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This master’s thesis is based on the current social debate about how to secure the well-being
of people and nature and ensure the living conditions of future generations. The research
aims to find out how to support the realization of corporate social responsibility in the busi-
ness sector by means of strategic information capital management. The goal of environmen-
tal sustainability was emphasized as the value creation perspective of managing knowledge
capital, because in today's operating environment this is more important than any achievable
financial benefit.

The theoretical overview focused on the literature on intellectual capital management and
corporate responsibility, as well as on the research connecting these fields. Based on these,
a synthesis was generated as the theoretical context for the empirical research. The research
was conducted as a qualitative case study through focus group interviews in the development
organization of a Finnish financial company.

The study supported the conclusions of the research literature, claiming that the actions of
strategic intellectual capital management have a promoting effect on increasing the emphasis
on corporate social responsibility. The research also reached some observations that the in-
tellectual capital management could play a role in the integration and mobilization of corpo-
rate social responsibility at the operational level. Based both on the research literature and
the empirical findings of this study, it can be concluded that the increased knowledge of
corporate responsibility also increases responsible business activities in the long run.



ALKUSANAT

Téndén, elokuussa 2023 tallennan viimeisen version gradusta ja samalla péivitidn 1dppérin
LUT-opintojen kansiota viimeistd kertaa. On tullut aika pdittdd tima hieno nelivuotinen
matka tietojohtamisen opintojen parissa. Maisteritutkinnon suorittaminen tyon ohessa on ol-
lut valilld haastavaa ja voimia vaativaa, mutta toisaalta myds hyvin palkitseva ja voimaan-
nuttava kokemus. On upeaa, ettd yhteiskuntarakenteemme tukee elinikdistd oppimista ja

mahdollistaa muun muassa taloudellisesti tuetun opintovapaan.

On tullut myo6s aika kiittdd. Suurkiitos kérsivélliselle ja juuri sopivasti potkivalle graduoh-
jaajalleni Mikalle. Palkkatyon hektisyys vei vililli mennessdén, mutta hyvéssa ohjauksessa
sain viimein tuotettua sen parhaan gradun, valmiin gradun! Parhaat kiitokseni myos tyoyh-
teisoni kontakteille, varsinkin Sirppalle avusta tutkimusaineiston hankkimisessa. Moni ovi

sulkeutui kun koputin, sinun ovesi oli heti auki.

Kiitos ihanat opiskelukaverini Jonna, Katja, Maria ja Mari, te teitte tdstd matkasta sujuvan
ja paljon hauskemman kulkea. Opinnot paittyivit, ystavyys jatkuu. Kiitos Anu ylipddnsi
koko opiskelupaikan saamisesta. Kiitos kaikille ihanille ystivilleni, sekd suurenmoisille van-

hemmilleni tuesta lastenhoidossa ja ihan kaikessa.

Kiitos Julius, ettéd olet timénkin polun kulkenut rinnallani. Ja suurin kiitos siitd, ettd pikku-
tyypit olette kasvaneet lapsista sanoinkuvaamattoman fiksuiksi ja upeiksi nuoriksi tdman

taipaleen aikana, huolimatta didin monista opiskeluilloista ja -viikonlopuista.

Ténddn LUT -maisteriopintojen kansio siis sulkeutuu ja hieno matka tulee paitokseen. On-
neksi seuraava matka on jo kasilld mahdollistaen yhden tirkeimmistd asioista eldmaéssé: jat-

kuvan kehittymisen, oppimisen ja kasvamisen.
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1. JOHDANTO

Vuoden 2020 alkuneljannekselld alkanut maailmanlaajuinen Covid 19 -kriisi jarkytti ja oli
globaalisti suurin puheenaihe lihes kahden vuoden ajan. Pandemia aiheutti muun muassa
suuren madrian kuolemia ja muuta inhimillistd kdrsimystéd sekd johti monenlaisiin taloudel-
lisiin haasteisiin, joita ei tdssd mittakaavassa ollut aiemmin nyky-yhteiskunnassa kohdattu.
Julkista keskustelua seuratessa akuutti Covid -kriisi tuntui jéttdneen tehokkaasti varjoonsa
aiemmat globaalien huolien ykkosaiheet ekologisen kestdvyyskriisin ja ihmisten eriarvoi-

suuden alueilta.

Huomion ja resurssien ohjaaminen kisilld olevaan pandemiakriisiin ja toimiin sen torju-
miseksi oli tietenkin valttdmatontd. Asiantuntijoiden mukaan on kuitenkin selvaa, ettd ilmas-
tonmuutos sekd muut elinympiristdd ja hyvinvointia uhkaavat riskitekijat ovat ihmis- ja
koko elinkunnalle moninkertainen uhka. Mm. World Economic Forum on vuosittain julkai-
semassaan The Global Risks Report:ssa vuonna 2021 arvioinut mm. usean eri ympéristoris-
kitekijan olevan sekd todenndkoisyydeltddn ettd vaikutuksiltaan moninkertaisesti suurempi
pandemiariskiin verrattuna (World Economic Forum, 2021). My06s suomalainen Sitran Me-
gatrendit 2023 -raportti (2023, 18) tunnistaa kiireellisen ekologisen jélleenrakennuksen kes-

keisimmaiksi thmiskunnan ja maapallon tulevaisuuteen vaikuttavaksi tekijaksi.

Maailmassa vauraus edelleen keskittyy, litketoiminta ja talouskasvu tapahtuu elinympéris-
ton ja -olosuhteiden kustannuksella eiké talous voi ndin jatkaa hyvinvoinnin kasvua entiseen
malliin (mm. Raeste 2019; Jackson 2009; Victor 2008). Yritykset ovat suuria yhteiskunnal-
lisia toimijoita, ja tdten niilld on my0ds suuri vastuu ekologisen kestavyyskriisin ratkaisemi-
sessa sekd paremman maailman rakentajina. Vaikka Suomessakin osakeyhtidlaki edelleen
maédrittelee yrityksen tarkoitukseksi ainoastaan voiton tuottamisen osakkeenomistajille, on
ajattelu jo alkanut muuttua talouden kestdvyydestd ekologisen ja sosiaalisen kestdvyyden
suuntaan. Mm. Yhdistyneiden Kansakuntien (YK) kestdvan kehityksen raportti (2020, 40)
vaatii siirtymistéd pois kasvukeskeisesté talouspolitiikasta ja korostaa toimien kiireellisyytta
kestdvyyskriisin ratkaisemisessa. Tétd taustaa vasten on helppoa perustella yritysten tirked
rooli vastuullisina toimijoina kohti kestdvéa kehitystd; kohti elinkelpoista tulevaisuutta ja

kaikille parempaa maailmaa. Kuten tunnettu edesmennyt yhdysvaltalainen



ympéristonsuojelija David Brower tapasi sanoa: Kuolleella planeetalla ei ole liiketoimintaa

(There’s no business on a dead planet).

Kiinnostus yritysten rooliin vastuullisessa toiminnassa on kasvanut kiihtyen 2000-luvun
ajan. Cranen, Mattenin, Glozerin & Spencen mukaan (2019, 34-35) yritysten sidosryhmét
odottavat niiden osallistuvan merkittdvind yhteiskunnallisina toimijoina julkishallinnon ja
yksilotason rinnalla yhd enemmén maailmanlaajuisten ongelmien ennaltachkiisyyn ja kor-
jaamiseen. Yritykset kiinnittdvat huomiota toimintansa vaikutuksiin yhteiskunnassa ja ym-
paristdssd, eivit vain voittoihin ja arvontuottoon omistajille (Sitra 2019, 47). Tadmén kehi-
tyksen myota yritysvastuun on havaittu olevan paitsi velvollisuus, my6s mahdollisuus tuot-
taa uutta litketoimintaa (esim. Crane et al. 2019). Yht#ilti siis itseohjautuen arvomuutoksen
myd0td ja toisaalta sidosryhmiltd kohdistuvan paineen johdosta yritykset panostavat vastuul-
lisuusty6hon, joka on nykypdivdnd vahvasti lasné 1dhes jokaisen yrityksen arvoissa, strate-

giassa ja visiossa.

Suuntaus kohti kestdvii litketoimintaa ja titen pyrkimys kohti ekologista jdlleenrakenta-
mista ja thmisten viélisté tasa-arvoa on siis selvésti ottanut paikkansa maailmantaloudessa ja
litketoiminnassa. Yritykset liittavét vastuullisuuden strategiaansa, luovat vastuullisuusohjel-
mia, viestivdt vastuullisuudestaan, markkinoivat kestdvampia tuotteita ja palveluita asiak-
kailleen. Yritykset myos puhuvat tasa-arvon puolesta tyOnantajaroolissaan ja raportoivat
vastuullisuudestaan parhaaksi katsomallaan tavalla. Merkitystd on kuitenkin vain teoilla — ei
sanoilla ja juhlapuheilla. Loytyykd nousevan yritysvastuu -ilmidn takaa aitoa tavoitteelli-
suutta kohti parempaa maailmaa? Vai onko kyse enemminkin voiton maksimoinnista ja ar-
von kasvattamisesta maineen ja brandin kiillottamisen kautta? Onko yrityksissd ryhdytty sa-
noista tekoihin ja kytketty vastuullisuus aidosti tekemiseen eli operatiiviseen liiketoimin-
taan? Vastuullisuuden trendikkyys nostaa vahvasti ajatusta siité, ettd huomio tulee kaéntaa
vastuullisuuden toteutumiseen organisaation ydintoiminnoissa ja prosesseissa operatiivi-
sella, el ainoastaan strategisella tasolla (esim. Engert, Rauter & Baumgartner 2016, 2843;

Massaro, Dumay, Garlatti & Dal Mas 2018; Dal Mas 2019).

Suomen kontekstissa edelld esitettyjd kysymyksid pohtiessa mielenkiinto kasvaa tutustuessa
Finnish Business & Society ry:n (FIBS) vuosittaisen Yritysvastuu -kyselyn tuloksiin. Tutki-
mus on laajin Suomessa vuosittain julkaistava vastuullisuutta kartoittava kyselytutkimus,
jossa vastaajina on tuhat Suomen suurinta yritystd litkevaihdolla mitattuna. Vuoden 2021

tutkimuksen mukaan yritysvastuu ndhdddn Suomen suuryrityskentdssd olennaiseksi
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tekijéksi: erittdin olennainen se on 78 prosentille ja jokseenkin olennainen 22 prosentille
(FIBS 2021, 20). Tutkimuksessa 61 % vastaajista koki tirkeimmaéksi vastuullisuustoiminnan
tavoitteeksi Maineen rakentaminen ja brdndin arvon kasvattaminen, jota seurasivat muut
suoraan liikevaihtoon vaikuttavat tavoitteet, Myynnin kasvattaminen sekd Asiakastyytyvdi-
syyden lisddminen. Tulevaisuuden toimintaedellytysten varmistaminen sijoittui tirkeimpien
yritysvastuulla tavoiteltavien asioiden listalla vasta kuudenneksi: tdméan valitsi kolmen tér-
keimmaén yritysvastuulla tavoiteltavan asian joukkoon vain 25 % vastaajista. (FIBS 2021,

28)

Havainto tukee ajatusta, ettd yrityksissd tehddén vastuutydtd pddosin maineen ja myynnin
edistdimisen vuoksi, erillddn ydinliiketoiminnasta. Vastuullisuus on l4sné arvoissa ja strate-
giassa, mutta miten on vastuullisuuden toimeenpanon laita? Lisdksi vuodesta toiseen kysei-
sessd Yritysvastuu -tutkimuskyselyssé yritykset nostavat suurimmaksi haasteeksi yritysvas-
tuun alueella vastuullisuuden integroinnin litketoimintaan. Tosin vuoden 2021 tutkimuk-
sessa tdimén haasteen ohi kiilasi ensimmaéista kertaa vuosiin Vastuullisuuden vaikutusten mit-

taus ja seuranta, joka sekin liittyy yritysvastuun toimeenpanoon: toteutuksen mittaamiseen.

(FIBS 2021, 98)

Yleisen arvomuutoksen ja mm. globalisaation mydta on siis herétty siihen, ettd yritysten on
kasvatettava panostaan vastuullisuus- ja kestidvyysasioissa. Samat kehitystrendit ovat myos
yhtend perustana sille, ettéd yrityksen litketoiminta ja sen menestyksekéds johtaminen pohjau-
tuu yhd enemmain tietoon ja sen hyodyntdmiseen. Mm. nopean teknologisen kehityksen, tie-
totekniikan hyddyntidmisen ja helpon saatavuuden, ndiden pohjalta digitalisaation ja sen tu-
kemana globalisaation seki jo mainitun arvomuutoksen my6ta tuotanto perustuu yhi enem-
mén tietointensiiviseen ty6hon. Téten tiedon hankkiminen, hyodyntdminen ja kdéntdminen
kilpailueduksi on noussut entisté tirkedmmaéksi tekijaksi yritysten menestymisen kannalta.
(Lonngvist, Kujansivu & Antola, 2005, 6) Nykyajan litketoiminnassa organisaation keskei-
sin tuotannontekijd on tieto ja yritysten arvonluonti pohjautuu tiedon menestyksekkiidseen
hy6dyntdmiseen ja johtamiseen. Arvo, jota organisaatio voi tiedosta johtaa perustuu hiljaisen
ja eksplisiittisen tiedon kehittdmiseen ja hyddyntdmiseen. (Grant 1996, 112; Nonaka &
Konno 1998, 42) Yrityksen arvo tai sen arvonluontikyky ei endi perustu fyysisiin omistuk-

siin tai taloudelliseen pddomaan.

Koska tieto on organisaatiossa arvokasta pddomaa ja arvonluonnin perusta, on alueen tutki-

mus kiinnostunut tietoresurssien menestyksekkadstd johtamisesta. Tutkimus on syventynyt
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sithen, miten tietopd&omaa tulisi johtaa laajemman arvon tuottamiseksi. Arvontuoton tarkas-
telu on viime vuosikymmenind painottunut taloudellisen arvon kasvattamiseen (mm. Sulli-
van 1999; Stahle & Gronroos 1999; Edvinsson & Malone 1997; Subramaniam & Youndt
2005). Tutkimus ottaa kantaa myos siithen, mika on aineettomien tekijoiden merkitys arvojen
ja asenteiden kehittymisessd ja tukemisessa (mm. Massaro et al. 2018; Wasiluk 2013). Tut-
kimusalue on ajan henked mukaillen siirtyméssa taloudellisesta ja laskennallisesta nédkokul-
masta yhd enemmaén ekologisuuden ja sosiaalisen oikeudenmukaisuuden suuntaan (Dumay

et al. 2020; Yusoff, Omar, Zaman & Samad 2019).

Niéistd lahtokohdista voidaan ajatella, ettd on kiinnostavaa ja perusteltua tutkia tietopddoman
johtamisen vaikutuksia vastuullisuuden integroitumiseen syvemmadlle organisaation toimin-
toihin ja operatiiviseen toimintaan. Nykyisin yrityksen olemassaolon tarkoituksena katso-
taan olevan voitontavoittelun liséksi enenevissd médrin myos kontribuutio yhteiskunnan ja
thmiskunnan hyvén elinympériston hyvéksi. Kun tietojohtamisen ja tietopddoman johtami-
sen katsotaan olevan parhaita keinoja saavuttaa yrityksen tavoitteita, niin on perusteltua tut-
kia, miten tietopddoman johtamisella voidaan tukea vastuullisuuden toteutumista tekemisen

tasolla ja johtaa se strategiasta yrityksen toimintoihin.

1.1.  Alueen aiempi tutkimus ja tutkimuksen tarve

Seka tietojohtamista ettd yritystoiminnan vastuullisuutta on molempia tutkittu eri konteks-
teissa jo muutaman vuosikymmenen ajan hyvinkin paljon. My6s ndité alueita yhdistidva tut-
kimus on viime vuosina kasvanut merkittavésti. Tdhén on osaltaan vaikuttanut 2015 julkais-
tut YK:n kestévin kehityksen tavoitteet, jonka myoti yritykset ovat laajasti luoneet vastuul-
lisuusohjelmia ja omaksuneet vastuullisuuden osaksi strategiaansa. Viimeaikaisten tutki-
musjulkaisujen mukaan tietojohtamisen soveltaminen kestdvén kehityksen ja yritysvastuun
teemoihin on nykyisin yha tdrkedmpéad, jotta organisaatiot voivat omaksua kestdvyysajatte-
lun ja toteuttaa vastuullisuutta, sekd viime kiddessd yltdd parempaan suorituskykyyn (Chopra,
Saini, Kumar, Varma, Mangla & Lim 2021, 13; Wasiluk 2013, 120). Tietojohtamista ja vas-
tuullisuutta yhdistavissa akateemisessa tutkimuksessa on johdonmukaisesti todettu olevan
paljon mahdollisuuksia ja runsaasti jatkotutkimuksen aihetta (mm. Lopes, Scavarda, Hof-
meister, Thomé & Vaccaro 2017, 481; Martins, Rampasso, Anholon, Quelhas, Lead Filho
2019, 498; Abbas & Sagsan 2019, 618-619).
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Tietojohtamista ja vastuullisuutta yhdistidva tutkimus kisittelee tyypillisesti tietojohtamisen
ja tietopddoman johtamisen vaikutuksia organisaation vastuullisuuden edistdmiseen. Nako-
kulma on yleensa kilpailuedun ja tuloksenteon parantumisessa (Wasiluk 2013, 104; Azapa-
gic, 2003, 304). Mm. van Reijsen, Hels, Batenburg & Foorthuis (2015, 401) ovat tutkineet
sitd, miten kestdvaa kehitystd ja kestdvid innovaatioita voidaan tarkastella tietojohtamisen ja
dynaamisten kyvykkyyksien nikdkulmasta, ja paédtyneet tulokseen, etté tietojohtaminen voi
olla keskeistd tavoiteltaessa vastuullisuuden keinoin tavoiteltavaa kestdvdd kehitysti. Jo
toissa vuosikymmenelld Robinson, Anumba, Carrillo & Al-Ghassani (2006, 795) ovat paa-
tyneet johtopaétokseen, ettd tietojohtaminen on sidoksissa yritysten vastuullisuuden ja kes-

tavddn kehityksen toteutumiseen.

Viimeaikainen tutkimus on edelleen nostanut ajatusta siité, etti tietojohtaminen kaytantoi-
neen ja prosesseineen on keskeistd organisaation kestavyysajattelun ldpiviennissi. Tietojoh-
tamisen katsotaan voivan asettaa viitekehyksen yritysten pyrkimyksissa edetd vastuullisuu-
den ja kestdvén kehityksen tavoitteisiin. (Mm. Chopra et al. 2021; Abbas & Sagsan 2019;
Massaro et al. 2018.) Wasilukin (2013, 116) mukaan tietopddoman johtamisen omaksuttu
lahestymistapa auttaa ajamaan organisaatiomuutosta kohti kestdvampié ja vastuullisia liike-

toimintamalleja.

Wasilukin (2013) mukaan organisaation kehittyminen ja muutos aidosti vastuulliseksi ja yri-
tysvastuuta toteuttavaksi yritykseksi edellyttda, ettéd tietopddomaa ja sen johtamista hyddyn-
netdédn vastuullisuuden toteutumisen tukemisessa viemilld vastuullisuus strategiaan. Hinen
mukaansa vastuullisuus tulee integroida kaikille tietopddoman osa-alueille; inhimilliseen,
rakenteelliseen ja suhdepddomaan. Tietopddoman johtamisen, yritysvastuun sekd niitd yh-
distelevi tutkimus painottaakin yleisesti molempien liittdmistd organisaation strategiaan ja

strategiseen johtamiseen (Tyskbo 2019; Marr 2008; Engert et al. 2016; Heikkurinen 2018).

Vastuullisuus, samoin kuin tietopddoman johtaminen, ndhdéénkin yrityksissd ennen kaikkea
strategisena ldhtokohtana. Ne ovat tutkimusten mukaan toisiaan tdydentdvid strategisia tulo-
kulmia (Lopez-Gamero, Zaragoza-Séez, Claver-Cortés & Molina-Azorin, 2009; Dumay,
Guthrie & Rooney 2020). Strategisen johtamisen yhtend tavoitteena voidaan pitdd suunni-
teltujen ja pédtettyjen linjausten toimeenpanoa johdettavassa organisaatiossa. Hienoinkin
strategiapaperi on hyddyton, jos strategia ei kiinnity osaksi organisaation toimintaa. Strate-
gian toimeenpanolla tai implementoinnilla tarkoitetaan organisaation sisdistd operatiivista

toimintaa, joka muodostuu asetetun strategian perustalle (Salminen 2008, 17). Toimeenpano
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kisitetddn usein osaksi strategiaprosessia (Lindroos & Lohivesi 2006, 31). Vastoin kuin
klassisessa strategisessa ajattelussa, modernissa pehmeéssé strategisessa johtamisessa kes-
keistd on mm. tyontekijoiden ottaminen mukaan strategiseen toimintaan (Mantere 2008, 31).
Ajattelun mukaan organisaatiossa tyoskentelevit ihmiset luovat, toimeenpanevat ja uudista-
vat strategiaa, ei vain johto. Henkildston sitoutuminen strategiaprosessin onnistumiseen on

avainasemassa (Kehusmaa 2010, 61, Lindroos & Lohivesi 2006, 47—48).

Tietopddoman johtamisen roolia ja vaikutusta nimenomaan vastuullisuuden toteutumisen ta-
solla ei tutkijan tiedon mukaan ole suoraan tehty. Tdma liittyy luultavasti yhteyden mittaa-
misen vaikeuteen ja siithen, ettd vastuullisuuden varsinaista toteutumista ei toistaiseksi tieto-
perustaisissa yrityksissd juurikaan arvioida tai mitata, vaikka sen painoarvo on yhé kasvava
yritysten arvokartoissa ja strategioissa. Tdhdn tarpeeseen, vastuullisuuden toteutumiseen te-
kemisen tasolla tietopddoman johtamisen ohjaamana, pyrkii tima tutkielma kontribuoimaan.
Lisdksi tdma tutkielma painottaa ndkdkulmaa, joka alueen tutkimuksessa on jadnyt vihem-
mille huomiolle: Parempaa yhteiskuntaa ja elinkuntaa tietopddoman ja vastuullisuuden ar-

vonluonnin tavoitteena rahallisen voitontavoittelun sijaan.

1.2. Tutkimuksen teoreettinen perusta ja keskeiset késitteet

Tietopddoman (intellectual capital) tutkimusnidkokulma perustuu resurssiperustaiseen
strategiateoriaan (resource-based view of the firm, RBV) (Penrose 1959; Barney 1991) pe-
rustuvaan Robert M. Grantin alun perin vuonna 1991 esitteleméén tietoperustaiseen teoriaan
(knowledge-based view of the firm, KBV). Sen mukaan organisaation tirkeimmit tuotan-
nontekijdt ovat luonteeltaan aineettomia, tietoresursseja, jotka muodostavat yrityksen tieto-
pddoman. Yrityksen arvonluonti, suoriutuminen ja menestys perustuvat sen tietopddomaan

ja kykyyn johtaa, kehittdd ja luoda tietoa. (Grant 1996; Nonaka & Konno 1998.)

Tietopddoman johtaminen on tietopddoman viitekehyksessd mairitelty “aineettoman péaé-
oman tasapainottamiseksi ja linjaamiseksi yrityksen visioon” (Sullivan 1999, 133). Koulu-
kunta tarkastelee yritysten tietopddomaa ja sen johtamista. Lisdksi tietopddoman johtamisen
on kuvattu olevan yrityksen tietoon perustuviin omaisuuseriin liittyvia strategista ja syste-
maattista suunnittelu- ja toteutustoimintaa, jolla pyritdén parantamaan yritysten arvonluon-

tikykyd (Kianto, Andreeva & Pavlov 2013; Kujansivu 2009). Ajattelussa siis korostuu
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inhimillisen elementin merkitys tehokkaiden strategioiden kehittdmisessé ja toteuttamisessa

organisaatioissa.

Tietopidfiomaresurssit liittyvit tietopddoman tunnistamiseen, miké liittyy olennaisesti tie-
topddoman johtamiseen. Tietopddomaresurssit on vakiintuneesti jaettu kolmeen osa-aluee-
seen — yksilon tietoresursseihin viittaava inhimillinen pidoma, organisaation rakenteisiin
ja mekanismeihin viittaava rakenteellinen pifioma, sekd sidosryhmiin viittaava suhdepéi-
oma. (Lonnqgvist et al. 2005; Marr 2008) Téssa tutkimuksessa keskitytddn tietopddoman joh-
tamiseen kaikkien tietopddoma-alueiden osalta, silld ne tuottavat arvoa keskindisvaikutuk-
sensa seurauksena (Edvinsson & Malone 1997, 145-146) ja ndin niiden yhteistarkastelun

voidaan olettaa vaikuttavan vastuullisuuden toteutumiseen.

Tdmén tutkielman empiirinen tutkimus toteutettiin suuressa finanssialan organisaatiossa,
joka kertomansa mukaan “’tekee litketoimintaa tiedosta”. Tutkielmassa kiytetddn kasitettd
tietoperustainen organisaatio tai asiantuntijaorganisaatio, joilla tarkoitetaan yleisesti
yritystd tai organisaatiota, jonka liiketoimintamalli perustuu asiantuntijuuteen ja tiedon tuot-
tamiseen. Tédllaisessa organisaatiossa on keskeistd ymmaértad tiedon arvo tuotantoresurssina

ja sen hyddyntdminen liiketoimintastrategian toteuttamisessa (Alvesson 2004, 17).

Yritysvastuun kisitteen voidaan katsoa perustuvan YK:n vuonna 1987 julkaisemaan kesta-
vin kehityksen mairitelméén: Kehitys, joka tyydyttida nykyhetken tarpeet viematti tulevilta
sukupolvilta mahdollisuutta tyydyttdd omia tarpeitaan”. Késite on elényt ajassa ja nykyain
yritysvastuuseen viitataan monista eri ndkokulmista mm. kestdvin liiketoiminnan, yritys-
kansalaisuuden, yhteiskuntavastuun ja liiketoimintaetiikan késitteilld (Crane et al. 2019, 36).
Alueen tutkimus tuo esiin my0s sen, ettei yksi madritelma ole vilttdmatta tarkoituksenmu-
kainen vaan méiritelma on kontekstisidonnainen: Térkeintd on ottaa huomioon, ettd yritys-
vastuussa on kyse arvoista, mahdollisuuksista, tasapainosta ja tilivelvollisuudesta ympa-

roiville maailmalle (Engert et al. 2016, 2834).

Tassd tutkimuksessa kiytetddn rinnakkain kisitteitd vastuullisuus ja yritysvastuu kuvaa-
maan yrityksen pyrkimyksid oikeudenmukaiseen toimintaan téhtdimena kestéva ja hyvé tu-
levaisuus yhteiskunnan ja ympériston, sekd myos yksilon kannalta. Yritysvastuuta tarkastel-
laan Elkingtonin (1998) Triple Bottom Line (TBL) — malliin perustuen, koska se on niky-
vasti esilld vastuullisuuteen liittyvassd akateemisessa keskustelussa (mm. Hubbard 2009;

Norman & Macdonald 2004). Se on myds kéytdossé monen yrityksen kaytdnnon
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vastuullisuustyossd, ja tutkimuksen kohteena olevan finanssitoimijankin vastuullisuusperi-
aatteet on ryhmitelty kyseisen mallin mukaisesti. Mallissa vastuullisuutta tarkastellaan kol-
men ulottuvuuden kautta: taloudellinen-, ympiristo- seké sosiaalinen vastuu, ja se pe-
rddnkuuluttaa niiden kolmen alueiden tasapainoa vastuullisen liiketoiminnan toteutu-
miseksi. Tadsséd tutkimuksessa vastuullisuuden viitekehyksen osalta keskitytddn syvéllisem-
min sosiaalisen vastuun ulottuvuuteen: siind on kyse yrityksen roolista yhteiskunnan hyvin-

voinnin edistimisessd. Sosiaalisen vastuullisuuden tavoitteet kohdistuvat yrityksen tyonte-

Edelld kuvatusta johdettuna timéi tutkielma nojaa aineettoman pddoman viitekehykseen,
sekd yritysvastuussa laajasti kdytdssd olevaan mainittuun Triple Bottom Line -kehykseen, ja
sen tiimoilta erityisesti sosiaaliseen vastuuseen. Tutkielman kannalta tietopddoman johtami-
sen ndkemys on merkityksellinen kuvaamaan, selittiméén ja yhdistiméén tyontekijoiden to-
teuttamaa vastuullista yritystoimintaa. Yrityksen sosiaalinen vastuullisuus toteutuu vain, jos
sitd toteutetaan litketoiminnassa. Vastuullisuuden elementit ovat pitkélti yrityksen tietopai-
omaa, ja ndin oletus on, ettd vastuullisuudessa paistddan tuloksiin tietopddoman johtamisen

keinoin.

Yritysvastuusta niin kdytdnnon eldmaissa kuin tutkimuksessakin puhuttaessa yritykset liitta-
vit sen vahvasti arvoihinsa ja osaksi strategiaansa. Kun halutaan ymmartii vastuullisuuden
toimeenpanoa strategiselta tasolta, on ymmarrettdvd mitd strategialla tarkoitetaan.
Strategian on sanottu kuvainnollistavan suunnitelmaa, mallia, asemaa, nikokulmaa tai
juonta, jossa yhdistyvit organisaation tirkeimmaét tavoitteet, politiikka ja toiminta yhte-
neviiseksi kokonaisuudeksi (Mintzberg, Lampel, Quinn & Ghoshal 2003, 10). Strategisen
johtamisen teorian perustaa ovat muokanneet useat avaintekijit ja kasite on kehitetty alun
perin sotatieteessd. Strateginen ajattelu on 2000-luvulla esiin noussut kehityssuunta, joka
yhdistelemailld erilaisia strategiatyon alueita pyrkii ratkaisemaan moninaisia johtamisen
haasteita (Santalainen 2009, 17). Haasteet liittyvét usein sithen, millainen johtamiskulttuuri

tukee tehokasta strategian, esimerkiksi vastuullisuusstrategian, tdytintdonpanoa.
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1.3. Tutkimuksen tavoite, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Tutkielmassa on tavoitteena selvittidd, voidaanko tietopddoman johtamisen keinoin tukea yri-
tyksen sosiaalisen vastuullisuuden toteutumista ja ilmentymistd kdytdnnon tyossd tietope-
rustaisessa organisaatiossa. Tietopddoman menestyksekds johtaminen tukee tutkimusalan
mukaan organisaation suoriutumista ja tavoitteiden saavuttamista monin eri tavoin (esim.
Marr 2008; Kujansivu 2009; Kianto et al. 2013). Téten on oletettavissa, ettd tictopddoman
johtaminen on olennainen tekija myos vastuullisuustiedon kasvattamisessa. Lisddntyneen
vastuullisuustiedon puolestaan voidaan olettaa johtavan vastuullisuuden parempaan integ-
roitumiseen yrityksen operatiivisessa liikketoiminnassa: sen toiminnoissa, operaatioissa ja

prosesseissa.

Y1l4 kuvatun tavoitteen saavuttamiseksi on ensinnékin selvitettdvd, mitd organisaation tie-
topddoma on sekéd miti tarkalleen ottaen katsotaan tutkimuksessa siséltyvén tietopddoman
johtamiseen. Koska tietopddoman johtaminen arvonluonnin nidkékulmasta tapahtuu tieto-
paddomatekijoiden (inhimillinen-, rakenne- ja suhdepddoma) yhteisvaikutuksesta (Massaro et
al. 2018; Lonngqvist et al. 2005; Marr, 2008), ei tietopddoman johtamisen osalta tehda rajauk-
sia vain tietyn osa-alueen tarkasteluun. Tietopddomaa tarkastellaan tutkielmassa seké staat-
tisesta ettd dynaamisesta ndkokulmasta, rajaten ndkdkulmaa vahvasti dynaamiseen: Tieto-
padomatekijét on tirked tunnistaa, mutta ne eivit itsessddn luo organisaatiolle arvoa. Arvon-
luonti tapahtuu dynaamisessa prosessissa, jossa tarkastelu painottuu tietopddomatekijoiden

aktiiviseen vuorovaikutukseen ympariston kanssa (Lonnqgvist et al. 2005, 50-51).

Toiseksi on ymmarrettidva, mitka asiat ovat organisaation vastuullisuuden ja vastuullisen toi-
minnan ytimessa ja voidaanko niistd mahdollisesti tehdd yhteenvetoja tietopddoman ja sen
johtamisen ulottuvuuksiin ja teemoihin. Kolmanneksi on selvitettdvd, minkélainen rooli tie-
topadoman johtamisella voisi olla tukemassa organisaation henkildston tapaa toimia vastuul-
lisesti ja ndin jalkauttaa sosiaalista vastuullisuutta strategiselta tasolta tekemisen tasolle.
Niéin vastuullisuus saataisiin tehokkaasti kiénnettyé tavoitteista toiminnaksi ja oletettavasti

tdmé nékyisi ennen pitkdd myds yrityksen arvonluonnissa.
Edella esitetystd johtaen tutkielman padtutkimuskysymys on:

. Miten tietopddoman johtaminen voi tukea yrityksen sosiaalisen vastuulliseen to-

teutumista?
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Péaatutkimuskysymysti tukemaan ja tdydentiméén on valittu kolme alatutkimuskysymysté,
joiden tarkoitus on auttaa vastaamaan paatutkimuskysymykseen. Alatutkimuskysymykset

ovat seuraavat:

1. Mité on sosiaalinen yritysvastuu tietopddoman nakokulmasta tarkasteltuna?
2. Miten tietopddoman johtaminen ilmenee sosiaalisen vastuullisuuden alueella?

3. Miten sosiaalinen yritysvastuu toteutuu strategiselta tasolta operatiiviselle tasolle?

Paatutkimuskysymykseen vastataan sekd kirjallisuuden ettd empiirisen tutkimuksen kautta,
samoin kuin toiseen alatutkimuskysymykseen. Ensimmaéiseen alatutkimuskysymykseen py-
ritddn puolestaan 10ytdméédn vastauksia kirjallisuuskatsauksista, ja niiden yhteenvedosta.
Kolmanteen alatutkimuskysymykseen pyritdén vastaamaan empiirisen tutkimuksen kautta.
Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, keradmaéll tutkimusaineisto ryh-

mahaastatteluin.

Yritysvastuun ja sosiaalisen vastuullisuuden toteutumisella yrityksen toiminnoissa ja pro-
sesseissa ajatellaan yleensi tavoiteltavan taloudellista etua parantuneen maineen tai esim.
tuoteinnovaatioiden kautta (Wasiluk 2013, 103-104). Téssé tutkimuksessa vastuullisuuden
tarkastelua rajataan ennen kaikkea nidkokulmaan, jossa arvonluonnin katsotaan tdhtddvéin
kestdvadn kehitykseen, muuhun yhteiskuntahyGtyyn ja sosiaaliseen arvoon, mikd on nyky-
maailman olosuhteet huomioon ottaen olennaisempaa kuin mikdin saavutettava taloudelli-

nen etu.

Tama tutkimus ldhtee oletuksesta, ettd tietopddoman johtaminen ja kehittdminen pystyy tu-
kemaan vastuullisuustoimien toteuttamista organisaatioissa. Vastuullisuus on tapa toimia, se
on tietoon perustuvaa pyrkimysti kohti parempaa maailmaa. Vaikka oletus on, ettd vastuul-
lisuuden kaikkiin alueisiin voitaneen yhtd lailla vaikuttaa tietopddoman johtamisen pyrki-
myksilla, rajataan tdman tutkimuksen tarkastelua sosiaaliseen vastuullisuuteen. Se on timin
tutkielman kohteena olevan tapaustutkimuksen kannalta kiinnostavin ndkdkulma ja lisdksi
se kohdistuu pitkélti organisaation sisdiseen toimintaan, mikd on tietopddoman johtamisen
kannalta merkittdvad. Tutkimuksen ndkdkulma on tyontekijoissd vastuullisuustiedon toteut-

tajina, ei vastaanottajina. Sosiaalisen yritysvastuun nidkokulmaa rajataan tutkimuksessa
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yksityiseen sektoriin, joka muodostaa merkittdvén osan yritystoimintasektorin kestdvén ke-

hityksen haasteiden ratkojana.

Sosiaalisen yritysvastuun tarkastelua rajataan keskittymadlld tutkimaan erityisesti sitd, mitd
se tarkoittaa tietotalouden ja tietoperustaisen tyon kontekstissa. Tietopddoman johtamista
tarkastellaan tietopddoman dynaamisen vuorovaikutuksen nikokulmasta, ldhtokohtana 16y-
tdd olennaisia yhteyksié vastuullisuusstrategian toimeenpanoon. Edelleen tutkielma rajautuu
empiirisen tutkimuksen myota, tapaustutkimuksen kohdistuessa finanssialalla toimivaan yri-

tykseen ja sen tuote- ja palvelukehityksen alueelle.

1.4. Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu seitsemasté padluvusta. Johdannossa keskitytdan tutkimusaiheeseen joh-
datteluun, taustoitukseen, tutkimuksen tavoitteisiin, sekéd kiytettdvien kisitteiden ja tutki-

musteorioiden esittelyyn.

Luvut kaksi ja kolme esittelevit tutkimuksen perustana olevat teoreettiset viitekehykset tar-
kemmin. Toinen luku keskittyy strategisen tietopddoman johtamiseen: luvussa kdydéén lépi
tietojohtamisen viitekehys sekd tietopddoman ja tietopddoman johtamisen kisitteisto ja luo-
daan katsaus ndkemyksiin siitd, miten tietoresursseja tulee nykytutkimuksen valossa johtaa.
Luvun lopuksi kartoitetaan tietopddoman johtamisen yhteyksié strategisen johtamisen tee-
moihin. Kolmannessa luvussa keskitytddn késittelemain yritysvastuun tutkimusta ja teori-
oita. Luvussa esitelldén tutkimusalan vallitsevat teoriat sekd vastuullisuusteemojen rakentu-
minen organisaatioissa kdytannon tasolla. Lisdksi luvussa syvennytdédn sithen, miten vas-

tuullisuutta voidaan toteuttaa strategiasta kaytantoon.

Neljas luku keskittyy yhdisteleméén tietopddoman ja yritysvastuun tutkimusalueita, ja ku-
vussa tutkija muodostaa synteesin tutkimiskysymysten viitekehykseksi. Viidennessé luvussa
esitelladn tutkimuksen tutkimusmenetelmit, tapaustutkimuksen kohteena oleva yritys seké
aineiston keruu- ja analysointimenetelmi. Luvussa pohditaan myds tutkimuksen luotetta-
vuutta. Kuudennessa luvussa paneudutaan tutkimustuloksiin ja luvussa seitsemin kidydddn

lapi tutkimuksen johtopaétokset, rajoitukset sekd jatkotutkimusehdotukset.
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2. TIETOPAAOMAN STRATEGINEN JOHTAMINEN

Nakymiton pddoma, aineettomat resurssit, ndkymattomat voimavarat, osaamispddoma, élyl-
linen omaisuus — tdmin tutkielman padkésitteelld on monta nimitysta, jotka viittaavat kaikki
organisaation tietoon ja osaamiseen perustuvaan pddomaan: asioihin, jotka tuottavat arvoa
nyt ja tulevaisuudessa. Téssd luvussa kidyddin ldpi tietopddoman ja tietopddoman johtamisen
kasitteet taloustieteellisestd ndkokulmasta. Ensimmaisessd alaluvussa keskitytddn kasittei-
den perustana olevaan tietojohtamisen nidkokulmaan, taustoittaen sen periaatteet ja méadrit-
tden miksi aihe on olennainen ja tirked. Seuraavissa alaluvuissa luodaan katsaus tietopaa-
oman késitteeseen, sen rakentumiseen ja nikemyksiin siitd, miten tietoresursseja tulee joh-
taa. Luvun lopuksi késitelldén tietopddoman johtamisen nykytutkimusta, sekd kartoitetaan

sen yhteyksia strategisen johtamisen teemoihin.

2.1. Tietojohtamisen nikokulma

Eldmme tieto- ja viestintdtalouden aikaa. Téssd ajassa ja yhteiskunnassa tieto on korvannut
maan, tuotantolaitokset, tydvoiman ja muut fyysiset resurssit organisaation tirkeimpéna tuo-
tannontekijdnd. Yrityksen toiminta ja arvonluontikyky perustuu yhda enemméin yksiloihin
sekd yksiloiden muodostamiin ryhmiin tai verkostoihin kertyneeseen tietoon, osaamiseen ja
kyvykkyyksiin. (esim. Edvinsson & Malone 1997; Marr 2008) Tietoperustainen organisaatio
ldhtee liikkeelle ajatuksesta, ettd tieto on sen toiminnan ja arvonluonnin mahdollistava kes-

keinen resurssi (Grant 1996, 112; Nonaka & Konno 1998, 42).

Taloustieteessd médritelty aineeton ldhestymistapa perustuu edelld esitettyyn. Se keskittyy
tarkastelemaan ei-materiaalisia resursseja eli talousyksikon aineettomia voimavaroja ja nii-
den johtamista eli keinoja, joilla nditd voimavaroja voidaan ohjata ja johtaa organisaatiossa
tavoitteisiin pddsemiseksi. Aineeton ldhestymistapa korostaa ndkymaéttomissd olevan paa-
oman tarkeyttd organisaation arvonmuodostajana. Sen mukaan arvonluonti tapahtuu tuotta-
vuudella ja innovoinnilla, valuutan tai tydvoiman allokoinnin sijaan. (mm. Grant 1996;

Spender 1996; Nonaka 1994)
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Kuten alla oleva kuvaaja kuvassa 1 osoittaa, kysymys on taloudellisen toiminnan kéytinnon
harjoittamisen kannalta erittdin merkittidvistd asiasta. Aineettomat tuotannontekijat ovat kas-
vattaneet vauhdilla osuuttaan yrityksen arvonmuodostuksessa jilkiteollisen tietoyhteiskun-
nan kehittymisen aikana. S&P 500 on indeksirahasto, joka on koottu Yhdysvaltain markki-
noiden 500 suurimman osakkeen hinnoista, ja kdytinnossa se vastaa melko tarkasti listaa
maailman suurimmista yrityksistéi. Siind missd vield 30 vuotta sitten suurimpien ja arvok-
2020-luvun tietotaloudessa 90 prosenttia tuotannontekijdisti on aineettomiin tekijéihin luo-

kiteltavia.

SUURIMPIEN YRITYSTEN MARKKINA-ARVON TEKIJAT
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Kuva 1. Trendi tekijoisté yrityksen arvomuodostuksessa (1ahde: Ocean Tomo, LLC)

Kilpailuedun ja arvonluontikyvyn ollessa yhé riippuvaisempaa aineettomasta pddomasta ja
sen hyodyntidmisestd sekd tiedemaailma ettd markkinatoimijat ovat kehittdneet runsaasti uu-
sia termejd aineettomien resurssien tarkastelundkdkulmaan. Organisaatiot toimivat fietota-
louden aikakaudella ja tietointensiiviset tyopaikat ovat tietotyontekijoiden vallassa. Talou-

dessa pirjaavit parhaiten tietoon johtamisensa perustavat ja tietopddomaansa kehittivit
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oppivat organisaatiot, joissa yksiloiden kautta tieto, ja sitd kautta toiminta, jatkuvasti kehit-

tyy my0s organisaatiotasolla (Senge 2006, 3-4).

Aineettoman paddoman ldhestymisnidkokulma perustuu resurssiperustaiseen strategiateoriaan
(resource-based view of the firm) (Penrose 1959; Barney 1991) pohjautuvaan Robert M.
Grantin alun perin vuonna 1991 esitteleméén tietoperustaiseen teoriaan (knowledge-based
view of the firm) (Grant 1991). Sen mukaan organisaation tirkeimmaét resurssit ovat luon-
teeltaan aineettomia, tietoon perustuvia. Yrityksen tai muun organisaation suoriutuminen ja
menestyminen perustuvat sen tietoon perustuvaan pddomaan ja kykyyn johtaa, kehittda ja

luoda tietoa. (Grant 1996; Nonaka et al. 1998)

Tietojohtamisen ndkemyksen olennaisia kisitteitd tietoresurssien liséksi ovat tietoprosessit
sekd tietokdytdnnot. Tietoprosessit ovat niitd tapoja, joilla tieto syntyy, liikkkuu ja eldé orga-
nisaatiossa. Organisaation toimintaa voidaan mallintaa tarkastelemalla niitd olennaisia tieto-
prosesseja, joihin toiminta perustuu. Tietoprosesseja ovat mm. tiedon hankkiminen, luomi-
nen jakaminen, tallentaminen ja hyddyntdminen. (Alavi & Leidner 2001) Tietojohtamisen
kiytdnnot puolestaan ovat johtamisen vilineitd ja keinoja, joilla tietoprosesseja voidaan or-
ganisaatiossa edistdd arvon luomiseksi (Andreeva & Kianto 2012, 620). Hussinki, Kianto,
Vanhala ja Ritala (2017a, 1600) nimeévit tietojohtamisen kaytdnnoiksi esimerkiksi esimies-

tyOn, tiedon suojaamisen tai henkildstjohtamisen.

Tietoperustaisen nikemyksen tarkastelun yhteydessd on nostettava esiin tiedon késite sekéd
tiedon prosessointiin liittyvit tiarkedt késitteet hiljainen tieto (facit knowledge) seki ekspli-
siittinen tieto (explicit knowledge). Liiketaloustieteen tietoperustaisen ldhestymistavan mu-
kaan tieto perustuu dataan (objektiivisiin tapahtumafaktoihin), joka merkityksellistyy kon-
tekstin ja relevanssin kautta informaatioksi, ja on tulkinnan ja tulkinnan hyvédksymisen
kautta johdettavissa tietimykseksi, tiedoksi (Nonaka 1994). Ikujiro Nonaka (1994, 15-16)
korostaa subjektiivisuuden; uskomusten, sitoutumisen ja arvojen sisdltymisté ja vaikutusta
tiedon kisitteeseen. Lahinnd sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta jaettavaa hiljaista tietoa
syntyy kokemuksen, tiedon soveltamisen ja kontekstin kautta. Eksplisiittinen tieto on yleista,
siirrettdvaa ja tallennettavaa tietoa, joka syntyy hiljaisen tiedon prosessoituessa tiedostettuun
ja esitettdvddn muotoon. Tiedon prosessoituminen, jota pyritty kuvaamaan kuvassa 2, vaatii
myds otollisen ajan ja jaetun tilan (Ba), jota voidaan kuvata fyysisend, virtuaalisena tai hen-
kisend tilana. Eksplisiittinen ja hiljainen tieto muokkautuvat jatkuvasti tdydentden toisiaan,

jaetussa tilassa ja ajassa, kaikkien elementtien ollen véalttdimittomid tiedon
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prosessoitumisessa. Kolmantena elementtind Nonaka et al. ovat kuvanneet organisaation tie-
tovarannot, joita yhtddltd tarvitaan tiedon luonnin prosessissa ja toisaalta, jotka jatkuvasti
prosessissa tdydentyvét. (Nonaka, Toyama & Konno 2000; Nonaka & Konno, 1998; Alavi
& Leidner 2001.)

Tiedon kehittymisen
prosessi (SECI)
- Tiedon spiraalimainen
kasvaminen hiljaisen ja

eksplisiittisen tiedon
prosessoituessa

Kuva 2. Tiedon prosessoituminen ja vaikuttavat elementit (mukaillen Nonaka et al. 1995)

Tietoperustaisen nadkemyksen yhteenvetona voidaan sanoa, ettd organisaation arvo muodos-
tuu sen padoman eli resurssien hyddyntdmisen kautta: aineellinen ja ennen kaikkea aineeton
pddoma ovat perustana yrityksen suoritus- ja arvonluontikyvylle. Aineellisia tekijoita voisi
kuvata jadvuoren huipuksi, ne muodostuvat taloudellisesta ja fyysisestd varallisuudesta ja
ovat helposti médritettidvissé ja mitattavissa. Aineettomat tekijdt ovat vaikeammin méaritel-
tdvissd, ne muodostuvat mm. osaamisesta, innostuksesta, brandistd, prosesseista, suhteista,
kulttuurista, tuotemerkeisté ja tekijanoikeuksista. Niiden omistajuutta on vaikea mééritella,
niitd voidaan monesti hyddyntdd samanaikaisesti eivitkd ne kulu; pdinvastoin niiden arvo
kasvaa kiytettdessd. (mm. Stewart 1997; Kujansivu et al. 2007; Kianto, Andreeva & Pavlov

2013.)
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2.2. Tietopddoma ja sen nykytutkimus

Koska aineettomat tuotannontekijit perustuvat pitkélti tietoon sekd tiedon mahdollistamiin
kyvykkyyksiin ja osaamiseen, niitd nimitetddn usein tietopddomaksi. Tietopddoman katso-
taan kisittdvén tietoon perustuvat resurssit ja usein my0s niihin liittyvét johtamistoiminnot
(Kianto et al. 2013, 112). Huolimatta jo useamman vuosikymmenen jatkuneesta akateemi-
sesta tutkimustyostd aiheen ympérilla, ei tietopddoma -kisitteelle kuitenkaan ole vakiintunut

vain yhtd nimenomaista maaritelmaa.

Kirjallisuudessa kéytetyimpid mairitelmid ovat Stewardin sekd Edvinssonin ja Malonen ku-
vaukset. Jalkimmadiset (1997, 358) maidrittelevit tietopddoman olevan tietoa ja tietoon perus-
tuvaa kokemusta, teknologioita, suhteita ja taitoja, jotka johtavan kilpailuetuun. Steward
(1997, 10) laajensi késitettd tietomateriaaliksi (mm. tieto, informaatio, tekniikat, aineeton
omaisuus, kokemus), jonka formalisoinnilla ja tehokkaalla hyddyntdmiselld voidaan luoda
vaurautta. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kun tietoa késitellddn arvonluonnin nakoékul-

masta, puhutaan tietopdédomasta (Kianto et al. 2013, 112).

Tietopddomaa tarkastellaan useimmiten organisaatiotasolla, jolloin tarkastelun kohteena on
yhden yrityksen tai muun organisaation tietopddoma ja sen merkitys tarkasteltavan yksikon
suorituskyvylle (Lonnqvist et al. 2005, 48-48). My0s tdimén tutkimuksen tarkastelukulma on
organisatorinen. Vihemmalle huomiolle on jddnyt tietopddoman tieteellinen tarkasteleminen

yksildtasolla tai alueellisella tasolla kuten kansantalous, kunta tai muu yhteiso.

2000-luvulle tultaessa tietopddoman tarkastelussa on siirrytty staattisten resurssien tarkaste-
lusta enemmaénkin tietopddoman dynaamiseen, sosiaalisesti konstruoituun luonteeseen, jossa
olennaista on tiedon virtaus ja prosessit (mm. Kianto 2007; Tyksbo, 2019). Siind missi staat-
tinen ldhestyminen tarkastelee tietoa tietylld ajanhetkelld olemassa olevina resursseina, dy-
naaminen nikee tietopddoman sosiaalisena prosessina. Tietopddoman tunnistamisen ja ar-
vottamisen liséksi dynaaminen 1dhestymistapa on kiinnostunut siitd, miten tietopdiomaa voi-
daan tuottaa, kayttda ja kehittdd. Dynaaminen tulokulma painottaa hiljaisen ja potentiaalisen
tiedon tavoittamista, organisaation kyvykkyyksid kéyttdd ja kehittdd tietopddomaa, ndiden
kyvykkyyksien kehittimista seké aktiivista vuorovaikutusta ympériston kanssa. (Kianto, Ri-

tala, Vanhala & Hussinki 2020)
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Kuten aiemmin johdantoluvussa on kuvattu, tissi tutkimuksessa tietopdéomaa tarkastellaan
sekd staattisesta ettd dynaamisesta ndkokulmasta, keskittyen kuitenkin vahvasti dynaami-
suuteen: Vaikka staattiset tietoresurssit eivit itsessddn luo organisaatiolle arvoa, on niiden
madrittdminen olennainen 1dhtdkohta tietopddoman dynaamisen kehittymisen ja kehittdmi-

sen tarkastelulle, jonka tdhtdimend on arvonluonti (Lonnqvist et al. 2005, 50-51).

Tédmin tutkielman aiheen — tietopddoman johtaminen vastuullisuuden toteutumisen tukena—
huomioiden on syyti vield luoda erityinen katsaus tietopdéoman ja sen johtamisen tavoittei-
siin, ja késitteisiin organisaation arvo ja arvonluonti. Kuten jo tekstistd edelld ilmenee, suurin
osa tietopddomaa koskevasta teoriasta esittdd tietopddoman hyddyntdmisen tavoitteena ole-
van taloudellisen arvon kasvattaminen. Sullivanin mukaan (1999, 132) téhtdimessd on voi-
tontavoittelu. Samoin Steward (1997) esittdi tietopadomalla tavoiteltavan vaurauden luontia,
kuten my0s Stdhle & Gronroos (1999): heiddn mukaansa tietopddomatekijoilld tdhdatadn
taloudelliseen arvoon. Edvinsson & Malone (1997) esittivit tietopddoman hyddyntdmisen

pddmadrind olevan kilpailuetu markkinassa, samoin kuin Subramaniam & Youndt (2005).

Myohemmaissé tutkimuskirjallisuudessa tietopddoman hyddyntdmisen ndhdddn tavoittele-
van kasvavassa madrin taloudellisen arvon lisdksi my6s yhteiskunnallisia hyotyjd kuten so-
siaalista ja ympdristollistd arvoa (Dumay 2016, 169; Secundo et al. 2018, 157-158). Dumay
(2013, 8) toteaa, ettd vaurauden ja varallisuuden luominen tulisi syrjiyttdé tarkastelun kes-
kiostd, ja sen rinnalle organisatoriseksi tavoitteeksi tulisi asettaa tietopddomaresurssien tar-
kastelu yhteiskuntahyodyllisen, sosiaalisen ja ympéristdarvon tuottamisen kontekstissa. Ha-
nen mukaansa ajattelussa tulisi siirtyd yksittdisen organisaation kilpailukyvyn varustelusta
ja varmistelusta “tietokauden ajatteluun”, tietopddoma -ekosysteemeihin, jotka puoltavat tie-
don jakamista ja yhteistyotd arvon luomisen avaimina. Hin korostaa tarvetta suhtautua tie-
topadoman tutkimuksen ldhestymistapaan kriittisesti ja laajentaa siihen liittyvid sosiaalisia
ja ymparistokysymyksid johtamiskysymysten lisdksi. Dumay et al. (2020, 1) mukaan tieto-
pddoma tutkimus kantaa hedelmii vasta sitten, kun on selvilld, miten organisaatiot voivat
kayttad thmisidén, suhteitaan, jarjestelmidéin sekd fyysistd pddomaansa rakentaakseen pa-

rempaa yhteiskuntaa kaikille, ei vain kapitalisteille.

Dumayn ajatus on, ettd tietopddoman tarkastelua tulisi laajentaa organisaatiotasolta ekosys-
teemeistd késin tarkasteltavaksi, ymmartda tietopdéoma ja sen hallinta ratkaisevana ekosys-
teemielementtind (Dumay et al. 2020, 4). Hian nimedd nédkokulman laajentamisen tietopda-

omatutkimuksen neljdnneksi ja viidenneksi vaiheeksi (2020, 3-4), aiempien vaiheiden
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lahestyessd tietopddomaa ennen kaikkea laskennallisesta ja taloudellisesta nikokulmasta.
Uusien tutkimusvaiheiden ndkokulmat eivit kuitenkaan sulje vanhempien vaiheiden tutki-
muksellisia 1dhestymistapoja pois, vaan tietopddoman tutkimuksen ldhestyminen aiempien
vaiheiden ndkokulmista on kuitenkin edelleen tiarkedd: Laskennallista ldhestymisti tarvitaan

uusien ndkokulmien rinnalla. (Dumay et al. 2020, 7)

Saman suuntaista ajattelun rajojen laajentumista tietopdioman mobilisoinnin ja hyddynté-
misen tavoitteista on todennettavissa muustakin alan tutkimuskirjallisuudesta viime vuosilta
(Massaro et al. 2018; Yusoff et al. 2019). My®os tietopddomatutkimuksen uranuurtaja Leif
Edvinsson (2013, 170) kyseenalaistaa tavoiteasetantaa esittdmailld kysymyksen siitd, tuli-
sitko tietopddomaa hyddyntdd nimenomaan tulevaisuuden hyvinvoinnin varmistamiseen.
Hén pohtii, miten tietopddoma -ndkemys voidaan muotoilla uudelleen, ja pddstd ’suurem-
paan hyvdian”: Esimerkiksi organisaatioiden tasolla saavuttaa tietopddoman hyodyntdmisen
kollektiivinen moninkertaistuminen ja globaalilla tasolla luoda parempaa hyvinvointia ylei-

sella tasolla.

2.3. Tietopaddoman osatekijit ja niiden muodostama kokonaisuus

Tietopddoman rakenteesta ja osatekijoistd on esitetty akateemisessa kirjallisuudessa useita
luokitteluja ja rakenteellisia malleja. Kategorisointi kdynnistyi 1990 - luvulla, kun tutkimuk-
sessa ryhdyttiin tunnistamaan ja analysoimaan tietopadomatekijoitd, luokitellen niitd kuulu-
vaksi mm. inhimilliseen pddomaan ja aineettomiin varoihin (Sullivan 1999, 133), inhimilli-
seen-, asiakas- sekd organisationaaliseen pddomaan (Edvinsson & Malone 1997) ja henki-
16ston osaamiseen sekd sisdiseen ja ulkoiseen rakennepddomaan (Sveiby 1997). Vaikka ny-
kykirjallisuudessa kdytetddn myos muita tietopddoman luokittelukomponentteja, kuten
Kiannon, Sladjanan ja Bojanan (2018, 449) miirittelemét uudistus-, yrittdjyys- ja luottamus-
padoma, jakaa valtaosa akateemisesta kirjallisuudesta tietopddoman osatekijit kolmen kate-
goriaan. Ndmi ovat ldhinnd Bernard Marrin 2014 viimeisteleméén luokitteluun perustuvat
inhimillinen-, rakenne- ja suhdepddoma (Kujansivu et al. 2007, 28-29). Tdssa tutkielmassa
kaytetddn tita tietopddomatekijoiden jaottelua, tarkemmin esitetty taulukossa 1, sen ollessa
yleisin alan tutkimuksessa kaytetty. Liséksi tdmén jaottelun voi tunnistaa tutkimuksen koh-

deorganisaation toiminta- ja johtamiskdyténtoihin ja prosesseihin sopivaksi.
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Taulukko 1. Tietopddoman osa-alueet (mukaillen Marr 2008)

Inhimillinen pddaoma Rakennepdaoma Suhdepdadoma

* Osaaminen ® Suhteet asiakkaisiin * Organisaation arvot ja
(substanssiosaaminen, (mm. asiakkaiden kulttuuri
lilketoimintaosaaminen, sitoutuminen, sosiaaliset (tapa johtaa)
organisaatio-osaaminen, verkostot) * Tydilmapiiri
sosiaaliset taidot) * Suhteet muihin  Prosessit ja jarjestelmét

* Henkilén ominaisuudet sidosryhmiin « Dokumentoitu tieto
(mm luovuus, motivaatio, (kumppanuudet, e (F

o o * Immateriaalioikeudet
proaktiivisuus, luottamus, toimittajasuhteet, . ) ]
paineensieto) viranomaissuhteet) ¢ L||kesa|a.|suudet Ja

. salassapito

®* Asenne * Maine
(mm. asennoituminen ® Brandi
muihin ihmisiin) * Yhteistydsopimukset

* Tieto
(Tietotaito, kokemus)

* Koulutus

(Itsensa jatkuva
kehittdminen)

Inhimillinen pddoma perustuu organisaation jésenten tietoon ja osaamiseen, suhdepddoma
organisaation sidosryhmévuorovaikutukseen ja tihén perustuviin tietotekijoihin, ja rakenne-
padoma kattaa tietotekijdt systeemeissa, jarjestelmissd, ohjeissa ja prosesseissa. (Marr 2008,
5-7; Kujansivu et al. 2007, 28-29). Seuraavassa késitellddn hieman tarkemmin jokainen tie-

topddoman mainittu osa-alue.
Inhimillinen pidoma

Inhimilliseen pddomaan luokitellaan kuuluvaksi organisaation henkilosto ja heidén ominai-
suutensa: tiedot, taidot, kokemukset, asenteet ja motivaatio (Edvinsson & Malone, 1997;
Stewart, 1997; Bontis, 1998). Se on yhtailtd organisaation tydvoimaresurssien kollektiivinen
kapasiteetti ja toisaalta yksilollistd osaamista tiedon, taitojen ja ominaisuuksien muodossa.
Inhimillinen pddoma on organisaatiossa vain lainassa tai vuokralla: organisaation jdsenet
omistavat inhimillisen pddoman, ja ndin se on liikkuva resurssi (Roos & Roos 1998, 415;

Bontis et al. 2000, 87.)
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Inhimillistd pddomaa pidetddn tietopddoman kulmakivend, mm. Stewartin (1997, 86) mu-
kaan inhimillinen pddoma on "paikka, josta kaikki tikkaat alkavat: innovaatioiden ldhde, oi-
valluksen kotisivu". Yksilon tietoresursseihin viittaava inhimillinen pddoma nidhdain usein
organisaation arvokkaimpana resurssina, silld juuri yksilot ovat tiedon ja innovaatioiden l&h-

teend (Hussinki, Kianto, Vanhala & Ritala, 2019).

Inhimillisen pddoman alueeseen voidaan lukea organisaatiossa tydskentelevien kompetenssi,
kyvykkyydet, osaaminen, ominaisuudet, asenne, tieto ja koulutus (Lonnqvist et al. 2005),
mutta myds sitoutuminen, motivaatio ja tyotyytyvaisyys (Marr 2008, 5-6). Nidin inhimillisen
piddoman tekijoihin voidaan katsoa lukeutuvan laajalti yksilon piirteisiin, kykyihin, koke-

mukseen ja kdyttdytymiseen liittyvié tietoja, taitoja, ominaisuuksia ja osaamista.
Rakennepiioma

Rakennepddoman muodostavat organisaation tietoa kerdavit, hyddyntavét ja jakavat struk-
tuurit ja prosessit. Néin ollen tdhén luokkaan késitetddn kuuluvan tietojirjestelmét, organi-
saatiokulttuurin ja -normien piirteet sekd johtamisjérjestelmét (Edvinsson & Malone, 1997;
Stewart, 1997; Bontis, 1998). Rakennepéddoma sisdltdd seké infrastruktuurin tekijat, ettd ko-
difioidun tiedon kuten dokumentit ja tietokannat (Marr 2008, 5). Rakennepddoman kehitty-
miseen vaikuttaa inhimillinen pddoma: esimerkiksi patentit ovat inhimillisen pddoman tuot-
tamia, mutta tuottamisen jdlkeen ne ovat osa rakennepdéomaa, jonka organisaatio omistaa
(Roos & Roos 1998, 415). Rakennepddomaa pidetddn inhimillisen pddoman ruumiillistu-

mana ja siitd rakentuvana infrastruktuurina (Edvinsson & Malone, 1997).
Suhdepiioma

Suhdepéddoma kisittdd organisaation sisdiset ja ulkoiset sidosryhmésuhteet, ja ndissd suh-
teissa vuorovaikutuksen kautta taltioitavan, saatavilla olevan ja jaettavan tiedon (Hussinki
et al. 2017b, 1163). Marrin (2008, 5) mukaan suhdepddoma kasittdd tiedon, joka on sisilly-
tetty kaikkiin organisaation suhteisiin, olipa kyse asiakkaiden, kilpailijoiden, tavarantoimit-
tajien, toimialajérjestdjen tai valtiohallinnon kanssa. Suhdepdiomasta eriytetddn usein asia-
kaspddoma, jossa toiminta perustuu asiakkaiden nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin. (Bontis

1998, 67; Bontis et al. 2000, 88).

On huomioitava, ettd arvoa ei synny yksittdisestd tietopddomatekijastd, vain kaikkien kol-

men mainitun osatekijdn keskindisvaikutuksesta (Edvinsson & Malone 1997, 145-146).
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Tekijat siis yhdistyvit vahvasti toisiinsa. Tatd havainnollistaa Saint-Ongen kehittdma tieto-
pddoman arvoalusta kuvassa 3 (Lonnqvist et al. 2005, 31-32). Néin ollen osatekijoitd tulee
yleisesti ottaen késitelld yhdessa: niilld on vahva keskindisriippuvuus organisaation tietopaa-

oman luomisessa, kehittdmisessi, hyodyntdmisessa ja taltioimisessa.

Inhimillinen
paaoma

Suhde-
paiaoma

Rakenne-
padaoma

Kuva 3. Tietopddoman arvoalusta

Riippumatta siitd, kuinka vahva organisaatio on yhdessi tai kahdessa tekijdssé, jos kolmas
tekijd on heikko tai jaa huomioimatta, organisaatiolla ei ole mahdollisuuksia saavuttaa suu-
rempaa arvoa tietopddomaansa hyodyntdmailld. Benevene et al. (2017, 567) mukaan yritys
johtaa tietopddomatekijoitd irrallaan toisistaan vaarantaa koko tiedon luomisprosessin. Tie-
topddomatekijoiden yhteisvaikutuksen voi ajatella olevan vieldkin olennaisempaa liiketoi-
mintaympdriston muuttuessa, silld nopeammin muuttuvat olosuhteet vaativat myods nopeam-

paa tiedon prosessointia.

Tietopddoman osatekijoiden keskindisvaikutukset perustuvat kappaleessa 2.1 esitettyyn
Nonakan (1998) tiedon prosessoitumisen malliin. Yksil6llinen tieto (inhimillinen pddoma)

monelta osin kodifioituu ja institutionalisoituu (rakennepdioma) ja sitd siirretdén ja
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hy6dynnetdan ryhmissé ja verkostoissa (suhdepddoma) (Subramaniam & Youndt 2005). Tie-
topddoma rakentuu ennen kaikkea inhimillisen pddoman perustalle, josta se johtuu organi-
saatio- ja suhdepddomaan. Pddomaluokat ovat kuitenkin kaikki vahvassa, jatkuvassa dynaa-
misessa vuorovaikutuksessa keskendin ja tdmin kautta vaikuttavat organisaation suoriutu-

miseen ja arvon rakentumiseen (Edvinsson & Malone 1997; Hussinki et al. 2019).

2.4. Vihred tietopddoma

Kuten todettu kappaleessa 2.2, tietopddoman ja sen johtamisen tavoitteet ja pddmadrét liitty-
vit niin tutkimuskirjallisuudessa kuin kdytinnossdkin yleensé suoraan tai vilillisesti yrityk-
sen kilpailu- ja suorituskyvyn kasvattamiseen, sekd mm. innovaatioihin. Tutkimussuunnan
siirtyessd painottamaan kestivid arvoja on tietopddoman kisitettd viime vuosina l&hestytty
jonkin verran myds suoraan kestivyys- ja vastuullisuusnékokulmien kautta. (Hussinki et al.
2019, 102.) Chen (2008, 273) loi tutkimuksessaan késitteen vihrei tietopidoma (green in-
tellectual capital), mééritellen sen "tietopadoman ja ympdristondkokohdat integroivaksi né-
kokulmaksi organisaatio- tai yksil6tasolla, sisdltden aineettoman pddoman elementtejé, ku-
ten kompetenssit, tieto ja vuorovaikutus”. Hén viittaa vihredédn tietopddomaan tiedon ja ky-

vyn yhdistelmind, joita yritykselld on ympéristdasioiden késittelemisessd ja johtamisessa.

Samaan viittaa tutkimuskirjallisuudessa esiintyvé kestivi tietopidioma -késite (sustainable
intellectual capital), jolla viitataan kaikkeen tietoon, jota organisaatio pystyy hyddyntdmaan
yritysvastuujohtamisen prosessissa saavuttaakseen kilpailuetua (Lopez-Gamero et al. 2009;
Zaragoza-Séez, Claver-Cortés & Molina-Azorin, 2009, 21; Vale, Miranda, Azevedo & Ta-
vares 2022, 3). Liu (2010, 2) puolestaan médrittelee kestivin tietopddoman yrityksen tieto-

kyvykkyyksien ja vihreédn tiedon ldhteiden integroimiseksi.

Chenin (2008, 277) mukaan vihredén tietopddomaan kuuluu seki yksilo- ettd organisaatiota-
son aineettoman varojen kokonaisuus: tiedon, taidot, kyvykkyydet ja suhteet, jotka liittyvat
kestdvyysndkokohtiin tai vastuullisuuteen perustuvaan innovointiin. Hén toteaa vihredn paa-
oman rakentuvan kolmesta ulottuvuudesta: vihreédstd inhimillisestd pddomasta, vihreésti ra-
kennepddomasta ja vihredstd suhdepddomasta. Chenin luokittelua havainnollistaa alla tau-

lukko 2.
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Vihrei inhimillinen piioma maédritelldén tyontekijoiden vastuullisuutta koskevien tieto-
jen, taitojen, kykyjen, kokemuksen, asenteen, viisauden, luovuuden ja sitoutumisen sum-
maksi. Inhimillisen tietopddoman luokittelun mukaisesti se on organisaation tyontekijoiden
kollektiivinen vihreén tietotekijoiden kapasiteetti ja toisaalta taas yksilotason osaamista vas-

tuullisuustiedon ja -taitojen muodossa. (Chen 2008, 277.)

Vihrei rakennepédfioma on Chenin (2008, 277) mukaan puolestaan on organisaation varan-
toja ja mahdollistajia, jotka perustuvat vastuullisuusteemoihin liittyviin kyvykkyyksiin, si-
toumuksiin, tiedonhallinta- sekd palkitsemisjirjestelmiin, tietokantoihin, johtamismekanis-
meihin ja -filosofiaan, toimintaprosesseihin, organisaatiokulttuuriin, yrityskuvaan, patenttei-
hin seké tekijanoikeuksiin. Vihred rakennepidioma painottuu nimenomaan yrityksen raken-

teellisiin resursseihin ympdaristonsuojelun ja vastuullisuusalueen innovaatioiden alueilla.

Vihrein suhdepidfioman mielessé organisaatiot pyrkivit edistdmién ulkoisia ja sisdisid suh-
teitaan liittyen yhteisiin vastuullisuusintresseihin. Vihred suhdepddoma mééritelldén yrityk-
sen vuorovaikutuksellisiin vastuullisuusndkokulmiin liittyviksi suhdevarannoiksi sidosryh-
mien kanssa, mikd mahdollistaa vastuullisen toiminnan kasvamisen, vastuullisuustavoittei-
den paremman saavuttamisen ja kilpailuedun parantamisen. Kestdvyysteemojen tiedon arvo
kasvaa jatkuvasti sidosryhmasuhteissa, niin asiakkaiden, toimittajien, julkishallinnon kuin

muidenkin ulkoisten sekd myds sisdisten sidosryhmien suuntaan. (Chen 2008, 278.)
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Taulukko 2. Vihreén tietopddoman osa-alueet (mukaillen Chen 2008)

Vihrea inhimillinen Vihred rakenne- Vihrea suhde-
padoma padoma pdadoma
* Vastuullisuutta koskevaa e Vastuullisuusteemoihin ¢ Vastuullisuusteemoihin
yksilon: liittyvia organisaation: liittyvia suhdevarantoja
* Tietoja * Kyvykkyyksia sidosryhmien kanssa
* Taitoja * Sitoumuksia * Mahdollistavat ja
* Kykyja » Tiedonhallintaa edistavat vastuullisen
* Kokemusta » Palkitsemisjarjestelmia BRI [ T
e Asennetta e Johtamismekanismeja
e Luovuutta e Kulttuuria
e \/iisautta e Yrityskuvaa

e Sitoutumista

Vihreidn tietopddoman elementit pohjautuvat siis edellisessd alaluvussa esitettyyn tietopaa-
omakirjallisuuden vakiintuneeseen tietopddomarakenteeseen, keskittyen tarkastelussa ja tie-
topddoman identifioinnissa vastuullisuus- ja kestdvyyslédhtokohtiin. Tdten myds vihredn tie-
topddoman tarkastelun yhteydessid voidaan todeta, ettd osatekijit yhdistyvat vahvasti toi-
siinsa ja arvoa syntyy vain kaikkien tekijoiden dynaamisen keskindisvaikutuksen seurauk-
sena (Edvinsson & Malone 1997, 145-146). Kuten tietopddomatutkimus on osoittanut, myds
vihredn tietopddoman tekijdt ovat jatkuvassa dynaamisessa vuorovaikutuksessa ja néin vai-

kuttavat arvon muodostukseen (Lopez-Gamero et al. 2009; Vale et al. 2022).

2.5. Tietopddoman johtaminen

Kuten edeltd kdy ilmi, tietopdioma on organisaation arvonluonnin vahva perusta nykytalou-
dessa. Riippumatta siitd onko arvonluonnin tihtdimessa sitten taloudellinen, vastuullisuus-
perustainen tai ekosysteemejd hyodyntava arvo, tietotydssd tavoitteeseen padstddn vain, jos
tietopddomaa hyddynnetdin parhaalla mahdollisella tavalla. Organisaatio tarvitsee menetel-

mid, tekniikoita ja prosesseja, joilla pyritdén tunnistamaan, ohjaamaan ja kehittdmédn
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tietopadomaresursseja suurimman mahdollisen hyddyn saavuttamiseksi. Niitd toimia kutsu-

taan tutkimusalalla tietopddoman johtamiseksi. (Kujansivu et al. 2007, 55; Marr 2008, 4)

Kuten tietopadomalla, my0s tietopddoman johtamisen kisitteelld on useita maéritelmié. Sul-
livan (1999, 135) on esittdnyt sen olevan tietopddoman tasapainottamista ja linjaamista yri-
tysvision kanssa. Nickerson ja Silverman (1997, 321) puolestaan ovat kisitteellistdneet tie-
topadoman johtamisen monitorointi-, mittaus- ja johtamiskéyténteiksi, jotka varmistavat or-

ganisaation tietoresurssit parhaaseen kdyttoon.

Myohempi tutkimuskirjallisuus korostaa tietopddoman johtamisen tarkastelua strategisesta
nikokulmasta. Muun muassa Kujansivu (2009, 300) méadrittelee tietopddoman johtamisen
johtamistoiminnaksi, joka huomioi strategisesti tarkedt aineettomat resurssit kokonaisuu-
tena, ja joka tukee arvonluontia ja parantaa suorituskykyé. Kianto et al. (2013, 114) ndkevit
kyseessd olevan “tietoon perustuvat strategiset suunnittelu- ja toteutustoimet, joilla pyritdén

parantamaan yritysten arvonluontikyky4a".

Tietopddoman johtamisen strateginen tulokulma perustuu tietopddoman valtavaan ja yhi
kasvavaan painoarvoon organisaation ja koko nykytalouden tuotannontekijini. Organisaa-
tion tuotannontekijit, aineettomat mukaan lukien, ovat rajallisia. Strateginen toiminta perus-
tuu siihen, ettd organisaatio erottaa tdrkedt tekijat vihemman tirkeista ja lisdksi valitsee lu-
kuisista vaihtoehdoista ne painotettavat asiat ja menetelmit, jotka parhaiten edistdvit sen
tavoitteita ja tahtotilaa. (Harisalo 2008, 239.) Yhtéélti tietopddoma koostuu strategisista re-
sursseista: tietoresurssit ndhdédén tavoitteiden kannalta olennaisina. Toisaalta tietopddoman
johtaminen on strategista toimintaa: se viitoittaa suunnan ja ne olennaiset menetelmét, jotka

ovat tirkeitd tavoitteiden ja vision saavuttamiseksi.

Tietopddoman johtaminen keskittyy asioiden tarkasteluun strategisesta perspektiivistd; siind
missd tietojohtaminen keskittyy tiedon luomiseen, jakamiseen ja hyddyntdmiseen, tietopaa-
oman johtaminen keskittyy aineettomien tietoresurssien tunnistamiseen, arviointiin ja ohjaa-
miseen parhaan arvonluonnin mahdollistamiseksi. Tietopddoman johtamisella pyritdén vas-
taamaan sithen, miten organisaation tulisi hyodyntdi ja kehittéa strategisia tietoon perustuvia
resurssejaan kuten osaamista. (Lonngvist et al. 2005, 100) Tdmén vuoksi on vélttimatonta,
ettd tietopddoman johtaminen on linjassa organisaation strategian ja tavoitetilan, vision,
kanssa. Kasitteellisesti tietopddoman johtaminen ja tietojohtaminen sekoittuvat monesti toi-

siinsa yleisesti hyviksytyn mééritelmén puuttuessa. Kujansivu (2008, 26) kuitenkin esittid,
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ettd siind missa tietojohtaminen kattaa tiedon késittelemisen taktisella ja operatiivisella ta-
solla, tietopddoman johtaminen keskittyy strategiselle tasolle ja ulottuu lisdksi mm. sidos-

ryhmaésuhteisiin seké prosesseihin.

Organisaation strategisen tietopddoman johtamisen kannalta on olennaista ymmartéa ja tun-
nistaa strategian kannalta keskeisimmat tietopddomatekijét ja niiden merkitys strategian toi-
meenpanossa (Tyskbo 2019; Marr 2008). Tietopdédoman osa-alueiden dynaamiset keskiniis-
vaikutukset ja niistd johdetut ja tunnistetut ydinkompetenssit ovat keskeisié tietopddoman
johtamisen kannalta: Tietopddoman perusteella luotava arvo perustuu juuri ndihin ydinalu-

eiden dynaamisiin keskindisvaikutuksiin (Marr, 2008).

Kéytdnnon tietopddoman johtamisen toteutukseen ei ole olemassa yleistd lahestymistapaa
(Kujansivu 2008, 27). Useita tietopddoman johtamiseen liittyvid erilaisia malleja on méaari-
telty, kuten Meritum -malli (Meritum 2001), Tanskan malli (Mouritsen et al. 2004) ja Know-
ledge Audit Cycle (Marr & Schiuma 2001). Ne vaihtelevat sisallollisesti jonkin verran, mutta
jokaisen ldhestyminen perustuu tiedon roolin tunnistamiseen ja keskeisten tietotekijoiden
identifiointiin organisaatiossa. Jokaisessa mallissa merkittdvdi on my0s olennaisten tietote-
kijéiden nykytilan mittaamisen ja arviointi. Néin toimien saavutetaan ymmaérrys organisaa-
tion toiminnan ja tavoitteiden kannalta olennaisista tietotekijoistd seké niihin liittyvisti pro-
sesseista ja voidaan madrittdd ndiden ohjaamiseen ja kehittimiseen liittyvét toiminnot, kuten

seuranta ja arviointi.

Kujansivun (2008, 27) mukaan tietopddoman johtamisen operationalisointia ei voida l&hes-
tyd vain yhdelld tavalla organisaatioiden tilanteiden vaihdellessa. Toteutukseen vaikuttavat
mm. organisaation tarpeet ja tavoitteet tietopadoman suhteen, ldhtdtilanne seké yleiset joh-
tamisen haasteet. Ulkoinen tietopddomaraportointi ei vaikuta olennaiselta tietopddoman joh-
tamisen menetelmaa valittaessa: yrityksissa tietopddoman johtamisen tarve painottuu johta-
misndkokulmaan eikd (ulkoisen) taloudellisen laskennan ja raportoinnin ndkdkulmiin (Du-
may 2020, 1). Taloudelliseen laskentaan ja raportointiin painottuva ndkdkulma ei tavoita

tietopddoman ja sen prosessoitumisen dynaamista ja monimutkaista olemusta.

Edelld esitettyyn viitaten voidaan esittdi tietopddoman johtamisen palvelevan samoja tavoit-
teita, joithin pyritdén organisaation perusjohtaminen prosesseilla: suunnittelua (tavoitteiden

asettaminen), tekemistd (suunnitelmien toteuttaminen), tarkastamista (edistymisen
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mittaamista) ja ndin toimien saavutetun tiedon mukaisesti toimimista. Tietopddoman johta-

minen ei sikéli ole mitéén erillistd johtamistoimintaa.

Lonngvist et al. (2005, 135) ldhestyvit tietopddoman johtamista jakamalla sen aineettoman
pddoman ohjaamiseen ja kehittdmiseen. Aineettoman pddoman ohjaaminen on strategisen
tason toimintaa, jossa tietopddomaresursseja arvioidaan ja ohjataan suhteessa yrityksen stra-
tegiavalintoihin ja visioon. Olennaista on arvioida ja raportoida, millaisia tietoresursseja yri-
tyksessd on ja millaisia tarvitaan. Aineettoman pddoman kehittiminen puolestaan tapahtuu
operatiivisella tasolla ja siind huomio kohdistuu tietopddomaresurssien kehittimiseen kay-
tdnnossd, ja tietopddoman hyddyntdmisen ndkokulmiin. Lonngvist et al. (2005) ndkemys tie-

topddoman johtamisesta on esitetty tarkemmin alla taulukossa 3.

Taulukko 3. Tietopddoman johtaminen aineettoman pddoman ohjaamisena ja kehittdmisend
(Lonnqvist et al. 2005)

Tarkastelun
taso

Strateginen

Operatiivinen

Tarkoitus Tietopadoman arviointi ja ohjaaminen Tietopddoman lisdaminen ja
reflektoiden organisaation strategiaa ja kehittdminen kdytdnndssa.
visiota.
Keskeista Selvittaa Ratkaista
- mitd tietopddomaa - miten olemassa olevaa
organisaatiossa on. tietopadomaa voidaan kehittda, enta
- mita tietopdaomaa tarvitaan hyodyntaa.
suhteessa strategiaan ja vision. - miten uutta tietopddomaa voidaan
hankkia.
Johtamisen Kehitellyt tietopdaoman johtamismallit ~ Toiminnot kuten riskienhallinta,
menetelmat (esim. Meritum) ja mittaamismallit. tietamyksen hallinta seka valineet kuten

kehityskeskustelut.

On térkedd huomata, ettd tietopddoman johtaminen ei niinkéédn keskity tiedon ja siihen liit-
tyvian padoman luomiseen ja prosessointiin: tietopddoman johtamisella tavoitellaan ennen
kaikkea suotuisia olosuhteita tietopddoman kasvamiselle ja kehittymiselle. Esimerkiksi in-
himillisen padoman johtaminen ja prosessoituminen rakennepddoma- tai suhdepddomakayt-

toon ei sinénsd voi olla jonkin tietopddoman johtamiskdytdnnon tulosta: Johtaminen toimii
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mahdollistajana ja luo olosuhteet arvonluonnille. (Matos, Vairinhos, Selig & Edvinsson
2019, 3.) Téssd suhteessa tietopddoman johtamisen voidaan ndhdd mahdollistavan kappa-
leessa 2.2 mainitun Nonakan ja Konnon (1998) tiedon prosessoitumisen tilan, ajan ja paikan,
Ba:n, joka luo tarpeen mukaan fyysiset, psyykkiset tai virtuaaliset olosuhteet tiedon kasva-

miselle ja hyodyntdmiselle.

Téssd tutkielmassa viitataan tietopddoman johtamiseen strategisena toimintana, jolla pyri-
tddn tunnistamaan, ohjaamaan ja kehittiméan organisaation tietopddomaresursseja ja niithin
liittyvid prosesseja siten, ettd tietopddoman hyddyntdmiselle mahdollistetaan hyvét olosuh-
teet. Tietopddoman johtaminen on johtamistoimintaa, joka ottaa huomioon strategisesti tir-
kedt tietoresurssit kokonaisuutena arvonluonnin tukemiseksi. Tédssa tutkimuksessa painote-
taan arvonluonnin nikdkulmaa kestdvén kehityksen mahdollistamisessa, sen sijaan ettd huo-

mio olisi niinkddn taloudessa eli liiketoiminnallisen tuloksen parantumisessa.
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3. VASTUULLISUUS STRATEGIASTA KAYTANTOON

Siind missd muutaman viime vuosikymmenen aikana on alettu kiinnittdad kasvavassa méarin
huomiota tietopddomaan keskeisend tekijand organisaation arvonmuodostuksessa, ovat
my0s eettisen liikketoiminnan, kestdvén kehityksen ja yritysvastuun teemat nousseet vahvasti
esiin niin tieteellisessd kuin markkinatoimijoidenkin keskusteluissa (Engert et al. 2016,
2834; Lopez-Gamero et al. 2009, 18; Yusoff et al. 2019, 626). Tdssd luvussa kdydéén lépi
vastuullisuuteen liittyvédt kasitteet litketalous- ja osin myds ympdristotieteen tutkimuksen
kontekstissa. Ensimmdiisessd alaluvussa tarkastellaan yritysvastuun kisitteistod ja tutki-
musta, seuraavaksi vastuullisuuden rakentumista organisaatiossa ja lopuksi syvennytdan sii-

hen, miti teoriapohja sanoo vastuullisuuden toteutumisesta strategiselta tasolta kdytantoon.

3.1. Yritysvastuu ja sen tutkimus

Keskustelu kestdvén ja vastuullisen yritystoiminnan késitteistd juontuu 1970-luvulle padasi-
assa YK:n maailmanlaajuisiin liikkeisiin ja konferensseihin, joissa nostettiin esiin ymparis-
toongelmia, talouskriisejd ja sosiaalista eriarvoisuutta. Suurimpana yksittdisend yritysvas-
tuukeskustelun kdynnistdjand ndhdddn YK:n Maailman ympéristo- ja kehityskomission
(WCED, 1987) julkaisema Brundtlandin raportti. Se mééritteli kestdvin kehityksen tarpeen:
tarpeen toimia sosiaalisesti, taloudellisesti, ympdristollisesti ja kulttuurisesti kestivésti ta-
valla, joka ei vaaranna tulevien sukupolvien oikeutta omaan elinympéristoonsd. Raportin
julkaisusta ldhtien aiheen késittely tutkimuskirjallisuudessa on ollut jatkuvassa kasvussa mo-
nesta eri ndkokulmasta, pyrkimyksena selittdd vastuullisuutta yleensé, toimijoiden vastuuta
toimia kestavisti, sekd vastuullisuuden vaikutuksia ja tavoitteita eri ndkokulmista. (Secundo

etal. 2019, 1; Dal Mas 2019, 12).

Vastuullisuustoiminnot, -strategiat ja -ohjelmat kdynnistyivét globaalisti yrityksissd viimeis-
tddn YK:n vuonna 2015 julkistetun Kestivéin kehityksen tavoitteet (Sustainable Develop-
ment Goals, SDG) -agendan my6td. Agenda perdankuuluttaa globaalia ja universaalia yh-
teistyOn tarvetta niin kansalais-, organisaatio-, julkishallintotasolle kuin myds hallintojen véa-

lisille tasoille kestdvdn ja tasa-arvoisen elinympdériston saavuttamiseksi. (Secundo et al.,
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2019, 1) Kuten kuva 4 esittdd, kestdvéin kehityksen tavoitteet -viitekehys sisaltdd 17 kestdvan
kehityksen tavoitetta, joihin kaikki YK:n jdsenvaltiot pyrkivét sitoutumaan vuoteen 2030
mennessé. Tavoitteet kattavat laajan joukon ympéristoon, sosiaalisiin ja taloudellisiin kysy-
myksiin liittyvid haasteita, mukaan lukien ilmastonmuutos, energiakysymykset, biologinen
monimuotoisuus, kestdva tuotanto ja kulutus, terveydenhuolto, koulutus, tasa-arvo, rauha ja

talouskasvu (YK, 2015).

YK:n kestavan kehityksen tavoitteita on yhteensa 17. Alatavoitteita on yhteensa 169.

1 ] TERVEYTTAJA HYVA SUKUPUOLTEN
KOYHYYTTA HYVINVOINTIA KOULUTUS TASA-ARVD

fidil

IHMISARVODISTA 1 ERIARVDISUUDEN
TYOTAJA VAHENTAMINEN
TALDUSKASVUA

'I RAUHA, OIKEUDEN- 17 YHTEISTYD JA
MUKAISUUS JA KUMPPANUUS
HYVAHALLINTD

Kuva 4. YK:n kestdvin kehityksen tavoitteet (Suomen YK-liitto 2022, tavoitteet on suomen-
nettu Suomen YK-liiton, ulkoministerion ja YK:n alueellisen tiedotuskeskuksen yhteis-

tyOnd)

Kestdvin kehityksen agendan tavoitteena on heréttda poikkitieteellistd keskustelua ja 16ytda
tehokkaita ratkaisuja eri toimijoiden tahoilta monimutkaisiin elinympéristén ja eliméinlaa-
tuun vaikuttaviin haasteisiin ja ongelmiin, kuten energiavaje, ilmastonmuutos, saastuminen,
muuttoliikkeet, ekosysteemien sietokyky ja elintarviketurva. (YK, 2015) Yritysten ja mui-
den organisaatioiden ollessa yksittdin ja ryhmind hyvin vaikutusvaltaisia yhteiskunnallisia
toimijoita yli kansallisten rajojen, katsotaan niiden rooli erittdin tirkeédksi kestavén kehityk-

sen haasteiden ratkaisemisessa (Crane et al. 2019, 9)
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Termejé eettinen liiketoiminta, kestéva yritystoiminta, kestdva kehitys, vastuullisuus ja yri-
tysvastuu kdytetddn laajalti ja monin paikoin rinnakkain yritysten vastuullista toimintaa ka-
sittelevéssa kirjallisuudessa. Ne viittaavat kaikki yleisesti toimintaan, jonka tavoitteena on
estdd ihmisen elinympériston pilaantumista ja miti tahansa negatiivisia vaikutuksia ihmisten
terveyteen, hyvinvointiin tai talouteen. Kokonaisuuden taustalla on moraalifilosofiaan ja
psykologiaan perustuva etiikan, oikean ja vdiran kasite: Liiketoimintaetiikka tutkii liiketoi-
mintatilanteita, -aktiviteetteja -pdédtoksid, ja niihin liittyen kysymyksid oikeasta ja vaarasta.
Yritysvastuu ilmentéé yritysten toimintaa ja pyrkimystd kohti kestavdd kehitystd ja eettistd
toimintaa. (Crane et al. 2019, 29; 51.) Finanssimaailmassa puhutaan vastuullisuuskriteeris-
tostd ESG (Environmental, Social, Governance) ldhes synonyymina yritysvastuulle: Se huo-
mioi sijoitus- ja rahoituspditoksissd vastuullisuuden ndkdkulman sekd hyvén hallintotavan

sijoituskohteen toiminnassa.

Edelld esitettyyn perustuen tdssd tutkielmassa termejd vastuullisuus ja yritysvastuu kiyte-
tddn rinnakkain, kuvaamaan yritysten ja muiden yhteiskunnassa toimivien organisaatioiden
velvollisuutta ja mahdollisuutta toimia vastuullisesti ympéaroivaa yhteiskuntaa ja maailmaa
kohtaan, pyrkimyksena turvata tulevien sukupolvien tulevaisuus. Yritysvastuu -termi kuvaa
yritysten vastuullisuuden kaikkia osa-alueita, ympiristo-, sosiaalista- ja taloudellista vas-

tuullisuutta (kts. luku 3.2) kestdavén kehityksen tavoitteiden toteuttamisessa.

Garriga ja Melé (2004, 53) ryhmittelevét yritysvastuuteoriat instrumentaalisiin, poliittisiin,
integratiivisiin ja eettisiin teorioihin. Instrumentaalisiin teorioihin kuuluu esim. luonnonva-
roihin perustuva nidkemys (natural resource based view, NRBV) (Hart 1995), jossa yritys
ndhddén vaurauden luonnin toteuttajana. Poliittisissa teorioissa, kuten yrityskansalaisen
(corporate citizenship) (esim. Crane et al 2019, 65) ldhestymistavassa, ldhtokohtana on yri-
tyksen voima ja titen my0s vastuu yhteiskunnallisina toimijoina. Integratiivisissa teorioissa
lahtokohta on organisaation vastaaminen sosiaalisiin vaatimuksiin: esimerkiksi sidosryhma-
teoria (esim. Crane et al., 59) integroi sidosryhmét vaatimuksiin liittyvain paitoksentekoon.
Eettiset teoriat, joihin kuuluu téssi tutkimuksessa kayttetty kestdavéan kehityksen lahestymis-
tapa, perustuvat periaatteisiin, jotka ilmaisevat oikean toiminnan tai hyvén yhteiskunnan ja

elinympaériston saavuttamisen tarpeellisuuden. (Garriga ja Mel¢, 2004, 60)

Crane et al. mukaan Archie Carrollin vuonna 1979 méérittelema yritysvastuun pyramidi ku-
vaa taloudellisia, oikeudellisia, eettisia ja filantrooppisia velvoitteita, joita organisaatiolla on

yhteiskuntaa kohtaan. Malli on esitetty kuvassa 5. Se korostaa organisaatioiden sosiaalista
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vastuuta ja moraalista johtamista yli lakisditeisten vihimmaisvaatimusten ja sidosryhmien
intressien. Pyramidin osat ndhdédén toisiaan tukevina ja osin paillekkdisind rakentamassa
yrityksen kokonaisvastuullisuutta. Siind missa taloudellista, laillista ja eettistd vastuulli-
suutta vaaditaan ja odotetaan, filantrooppinen vastuu on korkein vastuullisuuden muoto: se
tuo ldhimmaisenrakkauden ajattelun yritysvastuun kontekstiin ja on olennainen mahdolli-

suus strategisessa kilpailijoista erottautumisessa markkinoilla. (Crane et al. 2019, 50-52)

Filantrooppinen
vastuullisuus

Hyva yrityskansalaisuus

Eettinen vastuullisuus

Toimiminen oikein ja reilusti

Laillinen vastuullisuus

Lain noudattaminen

Taloudellinen vastuullisuus

Kannattava liiketoiminta

Kuva 5. Yritysvastuuta kuvaava pyramidi (mukaillen Carroll 1991, 42)

Tadmén tutkielman aiheen osalta erityisen kiinnostava elementti on filantrooppinen vastuul-
lisuus, toimiminen oikein ja reilusti (Caroll, 1991, 44). Silld voidaan ndhdd tavoiteltavan
yritysvastuun aitoa toteutumista organisaation toiminnassa. Sen ldhtokohtana eivét ole ta-
loudelliset motiivit, vaan ajatuksena on yrityksen itseohjautuvuus vastuullisuuteen toimin-
nassaan puhtaasti arvojensa perusteella, tavoitellen parempaa maailmaa. Sonja Lahtinen
(2020, 26) on luonut kisitteen liiketoiminnan transitio kestdvddn kehitykseen, jossa perus-
ajatuksena on taloudellisen arvon tuottamisen lisdksi pyrkid yritystoiminnalla aikaansaa-
maan “yhteistd hyvad”. Mallissa on vahvana ajatus yritysten roolin muuttuminen yhteiskun-

nallisina toimijoina tuottamassa ihmiskunnan kestévia tulevaisuutta.

Yleensd organisaatioiden tavoitteet yritysvastuun kontekstissa liittyvét pitkélti taloudelli-

seen vastuullisuuteen, taloudellisen menestyksen tavoitteluun (Wasiluk 2013, 103).
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Organisaatiot hydtyvit vastuullisuudesta mm. briandin ja maineen kasvun, asiakkaiden ja
muiden sidosryhmien tyytyvédisyyden seka vastuullisuuteen perustuvien myyvien tuoteinno-
vaatioiden taloudellisen menestyksen myo6td. Vastuullisuuden kisite tarjoaa yrityksille mah-
dollisuuden kasvattaa taloudellista tulosta. Nykyisessi talousmallissa, joka perustuu talous-
kasvuun ja omistajien voiton maksimointiin, yritysvastuuta eivét ldhtokohtaisesti aja kesta-
van elinympadriston edut, vaan valuuttaan perustuva mittaaminen. (Azapagic, 2003, 304) Ta-
loustieteellinen yritysvastuun tutkimus onkin keskittynyt yritysvastuun toteuttamisen ja or-

ganisaation taloudellisen suoriutumisen viliseen yhteyteen (Wasiluk 2013, 104).

Voitontavoittelu on kuitenkin sekin arvokas vastuullisuustyon kannustin yrityksille (Azapa-
gicin 2003, 303). Rajallisilla resursseilla ja kilpailluissa ympéristdissd nykyisenkaltaisessa
talousmallissa toimivat yritykset pystyvit ylldpitdmiin vastuullisuusponnistelujaan 1ahto-
kohtaisesti vain, jos ne hyotyvit siitd. Tédhdn ajatukseen kontribuutiota ovat tuoneet Michael
Porter ja Mark Kramer (2011) jaetun arvonluonnin -mallillaan (Creating shared value).
Mallin 1dhtokohtana on yritysjohdon ajattelutavan ohjaaminen lyhytnidkdisesti voittojen ta-
voittelusta kohti ihmiskunnan yhteistd arvoa pitkdlla aikavélilld. Pasi Heikkurinen (2018,
399) puolestaan puhuu ulkoisen vastuuorientaation késitteestd, milld hén viittaa taloudellisen

hyoddyn kasvattamiseen samalla, kuin yritysvastuu tuottaa yhteiskunnallista hyvinvointia.

Yleisiin kestdvyysarvoihin perustuvan arvomuutoksen ja taloudellisen voiton tavoittelun li-
saksi myos lakisddteiset velvoitteet toimivat ajurina yritysvastuun vahvassa nousussa. Yri-
tysvastuuraportoinnin systematisoiduttua pikkuhiljaa 2000-luvun alusta lukien on se tuonut
uskottavuutta vastuullisuustydlle ja ollut kdynnistéva tekijd monen organisaation vastuulli-
suudelle. Vastuullisuusraportointi valottaa vastuullisuustyon 1dhtokohtia, tavoitteita ja saa-
vutuksia. Suomessa yritysvastuusta raportointi on EU-direktiiviin perustuen kirjanpitolain
nojalla pakollista tietyille suuryrityksille (yli 500 henkil6d ty6llistavat porssilistatut yhtiot,
luottolaitokset ja vakuutusyhtiot, joiden litkevaihto ylittdd 40ME€ tai tase 20M€). (Koipijérvi
& Kuvaja 2020, 47-48)

3.2. Yritysvastuun rakentuminen organisaatioissa

Edelld esitetyn pyramidimallin (kuva 5) ohella vastuullisuus jaetaan usein kolmeen osa-alu-

eeseen: taloudelliseen, sosiaaliseen ja ympdéristovastuuseen. Se on vakiintunut
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lahestymistapa sekéd yritysvastuun kirjallisuudessa, ettd kdytdnnon toimijoiden vastuulli-
suustyon pohjana. Jako perustuu John Elkingtonin vuonna 1994 lanseeraamaan Triple bot-
tom line (TBL) -késitteeseen, joka on esitetty kuvassa 6. Sen mukaan organisaation on toi-
miessaan huomioitava toimintansa taloudelliset, sosiaaliset ja ympdaristolliset vaikutukset.
(Koipijarvi &Kuvaja 2020, 22-23) Mallissa on kyse laajemmasta ldhtokohdasta kuin toimi-
misesta ainoastaan regulaation lahtokohdista, ja ndin sen voikin ajatella tavoittelevan eettista

tai filantrooppista vastuullisuutta.

Taloudellinen vastuullisuus
+ Kannattavuus

+ Omistajien tuotto

* Yhteiskunnan
taloudellinen hyvinvointi

Ympaéristovastuu
* llman, veden ja maaperan

osiaalinen vastuullisuus
* Henkildstén hyvinvointi ja

suojelu osaaminen
+ Luonnonvarojen jarkeva » Eettiset tuotteet, kuluttajansuoja
kaytté * Eettiset toimintatavat

Luonnon monimuotoisuuden
turvaaminen

yritysverkostoissa ja
yhteiskuntasuhteissa
Ihmisoikeudet

Kuva 6. Yritysvastuuta kuvaava ja ohjaava TBL-kehys (Elkington 1998) (mukaillen Koipi-
jarvi ja Kuvaja 2020, 23)

Tami kolmen ulottuvuuden yritysvastuukehys luo vastuullisuusnidkdkulmat ihmisten,
elinympériston sekd talouden kautta korostaen kestdvia toimintaa, tasapainoa ja harmoniaa
talouspolitiikan, ympériston kestdvyyden ja sosiaalisen toiminnan vililld (Elkington 1998,
3). Elkington korostaa, ettd yritysten tulisi mallin puitteissa kehittéd teknologisia, taloudel-
lisia ja johtamistaitojaan, joita tarvitaan muutosmatkaan kestdvddn kehitykseen siirtymi-

sessd. Mallissa on tiettyjd puutteita, kuten se, ettei yrityksen vastuullisuusasioita kiytdnnossa
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voi jaotella ndin selvidrajaisesti ja yksiselitteisesti. Tastd huolimatta TBL-konseptia pidetiin
relevanttina mallina organisaatioille kestdvén kehityksen toteuttamisessa, koska se voi toi-
mia hyodyllisend ja yleisend perustydkaluna organisaation kestdvyyden johtamisen analy-

soinnissa useilla eri sektoreilla. (Koipijarvi & Kuvaja 2020, 24.)

Tassd tutkimuksessa yritysvastuun ndhddin rakentuvan esitetyn kolmen osa-alueen koko-
naisuutena, ja ndistd syvéllisemmin keskitytddn sosiaalisen vastuullisuuden ulottuvuuteen.
Vaikka kaikkiin vastuullisuuden alueisiin voitaneen yhti lailla vaikuttaa tietopddoman joh-
tamisen pyrkimyksilld, on sosiaalisen vastuullisuuden alue kiinnostavin tutkittavan tapaus-
organisaation osalta ja lisdksi tdimé vastuullisuuden alue kohdistuu pitkalti organisaation si-

sdiseen toimintaan, mikd on tietopddoman johtamisen kannalta olennaista.

Sosiaalisen vastuullisuuden alueeseen kuuluva henkildston hyvinvointi ja osaaminen linkit-
tyvét suoraan inhimillisen ja rakennepddoman alueisiin, samoin sosiaalisen vastuullisuuteen
luokiteltava eettiset tuotteet ja palvelut. Eettinen toiminta verkostoissa ja yhteiskunnassa —
ndistd alueista voidaan vetdd vahva yhteys suhdepddoman alueelle. Ymparistovastuullisuu-
den tutkiminen ei tietoperustaisessa kontekstissa ole yhtd mielekastéd kuin se olisi valmista-
van teollisuuden kontekstissa, jolloin fyysisen tuotannon ympéristovaikutukset ovat merkit-
tavimpid. MyoOskédédn taloudellisen vastuullisuuden toteutumisen tutkiminen tietopddoman
johtamisen kontekstissa ei ole samaan tapaan mielekédsti kuin sosiaalisen vastuullisuuden,

koska talousvastuun johtaminen perustuu pitkélti lainsdadédntoon.

Seuraavassa esitetdén lyhyesti vastuullisuuden osa-alueiden sisdltod, keskittyen syvemmin

sosiaalisen vastuullisuuden alueeseen.

Taloudellinen vastuullisuus késittelee organisaation kaiken talouden, rahoituspddoman ja
aineellisten resurssien ylldpitoa ja kehittdmistd. Taloudellinen vastuu on perinteisesti voiton
maksimointia ja kannattavuuden kasvattamista, mutta se on myds verojen maksamista sekd

oikeudenmukaista palkitsemista. (Koipijarvi &Kuvaja 2020, 22)

Ympiristovastuu médritelldin TBL-kehyksen mukaan organisaation toiminnaksi, jossa
kannetaan vastuu toiminnan aiheuttamista vaikutuksista ympériston ja luonnonvarojen kéy-
tossd tuotannossa ja kulutuksessa. Periaatteen mukaan yrityksen on minimoitava toimintansa
vaikutukset ekologiseen ympiristoonsd. Toiminnot ja prosessit rakennetaan kestdvyyden
pohjalle elinympdiristdd kunnioittaen. (Koipijirvi & Kuvaja 2020, 22-23; Crane et al. 2019,
34.)
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Sosiaalinen vastuullisuus pyrkii edistiméan hyvinvointia yhteiskunnassa, johon organisaa-
tion toiminta vaikuttaa suoraan tai vélillisesti milld tahansa tavalla. Sosiaalisen vastuullisuu-
den tavoitteet kohdistuvat yrityksen tyontekijoihin, asiakkaisiin ja kaikkiin muihinkin sidos-
ryhmiin sekd ympéroiviin yhteiskuntiin. (Koipijarvi &Kuvaja 2020, 24.) Ihmisoikeudet lii-
tettiin sosiaalisen vastuullisuuden késitteeseen vasta viime vuosikymmenelld (Koipijarvi &
Kuvaja 2020, 24). Organisaation sosiaalinen vastuullisuus ihmisoikeuksien alueella on
muun muassa ihmisoikeuksien edistdmista ja ihmisoikeusrikkomuksien tunnistamista ja eh-

kéiisemista.

Sosiaalinen oikeudenmukaisuus on sosiaalisen vastuullisuuden tirked teema. Siind on kysy-
mys varallisuuden epitasaisesta jakautumisesta kehittyneiden ja vihemman kehittyneiden
maiden vililla (Crane et al. 2019, 35). Sosiaalisen oikeudenmukaisuuden kisitteeseen liittyy
yritysten olemassaolon tarkoitus, voiton tuottaminen, ja siten se liittyy edellé esitettyyn fi-
lantrooppiseen vastuullisuuteen. Sosiaalinen oikeudenmukaisuus tavoitteena ohjaa yrityksié

niiden roolissa, jossa ne osallistuvat ihmiskunnan kestévin tulevaisuuden rakentamiseen.

Koipijérven ja Kuvajan (2020) mukaan tyontekijit ovat sekd vastuullisen toiminnan kohteita
ettd toteuttajia, silld he seké vastaanottavat vastuullisuuslinjauksia ettd ilmentivét yritysvas-
tuuta. TyOntekijat ovat ne, joiden toimesta vastuullisuus toimeenpannaan péaivittdisessa
tyOssd (Aguinis & Clavas 2012, 953). Luvussa 1.4 tehdyn rajauksen mukaisesti, tdssé tut-
kielmassa sosiaalisen vastuullisuuden ndkokulma on tyontekijoissd vastuullisuustiedon il-

mentdjina.

3.3. Vastuullisuus strategiselta tasolta kiytantoon

Yritysvastuu on strategista, kun sen ajatellaan olevan osa yrityksen arvonmuodostusta. Ku-
ten edelld on todettu, yritysvastuun tavoitteet organisaation arvonmuodostuksessa ovat mo-
ninaiset, ja ne perustuvat niin taloudellisen tuloksen parantumiseen kuin yhteiskunnan arvo-
jen parempaan ilmentdmiseenkin. Vastuullinen liiketoiminta ei endd vastaa ainoastaan sii-
hen, miten yritys toimii, vaan myos siihen, mité yritys edustaa ja mité se tekee: Yritysvastuu
kuuluu litketoiminnan ytimeen, ei vain toimintaohjeisiin. (Koipijarvi ja Kuvaja 2020, 29-

30)
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Siltaloppi et al. (2017, 508) nédkevit yritysvastuun soveltamisen jakautuvan periferiseen ja
integroituun ldhestymiseen. Ensin mainitussa ldhestymistavassa organisaatio toteuttaa vas-
tuullisuutta erillddn ydintoiminnoistaan, ja tdyttdd lahinnd ulkoiset odotukset yritysvastuu-
seen liittyen. Yritys hankkii legitimiteetin vastuullisuudelleen esimerkiksi suurin lahjoituk-
sin, ja keskittyy ydinliiketoimintaansa ja taloudelliseen suoriutumiseen. Integroitu vastuul-
lisuus sisdllyttdd yritysvastuun yrityksen toimintoihin, rakenteeseen ja kdytantoihin. Tdméa
on strategisen yritysvastuun muoto, ja se ei ainoastaan sisdlld vastuullisuuden integroimista
jokapdivdiseen toimintaan, vaan my0s strategiseen padtoksentekoon, ydinkompetensseihin
ja yrityskulttuuriin (Heikkurinen 2013, 35). Yrityskulttuurin kehitys eettisen toiminnan
suuntaan on olennaista strategisessa yritysvastuussa, koska se muodostaa perustan sille, mi-
ten yritys kdsittdd ja tasapainottaa ymparistonsé, sidosryhmien odotukset ja litketoiminta-

vaatimukset. (Siltaloppi et al. 2017, 508; Koipijérvi ja Kuvaja 2020, 159)

Strateginen yritysvastuu kdynnistyy yrityksen arvoista ja visiosta. Yritysvisio kuvaa yrityk-
sen tavoitetilaa ja sitd, millaisena toimijana yritys nidkee itsensd ollakseen menestyva. Tété
visiota kohti yritys pyrkii strategiansa, menetelmiensé, avulla. Arvot ja visio luovat raamin
vastuullisuudelle strategiassa. Niiden kautta vastuullisuus on ikdén kuin sisdsyntyisti, jotain
mitd organisaatio jo ldhtokohdiltaan tavoittelee sen sijaan, ettd pyrkii kohti ulkopuolelta ase-

tettua vaatimusta tai tavoitetta. (Heikkurinen 2013, 41-42; Engert & al. 2016, 2834)

Kiytannodssi organisaatiot julkaisevat usein myos vastuullisuusohjelmia strategiansa tukena,
japyrkivit titd kautta paitsi viestiméddn vastuullisuudesta, myds integroimaan vastuullisuutta
litketoimintaan, organisaatioon ja prosesseihin. Koipijarvi ja Kuvaja (2020, 90) esittivit,
ettd vastuullisuusohjelma tukee liiketoimintastrategiaa ja mité integroituneempia ne keske-

nédén ovat, sitd syvemmin yrityksen vastuullisuus on strategista.

Kestidvin kehityksen tavoitteeseen yritysvastuun ilmeneminen strategisella tasolla ei kuiten-
kaan riitd: Vastuullisuuden on toteuduttava paitsi yrityksen tavoitteellisella ja menetelmaéta-
solla, my0s kédytdnnon tekemisessd. Kokonaisvaltaisen yritysvastuun kdytdnnon toteutumi-
sesta ei juuri 10ydy tutkimuskirjallisuutta. Tdma johtuu epéilemétta siité, ettd vastuullisuuden
toteutumisen mittaaminen kokonaisvaltaisesti on haastavaa. Toisaalta osa tutkijoista katsoo,
ettd yritysvastuu on muutosprosessi, joka on vield monen tdytantdonpanon osa-alueen (kuten
infrastruktuuri ja johtaminen) osalta kesken. Lisdksi yritysvastuun tarkoitus ja merkityksel-
listiminen (sensemaking) on vasta muokkautumassa erilaisissa organisaatiokonteksteissa

(Crane et al. 2019, 537; Bien & Sassen 2020, 1-2).
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Organisaatioiden vastuullisuusraportoinnin ja todellisten kestdvyyteen vaikuttavien tekojen
valilla on kuitenkin todettu olevan ristiriitaisuuksia. Monet organisaatiot keskittyvit rapor-
toinnissaan sddntelyn painottamiin sekd yrityksessd hyvélla mallilla oleviin asioihin, ja si-
sdllon on huomattu vaihtelevan raportoitavia vuosia vertailtaessa. (Adams 2004, 732; Ma-
keld 2021, 79.) Pddosin vapaachtoisuuteen perustuvat ja osin epdyhdenmukaiset vastuulli-
suusraportointivaatimukset ovat kuitenkin toistaiseksi miltei ainoa kanava saada tietoa yri-
tyksen vastuullisuudesta sen toteutumisen tasolla, etenkin puhuttaessa tietoperustaisesta lii-
ketoiminnasta. Liséksi, kuten aiemmin jo mainittu, vastuullisuusraportointi on kanava, jonka
kautta vastuullisuuden vaikuttavuus kasvaa ja siihen liittyvét kysymykset nousevat heratta-

miin huomiota niin organisaatioiden sisilld kuin ulkoisestikin. (Mékeld 2021, 80-81.)

Kuitenkin, samoin kuin edellisessé luvussa on kuvattu tietojohtamisen kehittimisen alueella,
vain mittaamalla vastuullisuustoimintansa toteutumista yrityksen on mahdollista kehittda ja
johtaa vastuullisuustydti. Olennaista on, ettd vastuullisuus on viety organisaation strategiaan
ja johtamiseen. Tétd kautta vastuullisuuden arvot ja osaaminen saadaan levidméain organi-
saation eri osiin ja kiinnittyméan kulttuuriin ja kéytinteisiin. (Koipijarvi ja Kuvaja 2020,

161-162)
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4. Sosiaalinen vastuullisuus tietopadomana

Edellisiin kappaleisiin perustuen voidaan todeta, etti tietopadoman johtamisella ja yrityksen
sosiaalisella vastuullisuudella ndyttdd olevan vahvoja liittymépintoja toisiinsa, kuten niiden
olennainen rooli arvonluonnissa ja vahva tunnustaminen strategisella tasolla seké niiden to-
teutumisen arvioinnin haasteet. Tietopddoman ja vastuullisuuden avulla tavoiteltavat asiat
ovat monelta osin yhtenevéisid. Toisaalta vastuullisuus ja sen toteutumisen mahdollistami-
nen perustuu juuri tietoon. Tdméan luvun ensimmaéiisessd alaluvussa esitetddn ensin yhteen-
veto tietopddoman johtamisesta vastuullisuuden kehyksessd. Toisessa alaluvussa tehddén
yhteenveto tutkielman teoreettiseksi viitekehykseksi ja luodaan néin tutkijan oma synteesi

tutkielman pohjaksi edellisten lukujen kirjallisuuskatsauksiin perustuen.

4.1. Tietopddoman johtaminen yritysvastuun kontekstissa

Tietopddoman johtaminen ja yritysvastuu sekéd pyrkimys vastuulliseen toimintaan tavoitte-
levat edelld esitetyn perusteella samoja asioita: Yhtééltd arvontuottoa ja parempaa suoriutu-
mista sekd taloudellista tulosta, mutta molempien alojen tuoreemman tutkimussuuntauksen
mukaan toisaalta my0s elinkelpoista ja tasavertaisempaa elinympiristéd. Tietoperustaisen
ndkemyksen mukaan tietopddoman johtaminen on organisaation arvonluonnin kannalta
olennaisin tekijd. Néin ollen on tirkedd, ettd tunnistetaan vastuullisuusndkokulmista olen-
naiset tietopddomatekijét, ja arvioidaan, ohjataan ja kehitetdén niitd tietopddoman johtami-
sen keinoin. Télloin voidaan olettaa padstavin parhaaseen tulokseen myds vastuullisuuste-
kijoiden, jotka pitkilti pohjautuvat tietoon ja ovat tietopddomaa, tuloksekkaassa toteutumi-

S€ssa.

Yritysvastuun ja tietopddoman vililld on selvid yhteyksid ja molempien tutkimussuunnat ko-
rostavat, kuinka organisaatioiden on kehitettidva ajatteluaan kohti parempaa yhteistd hyvaa
taloudellisen ajattelun painottumisen sijaan (Dumay 2020; Massaro et al., 2018; Wasiluk
2013, Edvinsson 2013). Useissa tutkimuksissa tietopddomalla ja sen johtamisella ndhdédan
olevan merkittidva rooli kestdvén kehityksen tavoitteiden saavuttamisessa (esim. Massaro et

al., 2018; Secundo et al. 2020). Ne esittdvit, ettd tietopddoma on tehokkain taloudellisen
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tuotannon moottori, mutta myos dlykkéén, kestévin ja osallistavan sosiaalisen kehityksen
erittdin tdrked ajuri (Matos et al. 2017; Hussinki et al. 2019; Yong, Yusliza, Ramayah &
Fawehinmi 2019; Secundo et al. 2020). Huolimatta selvésta tietopddoman ja kestdvan kehi-
tyksen vilisestd yhteydestd, tarvittaisiin Secundon et al. mukaan (2020, 19) liséa tutkimusta
kestdvin kehityksen tavoitteiden saavuttamisesta tietopddoman strategisen johtamisen

kautta.

Mainituista vihreén tietopd&oman osa-alueista niiden kaikkien hallinta ja johtamistoimet vai-
kuttavat usean tutkimuksen mukaan positiivisesti organisaation vastuullisuuteen (esim. Dal
Mas et al. 2019; Chopra et al. 2021). Nédin voidaan todeta, ettd organisaatiot, jotka ovat si-
toutuneet vastuullisuuteen strategiassaan ja painottavat enemmaén vihreitd tietoresursseja,
menestyvit paremmin vastuullisen toiminnan kannalta tarkasteltuna. (Massaro et al. 2018;
369; Yong et al. 2019.) Koska vastuullisuus on nyky-yhteiskunnassa jo itsessdin erittdin
vahva arvo, voitaneen ajatusta johtaa edelleen oletukseen, ettd tillaiset organisaatiot menes-

tyvét yleisesti paremmin ja ovat yhteiskunnallisesti tirkeita.

Ennen kaikkea vihred inhimillinen pddoma, kdytdnnossa tyontekijoiden tiedot, osaaminen ja
asenteet kestivadn liiketoimintaan ja arvoihin liittyen, ndyttdisi olevan tirked yritysvastuun
ilmentédmisessd (Chen & Chang 2012; Aguinis & Clavas 2012; Yong et al. 2019). Myos
vihred rakennepddoma on olennainen tekijd, kun organisaation on sopeuduttava jatkuvasti ja
nopeasti muuttuviin vastuullisuuden ja kestdvyyden haasteisiin (Massaro et al. 2018; Yusoff
etal. 2019). Kuten edellisessd kappaleessa on esitetty, organisaation kulttuurin ”vihreydelld”
ndhdéén olevan merkittdva rooli vastuullisuuden toteutumisessa kaytdnnossi. Vaikka tutki-
jat ovatkin yksimielisii siitd, ettd panostaminen tietopddoman johtamiseen kiithdyttdad vas-
tuullisuutta ja kestdvin kehityksen toteutumista yrityksissd, vihredn tietopddoman mééri-
telmé tai asema tietopddoman viitekehyksessé ei ole vield yksimielinen. Joka tapauksessa
tietopddoman tutkimuksen rooli kasvaa tutkijoiden mukaan erittdin olennaiseksi kestdvin
kehityksen ja vastuullisuuden sisdllon ja toteutumisen ymmairryksen kasvattamisessa (esim.

Dal Mas 2019, 12, Wasiluk 2013, 116).

Samoin kuin tietopddomatutkimuksen alueella, my0s kestdvén kehityksen tutkimuksessa ko-
rostetaan rikkaita ja monipuolisia verkostoja paremman arvonluonnin saavuttamiseksi, toi-
sin sanoen ekosysteemiajatteluun siirtymistd. Témén uskotaan molemmilla aloilla johtavan

kaikkien osapuolten etuun, yhteiskunnallisen ajattelun edelleen muuttuessa kohti
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kestdvyyttd ja sen arvonluontia. (Yusoff et al. 2019, 635, Crane et al. 2019, 29-32; Dumay
et al. 2020, 1.)

Matos et al. (2019, 2-3) mukaan suurin haaste hyvéksyé tietopddoma kestdvéin kehityksen
strategiseksi ajuriksi piilee vaikeudessa mitata tietopddoman objektiivisia vaikutuksia talou-
teen ja yhteiskuntaan. Heiddn mukaansa auttaisi, jos tietopddomaa ei pidettdisi itse padmaa-
rdnd, vaan innovaatioiden ldhteeni ja prosessina, jossa pidetdin mielessd ihmisten onnelli-
suuden, taloudellisen vaurauden ja ympdriston tasapaino. He esittdvét, ettd tietopddoman
johtamisen, kohti kestdvyyden teemojen innovaatioita, tulisi olla minké tahansa organisaa-

tion ja maan suurin haaste (Matos et al. 2019, 5).

4.2. Tietopddoman johtaminen sosiaalisen vastuullisuuden toteutumisessa

Tutkielman toisessa ja kolmannessa luvussa on kuvattu tietopddoman johtamisen ja vastuul-
lisuuden teorioita. Luvuissa kasvatettiin ymmaérrysté tietopddoman johtamisen ja sosiaalisen
yritysvastuun taustoista, tavoitteista ja yhtenevédisyyksistd. Ensin perehdyttiin tietopddoman
ja sen johtamisen merkitykseen, kisitteistoon, tutkimukseen, suuntiin ja tavoitteisiin, ja ha-
vaittiin tutkimusalueella olevan suuntaus vihredn tietopddoman tutkimukseen. Seuraavaksi

tarkasteltiin yritysvastuun merkityksellisyyttd yleensd, taustoja, kdyténtdjd ja ndkymia.

Tdmén luvun ensimmadisessd alaluvussa tarkasteltiin tietopddoman johtamista ja vastuulli-
suutta yhdistelevdd tutkimusta. Yhdistdvéin tutkimuksen todettiin kasittelevdn enenevissi
médrin sitd, kuinka tietopddoman téhtiin tulisi olla yhteistydssé ja ekosysteemeissd, tihdédten
yhteiseen hyvidin ja elinvoimaiseen ympéristoon vaurauden tavoittelun sijasta tai vihintdan
sen ohella. Suuntaus vaikuttaa olevan hyvin selvd ja noudattelevan yleisté ajattelun muutosta
kohti pehmedmpid arvoja. Toisaalta tutkimuksessa tunnistettiin myos vauraudentavoittelun
olevan tarked motivaatiotekijd vastuullisuuspyrkimysten toteuttamisessa, ja timén osaltaan

vaikuttavan edullisesti vastuullisuustiedostamisen lisddntymiseen.

Teoriakatsaukset edelld toivat esiin monia tietopddoman johtamisen ja vastuullisuuden to-
teuttamisen yhdistivié tekijoitd, jotka ovat vahvasti toisiinsa yhteyksissd. Naistd muodos-
tettiin tutkielman viitekehys, joka on esitetty kuvassa 7. Se kokoaa yhteen tekijoiti tietopda-
oman johtamisesta, sosiaalisen yritysvastuun toteutumisesta ja nditd yhdistavéstd tutkimuk-

sesta. Siithen nostetut osa-alueet ovat tutkijan oma yhteenveto timén ja edellisten lukujen
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esiin nousseista teoriataustoista. Viitekehys luo tutkielman kontekstin ja hahmottaa tietopaa-
oman johtamisen ja sosiaalisen yritysvastuun yhteyksid. Liséksi se on pohjana tutkielman

empiiriselle tutkimukselle.

/ Tietopddoman johtaminen \ / Sosiaalisen yritysvastuun \

toteutuminen
Vihread tieto ja
/ Rakenne- \ kyky

padoma

- Arvot, visio ja vastuullisuusstrategia
- Yrityskulttuurin kehitys vaurauden
tavoittelusta eettiseen suuntaan

- Strateginen, integroitu vastuullisuus
= kuuluu liikketoiminnan ytimeen
-> sisallyttaa yritysvastuun

suhde- Vihres yrityskuva t?im'!'nttl)'i.hi.n, rakenteeseen ja

péitoma kaytantoihin

\ / Vg Vastuullisuus

ohjelma

Inhimillinen Vihrea kulttuuri

Dynaaminen
padoma

keskinais-
vaikutus

Vahva

suhdevarannot integraatio 5
Tunni Ohjaus ja integroitu
unnista- .
Arviointi kehitta- vastuullisuus | i
minen ) Lllketon_nlnt
et -strategia

ARVONLUONTI
- Kestdvan kehityksen tavoitteet
- Taloudellinen vaurastuminen
- Ekosysteemiajattelu)

Kuva 7. Viitekehys tietopddoman johtamisen roolista yrityksen sosiaalisen vastuullisuuden
toteutumisen tukemisessa (tutkijan oma synteesi)

Tutkijan luoman synteesin mukaisesti tietopddoman johtamisen mallia sovelletaan sosiaali-
sen vastuullisuuden toteutumiseen organisaatiossa. Olennaista on tunnistaa vastuullisuustie-
toon liittyvd pddoma, jotta sen kehittymistd ja edistymistd voidaan arvioida ja ohjata. Vas-
tuullisuustiedon kasvamisessa on tietopddoman johtamisen kirjallisuuden mukaisesti olen-
naista sen kehittyminen dynaamisessa sosiaalisessa prosessissa. Tama ldhestymistapa on
kiinnostunut siitd, miten vastuullisuustietoa voidaan kéyttda ja kehittdd, ja se painottaa myds
aktiivista vuorovaikutusta ympariston kanssa. Sen lisdksi, ettd vastuullisuustietopddoma ke-
hittyy tietopddoman johtamisen tukemana, tarvitaan vastuullisuuden mobilisointia mahdol-

listamaan vastuullisuuden kiinnittdminen liiketoimintastrategiaan.
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Vastuullisuustiedon, kuten muunkin tietopddoman, dynaamisen kehittdmisen tavoitteena on
arvonluonti. Arvonluonti painottuu nykymaailmassa taloudellisiin arvoihin. Kuten edell4 to-
dettu, nykytutkimuksen mukaan on kuitenkin runsaasti viitteita siitd, ettd yleisen arvomaail-
man kehittymisen ja muutoksen myoti kestdava kehitys, vihredt arvot, yhteinen hyvinvointi
ja hyvien elinolosuhteiden varmistaminen ovat ottamassa isoa roolia taloudellisen arvon-

luonnin rinnalla, jopa sen ohittajana.
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5. TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMAT

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten tietopddoman johtaminen voi palvella yrityksen
sosiaalisen vastuullisuuden toteutumista. Tutkimusmenetelmat valittiin tdta tavoitetta ja tut-
kimuksen ongelmanasettelua palvelemaan. Tutkimus toteutettiin empiirisend tapaustutki-
muksena finanssialan yritykseen, joka perustaa liiketoimintansa kertomansa mukaan pitkalti
tietoon ja jonka yhtend strategisena kulmakivend ja vahvana perusarvona on vastuullinen
toiminta. Tapaustutkimus toteutettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmad hyo-
dyntien. Tutkimusaineisto kerdttiin puolistrukturoiduin ryhmihaastatteluin viestintdsovel-
lus Teams:n vilitykselld. Koska haluttiin tutkia tietopddoman johtamisen vaikutuksia vas-
tuullisuuden integroitumisessa, valittiin informantit tuotekehitys -kompetenssialueelta tut-
kittavan yrityksen kehitysorganisaatiosta. Kyseisessé tehtidvassd toimijoilla on tirked rooli
yrityksen tuote- ja palvelukehityksessa, ja he tekevét tyotd hyvin tietointensiivisessd ympa-
ristossd. Lisdksi uusia tuotteita ja palveluita suunniteltaessa ja toteutettaessa vastuullisuus-
nikokulmien huomiointi on olennaista: tdmi jos mikd, mittaa vastuullisuuden toteutumista

tyon tekemisessa.

Téssd luvussa esitelldén empiirinen tutkimus seké perustelut sen menetelmévalinnoille tar-
kemmin: ensin esitelldén tutkimusstrategiset ndkokulmat tutkittavaan aiheeseen johtaen, sen
jalkeen kuvataan tutkimuskonteksti sekd aineistonkeruun ja -analysoinnin menetelmat kes-
kittyen selvittimiin tutkimusprosessin analyysivaiheen etenemistd kdytdnnossd. Lopuksi

kasitellaan tutkimuksen reliabiliteetti- sekd validiteettikysymyksié.

5.1. Tutkimusstrategia

Tassd tutkielmassa tutkimusstrategia késittdd Jyvéskyldn yliopiston Menetelméapolkuja hu-
manisteille -verkkojulkaisua mukaillen kaikki ne periaatteet ja valinnat, jotka tutkija tekee
tutkimuksensa toteuttamiseksi. Kuten kuva 8 ilmentéa, tutkimusstrategia kattaa joukon eri-
laisia strategisia valintoja, jotka yhdessd ongelmanasettelun, aineistonhankinta- sekd analyy-
sivalintojen kanssa muodostavat tutkimusmenetelmien kokonaisuuden (Jyvéskyladn yliopisto

2015). Menetelmait perustuvat laajempiin tieteenfilosofisiin ndkokulmiin.
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Aineiston
analyysi-
menetelmat

Aineiston
keruu-
menetelmat

Tutkimus-
strategia

Ongelman-
asettelu

Tieteenfilosofiset suuntaukset

Kuva 8. Tutkimusstrategia tutkimuksen menetelmévalinnoissa (mukaillen Jyviskylan yli-

opisto 2015)

Tédmin tutkielman ongelmanasettelu ohjasi tutkimuksen muodostamisen kokemuksen ja ko-
kemusperdisen tiedon tutkimisen suuntaan, silld tietopddoman johtamisen vaikutuksista yri-
tysvastuun toteutumiseen ei ole juurikaan tutkimukseen perustuvaa tietoa, johon voisi esi-
merkiksi perustaa valmiita hypoteeseja ja tutkia niitd tutkimusanalyysistd nousevia havain-
toja vasten. Ndin tutkija pdétyi tekemién teoreettisen tutkimuksen sijaan empiirisen tutki-
muksen, jossa tutkittavasta kohteesta kerétdan konkreettisia havaintoja tutkimusaineistoksi.

Tulokset saadaan analysoimalla ja mittaamalla tutkimusaineistoa.

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén suuntaan tutkielmaa ohjasi tutkimuson-
gelma-asettelun ja kokemuksen tutkimisen lisdksi tutkijan halu ymmartaa tutkittavaa koko-
naisuutta ja sen ominaisuuksia ja merkityksid mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Kivi-
niemi 2015). Laadullinen tutkimus perustuu tutkittavan ilmion kartoittamiseen ja havain-
nointiin, ja sen tavoitteena on luoda ymmarrystd ja syvempad kisitysté tutkittavaan ilmidon
(Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2009, 134). Laadullisen menetelmin valintaa perusteli tut-
kittavan ilmion kannalta myos se, ettd tavoitteena oli selvittda tutkittavasta ilmidstd mahdol-
lisesti esiin nousevia uusia nakdkulmia, jotka selittdisivit tai kuvaisivat tietopddoman johta-
misen vaikutuksia vastuullisuuden toteutumisessa. Laadullisen menetelma tulkitsee havain-
tomateriaalia moniulotteisesti ja yksityiskohtaisesti ja nostaa esiin ilmiosta havaittavia mer-

kittdavia teemoja. (Hirsjarvi et al. 2009, 134; 160.)
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Laadullisen menetelmin valintaa timén tutkimuksen menetelméné puoltaa my0s se, ettd tut-
kimuskohteena olevat ilmiot ja varsinkin niiden yhdistdminen tutkimuksellisesta nédkokul-
masta on verraten uutta. Siksi syvempi tarkastelu ja uusien nikokulmien hakeminen on pe-
rusteltua. Lisdksi laadullisen tutkimuksen tekoa tutkijan ndkokulmasta puolsi sen jousta-
vuus, silld laadullisen tutkimuksen suuntaa ohjaa sen tekeminen ja tutkimus voi ndin my0s

muuttua tutkimuksen aikana (Hirsjarvi et al. 2009, 135-139).

Tamén tutkielman tavoitteena ei ole 10yté4 tai luoda syy-seuraus-suhteita, yleistdd tutkimus-
aineistoon perustuvia tuloksia tai pyrkié todistamaan teorioita. Pyrkimys on sen sijaan tehda
havaintoja ja tulkintoja tutkimusongelmasta tutkittavien tahojen kokemukseen ja havaintoi-
hin perustuen. Hirsjérven et al. (2009: 176-177) mukaan laadullinen menetelm4 tuottaa tut-
kimuskysymykseen tulkintoja todellisuudesta. Laadullisessa tutkimuksessa on pyrkimys
myds kontekstisidonnaisuuteen; tdsséd tutkimuksessa tutkijan tavoitteena on ymmartaa kon-
tekstissa toimivien ndkdkulmaa. Liséksi Hirsjdrven et al. (2009) mukaan huomionarvoista
on, ettd laadullisella otteella tutkimuskohde ja tutkija ovat myds vuorovaikutuksessa keske-

néén ja tutkimusote on tulkitseva, subjektiivinen.

Subjektiivisuus, tulkinnallisuus seki tutkijan ja tutkittavien vuorovaikutus, samoin kuin ko-
kemuksellisuus ja tutkijan vahva osuus tulkinnassa seka tuloksissa ovat keskeisid periaatteita
fenomenologis-hermeneuttisessa ldhestymistavassa (Jyvéskyldn yliopisto 2015). Niin té-
mén tutkielman voidaan katsoa perustuvan fenomenologis-hermeneuttisen tutkimussuun-
tauksen periaatteisiin. Fenomenologia ja hermeneutiikka ovat erilliset tieteelliset suuntauk-
set, joilla on yhtymékohtia. Fenomenologisessa filosofiassa keskeistd on pyrkimys tutkia
ilmididen olemusta ihmiselle hinen kokemusmaailmassaan. Hermeneutiikka voidaan maa-
ritelld yleiselld tasolla tulkinnan opiksi, pyrkimykseksi ymmartid asia omassa kontekstis-

saan. (Jyvaskylédn yliopisto 2015.)

Edelleen tutkimuskohteelliseksi tutkimusstrategiaksi valittiin tdssd tutkielmassa case- eli ta-
paustutkimus. Tapaustutkimusta voidaan kuvata strategiseksi valinnaksi, jossa voidaan hyo-
dyntéa erilaisia aineistonkeruutapoja, kuten haastatteluja, havainnointia ja dokumentaatiota.
Tutkimus keskittyy yhden tai useamman yksittdisen tapauksen, monesti yksittdisen organi-
saation, ilmididen syvilliseen ymmartdmiseen tutkittavan asian tiimoilta. Tapauksen avulla
ilmidistd pyritddn saamaan kokonaisvaltainen kuvaa, ja hahmottamaan sité useista nakokul-

mista késin. (Yin 2009, 17-19.)
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Tapaustutkimuksen kaytto tisséd tutkimuksessa on perusteltua, koska pyrkimyksené on sy-
villisempi ymmarrys ja tulkinta tietopddoman johtamisen ja vastuullisuuden yhteyksiin liit-
tyen. Tdhén tavoitteeseen voidaan katsoa péddstidvan parhaiten tutkimalla ilmi6td syvemmin
yksittdisen tutkimuskohteen kontekstissa. Pyrkimykseni ei ole tutkimusaiheeseen liittyvéin
tiedon yleistettdvyys, vaan syventdminen ja niin yksittdisen tapauksen tutkiminen palvelee
tarkoitusta erinomaisesti. Tapaustutkimus valittiin toisaalta myds siksi, ettd tutkimuskoh-
teena on vahvasti tdmén ajan ilmid (Yin 2009, 8). Liséksi tapaustutkimuksen valintaa puolsi
se, ettd sitd kdytetddn mm. Tuomen ja Sarajidrven (2018) mukaan usein silloin, kun pyritdén
ymmartamédn ilmiotd, jotka ovat moniulotteisesti sidoksissa tiettyyn kontekstiin. Tutkitta-
essa tietopddomaa ja vastuullisuutta ja niiden yhteyksid, voidaan ilmididen jossain médrin

ndhdi sekoittuvan toisiinsa, silld vastuullisuus osaltaan on tietoa ja sen johtamista.

Kuvassa 9 on vedetty yhteen tutkimuksen ylld kuvatut tutkimusstrategiset lahtdkohdat. Va-

linnat on kaikilta osin tehty tutkimusasetelmaa ja -ongelmaa palvelemaan.

Laadullinen tutkimus

Empiirinen tutkimus

Tutkimus-
ongelma

Kuva 9. Tutkielman tutkimusstrategiset ldhtokohdat (johtaen Jyvéskylédn yliopisto 2014)
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5.2. Tutkimusprosessi

Tutkielman tutkimuksentekoprosessi suunniteltiin tehtdvaksi Hirsjarven et al. (2009, 65)
malliin pohjaten. Mallissa tutkimuksen vaiheina esitetddn seuraavat: 1) aiheeseen perehty-

minen 2) tutkimussuunnitelman teko 3) suunnitelman toteutus ja 4) tutkimuksen raportointi.

Tama tutkimusprosessi kdynnistyi aiheen valinnalla syksylld 2021, jolloin tutkija perehtyi
tietojohtamista, tietopddoman johtamista sekd vastuullisuutta yhdistelevddn tutkimukseen.
Tutkielman aloittaminen ja tydstiminen kuitenkin viivéstyi, ja varsinaisesti aiheeseen pe-
rehtyminen ja aiheen rajaus tapahtui syksyn 2021 aikana, jolloin tutkija tydsti valitsemastaan
aiheesta aiheanalyysin. Tutkielman ohjaajan kanssa kdytya aihevalinnan ohjauskeskustelua
seurasi kisitteisiin paneutuminen ja alueen tutkimukseen liittyvd perehtyminen. Tésséd yh-
teydessa tutkija pohti my0s tutkimukseen valittavaa nikokulmaa, seki teoriataustaan ja em-

piriaan liittyvié rajauksia.

Tutkimussuunnitelman tutkija tuotti tammi-helmikuussa 2022 ja esitti tutkimussuunnitelma-
seminaarissa helmikuussa 2022. Syvillinen perehtyminen tutkimuksen teoriataustoihin ta-
pahtui kevddn 2022 aikana, samoin kirjallisuuslukujen kirjoittaminen. Tutkimussuunnitel-
man toteutus sai kuitenkin odottaa, silld mielenkiintoiset tyotehtévit veivit tutkijan yli puo-
leksi vuodeksi pois tutkielman &dreltd, ja empiirisen tutkimuksen toteutus pédési vauhtiin
vasta alkuvuodesta 2023. Tutkija syventyi tidlloin uudelleen tutkimusaiheeseen, kivi kirjal-
lisuuskatsauksen 1épi ja teki joitain tarkistuksia tutkimusalueen kehittymiseen liittyen. Ai-
neistonkeruumenetelméksi suunnitellut haastattelut saatiin sovittua informanttien kanssa
vasta toukokuulle 2023, heidén kiireisten aikataulujensa johdosta. Kaikki kolme ryhméhaas-
tattelua pidettiin toukokuussa, kahden viikon aikajaksolla. Aineistot litteroitiin seuraavana
pdivdnd jokaisesta haastattelusta. Litteroinnin jélkeen tutkija luki haastatteluaineistot ker-

taalleen ldpi samalla reflektoiden niitd kirjallisuuslukuihin.

Aineiston analyysi tehtiin toukokuussa, samoin aineiston pohjalta johdetut tulokset kirjoitet-
tiin toukokuussa 2023. Johtopaitdkset hahmoteltiin ja hiottiin lopulliseen muotoonsa kesi-
kuussa 2023. Tutkija stilisoi ja viimeisteli tutkimusraportin ja koko tutkielman kesdkuussa
2023. Edelld kuvatut tutkielman etenemisen vaiheet on tiivistetty alla taulukossa 4. Tiivis
aikataulu empiirisen tutkimuksen teossa oli tutkijan kokemuksen mukaan hyva: Kun haas-

tatteluiden litterointi ja analysointi tapahtui hyvin pian haastatteluiden jélkeen, oli
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haastatteluiden vuorovaikutuksen havainnointi, sdvy ja tunnelma hyvin tutkijan mielessé tu-

loksia kirjoittaessa, minké tutkija koki tarkedksi tutkimustulosten analysoinnin kannalta.

Taulukko 4. Tutkimuksen aikataulu

09/2021 —-01/2022 Tutkimusalueeseen ja aiheeseen perehtyminen
- Aiheen valinta

01-02/2022 Tutkimussuunnitelman kirjoittaminen ja esittdminen

02 —05/2022 Syvéllinen perehtyminen tutkimusalueisiin
- Ndkokulmavalinnat
- Tutkimusongelman tarkentaminen
- Teorian kirjoittaminen
- Menetelmavalinnat

Reflektointi;
vuorovaikutus

] teorian ja
- Ohjauskeskustelu tutkimuksen
03-05/2023 Haastattelujen valmisteleminen valilla

- Haastattelut
- Haastattelujen litterointi

05-06/2023 Aineistoon perehtyminen
- Aineiston analyysi
- Tutkimustulokset
- Paatelmien kirjoittaminen

Myds tutkimustuloksia kirjoittaessa tutkija palasi tutkielman aiempiin vaiheisiin, kuten tut-
kimuskysymysten nékokulmaan, rajauksiin ja tutkimusalueiden uudelleentarkasteluun.
Tama ldhestymistapa sopii Kiviniemen (2015, 78-79) ndkemykseen aineiston keruun ja teo-
rian kehittelyn vuorovaikutteisuudesta laadullisessa tutkimuksessa. Tdémén vuorovaikutuk-

sen edetessd tutkijan tarkastelu tulee valikoivammaksi ja kohdennetummaksi.

5.3. Tutkimuksen konteksti

Tapaustutkimuksen kohteeksi valikoitui Suomessa toimiva suuri finanssialan yritys, joka
kertomansa mukaan perustaa kaiken liiketoimintansa tiedolle ja sen menestyksekkéélle hal-
linnoinnille ja johtamiselle. Tutkittavan kohdeyrityksen valintaan vaikuttivat myos yrityksen

vahva profiloituminen tietointensiiviseksi asiantuntijaorganisaatioksi, jolloin tutkittavat
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tekevit tietotyOtd ja arvonluonti ja suorituskyky perustuvat tietopddomaan johtamiseen (mm.
Grant 1996; Spender 1996; Nonaka 1995). Lisdksi kyseessd olevan yrityksen arvoihin ja
strategiaan on viime vuosina nostettu vahvasti vastuullisuusnékokulma, seka julkaistu vas-
tuullisuusohjelma ensimmaistéd kertaa vuonna 2020. Mielenkiintoisen tutkimuskohteen yri-
tyksestd vastuullisuusnidkokulman kautta tarkasteltuna tekee myds sen vahva asema yhteis-

kunnallisena toimijana.

Tutkimuksen toimialan valintaan vaikutti paitsi finanssialan vahva profiloituminen tietope-
rustaiseksi litketoiminnaksi, myos se, ettd ala on ollut monelta osin digitalisaation suunnan-
ndyttdjd (Pohjola 2015, 8-9). Pankkiala on ensimmadisten joukossa mm. luonut vahvat itse-
palvelukanavat asiakkaille verkkoon. Lisdksi tutkija tydskentelee itse tutkimuksen kohteena
olevassa organisaatiossa ja tietdd kokemukseen perustuen, etti tietopddoman arvoa on orga-
nisaatiossa korostettu esimerkiksi keskittdimélld tietoon ja sen johtamiseen liittyvdd osaa-
mista. Toisaalta tiedon strategista arvoa pyritddn korostamaan myds kaikissa litketoimin-

noissa sekd tukiorganisaatioissa.

Kohdeorganisaation mukaan etenkin dataan perustuva tieto méadrittad liiketoiminnan mah-
dollisuuksia suuremmin kuin koskaan, ja siksi se on yhta tarkedi kuin esimerkiksi taloudel-
linen pddoma. Yrityksen mukaan tiedon hallinnoinnin yhteydessi tulee nostaa esiin myos
vastuullisuuden ja reiluuden periaatteet. Yrityksessd puhutaan kokonaisvaltaisesta arvon-
luonnin kuvauksesta, joka tukeutuu tietoon perustuvaan liiketoimintaan sekd vastuullisuu-
den johtamiseen.! Niisti lihtokohdista tutkittava organisaatio asetti hyvin kiintoisan 1ihto-
kohdan empiirisen tutkimuksen toteuttamiselle timén tutkimuksen tutkimusongelman néko-

kulmasta.

Kohdeorganisaatio tuottaa vuosittain tietotilinpdatoksen, joka kuvaa yhtion strategian toteut-
tamista liiketoiminnallisista, asiakasta hyddyttavistd ja riskienhallinnallisista ndkoékulmista.
Tietotilinpadtds kasittdd yhtion tietopddoman ja tietovarojen kuvauksen. Tietotilinpadtok-
sessd kuvataan lisdksi tiedonhallinnan keskeiset toimintamallit ja tavoitteet. Lisdksi siind

taustoitetaan tietoturvallisuutta koskevat keskeiset periaatteet ja kiytinnot. !

! Lihdemateriaalina hyddynnetty tutkittavan organisaation Tietotilinpddtosta 2021, mutta anonymi-
teetin varmistamiseksi lahdeviitettd ei tdssd yhteydessd mainita.
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Vastuullisuuden kohdeorganisaatio ilmoittaa liittyvén se kaikkeen tekemiseen. Vastuullisuu-
den viestitddn yrityksessa olevan kiinted osa strategiaa ja kuuluvan jokaisen tyontekijan tyo-
hon ja ennen kaikkea ndkyvan toiminnassa. Ndin ollen myds tutkimuskysymyksen olennai-
nen osa, vastuullisuuden toteutuminen, vaikuttaa olevan merkittavéssa roolissa tutkittavassa
organisaatiossa. Organisaation vastuullisuusohjelma koostuu neljastd ulottuvuudesta ja pe-
rustuu 1dhinnd sosiaalisen vastuullisuuden elementteihin, kuten osaamisen tukeminen, asi-
akkaiden hyvinvointi ja seki yleishyodyllinen toiminta. Yksi yhtion mukaan hyvin tarked
strateginen kulmakivi on tyontekijityytyviisyys. Mukana on kuitenkin myds ympaéristo- ja
taloudellisen vastuullisuuden elementtejd, kuten toimet ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi

ja investoinnit kestivin talouden edistimiseen.

Tutkija koki osuvaksi kohdistaa tutkimuksen kyseisen yhtion kehittimisorganisaatioon,
jossa tyoskentelee noin kaksituhatta ihmisti. Tuote- ja palvelukehittimisen parissa tyosken-
televid asiantuntijoita oli mielenkiintoista tutkia ja analysoida aiheen tiimoilta, koska vas-
tuullisuuden toteutuminen tyon tekemisen tasolla uusia finanssipalveluita kehitettdessd on
hyvin olennaista, kun tdhditién vastuulliseen toimintaan. Lisdksi kehittdmistydssd on suu-
ressa roolissa moninaiset sidosryhmésuhteet, kuten tukiorganisaatio- ja toimittajasuhteet,

jotka ovat olennaisia sosiaalista vastuullisuutta arvioitaessa.

5.4. Tutkimusaineisto

Kvalitatiivisen tapaustutkimukseen voidaan keraté tutkimusaineistoa monella menetelmalla.
Olennaista valitun menetelmén osalta on, ettd se on tutkimuksen kannalta tarkoituksenmu-
kainen (Hirsjérvi et al. 2009, 120-121). Kokemuksia ja ihmisen kokemista tutkivassa tutki-

muksessa kdytetddn yleensa itse koottuja aineistoja (Jyviaskyldn yliopisto 2009).

Taman kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin haastattelut, koska
tutkimuksessa haluttiin mahdollisimman hyvin tavoittaa tutkittavien kokemuksia. Lisdksi
tutkija koki, ettd se on joustava ja nopea tapa kerdtd tutkittavaa aineistoa. Toisaalta tutki-

musaiheen kannalta oli olennaista valita aineistonkeruumetodi, jossa tutkittavien

2 Lahdemateriaalina hyodynnetty tutkittavan organisaation Vastuullisuohjelmaa 2021, mutta ano-
nymiteetin varmistamiseksi 1dhdeviitetta ei tdssd yhteydessa mainita.
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nikokulmat ja oma déni ovat esilld. Laineen (2015, 39) mukaan haastattelun avulla on mah-
dollisuus saada monipuolista ja syvaillista tietoa tutkittavasta kohteesta erityisesti, kun tutki-
taan kokemusta. Tutkija koki olennaisena aiheen nédkokulmasta my6s mahdollisuuden esittda
tutkimusta tarkentavia ja syventivid kysymyksid, seké oikaista mahdollisia vadrinymmaér-

ryksid haastattelutilanteen aikana.

Haastattelut aineistonkeruumenetelménd voidaan jakaa kolmeen ryhméin sen mukaan, mi-
ten tutkija ja/tai asetetut kysymykset ohjailevat vastauksia. Luokat ovat strukturoitu, teema-
haastattelu ja avoin haastattelu. (Hirsjéarvi et al. 2009, 203) Teemahaastattelu on puolistruk-
turoidun haastattelun muoto, jossa haastattelukysymyksid ei valttdmatta madritelld tarkasti
etukdteen, mutta niiden tulee kohdistua tutkimuksen viitekehyksen teemoihin. Haastattelija
voi myo0s kysyé haastattelutilanteessa tarkentavia ja syventivid kysymyksid sekd ymmarryk-
sen varmistamiseksi ettd olennaisuuksiin keskittymiseksi. (Hirsjarvi & Hurme 2000.) Tee-
mabhaastattelu soveltui hyvin timén tutkimuksen tutkimusongelman ldhestymiseen, koska
teemat ohjasivat informantteja tutkimuksen nikokulmasta olennaisiin asioihin. Haastattelu-
tilanteiden keskusteluiden ohjaaminen teemojen avulla auttoi myos tutkijaa tutkimustilan-

teessa pitdmiin huomion tutkimusongelman tarkastelussa.

Pyrkimyksessd syvédn ja laajaan ndkemyksen ja kokemuksen ymmartdmiseen, paadyttiin
haastattelutapana kayttimiin fokusryhméhaastattelua. Sen etuna on, ettd asiat voivat avau-
tua kollektiivisesti kisiteltyind laajemmin (Eskola & Suoranta, 2000). Ryhmihaastattelussa
tavoitteena on melko vapaamuotoinen keskustelutilanne, jossa on méaritty fokus liittyen
tutkimusongelmaan. Keskustelu muodostaa tutkimusaineiston. (Eskola & Suoranta, 2000;
Koskinen et al., 2005) Ryhméahaastattelussa on Hirsjirvi et al. (2009, 206) mukaan haas-
teena, etteivit kaikki informantit valttdméttd pdédse osallistumaan keskusteluun. Haastatteli-
jan on tarvittaessa ylldpidettiva haastattelua kysymysten avulla, mutta pidéttaydyttidva osal-

listumasta varsinaiseen keskusteluun.

Kuten edellisessd kappaleessa on kuvattu, tutkimus haluttiin kohdistaa tapaustutkimuksen
kohteena olevan yrityksen tuote- ja palvelukehittdmisen alueelle. Kohderyhména olivat tuo-
teomistaja (Product Owner) -kompetenssialueella toimivat, yhteensd 47 henkil64, joille 14-
hetettiin haastattelukutsu (liite 1) sdhkopostitse. Haastateltaville toimitettiin samalla myds
tietosuojaseloste sekd tieto haastatteluiden taltioimisesta, joka my0s erikseen mainittiin

haastattelutilanteiden aluksi. Haastattelukutsussa kohderyhmaliisille kerrottiin pro gradu -
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tutkimuksen aiheesta ja teemoista. Kutsuun vastasi noin viikon aikana yhteensd 12 henkilo4,

joista kolme kieltdytyi kohteliaasti ja yhdeksédn ilmoitti halukkuudestaan osallistua.

Fokusryhméhaastattelut etenivét tutkijan méaéarittimien kolmen teeman mukaan. Tutkija oli
valinnut teemoihin liittyvit haastattelukysymykset ennen haastattelutilannetta, mutta kysy-
myksid tarkennettiin syventivilld kysymyksilld haastattelun edetessd. Monin paikoin haas-
tattelija varmisti lisdkysymyksill4, ettd oli ymmartdnyt haastateltujen sanoman oikein. Haas-
tattelun teemat olivat: 1) vastuullisuus tietopddomana 2) vastuullisuustietopddoman johtami-
nen ja 3) yritysvastuun/sosiaalisen vastuun toteutuminen. Valitut teemat pohjautuivat tutki-

muksen tutkimusongelmaan ja viitekehykseen.

Haastattelun teema-alueet sekd olennaisimmat késitteet ldhetettiin haastateltaville sahkopos-
tilla noin viikkoa ennen haastatteluajankohtaa. Informanteilta saatiin kaikkiin haastatteluihin
nauhoituslupa, ja haastattelutilanteet nauhoitettiin Teams -viestintdsovelluksen nauhoitus-
toiminnolla. Alkuperdisend tarkoituksena oli pitié kaikki haastattelu kasvotusten, jotta tut-
kijan olisi ollut mahdollista havainnoida ei-kielellistd viestintdd tutkimustilanteissa. Haasta-
teltavien tyokiireistd johtuen tapaaminen kasvotusten haastatteluryhmin kesken olisi kuiten-
kin mennyt usean kuukauden pddhin, minkd vuoksi pdddyttiin kiyttdméin etdviestintiso-
vellusta. Haastattelutilanteet kestivdt 58-65 minuuttia, ja niistéd taltioitiin saman mittainen
nauhoite. Haastatteluiden ajankohdat ja tiedot on kuvattu alla taulukossa 5. Nauhoitteet lit-
teroitiin sanasta sanaan analysointia varten: tdmi tehtiin kahteen kertaan, ensin kuuntele-
malla ja kirjoittamalla puhutut asiat tekstiksi, sen jilkeen vield kuuntelemalla nauhoite uu-
delleen stilisoiden teksti lopulliseen muotoonsa. Litteroitua aineistoa dokumentoitiin 44 A4-

sivua.



Taulukko 5. Tiedot fokusryhméhaastatteluista sekd informanttien taustatiedot

Fokusryhma

Ryhma 1

Ryhma 2

Ryhma 3

Haastattelu-
ajankohta ja
kesto

17.5.2023
61 min

23.5.2023
58 min

23.5.2023
64min

Informantin
tunniste ja
sukupuoli

Haastateltava 1
nainen

Haastateltava 2
mies
Haastateltava 3
nainen
Haastateltava 4
mies
Haastateltava 5
nainen

Haastateltava 6
nainen

Haastateltava 7
nainen

Haastateltava 8
mies

Haastateltava 9
nainen

Liiketoiminta-alue
jolla tyéskentelee

Yrityspankki-
toiminta

Vahittaispankki-
toiminta

Vahinkovakuutus

Yrityspankki-
toiminta

Yrityspankki-
toiminta

Vahittais- ja

yrityspankkitoiminta

Vahinkovakuutus

Vahinkovakuutus

Vahittaispankki
Vahinkovakuutus
Henkivakuutus

Tyokokemus
taman
tyonantajan

kehitysorgani-
saatiossa,
vuotta

11

15

14

10

10

61

Tyokokemus
tuoteomistaj
ana
nykyisessa
tehtavassa,
vuotta

1,5

2,5

4,5

0,5

Tutkija suoritti testihaastattelun haastateltavien kanssa samassa tehtdvissé toimivalle henki-

161le, ajatuksena arvioida teemojen ja kysymysten ymmaérrettivyytti ja ajankdyton tarvetta

haastattelulle. Testihaastattelun tekeminen osoittautui hyddylliseksi: alkuperdisti haastatte-

lurunkoa muokattiin hieman sen perusteella ja yksi teema-alue lyhennettiin ja muutettiin

taustatiedoksi, silld se ei vastannut tutkimuskysymyksiin. Lisdksi tutkija muodosti haastat-

telukysymykset taulukoksi (taulukko 6) tutkimuskysymyksiin, varmistaakseen haastatte-

luista saatavan vastauksia tutkittavaan aiheeseen.
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Taulukko 6. Poimintoja teemoihin liitetyistd haastattelukysymyksistd, joilla pyritdén hake-

maan vastauksia tutkimuskysymyksiin

Miten tietopaa-
oman johtaminen
ilmenee sosiaali-
sen vastuullisuu-
den alueella?

Miten tietopaa-
oman johtaminen
ilmenee sosiaali-
sen vastuullisuu-
den alueella?

Miten sosiaalinen
yritysvastuu to-
teutuu strategi-
selta tasolta ope-
ratiiviselle ta-
solle?

Sosiaalisen
vastuullisuuden
tietopadaoman
tunnistaminen

Sosiaalisen
vastuullisuus-
tietopddoman
kehittaminen

Vastuullisuuden
toteutuminen

Mitka mielestasi ovat keinoja, joita
tydnantajaorganisaatiosi kayttaa
pyrkimyksissaan sosiaalisesti vas-
tuulliseen toimintaan?

Koetko vastuullisuustiedon tai —
osaamisen keskeiseksi tietoteki-
jaksi yksikkosi tyotekijoilla?
Minkalaisella tasolla oma tai tiimisi

osaaminen mielestasi on sosiaali-
sen yritysvastuun alueella?

Miten kuvailisit, etta vastuulli-
suutta johdetaan yksikossasi/orga-
nisaatiossasi talla hetkella?

Mitataanko vastuullisuustietoa or-
ganisaatiossa mielestasi?

Milla tavoin koet ettd sosiaalisen
vastuun tietamysta kehitetaan?

Onko kaytossasi/tiimisi kaytossa
jonkin rakenteellinen tapa huomi-
oida vastuullisuusnakékulmia tyds-
sasi?

Koetko, ettd vastuullisuus ohjaa
tydssasi tekemiasi valintoja, tai to-
teutuu tyossasi?

Milla keinoin mielestasi vastuulli-
suuden toteutumista tydssasi tai
yksikkosi/tiimisi tydssa voisi paran-
taa?
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Haastattelut etenivit teema-alueisiin hahmoteltujen kysymysten pohjalta, ja ne pidettiin
noin kahden viikon aikajakson aikana (kts. taulukko 5). Tutkittavat eivit saaneet kysymyksia
etukéteen tutustuttavakseen, jotta yksityiskohdat eivét olisi vaikuttaneet haastateltavien ajat-
teluun ennalta. Lisdksi Puusan (2020, 113) mukaan teemahaastattelussa yksityiskohtaiset
kysymykset voivat ohjata tai rajata haastateltavia liikaa ja ndin vaikuttaa aineiston siséltdon.
Kysymykset pidettiin tutkimustilanteessa yksi kerrallaan tutkittavien nékyvissd keskustelun
ohjaamiseksi ja tukemiseksi. Tutkija teki tarkennuksia kysymysten yhteydessé ohjaten kes-
kustelua aiheisiin, jotka olivat tutkimuksen kannalta relevantteja. Néin pyrittiin siithen, etti
tutkittavat tavoittavat keskustelua johtavan teeman mahdollisimman hyvin (Hirsjarvi et al.,
2009). Tutkija kirjoitti haastattelun edetessd myds jatkuvasti muistiinpanoja keskustelun ja

vuorovaikutuksen tueksi seka teki alustavaa analyysia.

Haastattelutilanteessa tutkija esitteli ensin itsensd, tutkielmansa aiheen sekd tutkimuksen
kannalta olennaiset késitteet varmistaakseen, ettid haastattelutilanteessa kaikki ymmartévat
aiheena olevien késitteiden merkityksen samalla lailla. Késitteisiin myos palattiin haastatte-
lujen aikana joitakin kertoja, tilanteissa, joissa tutkija huomasi, ettd konteksti keskustelussa
katosi. Toisaalta haastateltavat myds pyysivit useassa kohtaa palaamaan varsinkin sosiaali-
sen vastuullisuuden késitteeseen. Haastattelun alussa myos haastateltavat esittelivit itsensa,
tyotehtdvinsd sekd ajatuksiaan vastuullisuudesta. Alkukeskustelun ja esittelyjen aikana
kaikki osallistujat pitivdt kamerat pdélld yhteyden luomiseksi. Alkukeskustelun tarkoituk-
sena oli myds luoda rentoutta ja luottamusta haastattelutilanteen keskusteluilmapiiriin.
Koska haastattelun aikana pidettiin tirkedna pitdd haastatteluteemat ja -kysymykset néky-
vissd, kamerat eivit olleet haastattelun alun jidlkeen pdilld, eikéd haastattelija ndin voinut ha-
vainnoida informanttien eleitd, ilmeitd tai muuta ei-kielellista viestintdd. Toisaalta Teams -
viestintdtyokalun avulla oli helppoa varmistaa, etteivit haastateltavien nimet tai mielipiteet
sekoitu keskenidin, koska tyokalu esittdd puhujan nimen hénen puhuessaan. Tutkija my0s
huolehti haastattelun ajan lisdkysymyksin siitd, ettd kaikki haastateltavat saivat tasapuoli-

sesti puheenvuoroja.

Ryhmihaastattelun ja sen keskustelusta tehtévien tulkintojen kannalta on hyvé, ettd haasta-
teltavien joukko olisi mahdollisimman homogeeninen, fokusoitunut (Eskola & Suoranta,
2000, 96). Laadullisessa tutkimuksessa on yleisesti ylipddtdankin olennaista, ettd informantit
tuntevat tutkimusaiheen ilmion ja siksi tutkimusjoukko tulee valita tarkoituksenmukaisesti

Tuomi & Sarajérvi 2018, 98). Haastateltavien ryhmien kokoonpano vaikutti olevan sopivan
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homogeeninen haastateltavien tydskennellessé samalla kompetenssialueella tehtévissa tuo-
teomistajan tehtdviassi, vaikkakin eri litketoiminta-alueilla ja eri substanssialueiden parissa.

Haastateltavien taustatiedot on esitetty edelléd taulukossa 5.

Haastattelutilanteiden alkuesittelyisti voi paitelld, ettd informanteilla oli jo 1dhtokohtaisesti
hyvin paljon kiinnostusta ja tietoa seké tietopddoman johtamisen ettd yritysvastuun alueilta.
Heilld vaikutti olevan vahva henkilokohtainen kiinnostus vastuullisuusteemoihin. Aikara-
joitteen takia ryhmédhaastattelut eivét olleet niin laajoja kuin yksilohaastattelut, ja kahdessa
kolmesta haastattelusta tuli hieman kiire haastattelun loppuun saattamiseksi. Tutkimuksen

kannalta tarkeimpiin asioihin pédstiin kuitenkin hyvin késiksi.

5.5. Aineiston analyysi

Téssé tapaustutkimuksessa tutkimusaineiston analyysi rakentuu Hirsjérvi et al. (2009) esit-
tdman mukaisesti kahdesta vaiheesta: Ensin aineisto jérjestetddn ja kuvataan; toisessa vai-
heessa aineistoa tulkitaan tutkimustuloksiksi. Jilkimmaisessd vaiheessa tutkimusloydoksisti
haetaan eroja, yhteyksié ja merkityksid sekd vedetiin johtopéatoksid. Yinin (2009) mukaan
tapaustutkimus ei sinénsd rajoita menetelmévalintoja, mutta tutkija koki pédttelyn ja punai-
sen langan seuraamisen helpottamiseksi laadullisen tutkimuksen teemoittelu -menetelmén

selkedksi ja tutkimuksen tarkoitusta palvelevaksi aineiston tulkintametodiksi.

Teemoittelussa aineisto eritellain teemojen eli tiettyjen aihepiirien mukaan. Litteroidusta ai-
neistosta etsitdén piirteitd, joita useampi haastateltava tuo esiin. (Puusa & Juuti 2020, 152—
153.) Haastateltavien sitaatteja tai haastattelun katkelmia kaytetddn teemoittelussa usein ai-
hekokonaisuuksien hahmottamisen tukemiseksi. Lainausten avulla havainnollistetaan myos
tutkijan péittelyketjuja. (Puusa & Juuti 2020, 154.) Téssd tutkimuksessa haastateltavia si-
teerataan useassa kohtaa ja sitaateissa on kidytetty kolmea pistettd eli ... -merkintdd, kun

suorasta sitaatista on jétetty pois joitain sanoja tai lauseita.

Tutkimuksen aineisto teemoiteltiin kolmeen péaédteemaan. Teemoittelu tehtiin luvuissa 2-3
esitettyjen teorioiden, sekd luvussa 4 esitetyn tutkijan luoman synteesin ohjaamana. Tee-
moittelun avulla saatiin esille useiden haastateltavien vastausten samankaltaisuuksia ja tois-
tuvia asioita sekd sddnndnmukaisuuksia. Seuraavaksi teemoista etsittiin tutkittavaan ilmioon

tutkimusongelman ndkokulmasta liittyvdt merkityksellisyydet, jotka kategorisoitiin
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samankaltaisten ilmididen kanssa aihepiireihin teemojen tasolle. Aihepiireihin nostettiin
my0s havaittuja poikkeuksia tai erikoisia tai eridvid havaintoja suhteessa todettuihin saman-
kaltaisuuksiin. Analyysissa aihepiireja purettiin ja peilattiin tutkimuskysymyksiin tulkiten ja

perustellen ndin havaittuja tutkimustuloksia. (Puusa & Juuti 2020, 152 & 153.)

Tutkijan alkuperédinen ajatus oli, ettd alatutkimuskysymykseen numero 2 Miten tietopdid-
oman johtaminen ilmenee sosiaalisen vastuullisuuden alueella? haetaan vastausta ainoas-
taan tutkimuskirjallisuudesta. Haastatteluaineisto tuotti kuitenkin hyvin paljon kokemuspe-
rdistd tietoa kyseiseen tutkimuskysymykseen, ja siksi tutkija pééatti ottaa timén teeman mu-
kaan myos tutkimustulosten analysointiin. Tyypillistd fokusryhméhaastattelulle onkin se,
ettd keskustelussa nousee esille uusia merkittdvii teemoja, jotka voivat muokata aiottua tut-

kimusta.

Aineistoanalyysin teemat, aihealueet sekd tutkimuskysymys, johon teemasta haetaan vas-
tausta, on havainnollistettu taulukossa 7. Piddteema on “Tietopddoman johtamisen vaikutus
sosiaalisen yritysvastuun toetutumiseen” tutkimuksen aiheen mukaisesti. Alateemoiksi muo-
dostuivat seuraavat i) kokemus vastuullisuudesta tietopddomana tuotekehittdmisessa ii) so-
siaalisen vastuullisuuden johtaminen sekad iii) vastuullisuuden toteutuminen tuoteomistajan
tyon tekemisesséd. Samat aihepiirit tulivatkin esiin kaikissa haastatteluissa, ja tehdyn teemoit-
telun avulla tutkimuskysymyksiin 10ytyi tulkinnan kautta vastauksia. Seuraavassa luvussa

kdydéaan tarkemmin lépi tutkimustuloksia.



Taulukko 7. Tutkimusaineiston teemoittelu

Paateema

Tietopaaoman
johtamisen rooli
yrityksen
sosiaalisen
vastuullisuuden
toteutumista
tavoiteltaessa

Teema

Tietopaaoma
tuotekehittami-
sessa,
vastuullisuuden
tunnistaminen
tietopadaomana

Sosiaalisen
vastuun
kehittaminen
tietopddomana

Vastuul-
lisuuden
toteutuminen
tekemisessa

Aihepiiri/asiasanat

Asiakasymmarrys, -etu, jarjestel-
maosaaminen, regulaatio, ESG,
brandi, maine, tydntekijamieli-
kuva, arvot, henkildston hyvin-
vointi, raha, kumppanit, suhteet,
liiketoimintaosaaminen, kulttuuri,
kokonaisuudet, johtamisosaami-
nen, vihreat tuotteet, tieto vas-
tuullisuudesta, vastuullisuustieto;
-osaaminen, sen lisaaminen, vas-
tuullisuusviisaus tarjolla, viestinta

Vastuullisuusohjelma, ESG-vas-
tuun sanansaattajat, vastuulli-
suushenkild, vastuullisuustiedon
jakaminen, verkkokurssit, oma
kiinnostus, tavoitteet, kehittdmi-
nen, priorisointi, mittaaminen,
rippuvuudet, ylhaalta alas, asia-
kasarvo, info, koulutus, materiaa-
lit, ESG riskit jarjestelmaan, audi-
tointi, ESG-tyopajat, tukitoiminto,
vuoropuhelu, arviointi

Kulttuuri, tyontekijat, vaihtuvuus,
konsultti (oma liiketoiminta, tie-
don katoaminen), compliance-va-
lidointi, riskienhallinta-validointi,
sopimusliitteet, raha, kustannuk-
set, siilot, promoaminen, riskipaa-
tokset, tiedon puute, yksild

5.6. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

66

Tutkimuskysymys
johon vastataan

Miten tietopadoman
johtaminen ilmenee
sosiaalisen vastuul-
lisuuden alueella?

Miten tietopadoman
johtaminen ilmenee
sosiaalisen vastuul-
lisuuden alueella?

Miten  sosiaalinen
yritysvastuu  toteu-
tuu strategiselta ta-
solta operatiiviselle
tasolle?

Tutkimusprosessin lopuksi tehtiin luotettavuuden arviointi, joka on tarked tutkimuksen laa-

dun varmistamisen viline. Luotettavuutta arvioidaan yleisesti reliabiliteetin ja validiteetin
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nikokulmista. Reliabiliteetti viittaa tutkimuksen pysyvyyden ulottuvuuteen, eli mittaustu-
losten toistettavuuteen, validiteetti puolestaan ilmentdé tutkimuksen pétevyyttd. Reliabili-
teetin nimissd tutkimuksen tulosten pitdisi olla samoilla menetelmilld olla sama riippumatta
esim. siitd, kuka tutkimuksen tekee. Tutkimuksen validiteetti puolestaan toteutuu, kun tutki-
mus onnistuu mittaamaan juuri sité asiaa, mité sen oli tarkoituskin mitata. Molempia laatu-
vaatimuksia kohtaan on kuitenkin esitetty kritiikkid kvalitatiivisen tutkimuksen saralta,
koska seké reliabiliteetin ettd validiteetin vaatimus on syntynyt kvantitatiivisen tutkimuksen

piirissd. (Hirsjarvi et al. 2009, 226-227; Tuomi & Sarajarvi 2009, 136-137.)

Téssé tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan reliabiliteetin ja validiteetin vaatimuksiin rapor-
toimalla mahdollisimman tarkasti ja loogisesti tutkimuksen kulkua ja sen etenemisen péét-
telyketjua (Hirsjarvi et al. 2009, 227). Tutkittava kohde ja tutkimusjoukko esiteltiin niin kat-
tavasti kuin mahdollista, jotta lukija voi muodostaa kokonaiskuvan tutkimuskontekstista.
Lisdksi tutkimuksesta raportoitaessa pyrittiin keskittyméén asioiden johdonmukaiseen esit-
tdmiseen (Tuomi & Sarajédrvi 2009, 140) ja johtamaan péditelmié peilaamalla empirian tu-

loksia tutkimuksen teoriapohjaan.

Tapaustutkimuksen ollessa kyseessi ei timén tutkimuksen pohjalta voida eikd pyrité esitta-
main yleistyksid. Tulosten merkitysti voidaan kuitenkin vahvistaa esittimélld perusteellinen
kuvaus aineistosta ja sen analyysistd (Yin 2009). Tutkimusprosessia kuvattiin vaihe vai-
heelta ldhtien perusteluista aiheen ja menetelmén valintaan liittyen, perusteltiin aineistonke-
ruu-, analysointi- ja tulkintamenetelmien valinnat seka ajatukset tutkimustulosten tulkinnan
taustalla. Haastattelutilanteet nauhoitettiin ja alkuperéisid lausuntoja on nostettu tulosten ra-

portointiin: ndin lukija voi itsendisesti arvioida tutkijan tekemia tulkintoja.

Tutkimuksessa tehtyihin tulkintoihin vaikuttaa se, ettd tutkija tyoskentelee tutkimuskohteena
olevassa yrityksessd vastaavanlaisessa tehtdvéssa kuin tutkittavat. Hianelld on ndin olemassa
omat nikemyksensd ja kokemuksensa tutkittavasta aiheesta, miké saattaa vaikuttaa tutki-
muksen suuntaan. Toisaalta timd voi myds mahdollistaa paremman yhteyden tutkittavien

kokemukseen liittyen seké tukea merkityksien ymmartdmisessa.
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Tassd luvussa esitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tavoitteena oli sel-
vittdd, millainen merkitys tietopddoman johtamisella on sosiaalisen vastuullisuuden toteutu-
miselle perehtymalld nédiden tutkimusalueiden kirjallisuuteen, seké suorittamalla tapaustut-
kimus asiantuntijatasolla tietointensiivisessd organisaatiossa. Empiirinen tutkimus tuo ha-

vaintoja ja vastauksia padtutkimusongelmaan, seké alatutkimuskysymyksiin kaksi ja kolme.

Tuloksia tulkitessa on hyvd huomioida, ettd haastateltavat tekevét kaikki tietointensiivista
asiantuntijatyotéd tuotekehityksen parissa, ja heidin tehtdvénimikkeensd on sama. Kuitenkin
heidédn vastuualueensa, kuten myos substanssialueensa, poikkeavat osin suurestikin. Liséksi
heidén tekeménsi tyon tuotekehityspainotusaste vaihtelee: muutaman rooli sijoittuu vah-
vemmin jérjestelmd- ja palveluylldpidon alueelle. Kaikki haastateltavat kiyttavit samoja
viestintatyokaluja, yhteistyo- (MS Teams, Yammer, Sharepoint, séhkoposti), tiedonhallinta-
(Confluence, Jira) ja verkko-opintosovelluksia. Samoin heidin tydskentelymenetelménsa
ovat ldhtokohtaisesti samoja. Organisaatiossa noudatetaan ketterdd toimintamallia, jossa
keskioon on nostettu itseohjautuvat tiimit, padtoksentekotasoja on vihennetty, ja johtaminen
pyrkii valmentavan ja jaetun johtamisen suuntaan. Lisdksi kaikki informantit tyoskentelevit
tiimeissd, joissa on mukana ohjelmisto- ja jérjestelmétoimittajien tyontekijoitd, ldhinné ul-
koisen- ja vuokratydvoiman ohjelmoijan roolissa. Monet niistd tiimien toimittajajasenista
ovat kotoisin ja tyoskentelevit Aasian suunnalla, joten he tulevat tihdn tydyhteis6on hyvin

erilaisesta kulttuurista ja 1dhtokohdista.

Ensimmadisessd tdméin luvun alaluvussa kasitelldén tutkimusaineistossa ilmenneité asioita
liittyen sosiaalisen vastuullisuustietopddoman tunnistamiseen ja arviointiin. Toisessa alalu-
vussa tarkastellaan sitd, miten vihreda tietopddomaa sosiaalisen vastuullisuuden alueella tut-
kittavassa yrityksessd ohjataan ja kehitetddn. Ensimmadinen ja toinen alaluku siis hakevat
vastauksia alatutkimuskysymykseen numero 2: Miten tietopdcdoman johtaminen ilmenee so-
siaalisen vastuullisuuden alueella? Viimeisessd alaluvussa muodostetaan késitys siitd, miten
tutkittavat kokevat sosiaalisen vastuullisuuden toteutumisen tyon tekemisen tasolla tutkitta-
vassa organisaatiossa, ja ndin ollen se kasittelee asioita, joilla pyritdén vastaamaan kolman-
teen alatutkimuskysymykseen Miten sosiaalinen yritysvastuu toteutuu strategiselta tasolta

operatiiviselle tasolle?
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Tuloksia pyritddn havainnollistamaan siteeraten haastateltavien puheita useassa kohtaa. Tut-
kimustulokset esitetddn peilaten niitd aiemmin esitettyihin teorioihin ja tutkijan luvussa 4.2
tuottamaan synteesiin. Tulosten analyysia pyritddn peilaamaan jatkuvasti myds paatutkimus-

kysymykseen.

6.1. Sosiaalisen vastuullisuustietopddoman tunnistaminen ja arviointi

Toiseen alatutkimuskysymykseen 2. Miten tietopddoman johtaminen ilmenee sosiaalisen
vastuullisuuden alueella? liittyvien haastattelukysymysten avulla haluttiin tunnistaa, minkéa-
laista vastuullisuuteen liittyvai tietopddomaa haastateltavat kokevat organisaatiossa olevan,
sekd painotettavan ja arvostettavan. Liséksi pyrittiin selvittdmiin, koetaanko sosiaaliseen
vastuullisuuteen liittyvé tieto ja osaaminen organisaatiossa tirkeéksi. Tietopddoman strate-
gisen johtamisen kannalta on olennaista tunnistaa keskeisimmait tietopddomatekijét ja niiden
merkitys strategian toimeenpanossa (Tyskbo 2019; Marr 2008). Voidaan siis ajatella, ettd
vastuullisuustietopddoman johtamisesta johdettavissa olevan vastuullisuuden toteutumisen
ja ndin luotavan arvon perustaksi tulee tunnistaa ydintekijit, sekd tehdd mahdollisuuksien

mukaan havaintoja niiden keskindisvaikutuksista.

Télle teema-alueelle nousi kaikista haastatteluista useita yhtenevid aihepiirejd, kuten maine,
brandimielikuva, tyontekijikokemus, kumppanisuhteet, yrityksen arvot, yksilon arvot ja tie-
dot vastuullisuuden alueeseen liittyen. Mainitut toistuivat kaikissa haastatteluissa kiydyissé
keskusteluissa. Kahdessa haastattelussa kéytiin melko runsaasti keskustelua henkilostosta
sosiaalisen vastuullisuuden kohteena, mutta hieman yllittden ryhmén 1 haastattelutilaisuu-
dessa tdmé teema nousi hyvin vihéan esiin. Sosiaalista vastuullisuutta pidettiin yhtiolle kaik-

kien haastateltavin kokemana hyvin tirkeéna:

” ...on tosi tdarkedd, koska tissd toiminnassa on hirveen vahvasti ldsnd tdd yhteiskun-

tavastuu ja osallistuminen yhteiseen ja yksilon hyvinvointi asiaan.”

”...meiddn litketoiminnassa me pyritddn nimenomaan vastuullisuuteen ja sitd tuodaan

todella, todella paljon esille nimenomaan sielld liiketoiminnan puolella.”
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Kuitenkaan tietoa, tietdmysté ja osaamista vastuullisuuteen liittyen ei koettu juuri arvostet-

tavan tai pidettidvén tirkeédna tutkittavien tyoskentely-ympéristossa:

"Sama tddlld et mun mielestd se ei ole mikddn keskeinen tekijd. Jotain yleisid koulutus
kutsuja on tullut, siis jotain yleisid, just tuli joku tunnin koulutus tai siis joku tunnin

’

tietoisku. Mutta meilld ei ole ketdiin kuka sitd puskisi mitenkddn.’

“Ja timd regulaatioon liittyvd tieto on tdrkedd, mutta muuten en nde, ettd se tdssd

tehtdavassd olisi mitenkddn keskeistd. Enemmdn liiketoiminnassa sitten ehkd.”

Sosiaalista vastuullisuutta késiteltiin kaikissa keskusteluissa henkiloston lisdksi seuraavista
nikokulmista: eettiset tuotteet ja palvelut, eettiset toimintatavat sidosryhmésuhteissa ja eet-
tinen toiminta liitketoiminnassa. Eettisten tuotteiden ja palveluiden osalta kaikissa haastatte-
luissa nousi vahvasti esiin alan regulaatio ja vahvat pyrkimykset tiyttda regulaatio, seka se,
ettd tdhén liittyvaa tietoa ja osaamista painotetaan organisaatiossa melko vahvasti. [hmisoi-
keuksia ja niihin liittyvad tietdmysté sivuttiin yhdessi haastattelussa, keskusteltaessa orga-

nisaation toimittajasuhteista.

Inhimillisen vastuullisuuspddoman (vihredn inhimillisen tietopddoman, kts. luku 2.4) nako-
kulmasta tarkastellen jokaisessa haastattelussa painotettiin vastuullisuustiedon ja -osaamisen
tiarkeyttd ja my0s sivuttiin sen puutetta kehitysorganisaatiossa. Toisaalta useampi haastatel-
tava painotti nimenomaan regulaatioon liittyvén tiedon ja osaamisen tarkeyttd ja keskuste-

luista kdvikin ilmi, ettd tdtd tietoa organisaatiossa on runsaasti.

”Sitten on tietysti varmaan paljonkin vastuullisuusasioita, joihin vastuullisuusohjel-
massa viitataan, mutta jotka ei ole meilld oikein ndkyvissd ja joita ei osata kehittimi-

sen yhteydessd ajatella, toisin kuin ndmd regulaatioasiat.”

Vihredn rakennepddoman nidkokulmasta haastatteluissa painotettiin mainetta ja yrityskuvaa.
Kaikki haastateltavat mainitsivat sen hyvin tirkeénd vastuullisuuspddomana, ja useampi tun-

tui kokevan vastuullisuudella tdhdattdvin ennen kaikkea imagollisiin seikkoihin.

”Md nden, ettd vastuullisuus on tosi tirked sellainen luottamuksen synnyttdjd ja luot-
tamusta lisddvd tekijd, sekd ulkoisesti ettd sisdisesti. Koska ollaan finanssitoimialalla,
niin meillehdn tietenkin téillainen maine ja mielikuva luotettavuudesta ja vastuullisuu-

desta on tosi tirkeetd.”
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” ...md luulen, ettd tissd yhtiossd on juuri se, ettd se on strategisesti tdrked ndiden
maineen ja bréindin ja kaiken muun osalta. Nehdn on sitten hyvin téirkeitd, néin md tin
ndkisin. Ja jotenkin sellainen vastuunakannon kulttuurihan tddlld on aina ollut, aina-

kin ulospdin.”

Rakennepddoman alueelta nostoja tehtiin myos vastuullisuustiedon tietokantojen ja -jérjes-
telmien osalta. Kulttuuria sivuttiin moneen otteeseen haastattelussa 1, kahdessa muussa
haastattelussa se mainittiin vain kertaalleen. Vaikka kokonaisuuden osalta mainintoja kult-
tuurista oli véhén, niin tutkija tulkitsi sen haastateltavien kokemusten mukaan suhteellisen

merkittavaksi vastuullisuustietopddoman saralla.

2

utta onko se se ainoa mitd me halutaan, ettd luodaan joku mielikuva vaan jollekin
muulle, ettd me ollaan vastuullisia vai onks siind joku merkitys jossain, 16ytyyko sy-
vempi merkitys. Md nddn sen ehkd jotenkin kulttuurisena merkityksend, et se ei ole
niinku semmonen vaan, joka luodaan mielikuvina ja brdnddtddn vaan ettd se on sen
yrityksen ja koko yhteiskunnan ja kulttuurin siirtymistd vastuullisuuteen. En md tiedd
mun mielestd me ollaan vield aika lailla vaiheessa tossa noin ja me helposti ollaan

just siind, et me niinkun halutaan, ettd asiat néyttdd joltain.”

Vihreédn suhdepddoman alueelta tehtiin nostoja toimittajayhteistydsté, silld jokainen haasta-
teltava tyoskentelee tiimeissi, joissa jdsenind on my0s toimittajia eli ulkoista tydvoimaa tie-
tojen késittelyn tai tietojarjestelmékehityksen alueella. Suhdepddoma sosiaalisen vastuulli-
suuden alueella on Chen (2008, 277) mukaan muun muassa yhteisid vastuullisuusnidkdkul-
mia ja pyrkimyksié sidosryhmien kanssa vastuullisuustiedon edistdmiseksi. Keskusteluissa
nostettu toimittajasuhteiden arviointiin kehitetty vastuullisuusauditointi on ainoa vihredn
suhdepddoman alueelle tunnistettu resurssi. Siind toimittajasidosryhmien vastuullisuuden ta-

soa arvioidaan yhteistyon kehittdmiseksi ja jatkumisen mahdollistamiseksi.

Yleisesti ottaen, muun kuin vastuullisuustietopddoman alueella, tutkittavat tunnistivat tar-
keimmaksi tietoresursseiksi omassa tydssddn inhimillisen tietopddoman alueelle laskeutuvan
oman ja tiiminsd osaamisen substanssin ja menetelmien alueilla. Mainintoja saivat myos
kumppanisuhteet, kulttuuri ja ty6ilmapiiri. Yhtién aineellista resurssia ei nimetty keskustel-
taessa tarkeimmisté tietopddomatekijoistd haastateltavien tiimeissé tai kehittimisen organi-

saatiossa.
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Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd informantit nimesivit suhteellisen laajasti luvussa 2.4 ki-
siteltyjd sosiaalisen vastuullisuuden tietopddomaresursseja. Y dinresursseiksi voidaan tunnis-
taa sddntelyyn liittyvd inhimillisen pddoma-alueen vastuullisuustieto ja osaaminen, seka ra-
kennepddoman alueelta viestintd, maine ja brindimielikuva. Vastuullisuuteen liittyva yksi-
16tason tieto sddntelyn ulkopuolisiin asioihin liittyen koettiin olennaiseksi nimenomaan lii-
ketoiminnoissa, ei niinkddn kehittimisorganisaatiossa. Useampi haastateltava oli kuitenkin
sitd mieltd, ettd vastuullisuus nousee vield myos kehittimisen alueella olennaiseksi tietore-
surssiksi, sen toteutumisen painoarvo on hiljalleen kasvamassa. Yli puolet haastateltavista
nimesi vastuullisuustietoon ja -osaamiseen painotettavan hyvin paljon vahvemmin yhtion

liikketoimintaorganisaatioissa, kuin kehitysorganisaatiossa.

V...tdd on mennyt tdd vastuullisuustoiminta [kyseisessd liiketoimintaorganisaa-
tiossa] ainakin mennyt todella liiketoimintaldhtéiseksi. Niin silld puolellahan on
kdyty ihan Hankkenin ESG -koulutuksia hommattu tdnne sitten [liiketointaorgani-

saatioon].”

Inhimillisen vihredn tietopddoman alueelta ei nostettu erikseen vastuullisuustaitoja, -koke-
musta, -luovuutta tai asennetta (Chen 2008). Samoin rakennepddoman alueelta jéi joitain
aihepiirejd nousematta keskusteluun, ja kulttuurista keskusteltiin vdhanlaisesti. Kuitenkin
mm. Koipijarvi & Kuvajan (2020) mukaan, yrityskulttuurin kehitys eettisyyteen on olen-
naista strategisessa yritysvastuussa, koska se muodostaa perustan vastuullisuuden toteutu-
miselle. Toisaalta tutkijan olettamus on, ettd ndiden nousemisen mahdollistamiseksi teemaan

olisi pitdnyt syventyd ja kdyttdd huomattavasti enemmaén aikaa.

6.2. Sosiaalisen vastuullisuustietopddoman ohjaaminen ja kehittiminen

Myos tdssd alaluvussa analysoitavat haastattelutulokset pyrkivét kartoittamaan vastauksia
alatutkimuskysymykseen numero 2. Miten tietopddoman johtaminen ilmenee sosiaalisen
vastuullisuuden alueella? Téma alaluku pyrkii analysoimaan haastattelutuloksia sen osalta,
toteutuuko tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa sosiaalisen vastuullisuustietopéa-

oman ohjaaminen ja kehittdiminen.

Kuten aiemmin luvussa 2.5 on todettu, tdssd tutkimuksessa tietopddoman johtaminen néih-

dddn strategisena toimintana, jonka avulla tunnistetaan, sekd pyritddn ohjaamaan ja



73

kehittaméan organisaation tietoresursseja. Olennaista on paitsi tunnistaa vastuullisuustietoon
liittyvd pddoma, myds arvioida ja ohjata sen kehittymistd ja edistymistd. Lonnqvist et al.
(2005, 136) mukaan tietopddoman kehittiminen tapahtuu operatiivisella tasolla ja siind huo-
mio kohdistuu tietopadomaresurssien hyddyntdmisen ndkokulmiin seka tietoresurssien ke-

hittdmiseen kiytdnnossa.

Sosiaalisen vastuullisuuden ohjaus ja kehittiminen -teemaan keskityttiin kysymyksilld liit-
tyen vastuullisuusteemojen nikymiseen organisaatiorakenteessa, vastuullisuustiedon mit-
taamiseen ja arvioitiin seké vastuullisuustiedon koettuun kehittdmiseen ja lisdémiseen. Haas-
tattelukeskusteluissa nousseista aihepiireisti haettiin vastauksia toiseen alakysymykseen Mi-
ten tietopddoman johtaminen ilmenee sosiaalisen vastuullisuuden alueella? Tavoitteena oli
hakea kédytinnon nidkemystd kisitykseen ja tutkijan luvussa 4.2 tekemidn synteesiin siité,
ettd vastuullisuutta ja vastuullisuustietoa tulee johtaa strategisen tietopddomajohtamisen me-

netelmien mukaisesti.

Koettuun sosiaalisen yritysvastuun johtamiseen liittyen haastateltavat tunnistivat varsinaisia
johtamistoimia melko vdhdn. Vastuullisuutta organisaatiorakenteen tasolla ei juuri tunnis-
tettu, vain kaksi henkil6d kaikista haastateltavista muisteli, ettd ryhmitasolla on olemassa
jonkinlainen vastuullisuusyksikkd. Lisdksi yksi henkil6 tiesi, ettd tyoskentelemallddn liike-
toiminta-alueella on tietyilld tuotealueilla nimetyt "ESG-vastuulliset sanansaattajat”, joilla

on vahva vastuullisuuskompetenssi ja jotka tydskentelevit myynnin tuen tehtidvissa.

Yksi keskusteluryhmd intoutui keskustelemaan melko pitkddnkin siitd, miten sosiaalisen
vastuullisuuden johtaminen tulisi johtaa yhtion kvartaalitavoite -kdyténtojen kautta. He oli-
vat yksimieleisid siitd, ettd strategisesti tarkeét asiat johdetaan vuosi- ja kvartaalitavoitteisiin,
ja sitd kautta ne priorisoituvat tiimien ja muiden yksikkdjen tehtdviksi. Toisaalta he thmet-
telivit, etteivdt vastuullisuusteemoihin liittyvit asiat ole kuitenkaan nousseet kehittdmis-

organisaation kvartaalitavoitteisiin.

” Niin jos ne noudattaisi sitd samaa ideaa ja ne [vastuullisuustavoitteet]olisi hyédyn-

nettdvissd niin silloin se valuu ylhddltd alas ja se johdetaan ihan hyvin.”

Haastateltavat olivat 1ahtokohtaisesti sitd mieltd, ettei aktiivista vastuullisuustiedon johta-

mista kehitysorganisaatiossa juuri ole.
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” Ei mulla ainakaan ole semmosta tunnetta, ettd se ois hirveen vahvasti johdettu.
Kun ei se silleen ole meilld mukana, ettd varmaan ehkd sitten enemmdn sieltd liike-
toiminnan suunnalta isompi rooli, kun sielld on se myynti ja se on tdrkedd siksi

’

sielld.’

Tietopddoman johtamisen osalta tirkeisiin asioihin, vastuullisuustiedon arvioitiin, mittaami-
seen ja kehittdmistoimiin liittyen informantit tunnistivat vahvana arviointiin ja mittaamiseen
liittyvat puutteet. Toisaalta kahdessa ryhméhaastattelussa keskusteltiin siitd, ettei tieto- ja

osaamisresurssien arviointiin tai mittaamiseen ylipainsé organisaatiossa juuri panosteta.
” Samaa sanon, ei [mitata].”

” En mdkddn oikee ndd [ettd sitd mitataan], niin. Mutta muutenkin tietoa mitataan

ehkd enemmdadn vain tekemisessd.”’

Toimialan sdéntelyyn liittyvien vastuullisuusteemojen osalta tunnistettiin paljonkin arvi-
ointi- ja mittauskeinoja, kuten sopimusliitteet, riskienhallintakdytannot, verkkokurssit, ryh-
maitason koulutukset seki aiheen “’pinnalla ja ajankohtaisena pitimisen” vahvan ryhmétason
viestinnén avulla. Sédntelyyn liittyvd vastuullisuustieto koettiin ndkyvin vahvasti my0s or-
ganisaatiorakenteessa. Muun kuin sdédntelyyn liittyvin vastuullisuustiedon ainoana arvioi-
misen tai mittaamisen vélineend nousi esiin verkkokurssi, joka on jokaisen tyontekijin suo-
ritettava vuosittain, ja jossa kasitellddn sosiaalisen yritysvastuun teemoja. Kurssin lopuksi

on tehtdva lyhyt testi, jonka ldpdisemiseen vaaditaan tietty miérd oikeita vastauksia.

Kolme vastaajaa kahdessa eri haastattelussa tunnisti, ettd finanssiregulaatioon liittyvaa vas-
tuullisuusosaamista pyritddn organisaatiossa lisddmédn ja kehittdméén paljonkin. Tdma na-
kyy muun muassa organisaatiorakenteessa ja alueen asiantuntijoiden rekrytoinneissa. Sdén-
telyyn liittyvit vastuullisuusteemat on organisaatiossa vahvasti omistettu nimetyilla tahoilla,
ja niiden osalta osaamisen kasvattaminen tapahtuu vahvan konseptoinnin avulla jatkuvin ja
lyhyin tietoiskuin, joihin osallistumista myds kehitysorganisaatiossa painotetaan merkitté-

vasti.

”...ne pitdd nditd tietoiskuja, tdllaisid puolituntisia teema-aihioita missd he tuovat
sitten jotain aluetta paremmin esille ja haluavat herdtelld ihmisid ja lisdtd tietoa. Ja
véihdn niin kuin provosoivastikin tuovat sitd ehkd niin kuin esiin sitd asiaa sieltd. Ja

siind on sellainen vahva konseptointi.”
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Pohdinta siitd, miten sosiaaliseen yritysvastuuseen liittyvii tietoa kehitetddn tai lisdtadn or-
ganisaatiossa muun kuin sdintelyn alueella, kiddntyi pohdintaan siitd, miten vastuullisuustie-
toa tulisi tai kannattaisi kehittdd. Haastateltavien mukaan edelld kuvatut tuotteistetut koulu-
tusmallit olisivat hyva tapa lisdtd vastuullisuustietoa my06s muilla sosiaalisen vastuullisuu-

den tahoilla kehitysorganisaatiossa ja tuoteomistajan ty0ssa.

Myos vuorovaikutteisuus ja sosiaalisuus nousi esiin keskusteluissa siitd miten sosiaalisen
vastuullisuuden tietoa tulisi kehittdd. Koettiin, ettd asiantuntija-apu ja vuorovaikutteinen

opettelu ja oppiminen olisivat hyvid tapoja kehittia ja lisita vastuullisuustietoa.

”...md ehkd itse toivoisin sellaista hands-on harjoittelua. ...ehkd joku yhteinen pe-
ruskoulutus tai tilaisuus, ettd mitd vastuullisuus on ja sitten, jos olisi vaikka tiimeissd
ihan ohjatut jotkut vaikka tyopajat, niin ettd oikeasti pddsisi jonkun opastuksella
miettimddn ja keskustelemaan, ettd mitd tdd tarkoittaa meiddn tiimissd ja sen saisi

vdhdn konkretian tasolle niin se auttaisi samaan asiaan enemmdn selkdytimeen.

... Sithen tarvisi tdmdn aiheen johtamista ja varmaan siihen keskusteluun tarvisi

ihan jonkun aiheen asiantuntijan fasilitointiapua”

Yhden ryhmin keskustelussa nousi esiin hiljainen tieto ja vahvan vuorovaikutuksen olen-
naisuus tietopddoman lisddmisessd. Tamai on kiinnostava havainto, vaikkakaan informantti
el kyseisessd asiayhteydessd puhunut vastuullisuustiedosta, vaan tiedosta yleensd. Tastd on
vedettivissd yhteys Kianto et al. (2020) tietopddoman johtamisen dynaamiseen tulokulmaan,
jossa painotetaan hiljaisen tiedon tavoittamista, organisaation kyvykkyyksié kehittda tieto-

pddomaa sekd vuorovaikutuksen tirkeytta.

[haastateltava 3]: ”...ja sen nyt néikee ettd se arvostus siitd osaamisesta ja siitd
hiljaisesta tiedosta on noussut paljon suurempaan arvoon mitd se ennen oli. Ja
sitten sitd halutaan kerdtd sitd hiljaista tietoa mikd on se oikea, ettd sitd ruvetaan
Jjohonkin, tota kerddmddn tulevaksi tietopddomaksi.

Haastattelija: Miten se hiljainen tieto saadaan kdyttéon?

[haastateltava 3]: No se levidd niin kuin pikku hiljaa kun sitd tietoa jaetaan ih-

misten kesken.”

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd informanttien kokemus sosiaaliseen vastuullisuuteen liit-

tyvin tietopddoman kehittdmisestd organisaatiossa rajautui vahvasti sddntelyn alueelle.
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Toisaalta muualla organisaatiossa, liiketoimintaorganisaatioissa, keinoja kehittdd ja lisiti
vastuullisuustietoa tunnistettiin paljonkin. Kehitysorganisaation rakenteessa sosiaalinen vas-

tuullisuus ei juuri ndy, eika sitd tutkittavien mukaan arvioida tai mitata juuri lainkaan.

6.3. Sosiaalisen yritysvastuun toteutuminen

Kolmanteen alatutkimuskysymykseen, eli sosiaalisen vastuullisuuden toteutumiseen liitty-
vadn alatutkimuskysymykseen pyrittiin vastaamaan hakemalla informanttien kokemuksia
vastuullisuuden osallisuudesta padtoksentekoon: Keskusteluun haettiin strukturoituja tapoja
huomioida vastuullisuus valinnoissa seké haasteista, joita tutkittavat ovat kokeneet vastuul-
lisuuden toteutumisen tielld. Haastatteluissa pyrittiin hakemaan nikemysté siihen, viitoitta-
vatko vastuullisuustiedon strategisen johtamisen tekijét tietd vastuullisuuden toteutumiseen
tutkittavien kokemuksissa. Lisdksi haastatteluissa keskusteltiin siitd, miten informantit ko-
kevat, ettd vastuullisuuden toteutumista tyon tekemisen tasolla tuotekehityksesséd voisi pa-

rantaa.

2

o0 jos viittaa sithen samaan mistd tdssd oon koko ajan puhunu, niin kylldhdn se
ohjaa tosi paljon. Siis ndd niinkun sddntely ja viranomaisvaatimukset. Mutta en nyt

koe, ettd muilta osin.”

Haastateltavat olivat varsin yksimielisid siitd, ettd sddnnellyt vastuullisuusasiat ohjaavat va-
lintoja heidin ty0ssddn, mutta muilta osin sosiaalisen vastuullisuuden piiriin liittyvit asiat
eivit juuri heidén tydssdén priorisoidu tai ohjaa tyon tekemistd. Strukturoituja tapoja sosiaa-
lisen vastuullisuuden ndkdkulmien huomioimiseen, muidenkin kuin sdéntelyasioiden osalta,
kaivattiin tuote- ja palvelukehitystyon tyokalupakkiin. Lisdksi perddnkuulutettiin vastuulli-

suuden vahvempaa integroimista toimintoihin ja kiytantdihin.

... kylld siind omassa tyossd, ei ehkd ohjaa vastuullisuus mutta ainakin ndmd sddn-

nellyt toteutuu.”

“Mulle tulee mieleen noi pyéredn poyddn kdytinnét, joka on sellainen rakenteellinen
tapa. ... Ja sitten me mennddn sinne niin sanottuun pyoredn poyddn kdsittelyyn, jossa

on mukana erilaisia sidosryhmid. Sieltd tulee sitten aina palaute ja tarvittaessa sitten
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lausunto, ettd mitd siind kehittdmisessd tdytyy huomioida eri sidosryhmien néikokul-

’

masta. Se on mun mielestd ollut kylld tosi hyvd tapa.’

Keskusteluissa nousi esiin haaste, etteivit vastuullisuusteemat -muut kuin saintelyyn liitty-
vat- priorisoidu ty0ssé tarpeeksi korkealle, jotta niitd ehtisi tyossé ja tekemissdin valinnoissa
ottaa merkittdvasti huomioon. Sosiaalisen vastuullisuuden tavoitteiden ja sitd kautta toteu-
tumisen edelle nousevat ennen kaikkea painotukset myyntiin ja kustannussdastoihin. Kolme
henkilda nosti kuitenkin esiin, ettd vastuullisuuteen panostaminen voisi my0s lisita liiketoi-

mintaa.

"Voisiko olla aikapula yhtend, ettd timd ei nouse tarpeeksi tdrkedksi asiaksi, ettd
tdhdn niinkun kdytettdisiin aikaa ja varmistettaisiin ettd ne tavat edistdd ja toteuttaa,
Jja kehittdd on varmasti vastuullisia. Tietysti, jos sen prio nousisi korkeammalle mei-

ddnkin tavoitteessa niin varmasti tulisi osaksi arkea paremmin.”

"Joo, juuri ehkd kun myds on nditd tavoitteita saada Intiasta nditd henkiloitd mukaan
versus ettd ottaisi suomalaisia.... niinkun tdtd paikallista tyévoimaa enemmdn. Se

nyt on yks mikd tulee mieleen. Siind varmasti se kustannus on ohjaavana tekijdnd.”
“Ja onhan se myos kilpailutekijda.”

Kiinnostavaa tutkimuksen kannalta oli havainto, jonka mukaan informantit kokivat tiedon
ja osaamisen merkittdvaksi vastuullisuuden toteutumisen kannalta. Informanttien mukaan
esteeksi sosiaalisen yritysvastuun toteutumiselle heidédn tyossdén muodostuu suoraan se, etti

vastuullisuustietoa tai -osaamista ei koeta olevan tarpeeksi:

”...md koen et se estdd, ettd jos ei niinkun tiedd, eikd osaa sitten ajatella niitd kaikkia
ndkokulmia sitd, niinkun vastuullisuuteen liittyvdd tietoa ei jotenkin tarpeeksi tuoda

’

tdhdn kun pitdisi toimia vastuullisesti kehittdmisessd.’

Vuorovaikutuksen tarve korostui kahdessa ryhmihaastattelussa, kun keskusteltiin siitd, mi-
ten sosiaalisen vastuullisuuden toteutuminen paremmin mahdollistuisi informanttien tydssa.
Vuorovaikutuksen tarve korostui myos puhuttaessa tekemisten ja tdiden priorisoitumisesta.
Muutama haastateltava nosti, ettd parempi kommunikaatio mahdollistaisi paremman tyoteh-
tdvien priorisoinnin liiketoimintojen vélilld saman suuntaiseksi, ja nostaisi my0s vastuulli-

suuden statusta organisaatioiden valilla.
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"Kylld se on semmosta viestintdd ja yhteydenpitoa ja tiedon jakamista, kaikkialla se

’

el onnistu, ettd valilld tulee se kdsi, ettd ei tanddn, mutta tota toisaalla se onnistuu.’

... kylld tissd pdtee sama kuin muillakin alueilla, nimittdin se ettd talon sisdlld lin-
jat ja prioriteetit pitdisi ndissd asioissa olla yhtenevdiset. Kylld se vaatii viestintdd
ja kommunikaatiota ettd esimerkiksi téitd vastuullisuusstrategia saa yhtd paljon pai-

’

noa eri litketoiminnoissa ja talon muissa organisaatioissa.’

Myo0s se, ettd yritysvastuu on nostettu vahvasti yhtion arvoihin, strategiaan ja ulkoiseen vies-
tintdén, koettiin kaikissa ryhmahaastatteluissa tekijiksi, joka tulee vaikuttamaan vastuulli-
suuden toteutumiseen myo0s kehitysorganisaatiossa. Tdméa on linjassa kestdvéan kehityksen
kirjallisuuden kanssa, jonka mukaan yritysvastuu on muutosprosessi, joka on vield monen
tdytdntdonpanon osa-alueen (kuten infrastruktuuri ja johtaminen) osalta kesken (Crane et al.

2019).

’

.. kylld se sieltd tekoihinkin nousee. Nidmd asiat tulee tekojen tasolle pikkuhiljaa.’

Tutkimuskirjallisuuden mukaan vastuullisuuden toteutumisen mahdollistajana ja lahtdkoh-
tana onkin, ettd yritysvastuuteema on viety organisaation strategiaan. Koipijarvi ja Kuvaja
(2020, 161) toteavat, ettd tatd kautta vastuullisuuden arvot ja osaaminen saadaan kiinnitty-
madn kulttuuriin ja sitd kautta hiljalleen levidméén kaytanteisiin. (Koipijarvi ja Kuvaja 2020,

161-162)
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7. JOHTOPAATOKSET

Tassd luvussa késitellddn paatelmid tutkimuskysymyksiin saaduista vastauksista, ja tarkas-
tellaan tutkimustuloksia peilaten niitd esitettyyn tutkimuskirjallisuuteen ja tutkijan luomaan
viitekehykseen. Luvussa pyritdan vastaamaan selkeésti padtutkimuskysymykseen ja tuodaan
esiin tutkimuksessa tehtyjd havaintoja siitd, miten tietopddoman johtaminen voi tukea yri-
tyksen sosiaalisen vastuulliseen toteutumista. Luvussa arvioidaan myds, miten hyvin tehty
tutkimus vastasi sille asetettuihin tavoitteisiin, mité kiinnostavia tai uusia havaintoja tehtiin
ja onko tutkimuksen tuloksissa tai johtopéatoksissd 10ydettdvissd merkitystd laajemmassa
mittakaavassa. Lopuksi pohditaan tutkimuksen rajoitteita ja ehdotetaan tutkimuksen aikana

nousseita kysymyksié jatkotutkimusaiheiksi.

Tutkimusaineiston analyysin ja tulkinnan perusteella voidaan sanoa, ettd yhtymékohtia on
16ydettivissd empiriasta johtaen tutkimuskirjallisuuteen, joka yhdistda strategisen tietopaa-
oman johtamista sosiaalisen yritysvastuun tutkimukseen. Ensinnikin voidaan todeta, ettd
empiirisessd tutkimuksessa tunnistettiin hyvin paljon Chen (2008, 273) mairittelemié vih-
redn tietopddoman elementtejd, joita tutkittavat kokivat olennaisina. Tutkittavat tunnistivat
tiedon, ja varsinkin vihredn inhimillisen pdioman alueelle kuuluvan yksilon tietimyksen ja
osaamisen hyvin olennaiseksi tekijaksi, jotta vastuullisuutta voidaan johtaa tai kehittdd ja

soveltaa siten kuin sitd on strategisella tasolla mééritelty yhtiossa sovellettavan.

Marrin (2008) mukaan tietopadoman johtamisen kannalta on olennaista tunnistaa strategian
kannalta keskeiset tietopddomatekijét ja niiden merkitys strategian toimeenpanossa. Tutkit-
tavat tunnistivat hyvin samansuuntaisesti yhtion kannalta olennaisia vastuullisuustietoteki-
joitd kuten vastuullisuusosaamisen, -tiedon, kulttuurin ja yrityskuvan/maineen. Toisaalta
maineen ja yrityskuvan alueeseen, jota yrityksen viestintd pyrkii vahvasti rakentamaan ar-
vojen, vision ja strategian pohjalta, tutkittavat tuntuivat suhtautuvan kriittisesti vastuullisuu-
den toteutumisen ndkokulmasta: Aineiston perusteella tutkijan tulkinta on, ettd tutkittavat
ndkevit yrityskuvaan liittyvét vastuullisuustekijét tarkeind yrityksen, sen strategian ja stra-
tegian toimeenpanon kannalta. He kuitenkin tuntuivat kokevan ristiriitaisuutta sen suhteen,
tulisiko oikeastaan maineen kaltaisten tekijoiden, jotka pyrkivit ennen kaikkea myynnin
edistdmiseen, olla olennaisimpia vastuullisuuspddomaresursseja. Toisaalta haastatteluissa

nousi esiin myds tutkimuskirjallisuuden ndkemys siitd, ettd mitd enemmaéin
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vastuullisuusteemat ylipadnsi nousevat esiin, sen paremmin ne alkavat my0s tekemisessa

toteutua (Mékeld 2021).

Y14 olevaa tukee my0s haastatteluista johdettava johtopéétos siitd, ettd tutkittavat kokevat
arvomaailman liittyvien suurten muutosten kdytdntoon viemisen ottavan aikaa. Tutkimuk-
sesta on johdettava ajatus, ettd organisaatiokulttuurin muutos on olennaista vastuullisuuden
toteutumisessa, ja se tapahtuu hitaasti. Myds Koipijarven ja Kuvajan (2020) mukaan kult-
tuurin kehitys on hyvin olennaista strategisessa yritysvastuussa. Olennaista on, ettd vastuul-
lisuus on viety organisaation strategiaan ja johtamiseen. Tatd kautta vastuullisuus saadaan

leviimain organisaation eri osiin ja kiinnitettyd kulttuuriin ja kdytinteisiin.

Tutkimuksessa tutkittavat nimesivét mainittuja olennaisimpia vastuullisuus -tietoresursseja
tirkeiksi ja olennaiseksi nimenomaan yrityksen pyrkimyksissé taloudellisen arvon tuottami-
seen. Aineiston perusteella voi olla paiteltdvissd, ettd vastuullisuustietoresurssien painotus
olisi toisenlainen, jos tavoitteet eivét painottuisi padosin kilpailukykyyn ja myynnin kasvat-
tamiseen. Useampi haastateltava nimesi vastuullisuustietoon ja -osaamiseen painotettavan
hyvin paljon vahvemmin yhtion liiketoimintaorganisaatioissa, kuin kehitysorganisaatiossa.
He uskoivat vastaavan painotuksen siirtyvan tuote- ja palvelukehittimisen alueelle myohem-
min. Tastd on vedettidvissd johtopddtods, ettd vastuullisuutta painotetaan tutkimuksen koh-
teena olevan organisaation liiketoiminnoissa (asiakas)suhdepddoman nidkokulmasta: vas-

tuullisuustietoa pyritddn lisddmédn myynnissé ja asiakassuhteissa.

Mielenkiintoista kuitenkin oli, ettd yhtion strategiassa vastuullisuuden ohella painotettu asia-
kaskeskeisyys sai hyvin paljon mainintoja tutkimuksessa, ja tuntui ohjaavan vahvasti kehi-
tysorganisaatiossa tydskentelevien tuoteomistajien tyoti. Syy saattaa olla siind, ettd asiakas-
keskeisyyden strategista arvoa kaikessa tekemisessd on yhtidssd painotettu useita vuosia pi-
dempdédn kuin yritysvastuuteemaa, ja ndin se on ehtinyt integroitumaan jo huomattavan pal-
jon syvemmiélle tyon tekemisen tasolla. Tdma havainto tukee tutkimuskirjallisuuden véitetta
siitd, ettd strateginen johtaminen on prosessi, jonka jalkautuminen ottaa aikaa (Harisalo

2008).

Tietopddoman johtamisen tutkimuskirjallisuudessa painotettavaa tietoresurssien yhteisvai-
kutusta, toisin sanoen vihreiden pddomatekijoiden vilistd dynamiikkaa ja niiden vuorovai-
kutussuhteita, ei tehdystd empiirisestd tutkimuksesta voida tunnistaa. Silti haastattelututki-

muksesta on vedettivissd johtopdétds, ettd resurssien dynamiikka on varsin moninaista.
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Esimerkiksi tirkeimpiin resursseihin koetulla vastuullisuustieto ja -osaaminen resurssilla
ndhtiin suuri yhteys vihredn rakennepddoman alueelle kuuluvaan vastuullisuus toimittaja-

suhteissa -resurssiin, samoin vastuullisuusmaineen alueelle.

Oletukseen, ettd vihredd tietopddomaa voidaan ohjata ja kehittda tietopddoman johtamiskir-
jallisuuden painottamin keinoin, sekd luoda sen ohjaamiselle ja lisddntymiselle hyvét sosi-
aaliset olosuhteet, antaa suoritettu empiirinen tutkimus vihénlaisesti kontribuutiota. Tutki-
muskirjallisuuden perusteella on selvdi, etti tietopddoman johtaminen soveltuu vastuulli-
suuden lisddmiseen ja kehittdmiseen (esim. Massaro et al. 2018; Secundo et al. 2020). Tut-
kimuksesta on vedettivissd johtopdétoksia siitd, ettd tutkittavat kokevat sosiaalisen yritys-
vastuun arvioinnin, mittaamisen ja ohjaamisen toimien lisddvén vastuullisuustietopddoman
madrdd organisaatiossa. Empiirinen tutkimus ei kuitenkaan yltdnyt niin syville, ettd voitai-
siin vetdd johtopditoksia siitd, mikd on aktiivisen sosiaalisen vuorovaikutuksen rooli vas-

tuullisuustietopddoman lisdéntymisessé ja kehittymisessa.

Luvussa 4.2. esitettyyn tutkijan synteesiin tiefopddoman johtamisen roolista yrityksen sosi-
aalisen vastuullisuuden toteutumisen tukemisessa voidaan tdméin tutkielman kirjallisuuskat-
sauksista sekd empiirisestd tutkimuksesta vetdd varovainen synteesid tukeva johtopditos.
Tietopddoman strategisella johtamisella on rooli ja vaikutusta sosiaalisen yritysvastuun to-
teutumiseen. Kuten muunkin tietopddoman johtamisen osalta, on vihreédn tietopddoman joh-
tamisessa sen tunnistaminen, arvioiminen, ohjaaminen ja kehittiminen olennaista. Sosiaali-
nen yritysvastuu perustuu pitkalti tietoon, ja sen integroitumisen ndkdkulmasta on olen-
naista, etti se ilmenee yrityksessd strategian ja johtamisen tasolla. Vastuullisuustiedon stra-
tegisessa johtamisessa on olennaista pyrkié ohjaamaan ja kehittdméaan organisaation vastuul-
lisuustietoresursseja ja nithin liittyvid prosesseja siten, ettd vastuullisuuden hyddyntédmiselle
mahdollistetaan hyvét olosuhteet. Sosiaalisen yritysvastuun toteutumisen mahdollistaa ylei-
nen, joskin hitaasti integroituva arvonmuutos, sitd kautta strateginen painotus ja vahva yh-

teys yrityksen liiketoimintastrategiaan.

Tutkimuksesta saatiin joitain vastauksia asetettuihin tutkimustavoitteisiin. Tosin tutkimus-
alueen ollessa hyvin laaja ja tutkimusotoksen hyvin suppea, jdivit saadut vastaukset hieman
pintapuolisiksi. Tietopddoman johtamisen ja sosiaalisen vastuullisuuden yhteyksid saatiin
kartoitettua kirjallisuuden avulla hyvin. Myds tuoreen tutkimuskirjallisuuden tarjoamat ni-

kemykset yritysvastuulla, kuin myds tietopddoman johtamisella tavoiteltavaan kestdvyyden
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arvoon taloudellisen arvon sijaan olivat yhtenevéisid tdmén tutkimuksen ndkokulman

kanssa.

7.1. Tutkimuksen kontribuutio teoriaan ja kdytdntoon

Tama tutkimus vahvisti tutkimuskirjallisuudessa esitettyéd véitettd siitd, ettd tietopddoman,
téssd yhteydessa yrityksen vastuullisuustietopddoman, strategiset johtamistoimet vaikuttavat
suotuisesti tavoiteltavaan arvonmuodostukseen. Tutkimus myos vahvisti strategisen johta-
misen tutkimuskirjallisuudessa esitettyjd argumentteja, joiden mukaan strategisten tavoittei-

den toimeenpano ja jalkauttaminen vaatii johtamiselta hyvin paljon (Mintzberg et al. 2003).

Tutkimuskirjallisuuden (esim. Yong et al. 2019; Secundo et al. 2020) mukaan tavoiteltava
arvo siirtyy enenevassi mairin vauraudentavoittelusta kohta pehmeémpié ja inhimillisempia
arvoja. Tdmin tutkimuksen ei suoraan voida tulkita vahvistavan titi padtelmaa, mutta em-
pirian tuloksista viélittyy viitteitd samaan suuntaan. Tuloksista on luettavissa, ettd tyontekijit
odottavat organisaation arvomuutokselta enemmaén, kuin mitd kdytdnnon toiminnassa on

nihtavissa.

Kiytannon tasolle, vihintddn tutkimuksen kohteena olevalle organisaatiolle tutkimuksen
kontribuutio liittyy havaintoihin, joiden mukaan strategisesti tirked vastuullisuuden alue jaa
varsinaisessa toiminnassa hyvin véhélle. Tama strategisesti hyvin tirkedksi nostettu paino-
pistealue vaikuttaa olevan toisaalla konsernin organisaatiossa hyvinkin toiminnan tasolle in-
tegroitu, mutta tutkittavana olleessa tuote- ja palvelukehitysorganisaatiossa toimeenpano
kaytdntoon ontuu. Sekd tutkimuskirjallisuuden, etté tdssd tutkielmassa toteutetun empiirisen
tutkimuksen mukaan merkittdvéni keinona pédstd vastuullisuudessa sanoista tekoihin on

vahva vuorovaikutteisuus ja vastuullisuustietopddoman kasvattaminen.

7.2.  Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tamin laadullisen tapaustutkimuksen rajoitteisiin voidaan lukea sen kohdistuminen hyvin
pieneen yhdeksdn henkilon joukkoon, mikd rajoittaa tutkimuksen yleistdmistd. Tutkijan

tyoskentelemisti tutkittavassa organisaatiossa (kehitysorganisaatio) voidaan niin ikdén pitda
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rajoitteena, vaikkakin titd pyrittiin huomioimaan kertomalla asiasta avoimesti ja painotta-

malla luottamusta ja sité, ettd haastattelututkimus on anonyymi.

Edelleen rajoitteeksi voidaan lukea haastatteluiden lyhyt aika: jokaisessa haastattelussa olisi
ollut eduksi, jos keskusteluihin olisi voitu syventyd pidempéén eiké tutkijan olisi tarvinnut
seurata tarkasti kelloa ja edistdd teemasta toiseen siirtymistd. Varsinkin haastatteluiden vii-
meisen teeman kasittely, sosiaalisen vastuullisuuden toteutumisen alueella, ehdittiin tehdé

vain melko pinnallisella tasolla.

Tutkimusmenetelmien osalta voidaan todeta, ettd kokemusperdisen tiedon tutkiminen ja fo-
kusryhméhaastattelut toimivat hyvin tutkimustavoitteen nidkokulmasta. Ryhméhaastatte-
luissa keskustelut tuntuivat ruokkivan itsedin ja haastateltavien mielipiteet ja ajatukset tun-
tuivat herdttdvin muissa haastateltavissa uusia ndkokulmia, mitd voidaan pitdd tapaustutki-
muksen onnistumisen kannalta tdrkednd. Toisaalta rajoitteita tutkimukselle on voinut aiheut-
taa myos se, ettd ryhméahaastattelun sosiaalinen paine saattaa johtaa tilanteeseen, jossa haas-

tateltava ei halua tai uskalla kertoa nikemyksiddn ja kokemuksiaan tdysin avoimesti.

Tutkimuksen sisdllon nidkokulmasta mielenkiintoiset jatkotutkimusaiheet liittyvdt ennen
kaikkea nakokulmaan siitd, ettd tietopddoman ja vastuullisuuden johtamisen tavoitteet ar-
vonluonnin kannalta ndhdédédn kestidvén kehityksen mahdollistamisessa, sen sijaan ettd huo-
mio on niin vahvasti taloudellisissa seikoissa. Sekd tietopddoman ettd vastuullisuuden timéan
ajan tutkimuskirjallisuus painottaa ekosysteemiajattelua, ja olisi mielenkiintoista selvittda
lisdd tietopddoman strategisen johtamisen ohjaamista ekosysteemien suuntaan ja sitd kautta

vastuullisuuden integroitumiseen tekemisen tasolle.

Jatkotutkimusaiheena tutkija kokee mielenkiintoiseksi tutkimustulosten perusteella myos
vertailevan tutkimuksen vastuullisuudesta tietopddoman johtamisen ohjaamana erilaisissa
litketoiminnoissa. Tutkimustulos antaa viitteitd siitd, ettd vastuullisuustietopddoman johta-
minen toteutuu vahvemmin asiakkuuksien ja myynnin alueilla, kuin esimerkiksi kehittdmi-

sen alueella.

Térked jatkotutkimusaihe olisi my0s selvittdd mahdollisuuksia mitata vastuullisuuden toteu-
tumista tietotyon tekemisessd. Mittaamisen vaikeudet on tutkimuskirjallisuudessakin hyvin
tunnistettu, niin tietopadoman johtamisen vaikutusten kuin yritysvastuun ilmenemisenkin

saroilla. Mahdollisesti hyvin syvélle tasolle menevit yksittdiset tutkimukset voisivat
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viitoittaa tietd vastuullisen toteutumisen havainnoille ja yhdistia tatd kautta paremmin tieto-

pddoman johtamista vastuullisuuden toteutumiseen.
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Liite 1. Haastattelukutsu

Hei!

Opiskelen Lappeenrannan teknillisessd yliopistossa (LUT) Tietojohtamisen ja johtajuuden
maisteriohjelmassa ja olen tekemissé tutkintooni kuuluvaa pro gradu - tutkielmaa, jonka
aiheena on “Tietopddoman johtamisen rooli yritysvastuun toteutumisessa”.

Tutkimus tarkastelee yritysvastuuta tietopddoman johtamisen elementtin. Tarkoituksena on
selvittdd tietopddoman johtamisen yhteyttd yritysvastuun toteutumiseen kdytdnnon tydssa
organisaatiossa, jossa liiketoiminta perustuu tietoon. Tavoitteena on kartoittaa, voidaanko
tietopddoman johtamisen keinoin tukea yrityksen vastuullisuuden toteutumista ja ilmenty-
mistd yksilon tydssd. Tutkimus antaa myds organisaatiolle tirkedd tietoa siitd, miten tieto-
johtamisen osatekijoitd voisi mahdollisesti hyddyntdéd vastuullisuuden parempaan toteutu-
miseen organisaatiossa.

Kerddn tutkimusaineiston haastatteluin ja pyydédn Sinua antamaan tarkedn panoksen ja osal-
listumaan haastateltavaksi tutkimukseeni! Tarkoituksenani on toteuttaa 3-4 ryhméhaastatte-
lua ja haastattelut késitellddn tyOssd anonyymisti. Haastateltavan ryhmén koko on noin
kolme henkil6d ja yhden haastattelun kesto on arviolta 45 minuuttia. Olen sopinut kompe-
tenssialueesi esihenkilon kanssa, ettd voit osallistua haastatteluun tyoajalla.

Pyydén ilmoittamaan halukkuudestasi osallistua tutkimukseeni vastaamalla ensi viikon ai-
kana (viimeistdén pe 7.4.) tdhdn sdhkdpostiin, jonka jdlkeen muodostan haastateltavat ryh-
mit ja sovimme ajan haastattelulle. Haastattelut toteutetaan mahdollisuuksien mukaan kas-
vokkain, tai vaihtoehtoisesti Teamsin kautta tydkoneella.

Tutkimuksen tietosuojailmoitus on ohessa liitteend.

Ystavallisin terveisin ja etukéteen osallistumisestasi kiittien,

Kati Hemminki



Liite 2. Haastattelurunko

Taustakysymykset ja informantin rooli:

e Milli liiketoiminta-alueella tydskentelet ja missi organisaatiossa?
e Mika on vastuualueesi ja tyotehtdvési?
e Miten pitkéén olet tydskennellyt ko. tehtidvassa?

Teema 1: Yrityksen sosiaalisen vastuun merkitys, taustat

1. Miksi yritysvastuu on yleisesti mielestdsi tarkedd?

2. Mitd yritys mielestisi tavoittelee vastuullisuudella?

3. Minké ajattelet olevan syini sille, ettd tyonantajaorganisaatiosi (OP) korostaa vas-
tuullisuutta strategisesti tarkedna tekijana?

Teema 2: Vastuullisuus tietopddomana — aineellinen, aineeton

4. Mitkd mielestisi ovat keinoja, joita tyOnantajaorganisaatiosi kayttdd pyrkimyksis-
sddn vastuulliseen toimintaan?

5. Minkélaista osaamista ja tietoa organisaatiossasi tai yksikossdsi yleisesti painote-
taan/arvostetaan?

6. Onko vastuullisuustieto tai vastuullisuusosaaminen missd méérin keskeinen tietote-
kija organisaatiosi tai yksikkdsi tyontekijoilla?

7. Minkélaisella tasolla koet oman tietimyksesi olevan sosiaaliseen yritysvastuuseen
liittyen?

8. Minkalaisen arvioisit olevan tiimisi tai yksikkdsi vastuullisuusosaamisen taso?

Teema 3: Vastuullisuustietopddoman johtaminen

9. Miten kuvailisit, ettd vastuullisuutta johdetaan organisaatiossanne tilla hetkella?

10. Miten vastuullisuusteemat nikyvét organisaatiorakenteessa?

11. Onko organisaatiossasi tietoa tyontekijoiden vastuullisuustiedon nykytilasta, mita-
taanko tai arvioidaanko sité jollain tapaa?

12. Millé tavoin vastuullisuustietoa organisaatiossa lisétiddn tai kehitetddn (yksilGtaso,
tiimitaso)?

Teema 4: Yritysvastuun/sosiaalisen vastuun toteutuminen

13. Onko kaytossdsi/tiimisi kdytossd jonkin rakenteellinen tapa huomioida vastuulli-
suusnidkokulmia ty0ssisi?

14. Koetko, ettd vastuullisuus ohjaa tyOssési tekemidsi valintoja, tai toteutuu tyossisi?

15. Mitd haasteita tai esteitd ndet vastuullisuuden toteutumisessa tiimissdsi/yksikos-
sdsi/organisaatiossasi tyon tekemisen tasolla?

16. Milld keinoin mielestisi vastuullisuuden toteutumista tydssasi tai yksikkosi/tiimisi
ty0ssd voisi parantaa?



