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TIVISTELMA:

Taman kandidaatintutkielman tavoitteena on tarkastella, miten yrityksen kestavyysratkaisuja
voidaan integroida osaksi uskottavaa kestavyysjohtamista. Tutkielma toteutetaan kirjallisuus-
katsauksena. Aineisto koostuu tutkimuskirjallisuudesta, joka kasittelee kestdvyysjohtamista,
kestavyyden integraatiota ja vastuullisuusviestinnan uskottavuutta. Lisaksi aineistossa hyodyn-
netaan kirjallisuutta organisaatiokulttuurista, vastuullisesta johtajuudesta, viherpesusta, legiti-
miteetistad sekd organisaation puheen ja toiminnan valisista ristiriidoista.

Tutkielmassa tarkastellaan erityisesti kestavyyden integraation haasteita, johdon, organisaa-
tiokulttuurin ja tyontekijoiden merkitysta seka vastuullisuusviestinndn ja kdytannén toiminnan
vdlista suhdetta. Kirjallisuuden perusteella kestdavyyden integrointi edellyttad, ettd kestdvyys
kytkeytyy yrityksen strategiaan, paatdksentekoon, johtamiseen ja arjen toimintatapoihin. Integ-
raatiota voivat vaikeuttaa esimerkiksi lyhyen aikavalin taloudelliset paineet, epaselvat vastuut,
puutteelliset rakenteet, rajallinen osaaminen seka se, ettei kestavyys ndy organisaation paivit-
tdisessa toiminnassa.

Tutkielman keskeinen johtopaatos on, ettd uskottava kestavyysjohtaminen rakentuu johdonmu-
kaisuudesta. Kestavyysratkaisujen, johtamisen, viestinnan ja kdytannon toiminnan tulee tukea
toisiaan. Jos yrityksen vastuullisuusviestinta ja kdaytannon toiminta ovat ristiriidassa, kestavyys-
johtamisen uskottavuus heikkenee. Uskottava kestavyysjohtaminen ei siten perustu yksittaisiin
vastuullisuustoimiin, vaan siihen, etta kestavyys muodostuu nakyvaksi ja johdonmukaiseksi
osaksi organisaation toimintaa.

AVAINSANAT: kestdvyysjohtaminen, kestdavyyden integraatio, viherpesu, vastuullisuusvies-
tinta, legitimiteetti, organisaatiokulttuuri
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Lyhenteet

CSR
Corporate Social Responsibility, yritysvastuu

ESG
Environmental, Social and Governance, ymparistoon, sosiaaliseen vastuuseen ja hy-
vaan hallintotapaan liittyva tarkastelutapa

TBL
Triple Bottom Line, taloudellisen, sosiaalisen ja ymparisto6llisen kestdavyyden samanai-
kainen tarkastelu



1 Johdanto

Kestavyydesta on tullut yha keskeisempi osa yritysten toimintaa. Yrityksiltd odotetaan
nykyaan sitd, etta ne huomioivat taloudellisten tavoitteiden lisdksi my6s toimintansa so-
siaaliset ja ymparistoon liittyvat vaikutukset. Kestavyys ei kuitenkaan tarkoita vain sita,
ettd yritys kertoo toimivansa vastuullisesti tai julkaisee vastuullisuusraportin. Oleelli-
sempaa on se, miten kestavyys nakyy yrityksen paatdksenteossa, johtamisessa ja arjen

toimintatavoissa.

Monissa yrityksissa kestavyys voi jadda helposti viestinnan tasolle. Yritys voi esimerkiksi
korostaa vastuullisuuttaan markkinoinnissa, mutta samaan aikaan sen kaytannon toi-
minta ei valttamatta tue naita vaitteita. Talloin syntyy ristiriita yrityksen puheen ja toi-
minnan valille. Tama on ongelmallista, koska uskottava kestavyysjohtaminen ei voi pe-
rustua pelkkaan vastuullisuuspuheeseen, vaan sen taytyy nakya konkreettisesti organi-

saation toiminnassa.

Tassa kandidaatintutkielmassa aihetta tarkastellaan kirjallisuuskatsauksen avulla. Tyén
lahtékohtana on ajatus siitd, etta yksittdiset vastuullisuustoimet eivat viela tee yrityk-
sestd aidosti kestavaa. Kestavyys jaa helposti paalle liimatuksi, jos sita ei yhdisteta yri-

tyksen strategiaan, johtamiseen, tyontekijoiden arkeen ja vastuullisuusviestintaan.

1.1 Tutkimuksen tausta

Yritysten rooli kestavan kehityksen edistamisessa on korostunut viime vuosikymmenten
aikana. Kestavyys on noussut keskeiseksi kasitteeksi, jossa yhdistyvat taloudelliset, sosi-
aaliset ja ymparistoon liittyvat tavoitteet. Tata kutsutaan usein triple bottom line -ajat-
teluksi. Yrityksiltd odotetaan yhda enemman sitd, ettda ne huomioivat nama ulottuvuudet

samanaikaisesti liiketoiminnassaan (Dyllick & Hockerts, 2002).

Tastad huolimatta yritysten tapa lahestya kestavyytta on usein edelleen puutteellinen.

Dyllick ja Hockerts (2002) korostavat, ettd kestavyytta tulkitaan monesti liilan kapeasti.



Yritykset voivat esimerkiksi keskittya erityisesti ekotehokkuuteen eli resurssien kdyton
tehostamiseen suhteessa tuotettuun arvoon. Tama ei kuitenkaan yksin riitd kokonais-
valtaisen kestavyyden saavuttamiseen, silla kestavyys edellyttda taloudellisen, sosiaali-

sen ja ymparistollisen ulottuvuuden samanaikaista huomioimista.

Yksi keskeinen haaste liittyy siihen, ettd kestavyytta ei aina integroida systemaattisesti
osaksi yritysten strategiaa ja paivittaista toimintaa. Talloin kestavyystoimet voivat jaada
irrallisiksi ja pinnallisiksi. Vaikka kestavyyden merkitys on kasvanut ja siihen sitoutumi-
nen on lisdantynyt, sen systemaattinen integrointi esimerkiksi sijoituspdatoksiin ja laa-
jempiin paatoksentekokaytantoihin kohtaa edelleen useita esteita, kuten liiketoiminta-

perusteen, datan laadun, standardien ja kayttaytymisharhojen ongelmia (Friede, 2019).

Yrityksilla voi my0s olla vaikeuksia yhdistaa kestavyyteen liittyvia tavoitteita osaksi liike-
toimintastrategiaa. Talldin yhteys kestavyyden ja yrityksen ydintoiminnan valilla jaa hei-
koksi. Baumgartner ja Ebner (2010) tuovat esiin, ettd kestavyyteen liittyvia toimenpiteita
toteutetaan monissa tapauksissa ilman yhtendistd strategista suuntaa. Heiddn mu-
kaansa strategioiden ja konkreettisten kestavyysnakokohtien valinen yhteys puuttuu
monissa tapauksissa kaytanndssa, mika voi heikentda toimien johdonmukaisuutta ja li-

sata viherpesun riskia.

Naiden haasteiden perusteella tyon keskeinen ongelma liittyy siihen, ettei kestavyys
aina siirry yrityksen tavoitteista kdaytannon toimintaan. Siksi on tarkeda tarkastella, milla
edellytyksilla kestavyys voi muodostua uskottavaksi ja johdonmukaiseksi osaksi organi-

saation toimintaa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, miten yrityksen kestavyysratkaisuja voi-
daan integroida osaksi uskottavaa kestavyysjohtamista. Tutkimuksessa keskitytaan eri-

tyisesti kestavyyden integraation haasteisiin, johdon ja organisaation merkitykseen seka



sithen, miten viestinnan ja kdaytannon toiminnan valinen ristiriita vaikuttaa uskottavuu-

teen.
Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

Miten yrityksen kestadvyysratkaisuja voidaan integroida osaksi uskottavaa kestavyysjoh-

tamista?

Paatutkimuskysymysta tarkastellaan seuraavien alakysymysten avulla:

1. Mitka tekijat vaikeuttavat kestavyyden integrointia yrityksen toimintaan?

2. Millainen rooli johdolla, organisaatiokulttuurilla ja tyontekijoilla on kestavyyden
integraatiossa?

3. Miten viherpesu seka viestinnan ja kdytannon toiminnan ristiriidat vaikuttavat

kestavyysjohtamisen uskottavuuteen?

1.3 Tutkimusmenetelma ja aiheen rajaus

Tutkimus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Menetelma sopii tyéhon, koska tavoit-
teena on muodostaa aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta kokonaiskuva kestavyys-
johtamisen uskottavuudesta ja kestavyyden integraatioon liittyvista haasteista. Kirjalli-

suuskatsauksen tarkempi toteutus, aineiston valinta ja analyysitapa kuvataan luvussa 3.

Tutkimus rajataan kasittelemaan yritysten kestdvyysjohtamista erityisesti uskottavuu-
den ja integraation nakokulmasta. Tarkastelun painopiste on siind, miten kestavyys na-
kyy organisaation kdytanndn toiminnassa eika pelkdastaan vastuullisuusviestinndssa tai
raportoinnissa. Tyossa ei keskityta yksittdisten toimialojen teknisiin ymparistovaikutuk-
siin, kestavyyden mittaamiseen tai lainsdadadannolliseen tarkasteluun, vaan aihetta kasi-

telldan johtamisen, organisaatiokulttuurin ja yritysten toimintatapojen nakdkulmasta.



2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Keskeiset kasitteet

Teoriaosan keskeiset kasitteet liittyvat siihen, miten kestavyys nakyy organisaation todel-
lisessa toiminnassa eikd pelkdstdaan yritysten viestinndssa. Tassa tyossa kestavyytta tar-
kastellaan erityisesti organisaation arjen toimintatapojen, tyontekijdiden nakdkulman
seka johdon tekemien strategisten valintojen kautta. Tarkastelun lahtokohtana on ajatus
siitd, ettd aidosti integroitunut kestavyys nakyy organisaation eri tasoilla. Pinnallinen vas-
tuullisuus puolestaan jaa helposti viestinnalliseksi elementiksi, jolla ei ole todellista vai-

kutusta organisaation toimintaan.

2.2 Kestdvyysjohtaminen

Kestavyysjohtamisella tarkoitetaan organisaation toimintatapaa, jossa kestavan kehityk-
sen periaatteet huomioidaan osana strategista paatoksentekoa ja organisaation toimin-
taa (Dyllick & Hockerts, 2002). Kestavyysjohtamisen ndakdkulmasta kestavyys ei ole yk-
sittdinen projekti tai pelkka raportointivelvoite, vaan laajempi toimintamalli, jonka tar-

koituksena on ohjata organisaation paatoksia pitkalla aikavalilla.

Dyllick ja Hockerts (2002) viittaavat artikkelissaan Brundtlandin komission vuonna 1987
julkaisemaan raporttiin, jossa kestavyyden tavoitteeksi maaritelladn ihmisten tarpeiden
tayttaminen tavalla, joka ei vaaranna tulevien sukupolvien mahdollisuuksia tayttdda omia
tarpeitaan. Yritystasolla tdma tarkoittaa sitd, etta yrityksen tulee tayttaa nykyisten suo-
rien ja epdsuorien sidosryhmiensa tarpeet vaarantamatta kykydan vastata myos tule-

vien sidosryhmien tarpeisiin (Dyllick & Hockerts, 2002).

Kestavyysjohtamisen keskeinen lahtokohta perustuu triple bottom line -ajatteluun,
jossa yrityksen toimintaa tarkastellaan taloudellisen, sosiaalisen ja ymparistollisen kes-
tavyyden nakokulmista. Dyllickin ja Hockertsin (2002) mukaan yritys ei voi saavuttaa kes-

tavyytta  keskittymalla  vain  yhteen  naistd  ulottuvuuksista.  Esimerkiksi



ymparistétehokkuuden parantaminen ei yksin riitd, jos samalla sivuutetaan toiminnan

sosiaaliset vaikutukset tai liiketoiminnan pitkan aikavalin taloudellinen kestavyys.

Kestavyysjohtaminen sekoitetaan usein vastuullisuuteen tai yritysvastuuseen. Yritysvas-
tuulla eli corporate social responsibilitylld (CSR) tarkoitetaan organisaation toimia ja kay-
tantoja, joissa huomioidaan sidosryhmien odotukset seka triple bottom line -ajattelun
mukainen taloudellinen, sosiaalinen ja ymparistollinen suorituskyky (Aguinis & Glavas,
2012). Aguinisin ja Glavasin (2012) mukaan CSR-kirjallisuus on kuitenkin hajanainen, silla
yritysvastuuta on tarkasteltu eri tieteenalojen, kasitteellisten nakékulmien ja analyysi-
tasojen kautta. Tdssa tydssa yritysvastuu toimii taustakasitteend, mutta varsinainen tar-
kastelu kohdistuu kestavyysjohtamiseen ja siihen, miten kestavyys voidaan liittda osaksi

yrityksen johtamista.

Baumgartner ja Ebner (2010) tarkastelevat yritysten kestavyyttad eri kehitystasojen
kautta. Heidan mukaansa yritykset eroavat toisistaan siina, kuinka pitkalle kestavyys on
kehittynyt osaksi strategiaa ja organisaation eri toimintoja. Kestavyys voi olla mukana
vain yksittdisissa toiminnoissa tai laajemmin osana yrityksen strategista suuntaa (Baum-
gartner & Ebner, 2010). Tama ndakdkulma on tdman tyon kannalta tarked, koska se aut-
taa erottamaan yksittaiset vastuullisuustoimet kokonaisvaltaisemmasta kestavyysjohta-

misesta.

2.3 Kestdvyyden integraatio organisaatioon

Kokonaisvaltainen kestavyysjohtaminen edellyttda, etta kestavyys siirtyy tavoitteista
osaksi organisaation toimintaa. Tassa tyossa tata tarkastellaan kestdavyyden integraation
nakokulmasta. Engert ym. (2016) korostavat, etta yrityksen sitoutuminen kestavyyteen
vaatii strategista lahestymistapaa, jonka avulla kestavyys voidaan sisallyttaa liiketoimin-

tastrategiaan ja organisaation prosesseihin.

Kestdavyyden strategiseen integraatioon vaikuttavat useat toisiinsa liittyvat tekijat. En-

gert ym. (2016) nostavat esiin esimerkiksi organisaation sisdiset ja ulkoiset lahtokohdat,
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integraatiota edistavat ja estavat tekijat seka kestavyyden kytkeytymisen strategiseen
johtamiseen. Obal ym. (2020) tdydentdvat tata nakdkulmaa tarkastelemalla johtajuu-
den, henkiloston kannustamisen ja innovatiivisen organisaatiokulttuurin merkitysta kes-

tavyyteen suuntautuneen toimintatavan muodostumisessa.

Organisaatiokulttuuri on yksi kestdavyyden integraatioon liittyva keskeinen tekija. Lin-
nenluecken ja Griffithsin (2010) mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, millaisia
kestavyyteen liittyvid tavoitteita organisaatiossa korostetaan ja millaisina kdytantéina
ne toteutuvat. Kucharskan ja Kowalczykin (2019) tutkimuksessa pitkajanteinen orientaa-
tio oli yrityskulttuurin ulottuvuuksista keskeisin CSR-kaytantoéihin vaikuttava tekija. Nain
organisaatiokulttuuri voidaan nahda tekijana, joka joko tukee tai vaikeuttaa kestavyyden

toteutumista organisaatiossa.

Myds tyontekijoiden nakdkulma liittyy kestavyyden integraation tarkasteluun. Kuchars-
kan ja Kowalczykin (2019) mukaan tyontekijoiden nakdkulma auttaa arvioimaan, toteu-
tuvatko vastuullisuuskdytannot organisaation arjen rutiineissa. Tdma on olennaista,
koska kestavyyden integraatio ei koske vain strategista tasoa. Se koskee myds sita, miten

kestavyyteen liittyvat toimintatavat nakyvat organisaation eri tasoilla.

Johdolla on kirjallisuuden perusteella keskeinen rooli kestavyyden integraatiossa. Obal
ym. (2020) liittavat kestavyyteen suuntautuneen toimintatavan muodostumisen erityi-
sesti johtamiskdytantdihin, henkiléston kannustamiseen ja innovatiiviseen organisaa-
tiokulttuuriin. Agarwal ja Bhal (2020) tarkastelevat vastuullista johtajuutta eettisena ja
strategisena toimintana, jossa huomioidaan sidosryhmat seka pitkan aikavalin kestava

kasvu.

Tassa tyossa kestavyyden integraatiolla tarkoitetaan prosessia, jossa kestavyys liitetdan
osaksi organisaation strategiaa, johtamista, kulttuuria ja toimintatapoja. Tama luo poh-
jan myohemmalle analyysille, jossa tarkastellaan, mitka tekijat vaikeuttavat integraa-
tiota ja milla edellytyksilla kestavyysratkaisut voivat muuttua uskottavaksi osaksi yrityk-

sen toimintaa.
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2.4 Legitimiteetti, viherpesu ja organizational hypocrisy

Edellisessa luvussa kestdavyyden integraatiota tarkasteltiin organisaation strategian, kult-
tuurin, johtamisen ja toimintatapojen nakdkulmasta. Integraation lisdksi tassa tydssa on
tarkeaa tarkastella myds sitd, miten yritykset viestivat kestavyydesta ja millainen suhde
viestinndlld on organisaation todelliseen toimintaan. Taman vuoksi seuraavaksi kasitel-
|aan legitimiteetin, viherpesun ja organizational hypocrisy -kdsitteitda. Ne auttavat ym-
martamaan, miten yrityksen vastuullisuusviestintda, yhteiskunnallista hyvaksyttavyytta
seka puheen ja toiminnan valista suhdetta voidaan tarkastella kestavyysjohtamisen yh-

teydessa.

2.4.1 Legitimiteetti ja vastuullisuusviestinta

Yritysten vastuullisuusviestintda voidaan tarkastella legitimiteetin ndkdkulmasta. Legiti-
miteetilla tarkoitetaan organisaation hyvaksyttavyyttd suhteessa yhteiskunnan arvoihin,
normeihin ja odotuksiin (Suchman, 1995). Kestavyyden ja vastuullisuuden merkityksen
kasvaessa yrityksiin kohdistuu aiempaa enemman painetta osoittaa, ettd niiden toi-
minta on yhteiskunnallisesti hyvaksyttavaa (Hummel & Schlick, 2016). Taman vuoksi yri-
tykset voivat hyodyntaa vastuullisuusraportointia hyvaksyttavyyden ja luottamuksen ra-

kentamisessa sidosryhmien keskuudessa (Hummel & Schlick, 2016).

Myds Marquis ym. (2016) tarkastelevat vastuullisuusraportoinnin ongelmia valikoivan
raportoinnin ndakdkulmasta. Heiddn mukaansa yritykset voivat luoda vaikutelman Ia-
pindkyvyydestd tuomalla esiin myonteisia tai vihemman haitallisia ymparistovaikutuk-
sia ja jattamalla samalla kielteisempia vaikutuksia vahemmalle huomiolle. Tama tukee
ajatusta siitd, ettd vastuullisuusraportointia on tarkasteltava kriittisesti eika sitd voida

pitdd automaattisesti merkkina aidosta kestavyydesta.

Legitimiteetin tavoittelu ei kuitenkaan aina tarkoita sitd, ettd vastuullisuusraportointi
kuvaisi yrityksen kestavyytta taysin totuudenmukaisesti. Hummelin ja Schlickin (2016)

mukaan kestavyyden ndkokulmasta heikommin suoriutuvat yritykset voivat kayttaa
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matalalaatuista vastuullisuusraportointia todellisen suoriutumisensa peittamiseen ja le-
gitimiteettinsa suojelemiseen. Tama nakdkulma on tydn kannalta olennainen, koska se
auttaa tarkastelemaan vastuullisuusviestinnan ja yrityksen todellisen kestavyyssuoriu-

tumisen valista suhdetta.

2.4.2 Viherpesu vastuullisuusviestinndn ongelmana

Legitimiteetin tavoitteluun liittyy laheisesti viherpesu. Delmasin ja Burbanon (2011) mu-
kaan viherpesulla tarkoitetaan kuluttajien harhaanjohtamista yrityksen ymparistokay-
tannoista tai tuotteen tai palvelun ymparistohyodyista. He maarittelevat viherpesun ti-
lanteeksi, jossa yrityksen ymparistésuoriutuminen on heikkoa, mutta yritys viestii siita
myonteisesti (Delmas & Burbano, 2011). Parguel ym. (2011) puolestaan kuvaavat viher-
pesua taktiikoiksi, jotka voivat johtaa kuluttajia harhaan yrityksen ymparistétoimien tai

tuotteiden todellisten ymparistéhyotyjen suhteen.

Parguel ym. (2011) korostavat, etta kuluttajien voi olla vaikea erottaa aidosti vastuulliset
yritykset niista yrityksistd, jotka hyodyntavat vastuullisuusviestintda opportunistisesti.
Taman vuoksi viherpesun kasite on tassa tyossa tarked, kun tarkastellaan vastuullisuus-

viestinnan ja yrityksen todellisen toiminnan valista suhdetta.

2.4.3 Organizational hypocrisy ja viestinndn seka toiminnan ristiriita

Organizational hypocrisy -kdsite auttaa ymmartamaan tilanteita, joissa organisaation
puhe, paatdkset ja kdytannon toiminta eroavat toisistaan. Cho ym. (2015) esittavat, etta
organisaatiot voivat kasitella ristiriitaisia paineita erottamalla toisistaan sen, mitad ne sa-
novat, mitd ne paattavat ja mitd ne lopulta tekevat. Tahan liittyy myos organizational
facade -kasite, jolla Cho ym. (2015) viittaavat organisaation rakentamaan julkisivuun tai
vaikutelmaan, jonka avulla se voi pyrkia nayttadytymaan sidosryhmille tietylla tavalla. Nai-
den kasitteiden avulla voidaan tarkastella tilanteita, joissa organisaation vastuullisuus-

viestintd ja kdytanndn toiminta eivat tdysin vastaa toisiaan.
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3 Kirjallisuuskatsauksen tutkimusmenetelma

Tama kandidaatintutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Menetelma sopii tyo-
hon, koska tavoitteena on muodostaa aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta koko-
naiskuva siitd, miten yrityksen kestavyysratkaisut voidaan integroida osaksi uskottavaa
kestavyysjohtamista. Tydssa ei tarkastella yhta yksittdista yritysta, vaan kirjallisuuden
avulla analysoidaan, mitka tekijat vaikeuttavat kestavyyden integroitumista organisaa-
tion toimintaan, millainen rooli johdolla, organisaatiokulttuurilla ja tydntekijoilla on in-
tegraatiossa seka miten viestinnan ja kdytannon toiminnan ristiriidat vaikuttavat kesta-

vyysjohtamisen uskottavuuteen.

Aineisto koostuu tieteellisista artikkeleista, jotka kasittelevat kestavyysjohtamista, kes-
tavyyden integraatiota, organisaatiokulttuuria, vastuullista johtajuutta, viherpesua, le-
gitimiteettia ja organizational hypocrisy -ilmiota. Lahteitd haettiin kansainvalisista tie-
teellisista tietokannoista seka keskeisten artikkeleiden lahdeluetteloiden avulla. Haku-
sanoina kaytettiin esimerkiksi kasitteita sustainability management, corporate sustaina-
bility, sustainability integration, responsible leadership, greenwashing, legitimacy

theory ja organizational hypocrisy.

Lahteiksi valittiin erityisesti vertaisarvioituja artikkeleita, jotka liittyvat tyon tutkimusky-
symyksiin ja keskeisiin kasitteisiin. Aineistosta etsittiin toistuvia ndakokulmia siihen, miksi
kestavyys voi jaada yrityksissa irralliseksi ja milla edellytyksilld se voi muuttua osaksi kay-
tanndn toimintaa. Naiden havaintojen perusteella analyysi rakentui neljan teeman ym-
parille: kestavyysratkaisujen integroinnin haasteisiin, johdon ja organisaatiokulttuurin
merkitykseen, viestinndn ja kdaytannon toiminnan ristiriitoihin seka uskottavan kesta-

vyysjohtamisen rakentumiseen.

Aineistosta rajattiin pois ldahteet, jotka kasittelivat kestavyytta ensisijaisesti teknisten
ymparistdvaikutusten, lainsdadadannon tai yksittdisten toimialojen nakékulmasta, koska

tyon painopiste on johtamisessa, organisaatiokulttuurissa ja uskottavuudessa.
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Tutkielman kirjoitusprosessissa on hyddynnetty tekodlya tekstin rakenteen selkeyttami-
sen, kielenhuollon ja muotoilun tukena. Tekodlya on kaytetty kirjoittamisen apuvali-

neend, mutta tyon sisalto, lahteiden valinta, ldhteiden tarkistaminen ja lopulliset paatel-

mat on muodostettu itse.
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4 Kirjallisuuskatsauksen analyysi

Tassa luvussa tarkastellaan, mitd aiemman kirjallisuuden perusteella voidaan paatella
yrityksen kestavyysratkaisujen integroinnista osaksi uskottavaa kestavyysjohtamista.
Teoreettisessa viitekehyksessa maariteltiin kestdavyysjohtamisen, kestdavyyden integraa-
tion, legitimiteetin, viherpesun ja organizational hypocrisy -ilmién keskeiset kasitteet.

Tassa luvussa nadita kasitteita kaytetdadn analyysin vadlineina.

Tarkastelun Iahtokohtana on se, etta yksittdiset vastuullisuustoimet tai kestavyysratkai-
sut eivat vield itsessdan tee yrityksen toiminnasta uskottavasti kestavaa. Uskottavuus
rakentuu vasta silloin, kun kestavyysratkaisut kytkeytyvat johdonmukaisesti organisaa-
tion strategiaan, paatoksentekoon, johtamiseen, tyontekijoiden arkeen ja vastuullisuus-

viestintaan.
4.1 Kestavyysratkaisujen integroinnin haasteet

Kestdvyysratkaisujen integroinnin haaste ei kirjallisuuden perusteella liity pelkdstaan sii-
hen, onko yrityksellad kestavyyteen liittyvia tavoitteita tai yksittdisia vastuullisuustoimia.
Keskeisempada on se, saadaanko nama tavoitteet osaksi organisaation strategiaa, pro-
sesseja ja arjen toimintaa. Engert ym. (2016), Baumgartner ja Ebner (2010) sekéa Dyllick
ja Hockerts (2002) tarkastelevat kestavyytta hieman eri nakékulmista, mutta niiden pe-
rusteella voidaan todeta, ettd kestavyys ei voi jaada irralliseksi toiminnoksi. Engert ym.
painottavat strategista integraatiota, Baumgartner ja Ebner yritysten erilaisia kestavyys-
strategioita ja kypsyystasoja ja Dyllick ja Hockerts kokonaisvaltaista triple bottom line -
ajattelua. Taman perusteella uskottava kestdvyysjohtaminen ei voi jaada vain strate-
giseksi tavoitteeksi, vaan sen taytyy nakyd myos siind, miten yrityksessa paatetdan ja

toimitaan.

Yksi keskeinen haaste liittyy strategian ja arjen valiseen kuiluun. Yritys voi maaritella vas-
tuullisuuteen liittyvia arvoja ja tavoitteita, mutta jos niitd ei yhdisteta prosesseihin, paa-
toksentekoon ja tydntekijoiden arjen toimintatapoihin, niiden vaikutus jaa helposti ra-

jalliseksi. Baumgartnerin ja Ebnerin (2010) nakokulma tdaydentad Engertin ym. (2016)
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strategista tarkastelua osoittamalla, ettd kestavyyden asemaa voidaan arvioida myos
sen perusteella, millainen kestavyysstrategia yrityksella on ja milld kypsyystasolla eri

kestavyysnakodkohdat ovat.

Dyllickin ja Hockertsin (2002) triple bottom line -ndkokulma syventaa tata tarkastelua.
Se osoittaa, ettd kestavyys ei tarkoita vain yksittdisia ymparistétoimia tai raportointiin
liittyvia velvoitteita. Jos yritys painottaa vain yhta kestavyyden ulottuvuutta, esimerkiksi
ekotehokkuutta, kokonaisvaltainen kestavyys jaa vajaaksi. Tama on tyon kannalta tar-
keda, koska kestdavyyden haaste ei ole pelkdstaan siind, saadaanko se osaksi organisaa-
tion rakenteita. Haaste liittyy myds siihen, ymmarretaanko kestavyys riittavan laaja-alai-
sesti. Uskottava kestavyysjohtaminen vaatii siis seka rakenteellista integraatiota etta
kestavyyden taloudellisten, sosiaalisten ja ymparistollisten ulottuvuuksien huomioi-

mista.

Kestavyyden integraatiota voivat vaikeuttaa myds lyhyen aikavalin taloudelliset paineet.
Haessler (2020) osoittaa, ettd yritykset joutuvat usein tasapainottelemaan lyhyen aika-
valin kannattavuusvaatimusten ja pitkdn aikavalin kestavyyteen liittyvien tavoitteiden
valilla. Erityisesti tilanteissa, joissa kestavyyshankkeiden taloudelliset hyodyt ovat epa-
varmoja tai vaikeasti mitattavia, paatoksenteko voi painottua perinteisiin taloudellisiin
mittareihin. Talloin kestavyyden integrointi voi hidastua, vaikka sen merkitys tunnistet-

taisiin strategisella tasolla.

Taman perusteella kestavyysratkaisujen integroinnin keskeinen haaste on se, saadaanko
ne osaksi yrityksen strategiaa, prosesseja, vastuita ja arjen toimintatapoja. Jos tama yh-

teys jaa heikoksi, kestavyystoimet voivat jaada irrallisiksi muusta liiketoiminnasta.

4.2 Johdon, organisaatiokulttuurin ja tyontekijoiden merkitys

Kestavyysratkaisujen integrointi ei ole vain strateginen tai tekninen kysymys. Se riippuu

my0s siitd, miten organisaatiota johdetaan ja millainen kulttuuri arjen toimintaa ohjaa.
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Engert ym. (2016), Obal ym. (2020), Linnenluecke ja Griffiths (2010) seka Kucharska ja
Kowalczyk (2019) tarkastelevat integraatiota eri tasoilla. Engert ym. painottavat strate-
gista yhteensovittamista, Obal ym. johtajuuden ja henkiléston kannustamisen merki-
tystd, Linnenluecke ja Griffiths organisaatiokulttuurin vaikutusta ja Kucharska ja Kowalc-
zyk tyontekijoiden ndakokulmaa. Naiden lahteiden perusteella voidaan todeta, ettd kes-
tavyyden integraatio vaatii johdon paatoksia, organisaatiokulttuurin tukea seka tyonte-

kijoiden mahdollisuutta toteuttaa kestavyytta arjessa.

Johdon rooli korostuu siind, mita organisaatiossa pidetdan tarkedna ja mita tyonteki-
joiltd odotetaan. Agarwal ja Bhal (2020) tarkastelevat vastuullista johtajuutta eettisena
ja strategisena toimintana, jossa huomioidaan sidosryhmat seka pitkan aikavalin kestava
kasvu. Tama liittyy Obalin ym. (2020) ndkemykseen siitd, ettd johtajuus, henkilston kan-
nustaminen ja innovatiivinen organisaatiokulttuuri voivat tukea kestavyyteen suuntau-
tuneen toimintatavan muodostumista. Johdon tehtdvana ei siis ole vain asettaa kesta-
vyyteen liittyvia tavoitteita, vaan myos luoda edellytykset niiden toteuttamiselle organi-

saation arjessa.

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, otetaanko kestavyys tosissaan vai jaako se muo-
dolliseksi tavoitteeksi. Linnenluecken ja Griffithsin (2010) mukaan organisaatiokulttuuri
vaikuttaa siihen, millaisia kestavyyteen liittyvid tavoitteita organisaatiossa korostetaan
ja millaisina kdytantdina ne toteutuvat. Kucharskan ja Kowalczykin (2019) tutkimus tay-
dentda tata nakokulmaa osoittamalla, etta pitkdjanteinen orientaatio on keskeinen CSR-
kaytantoihin vaikuttava kulttuurinen tekija. Tama osoittaa, etta kulttuuri ei ole vain taus-
tatekija, vaan se vaikuttaa suoraan siihen, millaiseksi kestavyys organisaation arjessa

muodostuu.

Tyontekijoiden nakokulma tuo analyysiin kdytdnnon tason, jota pelkka strategian tai joh-
don tarkastelu ei tavoita. Kucharskan ja Kowalczykin (2019) mukaan tyontekijoiden na-
kdékulma auttaa arvioimaan, toteutuvatko vastuullisuuskdaytannoét organisaation paivit-
taisissa rutiineissa. Tyontekijat ovat niita toimijoita, joiden kautta strategiset tavoitteet

joko muuttuvat kaytannoiksi tai jaavat toteutumatta. Jos tyontekijoilla ei ole selkeita
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ohjeita, osaamista tai mahdollisuuksia toimia kestavalla tavalla, kestavyys jaa helposti

johdon puheeksi tai raportoinnin tasolle.

Nadin johdon, organisaatiokulttuurin ja tyontekijéiden merkitys liittyy ennen kaikkea kes-
tavyyden kaytannon toteutumiseen. Johto maarittaa suunnan, organisaatiokulttuuri vai-
kuttaa arjen toimintatapoihin ja tyontekijat nayttavat kaytdnnossa, muuttuuko kesta-

vyys toiminnaksi.

4.3 Viestinnan ja kdytannon toiminnan ristiriidat

Kun kestavyysratkaisut jaavat irrallisiksi, mutta yritys viestii niista aktiivisesti, syntyy riski
viestinnan ja kaytdnnon toiminnan ristiriidasta. Tama on uskottavan kestavyysjohtami-
sen kannalta keskeinen ongelma. Delmas ja Burbano (2011), Hummel ja Schlick (2016),
Parguel ym. (2011) sekd Cho ym. (2015) tarkastelevat tata ongelmaa eri kasitteiden
kautta. Delmas ja Burbano sekd Parguel ym. ldhestyvat aihetta viherpesun nakokul-
masta, Hummel ja Schlick legitimiteetin ja vastuullisuusraportoinnin kautta, kun taas
Cho ym. tarkastelevat organisaation puheen, pdatdsten ja toiminnan valisia ristiriitoja
organizational hypocrisy -kasitteen avulla. Taman perusteella kestavyysjohtamisen us-
kottavuus ei riipu pelkastaan siitd, mita yritys viestii, vaan siita, vastaako viestinta orga-

nisaation todellista toimintaa.

Legitimiteetin nakdkulmasta yrityksilla on tarve osoittaa, etta niiden toiminta vastaa yh-
teiskunnan odotuksia. Hummel ja Schlick (2016) osoittavat, ettd kestavyyden nakokul-
masta heikommin suoriutuvat yritykset voivat kayttda matalalaatuista vastuullisuusra-
portointia todellisen suoriutumisensa peittamiseen ja legitimiteettinsa suojelemiseen.
Tama nakokulma on tarked, koska vastuullisuusviestinta ei aina ole vain tiedon valitta-
mistd. Se voi toimia my06s keinona hallita sidosryhmien kasityksia yrityksesta. Tyon kan-
nalta olennaista on se, etta viestinnan uskottavuutta taytyy arvioida suhteessa yrityksen

todelliseen toimintaan.

Viherpesun kasitteessa tama ristiriita tulee nakyvaksi erityisesti ymparistoviestinnan

kautta. Delmasin ja Burbanon (2011) mukaan viherpesussa yhdistyvat heikko
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ympadristoésuoriutuminen ja myodnteinen viestintd ymparistosuoriutumisesta. Parguel
ym. (2011) puolestaan korostavat, ettd kuluttajien voi olla vaikea erottaa aidosti vastuul-
liset yritykset niistd, jotka hyodyntavat vastuullisuusviestintda opportunistisesti. Nain vi-
herpesu ei ole vain yrityksen viestinndllinen ongelma, vaan myds sidosryhmien luotta-
mukseen liittyva ongelma. Jos sidosryhmat eivat pysty arvioimaan vaitteiden todenmu-

kaisuutta, yrityksen vastuullisuusviestinta voi joko rakentaa tai heikentda uskottavuutta.

Myos Nyilasy ym. (2014) osoittavat, ettd vihred mainonta voi vaikuttaa kuluttajien suh-
tautumiseen kielteisesti erityisesti silloin, kun yrityksen todellinen ymparistdsuoriutumi-
nen on heikkoa. Tama vahvistaa ajatusta siitd, etta vastuullisuusviestinta ei itsessaan ra-

kenna uskottavuutta, jos yrityksen toiminta ei tue viestinndssa esitettyja vaitteita.

Organizational hypocrisy -kasite laajentaa tarkastelua viherpesua pidemmalle. Cho ym.
(2015) osoittavat, ettd organisaation puhe, paatokset ja kdytannon toiminta voivat erota
toisistaan. Tama auttaa ymmartamaan, etta uskottavuusongelma ei synny vain yksittai-
sistd harhaanjohtavista ymparistovaitteista tai raportoinnin puutteista. Kyse voi olla laa-
jemmasta epdjohdonmukaisuudesta, jossa organisaatio puhuu kestdvyydestd, mutta

sen paatokset ja arjen kdytannot eivat tue tata viestia.

Walkerin ja Wanin (2012) tutkimus tukee tata nakokulmaa, silla he erottavat toisistaan
symboliset ymparistétoimet ja varsinaiset kdytannon teot. Heidan mukaansa viherpesu
syntyy tilanteessa, jossa yrityksen ymparistoviestintd ei vastaa sen todellisia toimia.
Tama on tyon kannalta tarkead, koska se osoittaa, etta vastuullisuusviestinta voi heiken-

taa uskottavuutta, jos sen taustalla ei ole konkreettisia ja todennettavia tekoja.

Naita nakdkulmia yhdistamalla voidaan todeta, etta viestinnan ja toiminnan ristiriita hei-
kentda kestavyysjohtamisen uskottavuutta. Jos vastuullisuusviestinta ei vastaa yrityksen
paatoksia ja kdytannon toimintaa, kestavyys voi nayttaytya sidosryhmille enemman ima-

gon rakentamisena kuin todellisena toimintatapana.
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4.4 Uskottavan kestavyysjohtamisen rakentuminen

Edelld kasitellyt nakokulmat osoittavat, ettd uskottava kestavyysjohtaminen rakentuu
useiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta. Tyon keskeinen havainto on, etta kestavyysrat-
kaisut eivat yksindan riita tekemaan yrityksen toiminnasta uskottavasti kestavaa. Niilla
on merkitysta vasta silloin, kun ne integroituvat organisaation kokonaisuuteen ja vaikut-

tavat siihen, miten yrityksessa toimitaan.

Starik ja Kanashiro (2013) tukevat tata nakokulmaa korostamalla, ettd kestavyysjohta-
minen on monitasoinen ilmid. Se ei koske vain organisaation strategiaa, vaan myds yk-
silGitd, organisaation toimintatapoja ja laajempaa yhteiskunnallista ymparistéa. Tama
sopii tdman tyon johtopaatokseen, jonka mukaan uskottava kestdvyysjohtaminen edel-

lyttaa, etta kestavyys nakyy organisaation eri tasoilla eika jaa yksittdisiksi toimiksi.

Dyllick ja Hockerts (2002), Baumgartner ja Ebner (2010) sekd Engert ym. (2016) muodos-
tavat yhdessa perustan uskottavan kestavyysjohtamisen tarkastelulle. Dyllick ja
Hockerts korostavat kestavyyden kokonaisvaltaisuutta taloudellisen, sosiaalisen ja ym-
paristollisen ulottuvuuden kautta, Engert ym. (2016) tarkastelevat kestdvyyden strate-
gista integraatiota ja Baumgartner ja Ebner (2010) jasentavat yritysten kestavyysstrate-
gioita. Naiden nakokulmien perusteella uskottava kestavyysjohtaminen edellyttda seka
kokonaisvaltaista ymmarrysta kestavyydesta etta konkreettisia rakenteita sen toteutta-

miseksi.

Uskottavuus vaatii myos johdonmukaisuutta. Cho ym. (2015) organizational hypocrisy -
kasitteen avulla voidaan ymmartaa, miksi organisaation puheen, paatosten ja kaytannon
toiminnan valinen ristiriita heikentda uskottavuutta. Tama nakokulma liittyy viherpesua
ja legitimiteettia koskevaan kirjallisuuteen, koska uskottavuusongelma ei rajoitu vain ul-
koiseen viestintdan. Se voi ndkya myos organisaation sisdisessa toiminnassa, jos johto,
strategia ja arjen kdytannot ohjaavat eri suuntiin. Tdman perusteella uskottava kesta-
vyysjohtaminen tarkoittaa sitd, etta yrityksen vastuullisuuspuhe, paatokset ja kaytannot

tukevat samaa tavoitetta.
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Lisaksi uskottavuus vaatii lapindkyvyyttda ja todennettavuutta. Hummelin ja Schlickin
(2016) tutkimus osoittaa, etta vastuullisuusraportoinnin laatu on keskeinen kysymys,
koska matalalaatuinen raportointi voi peittda todellista suoriutumista ja suojella legiti-
miteettid. Tama liittyy Delmasin ja Burbanon (2011) seka Parguelin ym. (2011) viherpe-
sua koskeviin havaintoihin, silla kaikissa naissa nakokulmissa korostuu viestinnan ja to-
dellisen toiminnan valinen suhde. Uskottava kestavyysjohtaminen ei voi perustua epa-
maaraisiin vastuullisuusvaitteisiin. Yrityksen on pystyttdava osoittamaan, miten sen kes-

tavyysratkaisut nakyvat kdytannon toiminnassa ja millaisia vaikutuksia niilla on.

Uskottavuus rakentuu myds organisaation sisalla. Obal ym. (2020), Linnenluecke ja Grif-
fiths (2010) seka Kucharska ja Kowalczyk (2019) taydentavat strategista nakokulmaa
osoittamalla, ettd johtajuus, organisaatiokulttuuri ja tyontekijoiden arki vaikuttavat sii-
hen, toteutuuko kestavyys kdytannossa. Tyontekijoiden nakdkulma on tarked, koska se
paljastaa, nakyyko kestdvyys organisaation paivittdisissa rutiineissa vai jaako se vain
strategiseksi tavoitteeksi. Nain kestavyysjohtamisen uskottavuus ei ole pelkastaan ulkoi-
nen maine- tai viestintakysymys. Se on my@s sisdainen kysymys siitd, kokevatko organi-

saation jasenet kestavyyden todelliseksi osaksi toimintaa.

Kokonaisuutena kirjallisuus osoittaa, etta uskottava kestavyysjohtaminen rakentuu usei-
den tekijoiden yhteisvaikutuksesta. Kestavyysratkaisujen on kytkeydyttava strategiaan,
johtamiseen, organisaatiokulttuuriin, tyontekijéiden arkeen ja vastuullisuusviestintaan.
Jos ndma osa-alueet tukevat samaa suuntaa, kestavyysratkaisut voivat muuttua osaksi
yrityksen todellista toimintaa. Jos yhteys jaa heikoksi, kestavyys voi jaada irralliseksi ja

sen uskottavuus heikkenee.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkielman keskeisia havaintoja suhteessa tutkimuskysymyk-
siin ja teoriaan. Lisdksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, rajoituksia ja mahdollisia

jatkotutkimuksen suuntia.

5.1 Tulosten tarkastelu suhteessa tutkimuskysymyksiin ja teoriaan

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin yrityksen kestavyysratkaisujen integrointia osaksi uskot-
tavaa kestdvyysjohtamista. Tyon teoreettinen viitekehys rakentui kestavyysjohtamisen,
kestavyyden integraation, legitimiteetin, viherpesun ja organizational hypocrisy -kasit-
teiden varaan. Kirjallisuuskatsauksen analyysin perusteella nama kasitteet liittyvat tii-
viisti toisiinsa. Kestavyysjohtaminen ei ndayttaydy uskottavana pelkastaan siksi, etta yri-
tykselld on kestavyyteen liittyvia tavoitteita tai vastuullisuusviestintaa. Uskottavuus ra-
kentuu ennen kaikkea siitd, ndakyvatkd nama tavoitteet yrityksen strategiassa, johtami-

sessa, padatoksenteossa ja kdytannon toiminnassa.

Ensimmadinen tutkimuskysymys kasitteli sitd, mitka tekijat vaikeuttavat kestavyyden in-
tegrointia yrityksen toimintaan. Analyysin perusteella keskeinen haaste ei ole pelkas-
taan se, etteivat yritykset tunnistaisi kestavyyden merkitysta. Haaste syntyy ennen kaik-
kea siitd, ettd kestdvyyteen liittyvat tavoitteet eivat aina muutu selkeiksi vastuiksi, re-
sursseiksi ja arjen toimintatavoiksi. Engert ym. (2016) korostavat, etta kestavyyden in-
tegraatio edellyttda strategista lahestymistapaa seka kestavyyden liittamista osaksi or-
ganisaation prosesseja. Baumgartnerin ja Ebnerin (2010) nakokulma kestavyyden eri ke-
hitystasoista tukee tata havaintoa, silld yritykset eroavat siind, kuinka syvalle kestavyys
on integroitunut niiden strategiaan ja toimintaan. Taman tyon perusteella voidaan paa-
telld, etta kestavyysratkaisut jaavat helposti irrallisiksi, jos niita ei kytketa yrityksen ydin-
toimintaan ja jos organisaation arki ohjaa toimimaan eri tavalla kuin strategiset tavoit-

teet edellyttavat.
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Tama havainto on tyon kannalta keskeinen, koska se erottaa yksittaiset vastuullisuustoi-
met uskottavasta kestavyysjohtamisesta. Yrityksella voi olla kestavyyteen liittyvia ratkai-
suja, mutta ne eivat vield itsessdan osoita, ettd kestavyys olisi osa yrityksen todellista
toimintaa. Integraatio vaatii sitd, etta yritys on miettinyt etukateen, mita kestavyys tar-
koittaa sen omien arvojen, strategian ja toimintatapojen kannalta. Lisaksi tyontekijoiden
taytyy tietda, miten yrityksessa toimitaan kestavyyden osalta. Jos tdma yhteys puuttuu,
kestavyys jaa helposti tavoitteeksi, joka nayttaa hyvaltd paperilla mutta ei valttamatta

muuta arjen toimintaa.

Toinen tutkimuskysymys tarkasteli johdon, organisaatiokulttuurin ja tyontekijoiden roo-
lia kestavyyden integraatiossa. Analyysin perusteella johdon rooli on keskeinen, mutta
kestavyys ei integroidu pelkastddan johdon paatoksilla. Obal ym. (2020) osoittavat, etta
johtajuus, henkiloston kannustaminen ja organisaatiokulttuuri voivat tukea kestavyy-
teen suuntautuneen toimintatavan muodostumista. Agarwalin ja Bhalin (2020) vastuul-
lisen johtajuuden nakdkulma tdydentda tata korostamalla johtamisen eettista ja strate-
gista ulottuvuutta. Taman perusteella johdon tehtavana on luoda suunta, asettaa kesta-

vyyteen liittyvat odotukset ja mahdollistaa niiden toteuttaminen kaytannossa.

Organisaatiokulttuurin ja tyontekijoiden merkitys nakyy siind, muuttuuko kestavyys ta-
voitteista kdytannon toiminnaksi. Linnenluecken ja Griffithsin (2010) mukaan organisaa-
tiokulttuuri vaikuttaa siihen, millaisina kaytantdina kestavyyteen liittyvat tavoitteet to-
teutuvat. Kucharskan ja Kowalczykin (2019) tutkimus puolestaan korostaa tyontekijoi-
den nakdkulmaa, koska tyontekijat voivat arvioida, toteutuvatko vastuullisuuskdytannot
organisaation arjen rutiineissa. Taman tyon nakdkulmasta juuri tydntekijoiden arki te-
kee kestdavyyden integraatiosta nakyvaa. Tyontekijat eivat ainoastaan lue yrityksen stra-
tegiaa, vaan he toimivat johdon padatosten ja organisaation ohjeiden mukaisesti kdaytan-
nossa. Jos tyontekijoilta ei edellyteta kestdvien toimintatapojen noudattamista tai jos
organisaatio ei anna siihen aikaa, osaamista tai selkeita ohjeita, kestavyys jaa helposti

johdon puheeksi eikd muutu osaksi organisaation todellista toimintaa.
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Taman perusteella kestdavyyden integraatiota ei voida tarkastella vain johdon tai strate-
gian nakokulmasta. Johto voi maarittda suunnan, mutta tyontekijat ja organisaatiokult-
tuuri ratkaisevat osaltaan sen, miten kestdvyys nakyy arjessa. Tassa ty0ssa tama nayt-
taytyy tarkedna havaintona, koska kestavyysjohtamisen uskottavuus rakentuu myds or-
ganisaation sisalla. Jos yrityksen arvot ja arjen toimintatavat eivat kohtaa, tyontekijat

todennakdisesti huomaavat ristiriidan nopeasti.

Kolmas tutkimuskysymys kasitteli sitd, miten viherpesu seka viestinnan ja kdaytannon toi-
minnan ristiriidat vaikuttavat kestavyysjohtamisen uskottavuuteen. Delmasin ja Bur-
banon (2011) seka Parguelin ym. (2011) mukaan viherpesu liittyy tilanteisiin, joissa yritys
antaa toiminnastaan ympariston tai vastuullisuuden ndakokulmasta todellisuutta myon-
teisemman kuvan. Hummelin ja Schlickin (2016) tutkimus osoittaa, etta vastuullisuusra-
portointia voidaan kayttda myos legitimiteetin suojelemiseen erityisesti silloin, kun yri-
tyksen todellinen kestavyyssuoriutuminen on heikompaa. Cho ym. (2015) puolestaan
auttavat ymmartamaan laajempaa ristiriitaa organisaation puheen, paatosten ja kaytan-

noén toiminnan valilla.

Nadiden lahteiden perusteella viestinnan ja kdytannon toiminnan ristiriita heikentaa kes-
tavyysjohtamisen uskottavuutta, koska se tekee yrityksen vastuullisuudesta epdjohdon-
mukaista. Yritys voi viestia kestavyydesta vahvasti, mutta jos samat tavoitteet eivat nay
paatoksenteossa, tyontekijoiden arjessa tai toimintatavoissa, vastuullisuus alkaa hel-
posti nayttaytya paalle liimattuna. Tassa mielessa viherpesu ei ole vain viestinnallinen
ongelma, vaan se liittyy suoraan kestavyyden integraatioon. Mita heikommin kestavyys
on integroitunut organisaation toimintaan, sitd suurempi riski on, etta vastuullisuusvies-

tinta ja kaytannon toiminta alkavat erkaantua toisistaan.

Naiden tutkimuskysymysten perusteella tyon keskeinen johtopaatds on, etta kestavyys-
ratkaisuista tulee osa uskottavaa kestavyysjohtamista vasta silloin, kun ne eivat jaa irral-
lisiksi tavoitteiksi tai viestinnallisiksi teoiksi. Kestavyysratkaisujen taytyy nakya siind, mi-
ten yritysta johdetaan, miten tyontekijat toimivat arjessa ja miten yritys viestii vastuulli-

suudestaan ulospdin. Taman vuoksi uskottava kestdavyysjohtaminen rakentuu ennen
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kaikkea johdonmukaisuudesta, kuten yrityksen tavoitteiden, paatdsten, toimintatapojen

ja viestinndn tulee tukea samaa kestavyyteen liittyvaa suuntaa.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Taman tutkielman luotettavuutta vahvistaa se, etta tyd perustuu pdaosin vertaisarvioi-
tuun tutkimuskirjallisuuteen ja useisiin keskeisiin kestavyysjohtamista, kestavyyden in-
tegraatiota, organisaatiokulttuuria, johtajuutta, legitimiteettia ja viherpesua kasittele-
viin lahteisiin. Aihetta tarkastellaan useasta ndakokulmasta, mika tukee kokonaiskuvan
muodostamista siitd, miksi kestdvyys voi jadda organisaatioissa irralliseksi ja milla edel-
lytyksilla se voi muuttua uskottavaksi osaksi yrityksen toimintaa. Luotettavuutta vahvis-
taa myos se, ettd tyon teoreettinen viitekehys ja kirjallisuuskatsauksen analyysi raken-

tuvat samoista keskeisista kasitteista.

Tutkimuksella on kuitenkin my®s rajoituksia. Koska ty6 on kirjallisuuskatsaus, siina ei ke-
ratd omaa empiirista aineistoa esimerkiksi haastattelujen, kyselyiden tai tapaustutki-
muksen avulla. Tdman vuoksi tutkielma ei voi osoittaa, miten kestavyysjohtaminen to-
teutuu yksittdisessa yrityksessa kaytannossa. Tulokset perustuvat aiempaan tutkimus-
kirjallisuuteen, joten johtopaatdkset ovat luonteeltaan kokoavia ja tulkitsevia. Tama tar-
koittaa myos sita, ettd tyon paatelmat kuvaavat kirjallisuudesta muodostuvaa kokonais-

kuvaa eivatka tarjoa suoraa nayttoa yksittdisten yritysten toiminnasta.

Toinen rajoitus liittyy aiheen laajuuteen. Kestavyysjohtaminen on laaja kokonaisuus, jo-
hon liittyy strategisia, taloudellisia, sosiaalisia, ymparistollisia ja viestinnallisida nakokul-
mia. Tassa tyossa aihe on rajattu erityisesti integraation ja uskottavuuden nakékulmaan.
Rajaus auttaa pitdmaan tyon johdonmukaisena, mutta samalla se tarkoittaa, etta esi-
merkiksi toimialakohtaisia ymparistovaikutuksia, lainsdadantoa, raportointistandardeja
ja kestavyyden mittaamista ei kasitella syvallisesti. Taman vuoksi tuloksia ei voida suo-

raan yleistaa kaikkiin yrityksiin tai toimialoihin samalla tavalla.

Lisaksi kirjallisuuskatsauksen luotettavuuteen vaikuttaa se, millaisia lahteita tyohon on

valittu. Vaikka tydssa on pyritty hyodyntamdan relevantteja ja vertaisarvioituja
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artikkeleita, aineisto ei kata kaikkea mahdollista tutkimusta kestavyysjohtamisesta. Va-
littu kirjallisuus painottuu erityisesti johtamisen, organisaatiokulttuurin ja vastuullisuus-
viestinnan nakokulmiin. Tama tukee tyon tutkimuskysymyksia, mutta voi samalla rajata
pois muita tarkeita nakdkulmia, kuten teknologiset ratkaisut, toimitusketjujen hallinnan
tai toimialakohtaiset erot. Tasta syysta johtopaatoksia tulee tarkastella valitun kirjalli-
suuden pohjalta, eika niitd voida pitaa taysin kattavana kuvauksena kaikista kestavyys-

johtamisen ulottuvuuksista.

Lisaksi osa tyon keskeisista ldahteistd on teoreettisia klassikkoldhteitd, kuten Suchman
(1995) seka Dyllick ja Hockerts (2002), kun taas osa lahteista tarkastelee uudempia vas-
tuullisuusviestinnan, johtajuuden ja integraation kysymyksia. Tama vahvistaa tyon teo-
reettista perustaa, mutta samalla on huomioitava, etta yritysten toimintaymparisto ja

vastuullisuusvaatimukset ovat muuttuneet ajan kuluessa.

Tutkielman tuloksia arvioitaessa on myos huomioitava, etta kaytetty kirjallisuus tarkas-
telee kestavyyden integraatiota eri nakdkulmista. Osa lahteista painottuu strategiseen
integraatioon, osa organisaatiokulttuuriin ja johtajuuteen, ja osa vastuullisuusviestin-
tadn seka viherpesuun. Tama vahvistaa aiheen monipuolista tarkastelua, mutta samalla
se tarkoittaa, ettei tutkielma perustu yhteen yhtendiseen teoriaan tai malliin. Taman
vuoksi johtopaatokset ovat luonteeltaan kokoavia ja tulkitsevia. Tyon vahvuutena voi-
daan kuitenkin pitaa sita, etta eri ndakokulmat auttavat tarkastelemaan kestavyysjohta-
misen uskottavuutta sekd organisaation sisdisen toiminnan ettd ulkoisen viestinnan

kautta.

Lahteiden osalta on myds huomioitava, ettd osa kirjallisuudesta kasittelee vastuulli-
suutta, CSR-kaytantoja tai viherpesua, eika aina suoraan yrityksen kestavyysratkaisujen
integrointia. Talloin tutkielmassa on jouduttu yhdistamaan eri tutkimusalueiden havain-
toja. Tama on perusteltua tyon tutkimuskysymysten kannalta, mutta se lisdd myds tul-
kinnanvaraisuutta. Johtopaatoksia ei siis tule ymmartaa yksiselitteisina ratkaisuina, vaan
kirjallisuuden perusteella muodostettuina paatelmina siita, millaiset tekijat voivat tukea

tai vaikeuttaa uskottavaa kestavyysjohtamista.
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5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkossa aihetta olisi hyodyllista tutkia empiirisesti esimerkiksi yrityshaastattelujen tai
tapaustutkimusten avulla. Talléin voitaisiin tarkastella tarkemmin, miten kestavyys na-
kyy yritysten arjen toiminnassa ja millaisia haasteita sen integrointiin liittyy kaytannon
tasolla. Erityisen kiinnostavaa olisi tutkia tyontekijoiden nakékulmaa, koska tyontekijat
nakevat usein konkreettisesti, vastaavatko yrityksen vastuullisuuspuhe ja kdaytannon toi-

minta toisiaan.

Toinen mahdollinen jatkotutkimuksen aihe olisi vertailla eri toimialoja keskendan. Kes-
tavyyden integraation haasteet voivat olla erilaisia esimerkiksi vaatealalla, energia-
alalla, teknologia-alalla tai palvelualoilla. Toimialakohtainen tarkastelu voisi auttaa ym-
martamaan paremmin, millaiset tekijat vaikuttavat siihen, jadako kestavyys irralliseksi vai

muodostuuko siitd aidosti osa yrityksen toimintaa.

Lisaksi jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkastella tarkemmin viherpesun vaikutuksia yri-
tyksen sisdiseen toimintaan. Aiempi tutkimus kasittelee usein kuluttajien tai ulkoisten
sidosryhmien nakokulmaa, mutta tyontekijoiden kokemukset viestinnan ja kaytdnnon
ristiriidoista olisivat my06s tarkea tutkimuskohde. Jos tyontekijat kokevat, etta yrityksen
kestavyysviestinta ei vastaa todellisuutta, se voi vaikuttaa luottamukseen, sitoutumi-

seen ja tyon merkityksellisyyteen.
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6 Yhteenveto

Taman kandidaatintutkielman tavoitteena oli tarkastella, miten yrityksen kestavyysrat-
kaisuja voidaan integroida osaksi uskottavaa kestavyysjohtamista. Tydssa aihetta kasi-
teltiin kirjallisuuskatsauksen avulla erityisesti kestavyyden integraation, johtamisen, or-

ganisaatiokulttuurin, tyontekijoiden arjen seka vastuullisuusviestinnan nakoékulmista.

Tutkielman perusteella voidaan todeta, etta uskottava kestavyysjohtaminen ei synny yk-
sittdisista vastuullisuustoimista tai pelkdsta vastuullisuusviestinndsta. Kestavyys voi
jaada helposti irralliseksi, jos sitd ei yhdisteta yrityksen strategiaan, paatdksentekoon,
johtamiseen ja kdytannon toimintatapoihin. Olennaista on se, ettd kestdvyys nakyy or-

ganisaation eri tasoilla eika jaa vain raportoinnin tai markkinoinnin tasolle.

Ty6ssa havaittiin, ettd kestavyyden integrointia voivat vaikeuttaa useat tekijat. Naita
ovat esimerkiksi lyhyen aikavalin taloudelliset paineet, epaselvat vastuut, puutteelliset
rakenteet, rajallinen osaaminen seka se, ettei kestavyys aina kytkeydy organisaation ar-
jen toimintaan. Johdolla on tarkea rooli siind, miten kestavyys asetetaan osaksi yrityksen
tavoitteita ja miten sen toteuttamiselle luodaan edellytyksida. Samalla myos organisaa-
tiokulttuuri ja tyontekijoiden kdaytannon toiminta vaikuttavat siihen, muuttuuko kesta-

vyys todelliseksi osaksi yrityksen toimintaa.

Lisaksi tutkielmassa korostui viestinnan ja kaytannon toiminnan valinen suhde. Jos yritys
viestii vastuullisuudesta, mutta sen paatokset ja arjen kaytdannot eivat tue tata viestia,
kestavyysjohtamisen uskottavuus heikkenee. Talloin yrityksen toiminta voi nayttaytya
viherpesuna tai paalle liimattuna vastuullisuutena. Uskottava kestavyysjohtaminen vaa-
tii siis sitd, etta yrityksen vastuullisuusviestinta, paatoksenteko ja kdytdnnon toiminta

ovat linjassa keskenaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kestavyysratkaisujen integrointi osaksi uskottavaa
kestavyysjohtamista edellyttaa kokonaisvaltaista lahestymistapaa. Kestavyys ei ole vain

erillinen tavoite tai viestinnallinen elementti, vaan sen tulisi ohjata yrityksen strategiaa,
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johtamista ja arjen toimintaa. Kun kestavyys on aidosti osa organisaation toimintaa, se

voi vahvistaa kestavyysjohtamisen uskottavuutta seka yrityksen sisdisesti etta ulkoisesti.
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