidot (paitsi ulkoinen ympéristoviestinta)
kehittyivat ennakoiviksi ja jarjestelméat jopa uutta
etsiviksi. 1980-luvulla Nesteen ympéristsjohta-
misessa tapahtui lisda eriytymista ja muodostui
pareja: ulkoinen viestinta ja yhteiset arvot jdivat
reaktiivisiksi, henkiléstd ja symbolinen kayttayty-
minen pyrkivat reaktiivisesta ennakoivaa kohti,
strategia ja rakenne olivat ennakoivia ja jarjestel-
mat ja taidot (paitsi ulkoinen viestinta) kiikkuivat
ennakoivan ja uutta etsivan valilld. 1990-luvulla
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Kuvio 1. Ympdristdjohtamisen seitsemén osa-alueen kehittyminen Nesteelld 1960-, 1970,
1980- ja 1990-luvuilla sekd Fortumilla 2000-luvun alussa (1 = strategia, 2 = rakenne, 3
= jdrjestelmdt, 4a = muut taidot, 4b = ulkoinen ympdristoviestintd, 5§ = henkildstd, 6 =

symbolinen kdyttdytyminen, 7 = yhteiset arvot).

Nesteen ympdristéjohtaminen kehittyi huimasti
ja sen seitsemastd osa-alueesta muodostui uusi
rypas paljon korkeammalle uutta etsivélle tasolle.
Ulkoinen viestintdkin ponkaisi pahnan pohjim-
maisesta kaksi askelta ylospdin muiden seu-
raan. Johtotdhtend loistava muut taidot eteni
uutta etsivistd kohti luovia ratkaisuja. Toinen
peranpitdja, yhteiset arvotkin, otti loppukirin juuri
ennen Nesteen tarun pdattymista ja sekin saa-
vutti ennakoivan/uutta etsivdn tason. Fortum
haparoi 1990-luvun lopulla pari vuotta ennen
kuin alkoi I16yt&dd omaa identiteettidan. Fortumin
2000-luvun alun ymparistjohtaminen ei muodos-
tunut niin edistykselliseksi kuin Nesteen. Fortu-
min ympdristdjohtamisen osa-alueet muodostivat
ryppaén ennakoivalle tasolle. Symbolinen kéyt-
taytyminen ja ulkoinen ympéristoviestintd puto-
sivat reaktiivis/ennakoivalle tasolle. Muut taidot
pitivat johtoasemansa nyt ainoana uutta etsivana
alueena ja rakenne kiikkui ennakoivan ja uutta
etsivan valilla,

Jos aikakautta 1960-2002 katsoo kokonaisuu-

tena, niin ympéristéjohtaminen kehittyi Nesteella
koko ajan 1960-luvulta aina 1990-luvun loppuun
asti. Fortumin ympéristjohtaminen ei jatkanut
tata trendia, vaan aloitti yhta alemmalta tasolta
kuin mihin Neste oli elinaikanaan paassyt. Nah-
tavaksi jaa, mihin suuntaan Fortumin ymparisto-
johtaminen alkaa kulkea.

Nesteen  1960-1990-luvun ja  Fortumin
2000-luvun alun ympéristdstrategista aktiivisuu-
den ja organisatorisen valmiuden tasoja voidaan
verrata aikansa ympadristdturbulenssin tasoon
(ks. kuvio 2; vertaa alkuperdistutkimukseen eli
taulukkoon 14 teoksessa Ketola 1991: 330 ja
kuvioon 1 artikkelissa Ketola 1992: 121). Ansof-
fin ja McDonnellin (1990) mukaanhan ndiden
kolmen tekijan tulisi olla yhteensopivat, jolloin
yritys optimoisi sijoitetun pddoman tuottoprosent-
tinsa.

Nesteen 1960-luvun ennakkotapauksiin perus-
tuva stabiili ymparistdjohtamisen taso sopi sen
aikaiseen liiketoimintaymparistédn, jossa turbu-
lenssi oli toistavaa eli iiman ymparistépaineita



HALLINNON TUTKIMUS 2 « 2003

142
FORTUM
2000-luvun alku:
+
NESTE NESTE NESTE NESTE
1960-luku: 1970-luku:  1980-luku 1990-luku:
A )\ ) S —
—

Ympiristo- Stabiili Reaktiivinen Ennakoiva Uutta etsivi  Luova
johtamisen perustuu perustuu perustuu  perustuu perustuu
aggressiivi- ennakko- kokemuksiin  ekstrapo-  odotettuihin  luovuuteen
suus tapauksiin laatioon tulevaisuuksiin
Organisatori- Holhoava Tuotanto Markkinointi Strateginen  Joustava
nen valmius tukahduttaa sopeutuu etsii tuttua etsii uutta etsii ennen

muutoksen muutokseen  muutosta  muutosta nékemitonti

muutosta

Liiketoiminta- Toistava Laajeneva Muuttuva Epidjatkuva  YIlittivi
ympiriston toistava hidas, nopea, epéjatkuva, epdjatkuva,
turbulenssi lisdéntyvi lisd4ntyvd ennakoitavissa ennakoimaton
Turbulenssitaso 1 2 3 4 S

Kuvio 2. Nesteen 1960-1990-lukujen ja Fortumin 2000-luvun alun ympa'ristdjohtamisen
aggressiivisuus ja organisatorinen valmius aikanansa liiketoimintaympériston turbulenssiin

verrattuna.

yrityksid kohtaan. Nesteen holhoavan tasoinen
organisatorinen valmius, joka tukahdutti ympa-
ristbasioihin liittyvdn muutoksen, sopi my&s sen
ympdristéjohtamisen tasoon. 1970-luvulla Nes-
teen kokemuksiin perustuva reaktiivinen ympa-
ristéjohtaminen sopi aikansa hitaasti laajenevaan
turbulenssiin sekd yhtion omaan tuotantopai-
notteiseen organisatoriseen valmiuteen, joka
sopeutui muutokseen. 1980-luvulla Nesteen
ekstrapolaatioon perustuva ennakoiva ympadris-
téjohtamisen taso sopi muuttuvaan turbulenssiin
ja yhtién omaan markkinointipainotteiseen orga-
nisatoriseen valmiuteen, joka etsi tuttua muu-
tosta.

Nesteen 1990-luvun uutta etsivd ymparistsjoh-
taminen, jossa on hitunen luovuuttakin sopi hyvin
1990-luvun epdjatkuvaan, mutta enimméakseen
ennakoitavissa olleeseen liiketoimintaymparis-
tén turbulenssiin, jossa eri sidosryhmien pai-
neet ympadristéparannuksiin olivat vaativia, mutta
myds mahdollisuudet tuote- ja markkinadifferen-
tiointeihin erittdin hyvét. Yhtid ennakoi markki-

noiden tarpeet ja mahdollisuudet, ja oli sielld
missé tapahtui. Nesteen organisatorinen valmius
oli selkedsti strateginen eli uutta muutosta jatku-
vasti etsiva. Yhti6 lanseerasi uusia, odotettuihin
tulevaisuuksiin perustuvia liiketoimintastrategi-
oita, joiden toteuttamiseen kaikki sen organisa-
toriset resurssit suunnattiin. Ongelmanratkaisu
oli ennakoivaa ja strukturoimatonta. Nesteen
1990-luvun organisaatiorakenteena oli monikan-
sallinen matriisi. Johtamistapa oli yrittdjamaista,
osin karismaattistakin: oltiin edelldkavijoita.
Fortumin ekstrapolaatioon perustuva enna-
koiva ympéristdjohtaminen, jossa oli hitunen
uutta etsivad ja hieman reaktiivistédkin otetta, sopi
melko hyvin 2000-luvun alun enimmakseen muut-
tuvaan, mutta hieman epéjatkuvaan liiketoimin-
taympéristén turbulenssiin, jossa sidosryhmien
paineet olivat vahvat seka tuote- ja markkinadif-
ferentiointimahdollisuudet kohtalaiset. Fortumin
organisatorinen valmius oli Iahinna tuttuun muu-
tokseen ja taten markkinointiin tukeutuva. Asi-
akkaiden tarpeisiin reagointi, jakelu ja palvelu
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YMPARISTO- [STABIILI REAKTIIVINEN ENNAKOIVA UUTTA ETSIVA ENNAKOIVA
JOHTAMISEN |1960-haku 1970-hku 1980-huku 1990-huku 2000-2002
MUOTO/VAIHE

management ,/// //

leadership /

Kuvio 3. Ympéristbanagementin Ja -leadershipin suhteeilisten osuuksien kehitys Nesteellad

1960-1998 ja Fortumilla 1998-2002.

olivat menestystekijoitd. Pitkdn aikavélin suun-
nitteluun panostettiin. Fortumin organisaatiora-
kenteessa keskeisimpana néhtiin tulosyksikkéjen
rooli. Ongelmanratkaisu oli ennakoivaa, hyvin
strukturoitua ja optimoivaa. Yhti6 kdytti hyvak-
seen Nesteen lanseeraamia liiketoimintastra-
tegioita, jotka olivat jo maksaneet itsensd ja
alkaneet tuottaa kunnon voittoja markkinoilla.
Johtamistapa oli kasvusuuntautunutta ja innos-
tavaa. Kokonaisuutena katsoen Fortumin alku-
vuosina 1998-2002 yhteensopiva kolmikko -
ympéristdstrateginen aktiivisuus ja organisato-
rinen valmius aikanansa ympéristéturbulenssiin
verrattuna - putosi Nesteen 1980-luvun tasolle.
Ympéristdjohtamisessa, niin kuin johtamisessa
yleensd, on kaksi puolta: management ja leader-
ship. Seitsemasta (ympéristd)johtamisen osateki-
jasta strategiassa, rakenteessa, jérjestelmissé ja
taitojen asiantuntemuksessa painotluu manage-
ment-puoli; taitojen viestinndssa ja yhteistydssa,
henkilostéssé, symbolisessa kayttdytymisessd ja
yhteisissd arvoissa painottuu taas leadership-
puoli. Ympdristdjohtamisessa, kuten muutenkin
johtamisessa, management kehittyi ensin voi-
makkaammin. Leadership alkoi kehittyd myShem-
min ja hitaammin. Nesteen ympéristéjohtaminen
alkoi jarjestelmien ja asiantuntemuksen kehit-
tamiselld 1960-luvulla. Ndma management-alu-
eet kehittyivat sitten nopeimmin 1970-luvulla ja
muuttulivat perdssa - leadershipiin kuuluvat yhtei-
set arvot hdnnanhuippuna. 1980-luvulla Nes-
teen ympdristdjohtamisessa oli ndhtadvissd selva
kahtiajako: koko management-puoli oli noussut
vahintddn ennakoivaksi kun taas leadership-
puoli oli padssyt vasta reaktiiviselle tasolle.
1990-luvulla tapahtui tasoittuminen: 1&dhes kaikki
management- ja leadership-osa-alueet olivat

uutta etsivid. Johdossa, osittain luovan puolella,
oli taitojen management-alue ja peradnpitdjdnd
olivat yhteiset arvot, leadership-alue. Fortumilla
2000-luvun alussa management ja leadership
alkoivat taas erkaantua toisistaan samalla kuin
ympdéristdjohtamisen yleinen taso putosi aske-
leen Nesteen saavuttamasta tasosta. Fortumin
management-puoli pysyi sentddn ennakoivana
ja taitojen asiantuntemuksen avulla osittain uutta
etsivandkin, mutta leadership-alueista ulkoinen
viestintd ja symbolinen kdyttaytyminen romahti-
vat osittain reaktiivisiksi.

Alkuperdistutkimuksessani ennustin manage-
mentin ja leadershipin osuuksien ympaéristo-
johtamisesta jatkavan tasoittumistaan 1990- ja
2000-luvulla (ks. Ketola 1991: 317 taulukko
13 ja Ketola 1992: 126 kuvio 3). 1990-luvun
osalta ennustukseni toteutuikin, jopa yli odo-
tusten, mutta 2000-luvun alun osalta mentiinkin
sitten takapakkia. Managementin ja leadershipin
toteutunut suhteellisten osuuksien kehitys Nes-
teelld 1960-1998 ja Fortumilla 1998-2002 oli siksi
kuvion 3 mukainen.

Leadershipin suhteellinen osuus ympéristdjoh-
tamisesta nousi Nesteelld tasaisesti aina Nes-
teen elinkaaren loppuun eli vuoteen 1998 asti
niin, ettd se oli ottamassa kiinni managementin
johtoa ja ndiden kahden vilille oli syntyméassa
tasapaino. Fortumilla kuitenkin management on
taas pdassyt padarooliin ja leadershipin osuus
ympdristdjohtamisesta on alkanut uudelleen pie-
nentyd vuosina 1998-2002. Leadershipin kehit-
tdminen on siis edelleen 2000-luvun haasteena.
Tama on pitkalti johtamispsykologinen haaste.
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JOHTOPAATOKSET

Nesteen/Fortumin ympéristéjohtamisen kehitys
Ja tulevaisuus

Ympéristdjohtaminen  kehittyi ~ Nesteelld
1960-luvun stabiilista tasosta, 1970-reaktiivisen ja
1980-luvun ennakoivan tason kautta 1990-luvun
uutta etsiville tasolle. Nesteen ympéristdjohta-
minen kehittyi huimasti juuri 1990-luvulla, joka
oli muutenkin ymparistévuosikymmen. Nesteen
ympéristdjohtamisen osa-alueista strategia,
rakenne, jarjestelmat, taidot, henkiléstd ja symbo-
linen kayttdytyminen olivat uutta etsivaa tasoa ja
yhteiset arvotkin olivat nousemassa sille tasolle.
Ympéristotaidoista 16ytyi jopa luoviakin piirteita.

Fortum jatkoi suurinta osaa Nesteen aloit-
tamista ympéristéjohtamisen menetelmista.
2000-luvun alkuun mennessé yhteiskunta oli jo
alkanut vaatia yrityksiltd useimpia niistd, eika
Fortumottanut kdyttédn montakaan uutta mene-
telméaé, joten Fortumin ymparistéjohtamisen osa-
alueet jaivat keskimaarin ennakoivalle tasolle.
Fortumin ymparistétaidoissa oli kuitenkin selke-
asti uutta etsivad otetta ja ymparistérakenteessa-
kin hieman, mutta toisaalta taitoihin kuuluvassa
ulkoisessa ympadristoviestinndssa sekd symboli-
sessa kayttaytymisessa turvauduttiin reaktiivisiin-
kin keinoihin. Pysydkseen ennakoivalla tasolla
ympaéristéjohtamisessaan Fortumin tulisi I&hiai-
koina ryhtya ainakin seuraaviin toimenpiteisiin:

(1) Strategia: ympéristépaamaarat ja tavoitteet
olisi julkaistava vuosittain jokaisella organi-
saatiotasolla; jos konsernitasoiset numeeriset
tavoitteet eivat ole mahdollisia toimialaerojen
takia, niin konsemitasoisista sanallisista paa-
madarista tulisi johtaa sektorien, liketoimin-
tayksikdiden ja tuotantolaitosten numeeriset
tavoitteet, pdamaaria ja tavoitteita tulisi seu-
rata sdanndllisesti ja systemaattisesti.

(2) Rakenne: pitéisi 16ytaa sellainen ymparistd-
vastuujako konsernin, sektorien, liiketoimin-
tayksikkdjen ja tuotantolaitosten linjajohtajien
valilld, ettd pienet ympdristéongelmat eivat
paisuisi kriiseiksi, vaan ne ratkaistaisiin heti
ilmestyttyaan,; esikuntaelinten roolia eri orga-
nisaatiotasoilla ratkaisujen nopeassa l6yté-
misessa tulisi harkita uudelleen, silld kaikkea
asiantuntemusta ja kokemusta kannattaa
hyddyntaa.

(3) Jarjestelmét: ymparistollisten ja sosiaalisten
laatukriteereiden tayttamista tulisi vaatia seka
yhteisyrityksistd toimitetuilta ettd vapailta
markkinoilta ostettavilta raaka-aineilta.

(4) Taidot: ympdristdpaamaarat, -tavoitteet ja
niiden seurantatulokset tulisi kirjata s&an-
néllisesti vuosikertomukseen, yhteiskuntara-
portteihin ja nettisivuille; ajantasaiset tiedot
sertifioinneista sekd kaikista ulkoisista ja
sissisistd auditeista pitdisi 16ytyd ainakin
nettisivuilta; yhteistydsta kaikkien eri sidos-
ryhmien kanssa pitéisi raportoida systemaat-
tisesti sopivaksi katsotun kaavan mukaan;
yhteiskuntaraporteissa ei saisi tyytyd ei vain
pelkkdan numeeriseen EHS-verifiointiin tilin-
tarkastusfirmalta, vaan olisi hankittava katta-
vampi, parannusehdotuksia tekeva verifiointi
sekd EHS-asioista ettd sosiaalisesta vas-
tuusta.

(5) Henkilosto: tulisi kehittdd systemaattinen
raportointijariestelma henkildstén ympéris-
tokoulutuksesta, palkkiojdrjestelmistd seka
ympdristd- ja sosiaalialoitekampanjoista.

(6) Symbolinen kdyttdytyminen: johtajat ja esi-
miehet kaikilla organisaatiotasoilla voisivat
tutustua johtamispsykologisiin oppeihin ja
hyddyntaa niitd ymparistéjohtamisessaan;

(7) Yhteiset arvot: kaikille organisaatiotasoile
tulisi luoda yhteisten arvojen noudattamiseen
seurantajdrjestelmd, esim. suoraan toimitus-
johtajalle raportoivia koskevan esimiehen ja
alaisen vdélisen palautekeskustelun aloituk-
sen voisi ottaa kaytté6n organisaation kaikilla
tasoilla.

(8) Kestavan kehityksen yhteiskuntavastuu: sosi-
aalinen vastuu tulisi nostaa prioriteetiksi
samalle tasolle kuin ympéristéllinen ja talou-
dellinen vastuu.

Yhteiskuntavastuussaan Fortumonvasta reak-
tiivisella tasolla, jossa noudatetaan lakeja ja
sopimuksia seka reagoidaan sidosryhmien vaa-
timuksiin yhteiskuntavastuuohjelman luomisella.
Ennakoivalla yhteiskuntavastuun tasolla enna-
koitaisiin lakeja ja sopimuksia seké sidosryhmien
vaatimuksia mm. sertifioinnilla sosiaalisen vas-
tuun standardiin. Uutta etsivalla tasolla nostettai-
siin yhteiskuntavastuu liiketoimintastrategiaksi.
Luovalla yhteiskuntavastuun tasolla omaksuttai-
siin aivan uudenlainen ndkdkulma yrityksen teh-
taviin yhteiskunnassa.
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Tutkimusinstrumenttien arviointi

Tutkimusinstrumenttini - Watermanin (1988)
7-S-viitekehys ja Ansoffin ja McDonnellin (1990)
strategisen aggressiivisuuden malli - ovatihmeen
hyvin sdilyttaneet kayttdkelpoisuutensa yritys-
ten ympéristdjohtamisen tutkimisessa. Jo alku-
perdistutkimuksessa huomasin kuinka kattavasti
7-S-viitekehyksen avulla voi kerété tietoa yrityk-
sen ympdristdjohtamisesta. Tdma usko vahvistui
seurantatutkimuksen aikana, silld ympéristsjoh-
taminen oli 1990-luvun aikana levinnyt yrityksen
kaikkeen toimintaan ja ilman selkeda jaottelu-
kriteerid olisin hukkunut tiedon tulvaan. 7-S-
viitekehyksen osatekijét olivat riittdvan selkeitd
jaottelemaan ympdristdjohtamisen tieto jarke-
vasti, mutta myds riittdvan joustavia sisallyt-
tddkseen itseensd uusia ympéristéjohtamisen
tiedon aiheita ja alueita. Tutkimuksen validiteettia
paransi selked ja joustava viitekehys, jota sovel-
lettiin johdonmukaisesti tiedon kerd&misessa,
analysoinnissa ja johtopdattsten teossa. 7-S-
viitekehys muodosti siis ympéristéjohtamisen
staattisen tutkimusinstrumentin, joka ei kuiten-
kaan yksindan ollut riittdvd muuhun kuin kuvai-
luun. Tein instrumentista dynaamisen kayttamalla
Ansoffin ja McDonnellin mallin vaiheita ympéris-
téjohtamisen kulloisenkin tason maérittdmiseksi
sekd arvioidakseni sen sopivuutta liiketoimin-
taympéristdn turbulenssiin ja yhtidn organisatori-
seen valmiuteen.

Ansoffin ja McDonnellin mallin soveltaminen
ympéristéjohtamisen kehittymisen tutkimiseen on
yhd mainio tutkimusinstrumentti. Sen eri vaiheet
ovat niin selvasti toisistaan erottuvat, ettd tut-
kimusaineiston luokittelu eri kategorioihin on
helppoa ja yksiselitteistd. Tassa piilee toinen
syy tutkimusraportin suureen suorien haastat-
telulainausten madradn: niiden eldvyyden ja
hauskuuden liséksi ne osoittivat kirkkaasti sen
ympdristéjohtamisen vaiheen, jolla yhtidé kulla-
kin seitsemalld osa-alueellaan kulloinkin oli. Tata
eivat raportin lukeneet haastateltavatkaan voi-
neet kiistda, vaikkeivat ilahtuneetkaan nykytulok-
sista verrattuna 1990-luvun tuloksiin. Se heita
kylld lohdutti, ettd Fortuminkin ympéristéjohtami-
sen taso sopii 2000-luvun liiketoimintaympéris-
tén turbulenssiin ja yhtion oma organisatorinen
valmius on riittdva sen toteuttamiseen.

Yksin&an ei Ansoffin ja McDonnellin strategisen
aggressiivisuuden malli olisi riittdnyt analysoi-
maan koko mahtavaa tutkimusaineistoa, mutta
yhdessé Watermanin 7-S-viitekehyksen kanssa
se toimi hyvin, silla aineisto voitiin jakaa loogi-
siin osa-alueisiin ja kehitysvaiheita voitiin tutkia
kunkin osa-alueen sisalld. Tama lisési osaltaan
tutkimuksen validiteettia. Toisaalta avoimeksi
jéi kysymys: olisiko kokonaisuus enemman tai
vdhemman kuin osiensa summa? Tassé tut-
kimuksessa yhtién ympéristéjohtamisen kunkin
ajankohdan vaiheeksi tulkittiin osatekijéiden kes-
kiarvo. Tdmén ei valttamatta tarvitse pitaa paik-

vihred vihred
tahti ?
vihred

ypsyleluma / koira

KASVU
likainen likainen
tihti ?
Lhainen 4o iven
‘ IYPSYIE kOiIa
MARKKINAOSUUS, . .
KANNATTAVUUS w YMPARISTOVAIKUTUS

Kuvio 4. Ekologisesti orlentoltunut portfollomatrlisi (liinltch Ja Schaltegger 1995: 30).
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kansa, mutta kun en vaihtoehtoistakaan ratkaisua
I6ytanyt, saa tulkinta ja&da kriitikoiden arvioita-
vaksi. .

YmpéristSjohtamisen tutkimuksen tulevaisuus:
strateginen vai psykologinen kysymys?

Ympéristdstrategioista on tullut yrityksille yha
tarkedmpia liiketoimintastrategioiden osia ja
ympaéristéjohtaminen integroidaan yha tiiviimmin
muuhun johtamiseen. Siksi kaikki yleiset johta-
misen ja strategisen johtamisen mallit sopivat
ympéristdjohtamisen ja -strategioiden tutkimi-
seen. Nesteen ja Fortumin &ljytuotestrategioi-
takin voidaan tarkastella vaikkapa llinitchin ja
Schalteggerin (1995) Bostonin matriisista kehit-
tdman ekologisesti orientoituneen portfoliomat-
riisin avulla (kuvio 4). Oljytuotteet eivét voi olla
vihreita tuotteita, mutta kyllakin seka likaisia etta
vihertavia eli melkein missé tahansa likaisen ja
vihredn valilla.

Ymparistdystavalliseksi ajateltu bensiinikom-
ponentti MTBE oli 1980- ja 1990-lukujen ajan
Nesteelle ja sittemmin Fortumille vihertava tahti,
vaikka sen ympaéristd- ja terveysriskeista alettiin
puhua jo 1990-luvun puolessa vélissa. Kun MTBE
kiellettiin Kaliforniassa vuoden 2003 alusta alkaen
ja sen suosio laski Euroopan ympéristétietoisissa
maissa, siita tuli Fortumille likaisen vihertéava lyp-
sylehmd, jota yhtié valmistaa ja myy véhemmén
ympéristétietoisissa maissa, kunnes se joudu-
taan poistamaan valikoimista likaisena koirana.
Suomessa yhtid kayttdd 1990-luvulla kehitta-
maansa korviketta, TAME, joka on sen vihertédva
kysymysmerkki tai orastava vihertava tahti, jonka
ympéristoriskeistd ei ole puhuttu. Ekologisesti
orientoitunut portfoliotarkastelu tuo téssa esiin
strategioiden moraalittomuuden: likaisiksi osoit-
tautuneistakin tuotteista otetaan kaikki taloudel-
linen hy6ty irti.

Liikennepolttoaineissa Neste kehitteli likaisten
tahtienséd ja lypsylehmiensa rinnalle 1980- ja
1990-luvulla yha vihertdvampia tahtia: ensin lyi-
jyttémia, sitten bentseenittémia ja sitten yhéa
vaharikkisempia polttoaineita. 2000-luvun alussa
muutkin 6ljy-yhtiét valmistavat niité yleisesti, joten
niista on tullut Fortumille vihertavia lypsylehmia.
Uusia vihertdvid tdhdenlentoja yhtid tavoittelee
seka lahes rikittémasta bensiinista ettd enintdén
5% etanolia siséltavasta korkeaoktaanisesta ben-
siinistd, jos se vain ehtii ennen kilpailijoitaan

valtaamaan niilla markkinoita. Pian nekin muuttu-

vat vihertéviksi lypsylehmiksi. Fortum voisi luoda
pysyvampia ja yhad vihredmpid tidhtia, jos se
lisdisi etanolin maardd bensiinissdan jatkuvasti
paljon yli EU:n direktiivien vaatimusten. Ekolo-
gisesti orientoitunut portfoliotarkastelu korostaa
tassd win-win-win -mahdollisuuksia eli mahdolli-
suuksia yhdistéda ymparistdystavallisyys, markki-
naosuus ja kasvu toisiinsa.

Strateginen ndkdkulma ympéristéjohtamiseen
korostaa ympéristémanagementia.  Toinen,
véhemman kehittynyt ympéristéjohtamisen alue
on ympdristéleadership eli -johtajuus. Ympéristo-
johtajuutta voidaan kehittédd psykologisin mene-
telmin. Tutkimusraporttini (Ketola 2003) lopussa
luonkin hypoteettisen eko-psykologisen profi-
loinnin mallin, jolla Fortum ja muut yritykset
voivat halutessaan kehittdd ympéristéjohtajuut-
taan. Johtaminen ja johtajuus kulkevat kasi
kadessa myds ympéristdjohtamisessa.
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