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TIVISTELMA:

Nykyaan yha useammat organisaatiot julkaisevat vastuullisuusraportin toimialasta riippumatta,
ja sidosryhmat ovat alkaneet tatd myos edellyttda. Tama on johtanut siihen, ettd organisaa-
tioissa vastuullisuuteen ja vastuullisuuden strategiaan on pitdanyt alkaa kiinnittdd huomiota,
mika on alkanut edellyttaa niiltd vastuullisuuden, kuten ymparistollisen ja sosiaalisen, suoritus-
kyvyn mittaamista vastuullisuusraportin tuottamiseksi ja tyontekijoiden ohjaamiseksi. Taman
tutkielman tavoitteena on tutkia, miten vastuullisuusraportin rooli ja vastuullisuuden suoritus-
kyvyn mittaaminen vaikuttavat organisaation vastuullisuuden strategian toteuttamiseen erik-
seen ja yhdessa.

Tutkielmassa kaydaan lapi vastuullisuusraportoinnin roolia ja sen yhteytta organisaation vas-
tuullisuuden strategiaan. Tarkoituksena on esittdd, mita eri rooleja vastuullisuusraportilla voi
organisaatiossa olla, miten se on sidoksissa organisaation vastuullisuuden strategian toteutta-
miseen, ja onko tdssa toimialoittain eroavaisuuksia. Taman lisdksi tutkielmassa perehdytaan joh-
don ohjausjarjestelmaan suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen ndakdkulmasta, ja tarkastel-
laan tdman yhteytta organisaation vastuullisuuden strategian toteuttamiseen. Tarkoituksena on
tuoda esiin tapoja, joilla vastuullisuuden voi liittda suorituskyvyn mittaristoon, etenkin tuloskort-
tiin, ja selventaa suorituskyvyn mittariston kayttokelpoisuutta vastuullisuuden strategian toteut-
tamisessa.

Tutkielma toteutettiin teemahaastatteluin viiteen kansainvaliseen organisaatioon. Haastattelui-
den tavoitteena on ymmartaa, millainen rooli vastuullisuusraportilla sen vastuullisuusraportoin-
tiviitekehyksineen ja vastuullisuuden suorituskyvyn mittaamisella on organisaation vastuullisuu-
den strategiassa, ja miten nama yhdessa vaikuttavat vastuullisuuden strategian toteuttamiseen
organisaatioissa.

Tutkielman tutkimustuloksista havaittiin, etta talla hetkelld vastuullisuusraportin tarkoitus on
sitouttaa ennen kaikkea ulkoisia sidosryhmia organisaation vastuullisuuden strategiaan, ja etta
nykyisin vastuullisuuden suorituskyvyn mittareita laaditaan seka toiminnan tehokkuuden seu-
raamiseksi ettd vastuullisuusraportille. Merkittavimpina havaintona todettiin, ettd molemmat
johtamisjarjestelmat myotavaikuttavat eri tavalla vastuullisuuden strategian toteuttamiseen ja
kehittamiseen, ja ettd vuorovaikutus ndiden johtamisjarjestelmien valilla on tarpeellinen siita
saatavien sisdisten ja ulkoisten hyotyjen vuoksi. Lopuksi tutkielmassa esitetdaan tutkimustulokset
yhteenvetotaulukossa, kasitelldaan tutkielman rajoitteita ja tuodaan esille jatkotutkimusehdo-
tuksia.
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1 Johdanto

Organisaatioissa vastuullinen liiketoiminta on ja on ollut nouseva trendi. Kiinnostus vas-
tuullisuutta kohtaan on osoitettavissa muun muassa silla, etta myos suomalaisista orga-
nisaatioista jo lahes 150 organisaatiota on sitoutunut Global Compact aloitteeseen, joka
on maailman suurin yritysvastuualoite (UN Global Compact, 2021a). Maailmanlaajuisesti
tdman aloitteen on allekirjoittanut yli 14 000 organisaatiota ja yli 160 maasta (UN Global
Compact, 2021b). Samoin GRI-raportointiviitekehys, joka sisadltda vastuullisuusstandar-
deja organisaatioiden kaytettavaksi vastuullisemman paatdksenteon tueksi, on kaytossa

jo yli 100 maassa (GRI, 2021a).

Vastuullisuuden nakdkulma ei-taloudellisena aspektina on havaittu vaikuttavan organi-
saation taloudelliseen arvoon, minka vuoksi suorituskyvyn mittausta on laajennettu ta-
hankin nakokulmaan (Schaltegger & Burrit, 2018; Hubbard, 2009). Vaikka vastuullisuu-
den nakoékulman liittdminen organisaation strategiaan on vastuullisuuden ja kestavan ke-
hityksen teemojen myo6ta noussut olennaiseksi organisaatioissa, kuitenkin vastuullisuu-
den nakokulmien liittaminen organisaation suorituskyvyn mittaamiseen on organisaa-
tioissa yha haastavaa (Hristov ja muut, 2021, s. 1). Siten johdon ohjausjarjestelman hyo-
dynnettavyytta ja sen hyotyja organisaation vastuullisuuden tavoitteiden saavuttami-
sessa on tutkittu vasta vahan (Maas ja muut, 2016). Useat tutkimukset ovat keskittyneet
vastuullisuuden suorituskyvyn mittaamiseen tuloskortin viitekehyksessa (balanced sco-
recard, BSC) (mm. Figge ja muut, 2002; Hubbard, 2009; de Villiers ja muut, 2016; Hansen
& Schaltegger, 2016).

Vastuullisuuden huomioiminen organisaation suorituskyvyn mittauksessa on johtanut
myds vastuullisuusraportoinnin kadyttdon organisaatioissa (Hubbard, 2009; s. 177;
Schreck & Raithel, 2018). Samoin vastuullisuusraportointiviitekehysten ja vastuullisuu-
den sertifikaattien kehitys ovat luoneet etenkin suurille organisaatioille tarpeen vastuul-
lisuuden suorituskyvyn mittaamiselle (Maas ja muut, 2016; Searcy, 2012; Lansiluoto &

Jarvenpaa, 2008).



Vastuullisuuden johtamistydkaluja on tarkasteltu enemman erikseen, mutta niiden va-
listd vaikutusta toisiinsa ei niinkadan (Maas ja muut, 2016, s. 243, 245; Traxler ja muut,
2020, s. 2). Vastuullisuusraportin ja johdon ohjausjarjestelmdan molemminpuolinen yh-
teys on vasta vahan tutkittu tutkimusalue, ja etenkin empiirisesti siita on vdahan nadyttda
(Traxler ja muut, 2020, s. 2, 14). Kuitenkin suorituskyvyn mittariston ja vastuullisuusra-
portin vuorovaikutuksen tutkimista tarvitaan vastuullisuusraportoinnin yha yleistyessa
organisaatiossa, ja ndiden yhteyden tunnistamisella voi olla merkittavia vaikutuksia eten-
kin listattujen suurten organisaatioiden toimintaan (Traxler ja muut, 2020, s. 15; de Vil-
liers ja muut, 2016, s. 78, 84; Maas ja muut, 2016, s. 245). Aiemmat tutkimukset ovat
keskittyneet enemman organisaation suorituskyvyn muutoksiin organisaation vastuulli-
suuden toimintojen my6ta, muttei niinkdan vastuullisuusraportoinnin myota (Christen-

sen ja muut, 2021).

1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys

Vastuullisuusraportoinnista on tullut organisaatiolle oleellinen tekija jo 1990-luvun lo-
pulla, jolloin taloudellisen raportin lisdksi tai yhndessa sen kanssa organisaatio on alkanut
tarkastella vastuullisuuttaan ymparistollisesta ja sosiaalisesta ndakokulmasta (Hahn &
Kihnen, 2013, s. 5). Aiemmin vastuullisuusraportoinnin roolin on ndhty olevan organi-
saation vastuullisuuden kommunikointi ulkoisille sidosryhmille, jolloin myds vastuulli-
suusraportin laatimisen motiivi organisaatioissa on ollut vain ulkoinen (Perez-Lopez ja

muut, 2015, s. 720; Stocker ja muut, 2020).

Kuitenkin myéhemmin vastuullisuusraportoinnin roolin on my6s nahty olevan lahtdisin
organisaation sisaltd, ja vastuullisuusraportointi on liitetty organisaation sisdiseen toi-
mintaan ja pdatoksentekoprosessiin (mm. Adams & Frost, 2008; Adams & McNicholas,
2007; Onkila ja muut, 2018). Siten organisaation nakokulmasta nykyisin organisaation
vastuullisuusraportointia tulee tarkastella niin organisaation ulkoisten kuin sisdistenkin
motiivien kautta liittden seka ulkoiset etta sisdiset sidosryhmat vastuullisuusraportointi-
prosessiin (Onkila ja muut, 2018; Perez-Lopez ja muut, 2015). Vastuullisuusraportointi

on erilaista eri organisaatioissa riippuen muun muassa sen kayttotarkoituksesta



(Mahdmood & Uddin, 2020; Onkila ja muut, 2018). Vastuullisuusraportoinnin roolin ja
organisaation vastuullisuuden strategian yhteyden ymmartaminen tarjoaa mahdollisuu-
den vastuullisuusraportin kayttotarkoituksen ymmartamiseen eri organisaatioissa (Pe-

rez-Lopez ja muut, 2015, s. 731-732).

Perez-Lopez ja muut (2015) ovat tutkineet vastuullisuusraportoinnin roolia organisaa-
tiossa. Se, millainen rooli vastuullisuusraportoinnilla on organisaatiossa, vaikuttaa sen
myotavaikutukseen organisaation vastuullisuuteen. Onkila ja muiden (2018, s. 225) mu-
kaan vastuullisuusraportointi johtaa organisaation muutokseen, mikali siihen suhtaudu-
taan myonteisesti. Siksi ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien sitouttaminen vastuullisuus-
raportointiprosessiin on tarkeaa. Haasteena vastuullisuusraportoinnissa on organisaa-
tiolle oleellisten merkityksellisimpien vastuullisuustekijoiden valinta raportoitavaksi niin,
ettd se samanaikaisesti kohtaa sidosryhmien asettamat odotukset (Pranugrahaning ja
muut, 2021, s. 10). Sen vuoksi johdon tietoisuuden lisédminen vastuullisuudesta on
oleellista vastuullisuusraportoinnin laadinnan nakdkulmasta (Adams & Frost, 2008;

Adams & McNicholas, 2007; Farooq & de Villiers, 2019).

Organisaation suorituskyvyn mittaaminen on kehittynyt myds 1900-luvun lopulla, kun
organisaation suorituskyvyn mittaristoon on taloudellisten mittareiden lisdksi otettu mu-
kaan ei-taloudellisia mittareita mittaamaan organisaation suorituskykya ja strategiaa
(Bourne & Mills ja muut, 2000, s. 745-755). Ei-taloudellisten mittareiden avulla organi-
saatio saa tietoa sen toiminnoista laajemmin useammasta nakékulmasta, mika mahdol-
listaa organisaation markkinakilpailukyvyn, oppimisen ja kehittdmisen (Neely, 1999;

Schaltegger & Burrit, 2018, s. 250).

Tallaisesta tasapainoisesta mittaristosta, jossa on taloudellisia ja ei-taloudellisia mitta-
reita, esimerkkina on Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittama tuloskortti (balanced score-
card, BSC), joka on kehittynyt organisaation suorituskyvyn mittaamisesta suorituskyvyn
johtamisen jarjestelmaksi (Kaplan & Norton, 1992; Malmi ja muut, 2002, s. 15-18, 36;

Malmi & Brown, 2008, s. 291-292). Myohemmin vastuullisuuden ndkékulma on otettu



osaksi organisaation suorituskyvyn mittausta, ja useissa aiemmissa tutkimuksissa vas-
tuullisuuden nakoékulma on liitetty tuloskorttiin eri tavoin (mm. Figge ja muut, 2002; Hub-

bard, 2009; Hansen & Schaltegger, 2016, s. 195; Lansiluoto & Jarvenpaa, 2008).

Kuitenkin yha organisaation haasteena on kehittaa sille sopivat vastuullisuuden suoritus-
kyvyn mittarit (Neri ja muut, 2021), mika on hidastanut organisaatioissa vastuullisuuden
littdmista johdon ohjausjarjestelmaan (Hristov ja muut, 2021). Ratkaisuna tdhan on esi-
tetty vastuullisuusraportointikehysten hydédyntamista johdon tietoisuuden lisadmiseksi
vastuullisuuden arvosta organisaatiolle (Adams, 2017), mutta vastuullisuusraportin kady-
tettavyyttd on osin myos arvosteltu ja siten esitetty, ettei organisaatio pysty sen avulla

edistdmaan vastuullisuuttaan (Journeault, 2021).

Hansen ja Schaltegger (2016, s. 194, 199) tutkivat vastuullisuuden nakékulman liitta-
mistd tuloskorttiin, ja tdman myotavaikutusta organisaation vastuulliseen strategiaan.
Heidan tutkimuksensa mukaan vastuullisen tuloskortin kayttd voi merkittavimmin olla
Iahtoisin organisaation halusta parantaa sen vastuullista suorituskykya, halusta sopeutua
yhteiskunnan asettamiin odotuksiin eli legitimiteetti motiivina, tai moraalisista syista.
Myos Figge ja muut (2002, s. 282—283) tunnistavat, kuinka vastuullisuuden liittdminen
tuloskorttiin tehdaan strategisen johtamisen tarkoituksessa, ja silla voidaan myétavai-
kuttaa ymparisto- ja sosiaalisen suorituskyvyn mittareiden valintaan ja vastuullisuuden
sisdiseen kommunikointiin voiden lisdta organisaation vastuullista taloudellista menes-
tysta. Kuitenkin organisaatioissa aineettoman padaoman merkityksen kasvaessa, jollainen
vastuullisuuskin on, tuloskortin kdytt6a vastuullisuuden johtamisessa on arvosteltu siita,
ettd siind korostetaan enemman taloudellista ndakékulmaa kuin aineetonta padaomaa

(Figge ja muut, 2002; Kianto ja muut, 2020; Martensson, 2009).

Aiemmissa tutkimuksissa on korostettu, kuinka organisaatioissa vastuullisuutta on joh-
dettava useammalla johdon tyokalulla (Lozano, 2020; Maas ja muut, 2016; Arjaliés &
Mundy, 2013). Lisdksi useammat tutkimukset puoltavat suorituskyvyn mittariston ja vas-

tuullisuusraportoinnin  molemminpuolisen vaikutuksen tarkastelua organisaatioissa
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muun muassa sidosryhmien sitouttamiseksi, johdon organisaation vastuullisuuden ym-
marryksen lisdamiseksi ja vastuullisuuden strategian toteuttamiseksi kdytannossa (Maas
ja muut, 2016; Adams, 2017; de Villiers ja muut, 2016; Kloviene & Speziale, 2015; Cruzen
ja muut, 2017).

Maas ja muiden (2016) mukaan organisaation vastuullisuutta johtaessa on yhdistettava
nelja tarkeinta johdon tyokalua; vastuullisuuden arviointi, johdon laskentatoimi, johdon
kontrollit ja raportointi ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien sitouttamiseksi organisaation
vastuullisuuteen. Myds Lozano (2020) mukaan neljasta kuuteen johdon tyokalua on so-
piva maara vastuullisuuden johtamiseksi, milla voidaan myétavaikuttaa vastuullisuuden
liittdmiseen organisaation kdytdnnon toimintaan. De Villiers ja muut (2016) esittivat,
kuinka tuloskortti edistdaa organisaation vastuullisuuden strategiaa yhdessa vastuulli-
suusraportin kanssa, ja myos Cruzen ja muut (2017) puoltavat kyberneettisten kontrol-

lien kdyttda vastuullisuuden johtamiseen ja vastuullisuusraportoinnin laatimiseen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkielman tavoitteena on tutkia, millainen molemminpuolinen vaikutus organisaation
vastuullisuusraportoinnilla ja organisaation suorituskyvyn mittaamisella on selvittdaen or-
ganisaation vastuullisuusraportoinnin ja vastuullisuuden suorituskyvyn mittaamisen roo-
lia vastuullisuuden strategian toteuttamisessa erikseen ja yhdessa. Kuten edelld on esi-
tetty, organisaatioilla voi olla eri tarkoituksia vastuullisuusraportoinnille ja vastuullisuu-
den suorituskyvyn mittaamiselle, ja ndiden tyokalujen yhteyden tarkastelu voi myo6tavai-

kuttaa organisaation vastuullisuuden strategian toteuttamiseen.

Taman tutkielman tarkoituksena on osallistua ajankohtaisen ja siten tarkean aiheen tut-
kimiseen, josta on vasta vdhan empiirista tutkimusta. Kuten tdssa luvussa on aiemmin
todettu, vastuullisuuden johtamisjarjestelmia on tutkittu enemman erikseen, ja niiden
vuorovaikutuksen tutkiminen on toistaiseksi jaanyt vihemmalle. Aihe on kuitenkin mie-
lenkiintoinen tutkimuksellisesta ja organisaation liiketoiminnallisesta nakokulmasta. Mi-

kali tutkimuksessa loydetdaan merkittavia hyotyja vastuullisuuden johtamisen tyokalujen
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vuorovaikutuksen merkityksesta organisaation vastuullisuuden strategian toteuttami-
selle, monet organisaatiot voisivat yha enemman kiinnostua vastuullisuusraportin liitta-
misesta organisaation sisdiseen suorituskyvyn johtamiseen. Tama voisi myotavaikuttaa
organisaation kilpailuasemaan sidosryhmien nakokulmasta mutta myods organisaation

toiminnan tehokkuuden parantamiseen.

Tassa tutkielmassa tutkitaan vastuullisuusraportoinnin roolia organisaatiossa, vastuulli-
suuden suorituskyvyn mittaamista ja sitda, miten nama yhdessa vaikuttavat organisaation
vastuullisuuden strategian toteuttamiseen organisaatiossa. Lisaksi tutkielmassa selven-
netdan vastuullisuuden mittaamisen tarkoitusta ja kommunikoimista organisaatioissa, ja
pohditaan, mika merkitys nailla on organisaation vastuullisuuden strategian kaytannén

toteuttamiseen. Tarkoituksena on kasitelld seuraavia tutkimuskysymyksia:

1.Millainen rooli vastuullisuusraportoinnilla on organisaation vastuullisuuden strategian
toteuttamisessa?

2.Miten suorituskyvyn mittausjarjestelma johdon ohjausjarjestelmana voi tukea vastuul-
lisuuden strategian toteuttamista organisaatiossa?

3.Millaista hy6tya vastuullisuuden strategian toteuttamiselle organisaatio voi saada vas-
tuullisuusraportoinnin ja suorituskyvyn mittausjarjestelman vuorovaikutuksella?
4.Millaista haittaa tai haastetta vastuullisuuden strategian toteuttamiselle organisaatio
voi saada vastuullisuusraportoinnin ja suorituskyvyn mittausjarjestelman vuorovaikutuk-

sella?

Tutkimuskysymykset on johdettu aiemmista tutkimuksista ja niiden jatkotutkimusehdo-

tuksista.

Tutkielma on rajattu tarkastelemaan organisaation vastuullisuutta johdon ohjausjarjes-
telmistd kyberneettisten kontrollien taloudellisen ja ei-taloudellisen suorituskyvyn mit-
taamisen nakokulmasta yhdessa, etenkin tuloskortin kautta. Siten tutkielmassa ei tarkas-

tella vastuullisuutta kokonaisvaltaisen johdon ohjausjarjestelmapaketin avulla.
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Aiemmissa tutkimuksissa onkin havaittu, kuinka vastuullisuuden vaikutusten tutkiminen
kulttuurikontrolleihin ja palkitsemisjarjestelmiin on ollut haastavaa osoittaa, mika toi-
saalta puoltaa tutkielman rajausta (mm. Cruzen ja muut, 2017; Traxler ja muut, 2020).
Tutkielmassa tarkastellaan tarkemmin myds vastuullisuusraportointia toisena vastuulli-
suuden johtamisen tyokaluna rajaten padosin muut vastuullisuuden tyokalut tdman tut-
kielman ulkopuolelle. Tama sen takia, ettd taman johtamisjarjestelman kaytto ja siten
merkitys organisaatioille on nahty nykyisinkin kasvavan. Tutkielmassa vastuullisuutta tar-
kastellaan organisaation johdon nakdkulmasta, ja siten tutkielman ilmiota vastuullisuus-

raportoinnista ja suorituskyvyn mittaamisesta on tarkasteltu strategisesta nakdkulmasta.

Tutkimus on rajattu koskemaan suuryrityksia. On esitetty, etta pienilla ja keskisuurilla or-
ganisaatioilla voi olla erilaiset tavat johtaa vastuullisuutta, mutta ne rajataan tutkielman
ulkopuolelle (Cruzen ja muut, 2017, s. 1300). Suurorganisaatioista tutkielmaan valittiin
sellaiset kohdeorganisaatiot, jotka ovat porssissa listattuja. Toimialan lisdksi merkitta-
vaksi tekijaksi vastuullisuuden johtamisessa on nostettu maa, jossa organisaatio toimii
(Torrelli ja muut, 2020; Adams, 2017, s. 924; Hubbard, 2009; Adams, 2002, s. 244). Kui-
tenkin tassa tutkielmassa keskitytddan Suomessa operoiviin organisaatioihin, jotka kui-
tenkin ovat kansainvalisia. Toisaalta kansainvalisyys voi vaikuttaa siihen, etta tutkielman
tarkastelua ei yksinomaan voida pitda Suomen rajojen sisalld pysyvana, koska organisaa-
tiot voivat kohdata paineita myos niista maista, joissa niilla on toimintaa (Torrelli ja muut,

2020, s. 481).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman toisessa luvussa kasitellaan vastuullisuusraportoinnin roolia organisaation
vastuullisuuden strategian toteuttamisessa. Tarkemmin huomiota kiinnitetdan kolmeen
osa-alueeseen: toimialan vaikutukseen, sidosryhmien sitouttamiseen ja pdaatoksenteon
tukemiseen. Lisaksi tdssa luvussa esitellddan aiempia tutkimuksia aiheesta ja luodaan
pohjaa tutkimuskysymyksille. Kolmannessa luvussa tarkastellaan suorituskyvyn mit-
tausta osana johdon ohjausjarjestelmaa, ja sen jalkeen tarkemmin vastuullisuuden suo-

rituskyvyn mittausta tuloskortissa. Mittariston hyddynnettdvyys organisaation
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vastuullisuuden strategian toteuttamisessa on keskeisessa roolissa tutkielman teo-
riaosan viimeisessa luvussa. Neljannessa luvussa esitellaan tutkimuskysymykset teoriaan
pohjautuen ja perustellaan niiden valinta. Lopuksi havainnollistetaan vield tutkielman

tutkimusmalli.

Viidennessa luvussa kaydaan lapi tutkielman tutkimusmenetelmat, esitellaan kohdeor-
ganisaatiot ja kuvaillaan tutkielman kulkua. Kuudennessa luvussa esitelldaan tutkimustu-
lokset, joita verrataan aiempiin tehtyihin tutkimuksiin. Seitsemannessa luvussa tehdaan
analyysin perusteella johtopaatokset ja perustellaan ne. Lisaksi tassa luvussa esitetaan
yhteenveto tutkielman tuloksista taulukon muodossa. Taman luvun lopussa kasitellaan

viela myds tutkimuksen rajoitteita ja esitetdan jatkotutkimusehdotuksia.



14

2 Vastuullisuusraportoinnin rooli

Tassa luvussa kasitellaan aluksi organisaation vastuullisuutta, vastuullisuusraporttia ja
sen tuomia hyotyja ja haasteita organisaatioille yleisella tasolla, jonka jalkeen perehdy-
taan vastuullisuusraportoinnin rooleihin tarkemmin. N&ita on tarkasteltava, jotta voi-
daan ymmartaa, miten vastuullisuus organisaatioissa maaritellaan, ja mihin tarkoituk-
seen niiden vastuullisuusraportti on olemassa. Tama auttaa ymmartamaan vastuulli-

suusraportin roolia organisaation vastuullisuuden strategian toteuttamisessa.

2.1 Vastuullisuus ja sen mittaaminen organisaatiossa

Organisaation vastuullisuuden maaritelma ei ole yksiselitteinen, vaan sille on useita tul-
kintoja (van Marrewijk & Werre, 2003). Euroopan Komissio on maaritellyt organisaation
vastuullisuuden organisaation vastuuksi yhteiskuntaa kohtaan (Euroopan Komissio,
2021). Laajan maaritelman mukaan organisaation vastuullisuus koostuu organisaation
sellaisesta toiminnasta, johon on liitetty ymparistolliset ja sosiaaliset huolet, ja joissa on
huomioitu sen sidosryhmia (van Marrewijk & Werre, 2003, s. 107; Laine ja muut, 2021).
Organisaation vastuullisuuden kirjallisuudessa on keskitytty paljon ymparistonakokul-
maan, mutta kirjallisuutta on myds sosiaalisen ja ymparistéllisen nakékulman tasapai-
nottamisesta (Lozano, 2020, s. 1; Hahn & Kiihnen, 2013, s. 12). Syyna pienemmalle maa-
ralle sosiaalisen suorituskyvyn tutkimuksia on vaikeus maarittda sosiaalista suoritusky-

kya (Hahn & Kiihnen, 2013, s. 12; Lansiluoto & Jarvenpaa, 2008).

Organisaation vastuullisuutta maaritellessa huomioidaan organisaation ja sen yhteiskun-
nan valinen suhde (Harmaala & Jallinoja, 2012, s. 14, 17). Organisaation vastuullisesta
lilketoiminnasta kdytetdan useita kasitteitd toistensa synonyymeina. Esimerkiksi yritys-
vastuu, yhteiskuntavastuu, kestdvan kehityksen mukainen yritystoiminta ja hyva kansa-
laisuus ovat kasitteitd, joilla viitataan organisaation taloudellisiin, ymparistollisiin ja sosi-
aalisiin toimintoihin. Vastuullisuuden maaritelméat ovat osin kehittyneet myos vastuulli-
suuden kehityksen (sustainable development) maaritelmastd, joka on julkaistu Brundt-

landin raportissa vuonna 1987 (Jarvenpaa & Lansiluoto, 2008, s. 185; Harmaala &
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Jallinoja, 2012, s. 15-16). Sen mukaan vastuullinen kehitys maaritelladan nykyisten tar-
peiden tayttamiseksi siten, etta ei tulla rajoittaneeksi yhteiskunnan tarpeiden taytta-

mista tulevaisuudessa (Porter & Kramer, 2006, s. 81).

Jotta organisaatiot voivat saavuttaa tdman tavoitteen, niiden tulee ylldpitaa sosiaalista,
ymparistollista ja taloudellista pddomaa (Hahn & Kihnen, 2013, s. 6). Vastuullisuuden
maaritelma sisaltdd myos aikanakokulman, joka tulee esiin Brundtlandinkin raportin
maaritelmassa rinnastamalla yhteiskunnan nykyisten ja tulevien tarpeiden pysyvyyden
(Lozano ja muut, 2016, s. 168; Lozano, 2020). Organisaation vastuullisuus yhdistetaan
usein pitkdn tahtdimen suunnitteluun (Hristov ja muut, 2021; Porter & Kramer, 2006).
Tregidga ja Laine (2021, s. 9) tuovat kuitenkin esiin, ettd organisaation on tarkasteltava
vastuullisuutta pitkdn tahtdaimen tavoitteiden lisdksi lyhyen aikavalin nakékulmasta, jotta
sen on mahdollista toimia myds yllattavassa kriisitilanteessa, millainen COVID-19:kin oli.
Naiden kokonaisvaltainen tarkastelu johtaa organisaatiota pitkan tahtdimen tavoitteiden
saavuttamiseen, kuten YK:n asettamien 17 kestavan kehityksen tavoitteiden saavuttami-

seen.

Organisaation vastuullisuus on sen kulttuurinen tekija, koska organisaatio voi toimia pai-
kallisesti, alueellisesti, kansallisesti ja kansainvalisesti, ja siten vastuullisuusndakdkulma
voi muuttaa organisaation kulttuuria (Hristov ja muut, 2021, s. 8, 14). Koska eri organi-
saatioilla on erilaiset arvot ja niitd koskettavat erilaiset yhteiskunnalliset tekijat, van Mar-
rewijkin ja Werren (2003) mukaan ei ole olemassa yhta vastuullisuuden maaritelmaa,
joka sopii jokaiselle organisaatiolle. Siten jokaisen organisaation tulee sovittaa omat vas-
tuullisuuden tavoitteensa sen strategiaan sopiviksi niin, etta se vastaa yhteiskunnannalle.
Kun organisaatio liittda vastuullisuuden nakokulmat sen strategiaan ja toimintaan lakia
noudattaen, se voi onnistua olla vastuullinen yhteiskuntaa kohtaan (Euroopan Komissio,
2021). Siksi Euroopan Komissio suosittelee organisaatioita noudattamaan kansainvalisia

standardeja ja periaatteita vastuullisuudesta.
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Organisaation vastuullisuutta on tarkasteltu John Elkingtonin muodostamalla kolmoisti-
linpaatésmallilla, Triple Bottom Line, jossa tarkastellaan vastuullisuuden suorituskykya
kolmen nakdkulman kautta (Elkington, 1998). Mallin tarkoituksena on huomioida orga-
nisaation sisdiset ja ulkoiset kumppanuudet niin taloudellisen, sosiaalisen kuin ymparis-
tollisenkin nakdkulman kautta. Naiden kolmen nakdkulman valilla on tiivis riippuvuus-
suhde (Harmaala ja Jallinoja, 2012, s. 15-16). Tata mallia on yha kaytetty vastuullisuuden
jaotteluun ja esimerkiksi vastuullisuuden mittareiden liittdmiseen organisaation suori-

tuskyvyn johtamiseen (Neri ja muut, 2021).

Myds Carrollin (1991) esittaman vastuullisuuden pyramidimallin mukaan organisaation
vastuullisuus koostuu useammasta nakokulmasta (ks. kuvio 1) eli organisaation taloudel-
lisen nakokulman lisaksi laillisesta, eettisesta ja filantrooppisesta nakokulmasta, jossa
myds organisaation sidosryhmat on huomioitu (Carroll, 1991, s. 42—43). Tamankin maa-
ritelman mukaan organisaation tavoitteena on voiton tavoittelun lisaksi organisaation
toimiminen lain mukaisesti ja eettisesti, ja lisaksi toimiminen yhteiskunnan hyvana kan-
salaisena. Siten pyramidin tarkoitus on osoittaa, ettd taloudellisen arvon ja suoritusky-
vyn lisdksi organisaation on kiinnitettava liiketoiminnassaan huomiota muihinkin tekijoi-
hin, jolloin organisaatio voi jo sen paatoksentekovaiheessa huomioida sen sidosryhmat
vastuullisuuden tavoitteitaan asettaessaan. Nain ollen organisaation tulee luoda arvo-
kasta liiketoimintaa hyodyttdaen samalla yhteiskuntaa (Porter & Kramer, 2006, s. 84). Tal-

laisesta toimimisesta kdytetdan termia jaettu arvo (shared value).

Vastuullisuuden pyramidin organisaation filantrooppinen vastuu tarkoittaa organisaa-
tion toimimista yhteiskunnan hyvana kansalaisena (Carroll, 1991, s. 40—42). Esimerk-
keina filantrooppisesta vastuusta on hyvinvoinnin tukeminen kuten koulutukseen panos-
taminen. Vaikka tamakin organisaation piirre on tarkea, pyramidin muita nakékulmia pi-
detdan tarkeampana. Vastuullisuuden pyramidin laki- ja taloudellinen nakokulma pitavat
sisdlladn myos eettisid arvoja, mutta pyramidin eettinen ndkokulma korostaa sidosryh-
mien arvostamia eettisida nakdkantoja. Organisaation toimintaa ohjaavat paikalliset lain-

sdadannot ja valtiot, jotka maarittdvat organisaatioiden liiketoiminnalle hyvaksyttavat
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raamit. Seka filantrooppinen, eettinen ettd laki nakdkulmat edellyttdvat organisaation
taloudellisen nakékulman kartoitusta, jota ilman organisaatiossa on haastava toteuttaa
edelld mainittuja kolmen nakékulman huomioimista. Taloudellinen nakékulma koostuu
organisaation menestystekijoista, kuten voiton tuottamisesta ja kilpailuasemasta. Pyra-

midimallia sopii siten tulkita alhaalta ylospain.

Filantrooppinen
vastuu
/ Eettinen vastuu \

Laillinen vastuu

Taloudellinen vastuu

Kuvio 1. Carrollin pyramidimalli vastuullisuudesta. Mukaillen Carroll (1991, s. 42).

Ararat ja muut (2018, s. 918) ovat todenneet, ettd kun organisaatio hyddyntaa Carrollin
pyramidimallia sen vastuullisuuden suorituskyvyn maarittamisessa, organisaatio pystyy
tuottamaan vastuullisuustoimia myds perustuen vapaaehtoisuuteen. Talla on vaikutusta

organisaation legitimiteetin tavoitteluun eri sidosryhmilta.

2.2 Vastuullisuusraportin kayttotarkoituksia organisaatiossa

Koska yhteiskunnassa on alettu kiinnittdd enemman huomiota organisaation vastuulli-
suuden nakdkulmaan, kuten ymparistolliseen, sosiaaliseen, taloudelliseen ja eettiseen
nakokulmaan, organisaatioiden vastuullisuusraportin kaytté on yleistynyt (Torrelli ja
muut, 2020, s. 470; Herremans ja muut, 2016; Lozano, 2020). Vastuullisuusraportoin-
nista on tullut oleellinen tekija jo 1990-luvun lopulla, jolloin organisaation ymparistéllisia
ja sosiaalisia nakokulmia on alettu tarkastella yhdessa ja taloudellisen raportin rinnalla
(Hahn & Kiihnen, 2013, s. 5). Vaikka toiset ovat korostaneet vastuullisuusraportin, vas-
tuullisuuden ja taloudellisen suorituskyvyn vélista yhteytta, toiset kriittisesti asiaa tar-
kastelleet eivat (Schaltegger & Burrit, 2018, s. 242; Marreweijk & Werre 2003; Laufer,

2003). Siten tutkimuskirjallisuudessa ndiden valisestd yhteydesta on eridvida nakemyksia.
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Vastuullisuusraportin tarkoitus on esittaa laajemmin tietoa organisaation liiketoimin-
nasta yhteiskunnan ndkokulmasta (Torrelli ja muut, 2020, s. 470). Siten vastuullisuusra-
portin tarkoitus on tuottaa sidosryhmille enemman tietoa kuin mita taloudellinen ra-
portti tuottaa. Vastuullisuusraportti on usean nakokulman lapinakyva raportti organisaa-
tion vastuullisuuden suorituskyvystd, jota laaja sidosryhmajoukko odottaa (Herremans
ja muut, 2016). Vastuullisuusraportoinnin hyodyt liittyvat yleensa sen tuottaman tiedon
maaraan; se tarjoaa useammalle sidosryhmalle tietoa (Dobbs & van Staden, 2016).
Vastuullisuusraportin valityksella organisaatio pystyy kommunikoimaan vastuullisuuden
suorituskyvystaan naille useille tahoille, mikd voi edesauttaa myds organisaation

lapinakyvyytta yhteiskunnan kannalta huolestuttavissa asioissa.

Vastuullisuusraportti on my6s keino esittaa yhteiskunnalle organisaation asema hyvana
kansalaisena, mikd voi houkutella myds tyontekijoitd organisaatioon (Dobbs & van
Staden, 2016). Jotkut voivat kuitenkin ndhda taman olevan organisaation strateginen
toimi legitimaation saavuttamiseksi eika niinkdan organisaation vastuun lisaamiseksi
(Laufer, 2003, s. 255). Organisaatio saattaa siten pyrkia yllapitdmaan mainetta myos vain
viherpesun (greenwashing) avulla, eli ohjatakseen vastuullisuusraportoinnilla huomion
pois organisaation poikkeavuuksista. Legitimaatiolla tarkoitetaan organisaation sellaista
toimintaa, joka on yhtenevdista yhteiskunnan arvojen, normien, uskomusten ja

maaritelmien kanssa (Suchman, 1995, s. 574).

Vastuullisuusraportointia onkin tarkasteltu paljon legitimiteetti- ja sidosryhmateorian
nakokulmista, mutta myo6s uusi-institutionaalisen teorian (neo-institutional theory)
kautta (mm. Hahn & Kiihnen, 2013; Mahmood & Uddin, 2020). Legitimiteetti- ja sidos-
ryhmateorian kautta vastuullisuusraportointia on tarkasteltu ldhinna strategisten motii-
vien kautta, kun taas uusi-institutionaalisen teorian kautta vastuullisuusraportointia on
tarkasteltu institutionaalisten tekijoiden kautta (Mahmood & Uddin, 2020, s. 1164).
Mahmood ja Uddinin (2020, s. 1183) mukaan organisaatiolla voi samanaikaisesti olla

useita motiiveja vastuullisuusraportoinnille, seka strategisia ettd institutionaalisia.
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Vastuullisuusraportoinnilla nahdaan voivan vaikuttaa myds organisaation muuttamiseen,
ja se voidaan nahda organisaation muutokseen myotavaikuttajana (Dobbs & van Staden,
2016; Pranugrahaning ja muut, 2021, s. 10). Vastuullisuusraportoinnille on siten ulkoisia
ajureita mutta siitd on myos sisdisia hyotyja organisaatiolle (Perez-Lopez ja muut, 2015;
Pranugrahaning ja muut, 2021, s. 9). Onkila ja muiden (2018, s. 222—-223) mukaan indi-
vidualistisesta ndakokulmasta organisaatio voi vastuullisuusraportoinnilla vaikuttaa orga-
nisaation sisdlla muutokseen. Kuitenkin relatiivisesta nakékulmasta tarkastellen organi-
saation vastuullisuusraportin kayttoétarkoitus on eri, ja silloin organisaatio voi sen avulla
sopeuttaa toimensa yhteiskunnan odotuksia vastaaviksi. Siten vastuullisuusraportointia
on tarkasteltu seka organisaation ulkoisessa etta sisdisessa kontekstissa, vaikka sisdisen

kontekstin tarkastelu on toistaiseksi ollut vahdisempaa (Onkila ja muut, 2018, s. 218).

Perez-Lopez ja muut (2015) ovat jaotelleet vastuullisuusraportoinnin motiivit ulkoisiin ja
sisdisiin. Ulkoisiin kuuluu heidan mukaansa edella mainitut teoriat kuten sidosryhmateo-
ria, legitimiteettiteoria ja uusi-institutionaalinen teoria, ja sisdiset vastuullisuusrapor-
toinnin motiivit he jakavat organisaation oppimiseen ja muutokseen, ja tietoisuuden joh-
tamiseen tyokaluna. Tassa tutkielmassa keskitytdan tarkastelemaan vastuullisuusrapor-
toinnin motiiveja eli vastuullisuusraportoinnin roolia organisaatiossa strategisesta

nakokulmasta.

2.3 Vastuullisuusraportoinnin haasteet

Sidosryhmanakokulma vastuullisuusraportoinnissa on korostunut, ja sidosryhmien si-
touttaminen on noussut merkittavaksi tekijaksi vastuullisuusraportoinnissa (mm. Torrelli
jamuut, 2020; Herremans ja muut, 2016; Stocker ja muut, 2020, s. 2071). Torrelli ja muut
(2020, s. 476, 479) kayttivat sisaltdanalyysia ja selvittivat, ettd organisaation sidosryh-
mien sitouttamisella on merkittava positiivinen vaikutus organisaation vastuullisuusra-
portin olennaisuusanalysoinnin tekijoiden tunnistamisessa ja ndiden tekijoiden olennai-
suuden kasvattamisessa. Tama on merkittavaa siksi, etta vastuullisuusraportoinnin oleel-

listen tekijoiden esittdmisessd on havaittu puutteita, mika johtuu organisaation
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vastuullisuusraportointiin liittyvistd haasteista (Farooq & de Villiers, 2019, s. 1257). Vas-
tuullisuusraportoinnin haasteena onkin se, etta organisaation on valittava vastuullisuus-
raporttiin niiden kaikista tarkeimmat vastuullisuusasiat samaan aikaan kun niiden tulisi

kohdata sidosryhmien asettamat odotukset (Pranugrahaning ja muut, 2021, s. 10).

Organisaatiot voivat olla haluttomia raportoimaan heikommasta suoriutumisen osa-alu-
eistaan kuin hyvan suoriutumisen osa-alueistaan (Farooq & de Villiers, 2019). Kuitenkin
heikomman suorituskyvyn organisaatio saattaa kohdata enemman sidosryhmapaineita
vastuullisuudelleen, mika puolestaan edellyttda ndilta organisaatioilta vastuullisuusra-
portointia (Hahn & Kiihnen, 2013, s. 12). Siten legitimiteettiteoria toimii yhtena selityk-
sena talle. Kun vastuullisuuden raportoinnilla on legitimiteettitarkoitus, heikomman ym-
paristosuorituskyvyn organisaatio saattaa haluta julkaista enemman vain myonteista tie-
toa sen ymparistosuorituskyvysta (Cho & Patten, 2007; Laufer, 2003). Dobbs ja van Sta-
den (2016, s. 454, 462) tutkivat uusiseelantilaisten organisaatioiden vastuullisuusrapor-
toinnin laajuutta ja laatua kyselyin ja sisaltdanalyysilla. Heidan tutkimuksensa mukaan
tutkittujen organisaatioiden vastuullisuusraportti koostuu ldhes yhta paljon neutraa-
leista ja positiivisista vastuullisuuden asioista, mutta vain pieni osa vastuullisuusrapor-

toinnin sisallosta koostuu organisaatioiden vastuullisuuden huonoista uutisista.

Useammassa tutkimuksessa nostetaan esille johdon riittamaton tietamys vastuullisuu-
desta esteend oleellisia tekijoitd sisaltdavan vastuullisuusraportin tuottamisessa (mm.
Adams & Frost, 2008, s. 289; Farooq & de Villiers, 2019; Adams & McNicholas, 2007).
Organisaation muut haasteet vastuullisuusraportoinnille voivat liittya vastuullisuusra-
portoinnin sisdllon muodostamiseen (Dobbs & van Staden, 2016). Yksi tahan liittya tekija
on organisaation haaste mitata sen vastuullisuutta, mikd vaikuttaa organisaation
raportointiin. Christensenin ja muiden (2021, s. 1230) tutkimus osoittaa, ettd
vastuullisuusraportin motiivit voivat olla yhteneviad taloudellisen raportoinnin kanssa,
mika puolestaan vaikeuttaa vastuullisuusraportin muodostamien vaikutusten erottelua

taloudellisten ja muiden vaikutusten keskelta.
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Organisaation muut haasteet vastuullisuusraportoinnille voivat liittyd Farooq ja de Vil-
liersin (2019) teemahaastattelututkimuksen mukaan johtajien kokemattomuuden ja re-
surssien rajallisuuden lisdaksi vastuullisuuden maaritelman puutteelliseen ymmartami-
seen organisaatiossa, vastuullisuuden olennaisuusanalyysiin valittavien tekijoiden tun-
nistamisen vaikeuteen ja siihen, etta organisaatio laatii vastuullisuuden olennaisuusarvi-
onsa vain joidenkin sidosryhmien nakoékulmasta. Lisaksi, jos organisaation ylin johto tu-
kee vain osittain vastuullisuusjohtajien prosesseja, se voi heikentda naiden tehokkuutta

ja vaikuttaa raportoinnista muodostuviin kustannuksiin negatiivisesti.

Kustannukset voivat muutenkin olla yksi syy siihen, miksi isot organisaatiot raportoivat
pienia ja keskisuuria yrityksia yleisemmin vastuullisuudesta — taloudellinen joustavuus
kustannusten kohdistamiseen vastuullisuusraportointiin (Dienes ja muut, 2016, s. 168;
Hahn & Kiihnen, 2013, s. 10). Haasteena toimii siten vastuullisuusraportoinnin aiheutta-
mien kustannusten suhde siitad saatuihin hyotyihin, missd myds johdon asenne vastuulli-
suusraportointia kohtaan on oleellisena tekijana organisaation paatoksessa raportoida
vastuullisuudesta (Dobbs & van Staden, 2016, s. 460). Yksi haaste vastuullisuusrapor-
toinnille voi liittya myos siihen, miten organisaatio silla sitouttaa tyontekijat vastuullisuu-
teen (Adams & McNicholas, 2007, s. 387). Farooq ja de Villiers (2019) esittavat myos,
kuinka ulkoisten sidosryhmien piittaamattomuus organisaation vastuullisuusraportoin-

nista pienentda organisaation motivaatiota vastuullisuusraportoinnille.

2.4 Vastuullisuusraportoinnin viitekehyksia

Vastuullisuusraportointi edesauttaa vastuullisuuden liittamista organisaation sisdiseen
toimintaan ja johdon sitoutumista vastuullisuuteen, mutta sen avulla organisaatio voi
myds parantaa sen mainetta ja sidosryhmasuhteita (UN Global Compact, 2021c). Yksi
maailmanlaajuinen vastuullisuusraportoinnin viitekehys on UN Global Compact, jonka
tarkoituksena on edistda organisaatioiden ymparistollista, sosiaalista ja taloudellista vas-
tuuta ja kehittda vastuullista tulevaisuutta (UN Global Compact, 2021b). Se sisaltda kym-
menen periaatetta ja 17 YK:n kestdvan kehityksen tavoitetta (Sustainable Development

Goals, SDGs), joilla organisaatio voi edistaa vastuullista liiketoimintaa. Vuonna 2015 on



22

laadittu maailmanlaajuisesti kdytettavat YK:n kestavan kehityksen 17 tavoitetta vuoteen
2030 asti, jotka keskittyvat teemoihin kuten koyhyyden, epatasa-arvon ja epaoikeuden-
mukaisuuden viahentdmiseen ja ilmastonmuutoksen torjumiseen (UN Global Compact,

2021d).

Organisaatiot voivat hyodyntaa myos esimerkiksi GRI-standardeja (Global Reporting Ini-
tiative Standards), jotka nykyisin palvelevat vastuullisuusraportointia (GRI, 2021b). Uu-
den GRI-ohjeistuksen (GRI Guidelines) tavoitteena on kannustaa organisaatioita rapor-
toimaan organisaation sidosryhmien ja liiketoiminnan kannalta kriittista tietoa sen ym-
paristosta, taloudesta ja ihmisista (GRI, 2021b), joten tassa linkittyy eri nakokulmat. Tassa
ohjeistuksessa on kaytetty vastaavaa vastuullisuuden jaottelua kuin mista John Elkingto-
nin (1998) Triple Bottom Line -malli koostuu. GRI-raportointiviitekehysta hyodyntden or-
ganisaation tavoitteiksi tulee lapinakyvasti tiedon raportointi, ja my6s organisaation ym-
marrys raportoitavista tekijoista lisdantyy sen myo6ta. Tata viitekehysta hyddyntamalla or-
ganisaatioiden vastuullisuusraportoinnin keskindinen vertailtavuus paranee (GRI, 2021b).
Kuitenkin GRI-raportointiviitekehysta on kritisoitu siita, etta sitd kdayttamalla organisaa-
tion lapinakyvyyselementti ei tayty vaan pikemminkin sen avulla organisaatio voi jattaa

jotain sen vastuullisuuden suorituskyvystadn raportoimatta (Journeault ja muut, 2021).

GRI standardien tarkoituksena on auttaa organisaatioita tunnistamaan sen oleelliset vas-
tuullisuuden aiheet ja niiden vaikutukset yhteiskuntaan (GRI, 2021b). Lisdksi niiden tar-
koituksena on auttaa organisaatioita johtamaan naita oleellisia vastuullisuuden aiheita
(GRI, 2021b). On kehitetty 1) GRI universaaleja standardeja, jotka on kaikkien organisaa-
tioiden raportointiin sovellettavat, 2) GRI toimialastandardeja, joiden tavoitteena on pa-
rantaa johdonmukaisuutta ja laatua raportoinnissa paikantaen oleellisia aiheita toimi-
aloittain, ja 3) aihestandardeja, joissa keskitytdan kokonaisvaltaiseen kasitykseen tie-

tyista aihealueista ja niiden johtamisesta.
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2.5 Vastuullisuusraportin rooli organisaatiossa

2.5.1 Toimialan vaikutus vastuullisuusraportointiin

Aiemmissa tutkimuksissa on tuotu esiin, ettd toimiala vaikuttaa organisaation vastuulli-
suusraportin sisaltoon (mm. Torrelli ja muut, 2020; Dobbs & van Staden, 2016; Hahn &
Kihnen, 2013, s. 13). Torrelli ja muut (2020, s. 475, 478) tutkivat myds toimialan vaiku-
tusta vastuullisuusraportin olennaisuuden periaatteeseen. He havaitsivat, kuinka palve-
lualan organisaatioiden vastuullisuusraportit on tuotettu alemmalla olennaisuuden pe-
riaatteella muihin toimialoihin, kuten rakennus- ja teollisuusalaan, verrattuna. Siten se,
toimiiko organisaatio korkeiden vai matalan ymparistovaikutusten toimialalla vaikuttaa
niin organisaation vastuullisuusraportointiin kuin sen sisdltoon (Dobbs & van Staden,

2016, s. 462; Adams & Frost, 2008, s. 299).

Vastuullisuusraportin avulla organisaatio voi vastata sen toimialaan kohdistuviin sidos-
ryhmapaineisiin, mika voi alkaa edellyttdaa etenkin korkeiden ymparist6- ja sosiaalisten
vaikutusten toimialalla toimivaa organisaatiota raportoimaan sen vastuullisuudesta
(Hahn & Kihnen, 2013, s. 12-13). Adams ja McNicholaksen (2007, s. 389) mukaan orga-
nisaation on toimittava proaktiivisesti ja ymparistohuolet huomioiden sen liiketoimin-
nassa, vaikka se toimisi ymparistoherkalla toimialalla. Esimerkkeja ymparistoherkista toi-
mialoista ovat teollisuusala, 6ljyala, kaasuala, kaivosala, kemikaalituotteiden valmistajat,

maatalous, vesiviljely ja kalastus (GRI, 2021b; Cho & Patten, 2007; Torrelli ja muut, 2020).

Adams ja Frost (2008) havaitsivat, ettd teollisuusalan organisaatiot keskittyvdat enemman
ymparistotekijoihin, kun taas pankit keskittyvat enemman sosiaalisen vastuullisuuden
tekijoihin. Heidan mukaansa erot johtuvat tarkasteltavien organisaation erilaisista motii-
veista vastuullisuuden johtamiselle ja raportoinnille, mitka ovat Iaht6isin moraalisten te-
kijoiden sijaan organisaation omasta liiketoiminnasta. Christensen ja muut (2021, s. 1230)
esittavat samansuuntaisen havainnon ja toteavat, ettd organisaatioittain ja toimialoittain
organisaatioiden vastuullisuusraportit eroavat toisistaan nimenomaan liittyen naiden lii-

ketoiminnan aktiviteetteihin ja ndiden olennaisuuteen organisaatiolle. Lisaksi he tuovat
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esille organisaation kokeman hyddyn vastuullisuuden raportoinnistaan suhteessa siita
aiheutuneisiin kustannuksiin vaikuttavan organisaation motivaatioon laatia vastuulli-

suusraportti.

Samoin Onkila ja muut (2018, s. 221-223) ovat tutkimuksessaan kahden suomalaisen
organisaation tyontekijoita syvahaastatellen havainneet, kuinka energia-alan ja pank-
kialan organisaatioiden tavat kdyttaa vastuullisuusraportointia vaihtelevat. Energia-alan
organisaatiossa vastuullisuusraportointia hyddynnetdaan ennemmin sisdisten tavoittei-
den asettamiseen, kun taas talousalan organisaatiossa ennemmin oppimisen kehittami-
seen ja sen tarpeeseen. Lisaksi havaittiin, etta talousalan organisaatiossa ulkoisista sidos-
ryhmista vain asiakkaat ja kumppanit hyotyvat vastuullisuusraportista, kun taas energia-
alalla naita sidosryhmatahoja on useampia. Energia-alalla vastuullisuusraportti ohjaa
enemman organisaation toiminnan muuttamista, kun taas talousalalla organisaatio pyrki
vastuullisuusraportoinnilla olemaan lapinakyva edelld mainittujen sidosryhmien nako-

kulmasta.

Samoin Stocker ja muut (2020, s. 2074, 2076) ovat todenneet sisdltéanalyysissaan ener-
gia-alan organisaatioiden vastuullisuusraportteja tarkastellessaan, kuinka energia-alan
organisaatiot toimivat hyvin sadnnellyilla markkinoilla, minkad vuoksi tdman toimialan or-
ganisaatioihin kohdistuu useamman sidosryhman taholta paineita vastuullisuuden liike-
toiminnalle. Sen vuoksi interaktiivinen sidosryhmat osallistava vastuullisuuden strategia
on organisaatioille merkittava, jotta ne voivat ohjata organisaation sisdisten sidosryh-

mien toimintaa yhteiskunnan odotukset vastaaviksi.

Stockerin ja muiden (2020) tapaan myos Herremans ja muut (2016, s. 422—-423, 429, 432)
nostavat tekemissaan useissa tapaustutkimuksissa esille sidosryhmat sitouttavan vas-
tuullisuuden strategian roolin vastuullisuusraportoinnin laadintaan. Heidadn tutkimuk-
sensa kohdistui yhden toimialan, 6ljy ja kaasu -toimialan, organisaatioiden vilisiin eroa-
vaisuuksiin vastuullisuusraportoinnissa sidosryhmien sitouttamiseksi. He tunnistivat,

kuinka sidosryhmien sitouttaminen organisaation vastuullisuusraportointiprosessiin on
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havaittavissa ennen kaikkea monikansallisissa organisaatioissa, jossa myods palautteen
arvo ja kaksisuuntainen vuoropuhelu sidosryhmien kanssa on arvokasta vastuullisuusra-

portin ja suorituskyvyn parantamiseksi.

Myo6s Bocken ja Geradts (2020) esittavat teema- ja syvahaastatteluiden tuloksena, etta
isoissa monikansallisissa organisaatioissa vastuullinen liiketoimintamalli toimii sen mer-
kittavana kilpailuedun tekijana. Covid-19-tilanne on osoittanut, mitad vastuuttomasti toi-
mivat taloudet voivat saada yhteiskunnassa aikaan (Schaltegger, 2020, s. 6). Sen vuoksi
organisaatioiden ja valtioiden tulisi luoda arvoa vastuullisesta nakdékulmasta niin, etta
toiminnan negatiiviset yhteiskuntavaikutukset pienenevat. Tama edellyttaa vastuullisuu-

den innovointia, joka on eri toimialoilla erilaista.

Vaikka Adams ja Frost (2008, s. 288, 291-292, 299-300) |6ysivat eroavaisuuksia toimi-
aloittain vastuullisuusraportoinnissa, myos samankaltaisuuksia oli havaittu. Heidan tut-
kimuksensa kohdistui pankki-, teollisuus-, tietoliikenne- ja metsaalan organisaatioihin,
neljaan Iso-Britanniassa ja kolmeen Australiassa. Nadilta toimialoilta he tunnistivat kolme
merkittavinta motivaattoria vastuullisuusraportoinnille; yhteiskunnan huoliin ja muutok-
siin vastaaminen, strategiset sidosryhmasuhteet tai erottautuminen kilpailijoista, ja kil-
pailijoiden, hallituksen tai kansalaisjarjestdjen aloitteiden seuraaminen. Esimerkiksi
Adams ja McNicholas (2007, s. 393—-394) havaitsivat tutkimuksessaan, kuinka organisaa-
tio voi ottaa mallia useamman saman toimialan kilpailijan vastuullisuusraportista muo-

dostaessaan omaa vastuullisuusraporttia.

Perez-Lopez ja muut (2015, s. 726, 730) tutkivat vastuullisuusraportointikaytdanteiden sa-
mankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia eri toimialoilla. Hekin jaottelivat organisaation vas-
tuullisuusraportoinnin motiivit ulkoisiin ja sisdisiin, mika vaikuttaa vastuullisuusraportin
rooliin organisaatiolle (ks. kuvio 2). Heidan tutkimuksensa mukaan, jos organisaatio tuot-
taa vastuullisuusraportin vain vastatakseen ulkoisten sidosryhmien odotukseen, organi-
saatio ei saavuta vastuullisuusraportoinnilla sisaisia hyotyja. Kuitenkin jos organisaatiolla

on sisaiset motiivit vastuullisuusraportoinnille sidosryhmien paineiden ollessa pienet, se
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voi silti parantaa vastuullisuusraportoinnillaan sen vastuullisuusstrategiaa johdon tietoi-
suuden lisdamisen kautta. Perez-Lopez ja muut (2015) kannattavat sitd, ettd organisaa-

tiolla on seka ulkoiset ja sisdiset motiivit vastuullisuusraportoinnille.

Ulkoiset motiivit
vastuullisuusraportille

Padosin ulkoinen Ulkoinen ja sisainen
vastuullisuusraportti vastuullisuusraportti
. . Pdaosin sisdinen
Ei olennainen

vastuullisuusraportti

—
Sisdiset motiivit
vastuullisuusraportille

Kuvio 2. Vastuullisuusraportoinnin rooli organisaatiossa. Mukaillen Perez-Lopez ja muut (2015,
s. 725).

2.5.2 Sidosryhmien sitouttaminen vastuullisuusraportointiin

Aiemmissa tutkimuksissa on esitetty, ettd ulkoiset ja sisdiset sidosryhmat tulee sitouttaa
vastuullisuusraportointiprosessiin (mm. Onkila ja muut, 2018; Stocker ja muut, 2020;
Adams & McNicholas, 2007, s. 397; Dobbs & van Staden, 2016, s. 464; Perez-Lopez ja
muut, 2015, s. 730). Sidosryhmien sitouttamisella tarkoitetaan sita, kuinka organisaatio
sisallyttaa sen sidosryhmat sen toimintaan niin, etta silla on positiivisia vaikutuksia

(Greenwood, 2007).

Perez-Lopez ja muiden (2015) tutkimuksen mukaan seka ulkoiset etta sisdiset sidosryh-
mat tulisi liittda vastuullisuusraportointiprosessiin. Kun seka sisdiset etta ulkoiset sidos-
ryhmat sitoutetaan organisaation raportointiprosessiin, vastuullisuusraportin rooli voi
muuttua pelkdstad sidosryhmanakokulman vastuullisuuden mittaamisesta strategiseksi
johdon tyokaluksi (Perez-Lopez ja muut, 2015, s. 730). N&in vastuullisuusraportoinnin
rooli voi olla pelkdan kommunikoinnin valineen sijaan my0s tuki organisaation paatoksen-

teolle.
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My®os Torrellin ja muiden (2020, s. 480) mukaan organisaation sidosryhmat tulee sitout-
taa mahdollisimman laajasti organisaatioon, jotta organisaatio voi toteuttaa sellaista lii-
ketoimintaa, joka ottaa huomioon sen kaikki tarkeimmat sidosryhmat. On kuitenkin ha-
vaittu, ettd vastuullisuusraportointi on kohdistettu enemman ulkoisille sidosryhmille,
vaikka tydntekijoita on pidetty yhtena tarkeimpana sidosryhmana organisaation vastuul-
lisuusraportoinnille (Onkila ja muut, 2018, s. 218, 225). Koska yhteiskunta odottaa orga-
nisaatiolta enenevdssa madrin vastuullisuuden mittaamista, organisaation kilpailuympa-
ristossa sidosryhmien odotuksilla on alkanut olla enemman merkitysta (Stocker ja muut,
2020, s. 2071). Siten tama kilpailuedun lahde toimii motivaattorina sidosryhmien sitout-

tamiselle organisaation vastuullisuusraportoinnissa.

Osallistava sidosryhmastrategia mahdollistaa organisaation vuorovaikutuksen yhteis-
kunnan kanssa, mika lisdda organisaation tietoisuutta sen vastuullisuuden odotuksista
(Herremans ja muut, 2016; Stocker ja muut, 2020). Herremans ja muut (2016, s. 429)
tunnistivat viisi tekijaa, joihin osallistava sidosryhmastrategia myo6tavaikuttaa vastuulli-
suusraportoinnissa. Ne ovat kommunikointi, sidosryhmien tunnistaminen ja maarittele-
minen, palautteen saaminen sidosryhmilta, niiden sitouttaminen organisaatioon, ja ta-
man kautta oppimisen kehittaminen organisaatiossa. Vastuullisuusraportoinnilla organi-
saatio tavoittaa sidosryhmia laajasti, minka tarkoituksena on vilittaa tietoa organisaa-
tion toimista yhteiskunnan arvostamasta vastuullisuuden nakékulmasta (Hahn & Kiihnen,
2013, s. 14). Hahn ja Kihnen (2013, s. 14) esittavatkin, kuinka organisaation on yhteis-
kunnassa toimiakseen noudatettava myos legitimiteetin periaatteita. Adams (2002, s.
244-245) onkin tutkimuksessaan havainnut, ettd organisaation maineen parantaminen
ja uskottavuus sidosryhmida kohtaan ovat olleet merkittavimmat tekijat

vastuullisuusraportoinnille.

Muita vastuullisuusraportin kdyttoon vaikuttavia ulkoisia tekijoita ovat teknologinen ke-
hitys ja markkinavaihtelut (Gond ja Herrbach, 2006, s. 368). Lisdksi vastuullisuusrapor-

toinnin laatua, laajuutta ja omaksumista maarittavia ulkoisia tekijoita voivat olla
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organisaation toimiala, maa, lainsdddanto ja organisaation nakyvyys (Hahn & Kiihnen,

2013, s. 12).

2.5.3 Vastuullisuusraportointi paatoksenteon tukena

Vastuullisuusraportti voi tukea myds organisaation sisdistd muutosta, jolloin vastuulli-
suusraportti voi toimia organisaation sisdisen paatoksenteon tukena (mm. Adams &
Frost, 2008; Adams & McNicholas, 2007; Onkila ja muut, 2018). Vastuullisuusraportointi
myotadvaikuttaa organisaation kykyyn liittaa vastuullisuusnakékulma organisaation sisai-
siin liilketoimintaprosesseihin (Pranugrahaning ja muut, 2021, s. 10). Vastuullisuusrapor-
toinnin tavoitteet voivat liittya organisaation lapinakyvyyden lisdksi johdon toimiin. Kui-
tenkin esimerkiksi Onkila ja muut (2018) ovat esittdneet, ettd vastuullisuusraportti sel-
laisenaan on riittdmatodn johdon sisdisen vastuullisuuden johtamiseen. Kommunikoinnin
lisadminen organisaation sidosryhmien kanssa edesauttaa vastuullisuuden kaytanteiden
raportointia (Stocker ja muut, 2020, s. 2071, 2077). Tall6in my6s organisaation sidosryh-
mat on huomioitu laajemmin organisaation strategiassa, minka myota se voi saavuttaa

kilpailuetua.

Tata nakemysta puoltaa myos Farooq ja de Villiers (2019, s. 1254). Heidan mukaansa vas-
tuullisuusraportti voi toimia organisaation johdon sisdisen johtamisen tydkaluna, jos vas-
tuullisuusraportti olisi vuosittain tehtavan raportin sijaan ymparivuotinen organisaation
aktiviteetti, jolloin vastuullisuusraportti tuottaisi ulkoisten sidosryhmien lisdksi tietoa
my0s organisaation sisdisille sidosryhmille jatkuvasti. Tama edellyttaa johtajien koulutta-
mista ja esimerkiksi suorituskyvyn mittareiden kdytto6nottoa tukemaan vastuullisuuden

suorittamista.

On kuitenkin esitetty, ettda organisaation vastuullisuusraportointi sellaisenaan voi tukea
organisaation vastuullisuuden toimia. Esimerkiksi Perez-Lopez ja muut (2015, s. 730)
esittavat, kuinka vastuullisuusraportointi voi edistda organisaation vastuullisuuden stra-

tegian toteuttamista. Kun organisaatio raportoi vastuullisuudestaan, myds organisaation
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johdon tietdamys vastuullisuudesta lisddantyy. Tama voi johtaa siihen, ettd organisaatiossa

kyetaan arvioida strategian toimivuutta kayttokelpoisemmilla suorituskyvyn mittareilla.

Vastuullisuusraportoinnilla voi olla vaikutusta organisaation suorituskykyyn laajemmin.
Adams ja Frostin (2008, s. 291, 300) teemahaastatteluin keratyn tiedon mukaan vastuul-
lisuusraportointi on ohjannut organisaatioita keskittymaan vastuullisuuden suoritusky-
kyyn eli ymparistolliseen ja sosiaaliseen suorituskykyyn. Tama puolestaan on johtanut
vastuullisuuden avainsuorituskyvyn mittareiden (key performance indicators) kehittami-
seen, jolloin organisaatioissa vastuullisuus on otettu osaksi suorituskyvyn mittausta ja
johdon paatoksentekoprosessia. Siten Adams ja Frostin (2008, s. 300) mukaan vastuulli-
suusraportointi voi vaikuttaa organisaation muutoksen, joka my6tavaikuttaisi organisaa-
tion vastuullisuuden suorituskykyyn. Siten heidan mukaansa, jos valtio parantaa vastuul-
lisuuden mitattavuutta, se voi johtaa organisaatioissa muutoksiin sen vastuullisuuden

suorituskykya parantaen.

Kuten Adams ja Frost (2008) niin myos Adams ja McNicholas (2007, s. 397-398) ovat
tutkimuksessaan keskittyneet vastuullisuusraportoinnin rooliin vastuullisuuden suori-
tuskyvyn parantajana eli osana johdon paatoksentekoprosessia. He korostavat vastuulli-
suusraporttia johdon oppimisprosessina. He tunnistivat, kuinka vastuullisuusraportointi
auttaa vastuullisuuden kaytantojen liittdmisessa organisaatiokulttuuriin. Toisena vas-
tuullisuusraportointiin myotdvaikuttavana tekijana on se, etta sen avulla organisaatio saa
nakyvyytta vastuullisuudestaan. Kolmantena tekijana he tunnistivat, kuinka organisaa-
tion johdon sitouttaminen vastuullisuusraportointiprosessiin lisda sen tietamysta ja ym-
marrysta organisaation vastuullisuudesta ja sen parhaista kaytanteista, jolloin myo6s vas-

tuullisuuden tarkeys organisaatiossa ja myos tyontekijoiden kesken ymmarretaan.

Samoin Gond ja Herrbach (2006) tarkastelivat vastuullisuusraportoinnin roolia johdon
oppimisprosessina. Heiddan mukaansa vastuullisuusraportointia voi kayttaa diagnosti-
sesti ja interaktiivisesti, jolloin johdon ohjausjarjestelma on linkitetty organisaation stra-

tegiaan. Siten Gond ja Herrbach (2006, s. 363, 365, 367-368) jakavat
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vastuullisuusraportin kdyton johdon oppimisen tyokaluna kahteen; diagnostisesti ohjat-
tavaan vastuullisuuden adaptointiin ja interaktiivisesti ohjattuun vastuullisuuden oppi-
miseen. Vastuullisuusraportin diagnostinen tarkastelu ohjaa organisaation johtoa tarkas-
telemaan ja seuraamaan sen riskeja ja rajoituksia, kun taas vastuullisuusraportin inter-
aktiivinen tarkastelu mahdollistaa organisaation johdolle mahdollisuuksien tarkastelun
vuoropuheluin, ja siten organisaation oppimisen kautta myotavaikutuksen organisaation
suorituskykyyn. Kun diagnostisen ohjauksen tarkoitus on implementoida strategia orga-
nisaatioon, interaktiivisen ohjauksen tarkoitus on tukea strategian laadintaa, mitka mo-

lemmat tukevat johdon oppimisen suuntaamista (Gond & Herrbach, 2006, s. 365—366).

Organisaatiot tasapainottavat sen interaktiivisen ja diagnostisen ohjauksen kayttoa,
mutta ndiden tasapainotuserot organisaatioissa saattaa vaihdella riippuen niiden strate-
giasta ja organisaation arvostuksesta eri sidosryhmia tai vastuullisen suorituskyvyn osa-
alueita kohtaan (Gond & Herrbach, 2006, s. 368; Simons, 1987, s. 370). N&in ollen orga-
nisaation ulkoisten tekijoiden lisaksi sisdiset tekijat vaikuttavat ohjauksen tasapainotuk-

seen organisaatioissa.

Vastuullisuusraportoinnin laatuun, laajuuteen ja omaksumiseen vaikuttavia sisdisia teki-
joita ovat Hahn ja Kithnen (2013) mukaan organisaation taloudellinen suorituskyky, ym-
paristollinen ja sosiaalinen suorituskyky, organisaation koko ja omistussuhde. Muita vas-
tuullisuusraportoinnin kayttoon liittyvia sisaisia tekijoita ovat sen vastuullisuuden merki-

tys organisaatiolle ja organisaatiokulttuuri (Gond & Herrbach, 2006, s. 368).
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3 Vastuullisen suorituskyvyn johtaminen

Seuraavissa alaluvuissa perehdytdan ensin suorituskyvyn mittaamisen taustaan ja suori-
tuskyvyn johtamiseen. Taman jalkeen syvennytaan tarkemmin vastuullisuuden suoritus-
kyvyn johtamiseen, eli vastuullisuuden liittdmiseen suorituskyvyn johtamisen jarjestel-
maan, etenkin tuloskorttiin. Tata on tarkasteltava, jotta voidaan ymmartaa vastuullisuu-
den suorituskyvyn mittariston roolia organisaation vastuullisuuden strategian toteutta-

misessa.

3.1 Suorituskyky ja sen mittaaminen

Suorituskyvyn mittaamiselle ei ole olemassa yksiselitteista maaritelmaa. Suorituskyvyn
mittaamista on tutkittu paljon ja siitd on useita maaritelmia, koska tutkijat ovat suunni-
telleet suorituskyyn mittausjarjestelmia eri nakokulmista (Neely ja muut, 1995, s. 80, 84).
Suorituskyvyn mittausta voi tarkastella esimerkiksi markkinaldhtoisesta nakokulmasta,
jolloin organisaation tavoitteena on suoriutua toimistaan tehokkaammin kuin kilpaili-
jansa. Kuitenkin ndakemys suorituskyvyn mittausjarjestelmasta on kehittynyt, ja silla nah-
daan voivan vaikuttaa myos organisaation muutosjohtamiseen (Bourne, Neely ja muut,

2003).

Organisaatio saavuttaa niitad asioita, mita se mittaa (Kaplan & Norton, 1992, s. 71). Suo-
rituskyvyn mittaaminen (performance measurement) on maaritelty organisaation toi-
mintojen sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden mittaamiseksi, ja suorituskyvyn mittari (per-
formance measure) on siten maaritelty organisaation toiminnan tehokkuuden mittariksi
(Neely ja muut, 1995, s. 80). Lisaksi suorituskyvyn mittaaminen on maaritelty liittymaan
organisaation muihinkin toimintoihin niin, ettei se ole organisaation strategiasta irralli-
nen (Bourne, Neely ja muut, 2003, s. 3). Suorituskyvyn mittaaminen on ndhty olevan osa
johdon ohjausjarjestelmaa ja suunnitteluprosessia, ja mittaaminen ohjaa organisaation
sisdista toimintaa, kuten niiden henkiléiden toimintaa, jota seurataan ja mitataan. Siten
suorituskyvyn mittaaminen on yhteydessa johdon paatoksentekoon, organisaation stra-

tegiaan ja organisaation sisdisten sidosryhmien toimintaan. Neely ja muut (1995, s. 94)
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havaitsivat tutkimuksessaan, kuinka strategiaan sidottujen suorituskyvyn mittareiden
valinta voi olla organisaation johdolle haastavaa, ja etta valittujen mittareiden maara ei

yksindan kerro niiden strategista hyodynnettavyytta.

Kun organisaation suorituskykya mitataan useilla mittareilla, tasta kaytetaan nimitysta
suorituskyvyn mittausjarjestelma (performance measurement system) (Neely ja muut,
1995, s. 81). Vaikka aiemmin suorituskyvyn mittaaminen on koostunut vain taloudellisen
suoriutumisen mittaamisesta, suorituskyvyn mittaaminen on maaritelty kattamaan laa-
jemmin suorituskyvyn mittareita useista eri nakokulmista, jolloin mittaaminen muodos-
tuu seka taloudellisista etta ei-taloudellisista mittareista (Neely, 1999; Bourne, Neely ja

muut, 2003, s. 3; Kaplan & Norton, 1992).

Tahan muutokseen organisaation suorituskyvyn mittaamisessa ja mittareissa on vaikut-
tanut organisaatioiden strategioiden muuttaminen (Neely, 1999, s. 211). Syita organisaa-
tion suorituskyvyn mittaamiselle on muun muassa kilpailun lisddntyminen, organisaa-
tion ulkoisten tarpeiden muuttuminen ja tyon luonteen muuttuminen (Neely, 1999, s.
224). Organisaatio saa ei-taloudellisia mittareita kdyttamalla lisda tietoa sen toiminnoista
eri nakokulmista, minka avulla se pystyy kilpailla markkinoilla sen palveluilla ja innovoin-

nilla (Neely, 1999, s. 211; Schaltegger & Burrit, 2018, s. 250).

Siten koska esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden, organisaation toimintojen ja organisaa-
tion oppimisen on havaittu vaikuttavan organisaation taloudelliseen menestykseen suo-
raan tai epasuorasti, ei-taloudelliset mittarit on liitettdva osaksi suorituskyvyn mittaus-
jarjestelmaa (Neely, 1999, s. 206-209; Kaplan & Norton, 1992; Schaltegger & Burrit,
2018, s. 249). Talléin huomioidaan taloudellisen arvon lisaksi jaettua arvoa eli arvoa

myds yhteiskunnalle (Porter & Kramer, 2006).

Samoin vastuullisuuden nakékulmien, sosiaalisen ja ymparistollisen, on havaittu vaikut-
tavan organisaation taloudelliseen menestykseen, ja siksi ei-taloudelliset mittarit ovat

laajentuneet myos naihin nakokulmiin suorituskyvyn mittaristossa (Schaltegger & Burrit,
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2018, s. 249; Lansiluoto & Jarvenpaa, 2008, s. 201). Enemman tutkimuksia on tehty ym-
paristosuorituskyvysta kuin sosiaalisesta suorituskyvysta (Hahn & Kiihnen, 2013, s. 12).
Vastuullisuuden sosiaalisen ndakokulman mittaaminen on ymparistéonakokulman mittaa-
miseen verrattuna haastavaa niiden maarallistamisen vuoksi ja siksi, koska siina tulee
huomioida tydntekijoiden intressit ja niiden lisdaksi organisaation sosiaaliset vaikutukset
niin paikallisella, kansallisella kuin maailmanlaajuisellakin tasolla (Lansiluoto & Jarven-
paa, 2008, s. 186). Halme ja muut (2020) esittavat teemahaastattelututkimuksessaan,
ettd sosiaalisten tekijéiden mittaamisen haaste johtuu niiden monimutkaisesta luon-
teesta, mutta myo0s siita, ettd sosiaaliset tekijat on muutenkin jo enemman liitettyna or-

ganisaation liiketoimintaan (Halme ja muut, 2020, s. 1205).

Ymparistonakokulman vaikutuksesta organisaation suorituskykyyn on tehty paljon tutki-
muksia, ja talla on nahty olevan positiivinen yhteys organisaation taloudelliseen suori-
tuskykyyn ja strategiaan (mm. Hristov ja muut, 2021, s. 1; Wagner, 2007). Wagnerin
(2007, s. 615, 618) tutkimuksessa selvitettiin, onko ymparistonakokulman liittamisella
organisaation ydintoimintoihin positiivinen yhteys organisaation markkina-, tehokkuu-
den-, imagon ja riskisuorituskyvyn nakokulmiin taloudellisen suorituskyvyn muodosta-
jina. Ymparistotekijoiden liittamisella organisaation ydintoimintaan havaittiin vaikutta-
van edelld mainittuihin kaikkiin suorituskyvyn nakékulmiin ja taloudellista suorituskykya
parantaen. Merkittavin vaikutus havaittiin mainenakékulmassa ja heikompi vaikutus te-
hokkuusndkokulmassa tassa yhteydessa. Lisaksi heidan tutkimuksessaan korostui, kuinka
positiivinen vaikutus taloudelliseen suorituskykyyn naistda nakoékulmista tarkastellen
vaihtelee toimialoittain. Tarkastellen tehokkuusnakékulmasta, positiivisen yhteyden suu-
ruuteen vaikuttaa organisaation kokoa merkittavimmin organisaation toimiala; konete-
ollisuus- ja energia-alalla ymparistonakokulman liittdminen organisaation ydinprosessei-
hin vaikuttaa heikommin sen taloudelliseen suorituskykyyn kuin esimerkiksi ruoka- ja

kuljetusalalla.
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3.2 Suorituskyvyn johtaminen ja organisaation strategia

Johdon ohjausjarjestelmdasta on useampia madaritelmia (Malmi & Brown, 2008, s. 288—
289). Yleisesti johdon ohjausjarjestelmalla on viitattu johdon prosessiin, joka sisaltaa ta-
voitteiden asettelua ja niiden saavuttamiseksi oikean strategian muodostamisen (Mer-
chant & Otley, 2007, s. 785). Lisaksi siihen liittyy taman strategian jalkauttaminen orga-

nisaatioon siten, ettd mitdan ei menisi pieleen.

Osa johdon ohjausjarjestelman maaritelmistd on laajempia ja osa suppeampia (Malmi &
Brown, 2008, s. 288—289). Merchant ja van der Stede (2012, s. 9-13) maaritelma johdon
ohjausjarjestelmalle on suppea. Heiddn mukaansa se koostuu erikseen johdon kontrol-
leista, joiden tarkoituksena on ohjata henkiloston kayttaytymista, ja strategisista kontrol-
leista, jotka keskittyvat organisaation ulkoisiin tekijoihin kuten organisaation toimialaan

ja organisaation sopeutumiseen sinne.

Kuitenkin Merchant ja Otley (2007, s. 785) ja Chenhall (2003, s. 129) maaritelmat johdon
ohjausjarjestelmalle ovat laajat. Merchant ja Otley (2007) maaritelma huomioi yksittais-
ten kontrollien sijaan organisaation kontrollit kokonaisvaltaisesti. Heidan mukaansa or-
ganisaation asettamien kontrollien tarkoituksena on auttaa organisaatiota jakamaan si-
dosryhmia kiinnostavat avaintulokset, ja auttaa sitd sopeutumaan sen toimintaymparis-
toon. Johdon kontrollien tarkoitus on siten auttaa organisaatiota saavuttamaan hyvaa
suorituskykya. Samoin Chenhall (2003, s. 129) maarittelee johdon kontrollit laajasti si-
saltdaen johdon laskentatoimen systemaattisen kayton lisaksi muitakin kontrolleja, kuten

henkilosto- ja kulttuurikontrolleja.

Johdon ohjausjarjestelmaa voi kayttaa johdon paatoksenteon tukena tai kontrollijarjes-
telmana riippuen sen kontingenssitekijoistd, kuten ympariston epavarmuudesta (Malmi
& Brown, 2008, s. 289). Ympariston epavarmuuden kasvaessa organisaatio voi tarvita
paatoksenteon tueksi taloudellisten kontrollien lisdksi lisda tietoa myos muista nakokul-
mista tarkastellen, jollei tata tarkastella organisaation sisdisen kdyttaytymisen kontrolloi-

misen nakokulmasta.
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Malmi ja Brown (2008) ovat kehittaneet yhden tavan muodostaa johdon ohjausjarjestel-
mapaketti (management control system package), joka tarkastelee johdon ohjausjarjes-
telmia laajasti. Heidan mukaansa johdon ohjausjarjestelmaa on tarkasteltava pakettina,
koska organisaatiolla on kdytossaan eri johdon ohjausjarjestelmia. Aina organisaatio ei
tarvitse kaikkia ohjausjarjestelmia samanaikaisesti, minka vuoksi tata kontrollien muo-
dostelmaa tulee tarkastella pakettina eika yksittdisena jarjestelmana (Malmi & Brown,

2008, s. 291).

Malmi ja Brownin (2008) muodostama paketti on jaettu viiteen kontrolliryhmaan (ks.
kuvio 3): 1) suunnittelu-, 2) kyberneettiset, 3) palkitsemis-, 4) hallinnolliset ja 5) kulttuu-
rikontrollit. Kyberneettiset kontrollit koostuvat budjeteista, taloudellisista ja ei-taloudel-
lisista suorituskyvyn mittausjarjestelmista erikseen ja yhdessa. Tassa tutkielmassa keski-
tytdan tarkastelemaan kyberneettisten kontrollien taloudellisen ja ei-taloudellisen suo-
rituskyvyn mittaamista organisaatioissa, kun myods Cruzen ja muiden (2017, s. 1293,
1296-1297) teemahaastattelututkimuksessa havaittiin kaikissa tutkimissaan 17 Euroo-
pan isoissa kohdeorganisaatioissa olleen nama kaytdssa ja niiden toimineen kuin perus-
tana vastuullisuuden nakékulmien suorituskyvyn mittaamiselle. Muut paketin kontrollit
on jaettu taman tutkielman ulkopuolelle tutkielman laajuuden kannalta ja sen vuoksi,
ettd vastuullisuuden vaikutusten tutkiminen muun muassa kulttuurikontrolleihin ja pal-
kitsemisjarjestelmiin on ollut haastavaa (Cruzen ja muut, 2017, s. 1295; Traxler ja muut,

2020).

Kulttuurikontrollit

Palkitsemis-

Suunnittelu Kyberneettiset kontrollit i N
jarjestelma

Budjetit Taloudellinen Ei-taloudellinen Hybridi
mittausjdrjestelma | mittausjarjestelma| mittausjirjestelma

Hallinnolliset kontrollit

Kuvio 3. Johdon ohjausjarjestelmapaketti. Mukaillen Malmi & Brown (2008, s. 291).
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Tuloskortti suorituskyvyn mittausjarjestelmana voidaan luokitella myods johdon ohjaus-
jarjestelmaksi, ja se on Malmi ja Brownin (2008) johdon ohjausjarjestelmdassa osa kyber-
neettisia kontrolleja (Malmi & Brown, 2008, s. 291-292). Kaplan ja Nortonin (1992, s. 71)
kehittaman tuloskortin tarkoitus on ollut antaa organisaation johdolle kokonaisvaltainen
kuva organisaation liiketoiminnasta nopeasti. Sen vuoksi tuloskortti sisaltaa taloudellis-
ten mittareiden lisaksi operatiivisia mittareita, jotka johtavat organisaation taloudelli-
seen suorituskykyyn. Nama mittarit on sisallytetty tuloskortin neljgan nakokulmaan. Tu-
loskortin nelja nakdkulmaa (ks. kuvio 4) ovat: 1) taloudellinen, 2) asiakas, 3) sisdiset pro-
sessit, ja 4) oppiminen, kehittaminen ja kasvu. Yleisesti 1900-luvun lopulla organisaation
suorituskykya alettiin tarkastella perinteisten taloudellisten jarjestelmien sijaan tasapai-
notetuilla jarjestelmilld, jossa taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit ovat tasapainossa

(Bourne & Mills ja muut, 2000, s. 745—755).

//// Taloudellinen \\\\\

Asiakkaat .Stra_tetgla Sisdiset prosessit]
—E ja Visio J»’

\ Oppir;;inenja /

kasvu

Kuvio 4. Tuloskortin nakokulmat suorituskyvyn mittaamiselle. Mukaillen Kaplan & Norton
(1996, s. 76).

Tuloskortti on kehittynyt yksindan mittausjarjestelmasta strategiseksi johdon johtamis-
jarjestelmaksi, jolloin padpaino siind on mittaamisen lisaksi strategian jalkauttamisessa
(Malmi ja muut, 2002, s. 15-18, 36, 67, 69). Siten organisaation tulee maarittda tulos-
kortin kdyttotarkoitus organisaatiossa; kriittisten menestystekijoiden mittaamiseen tai
syy—seuraus -yhteyksien tunnistamiseen strategiakartan avulla. Tuloskortti kuvaa organi-
saation strategiaa silloin, kun sen nakokulmien kaikki mittarit on johdettu strategian poh-
jalta (Kaplan & Norton, 2004, s. 76). Tuloskortissa on pyritty tasapainottamaan erilaisia

mittareita, kuten pitkdn ja lyhyen tahtdimen mittareita ja tulos- ja ennustemittareita
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(Malmi ja muut, 2002, s. 30—-31, 66). Vaikka organisaation koko vaikuttaakin suoritusky-
vyn mittareiden maaraan mittaristossa, kuitenkin on esitetty, ettd sopiva mittareiden

maara tuloskortissa on 20-25 mittaria.

Tuloskortin tarkoituksena on tunnistaa asiakkaiden odotukset ja tarpeet, johtaa siita or-
ganisaation niiden toteuttamiseksi tarvittavat sisdiset prosessit, ja johtaa tasta viela or-
ganisaation tarvittava osaaminen ja kehitys asiakkaiden odotusten tayttamiseksi sopivilla
sisaisilla prosesseilla (Kaplan ja Nortonin, 1992, s. 71, 73—77). Naille kaikille asetetut mit-
tarit kertovat organisaatiolle sen strategian toteutumisesta eri nakékulmista. Tuloskortin
taloudellinen nakdkulma kertoo, onko organisaation strategia, sen jalkauttaminen ja joh-
taminen tuottanut tulosta. Kaplan ja Norton (1996, s. 80—81) ovat esittaneet, kuinka or-
ganisaation strategiset tavoitteet on kommunikoitava operatiiviselle yksikélle ja siella
tyoskenteleville. Taman toteuttamiseksi on luotu henkilékohtainen tuloskortti, jonka
avulla henkilostolle voidaan rakentaa organisaation tavoitteista merkityksellisia toimia ja

ndille tavoitteita operatiivisessa toiminnassa.

Etenkin kilpailuymparistéssa tuotteiden ja palveluiden kehittaminen on tarkeda jatkuvan
muutoksen vuoksi, minka vuoksi tuloskortin oppimisen ja kehittdmisen nakdékulma on
suuressa roolissa organisaation kasvussa ja sidosryhmien arvon kasvattamisessa (Kaplan
& Norton, 1992, s. 75-76). Siksi aineettoman pddoman rooli organisaation arvon tuotta-
misessa onkin korostunut (Kaplan & Norton, 2004, s. 27, 28, 32; Kianto ja muut, 2020, s.
1). Kianto ja muiden (2020, s. 11) mukaan organisaation aineeton padoma ei sellaisenaan
tuota arvoa, vaan se pitaa liittda organisaation paatoksentekoon ja avainprosesseihin.
Tuloskortin vahvuus onkin, ettd sen avulla organisaatio voi tarkastella strategiansa toteu-
tumista useamman nakdkulman kautta (Kaplan & Norton, 2004, s. 76). Aineeton padoma
voidaan jakaa inhimilliseen pddomaan, joka viittaa henkil6ston taitoihin ja kykyihin, in-
formaatiopdaaomaan, joka viittaa tietojarjestelmiin ja tekniseen infrastruktuuriin, ja or-
ganisaatiopddomaan, joka viittaa kulttuuriin, johtajuuteen ja tietojohtamiseen (Kaplan &

Norton, 2004, s. 35, 73). Ndiden liittdmiselld suorituskyvyn mittaristoon organisaatiossa
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voidaan lisatad tiedon maaraa, mika voi johtaa parempaan suorituskykyyn (Asiaei & Bon-

tis, 2019).

Kuitenkin muun muassa tuloskortin kayttoa suorituskyvyn mittaamisessa ja siten organi-
saation arvon madarittdmisessa on kritisoitu siitd, ettd se korostaa taloudellisten tekijoi-
den merkitysta jattaen laajemman arvonluontindkékulman kuten aineettoman omaisuu-
den taka-alalle (Kianto ja muut, 2020, s. 1, 3; Martensson, 2009, s. 840). Sen vuoksi Mar-
tensson (2009) on tuonut esiin, etta tuloskortissa ei valttamatta olekaan mittareiden ta-
sapaino. Tama johtuu siitd, ettd useaa aineettoman paaoman nakdokulmaa on mahdo-

tonta mitata, kuten inhimillistd padomaa.

3.3 Vastuullisen suorituskyvyn johtaminen ja vastuullisuuden strategia

Vastuullisuuden strateginen merkitys organisaatioille on kasvanut, mika on johtanut or-
ganisaatioissa vastuullisuuden suorituskyvyn mittareiden ja mittausjarjestelmien kayt-
t66n johdon tyokaluina (Hansen & Schaltegger, 2016, s. 193; Cruzen ja muut, 2017). Vas-
tuullisuus on mielletty osaksi liiketoiminnan ydinstrategiaa, jolla organisaatio voi saavut-
taa kilpailuetua, mika on johtanut vastuullisuuden liittamiseen organisaation suoritusky-
vyn mittaristoon (Asiaei ja muut, 2021, s. 92; Epstein & Wisner, 2001, s. 7-8). Windolph
ja muut (2014, s. 392) havaitsivat kyselytutkimuksessaan, etta tietoisuus ja vastuullisuus-
standardien kayttoé ovat merkittavimmat tekijat, jotka johtavat vastuullisuuden johtami-

sen tyokalujen kdyttéon organisaatioissa.

Neri ja muut (2021, s. 648) toteavatkin, kuinka useita mahdollisia vastuullisuuden suori-
tuskyvyn mittareita on tunnistettu, mutta haasteena yha on kehittdd organisaatiolle
kayttoon sille oikeat suorituskyvyn mittarit. Hubbard (2009, s. 186) tukee 80/20 -pareto-
periaatetta, jota soveltaen organisaatio saavuttaa suurimman hyédyn pienemmalla stra-
tegisten mittarien maaralla. Myos Cruzen ja muut (2017, s. 1297) tukevat tata ajatusta
esittamalld, ettd kaytettdvyyden kannalta ei valttamatta ole mielekdstd kayttaa vastuul-
lisuuden mittaamiseen laajaa kontrollipakettia, vaikkakin se voi viestid organisaation joh-

don aktiivisesta toimimisesta vastuullisuuden suorituskykya kohtaan.
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Vastuullisuuden strategian muodostamisessa sidosryhmien roolia korostetaan (Arjaliés
& Mundy, 2013). Arjaliés ja Mundy (2013) ovat tunnistaneet, kuinka ulkoisten sidosryh-
mien aktiivinen osallistaminen vastuullisuuden strategiaan myo6tavaikuttaa organisaa-
tion kykyyn tunnistaa vastuullisuuden strategian vaikutus sen kilpailukykyyn joko mai-
neen, legitimiteetin tai innovoinnin kautta. Siten ulkoisia sidosryhmia kuuntelemalla or-
ganisaatio saa lisdarvoa sen sisdisten sidosryhmien keskusteluihin vastuullisuuden stra-
tegiasta. Siten myds organisaation sisdisten sidosryhmien, kuten operatiivisten yksikoi-
den, keskustelu vastuullisuuden strategiasta on osa vastuullisuuden strategian kehitta-
mistd. Maas ja muut (2016, s. 245) ovatkin todenneet, kuinka organisaation sisdisessa
kommunikoinnissa suorituskyvyn mittauksen ja sen johtamisen kehityksesta tulee olla

mukana my0s organisaation kommunikointia ulkoisten sidosryhmien kanssa.

Vaikka johdon ohjausjarjestelman hyédynnettavyydesta organisaation sisdisen vastuulli-
sen toiminnan ohjaamiseen ei ole yksiselitteista tulkintaa, yha lisadntyvassa maarin joh-
don ohjausjarjestelman on havaittu tukevan organisaation vastuullisuutta ja sen tavoit-
teiden saavuttamista (Cruzen ja muut, 2017, s. 1292, 1297). Cruzen ja muiden (2017, s.
1292-1293, 1297-1298) tutkimuksessa 17 eurooppalaisesta suurorganisaatiosta kaikki
kayttivat johdon ohjausjarjestelmia vastuullisuuden johtamiseen. Kuitenkin, jotta orga-
nisaation ulkoinen vastuullisuuden imago ja sisaisten vastuullisten toimien mittarit saa-
daan toisiaan vastaaviksi, on johdon tietoisuutta johdon ohjausjarjestelman tarkeydesta
vastuullisten tavoitteiden saavuttamiseksi lisattava, jolloin my6s johto voi kommunikoida

tyontekijoille taman merkityksellisyydesta.

Gond ja muut (2012, s. 209-210, 215) esittavat tutkimuksessaan kuinka vastuullisen joh-
don ohjausjarjestelman liittamisella perinteisiin johdon ohjausjarjestelmiin organisaatio
voi vastata globaaleihin haasteisiin keskittymalla vastuullisen strategian luomiseen. Ta-
man tarkoituksena on mahdollistaa organisaatiolle vastuullisuuden kolmoistilinpaatos-
mallin nakokulmien yhtdaikainen tarkastelu organisaation strategiassa, minka on nahty

vaikuttavan palveluiden kehittdmiseen, oppimiseen ja kilpailuetuun. Myos Henri ja
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Journeault (2010) korostavat kyselytutkimuksessaan teollisuusalalle, kuinka ymparis-
tonakokulman liittamisella johdon ohjausjarjestelmaan organisaatio voi saavuttaa pa-

rempaa ymparistollista ja taloudellista suorituskykya.

Tuloskorttia on kaytetty vastuullisuuden liittdmiseen johdon suorituskyvyn mittaami-
seen ja johtamiseen (mm. Figge ja muut, 2002; Epstein & Wisner, 2001; Hubbard, 2009;
de Villiers ja muut, 2016). Figge ja muut (2002) esittivat kolme tapaa, jolla vastuullisuu-
den nakdkulman eli ymparisto- ja sosiaaliset tekijat voidaan liittaa osaksi johdon ohjaus-
jarjestelmaa eli tassa tuloskorttiin. Ensinnakin vastuullisuuden voi liittaa tuloskortin kaik-
kiin neljaan markkinaldhtoiseen nakdkulmaan, jolloin my6s vastuullisuuden tekijat on
valikoitu palvelemaan organisaation strategiaa olemassa olevien neljan nakdékulman
kautta. Kun toimitaan nain, tuloskortin kuvaama strategia sisaltaa vastuullisuuden kol-
moistilinpdatésmallin nakokulmat: taloudellinen, ymparistéllinen, sosiaalinen (Figge ja
muut, 2002; Elkington, 1998). Kuitenkin organisaatio punnitsee sen vastuullisuuden mer-
kitysta sen strategialle ja sitd koskeville haasteille, mika johtaa siihen, etta organisaatio
voi liittaa vastuullisuuden myos vain tuloskortin yhteen nakdkulmaan (Epstein & Wisner,

2001, s. 7).

Figge ja muut (2002, s. 275) esittdvat my0s, ettd jos organisaation ndkokulmasta vastuul-
lisuuden nakdkulma on sille strateginen mutta ei-markkinaldahtéinen elementti, se voi
lisata tuloskorttiin viidennen nakdkulman vain vastuullisuuden tekijoille. Tama viides na-
kdkulma olisi linkitetty tuloskortin neljdgan muuhun nakékulmaan (Figge ja muut, 2002).
Kun organisaatio lisda viidennen nakokulman sen tuloskorttiin, Epstein ja Wisnerin (2001,
s. 8) mukaan tama viestii vastuullisuuden olevan organisaation ydinstrategiassa ja
avaimena organisaation arvonluontiin, milld se hakee kilpailuetua (ks. kuvio 5). Tallgin
tuloskortin laajentamisella haetaan parempaa mainetta, ja tyontekijoiden ja johdon tie-
toisuuden lisddmista vastuullisuudesta. Lisdksi johto voi ndin osoittaa muulle tydyhtei-
solleen, kuinka tarkednd he pitdvat vastuullisuutta niiden liiketoiminnassaan. Neri ja
muut (2021, s. 663) ovat teollisuusalalle keskittyneessa useamman organisaation ta-

paustutkimuksissaan erotelleet Figgen ja muiden (2002) esittaman vastuullisuuden
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nakokulman erikseen ymparisto- ja sosiaaliseen ndakékulmaan, jolloin tuloskortti sisdltaa

kaikkineen kuusi nakékulmaa, ja tuloskorttiin mittareita valittiin tassa tutkimuksessa yh-

teensa 33.
Organisaatio-
Inhimillinen | | P340mM3a Informaatio-
padoma padoma /| Taloudellinen
Y,

Suorituskyvyn
mittaristo

Organisaation
suorituskyky

Tietopadoma

~__|Ei-taloudellinen|

- ¢ ~ —

Taloudellinen Asiakkaat Sisdiset Oppiminen ||Sosiaalinenja
prosessit ja kehitys ympdristollinen

Kuvio 5. Tietopddoman vaikutus suorituskyvyn mittariston kautta organisaation suoritusky-
kyyn, ja tuloskorttiin lisatty vastuullisuuden nakdkulma. Mukaillen Asiaei & Bontis
(2019, s. 118).

Laajimmillaan Figge ja muut (2002, s. 282) esittavat, ettd organisaatio voi laatia vastuul-
lisen tuloskortin, jolloin vastuullisuuden strateginen ndakdkulma on entista suuremmassa
roolissa johdon ohjausjarjestelmassa. Talldin perinteinen tuloskortti johdetaankin vas-
tuullisuuden tekijoista (the sustainability balanced scorecard), mika toimii tyokaluna vas-
tuullisuuden liittamiseen organisaation strategiaan (Hansen & Schaltegger, 2016, s. 204,
216). Silloin tuloskortin kaikkien nakdkulmien mittarit johdetaan sosiaalisen ja ymparis-
tollisen nakokulman kautta, mutta silti myos taloudellinen ndkdkulma huomioidaan
(Figge ja muut, 2002, s. 282). Hubbard (2009, s. 178, 186) esittdd tutkimuksessaan,
kuinka vastuullinen tuloskortti on hyva lahtokohta vastuullisuuden mittaamiselle, kun
esimerkiksi sen avulla organisaatiossa suorituskyvyn mittauksessa huomioidaan sidos-

ryhmia laajemmin.

Suorituskyvyn mittausjarjestelman tulee olla yhteensopiva organisaation toimintaympa-
ristdon, ja sen on kehityttdva jatkuvasti (Searcy, 2012, s. 246, 250). Talla tavoin organi-
saatio pystyy myos tulevaisuudessa vastata sen sisdisten ja ulkoisten tilanteiden muutok-

siin. Sen vuoksi johdon ohjausjarjestelman kaytto vastuullisuuden johtamisessa voi erota
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organisaatioiden kesken riippuen organisaatiosta, sen yhteiskunnallisesta ymparistosta

ja markkinasta (Cruzen ja muut, 2017, s. 1294).

Nain ollen tuloskortin nakékulmiin vaikuttaa organisaation toimiala ja organisaation stra-
tegia (Kaplan & Norton, 1993, s. 135). Ei ole olemassa tuloskorttia, joka sopisi kaikelle
lilketoiminnalle ja toimialoille saman sisaltdisena, koska markkina- ja kilpailutilanne, ja
organisaation strategia, kulttuuri ja teknologia vaikuttavat sen sisdllon muodostamiseen.
Siten suorituskyvyn mittariston sisalto elda strategian kanssa, joten se voi olla organisaa-
tioittain eri sisaltdinen (Adler, 2011). Hubbard (2009, s. 186) esittda tutkimuksessaan,
kuinka eri toimialan organisaatioilla voi olla yksi tai kaksi toimialansa kannalta kriittista
ymparist6- tai sosiaalisen suorituskyvyn tekijaa, kuten esimerkiksi kasvihuonepaastot

Oljy- ja kaasualalla, ja lainojen maara pankkialalla.

Hansen ja Schaltegger (2016, s. 199, 202) tunnistivat kolme merkittavinta teoriaa vas-
tuullisuuden tuloskortin kayttéon. Organisaatio voi haluta parantaa vastuullista suoritus-
kykyaan vastuullisuuden suorituskyvyn mittariston avulla, jolloin organisaation mittaris-
ton oppimisen nakokulma korostuu. Kuitenkin vastuullisen tuloskortin kaytto voi olla pe-
rusteltu myos organisaation ulkoisilla tekijoilld, jolloin silla on legitimiteettitarkoitus; yh-
teiskunnan asettamiin odotuksiin vastaamiseksi, kuten GRI vastuullisuuden standardien
noudattamiseksi. Toisaalta organisaation motiivit vastuullisen tuloskortin kaytélle voivat

olla l1ahto6isin myds moraalisista syista (Hansen & Schaltegger, 2016, s. 199, 202).

Lansiluoto ja Jarvenpaa (2008, s. 185, 187, 192) tutkivat teemahaastatteluin suomalaisen
kansainvalisen organisaation motiiveja jalkauttaa ymparistéjohtamisenjarjestelma ja tu-
loskortti. Hansen ja Schalteggerin (2016) tavoin myo6s Lansiluoto ja Jarvenpaa (2008, s.
190) kirjoittavat kuinka organisaation suorituskyvyn mittaamista voivat vauhdittaa seka
organisaation ulkoiset ettd sisdiset tekijat. Nama tekijat voivat muuttua ajan kanssa, ja
se onkin johtanut myo6s vastuullisuuden suorituskyvyn mittaamiseen. He tunnistivat,
kuinka ymparistosuorituskyvyn mittaamista vauhditti ennen kaikkea organisaation ulkoi-

nen tekija eli organisaation pyrkimys saavuttaa ympdristosertifikaatti. Isoissa
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organisaatioissa ndiden asiantuntevuuden vakiinnuttaminen ja yhteiskunnan odotukset
saattavat edellyttaa tiettyja sertifikaatteja tai raporttien laatimista kansainvalisten stan-
dardien mukaisesti, mitka siten myotavaikuttavat organisaation vastuullisten kontrollien

jalkauttamiseen vastuullisuuden johtamiseksi (Cruzen ja muut, 2017, s. 1297).

Lansiluoto ja Jarvenpaa (2008, s. 186, 198) kuitenkin havaitsivat myds, etta kilpailukyvyn
yllapito sidosryhmat huomioiden ja parantunut tuottavuus motivoivat ymparistosuori-
tuskyvyn mittausjarjestelman kayttoa. Heidan mukaansa nimenomaan tuottavuuden pa-
rantaminen on organisaation sellainen sisdinen motiivi, joka johtaa vastuullisuuden mit-
taamiseen. Kuitenkin Hristov ja muut (2021, s. 2) ovat tunnistaneet, etta vastuullisuuden
liittdmista johdon ohjausjarjestelmdan on hidastanut organisaation heikko ymmarrys
niista tarkeimmistd ymparistotekijoistd, jotka vaikuttavat sen suorituskykyyn. Lisaksi,
vaikka aiemmin on esitetty malleja vastuullisuuden liittamiselle organisaation suoritus-
kyvyn mittaristoon (mm. Figge ja muut, 2002), organisaation johdolta on puuttunut kay-

tannon tuki taman toteuttamiseen.

Tuloskortti on yksi eniten kaytetyista johdon tyokaluista suorituskyvyn mittaamiselle ja
johtamiselle, ja useat tutkimukset puoltavat sen hyédynnettavyytta vastuullisuuden im-
plementoinnissa (Hansen & Schaltegger, 2016, s. 195). Vastuullisuuden liittdminen tulos-
korttiin voi olla johdolle helppo tydkalu vastuullisuuden suorituskyvyn mittaamiseen ja
vastuullisuuden strategiandkokulman tunnistamiseen (Ldnsiluoto & Jarvenpaa, 2008;
Figge ja muut, 2002; Epstein & Wisner, 2001; Hubbard, 2009). Kun Figge ja muut (2002)
argumentoivat tuloskortin olevan johdolle helppo ensimmainen tydkalu vastuullisuuden
liittdmiseen organisaation suorituskykyyn, myos Hubbard (2009, s. 190) toteaa, kuinka
vastuullinen tuloskortti on johdon helposti ymmarrettava jarjestelma, koska usealla or-

ganisaatiolla on ollut kdyt6ssa tuloskortti jo entuudestaan.

Myos Lansiluoto ja Jarvenpaa (2008, s. 186) puoltavat organisaation olemassa olevan
johdon ohjausjarjestelman, etenkin tuloskortin kdyttoa ymparistotekijoiden liittdmisessa

suorituskyvyn mittausjarjestelmaan kahdesta syysta. Ensinnakin organisaatiolle voi olla
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helpompaa kdyttda jo olemassa olevaa jarjestelmaa liittdessaan vastuullisuutta suoritus-
kyvyn mittaristoon. Toiseksi tuloskorttia hyodyntaen organisaatio varmistuu siita, etta

my0s vastuullisuuden tavoitteet on liitetty organisaation strategiaan.

Koska tuloskortti toimii strategian kommunikoinnin vdlineena organisaatiossa, vastuulli-
suuden liittdminen siihen korostaa vastuullisuuden roolia organisaation strategiassa (Ep-
stein & Wisner, 2001; Kaplan & Norton, 1996). Vastuullisuuden suorituskyky voi parantaa
tuottavuutta, tyontekijoiden tyytyvaisyytta, mainetta, imagoa, sidosryhmasuhteita, ja li-
saksi alentaa operatiivisia kustannuksia ja kasvattaa markkinamahdollisuuksia (Epstein &
Wisner, 2001, s. 9), mitka kaikki tulevat esille vastuullisessa tuloskortissa strategiakart-

tana kuvaten (Hansen ja Schaltegger, 2016; Figge ja muut, 2002, s. 282).



45

4 Tutkimusmalli ja tutkimuskysymykset

Aiemmissa luvuissa on kasitelty organisaatioiden vastuullisuusraportoinnin rooliin ja vas-
tuullisuuden suorituskyvyn mittaamiseen liittyvaa aiempaa tutkimusta vastuullisuuden
strategian toteuttamisen nakokulmasta. Seuraavissa alaluvuissa johdetaan ja perustel-

laan tutkimuskysymykset T1-T4 aiempaa tutkimusta hyodyntaen.

4.1 Vastuullisuusraportoinnin rooli ja vastuullisuuden strategia

Vastuullisuusraportoinnin tarkoituksena on esitetty sidosryhmien sitouttaminen organi-
saatioon. Stocker ja muiden (2020, s. 2077-2078) mukaan organisaatio voi saavuttaa kil-
pailuetua vastuullisuusraportoinnilla, johon organisaation sidosryhmat on sitoutettu.
Nain organisaation vastuullisuusraportti toimii organisaation strategisena tyovalineena.
He korostavat sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa kdytdavan molemminpuolisen
vuorovaikutuksen myoétavaikutusta vastuullisuusraporttiin. Samoin Perez-Lopez ja muut
(2015) esittavat, kuinka vastuullisuusraportti on nahtava organisaation strategisena tyo-
kaluna, jossa huomioidaan sisaisia ja ulkoisia sidosryhmia. Taman nakemyksen mukaan
organisaation vastuullisuusraportoinnin motiivien tulee olla Iahtdisin organisaation sisa-
ja ulkopuolelta. Siten organisaation vastuullisuusraportti voi toimia sekda kommunikoin-
nin valineend mutta myoOs organisaation paatoksenteon ja oppimisen tukena. Samoin
Torrelli ja muut (2020) korostavat, kuinka laajan sidosryhmajoukon sitouttaminen orga-
nisaatioon on merkityksellista, koska siten organisaatio voi toteuttaa liiketoimensa kaikki

tarkeimmat sidosryhmansa huomioiden.

Kuitenkin Onkila ja muut (2018) ovat esittdneet, ettd organisaatioiden vastuullisuusra-
portti on kohdistettu enemman ulkoisille kuin sisdisille sidosryhmille, minkd vuoksi he
esittavat, ettei vastuullisuusraportti sellaisenaan toimi organisaation muutokseen vaikut-
tajana. Esimerkiksi Dobbs ja van Staden (2016, s. 449) tutkimuksen mukaan organisaa-
tion motiivit vastuullisuusraportoinnille koostuvat paaosin yhteiskunnan huoliin vastaa-

misesta ja osakkeenomistajien oikeuksista tietoon. Myos Adams (2002) on esittanyt, etta
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organisaation vastuullisuusraportoinnin tarkoituksena on paaasiallisesti maineen paran-

taminen ja organisaation uskottavuuden sdilyminen sidosryhmien nakékulmasta.

Naiden lisaksi on kuitenkin tehty tutkimuksia, jossa vastuullisuusraportoinnilla on rooli
organisaation sisalld toiminnan kehittamisessa. Adams ja McNicholaksen (2007, s. 398)
mukaan vastuullisuusraportti on otettu osaksi tukemaan organisaation paatdksentekoa
ja suunnittelua, mikda myo6tavaikuttaa organisaation vastuullisuuden suorituskykyyn.
Puolestaan Adams ja Frostin (2008, s. 300) mukaan organisaation vastuullisuusrapor-
tointi on vaikuttanut organisaation huomion siirtymiseen vastuullisuuden suoritusky-
kyyn ja sen mittareihin suorituskyvyn mittaristossa. Siksi heidan mukaansa vastuullisuu-
den mittaamisen kehittdminen voi johtaa parempaan vastuullisuuden suorituskykyyn,

minka vastuullisuusraportin ja organisaation muutoksen valinen yhteys voi aikaansaada.

Samoin Gond ja Herrbach (2006) esittivat, etta organisaation vastuullisuusraportti toimii
johdon oppimisprosessina, kun sita kayttaa diagnostisesti riskit ja rajoitukset tunnistaen
ja interaktiivisesti mahdollisuudet ja oppimismahdollisuudet tunnistaen kadytavin vuoro-
puheluin. Kuitenkin Onkila ja muut (2018, s. 218, 225) tutkivat kriittisesti vastuullisuus-
raportin ja organisaation muutoksen valista yhteytta suomalaisissa organisaatiossa ta-
lous- ja energia-alalta tyontekijoiden nakdkulmasta. Heidan mukaansa tydntekijat eivat
koe, ettd vastuullisuusraportti olisi liitetty niiden paivittaiseen toimintaan, vaikka organi-

saatioissa tyontekijat ovat yksi organisaation olennaisin sidosryhma.

Sen vuoksi on esitetty, ettad tyontekijoiden sitouttamiseksi vastuullisuusraportointiin or-
ganisaation tulee hyédyntaa muita valineita vastuullisuusraportoinnin sisdiseen kommu-
nikointiin, kuten vuoropuhelun lisdamista organisaation sisalld (Onkila ja muut, 2018;
Stocker ja muut, 2020). Onkila ja muut (2018) korostavat, kuinka ulkoisten sidosryhmien
lisdksi sisdisten sidosryhmien sitouttaminen organisaatioon on yhta tarkeaa. Farooq ja
de Villiers (2019, s. 1254) puoltavat tdta nakemysta esittamalla, ettd vastuullisuusrapor-
tin tulisi olla vuodenympari julkaistava raportti vuosittaisen raportin sijaan, joka tuottaisi

tietoa sen sisaisille ja ulkoisille sidosryhmille.
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Organisaation vastuullisuusraportoinnilla voi olla Adams (2017, s. 924) tutkimuksen mu-
kaan my0s organisaation johdon tietoisuuden lisadmisessa rooli. Tutkimuksensa mukaan
vastuullisuusraportoinnin my6ta organisaation johto ymmartaa vastuullisuuden nako-
kulmien yhteyden taloudelliseen ndakdkulmaan ja mieltaa vastuullisuuden suorituskyvyn
mittarit entista tarkeimmiksi, jolloin johdon paatoksenteko perustuu laajemman arvon
kuin taloudellisen arvon tuottamiseen. Sen avulla organisaatiossa arvoa pyritdan luo-
maan yhtaaikaisesti sen liiketoiminnalle mutta myds yhteiskunnalle. Edella olevista voi-

daan seuraavaksi muodostaa tutkimuskysymys 1.

Tutkimuskysymys 1: Millainen rooli vastuullisuusraportoinnilla on organisaation vastuul-

lisuuden strategian toteuttamisessa?

4.2 Suorituskyvyn mittausjarjestelma johdon ohjausjarjestelmana ja vas-

tuullisuuden strategia

Malmi ja Brown (2008, s. 290) esittavat, kuinka johdon ohjausjarjestelman tarkoitus on
tukea organisaation tavoitteiden ja strategian toteuttamista organisaatiossa ohjaten
tyontekijoiden paatdksentekoa ja kayttaytymista. Siten Traxler ja muut (2020, s. 2) esit-
tavat, kuinka vastuullisuuden liittaminen johdon ohjausjarjestelmaan mahdollistaa orga-

nisaation sisalld toiminnan vastuullisuuden strategian ja tavoitteiden mukaisesti.

Aiemmissa tutkimuksissa on esitetty, ettd organisaation vastuullisuuden strategian pa-
rantaminen edellyttdd vastuullisuuden johtamista johdon ohjausjarjestelmin mutta
my0s sen toteutusta kdytannossa eli sen paivittdisessa toiminnassa. Onkila ja muut (2018,
s. 225) ovat esittaneet, ettd organisaation vastuullisuusraportin tulisi olla merkitykselli-
nen myos sisaisille sidosryhmille, kuten tyontekijoille niiden paivittaisessa toiminnassa,
jotta organisaatio voi sen avulla saavuttaa vastuullista muutosta. Samoin Halmen ja mui-
den (2020, s. 1204) mukaan organisaatio voi parantaa sen vastuullisuuden suorituskykya

vain, jos johdon vastuullisuuden ohjausjarjestelmad onnistutaan implementoimaan
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kaytantoon. Esimerkiksi Hristov ja muut (2021, s. 2) ovat esittdneet, kuinka johdolta on

puuttunut kdaytannon tuki vastuullisuuden strategian toteuttamiseen organisaatiossa.

Vastuullisen suorituskyvyn mittariston on havaittu vaikuttavan positiivisesti vastuullisuu-
den strategian jalkauttamiseen organisaatioon ja organisaation suorituskykyyn. Asiaei ja
muut (2021, s. 85, 87, 98—99) tutkivat organisaation vastuullisuuden ja vastuullisen suo-
rituskyvyn mittariston valista yhteytta kyselytutkimuksella, jonka otannasta enemmist6
koostui teollisuusalan organisaatioista. Heidan mukaansa vastuullisuuden suorituskyvyn
mittaristo toimii vastuullisuuden ja organisaation parantuneen suorituskyvyn yhteyden
tunnistamisen tyokaluna. Jusoh ja muut (2021) puolestaan tutkivat vastuullisuuden suo-
rituskyvyn mittariston merkitysta vastuullisuuden strategian ja vastuullisuuden suoritus-
kyvyn vélisen yhteyden tunnistamiseen. He tutkivat tata kyselyin ymparistoherkilla toi-
mialoilla kuten teollisuusalalla. He havaitsivat, kuinka vastuullisuuden strategian jalkaut-
taminen organisaatioon vastuullisuuden suorituskyvyn mittariston avulla on myo6tavai-

kuttanut vastuullisuuden suorituskykyyn.

Esimerkiksi Henri ja Journeault (2010, s. 68—69) tutkivat isoissa teollisuusorganisaa-
tioissa ekokontrollin vaikutusta ymparistosuorituskykyyn, ja heidan tutkimustuloksensa
on linjassa edella esitettyjen tuoreempien nakemysten kanssa. He havaitsivat, ettd eko-
kontrolli johdon ohjausjarjestelmassa vaikuttaa positiivisesti ymparistosuorituskykyyn,

ja sita kautta taloudelliseen suorituskykyyn.

Puolestaan Wijethilake ja Ekanayake (2018, s. 164) tutkimuksen mukaan organisaatio voi
vastuullisen ohjausjarjestelman avulla jalkauttaa sellaiset vastuullisuuden strategiat,
jotka vastaavat sen hetken yhteiskunnan asettamiin paineisiin sen vastuullisuudelle. Li-
saksi heiddn mukaansa organisaation jalkauttamilla vastuullisuuden strategisilla toimilla
on vaikutus organisaation vastuullisuuden suorituskykyyn eli sen taloudelliseen, ympa-
ristolliseen ja sosiaaliseen suorituskykyyn. Siten voidakseen vastata yhteiskunnan aset-
tamiin paineisiin, organisaatio voi kayttaa vastuullisuuden johtamisjarjestelmaa vastuul-

lisuuden tavoitteiden maarittdmiseen ja kommunikoimiseen, ja vastuullisuuden
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suorituskyvyn seuraamiseen, mittaamiseen ja vastuullisuudesta palkitsemiseen esimer-
kiksi kayttaen vastuullista tuloskorttia (Wijethilake & Ekanayake, 2018, s. 166). Vastaa-
vaan havaintoon ovat paatyneet Gond ja muut (2012) esittdessaan, ettd vastuullisuuden
johdon ohjausjarjestelman liittamisella perinteiseen johdon ohjausjarjestelmaan organi-

saatio voi luoda vastuullista strategiaa ja siten vastata globaaleihin haasteisiin.

Kuitenkin on myds esitetty nakemyksia siitd, kuinka vastuullisuutta ei tulisi liittda johdon
ohjausjarjestelmaan. Narayanan ja Boyce (2019, s. 1211-1212, 1219-1220, 1233) tutki-
vat teemahaastatteluilla kansainvalisen organisaation johdon ohjausjarjestelman sisalta-
vien kontrollien roolia organisaation muutoksessa vastuullisemmaksi. He kritisoivat aja-
tusta, ettd vastuullisuus on liitetty samaan johdon ohjausjarjestelmaan. Heidan mu-
kaansa, jos organisaation tavoitteena on edesauttaa sen ymparisto- ja sosiaalista vas-
tuuta saman verran kuin sen taloudellista vastuuta, ndiden kahden kilpailevan nakokul-
man suhdetta toisiinsa tulee tulkita toisiinsa ndahden. Siten organisaatio pystyy yha pita-
maan taloudellista nakdkulmaa organisaatio paaasiallisena tavoitteena, koska sen nako-

kulman parantamiseenhan organisaatio pyrkii myos vastuullisuuteen sitoutumisellaan.

Vastaavasti Martensson (2009) on esittdnyt, ettei vastuullisuuden liittdminen tuloskort-
tiin ole mielekasta, koska tuloskortti korostaa enemman taloudellista arvoa kuin ainee-
tonta padomaa, jollainen vastuullisuuskin on. Kuitenkin aiemmissa tutkimuksissa on esi-
tetty, kuinka organisaatio voi liittda vastuullisuuden tuloskorttiin vastuullisuuden strate-
gian johtamiseksi (mm. Figge ja muut, 2002; Hubbard, 2009; Hansen & Schaltegger,
2016). Figge ja muut (2002) esittavat tuloskortin olevan helppo ensimmadinen kosketus
organisaation vastuullisuuden johtamiseen, ja Hubbard (2009) esittda sen myds olevan
helposti ymmarrettava jarjestelma vastuullisuuden johtamiseen ollessaan entuudestaan
tuttu tyokalu organisaatioille. Ndiden lisdksi Lansiluoto ja Jarvenpaa (2008) esittavat, etta
kayttamalla tuloskorttia vastuullisuuden johtamiseen organisaatio varmistuu vastuulli-

suudelle asetettujen tavoitteiden palvelevan my6s organisaation strategiaa.
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Figgen ja muiden (2002) tutkimuksessa onkin esitetty kolme eri tapaa, jolla vastuullisuu-
den voi liittaa tuloskorttiin: kaikkiin sen neljaan tuloskortin nakékulmaan, luoda uusi na-
kdkulma tuloskorttiin, tai johtaa tuloskortin ndkékulmien mittarit vastuullisuudesta. Neri
ja muut (2021) esittivat viela vastuullisuuden osa-alueen jakamista kahteen nakokul-
maan, sosiaaliseen ja ymparistolliseen, jolloin tuloskortti sisdltda yhteensa kuusi nako-
kulmaa. Epstein ja Wisner (2001) kuitenkin esittavat, ettd koska vastuullisuuden tavoit-
teet liitetddn organisaation strategiaan, on myos mahdollista, ettd organisaatiossa vas-
tuullisuus liitetdan vain tuloskortin tiettyyn nakokulmaan. Esimerkiksi Thoradeniya ja
muut (2021, s. 1248) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd jos organisaation sidosryhmat
kohdistavat vain vahan paineita organisaation vastuullisuudelle ja jos yhteiskunta ei
vaadi eika toimialakohtaiset vaatimukset velvoita organisaatiolta vastuullisia toimia, or-
ganisaation padajuri vastuullisuuden avainmittareiden kayttoon on Iahtodisin tarpeesta
parantaa toimintojen tehokkuutta. Edella esitetyista voidaan seuraavaksi muodostaa tut-

kimuskysymys 2.

Tutkimuskysymys 2: Miten suorituskyvyn mittausjdrjestelmd johdon ohjausjdrjestelmdnd

voi tukea vastuullisuuden strategian toteuttamista organisaatiossa?

4.3 Vastuullisuusraportti ja suorituskyvyn mittaristo yhdessa vastuulli-

suuden strategian toteuttamisessa

Organisaation vastuullisuusraportointia ja suorituskyvyn mittausta on tutkittu paljon
erikseen, mutta niiden keskindisesta vaikutuksesta on vasta vahan tutkimusta (Traxler ja
muut, 2020; Maas ja muut, 2016, s. 238, 243). Kuitenkin aiemmissa tutkimuksissa on
esitetty tutkimustarve ndiden yhteyden tutkimiselle (Maas ja muut, 2016; de Villiers ja

muut, 2016; Traxler ja muut, 2020).

Aiemmissa tutkimuksissa on esitetty, etta organisaation tulee johtaa vastuullisuutta use-
ammalla kuin yhdelld johdon tydkalulla (Lozano, 2020; Maas ja muut, 2016). Lozano
(2020, s. 5, 14) tutki tyokaluja, joilla organisaatio voi edistda vastuullisuutta sen toimin-

nassaan. Hanen tekemadnsa kyselytutkimuksensa mukaan vain yhden tyokalun kaytto
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vastuullisuuden edistamiseksi ei riitd organisaation vastuullisuuden johtamiseen kaytan-
toon, vaan on hyddynnettava useampaa kokonaisvaltaisesti. Tyokalujen tehokkaan kay-
ton varmistamiseksi niiden kayttoa on tarkasteltava yritys- ja toimialakohtaisesti. Kuiten-
kin Lozano (2020, s. 14) esittaa my0s, etta liilan suuren maaran vastuullisuuden johtami-
sen tyokalujen kaytto johtaa resurssien kdytdn tehottomuuteen, minka vuoksi he esitta-
vat neljasta kuuteen vastuullisuuden johtamisen tyokalun olevan sopiva maara vastuul-

lisuuden liittdmiseen organisaation toimintaan tehokkaasti.

My6s Maas ja muiden (2016) mukaan organisaation vastuullisuutta on tarkasteltava mui-
den johdon tydkalujen kanssa ja vuorovaikutuksessa toisiinsa. He ovat kehittdaneet viite-
kehyksen neljan tarkeimman vastuullisuuden johtamisen ja mittaamisen tyékalun yhdis-
tamisesta. Siina yhdistetaan vastuullisuuden arviointi, johdon laskentatoimi, johdon
kontrollit ja raportointi. Heiddn mukaansa nadiden tydkalujen yhdistely mahdollistaa or-
ganisaation lapinakyvyytta ulkoisten sidosryhmien lisaksi myos organisaation sisdisille si-
dosryhmille, jotka molemmat on huomioitava vastuullisuuden johtamisessa. Taman
avulla organisaatio pystyy sitouttamaan my0s sen sisdiset sidosryhmat vastuullisuuden
suorituskyvyn johtamiseen. Sen mahdollistamiseksi organisaatiossa tietoa vastuullisuu-
den suorituskyvysta tulisi kayttaa ulkoisen raportoinnin lisdksi organisaation sisdisten
vastuullisuuden parannusten kehittamiseen, jolloin myds vastuullisuusraportti voisi
mahdollistaa organisaation suorituskyvyn parantamista. Ndin toimien organisaatio voi
saavuttaa jaettua arvoa (Porter & Kramer, 2006). Laajemmin sidosryhmien sitouttami-
nen vastuullisuuden strategiaan voi olla organisaation toimi edistadkseen kilpailuetua
innovoimalla tai parantaakseen mainettaan ja legitimiteettidan (Arjaliés & Mundy, 2013,

s. 296).

De Villiers ja muut (2016) tutkivat teemahaastatteluin ja organisaation ulkoisesti saata-
vissa olleen raportoinnin perusteella vastuullisuusraportin integroimista johdon ohjaus-
jarjestelmaan, tuloskorttiin, ja organisaation hyotyihin tastd. Heiddn mukaansa vastuul-
lisuusraportti tukee organisaation suorituskyvyn mittaamista laajentamalla sidosryh-

mandkodkulmaa suorituskyvyn mittaristossa ja liittamalla vastuullisuuden osaksi
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organisaation strategiaa. Siten integroiminen toisiinsa edesauttaa sisdisten ja ulkoisten
sidosryhmien kommunikointia ja vastuullisuuden arvojen huomioimista liiketoiminnassa.
Lisaksi vastuullisuusraportoinnin integroiminen etenkin tuloskorttiin, suorituskyvyn mit-
taristoon, mahdollistaa heidan mukaansa vastuullisuusraportin tavoitteiden muuttami-
sen kaytannon toimiksi eli organisaation strategian toteuttamisen. Siten molemmat vas-
tuullisuuden johtamisjarjestelmat tukevat toisiaan, minka vuoksi niiden yhteytta tulee
tarkastella. Tutkimuksessaan on johdettu vaittama, etta vastuullisia arvoja arvostava or-
ganisaatio pyrkimyksillaan tyydyttaa laajan sidosryhmajoukon tarpeet integroivat ylei-

simmin vastuullisuusraportin johdon ohjausjarjestelmaan.

Arjaliés ja Mundy (2013, s. 285, 295) tutkivat kuinka organisaatiot kayttavat johdon oh-
jausjarjestelmia vastuullisuuden strategian johtamisessa. Hekin havaitsivat, ettd organi-
saatiot johtavat vastuullisuuden strategiaansa useammalla johdon ohjausjarjestelmalla
kuten laajoilla sisdiset ja ulkoiset sidosryhmat kattavilla kommunikointiprosesseilla, ym-
paristosuorituskyvyn johtamisjarjestelmilld, vastuullisuuden raportointijarjestelmilla ja

parhaiden raportointikdaytanteiden prosesseilla.

Heidan tutkimuksensa mukaan organisaation vastuullisuudesta julkisesti julkaistava tieto
ja eri standardit toimivat merkittavina tekijoiden vastuullisuuden suorituskyvyn mittarei-
den ja tavoitteiden valinnassa sen johtamisjarjestelmaan (Arjaliés & Mundy, 2013, s. 295,
296, 298). Siten he korostavat ulkoisten sidosryhmien roolia eli sidosryhmanakékulman
laajentamista vastuullisuuden strategian muodostamisessa ja sen tavoitteiden asettami-
sessa. Johdon ohjausjarjestelman rooli puolestaan on sitouttaa organisaation tyontekijat
ndiden tavoitteiden saavuttamiseen, ja tunnistaa vastuullisuuden kehitykseen liittyvia
uhkia ja mahdollisuuksia. Taman nakemyksen mukaan vastuullisuusraportti tukee orga-
nisaation oppimista ja vastuullisuuden suorituskyvyn mittausta vastuullisuuden strate-
gian muodossa, ja johdon ohjausjarjestelma myotavaikuttaa organisaation oppimiseen

ja tukee vastuullisuusraportointia.



53

Samoin Kloviene ja Speziale (2015) havaitsivat kvalitatiivisessa sisdltdanalyysissaan, ettd
vastuullisuusraportin liittaminen suorituskyvyn mittausjarjestelmaan voi myotavaikuttaa
organisaation vastuullisuuden strategian toteuttamiseen ja ndiden tavoitteiden saavut-
tamiseen. Siten ndiden kahden johtamisjarjestelman yhdistdminen vaikuttaa organisaa-
tion strategian paamaaraan ja sita kautta suorituskyvyn mittaristoon, jotka tukevat orga-

nisaation paatoksentekoa niin suunnittelussa, kontrolloimisessa ja raportoinnissa.

Cruzen ja muiden (2017, s. 1297) tutkimuksen mukaan kyberneettisia kontrolleja kayte-
taan vastuullisuuden johtamisessa myos ulkoiseen raportointiin. Kun organisaatiolta
odotetaan vastuullisuuden raportointia, sen tuottaminen edellyttda organisaatiolta vas-
tuullisuuden suorituskyvyn mittaamista. Tama puolestaan on johtanut organisaatioissa
vastuullisuuden yksikbn muodostamiseen tai vastuullisuuden johtajan nimittdmiseen,
joiden tehtdvana on seurata organisaation vastuullisuuden suoriutumista ja raportoida
siitd. Haasteena onkin vastuullisuuden toimien jalkauttaminen vastuullisuuden suoritus-

kyvyn parantamiseksi eika vain taloudellisen menestyksen saavuttamiseksi.

Vastuullisuuden suorituskyvyn mittariston suunnitteluun vaikuttaa myos Searcy (2012, s.
242) mukaan vastuullisuusraportointiviitekehys GRI. Vastuullisuusraportointiviitekehys
GRI sisaltad myos toimialakohtaisia standardeja, jotka tarjoavat eri toimialojen organi-
saatioille sopivia uusia vastuullisuuden suorituskyvyn mittariehdotuksia (GRI, 2021c).
Kuitenkin Journeault ja muut (2021) ovat kritisoineet GRI viitekehysta suorituskyvyn mit-
taamisen nakokulmasta siita, etta GRI raportointiviitekehys ei ole informatiivinen johdon
tyokalu. Heidan mukaansa GRI-raportointiviitekehysta kayttden organisaatio tulee rapor-
toineeksi vastuullisuuden suorituskyvystaan puutteellisesti, eikd se siten edista organi-
saatioiden vastuullisuutta. Siten he argumentoivat, ettd GRI viitekehysta kdyttaen orga-
nisaation vastuullisuusraportilta voi jaada varjoon oleellista tietoa organisaation vastuul-

lisuuden suorituskyvysta.

Puolestaan Adams (2017, s. 906, 908) mukaan vastuullisuusraportointiviitekehykset vai-

kuttavat johdon suhtautumiseen vastuullisuuden eli ymparisto- ja sosiaalisiin tekijoihin,
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mika myotavaikuttaa organisaation kestavan kehityksen aikaansaamiseen ja siten orga-
nisaation kilpailukykyyn. Siten vastuullisuusraportointi vaikuttaa organisaation johdon
tietdmyksen lisdantymiseen vastuullisten toimien vaikutuksista, jolloin vastuullisuus ote-

taan osaksi organisaation arvonluontiprosessia.

Lozano (2020, s. 3, 7) esittdaa my0s, etta kun organisaatio on ottanut kayttéonsa vastuul-
lisuusraportoinnin kuten GRI-viitekehyksen, se pystyy tulevaisuudessa keskittyd enem-
man vastuullisuuden nakdkulmaan sen liiketoiminnassa. Kuitenkin Halme ja muiden
(2020, s. 1190, 1212) tutkimuksessa on esitetty, ettd vastuullisuuden sertifikaatteihin pe-
rustuvilla standardeilla organisaatio voi vaikuttaa sen suorituskykyyn paremmin kuin UN
Global Compact tai GRI- viitekehyksilla. Kuitenkin he tuovat esille, ettd organisaatio voi
saavuttaa sosiaalista ja ymparistollista suorituskykya eri tavoilla pohjautuen johdon oh-
jausjarjestelmiin eli sen rakenteeseen ja organisaation sisalla vastuullisuuden omaksu-

miseen eli kaytantoihin.

Rezaee ja Tuo (2017, s. 49, 53, 56) tutkivat organisaation vastuullisuusraportoinnin ja
organisaation vastuullisen suorituskyvyn valista yhteytta. He havaitsivat, etta ndiden va-
lilld on molemminpuolinen vaikutus. Heidan tutkimuksensa mukaan seka historiatietoon
etta tulevaisuuteen ohjautuvalla vastuullisuusraportoinnilla on positiivinen vaikutus or-
ganisaation vastuullisuuden suorituskykyyn tulevaisuudessa. Taman yhteyden [6ytami-
nen kannustaa organisaation johtoa vastuullisuuden huomioimiseen sen paatoksente-
0ssa niin raportoinnin kuin suorituskyvyn mittaamisen osalta. Kuitenkin he havaitsivat,
ettd organisaation koko ja pddomarakenne vaikuttavat tdman yhteyden suuruuteen;
mita suurempi yritys, mita enemman aineetonta padomaa, mita pienemmat kasvuluvut,
mita alhaisempi velkataso ja mitd suuremmat tulot, sitd parempaan vastuullisuuden suo-

rituskykyyn vastuullisuusraportointi voi johtaa tulevaisuudessa.

Aiemmista tutkimuksista on havaittavissa, ettd organisaation motiivit vastuullisuusrapor-
toinnille ja vastuullisuuden liittamiselle johdon ohjausjarjestelmaan on johdettu ainakin

osin samoista teorioista. Organisaation vastuullisuusraportoinnin motiivit on liitetty
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organisaation legitimiteettitavoitteeseen, sidosryhmien sitouttamiseen tai organisaation
sisdisen toiminnan kehittamiseen (mm. Perez-Lopez ja muut, 2015; Hahn & Kiihnen,
2013; Torrelli ja muut, 2020; Stocker ja muut, 2020; Adams & Frost, 2008; Adams &
McNicholas, 2007). Organisaation motiivit vastuullisuuden suorituskyvyn mittaamiselle
tuloskortilla voivat myds olla 1dht6isin legitimiteettitavoitteesta, sidosryhmien sitoutta-
misen tavoitteesta tai organisaation sisdisen toiminnan kehittamisesta (mm. Hansen &
Schaltegger, 2016, s. 199, 202; Hubbard, 2009; Ladnsiluoto & Jarvenpaa, 2008). Edella

olevista voidaan seuraavaksi muodostaa tutkimuskysymykset 3 ja 4.

Tutkimuskysymys 3: Millaista hyétyd vastuullisuuden strategian toteuttamiselle organi-
saatio voi saada vastuullisuusraportoinnin ja suorituskyvyn mittausjéirjestelmdn vuoro-

vaikutuksella?

Tutkimuskysymys 4: Millaista haittaa tai haastetta vastuullisuuden strategian toteutta-
miselle organisaatio voi saada vastuullisuusraportoinnin ja suorituskyvyn mittausjérjes-

telmdn vuorovaikutuksella?

Kuviossa 6 on havainnollistettu tutkielman tutkimusmalli, joka on johdettu edelld esite-
tyista tutkielman tutkimuskysymyksista. Kuviossa kaksisuuntainen nuoli kuvaa vuorovai-

kutusta.
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5 Tutkimusmenetelmait ja aineisto

Tassa luvussa perehdytdan tutkielmassa kaytettyihin tutkimusmenetelmiin ja aineistoon,
ja tassa esitellaan myos kuvaus kohdeorganisaatiosta ja haastateltavista. Lisaksi tutkiel-

man luotettavuutta, yleistettavyytta ja rajauksia kasitelldan tassa luvussa.

5.1 Tutkimusmenetelma

Laadullinen tutkimus keskittyy tutkimaan aineistoa, joka on tekstimuodossa (Eskola ja
Suoranta, 1998, s. 15). Laadullinen tutkimus eroaa kvantitatiivisesta tutkimuksesta siing,
etta laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tarkastella aineistoa kokonaisuutena ja pyr-
kia muodostamaan koko aineistoa koskevia saantéja (Alasuutari, 2011, s. 38, 42). Saanto
voidaan muodostaa laadullisessa tutkimuksessa, mikali kaikki havainnot sen osoittavat.
Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus kerata havaintoja samasta ilmiosta, jolloin ha-
vaintoja tullaan yhdistelleeksi (Alasuutari, 2011, s. 40-41). Jotta havaintomaara saadaan
hallittavaksi maaraksi, laadullisessa tutkimuksessa kdytetaan havaintojen pelkistamista.
Sen tarkoituksena on keskittda aineiston analysointi tutkielman teoreettisen viitekehyk-

sen nakokulmasta vain kaikista olennaisempiin tekijoihin.

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on luonteva taman tutkielman toteuttamiseksi,
koska tutkielman tavoitteena on ymmartaa laajasti tutkittavaa ilmiota, josta myos tutki-
muskysymykset on johdettu (Kananen, 2017, s. 35—-36). Koska kvantitatiivinen tutkimus
ja sen tilastolliset analyysit eivat taivu yhtalailla monimutkaisempien prosessien ymmar-
tamiseen, on tutkimus toteutettu kvalitatiivisin menetelmin (Kananen, 2017, s. 36). Tut-
kimusmenetelman valinta tdhan tutkielmaan on siten tehty tutkittavan ilmién perus-

teella ja etenkin silld, kun tutkittavasta ilmiosta tavoitellaan syvallistd ymmarrysta.

Tutkielmassa hyddynnetdan tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi kvalitatiivista monita-
paustutkimusta, jotta organisaatioiden tapoja kayttaa vastuullisuusraporttia vuorovaiku-
tuksessa suorituskyvyn mittariston kanssa ja sen vaikutusta organisaation vastuullisuu-

den strategiaan ymmarrettaisiin mahdollisimman monipuolisesti ja syvallisesti. Koska
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tutkimuskysymykset eli tutkimusongelma on kokonaisvaltainen, tdssa tutkielmassa ta-
paustutkimuksen valinta on esimerkiksi kyselytutkimuksen sijaan perusteltua (Hirsijarvi
ja Hurme, 2008, s. 58). Tassa tutkielmassa kadytetaan kuvailevaa tapaustutkimusta, koska
tarkoitus on saada vastauksia muun muassa "miten” ja “miksi” kysymyksiin voidakseen

ymmartaa ajankohtaista ilmiota paremmin (Yin, 2009, s. 7-8, 10, 13-14).

Tapaustutkimuksilla pyritdan luoda analyyttisia yleistyksia, jolloin tietyistd havaintotulok-
sista pyritdan yleistamaan laajempaa teoriaa (Yin, 2009, s. 38, 43). Talla tarkoitetaan sita,
ettd tapausten empiirisia havaintoja verrataan aiempaan teoriaan ja katsotaan, saako
jokin teoria tukea monitapaustutkimuksen kohdalla useammasta tapauksesta vai ei. Es-
kola ja Suoranta (1998, s. 65) kirjoittavatkin, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleistys-
ten mahdollistamiseksi tapausten mahdollisimman monipuolinen kuvailu ja kasitteellis-
tdminen ovat oleellista. Yin (2009, s. 53, 61-62) on esittdanyt, ettd monitapaustutkimuk-
sella voidaan tehda vahvempia havaintoja yksittaistapaustutkimukseen verrattuna. Han
esittaa, etta monitapaustutkimukseen voidaan paatya silloin, kun tahdotaan vahvempia

analyyttisia johtopaatoksia tai tahdotaan vertailla erilaisia tilanteita.

Yin (2009, s. 61-62) mukaan tutkimukseen tulisi valita vahintaan kaksi tapausta, jotta
voisi valttya yksittdistapaustutkimuksiin kohdistuvalta kritiikilta liittyen esimerkiksi vir-
hehavaintoihin tai vain ainutlaatuisen tapauksen tutkimustuloksiin. Tama asetettu ta-
voite taytetddn tdssa tutkielmassa, kun tutkielmaan valittiin yhteensa viisi kohdeorgani-
saatiota yhteensa kahdelta toimialalta. Tama tehtiin myos siksi, koska aikaisempaan teo-
riaan perustuen toimialoittain odotetaan osin myds vastakohtaisia tuloksia, mutta tah-

dotaan myds vahvistaa tarkasteltavien toimialojen sisalta saamia havaintoja.

Tassa tutkielmassa on kaytetty kvalitatiivisista tiedonkeruumuodoista haastattelua,
koska se sopii tutkittavan ilmion ymmartamiseen ja vahan tutkitun alueen tutkimiseen
(Hirsijarvi ja Hurme, 2008, s. 34-36). Lisaksi haastattelun valintaa puoltaa se, ettd se
mahdollistaa haastattelutilanteessa selvennysten pyytamisen ja tiettyjen aihealueiden

syventamisen muun muassa lisdkysymyksilld. Haastattelu antaa myos haastateltavalle
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mahdollisuuden tulla paremmin kuulluksi, mikd voi myotavaikuttaa naiden haastatte-
luun osallistumiseen eli tutkielman tutkimusaineiston saatavuuteen. Muun muassa
nama tekijat toimivat perusteena sille, miksi tutkielman tiedonkeruumuodoksi valittiin
haastattelu esimerkiksi kyselylomakkeen sijaan. Haastattelut pyrittiin kohdistamaan
henkildille, joiden tietdmys koostuu suorituskyvyn mittaamisesta, vastuullisuudesta ja
vastuullisuusraportoinnista, mika voisi tuottaa mahdollisimman paljon tietoa tutkimus-

kysymyksiin vastaamiseksi.

5.2 Kohdeorganisaatioiden ja haastateltavien esittely

Tutkielman kohdeorganisaatiot on valittu kahdelta toisistaan merkittavasti eroavalta toi-
mialalta; finanssiala ja teollisuusala. Tutkielmaan haastatellut teollisuusalan organisaa-
tiot edustavat tarkemmin eri teollisuuksia, mutta niiden erittely on jatetty tutkielmasta
pois anonymiteetin sailyttamiseksi. Naita toimialavalintoja puoltaa se, etta vaikka enem-
man on tehty tutkimusta teollisuusalalta koskien vastuullisuuden nakékulmaa ja sen liit-
tamista johdon ohjausjarjestelmaan, on esitetty tarve myds muiden toimialojen tutkimi-
selle, kuten talousalan tutkimiselle (Hristov ja muut, 2021, s. 5, 14). Taman havainnon on
esittanyt esimerkiksi Hristov ja muut (2021) sisadlt6analyysissaan. Taman havaitun tutki-
musaukon vuoksi tassa tutkielmassa on tutkimuskysymysten kannalta mielekasta tutkia
vastausten eroavaisuuksia ja samankaltaisuutta ndiden toimialojen kesken (Hristov ja
muut, 2021). Talla valinnalla ja rajauksella on tarkoituksena laajentaa tutkittavan ilmion

ymmartamista ja sen ilmenemista.

Lisaksi tutkielmaan organisaatiot on valittu porssilistatuista organisaatioista ja kokoluo-
kaltaan suurista organisaatioista. Tata valintaa puoltaa aiemmissa tutkimuksissa esitetty
toteamus, ettd suurorganisaatioissa voi olla laajemmin kdyt6ssa johdon ohjausjarjestel-
mid, jotka keskittyvat myos vastuullisuuden johtamiseen (Cruzen ja muut, 2017, s. 1294).
Kohdeorganisaatiot valittiin tutkielmaan my6s niiden julkaiseman vastuullisuusraportin
perusteella. On esitetty, ettd kustannussyistd johtuen eli taloudellisen joustavuuden

myota suuret organisaatiot raportoivat pienia ja keskisuuria organisaatioita yleisemmin
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vastuullisuudestaan (Dienes ja muut, 2016), mika tamakin puoltaa suurorganisaatioiden

valintaa kohdeorganisaatioiksi tutkimuskysymysten ja tutkittavan ilmién kannalta.

Tutkimuskysymysten kannalta on mielenkiintoista tutkia, miten vastuullisuusraporttia ja
suorituskyvyn mittaristoa kdytetdan yhdessa tai erikseen organisaation johtamiseen, ja
miten tama vaikuttaa organisaation vastuullisuuden strategiaan. Kohdeorganisaatiot va-
littiin tarkemmin niiden vastuullisuusraportoinnin perusteella, koska esimerkiksi Cruzen
jamuiden (2017, s. 1293, 1296-1297) teemahaastattelututkimuksessa ilmeni kyberneet-
tisten kontrollien olleen kaytdssa niiden tutkimissa kaikissa Euroopan 17 suuressa koh-
deorganisaatiossa. Heidan tutkimuksessaan havaittiin myods kyberneettisten kontrollien

toimineen kuin perustana vastuullisuuden suorituskyvyn mittaamiselle.

Siten tutkielmaan valittiin sellaiset organisaatiot, joiden nahtiin raportoivan vastuullisuu-
destaan vuosittain, ja jotka noudattavat siind kansainvalisistd ohjeistuksista ainakin kes-
tavan kehityksen tavoitteita (SDGs) sitoutuen UN Global Compact aloitteeseen tai GRI-
standardeja, joihin tassa tutkielmassa on keskitytty vastuullisuusraportoinnin osalta. Kai-
killa tutkielmaan valituilla kohdeorganisaatioilla on toimintaa my6s muissa maissa kuin
Suomessa. Taulukkoon 1 on koottu tutkielman kohdeorganisaatiot mielivaltaisessa jar-
jestyksessa kuitenkin yhden toimialan organisaatiot kerrallaan. Taulukossa esitettyja tun-

nisteita on kaytetty tutkielmassa haastateltavien vastausten yksildimiseksi.

Organisaatio A toimii teollisuusalalla. Haastateltavan mukaan organisaatio kokee hiilika-
den- ja jalanjdljen olevan erittdin tarkedana osana vastuullisuuden toiminnassaan. Orga-
nisaation strategiassa painotetaan uusiutuvia ja kiertotalousratkaisuja. Haastateltavan
mukaan vastuullisuusraportointiviitekehykset mahdollistavat kansainvalisten vastuulli-
suuden megatrendien tunnistamisen, mika tuo lisda tietoa organisaation liiketoiminnan
kehittamiseen. Naita viitekehyksia on hyodynnetty ennen kaikkea odotusten seuraami-
seen ja sita kautta liiketoiminnan kehittdmiseen, mikd myohemmin myotavaikuttaa myos
vastuullisuusraportin sisaltéon. Haastateltavan mukaan vastuullisuuden kehittdminen

ndahddian organisaatiossa ehdottomasti positiivisena haasteena, vaikka esimerkiksi
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vastuullisuuden mittareiden kehittdminen strategian toteuttamiseksi onkin monesti

pitka prosessi.

Organisaatio B toimii teollisuusalalla. Organisaation vastuullisuuden strategiassa koros-
tuu haastateltavan mukaan arvoldhtdinen |ahestymistapa. Haastateltavan mukaan hiili-
jalanjalki syntyy padosin omasta toiminnasta, ja organisaatiossa halutaan entisestaan
laajentaa hiilijalanjaljen laskentaa kattamaan tuotteiden elinkaari yha kokonaisvaltai-
semmin. Lisaksi haastateltavan mukaan tavoitteena on voida kertoa entista paremmin
my0s heidan ratkaisujen tuottamasta hiilikddenjaljesta, mika edellyttaa vastuullisuuden
mittareiden kehittamista edelleen. Haastateltavan mukaan eri vastuullisuusraportointi-
viitekehykset on luotu eri tarkoitukseen; toisen kaytélla voidaan vaikuttaa raportoinnin
vertailtavuuden lisdantymiseen sidosryhmille ja konkreettisten mittareiden sisaltoon,
kun taas toisilla voidaan myd6tavaikuttaa vastuullisuuden kehittamiseen ja toimien vai-

kuttavuuteen.

Organisaatio C toimii teollisuusalalla. Haastateltavan mukaan organisaation vastuullisuu-
den strategialla haetaan ennen kaikkea kilpailukykya toiminnan jatkuvalla kehittamisella.
Organisaatio mittaa oman hiilijalanjalkensa muodostumista elinkaarilaskennalla, ja heilla
hiilijalanjalki muodostuu paljolti itse lopputuotteiden kaytostd, mutta myos tuotantonsa
synnyttaa sitd. Haastateltavan mukaan vastuullisuusraportointiviitekehykset mahdollis-
tavat ymmarryksen lisddamisen organisaatiossa siitd, millaisia asioita organisaatiolta ny-
kyisin odotetaan. Siten viitekehykset mahdollistavat uusien raportointikohtien havaitse-

misen, minka kautta organisaatio voi my6s havaita kehityskohteita toiminnassaan.

Organisaatio D toimii finanssialalla. Haastateltavan mukaan organisaatiolle oma hiilija-
lanjalki on tarkeda, mutta se saattaa jaada vain murto-osaksi verraten sen padgomien oh-
jautumisen kautta muodostuvaan hiilijalanjdljen syntymiseen yhteiskunnassa toimialan
luonteesta johtuen. Organisaation strategiassa painotetaan kestavaa rahoitusta, ja vas-
tuullisuuden nahdaan kehittyvan jatkuvasti muuttaen samalla organisaation toimintaa.

Haastateltava nakee, etta vastuullisuusraportointiviitekehykset haastavat organisaatiota
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positiivisella tavalla tuoden lisdd ymmarrysta toimintojen kehittamiseen, kuten sen
avulla uusien toimintatapojen, mittareiden ja seurantatapojen kehittdmiseen uusien ta-
voitteiden saavuttamiseksi markkinoilla menestydakseen. Haastateltava siten korostaa
my0s, ettd vastuullisuuden aiheessa organisaatiot ovat yha oppimisvaiheessa, joten

uutta tietoa ja ymmarrysta tulee jatkuvasti.

Organisaatio E toimii finanssialalla. Haastateltavan mukaan organisaatio E:n hiilijalanjalki
muodostuu suuremmaksi osaksi valillisesti toimialastaan johtuen, mutta silti organisaa-
tion vastuullisuuden strategiassa on huomioitu my&s sen oman toiminnan kestavat va-
linnat. Organisaation strategiassa painotetaan kestavaa rahoitusta, ja kehitys on edisty-
nyt oman hiilijalanjaljen puhumisen lisaksi oman hiilikddenjaljen tuotoksiin. Haastatelta-
van mukaan vastuullisuusteema kehittyy jatkuvasti, mikd nakyy vastuullisuusraporttien
kehityksena mutta myo6s uusien kayttokelpoisten mittareiden tunnistamisena. Tassa ke-
hityksessa ja siten uuden oppimisessa haastateltava nakee vastuullisuusraportointiviite-
kehyksilla olevan suuri rooli. Tutkielman kohdeorganisaatiot on seuraavaksi kuvattu tau-

lukossa 1.

Taulukko 1. Tutkielman kohdeorganisaatiot.

Tunniste tutkielmassa | Toimiala Kokoluokka | Porssissa listattu
Organisaatio A Teollisuusala | Suuri Kylla
Organisaatio B Teollisuusala | Suuri Kylla
Organisaatio C Teollisuusala | Suuri Kylla
Organisaatio D Finanssiala Suuri Kylla
Organisaatio E Finanssiala Suuri Kylla

5.3 Tutkittavan ryhman rajaus ja haastateltavien kuvaus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto koostuu usein pienesta maarasta tapauksia, joita
pyritdan analysoida kattavasti ja perusteellisesti (Eskola ja Suoranta, 1998, s. 18). Vaikka

yleisesti on todettu, ettei laadullisen tutkimuksen aineiston koolla ole suoraa merkitysta
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tutkimuksen onnistumiseen, aineiston kokoon on kuitenkin esitetty esimerkkeja saturaa-
tion eli kylladntymisen avulla (Eskola ja Suoranta, 1998, s. 61-62). Kun uudet tapaukset
eivat enaa tuottaisi tutkimusongelman kannalta uutta tietoa, on aineistoa riittavasti.

Tama pitaa sisallaan sen, etta kylladantymispiste maaraytyy aina tapauskohtaisesti.

Hirsijarvi ja Hurme (2008, s. 58—60) ovat esittaneet nyrkkisaannon, etta kvalitatiivisessa
tutkimuksessa kylladntymisaste eli riittava haastateltavien maara saavutetaan tavallisim-
min 15 haastattelun kohdalla, vaikkakin kyllaantymisaste on tapauskohtaista. He kirjoit-
tavat myds, ettd jos haastateltavia on liian paljon, niista keratty aineisto ei mahdollista
syvallisten tulkintojen tekoa. Puolestaan jos haastateltavia on liian vahan, ei keratysta
aineistosta voi tehda tilastollisia yleistyksia eikd ryhmien valisten erojen testausta. Toi-
saalta he esittavat, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on saada syvallinen
ymmarrys ilmidsta tai tapahtumasta, ja etta vain muutamaa henkil6a haastattelemalla
on mahdollista saada ilmiostd merkityksellista tietoa. Tassa tutkielmassa saturaatio eli
kylladantymisaste saavutettiin viiden haastattelun kohdalla, mika kuitenkin jaa Hirsijarvi

ja Hurmen (2008) esittaman tyypillisen kyllaantymisasteen alle.

Tutkimuskysymysten kannalta oli mielekasta suorittaa haastattelut vastuullisuuden pa-
rissa toimivan organisaation edustajan kanssa, jolla oli ymmarrysta organisaation vas-
tuullisuudesta, vastuullisuusraportoinnista ja suorituskyvyn mittaamisesta. Organisaa-
tioista kontaktoitiin liiketoiminnan vastuullisuuden parissa toimivia henkil6itd sahkdpos-
titse. Padasiassa haastattelukutsut onnistuttiin suoraan kohdistamaan vastuualueiltaan
organisaation edustajille, joiden tietamys vastuullisuusraportoinnista ja suorituskyvyn
mittaamisesta oli suuri heidan siten osallistuessa haastateltavaksi. Kuitenkin tapauksessa,
jossa nain ei kdynyt, haastattelukutsu valitettiin organisaation sisalld henkildlle, joka tiesi
vastuullisuusraportoinnista ja suorituskyvyn mittaamisesta eniten. Anonymiteetin sailyt-
tamiseksi tassa tutkielmassa ei ole eritelty haastateltavien tarkempia nimikkeita. Kuiten-

kin voidaan yleistda haastateltavien olevan vastuullisuuspaallikoita.
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Tavoitteena oli saada ainakin viisi haastattelua, ja tdssa onnistuttiin. Tahan tutkielmaan
haastateltiin yhteensa viitta organisaation edustajaa, jotka toimivat eri organisaatioissa.
Tutkielma kohdistui kahdelle toimialalle niin, etta haastattelut kohdistettiin kahteen fi-
nanssialan organisaatioon ja kolmeen teollisuusalan organisaatioon. Tama mahdollistaa
tutkielmassa seka toimialoittaisen vertailun etta toimialan sisdisen vertailun tutkimusky-
symysten nakdkulmasta. Haastateltavat organisaatioittain ja toimialoittain on havainnol-
listettu taulukossa 2. Tutkielmassa on kdytetty naita tunnisteita yksil6imaan haastattelu-
vastaukset. Taman taulukon tarkoitus on havainnollistaa, ettd haastattelut suoritettiin

viidelle eri organisaatiolle, joista jokaisesta haastateltiin yhta henkiloa.

Taulukko 2. Tutkielman haastateltavat.

Tunniste tutkielmassa | Toimiala
Haastateltava A Teollisuusala
Haastateltava B Teollisuusala
Haastateltava C Teollisuusala
Haastateltava D Finanssiala
Haastateltava E Finanssiala

5.4 Haastattelurungon esittely

Verrattuna lomaketutkimukseen, jossa vastausvaihtoehdot on ennalta annettu, laadulli-
sen tutkimuksen avulla voidaan saavuttaa tarkempi kuvaus tapauksesta esimerkiksi kayt-
tden aineistoon kerattyja puhesitaatteja tapauksen tutkimiseksi (Alasuutari, 2011, s. 51—
52). Laadulliseen tutkimukseen kerattavaa aineistoa voidaan rajata esimerkiksi rajaa-
malla tarkastelu tapauksen olennaisiin tiettyihin teemoihin teemahaastattelulla. Tassa

tutkielmassa haastattelurunkona on kaytetty teemahaastattelurunkoa (liite 1).

Teemahaastattelu luokitellaan tyypillisesti strukturoidun lomakehaastattelun ja struktu-

roimattoman syvahaastattelun eli avoimen haastattelun valimuodoksi kayttden siten
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teemahaastattelusta termia puolistrukturoitu haastattelu (Kananen, 2017, s. 89; Hirsi-
jarvi & Hurme, 2008, s. 47). Vaikka Hirsijarvi ja Hurme (2008, s. 47) esittavat teemahaas-
tattelun olevan puolistrukturoitu haastattelumenetelma, Eskola ja Suoranta (1998, s. 86)
esittavat eron puolistrukturoidun ja teemahaastattelun valilla. Puolistrukturoidussa
haastattelussa haastattelukysymykset ovat kaikille samat, ja vastausvaihtoehtoja ei ole
ennalta lukittu. Kuitenkin teemahaastattelussa haastattelukysymyksille ei ole ennalta
maaritelty niiden tarkkaa muotoa eika jarjestysta, mutta teema-alueet on ennalta maa-
ritetty haastattelua varten. Samoin teema-alueiden lapikdaynnin laajuus voi vaihdella
haastattelusta toiseen, mutta kaikki teemat kuitenkin kdaydaan lapi eri haastatteluissa.
Tassa tutkielmassa teemahaastattelurungon liséksi haastattelija on laatinut ennen haas-
tattelua mahdollisten kysymysten ja lisakysymysten listan haastatteluteemoihin ja haas-
tattelun tueksi, minka vuoksi voitane todeta haastattelijalla olleen haastattelun sujuvan

etenemisen apuvalineena puolistrukturoitu haastattelurunko muistilistanaan.

Teemahaastattelussa haastattelurunko koostuu tarkan kysymysluettelon sijaan teema-
alueista, jotka edustavat teoreettisten paakasitteiden alakasitteita tai alaluokkia (Hirsi-
jarvi ja Hurme, 2008, s. 48, 66—67). Vaikka teema-alueet ovat kaikille haastateltaville sa-
mat, kuitenkaan niista johdetut haastattelutilanteessa esitettyjen haastattelukysymys-
ten ei tarvitse olla kaikille samat. Tama mahdollistaa haastatteluun vapautta ja siten
my0ds paremmin haastateltavan tarkennusten kuulemisen eli vastausten moninaisuuden
paljastumisen. Naiden haastattelutilanteeseen joustavuutta luovien elementtien vuoksi
tahan tutkielmaan on valittu aineistonkeruumenetelmaksi teemahaastattelu tutkittavan
ilmion mahdollisimman monipuolisen ymmartamisen saavuttamiseksi. Kaikille haasta-
teltaville lahetettiin haastattelurunko etukateen sahkopostilla mahdollistaen heille tu-
tustuminen siihen ennen itse haastattelua. Kuitenkaan ei ole varmaa tietoa siitd, miten

he valmistautuivat haastatteluun.

Jotta haastatteluista voitiin saada mahdollisimman paljon tietoa, kohdeorganisaatioiden
perustietoihin ja ulkoiseen viestintdan perehdyttiin ennen haastatteluiden toteuttamista.

Teemahaastattelun tarkoituksena onkin pyrkia ymmartamaan tutkimuskohteen ilmiota
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(Kananen, 2017, s. 88, 90, 92). lImiosta pyritddan saamaan ymmarrys teemojen eli kes-
kusteluaiheiden avulla, jotka on johdettu tutkittavaan ilmioon liittyvista ennakkokasityk-

sista.

Toisaalta Kanasen (2017, s. 94) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista kayt-
taa myos strukturoituja kysymyksia esittamaan faktatietoa ilmiosta eli taustoittamaan
ilmiota ja sen ilmenemisymparistod. Tallaiset faktatiedot voivat auttaa ymmartamaan,
miksi tulokset nayttaytyvat erilaisina kahden eri ryhman valilla. Strukturoitu kysymys voi
auttaa ymmartamaan, mika on sellainen tiettya ryhmaa yhdistava tekija, jonka vuoksi
kahden eri ryhman vastaukset eroavat toisistaan. Faktatieto ja silla luokittelu voivat aut-
taa selittamaan ilmion ilmenemista eri ryhmissa. Tassa tutkielmassa kysyttiin taustaky-
symyksina eli strukturoituina kysymyksina organisaation toimiala ja haastateltavien vas-

tuualueet.

Kuitenkin Alasuutari (2011, s. 43) tuo esiin, ettd havaintoyksikdiden valilta voi helposti
|6ytaa eroavaisuuksia, joilla voi perustella ilmion esiintymisen tilaa niissa. Tama kuitenkin
hankaloittaa sellaisen poikkeuksettoman saannén rakentamista, jossa eroavaisuudet liit-
tyisivat toisiinsa, minka vuoksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa erotteluihin ja tyypittelyi-
hin on suhtauduttava varauksella. Tastd johtuen kvalitatiivisessa tutkimuksessa kayte-

taan havaintojen pelkistamista saaden havainnot suppeammaksi joukoksi.

Aiemmissa tutkimuksissa on kdytetty teemahaastattelua aineistonkeruumenetelmana,
kun tutkimukset ovat liittyneet vastuullisuusraportointiin, vastuullisuuden johtamiseen
ja suorituskyvyn mittaristoon. Teemahaastattelua on kayttanyt esimerkiksi de Villiers ja
muut (2016) tutkiessaan vastuullisuusraportin integroimista organisaation suoritusky-
vyn mittaristoon, tuloskorttiin. Samoin Lansiluoto ja Jarvenpaa (2008) perehtyivat tee-
mahaastatteluin organisaation motiiveihin jalkauttaa ymparistdjohtamisjarjestelma ja
tuloskortti. Lisdksi esimerkiksi Cruzen ja muut (2017) kayttivat teemahaastattelua selvit-
tadkseen vastuullisuuden liittdmista johdon ohjausjarjestelmaan, kuten kyberneettisiin

kontrolleihin, ja Adams ja Frost (2008) tutkivat teemahaastatteluin, miten organisaatio
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kayttaa tietoaan vastuullisuudesta sen suorituskyvyn mittaristossa ja paatoksentekopro-
sessissa. Traxler ja muut (2020) ovat esittaneet jatkotutkimusehdotuksena, kuinka vas-
tuullisuusraportin ja johdon ohjausjarjestelman keskindista vuorovaikutusta on tutkit-
tava saaden syvallista tietoa ndiden syy—seuraus-suhteesta empiirisesti. Nama aiemmat-
kin tutkimukset puoltavat teemahaastattelun valintaa aineistonkeruumenetelmaksi ta-
man tutkielman ilmién ymmartamiseksi, kun mahdollistaahan tama esimerkiksi tarken-
tavien kysymysten esittdmisen haastatteluissa ilmion ymmartamiseksi (Kananen, 2017,

5. 90, 95).

Taman tutkielman haastattelurunko kattaa taustakysymykset ja myds tutkimuskysymyk-
siin vastaamiseksi muotoillut teema-alueet. Haastattelurungon teema-alueet on joh-
dettu teoreettisessa viitekehyksessa viitatuista aiheen aiemmista tutkimuksista ja naista

muodostetuista ennakkokasityksista.

5.5 Aineiston keruu

Kanasen (2017, s. 82—83) mukaan aineistonkeruumenetelmat jakautuvat primaarisiin ja
sekundaarisiin aineistoihin, ja niiden tarkoituksena on tuottaa ratkaisu tutkimusongel-
maan. Primaariaineistolla tarkoitetaan aineistoa, joka kerataan kyseista tutkimusongel-
maa varten esimerkiksi haastatteluin, jota tassakin tutkielmassa on kaytetty. Puolestaan
sekundaariselld aineistolla tarkoitetaan jo olemassa olevaa tietoa, jota voidaan hyédyn-
taa sellaisenaan, kuten esimerkiksi organisaation vuosikertomuksia. Kvalitatiiviselle tut-
kimukselle onkin tyypillista, ettd tutkimusaineisto on keratty useammasta lahteesta (Ka-

nanen, 2017, s. 34).

Esimerkkina laadullisesta aineistonkeruumenetelmastd on haastattelu, joka on yleinen
tapa kerata laadullista aineistoa (Eskola ja Suoranta, 1998, s. 15, 85). Se on vuorovaiku-
tustilanne, joka on yha enenevassa maarin muuttunut pelkasta kysymys—vastaus-haas-
tatteluasettelusta enemman keskustelutyyliseen haastatteluun. Haastattelun ominais-
piirteisiin kuuluu, etta silld keratdan tietoa paamaarahakuisesti ja suunnitellusti (Hirsi-

jarvi ja Hurme, 2008, s. 42—43). Taysin vapaana keskusteluna haastattelua ei voida pitaa,
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koska haastattelu tapahtuu padosin haastattelijan johdolla ja haastattelija saattaa joutua
motivoimaan haastateltavaa lapi haastattelun. Haastattelua kdytetdaan tassa tutkimuk-
sessa yhtena aineistonkeruumenetelmana, koska tutkittava ilmio on haastattelijalle en-
tuudestaan tuntematon, mutta myos sen vuoksi, koska ilmiéta on tutkittu vasta vahan
(Hirsijarvi ja Hurme, 2008, s. 35). Koska haastattelu mahdollistaa toteutuessaan selven-
nysten ja tarkennusten esittamisen ja joustavuuden haastattelussa, se sopii tassa tutkiel-

massa tutkittavan ilmién ymmartamiseksi.

Haastattelut suoritettiin tammikuun—helmikuun aikana 13.1. — 8.2.2022, ja haastattelut
kestivat keskimaarin noin tunnin. Haastatteluissa teema-alueiden kasittelyiden laajuus ja
jarjestys vaihtelivat muun muassa haastateltavan oman tietoisuuden mukaan, mutta
kaikki teema-alueet kaytiin silti jokaisessa haastattelussa lapi. Lisa- ja tarkentavilla kysy-
myksilla pyrittiin taydentamaan jo saatuja vastauksia tutkittavan ilmion kannalta oleelli-
sista seikoista, mikd myos teki haastattelusta keskustelunomaisen. Haastatteluiden tar-
koituksena oli saada syvallinen ymmarrys vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn mittaa-

misen yhteydesta vastuullisuuden strategian toteuttamiseen yhdessa ja erikseen.

Haastatteluista saatu tieto on yhteydessa muistinvaraisiin asioihin, minka vuoksi tiedon
luotettavuuden lisddmiseksi haastatteluaineistoa on tutkielmassa mielekasta taydentaa
erilaisilla dokumenteilla, joiden sisdltddn on kuitenkin voitava suhtautua kriittisesti (Ka-
nanen, 2017, s. 121-122). Triangulaation avulla pyritdan ymmartamaan tutkimuskoh-
teena olevaa ilmiota laajasti eri ndkdkulmista tarkastellen (Kananen, 2017, s. 154). Eskola
ja Suoranta (1998, s. 68—69) esittavat Denzin (1978) tekeman listauksen eri triangulaa-
tion muodoista: aineisto-, teoria-, menetelma- ja tutkijatriangulaatio. Triangulaation tar-
koituksena on vahvistaa kattava kuva tutkittavasta kohteesta, jolloin tdméan tarkoituk-

sena on myos lisata tutkielman luotettavuutta.

Tassa tutkielmassa on kadytetty aineisto- ja teoriatriangulaatioa. Aineistotriangulaatiolla
tarkoitetaan sitd, kun tutkimuksessa yhdistellaan erilaisia aineistoja keskenaan (Eskola ja

Suoranta, 1998, s. 69). Samoin aiemmissa tutkimuksissa on haastattelun ja tarkemmin
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my0s teemahaastattelun kanssa kaytetty myds muita lahteita tutkimuksen tukena, kuten
organisaation julkaisemia vuosikertomuksia ja erillisia vastuullisuusraportteja, mutta
my0Os organisaation kotisivuja ja muita organisaatiosta julkaistuja artikkeleita analyysin
perustana (Herremans ja muut, 2016, s. 424; de Villiers ja muut, 2016, s. 80). Kun tut-
kielman ilmion tulkinnaksi keratdan tietoa eri lahteista, sille voidaan saada vahvistusta
(Kananen, 2017, s. 178). Tassa tutkielmassa aineistona on kaytetty haastattelun lisaksi
organisaation julkaisemia raportteja ja tietoja, kuten vuosikertomuksia, vastuullisuusra-

portteja ja organisaatioiden kotisivuja.

Teoriatriangulaatiolla tarkoitetaan tutkittavan ilmion tarkastelua eri teoreettisista ndako-
kulmista (Eskola ja Suoranta, 1998, s. 69). Tutkielman teorialuvuissa tutkimuskysymysten
kannalta relevantteja tutkimusilmioon liittyvia kohteita on pyritty kasittelemaan mah-
dollisimman monipuolisesti ja eri teorioiden nakdkulmista. Samoin nama teoriat on py-
ritty tutkielman empirialuvuissa yhdistelemaan haastatteluista saamiin vastauksiin mah-
dollisimman laajasti. Haasteita luo aiemmassa kirjallisuudessa mahdollisesti esiintyneet
tutkimusten erilaiset tulokset, mika kuitenkin mahdollistaa ilmion tarkastelun useam-

masta nakokulmasta.

Kuitenkin Hirsijarvi ja Hurme (2008, s. 190) esittavat Corbin ja Strauss (1990) tulkinnan,
ettd tutkimuksen etenemiseksi kaikelle nakemalle ei tarvitsisi 16ytaa vahvistusta kirjalli-
suudesta, vaikkakin tama lisda tutkielman validiutta. N&ita tassa tutkielmassa kaytettyja
triangulaatiomuotoja hyodyntden on pyritty 16ytamaan yksimielisyyksia aineistosta (Hir-
sijarvi ja Hurme, 2008, s. 189). Samalla on pyritty vahvistamaan haastatteluin saatuja
vastauksia organisaation muiden julkaistujen lahteiden avulla lisaten tutkielman luotet-
tavuutta. Perehtyminen organisaatioiden julkaisemiin raportteihin ennen haastatteluja
helpotti haastatteluiden ohjaamista ja tarkentavien lisakysymysten esitysta haastattelu-

tilanteessa, koska siten haastattelijalla ja haastateltavalla oli yhteistd maaperaa.
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5.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkielman luotettavuutta on pyritty arvioida jo tutkielman suunnitteluvaiheessa mah-
dollistaen parempi tulos tyon luotettavuudessa. Taman merkitysta korostaa myos Kana-
nen (2017, s 176), joka esittaa lisdksi, etta riittdva dokumentointi ja valittujen ratkaisui-
den perustelut lisadvat tyon luotettavuutta. Sen vuoksi tassa tutkielmassa on pyritty ku-
vaamaan tarkasti taman tutkielman kulku ja tdssa kaytetty aineisto. Talla on pyritty var-
mistamaan tutkielman reliaabelius, jolla tarkoitetaan paatymista samaan tutkimustulok-
seen riippumatta tutkijasta (Hirsijarvi ja Hurme, 2008, s. 186). Vaikka teemahaastattelu-
aineistot voivat sisdltaa tulkinnanvaraisuutta, oleellista tassa on se, paatyvatko eri tutki-
jat niistd samaan johtopaatokseen (Kananen, 2017, s. 179). Oleellista kvalitatiivisen tut-
kimuksen reliaabeliuden toteutumisessa on tutkijan toiminta, analyysissa kaytetty ai-
neisto ja litteroinnin toteutuminen, mitka kaikki on tassa tutkielmassa pyritty toteutta-
maan mahdollisimman oikeanlaisella luotettavalla tavalla (Hirsijarvi ja Hurme, 2008, s.

189).

Tutkielman aineistonkeruussakin on pyritty luotettavuuteen, jossa Hirsijarven ja Hurmen
(2008, s. 184-185) mukaan korostuu sen laatu. Heiddn mukaansa laadun varmista-
miseksi on laadittava hyva haastattelurunko ja etukateen on pohdittava mahdollisia lisa-
kysymyksia ja sitd, miten teemoja voi syventaa. Taman lisaksi nimenomaan haastattelui-
den luotettavuuteen vaikuttaa haastattelun tallennuksen hyvalaatuisuus, mikd mahdol-

listaisi onnistuneen haastatteluiden litteroinnin.

Tassa tutkielmassa haastattelurunko laadittiin aikaisemman teoriatutkimuksen perus-
teella johdetuista ennakkokasityksistd, ja ennen haastattelua pyrittiin hahmottamaan
tutkimuskysymysten kannalta keskeisimmat teemat ja niihin liittyvat alustavasti suunni-
tellut haastattelukysymykset ja lisdkysymykset. Haastattelut suoritettiin videoyhteydellad
etasovelluksilla. Suurimmassa osassa haastatteluista tallennus suoritettiin ndiden toi-
mintojen toiminnoilla varmistaen siten danen laatu tallenteessa, ja osassa haastatte-
luista tallennus suoritettiin ulkoisesti taaten yha tallennuksen hyva laatu. Haastattelijan

ja haastateltavan vilille pyrittiin rakentamaan luotettavuutta jo haastattelukutsua
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lahettdessa kertoen siind tutkielman tarkoituksesta ja haastateltavan anonymiteetista
tutkielmassa. Eskola ja Suoranta (1998, s. 56) toteavatkin luottamuksellisuuden ja ano-
nymiteetin olevan tietojen kasittelyssa oleelliset kasitteet. Talla pyrittiin samalla moti-
voida haastattelukutsun saaneet osallistumaan haastatteluun ja antamaan rehellisia vas-

tauksia haastattelussa.

Haastatteluaineiston purkaminen tietokoneelle alkoi heti haastatteluiden jdlkeen, ja Hir-
sijarvi ja Hurme (2008, s. 139-140, 185) esittavatkin, etta aineistonkeruun laatua voi pa-
rantaa litteroimalla haastattelut mahdollisimman pikaisesti haastattelun jalkeen. He
my0ds puoltavat litteroinnin tekemista tietokoneelle. Vaikka haastatteluaineiston pur-
kuun liittyvan litteroinnin eli puhtaaksikirjoituksen voi suorittaa sisallyttamalla siihen
osapuolten huokaukset, naurahdukset ja tauot, on ndma kuitenkin rajattu tdman aineis-
ton litteroinnin ulkopuolelle selkeyden vuoksi. Samoin on toimittu taman tutkielman
tekstissa ilmenevissa haastatteluaineistoon viittaavissa suorissa lainauksissa, jotka ovat
tekstissa sisennetty ja kursiivilla kirjoitettu, ja osa myo6s lainausmerkeissa muun tekstin
seassa. Tekstissa ilmenevia lainauksia on muokattu silta osin, etta niista on poistettu tay-

tesanat ja myos muut lukemista haittaavat tekijat.

Samoin Kananen (2017, s. 95) esittda, ettd myos aineiston analyysi on hyva suorittaa
mahdollisimman pikaisesti, mika myotavaikuttaa tutkijan ymmarrykseen ilmiosta. Tut-
kielmassa aineiston kokonaisvaltainen analyysi aloitettiin heti haastatteluaineiston pur-
kamisen jalkeen, milla pyrittiin parantamaan tutkielman luotettavuutta. Aineistoa analy-
soitiin teemoittelulla, joka on Hirsijarven ja Hurmen (2008, s. 171-173) mukaan yksi kva-
litatiivisen analyysin keino. Se sopii kdaytannoéllisten tutkimusongelmien ratkaisemiseen,

jollainen tassakin tutkielmassa on (Eskola ja Suoranta, 1998, s. 178).

Teemoittelulla tarkoitetaan sita, ettd aineiston analyysissa keskitytdaan sellaisiin aineis-
tosta nousseisiin piirteisiin, jotka ovat haastateltaville yhteisia (Hirsijarven ja Hurmi, 2008,
s. 176). Talla pyritddan saanndnmukaisuuksien etsimiseen. Vaikka teemoittelussa esiin

nousseet teemat olivat ldht6kohtaisesti samoja kuin mita oli kdytetty haastattelussakin,
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esiin nousi myos uusia teemoja. Tallaisten uusien mielenkiintoisten teemojen ilmenty-
minen on tyypillista teemahaastatteluille (Hirsijarvi ja Hurme, 2008, s. 173). Litteroituun
tekstiin tehtiin numeromerkinnat aina tietyn teeman osoittamiseksi, minka jalkeen nama
kerattiin teemoittain (Eskola ja Suoranta, 1998, s. 154). Lisaksi vareilla merkitsemista
hyddynnettiin kunkin teeman osoittamiseksi haastatteluaineistosta. Koska haastattelu-
runko laadittiin taman tutkimuksen tutkimuskysymysten ja niihin liittyvan teorian poh-
jalta, teemat liittyivat tutkimuskysymyksiin. Tahan tutkielmaan on tutkielman laajuuden
vuoksi valittu nostettavaksi vain tutkimuskysymysten kannalta mielenkiintoisimmat tee-

mat.

Eskola ja Suoranta (1998, s. 161) esittdvat, ettd harvoin sopii soveltaa vain yhta analyy-
sitapaa, ja ettd analyysitavat voivat kietoutua toisiinsa, kuten teemoittelu ja tyypittely.
Teemoittelun lisaksi eli sen jalkeen tutkielmassa tarkasteltiin aineiston yhteyksia tapauk-
sia tyypitellen, mika on olennainen osa aineiston analyysia (Hirsijarvi ja Hurme, 2008, s.
174). Taman analyysitavan tarkoituksena on tarkastella haastatteluaineistosta ilmenevia
tekijoita suhteessa toisiinsa. Tyypittelyn tarkoitus on yhdistelld tapauksia niiden yhteis-
ten piirteiden perusteella niin, etta voitaisiin 16ytaa sdannénmukaisuuksia (Hirsijarvi ja

Hurme, 2008, s. 174-176).

Nailla analyysimahdollisuuksilla on pyritty supistamaan laajaa aineistoa niin, etta tarkas-
telu on suoritettu taman tutkielman kannalta relevantista ndakokulmasta (Hirsijarvi ja
Hurme, 2008, s. 174; Eskola ja Suoranta, 1998, s. 174, 178). Eskola ja Suoranta (1998, s.
174, 181) toteavatkin, ettd tekstimassasta voi poimia tutkimusongelman kannalta olen-
naiset ja keskeiset aiheet teemoittelulla, ja voi vertailla eri teemojen ilmenemista aineis-

tossa. Samoin he esittavat, etta tyypittelyn avulla aineistoa voidaan ryhmitella.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkielman validius on myos merkittava luotettavuuden
osoittaja, ja Hirsijarvi ja Hurme (2008, s. 189) esittavatkin triangulaation olevan tutkiel-
man validiutta lisddva. Tassa tutkielmassa kdytetdan haastatteluiden lisdksi organisaa-

tioista ulkoisesti saatavia raportteja ja tietoja, mitd vertaillaan toisiinsa mahdollisen
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yksimielisyyden saavuttamiseksi. Eskola ja Suoranta (1998, s. 68) kirjoittavatkin, ettd kun
kohdetta kuvataan useammasta ndakokulmasta eli kdyttaen eri tutkimusmenetelmia, voi-
daan lisata luotettavuutta. Analyysivaiheessa havaittiin, etta organisaation ulkoisesti jul-

kistama tieto ja raportit olivat linjassa saatujen haastatteluvastausten kanssa.

Tassa luvussa on pyritty esittamaan mahdollisimman tarkasti, kuinka tama tutkielma on
toteutettu, milld on pyritty tutkielman luotettavuuden saavuttamiseen. Koska laadulli-
sessa tutkimuksessa objektiivisen luotettavuuden saavuttaminen on miltei mahdotonta,
riittavalla dokumentaatiolla onkin etenkin laadullisessa tutkimuksessa olennainen rooli
luotettavuustarkastelun tekemiseksi (Kananen, 2017, s. 175-176). Tutkielman luotetta-
vuutta on mitattu sen reliabiliteetilla ja validiteetilla, ja ndita on tarkasteltu tassa luvussa

esitetyissa eri luotettavuuskriteereissa.
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6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kasitelldan aineistoa tarkemmin esittden tutkielman tutkimustuloksia, ja
nadita verrataan teorialuvuissa 2, 3 ja 4 lapikaytyjen tutkimusten tutkimustuloksiin. Tassa
luvussa tehdyt tulkinnat on tehty suurelta osin haastatteluvastausten perusteella, mutta
taman lisaksi on kaytetty myos organisaatioiden julkaisemia raportteja ja kotisivuilla ole-
vaa tietoa. Tutkielman tutkimustuloksista on koottu yhteenveto taulukon muodossa,

mika esitelldaan tutkielman Johtopaatokset-luvussa.

6.1 Vastuullisuusraportti organisaation vastuullisuuden strategian to-

teuttamisessa

Perez-Lopez ja muut (2015) ovat todenneet, ettd organisaatioilta tulisi 16ytya seka sisai-
set ettd ulkoiset motiivit vastuullisuusraportointiin. Haastateltavilta kysyttaessa kenelle
he kokevat vastuullisuusraportin olevan suunnattu, vastauksissa esiintyi samankaltai-
suuksia mutta vastauksia voitiin myds ryhmitella kahteen ryhmaan sen perusteella, mi-
ten vahvasti ne kokivat vastuullisuusraportin olevan sijoittajille suunnattu. Kaikissa haas-
tatteluissa korostettiin vastuullisuusraportin olevan suunnattu ulkoisille sidosryhmille, ja
muutamassa haastatteluvastauksessa esiin nousi sijoittajat vastuullisuusraportin tar-
keimpana kohderyhmana. Haastateltavat B ja C antoivat sijoittajien nakékulmalle vas-
tuullisuusraportin kohderyhmadssa suurimman painoarvon muihin niiden sidosryhmiin
verrattuna. Vaikka haastateltavien A, D ja E vastaukset pitivat sisallaan vastuullisuusra-
portin olevan suunnattu myos sijoittajille, heidan haastatteluvastauksissaan tuotiin esille
lahes yhta merkittavina vastuullisuusraportin kohderyhmina muitakin painottaen siten

vastuullisuusraportin olevan suunnattu laajalle kohderyhmalle.

Haastatteluvastausten perusteella ei siten voida yleistda, etta tietylla toimialalla vastuul-
lisuusraportin kohderyhma olisi selkedsti muista erottuva. Voidaan kuitenkin todeta, etta
finanssialan organisaatioissa niiden vastuullisuusraportti on enemman kohdistettu laa-
jemmalle sidosryhmajoukolle teollisuusalan organisaatioihin verrattuna. Tutkielma an-

taa siltd osin tukea Onkila ja muiden (2018) tutkimukselle, ettd talousalan
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organisaatioiden vastuullisuusraportin pyrkimyksena on enemmankin olla lapinakyva si-
dosryhmilleen. Tama voidaan perustella johtuvan finanssialan liiketoiminnan luonteesta

teollisuusalan organisaatioon ndahden.

Voidaan kuitenkin todeta Hahn ja Kiihnen (2013) tutkimuksenkin mukaisesti, etta orga-
nisaatiot voivat vastata sen toimialaan kohdistuviin sidosryhmapaineisiin oman vastuul-
lisuusraporttinsa avulla. Haastateltava A kuvaili seuraavasti vastuullisuusraportin roolin
olevan monen eri sidosryhman peruskysymyksiin vastaamista:

Ei tietenkddin voi olla kaikkea kaikille et me ei voida laittaa niihin yksiin kansiin (vas-
tuullisuusraportille) niinku ihan jokaista detaljia, mutta se ettd siis pyritédn niinkun
vastaamaan mahdollisimman monen eri sidosryhmdn sellasiin peruskysymyksiin
sielld raportilla (...) ettd tdd on niinku just tyyliin sijoittajasta NGO:hon [kansalais-
jérjestéén] eli se haitari on kuitenki aika iso eikd tédé oo puhtaasti mikddn sijoitta-
jajuttu (...).

On myos esitetty tutkimuksia, joissa tuodaan esiin seka ulkoisten etta sisdisten sidosryh-
mien sitouttamista vastuullisuusraportointiprosessiin (mm. Onkila ja muut, 2018;
Stocker ja muut, 2020; Adams ja McNicholas, 2007). Kaikissa A, B, C, D ja E haastatte-
luissa tuli esille, etta myos sisdiset sidosryhmat, kuten tyontekijat, voivat hyédyntaa vas-
tuullisuusraporttia tahtomansa vastuullisuuden tiedon l6ytamiseen, koska vastuullisuus-
raportti on kaikille saatavilla. Siten vastuullisuusraporttia voidaan haastateltavien mu-
kaan jossain maarin hyodyntaa myos sisdisesti voiden tulkita vastuullisuusraportille ole-

van jonkin verran myds sisdisid motiiveja.

Haastateltava B esitti, kuinka organisaation sisalla johto ja hallitus hyotyvat vastuullisuus-
raportin laadinnasta, koska kun nekin perehtyvat vastuullisuusraporttiin kunnolla, niiden
tietdmys ja ymmarrys vastuullisuuden liiketoiminnastaan voi yha lisdantya. Samoin haas-
tateltava A esitti, ettd vastuullisuusraportin avulla voidaan auttaa jakamaan ymmarrysta
vastuullisuudesta organisaation sisalla. Haastateltavat D ja E totesivat myos, kuinka esi-
miehet voivat poimia vastuullisuusraporteilta tiimidan eniten koskevaa tietoa, ja kayttaa
tata tiimikohtaisissa palavereissa. Samoin haastateltava C nosti esille esimiesten roolin

vastuullisuuden viestimisessa tyontekijoille. Kaikki haastatteluvastaukset antavat tukea
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Adams ja McNicholaksen (2007) teorialle siitd, ettd organisaatiossa johdon sitouttami-
nen vastuullisuusraportointiprosessiin lisda sen ymmarrysta vastuullisuudesta ja sen kay-
tanteista organisaatiossa, mikd samalla edesauttaa vastuullisuuden tarkeyden havaitse-
mista organisaatiossa myos tyontekijoiden kesken. Useammassa haastattelussa koros-
tuikin, kuinka on tarkeaa osoittaa tyontekijoille ndiden tydpanoksen merkitys organisaa-
tion ylatason tavoitteiden saavuttamiseksi. Samoin Adamsin (2017) tutkimuksessa ko-
rostettiin vastuullisuusraportoinnin roolia johdon tietoisuuden lisddmisessa vastuulli-

suudesta.

Haastatteluvastauksista voidaankin paatelld, ettd organisaation johtoa, esimiehia ja
muita tyontekijoita sitoutetaan organisaation vastuullisuuteen myds vastuullisuusrapor-
tilla ndiden eri tahojen ymmarryksen lisdéamiseksi vastuullisuuden strategiasta pyrkimyk-
sena parantaa tietoisuuden kautta organisaation suorituskykya. Tama tarkoittaa samalla
sitd, etta vastuullisuusraportti voi toimia osana naiden eri tahojen paatoksentekoproses-
sia. Koska vastuullisuusraportilla haastatteluvastauksien mukaan voidaan vaikuttaa orga-
nisaation sisdisten sidosryhmien tietoisuuden lisddmiseen, antavat haastatteluvastauk-
set tukea Gond ja Herrbach (2006) teorialle siitd, etta vastuullisuusraportti toimii organi-
saatiossa oppimisprosessina. Finanssialan organisaation haastateltava E totesi seuraa-
vasti vastuullisuusraportin olevan tydkalu ulkoisten mutta myds sisdisten sidosryhmien
sitouttamiseksi organisaation vastuullisuuteen:

Se (vastuullisuusraportti) on suunnattu osakkeenomistajille, koska me ollaan pérs-
siyhti6, se on suunnattu yhteiskunnallisille vaikuttajille, se on suunnattu analyyti-
koille, jotka arvioivat, minkdlainen yritys me ollaan, ja kylld se on suunnattu myds-
kin asiakkaille ja henkil6stélle, etté kyll mé sanoisin, ettd se on suunnattu kaikille
ettei sitd tehdd vain jollekin tai sen takia, etté on pakko tehdd, vaan se on tydkalu,
jonka kautta me voidaan ndhdd kuinka meidén oma kestévéin kehityksen prosessi
edistyy.

Kuitenkaan missdaan haastattelussa vastuullisuusraporttia ei pidetty ensisijaisena lah-
teend, jonka kautta tyontekijoille viestitaan vastuullisuudesta. Tama nakemys on linjassa
Farooq ja de Villiersin (2019) tutkimuksen toteaman kanssa, ettd vasta kun vastuullisuus-
raportti olisi organisaation ymparivuotinen aktiviteetti, sitd voisi kdyttaa organisaation

sisdisen johtamisen tyokaluna. Samoin Onkila ja muut (2018) nakevat, etta vuosittainen
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vastuullisuusraportti on sellaisenaan riittdmaton vastuullisuuden sisdiseen johtamiseen.
Tama voi johtua siita, etta vastuullisuusraportti ei pysty huomioimaan jatkuvia muutoksia
reaaliajassa, ja kuten haastatteluissakin tuli esille, organisaation vastuullisuus kehittyy
jatkuvasti. Haastateltavan D sanoin ”"ainoa miké on pysyvdd on se, ettd on jatkuvaa muu-
tosta”. Toisena tahan vaikuttavana tekijana voi olla se, ettd haastatteluvastausten perus-
teella vastuullisuusraportti on padosin laadittu ulkoisten sidosryhmien kysymyksiin ja
odotuksiin vastaamiseksi. Voidaan siten paatella, ettd vastuullisuusraportin tuottama
tieto riittaa ulkoisten sidosryhmien tiedontarpeeseen, mutta sen tuottama tieto ei yksi-

naan riita organisaation toimintojen kehittamiseen.

Koska organisaatioissa vastuullisuusraporttia ei pidetty ensisijaisena lahteena vastuulli-
suuden viestimiseen tyontekijoille, organisaatioilla on muitakin tapoja kdytdssaan sen
vastuullisuuden sisdisessa johtamisessa. Kaikissa haastatteluissa nostettiin esiin sisaisten
kanavien ja siten sisdisen vastuullisuusviestinndan merkitys jatkuvassa vastuullisuuden
viestinndssa nimenomaan sen jatkuvuuden ja sdaanndllisyyden takia. Jatkuvassa vastuul-
lisuuden viestimisessa organisaation sisdlle haastateltava A nostaa esiin muun muassa
toimitusjohtajan katsaukset ja E ylimman johdon puheenvuorot henkildstolle. Seka haas-
tateltava C etta E painottavat esihenkilon roolia taman tiedon valittdjina tyontekijoille.
Haastateltava D korosti myos jatkuvan keskustelun eri yksikoissa olevan osa vastuullisuu-
den viestimista organisaation sisalla. Haastateltava B toi sisdisten kanavien lisaksi myos

esille, etta niiden internetsivuilla on vastuullisuuden viestimisessa myos roolia.

Vaikka haastatteluissa keskityttiin nimenomaan vastuullisuusraportin rooliin sidosryh-
mien sitouttamiseksi organisaation vastuullisuuden strategiaan, haastateltava B nosti
mielenkiintoisen huomion esille vertaamalla vastuullisuusraportin ja sosiaalisen median
kautta tapahtuvaa vastuullisuuden viestintaa:

Vastuullisuusraportti on yksi (keino) ja tuota sitten tietysti myds nettisivut ja some
on nykyddn tosi térkedd, ettd varmaankaan sitd vastuullisuusraporttia tai meiddn-
kddn vuosiraporttia kokonaisuudessaan aika harva lukee ettd ehkd just jotkut si-
joittajien analyytikot, jotka ettii sielté niitd niinku ESG-tietoja [environmental, so-
cial and governance], mutta muuten ehkd sitten kuitenkin jotkut tdmmdaiset some-
nostot voi olla paljon tehokkaampia niinku viestimddin siité (vastuullisuudesta).
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Tasta voidaan paatella, etta vastuullisuudesta viestiminen on organisaatiossa jatkuvaa
toimintaa, ja vastuullisuusraportti on vain osa tata. Siksi vuosittainen vastuullisuusra-
portti ei yksinaan riita vastuullisuudesta viestimiseen ainakaan organisaation sisalle. Li-
saksi jokaisessa haastattelussa tuotiin esille vastuullisuuden olevan organisaation
ydinstrategiassa. Tama puolestaan vaikeuttaa rajanvetoa yksinaan vastuullisuuden vies-
tinnan ja organisaation muun viestinnan valille, josta muun muassa haastateltava A to-
teaa nadin:

(...) se (vastuullisuusviestintd) on vaan niinkun jatkuvaa se viestintd, ja koska se
vastuullisuus on osa liiketoimintastrategiaa, niin se ei 0o niinkun jotenkin erillistd.

Aiemmissa teorioissa on esitetty, ettd vastuullisuuden kasite ei ole yksiselitteinen (van
Marrewijk & Werre, 2003; Harmaala ja Jallinoja, 2012). Harmaala ja Jallinoja (2012) ovat
todenneet, ettd vastuullisuuden liiketoiminnasta on olemassa useita synonyymeja, joita
kaytetdaan. Tama toteamus saa tukea muun muassa haastateltavalta C, joka toteaa, etta
vaikka heilla on kdytossaan vastuullisuusteemoja organisaation eri yksikoissa, kuitenkaan
aina vastuullisuuteen ei viitata nimenomaan termilla vastuullisuus sen kuitenkin ollen
yksi yleinen termi. Tama voi johtua siitd, etta vastuullisuus on niin moniulotteinen asia,
ja se kehittyy jatkuvasti. Haastatteluvastauksissa haastateltavat kayttivat myos esimer-

kiksi termia kestava kehitys synonyymina vastuullisuudelle.

Naista edella esitetyistd johdettuna voidaan paatelld, ettd Perez-Lopez ja muiden (2015)
ohjeenmukainen skenaario toteutuu, jossa organisaatiolla on yhtaaikaisesti seka sisaiset
ettd ulkoiset motivaatiot vastuullisuusraportille. Kuitenkin voidaan todeta organisaatioi-
den motiivien vastuullisuusraportille olevan enemman lahtdisin organisaation ulkoisista
motiiveista eli ulkoisten sidosryhmien odotuksiin vastaamisesta, jolloin vastuullisuusra-
portin todetaan olevan enemman ulkoisten sidosryhmien kaytettavaksi. Siten tahan tut-
kielmaan haastatellut organisaatiot voidaan sijoittaa Perez-Lopezin ja muiden (2015)

esittamaan nelikenttdaan kuvion 7 mukaisesti pallon esittdmaan kohtaan.
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Ulkoiset motiivit

vastuullisuusraportille
A

Padosin ulkoinen

vastuullisuusraportti lisuusraportti

Padosin sisdinen

Ei olennainen . .
vastuullisuusraportti

>
Sisdiset motiivit
vastuullisuusraportille

Kuvio 7. Vastuullisuusraportoinnin rooli kohdeorganisaatioilla. Mukaillen Perez-Lopez ja muut
(2015, s. 725).

Tutkielmassa voidaan paatell3, ettd vastuullisuusraportti itsessaan ei tuota organisaation
paatoksenteon tueksi yhta paljon hyotya kuin mita se organisaation ulkopuolisille sidos-
ryhmille on luotu tuottamaan. Koska haastatteluvastaukset toivat esille, etta ulkoiset si-
dosryhmat ovat organisaatioille merkittavia esimerkiksi kilpailukyvyn kannalta, voidaan
paatelld, ettd vastuullisuusraportin laatiminen on tamankin sailymiseksi ja kehittamiseksi
tana paivana tarpeellista sen avulla voiden vastata kasvavaan sidosryhmien tiedontar-
peeseen organisaation vastuullisuudesta. Taman vuoksi tutkielmassa nahdaan vastuulli-
suusraportin laatiminen osaksi organisaation vastuullisuuden strategian toteuttamista.
Tutkielmassa annetaan siten tukea Bocken ja Geradts (2020) tutkimukselle siltd osin, etta
siind osoitetaan organisaatioiden vastuullinen liiketoimintamalli organisaation kilpai-

luedun tekijaksi.

Adams ja Frost (2008) tutkivat toimialojen pankki- teollisuus-, tietoliikenne- ja metsaalan
organisaatioiden motiiveja vastuullisuusraportoida, ja he tunnistivat kolme merkitta-
vintd motivaattoria tdlle; yhteiskunnan muutoksiin ja huoliin vastaaminen, erottautumi-

nen kilpailijoista ja strategiset sidosryhmasuhteet, ja myos kilpailijoiden, hallituksen ja
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kansalaisjarjestdjen aloitteiden seuraaminen. Tassa luvussa kuvattujen haastatteluvas-

tausten pohjalta voidaan todeta taman tutkielma antavan tukea heidan tutkimukselleen.

Kaikissa haastatteluissa korostui, kuinka vastuullisuusraportti on lopputuote. Sen vuoksi
organisaation sisdlla johdon ymmarryksen kasvattamiseen vastuullisuudesta voidaan
vaikuttaa enemman vastuullisuusraportillakin noudatettavilla vastuullisuusraportointi-
viitekehyksilla itse vastuullisuusraporttiin verrattuna. Lozanon (2020) mukaan GRI-viite-
kehyksella organisaatio voi ohjata keskittymistaan vastuullisuuden nakokulmaan sen lii-
ketoiminnassa, ja Halme ja muut (2020) esittavat, ettd UN Global Compactilla ja GRI-
viitekehykselld voidaan vaikuttaa organisaation suorituskykyyn vaikkakin mahdollisesti
vahemman kuin mita vastuullisuuden sertifikaatteihin perustuvilla standardeilla voidaan.
Siten aiempienkin tutkimusten mukaan vastuullisuusraportointiviitekehykset nahdaan
keinona myo6tavaikuttaa organisaation vastuullisuuden strategiaan ja siten myds suori-

tuskykyyn organisaatiossa.

Haastateltavia pyydettiin pohtimaan heilld kdytdssa olevien vastuullisuusraportointivii-
tekehysten tuottamia hyotyja ja haittoja vastuullisuuden strategialle. Haastatteluvas-
tausten perusteella voidaan todeta yleisesti vastuullisuusraportointiviitekehysten kayt-
toon liittyvan enemman hyotyja kuin haittoja organisaation vastuullisuuden strategian
toteuttamiselle. Kaikissa haastatteluvastauksessa esitettiin niista saatavan lisdaa ymmar-
rysta vastuullisuuteen joko raportoinnin tai osin strategiatyon nakokulmasta. Esitettiin
my0s, ettd eri vastuullisuusraportointiviitekehyksilla voidaan vaikuttaa eri asioihin orga-
nisaatiossa. Kaikissa haastatteluvastauksissa vastuullisuusraportin, sen sisaltamine viite-
kehyksine, hyotyina nahtiin organisaation vastuullisuuden tieto kompaktissa muodossa
kaikille saatavilla ja ymmarrettavasti kerrottuna, ja etta siihen on koottu olennaisimpia
asioita sidosryhmia kiinnostavista liiketoiminnan asioista selkedsti lahinna ulkoisten si-

dosryhmien nakokulmasta.

Haastateltava A esittda, etta tallaisten kansainvalisten viitekehyksien tavoitteiden seu-

raamisen avulla organisaatiot pysyvat ajan hermoilla taman hetken vastuullisuuden
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trendeistd, joita kohti ne voivat pyrkida suuntaamaan liiketoimintansa, mika puolestaan
tyydyttaisi myos sidosryhmien tarpeita yhteiskunnan osallisina. Haastateltava C puoles-
taan esittaa viitekehysten avulla tulevan havaintoja siitd, mita tulisi raportoida, mika puo-
lestaan mahdollistaisi toiminnan kehityskohteiden havaitsemisen. Kuitenkin he molem-
mat korostavat, ettd organisaatiossa vastuullisuuden strategiaa ei ensi kadessa pohdita
raportointiviitekehysten kautta vaan nimenomaan oman liiketoiminnan kehittamisen na-

kokulmasta.

Lisaksi haastateltavan E mukaan kehitettyjen vastuullisuusraportointiviitekehysten
kautta on opittu paljon siitd, mitad tulee kerata ja kuinka paljon, ja miten naitd mitataan.
Han esittaa vastuullisuusraportin toimineen valistuksen valineena organisaatiokulttuu-
rinkin muodostamisessa, mika tamakin tukee Adams ja McNicholaksen (2007) teoriaa
vastuullisuusraportista oppimisprosessina ja Hristovin ja muiden (2021) teoriaa vastuul-
lisuudesta kulttuurisena tekijana. Han nostaa esille jatkuvan kehittamisen aspektin aivan
kuten myo6s haastateltava D vastauksessaan. Samoin haastateltava B esittaa, etta vas-
tuullisuusraportointiviitekehyksilla, kuten UN Global Compact aloitteen YK :n kestdvan
kehityksen tavoitteilla, organisaatio saa koottua hyvin yhteen vastuullisuuden asiansa,

mika voi olla myo6tavaikuttanut vastuullisuuden tyéhon.

Mielenkiintoisena havaintona osa haastateltavista kokee myds, etta etenkin GRI-viiteke-
hykselld on suuresti roolia etenkin raportoinnin vertailukelpoisuuden mahdollistajana.
He esittivat, ettd tdma mahdollistaa saman toimialan keskindista vertailua suoritusky-
vyissd. Kuitenkaan organisaatiot eivat Adams ja McNicholaksen (2007) tutkimuksen mu-
kaisesti pyri ottamaan naistd saman toimialan raporteista mallia oman raportoinnin to-
teuttamiselle. Lisaksi useimmissa haastatteluissa GRI viitekehyksestda puhutaan myos
mittaamisen edistdjana. Nama yhdessa tarkoittavat, etta GRI-viitekehys voi hyddyttaa or-
ganisaatiota enemman vastuullisuuden vertailukelpoisen viestinndn mahdollistajana
mutta myos liiketoimintastrategian kehittdjana, mitkd molemmat ovat osa organisaatioi-

den vastuullisuuden strategian toteuttamista sidosryhmien sitouttamisen nakékulmasta.
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Organisaatio C ilmaisi seuraavasti GRI:n mahdollistavan vertailua saman toimialan orga-
nisaatioihin:

Toki (GRI) antaa sitten sitd vertailtavuutta, ettd jos halutaan vaikka saman alan
yrityksié verrata, ni sit pystytddn oikeesti tekemdidn niité vertailuja ja katsomaan,
missd mennddn.

Organisaatio D kiteyttda kaikissa haastatteluvastauksissa ilmenevan vastuullisuusrapor-
tointiviitekehysten roolin tiedon lisddmisessa organisaation sisdiseen kehittdmiseen ndin:

Niiistdi viitekehyksistéd on niinkun monenlaista hyétyd. Nehdn on tydkaluja, milld sd
rupeat palastelemaan niitd asioita ja sanoittamaan niitd asioita strukturoidusti, ja
systemaattisesti edistémddn niitd.

Haastateltavien vastauksia yhdisti se, etta he kuvailivat vastuullisuusraportointiin ja siina
sovellettaviin viitekehyksiin liittyvien mahdollisten haasteiden kohdistuvan organisaa-
tion sisdlle. Muutamassa haastattelussa esitettiin positiivisina haasteina vastuullisuusra-
portointiviitekehystenkin soveltamisen myota tarvittava vastuullisuuden kehityksen jat-
kuva seuranta. Taman kerrottiin kehittavan organisaation prosesseja jatkuvasti, mika kui-
tenkin vie aikaa ja resursseja organisaation muusta toiminnasta. Siten haastatteluvas-
taukset tukevat Farooq ja de Villiersin (2019) tutkimusta siltd osin, etta resurssien rajal-
lisuus asettaa haasteita vastuullisuusraportoinnille. Kuitenkaan missaan haastattelussa
ei tuotu esiin, etta vastuullisuusraportti laadittaisiin vain tiettyjen sidosryhmien nakokul-
masta ja sen olevan Farooq ja de Villiers (2019) mukaisesti haasteena vastuullisuusrapor-
toinnille. Taman perusteluksi useat haastateltavat esittivat, ettd organisaatioilla on ollut

jo useampia raportointivuosia takana.

Lisaksi B :n haastatteluvastauksessa haasteena mainittiin myds vastuullisuusraportointi-
viitekehyksien maara. Han kuvaili, ettd kun ei ole vain yhta viitekehysta, jonka mukaan
raportoida, se hankaloittaa raportointia. Lisaksi organisaatioille voi olla haastateltavan C
mukaan haasteena sitouttaa eri osastot raportointiin, jolloin tiedon kerddminen vastuul-
lisuusraportoinnin tarpeisiin voi olla haastavaa. Dobbs ja van Staden (2016) ovatkin nah-
neet vastuullisuusraportoinnin sisadllon muodostamisen olevan organisaatioille haas-

teena. Kuitenkaan haastatteluvastaukset eivat tue Dobbs ja van Stadenin (2016)
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tutkimusta silta osin, ettd haastateltavat eivat kokeneet vastuullisuusraportoinnin haas-
teena olevan sen aiheuttamien kustannusten suhdetta siita saataviin hyotyihin. Tasta voi-
daan paatelld, ettd organisaatioissa koetaan saatavan vastuullisuusraportoinnista enem-
man hyotya sen vastuullisuuden strategian toteuttamiselle kuin minka verran se aiheut-

taa kustannuksia.

Haastatteluvastauksista voidaan siten pdatelld, etta ainakin suurten porssiyhtididen tulisi
noudattaa esimerkiksi GRI-viitekehysta voidakseen toimia markkinalla vertailukelpoi-
sena yhtiona sidosryhmiensa nakékulmasta ja voidakseen edistda sen suorituskyvyn mit-
taamistaan. Taman lisdksi organisaatiolle on yhta tarkeaa hyodyntaa muita viitekehyksia
kuten UN Global Compactin kestavan kehityksen tavoitteita voidakseen kehittaa vastuul-
lisuuden liiketoimintastrategiaansa yhteiskunnan vastuullisuuden megatrendien suun-
taan. Nain toimien organisaatio pystyy osoittamaan arvonluontinsa sidosryhmilleen ver-
tailukelpoisella tavalla, ja samalla kehittdamaan arvonluontia niin yhteiskunnalle kuin or-
ganisaatiolle itselleen. Taman voi ajatella johtavan Porterin ja Kramerin (2006) esitta-
maan jaetun arvon luomiseen. Haastateltava A kuvaileekin, etta vastuullisuusraportoin-
tiviitekehykset "ohjaavat sitd kansainvdilistékin trendid ja sité semmosta niinkun vastuul-

lisuuskentén kulkua”.

6.2 Suorituskyvyn mittausjarjestelma johdon ohjausjarjestelmana orga-

nisaation vastuullisuuden strategian toteuttamisessa

Kaplan ja Norton (1992) ovat todenneet, ettd organisaatio saavuttaa niita asioita, mita
se mittaa. Tama ajatus tulee esille jokaisessa haastatteluvastauksessa toimialasta riippu-
matta, mika kertoo suorituskyvyn mittaamisen merkityksellisyydesta organisaatioille eri
toimialoilla. Kaikkien haastateltavien A, B, C, D ja E haastatteluvastausten perustella voi-
daan todeta, ettd suorituskyvyn mittaaminen myos vastuullisuuden ndkokulmassa on
tarkeda nimenomaan sen takia, ettd sen mittaaminen mahdollistaa myos sen johtamisen.

Tata kuvaa haastateltavan E vastaus seuraavasti:



84

Siis suorituskyvyn mittaaminen on kaiken a ja o mun mielestd. Ettd tdytyy olla joku
mittaristo, jolla voidaan niinkun katsoa, ettd missd ollaan ja mitd pitdisi tehdd vielé
paremmin ja aina voi tehdd vielé paremmin.

Vastaavasti haastateltava C esitti suorituskyvyn mittaamisen palvelevan jatkuvaa sisaista
kehitysta ndin:

Mité mittaat niin sitd saat, et jos ei tosiaan seurata jotakin asiaa, niin se huomio ei
kiinnity siihen, ettd kyllé se ku asetetaan tavoitteita ja seurataan mittareita niin
koko ajan ndhddcdin, ettd mihin suuntaan me mennddn ja pystytéédn ohjaamaan
meiddn prosesseja taikka toimintoja tarvittaessa niinkun oikeaan suuntaan, ettd
jos kehitys meneekin vilillé ei-toivottuun suuntaan, niin tuota se on ihan selked.

Neely ja muut (1995) ovat maaritelleet organisaation suorituskyvyn mittaamisen olevan
toimintojen tehokkuuden mittaamista. Tata tdydentden Bourne, Neely ja muut (2003)
ovat esittdneet, ettd suorituskyvyn mittaamisella voidaan vaikuttaa organisaation muu-
tosjohtamiseen. Vaikka haastatteluvastaukset antavat tukea naille aiemmille tutkimuk-
sille ja voidaan siten sanoa tana paivana organisaation suorituskyvyn mittaamisen pe-
rimmaisen tarkoituksen sailyneen osin samana yli ajan, useammassa haastatteluvastauk-
sessa tuli esille nykyisin toinenkin tarkoitus suorituskyvyn mittaamiselle, mika laajentaa
edell3 esitettyjen tutkimusten nakemysta suorituskyvyn mittaamisesta. Tama nousi esille
kysyttdessa tarkemmin, mihin tarkoitukseen organisaation vastuullisuuden suoritusky-
vyn mittaaminen on. Tahan vastatessaan esiin nousi organisaation toiminnan tehokkuu-

den kehittamisen lisaksi vastuullisuusraportin sisalto.

Tutkielma tukee siten Lansiluodon ja Jarvenpaan (2008) tutkimusta. He havaitsivat tutki-
muksessaan, etta isojen organisaatioiden vastuullisuuden kontrollien jalkauttamiseen
osaksi vastuullisuuden johtamista on ennen kaikkea vaikuttanut organisaation ulkoiset
tekijat kuten yhteiskunnan odotukset ja raporttien laatimisedellytykset kansainvalisten
raportointistandardien mukaan. Taman lisdksi heidan tutkimustuloksenaan esitettiin
my0Os organisaation parantuneen tuottavuuden ja kilpailukyvyn yllapidon sidosryhmat
huomioiden vaikuttaneen tahan. Kaikki haastateltavat nakevatkin vastuullisuuden suori-
tuskyvyn mittaamisen olevan mukana organisaation toiminnan kehittamisessa. Tasta

voidaan paatelld, ettd organisaatioissa vastuullisuus ymmarretaan jo hyvin syvallisesti,
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koska haastateltavien mukaan niilla kaytossa olevilla vastuullisuuden suorituskyvyn mit-

tareilla organisaatiot pystyvat kehittamaan vastuullisuuden strategiaansa.

Kuitenkin osassa haastatteluista korostettiin ndiden mittaamisen roolia enemman oman
toiminnan kehittamisessa ja osassa korostettiin toistaiseksi enemman niiden avulla mah-
dollistettavaa tietoa sidosryhmille vastuullisuusraportin muodossa. Jalkimmaiseen haas-
tateltavat esittivat, etta vastuullisuuden suorituskyvyn mittareilla edesautetaan myos ta-
voitetta olla sidosryhmien mielesta vastuullinen organisaatio, ja etta on loydettava lisaa
parempia mittareita, jotka tosiasiallisesti voivat auttaa kehitystoimintaa organisaatioissa.
Tama voi johtua siitd, ettd organisaatioissa mielletdan vastuullisuus jatkuvasti kehitty-
vaksi teemaksi ja siitd, ettd organisaatiot kohtaavat yhteiskunnalta jatkuvasti paineita
vastuullisuudesta, mihin organisaatiot tahtovat parhaansa mukaan vastata. Tasta voi-
daan paatelld, etta toistaiseksi ainakin osa vastuullisuuden suorituskyvyn mittareista on
laadittu padosin sidosryhmien tarpeisiin ja odotuksiin vastaamiseksi vastuullisuusrapor-

tille.

Haastatteluvastausten perusteella voidaan siten esittda, etta suorituskyvyn mittaamisen
kayttotarkoitus on laajentunut oman toiminnan kehittamisen tarkoituksesta myos rapor-
tointitarkoitukseen, kun organisaation strategiassa vastuullisuuden merkitys on lisdanty-
nyt. Siten nahdaan, ettd Neely ja muiden (1995) ja Bourne, Neely ja muiden (2003) tut-
kimukset pitavat yha paikkansa toimialoilla, mutta niiden rinnalle on syntynyt lisanako-
kulma suorituskyvyn mittaamisen roolille organisaatiossa aivan kuten Lansiluoto ja Jar-

venpda (2008) ovat esittaneet.

Haastatteluvastausten perusteella voidaan kuitenkin olettaa, etta organisaatioilla suori-
tuskyvyn mittareiden valinnassa vastuullisuusraportin rooli vahenee tulevaisuudessa, eli
suorituskyvyn mittarit tulevat aiemman mukaisesti keskittymaan vain toiminnan tehok-
kuuden seuraamiseen, kun vastuullisuuden suorituskyvyn mittarit ovat kehittyneet
enemman ja niista on tullut vield kuvailevampia organisaatioiden tarpeisiin. Haastatte-

luvastausten perusteella voisi paatella, etta talla hetkelld sidosryhmien tiedontarpeet ja
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vaatimukset organisaation vastuullisuudesta ovat edistyneet nopeammin kuin mita vas-
tuullisuuden suorituskyvyn mittareiden kehittdminen on. Muun muassa haastateltava A
esittadkin, etta vaikka organisaatio tulee tietoiseksi uusista aihepiireista, joihin sen tulee
keskittya, kunnollisen mittarin luominen tdahan vaatii aikaa. Siten jatkuva vastuullisuuden
kehitys saattaa osin selittaa sitd, miksi muutamassa haastattelussa koettiin vastuullisuu-
den suorituskyvyn mittaamisen palvelevan talla hetkella paljon myds vastuullisuusrapor-

tointia oman toiminnan kehittdmisen lisdksi.

Ei siis voida yleistda, etta vastuullisuuden suorituskyvyn mittarit olisivat organisaatioissa
jo riittdvan kehittyneitd. Muun muassa Searcy (2012) onkin esittanyt, etta suorituskyvyn
mittausjarjestelman on kehityttava jatkuvasti onnistuakseen olla jatkuvasti yhteensopiva
organisaation toimintaymparistoon. Jokaisessa haastatteluvastauksessa nousikin esille,
ettd myos vastuullisuuden suorituskyvyn mittarit ovat jatkuvan muutoksen kentdssa. Ta-
hadn organisaatio D esittdd, ettd muun muassa organisaation ulkoiset tekijat, kuten lain-
saadantod ja asiakasodotukset, muuttuvat jatkuvasti vaikuttaen organisaation vastuulli-
suuden suorituskyvyn mittaamiseen. Samoin organisaatio E korostaa, ettd tana paivana
ei voi tietdd, mita esimerkiksi kolmen vuoden kuluttua on mitattava. Vastaavasti organi-
saatio B esittda, etta tulevaisuudessa organisaatiolla tulee oletettavasti olemaan viela
enemman hiilikddenjalkedan kuvaavia mittareita mittareiden kehittyessa, milloin organi-
saatio pystyy kuvaamaan paremmin oman liiketoimintansa tuottamia yhteiskuntavaiku-

tuksia hiilijalanjalkea kuvaavien mittareiden lisaksi.

Samoin organisaatio A nostaa esille, ettd vastuullisuuden merkitys kasvaa jatkuvasti,
mika tulee varmasti vield ohjaamaan suorituskyvyn mittaamisen suuntaa. Samoin orga-
nisaatio C nakeekin vastuullisuuden suorituskyvyn mittareiden kehittyvan sen mukaan,
miten asioiden tarkeys havaitaan organisaatiossa ja miten paljon painoarvoa kulloinkin
eri osa-alueille osataan antaa. Haastatteluvastaustenkin perusteella tutkielma antaa tu-
kea Neelyn (1999) tutkimukselle, etta suorituskyvyn mittarit muuttuvat organisaatioiden

strategioiden muuttuessa.
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Lisaksi kaikissa haastatteluissa nostetaan esille vastuullisuuden merkitys myos organisaa-
tion markkina-asemassa tai kilpailuedussa, ja vastuullisuuden olevan organisaation
ydinstrategiassa. Taman voi nahda viittaavan organisaatioissa markkinaodotusten jatku-
vaan seurantaan ja sen myota mahdollisiin muutoksiin organisaation toiminnassa sa-
moin kuin sen strategiassa, mika tata kautta heijastuu muutoksiin organisaation vastuul-
lisuuden suorituskyvyn mittaamisessa. Haastatteluvastausten voidaan siten paatella an-
tavan tukea aiemmalle teorialle, kun muun muassa Asiaei ja muut (2021, s. 92) toteavat
tutkimuksessaan, etta organisaatiot pyrkivat ydinstrategiallaan saavuttamaan kilpailue-
tua, ja nykyisin vastuullisuutta tarkastellaan organisaation ydinstrategian elementtina.
Samoin Hansen ja Schaltegger (2016, s. 193) esittavat tutkimuksessaan organisaatioiden
ottavan vastuullisuuden suorituskyvyn mittausjarjestelmia kaytté6nsa, kun vastuullisuu-
den strateginen arvo organisaatiossa kasvaa, milloin myo6s kiinnostus vastuullisuuden
mittareihin lisdantyy. Haastateltava C kuvaa vastuullisuuden mittareiden merkitysta ta-
voitteensa saavuttamiseksi seuraavasti:

Halutaan kehittyd, halutaan pddstd sinne huipulle ja olla se vastuullisin yritys, ni
ilman niitd (vastuullisuuden suorituskyvyn) mittareita ja seurantaa ni eipd sinne
varmasti pddise.

Haastateltavia pyydettiin kertomaan, millaisia haasteita vastuullisuuden suorituskyvyn
mittaamiseen liittyy. Useimmissa haastatteluissa tuotiin esille vastuullisuuden mittarei-
den kvalitatiivinen luonne haasteena, minka vuoksi ne eivat ole samalla tavalla maaral-
listettavia kuin perinteiset taloudelliset mittarit. Samoin esitettiin, ettd ei ole yhta helppo
maaritelld hyvan rajaa vastuullisuuden suorituskyvyn mittareille edella esitetysta syysta.
Nama antavat tukea Halme ja muiden (2020) esittamalle tutkimustulokselle, ettd vas-
tuullisuuden mittareiden monimutkainen luonne voi toimia haasteena naiden mittaami-

sessa.

Esimerkiksi haastateltava B esittaa naiden kvalitatiivisen luonteen luovan haastetta tal-
laisten mittareiden mitattavuuteen, ja lisdksi on haastavaa |0ytaa riittavan kuvailevia mit-
tareita vastuullisuudelle. Han kuvailee, ettd mittareiden kehittyessa organisaatiossa pys-

tytdan myos raportoida laajemmin toiminnan yhteiskuntavaikutuksista hiilikddenjaljen
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muodossa. Puolestaan muun muassa haastateltava D viittaa vastuullisuuden kvalitatiivi-
sen luonteen olevan haaste siksi, koska tallaisiin mittareihin liittyy tulkintavaikeuksia.
Tassa haasteet kohdistuvat siihen, miten vastuullisuuden suorituskyvyn mittarit saadaan
maariteltya niin tarkasti, ettad niiden tulkinta on selked. Haastateltava A esittdaakin haas-
teeksi vastuullisuuden suorituskyvyn mittareiden vertailtavuuden muiden organisaatioi-
den vastaaviin. Tahan han esittikin, etta Euroopan Unionin kehittamistoimilla voi olla
suuri vaikutus siihen, etta tallaiset mittarit saataisiin paremmin yhteismitallisiksi, jolloin
organisaatioiden vertailtavuutta myo6s vastuullisuusraportilla saataisiin parannettua.
Haastateltava D havainnollisti seuraavasti, miten kvalitatiivisten eli laadullisten mittarei-
den mittaaminen eroaa kvantitatiivisten eli maarallisten mittareiden mittaamisesta:

Mitd enemmdn se on kvalitatiivista niin silloinhan siind ei ole sellaista niinkun ab-
soluuttista ettd kaksi on enemmdn kuin yksi tyyppisesti (...) ja sitten toisekseen se
ettd miten ne mddritelléén niin tarkasti tai niin IGpindkyvdsti, ettd se tulkinta on
samanlainen silloin kun ei ole tdmméisid absoluuttisia lukuja.

Parissa haastattelussa nostettiin liséksi esiin muitakin haasteita vastuullisuuden suoritus-
kyvyn mittaamiseen. Haastateltava C tuo esiin, etta vaikka erilaisten projektien kehityk-
sen suunta tiedostetaan, tallaisista asioista esimerkiksi kuukausitason raportointi voi olla
haastavaa, kun joidenkin projektien kehitys voi olla hidasta. Puolestaan haastateltava E

esittaa, etta haasteena on nimenomaan jatkuvan kehityksen seuraaminen.

Yleisesti haastatteluvastausten perusteella voidaan paatelld, ettd organisaatioille haas-
teita luo se, ettd vastuullisuuden suorituskyvyn mittarit ovat yha kehitysvaiheessa eri toi-
mialoilla mutta myds se, ettd ne ovat luonteeltaan myds kvalitatiivisia. Koska vastuulli-
suuden suorituskyvyn mittarit kehittyvat jatkuvasti eli sen myota organisaatiolta edelly-
tetdaan jatkuvasti uuden tiedon soveltamista, se voi selittaa, miksi hyvien toimintaa ku-
vaavien vastuullisuuden mittareiden kehittaminen voidaan kokea haasteeksi. Talla het-
kella voidaan siten paatelld, ettda tdma kehitysvaihe luo haasteita organisaatioissa sisai-
sen toiminnan kehittdmiseen, mutta myods ulkoiseen raportointiin ja organisaatioiden
keskindiseen vertailuun. Haastateltava B kuvaa seuraavasti, kuinka jokaisella organisaa-

tiolla itselladn on suuri rooli vastuullisuuden mittareiden kehittamisessa:
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(...) just se ettd keksitéidn semmoisia relevantteja mittareita niin se on se haasta-
vampi kuin talouspuolella, ku niinkun (talouspuolella) on tosi selkedt mittarit, joita
kaikki yritykset kdyttdd, niin vastuullisuudessa kun se on niin eri asia eri yrityksille,
niin sitten niitd pitédd niinkun jokaisen yrityksen véihdn itse pdhkdillé ja ne ei ole
useinkaan vertailukelpoisia (...) se on niinku niin erilaista luonteeltaan se vastuulli-
suuden mittarointi kuin talouden mittarointi etté se on paljon haastavampaa.

Neri ja muut (2021) esittavat tutkimuksessaan, ettd vaikka organisaatiot ovat tunnista-
neet useita vastuullisuuden suorituskyvyn mittareita, haasteena on kuitenkin yha loytaa
jokaiselle organisaatiolle oikeat suorituskyvyn mittarit. Tama saa kuitenkin vain osittain
tukea haastatteluvastauksista. Suurin osa haastateltavista kokee, etta talla hetkella niilla
kdytossa olevat vastuullisuuden suorituskyvyn mittarit palvelevat organisaation strate-
gian kehittamista eli toimivat paatoksenteon tukena. Naissa vastauksissa ei siis esitetty,
etteivatkod organisaatiot olisi |6ytaneet niille kdayttoon sopivia vastuullisuuden suoritus-
kyvyn mittareita tukemaan toimintaansa. Esimerkiksi haastateltava E nakee, etta talla
hetkelld niilld kdytossa olevat suorituskyvyn mittarit riittavat taman pdivan tarpeisiin,
mutta eivat valttamatta enaa ldhitulevaisuuden tarpeisiin. Siten haaste liittyy ennem-
minkin jatkuvan kehityksen seurantaan kuin asiantuntijoiden mittareiden laatimiseen.
Kuitenkin siten haastatteluvastauksissa korostui entisestaan, kuinka vastuullisuus on or-
ganisaatioissa yha jatkuva oppimisprosessi ja etta vastuullisuuden mittareita tulisi kehit-
taa vielda enemman omaa toimintaa tukeviksi, mikd haastaa organisaatioita. Toisaalta
haastatteluvastauksiin voi vaikuttaa se, ettd haastateltavat toimivat padosin laajasti vas-

tuullisuuden parissa eivatka yksindan suorituskyvyn mittaamisen parissa.

Gond ja muut (2012) ovat esittdneet, ettd organisaatiot pystyvat keskittya vastuullisuu-
den strategiallaan vastaamaan globaaleihin haasteisiin, kun vastuullinen johdon ohjaus-
jarjestelma liitetdan perinteisiin johdon ohjausjarjestelmiin. Wijethilake ja Ekanayake
(2018) nakevat lisaksi, etta tallaisella vastuullisella ohjausjarjestelmalla organisaatio voi
vastata sen hetken yhteiskunnan asettamiin paineisiin. Kaikki haastatteluvastaukset an-
tavat tukea naille tutkimuksille, koska haastateltavat esittivat vastuullisuuden olevan or-
ganisaatioiden ydinstrategiassa ja vastuullisuuden olevan liitetty niiden ohjausjarjestel-

miin. Esimerkiksi haastateltavat D ja E nadkevat ndin toimien edistdavansa laajemmin
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yhteiskunnan toimijoiden, kuten niiden asiakkaiden vastuullista toimintaa, kun kaikki nii-
den prosessit kattavat vastuullisuuden nakékulman. Samoin haastateltava C mainitsee
my0s, kuinka ne pystyvat tallaisella vastuullisuuden ohjauksellaan edistimaan tavoitet-
taan olla toimialansa vastuullisin yritys, mika samalla parantaisi toimialansa vastuulli-
suutta. Puolestaan haastateltava B nakee, ettd kun niiden oma liiketoiminta ndahdaan
maailman kannalta hyvaksi, taman oman liiketoiminnan kasvattaminen edistaa siita saa-
tavia positiivisia yhteiskuntavaikutuksia. Myds haastateltava A toteaa, ettd keskittymalla
vastuullisuuteen sen koko liiketoiminnassa se pystyy rakentaa kestavaa tulevaisuuden

planeettaa.

Figge ja muut (2002) esittivat tutkimuksessaan eri vaihtoehtoja, miten organisaatio voi
liittdd vastuullisuuden ohjausjarjestelmaansa. Kuitenkin haastatteluvastaukset osoitta-
vat, ettd organisaatioiden ei tarvitse valita Figgen ja muiden (2002) esittamasta vain yhta
vaihtoehtoa, vaan se voi hyddyntda useampaa samanaikaisesti. Koska kaikki haastatelta-
vat nakevat vastuullisuuden olevan organisaation ydinstrategiassa, ne myos puoltavat
ndakemysta, etta strategiaa kuvaavat johdon ohjausjarjestelman mittarit on johdettu vas-
tuullisuuden nakokulmasta. Tama antaa tukea myo6s Hansen ja Schalteggerin (2016) tut-
kimukselle vastuullisuuden tuloskortin kayttamisesta vastuullisuuden liittamiseksi orga-
nisaation strategiaan. Siten haastatteluvastausten perusteella voidaan sulkea pois Ep-
steinin ja Wisnerin (2001) teoria vastuullisuuden liittdmisesta vain tuloskortin yhteen na-
kdkulmaan, koska tdna paivana organisaatioissa vastuullisuuden painoarvo niiden liike-
toimintastrategiassa on kasvanut niin, etta vastuullisuuden nakékulman liittaminen vain

yhteen tuloskortin ndkdkulmaan ei riita organisaatioiden tavoitteiden saavuttamiseksi.

Taman lisdksi organisaatiot kuitenkin esittivat, etta vastuullisuuden nakokulmaa on myos
jaettu suorituskyvyn mittaristossa omaksi nakékulmakseen, mika on Figgen ja muiden
(2002) tutkimuksessa yksi tapa liittaa vastuullisuus organisaation ohjausjarjestelmaan.
Tama painottui enemman teollisuusalan organisaatioiden A, B ja C vastauksissa ja va-
hemman finanssialan organisaatioiden D ja E vastauksissa, joten vastaukset voitiin talta

osin jakaa kahteen ryhmadn. Taman voidaan ajatella johtuvan eri toimialojen
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liiketoiminnan luonteesta; finanssialalla esimerkiksi hiilijalanjalki muodostuu suurim-
maksi osaksi valillisesti eikd omasta toiminnasta, mihin verraten teollisuusorganisaatiot
saattavat liiketoimintansa luonteen vuoksi mitata oman toiminnan vastuullisuutta laa-

jemmin,

Finanssialan haastateltavat D ja E korostivat vastuullisuuden olevan osa niiden asiakas-
kohtaamisprosessia, kun taas teollisuusalan haastateltavat A, B, C korostivat vastuulli-
suuden olevan taman lisaksi enemman my6s muissa prosesseissa. Nain ollen tutkielma
vahvistaa Kaplanin ja Nortonin (1993) tutkimusta siitd, etta kaikelle liiketoiminnalle ei
sovi samanlainen suorituskyvyn mittaristo, kuten tuloskortti. Tama johtaa myds Adlerin
(2011) tutkimuksen vahvistamiseen siitd, etta suorituskyvyn mittaristot voivat olla erilai-

set organisaatioittain, koska niiden strategiat ovat erilaiset.

Siten voidaan paatelld, ettd koska toimialaeroavaisuudet suorituskyvyn mittaristossa
paatellaan tutkimustulosten perusteella johtuvan eri toimialojen organisaatioiden erilai-
sista liilketoimintastrategioista eli erilaisesta liiketoiminnan luonteesta, ei yksindan taman
mittariston rakenteellisen eroavaisuuden perusteella voida tehda johtopaatosta siita, ar-
vostaako toinen organisaatio toista enemman vastuullisuuden arvoa liiketoiminnassa.
Tasta suorituskyvyn mittariston rakenteiden eroavaisuuksista eri toimialoilla voidaan ai-
noastaan paatella, etta eri toimialojen organisaatioiden vastuullisuuden suorituskyvyn
mittaamisen tarpeet ovat erilaiset niiden strategian toteuttamiseksi. Kaikista haastatte-
luvastauksista voidaan todeta, ettd kaikilla organisaatioilla vastuullisuuden arvonluonti
on heille yhtd merkittavassa roolissa, ja ettd kdytdnnon suorituskyvyn mittaamisessa

tama nakyy enemman teollisuusalan organisaatioilla.

Yhteista haastateltavien vastauksille oli se, ettd niiden suorituskyvyn mittaristostaan [6y-
tyy tuloskortin elementit. Tutkielmassa voidaan siten esittda haastatteluvastausten pe-
rusteella, ettd organisaatioissa suorituskyvyn mittaristo johdetaan vastuullisuuden nako-
kulmasta aivan kuten muun muassa Hansen ja Schalteggerin (2016) esittama vastuulli-

nen tuloskortti, ja lisdksi organisaatiot ovat erikseen lisdnneet tuloskorttiinsa oman
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nakokulman vastuullisuudelle Figgen ja muiden (2002) esittaman yhden vaihtoehdon ta-
voin. Perusteita erillisen ndakdkulman luomiselle haastateltava C esittaa, etta vastuulli-
suus on paljon muutakin kuin esimerkiksi vain tuotantoon liittyvaa. Puolestaan haasta-
teltava B esittaa, ettd koska vastuullisuus ndhdaan heilla niin olennaiseksi asiaksi, osan
vastuullisuuden mittareiden tarkastelu erikseen myds vastuullisuusraportillakin on nahty
keinoksi osoittaa sen aihealueen tarkeys organisaatiossa, mika on linjassa Epstein ja Wis-

nerin (2001) tutkimushavainnon kanssa.

Lisaksi kaikki haastatteluvastaukset antavat tukea sille, ettd vastuullisuuden nakokulman
seuraaminen on jaoteltu useampaan osa-alueeseen, kuten Neri ja muut (2021) tutki-
muksessaan esittavat. Tama ilmenee haastateltavien mainitessa esimerkkeja niiden vas-
tuullisuuden johtamisen osa-alueistaan. Kuitenkaan heidan tutkimuksensa mukaisesti ei
voida todeta, ettd vastuullisuuden nakékulman seuraaminen olisi rajattu vain sosiaali-
seen ja ymparistolliseen ndakokulmaan, vaan vastuullisuutta tarkastellaan tarkemmin ja
laajemmin. Tutkielma tukee Elkintonin (1998) kolmoistilinpaatésmallia, jonka mukaan
vastuullisuutta katsotaan ainakin taloudellisen, sosiaalisen ja ymparist6llisen vastuun na-

kokulman kautta.

Edelld esitetyn mukaisesti haastatteluvastaukset eivat tdysin anna tukea Narayanan ja
Boycen (2019) teorialle, etta vastuullisuutta ei tulisi liittda perinteisiin johdon ohjausjar-
jestelmiin, koska silloin organisaatiot eivat pysty panostamaan yhta paljon taloudelliseen
arvoon kuin vastuulliseen arvoon. Kuitenkin kaikki haastateltavat esittivat vastuullisuu-
den arvon luomisen olevan niille darimmaisen tarkeaa tallakin hetkelld, ja niiden liiketoi-
minnan tahtaavan taman arvon kasvattamiseen olemassa olevilla ohjausjarjestelmillaan.
Muun muassa haastateltava B kuvailee, ettd liiketoimintaa voi katsoa joko taloudellisesta
tai vastuullisuuden nakokulmasta, mutta aina paadytaan samaan lopputulokseen. Siten
voidaan tulkita, ettd organisaatiot voivat panostaa ainakin lahes yhta paljon vastuullisuu-
den arvon kuin taloudellisen arvon luomiseen silloinkin, kun vastuullisuus on liitetty or-

ganisaation perinteisiin johdon ohjausjarjestelmiin.
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Enemmist6 haastateltavista osaksi tuokin esille, ettd niiden vastuullisuuden toimet joh-
tavat taloudelliseen menestykseen, jolloin vastuullisuustoimia nahdaan tehtavan talou-
dellisen menestyksen kontekstissa. Siksi haastatteluvastaukset tukevat osittain Martens-
sonin (2009) teoriaa siita, etta kun organisaatio liittda vastuullisuuden sen tuloskorttiin,
organisaatio ei lakkaa tavoittelemasta taloudellista menestysta sen vastuullisuuden toi-
milla. Siksi haastatteluvastaukset osittain tukevat Narayanan ja Boycen (2019) teoriaa,
ettd vastuullisuuden liittamiselld perinteisiin johdon ohjausjdrjestelmiin organisaatioi-
den katse sailyy vahvasti myds organisaation taloudellisessa menestyksessa vastuullisuu-

den arvon rinnalla.

Toisaalta nadihin haastateltavien vastauksiin tavoista liittda vastuullisuus suorituskyvyn
mittaristoonsa saattaa vaikuttaa se, etta haastateltavat toimivat porssiyrityksissa, joiden
tavoitteena siten luonnollisestikin on myds taloudellisen menestyksen luominen. On siis
mahdollista, ettd organisaatioissa, etenkin porssiyrityksissa, taloudellisella menestymi-
sella tulee aina olemaan merkittava rooli myos vastuullisuuden toimia toteuttaessaan.
Tama johtaisi siihen, etta jatkossakin vastuullisuuden nakdkulma liitetdan organisaation
perinteisiin johtamisjarjestelmiin, jolloin organisaatio voi Lansiluodon ja Jarvenpaan
(2008) tutkimuksen mukaan varmistua vastuullisuuden strategialdahtdisyydestd. Avoi-
meksi kuitenkin jaa, liséantyyko organisaatioissa erikseen vastuullisuuden suorituskykya

mittaavien johtamisjarjestelmien maara tulevaisuudessa.

6.3 Hyodyt vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn mittausjarjestelman

vuorovaikutuksesta vastuullisuuden strategian toteuttamiselle

Kuten Lozano (2020) ja Maas ja muut (2016) ovat esittaneet tutkimuksissaan, organisaa-
tioiden tulisi kayttaa vastuullisuuden johtamisen tydkaluja vuorovaikutteisesti toistensa
kanssa vastuullisuuden johtamiseksi. Kaikkien haastateltavien vastauksesta tulee esille,
ettd organisaatiot johtavat vastuullisuutta useammalla tydkalulla, mika tukee naita aiem-
pia teorioita. Haastateltavat A ja C painottavat, ettd vastuullisuuden johtaminen menee
yvhdessa muun johtamisen kanssa, eika naita siten voida erottaa toisistaan tai katsoa eril-

lisind. Samoin haastateltava B painottaakin, ettd vastuullisuutta on niiden eri
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ydintoiminnoissa, eika vastuullisuus heilldkdan ole irrallinen johtamisen kohde. Puoles-
taan haastateltava E nostaa esille, etta vastuullisuus on niilla kulttuurissa kiinni ja siten
osa kaikkea toimintaa. Han mainitsee heillda taman kulttuurin alkavan elda sanojen ja
vuoropuheluiden kautta, mika johtaa lilketoiminnan tekemiseen taman mukaisesti. Teot
ovat ne, joilla on merkitysta. Haastateltava D esittda myos, ettd niiden tavoiteasetannan-
kin nakokulmasta vastuullisuutta on entisestaan integroitava niiden kaikkeen tekemiseen.
Voidaan siten paatelld, etta organisaatioilla on kdytéssaan vahintaankin yhtda monta vas-
tuullisuuden johtamisen tydkalua kuin mita niilla on johtamisjarjestelmia, eika vastuulli-
suutta johdeta muusta liiketoiminnasta erillisend, vaan sita johdetaan yhdessa muiden

johtamisjarjestelmien kanssa.

Maas ja muiden (2016) tutkimuksessa esitetdankin, etta vastuullisuuden johtamiseksi eri
tyokaluja on yhdistettava senkin takia, ettda se mahdollistaa myos lapinakyvyytta organi-
saation ulkoisille mutta myos sisdisille sidosryhmille. Kaikissa haastatteluissa kuvailtiinkin,
kuinka my6s vastuullisuuden johtaminen on osa padivittdista johtamista, mika selittaa sen,
miksi vastuullisuuden johtaminen on jalkautettu organisaatioiden eri osastoille. Esimer-
kiksi haastateltava B kuvailee, ettd heiddn mukaansa vastuullisuuden on oltava ldhella
heidan ydintoimintoja, minka takia vastuullisuuden johtamista on tapahduttava osastoit-
tain. Samoin haastateltava C kertoo, etta vastuullisuuden johtamista ja eri malleja laadi-
taan yhdessa eri osastojen kanssa, koska ne toimivat ndiden asioiden parissa padivittdin.
Haastateltava A puolestaan esittda lisaksi, etta eri osastot kayvat vuoropuhelua keske-
nadan vastuullisuuden strategiasta, koska ne kokonaisuudessaan rakentavat organisaation
strategiaa. Koska organisaatiossa E vastuullisuus koetaan osana organisaatiokulttuuria
eli se on osa kaikkea toimintaa, eri osastotkin kayvat paivittain lapi vastuullisuuden asi-
oita. Samoin organisaatiossa D korostetaan vastuullisuuden nakdokulmaa tyontekijoiden
toimenkuvissa muun muassa asiakkaiden kanssa pdivittdin kaytavissa keskusteluissa,
mika osoittaa vastuullisuuden jalkauttamista eri osastojen tyontekijoille. Vastuullisuus
on heilld osa niiden strategista neuvonantoa ja strategista kehittamista, eika siten tasta

erillinen osa-alue.



95

Voidaan paatella, ettd tana paivana organisaatioissa vastuullisuus on niin kiinted osa
kaikkea liiketoimintaa, etta se edellyttda vastuullisuuden jalkauttamista lapi organisaa-
tion vastuullisuuden lapindakyvyyden mahdollistamiseksi. Ei riita, etta vastuullisuutta tar-
kastellaan paaasiallisesti vain johtoryhmissa, koska vastuullisuus nahdaan olevan osa or-
ganisaatioiden ydinstrategiaa, jonka toteutumista tyontekijat edistavat paivittdin. Ei
myoskadan riitd, etta vastuullisuutta tarkasteltaisiin vain vastuullisuusraportin avulla ja
niin, etta eri osastojen valilla ei kdytaisi vuoropuheluja organisaation vastuullisuudesta.
Haastateltava C kuvasi seuraavasti vastuullisuuden olevan osa kaikkea johtamista ja siten
my0s paivittdista toimintaa, ja esittivat myos eri osastoilla voivan luonnollisesti olla eri-
laisia mittareita:

Meilld niinkun vastuullisuuden johtaminen on kuitenkin niinkun osa sitd jokapdii-
vdistd toimintaa, et menee hyvin pitkdlti niinkun yhdessé kaiken muun johtamisen
kanssa. Tokihan sitten tuota tiettyjé indikaattoreita vaikka seurataan niinku omissa
tyokaluissa, mutta tota noin niin ei ole kuitenkaan olemassa mitéén vastuullisuus-
tyokalua pelkdstddn. Etté niinkun yleistd johtamista.

Lahes kaikissa haastatteluissa nostettiin kuitenkin lisdksi esiin vastuullisuusjohtajien tai
vastuullisuusyksikoiden rooli vastuullisuuden strategian johtamisessa. Cruzen ja muiden
(2017) tutkimus esittaa, etta vastuullisuusjohtajan nimittamiseen tai vastuullisuuden yk-
sikdn perustamiseen on johtanut se, ettd organisaatiot ovat alkaneet kayttda kyberneet-
tisia kontrolleja my6s ulkoiseen raportointiin. Kuitenkaan tama teoria ei sellaisenaan saa
tukea haastatteluvastauksista, koska haastateltavat eivat nae naiden roolin olevan vain
raportoinnin edistdminen vaan myds esimerkiksi vastuullisuuden strategian kehittami-
nen ja sen jalkauttaminen organisaatioon. Lahes kaikissa haastatteluissa esitetdaan, etta
vastuullisuusjohtajat tai vastuullisuuden johtoryhma, haastatellusta organisaatiosta riip-

puen, kokoontuvat sadanndllisesti vastuullisuuden strategiasta.

Traxler ja muiden (2020) tutkimus esittaa, etta etenkin porssilistatuissa organisaatioissa
vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn mittaamisen vuorovaikutusta on tutkittava empii-
risesti, koska organisaatioissa vastuullisuusraportin tarkeyden ndahdaan kasvavan. Haas-
tateltavia pyydettiin esittdamaan niiden nakemys perusteluineen, ovatko vastuullisuusra-

portoinnin ja suorituskyvyn mittaamisen edustajat organisaatiossa vuorovaikutuksessa
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vastuullisuuden strategiasta. Kaikissa haastatteluvastauksissa esitetdaan, ettd kommuni-
kointia vastuullisuusraportoinnista vastaavan ja suorituskyvyn mittaamisen vastaavan

valilla on ja sita tarvitaan, mutta tdma esiintyy organisaatioissa eri tavoin.

Esimerkiksi haastateltavat A ja C korostavat, kuinka etenkin vastuullisuuden johtoryhma
ja vastuullisuusraportin laatijat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Haastateltava B
puolestaan esittda, ettd paljolti suorituskyvyn mittaaminen ja vastuullisuusraportointi
tietylta osa-alueelta kuuluvat saman henkilon toimenkuviin, koska vastuullisuus on heilla
niin vahvasti mukana ydintoiminnoissa. Haastateltava E korostaa, etta kaikki vuorovaiku-
tus on aina tarpeellinen, minka vuoksi han nakee, ettd vuorovaikutus myo6s vastuullisuus-
raportoinnin ja suorituskyvyn mittaamisen valilla nahdaan tarkeaksi. Samoin haastatel-
tava D esittda seuraavasti, ettd jollei tallaista vuorovaikutusta naiden eri tiimien valilla
olisi, raportointiakaan ei voitaisi toteuttaa niin kuin sita nyt toteutetaan:

Jokainen sitoumus vaan myds edellyttdd sitd, ettd pystytédn raportoimaan niitd
sitoumuksia vasten, ja jotta pystytédn raportoimaan, niin silloinhan sité suoritus-
kykyd pitdd pystyd mittaamaan.

Kuten aiemmin vastauksissa on tullut esille, vastuullisuus on organisaation paivittaista
johtamista. Arjaliés ja Mundyn (2013) tutkimuksen mukaan johdon ohjausjarjestelméan
rooli on sitouttaa tyontekijat vastuullisuuden tavoitteiden saavuttamiseen. Lisaksi de Vil-
liers ja muut (2016) ovat esittaneet, ettd vastuullisuusraportoinnin integroiminen suori-
tuskyvyn mittaristoon, kuten tuloskorttiin, auttaa organisaatiota vastuullisuusraportilla
esitettyjen tavoitteiden muuttamisessa organisaation kaytannon toimiksi eli strategian
toteuttamiseksi. Haastatteluvastauksissa kuvaillaan, etta suorituskyvyn mittariston tar-
koituksena on muun muassa toiminnan seuraaminen, sen kehittaminen, ja henkilostén
motivointi ja sitouttaminen yhteiseen tavoitteeseen. Koska haastateltavien esittdman
mukaisesti vastuullisuus on niiden ydinstrategiassa ja siten myds sen tavoitteissa, taman
perusteella voidaan todeta, ettd suorituskyvyn mittaristo toimii yleisesti vastuullisuuden
tavoitteiden muuttamisessa organisaatiossa kaytannon liiketoiminnaksi. Haastateltavat
kuvailevat vastuullisuusraportin olevan lopputuote, minka vuoksi sitad pidetdaan kompak-

tina koosteena vain olennaisimmista vastuullisuuden asioista ja tavoitteista ldhinna
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ulkoisten sidosryhmien nakdkulmasta kerrottuna. Siten organisaation suorituskyvyn mit-
tariston, yhtena johdon ohjausjarjestelmana, voidaan nahda myoétavaikuttavan mydés or-
ganisaation vastuullisuusraportilla esittdmien tavoitteiden jalkauttamiseen organisaa-
tioon niiden ollessa osa organisaation vastuullisuuden tavoitteita, mika antaa tukea

naille aiemmille teorioille.

Kaikissa haastatteluvastauksissa tuotiin esille, ettd vastuullisuusraportoinnilla ja siina
kaytettavilla viitekehyksilla on vaikutettu myos organisaation vastuullisuuden strategian
kehittamiseen. Haastatteluvastauksissa korostettiin, etta vastuullisuusraportin vastuulli-
suusraportointiviitekehykset antavat tukea paatoksenteolle, kun niistd saadaan tietoa
vastuullisuuteen liittyvista vaatimuksista mutta myos yhteiskunnan odotuksista. Haasta-
teltava A esittaa, etta vastuullisuusraportointiviitekehyksista keratdaan tietoa omaan ke-
hittdmiseen, ja haastateltava E toteaa niista saatavan tietoa tarvittavan tiedon keraami-
seen ja sen mittaamiseen. Haastateltava C esittda niiden antavan tukea omalle kehitys-
suunnalleen, ja samoin haastateltava D esittaa etenkin viitekehysten kehittyessa niista
saatavan hyotya oman toiminnan ohjaamiseen. Haastateltava B tuo korostaen esiin, etta
toiset vastuullisuusraportointiviitekehykset tukevat vastuullisuuden strategiaa enem-
man paadtoksentekoon ja suorituskyvyn mittaamiseen vaikuttaen, ja toiset puolestaan
enemman raportointiin vaikuttaen. Useammassa haastattelussa korostettiin kuitenkin,
ettd vaikka viitekehykset tarjoavat lisaa tietoa ja voivat tukea oman kehityksen suuntaa,

ne eivat kuitenkaan toimi yksindan organisaation strategian suunnannayttajina.

Kloviene ja Speziale (2015) esittavatkin, ettd organisaatio voi myotavaikuttaa sen vas-
tuullisuuden strategian toteuttamiseen ja tavoitteiden asettamiseen, kun se liittda vas-
tuullisuusraportin suorituskyvyn mittausjarjestelmaan. Haastatteluvastaukset antavat
edelld esitetyn mukaisesti tukea heidan tutkimukselleen siita, ettda ndiden kahden johta-
misjarjestelman yhdistaminen eli vuorovaikutus tukee paatoksentekoa suunnittelussa,
kontrolloimisessa ja raportoinnissa. Haastatteluvastauksissa kuvailtiin, kuinka vastuulli-

suusraportti lopputuotteena valittda tietoa sen vastuullisuuden strategiasta ja
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tavoitteista muiden sidosryhmien lisaksi myods henkilostolle, jonka tehtavana on toteut-

taa organisaation vastuullisuuden strategiaa.

Aivan kuten Searcy (2012) on tutkimuksessaan esittanyt niin myds haastatteluvastauk-
sissa esitetdan, ettd vastuullisuusraportointiviitekehyksistd myds GRI on auttanut orga-
nisaatioita suorituskyvyn mittariston suunnittelussa. Osa haastatteluvastauksista esittaa,
ettd vastuullisuusraportointiviitekehykset ovat vaikuttaneet enemman organisaation
olemassa olevien mittareiden sisaltéon. Voidaan siis todeta, etta viitekehykset ovat vai-
kuttaneet organisaatioiden strategian suuntaamiseen, mika on alkanut edellyttaa suori-
tuskyvyn mittaamisen muuttamista uutta strategiasuuntaa vastaavaksi. Osa kokee lisaksi,
ettd vastuullisuusraportointiviitekehykset ovat myos lisanneet suorituskyvyn mittarei-
den maaraa. Voidaan paatella, ettd nama ovat laajentaneet organisaation liiketoiminnan
tuottamien vaikutusten seurantaa. Tiivistaen, haastatteluvastausten perusteella vastuul-
lisuusraportointiviitekehykset mahdollistavat uutta tietoa organisaation vastuullisuuden

strategian suuntaamiseksi.

Edelld luvussa 6.1 esiin tullen vastuullisuusraportti sisaltda haastatteluvastaustenkin mu-
kaan vain olennaisimmat tiedot organisaation vastuullisuuden toimista lahinna ulkoisten
sidosryhmien nakokulmasta. Kuitenkin haastatteluvastauksissa mainittiin, etta sen avulla
organisaation sisaisetkin sidosryhmat saavat helposti kattavan kuvan organisaation vas-
tuullisuuden toimista. Haastateltava E tuo vahvasti esille suorituskyvyn mittaamisen kon-
tekstissa myos vastuullisuusraportin roolin oppimisen valineena seuraavasti:

(...) se ettd sité vastuullisuusraporttia on ruvettu tekemdién niin se on varmasti niin-
kun ylipddtddn yhteiskunnassa, ensin pitéd tulla se valistus, sitten pitéd tulla tieto,
ja sitten ruvetaan oppimaan, ja sit tulee se ettd ruvetaan kéyttédytymddn ehkd toi-
sin, ja sitten niinkun opitaan uudestaan siitd, mitd ollaan tehty, ja tehdddn vield
paremmin.

Haastatteluvastauksista voidaan siis paatelld, etta vastuullisuusraportin ja siind kaytetta-
villa viitekehyksilla organisaatiot tulevat ottaneeksi vastuullisuuden strategiassaan laa-
jemmin huomioon sidosryhmiaan eli yhteiskuntaa. Tutkielma antaa siten myos siltéd osin

tukea Arjaliés ja Mundyn (2013) teorialle, jonka mukaan organisaation vastuullisuuden
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strategiassa myos ulkoisilla sidosryhmilla on oltava roolia. Talla on heidankin mukaansa
vaikutusta vastuullisuuden mittareiden ja tavoitteiden valintaan organisaation johtamis-
jarjestelmaan. Siten seka vastuullisuusraportti ettd johdon ohjausjarjestelma, kuten suo-
rituskyvyn mittaristo, tukevat yhdessa organisaation vastuullisuuden strategian toteut-
tamista ja kehittamista organisaation oppimisen kautta; vastuullisuusraportin avulla laa-
jennetaan sidosryhmanakdékulmaa organisaation vastuullisuuden strategiassa eli samalla
organisaation johdon ohjausjarjestelmassa, kuten suorituskyvyn mittaristossa, ja johdon
ohjausjarjestelmalld sitoutetaan tyontekijat talle strategialle asetettujen tavoitteiden

saavuttamiseen.

Samoin de Villiersin ja muiden (2016) tutkimus on osoittanut, ettad vastuullisuusraportin
liittdminen organisaation mittausjarjestelmaan myotavaikuttaa vastuullisuuden liittami-
seen organisaation strategiaan samalla laajentaen strategiassa ja sitd kautta mittausjar-
jestelmassa sidosryhmanakokulmaa. Taman tarkeytta voi perustella silld, ettd ndin toi-
mien organisaation liiketoimintapaatoksissa huomioidaan organisaation olennaisimmat
vastuullisuuden tavoitteet myos ulkoisten sidosryhmien ndakokulmasta, jolloin ulkoisten
sidosryhmien tarpeet tulevat paremmin huomioiduksi organisaation liiketoimintakoko-

naisuudessa.

Haastateltavien vastaukset vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn mittaamisen vuorovai-
kutuksen tuomista hyodyista vastuullisuuden strategialle voidaan jakaa kahteen; sisaisiin
ja ulkoisiin hyotyihin. Kaikki haastateltavat korostivat, ettd ndiden vuorovaikutuksella on
vaikutusta organisaation vastuullisuuden sisdiseen johtamiseen. Esimerkiksi haastatel-
tava D esittaa, etta naiden vuorovaikutuksella voidaan varmistua siita, ettd organisaa-
tiossa tehdaan oikeita asioita ja naitd tehdaan oikealla tavalla. Haastateltava B esittaa,
ettd asioita on helpompi johtaa, kun niitd mitataan. Haastateltava E kuvailee ndiden vuo-
rovaikutuksen kehittavan liiketoimintansa seurantaa ja tulevia vastuullisuusraporttejaan,
kun suorituskyvyn mittauksessa voidaan kehittda mittareita vastuullisuusraportointipro-
sessin avulla havaittuihin heidan liiketoimintansa kannalta merkittaviin osa-alueisiin.

Haastateltavat A ja C esittdvat, ettd vuorovaikutus ndiden kahden johtamisjarjestelman
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valilla myotavaikuttaa organisaatioiden eri osastojen kommunikointiin. Tama tuo heidan
mukaansa lisdarvoa organisaation sisadisiin osastojen valisiin keskusteluihin, mika lisaa
osastoittain ymmarrysta vastuullisuuden strategian johtamisesta. He korostivat myds yh-
dessa tekemisen mahdollistavan oppimista ja asioiden tulkitsemista eri nakokulmista ke-

hittden strategiatyota.

Naiden lisaksi kaikki haastateltavat nostivat esiin vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn
mittausjarjestelman vuorovaikutuksen tuottavan vastuullisuuden strategialle myo6s ul-
koisia hyotyja, kuten markkinaodotuksiin vastaamista. Esimerkiksi haastateltava E kuvai-
lee, ettad etenkin uudelle sukupolvelle kestavan kehityksen nakdkulma ohjaa niiden kulu-
tuskayttaytymista. Hanen mukaansa nadiden kahden johtamisjarjestelman vuorovaiku-
tuksella organisaation sisalla se pystyy tuottamaan kestavia ratkaisuja markkinoille, jotka
vastaavat yhteiskunnan tarpeita. Haastateltava C mainitsee myds, etta naiden vuorovai-
kutuksella se pystyy kehittamaan vastuullisuusraporttiaan, jolloin se voi pystya entista
paremmin vastaamaan sidosryhmien kysymyksiin organisaation toiminnan vastuullisuu-
desta. Haastateltava A nostaa myos esille, ettd ndiden kahden johtamisjarjestelman vuo-
rovaikutuksella organisaatio pystyy helposti vastata ulkoisten sidosryhmien odotuksiin.
Samoin haastateltava B kommentoi, ettda ndiden vuorovaikutuksella pystytaan lisaamaan
uskottavuutta vastuullisuusraportille. Haastateltava D kuvailee lisdksi, etta jotta organi-
saatio pystyy viestimaan omasta vastuullisuuden suorituskyvystaan sidosryhmilleen, se
edellyttaa suorituskyvyn mittaamista osoittamaan kehityksen suuntaa ja vastuullisuus-

raporttia viestimaan tasta.

Naiden vastausten pohjalta voidaan paatelld, ettda naiden kahden johtamisjarjestelman
vuorovaikutus tukee organisaation vastuullisuuden strategiaa niin sen sisdisessa kehitta-
misessa kuin myds ulkoisillekin sidosryhmille vastuullisuuden liiketoiminnasta viestimi-
sessd. Voidaan myos paatelld, ettd yhteiskunnan organisaatioihin kohdistama paine or-
ganisaatioiden vastuullisuudesta myotavaikuttaa organisaatioiden motivaatioon kehit-
taa vastuullisuuden liiketoimintaa ja tasta raportointia. Tama puolestaan johtaa organi-

saatiot saavuttamaan jaettua arvoa, jonka kasitteen Porter ja Kramer (2006) ovat
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nostaneet esille. Tama puolestaan selittdd sen, miksi haastatteluvastauksissa organisaa-
tioiden vastuullisuuden liiketoiminnan nahdaan toimivan organisaation kilpailukykyyn ja
markkina-asemaan vaikuttavana tekijana. Voidaan siis todeta, ettd vuorovaikutuksen
myota saadut ulkoiset hyodyt tulevat sen ensin sisdisten hyotyjen mahdollistamisen tu-
loksena. Voidaan yleistaa, ettad ideaalitilanteessa organisaatio keskittyy sisdisten hyoty-

jen saamiseen, mikda mahdollistaa hyodyn tuottamisen organisaation ulkopuolelle.

Seka aiemmasta tutkimuksesta (mm. Arjaliés ja Mundy, 2013; de Villiers ja muut, 2016)
ettd tassa tutkielmassa tulosten analysoinnin tuloksista voidaan paatella, etta tama jar-
jestelmien vuorovaikutteinen kaytté mahdollistaa organisaatioille kyvyn pystya paranta-
maan vuosittaista vastuullisuusraporttiaan ja myos kehittamaan relevantteja uusia vas-
tuullisuuden suorituskyvyn mittareita, jotka huomioivat liiketoiminnan ja sidosryhmien
tavoitteet yhdessa. Lisaksi vastuullisuuden parempi mitattavuus ja ndiden mittareiden
raportointi vastuullisuusraportilla ndhdaan parantavan vastuullisuusraportin sisalt6a ai-
nakin uskottavuuden kautta sidosryhmien nakékulmasta ja vastuullisuuden strategian
kehityksen seurantaa. Tutkielman perusteella ndiden johtamisjarjestelmien vuorovaiku-
tus nahdadan lahtékohtaisesti erittain tarkedna organisaatioissa, kun niiden nahdaan an-

tavan lisdarvoa toisilleen.

Tutkielmassa ei havaittu selkeitda eroavaisuuksia haastateltavien vastauksissa koskien
vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn mittaamisen vuorovaikutuksen aikaansaamia hyo-
tyjd, vaan ne pikemminkin tukivat toisiaan; jokainen haastateltava toi esille ndiden kah-
den johtamisjarjestelman vuorovaikutuksesta saatavan seka sisaisia etta ulkoisia hyotyja.
Siten haastatteluvastauksista ei voida yleistaa, etta toisen toimialan organisaatio hyo6tyisi
naiden vuorovaikutuksesta enemman ulkoisesti tai sisdisesti toiseen verrattuna. Voidaan
paatelld, ettd vaikka johdettavat asiat ja organisaatioiden vastuullisuuden strategiat
eroavat toimialoilla liiketoiminnan luonteen takia, on naiden jarjestelmien vuorovaikut-

teisen johtamisen avulla koetut hyodyt niilla samankaltaisia.
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6.4 Haitat ja haasteet vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn mittausjar-
jestelman vuorovaikutuksesta vastuullisuuden strategian toteuttami-

selle

Narayanan ja Boycen (2019) tutkimuksen mukaan organisaatiossa vastuullisuuden arvoa
tulisi tarkastella irrallaan perinteista taloudellista arvoa kuvaavasta johdon ohjausjarjes-
telmasta, jotta organisaatio pystyy keskittya tuottamaan naita molempia arvoja yhta pal-
jon. Tavoitetilana pidetdan siten, ettd organisaatiot luovat arvokasta liiketoimintaa, mika
hyddyttdad myos yhteiskuntaa, jolloin voidaan puhua Porterin ja Kramerin (2006) mukaan
my0s jaetun arvon tuottamisesta. Myoskaan vastuullisuusraportilla esitettyja vastuulli-
suuden tavoitteita ei pitaisi Narayanan ja Boycen (2019) mukaan tarkastella samassa joh-
don johtamisjarjestelmassa muiden tavoitteiden kanssa, koska silloin se haittaisi heidan

mukaansa vastuullisuuden arvon huomioimista organisaation liiketoiminnassa.

Kuitenkin haastatteluvastausten perusteella voidaan paatelld, ettd organisaatiot pysty-
vat ohjaamaan vastuullisuuden arvoa ja taloudellista arvoa ainakin lahes yhta paljon sil-
loinkin, kun ne tarkastelevat vastuullisuutta osana perinteisia johdon ohjausjarjestelmia.
Haastatteluvastausten perusteella voidaan yleistaa, etta nykyisin organisaatiot mieltavat
vastuullisuuden olevan sen ydinstrategiassa Asiaei ja muut (2021) esittdman mukaisesti.
Nama puolestaan osoittavat, ettd organisaatiot tahtdavat vahvasti vastuullisuuden arvon
luomiseen, ja ne hyédyntavat samassa johdon ohjausjarjestelmassa myos vastuullisuus-

raportillaankin esitettyja tavoitteita.

Kuten muutamassa haastattelussa tulikin esille, porssiyritysten tavoitteena on vastuulli-
suuden arvon lisdksi tuottaa voittoa eli taloudellista arvoa. Tama voi selittda sita, miksi
haastateltavien mukaan vastuullisuutta tulee tarkastella perinteisten johdon ohjausjar-
jestelmien sisdlla eikda omassa jarjestelmdssaan. Tata toimintamallia tukee myds Lansi-
luoto ja Jarvenpaa (2008) tutkimuksessaan, jonka mukaan organisaatio varmistuu vas-
tuullisuuden tavoitteidensa olevan linjassa organisaation muun strategian kanssa, kun

vastuullisuus liitetddn olemassa olevaan suorituskyvyn mittaristoon, kuten tuloskorttiin.
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On kuitenkin perusteltua pohtia, onko Narayanan ja Boycen (2019) tutkimuksella tule-
vaisuudessa kayttoarvoa, vaikka tutkielmaan keratyt haastatteluvastaukset eivat tata
teoriaa talla hetkella taysin puolla. Kaikissa haastatteluissa kuvailtiin, etta yha vastuulli-
suus kehittyy, vastuullisuuden mittarit kehittyvat, vastuullisuusraportointiviitekehykset
kehittyvat ja samoin vastuullisuusraportti kehittyy. Esimerkiksi haastateltava D viittaa ta-
han esittamalla, ettd organisaatiot ovat yha matkalla vastuullisuudessaan. Samoin haas-
tateltava B esittaa, etta vastuullisuuden suorituskyvyn mittarit kehittyvat, minka jalkeen
hiilikadenjalkea voidaan mitata laajemmin. Haastateltava E korostaa vastuullisuuden ke-

hityksen olevan yha jatkuvaa, mika tarkoittaa muutoksia vastuullisuuden osa-alueilla.

Haastatteluvastausten pohjalta on perusteltua todeta, ettd organisaatioissa vastuulli-
suus on yha kehitysvaiheessa, ja sita kautta myos vastuullisuuden liittaminen organisaa-
tion suorituskyvyn mittaamiseen on kehitysvaiheessa. Figge ja muut (2002) esittavat,
ettd organisaation johdolle tuloskortti on helppo ensimmainen tydkalu vastuullisuuden
liittdmiseen organisaation suorituskykyyn, mika puoltaa vastuullisen arvon ja taloudelli-
sen arvon tarkastelua samassa suorituskyvyn mittaristossa, eli samalla vastuullisuusra-
portin johtamista suorituskyvyn mittariston kanssa. Samoin Hubbardin (2009) tutkimuk-
sen mukaan usealla organisaatiolla tuloskortti on jo entuudestaan tuttu jarjestelma,

minka vuoksi vastuullisuuden liittdminen tahan koetaan helppona.

Tama tutkielma ei siten nykytilanteessa anna tukea Narayanan ja Boycen (2019) teorialle
vastuullisuuden ja muun johtamisen erilldan pitdmisestd, mutta ei poissulje tata tulevai-
suudessa myoskaan porssiyrityksilta. Kun yhteiskunnan ja samalla organisaatioiden ym-
marrys vastuullisuudesta kokonaisuudessaan lisadntyy, eika vastuullisuutta pidetd enaa
niin uutena ja voimakkaasti kehittyvana asiana, aiempien tutkimusten valossa voidaan
ajatella uudenlaisten johtamisjarjestelmien otettavan kayttoon, joissa vastuullisuutta
tarkastellaan mahdollisesti voimakkaammin myos erillddn muusta johtamisesta. Haas-
tatteluvastaukset eivat kuitenkaan anna perustetta paatelmalle, ettd talléin organisaa-

tiot panostaisivat nykyista enemman vastuullisuuden arvoon.
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Mielenkiintoinen haastatteluvastauksia yhdistava tekija oli se, etta haastateltavat eivat
esittdneet organisaatiossa johdon ohjausjarjestelmien, tdssa vastuullisuusraportin ja
suorituskyvyn mittariston, vuorovaikutukselle haittoja. Kuitenkin muutamassa haastat-
telussa mainittiin positiiviseksi haasteeksi se, ettd tdman vuorovaikutuksen johdosta or-
ganisaatiossa on oltava enemman valppaana muutoksille. Esimerkiksi haastateltava A
esitti, etta taman hetken vastuullisuuden mittariin ei sovi samalla tavalla lukkiutua kuin
esimerkiksi perinteisiin taloudellisiin mittareihin, koska vastuullisuuden kasite elaa ja

teemat sen sisalla muuttuvat yha.

Koska haastateltaville ei tullut mieleen niiden organisaatiossa naiden johtamisjarjestel-
mien vuorovaikutukseen liittyvia haittoja tai muita haasteita, muutama haastateltava
mietti asiaa yleisellad tasolla. Mielenkiintoisina havaintoina naista vastauksista voidaan
nostaa esiin resurssien olemassaolon ja siten mahdollisen ymmarryksen lisddntymisen
organisaatiossa, ja vastuullisuuden liittamisen osaksi organisaatiokulttuuria olevan edel-
lytykset onnistuneen vuorovaikutuksen implementoimiselle organisaatioihin, mika voi

haastaa eri organisaatioita eri tavoin.

Organisaatioissa vastuullisuusraportoinnin ja suorituskyvyn mittaamisen vuorovaikutuk-
seen liittyen voidaan haastatteluvastauksista kuitenkin tulkita haasteiksi miellettavia ele-
menttejd. Koska kaikissa haastatteluissa esitettiin vastuullisuusraportin olevan vain ra-
portti, joka laaditaan vuosittain ja joka sisdltda vain koosteen organisaation vastuullisuu-
den toimista, paljon tietoa organisaation vastuullisuudesta on my6és muualla. Pranugra-
haning ja muut (2021) ovatkin esittdneet vastuullisuusraportoinnin haasteeksi sen,
kuinka vastuullisuusraportille on valittava organisaation nakdkulmasta kaikista tarkeim-
mat vastuullisuusasiat niin, ettd ne samaan aikaan vastaisivat sidosryhmien asettamiin
odotuksiin. Haastateltava C kuvaili suorituskyvyn mittareiden maaraa suhteessa vastuul-
lisuusraportille nostettujen mittareiden maaraa nain:

(...) meilld on paljon asioita tehtynd, meillé on paljon indikaattoreita ja niistd on
tavallaan ollut helppo ldhteéd tekemddn sitd raporttia, ettd ennemminkin joudu-
taan vdhdn niinkun miettii, ettd mitkd asiat nostetaan sinne raportille.
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Kuten haastatteluvastauksetkin osoittavat, vastuullisuusraportti yksindan toimii siten
enemman yhtena viestinnan valineena eri sidosryhmille voiden lukea mukaan organisaa-
tion johto ja tydntekijat, mutta vastuullisuusraportointiviitekehyksista organisaatiot voi-
vat saada uutta ndkemysta ja tietoa oman strategiansa kehittamisen suuntaamiseksi. Si-
ten tassa tutkielmassa on vastattu Traxlerin ja muiden (2020) tutkimusaukkoon siltdkin
osin, millainen rooli vastuullisuusraportilla on organisaation sisdisten sidosryhmien ym-

marryksen lisdamisessa vastuullisuudesta.

Searcyn (2012) tutkimuksen mukaan vastuullisuusraportointiviitekehys GRI vaikuttaa or-
ganisaation suorituskyvyn mittariston suunnitteluun. Tama saa tukea haastatteluvas-
tauksista, vaikka haastateltavat eivat nde nadiden viitekehysten suoraan vaikuttavan orga-
nisaation strategian suuntaan. Kaikki haastateltavat esittavat, etta tama GRI-viitekehys-
kin pystyy tuoda lisda tietoa organisaatioon, mitd voidaan kayttda paatoksenteossa.
Koska haastateltavien mukaan GRI-viitekehysta kayttavan organisaation vastuullisuusra-
portti sisaltaa liiketoiminnallisesti oleelliset tiedot, vaikkakin ulkoisten sidosryhmien tar-
peeseen vastaten kerrottuna, organisaation johto ja muu sisdinen henkildst6 pystyy kayt-

tdmaan laadittua vastuullisuusraporttia yhtena apuvalineena paatoksentekonsa tukena.

Tama tutkielma ei siten anna tukea Journeault ja muiden (2021) tutkimukselle siitd, etta
GRI-viitekehys ei toimisi johdon informatiivisena tytkaluna. Voidaan siis padatelld, etta
GRI-viitekehys ei haittaa organisaation lapindkyvaa vastuullisuuden toiminnastaan rapor-
tointia vastuullisuusraportilla, mutta kuitenkin vastuullisuusraportti liikketoiminnan kehi-
tyksesta on laadittu paljon ulkoisten sidosryhmien nakékulmasta niiden tarpeisiin vasta-
ten. Voidaan myos paatella, ettd GRI-viitekehyksen hyddyntaminen ei haittaa organisaa-
tion paatoksentekoa vastuullisuusraporttia siind apuna kadyttden, vaan se voi tukea sita.
Kuitenkin osa haastatteluvastauksista esitti, ettd GRI-viitekehys toimii enemman vastuul-
lisuusraportointitarkoitukseen ja vertailukelpoisuuden mahdollistamiseen organisaa-
tioittain kuin sisdiseen kehittdmiseen, molempien ollen osa organisaation vastuullisuu-

den strategian toteuttamista. Tama puolestaan tukee sitd, minkd takia
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vastuullisuusraporttia ei pidetd organisaatioissa ensisijaisena lahteena henkiléston si-

touttamisessa vastuullisuuteen.

Toisaalta haastateltava B kuvaili, ettda UN Global Compactin YK:n 17 kestavan kehityksen
tavoitteet auttavat organisaatiota keskittymaan sen vastuullisilla toimilla saavutettujen
vaikutusten seurantaan paremmin verrattuna GRI-viitekehykseen. Lisdksi haastateltavat
A ja C korostivat, etta viitekehykset pystyvat vain tukemaan organisaation strategiatyota
mutta eivat vaikuttamaan siihen muuten. Samoin D ja E esittavat myds, etta eri viiteke-
hykset pystyvat vain ohjaamaan tietamysta niiden vastuullisuuden asioiden pariin, joihin
organisaation tulisi keskittya ja joita sen tulisi mitata. Tutkielman mukaan organisaatioi-
den haasteena on siten yha kehittaa liiketoimintaansa vastuullisuusraportointiviiteke-
hysten avulla, koska viitekehykset eivat tarjoa valmiita ratkaisuja vastuullisuuden johta-

miseen, vaikkakin lisddvat organisaatioiden ymmarrysta vastuullisuudesta.

Tutkielmassa ei havaittu merkittavia eroja finanssi- ja teollisuusalan organisaatioiden
vastauksissa koskien vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn mittaamisen vuorovaikutuk-
seen liittyvia haittoja tai haasteita organisaation strategian toteuttamiseksi. Painvastoin
haastateltavien voidaan sanoa todenneen yksimielisesti tahan vuorovaikutukseen liitty-
van vain positiivisia haasteita, eikd naiden jarjestelmien vuorovaikutuksesta koettu ai-
heutuvan haittoja. Taman vuoksi tutkielman mukaan naiden vuorovaikutusta voidaan pi-
taa organisaatioiden vahvana voimavarana vastuullisuuden strategian toteuttamiseksi.
Voidaan siten paatella, etta toimialastaan riippumatta organisaatiot tahtovat jatkaa vas-
tuullisuusraportoinnin ja suorituskyvyn mittaamisen vuorovaikutuksen edistamista.
Haastatteluvastauksista voidaan myds paatelld, ettd nadiden kahden johtamisjarjestel-
man vuorovaikutus on jo tdhan mennessa tuottanut organisaatioille enemman hyotyja
kuin haittoja, minka voidaan entisestdan nahda edistavan naiden vuorovaikutusta myos

jatkossakin.
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7 Johtopaatokset

Tutkielman viimeisessa luvussa esitetdan tutkielman johtopaatokset, joita verrataan ai-
kaisempien tutkimusten tuloksiin. Tassa luvussa tiivistetadan myos vastaukset tutkielman
tutkimuskysymyksiin. Lisaksi tdssa luvussa esitelldan tutkielman rajoitteita ja pohditaan
sovellettavuutta, luotettavuutta ja uutuutta. Lisaksi tuodaan esille mielenkiintoisia jatko-

tutkimusehdotuksia, jotka ovat tulleet esiin tutkimuksen aikana.

7.1 Johtopaatokset

Tassa tutkielmassa kasiteltiin vastuullisuusraportoinnin roolia ja suorituskyvyn mittausta
organisaation vastuullisuuden strategian toteuttamiseksi yhdessa ja erikseen. Tutkiel-
massa tahdottiin tarkastella ndiden kahden johdon johtamisjarjestelman vuorovaiku-
tusta ja sen merkitysta organisaation vastuullisuuden strategian toteuttamiseen. Aiem-
missa tata aihetta tutkivissa tutkimuksissa esitettiin osin toisistaan eridvia nakemyksia,

mika toisaalta mahdollisti aiheen kasittelya eri ndkokulmista.

Tama tutkielma toteutettiin teemahaastatteluilla, mikd mahdollisti haastateltaville hei-
dan nakemyksien esittamisen ja siten haastattelijalle yksityiskohtaisen tiedon saamisen.
Koska haastattelijalle tahdottiin varmistaa kattava kuva kohdeorganisaatioista, ennen
haastatteluja perehdyttiin organisaatioiden julkaisemiin dokumentteihin ja materiaalei-
hin. Haastattelut kohdistettiin viiteen suureen porssiyritykseen, joista osa toimi teolli-
suusalalla ja osa finanssialalla, ja joista haastateltiin yleistavalla termilla todettuna vas-
tuullisuuspaallikkoa. Jokainen haastattelu suoritettiin videoyhteydella etasovelluksilla, ja

haastattelut kestivat keskimaarin noin tunnin.

Kuitenkin haastatteluiden toteuttaminen videoyhteydelld etdsovelluksin asetti omat
haasteensa tutkielman tekemiselle. Vaikka haastattelussa pystyttiin tulkita haastatelta-
vien ilmeita ja eleitd, se ei silti taysin vastannut paikan paalla pidettyd haastattelua. Vi-
deoyhteyden kaytto ajateltiin kuitenkin toimivaksi ratkaisuksi sekda maailmalla vallitsevan

koronatilanteen vuoksi ettd aikatehokkuuden vuoksi haastateltavaakin ajatellen, nyt kun
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muutenkin on maailmalla totuteltu etdtoimintatapoihin. Joidenkin kysymysten osalta
haastatteluvastaukset saattoivat jaada hyvin yleiselle tasolle. Sen vuoksi johtopaatdsten
laadinta yleistyksia tehden on osin rajoittunut. On esitetty, ettd teemahaastatteluita olisi
hyva pitaa useampi kierros, mika mahdollistaisi aineiston analyysin jalkeen nousseiden
lisakysymysten esittamistd, johon saatu vastaus puolestaan tdydentaisi aiemmin saatuja
vastauksia (Kananen, 2017, s. 95). Tassa tutkielmassa pidettiin kuitenkin vain yksi haas-

tattelukierros.

Tutkielmaan kerattyjen haastatteluiden jalkeen ne litteroitiin, jonka jalkeen aloitettiin tu-
losten analysointi. Analyysi suoritettiin padosin teemoitellen, mutta teemojen sisalla
kaytettiin lisaksi tyypittelya yhtena analyysitapana mahdollistamaan kokonaisvaltainen
ja selked analyysikokonaisuus. Tutkielman objektiivisuus on pyritty sdilyttamaan sisallyt-
tamalla tutkielmaan sellaisia esiin nousseita asioita, jotka tulivat mainituiksi useam-
massa haastattelussa. Kuitenkin tutkielmaan tahdottiin jattaa pari tutkielman kannalta
mielenkiintoista nakemysta, mitka eivat esiintyneet useimmissa haastatteluissa. Tutki-
muksen tuloksia verrattiin aiempien tutkimusten tuloksiin, ja voidaan todeta tdman tut-
kielman vahvistaneen suurelta osin aiempia tutkimustuloksia. Tutkielmassa luotettavuu-
den sdilyttdminen ja olennaiseen tietoon keskittyminen varmistettiin teoria- ja aineistot-

riangulaatiolla, joista on kerrottu tarkemmin tutkielman luvussa 5.5.

Tutkielman mukaan organisaation eri sidosryhmat hyotyvat vastuullisuusraportista,
koska se edesauttaa niiden ymmarrysta organisaation vastuullisuuden strategiasta. Tut-
kielman mukaan vastuullisuusraportti toimii enemman ulkoisten sidosryhmien sitoutta-
miseksi organisaation vastuullisuuden strategiaan. Toisaalta tutkielmassa ilmenee, etta
vastuullisuusraporttia kdytetdadan myos sisdisten sidosryhmien sitouttamisessa vastuulli-
suuden strategiaan, minka vuoksi tutkielma vahvistaa Perez-Lopez ja muiden (2015) tut-
kimusta, ettd vastuullisuusraportoinnille tulisi olla samanaikaisesti seka sisdiset etta ul-
koiset motiivit. Vaikka tutkielma vahvistaa myds Gond ja Herrbachin (2006) tutkimusta,
ettd vastuullisuusraportti toimii organisaation tyontekijoille oppimisprosessina, ei tama

vastuullisuusraportti sellaisenaan riitd organisaatioiden sisdiseen johtamiseen Onkila ja
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muiden (2018) esittdman mukaisesti. Voidaan paatella, ettd organisaatioissa vastuulli-
suuden sisdginen johtaminen edellyttda vastuullisuusviestinnan jatkuvuutta, mita yksi-

nadan vastuullisuusraportti ei tarjoa.

Kuitenkin organisaatiot seuraavat jatkuvasti vastuullisuusraportointiviitekehysten kehi-
tystd, ja ne saavat niista tietoa oman toiminnan ja vastuullisuuden strategian kehittami-
seen. Tutkielman mukaan vastuullisuusraportointiviitekehykset auttavat organisaation
johtoa kehittamaan niiden vastuullisuuden strategiaa paremmin verrattuna itse loppu-
tuotteeksi tehtyyn vastuullisuusraporttiin, ja puolestaan vastuullisuusraportin avulla, yh-
tena viestinnan tyokaluna, tapahtuu paremmin taman vastuullisuuden strategian jal-
kauttaminen organisaatioon. Siten tutkielma tukee Lozanon (2020) tutkimusta, etta esi-
merkiksi vastuullisuusraportointiviitekehys GRI ohjaa organisaatioita keskittymaan vas-
tuullisuuden nakokulmaan sen liiketoiminnassa. Tutkielmassa havaittiin myos, etta eri
vastuullisuusraportointiviitekehykset pystyvat tukemaan organisaation vastuullisuuden
strategian toteuttamista eri nakdkulmista. Tutkielmassa voidaan siten osoittaa, etta or-
ganisaatio pystyy kehittamaan vastuullisuuden strategiaansa vastuullisuusraportointivii-
tekehyksia soveltamalla, mikd puolestaan mydtavaikuttaa lopputuotteen eli vastuulli-
suusraportin kehittamiseen, mika toimii yhtena vastuullisuuden strategian viestimisen

valineena.

Tutkimuskysymykseen T1 vastausta haettaessa vastaukset olivat organisaatioittain hyvin
samansuuntaiset; organisaatioilla on vastuullisuusraportille seka ulkoisia etta sisaisia
motiiveja ulkoisten motiivien kuitenkin korostuessa, ja vastuullisuusraportointiviiteke-
hykset tuottavat lisaa tietoa organisaation paatoksenteon tueksi, mika myotavaikuttaa
julkaistavaan vastuullisuusraporttiinkin. Merkittavana havaintona tutkielma osoittaa,
ettd organisaatiot tarvitsevat vastuullisuuden strategian toteuttamiseksi vastuullisuusra-
porttia jakamaan tietoa ja ymmarrysta vastuullisuuden strategiasta eri sidosryhmille voi-
den sitouttaa nama siihen, mutta myos vastuullisuusraportointiviitekehysten sovelta-
mista tunnistaakseen jatkuvia muutoksia yhteiskunnan odotuksissa ja vaatimuksissa, joi-

den avulla organisaatio voi havaita toimintansa kehityskohteita.
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Toimialoittain voidaan kuitenkin havaita, ettd enemmisto teollisuusalan organisaatioiden
vastauksista korosti sijoittajia vastuullisuusraportin kohderyhmana muiden sidosryh-
mien joukossa, mutta molemmat finanssialan organisaatiot korostivat enemman vas-
tuullisuusraportin olevan yhta paljon kaikille sidosryhmille suunnattu. Tutkielman perus-
teella tahan vaikuttaa organisaation toimiala eli siten organisaatioiden liiketoiminnan
luonne. Kuitenkin molemmilla toimialoilla havaittiin, ettd vastuullisuusraportti on enem-
man tehty organisaation ulkoisten sidosryhmien kaytettavaksi. Toisaalta organisaatioi-
den vastuullisuusraporttia kuvailtiin hyvaksi koosteeksi organisaation vastuullisuudesta,

minka vuoksi tutkielman mukaan moni sidosryhmataho pystyy hyotya tasta raportista.

Tutkielmassa jatettiin tarkastelun ulkopuolelle organisaatioiden eroavaisuudet ja saman-
kaltaisuudet vastuullisuusraportin sisalldissa toimialoittain. Koska vastuullisuusraportin
kohdistamisessa sidosryhmille havaittiin painotuseroja finanssi- ja teollisuusalan organi-
saatioiden valilla, olisi mielekasta laajentaa tutkimusta vastuullisuusraportin sisaltojen
tutkimiseen tarkemmin tdsta ndakokulmasta. Siten pystyisi selvittdmaan, vaikuttaako ko-
ettu vastuullisuusraportin ensisijainen kohderyhma vastuullisuusraportin sisaltoéon, ja
miten tama vaikuttaa vastuullisuusraportin hyédynnettavyyteen paatdksenteossa sidos-

ryhmittain.

Lisaksi tama tutkimus suoritettiin kohdistamalla haastattelut organisaatioiden vastuulli-
suuspaallikéille, minka vuoksi tata tutkimusta voisi laajentaa ottamalla huomioon orga-
nisaation muiden sidosryhmien nakemykset, mukaan lukien tyontekijoiden nakemykset,
vastuullisuusraportin roolista ja sen hydodynnettavyydesta toimia naiden tahojen ymmar-
ryksen lisdajana organisaation vastuullisuuden strategiasta. Tama siksi, ettd vastuulli-
suusraportin merkitys yhteiskunnassa kasvaa yha, ja siihen liittyva sdaantely sen eri viite-

kehyksineenkin kehittyy jatkuvasti.

Tutkielman mukaan organisaatioiden suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena on myds

oman toiminnan ja kehityksen seuraaminen, minka vuoksi tutkielma vahvistaa Neelyn ja
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muiden (1995) ja Bourne, Neely ja muiden (2003) tutkimuksia. Kuitenkin tutkielmassa
tuli esille, etta suorituskyvyn mittaamista kaytetaan talla hetkella myos vastuullisuusra-
portointitarkoitukseen, mika laajentaa edella esitettyjen tutkimusten nakemyksia ja vah-
vistaa Lansiluodon ja Jarvenpaan (2008) tutkimusta ulkoisten tekijoiden vaikutuksesta
tdhan. Organisaatioissa tdma nahdaan kuitenkin valttdmattomana toimena, koska vas-
tuullisuudella on niille merkitysta niin kilpailuedussa kuin markkina-asemassakin. Tama
sen vuoksi, ettd vastuullisuus ndhdaan organisaatioissa osana niiden ydinstrategiaa, jolla

ne pyrkivat saavuttamaan kilpailuetua (Asiaei ja muut, 2021).

Toisaalta organisaatiot uskovat vastuullisuuden suorituskyvyn mittareiden kehittyvan
jatkuvasti ja myéhemmin niiden olevan vield paremmin omaa liiketoimintaansa kuvaavia,
jolloin tarve tuottaa vain sidosryhmille raportoitavaksi mittareita vahenee. Tutkielma tu-
keekin Searcyn (2012) tutkimusta, jonka mukaan organisaation suorituskyvyn mittaris-
tolta edellytetdan jatkuvaa kehitysta voidakseen olla yhteensopiva organisaation toimin-
taymparistoon. Tutkielman mukaan vastuullisuuden suorituskyvyn mittarit ovat tois-
taiseksi vielda voimakkaasti kehitysvaiheessa vastuullisuuden asioiden kehittyessa jatku-
vasti, mika osaltaan tuo haasteita naiden soveltamiseen kaytantoon. Tutkielman mukaan
vastuullisuuden suorituskyvyn mittaaminen on organisaatioille erittdin tarkeada, koska se
mahdollistaa vastuullisuuden mitattavuutta ja siten sen kehityksen seurantaa, jonka jal-
keen myds ndiden mittareiden esittamista vastuullisuusraportilla sidosryhmien sitoutta-
miseksi organisaatioon. Tastd voidaan paatella, ettd organisaatioissa vastuullisuuden ar-

von luominen nahdaan merkitykselliseksi nyt ja tulevaisuudessa.

Tutkielman mukaan organisaatiot voivat samanaikaisesti olla liittaneet vastuullisuuden
niiden suorituskyvyn mittaristoon ja siten strategiaansa useammalla tavalla, eikd organi-
saatioiden tarvitse Figgen ja muiden (2002) tutkimuksen mukaisesti vain valita yhta liit-
tamistapaa. Tutkielman mukaan organisaatiot ovat liittaneet vastuullisuuden mittaami-
sen samaan johtamisjarjestelmaan yhdessa muiden suorituskyvyn mittareiden nakokul-

mien kanssa. Vaikka organisaatioissa jossain maarin tarkastellaan vastuullisuutta omana
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nakokulmanaan, ei tdma kuitenkaan ole muista suorituskyvyn mittareiden nakokulmista

irrallaan.

Sen vuoksi tutkielma vahvistaa Gond ja muiden (2012) ja Wijethilake ja Ekanayake (2018)
tutkimuksia, joiden mukaan talla toimintatavalla organisaatiot voivat vastata yhteiskun-
nan sille asettamiin paineisiin ja globaaleihin haasteisiin. Tama puolestaan tukee Lansi-
luodon ja Jarvenpaan (2008) tutkimusta, jonka mukaan ndin toimien organisaatio var-
mistuu vastuullisuuden olevan liitettyna organisaation strategiaan. Tutkimustulosten
mukaan organisaatiot panostavat vastuullisuuden ja taloudellisen arvon tuottamiseen
ainakin lahes yhta paljon talla toimintatavalla, minka vuoksi tutkielma ei taysin tue Na-
rayanan ja Boycen (2019) tutkimusta. Kuitenkin, koska organisaatiot kuvasivat vastuulli-
suustoimien johtavan taloudelliseen menestykseen, organisaatioissa ei ole lakattu ta-

voittelemasta taloudellista arvoa vastuullisuuden arvon rinnalla.

Tutkimuskysymykseen T2 haettaessa vastausta organisaatiot vastasivat jalleen melko sa-
malla tavalla; vastuullisuus on liitetty organisaatioiden perinteisiin ohjausjarjestelmiin eli
my0Os osaksi muuta suorituskyvyn mittausta sen nakokulmineen, eika vastuullisuuden
johtamista tarkastella irrallaan muusta johtamisesta sen ollessa organisaatioiden
ydinstrategiassa. Kuitenkin vahaisia eroja havaittiin toimialoittain; teollisuusalan organi-
saatioissa vastuullisuutta tarkastellaan lisaksi enemman myds omassa nakokulmassaan
sen suorituskyvyn mittaristossa, kun taas finanssialalla vastuullisuus on enemman keski-
tetty vain muiden suorituskyvyn mittareiden nakokulmien joukkoon. Tassakin yhtey-
dessa liiketoiminnan luonteella nahtiin olevan vaikutus siihen, miten organisaatiot ra-
kenteellisesti mittaavat vastuullisuuden suorituskykyaan. Siksi taman laadullisen tutki-
muksen perusteella rakenteellinen ero suorituskyvyn mittaristossa liiketoiminnan luon-
teesta johtuen ei mahdollista osoittaa, kumman toimialan organisaatio panostaa enem-
man vastuullisuuteen sen strategiassa. Tastd puolestaan voidaan johtaa pdatelma, etta
Figgen ja muiden (2002) tutkimuksessa esitetyt tavat liittaa vastuullisuus organisaation
strategiaan ja suorituskyvyn mittaristoon voivat kaikki painottaa yhta paljon vastuulli-

suuden strategista arvoa.
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Tahan tutkielmaan haastattelut kohdistettiin vain suuriin poérssiyrityksiin, mika puoltaa
haastateltavien nahneen myds taloudellisen arvon tuottamisen olevan suuressa roolissa
strategian kehittamisessa. Olisi mielekasta laajentaa tutkimusta kohdistumaan myos lis-
tautumattomiin organisaatioihin mahdollistaen siten vahvempien yleistysten tekeminen
organisaatioiden taloudellisen ja vastuullisuuden arvon tuottamisen suhteesta ja tavasta
tuottaa naita arvoja. Toisaalta tata laadullista tutkimusta voisi vield syventaa tutkimaan,
milla muilla keinoilla kuin vastuullisuusraportointiviitekehyksia soveltamalla organisaa-
tiot tulevat tietoisiksi kansainvalisista vastuullisuuden kehityksen suunnista, mika ohjaa
ne kehittdmaan vastuullisuuden strategiaansa johtaen muokkauksiin tai lisamittareiden

kehittamisiin suorituskyvyn mittaristoon.

Tama tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena eikd organisaatioiden vastuulli-
suuden arvon painoarvoa sen strategiassa tutkittu toimialoittain maarallisesti. Siksi voisi
olla mielekasta syventda ja tarkentaa tata toteuttamalla tasta maarallinen tutkimus eri
toimialoilta siitd, panostavatko organisaatiot yhta paljon vastuullisuuden arvon luomi-
seen eri toimialoilla, kun niiden suorituskyvyn mittaristo vastuullisuuden nakékulmasta
jokseenkin poikkeaa toisistaan. Hypoteesina voisi esittda: vastuullisuuden suorituskyvyn

mittariston rakenne vaikuttaa organisaation vastuullisuuden arvon tuottamisen maaraan.

Tutkielman mukaan organisaatioiden tulee tarkastella vastuullisuusraporttia ja vastuulli-
suuden suorituskyvyn mittaristoa vuorovaikutteisesti niiden vastuullisuuden strategian
johtamiseksi. Sen vuoksi tutkielma tukee Lozano (2020) ja Maas ja muiden (2016) tutki-
muksia, ettad vastuullisuutta on johdettava useammalla tyékalulla. Lisaksi vastuullisuus
on organisaatioissa niin kiinted osa sen kaikkea liiketoimintaa, etta se edellyttda vastuul-
lisuuden jalkauttamista eri osastoille ja paivittdiseen johtamiseen. Tama mahdollistaa |3-
pindkyvyytta organisaation sisdisille mutta siten myos ulkoisille sidosryhmille (Maas ja
muut, 2016). Organisaatioissa koetaan, ettd vastuullisuusraportointi ja suorituskyvyn
mittaaminen tukevat toinen toisiaan, minkd vuoksi tdma synnyttda organisaation vas-

tuullisuuden strategian kehittamiseen ja toteuttamiseen hyotyja. On kuitenkin syyta
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huomioida, etta vastuullisuusraportti miellettiin kuitenkin vain lopputuotteeksi ja koos-

teeksi tarkoittaen, etta siina on vain osa organisaatioiden vastuullisuuden tavoitteista.

Tutkielman mukaan vastuullisuusraportoinnilla voidaan vaikuttaa organisaation sidos-
ryhmanakokulman laajentamiseen organisaation vastuullisuuden strategiassa ja sita
kautta vastuullisuuden suorituskyvyn mittaristossa, ja siksi tutkielma vahvistaa de Vil-
liersin ja muiden (2016) tutkimusta. Tama on tutkielman mukaan merkittava vuorovai-
kutuksen hyoty, koska se mahdollistaa yhteiskunnan tarpeiden huomioimisen organisaa-
tioiden liiketoimintastrategian suunnittelussa kokonaisvaltaisemmin, mika toteutues-
saan puolestaan myotavaikuttaa organisaation markkina-asemaan. Ulkoiset sidosryhmat,
joille vastuullisuusraportti tutkielmassa paaasiassa koettiin olevan, on oltava mukana
vastuullisuuden strategiassa, jota puolestaan suorituskyvyn mittaristo kuvaa (Arjaliés ja
Mundy, 2013). Tutkielman mukaan vastuullisuusraportointiviitekehyksilla voidaan vai-
kuttaa vastuullisuuden strategian kehittamiseen enemman kuin vastuullisuusraportilla
sen ollen lopputuote. Tutkielman tulokset osoittavat, etta vastuullisuusraportointiviite-
kehykset ovat vaikuttaneet seka suorituskyvyn mittareiden sisdaltoon mutta myos niiden
maaraan sita kasvattavasti. Siten tutkielma vahvistaa Searcyn (2012) tutkimusta, etta esi-

merkiksi GRI-viitekehys on tukenut organisaation suorituskyvyn mittariston suunnittelua.

Taman lisaksi tutkielman mukaan johdon ohjausjarjestelman, suorituskyvyn mittariston,
tavoitteena on puolestaan seurata taman yhteiskunnan odotuksiin laaditun vastuullisuu-
den strategian kehitysta ja sitouttaa tyontekijat taman vastuullisuuden strategian toteut-
tamiseen. Lisaksi sen tavoitteena on kehittda uusia vastuullisuuden suorituskyvyn mitta-
reita toimintaymparistonkin muuttuessa, minka jalkeen raportoida niista vastuullisuus-
raportille. Sen vuoksi tutkielma vahvistaa Arjaliés ja Mundyn (2016) tutkimusta, ettd joh-
don ohjausjarjestelman rooli vastuullisuuden strategian toteuttamisessa on tyontekijoi-
den sitouttaminen organisaation tavoitteiden saavuttamiseen, ja mahdollisuuksien ja

uhkien tunnistaminen.
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Tutkielma antaa ndiden vuoksi tukea Kloviene ja Speziale (2015) tutkimukselle, ettd nai-
den kahden johdon johtamisjarjestelman, vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn mitta-
riston, yhdistdminen vaikuttaa organisaation paatéksentekoon suunnittelussa, kontrol-
loimisessa ja raportoinnissa. Voidaan paatella, ettd tama mahdollistaa yhteiskunnan tar-
peiden tunnistamisen ja ndihin tarpeisiin vastaamisen, mika on olennainen osa organi-
saation vastuullisuuden strategian kehittamista ja toteuttamista. Voidaan osoittaa, etta
organisaatioissa vastuullisuuden edistamiseksi ei riitd, ettd vastuullisuutta johdetaan
vain yhdella tyokalulla (Lozano, 2020). Voidaan siten paatelld, ettd organisaatiot myota-
vaikuttavat vastuullisuuden strategian kehitykseensa enemman silloin, kun ne johtavat
tata vuorovaikutteisesti vastuullisuusraportilla ja suorituskyvyn mittaamisella. Tasta koe-

taan saatavan suurempi potentiaalinen hyoty verrattua siihen, etta nain ei toimittaisi.

Tutkimuskysymykseen T3 haettaessa vastausta organisaatiot vastasivat erittdin samalla
tavalla; vuorovaikutus vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn mittariston valilla on erit-
tdin tarkeaa, koska siita saadaan sisaisia ja ulkoisia hyotyja vastuullisuuden strategian to-
teuttamiselle. Tutkielmassa havaittiin, etta toimialoittain ndma hyddyt olivat samankal-
taisia eli toisiaan tukevia. Lisaksi vastauksissa tuotiin esille, ettd vuorovaikutus yleisesti-
kin on tarkeda asioiden johtamiseksi, minka voidaan ymmartaa tarkoittavan, etta orga-
nisaatioilla kdytossa olevia muitakin johtamisjarjestelmia tarkastellaan yhdessa toistensa

kanssa hyotyja saavuttaakseen.

Tutkielman mukaan vastuullisuuden tarkastelu yhdessa muiden johtamisjarjestelmien
kanssa ei heikenna vastuullisuuden arvon johtamista taloudellisen arvon johtamiseen
verrattuna, minka vuoksi tutkielma ei silta osin anna vahvistusta Narayanan ja Boycen
(2019) tutkimukselle. Samoin vasten Journeaultin (2021) tutkimusta, tdssa tutkielmassa
osoitetaan, etta GRI-viitekehyksen soveltaminen ei haittaa organisaation lapinakyvaa toi-
minnastaan raportointia, ja ettd GRI-viitekehys voi toimia organisaation yhtena informa-
tiivisena tyokaluna johdon paatoksentekoon. Koska haastateltavat eivat suoraan esitta-

neet, ettd ndiden johtamisjarjestelmien vuorovaikutus aiheuttaisi organisaation
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vastuullisuuden strategian toteuttamiselle haittoja, voidaan paatella ndiden vuorovaiku-

tuksen myo6tavaikuttavan organisaatioiden kehitykseen.

Vastuullisuusraportointiviitekehysten haaste vastuullisuuden strategian toteuttamiseksi
liittyy tutkielman mukaan pitkalti siihen, etta vaikka niista saadaan lisaa tietoa vastuulli-
suudesta, ne eivat vield anna riittavasti tietoa vastuullisuuden strategiatyohon ja vastuul-
listen toimien seurantaan organisaatiossa. Tastd paatellen organisaatioissa vastuullisuu-
den suorituskyvyn mittaamista olisi voitava kehittda samassa tahdissa kuin missa organi-
saatioiden soveltamia muita kansainvalisia vastuullisuusraportointiviitekehyksia kehite-
tadn, jotta organisaatiot voisivat entistd paremmin onnistua toteuttamaan vastuullisuu-
den strategiaansa. Sen vuoksi olisi tutkittava tarkemmin, mita ja millaisia tyokaluja orga-
nisaatiot tarvitsevat vastuullisuuden strategian kehittamiseksi. Tama voisi myo6tavaikut-
taa myos globaalisti kansainvalisten vastuullisuuden tavoitteiden saavuttamiseen nope-
ammassa aikataulussa siten yhteiskuntaa entisestaan saastden, kun organisaatioilla olisi
entistd enemman ymmarrysta ja tietoa vastuullisuuden toimien toteuttamisesta ja seu-
raamisesta. Lisdksi tdma voisi lisata organisaatioiden sisdistda motivaatiota vastuullisuu-

den kehittamiseen.

Tutkimuskysymykseen T4 haettaessa vastausta voidaan todeta, ettd kaikilla organisaati-
oilla tuli vaikeasti mieleen haittoja ja haasteita, joita vastuullisuusraportin ja suoritusky-
vyn mittariston vuorovaikutukseen liittyy. Toisaalta organisaatioissa ymmarretdan ylei-
sesti vastuullisuuden teeman kehittyvan jatkuvasti myos kansainvalisesti, mika osaltaan
luo haasteita taman kehityksen perdssa pysymiseen uuden tiedon jatkuvana soveltami-
sena organisaatioissa. Yhteisena haasteena esiin nousi siten vastuullisuuden strategian
kehittamiseksi jatkuvan vastuullisuuden kehityksen seuranta, mikd haastaa organisaa-
tioiden vastuullisuuden suorituskyvyn mittaamista ja samoin vastuullisuusraportointia

positiivisella tavalla.

Tutkielmassa oli tarkoituksena havainnoida, onko organisaatioissa vuorovaikutusta vas-

tuullisuusraportin ja suorituskyvyn mittariston valilla, ja tutkielman laajuuden vuoksi
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tarkastelun ulkopuolelle jaivat tdman tuottamien hyotyjen ja haasteiden syvallisempi tar-
kastelu. Kun taman tutkielman mukaisesti osoitetaan, etta organisaatiot hyotyvat ndiden
johtamisjarjestelmien vuorovaikutuksesta, olisi mielenkiintoista tutkia naita hyotyja tar-
kemmin jaotellen ne eri osa-alueisiin. Tama antaisi lisda ymmarrysta siita, mita organi-
saatiot tosiasiallisesti tavoittelevat ja saavuttavat ndiden vuorovaikutuksella, ja miten ne
voisivat vield kehittaa ja tehostaa toimintojaan tahan liittyen. Tutkielma voitaisiin toteut-
taa kvantitatiivisesti tutkimalla, tuottavatko vastuullisuusraportointiviitekehysten (GRI
ja/tai SDGs) mukaisesti julkisesti raportoivat organisaatiot vastuullisuuden strategiallaan
enemman vastuullisuuden arvoa muihin organisaatioihin verrattuna. Tai vaihtoehtoisesti
yleisemmin, onko vastuullisuusraportointiviitekehysten soveltamisen ja vastuullisuuden

arvon tuottamisen valilla yhteys.

Taulukkoon 3 on koottu tutkielman tutkimustulokset johtamisjarjestelmittdin.
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Taulukko 3.  Tutkimustulokset johtamisjarjestelmittdin.
Rooli vastuullisuu-
Merkitys vastuullisuuden strategi- den strategiassa
assa (ulkoinen/sisdinen)
s & Vastuullisuusraportti Sitouttaa paaasiassa ulkoisia sidosryh- | Padosin ulkoinen
'g' .3 o mia vastuullisuuden strategiaan, ym-
3 < g marryksen jakamista
§ '§ ‘é Vastuullisuusraportointivii- | Tukevat vastuullisuuden strategian Padosin sisdinen
L 29 tekehykset kehittamista, ohjaavat organisaatioita
33 ‘é m keskittymaan vastuullisuuden asioihin
g v o 9 sen liiketoiminnassa, tietamyksen li-
>SS 838

saantymista

Vastuullisuuden suorituskyvyn mittaristo

vastuullisuuden strategian toteuttamisessa

Suorituskyvyn mittaristo

Toiminnan ja jatkuvan kehityksen te-
hokkuuden seuraamista, sisdisten si-
dosryhmien sitouttamista organisaa-
tion tavoitteisiin

Sisdinen

Vastuullisuuden suoritusky-
vyn mittarit suorituskyvyn
mittaristossa

Tukee vastuullisuusraportointia, toi-
minnan ja jatkuvan kehityksen tehok-
kuuden seuraamista, ja sisdisten si-
dosryhmien sitouttamista organisaa-
tion vastuullisuuden tavoitteisiin

Seka ulkoinen ett3
sisdinen

Vastuullisuus liitettyna joh-
don ohjausjarjestelmaan,
suorituskyvyn mittaristoon

Keskittyy tuottamaan seka vastuullista
ettd taloudellista arvoa, ja vastuulli-
suuden arvon strategialahtoisyytta
varmistetaan (vastuullisuus ydinstra-
tegiassa)

Sisdinen

Vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn mittariston
vuorovaikutus vastuullisuuden strategian toteut-

tamisessa

Vuorovaikutuksen hyodyt

Vastuullisuuden mitattavuus paranee,
edistda vastuullisuuden kehityksen
seurantaa, kehittaa vastuullisuuden
strategiaa yhteiskunta huomioiden,
myotadvaikuttaa tyontekijoiden sitout-
tamiseen vastuullisuuden strategian
toteuttamiseen ja ulkoisten sidosryh-
mien sitouttamiseen organisaation
vastuullisuuden strategiaan, tukee
lopputuotteen vastuullisuusraportin
kehittamista

Sisdinen ja ulkoinen

Vuorovaikutuksen haasteet
ja haitat

Ei haittoja

Haasteena vastuullisuusraportointivii-
tekehyksista opitun tiedon toteutta-
minen organisaation strategiassa ja
pysyminen jatkuvassa kehityksessa
mukana = Koetaan positiivisiksi haas-
teiksi.

Sisdinen
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Taman tutkielman tulokset osoittavat, miten vastuullisuuden johtamisen tyékalujen, vas-
tuullisuusraportin sen viitekehyksineen ja suorituskyvyn mittariston, vuorovaikutus voi
vaikuttaa organisaation vastuullisuuden strategian kehittdmiseen ja toteuttamiseen erik-
seen mutta ennen kaikkea yhdessa toistensa kanssa. Tallainen tieto on hyddyllista ennen
kaikkea organisaation johdolle, joka toimii strategiatyon, suorituskyvyn mittariston ja
vastuullisuuden parissa, koska tutkielmassa havaittiin organisaatioiden voivan saada
seka sisaisia etta ulkoisia hyotyja naiden vuorovaikutuksella. Organisaation johto hyotyy
tutkielman tuloksista, kun se analysoi organisaation vastuullisuuden strategian nykyisia
toimintatapoja ja sen saavutuksia tahtoen entisestdaan kehittaa ja parantaa naita tulevan
yhteiskunnan tarpeiden mahdollistamiseksi; Miten pysya vastuullisuuden kehityksen
mukana? Millainen rooli vastuullisuusraportilla on organisaation vastuullisuuden strate-
gian toteuttamisessa? Miten sitouttaa sisdiset sidosryhmat organisaation vastuullisuu-

den strategiaan? Miten voida liittda vastuullisuus organisaation liiketoimintastrategiaan?

Siten taman tutkielman tulokset voivat motivoida organisaation johtoa tarkastelemaan
vastuullisuusraportointia ja suorituskyvyn mittaamista vuorovaikutteisesti voiden ny-
kyista paremmin vastata strategiallaan yhteiskunnan sidosryhmien jatkuvaan tarpeiden
muuttumiseen vastuullisuuden kehityksen perdssa pysyen ja vastuullisuuden mitatta-
vuutta parantaen, voiden myotavaikuttaa organisaation markkina-asemaan ja kilpai-
luetuun. Tutkimuksessa tuli siten esille vastuullisuusraportoinnin ja sen viitekehyksien
tarkea rooli ulkoisten sidosryhmien sitouttamisen lisdksi organisaation strategian suun-
nan toteuttamisessa ja kehittamisessd, ja johdon ohjausjarjestelman tarkea rooli taman
suunnan tavoitteiden saattamisessa mitattavaan muotoon, mika puolestaan edistda suo-
rituskyvyn seurantaa ja seuraavan vastuullisuusraportin sisaltéa. Taman tutkimuksen tu-
lokset voivat ohjata johtoa saamaan sen kayttamista johtamisjarjestelmistd potentiaali-
sen hyodyn kdyttoonsa muuttamalla tai tehostamalla nykyisid toimintamallejaan. Taman
tutkimuksen tulokset voivat siten lisatd organisaation ymmarrysta vastuullisuuden stra-

tegiansa toteuttamisesta ja kehittdmisesta.
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Kuten tutkielmassa ilmeni, organisaatioissa vastuullisuus on mukana paivittdisessa joh-
tamisessa, jolloin ndiden eri johtamisjarjestelmien osa-alueiden vuorovaikutusta voi ja
kannattaakin tutkielman mukaan laajentaa tyontekijoille, jotka kaikki edesauttavat pai-
vittaisella ty6llaan organisaation vastuullisuuden strategian toteuttamista vastuullisuu-
den ollen organisaatioiden ydinstrategiassa. Siten taman tutkielman tulokset voivat myo-
tavaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon toteuttaa vastuullisuuden strategiaa yhdessa
muiden osastojen kanssa kehittden tehokkaampia toimintatapoja. Tama mahdollistaa or-
ganisaation vastuullisuuden strategian kokonaisvaltaisen kehittamisen seka yhteiskun-
nan etta likketoiminnan nakékulmasta, jolloin organisaatio pystyy tuottamaan jaettua ar-
voa. TyOntekijat voivat hyodyntda tutkielman tuloksia, kun ne pyrkivat kehittamaan
oman toimintansa vastuullisuutta; Mista saa tietoa organisaation vastuullisuuden strate-

giasta? Miten voi tukea organisaation vastuullisuuden kehittamista?

Jotta tulevaisuudessa organisaatioissa voidaan ymmartaa organisaation johtamisjarjes-
telmien vuorovaikutuksella saatavien vastuullisuuden strategian toteuttamiseen liitty-
vien hyotyjen potentiaali organisaation markkina-asemalle ja kilpailuedulle, tdaman tut-
kimuksen tuloksia voivat hyédyntaa myo6s johdon laskentatoimen oppilaitokset sisallyt-
tamalla opintosisaltoihin ndiden johtamisjarjestelmien vuorovaikutuksen tarkastelun.
Tama on tarkeaa siksi, etta tulevaisuuden tyontekijoilla olisi jo ennen tybelamaan suun-
taamista laajempi ymmarrys organisaation vastuullisuuden strategian toteuttamisesta ja
kehittamisesta taten varmistaakseen tehokkaiden toimintatapojen hallinnan. Tama puo-
lestaan on merkityksellista siksi, koska vastuullisuusraportin merkitys kasvaa entisestaan
edellyttden tulevaisuuden osaajilta ymmarrysta sen tuomista mahdollisuuksista ja haas-
teista organisaation vastuullisuuden strategian toteuttamiselle. Tulevaisuuden ammatti-
laisille on tarkeaa havainnollistaa jo varhain, ettd ulkoisten sidosryhmien tarpeiden huo-
miointi organisaation vastuullisuuden strategiassa on tarkeda markkinalla menestyak-

seen ja tulevaisuuden planeettaa rakentaakseen.

Tama tutkielma tuottaa merkittavaa tietoa niin liiketoiminnallisesti kuin tutkimukselli-

sestikin. Ensinnakin, vaikka taman tutkielman organisaatioista osa toimii teollisuusalalla
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ja osa toimii finanssialalla, johtamisjarjestelmien vuorovaikutuksesta koetut hyoddyt,
haasteet ja toistaiseksi olemattomat haitat olivat hyvin samanlaisia. Sen vuoksi taman
tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa tyopaikoilla kuin myos oppilaitoksissakin perus-
opetukseen vuorovaikutuksen yhteydesta vastuullisuuden strategian toteuttamiseen.
Kun tavoitteet ymmarretdan, niitd voidaan ldhtea saavuttamaan. Toiseksi, tutkielmassa
havaittiin, ettd vastuullisuuden strategian toteuttamiseksi organisaatioiden tulee talla
hetkelld antaa erityisesti huomiota vastuullisuusraportointiviitekehyksista hyddynnetta-
van tiedon muuttamiseen mitattavaan muotoon, jotta organisaatioiden suorituskyvyn
mittarit pystyvat palvella ensisijaisesti oman toiminnan kehittamista ja vasta lopputuot-
teena vastuullisuusraporttia. Siten tulevissa tutkimuksissa tulisi keskittya kokonaisvaltai-
sempien ratkaisujen |6ytdmiseen organisaatioille vastuullisuuden strategian toteutta-
miseksi palvelemaan naiden liiketoiminnan kestdavaa kehitysta. Kolmanneksi, tutkiel-
malla on myds yhteiskunnallista merkitysta. Koska tutkielman tulosten ja niista havaittu-
jen organisaatioiden kehitystarpeiden ymmartamisen avulla organisaatiot pystyvat kes-
kittya kehitystyossaan oleellisiin tekijoihin kestavan kehityksen liiketoimintansa tehosta-
misessa, tama voi myotavaikuttaa meidan tulevaisuuden planeettaan merkittavasti te-

hokkaassa tahdissa kehitettyjen kestavan kehityksen ratkaisujen kautta.

Tahan tutkielmaan haastateltiin kahdelta toimialalta suurista porssiyrityksista vastuulli-
suuspaallikoita. Siten taman tutkielman tulokset ovat melko rajatusta kohderyhmasta.
Saadakseen yleistettavamman kuvan toimialoittaisista samanlaisuuksista ja eroavaisuuk-
sista, tulisi tutkimus keskittda useammalle toimialalle. Toisaalta tdma tutkielma voitaisiin
toteuttaa myos vain yhdelle toimialalle kerrallaan, jolloin paastaisiin syventymaan tar-
kemmin ilmidn esiintymiseen niissa. Lisaksi timan tutkielman ulkopuolelle jatettiin or-
ganisaation kokoeron mahdollisesti tuomat samanlaisuudet ja erilaisuudet tutkimuskoh-
teeseen, jotta voitiin tehda mahdollisimman yleistettavia paatelmia. Siten tutkielma on
mahdollista toteuttaa esimerkiksi laajentamalla tutkimus sellaisiin keskisuuriin organi-
saatioihin, jotka julkaisevat vastuullisuusraportin. Tutkielmaan haastatteluaineisto kerat-
tiin vain organisaatioiden vastuullisuuspaallikoilta, jotta saataisiin yleistettavampia teo-

rioita johtamisjarjestelmien vuorovaikutuksen olemassaolosta ja sen tarpeesta.
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Tutkielmaa voisi syventda keradmalla haastatteluaineistoa organisaation muilta sisdisilta
sidosryhmilta kuin paallikoilta, kuten suorituskyvyn mittaamisen osaston tyontekijoilta,
jolloin voitaisiin tutkia tarkemmin vuorovaikutuksen tuottamia hyotyja, haittoja, haas-

teita ja tarpeellisuutta paivittaisen kaytannon tyon nakokulmasta.

Vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn mittariston vuorovaikutuksesta oli vasta vdhan
empiirista tutkimusta, vaikkakin naita jarjestelmia on tutkittu paljon erikseen. Tama tut-
kielma on toteutettu laadullisin menetelmin ja pohjautuen vahvasti teemahaastatte-
luista tehtyihin tulkintoihin, miten ilmiosta on pyritty saada mahdollisimman kokonais-
valtainen kuva. Taman tutkielman tavoitteena oli ymmartaa naiden kahden johtamisjar-
jestelman vaikutusta erikseen ja yhdessa organisaation vastuullisuuden strategiaan voi-
dakseen paatelld, onko tdma vuorovaikutus organisaation vastuullisuuden strategian na-
kdkulmasta tarpeellinen. Teemahaastattelun tarkoituksena onkin ollut ymmartaa tutkit-
tavan ilmion ominaisuuksia mutta myods |6ytdada mahdollisia hypoteeseja (Hirsijarvi ja
Hurme, 2008, s. 66). Taman tutkielman tavoitteena oli ilmion ymmartamisen myota
myos pyrkid I6ytamaan mahdollisia kvantitatiivisesti toteutettavia hypoteesiehdotuksia,

jotka pohjautuvat aineistosta esiin nousseisiin teemoihin.

Koska taman tutkielman tutkimustulokset osoittavat, ettd organisaatioissa on alettu hyo-
dyntamaan nadiden vuorovaikutusta ja etta siitd on koettu olevan hyotyja organisaation
vastuullisuuden strategian toteuttamiselle, on tata vuorovaikutusndkokulmaa tutkittava
enemman voiden kehittaa tata vastuullisuusraportin merkityksen yha kasvaessa. Kun
tutkimuksia tehdaan aiheesta enemman, tulee esille myds varmasti valtettavia toiminta-
tapoja, mista oppineena organisaatiot voivat jalleen kehittaa vastuullisuuden liiketoimin-

taansa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustatiedot

Toimiala

Vastuualueet

Vastuullisuuden maaritelma ja motiivit vastuullisuudelle

Miten teilld maaritelldan vastuullisuus? Mihin osa-alueisiin se teilld jakautuu?
Millaisia motivaatioita teilld on vastuulliselle liiketoiminnalle?
Miten madrittelisitte vastuullisuuden strategianne? Mita vastuullisuuden strate-

gialla tavoitellaan?

Vastuullisuusraportin kaytto vastuullisuuden strategiassa

Mihin tarkoitukseen teilld kdytetaan vastuullisuusraporttia? Kenelle/Keille vas-
tuullisuusraportti on suunnattu? Miksi?

Mika on johtanut vastuullisuuden raportointiin?

Millaisia kdaytannon hyotyja ja haittoja vastuullisuusraportointi tuo vastuullisuu-
den strategian toteuttamiseen?

Miten vastuullisuusraportointiviitekehysten (esim. GRI, UN Global Compact)
kaytto on vaikuttanut organisaation vastuullisuuden strategiaan?

Millaisia haasteita vastuullisuusraportointiin liittyy? Milla keinoilla ndihin haas-
teisiin vastataan?

Miten tyontekijat sitoutetaan organisaation julkaisemiin vastuullisuuden tavoit-

teisiin?

Vastuullisuuden strategia suorituskyvyn mittareina

Millaisista nakokulmista teilld mitataan suorituskykya? Mika tarkoitus suoritusky-

vyn mittaamisella on?
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Millaisia vastuullisuuden suorituskyvyn mittareita mitataan? Liittyvatké ne ym-
paristolliseen, sosiaaliseen ja taloudelliseen nakékulmaan? Muita?

Mita haasteita vastuullisuuden suorituskyvyn mittaamiseen liittyy?

Mika/Mitka tekijat ovat johtaneet vastuullisuuden suorituskyvyn mittaamiseen?
Mihin tarkoitukseen/tarkoituksiin vastuullisuuden suorituskyvyn mittareita kay-
tetaan?

Mika merkitys vastuullisuuden suorituskyvyn mittaamisella on organisaation
tyontekijoiden toimenkuvissa?

Rakenteellisesti, miten vastuullisuuden suorituskyvyn mittarit ovat osa suoritus-
kyvyn mittaamista? Kasitelladnko niitd omassa mittaristossaan vai yhdessa mui-
den suorituskyvyn mittareiden nakokulmien kanssa?

Millainen suhde taloudellisilla suorituskyvyn mittareilla on sosiaalisten ja ympa-

ristollisten suorituskyvyn mittareiden kanssa?

Vastuullisuuden johtamisen tyokalut vastuullisuuden strategian toteuttamisessa

Mita vastuullisuuden johtamisen tyokaluja teilld kdytetdan? Kaytetddanko naita
vastuullisuuden strategian toteuttamiseksi erikseen vai yhdessa toistensa kanssa?
Onko suorituskyvyn mittaamisen ja vastuullisuusraportoinnin edustajat vuoro-
vaikutuksessa keskendan vastuullisuuden strategiasta? Jos on, niin miten ja mita
tarkoitusta varten?

Miten vastuullisuusraportointiviitekehysten soveltaminen ja vastuullisuusrapor-
tointi tukevat ja/tai hankaloittavat suorituskyvyn mittaamista? Ovatko ne vaikut-
taneet suorituskyvyn mittareiden valintaan?

Miten suorituskyvyn mittaristo ja siten vastuullisuuden suorituskyvyn mittaami-
nen tukee ja/tai hankaloittaa vastuullisuusraportointia? Onko suorituskyvyn mit-
taamisella vaikutusta vastuullisuusraportin kehittamiseen?

Mita hyotyja ja/tai haittoja vastuullisuusraportin ja suorituskyvyn mittaamisen
vuorovaikutuksella on vastuullisuuden strategian toteuttamiseen? Mita haasteita

tahan liittyy?



