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TIVISTELMA:

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittad, mita yritykset kertovat osaamisen kehittamisesta
vuosikertomuksen vastuullisuusraportissa. Yritysvastuu ja osaamisen kehittdminen tyouran ai-
kana ovat molemmat aiheina ajankohtaisia yhteiskunnallisessa keskustelussa, ja uutta tietoa tar-
vitaan teemojen monitulkintaisuuden vuoksi. Tarkastelun kohteena on seka yritysten oman hen-
kiloston etta sidosryhmien osaamisen kehittdminen.

Tutkimuksen aineistona on kuuden kansainvalisen yrityksen vuosikertomukset vuodelta 2018,
jotka e.com valitsi ReportWatch-arvioinnissa parhaiksi globaalissa tarkastelussa. Tarkastellut yri-
tykset (AzkoNobel, Cloetta, SCA, Stora Enso, Trelleborg ja Volvo) kayttavat Global Reporting
Initiative (GRI) -standardia raporttinsa ohjenuorana. Huomion kohteena on standardin teema
Sosiaalinen vastuu (GRI 400) ja siina keskitytdan koulutusten ndkdkohtaan Training and educa-
tion (GRI 404), mutta tarkastellaan myos tata standardia laajemmin yritysten osaamisen kehitta-
misen raportointia. Tutkimuksen tieteenfilosofisena lahtokohtana on kriittinen realismi ja sisal-
I6nanalyysissa hyodynnetaan abduktiivista lahestymistapaa. Tutkimusote on laadullinen ja tutki-
musmenetelmana sisdllonanalyysi. Analyysissa hyodynnetdan kriittisen diskurssianalyysin ele-
mentteja.

Tutkimuksen tuloksena vastuullisuusraporteista I16ytyy kolme osaamisen kehittamisen raportoin-
nin diskurssia: 1) Odotusten hallinta ja vastuullisuus. 2) Tulevaisuuden rakentaminen. 3) Sosiaa-
linen vastuu ja yhteinen arvonluonti.

Taman tutkimuksen tarkoitus on syventad ymmarrysta siita, miten yritykset maarittavat ja rajaa-
vat vastuullisuusraportoinnissaan osaamisen kehittamisen. Yritykset kertovat siitd osaamisen ke-
hittdmisesta, jota sidosryhmat ja lainsdadanto edellyttavat. Tutkimus osoittaa myos, etta rapor-
tointia toteutetaan usein tarkoitushakuisesti maineenhallinnan lahtokohdista kasin. Tutkimustu-
los haastaa yrityksiad arvioimaan painotuksia, missa maarin osaamisen kehittamisen raportointia
voidaan hyddyntaa yrityksen strategisen liiketoiminnan kehittamisen ja vield edessa olevien ta-
voitteiden retoriikkaan.

AVAINSANAT: osaamisen kehittaminen, kyvykkyydet, yritysvastuu, sosiaalinen vastuu, vuosi-
raportti, GRI-viitekehys, kvalitatiivinen tutkimus
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1 Johdanto

“Learning is no longer just an HR function. It’s a core part of your business.”
Ewan Clark, Standard Chartered

Jokainen yritys joutuu toiminnassaan tekemaan lukuisan maaran arvovalintoja. Yrityksen
suhtautuminen vastuullisuuteen paljastaa osaltaan yrityksen arvoja, mutta lisaksi se voi
kertoa tyontekijoiden arvoista ja asenteista. Viimeisimmat tutkimukset osoittavat taman
olevan se viitekehys, jonka kautta johtajien olisi tarkasteltava myds kykyjen hallintaa

(Bhattacharya, Sen & Korschun, 2008, s. 37).

Milton Friedman (1970) katsoi, etta yrityksilla on vain yksi vastuu, ja se on tuottaa voittoa
omistajilleen. Yritysvastuunakemyksen mukaan yrityksilla on velvoitteita my6s muita si-
dosryhmia kohtaan, ja strategisella tasolla yritysta johdetaan ottaen huomioon ymparis-
tovastuun ja sosiaalisen vastuun tavoitteet taloudellisten tavoitteiden rinnalla. Yritysvas-
tuu merkitsee yrityksen sidosryhmien ekologisten, sosiaalisten ja taloudellisten odotus-
ten huomioonottamista. Vastuullisuudella tarkoitetaan yleensa tekoja, jotka ylittavat lain

vaatimukset (Salo, 2015, s. 95-96). Yritysvastuun merkittavana ajurina ovat sidosryhmat.

Yritystoiminnan vastuullisuus on noussut kiinnostuksen kohteeksi niin yritysten kuin paa-
toksentekijoiden keskuudessa, sekd muualla yhteiskunnassa. Vastuullisuus on yha use-
amman yrityksen agendalla. Elinkeinoelaman keskusliiton mukaan sen jasenyrityksista
kaksi kolmasosaa katsoo vastuullisuudella ja kestavalla kehityksellad olevan joko kasvava
tai suuri merkitys yrityksen liiketoiminnan kannalta nyt ja tulevaisuudessa. Vastuullisuu-
teen liitetddn moninaisia odotuksia ja vaatimuksia, ja sitd voidaan toteuttaa lukuisin eri
tavoin. (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2019.) Aula ja Heinonen (2011, s. 50) esittavat vas-

tuullisuuden olevan jopa keskeinen liikkeenjohtoa ohjaava teema.

Osaamisen kehittaminen ja koulutus ovat sellaisia sosiaalisen vastuun elementteja, jotka

voivat vaikuttaa yrityksen arvoon ja kehitykseen positiivisella tavalla. Panapanaan, Lin-



nanen, Karvonen ja Phan (2003) tutkivat suomalaisten yritysten suhtautumista sosiaali-
seen vastuuseen ja selvisi, etta monet yritykset pitavat koulutusta tarkeana yritysvastuun
osa-alueena. Koulutuksella ja osaamisen kehittamiselld on tarkea tehtava osaamisen yl-
lapitamisen, seka tietojen ja taitojen kehittymisen kannalta, mutta myds luottamuksen
kehittamisen, seka tyontekijoiden yrityksessa pysyvyyden ja motivoinnin ndkdkulmasta.
(mts. 12—-13.) Osaamisen kehittaminen on perusta sille, etta yritys ylipaataan voi toimia

ja luoda pitkalla tahtdimella kilpailuetua (Jarlstrom ja Vanhala, 2014, s. 233).

Henkildston kehittamisessa ei enda keskityta vain koulutuksiin, vaan koko organisaa-
tiokulttuurin muokkaamiseen. Se on alue, jossa on huomioitava useiden eri tahojen in-
tressit, kuten organisaation tavoitteet, tyontekijoiden aani, seka osakkeenomistajan ja
sidosryhmien nakékulmat (Boxall & Purcell, 2008, s. 142). Lundbergin ja Westermanin
(2020) tutkimusten mukaan muutoshakuiset kehitysjohtajat korostavat organisaation
uudistumisessa koulutustavoitteiden fokusta taitojen kehittamisesta kohti ajattelutapo-
jen ja kykyjen kehittamista. Lisdksi he katsovat, etta organisaatioiden tulee ruokkia jokai-
sen tyontekijan kykya tutkia, oppia ja kasvaa. Kehitetdaan ajattelu- ja toimintatapoja, jotka
auttavat tyontekijoita suoriutumaan hyvin tehtavista, joita ei ehka vield ole olemassa.
Uudistusohjelmissaan muutoshakuiset kehitysjohtajat eivat keskity opettamaan juuri nyt
tarvittavia taitoja, vaan pikemminkin tarkeaa on yrityksen tulevan menestyksen varmis-

taminen. (Lundberg ja Westerman, 2020.)

Tutkimuksen aihe, miten kyvykkyyksien ja strateginen osaamisen kehittdminen viesti-
taan yritysten vuosikertomusten vastuullisuusraportissa, on monella tapaa ajankohtai-
nen. Raportointiohjeistus GRI 404 standardi on ollut voimassa 1.7.2018 alkaen. Stan-
dardi GRI 404 liittyen koulutukseen ja oppimiseen sisdltda johdon toimintatapaa koske-
vat tiedot seka aihekohtaiset tiedot. Tutkitut yritykset kertovat noudattavansa tata ra-

portointistandardia.

Vastuullisuusraporttien laatiminen on nykyaan pakollista suurille yrityksille. Monet vas-

tuullisuuteen liitettavat asiat kuuluvat jo lainsdadannon piiriin, mutta kaikkia sitovan



lainsdaadannon lisaksi on laadittu yrityksille vapaaehtoisia ohjeistuksia. Kirjanpitolaki-
muutos vuonna 2017 nosti entisestaan yritysvastuun painoarvoa. EU:n yhteiskuntavas-
tuudirektiivin raportointivelvoitteet koskevat suuria ja yleisen edun kannalta merkittavia
yrityksia, eli listattuja yhtioita, luottolaitoksia ja vakuutusyhti6ita, joiden henkilémaara
on yli 500 henked, liikevaihto yli 40 miljoonaa euroa, tai tase 20 miljoonaa euroa. Laki-
muutos maarittaa, etta yritysvastuutiedot ovat myos yritysten hallituksien vastuulla. Va-
paaehtoisuuteen ja itsesdatelyyn perustuvat normit ja standardit ovat nain siirtyneet

osaksi lainsdadantoa (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2019).

Yritysten asiakkaat, sijoittajat ja muut sidosryhmat vaativat yha eettisempaa, vastuulli-
sempaa ja lapinakyvampaa toimintaa yrityksilta, toteaa Kurittu (2018). Viestinnasta on
tullut avoimempaa ja monin osin reaaliaikaista. Naiden kehityskulkujen vuoksi, lakien ja
saannosten noudattamisen lisdksi, yritysten on asetettava keskiéon yritystoiminnan me-
nettelytavat ja eettinen vastuu. Yritysvastuu on noussut keskustelun aiheeksi ja puhutte-
lee monia asianosaisia (Aula ja Heinonen, 2011, s. 129). Vastuullisilla teoilla voidaan
nahda yritysimagoa kohentava vaikutus (Carroll & Shabana, 2010, s. 98). Vastuullisuus

vahvistaa brandia ja edistaa lojaalisuutta yritysta kohtaan (Porter & Kramer, 2006, s. 82).

Yritysten kiinnostus yhteiskuntavastuullisuutta kohtaan kasvaa, mutta tietoisuuden li-
saantyessa nahdaan selkedammin myos haasteet. Suomalaiset yritysjohtajat uskovat ta-
loudellisten ja ekologisten vastuiden toteutuvan jo hyvin suomalaisessa yritysmaail-
massa, mutta sosiaalista vastuuta pidetdaan yritysten tulevaisuuden haasteena. Nake-
mykset siitd, mita yritysten yhteiskuntavastuulla tarkoitetaan, eroavat paljon toisistaan
vaihdellen yksinkertaisesta lakien ja sdadantéjen noudattamisesta arvo-ohjautuneeseen lii-

ketoiminnan harjoittamiseen. (Lahdesmaki, 2012.)

Yrityksen yhteiskuntavastuun tutkimuksessa keskityttiin pitkdan tutkimaan yrityksen yh-
teiskuntavastuun vaikutuksia Idhinna ulkoisiin sidosryhmiin, kuten kuluttajiin, ja sisdisista
sidosryhmistd vain osakkeenomistajiin (Rodrigo & Arenas, 2008). Tyontekijat ovat yrityk-

sen sisdisena sidosryhmana jaaneet yhteiskuntavastuun tutkimuksissa erittdin vahalle



huomiolle ja heitd on tutkittu kaikkein vahiten (Aguilera, Rupp, Williams, & Ganapathi,

2007).

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten yritykset raportoivat kyvykkyyksien
ja strategisen osaamisen kehittamisesta vuosikertomuksessaan. Tarkastellaan, mita ky-
vykkyyksia yrityksissa kerrotaan kehitettavan, miten yritykset kertovat henkiléston osaa-
misen kehittdmisesta strategisen kilpailukyvyn osatekijana vuosikertomuksissa, ja mika
on osaamisen kehittamisen rooli vastuullisuusraporteissa. Koska yritysvastuun merkitta-
vana ajurina ovat sidosryhmat, tarkastellaan lisdksi tulevatko sidosryhmat huomioiduksi.
Tutkimuksen kohteena on kuuden globaalin yrityksen vuosikertomusten vastuullisuusra-

portit.

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat ja tavoite

Tassa tutkielmassa selvitetdan, mita yritykset kertovat osaamisen kehittamisesta vuosi-
raportissaan, ja miten koulutus nayttaytyy niissa osana yritysten vastuullisuusviestintaa.
Kiinnostuksen kohteena on yrityksille yhtenevaisena ilmiona tarkastella, mita koulutuk-
sia ja kehittamistoimenpiteitd organisoidaan, ja mita kyvykkyyksia yritykset pyrkivat ai-
kaansaamaan. Lisdksi tarkastellaan organisaatiokohtaisesti, mitd kerrotaan strategisesta
ja ainutlaatuista kilpailuetua luovasta osaamisen kehittamisesta. Tarkastellaan myos yri-
tysten osaamisen kehittdamista vastuullisuuden ja sidosryhmien nakdkulmasta. Vuosiker-
tomukset ovat tutkimuskohteena relevantteja, koska ne ovat huolella suunniteltuja ja

julkisia viestinndn valineita.

Tutkimusongelmana on selvittdaa, mita yritykset kertovat koulutuksista ja strategisesta
henkiloston osaamisen kehittdmisestad integroidun vuosikertomuksen vastuullisuusra-
portissa. Tarkastellaan, miten koulutus ja kyvykkyyksien kehittaminen tukevat yrityksen

lilketoimintaa ja strategiaa, ja onko vuosikertomusten viestinndssa yhtalaisyyksia. Lisaksi
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tarkastelun kohteena on yritysten organisoimien koulutusten merkitys yritysten sidos-
ryhmille, seka miten osaamisen ja kyvykkyyksien kehittamista hydédynnetaan viestinnal-

lisesti maineen rakentamiseen.

Tutkimuskysymys:

Mité osaamisen kehittimisesté kerrotaan vuosiraporteissa?

Tarkentavat tutkimuskysymykset:

1. Miten strateginen osaamisen kehittaminen kilpailuedun lahteena tuodaan esiin?

2. Mika on osaamisen kehittamisen rooli vastuullisuusraporteissa?

Aihe on kiinnostava paitsi tutkimuksen vahyyden vuoksi, niin sen merkittavyyden kan-
nalta. Henkil6ston osaamista ja jatkuvaa oppimista pidetdan yritysten menestyksen
avaintekijoina. Tutkielmassa selvitetdadan, miten suuryritykset raportoivat taman osa-alu-
een. Henkiloston kehittaminen on avainasemassa takaamassa oikean osaamisen tason.
Yrityksen sosiaalista vastuuta on tutkittu vain vahan. Vastuullisuus suhteutuu henkil6s-

ton ja sidosryhmien kehittamiseen ja kouluttamiseen.

Tutkimuskohteeksi valitaan yritykset, jotka noudattavat Global Reporting Initiative
(GRI) -ohjeistusta raportoinnissaan. Tutkimusaineistona on ndiden yritysten vuosirapor-
tit vuodelta 2018. Tall6in julkistetut, vuotta 2017 kuvaavat raportit, ovat ensimmaisia,
joissa on voitu hyédyntda uusia GRI 400 standardeja. Kiinnostavaa on selvittdd, miten

yritykset ovat noudattaneet standardin ohjeita koulutukseen liittyvassa raportoinnissa.

Taman tutkimuksen tutkimuksellisena tavoitteena on kartoittaa hyvia malleja siihen, mi-
ten yritys voi viestia sidosryhmilleen panostuksistaan osaamisen kehittamiseen ja koulu-

tukseen. Tutkittaviksi vuosikertomuksiksi valitaan e.com yhtion ReportWatch-arvioin-
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nissa vuoden 2018 raporteista kaikki parhaan A+ First Rate -arvion saaneet vuosikerto-
mukset. Valittujen kuuden yrityksen vuosikertomukset on valittu 1500 analysoidun ra-

potin joukosta parhaiksi. (e.com, 2019.)

Aineistona kaytetaan porssiyritysten julkisia vuosiraportteja ja erityisesti niiden vapaa-
muotoista osuutta. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan vuosikertomusten toimintakerto-
mus- ja tilinpaatososat, sekda mahdolliset vuosikertomustietoa tdaydentavat verkkosivut.
Tutkimuksen tarkoitus on analysoida yritysten vapaaehtoisesti raportoimia sosiaalisen
vastuullisuuden ilmentymia, ja keskittya siihen, mita yritykset kertovat henkiléston tai
sidosryhmiensa kehittamisesta tai kouluttamisesta. Lukumaara rajataan kuuteen kan-

sainvaliseen porssiyritykseen (AkzoNobel, Cloetta, SCA, Stora Enso, Trelleborg ja Volvo).

1.1.1 Keskeiset kasitteet

Yritysvastuu on laaja kasite, eika ei ole olemassa yhta, ainoaa tarkkaa ja kattavaa maari-
telmaa. Se voi kdsittdd mm. seuraavia teemoja: sidosryhmateoria, yritysetiikka, yritys-
vastuu, yrityksen sosiaalinen suoriutuminen ja reagointikyky seka yritysfilantropia (Lah-
desmaki, 2012; Lin-Hi & Miiller, 2013; Kanniainen, 2018). Yritysvastuusta kdytetaan ter-
meja yhteiskuntavastuu (corporate social responsibility), vastuullinen yritystoiminta (bu-
siness responsibility), ja eettinen liiketoiminta (business ethics) (Carroll & Shabana, 2010,
s. 86). Tassa tutkielmassa kadytetaan termia yritysvastuu, ja kiinnostuksen kohteena on

yritysvastuun teemana sosiaalinen vastuu, ja sen osa-alue osaamisen kehittaminen.

Edellytyksena yrityksen uudistumiselle on ymmarrys organisaation oppimisen luon-
teesta. Yrityksen kilpailukykyyn vaikuttavat sellaiset resurssit kuin osaaminen (know-
ledge), kompetenssit (competencies) ja kyvykkyydet (capabilities) (Teece, 2000). Naiden
hallinta vie kohti oppivaa organisaatiota (learning organization) ja osaamisen johtamista
(knowledge management) (Senge, 1990). Strategialla voidaan tarkoittaa tavoitteiden
suuntaa, resurssien hyodyntamisen tapaa, ainutlaatuisuuden ja kilpailuedun lahdetts,

seka tapaa tayttaa sidosryhmien odotukset (kts. Juuti ja Luoma, 2009).
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Vuosikertomuksella (corporate annual review) tarkoitetaan dokumenttia tai raporttia,
joka sisaltda lain maarittdman toimintakertomuksen lisdksi yrityksen muuta informaa-
tiota. Integroitu vuosikertomus on yleistynyt, ja se yhdistaa vuosikertomuksen ja vastuul-
lisuusraportin. (Niskala, Pajunen ja Tarna-Mani, 2013.) Tassa tutkimuksessa tarkastelun
kohteena on vastuullisuusraportti. Tarkastellaan myds mainetta ilmiona. Proaktiivinen
maineenhallinta on systemaattista ja liiketoimintalahtoistd, ja sitd hallitaan mm. koulut-

tamalla henkil6st6a. (Heinonen 2006, s. 182)

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman rakenne on esitetty kuviossa 1. Tutkielman ensimmaisessa paaluvussa perus-
tellaan tutkielman tarpeellisuus, kerrotaan tutkimusongelmat ja maaritelldan keskeiset
kasitteet. Tutkielma etenee teoriasta empiriaan siten, etta teoriaosuuden aloittava toi-
nen luku keskittyy vastuulliseen yritystoimintaan. Tutkimuskohteena ovat yritysten vuo-
sikertomukset, ja niissa tarkastelun aiheena tarkemmin osaamisen kehittaminen. Aihe
sisaltyy vuosikertomuksen vastuullisuusraporttiosuuteen, jonka vuoksi maaritellaan en-
sin, mita yritysvastuulla tarkoitetaan. Yleisimmat teoreettiset mallit toimivat tutkimuk-

sen viitekehyksena.

Kappaleessa kaksi kerrotaan strategisesta yritysvastuusta ja siita, miten yritykset kaytan-
nossa toteuttavat yritysvastuuta. Mika yritysvastuusta perustuu itsesaatelyyn, ja mika on
osa lainsdaadantda. Kuvataan osaamisen merkitysta yrityksen resurssina ja sitd, miten
vastuullisuus ja sosiaalinen vastuu ulottuvat myos osaamisen kehittamiseen. Tarkastel-

laan vuosiraporttia vastuullisuusviestinnan ja maineenhallinnan valineena.

Jalkimmaisessa teoriakappaleessa, luvussa kolme, paneudutaan vuosikertomuksiin. Ker-
rotaan mista vuosikertomukset koostuvat, mika viestinnallinen merkitys niilla on, ja miksi
vuosikertomuksissa kerrotaan yritysvastuusta. Kasitelldan ja kuvataan integroitu vuosi-

kertomus. Esitelladn Global Reporting Initiative -raportointiohjeisto vuosikertomuksen
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laadintaan. Toisen ja kolmannen luvun teoriat taustoittavat koko tutkimusta. Tutkimuk-
sen toteutus alkaa kappaleesta nelja. Aluksi kerrotaan tutkimuksen metodologiasta ja

tutkimusaineistosta. Varsinainen analyysi alkaa kappaleesta viisi (ks. Kuvio 1.).

Analyysiosassa tarkastellaan yritysten viestintdaa vuosikertomuksissa kolmesta eri nako-
kulmasta; miten yritys kertoo oman henkilokuntansa strategisesta osaamisen kehitta-
misestd, mita yritys kertoo sidosryhmiensa kouluttamisesta, seka onko yritysten viestin-
nassa liittyen osaamisen kehittamiseen loydettavissa yhtalaisyyksia. Analysoidaan lisaksi
sita, miten osaamisen kehittamisesta kerrotaan hyvan yritysmaineen hallinnan kannalta.
Johtopaatoksissa ja pohdintaosuudessa paaluvussa kuusi on yhteenveto analyysin tulok-
sista ja suosituksia. Esitetdaan tutkijan nakemyksia ja havaintoja, jotka ovat muodostu-
neet tutkimuksen kuluessa ja tulosten perusteella. Lopuksi pohditaan tutkimuksen luo-

tettavuutta, mahdollisia rajoitteita ja esitetdaan jatkotutkimuksen aiheita.
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Johdanto

1. * Tutkimuksen viitekehys ja keskeiset kdsitteet

» Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoite
* Tutkimuksen rakenne ja tutkimusmenetelmat

Vastuullinen yritystoiminta
*Vaatimustenmukaisuus

2. *Yritysvastuu ja sosiaalinen vastuu
s Sidosryhméteoria

* Osaamisen ja kyvykkyyksien kehittdminen
*Maineenhallinta

Vuosikertomukset ja vastuullisuusraportit
3 *Yritysvastuu vuosikertomuksissa
) s Integroitu vuosikertomus
*Global Reporting Initiative -ohjeistus

Tutkimuksen aineisto ja metodologia

sTieteelliset Iahtokohdat
4. s Tutkimusmenetelmat
* Tutkimusaineiston kuvaus
» Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimusaineiston analyysi ja keskeisimmat tulokset
*Vastuullisuusraporttien analyysi

5. * Osaamisen ja kyvykkyyksien kehittdmisen
yhteneviisyydet

s Strategisen osaamisen kehittaminen yrityksissa
* Sidosryhmien huomiointi ja maineenhallinta

Johtopaatokset ja tulosten arviointi
6. e Tutkimuksen rajoitteet

* Tutkimuksen tarkastelu ja suosituksia
» Jatkotutkimusaiheita

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.
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2 \Vastuullinen yritystoiminta

Vastuullisena yritystoimintana ajatellaan yleensa panostuksia, joita yritys on vapaaehtoi-
sesti valmis tekemaan lainsaadantdoon kuuluvien minimiehtojen lisdksi (Euroopan komis-
sio, 2001; Silvola ja Landau, 2019; Ratsula, 2019). Vahimmaisvaatimukset vastuullisuu-
delle muodostuvat lainsaadanndn ja muun normiston asettamista rajoista. Vastuullinen
yritys pyrkii mahdollisimman kestaviin toimintatapoihin huomioiden sidosryhmiensa na-
kdkulmat (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2019). Vastuullisuudella voidaan tarkoittaa yli-
maaraisia investointeja inhimilliseen pddomaan, ymparistoon tai sidosryhmasuhteisiin.
Lakisaateisten velvoitteiden ylittdminen, kuten koulutuksen tarjoaminen, sekad hyvat
tyoskentelyehdot ja -olosuhteet, voivat edistaa yrityksen tuottavuutta ja kilpailukykya.

(Euroopan komissio, 2001, s. 8).

Yrityksille on laadittu ohjeistuksia ja standardeja vastuullisuuteen. Tunnetuimpia naista
ovat taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jarjesto OECD:n toimintaohjeet, sekd Yhdis-
tyneiden kansakuntien (YK) yritystoimintaa ja ihmisoikeuksia koskevat periaatteet. YK:n
ihmisoikeuksien julistus vuodelta 1948 voidaan lukea ndista ensimmaiseksi. (Niskala, Pa-
junen ja Tarna-Mani, 2013, s. 39; Organisation for EconomicCo-operation and Develop-
ment, 2019; Yhdistyneet kansakunnat, 2020.) YK:n kestavan kehityksen tavoitteet tarjoa-
vat viitekehyksen pyrittdessa sitomaan yrityksen tavoitteet globaaleihin yhteiskunnalli-
siin pdamaariin ja ympariston prioriteetteihin (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2019; Yhdis-
tyneet kansakunnat, 2020). Yritykset voivat kayttaa ohjeita vastuullisuusstrategiansa tu-
eksi, mutta myos sidosryhmaésuhteiden, viestinnan ja raportoinnin sisdltdjen ohje-

nuorana. (Yhdistyneet kansakunnat, 2020.)

Yritysten vastuullisten valintojen periaatteet voi jakaa kolmeen vaatimustasoon: lainsaa-
dannon edellyttdma minimitaso, sidosryhmien odotusten ja vaatimusten edellyttama
taso, sekd omistajien tai johdon arvoista ja visiosta johdettu tavoitetaso (Elinkeinoeld-
man keskusliitto, 2019.) Kaytetyimmat jaottelutavat ovat Carrollin vuonna 1991 laatima
yritysvastuun pyramidimalli, seka Elkingtonin vuonna 1998 lanseeraama “triplebottom

line” eli kolmoistilinpdatosjaottelu. Carrollin pyramidimallin nelja vastuun osa-aluetta



16

ovat: taloudellinen, laillinen, eettinen ja filantrooppinen (Kuvio 2). Osa-alueet ovat tosi-
aan tdydentava kokonaisuus. (Carroll, 1991, s. 42.) Viime vuosina eettinen ja filantroop-

pinen vastuu ovat nousseet kiinnostuksen keskioon (Carroll, 1991, s. 40).

Filantrooppinen

Eettinen
Laillinen

Taloudellinen

Kuvio 2. Carrollin yritysvastuun pyramidi (Carroll, 1991, s. 42).

On sanomattakin selvaa, etta yrityksen tulee toimia asetettujen lakien puitteissa ja yh-
teiskunnan saannosten mukaan. Taloudellinen vastuu luo perustan ja edellytykset toi-
minnalle. Eettisen ja filantrooppisen vastuunkannon tasoilla tarkoitetaan vapaaehtoisia
tekoja yhteison hyvaksi ja ihmisten elamanlaadun parhaaksi. Eettinen vastuu on sosiaa-
lisen vastuun kantoa, joka perustuu standardeihin, normeihin ja oikeudenmukaisuuden
odotuksiin. Filantrooppisen vastuun teot ovat hyvantekevaisyytta, joilla yritys edistaa
esimerkiksi henkiloston terveytta tai koulutusta, tai tukee kulttuuria. (Carroll, 1991, s.

41-42.)

Yritysvastuu on yritysten vastuuta toimintansa synnyttamista taloudellisista, sosiaalisista
ja ymparistovaikutuksista (Aguilera ja muut, 2007; Elinkeinoelaman keskusliitto 2019;
Epstein 2008; Lahdesmaki, 2012; Niskala ja muut, 2013.) Kuviossa kolme havainnolliste-
taan kasitetta Triple bottom line, jonka toi suuren yleison tietoisuuteen John Elkington
vuonna 1998 artikkelissaan “Cannibals With Forks: The Triple Bottom Line of 21st Cen-

tury Business” (Norman & MacDonald, 2004).
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Ekologinen Sosiaalinen
vaikutus vaikutus

Kestava
vaikutus

Taloudellinen
vaikutus

Kuvio 3. Triple Bottom Line —malli (Carter & Rogers, 2008 mukaillen).

Triple Bottom Line -malli eroaa perinteisemmista tuottavuuden mittareista, kuten sijoi-
tetun padaoman tuotosta, sisallyttamalla myos ymparistolliset ja sosiaaliset ulottuvuudet
yrityksen menestyksen maarittajiksi (Norman & MacDonald, 2004). Mallia on my6s kri-
tisoitu (Aula ja Heinonen, 2011; Stubbs ja Cocklin, 2008; Porter ja Kramer, 2006). Aula ja
Heinonen (2011, s. 50) vadittavat sen yhteiskuntavastuutekijoita keskenaan ristiriitaisiksi.
Porter ja Kramer (2006) ajattelevat, ettd malli ei ole indikaattori kestavyydelle, koska se
ei tarjoa valineita tasapainottaa pitkan tahtdaimen tavoitteita lyhyen tahtdaimen kustan-

nuksiin.

Taloudellinen vastuu liittyy sithen, miten yritystoiminnan tuottama taloudellinen lisdarvo
jakautuu yrityksen ja sidosryhmien kesken. Sidosryhmille valitén vastuu on suoriin raha-
virtoihin liittyvaa, kuten tyollistamisesta syntyvat palkka- ja verotulot, tai osinkojen mak-
saminen omistajille. Valillinen vastuu nahdaan liiketoiminnan vaikutuksina kansantalou-

delle, esimerkiksi innovaatioiden tai sijoittamispaatoksien vaikutuksina yhteiskunnalle.



18

Taloudellinen vastuu koskee myos sellaisia yritysvastuun kysymyksia, kuin ilmastonmuu-
toksen aiheuttamat riskit pitkan aikavalin liiketoiminnalle. (Niskala ja muut, 2013, s. 17

-18.)

Yritysvastuun viitekehyksessa oikeus koulutukseen voidaan ndahda osana taloudellisia,
sosiaalisia ja sivistyksellisia oikeuksia (Liappis ja muut, 2019, s. 142). Yrityksen panostus
sosiaaliseen vastuuseen ja henkildston kehittdmiseen voi parantaa sen taloudellista suo-
riutumista (Aguilera ja muut, 2007). Yritys voi saada motivoituneempaa ja jatkuvasti ke-
hittyvaa henkilosta (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2020). Sosiaalinen vastuu yritystoimin-
nassa voi tarkoittaa turvallisen tydympariston ja toimintatapojen kehittamista, seka hen-
kiloston hyvinvointia ja osaamisen kehittamista, irtisanomistilanteiden vastuullisia toi-
mintatapoja ja ihmisoikeuksien kunnioittamista, seka hyvia toimintatapoja yritys-, yhteis-

kunta- ja yhteisosuhteissa (Hatcher, 2002, s. 99; Niskala ja muut, 2013, s. 18; 69).

Sosiaalisen vastuun keskitssa ovat ihmisoikeudet (Liappis ja muut, 2019, s. 143). Sosiaa-
lisen vastuun ilmiota lapileikkaavat tasavertaisuuden ja syrjimattdmyyden periaatteet,
eli ihmisten hyvan kohtelun elementit (Liappis, Pentikdinen ja Vanhala, 2019, s. 136; 142).
Siihen kuuluu oleellisesti paitsi vastuu ymparistosta, tuotteista, kuluttajista ja palveluista
my0s vastuu naiden kaikkien suojaamisesta (Hatcher, 2002, s. 99—-101). Sosiaalinen vas-
tuu liittyy ihmisiin, henkilostoon, kuluttajiin, alihankintaketjuun, mutta my6s ymparoi-

vaan yhteiskuntaan (Porter & Kramer, 2006).

Sosiaalisia vaikutuksia yhteiskuntaan syntyy, kun yritys luo taloudellista hyvinvointia,
tuottaa palveluita ja tavaroita, sekd maksaa veroja (Aguilera ja muut, 2007; Kotler & Lee,
2005). Porterin ja Kramerin (2006) nakemyksen mukaan sosiaalinen vastuu voi tarkoittaa
yritykselle muutakin kuin kustannuksia, rajoitteita ja hyvantekevaisyytta. Strategisella ta-
solla se voi merkitd yritykselle mahdollisuuksia, innovaatioita ja kilpailuetua. (Porter &

Kramer, 2006.)
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Dialogi sidosryhman kanssa voi olla olemassaolon oikeutus sille, ettd yritys voi toimia
jollakin alueella (ns. social license to operate). Termi ilmentda tarvetta aktiiviseen dialo-
giin, yhteistydhon ja ’ristiin oppimiseen’ eri toimijoiden valilla. Sosiaaliseen vastuuseen
sitoutuvat yritykset ankkuroituvat paikallisyhteisoon erilaisten yhteiskuntavastuuohjel-
mien kautta tyollistamalla, sponsoroimalla, kouluttaen tai tarjoten henkilostélleen mah-

dollisuuksia osallistua vapaaehtoistyéhon. (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2019.)

Ymparistovastuulla tarkoitetaan luonnollisesti vastuun kantoa ymparistdsta ja luonnon-
varoista. Yritysten tulee toiminnassaan huomioida ymparistdn resurssit, ja kayttaa luon-
nonvaroja tehokkaasti ja sddstavaisesti. Ymparistovastuu kattaa vesien-, ilman- ja maa-
peransuojelun sekd luonnon monimuotoisuuden turvaamisen paadstoja vahentamalla.
Yrityksen tulee huolehtia tuotteidensa koko elinkaaren ymparistovaikutuksista ja toimin-

nan arvoketjusta. (Niskala ja muut, 2013, s. 18.)

Vastuullisuus on parhaimmillaan seka yrityksen kilpailuetu etta yrityksen strategian yti-
messa (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2019). liman strategista ymmarrysta yhteiskunta-
vastuusta yritysjohto lykkaa kustannuksia, joka saattaa johtaa suurempiin kustannuksiin,
jos yrityksen myéhemmin nahdaankin rikkoneen yhteiskunnallisia velvoitteitaan, ajatte-
levat Porter ja Kramer (2006). He kannattavat sosiaalisen vastuun ankkuroimista yrityk-
sen strategiaan. Sidosryhmat eivat voi koskaan taysin ymmartaa yrityksen kyvykkyyksia,
kilpailuasemaa, tai kompromisseja, joita se joutuu tekemaan. Yritys, joka toimii vain si-
dosryhmien asettamien paineiden pohjalta, huomaa ennen pitkaa toteuttaneensa sarjan

puolustusreaktioita, joista ei ole sille strategista hyotya. (Porter & Kramer, 2006.)

Uusimmat yhteiskuntavastuun maaritelmat integroivat sosiaaliset ja ymparistonakdkoh-
dat yritysten liiketoimintaan ja strategiselle tasolle. Vastuullinen yritys huolehtii henki-
|6stonsa hyvinvoinnista ja osaamisesta, taloudellisesta kestdvyydestdan, sekd minimoi

negatiiviset ymparistolliset vaikutuksensa ja noudattaa yhteiskunnan odotuksia proaktii-
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visesti. Yrityksen taloudellinen vastuu toteutuu parhaimmillaan positiivisina kerrannais-
vaikutuksina, vastuunkannon tekoina ja mahdollisuuksina yhteiskunnalle, sidosryhmille

ja yrityksen tyontekijoille.

2.1 Yritysvastuun toteuttaminen

Vastuullisuus on varsin laaja ilmio, eika yritysten yhteiskuntavastuun toteutukseen ole
yhta ainoaa oikeaa tapaa (Lahdesmaki, 2012). Aguilera, Rupp, Williams, & Ganapathi
(2007) tutkivat, miten tyontekijat voivat edistda yrityksen vastuullisuutta, silla heidan
mukaansa juuri tyontekijoiden ndkemykset yritysvastuusta luovat vastuullisen organisaa-
tiokulttuurin. Tutkittaessa, miten vastuullisuutta arvostetaan, kannustetaan ja tuetaan
organisaatioissa, selvisi, etta yksittdisella tyontekijalld, organisaatiolla, ja sidosryhmilla
on kullakin omat motiivinsa liittyen joko omaan etuun, yhteisén etuun tai muihin moraa-

lisisiin syihin.

Yritysvastuu toteutuu paatoksina ja toimenpiteina, joilla varmistetaan yrityksen sitoutu-
minen yhteiskuntavastuuseen (Hohnen, 2007). Konkreettinen toteutus voi edellyttaa in-
tegroitua yritysvastuun paatoksentekorakennetta, liiketoimintasuunnitelmaa, mitattavia
tavoitteita ja yksityiskohtaisia suorituskykymittauksia, henkiloston osallistamista, koulu-
tuksia, seka sisaista ja ulkoista viestintdsuunnitelmaa. Yritysten toimintaymparistén
muuttuessa ja yhteiskuntavastuun asioiden kehittyessa, myos koulutustarpeet muuntu-
vat. Tama vaatii yrityksilta sitoutumista henkilokuntansa pitkdjanteiseen kouluttamiseen.
(Hohnen, 2007.) Noudattamista voidaan varmistaa analyysi- ja raportointimekanismien

avulla (Hohnen, 2007; Maon, Lindgreen, & Swaen, 2009).

Osa itsesdatelyyn perustuvista normeista ja standardeista otetaan myohemmin osaksi
lainsaadantoa, kuten EU:n yhteiskuntavastuudirektiivin mukainen raportointivelvoite ti-
likaudesta 2017 alkaen. Se koskee kirjanpitolakiin viedyn muutoksen kautta suuria ja ylei-
sen edun kannalta merkittavia yrityksia. (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2019.) Euroopan

unionin direktiivi laajentaa yritysten velvollisuutta raportoida yhteiskuntavastuusta, ja
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tarkoittaa, etta kestavan kehityksen raportti ei ole valinnainen, vaan yritysten on annet-
tava toimintakertomukseen liitettavassa selvityksessa tiedot seuraavista asioista:

e ymparistdasiat,

e sosiaaliset ja tyontekijoihin liittyvat seikat,

e ihmisoikeuksien kunnioittaminen seka

e korruption ja lahjonnan torjuntaan liittyvat seikat.

Porssiyhtion, joissa on yli 500 tyontekijaa, ja jonka liikevaihto on vahintdan 40 miljoonaa
euroa, on ilmoitettava ymparistovaikutuksista ja sosiaalisista vaikutuksista toiminnas-

saan. (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2020.)

Uraauurtavaa tutkimusta yritysvastuun hyotyjen parissa tehneet professorit Halme ja
Laurila (2009) ovat tyypitelleet yritysten tavat toteuttaa yritysvastuuta kolmeen luokkaan:
vastuullisuuden integrointi olemassa olevaan liiketoimintaan, ydinliiketoimintaan uutta
tuovien tuotteiden ja palveluiden innovointi, seka kolmantena toimintatapana hyvante-
kevaisyys (Halme ja Laurila, 2009, s. 329). Yritysvastuu luo uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia, toteavat myos Liappis, Pentikdinen ja Vanhala (2019, s. 31). Tama edellyttaa sita,
ettd yritys ottaa strategiansa keskioon kestavan kehityksen tavoitteen ratkaisemisen ja

valjastaa liiketoimintansa mission taman tavoitteen saavuttamiseen, he muistuttavat.

Yritysvastuuta ei pitdisi ymmartaa erillisena funktionaan, vaan vastuullisuusperiaatteet
kuuluvat liiketoimintaprosesseihin seka liiketoimintaa tukeviin funktioihin, kuten henki-
|6stdasiat, markkinointi ja viestinta (Juutinen & Steiner, 2010, s. 126). Toteutuminen var-
mistetaan koulutuksella, yhteisilla pelisadanngilla, henkilokohtaisilla kannustimilla ja pal-
kitsemisella. Kannustimet ja henkil6kohtaisen suorituksen arviointi motivoivat. (Hohnen,
2007; Maon ja muut, 2009.) Tyontekijoilla voi olla henkilokohtaiset tavoitteensa, jotka

integroidaan suorituskyvyn mittausjarjestelmaan (Hohnen, 2007).

Aikaisemmissa tutkimuksissa yhteiskuntavastuun toteutumisesta on tunnistettu tiettyja
menestystekijoita. Merkittavaa on ylimman johdon sitoutuminen, yhteiset pelisdannot
ja vastuuhenkildiden esimerkit. Tarkedd on sitoutuneiden edelldkavijoiden tunnistami-

nen ja resursointi, suunnittelu seka koulutuksen jarjestaminen. Vastuullisuuteen liittyvat
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elementit on integroitava yksil6llisiin kannustimiin ja suorituskyvyn mittaamiseen. Yri-
tysvastuualoitteiden etenemisesta ja positiivisista vaikutuksista olisi kommunikoitava jat-
kuvasti. (Collier & Esteban, 2007; Garavan, Heraty, Rock & Dalton, 2010; Hohnen, 2007;
Maon ja muut, 2009; Valkoinen, 2009.)

Yritysvastuuajattelun rinnalle ovat Porter ja Kramer (2011) kehittdneet jaetun yhteisen
arvon kasitteen (corporate shared value). Kestdvat ja vastuullisuuteen perustuvat liike-
toimintamallit ovat yha painokkaammin tulleet osaksi liiketoiminnan harjoittamista seka
yritysten harjoittamaa arvonluontia. Stubbs ja Cocklin (2008) luovat maaritelmaa kesta-
vélle liiketoimintamallille ja toteavat kyseessa olevan seka organisaation sisdinen etta ul-
koinen kehitystyo, joka edellyttda paitsi organisaation sisdisten rakenteellisten ja kulttuu-

risten kyvykkyyksien kehittamistd, myos yhteistyota yrityksen avainsidosryhmien kanssa.

Yritysvastuuta voidaan toteuttaa monin eri tavoin, mutta viitekehyksen toimintamallei-
hin luovat edellisessa kappaleessa esitetyt yritysvastuun viitekehykset ja ohjeistot. Konk-
reettiset toimet voivat sisdltaa paatoksenteon rakenteen kehittamista, tydoryhmien ni-
meadmisia, yhteisten kdytantdjen luomista ja noudattamista, tai tyontekijdéiden koulutta-

mista yhteiskuntavastuuseen liittyvissa asioissa.

2.1.1 Vaatimustenmukaisuus perustuu vastuullisuuteen

Kaiken toiminnan ja paatoksenteon taustalla tulee yrityksissa olla ymmarrys oikeasta ta-
vasta toimia. Organisaatioiden toimiessa kansainvalisesti, laajenee tarkastelu koko glo-
baaliin sidosryhmaverkostoon. (Ratsula, 2016; Weber & Wasieleski, 2013.) Vaatimusten-
mukaisuuteen vaikuttavat lait ja asetukset, mutta myo6s yrityksen itsensa toiminnalleen
asettamat vaatimukset. Compliance -periaatteet valitaan organisaation arvojen mukaan,
ne tulee kirjoittaa auki, ja varmistaa niiden mukainen toiminta. On maariteltava viestin-
tatavat, koulutus, ohjeistus, prosessit ja kontrollit, seka vastuuhenkilot. Globaalisti toimi-

vassa organisaatiossa on mietittava periaatteiden lokalisointi kulttuurin sopivalla tavalla.
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(Ratsula, 2016). Yrityskohtaista compliance -periaatteiden sisdltokokonaisuutta on ha-
vainnollistettu AzkoNobelin viitekehyksella (Kuvio 4), joka sisaltdda mm. viestinnan, kou-

lutuksen, riskien hallinnan, seka kehittdmisen ja mittaamisen.

Compliance framework

Confinuous Imgrovarmant of tha Famawork,
with aciitional afionion 1o privany.

Kuvio 4. AzkoNobelin compliance -viitekehys (AzkoNobel, 2018).

Liiketapaperiaatteilla (ts. Code of Conduct -periaatteilla) viestitddn asiakkaille, yhteistyo-
kumppaneille, tyonhakijoille sekda muille sidosryhmille organisaation arvoista ja siita,
minkalaisten saantdjen mukaan toimitaan. Keskeisia tarkastelukohteita ovat kestava lii-
ketoiminta, vastuullisuus ja eettisyys. (Ratsula, 2016; Weber & Wasieleski, 2013). Yritys-
vastuututkimuksen painopiste on siirtynyt asteittain etiikasta kohti sosiaalisesti vastuul-
listen liiketoimintatapojen ja yrityksen suorituskyvyn yhteyden tarkastelua (Lee, 2008;
Maon, Lindgreen & Swaen, 2010; Margolis & Walsh, 2003). Arvot tulisikin saada elamaan
yrityksen arjessa (Ratsula, 2019).

Yritystoiminta on jatkuvaa paatdksentekoa. Salo (2015) korostaa johdon vastuuta hyviin
liilketoimintapaatoksiin. Osakeyhtidlain mukaan paatdksilla on tavoiteltava yhtion etua

eli voitontuottamista. Paatosprosessin kriteerit maardytyvat osakeyhtidoikeudessa. Joh-
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don paatoksille kriteereja maarittavat johdon fidusiaariset velvollisuudet, eli huolelli-
suus- ja lojaliteettivelvoite, liiketaloudelliset kriteerit, seka naita yhteensovittavana kri-
teerina ja osakeyhtidoikeudellisena periaatteena vastuuarvioinnin standardi — business
judgment rule. Paatésten lopputulokset muodostavat yhtion arvon ja maarittavat sen

toimintamahdollisuudet. (Salo, 2015, s. 1-2.)

Paatoksille on oltava liiketaloudellinen peruste, mutta Corporate governancen merkitys
voi oikeuttaa yhtion tekemaan liiketoimintapaatoksia, joiden edunsaaja on jokin muu si-
dosryhma kuin osakkeenomistajat. Salo muistuttaa mahdollisista ristiriidoista osakeyh-
tidlakiin ndhden paatdksenteossa, kun etsitdan tasapainoa moraalisen hyvatekemisen ja
voitontuottamisen valimaastossa. Corporate governancen suosituksissa hyvan hallin-

noinnin ohjeet ovat osakeyhtidlakia tasmallisempia. (Salo, 2015, s. 94)

Ratsula (2019) korostaa kirjallisten eettisten periaatteiden laatimista ja kdyttamista joh-
tamisen tyokaluna. Eettinen ohjeisto tarjoaa tyontekijoille konkreettiset yhteiset peli-
saannot. Sidosryhmat edellyttavat sitoutumista eettisiin periaatteisiin, ja yha useampi
asiakas haluaa auditoida kumppaneidensa toiminnan eettisyyden (Ratsula, 2019, s. 222—
223.) Liappis ja muut (2019, 192) painottavat yritysjohdon sitoutumisen merkitysta ja
ehdottavat, ettd perusteeksi tulisi riittda se, ettd vastuullisuus on oikea tapa toimia ja
tuloksellisuuden osalta tulisi olla luottoa siihen, ettd taloudellinen tulos seuraa oikein

toimimisen kulttuuria.

2.2 Vastuullisuus yrityksen strategisena painopisteena

Liike-elamassa herasi kasvava kiinnostus vastuullisuuden integroimisesta strategiaan
2000-luvulle tultaessa, kun vastuullinen strategia oivallettiin kilpailukyvyn valineeksi.
(McWilliams & Siegel, 2011, s. 1481-1482.) Syntyi tarve tuoda vastuullinen liiketoimin-
tastrategia elavaksi yrityksen kdytantoihin asti. Reagoivaa yritysvastuuta, jolla ei ole yh-
teytta liikketoiminnan tavoitteisiin, pidettiin riittdmattomana. (Arvidsson, 2010; Bhat-

tacharya, Sahay, Arora & Chaturvedi, 2008; Porter & Kramer, 2006.) Aguilera ja muut
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(2007) toteavat, etta vaikka edelleen osa yritysten sosiaalisen vastuun toimista on reak-

tiivista, toimivat yritykset yha useammin vastuun kantajina jo proaktiivisesti.

Strategia ilman vastuullisuusnakékulmaa ei ole yritykselle optimaalinen valinta, korosta-
vat strategiaprofessori Porter ja sijoittaja, tutkija Kramer (2006). Yritysvastuun positiivisia
hyotyja on tunnistettu useita, eika sita pideta pelkkana kustannuksena, vaan mahdolli-
suutena ja kilpailuedun lahteena (Porter & Kramer, 2006, s. 80). Carrollin ja Shabanan
(2010) nakemyksen mukaan kilpailuedun parantuminen onkin yksi keskeisin peruste yri-
tysvastuutoiminnalle. Niskala ja muut (2013) pitdvat vastuullisuutta yhtena keskeisim-
mistd edellytyksistd menestyksekkaan yritystoiminnan tuottamiseksi (Niskala ja muut,
2013, 5. 9). Kun Margolis ja Walsh (2003) tutkivat yritysvastuun ja yrityksen taloudellisen

menestymisen suhdetta, he |6ysivat positiivisen yhteyden naiden valilla.

Yritysvastuuseen pohjautuva strategia voi tuottaa poikkeuksellisen hyvia tuottoja, kun-
han se on riittdvan ainutlaatuinen ja vaikeasti kopioitavissa (McWilliams, A. & Siegel, D.
S., 2011, s. 1490-1491.) Strategian kehittamisessa voidaan hyédyntda samoja tyokaluja,
joita kdytetaan kilpailutilanteen analysointiin ja strategian kehittamiseen. Sen sijaan, etta
toimitaan impulssien perusteella ja reagoidaan ulkopuolisiin vaatimuksiin, organisaation
kannattaa itse asettaa vastuullisuusagendansa, joka tuottaa juuri tdlle yritykselle maksi-
maalista hyotya ja kilpailuetua. Kilpailuolosuhteissa ei voi valita kaikkea, vaan on tunnis-
tettava ne vastuun kontekstialueet, joilla on suurin strateginen arvo. On valittava se, josta
on eniten hyotyad sekd yhteiskunnalle ettd yrityksen kilpailukyvylle. (Porter & Kramer,

2006.)

Kun yritysvastuu on strategialahtoista, tyontekijat kokevat sen omakseen ja motivoituvat
tuottamaan lisdarvoa yritysvastuun aloitteissa, havainnoivat Bhattacharya ja muut (2008)
tutkimuksessaan. Yritysvastuu inhimillistaa yritysta aikaansaaden tyontekijoiden sitoutu-
mista ja ylpeytta tyopaikasta. Yritysvastuu inspiroi tydskentelemaan kovemmin ja tehok-
kaammin, ja lisdksi terdavoitymaan laadun tuottamisessa. (Bhattacharya, Sen & Korschun,

2008, s. 41.; McWilliams, A. & Siegel, D. S., 2011, s. 1490.) Eettinen ja sosiaalista vastuuta
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kantava strateginen johtajuus nahdaan vaikeasti kopioitavana, jolloin se voi luoda kilpai-

luetua proaktiiviselle yritykselle (McWilliams, A. & Siegel, D. S., 2011, s. 1491.)

Porterin ja Kramerin (2006) kategorisointi kuviossa viisi tarjoaa mallin analysointiin,
ovatko yritysvastuun kysymykset yritykselle strategisia ja kilpailuetua luovia, vai reaktii-
visia. Yleiselle tasolle jadvat ja luonteeltaan reaktiiviset teot, eivat viela merkittavasti luo
kilpailuetua. Sen sijaan arvoketjun ja toimintaympariston yritysvastuukysymykset mah-
dollistavat jaetun yhteisen lisdarvon tuottamisen, joka vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn
merkittavasti. Strateginen yritysvastuu mahdollistaa yhteisen arvon (shared value) luo-
miseen, mikali investoidaan sellaiseen kontekstiin, joka vahvistaa yrityksen kilpailukykya.
Yrityksen menestys ja yhteisén menestys voimistavat talloin toisiaan. Mita laheisemmin
sosiaalisten vaikutusten kysymykset liittyvat yrityksen liiketoimintaan, sitd suurempi
mahdollisuus on hyddyntaa yrityksen resursseja ja kyvykkyyksia luoden samalla hyotya

yhteiskunnalle. (Porter & Kramer, 2006, s. 2011.)

Yleiset Arvoketjun Toimintaympriston
yritysvastuukysymykset yritysvastuukysymykset yritysvastuukysymykset
|
Hyw yrityskanzalaisuus Arvoketiun negatiivisten | Strategiset yritysvastuun
vaikutusten minimaointi | investoinnit, jotka
: parantavat yrityksen

kilpailukyuylle keskeisia
tekijdita toiminta-

: Arvoketjun positivisten ymparistossa
i vaikutusten maksimainti
Reaktiivinen yritysvastuu | (hyddyt yhteiskunnalle jz Strateginen yritysvastuu
| yrityksen strategialle)
e S et e ] e e RS RS |

Kuvio 5. Reaktiivinen ja strateginen yritysvastuu (Porter & Kramer, 2006).

Vastuullisuus olisi huomioitava jo strategiaprosessin alkuvaiheissa, tahdentavat McWil-
liams ja Siegel (2011). Implementointi tulee suunnitella osaksi strategiaa, eika pelkadstaan

sisallyttda vastuullisuutta mukaan strategiatekstiin. Jotta vastuullisuus olisi integroituna
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yrityksen strategisiin paamaariin, tulee sen liittya yrityksen tarjoamiin tuotteisiin ja pal-
veluihin, seka niiden tuottamisprosessiin (mts. 1482). Kun yritys haluaa panostaa yhteis-
kuntavastuuseen, se saattaa johtaa tuotteiden, palveluiden tai yrityskuvan erilaistami-
seen, jolloin yritysvastuu voi edistda innovaatioita. (McWilliams & Siegel, 2000, s. 604—

504.)

Yrityksissa tiedostetaan jo, ettd vastuullisuudesta on tullut sidosryhmien vaatimus,
mutta vastuullisuuden integroiminen strategiaan vaatii uutta osaamista. Vastuullisuuden
strategiset edellakavijat hyotyvat eniten varhaisesta aloituksesta vastuullisuuden imple-
mentoinnissa yrityksen strategiaan ja toimintaan. Vastuullisuusasioita aloittava yritys
etenee lisaten strategiaansa vastuullisia elementteja, mutta pitkdlle edenneet yritykset

kykenevat viemaan vastuullisuuden strategiansa ytimeen. (Silvola ja Landau, 2019.)

2.3 Yritysvastuu kiinnostaa sidosryhmia

Sidosryhmateoriaa pidetaan yritys- tai yhteiskuntavastuun teoreettisena viitekehyksena.
Kun Milton Friedmanin (1970) edustama uusklassinen talousteoria ohjaisi kaiken hyodyn
osakkeenomistajalle, sidosryhmaajattelu haastaa taman nakemyksen esittden, etta yri-
tykset eivat ole olemassa ainoastaan voitontavoittelun vuoksi. Yrityksen keskeisimpia si-
saisia sidosryhmia ovat omistajien lisdksi johtajat ja henkildstd. Ulkoisiin sidosryhmiin
luetaan asiakkaat, tavaran ja palvelun toimittajat, kilpailijat, rahoittajat, media seka vi-
ranomaiset ja muut julkisen sektorin toimijat (Viitala ja Jylha, 2019, s. 351.) Vaikka talou-
dellinen voitto ohjautuu omistajille, niin arvo luodaan yhdessa sidosryhmien kanssa (Sil-

vola ja Landau, 2019, s. 102).

Yritykset ja yhteiskunta ndhdaan toisiinsa vuorovaikutussuhteessa olevina ja vastavuo-
roisina, ei erillisia entiteetteina. Yritys on osa sen toiminnalle infrastruktuurin ja olemas-
saolon perustan tarjoavaa yhteiskuntajarjestelmaa. (Lahdesmaki, 2012.) Vaikka yritys-

vastuu on yrityksen pdatannassa oleva strateginen valinta, yrityksen toiminta ei voi kos-



28

kaan olla vahvassa ristiriidassa sidosryhmien tai yhteiskunnan odotusten kanssa, muis-
tuttavat Niskala ja muut (2013). Yrityksen on ymmarrettava oma arvoketjunsa kokonai-
suudessaan yritysvastuuta maariteltdessa. Kansainvalisen toimintaympariston vastuulli-
seen henkiléstojohtamiseen ja hyviin liiketoimintatapoihin liittyvat kysymykset vaativat

moninaisten asioiden hallintaa. (Niskala, Pajunen ja Tarna-Mani, 2013, s. 27-29.)

Eettiset kysymyksenasettelut korostuvat siirryttdessa arvon luomisen kapitalismiin (Por-
ter & Kramer, 2011). Yritysten odotetaan toimivan proaktiivisesti, ja toteuttavan yhteis-
kuntavastuuta oma-aloitteisesti ja pitkajanteisesti, ei vain reagoiden sidosryhmien odo-
tuksiin. Yrityksilla nahdaan laillinen ja moraalinen vastuu korjata aiheuttamiaan talou-
dellisia, sosiaalisia ja ekologisia ongelmia (Salo, 2015). Velvollisuudeksi voidaan katsoa
my0s tulevien yhteiskunnallisten muutosten ennakointi (Léhdesmaki, 2012). Lin-Hi ja
Miller (2013) muistuttavat, etta yritysvastuu ei ulotu vain hyvan tuottamiseen, vaan sen

on myos aktiivisesti valtettava haitan tuottamista sidosryhmille.

Vastuullisuus kiinnostaa sijoittajia. Epaily, jonka mukaan rinnakkaiset valintakriteerit
omistaja-arvon maksimointikriteerille automaattisesti alentaisivat tuotto-odotusta, on
halvennyt (Leppiniemi, 2008, s. 240). Vastuullisella sijoittamisella viitataan ymparistéon,
sosiaaliseen vastuuseen ja yhtididen hallintotapaan liittyvien ndkékulmien huomioon ot-
tamista sijoitustoiminnassa (Silvola ja Landau, 2019, s. 33). Ottamalla huomioon eri si-
dosryhmien edut, voidaan maksimoida myos osakkeenomistajan etu, ajattelevat Garriga
ja Melé (2004). Yrityksen sosiaalisen vastuullisuuden nakdkulmasta arvon luominen eri

sidosryhmille luo lopulta arvoa myos osakkeenomistajille (Ratsula, 2016).

Sidosryhmaperusteiset argumentit tuovat liiketoimintapdatosprosessien kriteereihin
moraalisen aspektin. Salo (2015) analysoi liiketoiminnan moraalia ja yhtion maineen
merkitysta todeten, ettd Corporate governance -kdytantéjen myota yritysten yhteiskun-
tavastuuseen ja moraalisiin velvoitteisiin kiinnitetdan yha enemman huomiota. Business

judgment rulen ja johdon lojaliteettivelvoitteen mukaan on pyrittava yhtion etuun, joka
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saattaa merkitda my6s muiden sidosryhmien kuin osakkeenomistajien etujen huomioon-

ottamista. (Salo, 2015, s. 94.)

Syyksi sidosryhmien yha kasvavaan kiinnostukseen yritysten eettista toimintatapaa koh-
taan esitetdan viestinnan lapinakyvyytta (Aguilera ja muut, 2007). Kun kilpailijat panos-
tavat yhteiskuntavastuuseen saaden liiketoimintaan hyotya, aiheuttaa tdma muille pai-
neita. Tehdyt panostukset motivoivat kertomaan sidosryhmille vastuullisuudesta viestin-
nassa. Kestavan kehityksen raportointi yleistyy, ja yksi syy siihen ovat sidosryhmat, jotka
ovat aiempaa enemman huolissaan ymparistosta ja sosiaalisesta vastuusta (Lee & Shin,

2010).

Vastuullisuus tulisi valittya osana yrityksen sisdista viestintaa. Sisdisen viestinnan tulisi
kertoa tydntekijoille vastuullisuuden taustoista, vastuuohjelmien erityispiirteista, seka
vastuun kannon onnistumisista ja haasteista. Tyontekijat pitdisi saada ymmartamaan
vastuu yhtendisena muiden tavoitteiden kanssa, ja sen merkitys niin yritykselle kuin hei-

dan omassa tyossdan ja ymparistossaan. (Bhattacharya, Sen & Korschun, 2008, s. 29.)

Yhdessa nama havainnot tukevat edellisen kappaleen nakemyksia siita, etta yritysvastuu
tulisi integroida strategiaan. Sidosryhmien kasvava kiinnostus eettista ja vastuullista toi-
mintaa kohtaan vaikuttaa yritysten strategiaan. Vastuullisuus on ymmarrettava koko or-
ganisaation toimintakulttuurin lapdisevana ilmiéna. Yritysvastuun monimuotoisuus ja

merkityksellisyys tarkeille sidosryhmille haastaa yritykset oppimaan uutta.

2.4 Osaaminen yrityksen strategisena resurssina

“Skilled employees who are committed to business goals are a company's most
important asset.” (Ulrich, 1998.)
Resurssiperustainen strategia-ajattelu osaamisen johtamisen taustalla pyrkii [6ytamaan
perusteita, joille yritysten ylivertainen suoriutumiskyky ja menestys pohjautuvat. Tar-

kastelun kohteena ovat kilpailuedun tekijat. Niiden analyysi on johtanut ymmarrykseen



30

aineettomien ja osaamiseen pohjaavien tekijoéiden merkityksesta yritysten strategisina
resursseina. (Pihkala ja Oikarainen, 2010, s. 74.) Prahalad ja Hamel (1990) toivat strate-
giakeskusteluun ydinosaamisajattelun (Prahalad & Hamel, 1990, s. 79). Kyvykkyyksien ja
kompetenssien strateginen johtaminen ei ole kapea-alaisten taitojen kehittamista, vaan
on huomioitava syvemmin liiketoimintaan kytkeytyva kyky toteuttaa liiketoiminnan ydin-
tehtdvaa ja kehittamistyo yhteisena organisaation rajat ylittavana toimintana (Prahalad

& Hamel, 1990, s. 80-82).

Barney (1995) tarkastelee resursseja yrityksen sisdisten elementtien ja kilpailuedun suh-
teessa. Kilpailuetu ja yritysten erilaiset suorituskyvyt perustuvat resurssien heterogeeni-
syyteen. Yrityksen voimavarat, kyvykkyydet, organisaation prosessit, tieto ja osaaminen
tekevat strategiset tavoitteet mahdolliseksi. Arvokkaat (Valuable), harvinaiset (Rare) ja
vaikeasti kopioitavat (Difficult to Imitate) resurssit tarjoavat tehokkaasti organisoituna
(Organized) potentiaalin pysyvan kilpailuedun saavuttamiseen (Barney, 1995). Kilpailue-

tua voidaan tavoitella ndita resursseja kehittdamalla (Vuorinen, 2013, s. 150).

Resurssiperustainen ajattelu korostaa yrityksen kykya oppia ja luoda uusia innovaatioita,
seka toiminnan ja vahvuuksien kehittamista rakentaen tulevaisuutta aktiivisesti kilpaili-
joista huolimatta. Johtamisen tutkimuksen mukaan strateginen johtaminen on prosessi,
jossa rakennetaan sellaisia kyvykkyyksia, jotka mahdollistavat yritykselle arvon luomisen
asiakkaille, sijoittajille ja muille sidosryhmille toimittaessa kilpailuilla markkinoilla (Nag,

Hambrick & Chen, 2007).

Osaamisen, taitojen ja liikkeenjohdon kykyjen hankkiminen, kehittdminen ja hyodynta-
minen ovat yrityksille strategisella tasolla yha tarkedammassa roolissa (Teece, Pisano &
Shuen, 1998). Juutin ja Luoman (2009) mukaan osaaminen tulee esille yhtena yrityksen
vahvuuksista lahes missa tahansa johtamisretoriikassa. Henkildston merkitys strategisen
resurssina on korostunut viime vuosikymmenina. Osaamispainotteisuutta vauhdittivat

resurssiperusteisuus, seka lisdantynyt kiinnostus tarkastella henkilostoa yrityksen me-
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nestystekijana. (Juuti ja Luoma, 2009, s. 76—77). Tama tutkimus nojaa osaamispainottei-
seen strategiakoulukuntaan, mutta ei maarittele tarkasteltavien yritysten strategia-ajat-
telun taustaa. Konsernijohdon tulee yllapitda ja kehittaa strategista arkkitehtuuria siten,
ettd se luo parhaat mahdolliset edellytykset tulevaisuuden kriittisen osaamisen kehitty-
miselle ja levidmiselle konsernin sisalla (Juuti, 2009, s. 82). Tutkimuksessa analysoidaan
kilpailuetua tuovan strategisen osaamisen kehittamisen lisaksi muuta yrityksille merki-

tyksellistd osaamisen kehittamista.

Ydinosaaminen on tietotaitoa, joka on yrityksen kilpailuedulle ratkaisevaa ja erottaa sen
muista yrityksista. Yrityksissa on lisdksi paljon muuta tarkeda osaamista, joka mahdollis-
taa yritystoiminnan, mutta ei vield tuo kilpailuetua. (Viitala ja Jylha, 2013, s. 294-296).
Kilpailun kiristyminen vaatii yrityksilta strategian uudistamista ja panostusta ydinkyvyk-
kyyksien kehittdmiseen. (Prahalad & Hamel, 1990, s. 80—-82.) Yritys voi rakentaa ydinky-
vykkyysperustansa monin tavoin. Etulyontiasemaa edistavat konsernin omat ydinkyvyk-
kyydet, mutta lisdksi strategisesti merkittavien kumppaneiden ydinkyvykkyydet. Strate-
gisen johdon on hankittava tietoa, perspektiivia ja ndkemysta, miten identifioida ydinky-
vykkyyksien valintakriteereita strategiaan, mutta heidan on myo6s osattava johtaa ydin-
kyvykkyysprosesseja. Globaalin ymparistén muutosnopeus, epavarmuus ja kompleksi-
suus karsivat yritykset, jotka eivat ndihin reunaehtoihin pysty sopeutumaan. (Prahalad &

Hamel, 1990, s. 83-85.)

Sivusuon (2019) tutkimuksen mukaan strateginen, pitkdjanteinen kumppanuus, joka on
rakennettu yhteiselle arvopohjalle, yhtendisiin tavoitteisiin ja vankalle luottamuspohjalle
voi tuoda organisaatiolle vahvan kilpailuedun. Samoin Ulrich ja Brockbank (2005) esitta-
vat, ettd osaamista tulisi tarkastella yrityksen arvoketjussa myos yrityksen ulkopuolisten
tuottajien, kumppaneiden, asiakkaiden ja kilpailijoiden nakdkulmasta. Tulisi etsia tapoja
rakentaa tuottajien ja asiakkaiden kyvykkyyksid, ja suunnitella, miten uudet tuotteet ja
palvelut tuodaan markkinoille osaamisen kautta arvoa luoden. (Ulrich & Brockbank

2005, s. 236).



32

Resurssiperustaisen ndakemyksen mukaan osaamista voidaan johtaa haluttuun suuntaan,
kun tavoitteena on pysyvan kilpailuedun saavuttaminen dynaamisilla kyvykkyyksilla. (Bo-
xall & Purcell, 2008, s. 94-97; Sivusuo, 2019; 33, Teece, Pisano & Shuen, 1997, s. 515—
517; Vuorinen, 2013, s. 28—29). Osaamiseen panostaminen on osa kilpailukykya ja siten
elinehto yritykselle. Sivusuo (2019, s. 31) katsoo dynaamisten kyvykkyyksien hallinnan
olevan tarkeaa erityisesti monikansallisille organisaatioille, joiden markkinasegmentti on
avoin kilpailulle. Pihkalan ja Oikaraisen (2010) mukaan dynaaminen kyvykkyys liittyy par-
haan mahdollisen tiedon hankintaan ja jakamiseen tulosten aikaansaamiseksi. Sivusuo
korostaa niiden pitkdjanteista kehittamista ja edelliselle pohjalle rakentuvaa luonnetta
(2019, s. 31-33). Pihkalan ja Oikaraisen mukaan (2010, s. 81-82.) dynaamiset kyvykkyy-
det ovat luonteeltaan erilaisia eri toimintaymparistdssa, vakaassa rutiininomaisia ja tur-

bulentissa valiaikaisia.

Strategisen johtajuuden osa-alueina yrityskulttuuriin vaikuttaminen ja henkilostén osal-
listaminen, ovat toimia, joilla resurssiperustainen strategia ja innovatiivinen strategia-
ajattelu voidaan toteuttaa (Boxall & Purcell, 2008, s. 85; 97; Vuorinen, 2013, s. 23-26.)
Yritysten liiketoimintastrategiat korostavat yha useammin tiedon ja alyllisen padaoman
merkitysta. Aineettomat resurssit, kuten nopea oppimis- ja muutoskyky luovat kilpailue-
tua. Kun liiketoimintaymparistd muuttuu, kasvavat odotukset henkildstohallintoa koh-
taan ja organisaation kyky oppia muodostuu kriittiseksi. (Ulrich & Brockbank, 2005, s.
264.) Porter (1996) korostaa strategisten valintojen pitkdjanteisyyttd, jolloin toimintoja

voidaan hioa, ja organisaation kyvykkyyksid ja osaamista syventaa.

Osaamisen johtaminen on monitulkintainen kasite (Juuti ja Luoma, 2009, s. 84). Viitala
ja Uotila (2014, s. 100) ndkevat organisaation osaamisen hallinnan haasteena sen, etta
osaaminen on resurssina jatkuvasti uudistuva ja muotoutuva. Ennakoimattomia ja no-
peita muutoksia voi syntya erityisesti teknologioiden kehityksen, globaalien kulutus- ja
tuotantomarkkinoiden kehityksen, tyévoiman demografian, tai erilaisten sdaatelymeka-

nismien vuoksi (Ulrich & Brockbank, 2005, s. 21; Viitala ja Uotila 2014, s. 100). Osaamisen
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tulisi olla yhta aikaa vahvaa syvdosaamista, mutta luonteeltaan joustavaa, jatkuvaa uu-
den oppimista. Pihkala ja Oikarainen (2010, s. 78) esittavat, etta osaamisen ja kyvykkyyk-
sien johtamisen voi linkittda liiketoimintastrategiaan joko vision perusteella, strategian
tarpeista lahtevana muutosjohtamisen mallina, tai keinoina vastata liiketoimintaympa-
ristdssa kehittyviin trendeihin. Virsun (2012, s. 76) mukaan muutos on ideologisesti ja

retorisesti keskeinen asia yrityksissa.

Jarlstromin ja Luoman (2014) nakemyksen mukaan menestystd voidaan tavoitella pyr-
kien joko hyodyntamaan olemassa olevia resursseja mahdollisimman tehokkaasti (ex-
ploitation), tai pyrkien jatkuvaan resurssipohjan laajentamiseen ja uudentamiseen (ex-
ploration). Teece (2000, s. 35—-36) esittda, etta yritysten menestyminen ja kannattavuus
pohjautuu juuri uudistumiseen, ja kilpailuetua saavutetaan osaamista ja tietopadomaa
kehittamalla. Johdolta uudistuminen edellyttdaa dynaamista kyvykkyytta, kykya kirkastaa
olemassa olevaa ydinosaamista, seka kehittda ja laajentaa naita tulevaisuuden liiketoi-
mintamahdollisuudet huomioiden. Strateginen uudistumiskyvykkyys merkitsee seka yri-
tyksen uudistumista ja kehittymistd haluttuun suuntaan, mutta myos kykya reagoida no-
peasti muuttuviin liiketoimintaympariston tilanteisiin. Uudistumiskyky merkitsee kykya
nahda heikkoja signaaleja, ja tunnistaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja asiakastar-

peita. (Teece, 2000.)

Boxall ja Purcell (2008) pitavat tiedolla johtamista keskeisena resurssiperusteisessa dy-
namiikassa. He viittaavat Teecen, Pisanon ja Shuen (1998) nakemyksiin, ja toteavat, etta
kyky oppia ja sen dynaaminen luonne muodostuvat fundamentaalisen tarkeiksi kilpai-
luedun lahteiksi. Sisaltédimensiolla keskeista ovat tyontekijan tiedot ja taidot, seka tek-
nologiset jarjestelmat, ja prosessidimensioilla johtamisen systeemit, sekad organisaation

arvot ja normit. (Boxall & Purcell, 2008, s. 95; 98-99.)

Senge (1990, s. 15—-16) nakee organisaation systeemisend kokonaisuutena, jossa visio,
hallinto, mentaalinen vire, tiimioppiminen ja muut eri organisaation systeemit yhdessa

vaikuttavat toisiinsa. Johdon tulee tarkastella kehittamista kokonaisuuksina, seka syy- ja
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seuraussuhteiden verkostoina, jolloin huomion tulee kohdistua dynaamisiin mekanis-
meihin. Systeemista uudistumista tukevat vuorovaikutusta edistavat organisaatioraken-
teet. Organisaation oppiminen voidaan Sengen (1990) mukaan jakaa adaptiiviseen ja ge-
neratiiviseen oppimismalliin. Adaptiivinen tarkoittaa ymparistoon sopeutuvaa. Genera-
tiivinen on luonteeltaan strategista ja uuden luomisen kyvykkyyteen tahtaavaan oppi-

mista. (Senge, 1990.)

Senge (1994) korostaa organisaation oppimisessa olevan kyse ajattelun suuntaamisesta,
jolloin organisaatio nahdaan oppivana systeemina ja johdon rooli oppimisprosessien joh-
tajana. Oppiva organisaatio omaksuu uutta nopeammin kuin kilpailijansa. Osaaminen or-
ganisoidaan siten, etta tavoitteiden edellyttamasta toiminnasta suoriudutaan. Oppivan
organisaation on luotava yhteinen jaettu visio ja toimia sen mukaisesti. (Senge, 1994, s.
326—-328.) Sengen (1994) mukaan kaikki ilmiot lopulta vaikuttavat toisiinsa vahvistuvina
sykleina tai jannitteind, mutta mikaan yksittdinen toimenpide ei viela muuta kokonaisuu-
den suuntaa. Otalan (2008, s. 279-280) mukaan avoin ilmapiiri, luottamuksen kulttuuri

ja innostava ilmapiiri ovat oppimismyonteisen yrityskulttuurin tunnusmerkkeja.

Moni asia on muuttunut henkiléstén kouluttamisessa viime aikoina, kirjoittavat Lund-
berg ja Westerman (2020). Truss ja muut (2012) viittaavat Marsickin ja Watkinsin (1994)
nakemykseen, etta henkiloston kehittaminen pitaisi positioida strategisesti lapi koko or-
ganisaation. Organisaation kyvykkyydet ja kilpailuetu korostavat osaamisen kehittami-
sen merkitysta. (Truss ja muut, 2012, s. 173; Marsick ja Watkins, 1994, s. 355.) Truss ja
muut (2012, s. 173-177) seka Lundberg ja Westerman (2020) pitdvat tarkedna vastuun
jakamista tyontekijoille kollegojen oppimisen tukemisesta, seka esimiesten vastuuta siita,
etta tyontekijoiden oppiminen on kontrolloitua ja adaptoituu organisaation tavoitteisiin.
Vertaisoppiminen lisda oppimismyonteista kulttuuria ja ilmapiiria. Digitaalisen oppimi-
sen myota tyontekijat saavat koulutusta silloin, kun he sita tarvitsevat, ja usein juuri kol-

legoilta. (Lundberg ja Westerman, 2020.)



35

Henkiléstohallinnon rooli on laajentunut muutosagentista kohti strategisen kumppanin
roolia. Muutosagenttina se on vastuussa muutoksen suunnittelusta, toteuttamisesta ja
johtamisesta. Tehtdva sisaltaa useita dimensioita: liiketoiminnan asiantuntija, muutos-
agentti, osaamisen kehittaja ja konsultti. Strategisena kumppanina se luo arvoa yhdessa
linjajohdon kanssa, ja on mukana strategian suunnittelussa, organisaation kehittami-
sessd, tulevaisuuden kehityssuuntien visioimisessa seka strategisissa valinnoissa. Rooli

on strategian toteutumisen kannalta merkittava. (Ulrich & Brockbank, 2005, s. 201; 212.)

Osaamisen kehittamisen tutkimuksissa korostuvat nyt kyvykkyydet, eivat koulutukset ja
patevyydet. Oppiminen ja kehittyminen nahdaan olennaisena osana yrityksen strate-
gista suunnitelmaa. Henkiloston kehittdjille katsotaan kuuluvan proaktiivisempi ja stra-
tegisempi rooli kuin koskaan ennen. On oltava muutoksen tekija, ja autettava tyonteki-
joita onnistumaan nykyisessa tydssdadn ja sopeutumaan tulevaisuuden muutoksiin.
(Lundberg & Westerman, 2020.) Strateginen rooli tukee linjajohtoa ja sijoittajia arvon-
luonnin kannalta, painottaa asiakaslahtoisyytta, seka tukee tyontekijoita uuden oppimi-

sessa (Ulrich & Brockbank, 2005, s. 214).

Yritys, joka kykenee ymmartamaan ymparistdn muutoksia, nakemaan strategisia mah-
dollisuuksia ja muokkaamaan resurssejaan kilpailijoitaan nopeammin, saavuttaa merkit-
tavaa kilpailuetua (Prahalad & Hamel, 1990). Boxall ja Purcell (2008, s. 142) muistuttavat,
etta vaikka tyontekijan dani Employee voice ja osallistuminen on tarkeda, henkiloston
kehittaminen on alue, jossa tulee huomioida useiden eri tahojen intressit, kuten organi-

saation tavoitteet, sekd osakkeenomistajan ja sidosryhmien nakokulmat.

Lundbergin ja Westermanin (2020) mukaan henkiloston kouluttamisessa huomio suun-
nataan nyt erillisistd kursseista oppimisprosessiin kokonaisuutena. Koulutus personoi-
daan, digitalisoidaan ja pilkotaan palasiksi. Koulutusten kehittajat liittoutuvat muiden lii-
ketoimintayksikkdjen johtajien kanssa parantaakseen olennaisesti kyvykkyyttd, suori-

tusta ja organisaatiokulttuuria. Tarkeadksi ndhdaan ihmisten totuttaminen datapohjai-
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seen paatoksentekoon ja digitalisaatioon. Nopeasti muuttuva liike-elama edellyttaa yri-
tyksia toimialasta riippumatta jatkuvasti parantamaan osaamistaan (Lundberg & Wester-
man, 2020). Hamel ja Vélikangas (2003) ndkevat joustavan (resilience) uudistumiskyvyn

ratkaisuna turbulentin ajan muutospaineissa selviytymiseen.

Oppimiskyvyn merkitys yritykselle on tiedostettu siispa pitkdaan. Yrityksen strategisen
johtamisen ja kyvykkyyksien kehittamisen kannalta on keskeista tiedostaa, mika maarit-
taa yrityksen tulevaisuutta, miten saavutetaan kestavaa kilpailuetua, ja mita halutaan
oppia. Mika on sellaista strategista osaamista, joka erottaa yrityksen kilpailijoista? Stra-
teginen kyvykkyys ja kestava kilpailuetu perustuvat organisaation resursseihin ja siihen,
miten ndita kyetdan laajentamaan ja kehittamaan, seka miten yritys onnistuu luomaan

ja jakamaan uutta tietoa.

2.5 Yrityksen rooli henkiloston osaamisen kehittdjana

OECD:n (2019) tutkimusten mukaan moni aikuinen tarvitsee uutta oppia tyéuransa ai-
kana. Se linjaa suosituksessaan, etta pitdisi siirtyd painottamaan osaamisen kehittamisen
jarjestelmaa kouluista ja ylipistoista kohti systeemia, jossa taitoja pdivitetdan jatkuvasti
tyouran aikana ty6elaman tarvitsemissa taidoissa (OECD, Organisation for Economic Co-

operation and Development, 2019, s. 7).

Opitun osoittamisesta on siirryttava kohti oppimiskyvyn osoittamista tahtdimena jous-
tava ja jatkuva osaamisen uudistaminen (Valtioneuvosto, 2018; Karhinen, 2020.) Tyon
murros merkitsee monien nykyisten ammattien ja tyopaikkojen haviamistd, mutta myos
uudenlaisten tyotehtdvien syntya. Usein pitkdlla aikajanteelld parjaavat ne yritykset,
jotka pystyvat kehittdmaan olemassa olevan henkilostonsa osaamista seka uudistamaan
yrityksen organisaatiokulttuuria. Osaamistarpeiden kiihtyvd muutostahti luo haasteita
koulutustarpeiden ennakoinnille ja yrityksen kannalta oikean osaamisen mittaamiselle

(Valtioneuvosto, 2018).
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Osaamisen kehittdminen on yrityksen taloudellisen menestymisen kannalta keskeista
pitkalla aikavalilla. Se on tarkea alue silloin, kun arvioidaan yrityksen kehitystd, tulosta ja
taloudellista asemaa, mutta sillda on merkitys myos yrityksen houkuttelevuuteen tyopaik-
kana ja tyotyytyvaisyyteen. (Niskala ja muut, 2013, s. 248.) Yritys voi toimia ymparistona,
joka kannustaa tyontekijoita elinikdiseen oppimiseen. Aguilera ja muut (2007) katsovat
yritysten olevan avainroolissa elinikdisen oppimisen edistajana. Yritys voi vaikuttaa myos
koulutustarpeiden maarittelyyn koulutusalan toimijoiden kanssa. (Aguilera ja muut,

2007.)

Tyopaikkojen rooliin kuuluu tulevaisuudessa yha useammin toimia oppimisen paikkana.
Aho ja Rangin (2018) mukaan henkilostén koulutuksen maksaa paaosin tydnantaja ja se
on tydajalla tapahtuvaa osaamisen kehittamista. Tyo ja oppiminen nivoutuvat tiiviisti toi-
siinsa (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2013). Muuttuva tyo vaatii uutta osaamista, joka tar-
koittaa yrityksille vastuuta henkildston jatkuvasta osaamisen paivittamisesta ja elinikai-
sestd oppimisesta (Suomen opetus- ja kulttuuriministerio, 2018). Myos tyontekijan on
kannettava vastuu omasta oppimisestaan (Suomen itsenaisyyden juhlarahasto, 2019, s.

2).

Jatkuva oppiminen korostuu tydn murroksessa. Tyontekijan entista autonomisempi rooli
vaatii, ettd vahvan tiedontuotannon perusta on paivitetyssa ja ajantasaisessa osaami-
sessa. ltseohjautumisen edellytys on, etta kaikilla tyontekijoilla on mahdollisuus paasta
kaikkeen tietoon kasiksi, seka kyky kasitella tietoa. (Valtioneuvosto, 2018.) Tilastokeskuk-
sen raportista kdy ilmi, ettd Suomessa yritysten panostus ns. kurssimuotoiseen henkil6s-
tokoulutukseen on viime vuosina sdilynyt ennallaan, mutta ajasta ja paikasta riippumat-
tomat opiskelumuodot kuten itse-, etd- ja verkko-opiskelu seka tyon ohessa opiskelu

ovat selvasti lisddntyneet (Suomen virallinen tilasto, 2015).

Viitalan, Jarlstromin ja Uotilan (2014) mukaan vahvimmat muutostrendit, jotka merkit-
tavasti vaikuttavat organisaatioissa tehtavaan henkilostotyéhon lahitulevaisuudessa ovat

globalisaatio, teknologia ja tydvoiman demografiset tekijat, mutta myos vastuullisuus ja
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tyonantajabrandi nousevat tarkeiksi teemoiksi. Henkilostofunktion rooli saattaa uudis-
tua proaktiivisempaan suuntaan, tai esimerkiksi liiketoimintojen rakenteellisten jarjeste-
lyjen alueella, tai yrityksen sosiaalisen vastuun kysymyksissa. (Viitala, Jarlstrom ja Uotila,
2014) Myos OECD (2019) esittaa tulevaisuuden megatrendeiksi uudet teknologiat ja glo-
balisaation. Robotit, tekodly, automaatio ja digitaalinen muutos muokkaavat tyoelamaa.
(Organisation for Economic Co-operation and Development, 2019, s. 13.) Teknologian

osana digitalisaatiokehitys muuttaa tyotapoja, viestintda ja organisaation oppimista.

Seuraavaksi tarkastellaan aiempia tutkimuksia aiheesta. Fenwick ja Bierema (2008) tut-
kivat henkiloston kehittdjien sitoutumista yritysten sosiaaliseen vastuuseen. Tietyt yri-
tysvastuun teemat korostuivat: painotettiin oppimista, eettisyytta, henkiléstén hyvin-
vointia, keskindista kunnioitusta, monimuotoisuutta ja vastuuta. Vastuu nahtiin ulottu-
van yrityksen taloudelliseen vastuuseen, ty6éturvallisuuteen, tydymparistéon, seka tyo-
kuorman kohtuullisuuteen. Sosiaalisen vastuun periaatteiden nahtiin integroituvan koko
henkiloston kehittamiseen. Silti osa vastaajista katsoi kapeasti vastuullisuuden kuuluvan
vain yrityksen viestinta- tai lakiasiantuntijoille, ja epaili sosiaalisen vastuun kannon vie-

van liikaa resursseja. (Fenwick ja Bierema, 2008.)

Lotta-Liisa Takala selvitti Pro gradu -tutkielmassaan vuonna 2016, miten tyontekijoiden
tietoisuus ja sitoutuminen luovat yrityksen yhteiskuntavastuun arvoa, ja mika on sisdisen
yritysvastuuviestinnadn strateginen rooli. Koulutuksen osalta selvisi, etta yhteiskuntavas-
tuuseen liittyva koulutus oli useimmiten linjajohtajien paatoksesta riippuvainen ja yh-
teiskuntavastuujohtajat tekivat suurimman osan henkil6ston kouluttamisesta. Takala
huomioi, ettd yhteiskuntavastuun ulkoiseen viestintdan panostetaan enemman kuin si-

sdiseen. (Takala, 2016.)

Garavan, Heraty, Rock ja Dalton (2010) selvittivat artikkelitutkimuksessaan, miten henki-
|6ston kehittdjat voivat poistaa esteita yritysvastuun toteutumiselle yksil6-, organisaatio-

tai instituutiotasolla. Yksiléiden toiminnan esteet olivat psykologisia, kdyttaytymiseen
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liittyvia, tai kognitiivisia; kuten vaje osaamisessa, tiedostamisessa, motivaatiossa, asen-
teissa tai sitoutumisessa. Organisaatiotasolla esteena oli kulttuuri, ilmapiiri, rakenne, ar-
vot, voimattomuus tai johtamiskulttuuri. Tyontekijat eivat olleet varmoja, arvostetaanko
vastuullisia tekoja, eika palkitseminenkaan tukenut yritysvastuun tavoitteita. Instituutio-
tasolla esteena oli mm. halu sdilyttaa “status quo”. Vastuullisuus oli erdanlainen sokea-

piste hyvista aikomuksista huolimatta. (Garavan ja muut, 2010, s. 587-598.)

Henkiléston kehittajat ovat merkittavassa roolissa yritysten muutosten ja kaytantojen
uudistamisen toimeenpanossa, silloin kun halutaan vaikuttaa tyontekijoiden kayttayty-
miseen ja tuoda eldvdksi organisaation arvot. Kaikki lahtee siitd, miten organisaatio koh-
telee tyontekijoitaan, miten heitd kehitetaan, ja miten yritysvastuun ohjelmat toteute-
taan. (Fenwick ja Bierema, 2008; Garavan ja muut, 2010.) Henkil0ston kehittajilta [6ytyisi
osaaminen ja valineet organisaation toimintamallien muuttamiseksi ja yritysvastuun in-
tegroimiseen. TyoOkalut vaihtelevat yksilotason ymparistotietoisuuden kehittamisests,
koulutuksiin ja oppimisen tukemiseen, organisaation ja institutionaalisen tason koulu-

tuksiin, ja sosiaalisen oppimisen tukemiseen. (Garavan ja muut, 2010.)

2.6 Maine taloudellisena, sosiaalisena ja strategisena ilmiona

”Kestda 20 vuotta rakentaa maine ja viisi minuuttia tuhota se.
Jos pidat tdman mielessa, teet asiat toisin.” - Warren Buffet

Maineen merkitys yrityksille on kasvanut vahvasti 2000-luvun alusta asti. Aulan (2011)
mukaan yksikadn organisaatio ei voi menestya ilman sidosryhmiensa luottamusta. Luot-
tamus perustuu sidosryhmien omakohtaisille kokemuksille yrityksen toiminnasta, tuot-
teista ja palveluista, seka niistd mielikuvista, joita yrityksesta erilaisissa julkisuuksissa ra-
kennetaan. Maineen hallinta ja johtaminen perustuu luottamuksen rakentamiselle ja sen
johdonmukaiselle yllapitamiselle. (Aula ja Heinonen, 2011, s. 8-12.) Sidosryhmien kuu-

leminen voi olla keskeinen menestystekija yhtiolle, toteaa myo6s Salo (2015).
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Maine on yksi keskeisimmista yrityksen aineettoman padaoman rakennusaineista. Hyvan
maineen rakentumisessa tarkea elementti on emotionaalinen vetovoima (Aula ja Heino-
nen, 2011, s. 63; 67). On ymmarrettava yritykseen liitettavat kulttuuriset merkitykset ja
arvostukset, ennen kuin voidaan paatelld, miten maineeseen voidaan vaikuttaa globaa-
listi tai lokaalisti. (Aula ja Heinonen, 2011, s. 11; 16—19.) Yritysten on pohdittava ja hallit-
tava yha tietoisemmin toimintaansa, mikali tavoitteena on sailyttaa pitkdaikaiset suhteet

sidosryhmiin, esittavat Lee ja Shin (2010).

Yrityksen maineella voidaan nahda taloudelliseen ja sosiaaliseen rationaalisuuteen pe-
rustuvat ulottuvuudet. Yrityksen hyvaan maineeseen voidaan katsoa kuuluvan taloudel-
linen menestyminen, julkinen kuva, yhteiskuntavastuu, muutos-, kehitys- ja kilpailukyky,
tuotteet ja palvelut, yrityskulttuuri ja johtaminen (Aula ja Heinonen, 2011, s. 25). Maine
vaikuttaa lisaten yrityksen arvostusta ja arvoa, seka suojaten sita kriiseissa. Hyva maine
vaikuttaa yrityksen menestykseen, ja hyvamaineinen yritys saa kayttéonsa muita edulli-

semmin tarvitsemiaan resursseja (mts. 21-24).

Maineen ulottuvuuksina menestyminen, muutos- ja kehityskyky, tuotteet ja palvelut,
seka yrityskulttuuri ja johtaminen muodostavat taloudellis-rationaalisen osa-alueen. Ta-
loudellisrationaaliset ulottuvuudet sisaltavat yhteiskuntavastuuta mm. tyopaikkojen ja
verojen maksamisen nakdkulmista. (Aula ja Heinonen, 2011, s. 25-27.) Tehokkuutta ko-
rostavalle taloustieteelliselle argumentaatiolle ristiriitaisesti yrityksen sidosryhmat saat-
tavat vaatia toiminnalta nimenomaan oikeudenmukaisuutta. Moraalisilla argumenteilla
voidaan nahda yhteys liiketoimintapaatoksiin erityisesti yhtion julkisen kuvan ja maineen
hallinnan kautta. Nama heijastuvat asiakkaiden, toimittajien ja tyontekijoiden kayttayty-

miseen, sekd suoraan osakkeen arvoon. (Salo, 2015, s. 19).

Elinkeinoelaman keskusliiton (2019) tekeman kyselyn mukaan vastuullisen yritystoimin-
nan merkittdvin ajuri ovat yrityksen omat arvot (34 % yrityksista). Seuraavaksi tarkeim-
pind toimivat asiakkaiden odotukset ja vaatimukset (26 %), ja kilpailuedun luominen

markkinoilla (15 %). Maine ja tyonantajakuva seuraavat naitd (5 %). (Elinkeinoelaman
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keskusliitto 2019.) Salo (2015) esittaa, etta yrityksen julkisen kuvan kannalta yrityksen

yhteiskuntavastuulla on suuri merkitys.

Sosiaalis-rationaalinen ulottuvuus kytkeytyy yrityksen yhteiskuntavastuulliseen toimin-
taan, julkiseen kuvaan ja legitimiteettiin. Nama ovat elintarkeita yrityksen olemassaolon
ja menestyksen kannalta, koska ne korreloivat yrityksen hyvaan ja vakaaseen markkina-
arvoon, vaikka eivat indikoi suoraan taloudellista tehokkuutta tai kasvua. (Aula ja Heino-
nen, 2011, s. 25-27.) Yhteiskuntavastuulliset yritykset, jotka panostavat sosiaaliseen vas-
tuuseen ja henkilostéresursseihinsa, hyotyvat nimenomaan maineensa kannalta totea-
vat McWilliams ja Siegel (2011). Toisaalta sosiaalinen vastuu on haastava laskuttaa asi-
akkaalta, koska asiakkaan on helpompi ymmartaa tuotteeseen liittyva vastuullisuus.

(mts. 1489-1490.)

Aula ja Mantere (2005) esittavat yritysmaineelle kolme hyvan peruspilaria — hyvan vies-
tinta, hyvat teot ja hyvat suhteet. Hyvat teot ja niiden johtaminen liittyvat olennaisesti
organisaation suhteeseen omaan henkilost6onsa ja yrityksen yleis6on ts. sidosryhmiin
(kts. Aula ja Mantere, 2005, s. 215). Maine on monimuotoinen, koko yrityskulttuurin |a-
paiseva, ilmio. ”llman hyvaa yrityskulttuuria ei ole hyvaa mainetta”, toteavat Aula ja Hei-
nonen (2011, s. 136). Jos yrityksen toiminta rakentuu lyhytaikaisen tuottavuuden intres-
sille, se ei palvele yritysta, sidosryhmia tai omistajia pitkalla tahtaimella, eikad luo odotuk-
sia tulevaisuuden menestykselle (Aula, 2011). Hyvat suhteet rakentuvat yrityksen ja sen
sidosryhmien kommunikaatiossa ja vuorovaikutuksessa, johon liittyvat erilaiset kohtaa-

miset ja maineareenat (Aula ja Mantere, 2005, s. 215).

Juuti ja Luoma (2009) pitavat mainetta ja pyrkimysta sen kohentamiseen tarkedna stra-
tegisesta nakokulmasta. Kohentamisen voi aloittaa tarkastelemalla mita itseisarvoista
hyvaa organisaatio yhteiskunnalle ja asiakkailleen pyrkii aikaansaamaan (Juuti ja Luoma,
2009, s. 233). Maineenhallinnassa yhta tarkeaa ovat strateginen suunnittelu, johtaminen

ja viestinta (Juholin ja Kuutti, 2006, s. 67). Heinonen (2006, s. 182) nime&da maineenhal-
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linnan tasot viestintalahtoiseen, proaktiiviseen ja liiketoimintaan integroituun maineen-
hallintaan. Kun maineenhallinta on integroitu liiketoimintaan, se on osa yrityksen paa-

toksentekojarjestelmaa ja liiketoimintastrategiaa.

Liiketoimintapaatoksia arvioitaessa julkisuuskriteeri heijastaa ymparoivaa yhteiskuntaa
ja sen arvoja (Kujala, 2001, s. 165—-166). Salo (2015) muistuttaa, etta liiketoimintapaatok-
sia ei voida perustella ainoastaan vedoten moraalisiin argumentteihin, vaan paatoksen-
teon tavoitteena on edelleen voitontuottaminen osakkeenomistajille (Salo, 2015, s. 99).
Matten ja Moonin (2008) mukaan yhteiskuntavastuu integroi yhteiskunnallisen valtta-

mattomyyden ja onnistuneen liiketoiminnan.

Todellinen onnistuminen maineen osalta tapahtuu sidosryhmien kokemuksina ja mieli-
kuvina. Morsing ja Schultz (2006, s. 336) kannattavat sidosryhmien mukaan ottamista
(engagement) yritysvastuuviestinnan merkitysten rakentamiseen. Keinoina maineen ra-
kentamiseen Aula ja Heinonen (2001) mainitsevat kestavan liiketoiminnan, julkisuuden
hallinnan ja yrityksen tarkoituksen kirkastamisen. On kiteytettava ja viestittava tavoitteet
sidosryhmien verkostoille. (Aula ja Heinonen, 2011, s. 33—34.) Ulkoisessa viestinndssa on
varmistettava, etta asiaankuuluvat sidosryhmat tulevat huomioiduiksi (Makeld ja Nasi,
2010). Sidosryhmien asenteisiin vaikuttavat kaikki subjektiiviset havainnot ja tulkinnat
yrityksen yhteiskuntavastuutoimista (Perceived responsibility of a corporation, pCSR)

(Lin-Hi ja Mller, 2013, s. 133-134.)

Hyva maine saa alkunsa yrityksen sisalta. Yrityksen arvot tulisi saada osaksi jokaisen
tyontekijan arkea (Argenti, 2009, s. 131). Makela ja Nasi (2010) tarkastelivat yritysvas-
tuun viestintda ja heidan mukaansa yritysvastuu on tuotava organisaation toimintoihin
sisdisen ja ulkoisen viestintdsuunnitelman kautta. Tiedot yritysvastuun sitoumuksista,
toiminnoista ja tulosraportoinnista olisi viestittava henkilokunnalle nakyvasti, usein ja
selkeasti. Mikali sosiaalinen vastuu on yrityksen painopisteend, se on tuotava tyonteki-

joille tiedoksi. Yrityksen yhteiskuntavastuuta koskevat paivitykset tulisi ottaa esityslistalle
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yrityksen kaikilla tasoilla. (Makeld & Nasi, 2010.) Juuti ja Luoma (2009, s. 234) muistut-
tavat myos tarinoiden olevan merkitysten rakentamisen foorumeita ja toteavat, ettd

my0Os strategiaa voisi jasentaa tarinoina.

Imago, maine, brandi ovat yritykselle kallisarvoisia, ja siksi maineen johtaminen olisi
otettava tosissaan. Koska omalla henkil6st6lld on keskeisin rooli maineriskien hallinnassa,
tulisi maineen johtamisen kohdistua oman henkil6stén valmentamiseen ja maineeseen
liittyvien toimintaohjeiden kirkastamiseen (Aula ja Heinonen, 2011, s. 61.) Yrityksen
maine lahtee organisaation sisalta ja jokainen organisaation jasen on sen maineen suur-
lahettilds. Keskeiseksi kilpailutekijaksi on ennustettu sitd, millaisen suhteen yritys pystyy
rakentamaan asiakkaidensa ja henkilostonsa kanssa (mts. 183-184). Yrityksen hyva
maine luo vetovoimaa. Maineenjohtamisen on perustuttava nayttdihin ja todistevetoi-

suuteen, faktoihin tunteita unohtamatta (mts. 194-195).

Sisdinen viestintd on merkittavassa roolissa yritysvastuun toteutumisessa (Maon ja muut,
2010). Yritykset kuitenkin panostavat ulkoiseen vastuullisuusviestintaan, eivatka sisai-
seen viestintaan, vaikka se kannattaisi. Ei ymmarreta taysin niita psykologia mekanismeja,
joita yritysvastuutekoihin kytkeytyy. Yritykset toimivat vastuullisuuskysymyksissa johtaen
ylhaalta alas, vaikka tyontekijoiden osallistumisella olisi tutkimusten mukaan paljon po-
sitiivisia seurauksia. (Bhattacharya ja muut, 2008, s. 38.) Myds Ratsula (2019) korostaa

yrityskulttuurin merkitysta eettisten periaatteiden omaksumisessa.

Yrityksen hyva maine on sidosryhmien luottamuksen perusta. Yritys voi tietoisilla strate-
gisilla toimillaan rakentaa maineestaan yhden aineettoman padoman osa-alueen (kts.
McWilliams & Siegel, 2011). Kun mainetta tarkastellaan sosiaalisen vastuun kannalta, se
kytkeytyy yhteiskuntavastuuseen ja julkiseen mielikuvaan. Taloudellinen maine tuo yri-
tykselle etua linkittyessddn menestymiseen, kehittymiskykyyn ja hyvaan johtamiseen.
Maine ja imago syntyvat sidosryhmien mielikuvissa ja asenteissa. Oikeudenmukainen
toiminta voi luoda my6s taloudellista arvoa sen ollessa yrityksen sidosryhmille merkityk-

sellista.
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3 Vuosikertomukset sidosryhmaviestinnan valineena

3.1 Yritysvastuu vuosikertomuksissa

Vuosikertomusta voidaan pitda yrityksen tarkeimpana yksittdisena ulkoisen viestinnan
dokumenttina. Silla voidaan nahda monta eri funktiota; se toimii yrityksen strategian
viestijana, yritysta koskevien raporttien koontina, markkinoinnin valineena ja brandin ra-
kentajana, mutta myos tyonantajamielikuvaa rakentaen. (Argenti, 2009.) Yli puolet yli-
kansallisista yrityksista Fortune 500 Global:n mukaan tuottaa vuosittain yritysvas-

tuuraportin (Aguilera ja muut, 2007, s. 838).

Yritysraportointi ja erityisesti yritysten vuosikertomukset ovat osa yritysten sijoittajasuh-
detoimintaa. Sijoittajille kohdennettu viestintd on strategista viestintda ja vuosikerto-
muksissa avataan yrityksen strategiaa ja liiketoiminnan tavoitteita (Dolphin, 2003;
Dolphin, 2004). Osakkeenomistajat ovat kiinnostuneita mm. henkil6ston tuottavuudesta
ja yrityksen tuloksellisuudesta (Ulrich & Brockbank, 2005). Tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd ei-taloudelliset mittarit voivat olla sijoittajille yhta informatiivisia kuin taloudelliset
mittarit (Hughes, 2000). Shareholder value -ajattelun rinnalle on tullut stakeholder value
-nakdékulma, seka uusimpana shared value -jaetun arvon toimintatapa. Kyse on toisten

intressien kunnioittamisesta ja sopimusperustaisesta eettisyydesta. (Ratsula, 2016.)

Leppiniemi ja Virtanen (2003) nostavat vuosikertomuksen keskeiseen rooliin yrityksesta
tietoa jakavana sidosryhmaviestinnan valineena, joka kertoo kunkin tilivuoden tapahtu-
mat numeroina, tekstina ja kuvina. Sisaltoa saadelldaan kirjanpito-, yhteis6- ja arvopape-
rimarkkinalainsaadannoissa, seka Porssin ohjesdannossa. Kaikilta yrityksen julkaisuilta
edellytetdan totuudenmukaisuutta, ja my6s vuosikertomuksen tulee antaa realistinen ja
riittava kuva esitettavista asioista (Leppiniemi ja Virtanen, 2003; Roine, 2001). Puhutaan
kolmoistilinpaatoksestd, kun huomioidaan vastuullisuuden osa-alueet: planet (ympa-
risté/ekologinen), people (ihmiset/sosiaalinen) ja profit (taloudellinen) (Norman & Mac-

Donald, 2004, s. 260).
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Markkinoiden paine motivoi yrityksia vastuullisuuteen. Sijoittajabarometrin (P6rssisaa-
tio, 2020) mukaan yli puolella yksityissijoittajista vastuullisuusndakdkulma vaikuttaa sijoi-
tuspaatoksiin ja 42 % heista jattdaa vastuullisuussyista sijoittamatta joihinkin yrityksiin.
Leppiniemi totesi jo vuonna 2008, etta jos yritys jaa pois eettisesta rahastosta tai indek-
sistd, se antaa markkinoille signaalin, joka johtaa tulonodotusten alenemiseen. Sidosryh-
mien taholta tuleva paine edistaa eettisen sijoittamisen tavoitteiden toteutumista. (Lep-
piniemi, 2008, s. 240). Sweeneyn ja Coughlanin (2008) nakemyksen mukaan yritysvas-

tuuviestinta on myos markkinoinnin tydkalu.

Kiinnostuksen kohteeksi on noussut yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Vaikuttavuusinves-
toinneista (impact investing) tunnetuin on nimeltdan tulosperusteinen rahoitussopimus
(Social Impact Bond eli SIB) (EK, 2019). Myds Global Impact Investing Networkin luoma
IRIS+ -luokittelujarjestelma ja mittaristo tukevat sijoittamista, jolla tavoitellaan yhteis-
kunnan ja ympadristdn kannalta myonteisia vaikutuksia (IRIS+, 2020). Eettisissa sijoitus-
kriteereissa huomioidaan suhtautuminen henkiléstoon, ymparistoon tai globalisaatioon.
Taitava sijoittaminen poistaa tehottomuutta ja vinoumia, ja suuntaa resurssit yhteiskun-
nallisesti tehokkaampaan kayttéon (Leppiniemi, 2008, s. 241-243). Aula ja Mantere
(2008) muistuttavat, etta yrityksen taloudellinen hyvinvointi luo edellytykset sosiaaliselle

vastuulle.

Vuosikertomuksessa pitdisi tarjota sellaista ajankohtaista tietoa, jonka perusteella sijoit-
taja voi tehda arvioita yrityksen menestymisen mahdollisuuksia tulevaisuudessa, toteaa
Stittle (2003). Sijoittajaviestinnan tavoitteena voidaan katsoa olevan tayttda lain vaati-
mukset, tiedottaa yrityksen tulevaisuudennakymiin vaikuttavista tekijoista, seka edes-
auttaa yrityksen osakkeen arvonnousua porssissa. Vuosikertomus luokitellaan kuulu-
vaksi sijoittajaviestintdaan, mutta se voidaan my6s nahda osana markkinoinnin kokonai-
suutta. (Kariola, Niemeld ja Angervuo, 2004.) Argenti (2009) maarittelee yrityksen sijoit-
tajasuhteiden keskeisimmaksi tavoitteeksi positioida yritys siten, etta se kilpailee mah-

dollisimman tehokkaasti sijoittajien paaomasta. Yrityksen tulee viestid selkeasti yhtion
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visio, strategia ja tulevaisuuden mahdollisuudet. Laadukas sijoittajaviestintd voi nostaa

osakkeen hintaa. (Argenti, 2009, s. 207.)

Vuosikertomusta ei ole tarkoitettu pelkan taloudellisen tiedon valittamiseen. Yritykset
ovatkin vuosien kuluessa lisinneet vuosikertomuksiin sisdllytetyn tiedon maaraa ja se
sisaltdaa nykyisin paljon muutakin kuin lain vaatiman toimintakertomuksen (Sweeney &
Coughlan 2008, s. 113). Yhti6iden on raportoitava yritykselle olennaisista vastuullisuus-
tiedoista. Vastuullinen yritysstrategia on kilpailuetu, jonka perusteella sijoitta tekee arvi-
oita. Sen puute voi nostaa sijoittajien riskia. Yrityksen taloudellinen hyvinvointi aikaansaa

mahdollisuuden panostaa sosiaaliseen vastuuseen.

3.2 Integroitu vuosikertomus

Integroitu raportointitapa, jossa esitetddan yrityksen vuosikertomus ja vastuullisuusra-
portti samassa dokumentissa, on yleistynyt. Tanskalainen Novo Nordisk oli ensimmainen
yritys, joka julkaisi integroidun vuosikertomuksen. (Eccles & Saltzman, 2011; Niskala ja
muut, 2013.) Perinteinen raportointitapa, jossa esitetdan erillisind vuosikertomus, ym-
paristoraportti, sosiaalinen raportti ja muut raportit, ei tarjoa yhta avointa viestintaa si-
dosryhmille. Useat sidosryhmat haluavat seka taloudellista ettd muuta tietoa yhdesta
raportista (Eccles & Krzus, 2010). Vakiintunut faktuaalinen tilintarkastusdiskurssi vuosi-
kertomuksessa antaa vuosikertomuksen markkinoinnilliselle sisdllolle luotettavuutta ja

uskottavuutta (Bhatia, Candlin & Evangelisti, 2008, s. 168).

Integroidun raportoinnin eli <IR> viitekehyksen tarkoitus on edistdd yhtenaista ja teho-
kasta raportointia yritysten kyvysta luoda arvoa. Taustalla on ajatus padaomien yllapi-
dosta ja tilivelvollisuudesta, seka vastuu yrityksen toiminnan vaikutuksista erilaisiin paa-
omiin. Viitekehyksen mukainen integroitu raportointi merkitsee prosessia, jonka tulok-
sena syntyy kuvaus siita, kuinka hallintotapa, tulokset ja tulevaisuudennakymat luovat
arvoa lyhyella, keskipitkalla ja pitkalla aikavalilla. Keskeisin kohderyhma raportille ovat

sijoittajat, rahoittajat ja muut taloudelliset sidosryhmat. (Niskala ja muut, 2013, s. 265.)
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Integroidun raportoinnin <IR> viitekehyksesséd paaomia ovat taloudellinen, valmistettu,
aineeton, inhimillinen, sosiaalinen pdadoma, seka luonnonvarat. Tassa tutkimuksessa
kiinnostuksen kohteena oleva osaamisen kehittaminen liittyy aineettomaan, inhimilli-
seen ja sosiaaliseen pddomaan. Aineeton padoma sisaltdd osaamiseen perustuvia ai-
neettomia hyodykkeitda kuten mm. toiminta- ja menettelytavat, hiljainen tieto, brandi ja
maine. Inhimillinen pddoma kattaa henkiloston osaamisen, kyvyt ja kokemuksen, nake-
myksellisyyden toteuttaa strategiaa, seka motivaation innovoida yrityksen eettisten ar-
vojen ja hallintomallin mukaisesti riskit huomioiden. Sosiaalinen padaoma kattaa suhteet
sidosryhmiin, yhteiset arvot, seka yrityksen toiminnan yhteiskunnallisen hyvaksyttavyy-

den. (Niskala ja muut, 2013, s. 267-268.)

Integroitu vuosikertomus ilmentda yrityksen vastuullisuusstrategiaa, heijastaa yrityksen
vastuullisuudelle ja sen raportoinnille asettamia tavoitteita, seka kuvastaa vastuun kan-
non parhaita kdytantoja, esittdd Hameenniemi (2012). Han tarkasteli maisterin tutkin-
non tutkielmassaan Aalto-yliopiston Kauppakorkeakoulussa vuonna 2012 strategisen
vastuullisuuden viestimista ja merkityksellistamista Metso Oyj:n integroidussa vuosiker-

tomuksessa. (Himeenniemi, 2012.)

Integroitu raportti kertoo sidosryhmille kokonaisvaltaisen kuvan yrityksesta ja sen tule-
vaisuuden tavoitteista. Se havainnollistaa linkkeja taloudellisen ja muun suoriutumisen
valilla. Integroidun raportoinnin kannattajat uskovat sen lisddvan avoimuutta yrityksen
sitoutumisesta kestavaan kehitykseen. Integroitu raportti kertoo taloudellisen ja kesta-

van suorituskyvyn vélisen dynamiikan yhdessa asiakirjassa. (Eccles & Krzus, 2010.)

Stubbs ja Cocklin (2008) maarittelevat, etta vastuullisuusraportti, sisdltdessaan yrityksen
sosiaaliset, taloudelliset ja ymparistoon liittyvat vaikutukset, yhdessa vuosikertomuksen
taloudellisten indikaattoreiden rinnalla, on osoitus kestdvan kehityksen mukaisesta ajat-

telutavasta. Ecclesin ja Krzusin (2010) mukaan integroitu raportti viestii motivaatiosta
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kertoa yritysta koskevista tiedoista avoimesti kaikille sidosryhmille. Institutionaaliset si-
joittajat osaavat jo vaatia yrityksilta integroitua raportointia. (Eccles & Armbrester, 2011;

Eccles & Saltzman, 2011.)

Olennaisuuden periaatteen mukaan yritysvastuuraportin tulee kuvata organisaation kes-
keisia taloudellisia, sosiaalisia ja ymparistdvaikutuksia kattaen ne nakékohdat, jotka voi-
vat vaikuttaa sidosryhmien tekemiin arviointeihin ja paatoksiin. Merkittavaa on, mita si-
dosryhmat pitavat olennaisina asioina. Mikali jokin informaatio voisi vaikuttaa jonkin si-
dosryhman paatoksentekoon, sita ei pitdisi jattaa kasittelematta raportissa. (Niskala ja

muut, 2013, s. 123-124.)

Yrityksen tapa toteuttaa yritysvastuuta toimii kuitenkin ulkoisille sidosryhmille tarkeana
indikaattorina (Epstein, 2008). Raportoinnin maara kasvaa yhdessa sidosryhmien vaati-
musten kanssa. Yritysvastuuraportointi toimii viestinnan valineena yhtion ja sen sidos-
ryhmien valilla. Tiedon on oltava laadukasta, luotettavaa, oleellista ja ymmarrettavaa

(Epstein, 2008, s. 224).

3.3 Global Reporting Initiative -ohje yritysvastuuraportointiin

Yritysvastuun tunnusluvut ovat olennaisia yrityksen tuloksen, taloudellisen aseman, lii-
ketoiminnan kehityksen tai taloudellisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Niskala
ja muut, 2013, s. 11). Global Reporting Initiative (GRI) on kansainvalinen tilinpaatosra-
portointia vastaava malli yritysvastuun raportoinnille. Tavoitteena on, etta se olisi yhta
vakiintunutta ja vertailukelpoista kuin taloudellinen raportointi. GRI-ohjeen suunnitte-
luun ovat osallistuneet sijoittajat, kansalais- ja ymparist6jarjestot, seka viranomaiset.

(Niskala ja muut, 2013, s. 106; The GRI Sustainability Reporting Standards, 2020).

GRI-ohjeet ovat monipuoliset ja ennustavat tulevaisuutta. Voidaan ennakoida, etta vas-
tuullisuusraportointi yleistyy, liiketoiminnan avainhenkildiden kiinnostus kestavaa kehi-

tysta kohtaan kasvaa, ja toimialakohtaisuudelle on lisdantyva tarve. (GRI 2013b.) Ohje
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edistda vastuuvelvollisuutta ja avoimuutta yritysten kestavan kehityksen raportoinnissa,
ja lisaa yrityksen uskottavuutta sidosryhmien keskuudessa. (The GRI Sustainability Re-

porting Standards, 2020.)

Yritysvastuuraportoinnin GRI-ohjeisto luotiin, kun tavoiteltiin kansainvalisesti yhteisia
raameja, vertailukelpoisuutta seka ohjeita muiden kuin taloudellisten tietojen rapor-
tointiin. Uusimman G4-ohjeistuksen myota vastuullisuus ulottuu entista laajempaan ar-
voketjuajatteluun. Ohjeeseen on lisatty tunnuslukuja, ja yritysvastuun hallinnointi ja joh-
taminen nousevat tarkedan rooliin. Nyt katsotaan, ettda vastuullisuusasioiden pitaa
nousta myos yritysjohdon ja hallituksen agendalle. Uusin ohjeistus vuodelta 2018 on
saanut vakuuttavuutta muuttuessaan ohjeistuksesta standardiksi. (Kurittu, 2018.) Hras-
kyn (2012) mukaan, mikali yritys tavoittelee moraalista legitimiteettid, odotetaan sen
raportoivan GRI-ohjeiden mukaisesti. GRI-indeksi toimii tyokaluna yhteiskuntavas-
tuuraportoinnin yhteenvetoon ja saa yrityksen pohtimaan yhteiskuntavastuuta monelta
eri kantilta. Se on raportoinnin viitekehys, joka kokoaa kaikki kestavan kehityksen rapor-

toinnin elementit vuosikertomukseen systemaattisesti. (Hrasky, 2012.)

Yritysvastuuraportoinnin keskeisin kansainvalinen ohjenuora Global Reporting Initiative
(GRI) uudistuu saannollisin valiajoin. Uusin GRI 400-ohjeisto astui voimaan 2018 ja muut-
tui samalla ohjeesta standardiksi. Kuten kuviosta kuusi kay selville, sarjoja on kuusi: 1.
Foundation, 2. General disclosures, 3. Management approach, 4. Economic topics, 5. En-
vironmental topics ja 6. Social topics. (The GRI Sustainability Reporting Standards, 2020.)
Naista kolme ensin mainittua osa-aluetta ovat universaaleja moduuleja, kun taas kolmen
jalkimmaisen osalta raportoinnin laajuus maaraytyy olennaisten aiheiden perusteella.
Kiinnostuksen kohteena tdssa tutkimuksessa ovat sosiaaliset aiheet eli standardi Social
topics, ts. GRI 400, ja siina erityisesti osa-alue GRI 404, koulutus ja oppiminen eli Training

And Education 2016. (The GRI Sustainability Reporting Standards, 2020.)
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Figure 1

Overview of the set of GRI Standards
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for each material topic

GRI 404: TRAINING AND EDUCATION

Kuvio 6. Raportoinnin standardit (Global Reporting Initiative, 2020).

Porterin ja Kramerin (2006) mielesta Global Reporting Initiative -ohje on vain hyva lah-

tokohta ja ainoastaan yritysvastuun standardoitu tarkistusluettelo. Jotta yritysvastuu

olisi strategista ja muodostaisi kilpailuedun, yritykset tarvitsevat aktiivisen ja ainutlaatui-

sen sisdisen prosessin. Koska kaikki tutkitut yritykset ilmoittavat noudattavansa ajankoh-

taista GRI-ohjeistusta (Kts. kuvio 6.), tarkastellaan tutkimuksessa timan ohjeen mukaista

sisaltoad. Lisaksi tarkastellaan yritysten osaamisen kehittamista laajemmin ja erityisesti

strategisen kilpailuedun lahteena.
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3.3.1 Osaamisen kehittamistd koskeva GRI 404 -standardi

Sosiaalinen vastuu jaetaan GRI-ohjeistossa neljaan kategoriaan, jotka ovat henkil6sto ja
tyoolot, ihmisoikeudet, yhteiskunta ja tuotevastuu (Niskala ja muut, 2013, s. 189). Osaa-
mispadoman katsotaan nykyaan olevan merkittavassa roolissa, kun arvioidaan yrityksen
mahdollisuuksia menestya. Toimintaympariston muutoksissa ja liiketoiminnan kehitty-
essa oikeanlaisen osaamisen sdilyttaminen ja laajentaminen voivat muodostua kriit-

tiseksi tekijaksi yrityksen kilpailukyvyn kannalta. (Niskala ja muut, 2013, s. 192.)

Global Reporting Initiative GRI-raportointiohjeiston versio GRI 400, on ollut voimassa
1.7.2018 alkaen, ja koskee sen jalkeen julkaistuja raportteja. Standardin osa-alue GRI 404
liittyy koulutukseen ja oppimiseen:

e 404-1 Koulutukset
o 404-2 Osaamisen kehittamiseen ja muutokseen liittyvat ohjelmat
e 404-3 Suoritusarviointien ja kehityskeskustelujen piirissa oleva henkilosto

Kategoria 404-1 antaa kasityksen organisaation koulutusinvestointien laajuudesta ja siit3,
missd maarin koulutuspanostukset tehdaan koko henkilékuntaa koskien. Yritysta suosi-
tellaan raportoimaan keskimaaraiset koulutustunnit sukupuolen ja tyontekijaryhman pe-
rusteella. Koulutuksella tarkoitetaan kaikenlaista ammatillista koulutusta ja ohjausta, or-
ganisaation tyontekijoilleen tarjoamaa palkallista koulutuslomaa, ja ulkoisen koulutus-
tarjoajan koulutusta, jonka organisaatio maksaa kokonaan tai osittain. (The GRI Sustai-

nability Reporting Standards, 2020.)

Kohdassa 404-2 raportoidaan ohjelmia, jotka tahtaavat tyontekijoiden taitojen paranta-
miseen. Ne mahdollistavat ennakoinnin organisaatiossa tarvittavan osaamisen hankki-
misessa, jolloin tyontekijat saavuttavat strategiset tavoitteet muuttuvassa tydymparis-
tossa. Ammattitaitoisemmat tyontekijat parantavat organisaation inhimillistd pddomaa
ja tyotyytyvaisyys lisaantyy. Nama korreloivat vahvasti paremman suorituskyvyn kanssa.
Luottamusta ja tyosuhteiden laatua parannetaan tiedolla siitd, ettd tyontekijoita tuetaan
siirtymavaiheessa. Standardin mukaan kohdassa 404-2 voidaan raportoida tyontekijoi-

den koulutusohjelmat, joilla pyritddan parantamaan taitoja, kuten sisdiset koulutukset,
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seka tuki ulkoiseen koulutukseen osallistumiseen ja sapattivapaa kouluttautumiseen.

(The GRI Sustainability Reporting Standards, 2020.)

404-3 kohdan standardin mukainen raportointi kertoo siita, miten organisaatio tukee ja
arvioi tyontekijoidensa tydssa suoriutumista, ja tapahtuuko se sddanndllisesti. Se ilmaisee
saannollisten suoritusarviointien ja kehityskeskustelujen piirissé olevan henkiloston
osuuden. Saanndlliset suoritus- ja urakehityskatsaukset voivat edesauttaa tyontekijoi-
den tyotyytyvaisyyden kohenemista, joka puolestaan korreloi organisaation suoritusky-

vyn kanssa. (The GRI Sustainability Reporting Standards, 2020.)

Tutkielmassa kiinnostuksen kohteena on erityisesti suositus GRI 404-2. Lisaksi tutkiel-
man aihealueeseen kytkeytyvat johtamismallit, jotka GRI-standardissa liittyy kategoriaan
103. Osio kuvaa aineellisten ja aineettomien padomien johtamista ja hallinnointia. Joh-
taminen, johdon kehittdminen ja johtamisjarjestelmat liittyvat keskeisesti organisaation
ja sen henkildston osaamisen kehittamiseen. (The GRI Sustainability Reporting Standards,
2020.) Koska tutkittava ilmio on laaja, tarjoaa GRI-ohjeistus vain yhden tulokulman ai-

neiston tarkasteluun.



53

4 Tutkimuksen aineisto ja metodologia

Esittelen tdssa luvussa tutkielmani tieteellisia lahtokohtia ja sen jalkeen metodeja. Lo-
puksi kerron aineistoista, jotka olen valinnut tutkiakseni yritysten vuosikertomusten vas-

tuullisuusraportteja ja niissa ilmiona osaamisen kehittamista.

4.1 Kriittinen realismi ja abduktio tutkimuksen tieteellisina Iahtékohtina

Tutkielmani tieteenfilosofisena lahtékohtana on kriittinen realismi. Kriittinen realismi yh-
distelee positivistista ja konstruktivistista ajattelua (Eriksson ja Kovalainen, 2008). Positi-
vistisen nakemyksen mukaan havainnoinnin ja mittaamisen keinoilla voidaan saada to-
dellisuudesta objektiivista tietoa. Tutkimus linkittyy seka kriittiseen realismiin etta posi-

tivismiin. Tieto rakentuu nadiden tieteenfilosofisten taustaoletusten yhdistelmana.

Konstruktivismin mukaan ei ole olemassa objektiivista totuutta, vaan kaikki riippuu tul-
kinnasta ja ymparoivasta sosiaalisesta kontekstista. Kriittinen realismi myoétailee sikali
positivistista kasitystd, ettd ajatellaan olevan ihmismielesta riippumaton todellisuus,
jonka ymmartaminen kuitenkin riippuu konstruktionismin mukaisesti sosiaalisesta kon-
tekstista. Tulosten analyysissd otetaan huomioon sisallon lisdksi tutkimusymparisto ja
kieli. Havainnot tehdaan aineistosta, mitd kerrotaan ja miten kerrotaan. (Eriksson ja Ko-

valainen, 2008, 19-20.)

Kriittisen realismin lisaksi tutkimukseni tieteellinen Iahtékohta on abduktiivinen suhtau-
tuminen teorian ja empirian valiseen suhteeseen. Sovellan deduktiivisen ja induktiivisen
sisdllénanalyysin vadlimuotoa, teoriasidonnaista abduktiivista lahestymistapaa. (Tuomi ja
Sarajarvi, 2006.) Deduktiivisessa eli teorialahtdisessa analyysissa luokittelun logiikka
pohjautuu aikaisempaan viitekehykseen, joka voi olla esimerkiksi teoria tai kdsitejarjes-
telma. Induktiivinen eli aineistoldhtdinen analyysi perustuu puolestaan aineistosta teh-
tavaan tulkintaan ja paattelyyn, jossa empiriasta edetdan kohti kasitteellisempaa nake-

mysta ilmiosta. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 121-128.)
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Abduktiivisessa tarkastelutavassa ajatellaan, ettd uudet tieteelliset |6yd6t ovat mahdol-
lisia, kun havaintojen tekoon liittyy jokin johtoajatus eli johtolanka (Gronfors, 1982).
Tassa tutkimuksessa johtoajatus muotoutuu perehdyttdessa aiheeseen liittyvaan tieteel-
liseen tutkimukseen systemaattisesti. Tama johtoajatus ohjaa aineiston tarkastelua,
mutta todelliset havainnot nousevat aineistosta. Teoria kulkee taustalla abduktiivisessa
tutkimuksessa aineiston rinnalla selittden ja taydentden aineistosta tehtavia |6ydoksia

(Tuomi & Sarajarvi, 2006).

Bryman ja Bell (2003) toteavat yritysten virallisten dokumenttien olevan tarkeita lahteita
liiketaloustieteen tutkimukselle. He korostavat, ettd niihin on kuitenkin suhtauduttava
kriittisesti, koska ne ovat kirjoitettu tietyin tarkoitusperin. Nain ollen niita ei voi pitaa
objektiivisena kuvauksena yrityksen toiminnasta ja tilanteesta. Konstruktivistisessa Ia-
hestymistavassa tutkija tekee havaintoja aineistosta, ja analyysissa korostuu tutkijan
rooli ja kyky arvioida tuloksia. Tutkielmassani tarkoitukseni on kuvata valittujen yritysten
osaamisen kehittamisen strategioita ja painotuksia siten, kuin nama kerrotaan vastuulli-
suusraporteissa mahdollisimman objektiivisesti. Tutkimusaineistoni eli yritysten tuotta-
mat integroidut vuosikertomukset ovat kuitenkin kyseisten yhtididen omia, subjektiivisia

kertomuksia.

Edelld esitettyjen syiden vuoksi suhtaudunkin aineistooni kriittisen realismin mukaisesti
ja pyrin huomiomaan sosiaalisen kontekstin, jossa yritysten dokumentit on luotu. Uskon
myos kriittisen realismin tavoin, ettd sosiaalinen maailma muuttuu jatkuvasti (Saunders,
Lewis & Thornhill, 2007). Jatkuva muutos ja kehitys ovat tyypillisia seka strategisen osaa-
misen kehittamisen etta yritysvastuun ilmidille. Vuosikertomuksissa jatkuva parantami-
nen nakyy vuosien saatossa alati kehittyvina sisaltéina, aineistojen laajuutena seka vies-

tinnan visuaalisuutena.
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4.2 Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimuksen tutkimusote on laadullinen ja tutkimusmenetelmana sisallénanalyysi. Laa-
dullinen eli kvalitatiivinen tutkimus erotetaan kvantitatiivisesta eli maarallisesta tutki-
muksesta silla periaatteella, ettad laadullinen tutkimus ei perustu mittaamiseen eika pyr-
kimyksena ole saattaa aineistoa numeeriseen muotoon. Laadullinen tutkimus testaa hy-
poteeseja, jotka johdetaan aineistoa analysoiden tutkimuksen kuluessa. (Koskinen, Ala-
suutari ja Peltonen, 2005, s. 31-32.) Sisdllénanalyysin menetelma sopii dokumenttien

systemaattiseen ja objektiiviseen arviointiin (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 117.)

Laadulliselle tutkimukselle voidaan maarittdaa tyypillisia piirteitd. Nama patevat myos
tassa tutkimuksessa. Tutkimuksen kohteena ovat yritysten integroidut vuosikertomukset,
ja niissa tarkemmin vastuullisuusraportit ja se, mita niissa kerrotaan osaamisen kehitta-
misestd. Yritysten strategian mukaista osaamisen kehittamista pyritdaan tutkimaan mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti, mikd myos luonnehtii laadullisia tutkimuksia. (Hirsjarvi
ja Hurme, 2011; Koskinen ja muut, 2005, s. 31-32.) Tutkimuksen tarkoituksena on syven-

taa ymmarrysta vuosikertomuksista maarittelyn ja analysoinnin kautta.

Laadullisessa tiedon analysoinnissa koodaaminen on keskeinen taito (Bazeley, 2013, s.
125). Koodaamisvaiheessa tieto identifioidaan ja maaritelldan kategorioita ja klustereita
varten. Tassa vaiheessa fokus on lahdemateriaalin ldpikdymisessa spiraalimaisena pro-
sessina kategorioita tdsmentden myohempaa analyysia varten. (Bazeley, 2013, s. 126.)
Huolella tehty aineistolahtdinen tutkimus paitsi keraa aineiston, myds kuvaa sen tuot-

taen selkedn ja kattavan nakemyksen (Koskinen ja muut, 2005, s. 231).

On huomioitava, etta kasitteilla voi olla monia merkityksia eri yhteyksissaan. Merkitysta
voi olla my0s silla tiedolla, jota naytteesta ei 16ydy silloin kun sen voisi olettaa |6ytyvan.
Tassa tutkimuksessa tarkasteltava kohde on tieto strategisesta osaamisen kehittamisests,
kyvykkyyksista, koulutuksesta ja oppimisesta. Kasitteet ovat itsessaan laajoja ja moninai-

sia, mutta my0s toteutustavat ja kohteet vaihtelevat. (Bazeley, 2013, s. 243.)
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4.3 Vuosiraportit tutkimusaineistona

Yrityksen yhteiskuntavastuu, kuten myds vuosiraportit ovat olleet tutkijoiden kiinnostuk-
sen kohteena paljonkin viime aikoina. Kuitenkaan yrityksen yhteiskuntavastuun nakékul-
mana sosiaalista vastuuta on tutkittu vasta vahan. Vield vahemman on avattu sitd, sisal-
taako yrityksen sosiaalinen vastuu henkiléston tai yrityksen keskeisten sidosryhmien
kouluttamista ja osaamisen kehittamista. Kiinnostavaa on, miten osaamisen hallinta tu-

kee yritysvastuun implementointia yrityksen organisaatiokulttuuriin.

Tarkasteltavat yritykset tekevat kaikki integroidun vuosikertomuksen ja kertovat noudat-
tavansa uusinta Global Reporting Initiative GRI-ohjeistusta, joka kuvattiin teorialuvussa
3.3.1. Yrityksille on yhteista se, etta niiden vuosiraportit vuodelta 2018 on valittu globaa-
lien yritysten joukosta parhaiksi. Ndin ollen ndiden yritysten tavoilla raportoida on mer-
kitysta siten, etta niiden raporteista otetaan mallia ja ne ovat edelldkavijoita yritysraport-

tien laadinnassa.

Analyysissa tutkitaan, raportoivatko yritykset osaamisen kehittamisesta GRI-raportoin-
tiohjeiston mukaan. Versio GRI 400 on ollut voimassa 1.7.2018 alkaen, ja koskee sen jal-
keen julkaistuja raportteja, joten standardi oli uusi. Kiinnostuksen kohteeksi on rajattu
standardin osa-alue GRI 404, joka liittyy osaamisen kehittdmiseen. Tama ohjeistus kattaa
seuraavat nakékohdat: koulutusinvestoinnit (404-1), osaamisen kehittdmiseen ja orga-
nisaatiomuutokseen liittyvat ohjelmat (404-2), ja sdanndllisten suoritusarviointien ja ke-
hityskeskustelujen piirissa olevan henkiloston maara (404-3). (The GRI Sustainability Re-

porting Standards, 2020.)

Kiinnostuksen kohteena on erityisesti 404-2 -standardi. Sen mukaan voidaan raportoida
tyontekijoiden koulutusohjelmat, joilla pyritddn parantamaan taitoja, kuten sisdiset kou-
lutukset, tuki ulkoiseen koulutukseen osallistumiseen, tai sapattijakso kouluttautumi-
seen, seka lisdaksi varmuus toiden jatkumisesta koulutusjakson jalkeen. (The GRI Sustai-

nability Reporting Standards, 2020.)
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Koska raportin sisallosta ei voi saada riittavaa kasitysta pelkastaan sen perusteella, miten
yritys seuraa kuvattua, yrityksille vapaaehtoista GRI-ohjeistusta, tarkastellaan vastuulli-
suusraporttia kokonaisuudessaan sisalldnanalyysin menetelmalla. Tarkoituksena on tut-
kia osaamisen kehittamisen ilmentymia tekstissa, ei ainoastaan raportin sisaltda GRI-oh-
jeistuksen osalta. Laajempi sisdllénanalyysi on tarpeen sen vuoksi, etta standardi oli uusi,
eika rajaaminen sen perusteella antaisi riittdvan kattavaa kuvaa kiinnostuksen kohteesta.
Lisaksi tarkastellaan sitd, miten osaamisen kehittamisesta kertomalla rakennetaan yritys-

kuvaa.

Tutkimuksen aineisto koostuu vuosiraporteista ja valinta tasmentyi tutkimusprosessin
kuluessa. Tama tehtiin tukeutuen teoriaan, vuosikertomusten laatimisen suosituksiin ja
aiempiin tutkimuksiin (kts. Eriksson ja Koistinen, 2005, s. 27). Tutkimusaineistona on ns.
sekundadriaineistoa, joka on olemassa jo ennen tutkimusprosessin aloittamista (Eriks-

son ja Kovalainen 2008, s. 89). Seuraavaksi esitelladn tutkimusaineisto.

Tutkittaviksi vuosikertomukseksi valitaan e.com yhtion ReportWatch tarkastelussa vuo-
den 2018 vuosikertomuksista parhaiksi valitut kuusi. Parhaan A+ First Rate arvion saa-
neet vuosikertomukset ovat seuraavien yritysten raportit: AkzoNobel, Cloetta, SCA, Stora
Enso, Trelleborg ja Volvo (e.com, 2019). Nadiden vuosikertomusten kannet on nahtavissa

kuviossa seitseman.
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Kuvio 7. A+ arvioidut vuosikertomukset (e.com 2019 mukaillen).

Tarkasteltavat vuosikertomukset on valittu parhaiksi verkkovuosikertomukseksi 1500 lis-
tatun eurooppalaisen ja amerikkalaisen yhtion vuosikertomuksen joukosta. Valitsijoina
toimivat viestinta- ja sijoitusalan kansainvaliset ammattilaiset. E.com ReportWatch on
kansainvalinen yhtio, joka on erikoistunut yritysten vuosiraporttien analysointiin ja arvi-
ointiin. Yhtio ilmoittaa, ettd sen tavoitteena on mm. auttaa asiakkaitaan lisédmaan ra-
portoinnin arvoa, heijastamaan yrityksensa arvoa ja osoittamaan yrityksen arvo sijoitta-

jille. (e.com, 2019.) Yritykset on esitelty taulukossa 1.
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Taulukko 1. Tutkitut yritykset
Yritys Toimiala Paituotteet Henkilostomaara
AkzoNobel | Kemianteollisuus Maalit ja pinnoitteet 34 500
Cloetta Elintarviketeollisuus Makeiset 2458
Puutavara, sellu, paperi, uu-
SCA Metsateollisuus siutuva energia 4216
Pakkauskartonki, biomateri-
Metsa-, konepaja-ja |aalit, puurakentaminen, pa-
Stora Enso | kemianteollisuus peri 26 000
Polymeeriteknologian ratkai-
sut, tiivisteet, komposiitit,
Trelleborg | Kemianteollisuus laakerit 24 045
Kuorma-autot, raskaat moot-
Volvo Autoteollisuus toriajoneuvot, henkiléautot 105 175

4.4 Tutkimuksen toteutus ja analyysimenetelmat

Edellad olen kuvaillut tutkimukseni tieteenfilosofisia lahtokohtia, tutkimusotetta ja aineis-
toa. Seuraavaksi kerron tarkemmin toteutuksesta ja analyysimenetelmastd, jonka olen

valinnut aineistoni analysointiin.

Tutkimusmenetelméana on sisallonanalyysi, joka etsii merkityksia tekstin sisallosta. Tuo-
men ja Sarajarven (2018, s. 117) mukaan se sopii kirjallisessa muodossa olevan aineiston
analysointiin. Sweeney ja Coughlan (2008) toteavat, etta sisdllonanalyysida on kaytetty
laajasti vastuullisuuden tutkimisessa, ja se on yleisin menetelma yritysten sosiaalisten ja
ymparistotietojen analysointiin. Yksinkertaisimmillaan se on tiettyjen sanojen ja koko-
naisuuksien etsimista tekstista (Sweeney & Coughlan 2008, 116). Sisallonanalyysiin liit-
tyy olennaisesti aineiston teemoittelu. Analyysimenetelmina kaytan luokittelua, tyypit-

telya ja teemoittelua (Tuomi ja Sarajarvi, 2018).

Tassa tutkimuksessa kasitellaan vuosiraportteja kokonaisuutena niité keskendan vertail-

len pyrkien 16ytamaan koulutukseen liittyvia keskeisia sanoja, ilmauksia ja teemoja
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(Eriksson ja Kovalainen, 2008, s. 187). Tutkielmaan sopii sisallénanalyysi, koska aihealu-
eena strategisen osaamisen ja kyvykkyyksien kehittdaminen ilmiéna yritysvastuurapor-
teissa on selkedsti rajattu (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 104.) Tata tutkimusta maarittaa
pyrkimys tapausten objektiiviseen kuvailuun, tulkintaan ja ymmartamiseen. Sweeney ja
Coughlan (2008) suhtautuivat tekstiin kokonaisuutena ja analysoivat sitd syvemmin luke-

malla. Tama sisallénanalyysin menetelmdesimerkki on hyodyksi talle tutkimukselle.

Vuosikertomukset kaydaan lapi tutkimuskysymysten mukaisessa etenemisjarjestyksessa.
Raportointeja verrataan yritysten kesken osio kerrallaan. Tutkimus etenee siten, etta et-
sitdan ensin yhtaldisyyksia ja lopuksi yrityskohtaisia strategisia ominaispiirteita. Tutkitta-
vaan aineistoon on suhtauduttava kriittisesti ja huomioitava se konteksti, jossa aineisto
on tuotettu. Kaikki tutkittavat vastuullisuusraportit ovat englanninkielisid ja analyysin
edetessa tekstit kadannetdadan suomeksi. Sisadltoja etsitaan paitsi GRI-ohjeistuksen perus-
teella, myos sanoilla: training, education, capabilities, competencies, learning, skills, de-
velopment, sekda human resource development. Kielen ja termien erilaisuus saattaa vai-
kuttaa jossain maarin tulokseen (Bryman & Bell, 2003, s. 356). Vaikka vuosikertomukset

on laadittu saman GRI-ohjeiston perusteella, ne eivat ole samanmuotoisia.

Tutkimuksen suunnittelussa on tutkimustavan lisaksi tarked paattdaa myos tutkimuksen
aikajanne eli se, tutkitaanko ilmion kehittymista pidemman ajan kuluessa (pitkittdistut-
kimus) vai tietyssa hetkessa (poikittaistutkimus) (Saunders ja muut, 2007). Tutkimukseni
on poikittaistutkimus valittujen yritysten yritysvastuusta ja siita, miten osaamisen kehit-
taminen ilmentaa yritysvastuuta vastuullisuusraportin mukaan. Yritysvastuu kehittyy jat-
kuvasti ja tarkastelu historiallisessa perspektiivissa olisi myos erittdin kiinnostavaa, mutta

se ei kuulu tdman tutkimuksen tavoitteisiin.

Vuosikertomusten vastuullisuussisaltoa on tutkittu paljon sisallénanalyysin avulla. Tassa
yksittaisten sanojen, tekstikokonaisuuksien ja teemojen lisdksi teksteihin suhtaudutaan
kokonaisuutena ja analysoidaan sisdltéa lukemalla useaan kertaan. Ndin varmistutaan

siitd, etta saadaan koottua mahdollisimman tasmallisesti objektiivista tietoa erityisesti
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niista vuosikertomuksista, joissa koulutuksista kerrotaan runsaasti ja tietoa on kasitelty
monessa kohtaa vastuullisuusraporttia. Analyysissa hyodynnetdaan koko esiteltya teo-

riataustaa ja aineistoa peilataan aiempiin tutkimuksiin.

Analyysikeinona kaytetdan aineistolahtoista laadullista sisallonanalyysia, jolloin keskity-
tdan aineistosta tehtdviin havaintoihin (Tuomi ja Sarajarvi, 2018). Etsin ensin aineistosta
esiintymia teemoista, kuten strateginen osaamisen kehittaminen, koulutus ja kyvykkyyk-
sien kehittaminen. Sitten kasitteellistan tekstia ja jasentelen uudenlaiseksi kokonaisuu-
deksi. Lopuksi etsin yhtaldisyyksia, yhteisia teema-alueita seka toisaalta yrityskohtaisia
strategisia eroja. Viimeiseksi luon kokonaiskuvaa ja tarkastelen aineistoa uudelleen mai-
neenhallinnan perspektiivissa. Eskola ja Suoranta (2005, s. 175) korostavat, etta teemoit-
telu vaatii onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta. Erityisesti tama korostuu,
kun tutkittava aihepiiri on laaja, monisyinen ja eri kasitteiden kanssa paallekkdinen, ku-

ten oli tassa tutkimuksessa.

Aineiston analyysissa noudatetaan pitkalti aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin peruskaa-
vaa:

1) aineiston redusointi eli pelkistaminen

2) aineiston klusterointi eli ryhmittely

3) abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen

(Tuomi ja Sarajarvi, 2018)

Sisallénanalyysin lisdaksi hyddynnan vastuullisuusraporttien analyysissa kriittisen diskurs-
sianalyysin elementteja. Kriittisessa diskurssianalyysianalyysissa huomioidaan sosiaali-
nen konteksti, jossa teksti on tuotettu, seka ne tavoitteet, jotka tekstin kirjoittaja pyrkii
tekstillddn saavuttamaan (Saunders ja muut, 2007). Diskurssit nahdadan tekstin ja kon-

tekstin tuotteena (Fairclough, 1997).

Kriittiselle diskurssianalyysille on ominaista tekstin sisallon ja muodon ohella pohtia, mi-
ten teksti rakentaa merkityksia, ideologioita ja vahvistaa tavoiteltua identiteettia. Tarkas-

telun kohteena on myds se, mitd tekstistd on tarkoituksella jatetty pois. (Fairclough,
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1997.) On todenndakoista, ettad yritykset pyrkivat valittimaan orientaatiotaan ja yritys-
kulttuurinsa arvoja, seka luomaan yritykselle edullisia assosiaatioita vastuullisuusrapor-
tissaan (kts. Fairclough, 1997, s. 125). Foucault’n (1972) kasityksen mukaan diskurssi
muovautuu ja vakiintuu ajan my6ta sosiaalisissa kaytanteissa puhumisen tavaksi, jolloin
tama diskurssi tulee elavaksi toimijoissa ja tuottaa siten vakiintuneita diskursiivisia posi-
tioita. Diskurssien kaytannot muokkaavat niita objekteja, joista ne puhuvat. Valta voi-

daan ndhda toimintana ja suhteina. (Foucault, 1972.)

Kriittisessa diskurssianalyysin mukaan diskurssit eivat ole ideologisesti neutraaleja. Dis-
kurssit eivat pelkastadn esitd maailmaa sellaisena kuin se on, vaan ne voivat muokata
tulevaisuutta esittdaen tarkoituksellisesti mahdollisia todellisuuksia, jotka ovat erilaisia
kuin nykyinen todellisuus. Fairclough’n (2003) mukaan diskurssi voi olla sidottu tavoittei-
siin, joilla yritetdan suunnata lukijan kasitysta asiasta tiettyyn tarkoitukselliseen suun-
taan (Fairclough, 2003, s. 124). Diskurssit ndhdaan tekstin ja kontekstin tuotteena, jolloin
on tarkeaa pelkan tekstin tutkimisen sijaan tutkia, miten teksti toimii omassa sosiokult-

tuurisessa kontekstissaan (Kuronen, Tienari ja Vaara, 2005, 251).

Tassa tutkimuksessa vuosikertomusta ymparoiviksi konteksteiksi maaritelladn raportoin-
nin GRI-ohjeistus, sidosryhmaviestintd sekad vuosikertomuksen vyleisot. Kontekstin
teemana ovat osaamisen kehittaminen ja vastuullisuus. Kyseessa on vastuullisuusrapor-
tin julkinen diskurssi, joka taydentaa yrityksen taloudellista tietoa. Tutkin kriittisen dis-
kurssianalyysin avulla sitd, miten kuuden yrityksen vastuullisuusraportit toimivat
suhteessa naiden yritysten noudattamiin vastuullisuusraportoinnin ohjeistuksiin (GRI-
standardi), osaamisen kehittdmisen viitekehykseen, sidosryhmaviestinnan tehtaviin ja

vuosikertomuksen lukijoihin. (Kuronen ja muut, 2005.)

Kriittinen diskurssianalyysi sopii hyvin yritysten yritysvastuudokumenttien analysointiin,
koska ne kirjoitetaan yrityksen omat viestinndn motiivit ja tavoitteet mielessa. Luvussa
5.2 kerrotaan se informaatio, mita analyysissa loytyi yritysvastuun diskurssissa. Luvun

5.3 tarkastelussa on osaamisen kehittdminen tulevaisuuden rakentamisen diskurssissa,
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jota tarkastellaan kriittisen diskurssianalyysin menetelmin. Analyysissa tarkastellaan si-
sallon lisaksi tekstin muodon dimensioita, tendensseja ja metaforia (vrt. Fairclough, 1997,
s. 127-129). Nama korostuivat erityisesti, kun analysoitiin, miten viestintd osaamisen ke-
hittamisesta vastuullisuusraportissa tukee yrityksen maineen hallintaa. Diskurssianalyysi
porautuu sisdllonanalyysia syvemmalle teksteihin, ja siksi se sopii tdman tyon tutkimus-
tarpeisiin. Nama analyysimenetelmat yhdessa mahdollistavat tutkimuskysymyksiin vas-

taamisen.

4.5 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Kvalitatiiviseen tutkimukseen liittyy useita eettisia kysymyksia, joista seuraavaksi tarkas-
telen joitakin. Ensinnakin tutkijan on pohdittava, onko hanen tutkimusaiheensa ja tutki-
muksen tarkoitus eettinen. Tutkijan on myo6s otettava vastuu tutkimustulostensa mah-
dollisesta soveltamisesta. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018.) Koska tutkimukseni tarkoitus on sel-
vittaa, miten yritykset raportoivat osaamisen ja kyvykkyyksien kehittamista vastuulli-
suusraporteissaan, koen tutkimukseni olevan ytimeltaan eettinen. Vaikka tarkastelen ai-
neistoani kriittisesti ja annan kehitysehdotuksia, ei tarkoituksena ole etsia epakohtia tar-
peettomasti. Keskeisena tuloksena pyrin |6ytdamaan hyvia malleja strategisen osaamisen
kehittamisen, kyvykkyyksien ja koulutusten raportointiin, joka ilmentyy vuosikertomus-
ten vastuullisuusraporteissa. Naita tuloksia, uutta tietoa ja ymmarrysta, voidaan soveltaa

ndahdakseni juuri eettisesti ja vastuullisuutta entistdakin enemman painottaen.

Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia kasitellaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa eri
tavoin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, toteavat Bryman ja Bell (2003). Tarkastelun
kohteena on koko tutkimusprosessi, jolloin tutkijan tulkinnat korostuvat. Laadullisessa
tutkimuksessa validiteetin kasitteelld tarkoitetaan sitd, missd maarin esitetyt vditteet,
tulkinnat tai tulokset ilmaisevat kohdetta, johon niilld viitataan. Tutkimuksen sisaisella
validiteetilla tarkoitetaan tulkintojen sisaista loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Ulkoisella
validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen tulkintojen yleistettavyyttd muihin tapauksiin.

(Koskinen ja muut, 2005, s. 253-255.)
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Relativistisen luotettavuuskasityksen mukaan tutkimusteksti nayttaytyy sosiaalisen to-
dellisuuden kielellisena rakennelmana, ja tutkimuskaytanteiden julkituominen toimii va-
kuuttavuuden strategiana tutkimuksen oikeellisuudesta. Myds tutkimuksen tulokselli-
suus, eli se, minkalaista uutta tietoa ja uusia nakokulmia tehty tutkimus tuottaa, toimii
luotettavuuden kriteerina. (Eskola ja Suoranta, 2005, s. 219-220, s. 222.) Kieli on moni-
merkityksistd, jolloin analyysissa tapahtuu vdistamatta jonkin tasoista uudelleen maarit-

telya.

Tynjala (1991) viittaa Lincolnin ja Guban (1985) esittamaan nakemykseen, jonka mukaan
laadullista tutkimusta voidaan arvioida seuraavilla kriteereilld: totuudellisuus (credi-
bility), vahvistettavuus (confirmatibility), tutkimustilanteen arviointi (dependability) ja
siirrettavyys (transerability). Totuudellisuudella tarkoitetaan sitd, miten hyvin tutkimus-
tulokset, analyysi ja johtopaatokset kuvaavat tutkimuksen kohteen todellista tilaa. Ta-
man tyon luotettavuutta lisddvat merkittavasti luotettavat lahteet. Vahvistettavuus viit-
taa totuusarvoon, seka tutkijan kykyyn reflektoida omia nakemyksidan ja ratkaisujaan
tutkimuksen teossa. Tutkimustilanteen arvioinnilla tarkoitetaan sita, etta tutkijan tulee
huomioida tutkimuksessaan erilaiset tutkimukseen vaikuttavat tekijat. Siirrettdvyydelld

tarkoitetaan tulosten siirrettavyytta muihin vastaaviin tilanteisiin. (Tynjala, 1991.)

Pyrin olemaan tutkimuksessani mahdollisimman objektiivinen. Fairclough’n (2003) na-
kemyksen mukaan ei ole olemassa taydellista tekstin analyysid, vaan se on aina tietylla
tavalla kiinnostuksen mukaan valikoivaa. Taysin objektiivista tekstin analyysia ei ole mah-
dollista tehda (Fairclough, 2003, s. 14). Tassa tutkimuksessa haasteena on aineiston mit-
tavuus, seka yksityiskohtien ja nyanssien maara. Tutkimuksen luotettavuutta olen paran-
tanut kuvaamalla tutkimuksen |ahtokohdat, vaiheet ja menetelmat mahdollisemman
tarkasti. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisesti olen itse tutkimukseni keskeinen tut-
kimusvaline (Eskola ja Suoranta, 2005). Tekemani tulkinnat vaikuttavat vaistamatta tut-

kimuksen kulkuun ja tuloksiin.
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Vuosikertomus on nimensa mukaisesti yrityksen subjektiivinen kertomus. Esimerkiksi
jaetun yhteisen arvon mittaamiseen ei ole vakiintunutta metodologiaa, ja lisdarvo on
yritys- ja strategiakohtaista (Niskala ja muut, 2013, s. 367). Osaamisen kehittdmisen ta-
voitteet ovat myonteisia, ja tulosten vaikutukset pyritdan kytkemaan yritysten taloudel-
liseen suorituskykyyn, mutta tuloksia on hankala mitata. Kriittisen realismin ndakemys on,
ettda koemme todellisuuden ensin havainnoimalla ilmion, ja kokemalla jonkin sen herat-
tdman tunteen, ja sen jalkeen tulkitsemalla sen, mitd koimme ja tunsimme (Saunders ja
muut, 2007). Taman tiedostaen pyrin tekemaan objektiivisia tulkintoja koko tutkimus-

prosessin ajan.
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5 Vertailussa vastuullisuusraporttien osaamisen kehittamisen

diskurssit

5.1 Osaamisen kehittaminen ilmiona vastuullisuusraporteissa

Tassa luvussa esitellddn tutkimusaineistosta eritellyt osaamisen kehittamisen teemat
kuudessa globaalissa yrityksessa. Aineiston teemoittelu tarkoittaa, etta aineistosta poi-
mitaan ylOs asioita, joita kustakin osa-alueesta on kerrottu (Tuomi ja Sarajarvi, 2018).
Luvussa 5.2 lahestytdan aihetta siita nakdkulmasta, mita yhteista I6ytyi koulutusten ja
kyvykkyyksien raportoinnissa tarkasteltujen kuuden yrityksen vuosikertomuksessa.
Nama teema-alueet kuvaavat sellaisia kyvykkyyksia ja osaamista, joiden laatu ja katta-
vuus halutaan analyysin perusteella varmistaa kaikissa tarkastelluissa yrityksissa. Sen jal-
keen luvussa 5.3 tarkastellaan kullekin yritykselle ominaista strategista osaamista, joka
on vaikeasti kopioitavissa ja tuo yrityksille kilpailuetua. Analysoidaan, mita ja miten stra-

tegisen osaamisen kehittamisesta kerrotaan vastuullisuusraportissa.

Vastuullisuusraportin nakokulmasta kyseessa on erityisesti sosiaalinen vastuu, ja koska
kaikki yritykset kertovat kayttavansa GRI-standardia raporttinsa ohjenuorana, niin huo-
mion kohteena on kyseisen standardin osa-alue Training and education. Tarkastelussa
huomioidaan GRI-viitekehys, joka sisdltda kymmenen periaatetta, jotka jaetaan kahteen
osa-alueeseen, sisdllon ja laadun madrittamiseen. Raportoinnin periaatteita sisaltéjen
osalta ovat sidosryhmien osallistaminen, kestavan kehityksen yhteys, olennaisuus ja tay-
dellisyys. Laadun maarittamisen periaatteita ovat raportoinnin tarkkuus, tasapaino, sel-
keys, vertailukelpoisuus, luotettavuus ja oikea-aikaisuus. (Global Sustainability Standards

Board, 2020.)

Osaamisen kehittamisen tehtdvana voidaan ajatella olevan ensisijaisesti varmistaa yri-
tyksen toimintamahdollisuudet osaavan tyovoiman kautta. Raporteista kavi ilmi, etta
osaamisen kehittdmiselld on rooli yritysvastuun toteutumisen varmistajana, strategisen

ohjauksen toimeenpanossa, mutta myos yrityksen mainetta edistavassa diskurssissa.
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Tulkitsen raporteista kolme osaamisen kehittamisen diskurssia, jotka ovat odotusten hal-
linnan ja vastuullisuuden -diskurssi, tulevaisuuden rakentamisen -diskurssi, ja sosiaalisen

vastuun ja yhteisen arvonluomisen -diskurssi.

Yritysten strateginen osaamisen kehittaminen nayttaytyy tutkimuksen perusteella mie-
lenkiintoiseksi strategiadiskurssin konstruktioiksi, jossa kunkin yrityksen erityisyys ja eri-
tyislaatuisuus on viestinnan keskitssa. Vaikka teksteissa oli erottautumisen tapoja, osaa-
mista ja kehittamista koskevassa retoriikassa kaytettiin hohdokkaita ilmaisuja, jotka ovat
tuttuja ns. konsulttipuheesta ja tehokkuusdiskurssista. Yritysten tulisi pyrkia
tdsmayttamaan retoriikka ja realismi (kts. Argenti 2009, s.139). Osaamisen kehittamista
l[ahestyttiin retorisesti tuloksellisuuden, menestyksen, tehokkuuden, kilpailun ja
jatkuvan parantamisen nadkokulmista. TyOntekijoistda puhuttiin resurssinomaisilla

III

termeilld toiminnan kohteina; “people” ja ”all” hdivyttden tieto-, valta- ja

johtamissuhteet ja konkretia.

Analyysini pohjalta selvisi, ettad vastuullisuusraporttien diskurssissa yrityksen oman hen-
kilokunnan kehittamisen lisaksi merkittavassa roolissa on yritysten sidosryhmien osaa-
misen kehittdminen. Tarkastelukulma ei ollut taman tutkimuksen paaasiallinen tutki-
muskohde, mutta tuloksissa se nousi merkittavaan asemaan kaikkien yritysten kohdalla.
Nain ollen luvussa 5.4 huomion kohteena ovat yritysten ulkoiset sidosryhmat: miten
oleellisina kunkin yrityksen sidosryhmat pitdavat osaamisen kehittamista, ja miten yrityk-
set kertovat kantavansa vastuuta sidosryhmiensa osaamisesta. Lopuksi analysoidaan tar-
kemmin sita 16ydostd, miten osaamisen kehittaminen integroitui yritysten maineenhal-

lintaan.

Tulos kertoo siita, mihin yritykset suuntaavat huomiota ja voimavaroja strategisen osaa-
misen kehittdmisessa. Kiinnostuksen kohteena on strategisen osaamisen kehittamisen
lisdksi, tavoiteltavat kyvykkyydet, seka ne vaikutukset, joita pyritdan saamaan aikaiseksi.

Itsestdan selvien vastuiden ja lainmukaisuuden lisaksi yritykset raportoivat, miten ne pyr-
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kivat varmistamaan osaamista kehittden vaatimustenmukaisuuden, eettisyyden, vas-
tuullisuuden ja turvallisuuden. Tarkasteltiin myds osaamisen kehittamisen integroitu-
mista yritysten liiketoimintaan ja strategiaan. Diskurssianalyysilla pyrin 16ytamaan infor-
maation lisaksi mahdollisia muita tavoitteita raporttien tekstien takana. Ensisijaisen in-
formatiivisen tavoitteen lisdksi vastuullisuusraporttien teksteilld saattaa nimittdin olla

muitakin tavoitteita (kts. Fairclough, 2003, s. 111).

5.2 Odotusten hallinnan ja vastuullisuuden -diskurssi

Tassa tutkimuksessa vastuullisuutta tarkastellaan osaamisen kehittamisen nakékulmasta
GRI 404 -standardin osa-alue Training and education ja erityisesti nakdkulman 404-2 mu-
kaisesti, keskittyen kuvaamaan ja analysoimaan osaamisen kehittamiseen liittyvaa ai-
neistoa raporteissa. Vastuullisuus tdassa kontekstissa voi merkita vastuuta huolehtia yri-
tyksen tyontekijan tai sidosryhman edustajan osaamisesta. Ensin kerrotaan koulutuk-
sista ja osaamisen kehittdmisen sisdltOalueista, jotka nousivat tarkastelussa merkittaviksi

kaikkien tutkittujen yritysten vastuuraporteissa (ks. Liite 2.).

Yritykset raportoivat mm. panostavansa henkiléstonsa seka sidosryhmiensa osaamiseen
koskien eettisyytta, ihmisoikeuksia, tasa-arvoa, seka korruption ja lahjonnan torjuntaa.
Euroopan unionin direktiivi laajensi vuonna 2017 isojen yritysten velvollisuutta rapor-
toida yhteiskuntavastuusta, joten eurooppalaisilla yrityksilla onkin velvoite kertoa naista
seikoista (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2020). Laadullisesti raporttien voidaan katsoa
olevan talta osin tarkkoja, tasapainossa, selkeitd, vertailukelpoisia ja tiedon yleistetta-

vissa (kts. Global Sustainability Standards Board, 2020; Koskinen ja muut, 2005).

Kun ydinosaaminen on tietotaitoa, joka luo ainutlaatuista kilpailuetua, on yrityksissa li-
saksi paljon muuta tarkeda osaamista, joka mahdollistaa yritystoiminnan, mutta ei viela
tuo kilpailuetua (Viitala ja Jylhd, 2013, s. 294-296). Analyysissa 16ytyi ensin odotusten
hallinnan ja vastuullisuuden -diskurssi, joka on sisalldllisesti luonteeltaan samankaltaista

kaikissa yrityksissa. Seuraavaksi tarkastellaan, mitd yhtenevaisyyksid analyysissa l0ytyi
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osaamisen kehittamisen ja kyvykkyyksien osalta. Esiteltdvien teemojen osaaminen ja
hallinta on yritysten toiminnalle tarkeda, jopa valttamatonta, mutta ei itseisarvoisesti luo

ainutlaatuista kilpailuetua.

5.2.1 Vaatimustenmukaisuuden hallinta

Tutkimukseni luvussa 2.1.1 kerroin, mita globaalisti yha tiukkeneva vaatimustenmukai-
suus, lainsdadanto ja asetukset edellyttavat yrityksiltd. Sidosryhmien kiinnostus liiketoi-
minnan eettisyyteen on kasvanut. Yritykset tavoittelevat sidosryhmien luottamusta. Vas-
tuullisuusraporteista ilmeni, etta viestinta ja koulutus ovat tarkedssa roolissa varmista-
massa vaatimustenmukaisuutta kaikissa yrityksissa. Koulutuksilla varmistetaan, etta
tyontekijat, mutta myos kaikki liiketoimintakumppanit ymmartavat, mitad eettinen kayt-
taytyminen merkitsee, ja miten yrityksen mielesta tulee ratkaista eettisia kysymyksia.
Seuraavaksi esitetddan muutama esimerkki siitd, miten yritykset keskittyivat konkreettis-
ten toimenpiteiden kuvaamisen ja faktapohjaiseen informaatioon Vaatimustenmukai-

suuden hallintaa koskevassa sisallossa.

Yrityksissa yleisilla Ethics & Compliance -ohjelmilla varmistetaan toiminnan asianmukai-
suus, kuten lainmukaisuus liiketoiminnassa ja paatoksenteossa. Tama tarkoittaa seka yh-
teiskunnan sdaantéjen etta yrityksen itsensa asettamien maardysten noudattamista. Kiin-
nostuksen kohteena on, toimivatko tyontekijat yrityksen arvoihin pohjautuvien odotus-

ten, normien ja ohjeiden mukaisesti, toteaa Ratsula (2016, 2019).

Suurin osa tutkituista yrityksista (AzkoNobel, SCA, Stora Enso, Trelleborg ja Volvo) kertoo
jarjestavansa koulutusta liittyen vaatimustenmukaisuuteen, lainsdadantoon, eettisyy-
teen ja ihmisoikeuksiin operationaalisten riskien ehkdisemiseksi. Mainittiin koulutetta-
van myos kilpailulainsadadantod, sopimusjuridiikkaa ja EU: n yleista tietosuoja-asetusta

(General Data Protection Regulation). Korruption ja petosten ehkaisemiseksi jarjestetdan
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koulutusta useimmissa yrityksissd. Analyysin perusteella yritykset kouluttavat myos si-

dosryhmiaan ja liikekumppaneitaan.

Esimerkiksi AkzoNobel kouluttaa keskeiset periaatteet, eettiset standardit ja direktiivit
tyontekijoille digitaalisilla koulutusohjelmilla ja I[ahikoulutuksilla. Koulutusta tarjotaan ai-
heista: compliance, Code of Conduct, SpeakUp! -ilmiantokanava, kilpailulaki, viennin
lainsaadanto, yksityisyyden suoja, ihmisoikeudet, seka syrjinnan, hairitsevan kaytoksen
ja diskriminaation ehkaisy. Koulutukset varmistavat osaamisen ja siten lainmukaisen toi-
minnan. Retoriikka korostaa vaatimustenmukaisuuden konkreettisuutta ja todellisuutta
tuomalla tekstiin ulkoisen valvonnan, lainmukaisuuden seka erilaiset legitimoidut stan-
dardit ja sertifikaatit. Vaarinkaytosten ilmiantokanava tulee direktiivin mukaan suuryri-
tyksille pakolliseksi vuonna 2021 (European council, 2020), joten olisi voinut odottaa

koulutusta siita muillakin yrityksilla.

Osaamisen kehittaminen ndyttaytyy samaan aikaan pakollisena ja haluttuna ilmiéna. Esi-
merkiksi Stora Enson kaikki tyontekijat kayvat Stora Enso Code -koulutuksen ja toimihen-
kilot suorittavat tietosuojasta verkkokoulutuksen. Verkkokoulutus luottamuksellisuu-
desta ja korruption vastaisesta toiminnasta on pakollinen kaikille, jotka ovat kilpailutta-
misen, ostojen, markkinoinnin tai myynnin parissa tekemisissa. Koulutusta tarjotaan kos-
kien ihmisoikeuksia, ymparistovaikutuksia, turvallisuutta, eettisia kdaytantoja, seka reilua
kilpailua. Etiikka- ja vaatimustenmukaisuustiimi kouluttaa eri maissa yhteisiin tavoittei-
siin, koska yritys pitda tarkeana paikallisten eettisten kysymysten ymmartamista koulu-

tusten perustana.

Etiikka- ja vaatimustenmukaisuusohjelmissa koulutetaan usein henkiloston lisdksi liike-
toimintakumppanit ja esim. tavarantoimittajat. Stora Enson toimittajien toimintatapaoh-
jeiden, The Stora Enso Supplier Code of Conduct, kerrotaan olevan kulmakivi yrityksen
hankinnoissa, jolloin kaikkien toimittajien, jotka haluavat harjoittaa liiketoimintaa Stora
Enson kanssa, on tadytettava ennakkoedellytykset jo tarjouskilpailun yhteydessa. Tama

voi tarkoittaa pakollisen verkkokoulutuksen suorittamista.



71

Ohjelmat voivat koostuvat monista elementeista. Esimerkiksi Volvolla vaatimustenhallin-
nan koulutukset koostuvat ohjeista, verkkokoulutuksista, raataloidysta henkilokohtai-
sesta koulutuksesta, neuvonnasta ja tuesta. Johtajat ovat velvoitettuja huolehtimaan
henkilokunnan osallistumisesta koulutuksiin. Johto esiintyy nadin ilmaistuna retoriikassa

henkiloston kontrolloijana ja ohjeistajana, joka kantaa vastuun oppimisesta.

Nimetyilla sertifikaattikoulutuksilla pyritaan yrityksissa lisadmaan vakuuttavuutta ja eli-
minoimaan riskia, etta yrityksen vaatimustenmukaisuus nayttaytyisi ainoastaan oman il-
moituksen ja itsemaarittelyn varassa. Esimerkiksi Volvo Group Code of Conduct -ohjelma
on pakollinen koko konsernissa asettaen vaatimukset eettiselle ja lakia noudattavalle lii-
ketoiminalle. Yritys raportoi, ettd osa konsernin tyontekijoista suorittaa Human Rights

Audit Certification Training -ihmisoikeuksien koulutuksen.

Vaatimustenmukaisuus voi pitaa sisalldan toimialakohtaisia eroja. Esimerkiksi SCA:lla
nousivat esiin ilmastojalanjalki, metsasertifioinnit sekd tuoteturvallisuus. Volvolla Con-
flict Minerals -ohjelma sisdltaa vastuullisuuden ja kestavan liiketoiminnan teemoja, ja
DRIVE-kestavan kehityksen ohjelma sisaltaa ihmisoikeudet, ymparisténakokohdat ja lii-

ketoiminnan etiikan.

Analyysista kdy selville, etta yritykset kouluttavat vaatimustenmukaisuusperiaatteensa
paitsi henkilostolleen, myos liikketoimintakumppaneilleen. Vaatimukset ja lainsaadanto
esitetddn reagointia ja toiminnan kehittamista edellyttavina tekijoina. Yrityksen sisaista
muutosta vaativan ulkoisen muutoksen konstruointi on yksi osaamisen kehittamisen yri-
tysretoriikan toistuvista piirteista. Retorisesti vaatimustenmukaisuus ankkuroidaan ulko-
puolisiin, riippumattomiin malleihin ja lainsdaadantéon. Yrityksen vaatimustenmukaisuu-
den hallintaosaaminen esitetdan edellytyksena yhteistyolle ja kumppanuuden aloittami-
selle. Aihe on laaja ja yritysvastuun ytimessd. Laadullisesti raportit olivat taltd osin tark-
koja, tasapainossa, selkeita, vertailukelpoisia (kts. Global Sustainability Standards Board,

2020).
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5.2.2 Turvallisuuden ja ty6hyvinvoinnin edistaminen

Kaikki tutkitut yritykset huolehtivat tyontekijoidensa tyoturvallisuuden ja tuoteturvalli-
suuden osaamisesta tarjoamalla koulutusta. Tyoturvallisuuden kehittamisessa koroste-
taan lahelta piti -tilanteiden ja turvallisuusriskien havainnointia. Visiona on nolla onnet-
tomuutta, nolla vikaa, nolla viiveetta ja nolla jatetta. Riskeja ehkaistaan ennaltaehkaise-
valla koulutuksella, viestinnalla seka tilanteista opiksi ottamalla. Raportointidiskurssi on
asiapitoista ja tiivista valittaen lukijalle objektiivisesti tietoa. Turvallisuuskoulutuksissa on
luonnollisesti toimialakohtaisia eroja. Naista Turvallisuuden ja tyéhyvinvoinnin edistdmi-

sen eri nakokulmista kerrotaan seuraavaksi.

Osa yrityksista painotti henkiloston kehittdmisen osa-alueena tyohyvinvointia. Cloettan
tavoitteena on luoda tyontekijoille hyva ja terveellinen fyysinen tydymparisto, sekd miel-
lyttava ja turvallinen ty6ilmapiiri. Cloetta Energy -ohjelma tahtaa tyontekijoiden tervey-
den edistamiseen sisdltaen aktiviteetteja, luentoja ja koulutusta. Myods SCA:ssa tyonteki-
joiden turvallisuudesta, terveydesta ja hyvinvoinnista kerrotaan huolehdittavan koulut-

tamalla.

Turvallisuuskoulutuksissa korostuivat toimialakohtaiset eroavuudet. AzkoNobelissa
osaamisen kehittamisen aiheita liittyen turvallisuuteen on mm. vaarallisten aineiden tur-
vallinen kayttd, ymparistopaastot, sekd maaperan saastumisen ehkaisy. Trelleborg ker-
too parantavansa systemaattisesti tuotannon turvallisuutta, laatua, toimitustarkkuutta
ja tydympariston turvallisuutta kouluttaen henkildokuntaansa. Stora Enso raportoi pyrki-
vansa varmistamaan, etta kaikkia sille tyoskentelevia kohdellaan oikeudenmukaisesti, ja
etta kaikki saavat riittavan turvallisuuskoulutuksen. Volvo tarjoaa koulutusta mm. liiken-
neturvallisuuteen, kuljettajan ja operaattorin turvallisuuteen, tavaroiden ja tyoskentely-
alueen turvallisuuteen, tietoturvaan, kyberturvallisuuteen seka dlykkdanteknologian tur-

vallisuuteen.
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Edelld esitetyn tavoin globaalit yritykset haluavat kertoa toimivansa vastuullisesti ja tur-
vallisesti asetettujen lakien puitteissa ja yhteiskunnan saanndsten mukaan. Keskeisinta
turvallisuuden ja tydhyvinvoinnin edistamisen retoriikassa oli kertoa konkreettisesti, mi-
ten turvallisuudesta ja tyohyvinvoinnista on huolehdittu menneella tilikaudella. Yritykset
ovat analyysin perusteella sitoutuneita panostamaan paitsi oman henkilékunnan turval-
lisuusosaamiseen, myds kantamaan vastuuta liiketoimintakumppaneidensa osaamisesta.
Raportoinnin retoriikassa halutaan korostaa huolellisuutta, turvallisuuskysymysten mo-

ninaisuutta ja yritysten korkeita tavoitteita.

5.2.3 Urasuunnittelu ja tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet

Analyysissa l10ytyi kaikkien yritysten raporteista Urasuunnittelun ja tydntekijéiden kehit-
tymismahdollisuuksien teeman sisaltdéa. Perusta on yritysten tarpeessa varmistaa sellai-
nen osaaminen, jolla voidaan taata yrityksen menestys, kun liiketoiminta, kilpailuympa-
risto tai kaytettavat teknologiat uudistuvat. Mita erikoistuneempaa osaamista yritys tar-
vitsee, sita tarkedmpaa on huolehtia ydinosaamisen jatkuvuudesta muutoksissa. Tutkit-
tavista yrityksista suurin osa kertoo tarjoavansa henkilostolleen useita mahdollisuuksia
hankkia uutta osaamista ja kehittya uusiin tehtaviin. Osa yrityksista tarjoaa ammatillista

koulutusta alalle rekrytoitaville tai trainee-ohjelmia nuorille ammattilaisille.

Yritysten henkilostohallinnon toimintasuunnitelmissa kerrotaan raporttien mukaan huo-
mioitavan osaavan tyovoiman hankinta ja kouluttaminen. Kun taman tutkimuksen aiem-
mat tarkastelun kohteet olivat suhteellisen homogeenisia, niin diskurssianalyysin seuraa-
vissa kohteissa voidaan havaita moninaista retoriikkaa, merkityksenantoja ja mielikuvia.
Seuraavaksi esitelladn muutaman yrityksen tapa kertoa tyontekijoiden kehittymismah-

dollisuuksista.

Tapa raportoida tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksista luo mielikuvaa ihanteelli-
sesta tyopaikasta puhutellakseen nykyisiad ja potentiaalisia tulevia tyontekijaita. Esimer-

kiksi Svenska Cellulosa Aktiebolaget SCA vetoaa diskurssissaan lukijaan kertoessaan,
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etta "suurillakaan investoinneilla ei saavuteta mitdaan ilman motivoituneita ja osaavia
tyontekijoita”. Yritys kertoo tarjoavansa hyvat tyoolosuhteet, seka erinomaiset mahdol-
lisuudet ammattitaidon ja osaamisen kehittamiseen. Tyontekijoiden osallistuminen ul-
koisiin koulutusohjelmiin mahdollistetaan, ja nuorille tarjotaan harjoittelupaikkoja. Ura-
ohjelmien tavoitteena kerrotaan olevan tyontekijoiden saatavuuteen liittyvan riskien eh-

kaisy.

Urasuunnittelua tarkasteltiin myds sosiaalisen vastuun ja tasa-arvon nakékulmasta. Vaik-
kapa Trelleborg mainitsee yrityksen sisdisena sosiaalisen vastuun toteutumistapana elin-
ikdisen oppimisen ja kouluttautumisen mahdollisuudet mm. Trelleborg Group Universi-
tyn kautta. Tavoitteena on sukupuolten tasa-arvo, ja yritys mainitseekin kiinnittavansa
huomiota siihen, ettd naisia olisi mukana koulutusryhmissa ja erityisesti johtamistaitojen

koulutuksissa.

Urasuunnittelun ja kehittamisen retoriikalla konstruoidaan yrityksissa tyoskentelevien
tavoitteellisuutta ja kunnianhimoa. Volvo on esimerkiksi perustanut oman yritysyliopis-
ton Volvo Group University:n “varmistamaan johdonmukaisen ja korkealaatuisen kehit-
tymisen kaikille Volvon tyontekijoille”. Koulutusohjelmia hallinnoidaan oppimisportaa-
lissa, joka mahdollistaa henkilokohtaistamisen ja kollegiaalisen yhteistyon opinnoissa.
Tama vauhdittaa osaamisen kehittamista, ja sitouttaa tyontekijat oppimiseen ja tiedon
jakamisen kulttuuriin. Yliopisto kehittdad yhteistydssa konsernin liiketoiminta-alueiden
kanssa sisaista koulutusta, joka vahvistaa osallistujien taitoja vastata liiketoiminnan osaa-
mistarpeisiin. Koulutusta on luokkahuonekoulutuksen lisdksi virtuaalisina ja vuorovaikut-
teisten pelien muodossa. Korkeatasoisuutta korostaen mainitaan yliopiston voittaneen
palkintoja Meet the Customer -online koulutusohjelmallaan kategorioissa oppimispeli ja

design.

Vastuullinen sidosryhmayhteistyd osaamisen varmistamiseksi on eduksi kummallekin

osapuolelle. Volvo kertoo tekevansa vyhteistyota vyliopistojen ja korkeakoulujen
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kanssa “houkutellakseen parhaat liiketoiminta- ja insin66rikyvyt”, seka turvatakseen ”tu-
levaisuuden osaamisen”. Valittujen kohderyhmien kanssa rakennetaan tunnettuutta
opintovierailujen, tydharjoittelujen, kampusyrityksen, seka graduate-ohjelmien kautta.
Lisaksi Volvolla on Academic Partner Program, joka yhdistaa konsernin osaamisen ja glo-
baalin akateemisen tutkimuksen, seka teollisen tuotannon ammatillinen koulutusoh-

jelma Volvo Step.

Sosiaalista vastuuta yritykset kantavat kouluttamalla my&s ammatillisia osaajia. Urasuun-
nittelu ja kehittymismahdollisuudet ovat raporttien perusteella talta osin tasa-arvoisia.
Volvolla esimerkiksi on pitkdjanteinen suunnitelma tukea ja kehittda mekaanikkojen am-
matillista koulutusta maailmanlaajuisesti. Se kouluttaa kuorma-auton, linja-auton ja ra-
kennusalan ajoneuvojen kuljettajia. Volvo tukee ammattikoulutusta kouluttaen yhdessa
kumppaneidensa kanssa teknikoita ja kuljettajia. Koska monella yrityksen asiakkaalla ker-
rotaan olevan pulaa ammattitaitoisista kuljettajista, konserni kertoo luovansa arvoa asi-
akkailleen tukemalla ammatillista kuljettajien ja mekaanikkojen kouluttamista. Taman-
tyyppinen yritysvastuun diskurssi luo raportin lukijalle mielikuvaa valittavasta ja sosiaa-

lista vastuuta kantavasta yrityksesta.

Retoriikassa esitetyt pdamaarat, ovat toisinaan tassa luvussakin esitetyn kaltaisia, abst-
rakteja koko henkilostoa koskevia ihanteita. Markkinointipuheelta vaikuttaa esimerkiksi
SCAn vakuuttelu hyvista tyoolosuhteista, seka erinomaisista mahdollisuuksista ammatti-
taidon ja osaamisen kehittamiseen, tai Volvon ilmaisu taata kaikkien tyéntekijéiden joh-
donmukainen ja korkealaatuinen kehittyminen. AkzoNobel raportoi vahvistavansa tyon-
antajalupausta (employee value proposition) tarjoamalla osaamisen kehittdmiseen oh-
jelmia kertoen ”"varmistavansa, etta arvot ja toimintatavat ovat samassa linjassa”. Yrityk-
sen kestavan kehityksen agenda nahdaan olennaisena osana tydnantajalupausta, joka
houkuttelee ja motivoi tyontekijéitd. Toimiminen ihanteiden mukaan tarkoittaa kuitenkin
toisinaan vasta pyrkimysta kohti ihanteita. Lopputulosta arvioitaessa ei siten voida arvi-
oida toiminnan ihanteidenmukaisuutta, tai esitetyn retoriikan ja todellisuuden suhdetta.

(Virsu, 2012, s. 159.)
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5.2.4 Suorituskyvyn kehittdminen ja johtamismallit

Seuraavaksi tarkastellaan, miten yritykset kuvaavat kehittavansa suorituskykya ja minka-
laisia johtamisen kehittamisen malleja on kdytossa. Nama teemat sisaltyvat GRI-standar-
din nakdkulmiin GRI 404-2 (osaamisen kehittdminen) seka 103 (johdon ohjelmat). Kaikki
tarkastellut yritykset kertovat edistdavansa korkeaa suorituskykya kehittden organisaa-
tiota jatkuvasti ja kouluttaen henkiléstéaan. Johdon tueksi on kaikissa yrityksissa johta-

mistyokaluja ja koulutusta, myds arvojohtaminen mainittiin.

Useat tarkastellut yritykset kertovat pyrkivansa jatkuvaan parantamiseen suorituskyky-
jarjestelmalla. Yritysjohtoa koulutetaan strategiaan ja luotsataan siihen, mita yritys odot-
taa johtotehtavissa toimivilta. Jarjestetdaan koulutusta johtamistaidoista ja muutosjohta-
juudesta. Esimerkiksi Stora Enso nimeda johtajuuden avaintekijaksi strategisessa muu-
toksessa kohti uusiutuvien materiaalien yhtiota. Kaikkia organisaation johtajia kerrotaan
koulutettavan johtamistaidoissa, koska johtajuus maaritelldadn vahvimmaksi vaikutti-
meksi suorituskykyyn, tyontekijoiden hyvinvointiin ja yrityskulttuuriin. Virsun (2012) mu-
kaan tdmankaltaisessa sosialisaatiodiskurssissa yrityksen ja tydorganisaation asiasta tu-
lee yksilon asia. Retoriikan ytimeen sijoittuva itsenséikehittdmisdiskurssi on sitouttamis-
puhetta, johon kytketadn oletuksia ja vaatimuksia yhteisesta intressista. (Virsu 2012, s.

215.)

Raporttien ilmaisujen maareet olisivat sindlladn sopivia missa tahansa tydorientaation
ihanteita maarittelevassa ideologisessa lahestymistavassa. Esimerkiksi Stora Enso tekee
johdon koulutuksissa yhteistyota ulkopuolisten start up -yritysten kanssa ohjelmassa,
jossa halutaan vahvistaa kyvykkyyksid muutokseen. Osaamisen syventamisen diskurs-
sissa mainitaan innovointitaidot, yrittajyys, asiakaslahtoisyys, muutoksen johtaminen, ja
uusien liiketoimintamahdollisuuksien luominen start up -yrityksille. Tassa retoriikassa

maareet nivotaan start up -ideologian osatekijoiksi.
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Yritykset kertoivat arvojohtamisesta. Arvopuheen abstraktiutta tasapainotetaan myos
konkreettisin toimintamallein. Stora Enso esimerkiksi kertoo tavoittelevansa toiminnas-
saan entistakin arvovetoisempaa tapaa, ja korostaa Johda ja toimi oikein -arvoihin sitou-
tumisen merkitysta. Yritys toteaa vaativansa kaikkia johtavassa asemassa toimivia osal-
listumaan koulutukseen, ja sitoutumaan henkilokohtaisesti yrityksen toimintaohjeisiin.
Arvonkasitteella maaritetaan yrityksen identiteettia, ja arvopuhe nayttaytyy yhteisyyden,

oikeudenmukaisuuden ja samuuden konstruointina.

Raporteissa kdytetaan paljon sellaisia konsulttimaisia abstrakteja ilmaisuja kuin jatkuva
parantaminen. Volvo mm. pitda jatkuvaa parantamista yhtena yrityksen strategisista

painopisteista.

“The mindset of continuous improvement and more regionalized value chains are
ways to increase speed and simplicity in decision making.” (Volvo, 2018.)

Lahestymistavassa mainitaan korostettavan tyontekijéiden oman osallistumisen merki-
tysta. Volvo pyrkii “stimuloimaan jatkuvan parantamisen kulttuuria tyontekijoiden val-
tuuttamisen kautta”. Tyontekijoita tuetaan arvoperustaisella yrityskulttuurilla. Jokaisella
ndahdaan olevan kyky ja vastuu parantaa tapojaan tyoskennelld, sekd parantaa tyoympa-
ristddan tiimissaan. Retoriikka konstruoi tulkinta- ja [ahestymistapaa, jossa itseohjautu-
vuus on tavoittelemisen arvoinen asia ja mielekasta tyonkuvaa maarittava tekija. Auto-
nomisuus ja kehittyminen nayttaytyvat retoriikassa ihanteena, johon tarjotaan tyéuralla

mahdollisuuksia.

Trelleborg jattaa asioita osin mielikuvien varaan kertoessaan tukevansa koulutusohjel-
milla johtajiaan ”kaikilla tasoilla tiimien rakentamisessa, seka ihmisten suorituskyvyn ja
potentiaalin johtamisessa”. Toisaalta laadun kehittdminen nayttaytyy konkreettisina te-
koina ja yhdenmukaisina toimina. Osaamisen kehittdmisen avaintekijana mainitaan Ma-
nufacturing Excellence School -oppilaitos, joka tarjoaa mm. laajan koulutuksen Lean

-ajatteluun ja operatiiviseen tehokkuuteen. Yrityksen omat asiantuntijat johtavat koulu-

tusprojekteja ja ovat lisdksi kaytettavissa kaikille tukena koko organisaation tasolla.
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Supply Chain Excellence -ohjelman kerrotaan kehittavan osaamista ostoissa, tuotannossa,
varastojen optimoinnissa ja myynnissa. Tama fokusointi selkiyttda ja konkretisoi laadun

kehittamistyota vakuuttavasti.

Yritysten johtajuusmalleissa voitiin havainnoida seka johtajakeskeistd organisaatiomallia,
ettd osaamiseen perustuvaa innovaatiokeskeista, matalan hierarkian organisaatiokult-
tuuria. Osaamisen kehittamiseen kannustava kulttuuri ohjaa itseohjautuvuuteen ja on
luonteva yrityksessa, joka kehittdaa aktiivisesti uutta teknologiaa. Muuttuvat markkinat ja
muutoksen tarve esitetdadn aineistossa reagointia ja valttamatonta kehittymista vaati-
vana tekijana. Kilpailussa menestyminen edellyttda retoriikan mukaan jatkuvaa muu-
tosta. Maaratietoinen osaamisen johtaminen ja kriittisen ydinosaamisen tunnistaminen
ndahdaan merkityksellisiksi yrityksissa, jotka etsivat strategista kilpailuetua uusista tekno-
logian innovaatioista. Kuritun (2018) mukaan myos vastuullisuusasioiden pitdisi nousta
yritysjohdon ja hallituksen agendalle, mutta analyysin perusteella johdon kehittdmisen

diskurssi painottui suoritusten johtamiseen, muutosjohtamiseen tai johtamistaitoihin.

Luvussa 5.2 esiteltiin sellaisia osaamisen kehittamisen teemoja, jotka olivat yhteisia kai-
kille tutkituille yrityksille. Tama Odotusten hallinnan ja vastuullisuuden -diskurssi pysyt-
teli informaatiossa, joka esitteli konkreettisia menneen tilikauden toiminnan faktoja.
Edelld esitetyn mukaisesti vastuullisuus nayttaytyi samankaltaisena kaikissa yrityksissa,
kun koulutettiin lainmukaisuutta, vaatimustenmukaisuuden hallintaa, turvallisuutta, tyo-
hyvinvointia tai johtamistaitoja. Moniulotteisempi tutkimuksen tarkastelun kohde on
luonnollisesti se, miten yritykset kertovat strategisesta osaamisen kehittamisesta tule-

vaisuuden rakentamisen diskurssissa.


https://hbr.org/2019/01/the-hard-truth-about-innovative-cultures
https://hbr.org/2019/01/the-hard-truth-about-innovative-cultures
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5.3 Tulevaisuuden rakentamisen -diskurssi

“Hire for attitude, train for skills.” - Herb Kelleher

Tutkimukseni toisessa luvussa esittelin yritysvastuun elementteja yrityksen strategisena
painopisteend, ja kerroin, miksi osaaminen on yrityksen tarkeimpia strategisia resursseja.
Analyysissa 16ytyi Tulevaisuuden rakentamisen -diskurssi, jossa yritykset kertovat strate-
gisesta osaamisesta ja kyvykkyyksista, jota ne haluavat kehittda. Vastuullisuus ulottuu
yrityksissda osaamisen ajan tasalla pitamiseen ja jatkuvaan uuden oppimiseen. Osaami-
sen kehittdjien katse on yrityksen tulevaisuudessa. Yritys voi rakentaa strategisen kyvyk-
kyysperustansa monin tavoin. Keskeista on se, etta strategiset, kilpailuetua muodostavat
kyvykkyydet, eivat ole helposti kopioitavissa. Merkityksellista on, miten ydinkyvykkyyk-
sia valitaan ja identifioidaan strategiaperustaisesti, mutta myds naiden ydinkyvykkyys-
prosessien johtaminen. (Prahalad ja Hamel, 1990, s. 83-85.) Seuraavaksi esitellaan, mi-

ten Tulevaisuuden rakentamisen -diskurssi ndyttaytyi raporteissa.

Tutkimuksen perusteella yritykset ilmaisevat vastuullisuusraportissaan osaamisen ja ky-
vykkyyksien kehittamisen lahtokohdaksi yrityksen strategian. Tulevaisuuden rakentami-
sen -diskurssissa kerrottiin koko organisaation lapaisevista integroiduista muutoksista ja
innovaatioista, joita tuetaan monipuolisilla osaamisen kehittamisen ohjelmilla. Asiat esi-
tettiin raporteissa loogisessa jarjestyksessa ja havainnollisesti pureutuen ensin strategi-
aan. Yritykset onnistuvat tulevaisuuden rakentamisen diskurssissaan luomaan kuvaa siita,
ettd yritys on osaamista kehittden matkalla kohti hyvia paamaaria. Tassa tutkimuksessa
rajataan strategian tarkastelu siihen, mita asioita kunkin yrityksen strategiasta kerrotaan
nousevan osaamisen kehittdmisen kohteeksi. Liitteessa 3. on lueteltu strategisen osaa-

misen kehittdmisen teemoja yrityksissa yksityiskohtaisesti (Liite 3.).

Koska kyseessa ovat yritysten sidosryhmille suunnatut raportit, saattaa ilmaisujen takana
piilla ideologioita ja stereotypioita liike-elaman kulttuurista. Raporttien tekstit voivat

paitsi tuottaa uusia ideologioita, myods ponkittda vanhoja. Naita merkityksia voidaan yrit-
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taa purkaa kriittisen diskurssianalyysin avulla. Fairclough’n (2003, s. 125) mukaan abst-
rakteissa johtamisen tekstityyleissa tyypillisesti yhdistelldan aiempien olemassa olevien
lilke-elaman diskurssien elementteja uudella tavalla. Seuraavaksi avataan tarkemmin
strategisen henkiloston osaamisen kehittamisen painopistealueita tutkituissa yrityksissa.
Tahanastinen analyysini on koskenut raportointia, joka kertoo edeltdvasta tilikaudesta tai
siita mita tehddan parasta aikaa. Strategisen osaamisen kehittdmisen aikahorisontti ta-
hyaa puolestaan jo tulevaan, ja luo mielikuvia siita. Siten diskurssissa korostuvat tulevai-

suuden tavoitteet.

5.3.1 Strategisen osaamisen kehittaminen kilpailukyvyn luomisessa

Luvussa 2.4 kerroin Sengen (1990) nakemyksen siitd, milloin organisaation oppiminen on
luonteeltaan strategista. Adaptiivinen osaamisen kehittdminen sopeutuu ymparistdon ja
toistaa vallitsevia koulutuksen trendeja. Generatiivinen osaamisen kehittéiminen on puo-
lestaan luonteeltaan strategista ja tahtaa uuden luomisen kyvykkyyteen. Diskurssin sosi-
aalinen vastuu pohjautuu strategisiin lahtokohtiin, ja on alisteinen kilpailukyvyn edista-
misen tavoitteelle. Lahtdkohta kehittamiselle syntyy yrityksen strategisista tavoitteista ja
uutta osaamista tarvitaan viemaan yritys kohti valittua paamaaraa. Tulevaisuuden raken-
tamisen -diskurssissa muutos ja pyrkimys kehittyda ndhdaan valttamattdmina menesty-

miselle.

Kuten teoriaosuudessa todettiin, Porter ja Kramer (2006) kannattavat yritysvastuun
proaktiivista ankkuroimista yrityksen strategiaan. Tulisi investoida sellaiseen kontekstiin,
joka vahvistaa yrityksen kilpailukykya, jolloin yrityksen menestys vahvistaa myds yhtei-
s6a. Kun yritysvastuun toimenpiteet liittyvat yrityksen liiketoimintaan, syntyy mahdolli-
suus hyoddyntaa yrityksen resursseja ja kyvykkyyksia luoden samalla hy6tya yhteiskun-
nalle. (Porter & Kramer, 2006, s. 2011.) Jarlstrom ja Luoma (2014) jakavat menestysta
tavoittelevat strategiat pyrkimykseen hyodyntda resursseja mahdollisimman tehokkaasti

(exploitation), ja pyrkimykseen laajentaa ja uudentaa resurssipohjaa (exploration).
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Yritysten strategiaan pohjautuvasta osaamisen kehittamisesta raportoitaessa ei korostu-
nut yritysvastuu. Sen sijaan korostui tulevaisuuden menestyksen rakentamisen diskurssi,
retoriikka hyvien mielikuvien rakentamiseksi, motiivi varmistaa tuleva menestys ja ge-
neeriset arvolupaukset. Vastuullisuuden tulisi kuitenkin lahtea jo strategiasta. Hyvaa yri-
tyskuvaa edistavia ja vaikuttamaan pyrkivia markkinointihenkisia kommentteja kaytettiin
yleisesti. Raportoinnin sijaan katse on tulevassa, kun kerrotaan kehittamisesta ja tulevai-
suuden tavoitteista. Tekstit sisaltavat paljon puhetta siitd, miten yritykset tulevat paran-
tamaan toimintaansa. Seuraavat esimerkit havainnollistavat tata strategisen osaamisen

ja kyvykkyyksien kehittamisen tulevaisuuspuhetta.

Raporttien retorisissa ilmaisuissa ilmenevan motivoivan tyylin voi olettaa olevan toisi-
naan kohdistettu yrityksen omille tyontekijoille. AzkoNobel esimerkiksi kirjoittaa tehos-
tavansa ja sujuvoittavansa organisaatiotaan, ja yndenmukaistavansa toimintojaan raken-
taen strategiaa tukevia kyvykkyyksia. Samalla se kertoo haluavansa varmistaa sellaisen
suoriutumisen kulttuurin, jossa “ihmiset oppivat nopeasti, kasvavat tehtavassaan ja voi-
vat olla ylpeitd roolistaan”. Kyse ei ole niinkdan yritysvastuun tai tilikauden toiminnan
raportoinnista, vaan filosofoinnista ja harkitusta mielikuvien rakentamisesta, ja mahdol-

lisesti jopa retorisesta illuusiosta.

Strategiaretoriikan mukaisesti yrityksen yhteisten intressien mukaan toimiminen edellyt-
taa myos kaikilta tyontekijoilta jatkuvaa muutosta ja kehittymista. AzkoNobel mainitsee
painopistealueiksi strategiaan perustuvissa koulutusohjelmissa myynnin ja markkinoin-
nin, integroidun liikketoiminnan suunnittelun, sekd johtamisen kehittamisen. Kaikki yri-
tyksen myynti- ja markkinointiyksikot yndenmukaistavat kyvykkyyksidan ja prosessejaan.
Koko yrityksen laajuisella myynnin koulutusohjelmalla on tavoitteena parantaa tehok-

kuutta, nopeuttaa paatoksentekoa ja sujuvoittaa prosesseja:

“The sales and marketing teams from all business units are aligning their capabil-
ities and processes. In order to generate stronger collaboration, we’re investing in
dedicated, high performing team training throughout the company.” (AzkoNobel,
2018.)
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Yritys toteaa integroivansa kaupallisen ja asiakaslahtdisen ajattelun organisaation yhtei-
sille alustoille, jarjestelmiin, prosesseihin ja kyvykkyyksien kehittamiseen. Integroidulla
lilketoiminnan suunnittelulla kerrotaan tavoittelevan avoimuutta ja asiakastyytyvdii-
syyttd. Tyontekijoiden tietojen ja taitojen koetaan olevan olennaisia varmistettaessa,

etta yrityksen kyvykkyydet edistavat kasvua ja kannattavuutta.

Edellad esitelty diskurssi on hyva esimerkki siitd, miten raportointia kdytetadn vaikutta-
miskanavana. Objektiivisesta raportoinnista on siirrytty subjektiivisen kertomuksen
suuntaan laajentaen viestinnan perspektiivia kaikkiin niihin asioihin, joista halutaan ker-
toa lukijalle. Nain yritys ikdan kuin oikeuttaa olemassaoloaan. Tarina hallitusta tulevai-
suudesta luo mielikuvaa vastuullisesta yrityksestda. Me-muodon kaytélla luodaan kuvaa
siitd, kuinka yrityksen takana todella on ihmisid. Me-pronomini inhimillistaa yrityksen
toimintaa, ja on tassa yhteydessa vakuuttava, [lammin ja yhteishenkea luova. Se sopii hy-
vin strategiapuheeseen. Tamankaltainen yhteisten tavoitteiden konstruointi on tyypil-
listd kollektiivista todellisuutta ja kokemusta rakentavassa retoriikassa (kts. Virsu, 2012,

s. 200).

Cloettan strateginen tavoite on puolestaan online-liiketoiminnan kasvattaminen, joten
kyvykkyyksia ja kompetensseja rakennetaan tahtdimena parempi ymmarrys digitaali-
sesta vahittdiskaupasta. Tata voi pitdad adaptiivisena osaamisen kehittdmisena (kts. Senge,
1990), jolla vastataan toimintaympariston muutosvoimiin. Yritys kertoo vuosiraportis-
saan, etta yritys tulee tekemaan sijoituksia vahvistamaan ja kasvattamaan ryhman val-
miuksia tuotannossa, markkinoinnissa tai myynnissa, seka yritysostoissa. Vaikuttaa, etta
keskeisin pyrkimys on hyédyntda resursseja mahdollisimman tehokkaasti ts. exploitation
(kts. Jarlstrom ja Luoma, 2014). Cloetta kertoo strategisesta henkildston osaamisen ke-
hittdmisesta passiivissa hdivyttdaen aktiiviset toimijat taka-alalle:

“All skills development is designed to support Cloetta’s strategies, be business ori-

ented and promote the individual’s professional interests and needs.” (Cloetta,
2018.)
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Passiivin kdyttd on keino saada etdannytettya vastuu asiaa koskien jollekin epatasmalli-
selle taholle. Nominalisaatiolla on haivytetty tekstista prosessien tekijat eli ihmiset. (Fair-
clough 2003, s. 12-13.) Lukijalle merkityksellisid elementteja on semanttisesti yhdistetty
perajalkeen, jolloin syntyy epatasmallinen vaikuttamiseen pyrkiva abstrakti diskurssi

(kts. Fairclough 2003, s. 133).

Toisinaan strategiaretoriikka on yleispatevaa. Svenska Cellulosa Aktiebolaget korostaa
strategiassaan tuottavuuden ja tehokkuuden kasvattamista, seka resurssien tehokasta
kayttoa. Se kertoo ”pitavansa tarkeana ammattitaitoista ja motivoitunutta henkildstoa,
seka patevaa johtoa”. Koulutuksen tarve kerrotaan maariteltavan yksikoittdin ja henkil-
kohtaisesti raataloiden, tdhdaten “vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin parhaalla mah-
dollisella tavalla”. limaisu on epatasmallinen ja tarkoituksellisesti hyvaa mielikuvaa luova.

Katse on tulevassa objektiivisen menneesta raportoinnin sijaan.

Raporttien retoriikka on usein tavanomaista, yleisella tasolla liikkuvaa muutosjohtami-
sen puhetta. Esimerkiksi SCA kertoo otteen koulutussuunnittelussa olevan proaktiivinen
ja strateginen, ja osaamisen kehittimisen edistdvdn muutosta. Strategista osaamisen ke-
hittamista ja koulutusta tarjotaan johtamistaitojen ja tydympariston kehittamiseen, seka
lilketoiminnan etiikkaan ja "muissa tarpeellisissa kompetenssialueissa”. Virsun (2012, s.
82) ndakemyksen mukaan kehittdmisen erottamaton retorinen rinnakkaiskasite on juuri
muutos. Puhe osaamisen kehittamisesta jaa epatasmalliselle ja symboliselle tasolle, ja

siitd syntyy ndin itsestaan selvilla ilmaisuilla lattea vaikutelma.

Diskurssi strategiaa ja osaamisen kehittamista koskien voi olla myos linjassa sisaltden
yritysvastuun nakékulman, kuten Stora Ensolla. Yritys kertoo kehittavansa ja valmista-
vansa puuhun ja biomassaan perustuvia ratkaisuja maailmanlaajuisesti. Menestysta py-
ritadn aikaansaamaan uusiutuviin materiaaleihin perustuvilla innovaatioilla. Stora En-
sossa kompetensseja esitetdan rakennettavan johtamisessa, myynnissa ja innovaati-

oissa. Tavoitteena nahdaan kestava ja kannattava kasvu, jonka onnistumisen katsotaan
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olevan kiinni ihmisista ja organisaatiokulttuurista. Kaupallinen osaamisohjelma keskittyy

myynnin ja kaupallisten kyvykkyyksien kehittamiseen.

Tama lahestymistapa muistutti oppivan organisaation mallia, joka on luonteeltaan stra-
tegista ja generatiivista osaamisen kehittamista (vrt. Otala, 2008; Senge, 1990). Organi-
saation ydinkyvykkyydet kasvavat jakaessa ja vuorovaikutuksessa (Prahalad ja Hamel,
1990, s. 80-82). Osaamisen kehittdminen painottuu Stora Ensossa uudistumiseen (explo-
ration) ja generatiivisuuteen. Oppiminen ja kehittyminen ajatellaan osana yrityksen stra-

tegista suunnitelmaa.

Tulevaisuuden rakentamisen diskurssissa 16ytyi raporteista myds laadun systemaattisen
kehittamisen retoriikka. Laadun kehittaminen liittyy luontevasti osaamisen kehittami-

seen ja korkean suorituskyvyn tavoitteeseen.

People Excellence will be added as part of Trelleborg Excellence. The long-term
aim of the Excellence programs is to boost value generation for Trelleborg’s cus-
tomers through systematic work with tools, training, exchange of experience and
other improvement activities at all units. (Trelleborg, 2018.)

Esimerkiksi Trelleborg mainitsee kehittdvansa People Excellence -laatuohjelmassa monia
keskeisia osa-alueitaan proaktiivisesti ja systemaattisesti. Se toteaa optimoivansa
ydinprosessejaan kehittden hankintatoimen ja toimitusketjujen hallinnan osaamista.
Laatuohjelmilla kouluttaen yritys kertoo kasvattavansa arvonmuodostusta ja paranta-

vansa kilpailukykyaan.

Tulevaisuuden tavoitetilan kuvaamisella yritys tyypillisesti legitimoi toimintaansa ja luo
mielikuvaa laadunhallinnasta, mutta ei todellisuudessa raportoi objektiivisesti jo tehtya
tai valita faktoja tyon edistymisestd. Laadun ja kehittamisen kasitteiden toistuessa ne
tulevat samalla maaritellyiksi. Retoriikka maarittelee, mita laatu tarkoittaa ja koskee,
mita se ei tarkoita ja miten se tulisi ymmartaa tassa vastuullisuusraportin kontekstissa

(kts. Virsu 2012, s. 157).
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Raporteissa paljon kaytetty yritysten tulevaisuuden visioiden kuvaus on keino tarinallis-
taa yrityksen tietd menestykseen. Volvon visio on kunnianhimoisesti olla “halutuin ja
menestyvin kuljetusratkaisujen tarjoaja maailmassa”. llmaisu luo lukijalle mielikuvan
siita, etta visio on melko varmasti toteutuva. Strategisen painopisteen kerrotaan olevan
asiakasldhtéisissé innovaatioissa. Henkildstén osaamisen kehittdmisen kerrotaan olevan
oleellista strategiselle menestykselle. Osaamisen kehittaminen nayttaytyy luonteeltaan

generatiivisena, uudentamiseen pyrkivana (exploration).

All successful organizations have one thing in common — skilled and engaged peo-
ple. And in a world where talent is scarce, it becomes ever more important for the
Volvo Group to successfully attract, retain and develop the right people and to
shape a culture that drives engagement and thus performance. (Volvo, 2018.)

Konserni kertoo kyvykkyyksien olevan yksi tarkeimmista tekijoistda. Osaamisen arviointi
on jasennelty arvio suorituskyvysta ja potentiaalista. Yritys puhuttelee tyontekijoita ker-
toessaan raportissa tuntevansa tyontekijansa ja voivansa varmistaa erilaiset etenemis-
mahdollisuudet. Kilpailukyvyn perustana nahdaan kyvykkyyksien hyddyntdminen ja
edelleen kehittaminen, mutta myos tehokas yhteistyd kumppaneiden kanssa. Strategi-
sen henkildston osaamisen kehittamisen kerrotaan toteutuvan tavalla, joka luo oppi-
mista tukevan ja henkil6stda osallistavan ilmapiirin. Retoriikka luo monin tavoin mieliku-

vaa hyvasta yrityksestd, jossa tyontekijéiden oppiminen tulee huomioiduksi.

Osallistava retoriikka ja kommunikatiivisuus ovat ns. hyvan organisaation piirteita ja erot-
tautumisstrategisia keinoja (Virsu 2012, s. 211). Puhe raportissa on yritysta ihanteellis-
tava, kun kulttuurin kerrotaan “ruokkivan uteliaisuutta, sytyttavan halun oppia enem-
man”. Henkil6ston halutaan ottavan vastuuta omasta oppimisestaan seka jakavan tietoa.
Truss ja muut (2012, s. 173-177) esittavatkin strategiseksi lahestymistavaksi henkiloston

kehittamiseen kollegojen oppimisen tukemisen.

Porterin ja Kramerin (2002) ndakemyksen mukaan myds hyvantekevaisyys voi olla strate-
gista, kunhan se kohdistuu se yrityksen toimintaymparistossa asioihin, jotka vaikuttavat

yrityksen kilpailukykyyn. Taman nakdokulman mukaan strategisena voi pitda sitd, etta
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Stora Enso sponsoroi asiakkailleen Paper & Print Academy -koulutustapahtumaa. Ympa-
ristdvastuuta painottavana voidaan nahda yhteistyd WWF:n kanssa metsasertifioinnin
koulutuksissa. Volvo puolestaan jarjestda ammatillista koulutusta Etiopiassa, Sambiassa
ja Marokossa, seka kouluttaa Afrikassa YK:n ruokaohjelman kumppanina Renault Trucks
kuorma-autojen kunnossapitoon ja huoltoon. Nama vaikuttavat pitkalla tahtdimelld sen

kilpailukykyyn.

Strategisen henkilostén osaamisen kehittamisen tavoitteet ovat yha useammin ajattelu-
tapojen, uuden oppimisen taitojen ja kyvykkyyksien kehittamisessa. Diskurssissa vastuul-
lisuus on alisteinen sellaisille kasitteille kuin strategia ja kilpailukyky. Retoriikka strategi-
sesta osaamisen kehittamisestad on osin ylevaa ja sokerikuorrutettua. Parhaiten yritys on-
nistuu kertoessaan lapinakyvasti, mita realistisesti ja yksityiskohtaisesti on tehty. Myos
tavoitteissa epaonnistumisista voisi kertoa (kts. Argenti, 2009, s. 140). Yritysvastuun ra-
portointi ndiden esimerkkien havainnollistamalla tavalla on moraalistamisen diskurssia,
jossa halutaan luoda lukijalle hyvia mielikuvia strategisesta osaamisen kehittamisesta.

Faktojen raportoinnin sijaan keskitytdaan lukijaan vaikuttaviin ilmaisuihin.

Denotatiivisten merkitysten lisaksi tarkastelun kohteina oleviin yrityksiin luotiin rapor-
teissa my0Os sekundaarisia merkitysviitteitd. Syvempia kulttuurisia merkityksid muodos-
tui tulkinnallisina sivumerkityksina, joita vastuullisuusraporttien laatijat luovat ja ohjaa-
vat tarkoituksellisesti. Ndma olivat symbolisia ja harkittuja ilmaisuja raporteissa, joilla ra-
kennettiin tarkoituksellisesti assosiaatioita ja konnotatiivisia merkityksia suunnasta kohti
strategisesti erinomaisia paamaaria (esimerkiksi People Excellence -laatuohjelma). Yri-
tysten kehityspuheessa huomioidaan lukijana erityisesti sijoittajat, joita kehityksen vies-
timiselld pyritdan houkuttelemaan. Konnotaatiot liittyivdat mm. henkildstoén arvostami-
seen ja jatkuvaan kehittamiseen, seka yrityksen menestykseen, tehokkuuteen, laaduk-
kuuteen tai alan johtoasemaan. (Virsu, 2012, s. 81.) Vaarana tulevaan keskittymisessa on
se, ettd nain kyetdan viemaan lukijan huomio pois niistd saavutuksista, joista rapor-

toidessa pitaisi kertoa.
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5.3.2 Innovaatiot ja uusien teknologioiden edellyttama osaaminen

Tarkastelussa nousivat esiin yritykset, jotka painottavat henkiléston osaamisalueena uu-
sia teknologioita ja innovaatioita. Tutkituista yrityksista neljalla (AzkoNobel, Stora Enso,
Trelleborg ja Volvo) innovaatiot korostuivat strategian keskidssa ja tama vaikutti henki-
[6ston kehittamiseen. Osaavaan tyévoiman saatavuus vaikuttaa vahvasti yrityksen toi-
mintaedellytyksiin. Innovaatioihin perustuvassa liiketoiminnassa teknologian nopea ke-
hitys tuo jatkuvasti uusia haasteita osaamiselle ja oppimiselle. Seuraavaksi esitelldan
muutama esimerkki siitd, miten innovaatiot integroituvat strategiseen osaamisen kehit-

tamiseen.

Innovaatioiden diskurssissa korostui yhteistydtahojen merkitys. AkzoNobel korostaa in-
novointikyvykkyyden merkitystd, ja hyodyntdd kumppaneiden osaamista lisdatdkseen
olennaisia kyvykkyyksia ja nopeuttaakseen siten kehitystyotaan. Yritys kertoo tekevansa
innovatiivista tuotekehitysta kehittamiskeskuksissaan. Se viittaa osaamisen jatkuvan ke-
hittamisen “mahdollistavan johtoasemansa”. Volvo puolestaan raportoi rakentavansa
tarvittavia kyvykkyyksia vastaamaan uusien teknologioiden nopean kehityksen vaatimiin
toimintatapoihin. Yritys kertoo, etta se tutkii, kehittaa, testaa ja toteuttaa toiminnassaan
uuden teknologian ratkaisuja ja tyoskentelytapoja pilottiyksikdissa, toiminta-alueiden

yhteisilld vuorovaikutusareenoilla, sekd yhteiskehittden koko yrityksen ekosysteemia.

Asiakkaiden tarpeisiin vetoaminen on tehokas ja paljon kaytetty keino yritysretoriikassa.
Esimerkiksi Trelleborgin strateginen ydinkyvykkyysalue on polymeeritekniikka, jota se
kertoo hyodyntavansa ”“kiihdyttdessdan asiakkaidensa liiketoimintaa ja kasvua globaa-
listi”. Polymeeritekniikka edustaa kestdvaa kilpailuetua tuovaa resurssia (Truss, Manikin
ja Kelliher 2012, s. 105). Yritys ilmoittaa kehittdvansa osaamista myos strategisessa mark-
kinoinnissa ja paikannuksessa, seka digitaalisessa viestinndssa ja innovointikyvykkyy-
dessa. Syntyy vaikutelma, etta yrityksen tavoite on sekd uudistava, etta resursseja tehok-
kaasti hyodyntava — arvoinnovaatioita etsiva. Retoriikan keinoja kdytetdan raportissa toi-

votun yrityskuvan edistamiseen.
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Kielellisia metaforia kdytetadn raporteissa lukijaan vaikuttamiseen ja mielikuvien luomi-
seen. Volvo esimerkiksi kertoo pyrkivansa saavuttamaan “teknologiajohtajuuden” uuden
teknologian osaamiskeskuksia hyodyntamalld. Raportin mukaan uutta teknologiaa hyo6-
dynnetdan ja uusia viela ei-kaupallisia tuotteita testataan, ja niista halutaan saada oppia.
Samanaikaisesti kun teknologiaa kehitetdaan tuotantoon ja logistiikkaan, kerrotaan pyrki-
myksena olevan kehittya johtamistaidoissa. Ruotsissa yritys hankkii tietoa ja kokemusta
tavoista tydskennelld itsendisind ryhmina, empowerDigitization mentoroinnista, seka
valmentavasta johtamisesta. Teknologisen muutoksen nahdaan edistavan uusia liiketoi-
mintamalleja, jotka vaativat uudenlaisia taitoja tulevaisuudessa niin palveluissa kuin

myynnilta asiakkaiden tukena.

Digitaalisen osaamisen kehittamista tarkastellaan varsin laajasta nakdkulmasta samalla
luontevasti teknologiaa ja saavutuksia esitellen. Volvo kertoo kouluttavansa aktiivisesti
uusia digitaalisia ratkaisuja, koska nama kyvykkyydet katsotaan merkittaviksi innovaati-
oiden nakdkulmasta. Sahkodajoneuvotekniikkojen osalta kerrotaan huolehdittavan ope-
rationaalisesta kyvykkyydestd, ja esitellddan VR-teknologialla toteutettu virtuaalinen
kuorma-auton moottori koulutuksiin ja tapahtumiin. Globaalille jalleenmyyjaverkostolle
kerrotaan tarjottavan kehittdamisohjelmia ja koulutusta, jotta he “pystyvat vastaamaan

tulevaisuuden digitaalisiin haasteisiin”.

Uudet innovaatiot vaativatkin vaistimatta henkiloston ja sidosryhmien kouluttamista.
Retorisesti uusi ilmentaa edistysta ja kohentaa olemassa olevaa. Jos alalla tapahtuu pal-
jon muutoksia, tdydennyskouluttaminen tulisi varmistaa (Silvola ja Laundau, 2019). Ra-
porteissa ei ole tapana kertoa, tapahtuuko myos vanhasta teknologiasta poisoppimista.
Yritykset olisivat voineet kertoa myds, kaytetadanko uutta teknologiaa ja tekoalya oppimi-
sen tukena esimerkiksi raataloityihin koulutuspolkuihin ja oppimisen seurantaan. Boxall
ja Purcell pitivat jo vuonna 2008 tiedolla johtamista keskeisena resurssiperusteisessa dy-

namiikassa.
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Luvun 5.2 alussa esitellyt vaikuttajan roolissaan passiivisemmat yritykset, jotka noudat-
tavat lakeja, asetuksia ja turvallisuussaadoksia asiaankuuluvan kuuliaisesti eri tavoin,
ovat tassa diskurssissa muuttuneet vahvasti aktiivisiksi itsendisiksi toimijoiksi, yrityskoh-
taisten valintojen toteuttajiksi, ja alansa teknologisiksi edellakavijoiksi. Diskurssi monine
kaytannon esimerkkeineen vakuuttaa lukijan. Esimerkkien kasitteet ja verbit, kuten edel-
ldkdvijd, teknologiajohtajuus, johtoasema, pilottiyksikko, yhteiskehittdminen, luovat ku-
vaa yrityksista aktiivisina strategisina toimijoina. Voitaisiin puhua menestyksen diskurs-

sista, joka leimaa naiden yritysten vastuullisuusraportointia.

Raportit rakentavat uskottavaksi tarkoitetun representaation johtavista teknologiayrityk-
sistd, ja silta osin niiden funktio on toimia indeksisena todisteena uusimman teknologian
hallitsevasta yrityksesta. Metaforisena kertomuksena teknologisen edelldkdvijan rooli
puhuttelee osakesijoittajia. Tavoitteena voi tulkita pyrkimyksen rakentaa myyttista mie-
likuvaa uusien digitaalisten teknologioiden hallinnasta. Vastuullisuusraportointi on dis-
kurssin muoto, jolla usein pyritdan hallitsemaan ja rakentamaan lukijoiden kasityksia.
Talléin kyseessa voi olla legitimiteetin rakentaminen, sidosryhmdjohtaminen, tai konflik-

tien ja riskien valttaminen (Virsu, 2012, s. 159).

Odotusten hallinnan ja vastuullisuuden diskurssi luvussa 5.2 kertoi velvollisuudesta toi-
mia lakien ja odotusten mukaan, mutta tulevaisuuden rakentamisen diskurssi luvussa 5.3
kertoo edelldkavijyydestd ja menestyksesta. Yritysvastuun diskurssia luvussa 5.2 leimasi
arvovaltaistamisen ja luotettavuuden legitimaatiostrategia yrityksen roolin ollessa reak-
tiivinen saantdjen noudattaja. Tulevaisuuden rakentamisen diskurssissa luvussa 5.3 yri-
tys muuttuu teksteissa reaktiivisesta proaktiiviseksi ideologiseksi toimijaksi ja uuden ke-
hittajaksi. Vastuullisuusraportoinnin fokus siirtyy velvollisuuksista tulevaisuuden mah-

dollisuuksiin ja uusimpaan teknologiaan.
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5.4 Sosiaalisen vastuun ja yhteisen arvonluomisen -diskurssi

Yksi vastuuviestinnan paamaara on yritysten toiminnan oikeutus. Yritysvastuu hahmote-
taan nykyadan yha laajemmin ulottuen sosiaaliseen vastuuseen ja sen osa-alueena sidos-
ryhmien kouluttamiseen. GRI-raportin sisallon maarittamisperiaatteiden mukaan rapor-
toivan yrityksen on maariteltava sidosryhmansa ja kerrottava, miten yhtié on vastannut
sidosryhmiensa oletuksiin ja kiinnostuksen kohteisiin. Raportissa on tuotava esille ne
asiat, jotka voivat vaikuttaa sidosryhmien yrityksesta tekemaan arviointiin ja paatdksen-
tekoon. Raporttiin on sisallytettdva olennaiset aiheet, jotka osoittavat yrityksen talou-
delliset-, sosiaaliset- ja ymparistovaikutukset. Sidosryhmille on mahdollistettava arviointi
yhtion suoriutumisesta. (Global Sustainability Standards Board, 2020). Tassa tutkimuk-
sessa tarkastelun nakékulma rajataan sosiaaliseen vastuuseen ja osaamisen kehittami-

seen.

Seuraavaksi havainnollistetaan, miten tutkittujen yritysten osaamisen kehittaminen ja
kouluttaminen luo yhteista jaettua arvoa shared value yrityksen liiketoimintaan, sidos-
ryhmille, yhteisdille ja yhteiskunnalle (kts. Porter ja Kramer, 2006). Kappaleessa tarkas-
tellaan ensin, miten olennaiseksi sidosryhmat ja yritykset yhdessa maarittavat osaami-
sen kehittamisen ja kouluttamisen. Seuraavaksi kerrotaan, miten sidosryhmat ja osaami-
sen kehittaminen huomioidaan yrityksen arvoketjussa. Kappaleen lopuksi tarkastellaan,

miten osaamisen kehittdminen nayttaytyy yritysten maineenhallinnassa.

5.4.1 Osaamisen kehittamisen olennaisuus sidosryhmille

GRI- vastuullisuusraportointistandardien my6ta vastuullisuuden viestintaan on vakiintu-
nut olennaisuuden kasite, jolla kuvataan vastuullisuuden nakokohtia kahdesta tulokul-
masta: sidosryhmien odotuksia ja huolia, sekd yrityksen toiminnasta aiheutuvan vaiku-
tuksen merkittavyytta yhteiskuntaan ja ymparistoon (Liappis ja muut, 2019, s. 203-204).
Yritysvastuuraporttien kaksisuuntainen kommunikaatio auttaa varmistamaan sen, etta

raportti sisdltaa tietoa juuri niistd aiheista, joista sidosryhmat haluavat tietda (Morsing &
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Schultz, 2006). Olennaisuus madritellddn vuorovaikutuksessa sidosryhmien kanssa ja
siina valikoituvat ne asiat, joihin yrityksen vastuullisuusraportti keskittyy (Niskala ja muut,

2013, s. 123-124).

Kaikki tutkitut yritykset selvittavat saanndllisesti sidosryhmiltddan, mita nama pitavat
olennaisena raportoitavana tietona. Kolme tutkittua yritysta sidosryhmineen, AzkoNobel,
Trelleborg ja Volvo, pitda koulutusta ja osaamisen kehittamista niin tarkeana, etta se on
mainittu vastuullisuusraportin olennaisuuskaaviossa. Nailla kolmella yrityksella on pal-
jon uutta teknologiaa ja innovaatioita, joten onkin luonnollista, etta uuden oppiminen ja
kehittyminen on naissa yrityksissa keskeisessa roolissa. AzkoNobel nostaa kouluttamisen
ja henkildston osaamisesta huolehtimisen perati kaikkein tarkeimmalle sijalle olennai-

suuskaaviossaan.

Olennaisuusdiskurssin me-muodossa oleva puhetapa luo inhimillista sosiaalista identi-
teettia yhteista todellisuutta ja tavoitehorisonttia konstruoiden (kts. Virsu, 2012, s. 176),
ja vahvistaa siten mielikuvaa sitoutuneesta ja vastuullisesta toimijasta. Tassa esimerkki

puhetavasta:

Stora Enson vastuullisuustyo kattaa toimintojemme sosiaalisen, ymparist6- ja ta-
loudellisen vastuun koko arvoketjussa. Ihmisoikeudet otetaan huomioon kai-
kessa toiminnassa. Vastuullisuustydtamme ohjaavat sidosryhmasuhteet ja olen-
naisuus. Tavoitteemme on varmistaa, ettd kokonaisvaikutuksemme yhteiskun-
taan on positiivinen. (Stora Enso, 2018.)

Olennaisuuden maarittaminen kertoo siitd, minka painoarvon kyseinen asia saa koko ra-
portissa (Niskala ja muut, 2013, s. 123). Esimerkiksi makeistehdas Cloetta sidosryhmi-
neen korostaa henkiléston hyvinvoinnin ja terveyden merkitysta. SCA:n ja Stora Enson
sidosryhmavuorovaikutuksen tuloksena korostuvat ihmisoikeudet ja eettisyys. Olennai-
suusanalyysi ei ulotu kaikkiin yrityksen toimintoihin, joten lisaksi tarvitaan myos tasmal-
lisempaa kartoitusta ja analyysia vastuullisuuden tavoitteista ja konkretiasta (Liappis ja

muut, 2019, s. 204). Seuraavaksi tarkastellaan sidosryhmavuorovaikutusta.


https://www.storaenso.com/fi-fi/sustainability/stakeholder-relations
https://www.storaenso.com/fi-fi/sustainability/total-contribution-to-society
https://www.storaenso.com/fi-fi/sustainability/total-contribution-to-society
https://www.storaenso.com/fi-fi/sustainability/total-contribution-to-society
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5.4.2 Sidosryhmien kouluttaminen yrityksen arvoketjussa

Porterin ja Kramerin (2011) mukaan yrityksen kilpailukykyyn voidaan vaikuttaa, kun huo-
mioidaan eettiset kysymykset arvon luomisessa, seka arvoketjun ja toimintaympariston
yritysvastuukysymyksissa. Tutkimuksen mukaan sidosryhmat huomioidaan yrityksissa
osaamisen kehittdmisen osalta koulutustarjonnalla. Sidosryhmien osaamisen kehittami-
nen kytkeytyy yrityksen liiketoimintaan, tai yrityksen koko toimialan imagon kohottami-
seen, mutta koulutuksen tukeminen voi olla my6s yhteisdjen huomiointia (kts. taulukko
2.). Seuraavaksi kerrotaan esimerkkeja siita, miten yritykset kertovat kehittavansa sidos-
ryhmiensa osaamista. Tutkimuksen mukaan eri sidosryhmat huomioidaan yrityksissa

osaamisen kehittdmisessa.

Taulukko 2. Sidosryhmien kouluttaminen yritysten arvoketjussa

Sidosryhmien kouluttaminen yrityksen arvoketjussa
Liiketoi- Ammatilli- Hyvan-
Uuden tyo6- . . .
N . 4 minta- Asiakkaiden sen- Nuorten teke-
voiman ) . . .
kouluttami- kumppanei- | kouluttami- | tai korkea- | tailasten| vaisyys
nen den koulut- nen koulutuksen | koulutus | koulut-
taminen tarjoaminen taen
AkzoNobel X X X X X X
Cloetta X X X X X
SCA X X X X X X
Stora Enso X X X X X X
Trelleborg X X X X X X
Volvo X X X X X X

AkzoNobel huomioi nuorten kouluttamisen mm. YouthCan! -tyollistamisohjelmalla, ja
SOS Lasten kyla -hankkeen Let’s Colour -taidekoulutusohjelmalla, seka tukien kansainva-
lisesti eri maissa kouluja ja yliopistoja taidehankkeissa. Taiteen tukemisen Carrol (1991)
mainitsee yhdeksi filantrooppisen vastuun toteutustavaksi. AzkoNobelin taidekoulutus-
hankkeet ovat eettistda hyvantekevaisyytta ja sosiaalista vastuunkantoa, joka ei tuo suo-
raan etua yrityksen liiketoimintaan. Tama on luonteeltaan filantrooppista ja yhteiskun-
nan hyvinvointia lisdavaa (kts. Carroll, 1991, 2008). Taiteen tukeminen onkin luontevaa

yhtion toimialalle.
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Myds Trelleborgin sosiaalisen vastuun painopisteena on nuoriso- ja yhteisotoiminta. Silla
on toiminta-alueellaan kumppanuuksia koulujen ja yliopistojen kanssa. Yritys osallistuu
lasten ja nuorten kehittamista koskeviin ohjelmiin Sri Lankassa, Intiassa ja Ruotsissa. Trel-
leborg kertoo myds, etta toimiessaan paikallisilla tasoilla asiakkaidensa kanssa, sen glo-
baali osaaminen ja kyvykkyydet ovat merkittdvana vahvuutena molemminpuolisessa ar-
vonluonnissa. Tehostamalla arvoketjunsa toimintaa yritys voi aikaansaada positiivisen
yhteiskunnallisen vaikutuksen lisdksi kustannussaastoja tai turvata pitkan aikavalin toi-
mintaedellytyksensa. Se voi samalla parantaa elinoloja ja mahdollistaa kasvun uusilla

maantieteellisilla alueilla. (Niskala ja muut, 2013, s. 19-20.)

Parhaimmat jaetun yhteisen arvon luomismahdollisuudet liittyvat kuitenkin yrityksen
ydinliiketoimintaan (Niskala ja muut, 2013, s. 21). N&in toimii analyysin perusteella
Cloetta. Makeistehdas Cloettalla on Ghanassa koulutusohjelma shea -voita tuottavien
naisten tueksi. Cloetta tekee myds yhteistydta raaka-ainetoimittajien kanssa jaljitetta-
vyyden parantamiseksi kouluttaen raaka-ainetuottajia toimimaan yrityksen vaatimusten
mukaisesti. Cloettalla yhteis6jen tuki kohdistuu omaan toimialaan ja yhteistyétahoihin,

seka ympariston kestavyyteen.

Paikalliset klusterit ovat elintarkeita yrityksen kilpailukyvylle. Niihin kuuluvat yritysten li-
saksi paikalliset instituutiot, kuten koulutus- ja tutkimuslaitokset. Kun yritys menestyy,
myods yhteisd6 menestyy. (Niskala ja muut, 2013, s. 19-21.) Samoin Prahalad ja Hamel
(1990), seka Ulrich ja Brockbank (2005) katsovat, ettd osaamista tulee tarkastella myos
yrityksen ulkopuolisten kumppaneiden nakokulmasta. Seuraavaksi tarkastellaan, miten

yritys voi toimia oman alansa klustereissa.

Osaamisen kehittamisen toimilla voi ndhda yhteiskunnallisia tavoitteita oppilaitosyhteis-
tyossd. Esimerkiksi SCA kertoo tekevansa koulutusyhteistyota koulujen ja yliopistojen
kanssa metsdalaa markkinoiden. Yrityksen oma tutkimus- ja kehitysyksikko toimii ruot-

salaisen Mittuniversitetet-yliopiston kanssa. Yhteiskunnan suuntaan SCA kdy dialogia
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osallistuen "Metsa koulussa” — koulutustapahtumaan. Metsaurakoitsijoille tarjotaan val-

mennusta yrityksen perustamiseen ja johtamiseen.

Kun yrityksen tuotteita ja palveluita tarkastellaan jaetun yhteisen arvon kasitteen kautta,
avautuu mahdollisuuksia innovaatioihin, joista hyotyvat seka yritys etta yhteiskunta (Por-
ter & Kramer, 2011). Stora Enso tekee yhteisdinvestointeja koulutuksen tukemiseen
25 %:lla hyvantekevaisyyteen kokonaisuudessaan sijoittamastaan rahasta. Yhteis6t nah-
daan osana arvoketjua. Yritys tukee tydvoimapoolia koulutusohjelmissa, ja tyontekijat

ohjaavat opiskelijoita, isannoivat koulukdynteja ja osallistuvat ohjausryhmien kokouksiin.

Yrityksella saattaa olla paikallisia eettisia koulutushankkeita globaalisti eri maissa. Esi-
merkiksi Stora Ensolla Brasilian selluloosatehdas Veracel tukee paikallisia yhteis6ja kes-
tavien ratkaisujen, kuten koulujen rakentamisen ja maankayttokoulutusten kautta. Ruot-
sin Hylten tehtaalla tuetaan kielten koulutusta turvapaikanhakijoille tyoelamaan tutus-
tumisen jaksolla. Vastuullisuus voi olla yhta aikaa innovatiivista ja strategista (Halme ja

Laurila, 2009).

Tarkastelluista yrityksista monipuolisin ja kattavin sosiaalisen vastuun kannon toiminta-
malli koulutusten osalta on analyysin perusteella Volvolla. Se toteuttaa koulutushank-
keita eri mantereilla. Osa koulutuksista tahtaa tyévoiman kouluttamiseen. Monilla mark-
kinoilla Volvon asiakkaat ja jalleenmyyjat karsivat ammattitaitoisen tyévoiman puut-
teesta, ja tdma mainitaan uhkana kehitykselle ja yhteiskunnan vaurastumiselle. Yritys
katsoo koulutuksen olevan yksi tehokkaimmista tavoista kdyhyyden lievittamisessa kehi-
tysmaissa. Yritys kertoo paitsi koulutuksista ja niiden tavoitelluista vaikutuksista, myos
niiden vastuullisuustavoitteista ympardivalle yhteiskunnalle. Kehittdaminen ulottuu siten
toimintaymparistdon, ja reagoimista konstruoidaan ja perustellaan implisiittisesti kehit-

tymattomyydella.
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Yritykset kantavat sosiaalista vastuuta koulutuksen keinoin laaja-alaisesti. Vastuun kanto
kouluttamalla yhteisdja on analyysin perusteella monipuolista ja ottaa huomioon glo-
baalisti paikalliset yhteiskunnan olosuhteet. Tata toimintaymparistén huomioivaa ja in-
vestoivaa tapaa voidaan pitda strategisena yritysvastuuna (kts. Porter & Kramer, 2006).
Koulutustarjonnasta voi havainnoida sosiaalista vastuuta niin ihmisoikeuskoulutuksesta,
ruokaohjelmakumppanuudesta kuin lasten liikenneturvallisuuden edistamisessa. Koulu-
tuksia jarjestetdaan filantrooppisella tasolla eettisista lahtdkohdista luoden hyotya toi-

mintaymparistoon.

Ekologinen ymparistd voidaan ndahda yhtena edustuksellisena sidosryhmana (Niskala ja
muut, 2013, s. 72-73). Seuraavaksi tarkastellaan, mita mainitaan koulutettavan ymparis-
ton ndakokulmasta. Cloetta esimerkiksi on jasenenda maailman kaakaosaatiossa (The
World Cocoa Foundation), joka organisoi kestavan viljelyn edistamiseksi opettajankoulu-
tusohjelmia. Stora Enso puolestaan tarjoaa asiakkailleen ja tyontekijoilleen kestavan ke-
hityksen koulutusta, ja metsaurakoitsijoille ekologisen johtamisen koulutusta. Volvo kou-
luttaa polttoainetta saastaviin ja turvallisiin ajotapoihin, seka toimittajiaan Kiinassa, Un-
karissa, Espanjassa ja Thaimaassa ihmisoikeus- ja ymparistdaiheista. Volvon verkkokou-
lutus perehdyttaa ostotoimintojen kestavaan kehitykseen. Naita ymparistovastuun kou-

lutusaloitteita olisi voinut nakya raporteissa enemman.

Globaalien vastuullisuushaasteiden lisaantyessa yrityksilta on ryhdytty peraamaan
nayttoja vastuullisuudesta. Yritykset, ympadristo ja yhteiskunta tarvitsevat toisiaan me-
nestydkseen. Porterin ja Kramerin (2011) mukaan jaettua yhteistd arvoa voidaan luoda
joko yrityksen tuottamissa tuotteissa ja palveluissa, yrityksen arvoketjussa, tai yritystoi-
mintaa tukevissa klustereissa. Oman arvoketjun ymmartaminen on keskidssa yritysvas-
tuun nakokohtia maariteltdessa (Niskala ja muut, 2013, s. 27; Porter & Kramer, 2006).
Carroll (1991) esittaa, etta yrityksille kuuluu taloudellisen ja laillisen velvoitteiden lisaksi
eettisia ja harkinnanvaraisia vastuita, joista esiteltiin tdssd monia hyvia esimerkkeja. Yh-

teisdjen tukeminen on jo osa ndiden yritysten identiteettia ja kouluttaminen on keino
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sosiaaliseen vastuun kantoon. Sidosryhmien osaamisen varmistaminen tarjoaa luonte-

van, merkityksellisen ja konkreettisen tavan edistaa yrityksen eettisia periaatteita.

5.4.3 Osaamisen kehittamisen diskurssi maineenhallintana

“Not everything that can be counted counts, and not everything that counts can
be counted.” — Albert Einstein

Osaamisen kehittaminen nayttaytyy vastuullisuusraporteissa paitsi raportoinnin koh-
teena, my0s yritysten maineen rakentamisen motiivista kdsin. Odotusten hallinnan ja
vastuullisuuden diskurssissa osaamisen kehittamiselle voidaan 16ytaa yrityksissa monia
mahdollisuuksia sosiaalisen vastuun toteutukseen. Aineistosta voidaan havainnoida yh-
teyksia osaamisen kehittamisen ja maineen kolmen hyvan peruspilarin — hyvan viestinta,
hyvat teot ja hyvat suhteet — valilla (Aula ja Mantere, 2005). Hyvan ja hyvien tekojen
viestinta tulee esiin erityisesti, kun kerrotaan vapaaehtoisesta sidosryhmien ja yhteis6-
jen osaamisen kehittamisesta. Yritysvastuun diskurssi sisaltdd myos eettisen liiketoimin-

nan, vaatimustenmukaisuuden ja turvallisuuden osaamisen varmistamisen.

Odotusten hallinnan ja vastuullisuuden diskurssissa liiketoimintahyddyt voivat olla epa-
suoria. AzkoNobelilla, SCA:lla, Stora Ensolla ja Volvolla tulkitsen tavoitteita kasvattaa mai-
nepdaomaa niiden sponsoroidessa nuorten tai lasten koulutusta (kts. Aula ja Mantere,
2005). Esimerkiksi SCA:n Tekniksprdnget on valtakunnallinen ohjelma lukiolaisille, jotka
opiskelevat luonnontieteita ja teknologiaa, ja FLIT (Flickor i Teknik) seka Geek Girls ovat
tytoille suunnattuja koulutusohjelmia. Stora Enso puolestaan sponsoroi tapahtumaa pe-
ruskoululaisille Plant for the Planet -liikkeen kanssa Joutsenossa. Halmeen ja Laurilan
(2009) mukaan hyvantekevaisyydelld voidaan saavuttaa mainehyotyja, jotka voivat sinal-
Iaan olla yritykselle arvokas kilpailutekija. Virsun (2012) mukaan vastuullisuus on itses-

saan kilpailuetu.

Osaamisen kehittdmisen yhdistaminen yritysvastuuseen voi motivoida ja palkita monin

tavoin lisdten samalla yrityksen hyvaa mainetta. Sosiaalis-rationaalinen ulottuvuus (Aula
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ja Heinonen, 2011, s. 25-27) nayttaytyy Volvolla esimerkiksi siten, etta lasten koulutta-
misesta innostuneiden tydntekijoéiden ansiosta lasten liikennekoulutusohjelman kerro-
taan tavoittaneen yli 30 maata. Tyontekijat ovat merkittavassa roolissa niin yrityksen
suoriutumisen, kuin viestinnan nakokulmasta (Aguilera ja muut 2007; Rodrigo & Arenas,

2008). Teot, kertomukset ja viestinta rakentavat mainetta (Juholin ja Kuutti, 2016, s. 67).

Odotusten hallinnan ja vastuullisuuden diskurssiin liittyy myos eettinen liiketoiminta,
vaatimustenmukaisuus ja riskien hallinta, ja ndiden periaatteisin kouluttaminen. Rapor-
toinnilla yritys legitimoi toimintaansa ja pyrkii valittamaan mielikuvaa luotettavasta liike-
toiminnasta. Osaamisen kehittdmisen kerrotaan olevan osa yritysten riskien hallintaa,
kun koulutetaan vaatimustenhallintaan, lakiin, turvallisuuteen tai tyéhyvinvointiin liitty-
via asioita. Tydvoiman saatavuuteen liittyvia riskeja hallitaan kouluttamalla uutta tyovoi-

maa ja tarjoamalla nuorille harjoittelupaikkoja.

Puhe osaamisen kehittamisesta on paikoin epamaaraista konsulttimaista kielta ja maa-
lailee ihanteellista yrityskuvaa. Svenska Cellulosa Aktiebolaget SCA tuo esille, ettad “suu-
rillakaan investoinneilla ei saavuteta mitdan ilman motivoituneita ja osaavia tydnteki-
joita”. Retoriikassa kaytetdaan sanastoa turvallinen, avoin, solidaarinen ja luottamus. Ha-
lutaan edistada innovaatioita, tehokkuutta ja tyotyytyvaisyytta. Vaikuttamispuheena yri-
tys kertoo tarjoavansa hyvat tydolosuhteet, seka erinomaiset mahdollisuudet ammatti-
taidon ja osaamisen kehittamiseen. Yritys kertoo epatasmallisesti pyrkivansa tarjoa-
maan "kullekin sopivia kehittymismahdollisuuksia”. Osaamisen kehittamisen tekstien yh-
teydessa voi havainnoida melko sisalléttomia lauseita, joilla pyritddn vain kohottamaan

yrityksen statusta.

Kun strategia vaikuttaa organisaation toimintaan valintojen ketjuna, se on keskeinen
imagon rakentaja ja siita tulee viesti (Juuti ja Luoma, 2009, s. 221). Tama havainnollistui
AkzoNobelin raportoinnin kokonaisuudessa, jonka diskurssissa strategiaa ndyttavat tuke-

van integroidut henkilostéjohtamisen ja hallinnon prosessit. Suorituskykymittaristot ja



98

tulokset esitelldaan, kerrotaan arvonluomisen tavoista, suoriutumisesta ja naihin liitty-
vasta osaamisen kehittamisesta. Osaamisen kehittamisen tehtavana vastuullisuusrapor-
tissa on talloin raportoinnin lisaksi kertoa tarinaa yrityksen strategian implementoinnista,
kilpailukyvysta ja yrityksen suorituskyvykkyydestd, ja siten luoda uskottavaa mielikuvaa

ja arvolupaus sidosryhmille.

Osaamisen kehittdminen on osa strategista kilpailukykya, ja sen rooli voi olla strategiaan
perustuen myods maineenhallintaa. Esimerkiksi Stora Ensolla osaamisen kehittamisen
kerrotaan liittyvan strategiseen muutokseen ja integroituvan liiketoimintamalliin, joka
pyrkii vastaamaan kestavan kehityksen haasteisiin. Yritys kertoo strategiasta, seka kesta-
van kehityksen ja vastuullisuuden kysymyksista ja koulutuksista siten, etta syntyy vaiku-
telma vastuuntuntoisuudesta. Raportin retoriikka on esimerkki siitd, miten yritys identi-

fioi ja kertoo yrityksen arvoista ja eettisyydesta vakuuttavasti.

Diskurssissaan Stora Enso maarittelee, mita vastuullisuus heille merkitsee. Henkil6sto ja
sen osaamisen kehittaminen nayttaytyvat eettisesti itseisarvona, eika tuloksenteon vali-
nearvona. Vastuullisuutta sanallistetaan rikkaasti. Toimintatapa toteuttaa yritysvastuuta
strategisella tasolla tapahtuu integroiden liiketoimintaan, innovoiden uutta, mutta myos
monipuolisesti hyvantekevaisyyden kautta (kts. Halme ja Laurila, 2009). Yritys tekee ra-
portoidessaan lukijalle vastuullisuuslupauksia. Retorinen ja ideologinen johdonmukai-

suus on koherenttia.

Osaamisen kehittamisen retoriikan tehtava voi olla myods tydnantajamielikuvan ja bran-
din vahvistaminen. Tama on oletettavasti tavoitteena, kun Trelleborg kertoo haluavansa
panostaa lahjakkaiden ja osaavien tyéntekijbéiden houkuttelemiseen, pitimiseen ja kehit-
tdmiseen. Taman arvopohjan kerrotaan nakyvan henkildstéon osaamisen kehittamisen
aloitteissa ja tarjottavissa koulutusmahdollisuuksissa. Koulutus ja kompetenssien kehit-
tadminen ilmaistaan integroituvan yrityksen toimintakulttuuriin. Retoriikassa ei ole kyse

vain taloudellis-rationaalisen tason operaatioista (Aula ja Heinonen, 2011, s. 25-27),
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vaan ideologian valittamisesta ja siitd, mita yrityksessa tyoskentely edellyttda. Yhteen-
veto liiketoimintamalleista, arvon luonnin ketjuista, kestavan kehityksen ratkaisuista,
osaamisen kehittdmisesta ja sidosryhmadialogista luo sindnsa uskottavaa kuvaa yrityk-
sestd. Taman kaltainen huolellisesti viestitty yrityksen kehityspuhe luo dynaamista kuvaa,

jolla pyritdaan myos houkuttelemaan sijoittajia (Virsu, 2012, s. 81).

Tulevaisuuden rakentamisen diskurssi nayttaytyy myos innovaatioiden ja uusien tekno-
logioiden kayttoonoton mahdollistajan roolissa. Strategian painopistealueena uusi tek-
nologia tulee eldavaksi moninaisissa henkiloston ja liiketoiminnan sidosryhmien osaami-
sen kehittamisen toimenpiteissa. Diskurssin valityksella voidaan luoda mielikuvaa yrityk-
sestd, joka panostaa uusimpiin digitaalisiin teknologioihin, tuotekehitykseen, tutkimuk-
seen, innovaatioihin ja investoi kehittdmiseen. Nain teknologiset innovaatiot nayttayty-

vat kehityksen osa-alueena ja samalla yrityskuvaa maarittavana retoriikkana.

Analyysissa havaittiin, ettd osaamisen kehittamisessa korostuu rooli verkostojen, kump-
panuuksien ja vuorovaikutuksen edistdjana, ja samanaikaisesti maineenhallinnan edista-
jana. Osaamisen kehittaminen nayttaytyy osaltaan maineareenana erilaisissa kohtaami-
sissa sidosryhmien, kuten asiakkaiden, oppilaitosten, start up -yritysten tai kouluttavien
asiantuntijoiden kanssa. Aulan ja Mantereen (2005, s. 215) mukaan hyva maine rakentuu

juuri yrityksen ja sen sidosryhmien kommunikaatiossa ja vuorovaikutuksessa.

Esimerkkien perusteella havaitaan, ettda osaamisen kehittdminen on monitahoinen,
mutta kiistattomasti positiiviseksi merkityksellistyva ilmio. Yritykset hyddyntavat viestin-
ndssaan teeman merkityksellisyytta kehystdaessaan vastuullisuutta. Yritysvastuun maari-
telmien moninaisuus ja epaselvyys mahdollistaa sen, etta yritykset luovat diskurssissaan
omia subjektiivisia maaritelmia ja laajentavat tematiikan rajoja. Etiikka nayttaytyy jatku-
vana dialogina ja muuttuu kompleksisten ilmididen ohjaamana. Yritykset etsivat yha uu-

sia alueita vastuullisuuden toteuttamiseen ja viestimiseen.
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5.5 Tutkimuksen tarkastelu ja suosituksia

Tutkielmani tieteenfilosofisena lahtokohtana oli kriittinen realismi ja pyrkimys mahdolli-
simman objektiiviseen tietoon. Tarkastelun rajaaminen vuosikertomuksiin ymmarretta-
vasti pitdaa ilmion etdalla yritysten arjesta, ja antaa yritysten toiminnasta vain etukateen
valikoitua tietoa. Yritysten viestintaan liittyy taktiikka, jossa tasapainoillaan asiapitoisen
ja positiivista mielikuvaa rakentavan viestinnan valilla (Juholin 2016, s. 43). Lahtokohtana
tutkimukselle oli siispa tarkastella, mita yritykset subjektiivisesti kertovat. Subjektiivisista
lahtokohdista esitettyyn tietoon liittyy rajoitteita. Yritykset voivat paattaa mita kertovat,
missa valossa kertovat ja mita jattavat kertomatta raportissaan. Tuloksia arvioitaessa ei
voida arvioida esitetyn retoriikan ja todellisuuden suhdetta. Konstruktivistisen nakemyk-
sen mukaan myos tutkija tekee tulkintoja, ja ymparoiva konteksti ei voi olla antamatta

vaikutteita havaintoihin.

Diskurssianalyysilla vastuullisuusraportteja tutkimalla voidaan ymmartaa, miksi raportit
ovat juuri sellaisia kuin ovat. Raporttien tuotannossa vaikuttavat kulttuuriset jasennykset,
saannot, lait, tottumukset ja ammattinormit nakyvat siind, mita julkisuuteen tuotetaan
ja mita sielta jatetaan pois. Toistuvissa puhetavoissa on kyse raportoinnin ja viestinnan
paradigmaattisista rakenteista ja trendeista. Metodin vahvuudet piilevat sen tavassa kur-
kottaa tekstien tarkoitusperien taakse. Analyysini perusteella esitin muutamia huomi-

oita, joihin yritysten kannattaisi kiinnittda huomiota vastuullisuusraportoinnissaan.

Ensinnakin yritysvastuun raportoinnin idea tulisi pitda mielessa myos, kun kerrotaan stra-
tegisesta osaamisen kehittdmisesta. Yritykset voisivat enemman raportoida todellisia
faktoja toiminnastaan ja vahentda tulevaisuuden mielikuvien luomista. Vain mahdolli-
simman objektiivisen raportoinnin perusteella voidaan tarkastella ja vertailla toteutu-
nutta. Esimerkiksi Porter (1996) korosti strategisten valintoihin perustuvan osaamisen
syventamisen pitkajanteisyytta. Yritysten kannattaisi olla varovaisia hyodyntaessaan ra-
portointia maineenhallintaan, koska retoriset mielikuvat ja fraseologian ylisanat koskien

strategista osaamisen kehittamista eivat ole taysin vakuuttavia.
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Toisekseen strategisen osaamisen kehittdmisen paradigmoista puuttui arvioinnin, analy-
soinnin ja mittaamisen nakdkulmat. Nama sisaltyisivat oppivan organisaation prosessei-
hin (ks. esim. Senge, 1990). Olisi kiinnostavaa lukea tarkemmin aikatauluista, kannusti-
mista ja mittareista, joiden avulla tulevaisuuteen kurottavien tavoitteiden saavuttamista
voidaan seurata (kts. Liappis ja muut, 2019, s. 205). Kaikilta yrityksilta voisi toivoa tar-
kempia kuvauksia siita, mita taitoja ja vaikutuksia koulutuksilla pyritddan saamaan ai-
kaiseksi, mita oppimismenetelmia kdytetaan, miten opittua mitataan, ja mika on se ajan-
jakso, jolla strategisesta uuden oppimisesta odotetaan syntyvan hyotya. Osaamisen mit-

taaminen ja arviointi tukisivat yrityksen visiota ja strategiaa.

Yritykset voisivat my6ds noudattaa tdsmallisemmin GRI-standardia. Training and educa-
tion -kategorian tiedot GRI 404-1 (koulutuspadivien maarat) tai GRI 404-3 (kehityskeskus-
telujen piirissa olevat) olivat jadneet yrityksissa vahdiselle huomiolle. Samoin tietyt sosi-
aalisen vastuun osa-alueet, kuten eldkkeelle siirtyvien tai irtisanottujen tyontekijoiden
tukemiseksi tarjottavat koulutukset, jaavat yrityksilta kategorisesti raportoimatta.
Tausta-ajatuksena ohjeelle on, etta luottamusta parannetaan tiedolla siita, ettd tyonte-
kijoita tuetaan siirtymavaiheessa (The GRI Sustainability Reporting Standards, 2020).
Global Reporting Initiative (GRI) -malli toimii vastuullisuutta konstruoivana referenssina.
Velvoitteiden jaddessa osin taustalle sosiaalisen vastuun diskurssissa lukijan huomiota

haluttiin kiinnittaa mahdollisuuksiin ja hyviin tekoihin.

Tutkimuksessa l6ytyi hyvia suositeltavia malleja siihen, miten yritykset voivat rakentaa
sosiaalisen vastuun ja osaamisen kehittdmisen arvoketjunsa niin, ettd ne luovat positii-
visia vaikutuksia lahiyhteisoihin. Mielenkiintoinen tutkimustulos oli, ettad tutkitut kan-
sainvéliset yritykset kantavat sosiaalista vastuuta, ja pyrkivat vaikuttamaan yhteiskunnal-
liseen hyvinvointiin koulutusta sidosryhmilleen tarjoten ja niita osallistaen. Kaikissa tar-
kastelluissa yrityksissa koulutus oli tapa tukea yrityksen sidosryhmia siten, etta sita voi-
daan pitaa yrityksen sosiaalisena vastuun kantona. Pyrkimyksia kestavdaan kehitykseen
[6ytyi. Yritysvastuun diskurssissa nayttaytyi vahvana myos vuorovaikutus kouluihin ja yli-

opistoihin, seka potentiaalisiin tuleviin tyontekijoihin.
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Cloettan raportissa henkilostén osaamisen kehittdminen rajautui tiettyihin yksiléihin,
eika integroitunut koko organisaatiokulttuuriin. Cloettalla retoriikka ndyttaytyy analyysin
perusteella viestintdlahtoisena (kts. Heinonen 2006, s. 182) ja reaktiivisena hyvan yritys-
kansalaisen mallina, joka ei vield tdmankaltaisena tuo kilpailuetua (kts. Porter & Kramer,
2006). Cloetta voisi profiloitua ponnekkaamminkin sosiaalisen vastuun kantajana. Hy-
vana esimerkkina Trelleborg puolestaan avaa tavoitteet ja toimenpiteet liittyen yritys-

vastuukysymyksiin ja osaamisen kehittdmiseen selkeasti.

Tutkimuksen yksi tulos on se, etta tarkastelluissa yrityksissa voidaan ndahda trendi kohti
siirtymista digitaaliseen opetukseen, seka vertaisoppimiseen yrityksen omilta asiantun-
tijoilta ja kumppaneilta. Naitd oppimisen tapoja korostivat myods Lundberg ja Westerman
(2020) ja Truss ja muut (2012), seka Sivusuo (2019) tutkimuksen luvussa kaksi. Esimer-
kiksi Stora Enso kertoi tekevansa koulutusyhteistyotd start up -yritysten kanssa. Kilpi
(2016, 89) esittaakin taman kaltaisten luovien oppimisen ja tiedon verkostojen olevan
arvokkaampia ja merkityksellisempid, kuin perinteiset suunnitellut koulutussisallot. Yh-
dessa ajattelu ja teknologisen dlykkyyden hyodyntaminen ovat niita resursseja, joita tyo-

elama vaatii.

Analyysin tuloksena nahdaan, etta vaikka kaikki valitut yrityksen noudattavat GRI-stan-
dardin mukaista raportointia, se ei ole taydellisesti standardoitua ja sosiaalisen vastuun
raportoinnissa |6ytyy kehitettavaa seka sisallossa etta laadussa. Yritykset ovat nahneet
merkitykselliseksi kertoa operatiivisista kyvykkyyksista, vaatimustenmukaisuuksien ja
turvallisuuden kouluttamisesta, seka sidosryhmien kouluttamisesta. Raportointi on
laajaa sisaltaen lukuisia osa-alueita ja vaikuttaakin, etta yritysten on vaikea paattaa, mita

asioita raporttiin pitdisi sisallyttaa ja erityisesti, mita raportista voi jattaa pois.

Vaikka tarkastellut raportit ovat jokainen varsin yksil6llisia ja kunkin yrityksen nakoisia,
niin ne ovat silti verrattavissa sisall6llisesti toisiin raportteihin. Ulkoisen validiteetin na-

kokulmasta analyysin tulokset ovat yleistettavat ja hyodynnettavat muihin tapauksiin
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(Koskinen ja muut, 2005, s. 253-255). Laadun maarittdamisen periaatteiden osalta rapor-
toinnin tasapaino, selkeys, vertailukelpoisuus ja luotettavuus oli hallittua (Global Sustai-
nability Standards Board, 2020). Yritysvastuun kasitteen laajentuessa ja muuttuessa kai-

vataan kuitenkin ilmion selkiyttamista lisatutkimuksilla.

5.6 Pohdinta ja johtopaatokset

Tutkielmani Iahti liikkeelle kiinnostuksesta selvittda, milla tavoin yritykset kertovat osaa-
misen kehittdmisesta vuosiraportissaan, ja miten koulutus nayttaytyy niissa osana yritys-
ten vastuullisuusviestintaa. Kiinnostuksen kohteena oli, mita kyvykkyyksia kerrotaan ke-
hitettavan, mita kerrotaan strategisesta osaamisen kehittamisesta, sekda minka luontei-
sena diskurssi ndyttaytyy, ja onko loydettavissa yhtaldisyyksia yritysten valilla. Taustaole-
tus on, etta yrityksia hyodyttaisi kertoa vuosikertomuksessaan huolellisesti osaamisen
kehittamisesta sosiaalisen vastuun osa-alueena erityisesti silloin, kun osaamisen kehitta-
minen on strategista. Kdyn tdssa luvussa yhteenvedonomaisesti lapi huomioita ja sellai-
sia parhaita kaytantdja, joita tutkimani yritykset toteuttavat kertoessaan osaamisen ke-

hittdmisesta vastuullisuusraportissaan.

Tutkimuskysymykseni olivat, mitd osaamisen kehittamisestd kerrotaan vuosiraporteissa,
miten strateginen osaamisen kehittaminen kilpailuedun ldhteena tuodaan esiin, ja mika
on osaamisen kehittamisen rooli vastuullisuusraporteissa. Tutkimusongelmana oli selvit-
taa, mita yritykset kertovat koulutuksista ja strategisesta henkilostén osaamisen kehitta-
misesta vuosikertomuksen vastuullisuusraportissa. Tavoitteena oli |16ytaa hyvia malleja
sithen, miten yritys voi viestia sidosryhmilleen panostuksistaan osaamisen kehittamiseen
ja kouluttamiseen, olihan tutkimuksen kohteeksi valikoidut vuosikertomukset valittu par-

haiksi globaalissa arvioinnissa 1500 vuosikertomuksen joukosta.

Yritykset noudattavat vastuullisuuden raportointiin luotua ohjeistusta, mutta erityisesti

yritysraportointiin vakiintuneita kdytantoja ja lainsdadantoa. GRI-standardi luo perustan
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raportoinnille, mutta sitd noudatetaan osaamisen kehittamisen raportoinnissa vaihtele-
vasti. Analyysi oli hedelmallinen, koska siina 16ytyi yhtenevaisyyksia. Mutta se oli myos
haasteellinen, johtuen yritysten tavasta laajentaa sitd kokonaisuutta, mika raportoinnin
piiriin kuuluu. GRI-standardin viitekehys ei onnistu tdysin poistamaan aineiston tulkin-
nanvaraisuutta. Tarkastelu keskittyi vastuullisuusraporttien diskursseihin ja retorisiin
strategioihin, jolloin osaamisen kehittamisen varsinainen kaytannon toteutus ei ollut tar-

kastelun kohteena.

Diskursiivisen tutkimustavan avulla analysoimani tulokset osoittavat, miten tarkastele-
mani yritysten osaamisen kehittamisen todellisuutta tuottava puhetapa toimii seka ra-
portointiviitekehyksessa etta strategisena puheena. Sen lisdksi, etta yritykset raportoivat
mitd on tehty ja tehddaan osaamisen kehittdmisessd, ne loivat strategisen osaamisen
kehittamisen retoriikalla mielikuvaa ”tiedolle perustuvasta rationaalisuudesta ja
jarkevyydesta” (kts. Juuti ja Luoma 2009, s. 208). Kappaleissa 5.2 ja 5.3 kerrottiin konk-
reettisesti osaamisen kehittamisen diskursseista, kuten mita yritykset kertoivat kyvyk-

kyyksien ja strategisen osaamisen kehittamisesta.

Kokonaisuudessaan osaamisen kehittamisen raportointidiskurssi kertoo paitsi yrityksista,
my0s yritysten sidosryhmistd, jotka muodostavat odotuksia suhteessa yrityksiin. Kuten
teorialuvussa kerrottiin, maine rakentuu vuorovaikutuksessa (Aula ja Mantere 2005,
215). Siten sidosryhmien odotusten tunnistaminen, analysointi ja niiden tayttaminen
ndyttaytyvat tarkedssa roolissa myos suhteessa yritysten osaamisen varmistamiseen ja
kehittdamiseen. Osaamisen kehittaminen nayttaytyy merkittavassa roolissa osana yritys-

ten vastuullisuusviestintaa.

Tunnistin aineistoni pohjalta sisallonanalyysissa kolme paateemaa — Odotusten hallinnan
ja vastuullisuuden -diskurssin, Tulevaisuuden rakentamisen -diskurssin ja Sosiaalisen vas-
tuun ja yhteisen arvonluomisen -diskurssin. Odotusten hallinta ilmenee yrityksen pyrki-
myksena analysoida ja tulkita toimintaymparistdsta ja sidosryhmilta yritykseen kohdis-

tuvia odotuksia, sekd soveltaa naita toiminnassaan (kts. Kuronen 2016, s. 45). Osaamisen
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kehittaminen kytkeytyi hyvaan hallintotapaan, vaatimustenmukaisuuteen ja riskien hal-
lintaan. Vastuullisen yrityksen roolissa osaamisen kehittaminen legitimoi yrityksen toi-
mintaa.

Odotusten hallinnan ja vastuullisuuden -diskurssin padpainotus oli kaikilla yrityksilla sa-
mankaltainen. Ne kuvasivat, miten osaamisen kehittamiselld varmistetaan vaatimusten-
ja lainmukaisuus, seka edistetdaan turvallisuutta ja tyohyvinvointia. Yritykset kertoivat,
miten osaamisen kehittaminen integroituu urasuunnitteluun ja henkilokunnan kehitty-
mismahdollisuuksiin, seka suorituskyvyn ja johtamisen kehittamiseen. Operatiivisten ky-
vykkyyksien osalta roolina on raportointiretoriikalla luoda kuvaa vastuullisesti toimivasta,
ja sidosryhmien arvot ja odotukset huomioivasta yrityksesta. Vastuullisuus nayttaytyi pit-

kdjanteisena toiminnan ytimessa olevien asioiden koulutuspanostuksina.

Tutkimuksen keskeisena tuloksena |6ytyi osaamisen kehittamiselle rooli, jossa yritykset
hyddyntavat tata positiiviseksi merkityksellistyvaa ilmiota viestinnallisesti niille edulli-
sella tavalla. Tulevaisuuden rakentamisen -diskurssin nakokulmissa yritykset kertoivat
strategiaan perustuvasta osaamisen kehittamisesta ja siitd, miten ne tavoittelevat kilpai-
lukyvykkyytta. Painottui orientoituminen tulevaisuuteen, ja tuloksia ikdaan kuin kuvataan
ennenaikaisesti, vaikka kyse on vasta tavoitetiloista. Tulevaisuuden menestyksen raken-
tamiseen liittyi myos diskurssi innovaatioista ja uudesta teknologiasta. Tulevaisuuspuhe
herattaa kysymyksia siita, mita jatetadn kertomatta aiemmasta strategiaan perustuvasta
osaamisen kehittamisestd, mitd on mitattu, mita tuloksia on aikaansaatu, missa on on-
nistuttu ja mika vaatii viela tyota. Jos raportit toistavat tdmankaltaista tulevaisuuden

odotuksiin viittaavaa kaavaa, jadvat varsinaiset mitattavat tulokset raportoimatta.

Strateginen osaamisen kehittdmisen raportointiretoriikka loi mielikuvaa koko
organisaation yhteisesta linjatusta suunnasta ja tulevasta menestyksesta. Ollakseen stra-
tegista osaamisen kehittamisen tulee liittyd olennaisesti yrityksen perustehtdvaan ja

ydinliiketoimintaan. Aineiston perusteella kehittymisen vaatimus juontuu toimintaym-
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paristosta ja kilpailussa menestymisen vaatimuksesta, tai uudesta kehitetysta teknologi-
asta tai tehostamisen tarpeesta. Strategisesta osaamisen kehittamisesta seurannasta ja

arvioinnista kvantitatiivisin perustein olisi voinut olla tarkemmin tietoa raporteissa.

Osaamisen kehittdminen jasentyi raporteissa seka yksityiskohtaisten kyvykkyyksien ke-
hittamisena, organisaatiokulttuurin lapaisevana oppimisen strategiana, mutta myos vuo-
rovaikutuksessa strategisesti merkittavien kumppaneiden kyvykkyyksien synergiana. Yri-
tyksissa tehdaan yhteistyota yliopistojen ja start up -yritysten kanssa, ja kehitetdaan ajat-
telu-, toiminta- ja johtamistapoja, jotka auttavat tyontekijoita suoriutumaan hyvin teh-
tavistd, joita ei ehka vield ole olemassa. Yritykset hyodyntadvat strategisesti merkittavien
kumppaneiden ydinkyvykkyyksia (kts. Prahalad & Hamel, 1990, s. 83-85; Ulrich & Brock-
bank 2005, s. 236). Lundbergin ja Westermanin (2020) tutkimuksissa esiteltya trendia

taitojen kehittamisesta kohti ajattelutapojen ja kykyjen kehittamista voitiin havainnoida.

Tutkimus oli merkityksellinen, koska tarvitaan lisaa tutkittua tietoa laajasta ja monisyi-
sestd vastuullisuusviestinnan ilmidsta. Yritykset ohjaavat vastuullisuusraportin lukijan
huomiota haluamiinsa asioihin ja siihen, miten vastuullisuus tulisi ymmartaa. Informoin-
nin sijaan kuvattiin strategisia mahdollisuuksia. Yritysvastuun raportoinnin valinnoilla yri-
tykset pyrkivat vaikuttamaan siihen, miten lukija ymmartaa tematiikan ja mihin suuntaan
raportointi kehittyy tulevaisuudessa. Diskurssi keskittyi tulevaan, ja kuvaili tavoitteita ja
visioita, sekd millaista tulevaisuutta halutaan rakentaa. Tama luo lukijalle mielikuvaa
vastuullisesta ja menestyvasta yrityksestd, vaikka ei todellisuudessa kerro
nykytilanteesta. Tulevaisuuspuheella yritykset legitimoivat toimintaansa ja sen retoriikka

toimii tarinallistamisen keinona (vrt. Virsu, 2012).

Tutkimuksessa etsittiin sitd potentiaalia, mika kyvykkyyksien ja osaamisen kehittamisen
ilmigilld on strategian ja vastuullisuuden keskitssa. Oppiminen on helppo nahda palve-
lemassa organisaation operatiivista toimintaa, mutta teema jaa strategisessa johtami-
sessa usein taustalle koska siind eivat korostu transformatiivisuus, uudistuminen tai

muutosten aikaansaaminen (Juuti ja Luoma, 2009, s. 138). Tama tuli esille myos tassa
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tutkimuksessa. Oppiminen ja osaamisen hallinta jaivat taustalle siind diskurssissa, kun
yritykset halusivat kertoa; mita koulutuksia organisoidaan, mita kyvykkyyksia kehitetaan,

ja mika on se strateginen suunta, jonka uusi osaaminen mahdollistaa.

Osaamisen kehittaminen integroitui strategiapuheeseen luoden mielikuvaa siita, etta yri-
tyksessa on huomioitu kaikki se, mika on tarkeda yrityksen menestymisen varmista-
miseksi tulevaisuudessa. Osaamisen kehittamisen diskurssin roolina on konstruoida sel-
laista todellisuutta, jossa yritys toimii kokonaisvaltaisesti vastuuta kantaen, seka suunna-
ten jatkuvasti kohti parempaa. Retorisissa ilmaisuissa korostuvat visio ja tapa hoitaa lii-
ketoimintaa menestyksellisesti tulevaan. Aineiston retoriikassa ilmeni yrityksen ja yksi-
I6n yhteisen intressin ja arvomaailman konstruointi. Sitoutuminen kehittymaan yritysyh-
teison intressin ja kokonaisstrategian mukaan oli oletusarvo. Tavoitteena kehittymiselle
esitettiin kasvu, laatu ja tehokkuus. Talle ihanteelle ei asetettu rajaa, vaan se esitettiin

jatkuvana itsedan ruokkivana prosessina.

Kun sidosryhmat ovat yha kiinnostuneempia yritysten taloudellisen suoriutumisen lisaksi
yrityksen toiminnasta kokonaisuudessaan, syntyy yritykselle paineita osoittaa olevansa
legitiimi, arvojen ja odotusten kaltainen vastuullinen toimija. Sidosryhmat toivovat yha
eettisempda, vastuullisempaa ja lapindkyvampaa toimintaa (kts. Kurittu, 2018).
Analyysin perusteella ilmeni, ettda vaikka teoriaosuudessa taloudellisen raportoinnin
tdydentdjand nahtiin yritysvastuun ja sosiaalisen vastuun raportointi, niin
vastuullisuusraporttia hyodynnetdan strategiadiskurssiin, arvolupauksiin, seka hyvan
tyonantajamielikuvan luomiseen ja ylevaan retoriikkaan. Roolissaan osaamisen ja

kyvykkyyksien kehittdminen mahdollistaa kehyksen talle retoriikalle.

Kun yritykset kertovat strategiaansa perustuvasta osaamisen kehittdmisestd, ne pyrkivat
samalla legitimoimaan toimintaansa tavoitteenaan lisata sidosryhmien luottamusta. Jos
vastuullisuuden kasite ymmarretdan laajasti ja yritykset liittdvat vastuullisuusraporttiin
vapaasti liiketoimintaan kytkeytyvaa strategiapuhetta, ei voiton maksimoinnilla ja vas-

tuullisuudella nayttaisi olevan enaa suurtakaan ristiriitaa. Huomionarvoista on se, ettd
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Virsun (2012) mukaan tama vastuullisten toimintatapojen seka liiketoiminnallisen kan-
nattavuuden ja taloudellisen kasvun ristiriidattomuus, on juuri se viesti, mihin yritykset

pyrkivat.

Sosiaalisen vastuun ja yhteisen arvonluonnin -diskurssissa yritykset kertoivat sidosryh-
miensa osaamisen kehittamisestd, sidosryhmavuorovaikutuksesta ja oppilaitosyhteis-
tyosta. Analyysin perusteella osaamisen kehittdmispuhetta hyddynnetdadan myds viestin-
nallisesti yrityksen maineen rakentamiseen. Yritykset luovat mielikuvaa, jonka odotetaan
sopivan sidosryhmien arvoihin. Raporttien retoriikassa ei kuitenkaan korostunut sosiaa-
linen vastuu tai yhteiskuntavastuu. Aikaisemmissa tutkimuksissa vastuullisuuden toteu-
tumisessa on tunnistettu menestystekijoiksi ylimman johdon sitoutuminen, yhteiset pe-
lisddnnot ja vastuuhenkildiden esimerkit, sekd mm. koulutus. Vastuullisuus tulisi integ-
roida kannustimiin, suorituskyvyn mittaamiseen, viestintaan ja johdon paatoksentekoon.
(Collier & Esteban, 2007; Garavan ja muut, 2010; Hohnen, 2007; Maon ja muut, 2009;
Valkoinen, 2009.)

Osaamisen kehittaminen integroituu sen sijaan markkinointihenkiseen viestintaan luo-
den yrityksen identiteettia ihanteellistamisen keinoin. Osaamisen kehittamisen strate-
giapuhe hyodyntda epatasmallisia metaforia ja symbolisia merkityksia luodessaan luot-
tamussuhdetta sidosryhmiinsa. Analyysin perusteella raporteissa oli monia muitakin
paamaaria kuin pelkka informaation valittaminen. Yritysvastuun raportointia hyédynne-
taan laajemmin yrityskuvan rakentamiseen kuin mita termi “raportti” antaisi olettaa.
Vaikka osaamisen kehittdminen konstruoidaan raporteissa moniulotteiseksi ilmioksi, on

kehityspuheen ytimessa ja tausta-ajatuksena taloudellinen nakdkulma ja tavoitteet.

Liiketoimintaan vaikuttaa tana paivana yha voimakkaammin yritysten ja niiden sidosryh-
mien tietoisuus maailman tilasta. Vastuullisuus ndhdaan yritystoiminnassa siten, etta yri-
tyksilla on muitakin velvoitteita, kuin vain tuottaa mahdollisimman hyvaa tuottoa omis-
tajilleen. Vastuullisuus sisdltyy tana paivana omistaja-arvon lisdamiseen sikali, ettad vas-

tuullisuudesta laistaminen voi aiheuttaa yritykselle mainehaittaa. Paradoksaalisesti si-
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dosryhmien aiheuttama yritysvastuun paine voi kannustaa yrityksia sidosryhmia aliar-
vioivaan tyhjaan strategiaretoriikkaan. Valveutunut vastuullisuusraportin lukija erottaa
osaamisen kehittamisen diskurssissa strategista kilpailukykya luovan yritysvastuuta kan-

tavan toiminnan ja retorisen maineenhallinnan diskurssin.

5.7 Aiheita jatkotutkimuksiin

Yritysten vastuun kannon teemat ja osaamisen kehittaminen ovat ajankohtaisia aiheita,
ja uuden tiedon tarve on ilmeinen. Yritysten yhteiskuntavastuusta kdydaan vilkasta kes-
kustelua, ja ty6 kansallisen yritysvastuulainsdadannon toteuttamiseksi on vireilla (Finn-
watch, 2020). Kevaalla 2020 Helsingin Sanomissa kaytiin keskustelua yritysten sosiaali-
sesta vastuunkantamisesta, ja jatkuvasta oppimisesta osana tyomarkkinoita. Tyoelake-
yhti6é Varman johtajat Forma ja Kaskela kirjoittavat Helsingin Sanomissa, etta yritysten
sosiaalisesta vastuusta kaivataan tietoa (Helsingin Sanomat, 8.6.2020). Helsingin yliopis-
ton tydoikeuden ja kansainvalisen yksityisoikeuden professori Liukkunen, ja ty6- ja sosi-
aalioikeuden apulaisprofessori Murto (Helsingin Sanomat, 18.5.2020) puolestaan kan-
nattavat jatkuvan oppimisen tuomista osaksi tydmarkkinajarjestelmaa ja lainsaadantoa,

seka jatkuvan oppimisen vahvempaa yhteytta tyoelamaan.

Lahestymiskulmia sosiaalisen vastuun, kestavan kehityksen tai strategisen osaamisen ke-
hittamisen tutkimukselle on mahdollista [6ytaa lukuisia. Viime aikoina on tutkittu yritys-
ten yhteiskuntavastuun ja yritysten keskeisten paatoksentekijoiden valista suhdetta. Sil-
toja voisi rakentaa myos yrityksen yhteiskuntavastuun ja organisaatioiden oikeudenmu-
kaisuustutkimuksen vilille. Hatcherin (2002) mukaan yritysten sosiaalisen vastuun pa-
rempi ymmarrys tarjoaisi mahdollisuuksia vieda eteenpain henkiloston kehittdmisen
teoriaa, tutkimusta ja kdaytantoja. Tavoitteellinen tyd sen eteen, ettd ymmarrettaisiin pa-
remmin liiketoiminnan suorituskyvyn ja sosiaalisen arvon luomisen yhteyttd on vasta al-

kutekijoissaan, toteaa Porter (2012).

Tama opinndyte vaati monitieteista [ahestymistapaa, jossa yhdistyy nakdkulmia liiketoi-

minnan strategisesta johtamisesta, yhteiskuntatieteista, viestinnasta ja kasvatustieteista.
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Myds henkiloston osaamisen kehittdjilta vaaditaan yhteisty6ta eri liiketoimintayksikko-
jen ja eri alojen asiantuntijoiden kanssa yha enemman. Huomio suunnataan koulutus-
tarjonnasta tyontekijan ja organisaation oppimiseen, oppimiseen verkostoissa, uuden
osaamisen tarpeeseen, tiedolla johtamiseen, dlykkadaseen teknologiaan, strategisiin ky-
vykkyyksiin, tehokkaaseen suoriutumiseen ja oppimisen prosessiin. Henkilostotyon me-
gatrendit; globalisaatio, teknologia, digitalisoituminen, analytiikan hyédyntdminen ja

tyovoiman demografiset tekijat ovat kiinnostavia jatkotutkimusten aiheita.
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Liite 2. Yhtenevaisyydet osaamisen kehittamisessa

Vaatimustenmukaisuuden hallinta

Vaatimustenmukaisuus, lainmukaisuus liiketoiminnassa ja paatoksenteossa,
saantdjen ja maaraysten noudattaminen, korruption vastaisuus, tietosuoja, sopi-
musjuridiikka, yrityksen Code of conduct, kilpailulainsaadanto, eettisyys, ihmisoi-
keudet, ja tasa-arvoon liittyva koulutus.

Turvallisuuden ja tydohyvinvoinnin edistaminen

Tyo6turvallisuus, tuoteturvallisuus, riskien ehkaisy, tydhyvinvointi, terveellinen
fyysinen tyoymparisto, tuotannon turvallisuus, laatu, toimitustarkkuus, tydympa-
riston turvallisuus, vaarallisten aineiden turvallinen kaytto, ymparistopaastot,
maaperan saastumisen ehkaisy, liikkenneturvallisuus, kuljettajan ja operaattorin
turvallisuus, tavaroiden ja tyoskentelyalueen turvallisuus, tietoturva seka alyk-
kaanteknologian turvallisuuteen liittyva koulutus.

Urasuunnittelu ja tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet

Uraohjelmat, nuorten harjoittelupaikat, oppimisportaali, Trelleborg Group Uni-
versity, Volvo Group University, tiedon jakamisen kulttuuri, yhteisty6 yliopistojen
ja korkeakoulujen kanssa, opintovierailut, tyoharjoittelut, kampusyritys, graduate
-ohjelmat, ammatillinen koulutusohjelma, ja etenemismahdollisuudet uuden
osaamisen perusteella.

Suorituskyvyn kehittaminen ja johtamismallit

Suorituskykyjarjestelma, johdon koulutusportaali, johtamistaidot, muutosjohta-
juus, arvovetoinen toimintatapa, Johda ja toimi oikein -koulutus, Lean-ajattelu,
jatkuvan parantamisen kulttuurin stimulointi, operatiivinen tehokkuus, muutos-
kyvykkyys, innovointitaidot, yrittadjyys, asiakaslahtoisyys, tiimien rakentaminen,
ihmisten suorituskyvyn ja potentiaalin johtaminen, Manufacturing Excellence
School -oppilaitos, Supply Chain Excellence -ohjelma, tyontekijoiden osallistami-
nen ja valtuuttaminen, valmentava johtaminen, ja itsendisten tiimien ty6tavoista
opiksi ottaminen.
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Liite 3. Strategisen osaamisen kehittamisen teemat

Strategisten kyvykkyyksien kehittaminen

Myynti, markkinointi ja kaupalliset kyvykkyydet, integroidun liiketoiminnan suun-
nitteluosaaminen, johtamisen kehittaminen, kyvykkyyksien yhdenmukaistami-
nen, yhteistyon edistaminen, tehokkuuden parantaminen, prosessien sujuvoitta-
minen, kaupallisen ja asiakaslahtdisen ajattelun integroiminen koko organisaa-
tioon, arvojen integrointi, tydonantajalupauksen vahvistaminen, online-liiketoi-
minnan kasvattaminen, digitaalinen liiketoiminta, lilkketoiminnan etiikka, kestava
ja kannattava kasvu, rakenteellinen kehittaminen, ydinprosessien optimointi,
hankintatoimen ja toimitusketjujen hallinta, strateginen markkinointi, digitaali-
nen markkinointiviestinta ja hinnoittelu, teknologiajohtajuus, arvoperustainen
yrityskulttuuri, kumppanuudet, ja kollegojen oppimisen tukeminen osaamista ja-
kamalla.

Innovaatiot ja uusien teknologioiden edellyttama osaaminen

Innovaatioiden edellyttamat kompetenssit, asiakaslahtodiset innovaatiot, kump-
paneiden osaamisen hyddyntaminen olennaisen kyvykkyyden lisdamisessa ja ke-
hitystyon nopeuttamisessa, uusien teknologioiden nopean kehityksen vaatimat
toimintatavat, uuden teknologian ratkaisut ja tydskentelytavat, innovointitaidot,
pilotit, testaamisesta saatava oppi, toiminta-alueiden yhteiset foorumit ja koko
ekosysteemin yhteiskehittdminen, empowerDigitization -mentorointi, operatio-
naalinen kyvykkyys, ja globaalin jalleenmyyjaverkoston osaamisen yllapitaminen
kouluttaen uuteen teknologiaan.



