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TIVISTELMA:
Tyontekijoiden kasvavat odotukset tyon eettisyydesta ja merkityksellisyydestad ovat lisinneet
kiinnostusta vastuullista henkilostojohtamista kohtaan. Organisaatioiden

vastuullisuuskdytanteillda on yha suurempi rooli tyontekijoiden kokemusten muovaajana.
Vastuullinen henkiléstdjohtaminen, joka yhdistdad sosiaalisen, taloudellisen ja ymparistollisen
nakokulman, nahdaan vastauksena tyon eettisyytta, oikeudenmukaisuutta ja tydon merkitysta
koskeviin odotuksiin. Tdman tutkimuksen tavoitteena on syventda ymmarrysta siitd, miten
tyontekijat kokevat organisaatioidensa vastuulliskdytdnteet tydarjessaan. Tutkimuksessa
tarkasteltiin  erityisesti  arvojen  yhteensopivuuden, sosiaalisen  vastuullisuuden,
oikeudenmukaisuuden, tyohyvinvoinnin seka vastuullisuuskdytanteiden lapinakyvyyden ja
organisaation viestinnan roolia tyontekijoiden kokemuksissa. Teoreettinen viitekehys rakentuu
vastuullisen henkiléstdéjohtamisen eri kehitysvaiheista seka siihen liitetyistd teorioista.
Vastuullisen henkilstojohtamisen vaikutuksia tarkastellaan teoriaosiossa myds yksilon,
organisaation ja yhteiskunnan tasolla.

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu 186 tydssdkayvan henkilon vastauksista avoimeen
kysymykseen.  Vastaukset  analysoitiin  aineistolahtdisen  sisdllénanalyysin  avulla.
Tutkimustulokset toivat esiin tyontekijoiden vahvan arvostuksen vastuullisuutta kohtaan, mutta
myos sen, ettd vastuullisuuskdytanteiltd odotetaan aitoutta, johdonmukaisuutta ja ldsnaoloa
arjen kaytanteissa. Arvojen yhteensopivuus organisaation ja tyontekijan valilla koetaan tarkeaksi
merkityksellisyyden lahteeksi, kun taas arvoristiriidat herattavat pettymyksen ja etdantymisen
tunteita. Oikeudenmukaisuus ja johdon eettinen esimerkki nousevat keskeisiksi vastuullisuuden
kokemiseen vaikuttaviksi tekijoiksi. Kun tyontekijat kokevat, ettd heitd kohdellaan
oikeudenmukaisesti ja kun vastuullisuus nadkyy konkreettisesti johtamiskdytannoissa,
tyontekijoiden luottamus ja sitoutuneisuus organisaatioon kasvaa. Sosiaalinen vastuullisuus,
kuten yhdenvertaisuus ja monimuotoisuuden huomioiminen, nayttaytyy tyontekijoille tarkeana,
mutta ei itsestddnselvyytend. Vastuullisuuskdytanteiden koetaan toisinaan jaavan irrallisiksi tai
viestinndllisesti epaselviksi. Puutteellinen viestintd, organisaatioiden epdjohdonmukaiset
vastuullisuustoimet ja ristiriitaiset viestit horjuttavat vastuullisuuden uskottavuutta ja aiheuttaa
tyontekijoissa kyynisyyttd. Vaikka vastuullisuutta arvona arvostetaan, osa vastaajista kokee,
ettei se ndy heidan tybarjessaan, vaan on enemmankin organisaation muodollinen strateginen
tavoite. Tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta sellaiset henkilostokdytanteet, jotka tukevat
tyontekijoiden jaksamista, tyon ja vapaa-ajan tasapainoa seka henkilokohtaista kehittymista,
koettaan merkityksellisiksi. Vastuullisen henkilostdéjohtamisen uskottavuus rakentuu ennen
kaikkea kaytannon toimien ja tyontekijoiden kokemusten varaan. Vastuullisuudella on
merkitysta vain silloin, kun se koetaan aidoksi ja tyontekijoiden tyoarkeen integroituneeksi.
Talloéin vastuullisuus ei ole vain osa organisaation kestavan kehityksen strategiaa, vaan myos
keino edistaa tyon merkityksellisyytta ja rakentaa yhteista hyvaa.
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1 Johdanto

Vastuullinen henkilstojohtaminen (engl. Sustainable Human Resources Management,
SHRM) on noussut keskeiseksi ldhestymistavaksi vastauksena kasvaviin odotuksiin
organisaatioiden eettisestd, sosiaalisesta ja ymparistollisestad vastuusta (Guerci ja muut,
2019; Pham ja muut, 2023; Ramgolam ja muut, 2024). Perinteisesti
henkilostojohtamisessa on korostettu sen taloudellista tuloksekkuutta ja sisdisia
suorituskykymittareita, mutta viime vuosien aikana painopiste on siirtynyt kohti
pitkdjanteisia inhimillisia, sosiaalisia ja ymparistollisia tavoitteita (Jarlstrom ja muut,
2024; Aust ja muut, 2020; Ramgolam ja muut, 2024). Tama kehityssuunta heijastaa
muutosta henkilostdjohtamisen ajattelutavassa, silla ihmisten johtamista ei nahda enaa
ainoastaan valineena tuloksellisuuteen, vaan myos keinona edistaa kestavan kehityksen

tavoitteita (Pham ja muut, 2024; Ramgolam ja muut, 2024).

Vastuullinen henkilostdjohtaminen tarkoittaa taloudellisten, ymparistollisten ja
sosiaalisten ndkokulmien sisallyttamista henkildstdjohtamisen strategioihin ja arjen
kdytantoihin (Ehnert ja muut, 2016; Guerci ja muut, 2019; Pham ja muut, 2024).
Vastuullisuuden merkityksen kasvu on ollut keskeinen tekija vastuullisen
henkiléstdjohtamisen mallien syntymisessa, kuten esimerkiksi sosiaalisesti vastuullisen
henkilostdjohtamisen (engl. Socially Responsible Human Resources Management,
SRHRM) ja yhteiseen hyvaan perustuvan henkilostojohtamisen (engl. Common Good
Human Resources Management, CGHRM) kehityksessa. Nama vastuullisen
henkil6stojohtamisen mallit pohjautuvat  arvoihin, kuten solidaarisuus,
monimuotoisuuden arvostus ja vastuullisuus (Aust ja muut, 2020; Jarlstrom ja muut,
2024; Hollensbe ja muut, 2014). Vastuullisen henkilostéjohtamisen tavoitteena on tehda
vastuullisuudesta  pysyva osa organisaation toimintaa juurruttamalla se
henkilostokdytanteisiin ja -politiikkoihin seka johtamiskulttuuriin (Pham ja muut, 2023;

Guerci ja muut, 2019).

Yhteiseen hyvaan perustuvat henkilostokaytanteet pohjautuvat globaaleihin kestavan

kehityksen tavoitteisiin (engl. Sustainable Development Goals, SDGs), kuten



ilmastonmuutoksen torjumiseen, eriarvoisuuden poistamiseen ja sosiaalisen
integraation edistamiseen (Jarlstrdm ja muut, 2024; Aust ja muut, 2020). Yhteisen hyvan
malli siirtaa henkilostéjohtamisen painopisteen yrityksen sisdisesta tehokkuudesta kohti
yhteiskunnallisen hyvinvoinnin tukemista osallistavien, eettisten ja arvolahtdisten
henkilostokdytanteiden avulla (Aust ja muut, 2020; Pham ja muut, 2023; Jarlstrom ja
muut, 2024). Organisaatiot, jotka noudattavat yhteisen hyvan mallia, eivat voi tyytya
pelkkdan sddntelyn pintapuoliseen noudattamiseen, vaan niiden on kehitettdva yhteisen
hyvan arvoihin perustuvia strategioita, jotka vahvistavat seka tyontekijoiden, etta

yhteis6jen asemaa (Aust ja muut, 2020; Ramgolam ja muut, 2024).

Vaikka organisaatioiden sitoutuminen vastuullisuuteen on viime vuosien aikana
vahvistunut, vastuullisen henkilostojohtamisen todelliset vaikutukset maardytyvat
pitkdlti sen mukaan, miten vyksittdiset tyontekijat kokevat ja tulkitsevat
henkilostokdytanteet tydarjessaan (Guerci ja muut, 2019; Pham ja muut, 2023). Erityisen
ratkaisevia ovat tyontekijoiden kasitykset organisaatioiden henkilostokaytanteiden
aitoudesta, oikeudenmukaisuudesta ja esihenkildiden eettisestd johtajuudesta
(Jarlstrom ja muut, 2024; Ramgolam ja muut, 2024). Epdaidot, pinnalliset tai ristiriitaiset
vastuullisuustoimet voivat heikentda tyontekijoiden luottamusta ja johtaa kyynisyyteen
seka passiivisuuteen tyontekijoiden keskuudessa (Pham ja muut, 2024; Aust ja muut,

2020; Glavas & Godwin, 2013).

Sosiaalisen oppimisen teoria tarjoaa nakokulmia siihen, miten tyontekijat sisdistavat
vastuullisuuteen liittyvia arvoja esihenkildiden toiminnan ja henkildstdéjohtamisen
kdytdanteiden mallintamisen kautta (Bandura & Walters, 1977; Pham ja muut, 2024). Kun
henkiléstdjohtaminen koetaan oikeudenmukaiseksi ja osallistavaksi, tyontekijat ovat
todenndkoéisemmin valmiita toimimaan eettisesti ja yhteisollisesti, mikd puolestaan
edistdd organisaation vastuullisuustavoitteita (Pham ja muut, 2023; Guerci ja muut,
2019). Tamankaltaiset kokemukset lisdavat tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta, vahvistavat
organisaatiositoutuneisuutta ja vdhentad tyontekijoiden halua vaihtaa tyopaikkaa

(Jarlstrom ja muut, 2024; Ramgolam ja muut, 2024).



Aiemmat tutkimuksen osoittavat, ettd vastuullinen henkiléstéjohtaminen voi lisdta tyon
merkityksellisyytta konkreettisesti yhdistamalla henkilostokaytanteet osaksi laajempia
yhteiskunnallisia tavoitteita, mika edistaa seka tyontekijoiden hyvinvointia ettd heidan
kokemusta tyon merkityksellisyydesta (Guerci ja muut, 2019; Pham ja muut, 2023). Tasta
huolimatta ymmarrys tyontekijoiden psykologisista ja emotionaalisista tulkinnoista naita
kdytanteitd kohtaan on edelleen puutteellista (Ramgolam ja muut, 2024; Jarlstrom ja
muut, 2024). Tutkijat ovat todenneet, ettd henkilostohallinnon raportointi ei saavuta
vield tdytta potentiaaliaan, vaan keskittyy yha perinteisiin mittareihin, kuten esimerkiksi
koulutustunteihin ja monimuotoisuustilastoihin. (Jarlstrom ja muut, 2024; Aust ja muut,

2020).

Yhteisen hyvan henkilostéjohtamisen soveltamisen on havaittu edistavan henkiléston
eettistd kayttdytymistd ja yhteistyokykyd, erityisesti silloin kun henkilostokdytanteet
koetaan yhteista hyvaa tukeviksi (Pham ja muut, 2023; Aust ja muut, 2020). Esimerkiksi
arvoihin sitoutuminen ja henkinen johtajuus on tunnistettu valittaviksi tekijoiksi
henkilostojohtamisen koetun eettisyyden ja tyontekijoiden kdyttaytymisen valilla (Pham
ja muut, 2023; Ramgolam ja muut, 2024). Aiempi tutkimuskirjallisuus keskittyy edelleen
vahvasti henkilostokaytanteiden rakenteelliseen tasoon, jattden tyontekijoiden
henkilokohtaiset kokemukset ja tulkinnat vahalle huomiolle (Guerci ja muut, 2019;
Ramgolam ja muut, 2024). Tama tutkielma pyrkii vastaamaan tahan edella mainittuun
tutkimusaukkoon  tarkastelemalla, miten tyontekijat kokevat vastuullisen
henkiléstojohtamisen kaytanteet omassa organisaatiokontekstissaan. Tutkimus keskittyy
erityisesti siihen, miten yhteiset arvot, sosiaalinen vastuullisuus ja organisaation
viestintda vaikuttavat tyontekijoiden kokemuksiin vastuullisuuskdytanteista. Tama
tutkielma pyrkii tarjoamaan syvallistd ymmarrystda siitda, miten vastuullista
henkildstojohtamista voidaan toteuttaa kdytannossa seka kehittaa tavoilla, jotka tukevat

tyon merkityksellisyyttd, eettista toimintaa ja organisaation kestavaa kehitysta.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymys

Taman tutkimuksen paatavoite on pyrkia syventamaan ymmarrysta siitd, miten
organisaatioiden vastuullisuuskdytanteet heijastuvat tyontekijoiden tyoarkeen
yksilotasolla ja millaisia tunteita tai odotuksia vastuullisuuskdytanteet herattavat
vastaajissa. Tutkimuksessa tarkastellaan myos sitd, miten vastaajat tulkitsevat heille
esitetyn avoimen kysymyksen vastuullisista henkilostokadytanteista ja millaisia teemoja
vastauksista nousee esiin. Tutkimuksen kohteena on erityisesti tydntekijoiden omat
kokemukset ja nakemykset. Organisaatioiden vastuullisuuskdytanteet on rajattu tassa
tutkimuksessa vastuullisen henkilostojohtamisen kaytanteisiin. Tutkimuksessa esitelldan
aluksi vastuullisen henkilostéjohtamisen ja sen kdytdanteiden aiempaa tutkimusta ja

siihen liitettyja teorioita, minka jalkeen esitelldan tutkimuksen empiirinen osio.

Tutkimuksessa on yksi paatutkimuskysymys:

- Miten tyontekijat kokevat organisaation vastuullisuuskdytanteet tyoarjessaan?

Tutkimusaineisto koostuu 186 tyossakdayvan henkilon kokemuksista ja se kerattiin
Suomessa vuonna 2022 osana laajempaa kansainvalista tutkimushanketta. Hailan ja
muiden (2023) mukaan Suomen eteneminen SDG-tavoitteiden (engl. Sustainable
Development Goals, SDGs) ei ole riittdvaa ja nykytilanne huomioiden Suomella on
vaikeuksia saavuttaa sille asetetut SDG-tavoitteet vuoteen 2030 mennessa. Erityisesti
koronapandemia ja Vendjan hyokkayssota Ukrainaan ovat vaikuttaneet vallitsevaan
tilanteeseen (Haila ja muut, 2023). Suomella on vield runsaasti kehitettdvaa
vastuullisuusasioissa, mika korostaa aiheen tutkimisen tarkeytta suomalaisessa
kontekstissa (Haila ja muut, 2023). Vastuullinen henkiléstdjohtaminen ja siihen liittyvat
kaytanteet ovat keskeisia teemoja niin nykyisessa kuin tulevaisuuden tyoelamassa, mika

my0s tekee aiheesta ajankohtaisen.



1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus on jasennelty kuuteen paalukuun, joista kukin rakentaa systemaattisesti
kokonaiskuvaa tutkimusaiheesta ja sen tarkastelusta. Ensimmaisessa luvussa esitelldaan
tutkimuksen johdanto, jossa lukijalle avataan tutkimuksen aihepiiri ja sen keskeiset
teemat. Luvussa madritelldan lisdksi tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset seka
esitelldaan tutkimuksen rakenne. Toinen ja kolmas luku muodostavat tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen, joka pohjautuu aiheeseen liittyvaan aiempaan tieteelliseen
kirjallisuuteen. Toisessa luvussa tarkastellaan vastuullisen henkildstojohtamisen
kehitysvaiheita ja keskeisia erityispiirteita. Lisaksi luvussa esitelldan tutkimukselle
keskeiset teoreettiset nakokulmat vastuullisesta henkilostojohtamisesta sekd siihen
liittyvia henkilostokaytanteitd. Kolmannessa luvussa syvennytdaan vastuullisen
henkilostojohtamisen vaikutuksiin niin yksilon, organisaation kuin yhteiskunnan tasolla.
Neljannessa luvussa siirrytaan tutkimuksen empiiriseen osioon. Luvussa kuvataan valittu
tutkimusmenetelma  sekd  esitelldan  tutkimusaineisto, sen  taustat ja
aineistonkeruumenetelma. Viidennessad luvussa raportoidaan tutkimuksen tulokset.
Kuudes ja viimeinen luku kokoaa yhteen tutkimuksen keskeiset johtopaatokset ja esittda
vastauksen tutkimuskysymykseen. Lisaksi luvussa tarkastellaan tutkimuksen rajoitteita ja

esitetdan suosituksia jatkotutkimukselle.
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2 Vastuullinen henkildstojohtaminen

Henkilostojohtamisen mallit ovat kehittyneet perinteisista kovista ja pehmeista malleista
kohti vastuullisempia lahestymistapoja. Vastuullinen henkilostéjohtaminen on
kehittynyt vaiheittain sosiaalisesti vastuullisesta henkilostdjohtamisesta (engl. Socially
responsible HRM, SRHRM) vihredan henkilostéjohtamiseen (engl. Green HRM), ja siita
edelleen kolmoistilinpadtokseen perustuvaan henkildstdjohtamiseen (engl. Triple
Bottom Line HRM). Nama henkilostéjohtamisen mallit yhdistavat taloudelliset,
sosiaaliset ja ymparistolliset nakokulmat osaksi organisaation strategiaa ja sen pitkdn
aikavalin menestystd. Aikakautemme globaalit haasteet ovat korostaneet tarvetta
kehitykselle ja uusille ajattelutavoille, mikd on johtanut yhteisen hyvan malliin (engl.
Common Good HRM) perustuvan henkilostojohtamisen kehitykseen. Yhteisen hyvan
malli asettaa niin yhteiskunnallisen kuin ymparistollisen hyvinvoinnin yritystoiminnan
ensisijaisiksi tavoitteiksi, jolloin yrityksen taloudellinen menestys nahdaan naiden
tavoitteiden saavuttamisen luonnollisena seurauksena. Ndiden uusien kehityssuuntien
myota henkilostdjohtamisen rooli organisaatioissa on vahvistunut, ja sen merkitys on

kasvanut kestdvan kehityksen edistamisessa. (Aust ja muut, 2020)

2.1 Vastuullisen henkilostojohtamisen kehitysvaiheet

Vastuullinen henkiléstdjohtaminen on kehittynyt yli 15 vuoden ajan, ja se pohjautuu
strategiseen henkilostdjohtamiseen, jonka tutkimusperinne ulottuu yli 35 vuoden
taakse. Sen ytimessda on henkilostojohtamisen ja vastuullisuuden valinen yhteys.
Vastuullinen henkilostéjohtaminen rakentuu kokonaisvaltaisten
organisaatiotavoitteiden varaan, eikd sen ldhtokohtana ole ainoastaan
liilketoiminnallinen tehokkuus tai tuottavuus, vaan myos sosiaalinen ja eettinen vastuu.
Seka lyhyen etta pitkan aikavalin nakodkulmasta, vastuullisen henkiléstéjohtamisen
tavoitteena on tuottaa organisaatiolle myonteisia taloudellisia, sosiaalisia, inhimillisia ja
ympadristollisia tuloksia. Kestdavan kehityksen toimintaohjelma, Agenda 2030, ohjaa
nykyisid kestdavan kehityksen tavoitteita (engl. Sustainable Development Goals, SDGs).

Nama tavoitteet tarjoavat strategioita, pddamaaria, toimenpiteita ja johtamiskaytantoja,
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joita henkilostdalan ammattilaiset voivat hyodyntaa kestavan kehityksen edistamiseksi.
Vastuullisuuteen liittyvd nakokulma on laajentanut henkildstdjohtamisen tutkimusta
uusille alueille ja edellyttanyt tutkijoilta uudenlaisten teoreettisten |lahestymistapojen
huomioon ottamista, jotta vastuullisen henkilostojohtamisen ilmiotd voitaisiin

ymmartaa syvallisemmin. (Kramar, 2022)

Henkilostojohtaminen on perinteisesti jaettu kahteen paamalliin: kovaan (engl. Hard
HRM) ja pehmedan (engl. Soft HRM) henkilostéjohtamiseen (Fombrun ja muut, 1984;
Beer ja muut, 1984). Trussin ja muiden (1997) mukaan kovan henkildstdjohtamisen
ydinajatuksena on nahda tyontekijat sekd yrityksen kontrolloimana resurssina etta
kulueradna, jonka tuottavuus pyritddn maksimoimaan. Tama ldhestymistapa korostuu
erityisesti taloudellisesti haastavina aikoina, jolloin organisaatiot pyrkivat sopeuttamaan
toimintaansa vdhentamalla henkilostokustannuksia esimerkiksi irtisanomisten tai
lomautusten avulla (Truss ja muut, 1997). Pehmeéd henkiléstéjohtaminen painottaa
tyontekijoiden hyvinvointia ja organisaation pitkdaikaista menestystd (Beer ja muut,
1984). Viitala (2009) sekd Truss ja muut (1997) toteavat, ettd pehmeédn
henkilostojohtamisen mallissa keskitytdadn erityisesti henkiloston sitouttamiseen ja
osaamisen kehittdmiseen. Taustalla on ajatus siitd, ettd organisaation kilpailuetu
perustuu osaaviin, motivoituneisiin ja sitoutuneisiin tyontekijéihin, jotka nahdaan
ensisijaisesti yrityksen paddomana eikd pelkkdana kustannuserdana (Aust ja muut, 2020).
Siitd  huolimatta pehmedn henkilostojohtamisen ensisijaisena tavoitteena on
organisaation  suorituskyvyn parantaminen sekda osakkeenomistajien etujen

turvaaminen (Beer ja muut, 2015).

Vastuullisen henkiléstojohtamisen tutkimus on kehittynyt vaiheittain ensin sosiaalisesti
vastuullisesta henkilostéjohtamisesta (Thom & Zaugg, 2004; Shen & Benson, 2016; Shen
& Zhu, 2011), vihredan henkilostdjohtamiseen (Renwick ja muut, 2013; 2016), jonka
jalkeen tutkijat esittelivat kolmoistilinpaatokseen perustuvan henkilostéjohtamisen
mallin (Elkington, 1997; Jackson ja muut, 2011; Bush, 2019). Austin ja muiden (2020)

mukaan ndiden kehitysvaiheiden tavoitteena on ollut tarkastella, kuinka sosiaaliset,
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ymparistolliset ja taloudelliset ndakokulmat vaikuttavat organisaation pitkdaikaiseen
menestykseen. Aust (2020) argumentoi, ettd uudemmissa henkilostojohtamisen
malleissa huomioidaan seka organisaation sisdinen tehokkuus ettd sen toiminnan
laajemmat vaikutukset niin ymparistoon kuin laajemmin koko yhteiskuntaan. Tama
kehityssuunta ilmenee erityisesti siind, miten henkildstéjohtamisen menestysta nykydan
madritellaan (O’Higgins & Zsolnai, 2017). Aiemmin henkildstdjohtamisen onnistumista
arvioitiin ensisijaisesti taloudellisten mittareiden perusteella, mutta nykyisin yha
useammat organisaatiot hyodyntavat kolmoistilinpaatokseen perustuvaa
lahestymistapaa, joka yhdistaa seka taloudelliset, sosiaaliset ettda ymparistolliset
tavoitteet (O’Higgins & Zsolnai, 2017). Vastuullisen henkilostojohtamisen kirjallisuus,
kasitteet ja teoria ovat monimuotoisia ja monipuolisia (Kramar, 2022). Akateeminen
kiinnostus vastuulliseen henkilostéjohtamiseen ulottuu useille eri alueille, kuten
kansainvalisiin mittaus- ja raportointijarjestelmiin (Fernandez-Feijoo ja muut, 2014;
Romero ja muut, 2018), organisaatioiden sisdisiin paradokseihin (Ehnert 2009; Parkin-
Hughes 2019; Podgorodnichenko ja muut 2019), synteesivaikutukseen ja suorituskykyyn
(Mariappanadar & Kramar, 2014), kontekstuaalisiin vaikutuksiin (Mariappanadar, 2019)
seka vastuullisen henkildstojohtamisen malleihin (Aust ja muut, 2020; De Prins ja muut,
2014; Ehnert, 2009; Kramar, 2014; Podgorodnichenko ja muut, 2019; Vanderstraeten,
2018).

Henkilostojohtamisella on yha tidrkeampi rooli yhteiskunnallisten ja globaalien
haasteiden ratkaisemisessa (Ehnert ja muut, 2016). Tamad on johtanut siihen, ettd
henkilostojohtamisen rooli organisaatioissa on murroksessa (Lu ja muut, 2023;
Podgorodnichenko ja muut, 2019). Erityisesti aikamme globaalit haasteet, kuten
ilmastonmuutos, kehittyvien maiden tyottomyysaste ja lapsitydvoiman kadyttd ovat
korostaneet tarvetta uudenlaisille ajattelutavoille (Pham ja muut, 2023). Tahan
tarpeeseen vastatakseen Aust ja muut (2020) esittelevdt yhteisen hyvan

henkiléstojohtamisen mallin.
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Austin ja muiden (2020) artikkelissa vastuullinen henkiléstdjohtaminen jaetaan neljaan
paatyyppiin: sosiaalisesti kestdava henkilostojohtaminen, vihreda henkildstéjohtaminen,
kolmoistilinpdaatokseen perustuva henkildstéjohtaminen ja  yhteisen  hyvan
henkiléstéjohtaminen. Naista kolmessa ensimmaisessa |ahestymistavassa
henkil6stdjohtamisen padpaino on ensisijaisesti yritystoiminnan riskien minimoinnissa
ja osakkeenomistajien tuoton maksimoimisessa, kuitenkin vastuullisuus huomioiden
(Shen & Benson, 2016; Guerci & Carollo, 2016; Aust ja muut, 2020). Sen sijaan, yhteisen
hyvan henkiléstéjohtamisen malli asettaa yhteiskunnallisen ja ymparistollisen
hyvinvoinnin tavoitteet etusijalle, jolloin yrityksen taloudellinen menestys nahdadan
luonnollisena seurauksena naiden tavoitteiden saavuttamiselle (Aust ja muut, 2020).
Austin ja muiden (2020) mukaan yhteisen hyvan henkilostéjohtamisen malli on
edistysaskel kohti kestdavdan kehityksen tavoitteiden saavuttamista vastuullisen

henkilostojohtamisen viitekehyksessa.

2.1.1 Sosiaalisesti vastuullinen henkiléstéjohtaminen

Sosiaalisesti vastuullinen henkilostéjohtaminen on olennainen osa organisaation
yhteiskuntavastuun (engl. Corporate Social Responsibility, CSR) strategiaa (Shen &
Benson, 2016; Shen & Zhu, 2011). Sen tavoitteena on edistda yrityksen kestavan
kehityksen tavoitteita sekd luoda positiivinen sosiaalinen ymparistd, jossa tyontekijat
voivat havainnoida, oppia seka sisdistda organisaation eettiset arvot (Shen & Benson,
2016, Pham ja muut, 2024). Sosiaalisesti vastuullinen henkilostdjohtaminen integroi
eettiset nakokulmat henkilostéjohtamisen kaytanteisiin ja pyrkii lisddmaan sosiaalisen
vastuullisuuden tietoisuutta organisaation henkiloston keskuudessa (Shen & Benson,
2016; Shen & Zhu, 2011). Se my0Os pyrkii integroimaan yhteiskuntavastuun osaksi
henkiléstohallinnon keskeisia toimintoja, kuten rekrytointia, koulutusta, suorituskyvyn
hallintaa ja tyontekijoiden sitouttamista (Lee ja muut, 2022). Sosiaalisesti vastuullisen
henkil6stojohtamisen perustan muodostavat erityisesti ne henkilostokadytanteet, jotka
varmistavat tyosuhteiden lainsddadannénmukaisuuden muun muassa tyoterveyden ja -
turvallisuuden, tydajan seka vahimmaispalkan osalta (Shen & Zhu, 2011). Sosiaalisesti

vastuullinen  henkiléstdjohtaminen  ottaa  huomioon  myds  tyontekijoiden
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henkilokohtaisen kehityksen tarpeet, kuten koulutuksen, palautteen, mentoroinnin,
urakehityksen seka esihenkildiden osaamisen kehittdmisen (Shen & Zhu, 2011). Lisaksi
se edistdaa tyopaikkademokratiaa tarjoamalla henkilostolle  mahdollisuuksia
osallistumiseen ja vaikuttamiseen (Shen & Zhu, 2011). Ne organisaatiot, jotka soveltavat
sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen kaytanteita, pyrkivat luomaan yritykseen
eettisen tyokulttuurin, jossa tyontekijat sisdistavat sekda noudattavat sosiaalisesti

vastuullisia toimintatapoja (Newman ja muut, 2016).

Austin ja muut (2020) toteavat, ettd vastuullinen henkilostéjohtaminen yhdistettiin
termin ensimmaisessd kehitysvaiheessa ensisijaisesti sosiaalisesti vastuullisen
henkilostéjohtamisen kaytanteisiin. Thomin ja Zauggin (2004) maaritelman mukaan
vastuullinen henkilostéjohtaminen sisaltdaa pitkan aikavalin henkildstéjohtamisen
kdytanteita, jotka ovat sekd sosiaalisesti ettd taloudellisesti vastuullisia. Tama
maadritelma pohjautuu pehmedidn henkilostdjohtamiseen, jossa keskeistd on
henkil6stopadoman sailyttdminen ja sen hyédyntaminen kestavalla ja vastuullisella
tavalla (Thom & Zaug, 2004). Shen ja Benson (2016) laajensivat madritelmaa esittamalla,
ettd sosiaalisesti vastuullinen henkiléstojohtaminen ei ole pelkdstaan osa yritysten
kestavan kehityksen tai yhteiskuntavastuun strategiaa, vaan myos kaytannon tyokalu
vastuullisuuden toteuttamiseen. Tata periaatetta noudattaa myds maailmanlaajuisesti
johtava kestdvan kehityksen vapaaehtoinen standardi, (engl. Global Reporting Initiative,
GRI), jonka tavoitteena on tukea yrityksida vastuullisen henkildstdjohtamisen
toteutuksessa ja  vastuullisuusraportoinnissa (KPMG, 2020). GRI-standardin
raportointiohjeiden mukaan yritysten vastuullisuusraportointi keskittyy muun muassa
monimuotoisuuden hallintaan, henkiloston koulutukseen ja osaamisen kehittdmiseen

seka tyoturvallisuuden edistamiseen (Ehnert ja muut, 2016).

Mariappanadar (2003) argumentoi jo varhaisessa vaiheessa, ettd vastuullinen
henkiléstojohtamisen strategia tarkoittaa henkildstéresurssien hallintaa niin, etta se
vastaa sekd yrityksen ettd yhteison tarpeisiin vaarantamatta tulevaisuuden resursseja.

Tama korostaa ajatusta siitd, etta vastuullinen henkiléstojohtaminen ei rajoitu vain
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yrityksen omiin tydntekijoihin, vaan ulottuu myos niiden toimitusketjuissa epasuorasti
tyollistettyihin henkildihin seka yhteis6ihin, joissa ne toimivat (Ehnert ja muut, 2014;
Jackson ja muut, 2014, Aust ja muut, 2020). Ihmisten kiinnostus kestavaan kehitykseen
ja yhteiskuntavastuuseen on kasvanut my6s osittain seurauksena yritysten
saantorikkomuksille, jotka ovat heikentdneet nadiden yritysten markkina-arvoa ja
mainetta (Liran & Dolan, 2016; Waldman & Siegel, 2008). Viimeaikainen Suomessa
tapahtunut esimerkki tastd on tapaus, jossa Stora Enson slovakialaisen alihankintafirman
tyontekijat ovat vaitetysti jaaneet ilman Idhes 300 000 euron palkkasaataviaan (Yle,
2025a). Myos toinen huomiota herattanyt tapaus on marjayritys Kiantamaan kohdistuva

ihmiskauppaepaily, jota kasitelldan talla hetkelld Lapin kdrajaoikeudessa (Yle, 2025b).

Austin ja muiden (2020) mukaan sosiaalisesti vastuullisen henkilostéjohtamisen mallissa
keskeistd on organisaation sisdltd ulospdin suuntautuva nakékulma (engl. inside-out
approach). Mallin paatavoitteena ei ole ensisijaisesti tyontekijoiden hyvinvoinnin
parantaminen, vaan ennen kaikkea liiketoiminnalle aiheutuvien riskien vdhentaminen ja
mahdollisten negatiivisten vaikutusten minimoiminen (Aust ja muut, 2020). Sosiaalisesti
vastuullisen henkildstojohtamisen mallin mukaan yrityksen sosiaaliset tavoitteet tukevat
sen taloudellisia paamaaria, eikd painvastoin (Aust ja muut, 2020). Mariappanadarin
(2020) mukaan henkilostoalan ammattilaisten tulisi aktiivisesti kehittda vastuullisia
henkilostojohtamisen malleja sekd henkilostopolitiikkoja ja -kaytadnteitd, jotka edistavat
sosiaalista vastuullisuutta. Mariappanadarin (2020) mukaan henkilostokdytanteiden
tavoitteena tulisi olla tyén aiheuttamien terveyshaittojen vahentaminen ja
tyontekijoiden eldmanlaadun parantaminen. Lee ja muut (2022) argumentoivat, ettd
sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen keskeinen piirre on yhteiskuntavastuun

periaatteiden sisallyttdminen tydsuhteen eri osa-alueisiin.

Organisaatiot, jotka soveltavat sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen
kdytanteitd, painottavat yhteiskuntavastuullista rekrytointia (Newman ja muut, 2016;
Shen & Benson, 2016). Sen tavoitteena on |6ytaa tyontekijoitd, joiden arvot ovat linjassa

sosiaalisen vastuun periaatteiden kanssa (Newman ja muut, 2016; Shen & Benson,
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2016). Shen ja Benson (2016) jatkavat toteamalla, ettd nama yritykset myos tarjoavat
henkilostolleen koulutusta seka yhteiskuntavastuun teemoista ettd eettisista
toimintatavoista. Sosiaalisesti vastuullinen henkiléstojohtaminen integroi
yhteiskuntavastuun osaksi suorituskyvyn hallintaa siten, ettd tyontekijoiden panos
yhteiskuntavastuuseen seka tunnistetaan ettd palkitaan (Pham ja muut,2024). Pham ja
muut (2024) toteavat, ettd sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohtamisen kdytantojen
havaitseminen perustuu vahvasti kulttuurikontekstiin ja muotoutuu tyontekijéiden
sosiaalisten ja psykologisten kokemusten kautta seka tyopaikalla ettd sen ulkopuolella.
Organisaation vastuullisuuskdytdantdjen omaksuminen ei ainoastaan osoita aitoa
sitoutumista kestavdan kehityksen tavoitteisiin, vaan myods motivoi tyontekijoita
tarkkailemaan, oppimaan ja omaksumaan ndma periaatteet omassa tydssaan (Pham ja

muut, 2024).

2.1.2 Vihread henkilostojohtaminen

Viimeisen vuosikymmenen aikana vastuullisen henkildstéjohtamisen suuntaus, vihrea
henkilostdjohtaminen, on noussut vahvasti esiin vastuullisen henkilostéjohtamisen
tutkimuksessa  (Piwowar-Sulej, 2024; Ren ja muut, 2018). Viimeisimpien
tutkimustulosten mukaan vihred henkilostéjohtaminen on kehittynein vastuullisen
henkilostdjohtamisen suuntauksista (Piwowar-Sulej, 2024; Santana & Lopez-Cabrales,
2019; Anlesinya & Susomrith, 2020). Tama ldhestymistapa keskittyy ensisijaisesti
yritysten ympadristovastuuseen ja pyrkii vaikuttamaan tyontekijoiden
ymparistotietoisuuteen  (Piwowar-Sulej, 2024). Vihredn henkilostdjohtamisen
tavoitteena on pienentdd yrityksen hiilijalanjdlked, sekd vahvistaa yrityksen
kokonaisvaltaista ymparistovastuuta (Renwick ja muut, 2013). Kdytdnnon tasolla tdama
tarkoittaa sita, etta yritysten tulee kehittdaa uusia henkilostopolitiikkoja ja -kdytantoja,
jotka tukevat yrityksen kestavdn kehityksen tavoitteiden saavuttamista (Ren ja muut,
2018). Vihred henkilostojohtaminen keskittyy vdahentdmaan organisaatioiden
ympadristolle aiheuttamia haitallisia vaikutuksia. Tama pitaa sisalladan ymparistotietoisen
rekrytoinnin, koulutuksen, suoritusarvioinnin ja palkitsemisen, jotka tukevat

organisaation ymparistotavoitteiden saavuttamista (Abbas ja muut, 2022; Faisal, 2023).
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Vihred henkilostojohtaminen on yksi henkilostéjohtamisen suuntauksista, joka ei
ainoastaan auta yrityksia kantamaan vastuuta sosiaalisista ja ymparistollisista
kysymyksistd, vaan se voi myds vahvistaa organisaation brandi-identiteettia seka
parantaa yrityksen kannattavuutta edistamalld tyontekijoiden innovatiivisuutta (Shafaei
& Nejati, 2024; Nejati ja muut, 2017). Hooin ja muiden (2022) tutkimuksen mukaan
vihred henkilostdjohtaminen voi edistdaa vihreda organisaatiokayttaytymistd vihredn
yrityskulttuurin kautta. AMO-teorian (engl. Ability, Motivation, and Opportunity theory,
AMO Theory) pohjalta vihredn henkilostojohtamisen kdytanteet vahvistavat
tyontekijoiden kyvykkyyksia ja motivaatiota toimia ymparistdd suojelevalla tavalla

omassa tyossdan (Hooi ja muut, 2022).

Aust ja muut (2020) toteavat, ettd vihred henkilostojohtaminen perustuu perinteiseen,
organisaation sisalta ulospdin suuntautuvaan nakdkulmaan, mutta painottaa erityisesti
tyontekijatason kdytannon toimia, joilla yritykset voivat vahvistaa ymparistovastuutaan.
Aikaisemmat vihredn henkilostojohtamisen kdytdnteet liittyivat siihen, miten
ymparistOajattelu voitaisiin integroida ja jalkauttaa olemassa oleviin henkiléstéhallinon
prosesseihin (Jackson ja muut, 2011; Renwick ja muut, 2013). Aust ja muut (2020)
esittelevat vihrean henkilostojohtamisen kdytantdja, joita ovat vihrea rekrytointi, -
koulutus ja -palkitseminen. Vihredn rekrytoinnin tavoitteena on palkata tyontekijoita
tehtaviin, joissa ymparistoystavallinen asenne ja kestavat toimintatavat ovat keskeisia
(Aust ja muut, 2020). Vihrea koulutus puolestaan tarkoittaa tydntekijoille tarjottavia
koulutusohjelmia, jotka lisdavat heidan ymparistotietoisuuttaan. Vihredssa
palkitsemisessa bonukset ja muut kannustimet sidotaan ympadristdtavoitteiden
saavuttamiseen (Aust ja muut, 2020). Renwick ja muut (2016) lisdavat, ettd nama edella

mainitut kdytanteet voivat edistda yrityksen vastuullisuustavoitteiden vaikuttavuutta.

Vihrean henkilostdjohtamisen tavoitteet on kytketty yrityksen taloudellisiin tavoitteisiin
sisdltd ulospdin suuntautuvan ndkokulman mukaisesti, silla ymparistévastuun

edistamisen oletetaan vahvistavat yrityksen taloudellista menestystd (Aust ja muut,
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2020). Vaikka vihreda henkilostdjohtaminen onkin yha suositumpaa, sen todellista
vaikuttavuutta ja tehokkuutta on tutkittu vain vahan (Guerci ja muut, 2016; Zibarras &
Coan, 2015). Lisaksi tutkijoiden keskuudessa on erimielisyyksia vihredn
henkilostdjohtamisen kdytanteiden tehokkuudesta niin sidosryhmien odotusten
lunastamisen osalta kuin konkreettisten ympaéristévaikutusten saavuttamisessa (Jackson
& Seo, 2010). Vaikka vihredan henkilostojohtamisen kdytanteet edistavat vastuullisia ja
ymparistoystavallisid tyopaikkakdytantoja, kaikki henkilostohallinnon osapuolet eivit ole
vakuuttuneita siita, etta ympadristohaasteiden ratkaiseminen kuuluu
henkilostdjohtamisen ydintehtdviin (Aust ja muut, 2020). Tama ajattelutapa on
hidastanut laajempaa muutosta, jossa henkilostojohtaminen liitettdisiin tiiviimmin

osaksi yrityksen ymparistovastuuta (Aust ja muut, 2020).

2.1.3 Kolmoistilinpdatosmalli

Kolmoistilinpaatosmalli tarkastelee vastuullista henkilostdjohtamista samanaikaisesti
taloudellisesta, ymparistollisestd ja sosiaalisesta nakokulmasta (Aust ja muut, 2020;
Jackson ja muut, 2011). Bushin (2020) mukaan se on talla hetkelld organisaatioiden
keskuudessa yleisin tapa maaritellad vastuullinen henkilostéjohtaminen. Malli pohjautuu
Elkingtonin (1997) kehittdmaan kolmoistilinpadtoksen konseptiin, jota Jackson ja muut
(2011) sovelsivat ensimmaisind vastuullisen henkilostdéjohtamisen tutkimuksessa. Sen
keskeisena tavoitteena on yrityksen taloudellisten, ymparistollisten ja sosiaalisten
tavoitteiden samanaikainen maksimointi ja tasapainon l6ytdminen (Bush, 2020). Liang ja
muut (2024) argumentoivat, ettd vaikka kolmoistilinpdatoksen kasite esiteltiin
ensimmadisen kerran Elkingtonin (1994) toimesta, sen juuret ulottunevat YK:n ymparisto-
ja  kehityskomission (1987) esittamiin kestdavdan kehityksen kolmeen pilariin:

taloudelliseen, sosiaaliseen ja ymparistolliseen kestavyyteen.

Kolmoistilinpdatosmalli  laajentaa  vastuullisen  henkildstdjohtamisen  kasitetta
yhdistamalla tyontekijalahtoiset kaytanteet, kuten tyShyvinvoinnin edistamisen ja
tyontekijoiden osallistamisen, osaksi yrityksen sosiaalisia ja ymparistollisia tavoitteita

(Aust ja muut, 2020). Verrattuna sosiaalisesti vastuulliseen ja vihredan
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henkilostojohtamiseen tama lahestymistapa maarittelee organisaation tuloksellisuuden
uudella tavalla (Aust ja muut, 2020). Kolmoistilinpaatésmalli yhdistdad kolme
ulottuvuutta: ihmiset (engl. people), voitot (engl. profits) ja planeetan (engl. planet)
(Porter & Kramer, 2011). Se perustuu oletukseen siitd, ettd nama kaikki kolme osa-
aluetta ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa (De Prins ja muut, 2014). Vaikka Ehnert (2009)
ja Bush (2020) tunnistavat, ettd ndiden kolmen eri tavoitteen yhtdaikainen tavoittelu voi
johtaa myo0s ristiriitoihin ja vaatia kompromisseja, niiden tehokas hallinta voi luoda

yritykselle merkittavaa kilpailuetua.

Kolmoistilinpaatdosmallin keskeinen erityispiirre on vyrityksen liiketoiminnallisten ja
yhteiskunnallisten tavoitteiden yhdistiminen (Aust ja muut, 2020; Ehnert, 2014;
Podgorodnichenko ja muut, 2019; Ren & Jackson, 2019). Tama voi myds aiheuttaa
haasteita ja ristiriitoja, erityisesti organisaation taloudellisten ja ymparistollisten
tavoitteiden vilille (Aust ja muut, 2020). Austin ja muiden (2020) mukaan tdma seikka
erottaa  kolmoistilinpaatéosmallin  kahdesta aiemmin esitellystd  vastuullisen
henkilostojohtamisen mallista, joissa vastaavia haasteita ei ole tunnistettu. Esimerkiksi
ympadristotavoitteiden saavuttamiseen kohdistetut taloudelliset investoinnit tai
tyontekijoiden osaamisen kehittdamiseen ja koulutukseen suunnatut lisdakustannukset
voivat heikentaa yrityksen lyhyen aikavalin taloudellista suorituskykya (Jackson & Seo,
2010; Pfeffer, 2010). Tama voi aiheuttaa epdvarmuutta yritysjohdossa siitd, mitka
tavoitteet tulisi asettaa etusijalle, sillda usein organisaation tavoitteet ovat laaja-
alaisempia kuin perinteiset taloudelliset paamaarat (Aust ja muut, 2020). Tall6in
edistyminen yhdelld osa-alueella saattaa hidastaa kehitysta toisella osa-alueella (Aust ja
muut, 2020). Bushin (2020) mukaan uusien toimintatapojen sisdistdminen voi usein
edellyttaa tyontekijoilta sopeutumista, uuden oppimista ja vastuunottoa uusista
tyotehtdvistd. Tastd voi aiheutua tahattomia kielteisia vaikutuksia tyontekijoiden
keskuudessa, kuten lisdantynytta stressia, epavarmuutta ja suurentunutta vaihtuvuutta

(Bush, 2020).
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Kolmoistilinpaatéosmallin myota vastuullisen henkildstéjohtamisen kasite on laajentunut
(Ehnert, 2009; Kramar, 2014). Tama laajempi lahestymistapa voi luoda ristiriitoja
yrityksen sisdlla eri sidosryhmien valilla seka luoda kilpailua rajallisista resursseista
(Bush, 2020). Yrityksen sisdiset jannitteet edellyttavat organisaatioilta uusia keinoja
hallita ristiriitaisia vaatimuksia niin yksilotasolla kuin koko organisaation laajuisesti
(Ehnert, 2009, 2014; Keegan ja muut, 2018). Nailla haasteilla on merkittavia vaikutuksia
siihen, miten yritykset voivat tehokkaasti toteuttaa kestdavan kehityksen strategiaansa

vastuullisen henkildstdjohtamisen kdytanteiden avulla (Ehnert, 2014).

2.1.4 Yhteisen hyvan henkilostojohtaminen

Ehnertin (2009) mukaan yritysten tulisi aktiivisesti edistaad yhteista hyvaa, koska niiden
pitkdaikainen menestys on sidoksissa yhteiskunnan ja ymparistén hyvinvointiin.
Tutkimuksessa aiemmin mainitut vastuullisen henkilostdjohtamisen mallit ovat
pyrkineet sopeuttamaan voitontavoitteluun perustuvaa liiketoimintamallia paremmin
sosiaalisiin ja ymparistollisiin vaatimuksiin (Aust ja muut, 2020). Austin ja muiden (2020)
esittelemd yhteisen hyvan malli haastaa aiemmat vastuullisen henkilostdéjohtamisen
mallit madrittelemalld yritysten liiketoiminnan ja henkilostdjohtamisen tarkoituksen
uudella tavalla. Austin ja muiden (2020) mukaan yhteisen hyvdan malli edustaa
merkittavda edistysaskelta kestavan kehityksen tavoitteiden (SDGs) saavuttamisessa

vastuullisen henkilostdjohtamisen kontekstissa.

Aust ja muut (2020) argumentoivat, ettd yhteisen hyvan malli muuttaa vastuullisen
henkilostojohtamisen perinteisesta sisaltd ulospain suuntautuvasta lahestymistavasta
ulkoa sisdanpadin (engl. outside-in approach) suuntautuvaan |dhestymistapaan.
Tutkijoiden ja alan ammattilaisten kiinnostus nadihin vaihtoehtoisiin malleihin on
kasvanut, silla ne haastavat perinteisen ajattelun ja maarittelevat liiketoiminnan
tarkoituksen yhteisen hyvan arvojen pohjalta (Daly & Cobb, 1994; Dyllick & Muff, 2016;
Hollensbe ja muut, 2014). Austin ja muiden mukaan (2020) ulkoa sisddnpain suuntautuva

lahestymistapa keskittyy suurien globaalien haasteiden kuten ilmastonmuutoksen,



21

ylikansoituksen, ymparistdongelmien ja sosiaalisen eriarvoisuuden ratkaisemiseen ja

yhteiseen hyvaan.

Perinteinen sisaltd ulospdin suuntautuva ajattelutapa on perustunut siihen, ettd
yritysten  ensisijainen  tavoite on taloudellinen  voitontavoittelu, johon
vastuullisuusnakokulmat liitetdan ulkoisten paineiden takia (Aust ja muut, 2020). Myo6s
Aust ja muut (2020) esittavat, ettda nykyisten kestdvan kehityksen ja vastuullisuuden
haasteiden ratkaiseminen edellyttdaa uudenlaisia liiketoimintamalleja. Organisaatioiden
ei tulisi ainoastaan noudattaa sdantelya ja lainsadadantoa, vaan myos arvioida kriittisesti
perinteistd voitontavoitteluun perustuvaa ajattelutapaa sekd huomioida oman
yritystoimintansa laajemmat vaikutukset niin ymparistoon kuin yhteiskuntaan (Aust ja
muut, 2020). Gongin ja muiden (2018) mukaan viimeaikaiset yhteiskunnalliset
kehityssuunnat voivat tukea yritysten siirtymistd yhteisen hyvan mallin mukaisiin
toimintaperiaatteisiin. Erityisesti milleniaalit arvostavat yha enemman merkityksellisia ja
vastuullisesti toimivia tydpaikkoja (Gong ja muut, 2018), asiakkaat odottavat yrityksilta
yhteiskuntavastuuta (Joshi & Rahman, 2015), seka niin hallitukset kuin sijoittajat vaativat

organisaatioilta vahvempaa sitoutumista yhteiseen hyvaan (Crifo ja muut, 2019).

Yhteisen hyvan malli asettaa yhteiset edut yksil6llisten ja organisaatiokohtaisten
tarpeiden rinnalle tai jopa niiden edelle (Daly & Cobb, 1994; Frémeaux & Michelson,
2017). Jarlstrom ja muut (2024) toteavat, etta yhteisen hyvan malli asettaa kollektiiviset
ja yksilolliset intressit yhta tarkeiksi. Vaikka yritykset ovat viime vuosina pyrkineet
kehittdmaan vastuullisuuskaytantojaan, ottaneet kayttoon vastuullisen
henkilostojohtamisen malleja ja omaksuneet ymparistéjohtamisen kaytantdja, naiden
toimenpiteiden yhteiskunnallinen ja ymparistollinen vaikutus on pysynyt rajallisena
(Dyllick & Muff, 2016). Dyllick ja Muff (2016) esittavat, etta syyna tahan voi olla yritysten
kyvyttomyys kohdata globaalit vastuullisuushaasteet kokonaisvaltaisesti. Tama korostaa
uudenlaisen liiketoiminta- ja henkilostdjohtamisen mallin tarvetta, jossa keskidssa on

yhteisen hyvan edistaminen (Aust ja muut, 2020).
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Yhteisen hyvan mallin keskeinen paamaara ei ole yrityksen taloudellinen etu, vaan
yritysjohdon ja henkil6ston tukeminen kestavan ymparistéllisen ja sosiaalisen kehityksen
toteuttamisessa. Mallin ytimessa on henkilostéjohtamisen osaamisen ja asenteiden
hyodyntaminen yhteisen hyvan edistamiseksi sekd aikamme suurten yhteiskunnallisten
haasteiden ratkaisemiseksi. Yhteisen hyvan malli korostaa organisaatioiden vastuuta
seka paikallisella ettd globaalilla tasolla ja tunnistaa liiketoiminnan vaikutukset niin
yksilGihin kuin yhteisoihin. Se myos asettaa tavoitteekseen yhteisen hyvan edistamisen
sekd taloudellisesta, sosiaalisesta, ymparistollisestd ettd inhimillisestd nakdkulmasta.
Siirtyminen perinteisesta voiton maksimointiin keskittyvasta ajattelusta kohti laajempaa
yhteiskunnallista vastuuta ja merkityksellisyytta kohtaa merkittavia haasteita nykyisessa
taloudellisessa ja institutionaalisessa ymparistdssa. Muutos kohti yhteistd hyvaa
edellyttaa sitd, ettd organisaatiot tarkastelevat sekd toimintojaan ettd kdytdnteitdaan
uudelleen ja kyseenalaistavat perinteistd voittoihin keskittyvaa ajattelutapaa. (Aust ja

muut, 2020)

Kaytannon tasolla yhteisen hyvan mallin toteuttaminen tarkoittaa sen keskeisten arvojen
kuten  ihmisarvon, solidaarisuuden ja  vastavuoroisuuden  sisallyttamista
henkilostopolitiikkaan ja yrityksen toimintatapojen kaikille osa-alueille (Hoffman &
Shipper, 2018; Hollensbe ja muut, 2014). Austin ja muiden (2020) mukaan mallin
toteutuminen edellyttdd myos sitd, ettd henkilostojohtamisella on keskeinen rooli
organisaation kulttuurin kehittdmisessa kohti yhteisen hyvan arvoja. Yhteisen hyvan
henkiléstojohtaminen vaatii yrityksilta my6s valmiutta huomioida liiketoiminnalle
epatyypillisia tavoitteita, kuten yhteiskunnallinen oikeudenmukaisuus,
tyopaikkademokratia, tyollisyysturva, ymparistonsuojelu ja ihmisoikeuksien edistaiminen
(Aust ja muut, 2020). Jarlstrom ja muut (2024) toteavat, etta yritykset eivat edelleenkaan
hyodynna taysimaaraisesti mahdollisuuttaan raportoida suunnitelmistaan

vastuullisuushaasteiden ratkaisemiseksi.

Yhteisen hyvan mallin kdytannon toteutuksessa on nelja eri askelta. Ensimmainen askel

on omaksua ulkoa sisdanpain suuntautuva nakokulma, jonka avulla pyritddan vastaamaan
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esimerkiksi YK:n kestdavan kehityksen tavoitteisiin (SDGs) kuten ylikansoitukseen,
ympadristdongelmiin ja sosiaaliseen eriarvoisuuteen tai muihin aikamme globaaleihin
haasteisiin. Toinen askel on korostaa tasa-arvoisten ja oikeudenmukaisten tyosuhteiden
merkitysta, silla ne ovat keskeisia organisaation luottamuksen ja menestyksen kannalta.
Kolmas askel liittyy kaikkien sidosryhmien osallistamiseen ja tydpaikkademokratian
vahvistamiseen, jotta monimutkaisiin globaaleihin haasteisiin voidaan kehittaa
paikallisesti sovellettavia henkilostdjohtamisen ratkaisuja. Neljds askel korostaa
psykologisen turvallisuuden edistamista, mika tarkoittaa tyon ja tydllisyyden turvaamista
seka tyon turvallisuuden, vakauden ja merkityksellisyyden vaalimista. (Aust ja muut,

2020)

2.2 Vastuullisen henkilostojohtamisen ominaispiirteet

Vastuullisen henkilostdjohtamisen ominaispiirteistd on useita erilaisia ndakokulmia ja
tulkintoja alan tutkijoiden kesken (Stankevicittén & Savaneviciené, 2018; Kramar, 2022,
Kramar, 2014; Ehnert & Harry, 2012; Zaugg ja muut, 2001; Cohen ja muut, 2012; Ehnert,
2011; Ehnert, 2014; Jarlstrom ja muut, 2018; Hronova & Spacek, 2021; Ferreira-Oliveira
ja muut, 2020; Davidescu ja muut, 2020; Gomes ja muut, 2023; Strenitzerova &
Achimsky, 2019). Vastuullisen henkilostojohtamisen tutkimuksessa viitataan yleisimmin
Stankevicittén ja Savanevicienén (2018) esittdmiin ominaispiirteisiin. Stankevicitutén ja
SavanevicCienén (2018) mukaan vastuullisen henkildstojohtamisen ominaispiirteet
ohjaavat vastuullisuuden soveltamista henkilostdjohtamisessa, silla ne maarittavat,
millaiset kaytanteet tekevat henkilostdjohtamisesta vastuullista. Stankevidiutén &
Savanevicienén (2018, s.8), ehdottamat vastuullisen henkildstéjohtamisen

ominaispiirteet ovat:

- Pitkdn aikavalin suuntautuneisuus (henkilostoresurssit ja tulevaisuuden
odotusten hallinta)
- Viélittaminen tyontekijoista (terveys ja turvallisuus, tyon ja yksityiselaman

tasapaino)
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- Valittdminen ympdristostd (osaamisen johtaminen ja palkitseminen
ymparistokriteereihin perustuen)

- Kannattavuus (esim. henkildstoanti tai osakeoptiot tyontekijoille)

- Tyontekijoiden sitouttaminen ja sosiaalinen vuoropuhelu (eri tavoin
toteutettuna)

- Tyontekijoiden kehittdaminen (tyokierto, koulutus, kokemusten vaihto,
tulevaisuuden taitoihin ja tyollistettavyyteen keskittyminen)

- Ulkopuoliset kumppanuudet (yhteistyd koulutusjarjestelman ja
sidosryhmien kanssa)

- Joustavuus (tyoaika, etatyo, tyokierto)

- Lakien ylittdminen (henkil6ston edustus, taloudellinen ja ei-taloudellinen
tuki)

- Yhteistyo (tiimityd, vuoropuhelu johdon ja henkiloston valilla)

- Oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo (monimuotoisuus, reilu palkitseminen,

urakehitys)

Zaugg ja muut (2001) ehdottavat, ettd tyontekijoiden tulee kantaa vastuuta omasta
toiminnastaan sekd osallistua paatoksentekoon aktiivisesti. Samanaikaisesti
henkilostohallinnon tehtdva on suojella ja tukea tyontekijoita (Zaugg ja muut, 2001).
Myohemmin  jatkotutkimuksessaan  Zaugg  (2009) ehdottaa  vastuullisen
henkil6stojohtamisen ominaispiirteiksi: joustavuus, tyontekijoiden osallistaminen,
arvolahtoisyys, strategialahtoisyys, osaamisen ja tiedon hallinta, sidosryhmakeskeisyys
seka keskindiseen luottamukseen perustuvat tydnantaja- ja tyontekijasuhteet. Cohen ja
muut (2012) argumentoivat, ettd vastuulliselle henkilostojohtamiselle ominaista on
keskittya  tyohyvinvointiin, yhdenvertaisuuden edistdmiseen ja  osaamisen
kehittamiseen. Kramar (2014) keskittyy tutkimuksessaan vastuullisen
henkilostojohtamisen  ominaispiirteisiin, jotka erottavat sen  strategisesta
henkil6stojohtamisesta.  Esimerkiksi  organisaation  tuloksellisuuden tarkastelu
laajemmin kuin pelkdstdan taloudellisesta ndakokulmasta sekd henkilostéjohtamisen

mahdollisten kielteisten vaikutusten tunnustaminen eri sidosryhmissa ovat vastuullisen
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henkilostojohtamisen ominaispiirteitd (Kramar, 2014; Stankevicitté & Savaneviciené,

2018).

Ehnert ja muut (2011) korostavat vastuullisen henkilostojohtamisen keskeisiad piirteita,
kuten lyhyen ja pitkdn aikavélin vaikutusten, sivuvaikutusten ja saadun palautteen
arvioinnin tarkeytta sekda menestyksen maaritelman laajentamista taloudellisten,
sosiaalisten ja ymparistollisten tavoitteiden suuntaan. Lisdksi Ehnert ja muut (2011)
painottavat moraalisten ja eettisten nakékulmien huomioimista taloudellisten paatosten
rinnalla, organisaation ja sen toimintaympariston sisdista kehittamista seka paradoksien,
ristiriitojen  ja  jannitteiden  tasapainottamista. @ Ehnert (2014) ehdottaa
jatkotutkimuksessaan tiiviimpaa listaa vastuullisen henkil6stojohtamisen
ominaispiirteista, joita ovat: pitkan aikavalin orientaatio, vaikutusten hallinta, itsendinen
ja kestdvaa kehitystd tukeva toiminta, kumppanuusldhtoisyys, useita tavoitteita

samanaikaisesti huomioiva lahestymistapa seka paradoksien hallinta.

Jarlstrom ja muut (2018) ehdottavat tutkimuksessaan neljda vastuullisten
henkilostdjohtamisen keskeista ulottuvuutta vastuullisen henkildstdjohtamisen
ominaispiirteiksi: oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo, lapindkyvat henkilostokaytanteet,
kannattavuus ja tyontekijéiden hyvinvointi. Oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo
vastuullisessa henkilostojohtamisessa tarkoittaa lakien ja sdaadosten noudattamista,
monimuotoisuuden hallintaa, eettisia periaatteita seka esihenkildiden esimerkillista
toimintaa (Jarlstrom ja muut, 2018). Diaz-Carrion ja muut (2020) toteavat, ettd jos
yritykselld on avoin palkitsemispolitiikka mutta samanaikaisesti tyontekijoiden
palkkataso vaihtelee samassa tyOtehtdvassa tyodskentelevien henkildiden kesken
riippuen tydntekijan sukupuolesta, rodusta tai idsta, vastuullinen henkiléstéjohtaminen
menettad uskottavuutensa sisdisten sidosryhmiensa silmissa. Jarlstom ja muut (2018)
painottavat tekstissaan sita, ettd pelkkien lakisaateisten vaatimusten tayttaminen ei riita
tekemaan organisaatiosta vastuullista ja lisdavat, etta kaikkia tyontekijoita tulee kohdella
vhdenvertaisesti organisaation eri tasoilla, niin rekrytointeja tehdessa kuin jokaisessa

arkisessa kohtaamisessa tyopadivan aikana. Myds esihenkildiden toiminnalla on
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merkittdava rooli oikeudenmukaisuuden ja eettisyyden edistamisessa tyoyhteisdssa

(Jarlstrom ja muut, 2018).

Jarlstromin ja muiden (2018) mukaan lapinakyvyys vastuullisessa
henkil6stojohtamisessa tarkoittaa selkeita ja reiluja kdytant6ja rekrytoinnissa, resurssien
kohdentamisessa, osaamisen kehittdmisessd, palkitsemisessa, urasuunnittelussa ja
tyoeldman joustoissa. Pitkdn aikavalin henkilostosuunnittelu nahdaan keskeisena osana
vastuullista henkildstdjohtamista, silld se turvaa sekd organisaation kilpailukyvyn etta
tyontekijoiden uramahdollisuudet (Jarlstrom ja muut, 2018). Osaamisen kehittdminen
hyodyttdaa paitsi organisaatiota myos tyontekijoita, silldi se parantaa heiddn
tyollistymismahdollisuuksia seka yrityksen sisélla ettd sen ulkopuolella (Jarlstrom ja
muut, 2018). My6s Diaz-Carrion ja muut (2020) painottavat, ettd henkildstdjohtamisen
lapindkyvyys on yksi sen tarkeimmistd ominaisuuksista, silld se vaikuttaa henkiloston

sitoutumiseen ja organisaation uskottavuuteen.

Henkilostojohtamisen kannattavuus linkittyy organisaation tehokkuuteen, joka kattaa
henkilostdjohtamisen ja sen strategian integroinnin, ennakoivan toiminnan, pitkdn
aikavalin nakékulman seka HR-johtajien liiketoimintaosaamisen. Pitkdan aikavalin ajattelu
on keskeinen osa vastuullista henkilostéjohtamista, ja henkiléstohallinnon tulee
osallistua strategiaprosessiin jo varhaisessa vaiheessa. Henkilostohallinnon nahdaan
olevan tarkea strateginen sisdainen kumppani, joka edistda organisaation kilpailukykya ja
taloudellista menestysta. Vastuullinen henkilostéjohtaminen ei ole ns. staattinen
prosessi, vaan jatkuvasti kehittyvd kokonaisuus, joka vaatii ennakoivaa otetta ja
muutoskyvykkyyttd. Lisdksi henkildstdjohtajien liiketoimintaosaaminen on keskeista
organisaation kannattavuuden ja tyonantajamielikuvan kehittdmisessa. (Jarlstrom ja

muut, 2018)

Tyontekijoiden hyvinvointi on olennainen osa vastuullista henkilostéjohtamista, ja siihen
kuuluu seka fyysisestd ettd psyykkisesta jaksamisesta huolehtiminen. Hyvinvointi

tarkoittaa paitsi terveyteen ja tyossa jaksamiseen liittyvia tekijoitda myos tyontekijoiden
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arvostamista ja tukemista uran eri vaiheissa. Johtamistyylillda on suuri merkitys
tyontekijoiden hyvinvointiin, ja vastuullisen henkilostéjohtamisen nakékulmasta
esihenkildiden tulee tukea, motivoida ja tarjota tyontekijoille mahdollisuuksia itsensa
kehittdmiseen. Keskeisia teemoja ovat my0os tyo- ja perhe-eldman tasapaino, ikdantyvan
tyovoiman tarpeiden huomioiminen seka fyysisen ja henkisen kuormituksen
vahentaminen. Vastuullinen henkilostdéjohtaminen tunnistaa tyontekijat arvokkaana
voimavarana, eikd pelkdstadn resursseina organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
Vastuullisen henkilostojohtamisen ominaispiirteitd on kehitetty siitd syystd, etta
vastuullisen henkilostdjohtamisen kasitettda voitaisiin selkeyttda. (Jarlstrom ja muut,

2018).

2.3 Vastuullisen henkilostojohtamiseen liitettyja teorioita

Vastuullisen henkilostéjohtamisen kirjallisuuden perustana olevat teoriat ovat hyvin
moninaisia (Kramar 2022 p. 149). Rangolam ja muiden (2024, s.17) tutkimuksessa on
listattu vastuullisen henkilostojohtamisen tutkimukseen liitettyja teorioita. Tassa
kappaleessa esitelldadan taman tutkimuksen kannalta oleellisia vastuulliseen
henkil6stojohtamiseen liitettyja  teorioita, kuten vyksilén ja  organisaation
yhteensopivuuden teoria, tydn vaatimusten ja voimavarojen malli, signalointiteoria ja
attribuutioteoria. Kaikki ndama teoriat |0ytyvat Rangolamin ja muiden (2024, s. 17)

listauksesta.

2.3.1 Yksilon ja organisaation yhteensopivuuden teoria

Viimeaikaisten tutkimusten mukaan organisaatioiden tulisi sisallyttaa vastuullisuuden
periaatteet osaksi toimintaansa vahvistaakseen houkuttelevuuttaan ja mainettaan
potentiaalisten tyontekijoiden keskuudessa (Huseynova & Matoskova, 2022; Ahmad &
muut, 2020). Useat tutkimukset tukevat ndkemystd siitd, ettd henkilostdjohtamisen
kaytanteilld on keskeinen rooli tydnantajakuvan ja -maineen kehittamisessa (Albinger &
Freeman, 2000; Backhaus & Tikoo, 2004; Greening & Turban, 2000). Tanwarin ja Kumarin

(2019) tutkimus korostaa tyonantajabrandayksen merkitysta kaikessa
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henkilostohallinnon toiminnassa. Stoyanova ja lliev (2017) tdaydentdvat tata ajatusta
toteamalla, ettd tyonantajat eivat ainoastaan etsi tyontekijoita, joilla on organisaation
tarvitsemia ominaisuuksia, vaan ettda tyonantajat pyrkivdat myds vastaamaan
tyontekijoiden tarpeisiin, mikali organisaatio kykenee ndama tarpeet tayttamaan.
Onnistuneet henkilostdjohtamisen kdytanteet tukevat organisaation kykya rekrytoida
sopivia osaajia, ja tyotyytyvadiset tyontekijat voivat osaltaan vahvistaa tyonantajakuvaa

(Ashton, 2018; Huseynova ja muut, 2022).

Yksilon ja organisaation valinen yhteensopivuuden teoria (engl. person—organization fit,
PO fit) tarjoaa Huseynovan ja Matoskovan (2022) mukaan kayttokelpoisen viitekehyksen
vastuullisen henkiléstéjohtamisen vaikutusten ymmartamiseksi etenkin
tyonantajabrandin rakentamisessa. Yksilon ja organisaation yhteensopivuuden teorian
mukaan tyonhakijat pyrkivat sovittamaan omat henkilokohtaiset ominaisuutensa ja
arvonsa yhteen organisaation kulttuurin ja identiteetin kanssa tavoitellakseen
mahdollisimman suurta yhteensopivuutta (Cable & Judge, 1996; Cable & DeRue, 2002).
Kristofin (1996) mukaan tama yhteensopivuus voi olla joko supplementaarista, jolloin
yksil® ja organisaatio jakavat samankaltaiset arvot ja tavoitteet, tai komplementaarista,
jolloin yksilo tuo organisaatioon sellaista osaamista tai ominaisuuksia, joita siltd puuttuu.
Tama kaksijakoinen lahestymistapa mahdollistaa monipuolisen ndakékulman sille, miten
yksilon ja organisaation vilinen yhteensopivuus voi toteutua (Kristof, 1996). Taman
lisaksi Kristof (1996) esittelee tarpeet—tarjonnat (engl. needs—supplies) ja vaatimukset—
kyvykkyydet (engl. demands—abilities) -ndakokulmat, joiden mukaan yhteensopivuus
syntyy joko siitd, ettd organisaatio tayttda yksilon tarpeet ja odotukset, tai ettd yksilo
kykenee vastaamaan organisaation asettamiin vaatimuksiin. Ndiden ulottuvuuksien
huomioiminen auttaa ymmartamaan, miksi tyontekijat kokevat tietyt organisaatiot

houkuttelevina tai merkityksellisinad (Kristof, 1996).

Kristof (1996) korostaa myos arvojen yhteensopivuuden merkitysta, silla arvot ovat
pysyvia ja ohjaavat seka yksilon ettd organisaation kayttdaytymista. Arvot muodostavat

perustan kulttuurille ja vaikuttavat siihen, kuinka hyvin tydntekija kokee sopivansa
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organisaatioon (Kristof, 1996). Tama yhteensopivuus on keskeinen tekija tyontekijoiden
sitoutumisen, tyytyvaisyyden ja pysyvyyden kannalta (Kristof, 1996). Mikali tyonhakija
kokee sopivansa organisaatioon, han on todennakdisemmin kiinnostunut hakemaan
toita kyseisestd organisaatiosta (App ja muut, 2012; Huseynova & Matoskova, 2022).
Tyontekijat arvostavat asioita, kuten riittavia terveyden yllapitamiseen liittyvia etuja seka
turvallista tyoymparistéd (Huseynova & Matoskovd, 2022; Ehnert ja muut, 2016).
Vastuulliset henkilostokaytanteet tukevat organisaation kykyd houkutella ja sitouttaa
sekd nykyisia ettd tulevia tyontekijoitd, jotka wvoivat aktiivisesti vahvistaa

tyonantajabrandia (Huseynova & Matoskova, 2022).

2.3.2 Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli

Ehnert (2012; 2014) on korostanut tutkimuksissaan, ettd vastuullisen
henkilostojohtamisen taustalla vaikuttaviin mekanismeihin tulisi kiinnittdd enemman
huomiota. N&in ollen, Li ja muut (2019) laajensivat tutkimuksessaan vastuullisen
henkilostojohtamisen  viitekehystd  yhdistamalla siihen  yksiléihin  vaikuttavien
psykologisten prosessien tarkastelua. Tutkimuksessaan Li ja muut (2019) yhdistivat tyon
vaatimusten ja voimavarojen mallin (engl. Job Demands and Resources Model, JD-R)

(Demerouti ja muut, 2001) vastuullisen henkilostdjohtamisen tutkimukseen.

Bakkerin ja muiden (2014) mukaan tydn vaatimusten ja voimavarojen malli osoittaa, etta
tyontekijan sitoutumista voidaan vahvistaa, kun tyon vaatimukset ovat samankaltaisia ja
pysyvia seka silloin kun tyon voimavaroja lisatdan. Aiempien tutkimusten perusteella
voidaan todeta, ettd tyon voimavarat ovat keskeisimpia tekijoita tyontekijoiden tydhon
sitoutumisen ennustamisessa (Schaufeli & Bakker, 2004; Bakker ja muut, 2014).
Tyypillisia tydn voimavaroja ovat organisatoriset, sosiaaliset, fyysiset ja psykologiset
tekijat, jotka auttavat tyontekijoita saavuttamaan tydssdan tavoitteita, vahentavat tyon
vaatimuksiin liittyvaa fyysista ja psyykkistda kuormitusta sekd tukevat yksiléiden
henkilokohtaista kehittymista (Li ja muut, 2019; Demerouti ja muut, 2001). Demeroutin
ja muiden (2001) mukaan mallin konkreettiset positiiviset vaikutukset ilmenevat

tyontekijoiden matalina stressi- ja loppuun palamisen tasoina sekd vahvana
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sitoutuneisuutena tyohon. Lun ja muiden (2023) mukaan tydntekijoiden fyysinen
kuormitus, aikataulupaineet ja tybroolien epdselvyys aiheuttavat usein merkittavaa
stressia, kuluttavat voimavaroja, heikentavat motivaatiota ja voivat johtaa
tyduupumukseen. Puolestaan tyon voimavarat, jotka voivat olla tyon fyysisid,
psykologisia, sosiaalisia tai organisatorisia puolia kuten tyoskentelytila, itseluottamus,
hyva tybilmapiiri ja urakehitysmahdollisuudet auttavat tyontekijéita saavuttamaan
tavoitteitaan seka tukevat heidan henkilokohtaista kasvuaan ja kehitystdan (Demerouti

ja muut, 2001).

Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin mukaan tydn voimavarat voivat lieventda tyon
vaatimusten kielteisia vaikutuksia tyontekijoiden hyvinvointiin, ja ndiden vaatimusten
haitallinen vaikutus on vahdisempaa silloin, kun tyoymparistdé tarjoaa riittavasti
voimavaroja (Bakker ja muut, 2004). Tydon voimavarat ovat siksi tyontekijoille tarkeita
paitsi itsessadn, mutta myds tyon vaatimusten hallinnan ja vahentamisen nakdkulmasta
(Hansez & Chmiel, 2010). Tyon vaatimusten ja voimavarojen malliin sekd positiivisen
psykologian nadkokulmaan pohjautuen, Lun ja muiden (2023) tutkimuksen mukaan
yhteisen hyvan mallin mukaiset vastuullisen henkilostéjohtamisen kdytdnteet edistavat
tyontekijoiden hyvinvointia, psyykkista palautumiskykya, lisddvat sitoutuneisuutta ja
parantavat tyontekijoiden tydssa suoriutumista. Lun ja muiden (2023) tutkimus syventaa
ymmarrysta henkildstéjohtamisen kdytanteista ja niiden laajemmista vaikutuksista
tyontekijoihin seka konkretisoi liiketoiminnan inhimillisten ja sosiaalisten tavoitteiden

saavuttamisen tarpeen osana vastuullisten organisaatioiden rakentamista.

Lu ja muut (2023) toteavat, ettd vastuullisen henkilostojohtamisen kdytanteet, jotka
perustuvat Austin (2020) luomaan yhteisen hyvan malliin (engl. Sustainable Human
Resources Management — Common Good Values, SHRM-CGV) tarjoavat tyontekijoille
arvokkaita tyopaikkakohtaisia voimavaroja, tukevat henkil6kohtaisten voimavarojen
kehittymista, lievittavat epamukavuuden tunteita, vahentdvat stressia seka edistavat
hyvinvointia ja yksilollistd tyossd suoriutumista. My0Os Jarlstom ja muut (2024)

ehdottavat tutkimuksessaan, ettd yhteisen hyvan arvot ja YK:n kestavan kehityksen
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tavoitteet (SDGs) sisallytettdisiin osaksi henkilostojohtamista (esim. strategiaan ja
kdytanteisiin) sekd organisaatiokulttuuriin, mikd voisi tukea yhteisen hyvan

henkiléstojohtamisen ulkoa sisdanpadin suuntautuvaa nakokulmaa.

2.3.3 Signalointiteoria

Sandersin ja muiden (2014) mukaan henkilstojohtamisen vaikutusta organisaatioon on
tutkittu tarkastelemalla prosesseja, jotka saattaisivat selittda naiden kahden muuttujan
valistd yhteyttd. Yksi ndista prosesseista on signalointiteoria, joka tarjoaa viitekehyksen
sen ymmartamiseksi, kuinka henkilostéjohtamisen kdytinteet voivat valittaa
organisaatiosta kertovia signaaleja tyontekijoille (Connelly ja muut, 2011).
Signalointiteoria pohjautuu seka taloustieteeseen ettd psykologiaan ja keskittyy tiedon
epasymmetrian vahentdmiseen viestijan (engl. signaller), viestin (engl. signal) ja
vastaanottajan (engl. receiver) viliselld vuorovaikutuksella (Bergh ja muut, 2014;
Connelly ja muut, 2011; Highhouse ja muut, 2007). Sen tavoitteena on pyrkia
valittamaan havaittava ja uskottava viesti organisaation arvoista, toimintatavoista seka
kdytanteista (Connelly ja muut, 2011; Spence, 1973). Connellyn ja muiden (2011)
mukaan tehokas signaali on selked, toistuva, merkityksellinen ja vaikeasti vaarin

viestittava.

Bowenin ja Ostroffin (2004) mukaan vahvat henkilostokdytanteet ovat selkeitd,
johdonmukaisia ja kollektiivisesti jaettuja. Guest ja muut (2020) lisdavat, etta
henkiléstojohtaminen  perustuu  arvolahtdisiin, systemaattisesti toteutettuihin
henkilostokaytanteisiin, jotka sekd tyontekijat ettd esihenkilot ymmartavat samalla
tavalla. Yhteisymmarrys tukee luottamusta, ennustettavuutta ja sitoutuneisuutta
organisaatioon (Guest ja muut, 2020). Viestijan uskottavuus on keskeinen osa signaalin
vaikuttavuutta (Bowen & Ostroff, 2014). Sheehan ja muut (2014) seka Bowen ja Ostroff
(2004) korostavat, ettd henkilostohallinnon, johdon ja erityisesti esihenkildiden asema
vaikuttaa siihen, kuinka heiddn viestit otetaan vastaan organisaatiossa. Trullen ja
Valverde (2017) seka Kim ja muut (2018) osoittavat, ettd henkildstéhallinnon ja johdon

valinen yhteistyo tukee tehokasta viestintdaa. Guest ja Conway (2002) sekd Guest ja muut



32

(2020) painottavat lahiesihenkildiden merkitystd, silld he viestivat henkilostokaytanteista
ja rakentavat niiden merkityksia arjen tasolla. Chako ja Conwayn (2019) tutkimuksen
mukaan ldhiesihenkilot yhdistetadn myds useammin positiivisiin  viesteihin.
Signalointiteoria huomioi myos viestintavdlineen roolin vaikutuksen (Chako & Conway,
2019). Dineen ja Allenin (2016) mukaan ulkoiset signaalit, kuten (engl. “Best Place to
Work") arvioinnit, viestivat epasuorasti organisaation arvoista. Chako ja Conway (2019)
havaitsivat, etta viestintdkanavalla voi olla vaikutus signaalin tulkintaan, silld esimerkiksi

kasvotusten kdydyt keskustelut koetaan positiivisemmiksi kuin sahkdpostit.

Tyontekijat eivat ole passiivisia viestien vastaanottajia, vaan tulkitsevat viesteja omista
lahtokohdistaan (Guest ja muut, 2020). Realistiset viestit tukevat signaalin uskottavuutta
ja hallitsevat odotuksia, kun taas liioitellut lupaukset voivat murentaa luottamusta
(Earnest ja muut, 2011; Guest ja muut, 2020). Myos epadviralliset toimintatavat, kuten
yleisesta linjasta poikkeavat yksilolliset sopimukset, voivat [ahettda ristiriitaisia signaaleja
(Rousseau, 2005). Epaselvat viestit voivat johtaa virheellisiin tulkintoihin ja taten
psykologisen sopimuksen rikkomisen kokemuksiin (Robinson & Morrison, 2000;
Woodrow & Guest, 2017). Psykologisen sopimuksen teoria pyrkii selittdmaan sitd, miten
tyontekijat reagoivat seka suoriin ettda epdsuoriin tydnantajan lupauksiin ja sitd, miten
nama reaktiot vaikuttavat heidan tydssa viihtymiseensa ja sitoutumiseensa (Guzzo &
Noonan, 1994; Suazo ja muut, 2009). Highhouse ja muut (2007) jakavat signaalit
eksplisiittisiin ja implisiittisiin, joista jalkimmaiset vaikuttavat erityisesti tyontekijoiden
tulkintoihin ja tunteisiin. Drover ja muut (2018) muistuttavat, ettd viestin
merkityksellisyys vastaanottajalle ratkaisee sen, huomioiko han sen. Esimerkiksi ilmoitus
vanhempainvapaakaytanteista ei todennakoisesti vaikuta tyontekijaan, jolla ei ole lapsia

(Guest ja muut, 2020).

Guest ja muut (2020) argumentoivat, ettd myonteiset, sitoutumista edistavat tulkinnat
henkilostokaytanteistd vahvistavat tyontekijoiden organisaatiositoutuneisuutta. Sen
sijaan kontrollointia korostavat tulkinnat voivat heikentda tyontekijoiden motivaatiota ja

lisdtd epaluottamusta organisaatiota kohtaan (Guest ja muut, 2020). Signalointiteoria
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tarjoaa my0Os tavan yhdistda kaksi henkilostojohtamisen prosessien tutkimuksessa
kaytettya lahestymistapaa: Bowenin ja Ostroffin (2004) HR-jarjestelmdn vahvuuden
teorian seka Nishiin ja muiden (2008) HR-attribuutioteorian. Bowen ja Ostroff (2004)
keskittyvat tutkimuksessaan viestien rakenteellisen selkeyden ja johdonmukaisuuden
vaikutuksiin, kun taas Nishii ja muut (2008) tarkastelevat tyontekijoiden tulkintoja ja
kokemuksia. Signalointiteoria yhdistdaa nama elementit yhdeksi prosessiksi, jossa viestija,

viesti ja vastaanottaja muodostavat kokonaisuuden (Guest ja muut, 2020).

2.3.4 Attribuutioteoria

Attribuutioteoria  henkilostojohtamisen  tutkimuksessa korostaa tyontekijoiden
tulkintoja henkilostokaytanteiden taustalla olevista motiiveista (Nishii ja muut, 2008).
Nishiin ja muiden (2008) mukaan vyksildiden tulkinnoilla on vaikutus heidan
tyotyytyvaisyyteen, organisaatiositoutuneisuuteen ja luottamukseen. Tyontekijat myos
arvioivat, palvelevatko yrityksen henkilostokdytanteet heitd itsedan, organisaatiota vai
pyritdanko niilla kontrolloimaan tyontekijoita (Nishii ja muut, 2008). Attribuutioteorian
avulla pyritddan ymmartamaan, miten tyontekijat reagoivat henkildstohallinnon
toimenpiteisiin  ja miten nama reaktiot vaikuttavat esimerkiksi tydntekijoiden
sitoutuneisuuteen ja suorituskykyyn (Nishii ja muut, 2008; Hewett ja muut, 2018).
Tyontekijoiden tulkinnat vaikuttavat myos heidan kokemukseensa
oikeudenmukaisuudesta, mikd puolestaan tukee yksilon psykologista turvallisuutta ja

tyohyvinvointia (Nishii ja muut, 2008).

Vastuullisessa henkilostdjohtamisessa tyontekijoiden pitkdn aikavélin sitoutuminen on
keskeinen tavoite, ja siksi on tdrkeda ymmartdd, miten tyontekijat tulkitsevat
henkilostokdytanteiden taustalla olevia motiiveja (Nishii ja muut, 2008; Hewett ja muut,
2018). Jotta tyontekijat kokisivat henkilostokdytanteet uskottavina ja aidosti
vastuullisina, niiden on nayttdaydyttava heille merkityksellisind ja heidan arvojaan
tukevina (Nishii ja muut, 2008). Mikali henkilostokaytanteet tulkitaan valineellisiksi tai
kontrolloiviksi, se voi heikentdd tyontekijoiden tyomotivaatiota ja luottamusta

tyonantajaa kohtaan (Nishii ja muut, 2008). Luottamus edistdd tyontekijan ja
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tyonantajan valista pitkaaikaista yhteistyota ja organisaation kykya innovoida (Nishii ja
muut, 2008). Nishiin (2008) mukaan henkilostokaytdnteet, jotka koetaan tyontekijan
hyvinvointia edistaviksi, vahvistavat myonteisia tyoelamavaikutuksia, kun taas kontrolliin
liitetyt motiivit ovat yhteydessa negatiivisiin tunteisiin ja vahentadvat tyontekijéiden
halukkuutta tehda ylimaaraista tyota organisaation hyvaksi (Nishii ja muut, 2008). Tama
korostaa viestinnan selkeyden ja henkilostokaytanteiden johdonmukaisen toteutuksen
merkitysta (Nishii ja muut, 2008; Hewett ja muut, 2018). Nishiin ja muiden (2008)
mukaan henkil6stokdytanteiden toteutustavalla on ratkaiseva rooli niiden
vaikuttavuuteen. Kaytanteiden tulee olla huolellisesti suunniteltuja ja viestittyja
uskottavasti (Nishii ja muut, 2008; Hewett ja muut, 2018). Esihenkildiden selked viestinta
vastuullisista henkilostokadytanteista voi vahentaa tyontekijoiden mahdollista kyynisyytta
ja lisata heidan halukkuuttaan osallistua vastuullisuustyéhon (Nishii ja muut, 2008). Sen
sijaan ns. symbolinen vastuullisuus, joka ei perustu todellisiin tekoihin, heikentda

organisaation uskottavuutta (Nishii ja muut, 2008).

Mikali organisaation sisdinen tai ulkoinen viestintd ja konkreettiset toimet ovat
ristiriidassa keskendan, tyontekijoiden luottamus tyonantajaa kohtaan heikkenee (Nishii
ja muut, 2008). Tekojen ja puheiden johdonmukaisuus puolestaan vahvistaa
organisaation uskottavuutta ja tyontekijoiden sitoutumista (Nishii ja muut, 2008). Jos
henkilostokaytanteistd annettu informaatio ja tyontekijan kokemus niiden toteutuksesta
ovat ristiriidassa, tyontekijan epaluulo niitd kohtaan voi kasvaa (Nishii ja muut, 2008).
Selked ja osallistava viestinta voi kuitenkin pyrkida ehkdisemaan tata (Nishii ja muut,
2008). Attribuutiot vaikuttavat siihen, kuinka merkitykselliseksi tyontekija kokee tyonsa,
erityisesti silloin kun hdnen omat arvonsa ovat linjassa organisaation arvojen kanssa
(Nishii ja muut, 2008). Taten attribuutioteoria tarjoaa keskeisen nakdkulman vastuullisen
henkilostojohtamisen kdytanteiden vaikutusten arviointiin (Nishii ja muut, 2008).
Erityisen tarkeda on kiinnittdd huomiota siihen, miten henkilostokadytanteet toteutetaan,
miten niista viestitaan tyontekijoille ja millaisia kokemuksia seka tulkintoja tyontekijoilla

niista on (Nishii ja muut, 2008; Hewett ja muut, 2018).
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2.4 Vastuulliset henkilostokdytanteet

Vastuullisen henkilostdjohtamisen tavoite on kehittaa vastuullisia ja kestavia
liilketoimintaorganisaatioita seka luoda vastuullisia henkilostokdytanteita
organisaatioihin (Jarlstrom ja muut, 2023). Duvnjak ja Kohont (2021) toteavat, ettd
vastuullisen henkiléstdjohtamisen kdytannon toteutuminen organisaatioissa kohtaa
kuitenkin useita haasteita, silla nykyiset liiketoimintamallit perustuvat padosin
kustannustehokkuuteen ja voiton tavoitteluun. Pysyvan muutoksen saavuttaminen
edellyttdaa organisaatioilta vastuullisiin arvoihin sitoutumista (Duvnjak & Kohont, 2021).
Vastuullisuuden kdytdannon toteutusta haastavat usein tulkinnat ymparoivasta
maailmasta, kasitykset siitd, mita pidetdaan organisaatiolle hyodyllisena, sekd nakemykset
toiminnan lopullisista tavoitteista (Duvnjak & Kohont, 2021). Mariappanadarin (2012)
mukaan keskeisin ristiriita organisaatioiden arvojen ja henkilostdjohtamisen sekd sen
kdytanteiden valilla liittyy lyhyen aikavalin ja pitkdn aikavdlin ndakoékulmien valiseen
jannitteeseen. Niin kauan kuin organisaatioiden ensisijainen tavoite on taloudellinen

tehokkuus, tallaiset jannitteet eivat ole yllattavia (Duvnjak & Kohont, 2021).

Stahlin ja muiden (2020) mukaan henkilostdjohtamisen kaytdnteitd voidaan pitaa
vastuullisina, jos ne edistavat henkildstdn sosiaalista hyvinvointia, ymparistonsuojelua ja
yrityksen pitkan aikavalin taloudellista menestysta. Kestamattomat henkilostokdytanteet
voivat sen sijaan aiheuttaa merkittavia haittoja niin sosiaalisella, ymparistollisella kuin
taloudellisellakin tasolla (Jarlstom ja muut, 2023). Vastuullisen henkildstdjohtamisen
paradigma on vienyt pehmean henkilostéjohtamisen nakékulman uudelle tasolle, silla
perinteiset henkilostdjohtamisen kdytanteet eivat enaa riitd yllapitdmaan yrityksen
henkilostoresurssien perustaa pitkalla aikavalilla (Ehnert, 2009; Jarlstrém ja muut, 2023).
Austin ja muiden (2020) mukaan vastuullisen henkiléstdjohtamisen kdytanteissa on

puutteita ja jopa jonkin verran epdselvyytta.

Rangolam ja muut (2024, s. 24-29) listaavat tutkimuksessaan useita kymmenid eri
tutkimuksia, joissa on maaritelty vastuullisia henkildstéjohtamisen kdytanteitd. Naihin

kaytanteisiin kuuluu muun muassa: rekrytointi ja valintaprosessi, koulutus ja
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kehittdminen, suoritusarviointi, palkitseminen, terveys ja turvallisuus, tyontekijoiden
osallistaminen, johtajuus, urasuunnittelu, tyokierto ja osaamisen siirto (Rangolam ja
muut, 2024). Tata listausta tukee myds Jarlstromin ja muiden (2023) argumentti siita,
ettd tyhjentdvaad luetteloa vastuullisen henkilostojohtamisen kaytanteistd on
mahdotonta laatia, silla ne voivat olla hyvin kontekstisidonnaisia. Taman lisdksi, jotkut
henkiléstojohtamisen kaytanteet voivat olla vastuullisia, vaikka niitd ei erikseen
nimettaisi sellaisiksi (Jarlstrom ja muut, 2023; Guest, 2017; Van De Voorde ja muut,
2012). Siksi on olennaista tunnistaa ndiden kdytdnteiden taustalla olevat ajurit ja
tavoitteet sekd mahdollisesti myds niihin liittyvat periaatteet ja arvot (Jarlstrém ja muut,

2023; Ehnert, 2009).

Jarlstrémin ja muiden (2023) tutkimuksen mukaan vastuullinen henkildstéjohtaminen
sisaltaa erilaisia strategioita, jotka edistavat sosiaalista hyvinvointia, ymparistonsuojelua
ja pitkan aikavalin taloudellista menestysta. Tassa tutkimuksessa kaytetaan Jarlstromin
ja  muiden (2023) tutkimuksen tuloksiin perustuvaa jaottelua vastuullisen
henkilostojohtamisen kdytanteistd. Jarlstomin ja muiden (2023) mukaan vastuullisen
henkilostojohtamisen kaytanteet voidaan jakaa seuraaviin osa-alueisiin: tyohyvinvoinnin
ja terveyden edistdminen, vastuullinen rekrytointi ja tyontekijoiden sitouttaminen,
monimuotoisuus, tasa-arvo ja inklusiivisuus; tyontekijoiden osaamisen kehittaminen ja
koulutus, yhteiskuntavastuullinen henkildstéjohtaminen, ymparistotietoinen
henkilostojohtaminen, [dpindkyva ja eettinen henkilostdjohtaminen, osaamisen hallinta

ja pitkan aikavalin henkilostosuunnittelu.

Rangolamin ja muiden (2024) mukaan on myds kehitetty henkilostokdytanteitd, jotka
pohjautuvat AMO-teoriaan. Naihin kdytanteisiin kuuluu muun muassa tyontekijdiden
arvoihin sopiva rekrytointi, eettisyyteen perustuva suorituspalkitseminen, tyon ja
yksityiseldaman yhteensovittamista tukevat joustot, sekda mahdollisuudet osallistua
vapaaehtoistydhon, monimuotoisuusohjelmiin ja osaamisen jakamiseen (Rangolam ja
muut, 2024). Jarlstromin ja muiden (2023) tutkimuksen tulokset tukevat ajatusta siit3,

ettd vastuullinen henkilostdjohtaminen pidentdaa tyduria, vdhentdaa tyontekijoiden
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vaihtuvuutta ja poissaoloja sekd myohentdd elakoitymista. Tama hyodyttaa seka
tyontekijoitd, organisaatioita ettd yhteiskuntaa pitkalla aikavalilla (Jarlstréom ja muut,

2023).
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3 Vastuullisen henkilostojohtamisen vaikutukset

Tassa kappaleessa esitelladn vastuullisen henkildstéjohtamisen vaikutuksia niin yksilon,

organisaation kuin yhteiskunnan tasolla.

3.1 Vastuullisen henkilostojohtamisen vaikutukset yksilotasolla

Yhteiskuntavastuun tutkimuksessa on siirrytty tyonantajakeskeisistda malleista kohti
yksildiden kokemuksiin perustuvaa nakokulmaa (Ng ja muut, 2019; Shea & Hawn, 2019).
Tama muutos, joka tunnetaan alan tutkimuksessa termillda yhteiskuntavastuun
mikroperustat (engl. micro-foundations of CSR), tarkastelee vyksilotason tekijoita,
prosesseja ja mekanismeja, jotka vaikuttavat organisaation yhteiskuntavastuun
strategiaan (Ng ja muut, 2019; Pham ja muut, 2024). Samansuuntainen muutos on
havaittavissa henkilostojohtamisen tutkimuksessa, jossa on alettu painottaa
tyontekijoiden nakemyksia ja kokemuksia vastuullisuuskdytanteistd johdon nakokulman
sijaan (Pham ja muut, 2024). Tama ldhestymistapa korostaa tyontekijoiden aktiivista
roolia  henkilostopolitiikan  tulkitsijoina, mika ilmenee kasitteiden, kuten
henkilostohallinnon attribuutiot (engl. HR-attributions) (Van De Voorde & Beijer, 2015)
ja koettu henkiléstohallinto (engl. perceived HRM) (Ogbonnaya & Messersmith, 2019),
kautta. Tyontekijoiden subjektiivisilla kokemuksilla on merkittava vaikutus koko
organisaation suorituskykyyn (Van de Voorde & Beijer, 2015; Ogbonnaya & Messersmith,
2019; Pham ja muut, 2024).

Ng ja muut (2019) argumentoivat, ettda yritysten yhteiskuntavastuun vaikuttavuus
maaraytyy pitkalti sen mukaan, miten tyontekijat kokevat sen. Kun tyontekijat
suhtautuvat myonteisesti  organisaation yhteiskuntavastuun strategiaan, he
todennakoisemmin omaksuvat sen arvot ja normit, mika puolestaan lisaa taipumusta
eettiseen tyoskentelyyn (Vlachos ja muut, 2014). Alfes ja muut (2012) korostavat, etta
tyontekijoiden kokemusten ja havaintojen ymmartdminen on olennaista arvioitaessa,
miten vastuullisuuskdytdanteet muovaavat tydpaikka-asenteita ja -kayttaytymista. Tama

ndakokulma on johtanut tutkimuksen keskittymiseen yksilétason prosesseihin, jotka
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selittdvat, miten organisaatioiden henkilost6johtamisen strategiat voivat vaikuttaa

tyontekijoihin tehokkaimmin (Hewett ja muut, 2018; Ogbonnaya ja muut, 2017).

Vastuullisuuskaytantojen kayttdonotto vahvistaa tyontekijoiden eettista vastuuntuntoa
ja yhteistd ymmarrystd organisaation eettisistda standardeista (Shao ja muut, 2019).
Esimerkiksi sosiaalisen oppimisen teoria pyrkii selittamaan sitd, miten tydntekijat
havaitsevat ja sisdistdvat sosiaalisesti vastuullisten henkilostokaytantojen kayttoonottoa
(Bandura & Walters, 1977; Pham ja muut, 2024). Teoria perustuu havainnoivan
oppimisen periaatteeseen, jossa yksilot omaksuvat kdyttaytymismalleja joko reagoimalla
ymparistoonsa tai tarkkailemalla ja jaljittelemalla muita (Bandura, 1986; Bandura &
Walters, 1977). Yrityksissd, joissa eettisid standardeja ei noudateta, tyontekijat
omaksuvat todennakdisemmin vilpillisid toimintatapoja (Pham ja muut, 2024), kun taas
vastuullisuutta ja oikeudenmukaisuutta korostavissa organisaatioissa tyontekijat
omaksuvat eettisia arvoja (Pham ja muut, 2024). Sosiaalisen oppimisen kautta
tyontekijat sisdistavat eettisen liiketoiminnan periaatteet ja soveltavat niitd tydssaan

(Babalola ja muut, 2018; Mueller ja muut, 2012).

Phamin ja muiden (2024) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd koetut sosiaalisesti
vastuullisen henkildstojohtamisen kaytanteet muovaavat eettista
tyopaikkakayttaytymista. Kun tyontekijat sitoutuvat organisaation arvoihin, se vahvistaa
heiddn uskoaan organisaation tavoitteisiin ja tukee niiden hyvaksymista (Mayer &
Schoorman, 1998; Pham ja muut, 2024). Tama lisdd todenndkoisyytta sille, etta
tyontekijat noudattavat yrityksen asettamia eettisia standardeja tyotehtavissdan (Pham
jamuut, 2024). Lisaksi Phamin ja muiden (2024) mukaan yksilon moraalikasitys vaikuttaa
suoraan tyopaikkakayttdaytymiseen. Moraalisesti vastuullinen yksildo kantaa vastuuta
omista eettisistd valinnoistaan ja kiinnittdd huomiota myos tyotovereidensa eettiseen
toimintaan (Jino & Dyaram, 2019). Sosiaalisesti vastuullisen henkilostdéjohtamisen
tehokas toteutus voi edistaa tyontekijoiden henkilokohtaista vastuullisuutta, erityisesti

eettiseen paatoksentekoon liittyen (Pham ja muut, 2024). Tama vaikutus syntyy seka
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kognitiivisten ettd moraalisten mekanismien kautta, jotka ohjaavat tyontekijoita

mukauttamaan toimintansa organisaation eettisiin periaatteisiin (Pham ja muut, 2024).

Pham ja muut (2024) toteavat, ettd sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohtamisen
kaytantojen ja eettisen tyopaikkakayttaytymisen valinen positiivinen epasuora yhteys on
vahvempi silloin, kun esihenkil6t osoittavat eettista johtajuutta. Lahiesihenkilot eivat
ainoastaan toteuta vastuullisuuskdytantoja, vaan myos inspiroivat tyontekijoitad
omaksumaan organisaation arvot ja toimimaan niiden mukaisesti (Pham ja muut, 2024).
Tama havainto tukee aiempia tutkimuksia, joissa eettisen johtajuuden on osoitettu
olevan yhteydessa positiivisiin tyontekijaasenteisiin ja -kayttaytymiseen (Mayer ja muut,
2009). Sosiaalisen oppimisen teorian mukaan eettiset johtajat toimivat roolimalleina
asianmukaiselle kdytokselle, mika rohkaisee tyontekijoita sisallyttamaan nama
kayttaytymismallit omaan tyosuoritukseensa (Kuenzi ja muut, 2020). Pham ja muut
(2024) esittavat, etta eettista johtajuutta osoittavat esihenkilot voivat vaikuttaa suoraan
tyontekijoiden halukkuuteen omaksua yhteiskuntavastuuseen liittyvia kaytantoja.
Saanndllinen vuorovaikutus eettisesti toimivien esihenkildiden kanssa auttaa
tyontekijoitd syventamaan ymmarrystaan eettisistd periaatteista ja toteuttamaan niita
myos kaytanndssa (Pham ja muut, 2024). Talldin tyontekijat panostavat enemman aikaa
ja vaivaa eettiseen paatoksentekoon, mika puolestaan edistaa sita, etta eettiset arvot

juurtuvat osaksi organisaatiokulttuuria (Pham ja muut, 2024).

Rangolamin ja muiden (2024, s. 30—32) mukaan vastuullisella henkilostdjohtamisella on
useita eri yksilotason vaikutuksia. Vastuullinen henkilostéjohtaminen vaikuttaa
yksilétasolla muun muassa tydon tehokkuuteen, psyykkiseen hyvinvointiin,
sitoutuneisuuteen, tyotyytyvaisyyteen, tydon imuun, tyOsuoritukseen ja eettisiin
toimintatapoihin (Diaz-Carrion ja muut, 2018; Pellegrini ja muut, 2018; Strenitzerova &
Achimsky, 2019; Manzoor ja muut, 2019; Alghnimi ja muut, 2020; Davidescu ja muut,
2020; Pawirosumarto ja muut, 2020; Nasir & Waheed, 2020; Genari & Macke, 2022;
Gamage & Wickramaratne, 2022; Sypniewska ja muut, 2023; Lu ja muut, 2023; Elsawy,

2022). Abu-Mahfouzin ja muiden (2023) mukaan vastuullinen henkiléstdjohtaminen luo



41

tyontekijoille mahdollisuuksia hyodyntdaa kykyjaan, kehittdd osaamistaan ja osoittaa
sitoutuneisuuttaan tyotehtdviinsa. Abu-Mahfouzin ja muiden (2023) mukaan
vastuullisuuskaytanteet voivat vahvistaa yksildiden sitoutumista organisaatioon ja sita
kautta parantaa myo6s organisaation suorituskykya. Lu ja muiden (2023) tutkimuksen
mukaan tyontekijan resilienssi ja tydon imu kasvaa vastuullisten henkildstokaytanteiden
myo6td, mika parantaa yksilon tydsuoritusta. Pawirosumarton ja muiden (2020) mukaan
myOs organisaatioidentifikaatio sekd tyon ja tyontekijan valinen yhteensopivuus
vahvistuvat vastuullisen henkilostojohtamisen myota. Jarlstromin ja muiden (2023)
mukaan vastuullisen henkiléstdjohtamisen myodnteisia vaikutuksia ovat muun muassa
pitkdt tyourat, alhainen henkiloston vaihtuvuus, vahdiset sairauspoissaolot,

tyontekijoiden suorituskyvyn paraneminen sekda myohdinen eldakdityminen.

On tarkedd huomioida, ettd vastuulliseksi tarkoitetut henkilostokdytanteet eivat
automaattisesti johda yksinomaan myonteisiin lopputuloksiin (Chillakuri & Vanka, 2021;
Mariappanadar, 2020; Palm ja muut, 2020; Rangolam ja muut, 2024). Useissa
tutkimuksissa on osoitettu, ettd tyon intensiteetti, ylikuormitus ja terveyshaitat voivat
lisddntya erityisesti tydnantajan liiallisten vaatimusten ja jatkuvan itsensa kehittamisen
korostamisen yhteydessa (Mariappanadar, 2016; Mariappanadar & Aust, 2017; Chillakuri
& Vanka, 2021). Tata ilmiota on kuvattu kasitteella (engl. health harm of overwork), joka
viittaa ylitydon aiheuttamiin haitallisiin  vaikutuksiin  tyontekijoiden terveydelle
(Mariappanadar, 2016; Rangolam ja muut, 2024). Qamar ja muut (2023) korostavat, etta
osa ndennaisesti vastuullisista henkilostokaytanteista voi kdytanndssa olla kuormittavia
ja aiheuttaa tyontekijoille haittaa. Tama korostaa tarvetta arvioida myos vastuulliseksi
madriteltyjen kdytanteiden toteutusta kriittisesti. Esimerkiksi jatkuvaa osallistamista,
itsensa kehittamista tai tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartymista edellyttavat kaytanteet
voivat kuormittaa tyontekijoitd, vaikka ne toteutettaisiinkin vastuullisuuden nimissa
(Qamar ja muut, 2023). Naiden kielteisten vaikutusten tunnistaminen on keskeistd, jotta
vastuullista henkilostéjohtamista voidaan toteuttaa aidosti tyontekijalahtoisesti ja

vastuullisesti (Qamar ja muut, 2023; Rangolam ja muut, 2024).
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3.2 Vastuullisen henkilostojohtamisen vaikutukset organisaatiotasolla

Vastuullinen henkiléstojohtaminen on noussut keskeiseksi osaksi organisaatioiden
strategiaa, koska se vaikuttaa suoraan tyontekijoiden asenteisiin ja organisaation
menestykseen (Guerci ja muut, 2019). Guerci ja muut (2019) tutkivat vastuullisen
henkilostojohtamisen kdytanteiden vaikutuksia kahteen keskeiseen tyontekijoiden
asenteeseen: tyotyytyvaisyyteen (engl. Job satisfaction, JS) ja lahtoaikeisiin (engl.
Turnover intentions, TI). Tyotyytyvaisyys on usein madritelty tunnetilaksi, joka syntyy
arvioitaessa omaa tyota ja tyokokemuksia (Locke, 1976). Tyytyvainen tyontekija kokee
tyonsa positiivisesti ja suhtautuu siihen myonteisesti (Cammann ja muut, 1979).
Lahtoaikeet puolestaan viittaavat tyontekijan tietoiseen ja tarkoitukselliseen haluun
poistua organisaatiosta (Tett & Meyer, 1993). Tama tarkoittaa, ettd tyontekija harkitsee
vakavasti tyOpaikan vaihtamista ja etsii aktiivisesti uusia tydomahdollisuuksia (Wayne ja
muut, 1997; Park & Shaw, 2013). Guercin ja muiden (2019) mukaan aiemmat
tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yksilon tyotyytyvaisyys ja lahtdaikeet vaikuttavat
merkittavasti organisaation toimintaan. Meta-analyysit ovat vahvistaneet, ettd
tyotyytyvaisyydelld on positiivinen vaikutus tydsuoritukseen (Judge ja muut. 2001), kun
taas lahtoaikeiden ja organisaation suorituskyvyn valinen suhde on negatiivinen (Park &
Shaw, 2013). Tyotyytyvdisyyteen ja lahtoOaikeisiin vaikuttavat seka henkilokohtaiset
ominaisuudet, esimerkiksi sukupuoli ja koulutus sekd tyotehtdavien monipuolisuus ja

johtaja-alaissuhteet (Judge ja muut, 2001; Park & Shaw, 2013).

Organisaatiokulttuurin ja yhteiskuntavastuun vaikutusta tyontekijoiden asenteisiin on
myos tutkittu (Guerci ja muut, 2019). Tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyontekijoiden
nakemyksellda organisaation yritysvastuusta (engl. Corporate sustainability, CS) on
merkittava vaikutus heidan tyotyytyvaisyyteen ja yritysvastuuseen liittyvat tekijat voivat
pienentad yksilon lahtoaikeita (Jones, 2010; Hansen ja muut, 2011; Sinha, 2017;
Valentine & Godkin, 2017; Chaudhary, 2017; Lin & Liu, 2017; De Roeck ja muut, 2014;
Glavas & Kelley, 2014; Valentine & Fleishman, 2008; Ellemers ja muut, 2011; Guerci ja
muut, 2019). Yritysvastuuta voidaan toteuttaa kahdella eri tavalla: sisddnrakennettuna

(engl. embedded) tai ulkoisena (engl. peripheral) osana organisaation toimintaa (Aguinis
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& Glavas, 2013). Sisadnrakennettu yritysvastuu tarkoittaa sitd, ettd vastuullisuus on
liitetty osaksi yrityksen strategiaa, kaytannonrutiineja ja toimintatapoja, jolloin
vastuullisuus ndhdaan organisaation ydinosaamiseen kuuluvana tekijana (Guerci ja muut,
2019). Ulkoinen yritysvastuu viittaa siihen, ettd vastuullisuus ndahdaan yleisena
konseptina, jota voidaan toteuttaa esimerkiksi hyvantekevaisyystapahtumien tai
vapaaehtoistyon kautta ilman, etta se olisi kiinted osa organisaation toimintaa (Guerci ja
muut, 2019). Tutkimusten mukaan yritysvastuun vaikutus tyotyytyvaisyyteen ja
[ahtOaikeisiin on voimakkaampi silloin, kun yritysvastuu on sisdanrakennettu osa
organisaatiota (Guerci ja muut, 2019). Mikali yritysvastuu on vain ulkoisesti toteutettua,
tyontekijat saattavat kokea organisaation yhteiskuntavastuullisen imagon epdaaidoksi,
mika voi heikentda tyotyytyvaisyytta ja lisatd lahtoaikeita (Glavas & Godwin, 2013).
Vastuullinen henkiléstéjohtaminen vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden asenteisiin
(Guerci ja muut, 2019). HenkilostOojohtajat ja -ammattilaiset, jotka tyoskentelevat
organisaatioissa, joissa vastuullinen henkiléstdjohtaminen on sisddnrakennettu osaksi
henkilostohallintoa, kokevat todennakbdisemmin tyonsa liittyvdn organisaation
vastuullisuuden kehittamiseen, mikd lisdd yksildiden tyotyytyvdisyytta ja vahentda

heidadn lahtoaikeita (Guerci ja muut, 2019)

Organisaatioiden tulisi toteuttaa mentorointiohjelmia, jotka tukevat tydpaikan
eettisyytta ja lisdavat tyontekijoiden arvostusta kestavan kehityksen periaatteita kohtaan
(Guerci ja muut, 2019). Guercin ja muiden (2019) mukaan tydntekijoiden tietoisuutta
yhteiskuntavastuusta tulisi arvioida jo rekrytointivaiheessa, jotta varmistetaan
organisaation  arvoihin  sopivien henkildiden palkkaaminen.  Organisaation
suoritusarvioinneissa tulisi huomioida tydntekijoiden panokset CSR-aloitteisiin,
kannustaen heitd osallistumaan vastuullisuushankkeisiin aktiivisesti (Shen & Benson,
2016). Guerci ja muut (2019) suosittelevat henkilostohallinnossa tydskenteleville
proaktiivista roolia organisaation vastuullisuuskdytanteiden kehittdmiseen, sillda ndma
kaytanteet vaikuttavat keskeisesti yksildiden tyotyytyvaisyyteen, ldhtdaikeisiin ja tyon
merkityksellisyyteen. Vastuullisen henkiléstojohtamisen toteuttaminen voi olla

haastavaa, silld se edellyttdd organisaation johdon yhteista linjausta sekd organisaation
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rakenteellisten ominaisuuksien, kuten hallintojarjestelmien, mukauttamista etta
yksittdiset HR-johtajat ja -ammattilaiset voivat silti vaikuttaa paatoksentekoprosesseihin
tahan suuntaan (Sheehan ja muut, 2014; Martin ja muut, 2016; Guerci ja muut, 2019;

Guerci & Pedrini, 2014).

Vastuullisen henkilostojohtamisen vaikutukset ulottuvat laajasti organisaation
toimintaan ja strategisiin tavoitteisiin (Rangolam ja muut, 2024). Rangolamin ja muiden
(2024) mukaan vastuullinen henkiléstdjohtaminen voidaan kytkea osaksi organisaation
kestavan kehityksen strategiaa, silla se tukee samanaikaisesti yrityksen taloudellista
suorituskykyd, sosiaalista vastuuta ja ymparistollistd kestavyyttd. Tata kokonaisvaltaista
lahestymistapaa kutsutaan kolmoistilinpaatosajatteluksi (Elkington, 1997; Rangolam ja
muut, 2024), jonka mukaan organisaation kestavyys rakentuu siitd, etta sen taloudelliset,
sosiaaliset ja ymparistolliset tavoitteet ovat tasapainossa. Tama tasapaino voi luoda
pohjan organisaation pitkdjanteiselle kilpailukyvylle ja sopeutumiskyvylle muuttuvassa

toimintaymparistéssa (Rangolam ja muut, 2024).

Rangolam ja muut (2024) argumentoivat, etta vastuullisen henkildstdjohtamisen avulla
organisaatiot voivat vahvistaa sosiaalista vastuullisuutta esimerkiksi tukemalla
henkiléston hyvinvointia, tasa-arvoa ja osallisuutta. Vastuullisen henkilostékaytanteet
edistavat tyoyhteisdjen yhteistoimintaa, vahentdvat tyOuupumusta ja voivat lisata
tyotyytyvaisyyttd, mikd puolestaan vahvistaa organisaation toiminnan tehokkuutta ja
henkiloston sitoutumista (Rangolam ja muut, 2024; Mariappanadar ja Ehnert, 2015).
Lisdksi vastuullinen henkilostéjohtaminen voi vahvistaa organisaation mainetta ja
houkuttelevuutta tydmarkkinoilla (App ja muut, 2012; Rangolam ja muut, 2024). Appin
ja muiden (2012) mukaan vastuullisuutta osoittavat tyonantajat vetoavat erityisesti
osaaviin ja arvotietoisin tyohakijoihin. Rangolamin ja muiden (2024) mukaan
organisaation panostukset henkiloston oikeudenmukaiseen ja arvostavaan kohteluun,
osallistamiseen ja osaamisen kehittdimiseen voivat parantaa organisaation vetovoimaa
sekd tukea samalla pitkida tyosuhteita ja tdten vdhentdad henkiléston vaihtuvuutta.

Rangolamin ja muiden (2024) mukaan henkildston tyohyvinvointiin ja jaksamiseen
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liittyvid riskeja voidaan hallita paremmin, kun henkilostokdytanteissa huomioidaan
esimerkiksi tyon kuormittavuus, palautumismahdollisuudet seka joustavat tyojarjestelyt.
Tama voi johtaa muun muassa vahentyneisiin sairauspoissaoloihin ja parempaan
tyoilmapiiriin, milla on positiivinen vaikutus organisaation kokonaissuorituskykyyn

(Mariappanadar & Aust, 2017; Rangolam ja muut, 2024).

Anlesinyan ja Susomrithin (2020) mukaan henkilostokaytanteiden vaikutus
organisaatioon on merkittdvda silloin, kun ne muodostavat toisiaan tukevia
kokonaisuuksia eli ns. kdytannepaketteja (engl. bundles). Anlesinyan ja Susomrithin
(2020) toteavat, ettd henkilostokdytanteiden vaikuttavuus syntyy siitd, miten
henkil6ston osaamista kehitetddn, motivaatiota lisatdan ja vaikutusmahdollisuuksia
vahvistetaan.  Anlesinyan ja  Susomrithin  (2020) mukaan  vastuullisen
henkilostojohtamisen ei kuulu olla pelkkia yksittaisia kaytanteitd vaan yhtenaisempi
strateginen ja jarjestelmallinen henkilostéjohtamisen toimintamalli, joka integroidaan
organisaation pitkan aikavalin tavoitteisiin. Vastuullinen henkiléstéjohtaminen voidaan
nahdd osana organisaation strategista johtamista ja vastuullisuustavoitteita, jotka
vahvistavat seka sen sisdistd toimintakykya etta ulkoista mainetta (Rangolam ja muut,

2024).

3.3 Vastuullisen henkilostojohtamisen vaikutukset yhteiskunnan tasolla

Vastuullisen henkilostdjohtamisen vaikutukset eivat rajoitu pelkastaan yksilon
kokemuksiin tai organisaation sisaisiin hyotyihin, vaan niilld on merkittava rooli myos
yhteiskunnan tasolla (Rangolam ja muut, 2024). Vastuulliset henkilostokaytanteet
tukevat  yhteiskuntavastuuta, silla ne  pyrkivat edistimaan  sosiaalista
oikeudenmukaisuutta, yhdenvertaisuutta ja ymparistévastuuta (Rangolam ja muut,
2024). Nain ollen vastuullinen henkilostdjohtaminen ei ole vain osa organisaation sisdista
strategiaa, vaan silla on myo6s laajempia yhteiskunnallisia vaikutuksia, jotka linkittyvat
kestavdamman ja oikeudenmukaisemman yhteiskunnan rakentamiseen (Rangolam ja
muut, 2024). Vastuullisen henkilostojohtamisen kdytdnteillda on merkittdvid pitkdan

aikavalin vaikutuksia paitsi organisaatioihin ja tyontekijoihin, myos koko yhteiskuntaan
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(Jarlstrom ja muut, 2023). Naiden kaytdanteiden mydnteisia vaikutuksia ovat jo aiemmin
mainitut pitkat tyourat, alhainen henkildston vaihtuvuus, vahaiset sairauspoissaolot,
tyontekijoiden suorituskyvyn parantuminen sekda myohdinen elakdityminen (Jarlstrom ja
muut, 2023; Guest, 2017). N&illa vaikutuksilla on osoitettu olevan seka sosiaalista etta
taloudellista merkitystd yhteiskunnan tasolla (Jarlstrom ja muut, 2023; Guest, 2017).
Tooranloo ja muut (2017) sekd Genari ja Macke (2022) toteavat, ettd vastuullinen
henkilostojohtaminen tukee sekd nykyisten ettd tulevien sukupolvien hyvinvointia,
terveellisen tyoympariston luomista, eldmanlaadun kohentamista ja sosiaalisen
eriarvoisuuden vahentamista. Vastuullisen henkiléstojohtamisen yhteiskunnallinen
ulottuvuus korostuu erityisesti silloin, kun sen kaytanteet pohjautuvat yhteisen hyvan
arvoihin (Lu ja muut, 2022). Tallaiset henkilostokaytanteet auttavat organisaatioita ja
niiden tyontekijoita vastaamaan globaaleihin yhteiskunnallisiin haasteisiin (Lu ja muut,

2022).

Sosiaalinen vastuullisuus on keskeinen osa vastuullista henkilstéjohtamista, ja sen
vaikutukset nadkyvat yhteiskunnassa muun muassa siind, kuinka hyvin organisaatiot
tukevat tasa-arvoa, inklusiivisuutta ja tyollistymismahdollisuuksia eri vaestéryhmille
(Rangolam ja muut, 2024). Vastuullinen henkiléstéjohtaminen voi tukea heikommassa
asemassa olevien ryhmien, kuten ~maahanmuuttajien, ikdantyneiden ja
pitkdaikaistyottomien, integroitumista tyoelamaan (Papalexandris, 2022; Rangolam ja
muut, 2024). Ndin se voi osaltaan vahentda yhteiskunnallista eriarvoisuutta ja lisata
tyoelaman saavutettavuutta (Makhecha & Mariappanadar, 2023; Rangolam ja muut,
2024). Vastuullinen henkilostojohtaminen voi myos vaikuttaa yksildiden ja yhteisdjen
arvoihin (Rangolam ja muut, 2024). Esimerkiksi henkiléston kouluttaminen
yhteiskuntavastuusta, eettisyydesta ja kestavan kehityksen arvoista voi lisata yksildiden
moraalista tietoisuutta ja vastuunkantoa, my0ds organisaation ulkopuolella (Lu ja muut,
2023; Cho & Choi, 2021; Rangolam ja muut, 2024). Tallaiset koulutukset eivat pelkastdan
tue tyontekijan ammatillista kehitystd, vaan ne myo6s rakentavat yhteiskuntaa, jossa
yksilot toimivat aktiivisesti yhteisen hyvan puolesta (Rangolam ja muut, 2024). Myos

vihred henkilostojohtaminen voi tukea yhteiskunnallista kestavyytta (Rangolam ja muut,
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2024). Erityisesti henkilostokaytanteet, jotka kannustavat  tyOntekijoita
ympadristoystavalliseen kdyttdaytymiseen ja ekologisesti vastuullisiin valintoihin, voivat
lisata yksiloiden sekd yhteisbjen ymparistotietoisuutta ja taten tukea asetettuja
ilmastotavoitteita (Renwick ja muut, 2013; Lu ja muut, 2023; Rangolam ja muut, 2024).
Talla tavoin vastuullisen henkilostéjohtamisen kaytanteet ulottuvat yksittdisten
tyopaikkojen ulkopuolelle ja vahvistavat ymparistovastuullista toimintakulttuuria koko

yhteiskunnassa (Rangolam ja muut, 2024).

Anlesinyan ja Susomrithin (2020) mukaan vastuullisen henkildstdjohtamisen potentiaali
yhteiskunnallisena muutosvoimana jaa kuitenkin usein hyodyntamattd, koska
kdytanteita tarkastellaan liilan kapeasti vain organisaation sisdisestd nakokulmasta.
Henkilostokaytanteiden suunnittelussa ja arvioinnissa tulisi huomioida laajemmin niiden
vaikutukset  esimerkiksi  tyollisyystilanteeseen, sosiaaliseen  koheesioon ja
yhteiskunnalliseen osallistumiseen (Anlesinya & Susomrith, 2020). Tama edellyttaa
strategista lahestymistapaa, jossa vastuullinen henkilostéjohtaminen liitetddn
organisaation yhteiskuntavastuuseen ja vastuullisuustavoitteisiin laaja-alaisesti
(Anlesinya & Susomrith, 2020). Rangolamin ja muiden (2024) mukaan
henkil6stojohtaminen voi toimia tarkedna valineena yhteiskunnallisen vastuullisuuden
edistamisessa. Sen vaikutukset nakyvat sosiaalisen ja ymparistollisen vastuullisuuden
lisddantymisend, tydeldman saavutettavuuden paranemisena sekd yksildiden
tietoisuuden ja osallistumisen vahvistumisena (Rangolam ja muut, 2024; Anlesinya &
Susomrith, 2020). Vastuullinen henkildstéjohtaminen ei ainoastaan tue organisaation
tavoitteita, vaan silla on myds merkittdva rooli kestdvamman yhteiskunnan

rakentamisessa (Rangolam ja muut, 2024; Anlesinya & Susomrith, 2020).



48

4 Tutkimuksen metodologia

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen empiirinen osuus ja kasitelldan tutkimuksen
kaytannon toteutusta. Aluksi esitellddan tutkimuksessa kaytetty laadullinen
tutkimusmenetelma ja perustellaan sen soveltuvuus tutkimusaiheeseen. Taman jalkeen
kuvataan tutkimusaineisto sekd sen taustat. Lisdksi kdydaan l|api aineistonkeruun
prosessi, sekd selvennetddn aineiston analysointimenetelmas, joka perustuu

aineistolahtoiseen sisallonanalyysiin.

4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Tassa tutkimuksessa sovelletaan laadullista tutkimusmenetelmaa, jonka tavoitteena on
ymmartda ja jasentdd tutkittavaa ilmiotd (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Laadulliselle
tutkimukselle on ominaista ei-numeerinen aineisto ja sen tulkintaan perustuva analyysi,
mikd mahdollistaa tutkittavan ilmion moniulotteisen tarkastelun (Eskola & Suoranta,
1998). Tutkimuksen kohteena oleva aihe on monitahoinen ja liittyy ihmisten kokemuksiin
tyoelamassa, joten laadullinen ldahestymistapa on taman tutkimuksen nakékulmasta

perusteltu ja tarkoituksenmukainen.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan vastuullisen henkilostdéjohtamisen kaytdnteiden
vaikutuksia yksilon tydhon. Taman tutkimuksen tavoitteena on havainnollistaa yksiléiden
kokemuksia vastuullisista henkilostokaytanteistd. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa,
millaisia asioita ja teemoja vastauksista nousee esiin ja miten nama teemat kytkeytyvat
aikaisempaan tieteelliseen keskusteluun vastuullisesta henkilostdjohtamisesta.
Tutkimusaineisto  koostuu tekstimuotoisista vastauksista, jotka on keratty
kyselylomakkeella avoimen kysymyksen avulla. Tallainen aineistonkeruumenetelma
mahdollistaa vastaajien oman aanen ja merkityksellisten kokemusten esiin tuomisen.
Avoimet vastaukset antavat tutkijalle mahdollisuuden rakentaa kasitteellistda ymmarrysta
tutkittavasta ilmiosta (Eskola & Suoranta, 1998). Laadullisessa tutkimuksessa aineiston
kattavuuden arvioinnissa ei keskityta tilastolliseen yleistettavyyteen, vaan siihen, kuinka

hyvin aineisto edustaa tutkittavaa ilmiota (Eskola & Suoranta, 1998). Keskeista on, etta
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vastaajilla on henkilokohtaista kokemusta ja asiantuntemusta aiheesta (Sarajarvi &
Tuomi, 2018). Taman tutkimuksen vastaajiksi valittiin tyoeldamassd mukana olevia
aikuisia, joilla oli omakohtaista kokemusta henkilostéjohtamisen kaytanteista. Nain
varmistettiin, ettd aineisto on tutkimustehtdvan kannalta relevanttia ja sisallollisesti
rikasta. Vilkka (2021) korostaa, ettei laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ole l6ytaa
yhtd ainoaa totuutta, vaan tulkita ja tuoda nakyvaksi sellaisia ihmiselaman merkityksia
sekd kokemuksia, jotka eivat ole suoraan havaittavissa. Laadullinen tutkimus keskittyy
ihmisten toiminnan ja kokemusten ymmartamiseen seka merkityksiin, jotka voivat

ilmeta ajatuksina, tekoina, kokemuksina tai tavoitteina (Vilkka, 2021).

4.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin Suomessa vuonna 2022, ja se muodostaa osan
laajempaa kansainvalistda tutkimushanketta, jonka teemana on vastuullinen
henkiléstdjohtaminen. Aineistonkeruu toteutettiin yhteistydssa taman opinndytetyon
laatijan ja kansainvalisessa tutkimushankkeessa mukana olleen tutkimusryhman
jasenten toimesta. Kyselylomake laadittiin kahdella kielelld, suomeksi ja englanniksi, ja
se toteutettiin Webropol-alustalla. Kyselyn aloitussivulla osallistujille annettiin tieto
anonymiteetin sdilymisesta, osallistumisen vapaaehtoisuudesta seka siita, etta
vastauksia tullaan kdyttdamaan ainoastaan tieteellisiin tarkoituksiin. Vastaajia pyrittiin
tavoittamaan useiden akateemisten ja ammatillisten verkostojen kautta, muun muassa
sosiaalisen median kanavien, kuten Facebookin ja Linkedlnin, valityksella.
Kyselylomakkeen aloitussivulla osallistujille annettiin  selkedt tiedot kyselyn
luottamuksellisuudesta, vapaaehtoisuudesta osallistua siihen seka siitd, ettd kerattyja
vastauksia hyddynnetdan ainoastaan tieteellisen tutkimuksen tekoon. Tassa
tutkimuksessa analyysin kohteeksi on rajattu kyselyn ainoa avoin kysymys, joka on
laadittu laadullisen tutkimuksen ldhtokohtia ja tavoitteita noudattaen. Kyselyyn vastaajat
ovat eri-ikdisia ja taustaltaan erilaisia tydelamassa mukana olevia aikuisia. Koska aineisto
ei rajoitu vain yhteen organisaatioon, se mahdollistaa vastuullisen henkiléstéjohtamisen
ilmion tarkastelun useista nakokulmista ja tukee ndin tutkimuksen ilmidlahtoista

lahestymistapaa seka laajempaa tulkinnallista yleistettavyytta.
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4.3 Aineistolahtoinen sisdllonanalyysi

Yksi laadullisen tutkimuksen keskeisista menetelmista on sisallonanalyysi (Kankkunen &
Vehvildinen-Julkunen, 2027, s. 165-167). Se pyrkii kuvaamaan tutkittavaa ilmiota
mahdollisimman kattavasti ja tuottamaan syvempaa tietoa sekd ymmarrysta
tutkimusaiheesta (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 2017, s. 165-167). Taman
tutkimuksen aineisto on analysoitu aineistoldhtdisen sisallonanalyysin avulla noudattaen
Milesin ja Hubermanin (1994) maarittelemaa induktiivisen aineiston analyysin prosessia.
Kolmivaiheisen prosessin ensimmaisessa vaiheessa aineiston alkuperaisdatasta
karsitaan tutkimukselle epdolennaiset asiat sekd, jota kutsutaan myos termilla
alkuperdisdatan redusointi (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tassa vaiheessa tdman
tutkimuksen kohdalla datasta etsittiin vastaukset, joissa oli analyysia varten tarpeeksi
dataa ja kaikki kdyttokelvottomat vastaukset jatettiin pois taman tutkimuksen aineistosta.
Toisessa vaiheessa aineisto klusteroitiin eli ryhmiteltiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Ryhmittely tehtiin Excel-taulukkoon, johon merkittiin paateema, alateema, seka sitaatti.
Taman jidlkeen koko aineisto luettiin vield lapi, jotta mikdan tutkimuksen kannalta
relevantti sitaatti tai alateema ei jaisi huomioimatta. Tutkimusaineiston
alkuperaisilmaisuja kaytiin tarkasti ldpi ja vastauksia jaoteltiin eri alaluokkiin.
Kolmannessa vaiheessa tapahtui aineiston abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden

[uominen.

Aineiston analyysin perusteella esiin nousivat taman tutkielman keskeiset tulokset, jotka
on ryhmitelty ja esitelty seuraavassa kappaleessa. Analyysin perusteella arvot
muodostuivat keskeiseksi teemaksi. Aineistossa korostuivat erityisesti seuraavat
alaluokat: arvojen yhteensopivuus, arvoristiriidat seka tyontekijoiden
vastuullisuusodotukset. Lisdksi oikeudenmukaisuus, sosiaalinen vastuu, inklusiivisuus ja
tyohyvinvointi nousivat merkittdvind teemoina esiin tyodntekijoiden vastauksista.
Vastaajat toivat esille myds vastuullisuuskayteisiin liittyvia haasteita ja epaluuloja, jotka
heijastivat epdvarmuutta organisaation toimien ja viestinndn aitoudesta. Osalle

vastaajista organisaation vastuullisuuskaytanteilla ei ollut merkitysta.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa kappaleessa kdydaan lapi tdman tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen empiirinen
osa perustuu Suomessa vuonna 2022 toteutettuun kyselytutkimukseen, joka oli osa
laajempaa kansainvalistd tutkimusta vastuullisesta henkildstojohtamisesta. Tassa
kyseisessa tutkimushankkeessa tarkasteltiin laajemmin vastuullisen
henkilostojohtamisen vaikutuksia ja sitd, miten vastuullisen henkiléstojohtamisen

kaytanteet heijastuvat yksiléiden tydarkeen.

Taman tutkimuksen empiirisessa osassa on hyédynnetty ainoastaan kyselytutkimuksen
avoimeen kysymykseen saatuja vastauksia (n=186), jotka muodostavat tdaman
tutkimuksen aineiston. Kaikki taman tutkimuksen tulokset perustuvat vastauksiin, jotka
saatiin kyselylomakkeessa esitettyyn avoimeen kysymykseen: "Miten merkityksellisid

organisaatiosi vastuullisuuskéytéidnnét ovat tyési ja urasi kannalta?"

Tutkimuksessa on yksi paatutkimuskysymys:

- Miten tyontekijat kokevat organisaation vastuullisuuskaytanteet tyoarjessaan?

5.1 Arvot ja vastuullisuusodotukset

Aineiston analyysin perusteella tyontekijoiden kokemuksissa korostuvat erityisesti
arvopohjaiset nakokulmat seka vastuullisuuteen kohdistuvat odotukset. Kolme toisiinsa
kytkeytyvda teemaa: arvojen yhteensopivuus, arvoristiriidat ja tyontekijoiden
vastuullisuusodotukset muodostuivat tutkimuksen keskeisiksi tuloksiksi. Naiden
teemojen kautta kady ilmi, milla tavoin vastuullisuus kytkeytyy yksilotasolla seka tyon

merkityksellisyyteen, tydhyvinvointiin etta tyéhon sitoutumiseen.

Ensimmadisend aineistosta kadvi ilmi, ettd arvojen yhteensopivuus tyontekijan ja
tyonantajan valilla ndhdaan vahvasti tydomotivaatiota, tydssa viihtymista ja urapolun

kestavyytta tukevana tekijana. Tyon merkityksellisyyden ei koettu rakentuvan pelkdstdan



52

tyotehtavien sisdllostd, vaan erityisesti siitd, ettd tyo tapahtuu arvomaailmaltaan ja
toimintatavoiltaan yhteensopivassa ymparistdssa. Useat vastaajat nostivat esiin, etta
mahdollisuus toimia omien arvojen mukaisesti on heille jopa tarkeampaa kuin
esimerkiksi palkan suuruus. Arvopohjainen tyo koettiin tukevan myos ty0ssa jaksamista

ja motivaatiota, ja se nahtiin perustana pitkdn ja kestavan tyduran rakentamiselle.

Vastauksista nousi selkedsti esiin myos arvoristiriidat ja niiden vaikutus tyontekijan
sitoutumiseen. Useat  vastaajat kertoivat, etta mikali organisaation
vastuullisuuskdytanteet poikkeavat olennaisesti omista arvoista, se voi johtaa
tyytymattomyyteen, motivaation laskuun ja lopulta tyépaikan vaihtamiseen. Tyontekijat
odottavat tydnantajiltaan paitsi omien arvojensa mukaista toimintaymparistéa, myos

selkeda suuntaa ja jatkuvaa kehitysta vastuullisuuden edistamisessa.

Useat vastaajat nostivat esiin selkeitd vastuullisuusodotuksia, jotka liittyivat esimerkiksi
organisaatioiden yhdenvertaisuuden, monimuotoisuuden ja kestdvan kehityksen
edistdmiseen. Vastuullisuuden nahtiin lisddavan tyon merkityksellisyytta ja olevan yha
tarkedmpi osa tyonantajakuvaa. Joillekin tyontekijoille vastuullisuus ei kuitenkaan
nayttaytynyt arjen tasolla vaikuttavana, vaikka se saatettiin kokea henkil6kohtaisesti
tarkednd. Osa vastaajista toi esiin myds epaluottamusta, jos vastuullisuus jaa vain
viestinnan tasolle eikd ndy konkreettisina tekoina tyoyhteisOssa. Jotkut vastaajista
tunnistivat vastuullisuuteen liittyvia kehitystarpeita, mutta myds tydnantajan tahtoa

kehittya vastuullisuuden saralla arvostettiin.

Tyontekijoiden ja organisaation arvojen yhteensopivuus muodostaa perustan
sitoutumiselle,  tybhyvinvoinnille ja  uran  pitkdjanteiselle  rakentamiselle.
Vastuullisuuskaytdnteilld ja niiden toteutumisella on suora vaikutus siihen, kuinka
merkitykselliseksi tyontekijat kokevat tyonsa, kuinka vahvasti he kokevat kuuluvansa
organisaatioon ja kuinka todennakdisesti he jatkavat tyonantajan palveluksessa pitkalla

aikavalilla. Samalla tyontekijat odottavat aktiivista viestintad, konkreettisia toimia ja



53

jatkuvaa kehittamista vastuullisuuden toteuttamisessa eikd vain arvojen pintapuolista

julistamista.

5.1.1 Arvojen yhteensopivuus

Vastauksissa korostui vahvasti vastuullisen henkilostéjohtamisen merkitys yksilon
kokemaan hyvinvointiin, tyén mielekkyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen.
Vastauksissa nousi esiin, ettd tyon mielekkyyden kokemus ei muodostu ainoastaan
tyotehtavien sisallosta, vaan keskeista on se, ettd tyo tapahtuu ymparistossa, jossa arvot,

paatoksenteko ja johtaminen ovat linjassa tyontekijan omien arvojen kanssa.

"Minulle on tdrkedd tehdd merkityksellistd ja arvojeni mukaista tydtd. Se on
minulle tdrkedmpdd, kuin palkan suuruus."

Tama vastaus osoittaa, etta tyontekijat eivat pida taloudellisia kannustimia ainoana
sitoutumisen ehtona, vaan ettd tyon sisdllollinen merkityksellisyys ja mahdollisuus
toimia omien arvojen mukaisesti on myo6s tarkeaa. Arvot toimivat myds erdanlaisena
sisdisend ohjenuorana yksil6ille, mikda vaikuttaa myds heidan pidemman aikavalin

urasuunnitteluun.

"Jotta voin tyGskennellé arvojeni mukaisesti ja rakentaa uraani kestdvdisti, ovat ne
hyvin tdrkeitd."

Henkilokohtaiset arvot ja niiden toteutuminen koettiin olennaisena myods tyossa
jaksamisen ja motivaation nakokulmasta. Kun yksilo kokee tyonsa olevan linjassa omien
arvojen ja periaatteidensa kanssa, se voi vahvistaa yksilon kokemusta tyduran

jatkuvuudesta ja vahentaa ristiriitoja arjen paatoksenteossa.

"Vastuullisuus on minulle téirked arvo. Tdten haluan myés tehdd toité vastuullisesti
toimivassa yrityksessd."

"“Erittdin tdrkeitd, koska haluan ettd tyénantajani jakaa samat arvot kanssani."
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Yhteinen arvopohja tyontekijan ja tyonantajan valilla nayttaytyy vastauksissa vahvana
sitoutumista ja tyossa viihtymista lisdavana tekijana. Tyonantajalta odotetaan arvojen
mukaista toimintaa, jonka tulee nakya seka yrityksen strategiassa etta arjen kaytanteissa.
Se luo tyontekijalle kokemuksen luottamuksesta ja johdonmukaisuudesta, mika lisaa

tyohyvinvointia ja vahentaa psykologista kuormitusta.

"..todella tdrkeitd monestakin ndkékulmasta, suhteessa minuun tydntekijdnd
(miten minua kohdellaan) ettd esim. suhteessa tyéni sisdlté6n, joka kiinnittyy
vastuullisuuteen, ts. onko mahdollista tehdd arvojen mukaisessa ympdristdssd
toitd."

Vastauksesta kay ilmi kuinka tarkedna tyontekijat pitavat sitd, ettd heitd kohdellaan
oikein, ja etta he voivat tyéskennella avoimessa, reilussa ja arvopohjaisessa ilmapiirissa.
Tallaisessa tydymparistossa tyontekija voi tuntea olonsa nahdyksi ja arvostetuksi. Monet
vastaajat tunnistivat myos vastuullisuuden merkityksellisyyden kasvun tyoeldamassa
laajemminkin. Vastuullisuuden koettiin olevan yha nakyvampi osa tyoyhteisdjen
kulttuuria, ja sen koettiin heijastuvan myos yksilon kokemuksiin organisaatiosta ja

uramahdollisuuksista.

"Vastuullisen henkiléstéjohtamisen kdytdnnét tuntuvat olevan koko ajan
enemmdn nouseva ja ndkyvd trendi monissa yrityksissd ja myéds julkisessa
keskustelussa. Arvostan, ettd ne ovat nousseet puheenaiheeksi myds nykyisessd
tyopaikassani ja ettd vastuullisuusnékékohtia kehitetdédn ja toteutetaan
tyOyhteisGssdni. Se, ettd ndmd asiat huomioidaan tyépaikallani, saa minut myds
viihtymddn paremmin ja tuntemaan yhteenkuuluvuutta organisaation arvoihin.
Uskon, ettd kokemuksesta ja ndiden asioiden toteuttamisesta on hyétyd myés
jatkossa urallani."

Tama lainaus osoittaa, etta vastuullisuus ei ole pelkkda hallinnollinen ohjelma tai
viestinnan elementti, vaan tyontekijan nakokulmasta konkreettinen ja merkityksellinen
osa organisaation toimintaa. Yhteenkuuluvuuden tunne kasvaa, kun vastuullisuus ei jaa
vain intranetistda |0ytyvien strategiadokumenttien tasolle, vaan toteutuu myos

paivittdisessa johtamisessa ja tydyhteison arjen toiminnoissa.
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Erds vastaajista korosti vastuullisuuden jatkuvuuden ja jatkuvan kehityksen merkitysta.
Ty6nantajalta ei odoteta taydellisyyttd, mutta sen odotetaan olevan halukas kehittymaan

ja mukautumaan muuttuvaan toimintaymparistéén vastuullisuuden nakékulmasta.

"Niin kauan, kun yritys pyrkii kehittdmddn itseddn ja pysymddn nykyisten
arvonormien sisdllé, olen tyytyvdinen."

Tama tiivistaa tyontekijan odotukset siitd, etta vastuullisuus on ennen kaikkea prosessi,
jonka tulee nakya yrityksen toimintatapojen jatkuvana kehittdmisend, avoimuutena ja
haluna kuunnella tyontekijoitaan. Tyontekija kokee tydpaikan mielekkaaksi, kun siella

pyritaan toimimaan yhteisten arvojen mukaisesti.

5.1.2 Arvoristiriidat

Vastausten mukaan tyontekijéiden sitoutuminen organisaatioon kytkeytyy vahvasti
kokemukseen arvojen yhteensopivuudesta tyonantajan kanssa. Aineistosta nousi myos
esiin, ettd jos organisaation vastuullisuuskdytinteet ja arvomaailma eivdt resonoi
tyontekijan omien arvojen kanssa, se saattaa heikentaa yksilon sitoutumista yritykseen
ja jopa johtaa tyopaikan vaihtamiseen. Yhteensopivat arvot voivat vahvistaa

tydmotivaatiota, uskollisuutta organisaatiolle ja rakentaa pitkaa ty6uraa.

"Ovat merkittivisti kasvattaneet merkitystddn. Vaihdan Ildhikuukausina
tyopaikkaa paremmin arvojani vastaavaan tyéhén."

YlIa oleva lainaus osoittaa konkreettisesti, kuinka arvojen merkitys voi kasvaa ajan myota
ja vaikuttaa urapaatoksiin. Vastaaja kertoo suoraan vaihtavansa tyopaikkaa
arvoristiriidan vuoksi. Tama ilmentda sitd, kuinka yksilon arvot eivat ole pelkastaan
henkilokohtaisia nakemyksid, vaan toimivat aktiivisina tekijoind tydeldman

paatoksenteossa.

"Mikéli organisaation vastuullisuuskdytinnét muuttuisivat omien arvojeni
vastaisiksi, en jatkaisi tyéténi yrityksessd."
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Useampi vastaaja totesi, ettd organisaation arvojen muuttuminen voi olla
kynnyskysymys tyOpaikassa pysymiselle. Tyontekijat eivdat ainoastaan tarkastele
yrityksen nykytilannetta, vaan myds arvioivat tyonantajan tulevaisuuden kehityksen
suuntaa. Tama kertoo siitd, ettd vastuullisuuden toteutuminen on dynaaminen,

jatkuvasti arvioitava osa tydsuhdetta.

"En voisi tyéskennelld organisaatiossa, joka toimisi arvojeni vastaisesti tai edustaisi
arvoja, toiminta-ajatusta, liiketoiminta-ajatusta, joka sotisi omaa arvomaailmaani
vastaan."

"Koen tdrkedksi, ettd minun ja tyénantajan ndkemys on samansuuntainen. Kokisin
hankalaksi tydskentelyn organisaatiossa, joka olisi omien periaatteideni
vastainen."

Joillekin vastaajille arvot nayttdytyivat niin keskeisend osana omaa identiteettia ja
ammattietiikkaa, ettd niiden vastaisessa ymparistossa tyOskentely koettiin jopa
mahdottomaksi. Ylla olevat vastaukset ilmentdvat henkilokohtaisten arvojen ja tyon
merkityksellisyyden valista yhteyttd. Sitoutumista tukevat tekijat liittyvat siihen, ettd
tyontekija kokee tyonsa ja tydnantajansa toiminnan arvokkaaksi ja oikeansuuntaiseksi.
Eridvat arvot nousevat tyoelaman moraaliseksi kysymykseksi, joka maarittaa rajat sille,

millaisissa olosuhteissa tyontekija voi tyoskennella.

"En voi sitoutua organisaatioon, jonka vastuullisuuskdytdnnét ovat vastoin omaa
ajatteluani.”

"En voisi tydskennellé organisaatiossa, jonka vastuullisuuskéytédnnéissd olisi
selkeitd puutteita ja ne olisivat omien arvojeni vastaisia."

Sitoutumisen nakokulmasta tyontekijan ja tyonantajan arvojen yhteensopivuus
muodostaa perustan luottamukselle ja yhteiselle toimintakulttuurille. Lainauksessa
kuvastuu, kuinka yrityksen ja tyontekijan valiset arvoristiriidat voivat estda yksilon
syvemman sitoutumisen organisaatioon ja vaikuttaa negatiivisesti tyomotivaatioon.

Myds tydnantajan vastuullisuuden puutteet nahtiin esteena tyossa jatkamiselle. Tama
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kertoo siitd, ettd tyontekijat eivat ainoastaan odota vastuullisuutta, vaan myods
tarkkailevat sita kriittisesti. Vastuullisuus ei ole vain organisaation ulkoinen strateginen
viesti tai imagollinen rakennelma vaan se toimii myos tyontekijan nakokulmasta ns.

sisdisena peiling, jolla arvioidaan tyopaikan sopivuutta.

"Olisin vaihtanut tybnantajaa, ellei strategiaa olisi muutettu kohti vastuullisempia
tavoitteita."

Tassa esimerkissd tyonantajan vastuullisuusstrategian kehittyminen vaikutti suoraan
siihen, ettd tyontekija paatti jatkaa nykyisessa tehtdvassaan. Tama korostaa, etta
organisaation muutoshalukkuus ja arvopohjan paivittaminen voivat tukea henkiléstén

pysyvyytta ja sitoutumista.

5.1.3 Tyontekijoiden vastuullisuusodotukset

Tutkimusaineiston perusteella tyontekijoiden arvostus vastuullisuutta kohtaan on
kasvanut selvasti. Tyontekijat eivat enaa tarkastele tyopaikkaansa ainoastaan palkan tai
tehtdavan sisallon kautta, vaan entistd useammin my6s organisaation eettisten
kdaytantojen ja yhteiskuntavastuun nakokulmasta. Vastuullisuuden huomiociminen
tyopaikalla vaikuttaa tyontekijoiden kokemukseen tydon merkityksellisyydesta seka

heiddn halukkuuteensa sitoutua organisaatioon pitkadjanteisesti.

"Ovat merkityksellisié tyén kannalta, haluan tydskennelld yrityksessd, jossa
vastuullisuus otetaan huomioon."

Tama vastaus kuvastaa hyvin sita, kuinka tyontekijat pitavat vastuullisuutta tydnantajan
keskeisend ominaisuutena, jonka tulisi ilmetd paitsi organisaation ulkoisessa
viestinndssd, myos konkreettisissa toimintatavoissa. Vastuullisuuden ldsndolo
tyopaikalla voi lisata tyon merkityksellisyyttd ja vahvistaa tyontekijan halua pysya
organisaatiossa. Monille tyontekijoille vastuullisuus ei ole pelkka toissijainen arvo, vaan
ratkaiseva tekija tyopaikan valinnassa. Erityisesti toive vastuullisuudesta konkretisoituu
organisaation toiminnassa, esimerkiksi monimuotoisuuden, yhdenvertaisuuden tai

kestavan kehityksen edistdmisessa.
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"Olen pohtinut, ettd jos vaihdan tyépaikkaa, niin toivoisin seuraavan tyénantajani
olevan aktiivisesti vastuullisempi (esim. edistdisi aktiivisesti inklusiivisuutta sekd
naisten ja muiden vihemmistéjen asemaa IT-alalla, jolla tyéskentelen nyt, edistéisi
kestdvdn kehityksen projekteja jne.)."

Tama vastaus osoittaa, ettd vastuullisuus linkittyy suoraan tyontekijan uratoiveisiin.
Erityisesti IT-alalla, jossa yhdenvertaisuus ja tasa-arvo ovat vastaajan mukaan edelleen
kehityskohteita, nousee esiin toive siitd, ettda tyonantaja toimii edellakavijana
vastuullisuuden edistédmisessa. Vastuullisen henkildstdjohtamisen kasvanut nakyvyys
seka yrityksissa ettd yhteiskunnallisessa keskustelussa on saanut aikaan sen, etta
tyontekijat seuraavat tarkasti, miten vastuullisuutta edistetdan omalla tydpaikalla. Useat
vastaajat toivat esiin, ettd vastuullisuus ei ole vain yksittdinen toimenpide, vaan osa
organisaation arvopohjaa ja kulttuuria, joka vaikuttaa myos tyontekijan tydhyvinvointiin

ja viihtyvyyteen.

"Vastuullisen henkildstéjohtamisen kdytdnnét tuntuvat olevan koko ajan
enemmdn nouseva ja ndkyvd trendi monissa yrityksissd ja myéds julkisessa
keskustelussa. Arvostan, ettd ne ovat nousseet puheenaiheeksi myds nykyisessd
tyopaikassani ja ettd vastuullisuusnékékohtia kehitetédédn ja toteutetaan
tydyhteisGssdni. Se, etté ndmd asiat huomioidaan tyépaikallani, saavat minut
myés viihtymddn paremmin ja tuntemaan yhteenkuuluvuutta organisaation
arvoihin. Uskon, ettd kokemuksesta ja néiden asioiden toteuttamisesta on hyétyd
myés jatkossa urallani.”

Tassa lainauksessa korostuu vastuullisuuden monitasoinen vaikutus. Se tukee
tyontekijan kokemusta organisaation arvoihin kuulumisesta, parantaa tyohyvinvointia ja
vahvistaa kasitystd tyonantajasta merkityksellisend toimijana jopa urakehityksen
nakokulmasta. Toisaalta erds vastaajista tuo esiin, ettei vastuullisuustoimet nayttaydy
tyoeldamassa, mutta siitd huolimatta sen merkitys omien arvojen nakokulmasta on suuri.
Tama osoittaa, ettd vastuullisuudella voi olla tyontekijdlle merkitystd, vaikka se ei

suoraan nakyisi hanen paivittdisissa tyotehtavissaan.
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"Not directly that relevant to my job, but | personally feel strongly about
sustainability and would not like to work in a company whose values are
contradicting to my own."

Vaikka vastuullisuus ei vaikuta suoraan tyon sisdltoon, sen nakymattomyys ja
ristiriitaisuus  yksilon henkil6kohtaisten arvojen kanssa voi estdda tyontekijaa
hyvaksymasta tyopaikkaa tai heikentaa sitoutuneisuutta pitkalla aikavalilla. Lopuksi eras
vastaajista tuo esiin sen, ettd vaikka organisaatiolla olisi vastuullinen toimintakulttuuri,
kdytannon toteutus voi vield vaatia kehittamistda. Tama nakokulma on erityisen tarkea
yrityksissa, joissa resurssit voivat olla rajallisia, mutta tahtotila ja arvopohja ovat

olemassa.

"Vaikka organisaatiossa on mielestini eettisesti ja vastuullisesti toimimisen
kulttuuri, on vastuullisuuskdytédnndissd paljon tekemistd (kyseessd pk-yritys) ja itse
koen téirkedksi, ettd niitd kehitetéddn aktiivisesti."

Vastaus osoittaa, ettd tyontekijat tunnistavat vastuullisuuden kehittamiskohteet ja
arvostavat organisaation halua kehittyd. Tama voi osaltaan vahvistaa tyontekijoiden
sitoutumista ja luottamusta tyOnantajaan, kun kehityksen suunta vastaa heidan

arvojaan.

5.2 Oikeudenmukaisuus, sosiaalinen vastuu ja inklusiivisuus

Tutkimusaineiston perusteella sosiaalinen vastuullisuus, oikeudenmukaisuus ja
inklusiivisuus nayttaytyvat tyontekijoille keskeisind arvoina, jotka ohjaavat heidan
kasitystdadn hyvasta tyoelamasta. Nama arvot vaikuttavat laajasti tyontekijoiden
kokemuksiin tyopaikastaan, tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon ja urasuunnitteluun.
Useat vastaajat toivat esiin, ettd sosiaalinen vastuullisuus on heille henkilokohtaisesti

merkityksellinen asia, joka luo perustaa heidan ammatilliselle toiminnalleen.

"Erityisesti sosiaalinen vastuullisuus on tdrkedd minulle."

"Koen, ettd sosiaalinen vastuu ja vastuu henkilGst6sté ovat olennaisia urani ja tyéni
kannalta."
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Sosiaalinen vastuullisuus ei jaa vastaajien mukaan vain yleisluontoiseksi arvoksi, vaan se
voi myos konkretisoitua tyon sisalloksi. Erityisesti HR-tehtdvissa tyoskentelevat vastaajat

korostivat vastuullisuuden toteuttamista omassa tyossaan.

"Erittdin. Vien eteenpdin yritykseni sosiaalisen vastuun tavoitteita tydkseni ja
vastuullani  on yritykseni inklusiivisuuden, yhdenvertaisuuden  ja
monimuotoisuuden tavoiteasetanta."

"Vastuullisuus ja erityisesti sen mddritteleminen ja siihen liittyvien sovittujen
reunaehtojen noudattaminen ovat minulle tdrkeitd tydssdni HR:ssd."

Oikeudenmukaisuus ja tasavertaiset mahdollisuudet nousivat esiin tarkeina tekijéina
erityisesti uralla etenemisen ja tydmotivaation kannalta. Eras vastaajista kuvasi, kuinka
oikeudenmukainen kohtelu ja tyontekijoihin kohdistuva luottamus ovat tarkeita tekijoita

hanen tydmotivaationsa kannalta.

"Hyvin merkityksellisid  siltd kannalta, ettd kaikki saavat tasavertaiset
mahdollisuudet edetd urallaan.”

"Koen oikeudenmukaisen kohtelun ja Iuottamuksen tyéntekijGitd kohtaan
merkitykselliseksi oman tyémotivaation kannalta.”

Vastaajat toivat esiin, etta vaikka heidan tyopaikallaan vastuullisuus on tunnistettu arvo,
sen kdytdannontoteutus kaipaa edelleen kehittamista. Tama kertoo tyontekijoiden
kasvavista odotuksista vastuullisuutta kohtaan ja halusta vaikuttaa tydyhteison

vastuullisuuskulttuuriin.

Vastaajien nakokulmasta vastuullisuuden kehitys ei ole pysahtynyt tila, vaan jatkuva
prosessi, jota tarkastellaan myo6s ajallisessa kehyksessa. Esimerkiksi yksi vastaajista
peilasi omaa kokemustaan tyOuransa varrelta ja tunnisti myonteistd kehitysta

sukupolvien valilla, kuten sen etta erilaisia ihmisia kohdellaan kunnioittavasti.
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"Olen jo urani loppupuolella. Kehitys menee oikeaan suuntaan ja on jopa
nopeutunut. Eri toiminnoissa edetdidin vdhdn eri tahtiin. Uskon, ettd nuorilla on
nykyisin oikeudenmukaisemmat mahdollisuudet kuin 20-30 vuotta sitten.
Ammatillisen itsetunnon kannalta on erittdin merkityksellistd, ettd erilaisia ihmisié

rn

kohdellaan kunnioittavasti ja ketddn ei ohjata 'sivuraiteelle’.

Vastuullisuus ja tydn merkityksellisyys kulkevat monien vastaajien mielesta kasi kadessa.
Kun tyonantaja pyrkii toiminnallaan vaikuttamaan yhteiskuntaan myonteisesti,

tyontekija kokee tyonsa arvokkaana ja motivoivana.

"Erittdin merkityksellisiG. On mukava tyéskennelld yrityksessd, joka yrittdd tehdd
maailmasta vdhdn paremman paikan eldd. Uskon, ettd sillé on merkitystd myés
tyoni ja urakehityksen kannalta, silld opin koko ajan myés uutta."

Vastauksista nousee esiin, ettd sosiaalinen vastuullisuus, oikeudenmukaisuus ja
inklusiivisuus ovat keskeisida tekijoita tydelamakokemuksen kannalta. Ne eivat ole
ainoastaan yksilon henkilokohtaisia arvoja, vaan heijastuvat konkreettisesti siihen, miten
tyontekijat arvioivat tydnantajaansa, tydymparistodan ja urakehitystdan. Organisaation
vastuullisuustoimien lapindkyvyys, johdonmukaisuus ja jatkuva kehittaminen
nayttaytyvat luottamuksen rakentamisen ja sitoutumisen edellytyksina. Tyontekijat
odottavat, ettd organisaatiot eivat pelkastdaan puhu vastuullisuudesta, vaan toimivat sen

mukaisesti, niin tydarjessa kuin strategisella tasolla.

5.3 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi nousi aineistossa vahvasti esiin osana vastuullisen henkildstdjohtamisen
kaytanteita. Useat vastaajat korostivat, ettd tyonantajan tarkein vastuullisuuden muoto
on huolehtia omasta henkilostostaan. Tama teema kytkeytyy suoraan organisaation
arvoihin, tydssa jaksamiseen ja siihen, miten tyontekijat kokevat tydnantajansa

toiminnan aidosti vastuulliseksi, eika pelkastadan imagollisena tai ulkoisena toimintana.

“Tdrkeintd minulle on, ettd organisaatio huolehtii tydntekijbistddn, sen jdlkeen
asiakkaat ja muut sidotut ryhmdt. En nde organisaation toimintaan suoraan
liittymdttémien vastuullisuusasioiden, kuten ilmastonmuutos jne., kehittdmistd
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yhtd térkednd, vaan asioina, joihin voidaan panostaa, kunhan tyéntekijéiden asiat
eivdt kérsi.”

Tama vastaus osoittaa, kuinka tyontekijoiden hyvinvointi nahdaan ensisijaisena
vastuullisuustekona. Vastaajan ndkemyksessa vastuullisuus rakentuu ennen kaikkea

sisaisesti.

“Organisaation tehtdvd on ensin turvata oman vikensd jaksaminen, ennen kuin se
voi uskottavasti suunnata toimiaan ulospdin.”

Tama kertoo sisdisesta lojaliteettiketjusta, jossa vastuullisuus rakentuu tyontekijoiden

hyvinvoinnin kautta koko organisaation toimintakykyyn.

Useissa vastauksissa korostui kokemus siitd, etta tyohyvinvoinnin tukeminen ei ole
pelkka tyonantajan velvollisuus, vaan myods osa tydntekijoiden ja tyonantajan valista
arvojen yhteensopivuutta. Ty6hyvinvointi nahtiin arvona, jonka jakaminen vahvistaa
myo0s sitoutumista ja yhteisollisyytta. Erityisesti se, ettd organisaation vastuullisuustyo

on aidosti arjessa nakyvaa, lisasi tydon merkityksellisyytta.

“Hyvin  tdrkeitd, yhteiset arvot vastuullisuusasioissa nostavat myébs
tyéhyvinvointia.”

“My company genuinely cares about their employees' well-being, mental and
physical health. They always prefer people over practices.”

“Olisi tdrkedié 16ytdd vastuullisia asioita kuten esim. tyéntekijéiden hyvinvointi ja
jaksaminen, ennenaikaisen eldkéitymisen ennaltaehkéisyd.”

Yllad olevat lainaukset muodostavat yhdessa kuvan siitd, miten tyohyvinvointi kytkeytyy
vastuullisuuskaytanteisiin. Ensimmadinen kommentti yhdistdad vastuullisuuden ja
tyohyvinvoinnin yhteisiin arvoihin, toinen ilmaisee konkreettisen kokemuksen
tyonantajan inhimillisyydestd, ja kolmas osoittaa, ettd tyohyvinvoinnin tukemisella voi
olla myobs pitkakestoisia, ennakoivia vaikutuksia tyontekijoiden tyouriin. Naissa

vastauksissa korostuu tyonantajan rooli hyvinvoinnin mahdollistajana,
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ennaltaehkdisevana ja arvoja toteuttavana toimijana. TyOhyvinvointi nayttaytyy
aineistossa vastuullisen henkilostéjohtamisen keskeisend osa-alueena. Tydntekijat
odottavat tyonantajiltaan selkeita tekoja, jotka tukevat jaksamista, tasa-arvoista
kohtelua sekd tyon merkityksellisyyttda. Samalla tyohyvinvointi nousee myos
arvokysymykseksi, silla tyontekijat haluavat toimia organisaatiossa, joka asettaa ihmiset
toimintansa keskioon. Vastuullisuuden voidaan ndain ymmartaa rakentuvan tyon arjessa
valintoina, jotka vaikuttavat suoraan tydssd viihtymiseen, tydurien kestoon ja

henkiloston sitoutumiseen.

5.4 Vastuullisuuskdytanteiden ongelmat ja haasteet

Aineiston analyysi osoittaa, ettd vastuullisuuskaytanteiden tunnettavuus, lapinakyvyys ja
toteutuminen arjen kaytanteissé muodostavat keskeisen osan tyontekijoiden
kokemuksesta organisaation vastuullisuudesta. Kahdesta toisiaan tdydentdvasta
teemasta vastuullisuuskdytanteiden Ilapindakyvyydesta ja vastuullisuusviestinnan
haasteista rakentuu kokonaisuus, joka ilmentaa sita, miten vastuullisuus valittyy tai jaa
valittymatta tyontekijoiden arjessa. Tulokset korostavat, ettd ilman riittdvaa viestintaa ja
tyontekijoiden osallistamista vastuullisuus jaa tyontekijoille usein vain etaiseksi ilmioksi,
jolla ei ole todellista vaikutusta tyon merkityksellisyyteen, motivaatioon tai

sitoutumiseen.

Aineistosta nousee vahva kokemus siitd, etta vastuullisuuskdytanteet jaavat usein
tyontekijoille epaselviksi. Useat vastaajat kertoivat, etteivat ole tietoisia oman
tyopaikkansa vastuullisuustoimista tai kokevat tyonantajan etdiseksi, mikd estaa
vastuullisuuteen samaistumisen. Kun kdytanteet jaavat tuntemattomiksi tai ndyttaytyvat
pintapuolisina, tyontekijoiden on vaikea kokea niita omakseen. Tietoisuuden puute
nayttaytyy paitsi sitoutumisen esteend, myos luottamusta rapauttavana tekijana.
Tilanteissa, joissa vastuullisuus ei ulotu arjen toimintaan, tyontekijoiden
osallistumismahdollisuudet vastuullisuuden kehittamiseen jaavat vahaisiksi ja vaikutus

omaan tyohon olemattomaksi.
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Vastaajat toivat esiin myods kokemuksiaan vastuullisuusviestinnan ristiriitaisuudesta.
Vaikka vastuullisuutta arvostetaan periaatteellisena tavoitteena, sen kadytdannon
toteutuminen jaa usein vaillinaiseksi. Vastaajat kuvasivat turhautumista siihen, etta
vastuullisuudesta puhutaan juhlapuheissa, mutta konkreettiset toimet puuttuvat. Kun
organisaation viestintd ei ole linjassa havaittavan todellisuuden kanssa, syntyy
epdluottamusta ja jopa irtautumista organisaatiosta. Tama ristiriita on erityisen
silmiinpistava tilanteissa, joissa konsernitasolla on selkeitd vastuullisuuslinjauksia, mutta

niiden toteutus puuttuu paikallisesti.

Lisdksi viestinnan puutteellisuus nakyy tyontekijoiden kokemuksissa siitd, etta
organisaatioiden vastuullisuusstrategiat ovat ulospdin suunnattuja, mutta ne eivat
tavoita omaa yrityksen henkilostd6a. Vastaajat kokivat, ettd vastuullisuudesta kylla
puhutaan, mutta sisdinen viestintd jaa pinnalliseksi tai tdysin puuttuvaksi. Tama voi
synnyttdaa kokemuksen siitd, ettd vastuullisuus ei ole todellinen toimintaa ohjaava arvo,
vaan pikemminkin imagollinen keino, jota hyoédynnetdaan silloin, kun se palvelee
lilketoiminnan tavoitteita. Joissain tapauksissa tama johti tyontekijan epavarmuuteen,

urapohdintoihin ja jopa ty0ssa viihtymisen heikkenemiseen.

Vastuullisuuskaytanteiden vaikuttavuus on riippuvainen siita, kuinka hyvin ne viestitdaan
ja kuinka konkreettisesti ne nakyvat tyontekijan arjessa. Vastuullisuuden ei koeta olevan
merkityksellistd, jos se ei ulotu paivittaisiin kdytantdihin tai jos tyontekija ei ymmarra sen
sisaltéa. Luottamuksen syntyminen edellyttda organisaatioilta ldapinakyvyytta,
osallistavaa viestintda ja johdonmukaisia tekoja ei vain periaatteita ja linjauksia. llman
naitda  vastuullisuus jaa irralliseksi  strategiaksi, jolla ei ole vyhteyttd

tyontekijakokemukseen, tyohyvinvointiin tai sitoutumiseen.

5.4.1 Vastuullisuuskdytanteiden lapindkyvyys ja toteutuminen

Vastuullisen henkilostojohtamisen kaytanteiden vaikuttavuus edellyttaa sita, etta
kdytanteet ovat henkiloston tiedossa ja ne koetaan merkityksellisiksi. Aineistosta nousi

esiin, ettd monille tyontekijoille organisaation vastuullisuustoimet nayttaytyvat etdisina
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tai jopa tuntemattomina. Tietoisuuden puute voi heikentaa luottamusta organisaatioon

ja vaikeuttaa sitoutumista sen arvoihin ja tavoitteisiin.

"En oikein osaa sanoa, ettd millaisia vastuullisuuskdytdntéjé meillé olisi téissd.
Niistd ei puhuta.”

"En ole erityisen tietoinen organisaationi vastuullisuuskdytdnndistd."

Nama vastaukset kuvaavat tilannetta, jossa vastuullisuus ei vality tyontekijéiden arkeen.
Kun viestintd vastuullisuudesta on heikkoa tai olematonta, tyontekija ei pysty
samaistumaan organisaation vastuullisuustavoitteisiin, eikd vastuullisuus nayttaydy
osana jokapdivaista tyotd. Tama voi heikentdd tyOmotivaatiota ja vahingoittaa
organisaation sisdista luottamuspohjaa. Erds vastaaja ilmaisi tydnantajansa olevan

hadnelle etdinen, mika voi osaltaan selittda vastuullisuustoimien nakymattomyytta.

"Tyénantajani on minulle hyvin etdinen, enkd siksi edes tunne sen
vastuullisuuskdytdntoja.”

Tassa korostuu inhimillisen yhteyden puuttuminen tydntekijan ja organisaation valilla.
Vastuullisuus ei talldin kiinnity tyontekijan kokemuksiin, vaan jaa ulkopuoliseksi ilmioksi,
jonka sisaltoa tai merkitysta ei ymmarreta. Etdisyys organisaation ja henkiloston valilla
heikentda osallistumisen mahdollisuuksia ja vaikeuttaa vastuullisuuden jalkauttamista.
Toisella vastaajista on jonkinlainen kasitys olemassa olevista vastuullisuuskaytanteista,

mutta niiden koetaan jaavan pinnallisiksi tai kosmeettisiksi.

"En itse asiassa tiedd mitkd ovat organisaatiomme vastuullisuuskdytdnnét? Joo,
perus Code of Conductit on olemassa, vaatimukset yhteistyékumppaneille ja
alihankkijoille, toimistolla pyritddn toimimaan vihredsti (kierrdtys ja valot pois),
mutta sille tasolle jad."

Tassa kommentissa nakyy epailys siita, etta vastuullisuus jaa pintapuoliseksi kdytannoksi,
jolla ei ole syvempda yhteytta tyon sisaltoon tai arjen pdatoksentekoon. Taman
vastauksen sdvy voi heijastaa kokemusta siitd, ettei tyontekijalla ole mahdollisuutta

vaikuttaa tai osallistua vastuullisuuden kehittamiseen.
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My0s seuraava vastaaja koki, ettei vastuullisuudella ole lainkaan vaikutusta hdanen

tyohonsa tai uraansa.

"En koe, ettd tyonantajani vastuullisuuskdytdnndilld (mitéd ne lienevdtkin) on
mitddn merkitystd minun ty6héni, uraan tai pddtoksiin."

Tama osoittaa, ettd vastuullisuus ei ole onnistunut jalkautumaan osaksi henkiloston tyon
merkityksellisyytta tai urasuunnittelua. Kun tyontekijat eivat tieda vastuullisuustoimista
tai eivat tunnista niiden yhteyttd omaan tyohonsa, ne jaavat irrallisiksi ja
merkityksettomiksi. Aineiston perusteella voidaan todeta, etta
vastuullisuuskaytanteiden tunnettuus ja nakyvyys organisaatioissa ovat monin paikoin
puutteellisia. Tyontekijoiden kokemukset viestivat siitd, ettd ilman selkeda, lapinakyvaa
ja arkeen Kkiinnittyvaa viestintdad vastuullisuus ei muutu yhteiseksi organisaation
laajuiseksi  arvopohjaksi. Tietoisuuden puute heikentda vastuullisuustoimien
vaikuttavuutta ja estda niiden integroimista osaksi tyontekijakokemusta ja tyontekijoiden
sitoutumista. Vastuullinen henkiléstéjohtaminen vaatii siten myds panostusta sisdiseen
viestintdan, tydnantajan ja tyontekijan valiseen dialogiin ja henkiloston osallistamiseen,

silld muuten sen hyodyt jaavat potentiaaliksi, jota ei koskaan saavuteta.

5.4.2 Vastuullisuusviestinndn haasteet

Vaikka vastuullisuus nayttaytyy monille tyontekijoille tdrkeand arvona, aineistosta
nousee esiin ristiriita sen merkityksen ja kdytannon toteutuksen valilla. Tyontekijat
tunnistavat vastuullisuuden periaatteet ja arvostavat niitd, mutta kokevat, ettei niiden
toteutus organisaatioissa ole l|apinakyvaa, systemaattista tai aidosti arjen tyohoén

kytkeytyvaa. Eraan vastaajan kokemus kiteyttda taman jannitteen.

"Organisaation vastuullisuudella on minulla paljon merkitystd. Kéytéinnén tasolla
olen todennut eettisyyden jddvdn kuitenkin toteutumatta monessa tilanteessa,
miké on saanut minut pohtimaan jatkoani organisaatiossa."

Tama lainaus kuvaa tilannetta, jossa tyontekija on aidosti kiinnostunut vastuullisuudesta,

mutta kokee sen jddavan vajaaksi organisaation arjessa. Kun tyonantajan
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vastuullisuuspuheet eivat kohtaa havaittua todellisuutta, voi se synnyttda
luottamuspulaa ja vaikuttaa sitoutumiseen seka tyon jatkuvuuteen. Vastuullisuus ei ole
pelkka organisaatiostrategian osa, vaan konkreettinen mittari sille, voiko tyontekija

samaistua tydnantajan arvoihin ja toimintatapoihin.

Useissa vastauksissa korostuu samanlainen kokemus siitd, etta vastuullisuuskaytanteet
ovat sindnsd tarkeitd, mutta niihin ei panosteta riittavasti. Tyontekijat kokevat, etta
vastuullisuutta korostetaan kylla juhlapuheissa ja strategiadokumenteissa, mutta se ei

nay konkreettisina tekoina tydpaikalla.

"Koen ne tdrkeiksi ja ne eivit ole yritykselle niin térkeitd, ettd niille syvemmin
tehtdisiin mitddn."

“"Vaikka organisaatiossa on mielestiini eettisesti ja vastuullisesti toimimisen
kulttuuri, on vastuullisuuskdytdnndissé paljon tekemistd (kyseessd pk-yritys) ja itse
koen tirkedksi, ettd niitd kehitetddn aktiivisesti."

Lainauksissa ilmenee turhautuminen siihen, etta vaikka vastuullisuus on periaatteessa
esilld, sen edistaminen jaa pinnalliseksi. Tama voi johtaa tyontekijoiden kokemukseen
siitd, ettd vastuullisuus on enemman brandi- tai viestintatyokalu kuin arjen toimintaa
ohjaava arvo. Kun kdytannon tasolla vastuullisuus ei ilmene, sen merkitys hamartyy ja
organisaation uskottavuus karsii. Samaan teemaan liittyy my0Os seuraava vastaus, joka

nostaa esiin eron juhlapuheiden ja arjen valilla.

"Kylld ne ovat merkityksellisid, mutta eivit kovin nékyvid. Tyénantajani on
mielesténi hyvd, mutta vastuullisuus ei juurikaan korostu arkipdivéssé. En muista,
miten vastuullisuus korostuisi yrityksen strategiassa, mutta kehitys ei mielesténi
tue vastuullisuutta muuten kuin juhlapuheissa. Vastuuton tyénantaja voi toki
lopettaa uran siihen paikkaan alalla."

Vastaus osoittaa, ettd vastuullisuuden puute ei ole pelkdastaan eettinen tai imagollinen
kysymys, vaan silla voi olla suoria vaikutuksia tyontekijan uran jatkumiseen. Kun
tyonantajan toiminta ei tue vastuullisuuden kehittymista, tyontekija voi kokea tulevansa

vaarin johdetuksi tai kohdelluksi, mika lisaa epavarmuutta ja jopa halua irtautua
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organisaatiosta. Pettymys syntyy erityisesti silloin, kun tyontekija kokee, etta

vastuullisuutta voitaisiin toteuttaa, mutta siihen ei osoiteta tahtoa tai osaamista.

"Olisivat merkityksellisid, jos niitd oikeasti harjoitettaisiin."

Tyontekijat eivat kaipaa vain vastuullisuuspuhetta, vaan sen toteutumista kdytannossa.
Vastuullisuuskaytadnteilld on arvoa vain, jos ne vaikuttavat tyontekijan kokemukseen ja
tyoympariston laatuun. Muuten niista tulee tyhjia lupauksia, jotka rapauttavat yksilon ja
yrityksen vilistd luottamusta. Joissain tapauksissa ristiriita korostuu erityisesti silloin, kun
konsernitasolla on maaritelty hyvat vastuullisuuslinjaukset, mutta ne eivat toteudu

tyontekijan omassa tyoyksikossa.

"Koen, ettei organisaatiossani toteuteta vastuullisuuskdytdntéjd. Ja puhun nyt
yrityksestd, jossa tydskentelen, en ketjusta johon yritys kuuluu. Ketjulla kylld on
hyvid kdytdntéjd, joita mielestdni kuuluisi noudattaa, mutta en tiedd, onko
yrittdjien totaalista osaamattomuutta vai tédydellistd mielenkiinnon puutetta
yritystddn ja yrittdmistd kohtaan, ettd oikein mikédn ei toteudu tyépaikallani. Joten
vastaus voisi olla, ettd olisivat hyvin merkityksellisic — téllé hetkellg tyé ja ura
junnaa ikévdsti paikallaan tydssd, jossa en viihdy."

Tama lainaus tuo esiin vastaajan syvan pettymyksen ja turhautumisen organisaatioon.
Vastaaja kokee, ettei vastuullisuuskdytanteillda ole minkdanlaista vaikutusta hanen
arkeensa tai jos on, vaikutus on negatiivinen. Vaikka ylemmallad tasolla olisi hyvia
linjauksia, tyontekija arvioi organisaatiota nimenomaan sen perusteella, miten se
toteuttaa vastuullisuutta arjen tasolla. Viestinndn puutteet nousivat aineistossa esiin
toistuvana teemana. Vaikka yrityksella saattaa olla vastuullisuustavoitteita ja -

kaytanteita, ne eivat valttamatta ole nakyvia henkilostolle.

"Kestéivd kehitys on aiheena térked. Ei ndy yhtd isosti yrityksen viestinnéissd
henkilékunnalle."

"Ulospdin mainitut vastuullisuuskéytédnteet ovat hyvit. Kaikki eivdt vain toteudu.
Oman tyéni kannalta ovat hyvid."
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Naissa lainauksissa korostuu se, ettd sisdisen viestinnan puutteellisuus voi aiheuttaa
epaluuloa ja jopa kyynisyytta. Jos vastuullisuudesta viestitdan vain ulkoisesti, mutta ei
aidosti henkilostolle, tyontekija ei kykene sitoutumaan siihen eikd koe olevansa osa
vastuullisuustyota. Tama voi vaikuttaa tydmotivaatioon ja luottamukseen tyOnantajaa

kohtaan. Lopulta yksi vastaus tiivistda koko teeman ytimekkaasti.

"...my organization only has sustainability goals when it serves them to make more
money. Sustainability is not a goal.”

Tassa vastuullisuus nayttaytyy opportunistisena strategiana, jota kaytetaan vain silloin,
kun siitd on suoraa hyotya. Tama vastaus heijastaa laajempaa kokemusta, jossa
tyontekija ei nde vastuullisuutta eettisena velvoitteena, vaan laskelmoivana valintana.
Kun ndin tapahtuu, vastuullisuudesta tulee vaikeasti uskottava ja sen arvo tyontekijan
silmissa murenee. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd tyontekijoiden kokema
ristiriita vastuullisuuspuhunnan ja kdaytdannon toteutuksen viélilla on merkittdva haaste
organisaatioiden kannalta. Vastuullisuutta ei tule nahda pelkastaan ulkoisena viestinnan
valineend, vaan sen tulee nakya tyoyhteison arjessa ja paatoksenteossa. Tyontekijoiden

luottamus organisaation vastuullisuuteen rakentuu tekojen, ei puheiden varaan.

5.5 Vastuullisuuskdaytantojen merkityksettomyys

Vaikka vastuullisuus on yha keskeisemmassa roolissa organisaatioiden strategioissa,
kaikkien tyontekijoiden nakokulmasta sen merkitys ei nayttdydy yhta olennaisena.
Aineistosta kdy ilmi, ettd vastuullisuuskdytanteet eivat ole kaikille henkilokohtaisesti
tarkeita tai vaikuttavia tekijoita tyoeldaman valinnoissa. Joillekin vastaajille muut tekijat,
kuten palkka, urakehitys ja tyon sisadlléllinen mielekkyys, nousevat selvasti

vastuullisuutta tarkeammiksi prioriteeteiksi.

"Not that relevant. | value other things when choosing an employer/organization.”

Tassa vastauksessa nakyy tyontekijan kokemus siitd, etta vastuullisuus ei ole keskeinen

kriteeri tyopaikan valinnassa. TyGnantajan eettiset periaatteet eivat paina vaakakupissa
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yhta paljon kuin henkilokohtaiset tavoitteet, kuten ammatillinen kehitys tai tyon sisalto.
Tama nakokulma muistuttaa, ettd vastuullisuutta ei voi pitaa itsestaanselvyytena kaikille,
koska sen arvo vaihtelee yksilollisten tarpeiden ja tilanteiden mukaan. Samanlainen
etdisyys vastuullisuuskaytantoihin korostuu erityisesti suurten organisaatioiden
konteksteissa. Tyontekijat kokevat, ettd vastuullisuus ilmenee enemman yhtion

strategiassa kuin heidan omassa arjessaan.

"En koe, ettd ne ovat henkil6kohtaisesti merkityksellisid isossa porssiyhtiossd
tydskennellessd."

Kun organisaatio on suuri ja monitasoinen, vastuullisuus voi nayttdaytya etdiseng,
korkealla johdon tasolla tehtyna paatoksentekona. Talldin tyontekija ei koe olevansa osa
vastuullisuuden toteutusta tai kokevansa sen vaikutuksia henkil6kohtaisesti. Tama tuo
esiin haasteen: vastuullisuus ei saa jaada pelkastaan strategiseksi viestiksi, sen tulee
jalkautua arjen tasolle, jotta tyontekijat voivat kokea sen merkitykselliseksi. Sama
tematiikka toistuu myos seuraavassa vastauksessa, jossa tyontekija arvioi

vastuullisuuden merkitysta oman tyonsa kannalta.

"Not really relevant, as I'm not directly impacted, nor do they directly have an
impact on my job or career."

Tama vastauksena toimii esimerkkina siitd, miten vastuullisuuden koetaan vaikuttavan
ainoastaan organisaation ulkoiseen toimintaan tai maineeseen, mutta ei yksilon
jokapaivaiseen tyoskentelyyn. Tyontekija ei tunnista kdytantoja, jotka heijastuisivat
hdanen omaan tyohonsa tai urakehitykseensa. Talléin vastuullisuus jaa irralliseksi ja
etdiseksi, eikd siihen synny henkilokohtaista suhdetta. Silti mielenkiintoista on, etta
vaikka organisaation vastuullisuustoimilla ei koeta olevan suoraa vaikutusta omaan

tyohon, osa tyontekijoista haluaa toimia vastuullisesti omalla tasollaan.

"Ei merkityksellisid, mutta pyrin toimimaan vastuullisesti omalta osaltani siitd
huolimatta.”
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Tama kertoo yksilotason eettisestd sitoutumisesta ja vastuunkannosta, joka ei ole
riippuvainen tybnantajan virallisista linjauksista. Tyontekijda saattaa kokea, etta
vastuullisuus on enemman oma tapa toimia kuin organisaation ohjaama normi. Vaikka
organisaation kaytannot eivat nakyisi arjessa, henkilokohtaiset arvot voivat silti ohjata

toimintaa vastuulliseen suuntaan.

Osassa vastauksista vastuullisuus nayttaytyy lahinna pienten kaytannon yksityiskohtien

tasolla, eika tyontekija koe silla olevan laajempaa vaikutusta uran kannalta.

"En vield ole térmdnnyt siihen, ettd niilld olisi suurta merkitystd itse tyélle ja uralle,
ldhinnd ehké pienemmille kdytdnnén yksityiskohdille tai organisaation maineelle."

Talldin vastuullisuus typistyy helposti kosmeettiseksi elementiksi, joka nakyy esimerkiksi
kierratyksessa tai viestinnallisissa teoissa, mutta ei ohjaa syvallisemmin organisaation tai
tyontekijan toimintaa. Tallainen késitys voi heikentda vastuullisuuden kokemuksellista

painoarvoa tyontekijoiden keskuudessa.

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd vastuullisuuden koettu merkitys vaihtelee
suuresti tyontekijan roolista, henkilokohtaisista arvoista ja organisaation rakenteista
riippuen. Joillekin vastuullisuus on olennainen osa tyopaikan valintaa ja ammatillista
identiteettia, kun taas toisille se nayttaytyy toissijaisena tai jopa nakymattémana osana
tyoarkea. Tama moninaisuus haastaa organisaatiot miettimdan, miten vastuullisuus
voidaan tehda nakyvaksi eri rooleissa toimiville tyontekijoille ja miten sitd viestitdaan
tavalla, joka resonoi yksilon tasolla. lIman tata yhteytta vastuullisuus saattaa jaada
pelkdksi ylaotsikoksi, jolla ei ole todellista vaikutusta henkiloston kokemuksiin tai

sitoutuneisuuteen.
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen keskeisend tavoitteena oli ymmartdaa, miten tyontekijat kokevat
organisaationsa vastuulliskdytanteet omassa tydarjessaan. Tutkimustulokset ovat
linjassa aiempien tutkimustulosten kanssa ja tukevat vastuullisen henkilostojohtamisen
tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Aineiston perusteella tyontekijoille
merkityksellisimmat  vastuullisuuskaytanteet liittyvat  organisaation  arvoihin,
oikeudenmukaisuuteen, tydhyvinvointia edistaviin kaytanteisiin seka siihen, kuinka
ldpindkyvasti ja konkreettisesti vastuullisuus ilmenee yrityksen padivittdisessa

toiminnassa.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd vastuullinen henkilostojohtaminen
vaikuttaa keskeisesti tyontekijoiden kokemuksiin niin tyéelaman laadun, tydn
merkityksellisyyden kuin sitoutuneisuuden osalta. Vastauksissa korostuu erityisesti
yksilon ja organisaation arvojen yhteensopivuuden merkitys. Organisaation arvojen
yhteensopivuus tyontekijan omien arvojen kanssa on merkittava tekija erityisesti
tyotyytyvaisyyden ja sitoutuneisuuden nakokulmasta. Tatda havaintoa tukee vahvasti
yksilon ja organisaation yhteensopivuuden teoria (Kristof, 1996; Cable & Judge, 1996)
sekd Huseynovan ja Matoskovan (2022) nakemykset siitd, ettd tyontekijat kiinnostuvat

helpommin organisaatioista, joiden arvot he kokevat omikseen.

Tutkimustulosten perusteella tyontekijat kokevat organisaation vastuullisuuden aidoksi
silloin, kun he kokevat organisaation toimivan vastuullisten arvojen mukaisesti eika
ainoastaan viestivan vastuullisuudesta. Useat vastaajat kuvaavat kokemuksiaan
organisaation vastuullisuuden etdisyydesta tai epduskottavuudesta silloin, kun se ei
konkreettisesti ndy arjen toiminnassa tai jaa vain strategia- tai viestintdtasolle. Useat
vastaajat nostavat esiin ristiriidan organisaation viestinnan ja konkreettisten tekojen
valilld, mikd herattda epaluottamusta vastaajissa ja johtaa vastuullisuutta koskevien
tavoitteiden kyseenalaistamiseen. Erityisesti tilanteet, joissa tyontekija kokee
organisaation vastuullisuusviestinnan pelkkdna organisaation imagonrakennuksena,

heikentda tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja jopa motivoi heitad harkitsemaan tyopaikan
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vaihtoa. Signalointiteorian nakokulmasta (Connelly ja muut, 2011; Guest ja muut, 2020)
nama tulokset ovat linjassa teorian kanssa. Mikali organisaation viestintd on epaselvaa
tai ristiriitaista suhteessa havaittuun todellisuuteen, se heikentda viestin uskottavuutta
ja voi taten murentaa tyontekijoiden luottamusta organisaatioon (Connelly ja muut;
Guest ja muut, 2020). Aineistosta kdy ilmi, ettd juuri tallaiset viestinnalliset ristiriidat
muodostavat keskeisen haasteen vastuullisuuden uskottavuudelle. Tata vaittamaa tukee
myos attribuutioteoria, jonka mukaan yksiléiden kokemus henkilostokaytanteiden
tarkoitusperastd ratkaisee niiden vaikuttavuuden (Nishii ja muut, 2008). Tydntekijat
odottavat organisaatiolta johdonmukaista, lapindkyvaa ja konkreettisiin tekoihin
sidottua vastuullisuusviestintaa, jonka avulla he voivat samaistua organisaation arvoihin

ja kokea tyonsa merkitykselliseksi (Nishii ja muut, 2008).

Tutkimustulokset osoittavat, ettd yksiloiden kokemuksiin tyon merkityksellisyydesta
vaikuttaa se, ettd he voivat tyoskennelld arvomaailmaltaan yhteensopivassa
organisaatiossa. Tama havainto tukee aiempia tutkimustuloksia (Pham ja muut, 2023;
Guerci ja muut, 2019), joiden mukaan vastuullinen henkildstéjohtaminen lisda tyon
merkityksellisyytta ja antaa tyontekijoille mahdollisuuden kokea, etta heidan tyollaan on
my0s eettinen ja yhteiskunnallinen ulottuvuus. Kun organisaatio edistda vastuullisuutta
johdonmukaisesti ja avoimesti, se tukee tydntekijan sisdista motivaatiota,
tyohyvinvointia ja urapolun pitkajanteista rakentumista (Shen ja Benson, 2016; Jarlstrém

ja muut, 2018).

Tutkimusaineistossa korostuu myo6s tyontekijoiden kokemukset vastuullisuuden
merkityksettdmyydestd, erityisesti tilanteissa, joissa vastaajat eivdt tienneet
organisaation vastuullisuuskaytanteista tai ne jaivat heille muuten merkityksettomiksi.
Joillekin tyontekijoille vastuullisuus nayttaytyy vain organisaation ulkoisena strategiana,
jolla ei ole yhteyttd omaan tyohon. Lisdksi osa vastaajista koki, ettd organisaation
vastuullisuustoimet eivat olleet suunnattu henkiléstdlle vaan Idhinna ulkoisille
sidosryhmille, jolloin niitd kdytetddn vain organisaation imagon rakentamiseen. Tama

koettu etdisyys organisaation vastuullisuuskdytanteiden ja oman tyon valilla aiheuttaa
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joissakin vastaajissa organisaatiosta vieraantumisen tunteen, mikd heikentda seka
heiddn motivaatiotaan ettd tyohyvinvointiaan. Nama havainnot ovat linjassa Phamin ja
muiden (2024) seka Ehnertin (2014) tutkimusten tulosten kanssa, joiden mukaan
vastuullisuuden vaikuttavuus syntyy vasta silloin, kun se jalkautetaan osaksi

organisaation arjen kadytanteita ja siitd tehdaan tyontekijoille aidosti nakyvaa.

Oikeudenmukaisuuden ja inklusiivisuuden teemat liittyvat vastauksissa vahvasti
sosiaalisen vastuullisuuden toteutumiseen tydyhteisdssa. Jarlstrom ja muut (2018) seka
Ehnert ja muut (2011) ovat korostaneet tutkimuksissaan, ettda vastuullinen
henkilostojohtaminen edellyttdd yhdenvertaisuutta, reilua kohtelua ja osallistavaa
kulttuuria, ja ndiden tekijoiden puuttuminen saattaa vahentda yksilon tyon
merkityksellisyytta ja yhteenkuulumisen tunnetta. Tama teema nousee esiin myos taman
tutkimuksen tuloksissa. Vastaajat jakavat kokemuksiaan siitd, ettd organisaatioiden
vastuullisuuskaytdnteet eivat ole osallistavia eika tyontekijoilld ole ollut mahdollisuutta
vaikuttaa niihin. Osallistamisen puute heikentda tyontekijoiden mahdollisuutta kokea
vastuullisuus henkilokohtaisesti merkityksellisend. Bhattacharyan ja muiden (2008) seka
Barrena-Martinezin ja muiden (2019) mukaan tyontekijoiden osallistaminen
vastuullisuuden kehittdmiseen vahvistaa tyontekijoiden kokemusta kuulluksi tulemisesta

ja lisdaa organisaatiositoutuneisuutta.

Tutkimustuloksista heijastuu lisdksi se, ettd tyontekijat arvostavat konkreettisia,
tyohyvinvointia tukevia henkilostékaytanteitd, kuten joustavia tyojarjestelyja, tyo- ja
vapaa-ajan tasapainon tukemista sekd osaamisen kehittamismahdollisuuksia. Tallaiset
henkilostokdytanteet koetaan uskottavina osoituksina vastuullisuudesta. Nadita tuloksia
tukee tyon voimavarojen nakdkulma (Demerouti ja muut, 2001) ja tydon imun teoria
(Bakker ja muut, 2014), joiden mukaan tyontekijoiden kokemukset resurssien
saatavuudesta ja tasapainosta lisdavat tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja
tyohyvinvointia. Lu ja muut (2023) osoittavat tutkimuksessaan, ettd téllaiset
vastuulliskdytanteet myos vahvistavat tyontekijan henkilokohtaisia voimavaroja, mika on

keskeista pitkdkestoisen tyon ja uran kannalta.
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Tuloksista nousee esiin myds vastuullisuuden ja tyon merkityksellisyyden valinen yhteys.
Vastaajat kokevat tyonsa arvokkaammaksi ja motivoivammaksi kun vastuullisuus
toteutuu yrityksessa nakyvasti ja uskottavasti. Tama korostaa vastuullisuuden roolia
tyoidentiteetin rakentajana ja tyon eettisen ulottuvuuden vahvistajana (Pham ja muut,
2023; Guerci ja muut, 2019). Vastuullisuus ei ole staattinen tila, vaan jatkuva
kehitysprosessi, jota tyontekijat arvioivat jatkuvasti suhteessa omiin arvoihinsa ja

uratavoitteisiinsa (Jarlstrom ja muut, 2024; Ramgolam ja muut, 2024).

Vastuullisen henkilostéjohtamisen vaikuttavuus tyontekijakokemukseen rakentuu
monitasoisesti arvojen yhteensopivuudesta, johdonmukaisesta viestinnastd, nakyvista
vastuullisuuskaytanteista ja tyontekijoiden osallistamisesta. Organisaatiot, jotka pystyvat
toteuttamaan vastuullisuutta eettisesti, lapinakyvasti ja osallistavasti, voivat aidosti
vaikuttaa vyksilon tyon merkityksellisyyteen, motivaation vahvistumiseen ja
organisaatiositoutuneisuuden syvenemiseen. Vastuullisuus ei ole pelkka hallinnollinen
velvoite tai ulkoinen strategia, vaan se on keskeinen osa sitd, miten tyontekijat kokevat

tyonsa arvon ja roolinsa osana yhteiskuntaa.

Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tulosten yleistettavyyteen liittyy useita rajoitteita. Ensinndkin tutkimus
toteutettiin Suomessa, ja aineisto koostui 186 tyossakayvan henkilon vastauksista, mika
kattaa vain hyvin pienen osan suomalaisesta tyovaestosta. Lisaksi Suomen kulttuurinen
ja yhteiskunnallinen konteksti saattaa poiketa merkittavasti muista maista, mika rajoittaa
tulosten sovellettavuutta kansainvélisesti. Aineiston keruu tapahtui tiettyna ajankohtana,
eikd se tarjoa nakymdaa ilmion mahdollisin muutoksiin ajassa. Laajempi otos ja
pitkittaistutkimus voisivat tuoda syvempda ymmarrysta siitd, miten vastuullisen
henkiléstojohtamisen kaytanteet toteutuvat eri tilanteissa ja kuinka ne esimerkiksi

vaikuttavat tyontekijoiden tyoarkeen.
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Lisaksi vastuullisen henkilostojohtamisen kasite on vield osin vakiintumaton, mika tekee
sen systemaattisesta tarkastelusta haastavaa (Lulewicz-Sas ja muut, 2022; Rangolam ja
muut, 2024). Vaikka vastuullisen henkildstojohtamisen tutkimus on lisdantynyt viimeisen
vuosikymmenen aikana (Aust ja muut, 2020), aiheen tutkimuksessa kaytetty
terminologia on edelleen kirjavaa ja tutkimuksessa kaytetyt kasitteet ovat osin
vakiintumattomia (Rangolam ja muut, 2024; Kramar, 2022). Jatkotutkimuksen avulla tata
kasitteellista  epdselvyyttd  voitaisiin @ vdahentdd ja  rakentaa  vastuullisen

henkildstdjohtamisen tutkimukselle selkedmpaa viitekehysta.

Tulevissa tutkimuksissa olisi myos kiinnostavaa hyodyntaa lisaa laadullisia menetelmia,
kuten haastatteluja, jotka voisivat tuottaa syvempda ymmarrysta tyontekijoiden
kokemuksista ja vastuullisten henkilostokaytantdjen vaikutuksista tyontekijoiden
tyoarkeen. Tassd tutkimuksessa havaittiin esimerkiksi, ettd yksilon ja organisaation
arvojen yhteensopivuudella on suuri merkitys yksildiden sitoutuneisuuteen. Laadulliset
menetelmat voisivat avata tarkemmin arvojen yhteensopivuuden merkitysta yksildlle ja

sen vaikutuksia yksilon tyoarjen ja tyduran kannalta.

Vastuullisen henkildstdjohtamisen tutkimus on merkityksellistda monista eri syista. Se
vhdistaa kaksi tydelaman kannalta keskeista teemaa: vastuullisuuden ja tyontekijoéiden
hyvinvoinnin. Molempien merkitys on kasvanut ja todenndkoisesti kasvaa entisestdaan
tulevaisuudessa. Vastuullisten henkilostokaytanteiden on todettu edistdvdn muun
muassa tyontekijoiden hyvinvointia (Jarlstrom ja muut, 2023) ja tuottavan
organisaatioille hyotyja, kuten kustannussaastoja, tehokkuutta, kilpailuetua ja parempaa
mainetta  (Rangolam ja  muut, 2024). Pitkdlla aikavalilla  vastuullisen
henkiléstojohtamisen voidaan katsoa hyoddyttavan paitsi yksiloa ja organisaatiota myos

koko yhteiskuntaa (Jarlstréom ja muut, 2023).
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