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Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaisia merkityksid yhteiskuntavastuu saa henkildston-
kehittdmistydssd. Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa luodaan katsaus alan teoriakirjallisuuteen.
Teoreettisessa viitekehyksessa keskitytdan henkilostonkehittdmisen ja organisaation yhteiskuntavastuun
toteutumisen edellytyksiin. Teoriakeskustelussa pyritddn nostamaan esille asiat ja ulottuvuudet, jotka ovat
keskeisida henkiloston kehittdmisessd ja johtamisessa, kun tavoitteena on yhteiskuntavastuullinen
henkil6sto.

Lisaksi tavoitteena on tutkia teoriakatsauksella, mitd on organisatorinen yhteiskuntavastuu ja miksi se
koetaan tarkednd yksityisen, julkisen sekd& kolmannen sektorin organisaatioiden tehtdvana eri
sidosryhmissa. Tutkimus keskittyy teoreettisen viitekehyksen ja empiiristen tulosten pohjalta nostamaan
esiin yhteiskuntavastuun merkityksia valtion enemmisto- ja osakkuusyhtididen kontekstissa.

Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin teemahaastattelututkimuksena, joka suoritettiin touko-syyskuun
aikana 2013. Haastateltaviksi valittiin 14 asiantuntijaa valtioenemmistdisistd yhtidistd ja valtion
osakkuusyhtidistd. Haastatellut toimivat oman organisaationsa henkildstonkehittdmisen parissa
esimiesasemassa. Empiirisessda osuudessa vertaillaan haastateltujen asiantuntijoiden nakemyksia
yhteiskuntavastuun merkityksistd valtionenemmistdisten- ja osakkuusyhtididen henkildstonkehittdmis-
tyGssa.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd kolmoistilinpaatoksen periaate on iskostunut hyvin
haastateltavien ajatusmaailmaan pohdittaessa yhteiskuntavastuun merkitystd henkildstonkehittamisen
kontekstissa. Haastattelumateriaalista nousi runsaasti esiin ndkemyksid, joista voidaan nahda valtion
enemmistd- ja osakkuusyhtididen yhteiskuntavastuukasityksen edustavan padsaantoisesti sidosryhma-
lahtdisen ja laajan yhteiskuntavastuun nakdkantoja. Organisaatiossa koetaan yhteiskuntavastuun
synnyttavan Kilpailuetua ja parantavan mainetta. Henkil6ston ikaantymisestd aiheutuvista tulevaisuuden
henkilstdhaasteista selvidminen koettiin tarkedna motivaatiotekijana yhteiskuntavastuun yhteydessa.

Haastatellut kokivat, ettd henkiloston kehittdmiselld voidaan edesauttaa organisaation sosiaalisten,
ympéristollisten ja taloudellisten tavoitteiden toteuttamista, sekd tunnistivat oman roolinsa keskeisend,
mutta haastatteluista painottui selvésti kasitys, jonka mukaan organisaation johdon tuki on tarkein kriteeri
henkilostonkehittdmisprosessissa onnistumiselle. Tassd suhteessa saadut tutkimustulokset vahvistavat
niitd haasteita, vaikutuksia sekéd hyodtyja joita yhteiskuntavastuuseen henkildstonkehittdmisen yhteydessa
on aikaisemmissa tutkimuksissa liitetty.

AVAINSANAT: Henkilostonkehittdminen, yhteiskuntavastuu, valtionyhtio






1. JOHDANTO

Vastuu voidaan aina yhdistdd ihmisten valisiin sopimuksiin (Vihanto 2006: 15) ja
jonkinlaiseen toimijakenttadan (Anttiroiko 2004: 44). Yksi keino vastuun ja sen rajojen
madrittdmiseen on yhteiskuntasopimus (Vihanto 2006: 15), johon yhteiskunnan jasenet
sitoutuvat (Juholin 2004: 23). Organisaatioiden yhteiskuntavastuu ja hyvinvointi-
yhteiskunta ovat yhteydessé toisiinsa (Juholin 2004: 34). Voidaan vaittaa, ettd pohjois-
maisen hyvinvointiyhteiskunnan edistdima sopimusvapaus on merkinnyt (Lovio 2006:
108) yritysten vastuualueen kaventumista, koska yritys toimii vastuullisesti maksa-
essaan veroja, noudattaessaan lakeja seka tehdessdén sopimuksia sidosryhmiensd kans-
sa. On kuitenkin nahtévissa, ettd yhteiskunnan eri sidosryhmien odotukset organisaa-
tioita, varsinkin yrityksid, kohtaan ovat kasvaneet vastuunkannon osalta. Lakien noudat-
tamisen liséksi vaaditaan yhd enemmén myos vapaaehtoista, lait ylittdvaa sosiaalista
vastuuta. Yritysten vastuunkannon rajoittuminen pelkkaén verojen maksuun ja tyollista-
miseen on kyseenalaistettu. (Hanikka, Korpela, Mahtnen & Nyman 2007: 15.) Valtio
madrittad vastuullisuuden rajat lakien ja saadosten avulla seka huolehtii saamiensa vero-
varojen avulla yhteiskunnassa haluttujen hyvinvointipoliittisten toimien toteutumisesta
(Lovio 2006: 109).

Julkiset organisaatiot ja yritykset ovat sektoreina lahentyneet toisiaan erityisesti yhteis-
kuntavastuun osalta (Salminen 2010: 37) ja molemmilla sektoreilla johtajat joutuvat
toteuttamaan eettistd pohdintaa. Julkisen sektorin kasvua on rajoitettu erilaisin keinoin,
joilla pyritdadn parantamaan hallinnon panos/tuotos-suhdetta. Yksi keino on ollut
Kilpailun lisdédminen Kilpailuolosuhteita muuttamalla. (Valtionvarainministerio 1996: 3.)
Julkisen  sektorin  rakenteet, prosessit ja henkiloston asema  muuttuvat
markkinaohjautuvuuden yhteydessd. Julkisen sektorin markkinaohjautuvuus on
nostattanut myos Kriittisia ndkemyksid, joiden mukaan markkina-ajattelulla ajetaan
alas” hyvinvointivaltiota ja julkisia hyvinvointipalveluja. (Salminen 1995: 164).
Salminen korostaa julkisen sektorin vastuullisuusvelvoitteita kansalaisiin ja tuleviin
sukupolviin  (1995: 164), joka herattdd uusia kysymyksia markkinaohjautuvien
organisaatioiden johtamisen suhteesta vastuullisuuteen. Voidaan sanoa, ettd osittain

koko julkishallinnon merkitys ja hyvéaksyttavyys kansalaisten silmissa ovat riippuvaisia



siita, miten julkisen hallinnon laitokset onnistuvat palvelutehtavisséan (Salminen 1995:
164).

Organisaatioiden tulisi sitouttaa henkilostonsd toimimaan sosiaalisen vastuullisuuden
periaatteiden mukaisesti vastatakseen yhteiskunnan eri sidosryhmien odotuksiin. (Smith
& Langford 2011: 427). Henkiloston kehittdminen vaatii organisaation johdolta
pitk&janteisyyttd, silla kehittdmisen tulokset henkilostossd voivat vaatia vuosia
toteutuakseen (Luoma 1994: 88), koska kehittdmistoimet suunnataan usein
organisaation pitk&n aikavalin suunnitelmien tarpeisiin (Potoker 2011: 207).
Henkildstopolitiikan pitkdjénteisyys olisi tarkedd, silla mitd enemméan organisaatioiden
peruspalvelut muistuttavat toisiaan, sitd merkityksellisesmmaksi organisaation henkilosto
voidaan n&hda organisaation menestys- ja kilpailutekijand (Luoma 1994: 7). Hall (1984:
159) maarittelee strategisen henkiloston kehittdmisen seuraavasti.

“The identification of needed skills and active management of employee learning
for the long-range future in relation to explicit corporate and business strategies.”

Strategisen kehittdamisen kohteena ovat tyontekijén suorituskyky, asenne, identiteetti ja
sopeutumiskyky. (Hall 1984: 161)

Monet havainnot henkildstoresurssien yhteydestd organisaation tuottavuuteen,
joustavuuteen sekd muuntautumiskykyyn vaikuttavana tekijand (Luoma 1994:. 94;
Konnola & Rinne 2001: 72; Garavan & McGuire 2010: 499) Kkorostavat
henkilostoresurssien jatkuvan kehittdmisen tarkeytta organisaation kilpailukyvyn seka
toiminnan jatkuvuuden kannalta. Yhteiskunnan eri sidosryhmien kasvaneet odotukset
organisaatioiden vastuunkannon osalta suuntautuvat automaattisesti myds organi-
saatioiden henkilostoon ja vaikuttavat organisaation henkildstopolitiikkaan.
Y hteiskuntavastuullisuuden vaikutusta on tutkittu itsendisena komponenttina henki-
I6ston sitoutuneisuuteen, tyotyytyvaisyyteen ja tuottavuuteen, ottamatta huomioon
taustalla vaikuttavia henkilostonhallinnon elementteja, kuten valmentamista (Smith &
Langford 2011: 427). Henkiloston kehittdmisprosessien ja organisaatioiden yhteiskunta-
vastuu vélisen yhteyden tutkiminen on t&h&n mennessi jaanyt tutkijoilta vahaiseksi
(Garavan & McGuire 2010: 488).



1.1. Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, millaisia merkityksid yhteiskuntavastuu saa
henkilostonkehittamistyossd.  Tutkimuksessa tarkastelun kohteena ovat valtion

enemmisto- ja osakkuusyhtiot.

Ensimmaisend tavoitteena on tarkastella millaisia erityispiirteita yhteiskuntavastuullisen
organisaation henkiloston kehittdminen saa eli mitd vaatimuksia yhteiskuntavastuu
organisaation henkildstonkehittamisprosesseille asettaa. Teoriakeskustelussa pyritdan
nostamaan esille asiat ja ulottuvuudet, jotka ovat keskeisia henkildston kehittdmisessé ja

johtamisessa, kun tavoitteena on yhteiskuntavastuullinen henkilosto.

Toisena tavoitteena on selvittdd teoriakatsauksella, mitd on organisatorinen
yhteiskuntavastuu ja miksi se koetaan tarkeana yksityisen, julkisen sek& kolmannen
sektorin organisaatioiden tehtéavana eri sidosryhmissa. Kasitteet pyritddn avaamaan ja
pilkkomaan osiin, jotta niiden ymmartdminen ja kasitteleminen henkilosténkehittdmisen

nakdkulmasta on mahdollista.

Kolmantena tavoitteena on sekd teoreettisen viitekehyksen ettd empiiristen tulosten
pohjalta tutkia mitd merkityksia yhteiskuntavastuu saa valtion enemmistd- ja
osakkuusyhtididen kontekstissa eli mikd motivoi naitd organisaatioita toimimaan

vastuullisesti?

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu johdannon lisdksi kuudesta pééluvusta. Tutkielman teoreettisen
osuuden muodostavat paaluvut kaksi, kolme ja nelja jotka pyrkivat luomaan tutki-
elmalle teoreettiskésitteellisen viitekehyksen. Luvussa kaksi kasitelladn henkiloston
johtamista ja erityisesti henkiloston kehittdmista yhteiskuntavastuuta nakékulmasta.
Luvussa pyritédan selventdmaan, mitka periaatteet ja arvot luovat mahdollisuudet yhteis-
kuntavastuullisesti toimivan henkiloston johtamiseen ja kehittdmiseen. Henkiloston

kehittdmisprosessien tavoitteista ja luonteesta pyritddn luomaan kokonaisvaltainen
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kuva, jotta vastuullisuuteen tahtadva kehittaminen voidaan tunnistaa organi-saation
k&ytdnnon toiminnassa. Eettisen johtamisen tyOkaluina esitellddn mm. McGregorin
(1957) X- ja Y-teoria seka johtajan roolit psykologi Donald O. Hebbin (1980) mukaan.

Tutkielman kolmannessa luvussa pyritddn tarkentamaan, mitd yhteiskuntavastuu on,
miksi siitd puhutaan, kenelle se ovat suunnattu seka kuka siitd hyotyy. Y hteiskunta-
vastuuajattelun kohtaamaa kritiikkia selvennetédén luvun loppupuolella. Luku pohjautuu
vuoden 2011 kandidaatintutkielmaani, jossa tutkin teoriakatsauksella organisaatioiden

oleellisimpia yhteiskuntavastuun ulottuvuuksia.

Neljannessd luvussa vertaillaan sektorien vélisia yhteiskuntavastuuvaatimuksia,
korostetaan julkisen sektorin lisd&ntynyttd markkinaohjautuvuutta sekd pohditaan
markkinaohjautuvuuden ja yhteiskuntavastuun valistd suhdetta. Luku toimii johda-
tuksena tutkimuksen kohdeorganisaatioiden esittelylle taustoittamalla  kohde-

organisaatioiden markkinaohjautuvia piirteita.

Viidennesséd péaéluvussa esitellddn tutkimuksessa kaytettdvat empiiriset menetelmat,
kasitelladn tutkimuksen toteutusta seka esitelldan tutkimuksen kohdeorganisaatiot. Aineisto
pohjautuu valtio-omisteisten yhtididen henkilostonkehittamistehtévisséd esimiesasemassa
tyoskentelevien asiantuntijoiden teemahaasteluihin, joita jarjestettiin toukokuun loka-

kuuhun vélisend aikana vuonna 2013 yhteensd 14.

Kuudennessa luvussa, eli tutkielman empiriaosuudessa, tarkoituksena on tutkia miten
valtion omistamien yhtididen yhteiskuntavastuuvaatimukset heijastuvat yhtididen
henkilostonkehittamistyohon. Osuus on luonteeltaan laadullista vertailua, jossa
tarkastellaan yhteiskuntavastuun ja henkilostonkehittamistydn suhdetta toisiinsa seka
vertaillaan  haastatteluissa  ilmenneet  kasitteelliset erot ja  yhtdlaisyydet.

Tutkimustuloksia esitellaan tutkielman teemojen mukaisesti, kukin omana alalukunaan.

Viimeisessa luvussa kootaan yhteen tutkielman tulokset ja esitellddn johtopaatokset
sekd keskeisimmat havainnot. Johtopaattkset esitetddn teemahaastatteluista saadun

aineiston ja teoreettisen viitekehyksen perusteella.
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Tutkielmassa keskitytaan siten esittelemadn mahdollisuuksia, joita yhteiskuntavastuun
johtaminen organisaatiolle antaa ja miten sen toteuttaminen organisaatiossa on
mahdollista henkildstonkehittdmistyon avulla. Tutkimus syvenee teoriasta empiriaan
sekad osaltaan pyrkii peilaamaan empiriaa teoriataustaan. Tutkimuksessa toteutettavan

empirian suhdetta tutkimuksen teoriataustaan on kuvattu kuviossa 1.

4. EMPIRIA

Yhteiskuntavastuun 3. TEORIATAUSTAA

merkityksellistyminen valtion Yhteiskuntavastuu & julkisen
enemmistd- ja sektorin

osakkuusyhtididen markkinaohjautuvuus

henkiléstonkehittamistydssa

Kuvio 1. Tutkimuksen empirian suhde tutkimuksen teoriataustaan.
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2. VASTUUN JOHTAMINEN JA KEHITTAMINEN

Eettinen johtaminen voidaan Salmisen (2010: 41) mukaan nahdd yhteisten arvojen,
oikeudenmukaisuuden ja yhteisen hyvan edistamisend. Talvion (2004: 39) mukaan
yhteiskuntavastuussa on erityisesti kysymys hyvin erilaisten ryhmien odotusten
tunnistamisesta ja aktiivisessa huomioonottamisessa organisaation toiminnassa. Talvio
painottaa yhteiskuntavastuun johtamisen tapahtuvan omista I&htokohdista, toiminnoista
ja arvoista kasin. Sidosryhmien tarpeiden ymmartdminen luo perustan myés henkildston
kehittdmiselle (May, Sherlock & Mabry 2003: 328).

Salmisen (2010: 41) mukaan eettisen johtamisen pddméaarand on laajempi eettisyys ja
tuloksellisuus tyoyhteisdissa sekd organisaatioiden ja yksiloiden padtoksenteossa.
Vastuullisen johtamisen tarkempi kasittely on tarpeen, mikéli halutaan ymmartaa
organisaatioiden kokonaisvaltaista yhteiskuntavastuuprosessia. On ymmarrettéva, mitka
periaatteet tekevat toiminnasta eettistd, jotta voidaan ymmartdd miten yhteiskunta-
vastuuta voidaan johtaa ja kehittdd. Goodin (1998: 150) mukaan vastuullisuutta voidaan
tarkkailla tulevaisuuteen suuntautuneesti ja tehtdvaorientoituneesti (forward-looking,
task-oriented) tai menneisyyteen keskittyen, syyllistden ja kehuen (backward-looking,
praise and blaime). Tehtdvaorientoituneessa tarkastelussa tavoitteena on loytaa
mahdollisia toimintamalleja, joiden avulla toiminnasta tulee vastuullista. Sen avulla
voidaan my6ds nimetd vastuutahot tavoitteiden toteuttamiselle organisaatiossa.
Kuvailevan, menneisyyteen keskittyvan tarkkailutavan tavoitteena on kehittdé tulevai-
suuden vastuullisuutta antamalla palautetta menneisyyden toiminnasta. (Goodin 1998:
150.) HRD-prosessien avulla voidaan keskittya vastuullisen kaytoksen toteuttamiseen ja
niukkojen resurssien tehokkaaseen hyddyntamiseen samanaikaisesti (Garavan &
McGuire 2010: 489).

Periaatteessa yhteiskuntavastuuohjelman rakentaminen etenee organisaatiossa kuin
mika tahansa muutos. Ensin méaaritelldaan, mitd yhteiskuntavastuu merkitsee kyseiselle
organisaatiolle ja seuraavaksi laaditaan toteuttamissuunnitelma, joka pyritdan toteut-
tamaan. Yhteiskuntavastuun méérittely kytkeytyy organisaation arvoprosessiin, jossa

méaritelldédn organisaation keskeiset arvot. Arvot viestivat ympadristolle ja sidos-
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ryhmille, mitd organisaatio pitdd tarkednd ja suotavana. (Juujarvi ym. 2007: 297.)
Arvoprosessi  toteutetaan, jotta organisaation toiminta olisi mahdollisimman
johdonmukaista (Aaltonen & Junkkari 1999: 230). K&ytdannon tasolla johdon tulisi
madrittdd organisaation hallinnointi- ja ohjausjarjestelma, joka luo linjaukset sille, miten

organisaatiota johdetaan ja miten organisaatiossa toimitaan (Juholin 2004: 85).

2.1. Henkilostd kehittdmisen kohteena

Henkiloston kehittdmisellda (HRD) on yha suurempi merkitys yhteiskuntavastuun,
kestavéan kehityksen ja eettisyyden toteutumiselle organisaatiossa. Alun perin HRD on
painottunut joko tyontekijoiden tehokkuuden ja suorituskyvyn parantamiseen tai
ihmisten oppimiseen ja kehittymiseen. Nykyddn HRD nahdaan kokonaisvaltaisemmin,
molempiin tavoitteisiin pyrkivind toimenpiteind. (Callahan & Dunne De Davila 2004:
81; Garavan & McGuire 2010: 487-488.)

Henkiloston kehittdmisen (HRD) maérittely ei ole yksiselitteistd. Nadler (1984: 3)
tarjoaa méaérittelyksi seuraavaa: “Organized learning experiences in a definite time
period to increase the possibility of: improving job performance growth” eli
organisoitua oppimiskokemusta maaritellylla aikavalilla, joka parantaa mahdollisuuksia
tyon suorituskyvyn kasvuun. Hall (1984: 159) madrittelee henkiloston kehittdmisen
olevan: “the identification of needed skills and active management of employee learning
for the long-range future in relation to explicit corporate and business strategies” eli
tarvittujen taitojen tunnistamista seka aktiivista tyontekijan oppimisen johtamista pitkén
aikavélin tarpeisiin organisaation strategia huomioiden. Hallin (1984: 161) mukaan
strategisen kehittdmisen kohteena ovat tyontekijan suorituskyky, asenne, identiteetti ja

sopeutumiskyky.

Henkildston kehittamisellda voidaan ndhdé olevan monia toisiaan taydentévaa tavoitetta.
Né&itd ovat tyontekijan tehokkuuden maksimointi nykyisessa tydssaan, tehtévé- ja
henkilGstokierron helpottaminen organisaation sisalla sek& tyontekijdn sitouttaminen
organisaatioon, tarjoamalla yksilélle mahdollisuuksia henkilokohtaiseen kasvuun ja

muutokseen. (Nadler & Wiggs 1986: 5.) Kehittdmistoiminnoilla voidaan pyrkia myos
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henkildston organisaatioidentiteetin vahvistamiseen, organisaation sisaiseen yhtendista-
miseen, sopeuttamaan organisaatio muuttuvaan ympéristoon seka saavuttamaan
organisaation tavoitteita (Callahan ja Dunne de Davila 2004: 82). HRDn avulla voidaan
vastata sidosryhmien, kuten henkiloston, tarpeisiin ja priorisoida toimintoja lyhyelle,
keskipitkalle ja pitkalle aikavalille (Garavan & McGuire 2010: 499). Henkiloston
kehittdmisellda voidaan myos edesauttaa organisaation sosiaalisten, ympadristéllisten ja
taloudellisten tavoitteiden toteuttamista (Garavan & McGuire 2010: 488).

Henkiloston kehittdminen vaatii organisaation johdolta pitkajanteisyyttd, silla
kehittdmistoimet suunnataan usein organisaation pitkdn aikavalin suunnitelmien
tarpeisiin (Potoker 2011: 207) ja kehittdmisen tulokset henkildstossa voivat vaatia
vuosia toteutuakseen (Luoma 1994: 88). Monet havainnot henkilstoresurssien
yhteydestd organisaation tuottavuuteen, joustavuuteen sekd muuntautumiskykyyn
vaikuttavana tekijand (Luoma 1994: 94; Konndlda & Rinne 2001: 72; Garavan &
McGuire 2010: 499) korostavat henkilostoresurssien jatkuvan kehittdmisen tarkeytta
organisaation kilpailukyvyn seka toiminnan jatkuvuuden kannalta. Mitd enemman
organisaatioiden peruspalvelut muistuttavat toisiaan, sitd merkityksellisemmaksi
organisaation henkilostd voidaan n&hdad organisaation menestys- ja Kilpailutekijana
(Luoma 1994: 7).

Kukkolan (1997: 14) mukaan yksilon pétevyys voidaan jakaa ammatilliseen,
funktionaaliseen, persoonalliseen ja strategiseen ulottuvuuteen. Ammatillinen patevyys
muodostuu muodollisessa koulutuksessa opituista erityistiedoista, teorioista ja taidoista.
Funktionaalisen patevyyden ulottuvuus Kkattaa yksilon tydssa opitut, teoreettisen tiedon
kayttamiseen valttamattomat taidot. Persoonallinen ulottuvuus muodostuu yksilén
tavasta késitella tietojaan ja taitojaan, esimerkiksi vastuullisuuden nékokulmasta.
Yksilon patevyys strategisesta ulottuvuudesta tarkasteltuna tarkoittaa yksilén nakemysté

organisaation padmadristd, strategiasta ja suhteesta ympéardivadn maailmaan.

Henkildston kehittdmistoiminnoilla on vaikutusta organisaation strategioihin ja
toimintaan; sen avulla voidaan muuttaa organisaation toimintatapaa ja -kulttuuria,

sitouttaa tyontekijoitd ja muita sidosryhmid seka kehittdd konkreettisia strategioita ja
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toimintoja (Garavan & McGuire 2010: 489). Muutosta ja kasvua tapahtuu jatkuvasti
organisaatio- ja yksilotasolla. Mikali organisaatiot eivat kykene tarjoamaan jasenilleen
riittdvasti haasteita ja mahdollisuuksia, saattavat organisaation jasenet hakeutua muihin
organisaatioihin, jotka pystyvat tarjoamaan enemman mahdollisuuksia kehittymiseen
oppimisen avulla. (Nadler 1984: 23.) Jatkuva oppiminen mahdollistaa organisaation
ympdristbn muuttuviin  haasteisiin  vastaamisen (Kukkola 1997: 47). Oppiva
organisaation Kkriteerind voidaan pitdd koko organisaation tasolla ilmenevéa oppimista
(Luoma 1994: 91). Henkiloston kyky saavuttaa asettamiaan tavoitteita laajenee
oppimisen seurauksena. Luovan ajattelun ja kollektiivisen tavoitteidenasettelun
tukeminen ovat oppivan organisaation tyypillisid piirteitd, jotka mahdollistavat
organisaation henkiléston jatkuvan oppimaan oppimisen. (Kukkola 1997:1) Henkiloston
kehittdmistd tapahtuu valittémasti tyon aaressa, organisaation sisélld ja organisaation
ulkopuolella. Systemaattinen henkiloston kehittdminen ké&sittdd monia, toisistaan
suuresti eroavia ja erilaisia tuloksia antavia menetelmid. (Luoma 1994: 86.) HRD-
ammattilaiset toimivat erilaisissa rooleissa prossien lapiviennin aikana (Garavan &
McGuire 2010: 501).

2.2. Henkiloston kehittamisprosessit

Henkiloston kehittamisprosessit  kasittavat laajan skaalaan erilaisia tavoitteellisia
toimintoja, joiden avulla on mahdollista kehittdd organisaation henkiloston
asiantuntemusta, tyoperdistd oppimista, tuottavuutta tai tyotyytyvaisyyttd. Prosessit
vaihtelevat eri organisaatioissa, mutta perinteikkdimpiin prosesseihin luetaan
henkiloston valmennus ja koulutus, tydvoimasuunnittelu, urakehitys ja -kierto seké
johdon ja johtamisen kehittdmistoimenpiteet. (Potoker 2011: 206.) Niiden avulla on
mahdollista esimerkiksi lisata tyontekijoiden tietoisuutta ymparistoasioissa seké kehittaa
asenteita positiivisemmiksi kestédvaa kehitysta, ymparistdasioita ja ymparistoystavallisia
tyomenetelmia kohtaan (Garavan & McGuire 2010: 489). Henkiléston
kehittdmisprosesseja tulisi arvioida taloudellisen nakdkulman, kuten yksilon, ryhmén ja
organisaation suorituskyvyn ja tehokkuuden liséksi myos nékokulmasta, jossa
huomioidaan myo6s toiminnan vaikutukset yhteiskuntaan, yhteis6on ja ympéristoon
(Ardichvili & Jondle 2009: 240).
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Nadler pyrkii tarkentamaan HRD-prosessien luonnetta jakamalla ne valmentamiseen
(training), koulutukseen (education) ja kehittdmiseen (development) toimintojen
oppimistavoitteiden erojen avulla. Valmennuksella (training) pyritdédn tukemaan
tyontekijan nykyisessd tydssa kehittymistd, koulutuksen (education) tavoitteena on
tyontekijan valmistaminen uuteen tunnistettuun tehtévaan. Kehittdmisen (development)
oppimistavoitteena voidaan pitdd yksilon kasvua, mutta joka ei ole sidottu tiettyyn
nykyiseen tai tulevaan toimenkuvaan. Oppimistavoitteen avulla on mahdollista
maarittad tarvittavien toimenpiteiden luonne ja vastuutahot. (Emt. 1984: 16-17.)
Oppiminen ja tuloshakuisuus ovat toisiaan tdydentdvida kehittdmisen komponentteja,
jotka mahdollistavat fundamentaalisen muutoksen organisaatioissa ja voivat parantaa

organisaation suorituskykyéa (Callahan & Dunne de Déavila 2004: 81).

Callahan ja Dunne de Davilan (2004: 82) jakavat kehittdmistoiminnot identiteetti
(identity), integraatio (integration), sopeutuvuus (adaptation) ja saavutus
(achievement)- kategorioihin, toimintojen suuntautuneisuuden ja tarkoituksen mukaan.
Identiteetti ja integraatio -kategoriat edustavat organisaation sisdiseen ulottuvuuteen
kohdistuvia toimintoja, sopeutuvuus ja saavutus -kategorioiden edustaessa
organisaatioon ulkoiseen ulottuvuuteen kohdistuvia toimintoja. Identiteettikategoriaan
sisdltyvat  toiminnot, joiden avulla  ylldpidetddn  yhtendistd  kulttuuria.
Integraatiokategorian toiminnot pyrkivét vahvistamaan henkiloston kaésitystd, ettd he
ovat osa suurempaa kokonaisuutta eli organisaation jasenid. Sopeutuvuuskategorian
toiminnoilla pyritddn sopeuttamaan organisaatio muuttuvaan ymparistoon ja sen
tarpeisiin ulkoisella informaatiolla ja resursseilla. Saavutuskategorian toiminnot ovat

suunnitelmia, joiden avulla organisaation tavoitteet ovat mahdollisia saavuttaa.

Henkildstonkehittamisprosessit tapahtuvat tyypillisesti organisaation eri tasoilla;
globaalilla, strategisella, yksittaisella prosessi-, sekd systeemi-tasolla (Garavan &
McGuire 2010: 499). Globaalilla tasolla HRD-prosesseilla voidaan nahda olevan
erityisen tarked rooli sosiaalisesti vastuullisen organisaatiokulttuurin luomisessa.
Talloin kulttuurillisten erojen kunnioittamisen seka tunnistamisen herkkyys taustalla
vaikuttaviin ulottuvuuksiin, kuten arvoihin, ideoihin sekd uskomuksiin korostuvat

kehitettdessd ja toteutettaessa HRD-prosesseja. Strategisella tasolla HRDn vaikutus
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korostuu organisaatiollisten muutoksien yhteydessd, sekd valmisteltaessa henkilost6é
sitoutumaan haluttuun toimintaan, kuten sosiaaliseen vastuullisuuteen.  Talloin
yhteiskuntavastuullinen ulottuvuus siséllytetddn HRD -visioon, -missioon ja -
strategiaan. Yksittaisella prosessitasolla prosesseilla pyritddn kehittdmaan viitekehys,
jonka avulla lyhyen aikavélin tavoitteet palvelevat pitk&n aikavalin tavoitteita, kuten
tiedottamalla organisaation vaikutuksista ymparoivaén yhteiskuntaan ja pyrittaessé talla
tavoin lisddméaan tietoisuutta henkildstossé yhteiskuntavastuun osalta. Systeemitasolla
toiminnalle asetetaan standardit; talloin tuotetaan tarvittava data ja arviointitydkalut
madritetyille tavoitteille. (Garavan & McGuire 2010: 499-502.)

Henkiloston kehittdmisprosessit kohdistuvat sisalloltadn henkiloston tietoihin, taitoihin
ja asenteisiin (Garavan & McGregor 2010: 501; Luoma 1994: 88) ja niilla pyritd4n
henkiléstén arvojen, taitojen ja patevyyden kehittdmiseen haluttuun suuntaan (Garavan
& McGuire 2010: 492). Henkiloston osallistumiseen  panostaminen  ja
vaikutusmahdollisuuksien takaaminen mm. strategian muodostamiseen ja tavoitteiden
asetteluun lisddvat henkiloston sitoutumista yhteisten padaméérien toteuttamiseen ja
parantaa palvelutuotannon taloudellisuutta ja tuloksellisuutta (Meklin & Martikainen
2003: 70).

Henkildstonkehittamisen yksinkertaistetut motiivit, keinot, kohteet ja tavoitteet on
kuvattu Kkuviossa 2. Kehittdmistoimintojen siséllon jakaantuminen ja panostus eri
kohteisiin voi vaihdella suuresti organisaatiosta ja organisaation luonteesta riippuen.
Myos suhdanteilla voi olla merkitysta eri aikoina kehittdmisprosessien luonteeseen ja

panostuksen maaraan. (Luoma 1994: 88.)
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eSidosryhmien tarpeisiin ja vaatimuksiin vastaaminen

s\/almennus
sKoulutus
sKehittaminen

eHenkildston:

- Suorituskyky

- Asenne

- Identiteetti

- Sopeutumiskyky

eYhtendisen kulttuurin yllapitaminen

eSisdisen yhteenkuuluvuuden vahvistaminen
sSopeutuminen muuttuvaan ymparistéon
AE\olia=I[gER < Yhteisten tavoitteiden ja mission selventaminen

Kuvio 2. Henkiléstdonkehittdminen motiivit, keinot, kohteet ja tavoitteet (mukaillen
Callahan & Dunne de Déavilan 2004: 82, Nadler 1984: 16-17, Talvio 2004: 39, Hall
1984: 161).

2.3. Vastuun johtamisen ja kehittdmisen kontekstisidonnaisuus

Henkildstonkehittamisprosessien vaikutusta organisaatioiden yhteiskuntavastuuseen ei
voi tulkita yksiselitteisesti organisaatioiden erojen vuoksi. Tarkastelussa on otettava
huomioon organisaation ominaisuudet, kuten organisaation koko, sektori- ja
institutionaalinen konteksti, henkilostonkehittdmistoimintojen historia organisaation
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sisdlla sek& henkildston kehittdmisestd vastaavien tahojen taidot toteuttaa suunnitellut
kehittdmisprosessit (Garavan & McGuire 2010: 492).

Yhteiskuntavastuun johtamisen kontekstisidonnaisuus vaihteleviin muuttujiin tekee
kehittdmistoimintojen suunnittelusta haastavaa. Tavoitteet ovat aikasidonnaisia ja
kvantitatiivisia sekd& ne tulee priorisoida. Tavoitteiden toteutumisen kannalta
olennaisimmat toiminnot ja vastuuhenkil6t on tunnistettava, jotta vastuun jakaminen on
mahdollista. (Valimaa 2004: 81.) Jokaisen organisaatiossa toimivan henkilon tulisi
tiedostaa, mitd vastuullisuus vaatii omassa tydssd ja miten sitd voi itse kontrolloida
(Juholin 2004: 96). Mikko Vélimaan (2004: 80) mukaan yhteiskuntavastuun
kehittdminen ja johtaminen perustuu lahtokohtaisesti organisaation tahtotilan
madrittelemiseen. Y hteiskuntavastuun kasitellessa organisaation suhdetta yhteiskuntaan
ja organisaation sidosryhmiin, on tahtotilaa maariteltdessé térkedd ottaa huomioon
tahoja niin organisaation siséltd kuin ulkopuoleltakin. Organisaatiossa on tarpeellista

madritell& asenteet, arvot ja tavoitteet yhteiskuntavastuun osalta. (\Valimaa 2004: 81.)

Julkishallinnollisen organisaation suora yhteys yhteiskuntaan asettaa eettisia haasteita
julkisen organisaation johtamiselle. Virkamiehet palvelevat organisaatiota, jotta
organisaatio voi palvella yhteiskuntaa (Thompson 2004: 459). Poliittis-hallinnollisessa
jarjestelméssa hallinto on velvollinen olemaan lojaali poliittisille paatoksentekijoille.
Tulosten saavuttamisesta palkitaan sekd niiden saavuttamista seurataan ja valvotaan.
(Salminen 2010: 37.) Julkihallinnollisissa organisaatioissa korostuu vastuun
monipuolinen luonne. Terry Cooper (2006: 80) jakaa virkamiesjohtajan vastuun
objektiiviseen ja subjektiiviseen vastuuseen. Objektiivinen vastuu muodostuu Cooperin
(2006: 81) mukaan tilivelvollisuudesta tai velvoittavuudesta joillekin muille ja muita
tehtavida varten. Subjektiivista vastuuta Cooper (2006: 93) Kkasittelee omana
vastuullisuuden  tuntona, uskollisuutena ja ulkoisten eettisten standardien

omaksumisena.

Ideaalitilanteessa organisaation arvojen tulisi vastata virkamiehen omia arvoja eli
objektiivisten vastuiden tulisi vastata subjektiivista nédkemysté vastuullisuudesta, mutta

ristiriitaisissa tilanteissa virkamiehen Kkuuluisi toimia neutraalisti organisaation
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osoittamien tavoitteiden mukaan, vaikka toiminta ei vastaisi virkamiehen omia
moraalisia  periaatteita. Koska virkamies toteuttaa yhteisesti hyvéksyttyja
toimintamalleja eli organisaationsa eettisid arvoja, eikd omiansa, myds vastuu toiminnan
seurauksista on yksittdisen virkamiehen sijaan koko organisaatiolla. (Thompson 2004:
458.) Salmisen (2010: 17) mukaan myds eettisen johtaminen pohjautuu yhteisesti
hyvaksyttyyn toimintamalliin, jolla pyritd&n tuottavuuden parantamiseen, henkiléston
tyytyvaisyyden ja sitoutuneisuuden lisdédmiseen organisaatiota kohtaan.

Kaytdnnossa kehittdmistoimintojen luonteeseen vaikuttavat monet tekijét, jotka ovat
usein tilannesidonnaisia. Douglas Murray McGregorin (1957: 177) X ja Y-teoria auttaa
ymmaértdmaan vastuullisen  henkilostonkehittdmisen  kontekstisidonnaisuutta ja
haastavuutta. McGregor mukaan ihmisten motivointi perustuu yksilon tarpeiden
tunnistamiseen. Tyydytetty tarve ei motivoi sen saavuttamiseksi. Johtajan tulisi
tunnistaa alaisensa yksilolliset tarpeet ja ymmaérrettdva motivoida eri yksiloita
tilanteeseen sopivalla tavalla. Johtajan toiminnan luonteeseen vaikuttavat erityisesti
hanen alaistensa ominaisuudet. McGregorin X ja Y-teoria kuvaavat kahta ihmisten

johtamisen aarityyppié.

X-teorian mukaan tyontekija on keskimaarin laiska ja ei pida tyonteosta. X-teoria
olettaa myos, ettéd ilman aktiivista johtamista ihmiset olisivat passiivisia organisaatiossa.
Tyontekijaé on ohjattava, valvottava ja uhattava rangaistuksilla, mikéli hédnen odotetaan
tyoskentelevan tehokkaasti. Keskimaarin tyontekija haluaa tulla ohjatuksi, vélttaa
vastuuta ja toivoo ennen kaikkea turvallisuutta. Tyontekija vastustaa muutosta.
Tyontekijad on myos itsekeskeinen eikd jaa organisaation tavoitteita. McGregorin X—
teoriassa oletetaan johdon vastuulla olevan tuottamiseen vaadittavien resurssien

organisoinnin henkilostélle. (McGregor 1957: 176.)

Y-teoria edustaa modernimpaa lahestymistd johtamiseen. Y-teorian mukaan ihmiset
eivat ole luonnostaan passiivisia, vaan motivoituneita kehittymééan ja oppimaan seka
ottamaan vastuuta.  Organisaation johdon tehtdvand on mahdollistaa yksiléiden
vahvuuksien tunnistaminen itsessaan. Tama tapahtuu ennen kaikkea organisoimalla

olosuhteet optimaaliselle kehittymiselle. Johtamisen tavoite on saada yksilot



21

suuntaamaan omat vahvuutensa ja voimansa sek& saavuttamaan omat tavoitteensa

organisaation edun mukaisesti. (McGregor 1957: 180.)

Juholinin (2004: 84) mukaan vastuullisuus kumpuaa organisaation sisélta eiké sita voi
siséllyttdd organisaation toimintaan ulkoapéin. Kun henkilostd halutaan sitouttaa
sosiaaliseen vastuullisuuteen, on térkedd henkiloston arvojen ja piiloarvojen
tunnistaminen, jotta voidaan Vvélttdd yksilon ja organisaation arvomaailman
yhteentdrmays ja tehokas ristiriitatilanteisiin puuttuminen on mahdollista. Organisaation
johdon on pyrittdva tiedottamaan henkilostélle yhteisista tavoitteista ja pyrittdva

innostamaan henkildstéa ponnistelemaan yhteisiksi koettujen arvojen mukaisesti.

2.4. Arvot vastuullisuuden kehittamisen vélineena

Organisaatiot laativat tulevia visioita, strategioita ja operatiivisia paatoksia arvoihin ja
arvojarjestyksiin perustuen (Hanikka 2007: 13). Aadlandin (1992: 45) mukaan arvot
kuvaavat kaikkea, mikd ihmiselle on pohjimmiltaan arvokasta. Normit ovat kaskyja tai
séantoja, jotka selventavat oikean toiminnan rajallisella alueella sekd edistavat ja

puolustavat arvoja.

Vastuullinen johtaminen ja paatoksenteko edellyttdvét organisaation johdolta eettista
pohdintaa henkilostonkehittdmisen yhteydessa. Organisaatiot muodostuvat erilaisista
erityisia ja yhteisia intresseja seka yksilollisia ja kollektiivisia arvoja omaavista
yksildistd ja ryhmistd (Pihkola 2006: 31). Paatokset kumpuavat usein arvoista, jotka
ovat paremmin tai heikommin tiedostettuja. Ihmiset ja heidan kauttaan organisaatiot
tekevat harvoin tiedostetusti eettiset paatokset tiedostamalla erilaisia eettisia teorioita ja
koulukuntia. (Talvio 2004: 34.) Omien arvojen tunnistaminen voi olla hankalaa, koska
arvot ovat yhteydessa tunteisiin ja alitajuntaan sekd toteutuvat osittain
tiedostamattomalla tasolla. (Aaltonen & Junkkari 1999: 131). Kéytannosséd eettiset
valinnat eivét ole usein yksiselitteisid. HRD-prosessien laheinen suhde organisaatioiden
strategiaan voi aiheuttaa eettisen riskin, jossa tyontekijat mielletddn ensisijaisesti

valineiksi organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi sek& organisaation tietopddoman
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kasvattamiseksi (Wilcox 2006: 188). Organisaatioissa on oleellista tiedostaa
kysymykset sekd tavat ty0stéa niitd, jotta paatokset ovat mahdollisimman perusteltuja.
(Talvio 2004: 36.) Esimerkiksi henkiloston vastuullisuuskoulutus tekee toiminnan
yhteisen suunnittelun mahdolliseksi sekd helpottaa henkilost6d konkretisoimaan
organisaation kirjaamia arvoja ja toimintaohjeita. (Kénndla & Rinne 2001: 38). Arvot
toimivat kayttdytymisen oikeutuksena ja puolustuksena sekd toiminnan tai
kayttaytymisen perusteina, kun toiminnalla on jokin tehtdva tai pdamaaré. Organisaatio-
kulttuuri vaikuttaa organisaation arvojen muotoutumiseen. (Pihkola 2006: 32—-33.)

Organisaatiokulttuuri muodostuu muun muassa johdon tavoitteista, organisaatiossa
tyoskentelevien yhteisista kasityksista seka ihanteellisista ongelmanratkaisutavoista
(Aadland 1992: 47). Juholin (2004: 85) korostaa organisaation johdon antaman
esimerkin tarkeyttd, silld se nayttdd suuntaa koko henkilostolle. Epdeettisen toiminnan
hyvaksyminen organisaation johdossa heijastuu usein henkildston toimintaan. Laaja
yhteiskunnallinen arvokehitys tai organisaation johdon tietoinen tiettyjen arvojen
omaksumisen edistdminen voivat juurruttaa arvot organisaatioon. Arvojen tehtavana voi
olla esimerkiksi toiminnan ohjaaminen ja koordinointi. Johdolle voi olla haastavaa
tunnistaa organisaation eri jasenien mahdolliset useat eri arvot, jotka voivat olla
keskenddn ristiriitaisia ja myos piilevid. Liséksi kaikki yksilon arvot eivat vaikututa
yksilon kayttaytymiseen (Pihkala 2006: 33).

Eettisid haasteita varsinkin julkishallinnollisella puolella luo hallinnolle asetettu
vaatimus lojaalisuudesta paatdksentekijoita kohtaan (Salminen 2010: 37.), jolloin
virkamies voi joutua toimimaan omia arvojaan vastaan. Lain yksityiskohtainen
noudattaminen ilman motivaatiota voi johtaa porsaanreikien etsimiseen. Esimerkiksi
tarkat ymparistonormit voivat pahimmillaan johtaa epatoivottuun lopputulokseen,
organisaatioiden toteuttaessa vain ja ainoastaan niille asetut lakivaatimukset paastdjensa
rajoittamiseksi. Vastuullisen liiketoiminnan toteuttaminen helpottuu, lainsaadannén
tarjotessa edellytyksia liikesalaisuuksien suojaamiseen, jolloin organisaatiot voivat
kertoa avoimemmin hyvista kaytanteistaan. Julkisen sektorin tydnantaja voi toimia
esimerkking yksityiselle sektorille, muun muassa toteuttamalla virastoissaan
pitkajanteista henkildstopolitiikkaa. (Vihanto 2005: 25-26.)
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Kéaytdnngssa arvot toteutuvat organisaation toiminnoissa. Spitzerin (2010: 16) mukaan
on olemassa tiettyja tyontekijoiden organisaatioltaan vaatimia arvoja, jotka ovat
luonteeltaan universaaleja eli yhteisid ja jaettuja, riippumatta tyontekijén
kansalaisuudesta, rodusta, uskonnosta, sukupuolesta, tydskentelyalasta, sosiaalisesta
asemasta tai koulutustasosta. Spitzerin esittelemien universaalisti jaettujen arvojen
mukaan tyontekijat arvostavat erityisesti mahdollisuutta rehellisyyteen ilman
rangaistuksenpelkoa seka vaativat luottamusta johdolta ja kollegoiltaan. Tyontekijat
haluavat saada ja antaa ohjeistusta, seka arvostavat johdon vastaanottokykya uusille
ideoille. Tyontekijat haluavat kokea, ettd henkilokohtaisen riskin ottaminen
organisaation vuoksi on kannattavaa. Tunnustuksia tulisi antaa ja saada ansion mukaan.
Tyontekijoiden tulisi pystya luottamaan johdon ja kollegoiden eettisyyteen ja
rehellisyyteen. Epditsekastd toimintaa tulisi arvostaa ja siitd palkita. Organisaation
toiminnan tulisi olla siis avointa, rehellistd, kannustavaa sek& eettisen tarkkailun

kestavaa.

Organisaatioissa, joissa arvot ovat ristiriidassa toiminnan kanssa, organisaatioiden
tuottavuuden on huomattu kérsivdn (Spitzer 2010: 16). Spitzer (2010: 17) selittéda
ilmiéta henkildston energian suuntautumisella epéolennaisuuksiin tuottavuuden sijaan.
Toisilleen vastakkaisten arvojen toteutuminen yhtéaikaisesti aiheuttaa ihmiselle
epamiellyttavia, stressaavia ristiriitoja. Kun yksild joutuu jatkuvasti valttelemaan tai
késittelemaén organisaation eri henkildiden arvomaailmojen ristiriitoja, on hanen vaikea
keskittya tuottavaan toimintaan. Sitd vastoin arvojen kohdatessa ilman ristiriitaa,
yksildiden vuorovaikutus on helpompaa ja sujuvampaa. Organisaation arvojen ollessa
erilaisia yksilon arvoihin verrattuna, on todenndkdistd, ettd yksilo ei “vaihda” omia
arvojaan, vaan jatkaa toimintaansa kuten ennenkin. Organisaation toiminnalle tdma voi
olla kestamatonta, joten johdon tulisi varmistaa julistusarvojen ja toiminta-arvojen
vastaavuus toisiinsa nahden. (Juholin 2004: 85.) Spitzerin (2010: 17) mukaan
sosiaalisesti vastuullisilla organisaatioilla, jotka panostavat tyOympéristédn ja
organisaatiokulttuuriin, on paremmat selviytymismahdollisuudet vaikeina aikoina,
koska organisaation on helpompi kohdata ja sopeutua haasteisiin, mikali

organisaatiokulttuuri on terve.
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Organisaatiokulttuuri ei merkitse jokaiseen tilanteeseen méariteltyja saéntoja, vaan se
on johdon ja muun organisaation omaksuma toimintatapa eli organisaation etiikka
(Hanikka ym. 2007: 13) ja eldaméntapa (Pirnes 1997: 112). Organisaatiokulttuuria
tutkineiden Aaltosen ja Junkkarin (1999: 100-101) mukaan kulttuuria ei voi luoda,
koska se on tiedostamatonta. Organisaatiokulttuuri on heiddn mukaansa itsestaan

selvien saantdjen, oletusten ja odotusten jarjestelma.

Aaltosen ja Junkkarin (1999:113) ovat médrittaneet eettistd toimintaa tukevia piirteita
organisaation kulttuurissa. Organisaation vastuiden ja roolien méaérittely tulisi olla
selkedd, avoimen keskustelun mahdollista, tavoitteiden haastavia ja realistisia sek&
viestinnan kahden suuntaista organisaation kaikilla tasoilla. Henkilostolla tulisi olla
riittdvat ja tiedot ja muut resurssit seka lupa esittdd poikkeavia kannanottoja ja ideoita.
Oppimisen ja koulutuksen tulisi olla jatkuvaa seka palkkio- ja mittausjarjestelmien

oikeudenmukaisia ja pitk&n aikavélin tuloksia arvostavia. (Emt.113.)

2.5. Vastuun toteutumisen seuranta

Raportointi on yhteiskuntavastuun kehittdmisen véline. Raportoinnin avulla johto voi
tehdda nakyvéksi organisaation yhteiskuntavastuun tilan sekd kéaynnistaéd erilaisia
yhteiskuntavastuuseen liittyvid kehittdmisprosesseja organisaation kaikilla tasoilla.
(Juujérvi ym. 2007: 297.)

Toimintaa mitataan, jotta toiminnan kehittdminen on mahdollista. Mittaaminen korostuu
tavoitteellisen toiminnan seurannassa. Seurannan tavoitteena on varmistaa, ettd toiminta
vastaa suunniteltua. (Valimaa 2004: 82.) Organisaatioiden keskindista vertailua
toimialojen sisalld ja yli toimialarajojen helpottavat yhtendiset menettelytavat
(Tulenheimo  2003: 26), mutta yhteiskuntavastuun mittaamiseen soveltuvia

mittausmenetelmid on useita ja ne voivat tehda mittaamisesta haasteellista.

Sosiaalista vastuuta kuvaavia standardeja ja sertifikaatteja ovat muun muassa Reilun

kaupan- merkki, SA 8000-standardi (Social Accountability), Dow Jonesin kestavan
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kehityksen porssi-indeksi ja suomalainen sosiaalisen yrityksen perhosmerkki (Hanikka
ym. 2007:14). Global Reporting Initiative (GRI) on YK:n aloitteesta vuonna 1997
perustettu raportointiohjeisto, jonka tavoitteena on kestdvan kehitykseen liittyvien
kysymysten raportoinnin  nostaminen tilinpaatosraportointia vastaavalle tasolle
(Hanikka ym. 2007 :18).

Yhteiskuntavastuun toteutuminen organisaatiossa vaatii vastuullisuuden osa-alueiden
kokonaisvaltaista seurantaa. Kuvio 3 havainnollistaa yhteiskuntavastuuprosessia, jossa

vastuullisuuden ulottuvuudet sulautuvat yhteen ja hyvin hoidettuina lisdavét

organisaation kykya hallita riskeja ja turvaavat toiminnan jatkuvuuden.

Ihmiset

Talous

Ymparisto

Kulttuuri

Kuvio 3. Yhteiskuntavastuun osa-alueiden sulautuminen yhteen (mukaillen Juholin
2004: 101).

2.6. Johtajan roolit ja eettinen toimeenpano henkildstonkehittamisessa

Psykologi Donald O. Hebbin (1980: 55) mukaan muuttuviin olosuhteisiin sopeutuminen

on mahdollista erilaisten roolinottojen avulla. Johtamistoiminnot ovat jaettavissa
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kolmeen ryhmadn, henkilostosuhteiden  yllapitoon, informaatiokasittelyyn ja
paatoksentekoon, jotka vaativat johtajalta erilaista lahestymistd toisiinsa n&hden.
Roolijaottelut ovat ainoastaan havainnollistavia ja pyrkivat helpottamaan johtajan
kayttaytymisen ymmartdmistd. Rooleja ei voi eristdé toisistaan, vaan ne toteutuvat

integroituneena kokonaisuutena johtajan toiminnoissa. (Hebb 1980: 56-58.)

Henkilostosuhteiden yllapidossa johtaja pyrkii kehittdmd&n ja vaalimaan suhteita
asemansa vaatimalla tavalla, jolloin kontaktien ja niiden solmimisen merkitys korostuu.
Hebbin (1980: 58) mukaan johtaja toimii kyseisissé tilanteissa keulakuvan (figurehead),
henkil6stonjohtajan (leader) tai yhteyshenkilon (liaison) roolissa. Keulakuvan roolissa
toimiessaan johtaja on organisaationsa symboli, jolloin toiminta keskittyy
edustustehtéviin. Henkildstojohtajan roolissa johtajan oleellinen tehtdva on yleisen
ilmapiirin madritteleminen organisaatiossa sek& organisaation ja henkildston tarpeiden
ja tavoitteiden tunnistaminen ja yhdistaminen. Y hteyshenkilon roolissa johtaja yhdistaa

organisaationsa ymparistéonsé verkostojensa avulla (Emt. 58-65).

Informaatiokasittelyssa johtajan rooleiksi muodostuvat tarkkailija (monitor), tiedottaja
(disseminator) tai puolestapuhuja (spokesman). Tarkkaileva johtaja pyrkii havaitsemaan
muutoksia sekd tunnistamaan uhkia ja mahdollisuuksia organisaation ymparistossa.
Tiedottajan roolissa johtaja jakaa informaatiota alaisilleen organisaation sisalla.
Puolestapuhujan roolissa johtaja jakaa informaatiota organisaation ulkopuolisille. (Hebb
1980: 67-77.)

Paatoksenteko on usein vaikeiden ristiriitatilanteiden sovittelua sek& vaihtoehtoisten
toimintatapojen punnitsemista ja ratkaisemista (Salminen 2010: 34). Hebbin (1980: 77)
mukaan paatoksenteossa johtajan rooleiksi muodostuvat yrittdja (entrepreneur),
hairididen kasittelija (disturbance handler), resurssien allokoija (resource allocator)
sekd neuvottelija (negotiator). Yrittdjan roolissa johtaja toimii alkuunpanijana ja
suunnittelijana  organisaation muutostilanteissa. Hairididen kaésittelijina johtaja
keskittyy selvittamaan tarvittaessa vastentahtoisia tilanteita ja muutoksia, kuten
organisaation henkiloston vélisia sekd organisaatioiden valisia ristiriitoja. Resurssien
allokoijan roolissa johtaja maarittelee organisaation strategiaa erityisesti ajanhallinnalla,

tyonjaolla sek& delegoinnilla. Neuvottelijan roolissa johtaja pyrkii kdymaan kauppaa
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kéytettdvissa olevista resursseista organisaationsa hyvéksi. (Hebb 1980: 77-91.)
Johtajan oleellisimmat tehtdvat organisaatiossa ovat maédriteltdvisséd roolien avulla
(Hebb 1980: 99). Johtajan eritilanteissa omaksumien roolien ja tehtévien vélinen suhde

on havainnollistettu kuviossa 4.

Henkilostosuhteiden yllapito

Keulahahmo HenkilGstojohtaja Yhdyshenkilo

N\

Informaation kasittely

Tarkkailija Tiedottaja Puolestapuhuja
Paatoksenteko
Yrittaja Hairididen kasittelija Resurssien allokoija Neuvottelija

Kuvio 4. Johtajan roolit (mukaillen Hebb 1980: 59).

Moraalisen toiminnan toteutumiseen vaadittavia psykologisia prosesseja voidaan
ldhestyd myods James Restin neljan komponentin mallin avulla. Mallin mukaan
moraalinen toiminta on mahdollista, mikéli eettinen ongelma on mahdollista havaita ja
ratkaista, seké ongelmien ratkaisemiseen oytyy motivaatiota ja
ongelmanratkaisemiskykyé (Juujarvi ym. 2007: 20). Restin malli perustuu neljaan osa-
alueeseen: eettiseen herkkyyteen, moraalis-eettiseen ongelmanratkaisuun, eettiseen
motivaatioon ja eettiseen toimeenpanotaitoon. Restin mallin osa-alueet eivat vélttamatta
seuraa lineaarisesti toisiaan, vaan niiden VAlilla saattaa olla monimutkaisia
vuorovaikutussuhteita. Jokaisen osa-tekijan tulee toteutua, jotta eettinen toiminta on

mahdollista toteuttaa. Mikali epdonnistutaan yhdella osa-alueella, epdonnistutaan koko
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toiminnassa. (Juujarvi ym. 2007: 20-21.) Eettinen herkkyys vaatii empatia- ja
roolinottokykyé. Talloin eettisen ongelman tunnistamisen edellytyksend on omien
asenteiden ja ennakkoluulojen tunnistaminen ja reflektointi. Eettinen herkkyys voi
vaihdella samalla yksilolla eri tilanteissa tilannesidonnaisuuden vuoksi. (Juujarvi ym.
2007: 21-22). Kulttuurinen herkkyys mahdollistaa kulttuurien erityispiirteiden
tunnistamisen sek& kykya reflektoida omaa kulttuuria ja sen vaikutusta omaan
toimintaan  (Juujarvi  ym. 2007: 267). Henkilostonkehittdmiselld henkiloston
kokonaisvaltaiseen vastuullisuuteen pyrittdessd, on tarkeda tutkia miten komponentit
toteutuvat henkildston ja organisaation tasolla.

2.7. Henkilostonkehittdmisen yhteys sidosryhmiin

Jokainen johtaja toimii organisaationsa ja ympariston valimaastossa (Hebb 1980) ja
joutuu  pohtimaan  organisaationsa ja  ympdristonsd  suhdetta.  Oleellista
sidosryhméajattelussa henkiloston sosiaalisen vastuullisuuden kehittdmisen kannalta on
kysymys, kokeeko organisaatio sidosryhmidadn velvollisuuden vai mahdollisuuden
kautta. Juholin (2004: 199) jakaa organisaation sidosryhmat velvollisuusryhmiin,
mahdollisuusryhmiin, riskiryhmiin ja ongelmaryhmiin. Velvollisuusryhmat muodos-
tuvat organisaatiolle moraalisen velvoitteen tai lainsdddannon kautta. Velvollisuus-
ryhmaan kuuluvilla toimijoilla on legitiimi oikeus vaatia organisaatiolta erilaisia asioita
ja organisaatio on niille viestintdvelvollinen. Mahdollisuusryhmat voivat koostua
velvollisuusryhmien kanssa samoista toimijoista, mutta ne luovat vuorovaikutuksellaan
organisaatiolle mahdollisuuksia. Riskiryhmdt muodostavat organisaation toiminnalle
potentiaalisen uhan, ongelmaryhmien edustaessa toimijoita, joita kohtaan riski on
realisoitunut ja saanut ryhman toimimaan organisaation edun vastaisesti. On mahdol-
lista, ettd ryhmaét siirtyvat riskiryhmistd mahdollisuusryhmiksi esimerkiksi onnistuneen
dialogin seurauksena tai ne voivat siirtyd velvollisuusryhmasta riskiryhmiksi, mikali

organisaatio ei pysty tayttdmaan ryhmén odotuksia. (Juholin 2004: 199-200.)

Eri toimijat voivat edustaa eri ryhmid samanaikaisesti. Mitd aktiivisemmin ryhma

edustaa kaikkia kolmea tyyppia sit& oleellisempi ryhma on organisaatiolle organisaation
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yhteiskuntavastuun  johtamisen ja  sosiaalisen  vastuullisuuden kehittdmisen
nakokulmasta. Vuorovaikutuksen dynaamisuus muuttuvissa olosuhteissa, jossa intressit,
teemat ja sidosryhmat vaihtelevat tilanteen mukaan, asettaa yhteiskuntavastuulliselle
organisaatiolle ja sen johdolle haasteita, jotka edellyttdvdt johdolta
tulevaisuudenennakointi- ja sopeutumiskykyd. Eri ryhmien ja vuorovaikutusten

dynaamisuutta on havainnollistettu kuviossa 5.

¢ |[hmiset e Kulttuuri

e

Riski

* Talous * Ymparisto

Kuvio 5. Dynaaminen sidosryhmévuoropuhelu (mukaillen Juholin 2004: 200).
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3. YHTEISKUNTAVASTUU ILMIONA

Organisaatioiden tulisi sitouttaa henkildstonsd toimimaan sosiaalisen vastuullisuuden
periaatteiden mukaisesti vastatakseen yhteiskunnan eri sidosryhmien odotuksiin. (Smith
& Langford 2011: 427). Yhteiskuntavastuun ideaalisena ldhtokohtana on ajatus, jonka
mukaan yhteiskuntavastuu koskee kaikkia yhteiskunnallisia toimijoita. Monilla julkisen
ja kolmannen sektorin osapuolilla vastuunkanto ihmisten hyvinvoinnista siséltyy
keskeisend osana toiminta-ajatusta, miké erottaa ne lahtokohtaisesti yrityksistd. Monissa
maissa julkinen sektori yrittdd aktiivisesti parantaa imagoaan ottamalla oppia
yksityiseltd sektorilta (Lumijarvi & Jylhdsaari 1999: 175), mutta yhteiskuntavastuuta
tarkasteltaessa yksityisen sektorin yritysten voidaan n&hdad soveltavan alun perin
julkiselle sektorille kuuluvista periaatteista. Liike-elamén péatokset eivét ole ainoastaan
taloudellisia, vaan niillda on yhteys ja vaikutus myds toimintaympdaristoonsé, kuten

ihmisiin tai ekosysteemiin. (Wilcox 2006: 187).

3.1. Yhteiskuntavastuun tausta ja nykytila

Yhteiskuntavastuu kasitteen syntyminen tarkensi vastuun osa-alueiksi taloudellisen,
ympdristéllisen  ja  sosiaalisen  vastuun. Oleellisimpia  organisaatioiden
yhteiskuntavastuu-keskusteluun vaikuttavia tekijoita ovat olleet globalisaatio ja
kestavaan kehitykseen liittyvét tavoitteet (Paajaste 2003: 7). Yhteiskuntavastuu perustuu
kolmoistilinpadtokseen periaatteeseen, jonka mukaan organisaation tulokseen ja
toiminnan jatkuvuuteen vaikuttaa organisaation toiminnan taloudellinen balanssi,
ymparistohaittojen minimointi seka sidosryhmien odotuksiin vastaaminen. Neljanneksi
organisaatioiden yhteiskuntavastuun osa-alueeksi on toisinaan mainittu Kkulttuurinen
vastuu, mutta harvat organisaatiot ovat omaksuneet sitd Kielenkayttoonsa. (Juholin
2004: 14.)

Y hteiskuntavastuu aatteena on ollut olemassa jo pitkaan ja sen juuret ovat lansimaisessa
ajattelussa (Juholin 2004: 21; Vehkaperd 2005: 33). Todisteita organisaatioiden
yhteiskunnallista vastuusta on mahdollista jaljittdd vuosisatojen padhén, mutta
tutkijoiden Kirjoitukset aiheesta ovat pitkalti 20. vuosisadalta (Carroll 1999: 268). Alun
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perin yritysten vastuullisuus rajoittui taloudellisena vastuuna yritysten omistajille ja
mahdollisena  sosiaalisena  vastuuna  tyontekijoille  (Siltaoja  2005:  50).
Y hteiskuntavastuuvaatimukset organisaatioita kohtaan lisdéntyivat monen tekijan, kuten
lilke-elaméan s&antelyn purkamisen ja kansainvélisen kuluttajaliikkeen herd&misen
vuoksi (Vehkaperd 2005: 32), mutta globaalissa maailmassa oleellisena tekijana
voidaan pitd4 yritysten koon ja vallan kasvua suhteessa poliittiseen valtaan (Ciulla
1991: 77).

Yhteiskuntavastuu voidaan n&hdd osana yksityisten sek& julkisten organisaatioiden
toimintaa. Kasitteen laajuus antaa organisaatioille vapauksia yhteiskuntavastuun
tulkitsemisessa ja madrittelyssa, mutta yleisesti yhteiskuntavastuu on tapana jaotella
taloudelliseen ja sosiaaliseen vastuuseen sek& ymparistévastuuseen (Hanikka ym. 2007:
6). Yhteiskuntavastuun kasitteellinen siséllon ja alan maéarittely teoreettisesti on
ongelmallista, silla yhteiskuntavastuun ja muiden vastuiden erottelu ei ole yksiselitteista
(Anttiroiko 2004: 23). Kansainvalisesti tarkasteltuna sosiaaliseen vastuullisuuteen
voidaan ndhdé sisaltyvan usein toimintaa, joka pohjoismaisessa hyvinvointivaltiossa on
julkisen vallan vastuulla (Kalpala 2004: 14). Yhteiskuntavastuullista toimintaa voidaan
vaatia kaikilta niiltd paatdksentekijoilta, jotka ovat jolloin tavalla sitoutuneet yhteisiin
tavoitteisiin, kuten terveen taloudenpidon edistdmiseen (Salminen 2010: 37), mutta
yhteiskuntavastuullisuus voidaan itsessddn nahda toimintaan motivoivana tekijana.
Organisaatioiden ja yhteiskunnan keskindista suhdetta tarkasteltaessa vastuullisuuden
johtamisen nékokulmasta on tdrkedd muistaa yhteiskunnan asettamat saannét ja

rajoitukset lakien ja sdéddosten muodossa.

Laajempaan tietoisuuteen yhteiskuntavastuun kasite levisi 1900-luvun alussa modernin
liilkkeenjohdon kehittymisen yhteydessd, jolloin vastuullisuus ja hyvéntekeviisyys
nahtiin usein toistensa synonyymeind. (Juholin 2004: 36.) 1960-luvun muutokset
arvomaailmassa tekivét tilaa yritysvastuuajattelulle taloustieteissd, jolloin yrityksia
alettiin tarkastella laajempina yhteiskunnallisina toimijoina ja organisaatioiden
yhteiskuntavastuu laajeni ns. sidosryhmaajattelun yleistyessd. Organisaatioiden ei enaa
néhty toimivan tyhjiossa, vaan niiden oli otettava huomioon my6s ymparisto ja erilaiset

sidosryhmét, asiakkaista tyontekijoihin, odotuksineen ja vaatimuksineen. Sidosryhmét
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alettiin ndhda yritysten voimavarana. (Juholin 2004: 38.)

Yhdysvalloissa yhteiskuntavastuulla on tarkoitettu yhé perinteisesti
hyvantekevaisyystoimintaa, mutta Euroopassa késitteelld on laajempi maaritelma,
esimerkiksi huomioon otetaan eettisia nékokulmia sekd itse yritystoiminnan
vastuullisuutta aluetta ja henkilostod kohtaan. (Siltaoja 2005: 50; Juholin 2004: 17.)
Suomessa yritysten yhteiskuntavastuusta alettiin keskustella teollisuuden, valtiovallan
sekd kansalaisjarjestojen toimesta 1970- luvulla, mutta teot eivét toteutuneet yritysten
kaytanndn toiminnoissa, mm. ymparistokysymyksistd yleensd vaiettiin, tai niiden
olemassaolo pyrittiin Kieltdm&&n. Yritysten vastuuksi méaéritettiin tuottavan tuominnan
yllapidon avulla tyopaikkojen luominen sek& verojen maksu yhteiskunnalle. (Hanikka
ym. 2007: 11-12.)

3.1.1. Sosiaalinen vastuullisuus

Sosiaalinen vastuu vaatii organisaatiolta paneutumista muun muassa henkil6ston
hyvinvointiin  ja koulutukseen, asiakkaiden hyvinvointiin, tuoteturvallisuuteen,
kuluttajansuojaan ~ seka  alihankintaketjujen  tydoloihin.  Yhteiskuntavastuun
kontekstisidonnaisuus  ilmenee  myds  sosiaalisen  vastuun  ulottuvuudessa.
TyoOnantajapuolen sosiaalisen vastuullisuuden toteutumisen minimivaatimuksena
globaalilla tasolla voidaan pitdd Arnoldin ja Normanin (2007: 143) mukaan paikallisen
tyontekijalainsdaddnndn noudattamista, kaikenlaisesta pakottamisesta pidattaytymista,
terveys- ja turvallisuus-standardien noudattamista sekd toimeentuloon riittavaa
palkanmaksua. Eri maat ovat hyvin erilaisissa sosiaalisissa lahtokohdissa. Suomessa
sosiaalisen vastuun keskittyminen muun muassa tyossd jaksamiseen ja tyontekijoiden
ikadntymiseen vaatii johdolta erilaisia toimenpiteitd kuin kehitysmaissa lapsityévoiman
kitkeminen. (Hanikka ym. 2007: 13.) Kansainvalisesti tarkasteltuna sosiaaliseen
vastuullisuuteen voidaan nahda siséltyvan usein toimintaa, joka pohjoismaisessa

hyvinvointivaltiossa on julkisen vallan vastuulla (Kalpala 2004: 14).

Sosiaalinen  vastuullisuus  keskittyy  ensisijaisesti  organisaation  henkildston

hyvinvoinnin ja osaamisen turvaamiseen ja kehittdmiseen (Neilimo 2004: 131).
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Henkildstovoimavaroja johdettaessa mahdollisia riskeja ja niiden seurausvaikutuksia
pyritddn tunnistamaan ja maarittamaan. Laadukas henkilostoriskien hallinta keskittyy
henkil6ston turvallisuuden ja hyvinvoinnin hallintaan. Tulevaisuudessa korostuvat
erityisesti  henkilostdon kehityspotentiaaliin  ja motivaation séilyttdmiseen seka
palkkaukseen liittyvat tekijat. (Suominen 2004: 173.)

Spitzer (2010: 14) mukaan ideaalitilanteessa sosiaalisesti vastuulliset organisaatiot
omaksuvat hallintatavan, joka odottaa henkiloston itse ottavan vastuuta omasta tyostaan
ja kehityksestaan. Johtajilla on korkeat odotukset henkildstodan kohtaan, mutta he eivét
pyri rakentamaan organisaation menestystd pelotteilla, vaan pyrkivat mahdollistamaan
henkilostlle vastuunottamisen tydstdnsd. Johto odottaa henkilostdn arvioivan itse
itsedan seka valvovan omien tavoitteiden toteutumista. Tyontekija on talloin suoraan

tilivelvollinen asiakkailleen, kollegoilleen, organisaatiolle seka yhteisolleen.

Tyontekijoiden fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi seka tyoturvallisuus ovat tarkeita
tarkasteltavia teemoja sosiaalisen vastuullisuuden toteutumisen seurannassa. Hyvé ja
turvallinen ty6ilmapiiri  koetaan vélttdmattéméana tehokkaan ja innovatiivisen

toimintaympariston luomiseksi. (Kénnola & Rinne 2001: 72-73.)

3.1.2. Taloudellinen vastuullisuus

Taloudellinen vastuu merkitsee organisaation johdolle keskittymistd tuottavaan talou-
denpitoon, tyopaikkojen luomiseen seké verojen ja palkkojen maksamiseen. Taloudel-
lisesti vastuullinen kannattavuus saavutetaan eettisesti ja moraalisesti hyvaksytyin kei-
noin (Juholin 2004: 15). Talouden vastuualueen huolehtiminen on organisaatiolle erityi-
sen tarkeéd, koska se luo edellytykset muille vastuullisuuden osa-alueille. Hanikka ynna
muut (2007: 13) huomauttavat, ettd organisaation taloudellisen tuloksen ei tarvitse olla
kovin suuri, jotta organisaatiolla on varaa kokonaisvaltaiseen vastuullisuuteen. Talou-
dellisen vastuullisuuden maérittely on haastavaa, koska arviot ovat subjektiivisia seka
riippuvat aikaperspektiivistad. Lyhyelld aikavalilla organisaation toiminta voi nayttaa ta-
loudellisesti vastuulliselta hetkellisesti toimintaa parantavilla toiminnoilla, mutta pitem-

maén aikavalin tarkastelu voi paljastaa toiminnan vastuuttomuuden. (Juholin 2004: 93.)
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3.1.3. Ymparistollinen vastuullisuus

Ympéristojohtamisessa pyritddn organisaation aiheuttamien luonnon ymparistollisten
haittojen minimointiin, mutta organisaatioiden ymparistopolitiikka tai -jarjestelmé
muodostuu usein moninaisten motiivien ja taustavaikuttajien yhdistymisen seurauksena,
kuten moraalisten valintojen, lainsdddannén sek& Kilpailukyvyn saavuttamisen
seurauksina (Pihkola 2006: 35-36). Y mparistovastuullisuuden ulottuvuus ndhdéén usein
organisaatioissa alisteisia muille padmaarille ja se toteutetaan osana muuta
organisaation toimintaa. Kaytannossa, ympéristoongelmien luonteen tdsmentdmisen
liséksi, organisaation johdon on kyettava méaéritteleméan uhka ja sen vakavuus, uhkan
alkuperd sek& toimenpiteet, joita uhkan torjuminen mahdollisesti vaatii organisaatiolta.
Ymparistod koskevan tiedon, ymparistépoliittisten vaikutuskeinojen sekd ympériston
tilaan vaikuttavat kaytannollisten toimien yhdistdminen voidaan nahdd vastuullisen
ymparistojohtamisen edellytyksend (Haila ym. 2009: 183). Alun perin ympaéristollinen
vastuullisuus organisaatioissa koostui usein lahinna reaktiivisesta ymparistéjohtamisesta
(Pihkola 2006: 36), mutta nykyddn Kkorostetaan ymparistbongelmien ennalta
ehkéisemistd, joka edellyttdd organisaation ymparistopolitiikalta tulevaisuuteen

suuntautuvia tavoitteita ja normeja (Haila ym. 2009: 170).

3.1.4. Kulttuurinen vastuullisuus

Kulttuurinen vastuullisuus kohdistuu sekd rakennettuun ympéristoon, sivilisaation
henkiseen perimédan ettd maisemaan. Kulttuuriseen vastuullisuuteen sisaltyy myos
odotuksia organisaation johdolle suhtautumisena muihin uskontoihin ja kulttuureihin
kulttuurisen relativismina eli suvaitsevuutena jatkuvan toimintaympériston muutoksen
myota. (Juholin 2004: 95.) Kulttuurisen vastuun kantavan organisaation johto huomioi
toimintansa kulttuurilliset vaikutukset. Kulttuurisen vastuun ulottuvuudet sisallytetdén
usein  ympéristovastuuseen, rakennuksien ja maisemien muodossa, Vaikka
todellisuudessa kulttuuri on huomattavasti laajempi kasite (Juholin 2004: 14). Eri
kulttuurien edustajien valinen vuorovaikutus tarjoaa mahdollisuuden rikastaviin
kokemuksiin ja monikulttuurisuuden kehittdmiseen, mutta edellyttdd kulttuurien
ymmartamista ja ennakkoluulojen voittamista (Juujarvi ym. 2007: 267). Vastuullisesti

toimivalta organisaatiolta edellytetd&n erilaisuuden kunnioittamista. Organisaation



35

toiminnan kehittdmiseen voidaan my0ds etsid uusia voimavaroja erilaisista kulttuureista.
(Konnola & Rinne 2001: 73.)

3.2. Globalisaatio ja kestava kehitys

Kestava kehitys on normatiivinen yleisperiaate, joka saa konkreettisen merkityksen
eettisten ja moraalisten velvoitteiden muodossa, esimerkiksi vaikuttaessaan eri maiden
aineelliseen lainsd&dantoon. Periaate pyrkii turvaamaan tuleville sukupolville samat
mahdollisuudet tyydyttaa tarpeensa kuin nykyéén elaville sukupolvilla on. (Haila ym.
2009: 171.) Yhteiskuntavastuu pyrkii madrittelemadn konkreettisesti, mita organisaation
tulee omalta osaltaan tehdd kestdvén kehityksen turvaamiseksi (Juujarvi ym. 2007:
291).

Maailmanlaajuisen vuorovaikutuksen lisddntyminen aiheuttaa eettisida ongelmia
(Juujarvi ym. 2007: 267), sosiaalisesta, taloudellisesta, ympaéristollisestda seka
kulttuurisesta nékokulmasta. TyoOelaméssd globalisaatio ilmenee esimerkiksi
kansainvélisind yhteistybkumppaneina, maahanmuuttajataustaisina tyontekijoina ja
asiakkaina (Juujarvi 2007: 267). Suhtautuminen kansainvalisiin suuryrityksiin on
kaksijakoista. Niiden toimintaa voidaan kritisoida globalisaation haittapuoliin ja
haasteisiin vedoten, mutta menestyvien suuryritysten on huomattu tuovan myos

vaurautta ymparistéonsa. (Juholin 2004: 40.)

Taloudellisen globalisaation keskeisena piirteena ja eettisena haasteena on taloudellisen
vallan keskittyminen yh& harvemmille suuryrityksille (Juujarvi ym. 2007: 268; Wilcox
2006: 187). Taloudellisen ja sosiaalisen vastuun ulottuvuuksien eettinen pohdinta on
organisaation johdolle ajankohtaista esimerkiksi tilanteissa, joissa pohditaan
organisaation tuotannon sijoittamista ulkomaille globaaleilla markkinoilla (Juholin
2004: 15).

Ympdristollisen globalisaation eettiset haasteet ilmenevat kahdella toisiaan

taydentavéalla tavalla. Ensindkin, maailman eri puolilla tapahtuvat paikalliset tapahtumat
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kasvavat yhdessd maailmanlaajuisesti haitalliseksi kehitykseksi, kuten maaperan
eroosio, vesistdjen rehevoityminen sek& valtamerten rantavyohykkeiden ekologinen
rappeutuminen tapahtumaketjuna osoittaa. Toiseksi, ilmastonmuutos muutosprosessina
ilmenee maailmanlaajuisessa mittakaavassa. (Haila ym. 2009: 180.), joten valtioiden ja
organisaatioiden ymparistopolitiikka ei ulotu ainoastaan omiin kansalaisiin ja
tyontekijoinin  (Juujarvi ym. 2007: 268). Ongelmien globalisoituminen vaatii yh&
kattavampia kansainvalisid sopimuksia (Haila ym. 2009: 180).

Randy Spitzerin (2010: 13) mukaan eettinen kayttaytyminen voidaan jakaa kolmeen
tasoon. Tasot muodostuvat valistuneen oman edun tavoittelun (Enlightened self-
interest), oikeudenmukaisuuden (Justice) seké epéitsekkyyden (Selflessness) mukaisesta
kéytoksestd. Spitzerin (2010: 14) mukaan vastuullisesti toimivien organisaatioiden
johtajat ovat tilanteen vaatiessa valmiita luopumaan valistuneen oman edun tavoittelusta
ja sen sijaan valmiita omaksumaan korkeammat eettisen kayttaytymismallin tasot eli
oikeudenmukaisuuden ja epditsekkyyden tasot. Vastuu kasitetdan eri organisaatioissa eri
tavalla. Tutkijat ovat jaotelleet organisaation vastuun omistajalédhtdiseen,
sidosryhméléhttiseen sekd laajaan yhteiskuntavastuuseen (Takala 2003:14; Hanikka
ym. 2007:14). Organisaation yhteiskunnallinen vastuun kasittdminen vaihtelee hyvin
kapeasta vastuunoton tavasta erittdin laajaan, koko universumin huomioon ottavaan

vastuuseen.

Omistajalahtéinen  ndkemys organisaation yhteiskunnallisesta vastuusta pitéa
peruslahtékohtanaan avoimeen ja vapaaseen Kilpailuun perustuvaa
markkinatalousmallia. Organisaation johdon tulee vastata vain markkinoiden vaateisiin,
koska muu toiminta ja yhteiskunnallisiin asioihin puuttuminen voi olla haitallista
yhteiskunnan tehokkaan toiminnalle. Omistajalahtdisen nakemyksen mukaan
organisaation ainut tehtdvd yhteiskunnassa on tuotannosta huolehtiminen ja voiton
maksimointi. (Takala 2003: 14; Hanikka ym. 2007:14.) Organisaatio on vastuullinen,
kun se tyydyttdad tehokkaasti omistajien tuottovaateet lakeja noudattamalla. Johdon
tehtdava ei ole toiminnassa mahdollisesti esiintyvien tai siitd johtuvien eettisten tai
yhteiskunnallisten  ongelmien tunnistaminen ja ratkaiseminen. Tehokkaaseen

markkinamekanismiin perustuva talous on amoraalista, moraalisen arvostelun
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ulkopuolella olevaa. Se ei tarvitse moraalia, koska yhteiskunnallinen hyvinvointi on

taloudellisen prosessin sivutuote. (Takala 2003: 14-15.)

Sidosryhmalahtdisessa ndkemyksessé organisaatiota ei ndhda ainoastaan taloudellisena
instituutiona ja tarpeiden tyydyttdvénd. Tarpeiden luonti ja markkinoihin omalla
toiminnallaan vaikuttaminen on organisaatiolle mahdollista. Vaikuttaminen ja
vallankéyttod yhteiskunnassa asettavat organisaatiolle velvollisuuksia ja vastuuta (Takala
2003: 16). Myos eri sidosryhmien omat panokset organisaatiota kohtaan asettavat
vaateita organisaatiolle sidosryhmiensa arvojen, odotusten ja ndkemysten
huomioonottamisena (Hanikka ym. 2007: 14). Organisaation on yhteiskunnallisen
hyvinvoinnin  takaamiseksi pohdittava paatoksenteossaan toimintansa eettista
nakokulmaa, joten pelkké voittojen maksimointi ei ole riittdvad organisaation toimintaa.
Organisaation ajaessa omaa etuaan yhteisen edun huomioimalla, organisaation toiminta
on sosiaalisesti vastuullista. Sosiaalinen vastuu ndhdaan sidosryhmaajattelussa
Kilpailukeinona eik&d ole toiminnan paamaara itsessdan.  Sidosryhméléhtdisessé
ajattelussa organisaation toiminnan luonne perustuu seurausetiikkaan. (Takala 2003:
16-17.)

Takalan (2003:18) mukaan laajimman sosiaalisen vastuun ideologiassa organisaation on
otettava huomioon ympar6ivd maailma, asenteet ja olosuhteet seka niiden muutokset
omassa toiminnassa ja tavoitteiden asettamisessa vaikka se lyhyelld tahtaimelle ei
tuottaisi voitokasta toimintaa entiseen malliin. Organisaation katsotaan olevan
ensisijaisesti vastuussa yhteiskunnalle, jonka hyvinvointia ja elamanlaatua organisaation
tulee toiminnallaan edistdé. Organisaation voitontuottaminen nahdaan olevan valinearvo
yhteiskunnan hyvinvoinnin ja eldménlaadun yllapitdmiseen. Organisaation olemassaolo
on oikeutettua vain, mikali organisaatio pystyy hoitamaan yhteiskunnallisen vastuunsa.
(Takala 2003: 18-19.) Laajan vastuunakemyksen mukaan yksildilla on kollektiivinen
vastuu sekd paatoksista ettda paatoksentekorakenteista (Hanikka ym. 2007: 14).
Valistuneen itsekkyyden periaate edustaa Takalan (2003:13) mukaan pelkdn voiton
maksimointi-ideologiaa korkeampaa astetta organisaation yhteiskunnallisen vastuun

tunnustamisessa.
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3.3. Sidosryhmat yhteiskuntavastuun ytimessé

Organisaatioiden yhteiskuntavastuu koostuu keskeisesti organisaatioon kohdistuneista
monista eri odotuksista, joita I0ytyy organisaation siséltd ja ulkoa. Vastuu on aina
mahdollista kytked jonkinlaiseen toimijakenttadn (Anttiroiko 2004: 44). Odotusten
tunnistaminen ja arvioiminen suhteessa organisaation omaan toimintaan on
yhteiskuntavastuun  johtamisessa  olennaisimpia  ulottuvuuksia.  Sidosryhmien
tunnistamisessa eli identifioinnissa organisaatio kartoittaa kaikki ne ryhmét, henkil6t ja
tahot, jotka ovat merkittdvia toiminnan jatkuvuudelle (Juholin 2004: 198).
Organisaatioiden yhteiskuntavastuuta sidosryhmien nékokulmasta tutkinut Talvio
(2004: 32-33) korostaa organisaatioon kohdistuvia laajoja odotuksia henkildston,
omistajien, alihankkijoiden, asiakkaiden, l&hiyhteison, sekd viranomaisten ja
kansalaisjarjestojen nakokulmista. Kunkin sidosryhmén odotukset saattavat painottaa
tiettya piirrettd yrityksen toiminnassa, kuten asiakkaiden vaatimukset laadukkaista ja
turvallista tuotteista ja palveluista, omistajien tuotto-odotukset sijoituksilleen seka
henkilostén odotukset esimerkiksi pitkdaikaista pysyvyydesta ja asiallisesta
palkkauksesta. Yhteiskuntavastuun johtaminen voidaan ndhd& organisaation toiminnan
oleellisena elementting, koska monet sidosryhmét vaativat organisaatiolta enemman
kuin pelkkaa lainkuuliaisuutta (Talvio 2004: 33), mutta toisaalta eettinen arvio riippuu
johtamista tarkasteltavasta perspektiivistd (Salminen 2010: 33). Sidosryhmat voidaan

nahda organisaation toiminnan vastuullisuuden arvioijina (Kénnéla & Rinne 2001: 28).

Valimaan (2004: 55) mukaan, sidosryhméverkosto on enemman kuin osien summa,
jossa tarkedssa roolissa ovat osien valiset suhteet ja niiden toimivuus. Systeemin
dynaamisuutta kuvastavat pienten muutosten mahdollistamat suuret vaikutukset
merkittavien sidosryhmien kanssa. Systeemin muuttuessa jatkuvasti, sen toimintaa on
kokonaisuutena vaikea ennustaa. Kukin organisaatio joutuu madritteleméan omat
sidosryhménsd, mutta kaikkia sidosryhmi&én organisaatio ei voi valita, vaan ne tulevat
annettuina  (Juholin  2004: 196) esimerkiksi omistuspohjasta, markkinoista,
lainsdadanndsta seka toimialasta riippuen. Sidosryhméaverkostoissa eri ryhmien

merkitykset seka eri aihepiirien ajankohtaisuus vaihtelevat.
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Juholin (2004: 198) jakaa sidosryhmaét péapiirteittdin primaareihin, sekundaarisiin ja
marginaalisiin ryhmiin. Primé&é&riin sidosryhmaéan lukeutuvat henkilostd, asiakkaat ja
rahoittaja, koska kyseiset toimijat mahdollistavat organisaation toiminnan. Sekud&arit
sidosryhmédt muodostuvat esimerkiksi viranomaisista, l&hiyhteisén tahoista ja
yhteiskunnallista vaikuttajista. Kyseiset toimijat eivat ole organisaatioon Kriittisessa
asemassa, mutta ne voivat vaikuttaa organisaation toimintaan ja ne voidaan n&hda
organisaation resursseina. Marginaalisiin ryhmiin kuuluvat toimijat, joiden merkitys on
véhiinen tai olematon, mutta joiden olemassaolon tiedostaminen on térkedd. (Juholin
2004: 198.) Vilimaa (2004: 55) korostaa, ettd sama reaktio yrityksessd samaan
aiheeseen samaa sidosryhmaa kohtaan voi aiheuttaa aivan erilaisen reaktion eri aikoina,
koska sidosryhmien ja yrityksen valiset odotukset voivat vaihdella ajan kuluessa.
Sidosryhmésuhteet voivat olla ristiriitaisia keskenddn sek& organisaation odotusten
kanssa. Organisaation on tehtdva jatkuvasti kompromisseja ja haettava tasapainoa

naiden ristiriitaisten odotusten valilla (Valimaa 2004: 56).

3.4. Yhteiskuntavastuun Kriittinen tarkastelu

Vastuunjakaminen ja kokonaisvaltainen yhteiskuntavastuun johtaminen on erityisen
haastavaa globaalissa toimintaymparistdssa. Kansainvalisistd sopimuksista huolimatta
vastuun rajat ovat vaikeita maarittdd, ihmisoikeuksien toteutumista kaikissa
hankintaketjun vaiheissa on hankalaa valvoa sek& korruptiota tai lahjontaa kitkea
(Tulenheimo 2003:26). Globalisaation voidaan ndhdd myos aiheuttavan “rape and run” -
teollisuutta, jossa organisaatiot siirtdvat seka luonnolle ettd sosiaaliselle ymparistolle
vahingollisia toimia ja tuotantoa kehitysmaihin, koska tuotannollinen hyéty ja voittojen
kasvattaminen on helpompaa, mikéli kohdemaan ymparistdlainsdaddantd on
kehittyméatontd (Hanikka ym. 2007:13). Tulenheimon (2003: 26) mukaan, sdédnndsten
minimitasoa kattavampi sosiaalisen vastuullisuuden taso on mahdollista saavuttaa
sopimusten lisaksi tehtdvien organisaatioiden vapaaehtoisten aloitteiden ja
toimintaperiaatteiden maarittamisella seka niiden méaaratietoisella taytantdonpanolla ja

seurannalla.
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Monien tutkijoiden mukaan, organisaatioiden tulee ottaa toimintansa padtoksenteossa
yhteiskuntavastuullisuus  huomioon saavuttaakseen kohtuullista kannattavuutta
tayttamalla julkiset odotukset jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossa (mm. Kreng
& Huang 2011: 539; Talvio 2004: 150; Spitzer 2010: 13 Hanikka ym. 2007: 17), mutta
organisaatioiden yhteiskuntavastuullisuutta ja organisaatioiden todellisia motiiveja
lakisadteisen vastuullisuuden ylittdvadn toimintaan on tutkittu paljon myos Kriittisesta
nakokulmasta. Vaikka organisaatiot ovat omaehtoisesti ryhtyneet viestittdmaan
arvoistaan ja toimintaperiaatteista, tiedustelujen organisaatioiden eettisista periaatteista
ja perusarvoista ollessa nykydan tavanomaisia (Hanikka ym. 2007: 16),
yhteiskuntavastuun raportoinnin  vapaamuotoisuus ja Vvapaaehtoisuus asettavat
raportoinnin  motiivit kyseenalaiseksi yhteiskuntavastuun kannalta. Raportit eivat
vélttdméattd kerro organisaation yhteiskuntavastuun todellisesta tasosta, vaan niista
saatetaan jattda mainitsematta organisaation maineelle haitallisia asioita, koska raportit
voivat pyrkid luomaan organisaatiolle mydnteistd imagoa. Esimerkiksi organisaatioiden
ymparistéohjelmia on kritisoitu pinnallisiksi toiminnoiksi, jotka sisdltdvat vain
kosmeettisia parannuksia, joilla legitimoidaan toiminnan jatkaminen entiseen tapaan
(Pihkola 2006: 31).

Yhden tunnetuimman yhteiskuntavastuukriitikon, Milton Friedmanin (1970) mukaan
yritysten sosiaalista vastuuta koskeva keskustelu on analyyttisesti loyhdd ja sita
varjostaa kurinalaisuuden puute. Myds Banerjee (2008: 64) korostaa erityisesti kestavén
kehityksen  terminologisen laajuuden aiheuttavan ongelmia vastuullisuuden
mittaamiselle. Yhteiskuntavastuun raportoinnit eivat ole vertailukelpoisia, mikali ne
ovat vapaamuotoisia tai ne eivéat ole puolueettoman ulkopuolisen tahon verifiointia.
(Hanikka ym. 2007: 18.) Toisaalta raportoinnin puuttuminen ei automaattisesti merkitse
organisaation vastuuttomuutta (Juujarvi ym. 2007: 297). Yhteiskuntavastuu siséaltaa
vield paljon epéselvyytta ja méaarittelemattomyyttd (Banerjee 2008: 62; Talvio 2004:
154; Vehkaperd 2005:41), silla monet yritysetiikan ja ymparistovastuun periaatteista
ovat melko abstrakteja késitteitd (Pihkola 2006: 46) ja tastd johtuen organisaatioissa on
havaittu merkkeja amoraalisaatiosta, eli arvojen muuttumisesta neutraaleiksi ja
merkityksettomiksi. (Pihkola 2006: 31.)
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Friedman (1970) kyseenalaistaa organisaatioiden vastuullisuuden toteamalla, etta
organisaatio on keinotekoinen henkild ja vain oikeilla henkil6illa voi olla vastuita.
Kokonaisvaltaisesti yritystoiminta ei voi Friedmanin mukaan olla vastuullista, silla
vastuullisuuden maérittely on aina kontekstisidonnaista riippuen asianomaisen
tilivelvollisuudesta. Eri toiminnot ovat vastuullisuutta eri henkildille riippuen keille he
ovat vastuussa organisaatiossa. Tarke&& sosiaalisen vastuun madrittelyssa on selvittéda
mitd vastuullisuus merkitsee kenellekin organisaatiossa. Friedmanin mukaan on
olemassa vain yksilon vastuullisuutta, ei organisaation vastuullisuutta ja tdman vuoksi
sosiaalista vastuuta ei voida madrittdd organisaation tasolla. Juholinin (2004: 30)
mukaan Friedmanin liberalistinen ndkemys ei edusta amoraalista eli moraalista
piittaamatonta katsantoa, vaan nakemyksessa eettisyyttd edustaa yrittdmisen vapaus,
jossa korostuu darwinistisia piirteitd, joiden mukaan vahvimmat parjaavat ja

heikoimmat syrjaytyvat.

My®0s organisaation keinot, joilla rahaa tehdéaan eli voittoa pyritddn tuottamaan saattavat
olla ristiriitaisia sosiaalisesti vastuullisen toiminnan kanssa (Takala 2003:17).
Kyseenomaisia tapauksia on paljastunut lahimenneisyydessa useita. Esimerkiksi
telekommunikaatioyritys Nokia Siemens Networks (NSN) joutui kohun keskelle
vuonna 2010 iranilaisen ihmisoikeusaktivistin  syytettyd yhtiotd sosiaalisesti
vastuuttomasta toiminnasta (YLE 2010) yhtion toimitettua vuonna 2008 Iranin
hallitukselle kansalaisten mobiiliviestinndn tarkkailua helpottavan valvontakeskuksen.
Kohu aiheutti boikotteja yrityksen tuotteita kohtaan ympéri maailman (Kammonen
2010.) Yhtid myonsi myohemmin tehneensa virhearvion (Kammonen 2010; Nokia
Siemens Networks 2010a). Yksittdinen esimerkki paljastaa mahdollisen toiminta-
arvojen ja julkilausuttujen arvojen ristiriidan. Yhtion julkisissa toimintaohjeissa yhtion
toimitusjohtaja korostaa aidon johtamisen olevan mahdollista vain noudattamalla

eettisesti kestavia periaatteita (Nokia Siemens Networks 2010b).

Banerjee (2008: 73-74) korostaa kriittisen tutkimuksen lisddmisen tarpeellisuutta, ei
ainoastaan ymparistollisestda ja sosiaalisesta nédkokulmasta, vaan myods poliittisen
taloustieteen nédkokulmasta, jossa vallitsevia olosuhteita tulisi tarkkailla makrotasolla.

Banerjeen mukaan sosiaalisen vastuullisuuden ymmartdminen sosiaalisena padomana ei



42

takaa vastuullisuuden toteutumista universaalilla tasolla, mikali nykyista markkina-
talousajattelua ei kyseenalaisteta, silld nykyisessd ajattelussa sosiaalinen pa&doma
keskittyy aina yhdelle ryhmalle muun yhteiskunnan kustannuksella.

Soederberg (2011) perdankuuluttaa my6s makrotason Kkriittisyyttd ja nékee
ongelmallisena prosessin, jossa yhteiskuntavastuu vahvistaa oletuksia siité, ettd valtion
sijaan markkinavoimien tulisi johtaa taloudellista ja yhteiskunnallista politiikan
muodostusta sek& siitd, ettd voittojen maksimointi on sovitettavissa yhteen
hyvinvointivaltion ja luonnonsuojelun kanssa. Soederbergin mukaan jérjestojen ei tulisi
ldhted kehittdmaan organisaatioiden yhteiskuntavastuuta, koska se vie huomion pois
tarkedmmistd  sddntelyn muodoista.  Soederbergin  mukaan  organisaatioiden
yhteiskuntavastuutoimiin  ja raportteihin keskittyminen ei ole oleellista, vaan

tarkedmpaé olisi vaikuttaa lainsdadantdon ja padoman liikkkuvuuden saantelyyn.

3.5. Yhteiskuntavastuusta saatava hyoty

Y hteiskuntavastuullisuuden saamasta kritiikista huolimatta, organisaatiot ovat alkaneet
laatimaan vapaaehtoisesti, muun muassa vuosikertomusten yhteydessd, raportteja yh-
teiskuntavastuusta. Monet tutkijat (mm. Spitzer 2010: 13 Hanikka ym. 2007: 17; Talvio
2004: 150) ovat todenneet yhteiskuntavastuun olevan organisaation menestyksen kan-
nalta yha kannattavampaa ja kyseenalaistavat Friedmanin esittdman véitteen yrityksen
sosiaalisen vastuun ulottamisesta ainoastaan yrityksen sidosryhmiin. Yhteiskunta-
vastuun puolestapuhujien mukaan, yhteiskuntavastuun aktiivinen johtaminen tehostaa
organisaatiota monipuolisesti, mik& voi vahvistaa puolestaan monia eri Kilpailuedun
osatekijoitd. Juholinin (2004: 82) mukaan organisaatioiden yhteiskuntavastuu ensisijai-
sena motiivina on tulevaisuuden turvaaminen riskien hallinnalla moraalisten kysymys-
ten sijaan sekd korostaa vastuullisuuden ja tuottavuuden keskindistd riippuvuutta

organisaatioiden yhteiskuntavastuuajattelussa: ellei ole toista, ei ole mydskaan toista.

Smith ja Langford (2011: 428) perustelevat organisaation yhteiskuntavastuusta saatavaa

hyotyd merkinanto-teorialla (signalling-theory) ja sosiaalisen identiteetin-teorialla
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(social identity-theory). Merkinanto-teorian mukaan yksilot vetdvat johtopadtoksensé
organisaatiossa tyoskentelemisen mielekkyydestd rajatun tietoisuuden vallitessa.
Yhteiskuntavastuullinen organisaatio l&hettdd myonteisid signaaleja ymparistoonsa,
jotka vaikuttavat ympdriston kokonaisk&sitykseen organisaatiosta. Esimerkiksi
organisaation kohdellessa asiakkaitaan reilusti, antaa organisaatio késityksen myos siit,
etta tyontekijoitd kohdellaan reilusti. Identiteetti-teorian mukaan ihmiset luokittelevat
itsensé sosiaalisesti, ja luokitus vaikutta heidan itsetuntemukseensa. Teorian mukaan
yksilot haluavat vastata yhteison ja yhteiskunnan tarpeisiin omien tarpeittensa liséksi.
Talloin jasenyys tietyssa organisaatiossa voi olla tarked ulottuvuus yksilon
identiteetissd. Organisaation maineella on tallgin vaikutuksia yksilon itsetuntemukseen
sekd sitoutumishaluun. Hyvin johdetulla yhteiskuntavastuulla ja ansaitulla maineella
voidaan  vaikuttaa  yksilon  sitoutumishalukkuuteen  positiivisesti.  Yksilon
sitoutumishalukkuudella on merkittdva vaikutus yksilon suorituskykyyn (Smith &
Langford 2011: 428), organisaation innovaatiotasoon sek& organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen (Smith & Langford 2011: 431).

Yhteiskuntavastuun aktiivinen johtaminen vaikuttaa henkiléstén saatavuuteen,
motivaatioon sekd pysyvyyteen. Osaamispddoman hallinta ja innovoinnin
vahvistuminen ovat Kilpailutekijoita, joihin yhteiskuntavastuu vaikuttaa vahvistavasti.
Talvio selittdd ilmi6td henkiloston motivaation vahvistumisella, vastuullisuuden
vaikuttamalla yrityskulttuurilla sekd yhteiskuntavastuun vahvistamalla yhteistyolla
toimitusketjun ja asiakkaiden kanssa. (Talvio 2004: 152.) Talvion (2004:151) mukaan
pelkélla rahalla on hankala varmistaa avaintydntekijoiden pysyvyys organisaatiossa,
koska organisaatio voi kohdata suurta Kilpailua tydntekijoiden palkkaukseen liittyen.
Tyovoimapulan ennakointi ja rekrytointiongelmat saattavat motivoida organisaatioita
lisddmaan yhteiskuntavastuullista toimintaansa tulevaisuudessa, koska vastuuttomasti
toimiva organisaatio ei ole tydnantajana kiinnostava (Hanikka ym. 2007:17). Yrityksen
arvoa madritellddn muun muassa yrityksen maineen perusteella. Y hteiskuntavastuun
riskit tunnistamalla ja hallinnoimalla mainepddoman varjelu ja vahvistaminen on
mahdollista. (Talvio 2004: 153.) Hanikka ynna muut (2007: 17) painottavat myos
julkishallinnollisten  organisaatioiden tarvitsevan vakaan ty0nantajan mainetta

tulevaisuudessa suurten ikaluokkien siirtyessa elédkkeelle.
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4. YHTEISKUNTAVASTUU JA JULKISEN SEKTORIN
MARKKINAOHJAUTUVUUS

Integroituneiden kansantalouksien ja entisestddn voimistuvan globaalin kapitalismin
seurauksina yhteiskunnalliset toimijat eri puolilla maailmaa ovat pakotettuja mukautta-
maan paikallisia talouksia ja yhteiskunnallisia rakenteita uusiin vaatimuksiin. Kehitys-
suunnan voidaan nahd& muuttaneen julkisen, yksityisen ja ns. kolmannen sektorin tyon-
jakoa ja henkildston asemaa sek& hdmartaneen organisaatiorajoja. (Pirkkalainen & Kaat-
rakoski 2009: 1.) Myos julkinen sektori koostuu julkisesta hallinnosta ja vélillisesté jul-
kisesta hallinnosta, joiden vélilla rajan vetdaminen voi olla haastavaa (Salminen &
Niskanen 1996: 12). Erilaisten julkisten yritysten mé&ard on kasvanut (Lumijérvi &
Jylhdsaari 1999: 176).

4.1. Sektorikohtainen vastuullisuus

Yhteiskuntavastuun merkitys on kasvanut erityisesti sektorijaottelun—julkinen,
yksityinen ja kolmas sektori-murenemisen seurauksena. Viime aikoina erityisesti
yritysten vastuuta on alettu laajentamaan eri sidosryhmien vaatimuksena.
Y hteiskuntavastuun monimuotoisuus edellyttdd organisaatioita tekemaén enemman kuin
laki vaatii. (Juujarvi, Myyry & Pesso 2007: 291-292; Talvio 2004: 33, 39.)

Yhteiskuntavastuu voidaan tarkasteltaessa jaotella karkeasti yleishumanistiseen vastuu-
seen, jolloin huomio Kiinnittyy asioihin, kuten ihmisoikeuksiin, ihmisarvon kunnioitta-
miseen, tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen, hyvinvointivastuuseen, jolloin huomio
kiinnittyy asioihin, kuten taloudellisiin, sosiaalisiin ja sivistyksellisiin perusoikeuksiin
(TSS-oikeuksiin), hyvinvointiin, koulutukseen, itsensa toteuttamiseen, poliittis-oikeu-
delliseen vastuuseen, jolloin huomio Kiinnittyy asioihin, kuten poliittisiin vastuisiin,
demokratiaan, oikeudellisiin vastuisiin ja hallinnon toimintaan sekd virkavastuuseen,
taloudelliseen vastuuseen, jolloin huomio Kiinnittyy asioihin, kuten markkinoiden
toimivuuteen, Kilpailuun, kulutukseen, taloudenpitoon sek taloudelliseen tehokkuuteen,
toiminnallisiin sidosryhmavastuisiin, jolloin huomio kiinnittyy asioihin, kuten erilaisista

vastavuoroisuussuhteista ja maaramuotoisista kanssakdymisista johtuviin organisaation



velvollisuuksiin asiakkaita, omistajia, julkista hallintoa, rahoittajia, alihankkijoita ja
kilpailijoita kohtaan sek& ymparistovastuuseen, jolloin huomio kiinnittyy asioihin, kuten
kestavaan kehitykseen, ymparistéongelmiin, liikenteeseen, asuinymparistoihin liittyviin
asioihin. Yritysten ja julkishallinnollisten organisaatioiden vastuualueiden painotukset
eroavat toisistaan. (Anttiroiko 2004: 48-49.) Yhteiskuntavastuun painotus hierarkkisesti

eri teema-alueittain julkisen ja yksityisen sektoreiden siséll& on esitelty kuviossa 6.

Taulukko 1. Yhteiskuntavastuun siséllot eri sektoreilla (mukaillen Anttiroiko 2004: 49).

2. Virkavastuu, oikeudelliset vastuut ja hyvan

Julkinen yhteiskuntavastuu Yritysten yhteiskuntavastuu

1. Poliittinen vastuu 1. Taloudellinen vastuu

2. Oikeudellinen vastuu

hallinnen periaate

3. Hyvinveinti- ja sidosryhmavastuut 3. Toiminnalliset sidosryhmavastuut

4. Taloudelliset vastuut 4. Hyvinveintivastuut
5. Yleishumanistiset vastuut

5. Yleishumanistiset vastuut

6. Ymparistovastuu 6. Ymparistovastuu

4.2. Julkisen sektorin lisadntyva markkinaohjautuvuus

Julkisen toiminnan ensisijaisena tarkoituksena on yhteiskunnallisten palveluiden
tarjoaminen. Lahtokohtaisesti julkisten palveluiden avulla on tarkoitus yllapitdd ja
parantaa yhteiskunnan ja sen jasenten hyvinvointia. (Kiviniemi 1989: 52.) Voidaan
sanoa, ettd osittain koko julkishallinnon merkitys ja hyvéksyttdvyys kansalaisten
silmissd ovat riippuvaisia siitd, miten julkisen hallinnon laitokset onnistuvat

palvelutehtévissaén (Salminen 1995: 164).
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Markkinaohjautuvuus voidaan ndhdd vaihtoehtona poliittiselle ohjaukselle. Se
merkitsee julkisen sektorin jattdytymistd toteuttamaan markkinoiden tarpeita
markkinaperusteisten toimintamuotojen avulla. Markkinaohjautuvuus asettaa julkiselle
hallinnolle vaatimuksia, kuten vaatimuksia laajempaan strategisen ajatteluun seka
kilpailun lisd&ntymisen tuomaa vaatimusta kustannustehokkuudesta.
Markkinaohjauksessa julkinen organisaation palvelut muuttuvat tuotteiksi, jotka
hinnoitellaan merkittavalta osaltaan menekin perusteella. Organisaatioon sijoitetuille
varoille ja pddomille saadaan katetta ja ylijagdmaa. Voitoksi laskettavat tulos kaytetédén
palveluiden kehittdmiseen, organisaation ja sen teknologian uudistamiseen, tarjonnan

laajentamiseen sekd markkinointiin. (Salminen 1995: 161.)

Salminen (1995: 163) ndkee markkinaohjautuvuuden seurauksena perinteisen hallinnon
mukaisen  oikeudenmukaisuuden ja  yhdenmukaisuuden  markkinaohjautuvan
“periaatteeksi, siitd kuka tarjoaa eniten ja kenen palvelutarjonta on monipuolisin”.
Julkisten  tehtdvien  yhteiskunnallinen luonne asettaa  markkinaperusteisille
toimintamuodoille rajoituksia. VVoidaan ajatella, ettd julkisen vallan kayttoa sisaltavé
toiminta, kollektiiviset jakamattomat hy6dykkeet, kuten yleinen jarjestys ja turvallisuus
sekd maanpuolustus, eivat ole luontevasti siirrettavissa poliittisen ohjauksen piiristé
markkinoiden varaan. Yksiloiden, ryhmien ja organisaatioiden kéyttdéon tarkoitettujen ja
kysyntadn perustuvien ns. merit-hyédykkeiden, kuten liikenne- ja kulttuuripalveluiden,
voidaan kivuttomammin muokata markkinoista ohjautuvia luonteensa vuoksi.
(Kiviniemi, Oittinen, Varhe, Niskanen & Salminen 1994: 24.)

Suomessa markkinaperusteisten toimintojen yleistymisen syind ja tausta- ja
motivaatiotekijoind voidaan pitdd lamasta seurannutta julkisen talouden alijadmaa,
Kilpailua yhteiskunnan uudistumisen lahtokohtana painottavaa individualistista
ideologiaa seka yleistd kansainvalistymistd ja siitd seurannutta lisaantynytta Kilpailua.
(Kiviniemi ym. 1994: 15). Suomessa julkisen sektorin markkinaperusteisia ratkaisuja on
kehitetty erityisesti teollisuuden ja liikenteen, mukaan lukien tietoliikenne, alalla
(Kiviniemi ym. 1994: 25).
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Vallitsevat kilpailuolosuhteet ovat tarked edellytys markkinaperusteisten toimintojen
kaytolle tehtavéalueen sekd hyddykkeiden luonteen liséksi. Julkisessa sektorissa
kilpailuttamisen esteitd ovat usein kehittymattomat markkinat. Tilanne syntyy, mikali
palveluiden tuottajat eivét kilpaile keskenddn kunnolla tai palvelujen tarjoajia ei ole
riittavasti. (Kiviniemi ym. 1994: 25.) Markkinaohjautuvuuden yhtend tavoitteena
voidaan pitdd julkisen sektorin toiminnan tehostamista (Salminen & Niskanen 1996:
140). Kilpailu pakottaa palvelutuotannon kokonaiskustannuksien alentamiseen,
tuotantoprosessin tehostamiseen sekd laadun parantamiseen, silla Kilpailutilanteessa
ostaja pystyy vertaamaan ja valitsemaan hinnaltaan ja laadultaan sopivimmat palvelut

(Valtionvarainministerio 1996:3).

Markkinaperusteiset toimintamuodot voivat vaatia toteutuakseen suuria organisatorisia
muutoksia (Valtionvarainministerio 1996: 4, Kiviniemi ym. 1994: 25). Ne voivat
véaéristdd organisaation yhteiskunnallisia tavoitteita (Kiviniemi ym. 1994: 25).
Markkinaperusteisen toimintamuotojen pyrkimyksena ovat toiminnan tehostaminen,
parempi palvelu ja tuloksellisuus (Kiviniemi ym. 1994: 13). Tosin esimerkiksi
demokratian kehittdminen voi olla suoraan ristiriidassa taloudellisen tehokkuuden

kanssa, joten markkinaohjautuvuudella on rajansa (Salminen & Niskanen 1996: 141).

4.3. Julkisen sektorin organisatorisia muutoksia

Esimerkkind julkisen sektorin markkinaehtoistumisesta esittda valtion liikelaitosten
yhtidittdaminen. Liikelaitos on organisointitapa padomavaltaiseen palveluntuotantoon.
Liikelaitoksen olemassaolo perustuu sen tehtdvien luonteeseen, jotka ovat
julkishallinnollisia tehtavid eli niilla on jokin poliittisten paatdksentekijoiden
madrittdma yleinen etu ajettavanaan. Niiden toiminnan on tuotettava yhteiskunnalle
hyotya vahintaan yhta paljon kuin ne tuottavat yhteiskunnalle kustannuksia. (Kiviniemi
ym. 1994: 22)) Usein nama tehtdvat ovat luonteeltaan yhteiskunnallisia
infrastruktuuritehtdvia. Tastd syysta liikelaitosten sidos poliittis-hallinnolliseen
tahdonmuodostukseen on vahva. (Salminen & Niskanen 1996: 59-60.) Liikelaitokset

saavat tulonsa harjoittamastaan liiketoiminnasta seké julkisesta budjetista. Liikelaitokset
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eivat ole itsendisia varallisuutensa suhteen, vaan ne hallinnoivat julkista omaisuutta. Ne
huolehtivat budjettivaroilla erityisesti sellaisista yhteiskunnalla valttamattomista
palveluista, joille ei ole olemassa markkinoita. Niille asetetaan tuottavuus-,
taloudellisuus- ja kannattavuusvaatimuksia, joiden tavoitteena on liiketaloudellinen
voitto. Liikelaitos voi tosin toimia tappiollisena, mikali sen nettohyddyt ovat
yhteiskunnalle merkittavid. Liikelaitoksen henkilostd toimii tyo- ja virkasuhteissa
liikelaitokseen. Heidan osallistumistaan pé&atoksentekoon saatelevat virkamies-,
yhteistoiminta- ja laitoskohtaiset séannét. (Salminen & Niskanen 1996: 59-60.)

Valtionneuvoston hallinnon kehittdmistd koskevissa periaatepéatoksissa tavoitteena on
ollut sellaisten toimintojen yhtidittdminen, joissa on ollut toimivia yrityksié
markkinoilla (Valtionvarainministerio 1996: 7), silla organisatorista tehokkuutta
voidaan hakea yhtidittamiselld erityisesti silloin, kun yritys on kilpailutilanteessa.
Tehokkuutta ja tulosseurantaa voidaan parantaa paatoksentekoteiden lyhentédmisella,
itsendisemmalla talouspolitiikalla sek& palkkaamisen vapautumisella. (Kiviniemi ym.
1994: 23))

Osakeyhtio on itsendinen oikeushenkild, eli silld on itsendinen oikeudellinen asema.
Liikelaitos eroaa valtionyhtiosta erityisesti eduskunnan ja valtioneuvoston tiiviin
ohjauksen suhteen. Liikelaitoksille asetetaan taloutta koskevien tulostavoitteiden liséksi
my0s asianomaista vuotta ja tarvittaessa pitempadnkin ajanjaksoa koskevia
palvelutavoitteita ja muita toimintatavoitteita. Valtionyhtiotd ohjaavat lahinnd niiden
oma yhtiékokous ja hallintoneuvosto. Valtionyhtiét ovat osakeyhtidita ja erillisia

itsendisia oikeushenkildita. (Valtionvarainministerio 1996: 6.)

Kilpailuilla toimialoilla osakeyhtiotd on pidetty sopivana organisaatiomallina.
Toimialoilla, joilla kilpailu on vahaistd, liikelaitosmallia on pidetty soveliaana.
(Kiviniemi ym. 1994: 10.) Liikelaitoksia yhtiditettdessd asianomainen ministerio tai
liikelaitos ovat perustaneet hyvissd ajoin ennen yhtion kéynnistamistda minimi-
osakepdaomalla osakeyhtion yhtiditettavalle toimialalle ja liikelaitoksen hallinnasta on
siirretty  yhtiolle liikelaitoksen hallinnassa ollutta omaisuutta liikelaitoksen

yhtidittdmisesta annetun lain puitteissa (Valtionvarainministerié 1996: 10).
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Valtio on omistajana kahdentyyppisissa yhtidissd: markkinaehtoisesti toimivissa
yhtidissd ja valtionhallinnon erityistehtdvid toteuttavissa yhtidissd (Kankaanpéé
Oulasvirta & Wacker 2011: 16). Markkinaehtoisuuden kriteerind voidaan pitad valtion
omistaman yhtion toimintaperiaatteiden, rahoitusrakenteen ja tuottotavoitteiden
vertailukelpoisuutta samalla toimialalla toimiviin  muihin  yhtidihin  n&hden.
Markkinaehtoisten yhtididen tavoitteena on mahdollisimman hyvan taloudellisen
kokonaistuloksen saavuttaminen. Vaikka tavoitteisiin voi liittyd myos valtio-omistajan
strategisia intressejd, kuten infrastruktuurin yllapitdmiseen ja turvaamiseen liittyvié
tavoitteita ja peruspalveluvelvoitteita, yhtiét toimivat selkeésti liiketoiminnallisin

periaattein. (Kankaanpaa ym. 2011: 17.)

Erityistehtavayhtiolla on jokin erityinen yhteiskunnallinen tehtdvd, jonka
toteuttamiseksi liiketoimintaa harjoitetaan. N&illa yhtidilla ensisijaiset tavoitteet ovat
yhteiskunnallisia. Toiminnan taloudellinen kannattavuus on tavoiteltavaa, mutta ei
valttamatonta. Erityistehtavayhtioiden tehtdvistd on saddetty erillislainsaadédnndssa.
Erityistehtavayhtididen tulee sadilya valtion yksinomistuksessa tai vahintdaan valtion
maardysvallassa erityistehtdvayhtididen yhteiskunnallisten tavoitteiden  vuoksi.
Erityistehtdavayhtidissa tavoitellaan mahdollisimman hyvada yhteiskunnallista ja
taloudellista kokonaistulosta, jota arvioidaan ensisijaisesti tarkastelemalla yhtion
yhteiskunnallisen palvelutehtdvan toteutumista ja sen kustannuksia eli sitd miten ja
milla kustannuksilla yhtié saavuttaa ministerion sille asettamat tavoitteet. (Kankaanpéa
ym. 2011: 17.) Valtion omistajapolitiikkaan voidaan sisallyttdd yhtididen
yhteiskuntavastuuta edistavia tavoitteita liiketaloudellisten tavoitteiden lisaksi
(Kankaanpda ym. 2011: 16). Raportointivaatimuksia ja toiveita yhteiskuntavastuuseen
liittyvien periaatteiden ja tavoitteiden edistymisestda voidaan kohdistaa sekd valtion

markkinaehtoisiin etta erityistehtavéayhtidihin (Kankaanpaa ym. 2011: 8).

4.4. Organisaatioiden hybridipiirteiden lisdantyminen

Suomalaisen yhteiskunnan laajan julkisen sektorin rakennemuutoksen seurauksena

muodostuu uusia organisaatio- ja tuotantoratkaisuja. Namé& uudet organisaatiot ja
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organisaatioiden yhteenliittymdt muovaavat sektorirakennetta eli yhteiskunnallista
tyonjakoa. Suomeen on syntynyt uusia organisaatiomuotoja, joille on “ominaista
voimistuva yhteistoiminnallisuus julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin kesken seka
erilaiset hybridit organisaatiorakenteet”. (Pirkkalainen & Kaatrakoski 2009: 2.)
Hybridiorganisaation muotoutuminen ei aina ole suunniteltua, vaan ne voivat syntya

vahitellen yksittéisten toimintatapojen muutoksen seurauksena (Maéatta 2010: 295).

Strategiat ovat hybridiorganisaation johtamisen valineitd. Hybridiorganisaatiossa
yhdistyvat yksityisen sektorin markkinat ja julkisen sektorin hierarkia. Sen piirteit4 ovat
useiden ohjausjarjestelmien rinnakkaisuus ja verkosto-organisaatiossa verkostomainen
toiminta. Siind ovat kaytdssd kolme perusohjausjarjestelmad: markkinat, verkostot ja
hierarkiat. Hybridiorganisaation johtamisen lahtokohtana voidaan pitdé ajatusta, jonka
mukaan eri tilanteisiin, toimintoihin, ja organisaation tarpeisiin on olemassa
optimaalinen ohjausjérjestelmd, joiden johtaminen on erilaista. (Maé&tta 2010: 28, 134,
273, 283.)

Liikelaitoksissa ja yhtidissd noudatetaan paasaantdisesti tulosjohtamisen periaatteita.
Kilpailukyvyn, kannattavuuden sekd palvelujen laadun ja asiakastyytyvaisyyden on
koettu parantuneen liikelaitosten tulosvastuun kayttoonoton, taloudellisen tietoisuuden
kasvun, joustavan hinnoittelun, paatoksenteon nopeutumisen eli lisddntyneen
itsendisyyden, joustavuuden, seké lisdantyneen asiakaslahtoisyyden ansiosta. (Kiviniemi
ym. 1994: 9.) Liikelaitoksissa on havaittu mm. henkil6ston kehittdmisessa ja
koulutuksessa painottuneen liiketaloudellinen osaaminen, markkinointi ja laatukoulutus
(Kiviniemi ym. 1994: 9). Tulosjohtaminen on erityisesti julkisessa hallinnossa
vaihtoehto byrokraattiselle hallinnolle, jossa vastuu on kannettu erityisesti siita, miten
rahat on kéytetty ja miten sdédnnoksid noudatettu, mutta ei siitd, mihin rahat on kaytetty

ja mité niilla on saatu aikaan. (Salminen 1995: 132.)

Tulosjohdettuun organisaatioon luodaan sisdisin jarjestelyin tulosyksikét, joille
annetaan valta ja vastuu tuloksista. Tulosyksikkdjen tavoitteena on hyva tulos, josta
palkitaan. Huonosta tuloksesta ei seuraa periaatteessa sanktiota, silla tulosjohtamisen

periaatteisiin kuuluu riskinoton hyvéksyminen ja siitd mahdollisen heikon tuloksen
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hyvaksyminen. Mikali riskit ulosmitattaisiin organisaatiolta tai henkilokunnalta, syntyy
riski, ettd henkilosto ei uskalla tehda riskialtista paatosté tai toimenpidettd. Tulospalkkio
voi kohdistua koko organisaatiolle tai yksittaiselle tyontekijalle. Tavoitteiden
saavuttamista mitataan tunnusluvuin. (Salminen & Niskanen 1996: 52-53.)

Tulosjohtamisen onnistumisen mittana voidaan pit4a tulosten suhdetta asetettuihin ja
tyOyhteisdssa sovittuihin tavoitteisiin (Salminen 1995: 132). Toiminta rahoitetaan
budjettivaroin, mutta varoja ei maaraté yksityiskohtaisesti vaan erdadnlaisina kehyksina.
Tulosjohtamiseen kuuluu myos vastuu ja vapaus alaisten rekrytoinnista, palkitsemisesta
ja mahdollisesta tehtdvakierrosta. (Salminen & Niskanen 1996: 52-53.) Organisaatio ja
sen johtaminen pyritddn kehittdm&&n avoimempaan ja joustavampaan suuntaan
(Kiviniemi ym. 1994: 43).

Kilpailu kuuluu olennaisesti tulosjohtamiseen. Tulosyksikdt pyrkivat saavuttamaan
annetuilla resursseilla asetetut tavoitteet, ylittdmaadn ne ja ndin ollen saamaan
tulospalkkion.  Tulosyksikdiden on pyrittdva pitkalla téhtdimella jatkuvaan
kehittymiseen ja olemaan tehokkaampi kuin aikaisemmin, koska uudeksi
normisuoritukseksi asetetaan yleensa entista kiredmpi tavoite. (Salminen & Niskanen
1996: 52-53.) Tulosjohtamisessa vaarana on, ettd johtamisesta tulee kasvotonta ja
teknokraattista numeroilla, taulukoilla ja koukeroilla” johtamista, jolloin vastuu

ihmisten motivoinnista unohtuu (Kiviniemi ym. 1994: 43).

Julkisilla aloilla, joilla on syntynyt kilpailua asiakkaista, on havaittu lisdéntynytta
kiinnostusta laadun kehittdmiseen (Lumijéarvi & Jylhasaari 1999: 175). Laatujohtamisen
tuloksellisuuden ja tehokkuuden indikaattorina on asiakkaan tyytyvaisyys. Talloin
tarkastellaan organisaation ymparistod. Kansalaiset nahdaan julkisen sektorin
asiakkaina. Laatujohtamisen yhteydessa on ajateltu, ettd tyontekijoiden motivointi ei
onnistu mekanistisin managerialisin keinoin, vaan henkiléston on oltava tietoisia
organisaation tavoitteista sekd omasta merkityksestadan organisaation tuotteiden laadun
varmistajana. (Salminen & Niskanen 1996: 53-54.) Laatujohtamisessa kaikki
organisaation jasenet pyritddn saamaan mukaan laadun kehittdmiseen (Lumijarvi &

Jylhdsaari 1999: 27). Laatujohtamisen ndkyy kéaytdnndsséd organisaatioiden
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palvelusitoumuksina, jolloin tiedotetaan tavoiteltu laadun taso henkildstolle seka
asiakkaille (Salminen & Niskanen 1996: 53-54). Henkilokunnan osaaminen, viihtyisé
tyoympéristd sekd hyvinvoinnin kehittdminen ovat tarkeita laatutekijoitd (Lumijarvi &
Jylhdsaari 1999: 15).

Julkisen  sektorin  rakenteet, prosessit ja henkiloston asema  muuttuvat
markkinaohjautuvuuden yhteydesséd (Salminen 1995: 164). Julkisen sektorin
markkinaohjautuvuus on nostattanut myo6s Kkriittisia nakemyksid, joiden mukaan
markkina-ajattelulla “ajetaan alas” hyvinvointivaltiota ja julkisia hyvinvointipalveluja.
Salminen korostaa julkisen sektorin vastuullisuusvelvoitteita kansalaisiin ja tuleviin
sukupolviin, joka herattdd uusia kysymyksida markkinaohjautuvien organisaatioiden

suhteesta vastuullisuuteen.

Sektorista ja organisaatiorakenteesta riippumatta organisaatioilla on monia syité
kayttaytya yhteiskuntavastuullisesti. Spitzerin (2010: 14) mukaan on mahdollista, etté
yleinen ensisijainen motivaatiotekijd organisaation vastuulliseen toimintaan on
yksinkertaisesti organisaatioiden halu tehda eettisesti kestavid ratkaisuja kaikkien
sidosryhmien kannalta. Yhteiskuntavastuun késitteellinen siséllon ja alan maérittely
teoreettisesti on ongelmallista, silla yhteiskuntavastuun ja muiden vastuiden erottelu ei
ole yksiselitteista (Anttiroiko 2004: 23), mutta padpiirteittdin yhteiskuntavastuussa on
kysymys organisaation vastuunkannosta kaikesta toiminnastaan, jolla on vaikutusta
ihmisiin, yhteiskuntaan ja luontoympéristoon. Vastuunkannon ulottuvuudet ovat

monimuotoisia.

Kun on tunnistettu, mita vastuu oman organisaation kontekstissa merkitsee, on antoisaa
miettid, miten organisaatio saadaan toimimaan sen mukaisesti. Seuraavaksi kasitellaan
tutkimuksen empiiristd osaa, jossa haastattelututkimuksen avulla on keratty aineistoa
esimiesasemassa olevien asiantuntijoiden kokemista yhteiskuntavastuun merkityksisté

henkilostonkehittdmistyohon valtion osakkuus- ja enemmistdyhtidissa.
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5. EMPIIRISET MENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa esitellddn tutkimusmenetelmad, tutkimusprosessin kulku seka tarkastellaan
tutkimuksen luotettavuutta. Liséksi kuvataan kohdeorganisaatioita sekd siella tyoskentele-
vien asiantuntijoiden taustoja. Luku toimii osaksi johdantona tutkielman empiriaosuudelle.

5.1. Tutkimuksen metodologinen perusta ja toteutus

Tutkimusmenetelmé&a valittaessa on tehtdva valintoja erilaisiin kriteereihin perustuen.
N&it4 ovat esimerkiksi tehokkuus, taloudellisuus, luotettavuus ja tarkkuus (Hirsjarvi &
Hurme 2001: 34). Haastattelussa tiedonhankintaa on mahdollista suunnata
haastattelutilanteessa joustavasti. Haastattelumenetelman joustavasta luonteesta johtuen,
se sopii monenlaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelun etuihin tutkimusmenetelména
voidaan laskea myos se, ettd sen avulla on mahdollista saada esiin vastausten taustalla
olevia motiiveja. Haastateltavalle haastattelumenetelma tarjoaa mahdollisuuden tulkita
kysymyksid. Haastattelun avulla on mahdollista sijoittaa haastateltavan puhe

laajempaan kontekstiin. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 34-36.)

On mahdollista erotella ainakin kolme haastattelutyyppid. Strukturoidulla haastattelulla
viitataan tavallisesti survey-haastatteluun, jossa tutkija maardd kysymykset ja niiden
esittdmisjarjestyksen ja antaa yleensd myos vastausvaihtoehdot. Puolistrukturoitu
haastattelu, jota myos tdssa tutkimuksessa sovellettu teemahaastattelu edustaa, sallii
haastateltavalle enemman vapauksia. Puolistrukturoitu haastattelu on erotettava
syvéhaastattelusta, jossa pyritddn minimoimaan tutkijan vaikutus haastattelutilantee-
seen. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 104.)

Teemahaastattelu on selkeasti kéytetyin kvalitatiivinen aineistonkeruunmenetelméa
yhteiskunta- ja liiketaloustieteissd (Koskinen ym. 2005: 105). Se pohjautuu
kohdennettuun haastatteluun. Kohdennetussa haastattelussa haastateltavat ovat kokeneet
tietyn tilanteen. Tutkija on alustavasti selvittdnyt tutkittavan ilmion olennaisia osia,
prosesseja, rakenteita ja kokonaisuutta, jonka avulla tutkija on paattynyt tiettyihin

oletuksiin tilanteen mé&&radvien piirteiden seurauksista tilanteessa mukana olleille.
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Tutkija kehittdd analyysinsa perusteella haastattelurungon. Haastattelu on mahdollista
kohdentaa tutkittavien henkiloiden subjektiivisiin kokemuksiin tilanteista, jotka tutkija
on ennalta analysoinnit. Toisin kuin kohdennettu haastattelu, teemahaastattelu ei
edellyta tiettyd kokeellisesti aikaansaatua yhteista kokemusta kohdennetun haastattelun
tapaan, vaan siind korostetaan haastateltavien eldmysmaailmaa. Teemahaastattelussa
haastattelu ei etene yksityiskohtaisesta kysymyksestd toiseen, vaan tiettyjen teemojen
avulla. IThmisten tulkinnat asioista ja heidan asioille antamat merkitykset ovat keskeisié.
Teemahaastattelussa ei kaytetd strukturoidulle lomakehaastattelulle luonteenomaisia
kysymysten tarkkoja muotoja ja jarjestystd, mutta se ei ole tdysin muodoltaan taysin
vapaa. Teemahaastattelua voidaan pitdd puolistrukturoituna  haastatteluna.
Puolistrukturoiduille haastatteluissa haastattelija on maaritellyt kysymykset etukateen,
mutta voi vaihdella kysymysten sanamuotoa. Haastateltavat voivat vastata omin sanoin,
koska vastauksia ei ole sidottu tiettyihin vastausvaihtoehtoihin. Talloin vastausten

laajuus ja ndkdkulma voivat vaihdella suuresti. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 47-48.)

Ihmiset tulkitsevat asioita valitsemastaan nakdkulmasta ymmarrykselld joka heilla on.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohde pyritddn kuvaamaan mahdollisim-
man kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksessa on otettava huomioon, ettd todellisuuden
pirstominen osiin ei ole mahdollista, koska tapahtumat muokkaavat toisiaan
samanaikaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008: 156-160.) Laadullisessa

tutkimuksen tulkinta kasittdd koko tutkimusprosessin (Eskola ym. 1999: 16).

Tutkimuksen tieteenfilosofinen lahestymistapa on hermeneuttinen. Lahestymistapa
korostaa merkitysta sisaltavien kokonaisuuksien ymmartamista ja tulkintaa. Ymmarta-
minen on luonteeltaan osallistuvaa, dialogista ja keskustelevaa, joka muodostuu dia-
login avulla ja sen merkitys luodaan tulkinnassa. Ymmartamiselld tarkoitetaan ilmi-
oiden merkitysten oivaltamista, joka perustuu niiden tulkintaan. Laadulliseen tutkimuk-
seen kuuluu aina vahvasti osana tutkijan oma tulkinta. Hermeneutiikassa ymmarta-
minen pohjautuu esiymmartdmiseen, mink& perustuu teoriaan. Esiymmartdminen voi
olla ennakkoluulo jotain tiettyd asiaa kohtaan, jolloin se pyritddn varsinaisessa
ymmartamisessa ylittamaan ja tekemddn siihen Kkriittistd etdisyyttd. (Juntunen &
Mehtonen 1982: 113-117.)
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Kvalitatiivinen tutkimuksessa aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008: 156-160.) Laadullinen aineisto tarkoittaa
pelkistetyimmillddn aineistoa, joka on tekstid ja joka on syntynyt tutkijasta riippuen tai
riippumatta. (Eskola ym. 1999: 15). Tutkija pyrkii paljastamaan odottamattomia
seikkoja.  Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohdejoukko valitaan

tarkoituksenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008: 156-160.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston maara ei ole tieteellisyyden kriteeri. Kriteerind on
tutkimuksen laatu ja Kkasitteellistamisen kattavuus. (Eskola ym. 1999: 18.)
Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen analyysi eivét ole toistensa vastakohtia. Ne eivét ole
toisiaan poissulkevia analyysimalleja (Alasuutari 2001: 32). Laadullisessa analyysissa
pyritddn muotoilemaan saantfja tai saantorakenteita, jotka patevdt koko aineistoon
(Eskola ym. 1999: 41). Laadullisessa tutkimuksessa yleistettdvyyteen pyritédan
abstraktiotasoa nostamalla, ei tyypillisyytté tai keskivertoa etsimalla (Alasuutari 2001:
50). Sosiaalisen todellisuuden ilmi6ihin kohdistuvan tutkimuksen tutkimustuloksia ei

voida pitad ajattomina ja paikattomina. (Eskola ym. 1999: 16.)

5.2. Tutkimusaineistonkeruu ja tutkimuksen luotettavuus

Lahestyin mahdollisia haastateltavia asiantuntijoita sahkopostilla, jossa heille
selostettiin tutkielman aihe ja sen tavoitteet. Taman jalkeen soitin haastateltaville viela
varmistaakseni haastateltavan motivaation osallistua tutkimukseen. Taman jalkeen
kunkin asiantuntijan kanssa sovittiin haastatteluaika. Teemahaastattelun kysymysrungon
(liite  2) lahetin kaikille henkilokohtaisesti noin viikkoa ennen sovittua
haastatteluajankohtaa. Nain ollen kaikki saivat tasavertaiset mahdollisuudet tutustua
kysymyksiin etukéteen. Kaikki haastattelut tehtiin puhelimitse touko-syyskuun aikana
2013 ja aanitettiin digitaalisella nauhurilla. Haastattelujen kesto vaihteli 30—60 minuutin
vélilla. Haastattelun jalkeen litteroin &anitteet — eli Kirjoitin haastattelut puhtaaksi.
Hirsjarven ja Hurmeen (2000: 185) mukaan haastattelujen laatua parantaa muun muassa
se, ettd ne litteroidaan mahdollisimman pian haastattelun jalkeen, mikali tutkija itse

toimii sek& haastattelijana ettd puhtaaksikirjoittajana.
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Haastatteluaineiston laatu on sidoksissa kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuteen.
Arviointikriteereiksi  voidaan esittdd arvioitavuus, uskottavuus, sovellettavuus ja
vahvistettavuus. Arvioitavuudella kyet&ddn todentamaan miten ja millaisten vaiheiden kautta
tutkimuksessa edetddn. Nain toinen tutkija voi raportoinnin avulla paatya samankaltaisiin ja
verrattavissa oleviin tuloksiin. Tulosten uskottavuus toteutuu, mikéli tutkittavat tuntevat
luottamusta tutkittavaa kohtaan. Sovellettavuuskriteerin vaatii, ettd kasite-jarjestelmén tulee
olla samansuuntainen aineiston kanssa. Vahvistettavuus luotettavuuden kriteerind tayttyy,
kun arvioitavuus, uskottavuus ja sovellettavuus toteutuvat. (Miles & Huberman 1994: 268—
278.)

Aineisto laadukkuudesta voidaan huolehtia esimerkiksi laatimalla etukdteen hyva
haastattelurunko, pohtimalla mahdollisia lisakysymyksia sekd varmistamalla, ettd
haastatteluissa kaytettava tekninen vélineistd on kunnossa. (Hirsjarvi & Hurme 2000:
184-185). Sain itse kokea milté tuntuu, kun vihdoin haastateltavan tyokiireiden keskeltd
Ioytyy sopiva haastatteluajankohta ja haastattelu saadaan pidettyd, mutta
haastattelutilanteen jalkeen huomaa teknisen vélineiston, téssé tapauksessa nauhurin,
olleen epédkunnossa. Tutkija itse ja koko tutkimusprosessi ovat kvalitatiivisen
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin  kohteita. Tutkimuksen luotettavuus on
ymmarrettavissd esimerkiksi uskottavuutena. Né&in ollen tutkijan on varmistettava, etta
hanen tulkintansa vastaavat tutkittavien késityksiad. (Eskola & Suoranta 1999: 210-211.)

Haastattelut rakentuivat neljastd teemasta: 1) henkilostonkehittaminen yleisesti, 2)
yhteiskuntavastuu, organisaation arvot ja kulttuuri, 3) henkiléston Kkehittdminen
yhteiskuntavastuuseen sekd 4) yhteiskuntavastuu ja sidosryhmat. Jokainen teema
késiteltiin erikseen omina aiheinaan, ja haastattelut etenivat suurimmaksi osin etukéteen
lahetetyn kysymysrungon mukaisesti. Jotkut haastateltavien vastaukset sivuuttivat eri
teemoja kuin alun perin oli suunniteltu, mutta p&dosin haastattelut seurasivat
haastattelurunkoa. Haastattelujen yhteydessé painotin jokaisen vastauksen tarkeytté ja
ainutlaatuisuutta, huolehdin laitteiston &anenvoimakkuuksista ja kuuluvuudesta. Lisaksi
esitin mahdollisia lisakysymyksia tai pyysin tarvittaessa haastateltavaa tarkentamaan

nékemystéan vaarinkasitysten valttdmiseksi.
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Aineiston analysointi toteutettiin vaiheittain. Aineistoon perehdyttiin huolellisesti ja sitd
luokiteltiin  eri  tavoin. Haastateltavien vastauksiin  perehdyttiin  huolellisesti.
Analysointivaiheessa aineisto hajotettiin osiin ja sitd verrattiin tutkimuksessa lapikaytyyn
teoriaan. Aineistosta oli havaittavissa vastausten osalta huomattavia samankaltaisuuksia

sekd tutkimuksen teoreettista taustaa tukevia késityksiéa.

Tutkijan avoin subjektiviteetti on kvalitatiivisen tutkimuksen l&htokohta (Eskola & Suo-
ranta 1999: 210). Tutkimustulokset ovat minun omakohtaisia késityksiani haastattelujen
asiantuntijoiden n&kemyksistd. Empiriaosuudessa yhdistelen eri haastateltavien
mielipiteitd, vertailen haastateltavien ndkemyksid ja korostan muun muassa niiden
valilla ilmenevid eroavaisuuksia tai yhdenmukaisuuksia. Vertailun rinnalle nostetaan
tutkielman teoreettisessa osuudessa esitettyja ndkemyksid, siind maarin kuin luontevaa.
Empiriassa pyrin nostamaan esiin niité tekijoit4, jotka toistuivat useammissa haastatteluissa.

Tutkimustuloksiin tulee suhtautua rakentavan kriittisesti.

5.3. Kohdeorganisaatiot ja tutkimusaineiston analyysi

Tutkimusta toteutettaessa Suomen valtio omistaa osakkeita kaikkiaan 59 yhtidssa.
”Naista noin kaksi kolmasosaa on kaupallisesti toimivia valtioenemmist6isid yhtioita tai
valtion osakkuusyhtioita, joista jalkimmaisissa valtio on vahemmistdomistajana. Muut
yhtiot ovat ns. erityistehtavayhtiditd, joilla on joko tietty valtion niille osoittama tehtéva
tai jokin sellainen erivapaus, jonka vuoksi ne eivét toimi kilpailullisessa ymparistossa”

(\Valtionneuvoston kanslia 2013c).

Valtioenemmistoiselld yhtiossa valtio-omistajalla on enemmistd danivallasta. Valtion
osakkuusyhtiditd ovat ne yhtiot, joissa valtion omistusosuus yhtién osakekannasta ja
omistuksen tuottama aanivalta ovat vahemman kuin 50,1 prosenttia. Tama omistuksen
luonne ratkaisee mm. sen, minka ministerion vastuulla ao. yhtién omistajaohjaus on
sekd vaikuttaa siihen, minka suuruinen omistusosuus valtion pitaa sailyttad yhtiossa

(Valtionneuvoston kanslia 2013 b).
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Kaupallisesti toimivissa yhtidissé valtio-omistajan tavoitteena on kulloinkin parhaan
taloudellisen kokonaistuloksen saavuttaminen. Tavoitteen toteutumista arvioidaan
kannattavuuden ja omistaja-arvon pitkajanteisen kasvun perusteella. Valtion
erityistehtdvid toteuttavissa yhtidissa yleistavoitteena on toiminnan kannattavuus.
Naissa yhtioissa valtion omistajapoliittiset tavoitteet perustuvat mahdollisimman hyvéén
yhteiskunnalliseen ja taloudelliseen kokonaistulokseen, jota arvioidaan ensisijaisesti sen
perusteella, miten ja minké&laisilla kustannuksilla yhtio tayttdd yhteiskunnallisen
palvelutehtédvénsa (Valtionneuvoston kanslia 2013c).

Yhtiot voidaan ryhmitelld myods kolmeen ryhmééan sen perusteella, mika on valtion
intressi yhtion omistajana. Tutkimukseen valittiin kohdeorganisaatiota jokaisesta valtion
intressiluokasta. Tutkimuksen kohdeorganisaatioista noin 40 prosenttia edustivat
ensimmadistd ryhmaa (1a) eli yhtioita, joissa valtiolla on omistajana ainoastaan tai lahes
yksinomaan vahva sijoittajaintressi. Naistd kohdeorganisaatioista puolet edusti
valtionenemmistoisia yhtiditd ja puolet valtion osakkuusyhtiditd. Noin kolmasosa
tutkimuksen kohdeorganisaatioista edustivat seuraavaa ryhmaa (1b), eli yhtioita, joissa
valtion sijoittajaintressin lisaksi yhtioon liittyy strategisia intressejd, joiden vuoksi
valtion on syyta pysyaé toistaiseksi vahvana omistajana tai turvata muulla tavoin kyseiset
strategiset intressit, jos omistusosuutta pienennetadn tai omistuksesta luovutaan. Loput,
eli noin viidesosa tutkimuksen kohdeorganisaatioista edustivat viimeista ryhméaa (1c) eli
yhtioita, joissa valtiolla on omistajana sééantelyyn tai viranomaistehtaviin liittyva
erityisintressi eli yhtiélla on valtion maéarittelemé elinkeino-, yhteiskunta- tai muu
poliittinen tehtdva tai jokin muu erityisrooli (Valtionneuvoston kanslia 2013 a). Kaksi
viimeisintd ryhmaa koostuivat tutkimuksessa valtionenemmistdisistd yhtidista. Valtion
omistamien yhtididen jakoa kaupallisesti toimiviin ja erityistehtdvia hoitaviin yhtidihin

naihin kolmeen intressiryhméaan luokiteltuina on havainnollistettu liitteessa 3.

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensa 14 eri organisaatioiden edustajaa. Haastatellut
henkilét ~ toimivat oman  organisaationsa  henkildstonkehittamisen  parissa
esimiesasemassa. Kohdeorganisaatioiksi valittiin  sekd kaupallisesti toimivia ja
erityistehtdvadd hoitavia organisaatioita, ettd valtioenemmistoisia yhtioitd ja valtion

osakkuusyhtioitd, jotta tutkimuksella saataisiin mahdollisimman laaja ja geneerinen
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kuva yhteiskuntavastuun merkityksistd valtioenemmistoisten- ja osakkuusyhtididen
henkilostonkehittamistydsséd. Suora organisaatioiden vélinen vertailu esimerkiksi
henkilostokehittamisprosessien suhteen ei olisi kovinkaan mielek&std taustamuuttujien
suuren vaihtelevuuden vuoksi. Esimerkiksi tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatioiden
henkilostokoot  vaihtelivat reilusta 60 henkilostd lahes 30000  henkildon,
organisaatioiden toimialat vaihtelivat alkoholin tuotannosta vesiteiden yllapitoon ja
kehittdmiseen, sekd organisaatioiden liikevaihdot vaihtelivat vajaasta 10 miljoonasta

eurosta reiluun 10000 miljoonaan euroon.
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6. YHTEISKUNTAVASTUUN MERKITYKSELLISTYMINEN VALTION
ENEMMISTO — JA OSAKKUUSYHTIOIDEN HENKILOSTONKEHITTAMIS-
TYOSSA

Kuudennessa luvussa, eli tutkielman empiriaosuudessa, esitelladn tutkimuksessa saatuja
tuloksia vertailemalla henkil6stonkehittamistehtdvissa tyoskentelevien asiantuntijoiden
nakemyksia teemahaastatteluista saadun aineistomateriaalin pohjalta. Tarkoituksena on
siis tutkia, millaisia merkityksid yhteiskuntavastuu saa valtion omistamien yhtididen

henkil6stonkehittamistydssé.

6.1. Henkilostonkehittdmisen pohjimmainen tavoite

Kuten tutkimuksen teoria-osuudessa todettiin, henkiloston kehittdmiselld voidaan ndhda
olevan monia toisiaan tdydentdvaa tavoitetta. Nadlerin ja Wiggsin (1986: 5) mukaan
naitd ovat tyontekijan tehokkuuden maksimointi nykyisessd tydssaan, tehtava- ja
henkilostokierron helpottaminen organisaation sisalla sekd tyontekijan sitouttaminen
organisaatioon, tarjoamalla yksilolle mahdollisuuksia henkilokohtaiseen kasvuun ja
muutokseen. Haastattelut antoivat tukea teorialle, mutta haastatteluissa korostui, ettd
kehittdmistyohon ryhtyminen perustuu useimmiten organisaation, ei yksilon, tarpeisiin.
Ainoastaan yksi haastateltavista korosti yksilon tydssaviintymisen lisdédmisen olevan

itseisarvo jo sellaisenaan ja samalla henkildston kehittamisen pohjimmainen tavoite.

"Eli jos me tarjotaan ihmisille mahdollisuus kehittyd, mahdollisuus kiinnostaviin,
vaativiin, innostaviin tyotehtdviin ja tavallaan sitd kautta lisatdan sita
tyossdaviihtymistd, niin silld on itseisarvo ihan sellaisenaan.”

Callahan ja Dunne de Davilan (2004: 82) nakemykset kehittdmisen tavoitteista ovat
enemman linjassa haastattelutulosten kanssa. Monet haastateltavista kokivat
vastuukseen ja tehtdvakseen henkilostonkehittdjana yleisen positiivisen ilmapiirin
luomisen.  Kehittamistoiminnoilla pyritddn  henkiloston organisaatioidentiteetin
vahvistamiseen, organisaation sisdiseen yhtendistamiseen, sopeuttamaan organisaatio

muuttuvaan ymparistoon sekd saavuttamaan organisaation tavoitteita.
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Organisaation liiketoimintojen tukeminen ja tarpeisiin vastaaminen, sek& organisaation
kilpailukyvyn turvaaminen, korostuivat haastatteluissa henkilostonkehittdmistyon
tavoitteina.

” Pohjimmainen tavoite on tukea bisnesta eli ei tehd& mitaan sellaista mika olisi
vain for fun.”

”Jos lahtee  tekemaan sitA  henkilostonkehittamista  ihan sen
henkilostonkehittdmisen ehdoilla, niin on niin kuin tallaisena yrityksen sisélla
toimivana henkildstonkehitysorganisaationa vihdn hakoteilld.”

Monet havainnot henkildstoresurssien yhteydestd organisaation tuottavuuteen,
joustavuuteen sekd muuntautumiskykyyn vaikuttavana tekijand (Luoma 1994: 94;
Konnola & Rinne 2001: 72; Garavan & McGuire 2010: 499) Kkorostavat
henkilostéresurssien jatkuvan kehittdmisen tarkeyttd organisaation Kilpailukyvyn seka
toiminnan jatkuvuuden kannalta. Kohdeorganisaatioissa erityisesti henkiléstén
osaamisen turvaaminen ja varmistaminen koettiin oleellisina tekijoind organisaation
kilpailukyvyn saavuttamiseksi. Yhtena keskeisend henkilostokehittdmisen vaiheena
koettiin henkiloston osaamisen suunnittelu. Té&mén wvuoksi henkilston jasenten
tuntemista ja heiddn osaamisensa tunnistamista pidettiin yhtend tarkeimpana

henkilostonkehittajan tehtavana.

“"Mun mielestd henkilostonkehittimisen prosessi ldhtee siitd, ettd ensin tdaytyy
kartoittaa ne osaamistarpeet, ettd se lihtee strategiasta.”

Henkildstonkehittdminen nahtiin  kumpuavan liiketoimintojen tarpeista, joka luo
kehittdmistoiminnoille legitimiteetin. Kyky reagoida ja vastata liiketoimintojen
asettamiin tarpeisiin koettiin edellyttdvan eri osaamistarpeiden ennakointikykya seka
muutosvalmiutta.  Taman  vuoksi monet haastateltavat  korostivat — myds
toimintaympariston seka liiketoiminnan arjen tuntemisen tarkeyttd, koska vain silloin

tulevaisuuden ennakoinnin koettiin olevan mahdollista.

Organisaation osaamistarpeiden tunnistamisen vaikuttaa HRD-prosessien luonteeseen.
Nadler (1984. 16-17) tarkentaa HRD-prosessien luonnetta jakamalla ne

valmentamiseen (training), koulutukseen (education) ja kehittdmiseen (development)
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toimintojen oppimistavoitteiden erojen avulla. Valmennuksella (training) pyritadén
tukemaan tyontekijdn nykyisessa tydsséd kehittymistd, koulutuksen (education)
tavoitteena on tyontekijan valmistaminen uuteen tunnistettuun tehtdvaan. Kehittdmisen
(development) oppimistavoitteena voidaan pitdd yksilon kasvua, mutta joka ei ole
sidottu tiettyyn nykyiseen tai tulevaan toimenkuvaan Haastattelussa nousi esiin
luonnehdintoja prosesseista, joissa HRD-prosessit olivat mahdollisia yhdistdd Nadlerin

luonnemaaritelmiin, tosin malliesimerkkejé haastateltavat eivat osanneet mainita.

HRDn merkitys korostuu organisaatiollisten muutoksien yhteydessd, seka
valmisteltaessa henkilostda sitoutumaan haluttuun toimintaan, kuten sosiaaliseen
vastuullisuuteen.  T&ll6in yhteiskuntavastuullinen ulottuvuus siséllytetddn HRD -
visioon, -missioon ja -strategiaan. (Garavan & McGuire 2010: 499-502.)
Haastatteluissa korostui ndkemys, ettd osaamisen kehittdminen perustuu organisaation

strategisiin tavoitteisiin.

"Ldhdetddn liikenteeseen, ettd tehdddn niitd, mitkd ovat strategian toteuttamiseen
tahtadvia toimenpiteitd. Ei lahetd kehittam&an kehittdmisen takia, vaan
kehittimiselld pitdd olla jokin tavoite.”

Tutkimuksen  kohdeorganisaatioissa  yhtend  térkednda  henkildstdonkehittdmisen
tavoitteena koettiin suoritusten ohjaaminen arkisessa tydssd. Yksildiden suorituksia
pyrittiin suuntaamaan strategian mukaisesti. Liiketoimintastrategian tavoitteita pyrittiin
nostamaan henkilokohtaiseksi tavoitteiksi tavoite- ja kehityskeskustelujen avulla. Talla
tavoin pyrittiin varmistamaan, ettd henkilostoon kuuluvat tiedostavat ”mihin heidan
tekemisensa vaikuttaa”. Suorituksia pyrittiin arvioimaan ja niistd annettiin palautetta
tavoite- ja  kehityskeskusteluissa.  Haastattelujen  perusteella  tavoite- ja
kehityskeskustelut voidaan nahda yhtena tarkeimpana tyévalineena

henkildstonkehittamisessa.

“Tavallaan kdytetddn niitd ratkaisuja, mitd siithen kehittymissuunnitelmaan on
kirjattu.”

Tyotyytyvaisyyskyselyt koettiin myds hyodyllisend henkilostonkehittdmisen tyokaluna.

Henkilostokyselyiden — ja tutkimusten koettiin antavan tdrkead tietoa johdolle siitg,



63

kokeeko henkilostd saavansa riittavasti koulutusta ja onko henkildstd tyytyvéinen
esimiestyohon. Tutkimustulosten avulla koettiin  my6ds pystyttdvdn seuraamaan

henkilostonkehittdmistydn onnistumista.

Yhteiskuntavastuun johtamisen kontekstisidonnaisuus vaihteleviin muuttujiin tekee
kehittdmistoimintojen suunnittelusta haastavaa. Tavoitteet ovat aikasidonnaisia ja
kvantitatiivisia sekd& ne tulee priorisoida. Tavoitteiden toteutumisen kannalta
olennaisimmat toiminnot ja vastuuhenkil6t on tunnistettava, jotta vastuun jakaminen on
mahdollista. (Véalimaa 2004: 81.) Haastateltavat korostivat organisaation eri yksikdissé
tehtdvan tydon tunnistamisen térkeyttd kehittdmistoimintoja  suunniteltaessa.
Haastateltavien mukaan tdm& on térkedd myos kokonaiskuvan saamiseksi, jotta on

mahdollista ymmartaa, mita pystyy ja ei pysty kehittdmaan “talon sisalla”.

Suuri osa haastateltavista korosti myds organisaation eri yksikoissd tehtdvan tyon

tuntemisesta olevan monia organisaatiosta ulospain heijastuvia hyotyja.

“Jotta ymmdrrys toisten tekemisistd ja sen lisdksi myos paljon parempaa
arvostusta ja hyvaksyntdd toisten tyotd kohtaan. Se on parantanut sellaista
yhteisollisyytta talossa. Sitten kun se paranee asiakkaisiin pdin, myds asiakkaat
toimii meidan kanssa myonteisemmin, jolloin sit syntyy sité positiivista kierretta,
etté on kiva tehda tata tyota, kun kuulee vahemman haukkumista ja arvostelua.”

Jokaisen organisaatiossa toimivan henkilon tulisi tiedostaa, mitd vastuullisuus vaatii
omassa tydssa ja miten sitd voi itse kontrolloida (Juholin 2004: 96). Eradssa
organisaatiossa tdhdn pyrittiin ’prosessien lapikavelylld”, jossa organisaation jokainen
tyontekija sai tutustua vapaavalintaisesti liiketoiminnan ydinprosesseihin ja
tukiprosesseihin toiminnan kokonaiskuvan ymmartamiseksi. Tutustuttava prosessi voi
liittyda suoraan omaan tyohon tai vaihtoehtoisesti olla liittyméttd. Prosesseihin
tutustumisen motiiviksi vaadittiin ainoastaan tyontekijan oma kiinnostus eri

prosesseihin.

“EttA me olemme kaikki osallistuneet tavalla tai toisella johonkin
prosessilapikavelyyn, se on erinomainen tapa avata ihmisten silmia siihen, etta
miten minun tyoni vaikuttaa jonkun toisen tyohon, tai miten jonkun toisen tyo
vaikuttaa minun tyéhon ja ennen kaikkea asiakkaaseen.”
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Haastatteluista ilmeni, ettd toimintatapojen ja tavoitteiden muokkaaminen seka
strategian pdaivittdminen koettiin térkedksi erityisesti muutospaineisiin sopeutumisen
vuoksi. Paineita muutokseen koettiin aiheutuvan muun muassa sidosryhmien
kayttaytymisen muutokset sek& muuttuvat markkinat. Monet haastatelluista kokivat, ett4
henkilostonkehittdmiselle pyrittiin ensisijaisesti varmistamaan organisaation joustavuus,
sopeutuvaisuus ja muutoskyky eri tilanteissa. Jatkuva oppiminen mahdollistaa
organisaation ympariston muuttuviin haasteisiin vastaamisen (Kukkola 1997: 47).
Jatkuvan oppimisen yllapitdmisté pidettiin tarkednd ja valttaméattomand, koska “johtajat

vaihtuu ja esimiehet vaihtuu ja tulee uusia”.

Organisaatiokulttuurin kehittdminen koettiin oleellisena henkilostonkehittdjén vastuuna.
Kulttuuria  pyrittiin -~ kehittdmadn  erityisesti ~ méaardtietoisella  esimies-  ja
johtamisvalmennuksella. Esimiesvalmennuksia on toteutettu suurimmassa o0sassa

haastatelluissa organisaatioissa ulkoisten konsulttien avulla.

“Henkilostonkehittimistyolld voi varmaan kylld vaikuttaa ndihin asioihin, se on
enemmankin sellainen mind set, etté sitd ajatusta ja sitd, etta tota, jos me ollaan
iso firma, ettd kyllahan meitd on jo niin paljon, ettd meilla pitda olla hyvaa
johtamista... Tammdisia ajatuksia kun miettii  henkilostonkehittdmisen
ndkokulmasta niin kylld ndihin asioihin pystyy vaikuttamaan.”

Haastateltavat korostivat kuitenkin kulttuurin kokonaisvaltaisuutta, jolloin yksittaiset

prosessit eivat takaa tavoiteltua lopputulosta.

"Ettd (pelkastaan) esimiehid kouluttamalla ei kulttuuri muutu”

6.1.1. Organisaation johdon merkitys kehittamistydssa onnistumiselle

Oppivan organisaation Kkriteerind voidaan pitdd koko organisaation tasolla ilmenevaa
oppimista (Luoma 1994: 91). Henkiloston kyky saavuttaa asettamiaan tavoitteita
laajenee talloin oppimisen seurauksena (Kukkola 1997:1). Haastattelujen perusteella
esimiehilla nahtiin olevan erityinen asema ja rooli muutosten mahdollistajina ja tdman
vuoksi organisaationtason oppimista pyritddn ohjaamaan esimiestason avulla koko

henkiltstdon.
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”... eli toimenpiteité pitaa tehdd koko organisaatiossa, mutta tietenkin muutos
pitda kiinnittdd johonkin, ja kyllahan se on oikein kiinnittad myos esimieheen,
koska heidan pitdd sen oman roolin kautta, esimies-roolin kautta, vieda asioita
eteenpdin.”’

Juholin (2004: 85) korostaa organisaation johdon antaman esimerkin tarkeytta, silla se
nayttad suuntaa koko henkildstolle. Epéeettisen toiminnan hyvéksyminen organisaation
johdossa heijastuu usein henkildston toimintaan. Johtaminen nahtiin térke&na
vaikuttavana tekijdnd arvojen “jalkauttamisessa”. Johtamistyon onnistumisen yhtena
mittarina koettiin henkilostélle kohdistetut tyotyytyvéisyyskyselyt, joissa yhtena

arvioinnin kohteena on oma esimies.

"Meilld on vield tihdn tavallaan kulttuuriin liittyen, meilld on olemassa myds
johtamiseen liittyvat arvot, tietyt teesit, mitd hyvaan johtajuuteen kuuluu. Niita
my0s kysytaan henkiloston tyytyvaisyystutkimuksessa, henkilostd kommentoi omaa
esimiestaan suhteessa naihin.”

"Sitten semmonen mikd on kohtuullisen iso, juttu on se, ettd esimiehet ja johtajat, ettd
niille on sisaistynyt se oma rooli siind tydyhteisén hyvinvoinnissa ja siind miten
toimitaan. Se on iso osuus. Se viestintd, tydymparisto ja tyOilmapiiri, et se pysyy
sellaisena, ettd siella on hyva olla. Se on meidan kehittdmistyotd, ettd jos me
havaitaan, esim TYKE-kyselyissd ongelma, niin kylla niihin pitéa sitten tarttua tai
etta se viesti lahtee ainakin sinne yksikon johtajalle, etta hei taalla on tammaista, etta
missd se vika on tai mitd pitdis tehdd.”

Kaytdnndssa kehittdmistoimintojen luonteeseen vaikuttavat monet tekijét, jotka ovat
usein tilannesidonnaisia. McGregorin(1957: 180) mukaan ihmisten motivointi perustuu
yksilon tarpeiden tunnistamiseen. Tyydytetty tarve ei motivoi sen saavuttamiseksi.
Johtajan tulisi tunnistaa alaisensa yksilolliset tarpeet ja ymmarrettdva motivoida eri
yksiloita tilanteeseen sopivalla tavalla. Y-teoria edustaa modernimpaa l&dhestymista
johtamiseen. Y-teorian mukaan ihmiset eivat ole luonnostaan passiivisia, vaan
motivoituneita kehittymaan ja oppimaan sekd ottamaan vastuuta. Organisaation johdon
tehtdvana on mahdollistaa yksiloiden vahvuuksien tunnistaminen itsessadn. Tama
tapahtuu ennen kaikkea organisoimalla olosuhteet optimaaliselle kehittymiselle.
Johtamisen tavoite on saada yksiloét suuntaamaan omat vahvuutensa ja voimansa seké
saavuttamaan omat tavoitteensa organisaation edun mukaisesti. Y-teorian mukainen
johtaminen on haastattelujen perusteella kohdeorganisaatioissa vallitseva johtamistyyli

tai ainakin tavoiteltava toimintapa, silla organisaation oman tarpeen rinnalla henkilgston
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oma kehittymishalukkuus koettiin térkednd kehittdmistoimintojen onnistumisen

edellytyksena.

"Mutta sitten mitd tulee tohon henkiloston kehittimiseen, josta olenkin monesti jo
maininnut, nakisin, etta jokaisella yksiloll& on vastuu siitd omasta kehittymisestg,
ettéa vaikka HR tekee ne edellytykset ja mahdollistaa, niin kylla ne silti on juuri
siitd henkilostd itsestddn kiinni.”

"Tdlld esimieskoulutuksella me halutaan Iluoda semmonen kivijalka tdlle
kulttuurin muutokselle, ettd varmistetaan sitd, ettei mene vaan silleen, ettd me
lahetddn jotain sahkopostia ja jotain juttuja, vaan itse tehdadn oikeesti ja
porukalla mietitdan naitd juttuja. Musta tuntuu, ettd tAmmaonen vastuullisuuden
kulttuuri liittyy siihen, etta esimiestyon toisenlaiseen nakemiseen. Niinkun sanoin
me ollaan siirrytty tallaseen ihmisjohtamiseen enemmaénkin, ja korostetaan
tallaisia esimiesten pehmeimpid puolia, kannustamista, motivointia, tallaista
people-managementtia.”

Tutkimuksen haastattelumateriaalista nousi esille useita mietint6j4, jotka tukivat
Spitzerin  (2010: 14) nakemystd, jonka mukaan ideaalitilanteessa sosiaalisesti
vastuulliset organisaatiot omaksuvat hallintatavan, joka odottaa henkildston itse ottavan
vastuuta omasta tyostddn ja kehityksestddn. Johtajilla on korkeat odotukset
henkilost6dan kohtaan, mutta he eivat pyri rakentamaan organisaation menestysta
pelotteilla, vaan pyrkivat mahdollistamaan henkildstolle vastuunottamisen tydstansa.
Johto odottaa henkildston arvioivan itse itseddn sekd valvovan omien tavoitteiden
toteutumista. Tydntekija on talloin suoraan tilivelvollinen asiakkailleen, kollegoilleen,

organisaatiolle sek& yhteisolleen.

“Ollaan painotettu sitd, ettd meiddn esimiehet olisivat niin taitavia, ettd he
voisivat antaa alaistensa loistaa.”

Haastatteluissa toistui késitys, jonka mukaan tavoiteltu henkilostonkehittdmisen
lopputulos on mahdollista saavuttaa ainoastaan mikéli organisaation johtaminen ja
esimiestyd on kunnossa. Tamén vuoksi johtamisen kehittdminen koettiin tarkeimpana
yksittdisend prosessina pyrittdessd rakentamaan kokonaisvaltaisesti vastuullisesti

toimivaa organisaatiota.

”Johtaminen mulla tulee ihan ensimmdisend mieleen. Se on sen vastuullisuuden
kulmakivi. Ja just niinku naista kahdesta nakokulmasta: bisnes menestyy, meidan
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taytyy olla vastuussa siitd, ettéa raha ei mene kankkulan kaivoon. Ja toinen on se,
etté ihmisilla olisi hyva tehda toita siella tyopaikalla. Na& on molemmat sellaisia
asioita, joihin voidaan johtamisella vaikuttaa.”

"Vastuullisuusteema on nousemassa enemmdn, mutta tihdn asti se ei ole ollut
millaanlailla mukana kehittamistoiminnoissa, paitsi yksi osa, jossa se on ollut
vahvasti mukana, on johtaminen. M& nden, etté se vastuullinen toiminta, niin yksi
iso osa sitd on hyvd johtaminen.”

“Jos henkilostonkehittimisestd Idhetddn siitd, ettd mitd on esimiehet toimivat
esimerkillisesti, jolloin lahetddn siitd liikenteeseen, etta kehitetdan sita
esimiestyotd ja sitd kautta huomioidaan sisdisen valvonnan merkitysta. Se
laskeutuu myés alaspdin, ettd sielld noudatetaan tietynlaisia prosesseja.”

6.1.2. Kehittdmistydn onnistumisen arviointi

Goodin (1998: 150) mukaan vastuullisuutta voidaan tarkkailla tulevaisuuteen
suuntautuneesti ja tehtdvadorientoituneesti (forward-looking, task-oriented) tai
menneisyyteen keskittyen, syyllistden ja kehuen (backward-looking, blaime and praise).
Tehtévéorientoituneessa tarkastelussa tavoitteena on léytaa mahdollisia toimintamalleja,
joiden avulla toiminnasta tulee vastuullista. Sen avulla voidaan myds nimeta
vastuutahot tavoitteiden toteuttamiselle organisaatiossa. Kuvailevan, menneisyyteen
keskittyvan tarkkailutavan tavoitteena on Kkehittdd tulevaisuuden vastuullisuutta
antamalla palautetta menneisyyden toiminnasta. Moni haastateltavista korosti

kehittdmisen arvioinnin ehtoina mittaamisen ja kehittamistyon systemaattisuutta.

“Eli aina kun me kehitetdan tai halutaan parantaa jotakin tekemistd, niin me
kdytetddn niitd samoja tyékaluja.”

... systemaattinen tapa toimia, ja kun on samat tydkalut, joita kaikki kayttaa, niin
ne opitaan pikkuhiljaa, jolloin ryntéily vahenee, ja vahan suunnitelmallisempi
kehittdminen edistyy ja sitten kun se on selkdytimessa, se on myods yksildille
helpompaa.”

Tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa kehittdmistyon onnistumista pyrittiin
mittaamaan erityisesti erilaisten henkildstotutkimusten avulla. Lisdksi seurattiin
sairauspoissaoloja ja tapaturmataajuutta. Henkilostotutkimusten tyotyytyvaisyys-indeksi

koettiin  erityisen tdrkednd mittarina  henkildstonkehittdmistydon onnistumisen
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arvioinnissa. TyoOtyytyvaisyyden Kkoettiin olevan vahvasti sidoksissa tyontekijan
sitoutumishalukkuuteen, joten sitoutumis-indeksid pidettiin  toisena  tarkeana

kehittdmistyon onnistumisen mittarina.

Vaikka prosessien onnistumisen arviointi on vaikeaa, pyrittiin kohdeorganisaatioissa
prosesseille asettamaan mittarit, jolla toimenpiteiden vaikutusta pystyttiin mittaamaan.
Mittareiden tarkka maéritteleminen ja tavoitteiden asettaminen koettiin usein jopa
toimenpiteisiin  ryhtymisen ehtona. Haastatteluista nousi esiin, ettd mittareiden
madritteleminen koettiin yha tarkedmpéna, vaikka niiden maéritteleminen koettiin hyvin

haastavaksi, toisinaan jopa mahdottomaksi.

"Endd ei tehdd mitddn niin sanottuja turhia asioita, en tiedd onko niitd ikind
tehtyk&éan, mutta nyt entistd enemman fokusoidusti keskitytaan tiettyihin asioihin.
Silloin mittareidenkin on oltava kohdallaan. Et me ei mitdan hanketta kéynnisteta
jos siind ei ole mittareita. Taman paivan mittarit liittyy, voisi sanoo,
turvallisuuteen, ty6hyvinvointiin ja terveysnakokohtiin ne mittarit, ja tietysti
talousmittarit on mukana. Kylla niitd mitataan, mutta yhta selkeetd mittaria ei
ole.”

"Pyritddn, ettd jokaisessa asiassa olis mittarit, joiden kautta seurataan, lyhyelld
tahtaimella onnistumista. Naa kehittamiseen liittyvat asiat, yksinkertaisimmillaan,
voivat olla mittareita, mutta pitemmalla téhtdimelld, nda ehka sitten useiden
vuosien paasta ruvetaan nakemaan sita aitoa, niin sanotusti, hedelmaa mita se
kantaa, se niihin panostaminen.”

Toisinaan mittareiden asettamisen todettiin olevan yksinkertaista. Esimerkiksi
koulutusten onnistumisen arvioinnin todettiin olevan nopeaa, silla siitd palaute on
mahdollista saada valittémasti koulutuksen jalkeen suoraan henkilostolta. Talldin
selvitetddn  palautekyselyiden  avulla  henkiloston  ajatuksia  koulutuksen
tarpeellisuudesta. Vaikuttavuuden arviointiin vaaditaan laajempaa tutkimusta. Eri

prosessien vaikuttavuuden arvioiminen koettiin erityisen haastavaksi.

... mutta tosiasiahan on, etta erityisesti osaamisen kehittymisen, esimerkiksi kun
mietitadn koulutuksen vaikuttavuutta tai kehittdmistoimenpiteiden vaikuttavuutta,
niin niihin sellaisia tdysin yksiselitteisid mittareita on hyvin vaikea rakentaa.”

Kehittdminen itsessaan koettiin jatkuvana prosessina, jolloin eri prosessien vaikutusta

toisiinsa on erittdin haastavaa arvioida.
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”Se onkin vaikee juttu, koska musta tuntuu valilla, ettd asiat muuttuu niin
nopeesti, ettd lahetdan johonkin prosessiin ja sitten, tota, kun paastaan siihen
ikaan kuin, etta se on ohi, alkaa olla uusi proggis paalla. ”

Lisaksi eri taustamuuttujien eliminointi koettiin mahdottomaksi

henkilostonkehittdmistoimintojen vaikuttavuutta arvioitaessa.

“Ja sitten taas se, ettd jos me saavutetaan jotain meiddn strategisia tavoitteita
niin, silla varmasti osaamisen kehittamisella ja henkiloston kehittdmiselld
ylipaatdan on ollut siihen jotakin vaikutusta. Mutta sitten mitenk& se erotetaan
niista muista tekijoista, mitka siella taustalla toimii niin, en ole vielda t&han
mennessd nahnyt yhtddn kollegaa, jotka olis tdmdn dilemman ratkaissut.”

6.2. Yhteiskuntavastuu, organisaation arvot ja kulttuuri

Tutkielman teoriakatsauksessa yhteiskuntavastuun todettiin perustuvan kolmois-
tilinpdatoksen periaatteeseen, jonka mukaan organisaation tulokseen ja toiminnan
jatkuvuuteen vaikuttaa organisaation toiminnan taloudellinen balanssi, ymparisto-
haittojen minimointi seké sidosryhmien odotuksiin vastaaminen. Neljanneksi organisaa-
tioiden yhteiskuntavastuun osa-alueeksi on toisinaan mainittu kulttuurinen vastuu, mutta

harvat organisaatiot ovat omaksuneet sité kielenkayttoonsa. (Juholin 2004: 14.)

6.2.1. Yhteiskuntavastuu haastateltavien silmin

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd kolmoistilinpaatoksen periaate on
iskostunut hyvin haastateltavien ajatusmaailmaan pohdittaessa yhteiskuntavastuun
merkitysta tyoelaman kontekstissa. Yhteiskuntavastuu ymmarrettiin laajana ja

kokonaisvaltaisena kéasitteena.

"Md nden hirveen tdrkednd, kaikkien kolmen tukijalan tasapainon. Ndilld
kolmella tukijalalla ma tarkoitan, taloudellista, ymparistollista ja sitten tammaista
sosiaalista vastuuta, eli sitd ihmisiin liittyvaa vastuuta. Eli ei voi olla yhta ilman
kahta muuta. Ndd kolme kulkee aina kdisi kddessd.”
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Yhteiskuntavastuun pitdminen laajana ja monimutkaisena kasitteend on verrattavissa
Friedmanin (1970) esiin nostamiin yhteiskuntavastuun terminologian haasteisiin. Hanen
mukaansa yhteiskuntavastuun laajuus aiheuttaa sekaannuksesta ja epavarmuutta termin
kéytossa eli organisaatioiden vastuuta koskeva keskustelu on analyyttisesti 16yh&é seka
sitd varjostaa kurinalaisuuden puute. Tdma vaikeuttaa asiasta kaytavén dialogin ja
raportoinnin selkeyttd. T&std johtuen yhteiskuntavastuun kasitteellinen sisallon ja alan
madrittely teoreettisesti on ongelmallista, sill& yhteiskuntavastuun ja muiden vastuiden
erottelu ei ole yksiselitteistd (Anttiroiko 2004: 23). Myos haastateltavat korostivat, ettei

yhteiskuntavastuuta voi kasitella toiminnoissa taysin irrallisena osana.

“"Meilld on koko porukalle, oli esimies tai ei, koko henkildstélle on yhteiset
toimintaperiaatteet ja niiden kehittymistd me seurataan, niitd me jalkautetaan,
ettd mita se arjessa tarkoittaa. Minkéalaista kayttaytymistd minun pitdéd osoittaa
tai minkalaisesti minun pitdd toimia, jotta toimin sen periaatteen mukaisesti.
Yritysvastuun puolella me ollaan hakemassa sitd nakdkulmaa, ei niin, ettd me
tuodaan taas jotain uusia juttuja sinne, vaan katsotaan ndita jo olemassa olevia
asioita sen yritysvastuun néikokulmasta.”

“"Mun mielestd ei, eikd pidd (erotella prosesseja). Ei voi olla erikseen vastuullisia
prosesseja tai jotain yhteiskuntavastuuprosesseja vaan kaiken toiminnan taytyy
olla. Se on vahan kuin tekis tallaisen sosiaalisen viherpesun. Ettd meilld on
erikseen tdd vastuu prosessi.”

Haastattelut eivat tuottaneet tyhjentdvaa madritelmad yhteiskuntavastuusta, mutta
vastauksista voi erottaa huomattavasti yhtalaisyyksia koetuista yhteiskuntavastuun
ilmenemismuodoista ja merkityksista. Kaikki haastateltavat liittivat
yhteiskuntavastuuseen tyévoiman, ympariston, turvallisuuden ja lainsaadannén. Useat
haastateltavat korostivat myds yhteiskuntavastuuta organisaationsa tyonantajakuvaan
vaikuttavana tekijana ja toiminnan jatkuvuuden turvaajana. Haastatteluaineistosta kédy
ilmi, ettd vastuullisuuden toteutumisen ensisijaisena lahtokohtana pidettiin taloudellista
vastuullisuutta. Haastatteluaineistosta ilmenee, ettd organisaatioiden taloudellisesta
vastuualueesta huolehtiminen koettiin erityisen tarkeand, koska sen koettiin luovan
edellytykset muille vastuullisuuden osa-alueille. Juholin (2004: 15) maarittelema
taloudellinen vastuu merkitsee organisaation johdolle keskittymistd tuottavaan
taloudenpitoon, tyopaikkojen luomiseen sek& verojen ja palkkojen maksamiseen. Samat

merkitykset nousivat my6s haastatteluista esille. Haastatteluista ilmeni runsaasti
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nakemyksia, ettd organisaation voitontuottaminen n&hdain olevan valinearvo

yhteiskunnan hyvinvoinnin ja elaméanlaadun yllapitamiseen.

Laaja-alaisuus ja kokonaisvaltaisuus tekevét yhteiskuntavastuusta monimutkaisen
kasitteen, mutta haastateltavat kokivat nimenomaan kokonaisvaltaisuuden olevan
vastuullisuuden ehto. Toteutuessaan vastuullisuuden koettiin liittyvan kaikkeen
yritystoimintaan, joten kaikkea toimintaa tulisi tarkastella my6s vastuullisuuden
nakokulmasta. Kokonaisvaltaisesti vastuullinen toiminta koettiin tavoiteltavan

arvoiseksi asiaksi.

”...mitd tdssd yhteydessd piddn tirkednd on se, ettd ettei yhteiskuntavastuu olisi
mikadan irrallinen, kylkeen tai pdaalle liimattava asia, vaan on sitten
parhaimmillaan integroituna sielld muussa tavallisessa tekemisessd.”

Haastatteluista ilmeni, ettd oman toiminnan eettinen tarkastelu koettiin haasteelliseksi
yhteiskuntavastuun abstraktisen luonteen vuoksi. Sama asia korostui haasteina

yhteiskuntavastuuseen liittyvien kehittdmisprosessien yhteydessa.

“Joissakin yhteyksissd, tdd vastuullisuus koetaan hyvin laajana kokonaisuutena,
johon on ehké vaikea tarttua ja tota noin niin, sen konkretisoimiseksi on tehtava
tyota. Eli tarkedd on aina se, ettd koetetaan mahdollisimman konkreettisesti
kertoa mita se vastuullisuus siiné yksittaisen tyontekijan tydssa tarkoittaa ja myos
miten han voi siihen vaikuttaa. Eli helposti saatetaan ajatella, etté ei tdama minun
ty6honi vdlttamdttd liitykddn. ”

”Sen kokonaisuuden ylldpitiminen niin, ettd ihmisilld on selked kuva, siitd, mitd
varten tata tehdaan, niin se on varmaan se suurin haaste. Ja yleensa 16ytaa aikaa
naille asioille, koska liiketoiminta kuitenkin on hektista koko ajan ja se on meidan
pddjuttu. Eli miten me ndd asiat siihen nivotaan se ajankdytté oikealla tavalla.”

Haastateltavien mietinndat myotailivat Salmisen (2010: 37) kasitystd, jonka mukaan
yhteiskuntavastuullista toimintaa voidaan vaatia kaikilta niiltd paatoksentekijoilta, jotka
ovat jolloin tavalla sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin. Haastateltavat laajensivat kasitysté
paatoksentekijoistd koko henkilostoon ja korostivat jokaisen henkildston jasenen omaa
vastuutaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kohdeorganisaatioissa ilmenee
laatujohtamisen piirteitd, sillda laatujohtamisen yhteydessa on ajateltu, ettd

tyontekijoiden motivointi ei onnistu mekanistisin managerialisin keinoin, vaan
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henkil6ston on oltava tietoisia organisaation tavoitteista sekd omasta merkityksestaan

organisaation tuotteiden laadun varmistajana (Salminen & Niskanen 1996: 53-54.)

"No tota, kylldhdn se osallistaminen on tosi tirkedd. Vastuullisuus ei voi asua
tietyssd osassa organisaatiota, vaan tarkeda on osallistaa koko henkildstod, ja
sitd kautta sitten se asiakin konkretisoituu ehka kaikkein parhainten, et mita se
vastuullisuus juuri omassa ty0ssa tarkoittaa. Tarkeatd on sitten myos sitten se,
ettd koetaan, ettéd tahan asiaan voidaan myos vaikuttaa. Luonnollisesti se aina
motivoi.”

6.2.2. Arvot osana yhteiskuntavastuuta

Yhteiskuntavastuun  maarittely  kytkeytyy organisaation arvoprosessiin, jossa
madritelld&n organisaation keskeiset arvot. Arvot viestivat ymparistolle ja
sidosryhmille, mitd organisaatio pitd4 tarke&nd ja suotavana. (Juujarvi ym. 2007: 297.)
Arvot toimivat kayttaytymisen oikeutuksena ja puolustuksena sekd toiminnan tai
kayttaytymisen perusteina, kun toiminnalla on jokin tehtdvd tai paamaaréa.
Vastuullisuuden  valikoituminen  yhdeksi  organisaation  arvoksi  koettiin

organisaatiokulttuuriin vaikuttavana tekijana.

“Meilldhdn on tosiaan neljd arvoa, jossa vastuullisuus on yhtend arvona mukana.
Ja se tuo sitten tihdn organisaatiokulttuuriin sitten sitd vastuullisuutta.”

Kaikissa kohdeorganisaatioissa oli kirjattu ylos organisaation arvot. Arvoiksi laskettiin tasséa
yhteydessdé my6s muut samaan asiaan viittaavat kasitteet, kuten haastatteluissa esille
nousseita muita késitteitd, kuten toimintaperiaatteet ja toiminnan kulmakivet. Suurin osa
haastatelluista oli tyytyvdisid organisaatioidensa arvojen luontiprosessiin. Erityisen
onnistuneena luontiprosessi koettiin henkilostonkehittdjan nakokulmasta, mikali prosessi oli
koettu henkilostossd avoimeksi ja siihen oli mahdollisuus vaikuttaa. Kaikki haastatellut
henkil6t eivat olleet osallistuneet organisaationsa arvojen laatimisprosessiin. Usein syyna
tahén oli se, ettd he eivat olleet kyseisen organisaation palveluksessa arvoja laadittaessa.
Moni ndistd henkildistd koki, ettd arvojen péivittdminen olisi tarpeellista
ldhitulevaisuudessa. Selvésti suurin osa laatimisvaiheeseen tyytyvéisistd olivat itse olleet

mukana prosessissa.
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“"Me ollaan saatu hyvin paljon osallistua sithen prosessiin, ettd mitkd ne sanat

’

niinkun on. Mun mielesta se oli erittdin avoin prosessi.’

Tyytymattomia yhdisti kokemus siitd, ettd arvot eivat kummunneet henkildstosta vaan
tulivat maarattyind johdolta ja ndin ollen prosessia ei koettu osallistavana. Osa heisté
koki etteivat he pystyneet omasta asemastaan huolimatta vaikuttamaan lopputulokseen

tarpeeksi paljon, vaan jouduttiin etenemaén johdon ennalta méaéaraamiin lopputuloksiin.

“Meiddn arvot on nyt laadittu niin, ettd yhtion ylin johto laati meiddn arvot. Siitd
ne on sitten kommunkoitu meille ja tavallaan se on organisaatioiden asia, vastuu,
kdydd niitd ldpi”

“"Mun mielestd se oli aika tynkd prosessi. Se luomisprosessi. Eli, ylin johtoryhmd
pdditti, jonkun konsultin avustuksella, ettd ndmd ovat organisaatiomme (arvot).”

Talloin koettiin usein, ettd julistetut arvot eivdat vastanneet todellisuutta ja

haastateltavista oli aistittavissa lievaa turhautumista.

"Mutta siltikin, muakin vdlilld drsyttdd ndd arvot, kun ne on niin kaukana joskus
siitd omasta tydsta. Sita pitais tydyhteisossa miettia, ettd mitéa na& meidan, niinku
tyontekijatasolla saada miettid naitd. Mutta se on eri juttu, etta riittadko sille
aikaa ja halua. Ettd ndin tdd vain on.”

"Md ldhtisin siitd, ettd rivijdsenten toimintatavat ovat téirkeitd, ehkd enemmdnkin
tdrkeitd kuin ne mitd yhtio julistaa.”

"Mut se nyt menee varmaan kaikissa paikoissa, ettd ei sitd nyt ihan
huutoddnestykselld tehdd.”

Arvojen paivittdmisen tarpeellisuus korostui suuria muutospaineita kohdanneissa
organisaatioissa. Arvojen luonne on pyritty sopeuttamaan organisaation toiminnan ja

toimintaympériston vaatimuksiin.

"Meilld tdd tietysti liitty suureen murrokseen, kun me oltiin aikasemmin oltu
valtion virasto, ja sitten me oltiinkin yhtékkia valtion sataprosenttisesti omistama
liikeyritys, joka on avoimessa kilpailussa. Niin sitten nda arvotkin, liittyi tietysti
sithen... ettd ne oli tdammosid kuin asiantuntijamyyntid ja...prosessien tehokkuus.”
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"Aikasemmat arvot olivat tyypillisid valtion virastojen arvoja. Kylld siind
arvojenlaatimisprosessissa  mietittiin -~ hyvin  paljon tatd koko meidan
toimintakulttuurin muutosta. Etta valtion virastosta yritykseksi, joka on kolmen
vuoden siirtyméajan paasta taysin avoimessa kilpailussa, sen takia ne liitty hyvin
paljon siihen tyontekoon ja asiakasprosesseihin. Aikasemmin sielld oli tammaonen,
kuin asiantuntijuus, niin se korvattiin asiantuntijamyynnilla. Etta td4& nyt on
semmonen hyva esimerkki, ettd miten haluttiin asennetta ja maailmaa muuttaa.
Mutta sen myénnan avoimesti, etté jos mennaan kentélle ja kysytdan henkildilta,
ettd mitkd ovat meidan arvot tai toimintaperiaatteet, niin eivat valttamatta tule
kuin apteekin hyllyltd.”

Haastatteluaineistosta nousi toistuvasti esiin se, ettd perehdyttdminen koettiin hyvéna
alustana organisaation arvojen “jalkauttamisessa” ja samalla yksittdisen tyontekijan

vastuuvaatimusten selventamisessa.

"Meilld on aika intensiivinen perehdyttimisohjelma, eli jokainen uusi (tyontekija)
Jjoutuu kohtaamaan ndd arvot niinkun siind perehdyttimisohjelman aikana.”

“Perehdytysprosessissa ne (arvot) on luonnollisesti tuotu esille. Meilld on
kehityskeskusteluprosessissa valilla mietitty, ettd onko hyva olla mukana vai ei.
Teoriassa pitdis olla aina, mutta kdytannossa se ei aina mene niin. Mutta siis
pyrittdis miettimadn mita noi arvot tarkoittaa oman tyén kautta. Silloin pystyy
varmasti paremmin sitoutumaan niihin kuin ne vaan lukis jollain lapulla jossain
seindlld.”

”...meilld on esimerkiksi, yhteiskunta- ja yritysvastuu integroitu sinne normaaliin
perehdyttimiseen.”

Spitzerin (2010: 16) esittelemien universaalisti jaettujen arvojen mukaan tyontekijat
arvostavat erityisesti mahdollisuutta rehellisyyteen ilman rangaistuksenpelkoa seka
vaativat luottamusta johdolta ja kollegoiltaan. Tyontekijat haluavat saada ja antaa
ohjeistusta, sekd arvostavat johdon vastaanottokykyd uusille ideoille. Tydntekijat
haluavat kokea, ettd henkilékohtaisen riskin ottaminen organisaation vuoksi on
kannattavaa. Tunnustuksia tulisi antaa ja saada ansion mukaan. Tyontekijoiden tulisi
pystyd luottamaan johdon ja kollegoiden eettisyyteen ja rehellisyyteen. Epditsekasta
toimintaa tulisi arvostaa ja siita palkita. Eradssé organisaatiossa kaytantona oli arvojen

mukaisesta toiminnasta palkitseminen tyoyhteisdssa.

"Me ollaan jo sieltd 2005 vuodesta lihtien tehty tdmmoinen arvojen mukaisen
toiminnan mukainen palkitseminen... Henkil0std sitten ehdottaa ja me valitaan
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sieltd sitten, useimiten ne on yksiloistd, koska yksiloitd on helpompi ehdottaa.
Mutta joskus on tdmmaisia tiimeja tai porukoita, jotka ovat saaneet aikaiseksi
hyvin asioita niiden arvojen mukaisella toimintatavalla. Joka kvartaali palkitaan
neljd henkilod. Silld tavalla ne pysyy mielessd koko ajan...”

6.2.3 Yhteiskuntavastuun koetut hyodyt

Smith ja Langford (2011: 428) perustelevat organisaation yhteiskuntavastuusta saatavaa
hyotyd merkinanto-teorialla (signalling-theory) ja sosiaalisen identiteetin-teorialla
(social identity-theory). Merkinanto-teorian mukaan yksilot vetdvat johtopaatoksensa
organisaatiossa tyoskentelemisen mielekkyydestd rajatun tietoisuuden vallitessa.
Yhteiskuntavastuullinen organisaatio l&hettdd mydnteisid signaaleja ympéristoonsa,
jotka vaikuttavat ympdriston kokonaiskésitykseen organisaatiosta. Esimerkiksi
organisaation kohdellessa asiakkaitaan reilusti, antaa organisaatio késityksen myos siité,
ettd tyontekijoitd kohdellaan reilusti. Identiteetti-teorian mukaan ihmiset luokittelevat
itsensd sosiaalisesti, ja luokitus vaikutta heidan itsetuntemukseensa. Teorian mukaan
yksilot haluavat vastata yhteison ja yhteiskunnan tarpeisiin omien tarpeittensa liséksi.
Talloin jasenyys tietyssd organisaatiossa voi olla térked ulottuvuus yksilon
identiteetissd. Organisaation maineella on talloin vaikutuksia yksilon itsetuntemukseen
sekd sitoutumishaluun. Hyvin johdetulla yhteiskuntavastuulla ja ansaitulla maineella
voidaan  vaikuttaa  yksilon  sitoutumishalukkuuteen  positiivisesti.  Yksilén
sitoutumishalukkuudella on merkittdvd vaikutus yksilon suorituskykyyn (Emt. 2011:
428), organisaation innovaatiotasoon sekd organisaation tavoitteiden saavuttamiseen
(Smith & Langford 2011: 431). Haastattelujen perusteella kohdeorganisaatioissa
tunnistetaan yhteiskuntavastuullisuuden hyddyt usein juuri merkinanto-teorian ja
sosiaalisen identiteetti-teorian mukaisesti. Henkiloston tyohyvinvointi koettiin tarkeéna

myaos taloudellisen vastuun ndkdkulmasta.

“Ettad onko se sellainen tyopaikka, jossa ma voin sanoo, ettd taalla ma haluun
olla, ja investoida omaa aikaa ja resursseja. Mutta yleisemmin, niin kyllahan se
enenemissa maarin on tyénantajakuva, musta tuntuu, etta taa uusi sukupolvi on
enemman ja enemman kiinnostunut siita, etta milla lailla se yritys huolehtii siita
yritysvastuustaan. ”
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"Oikeestaan silld tavalla, ettd ne ndkyy sielld ihan euroina. Miettii mm.
sosiaalista vastuuta, joka tarkoittaa sitd, ettd henkilostd viihtyy toissd eikd
sairastu, se ndkyy euroina saman tien, sairaspoissaoloja vahemman, kustannukset
sitd kautta pienemmat. Sitten tietenkin tallaiseen henkiloston osaamisen
patevyyteen liittyvaan toimintaan panostaminen, se on tietenkin tosi suuri
merkitys litketoiminnalle ja sidosryhmille.”

Talvion (2004:151) mukaan pelkalld rahalla on hankala varmistaa avaintyontekijoiden
pysyvyys organisaatiossa, koska organisaatio voi kohdata suurta kilpailua
tyontekijoiden palkkaukseen liittyen. Vastuullisen liiketoiminnan toteuttaminen
helpottuu, lainsdad&nndn tarjotessa edellytyksié liikesalaisuuksien suojaamiseen, jolloin
organisaatiot voivat kertoa avoimemmin hyvistd kaytanteistdan. Julkisen sektorin
tyonantaja voi toimia esimerkkind yksityiselle sektorille, muun muassa toteuttamalla
virastoissaan pitkajanteista henkildstopolitiikkaa. (Vihanto 2005: 25-26.) Hanikka ynn&
muut (2007:17) ovat ennustaneet, ettd tydvoimapulan ennakointi ja rekrytointiongelmat
saattavat motivoida organisaatioita lisadméaan yhteiskuntavastuullista toimintaansa
tulevaisuudessa, koska vastuuttomasti toimiva organisaatio ei ole tydnantajana
kiinnostava. Yrityksen arvoa maéaritellddn muun muassa yrityksen maineen perusteella.
Yhteiskuntavastuun riskit tunnistamalla ja hallinnoimalla mainepddoman varjelu ja
vahvistaminen on mahdollista. (Talvio 2004: 153.) Haastateltavat kokivat kilpailun
tyontekijoista kovenevan jatkuvasti ja tyOnantajamaineen vaalimisen tarkeaksi
Kilpailussa selviamiseksi. Hanikka ynnd muut (2007: 17) painottavat myos
julkishallinnollisten  organisaatioiden tarvitsevan vakaan ty®6nantajan mainetta
tulevaisuudessa  suurten  ikdluokkien  siirtyessd  elédkkeelle.  Tulevaisuuden
henkilostohaasteet tunnistettiin myds kohdeorganisaatioissa. Haasteesta selviaminen

koettiin tarkedna motivaatiotekijana yhteiskuntavastuun yhteydessa.

“Nyt meilla tulee World War Talent, se on taalla! Etta osaavasta henkildstosta
seuraavien vuosien aikana meilla tulee olemaan pulaa. Jos me halutaan menestya
siind kilpailussa, niin meilld pitdd olla ndmd asiat kunnossa.”

6.2.4. Sidosryhmaéajattelu valtion enemmisto- ja osakkuusyhtiossé

Takalan (2003: 18) mukaan laajimman sosiaalisen vastuun ideologiassa organisaation

on otettava huomioon ymparéiva maailma, asenteet ja olosuhteet sek& niiden muutokset
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omassa toiminnassa ja tavoitteiden asettamisessa vaikka se lyhyelld tahtaimelle ei
tuottaisi voitokasta toimintaa entiseen malliin. Haastatteluissa nousi esiin ndkemyksia,
jotka korostivat pitkajanteisyyden olevan haasteellista toteuttaa nopeasti muuttuvissa

tilanteissa.

"Ehkd sellainen yleinen haaste henkilostonkehittimisessd on se pitkdjdnteisyys.
Monesti siind kay niin, ettd joku bisnes-juttu vie asioilta pohjan tai budjetti, etta
niitd aika herkasti siirrelldan niitd asioita, jos niiden takana ei ole tarpeeksi iso
takki, niin tuntuu, ettd onko se nyt ihan pakko. Se on ik&va tosiasia, etté niin se
maailma vaan menee.”

Julkisilla aloilla, joilla on syntynyt kilpailua asiakkaista, on havaittu lisd&ntynytté
kiinnostusta laadun kehittdmiseen (Lumijarvi & Jylhdsaari 1999: 175). Laatujohtamisen
tuloksellisuuden ja tehokkuuden indikaattorina on asiakkaan tyytyvaisyys. Talloin
tarkastellaan organisaation ymparistd. Kansalaiset ndhdaan julkisen sektorin asiakkai-
na. (Salminen & Niskanen 1996: 53-54.) Yhteiskuntavastuuseen vahvana motivoivana
tekijand ovat haastatteluvastausten perusteella asiakkaat. Haastatellut kokivat, ettd asiakkaat
vaativat yrityksiltd yhteiskuntavastuullisia toimia ja ovat kiinnostuneita yritysten vastuun-
kantamisesta. Toimialuetta, viranomaisia sekd paikallista yhteiskuntaa haastatellut pitivat
my0s vahvoina sidosryhmind, joiden kanssa yritykset haluavat tehdd molemminpuolista
yhteistyotd. Media koettiin myos yhtend merkittdvana sidosryhmavaikuttajana. Haastattelu-
aineisto tuki Juholinin (2004: 198) sidosryhmajakoa, jossa han jakaa sidosryhmét

paapiirteittain primaareihin, sekundaarisiin ja marginaalisiin ryhmiin.

”Niin kylla se, ettd me toimitaan vastuuvaatimusten mukaisesti, niin kylla se on
meilla se tarkein sidosryhma, kylla m& sanon, ettd se on asiakkaat.
Asiakaskyselyin selvitetdidn heiddn ndikemyksiddn asiasta.”

Primaariin sidosryhmaan lukeutuvat henkilostd, asiakkaat ja rahoittaja, koska kyseiset
toimijat mahdollistavat organisaation toiminnan. Sekundaérit sidosryhmat muodostuvat
esimerkiksi viranomaisista, lahiyhteison tahoista ja yhteiskunnallista vaikuttajista.
Kyseiset toimijat eivat ole organisaatioon Kriittisessd asemassa, mutta ne voivat
vaikuttaa organisaation toimintaan ja ne voidaan nahdd organisaation resursseina.
Marginaalisiin ryhmiin kuuluvat toimijat, joiden merkitys on véhdinen tai olematon,

mutta joiden olemassaolon tiedostaminen on téarkedd. (Juholin 2004: 198.)
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Organisaatioiden tulisi sitouttaa henkildstonsa toimimaan sosiaalisen vastuullisuuden
periaatteiden mukaisesti vastatakseen yhteiskunnan eri sidosryhmien odotuksiin. (Smith
& Langford 2011: 427). Haastatelluissa korostui ndkemys, jonka mukaan osittain koko
julkishallinnon merkitys ja hyvaksyttavyys kansalaisten silmissa ovat riippuvaisia siita,

miten julkisen hallinnon laitokset onnistuvat palvelutehtévissaan.

“Meille on todella tirkedd tillainen yhteiskunnallinen hyvaksyttéavyys. Eli taa
vastuullisuustyd  tukee  meitd, niin  sanotun  sosiaalisen  toimiluvan
saavuttamisessa.”

"Tdllaisessa roolissa kun itse on, jossa me itse ollaan, meiddn pitdd vaalia sitd
yha tarkemmin, me ollaan itse vahan niin kuin omalla tavalla suurennuslasin alla,
Jos me mentais jotain tekemaan vaarin. Tai sitten johto, kenen kanssa tekee paljon
toitd. Heiddn ei hyviksytd mitddn sinne pdin tekemistd.”

Erityisesti tdma ndkemys korostui valtion enemmistoyhtidissa. Valtion roolin

omistajana koettiin saavan korostetun merkityksen kriisi- ja muutostilanteissa.

”Se on... on tietysti, mites md sanoisin, se valtio ndkyy hyvin vihdisesti, niin kuin
normaalissa arjessa... Mutta sitten taaskin, voisiko niistd sanoa... suurissa
muutoksissa ja kriisitilanteissa, se valtionomisteisuus nakyy sillélailla, etté suuri
yvleiso saattaa esimerkiksi vedota valtioon niin kuin yhtion toiminnasta... Se
kulminoituu aina tdlldisiin suuriin muutoksiin ja suurista asioista keskusteluissa.”

Valtion osakkuusyhtidissd valtion rooli koettiin luonnollisesti pienempénd. Valtion
lasndoloa ei koettu vaikuttavan juuri millddn tavalla yhtion toimintaan
vastuullisuusasioissa. Vastuullisuuteen on pyrittdva joka tapauksessa riippumatta
omistajasta. Talloin argumentoitiin vastuullisuuden ideaalista lahtokohtaa korostaen.
Yhteiskuntavastuun  ideaalisena  ldhtékohtana on  ajatus, jonka  mukaan

yhteiskuntavastuu koskee kaikkia yhteiskunnallisia toimijoita.

"Meilld on tietenkin sellainen asema, ettd valtio on osakkaana sijoitusyhtion
kautta, mutta ma en koe, etta siita tulee sellaisia erityisvaatimuksia. Varmaan
aina silloin tdlléin joskus retorisesti siithen viitataan.”

"Mun mielestd ne pitdd joka tapauksessa hoitaa nollatoleranssilla ndd asiat, ettd
onko ne sitten kenen omistuksessa tahansa... ne on hoidettava vaan, ettd niissd ei
ole vaihtoehtoa.”
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Oleellista sidosryhméajattelussa henkiloston sosiaalisen vastuullisuuden kehittdmisen
kannalta on kysymys, kokeeko organisaatio sidosryhmi&én velvollisuuden vai
mahdollisuuden kautta. On mahdollista, ettd ryhmat siirtyvat riskiryhmista
mahdollisuusryhmiksi esimerkiksi onnistuneen dialogin seurauksena tai ne voivat
siirtyd velvollisuusrynmésta riskiryhmiksi, mikali organisaatio ei pysty tayttamaan
ryhméan odotuksia. (Juholin 2004: 199-200.) Kohdeorganisaatioissa sidosryhmien
liilkehdintd eri kategorioiden valilla tunnistettiin. Sidosryhmien dynaaminen luonne

koettiin yhtend vastuullisuuteen motivoivana tekijana.

”...siis sillloin kun joku on mennyt pieleen, niin niistd kuullaan. Tieddtko, ettd se
hyvéan havaitseminen on vaikeeta. Ettd ne haasteet on, ja ma luulen, ettd meilla on
semmonen, ettd meitd seurataan aika tarkkaan miten me toimitaan, ja jos jotain
virheitd tapahtuis ne huomioitais kylla mediassa, etta jos joku ei 00 mennytk&an ihan
niin hyvin.”

Moni haastatelluista koki yhteiskuntavastuun eri ulottuvuuksien saavan myos erilaisen

painoarvon eri aikoina.

“Uskoisin, ettd sosiaalisen vastuun merkitys tulee kasvamaan. Se on kulkenut,
mun mielestd, vahan epatasasena parina sen ymparistonakokulman kanssa, koska
se ymparistonakokulma on sen verran helpommin mitattavissa tai todennettavissa,
ettd siihen on tehty paljon sertifikaatteja ja muuta, mutta ma uskon, ettd
sosiaalinen vastuu tulee nostamaan paataan tulevaisuudessa ja myds meidan
sidosryhmien meille asettamien vaateiden kautta.”

“"Mulla ei ole kristallipalloa, mutta kylld md arvioisin, ettd kun ihmiset tulee yhd
enemmdn tietoiseksi siitd, ettd mikd niin kuin... siis yhd tietoisemmaksi siitd, ettd
me eletddn tassa globaalissa kokonaisuudessa ja siitd mitenka eri yritykset voivat
olla enemman tai vahemman vastuullisia yhteiskunnan suuntaan. Niin ma luulen,
ettd sitd kautta t&std sosiaalisesta vastuusta tulee tallainen uusi, vois sanoa,
ympdristovastuu. Siitd on jo vihdn sellaisia merkkejd olemassa.”

Haastatteluaineistosta nousi ndkemyksid, joiden mukaan Kilpailun laajeneminen
maailmanlaajuiseksi asettaa uusia haasteita globaalissa toimintaymparistéssa toimivien

organisaatioiden henkiléstonkehittamistyohon.
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“Globalisaatio yleisesti vaan tiukentaa sitd. Se on entistd térkeampaa toi
vastuullisuus. Etta mita kauemmaksi mennaan tasta meidan lintukodosta, niin sen
varmasti... pitid olla varmempi siitd koko siitd toimitusketjusta, ettd se toiminta
on vastuullista. ”

"Toki sitten se globalisaatio vaikuttaa siihen, ettd tda sidosryhmaverkosto ja sen
hallinta ja sen merkitys korostuu.”

On véitetty, ettd tulevaisuudessa henkilostonkehittamisesséd korostuvat erityisesti
henkiloston kehityspotentiaaliin  ja motivaation sdilyttdmiseen sekd palkkaukseen
liittyvat tekijat. (Suominen 2004: 173.) Véite sai tukea haastatteluaineistosta, silla
kilpailun lisaantymisen koettiin globalisaation yhteydessa aiheuttavan yhd enemman
organisaation valista Kilpailua parhaista tyontekijoistéa.

”Sitd kautta kun globalisaatio vaikuttaa meidéan liiketoimintaan eri tavoin,
esimerkiksi varmasti kustannuskilpailukyky on yksi, ja toinen on tietysti taa, etta
miten suhteessa kilpailijoihin me positioidaan itsemme strategisesti. Niin n&a
vaikuttaa tosi paljon henkilostonkehittamiseen. Ihan silla tavalla, etta
osaamismielessa, millaisiin koulutuksiin me meidan ihmisia viedaan. Jos kilpailija
on ottanut kayttdon uusia menetelmia tai me halutaan modernisoida jotakin osa-
aluetta, niin  kylld meidan pitdd olla sielld koko ajan siella
henkilostonkehittdmisessa tietoinen siitd, mitka ovat niitd parhaita menetelmia ja
mitka ovat niita sisaltéja ja mitkd ajaa sitéa kehitystd. Meidan pitda pystya
tarjoamaan myos globaalistikin vertailukelpoista henkilostonkehittamistd. ”
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Yhteiskuntavastuun toteuttaminen koskee kaikkia yrityksen henkildstéon kuuluvia,
joten tyOstd on jaettava vastuuta organisaatiossa. Organisaation kaikkia
sidosryhmésuhteita ei hallitse mik&&n yksittdinen taho, vaan sidosryhmien kanssa on
tekemisissé laaja joukko eri henkiloita eri puolilla organisaatiota. Johdon on erittéin
tarkedd ymmartad mitd henkilostd pitdd tarkeana (Spitzer 2010: 15), jotta henkiléston
motivointi ja toiminnan kohdistaminen haluttuun suuntaan on mahdollista. Olennaista
yhteiskuntavastuun johtamisessa on ihmisten n&kemysten, kykyjen, motivaation ja
osaamisen kehittdminen, jotta he tiedostavat mitd heidén toiminnaltaan odotetaan ja

mit& vastuullisuus heidan tyénsa kannalta tarkoittaa.

Yksittaiset johtamisteoriat helpottavat johtajaa hahmottamaan toimintansa luonnetta
sekd toimivat mahdollisesti johtamisen tyokaluina, mutta ne eivét itsessadn tuota
yhteiskuntavastuun johtamisessa véistamattd kohdattaville moraalisille haasteille
yksiselitteisia vastauksia. Vastuullinen johtaminen on monimuotoinen kokonaisuus,
joka vaatii johtajalta laajaa késitystd vallitsevista olosuhteista ja toimijoista. Lovion
(2006: 107) mukaan vastuullinen tai eettinen liiketoiminta perustuu ajatteluun, jossa
taloudellinen kasvu ja kannattavuus ovat saavutettavissa eettisesti hyvaksytylla tavalla.
Vastuun ulottuvuudet eivat ole usein toisistaan irrallisia. Kiristynyt taloustilanne tai
resurssien jatkuva niukkuus edellyttdvat johtajuutta, jossa korostuvat kannustaminen,
luovuus ja kyky uusien toimintamallien l6ytamiseen. Yksittdisen organisaation tasolla
eettiset haasteet koskevat esimerkiksi reilun pelin noudattamisen, oikeudenmukaisen

palkitsemisen ja aidon Kilpailun kdytanndn toteuttamista. (Salminen 2010: 38.)

Organisaation yhteiskuntavastuun sisaltod madriteltdessd organisaation arvot ja
paamaarat, yhteiskunnan normit sekd muiden sidosryhmien asettamat odotukset ovat
oleellisia tekijoitd, mutta tarkeimpia sisaltéon vaikuttavia tekijoitd ovat organisaation
toimiala ja toimintaymparistd (Tulenheimo 2003: 25). Organisaation vastuualueen rajat
voivat olla erilaiset toisistaan poikkeavissa liiketoimintaympaérist6issa (Lovio 2006:109)
ja yhteiskuntavastuu-kasitteen ymmartdminen esimerkiksi maakohtaisesti vaihdella

(Heikinheimo 2006: 99). Ympariston ja organisaation vuorovaikutuksen kompleksisuus
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korostaa yhteiskuntavastuullisuuteen tahtadvan henkilostokehittamisen haastavuutta.
Vaikka yksityiset ja julkiset organisaatiot pyrkivat molemmat tyydyttdméan julkisen

kysynnén eli jakavat saman pdédmaarén, niiden suhde ymparistéon ovat erilaisia.

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, millaisia merkityksia yhteiskuntavastuu saa
henkilostonkehittamistydssd. Tarkastelunkohteina olivat valtion enemmisto- ja
osakkuusynhtiot.

Tutkimuksen tutkimuskysymykset on mééritelty aiemmin seuraavasti:

1. Millaisia erityispiirteitd yhteiskuntavastuullisen organisaation henkildstén
kehittdminen saa eli mitd vaatimuksia yhteiskuntavastuu organisaation

henkilostonkehittdmisprosesseille asettaa?

2. Mitd on organisatorinen yhteiskuntavastuu ja miksi se koetaan tarkeana
yksityisen, julkisen sekd kolmannen sektorin organisaatioiden tehtéavana eri

sidosryhmissa?

3. Mita merkityksia yhteiskuntavastuu saa valtion enemmisto- ja osakkuusyhtididen

kontekstissa eli mika motivoi néita organisaatioita toimimaan vastuullisesti?

Tutkielman  teoriaosuudessa  luotiin  viitekehys  empiiriselle  tutkimukselle.
Teoriakeskustelussa pyrittiin nostamaan esille asiat ja ulottuvuudet, jotka ovat keskeisia
henkiloston kehittdmisessa ja johtamisessa, kun tavoitteena on yhteiskuntavastuullinen
henkilostd. Lisaksi vertailtiin - sektorien vélisida  yhteiskuntavastuuvaatimuksia,
korostettiin julkisen sektorin lisd&ntynyttd markkinaohjautuvuutta sekd pohdittiin
markkinaohjautuvuuden ja yhteiskuntavastuun vélista suhdetta. Kasitteet pyrittiin
avaamaan ja pilkkomaan osiin, jotta niiden ymmartaminen ja kasitteleminen johtamisen

ja henkiléstonkehittamisen nakdkulmista on mahdollista.

Teoriassa esitettyjen havaintojen tueksi toteutettiin tutkielman empiriaosassa teema-

haastattelut. Tutkimusaineisto kerattiin 14 asiantuntijan teemahaastatteluin. Haastatellut
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henkil6t  toimivat oman  organisaationsa  henkilostonkehittdmisen  parissa
esimiesasemassa. Ennakko-odotuksena heilld koettiin olevan erityinen avainasema,
mahdollisuus vaikuttaa edustamansa organisaation yhteiskuntavastuun toteutumiseen.
Heilld koettiin myos olevan organisaatiossaan laajin kasitys vallitsevista prosesseista,
menneisyyden toiminnoista seka tulevaisuuden tavoitteista organisaation henkilostoon
liittyvissa asioissa. Taman vuoksi heidan mietteitdan yhteiskuntavastuun merkityksesta
on erityisen tarkedd tutkia. Systemaattisella toteutuksella lisattiin  tutkielman
luotettavuutta.

Tutkimuksen péétehtdvan toteutumisessa onnistuttiin vaikka yhteiskuntavastuun suora
liittdminen henkildstonkehittdmistyohon osoittautui jossain madrin hankalaksi tutkimukseen
osallistuneille asiantuntijoille. Aihe tiedostettiin haasteelliseksi jo tutkimukseen
ryhdyttdessa, silla esimerkiksi monet yritysetiikan ja ymparistovastuun periaatteista ovat
melko abstrakteja kasitteitd (Pihkola 2006: 46). Kasitys vahvistui teemahaastatteluihin
edetessa. Tutkimuksen myo6ta ilmeni, ettd yhteiskuntavastuusta puhutaan tavalla, joka on
ongelmallinen epaméardisyytensd ja tulkinnanvaraisuutensa vuoksi. Erityisesti
perehdyttamistd koskevissa kysymyksissd vastauksissa esiintyivat usein ilmaisut
“pitdisi” tal “olisi tarkoitus”, mika jatti tulkinnanvaraiseksi sen, mit& organisaatioiden
perehdytysprosesseissa todella tapahtuu. Taman liséksi haastatteluaineistoa voi
rakentavan Kriittisesti tarkastella yhden tunnetuimman yhteiskuntavastuukriitikon,
Milton Friedmanin (1970) nakemysta myotailen, jonka mukaan yritysten sosiaalista
vastuuta koskeva keskustelu on analyyttisesti l6yhdé ja sitd varjostaa kurinalaisuuden
puute. Kuten teoriaosuudessa esitettiin, yhteiskuntavastuu sisaltdd vielda paljon
epaselvyyttd ja maérittelemattomyytta (Banerjee 2008: 62; Talvio 2004: 154;
Vehkaperéd 2005:41).

Aihe koettiin ajankohtaiseksi ja hyvin mielenkiintoiseksi monissa kohdeorganisaatioissa.
Nékemyksistd l0ydettiin  hyvin paljon yhtenevaisyyksid ja jonkin verran myds
eriavaisyyksia tutkimusteemojen kohdalla. Nakemykset myos osaltaan tukivat teoriassa

aiemmin esitettyja havaintoja.
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7.1. Keskeisimmat havainnot

Vaikka haastatteluaineistossa yksittéiset termit saivat toisinaan erilaisia merkityksia
haastateltavasta riippuen, teoriaosuuden havainnot — niin yhteiskuntavastuusta kuin
henkilostonkehittdmisestd — kuvastavat empiirisen tutkimuksen perusteella hyvin téssé
tutkielmassa haastateltujen asiantuntijoiden ajatuksia. Tutkimuksessa organisaation
yhteiskuntavastuuseen tahtddvissa henkildstonkehittdmisprosesseissa  vaikuttavien
taustatekijoiden kirjon havaittiin olevan hyvin laaja, ja keinoja sen yllapitdmiseksi seka

edistamiseksi olevan niin ikaan useita.

Tama tutkimus on vahvistanut sekd henkilostonkehittamisen ettd yhteiskuntavastuun
kasitteiden sisallollisen laajuuden. Silti tulosten valossa henkildstonkehittdmisen etuna
on juuri k&sitteen liikkkuvuus. Organisaatioiden haasteena on késitteen rajaaminen ja pai-
nopisteiden méarittely omien tarpeidensa mukaan sidosryhmien hyvéksymélla tavalla.
Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd kolmoistilinpaatéksen periaate on iskos-
tunut hyvin haastateltavien ajatusmaailmaan pohdittaessa yhteiskuntavastuun merkitysté
henkilostonkehittdmisen kontekstissa. Yhteiskuntavastuu ymmarrettiin laajana ja

kokonaisvaltaisena kasitteena.

Haastattelumateriaalista nousi runsaasti esiin nakemyksia, joista voidaan nahda valtion
enemmisto- ja osakkuusyhtididen yhteiskuntavastuukasityksen edustavan péasaantoi-
sesti sidosryhmalahtdisen ja laajan yhteiskuntavastuun nakékantoja. Talloin vaikuttami-
nen ja vallankayttd yhteiskunnassa asettavat organisaatiolle velvollisuuksia ja vastuuta
(Takala 2003: 16) ja organisaation olemassaolo on oikeutettua vain, mikali organisaatio
pystyy hoitamaan yhteiskunnallisen vastuunsa (Takala 2003: 18-19). Myos eri sidos-
ryhmien omat panokset organisaatiota kohtaan asettavat vaateita organisaatiolle sidos-
ryhmiensa arvojen, odotusten ja nakemysten huomioonottamisena (Hanikka ym. 2007:
14).

Organisaation on yhteiskunnallisen hyvinvoinnin takaamiseksi pohdittava paatok-
senteossaan toimintansa eettistd nakdkulmaa, joten pelkk& voittojen maksimointi ei ole

riittdvdd organisaation toimintaa. Organisaation ajaessa omaa etuaan yhteisen edun
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huomioimalla, organisaation toiminta on sosiaalisesti vastuullista. T&ll6in sosiaalinen
vastuu ndhd&én sidosryhmaajattelussa Kilpailukeinona ja organisaation yksiloilla on
kollektiivinen vastuu. (Hanikka ym. 2007: 14.)

Tutkimuksen perusteella lahtokohdat vastuullisuudelle asettaa lainsd&ddantd, mutta
organisaatiot muokkaavat ja kehittdvat vastuullista toimintaa sidosryhmien odotusten
sekd omien nakemysten pohjalta. Organisaatiot ndkevat yhteiskuntavastuun synnyttavan
kilpailuetua ja parantavan mainetta. Mielenkiintoista tutkimuskysymysten kannalta on,
ettd kohdeorganisaatioissa ei noussut Soederbergin (2011) Kriittista ndkdkantaa tukevia
nakemyksid. Soederberg perddnkuuluttaa makrotason  kriittisyyttd ja nékee
ongelmallisena prosessin, jossa yhteiskuntavastuu vahvistaa oletuksia siité, ettd valtion
sijaan markkinavoimien tulisi johtaa taloudellista ja yhteiskunnallista politiikan
muodostusta sekd sitd, ettd voittojen maksimointi on sovitettavissa yhteen

hyvinvointivaltion ja luonnonsuojelun kanssa.

Tutkimuksen perusteella yhteiskuntavastuullisuuden kehittdmisessd organisaatioita
motivoi edistamisestd saavutettu laadun parannus, toiminnan jatkuvuus seka
asiakkaiden  vaatimukset.  Henkilostonkehittamisen  ndkdkulmasta  organisaation
yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa on organisaatioarvojen sekd ylemman johdon
toiminnan ja tuen lisdksi huomioitava sidosryhmien esille nostamat yhteiskuntavastuun
teemat. Moni haastatelluista koki yhteiskuntavastuun eri ulottuvuuksien saavan myos
erilaisen painoarvon eri aikoina. Haastatelluissa korostui nédkemys, jonka mukaan
osittain koko julkishallinnon merkitys ja hyvaksyttavyys kansalaisten silmissd ovat
riippuvaisia siitd, miten julkisen hallinnon laitokset onnistuvat palvelutehtévissaan.
Erityisesti tdima ndkemys korostui valtion enemmistdyhtidissa, joissa valtion roolin

omistajana koettiin saavan korostetun merkityksen kriisi- ja muutostilanteissa.

Haastatteluista ilmeni, ettd toimintatapojen ja tavoitteiden muokkaaminen seka
strategian paivittdminen koettiin tarkeédksi erityisesti muutospaineisiin sopeutumisen
vuoksi. Paineita muutokseen koettiin aiheutuvan muun muassa sidosryhmien
dynaamisesta luonteesta sekd muuttuvista markkinoista. Monet haastatelluista kokivat,

ettd henkilostonkehittamiselle pyrittiin  ensisijaisesti varmistamaan organisaation
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joustavuus, sopeutuvaisuus ja muutoskyky eri tilanteissa. Haastatellut kokivat, ettd
asiakkaat vaativat organisaatioilta yhteiskuntavastuullisia toimia ja ovat kiinnostuneita
organisaatioiden vastuunkantamisesta. Toimialuetta, viranomaisia sekd paikallista
yhteiskuntaa haastatellut pitivdt myds vahvoina sidosryhmind, joiden kanssa
organisaatiot haluavat tehda molemminpuolista yhteistyotd. Media koettiin myds yhtena

merkittdvana sidosryhmévaikuttajana.

Kuten teoria-osuudessa tuotiin esille, henkiloston kehittdminen vaatii organisaation joh-
dolta pitkajanteisyytta, silla kehittdmisen tulokset henkildstossa voivat vaatia vuosia to-
teutuakseen (Luoma 1994: 88; Potoker 2011: 207). My0s haastatteluaineistossa painottui
nimenomaan nékemys, ettd yhteiskuntavastuuseen liittyvissa prosesseissa erityisen tar-
kedd on pitkan aikavalin tavoitteiden asettaminen. Strategian merkitystd painotettiin jat-
kuvasti henkilostonkehittamisprosessien tavoitteiden asettelussa. Teoria-osuudessa esitet-
tiin Wilcoxin (2006: 188) huoli siit4, ettd HRD-prosessien l&heinen suhde organi-
saatioiden strategiaan voi aiheuttaa eettisen riskin, jossa tyontekijat mielletdan ensi-
sijaisesti valineiksi organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi sekéd organisaation tieto-
padoman kasvattamiseksi. Vaarana on, ettd johtamisesta tulee kasvotonta ja teknokraat-
tista ”numeroilla, taulukoilla ja koukeroilla” johtamista, jolloin vastuu ihmisten moti-
voinnista unohtuu. Tata riskid eivat haastateltavat tuoneet itse esille, mutta on mahdol-
lista, ettd kyseinen riski piilee myos joissakin kohdeorganisaatioissa. Sen sijaan yhdeksi
suurimmaksi haasteeksi yhteiskuntavastuuseen liittyvissa HRD-prosesseissa kohosi eri-

tyisesti vaatimus toiminnan pitkdjénteisyydesté.

Pitk&janteisen toiminnan koettiin olevan haasteellista toteuttaa nopeasti muuttuvissa
tilanteissa. Usein koettiin, ettd budjetin seka resurssien riittdmattémyys nousevat
esteiksi pitkdjanteisyydelle, vaikka parhaimmillaan yhteiskuntavastuuseen liittyvien
henkilostonkehittdmisprosessien koettiin ndkyvan organisaation tuloksessa voitollisena,
“ihan euroina. ” Haastatteluista nousi esiin runsaasti ndkemyksia, joissa henkildston
osaamistason ja tydssa viihtymisen koettiin heijastuvan organisaation ulkopuolelle
asiakkaisiin ja korreloivan organisaation Kkilpailukyvyn kanssa eli henkildstén
tyohyvinvointi koettiin tarkeana myos taloudellisen vastuun nakdkulmasta. Tutkimusten

empiriaosuuden tuottaman aineiston voidaan todeta myotdilevan Spitzerin (2010: 17)
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nakemystd, jonka mukaan sosiaalisesti vastuullisilla organisaatioilla, jotka panostavat
ty0oymparistoon ja organisaatiokulttuuriin, on paremmat selviytymismahdollisuudet
my0s vaikeina taloudellisina aikoina, koska organisaation on helpompi kohdata ja

sopeutua haasteisiin, mikali organisaatiokulttuuri on terve.

Arvojen mukainen toiminta korostui haastateltavien madritellessa
yhteiskuntavastuullisen toiminnan kriteereitd. Teoriaosuudessa nostettiin  esiin
nakokulma, jonka mukaan henkildstd sitoutuu organisaation arvoihin paremmin, mikali
se on saanut olla mukana arvojen méaérittelyprosessissa ja niihin liittyvissa
arvokeskusteluissa (Aaltonen & Junkkari 1999: 230; Pihkola 2006: 32—33). Kasitys sai
tukea haastatteluista, mutta tdman ei koettu toteutuneen kaikissa organisaatioissa.
Organisaatioissa, joissa arvot ovat ristiriidassa toiminnan kanssa, organisaatioiden
tuottavuuden on huomattu ké&rsivan (Spitzer 2010: 16-17), joten panostus yhteisten

arvojen uudelleenmaédrittelemiseen ja pohdintaan olisi tarkeaa.

Haastatellut kokivat, ettd henkiloston kehittdmiselld voidaan edesauttaa organisaation
sosiaalisten, ympadristollisten ja taloudellisten tavoitteiden toteuttamista, mutta
haastatteluista painottui selvasti kasitys, jonka mukaan organisaation johdon tuki on tarkein
kriteeri henkilostonkehittamisprosessissa onnistumiselle. Tavoiteltu
henkilostonkehittdmisen lopputulos on mahdollista saavuttaa ainoastaan mikali
organisaation johtaminen ja esimiestyd on kunnossa. Tamén vuoksi johtamisen
kehittdminen koettiin tarkeimpand yksittdisend prosessina pyrittdessd rakentamaan
kokonaisvaltaisesti vastuullisesti toimivaa organisaatiota. Asiantuntijat korostivat myds
organisaation eri yksikdissa tehtavan tyon tunnistamisen tarkeytta kehittamistoimintoja
suunniteltaessa. Haastateltujen mukaan tdma on térkedd kokonaiskuvan saamiseksi,
jotta on mahdollista ymmartdd, mitd pystyy ja ei pysty kehittimédn talon sisalla”.

Organisaation ulkoista konsultointia kehittdmistyon tukena oli kaytetty melko yleisesti.

Henkilostokehittdmisen mahdollisuudet ovat huomattavat, mutta mahdollisuuksien
hyodyntaminen vaatii ylimman johdon kyvykkyyttd ja aloitekykyd, silld johdon
maarittelema strategia pyritdén jalkauttamaan muuhun organisaatioon

henkilostonkehittamisen avulla. Moraalisen toiminnan toteutumiseen vaadittavia
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psykologisia prosesseja lahestyttiin teoriaosiossa James Restin neljan komponentin
mallin avulla. Mallin mukaan moraalinen toiminta on mahdollista, miké&li eettinen
ongelma on mahdollista havaita ja ratkaista, sekd ongelmien ratkaisemiseen loytyy
motivaatiota ja ongelmanratkaisemiskykya (Juujarvi ym. 2007: 20). Jotta muu henkildstd
sitoutuu tavoitteisiin, niiden tulee olla mahdollisimman selkeitd ja hyvin viestittyja.
Esimiehilld n&htiin olevan erityinen asema viestin eteenpdin viemisessa ja rooli
muutosten mahdollistajina. Erityisesti tdstd syystd organisaationtason oppimista
pyritddn ohjaamaan esimiestason avulla koko henkiléstoon.

Henkilostotutkimusten koettiin antavan térkeéa tietoa johdolle siitd, kokeeko henkilosto
saavansa riittdvasti koulutusta ja onko henkilstd tyytyvéinen esimiestyohon.
Tutkimustulosten avulla koettiin myos pystyttavan seuraamaan
henkilostonkehittamistydn onnistumista. Henkildstotutkimusten tyotyytyvaisyys-indeksi
koettiin  erityisen tarkednd mittarina  henkilostonkehittdmistyon onnistumisen
arvioinnissa. Tyotyytyvdisyyden koettiin olevan vahvasti sidoksissa tyontekijan
sitoutumishalukkuuteen, joten  sitoutumis-indeksida pidettiin  toisena  tdrkedna
kehittdmistydon onnistumisen mittarina. Haastateltujen nékemykset térkeimmista
kehittdmistyon mittareista tukivat teoriaosuudessa esitettyjé véitteitd, jossa todettiin, etta
hyvin johdetulla yhteiskuntavastuulla ja ansaitulla maineella voidaan vaikuttaa yksilén
sitoutumishalukkuuteen positiivisesti. Yksilon sitoutumishalukkuudella on merkittava
vaikutus yksilon suorituskykyyn, organisaation innovaatiotasoon sekd organisaation
tavoitteiden saavuttamiseen. (Smith & Langford 2011: 428-431.)

Tutkimuksen haastattelumateriaalista nousi esille useita mietintdja, jotka tukivat myos
Spitzerin  (2010: 14) nékemystd, jonka mukaan ideaalitilanteessa sosiaalisesti
vastuulliset organisaatiot omaksuvat hallintatavan, joka odottaa henkiléstdn itse ottavan
vastuuta omasta tyostaan ja kehityksestaan. Y-teorian (McGregor 1957: 180) mukainen
johtaminen on haastattelujen perusteella kohdeorganisaatioissa vallitseva johtamistyyli
tai ainakin tavoiteltava toimintapa, silla organisaation oman tarpeen rinnalla henkiloston
oma kehittymishalukkuus koettiin tarkednd kehittdmisprosessien onnistumisen
edellytyksend.  Haastateltavat laajensivat  kasitystd péatoksentekijoista  koko

henkilostoon ja korostivat jokaisen henkiloston jasenen omaa vastuutaan yhteisten
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tavoitteiden saavuttamiseksi. Kohdeorganisaatioissa ilmenee laatujohtamisen piirteita
yhteiskuntavastuuseen liittyvien henkilostonkehittdmisprosessien yhteydessa, silla usein
todettiin, ettd tyontekijoiden motivointi ei onnistu mekanistisin managerialisin keinoin,
vaan henkiléstobn on oltava tietoisia organisaation tavoitteista sekd omasta
merkityksestddn organisaation tuotteiden ja palveluiden laadun varmistajana. Suurena
haasteena organisaation vastuullisuuteen tahtadvassa henkildstonkehittamistydssa
koettiin erittdin vahvasti se, ettd vastuullisuuden kokonaisvaltaisen luonteen vuoksi
yksittéisten HRD-prosessien vaikutusta omaan tyéhon ei ymmarreta aina henkildstossa ja
tdman vuoksi oikeita keinoja henkildston motivointiin voi olla hyvin vaikea 16ytaé.

Haastatteluista nousi esiin, ettd kehittdmistoiminnan onnistumisen mittareiden madarittele-
minen koettiin yh& tarkedampand, vaikka niiden méaaritteleminen koettiin hyvin haastavaksi,
toisinaan jopa mahdottomaksi. Kehittdminen itsessédén koettiin jatkuvana prosessina, jolloin
eri prosessien vaikutusta toisiinsa on erittdin haastavaa arvioida. Lis&ksi eri taustamuut-
tujien eliminointi koettiin toisinaan mahdottomaksi henkilostonkehittdmistoimintojen vai-

kuttavuutta arvioitaessa.

Eri organisaatioiden kehittdmisprosessien luonteet ja maaraat (Luoma 1994: 88) seké
tyosuhteiden laatu (Wilcox 2006: 189) voivat vaihdella eri aikoina esimerkiksi suh-
danteiden mukaan. Kilpailun lisdantymisen koettiin globalisaation yhteydessa aiheut-
tavan yhd enemman organisaatioiden valista Kilpailua parhaista tyontekijoistd. Tyon-
antajamaineen vaaliminen koettiin tarkedksi kilpailussa selviamiseksi. Kuten jo todettu,
moni haastatelluista koki yhteiskuntavastuun eri ulottuvuuksien saavan myos erilaisen
painoarvon eri aikoina. Tutkijat (Hanikka ym. 2007: 17) ovat aikaisemmin painottaneet
julkishallinnollisten organisaatioiden tarvitsevan vakaan tydnantajan mainetta tule-
vaisuudessa suurten ikaluokkien siirtyessé eldkkeelle. Henkildston ik&antymisestd aiheu-
tuvat tulevaisuuden henkildstdhaasteet tunnistettiin myos kohdeorganisaatioissa. Haasteesta
selvidminen koettiin tarkedna motivaatiotekijana yhteiskuntavastuun yhteydessa. Tdma voi
olla syynd myos siihen, etté erityisesti sosiaalinen vastuu koettiin korostetusti yhéa tar-
keampéna yhteiskuntavastuun ulottuvuutena, silla sosiaalisen vastuun kohteena ovat eri-
tyisesti organisaation sisdiset sidosryhmat. Toki haastateltujen oma toimintaymparisto ja
toimenkuva saattavat olla toinen syy siihen, miksi koettiin vahvasti, ettd “sosiaalisesta

vastuusta tulee tallainen uusi, vois sanoa, ympdristovastuu.”



90

7.2 Mahdollisia teemoja jatkotutkimukseen

Téssa tutkielmassa Kasiteltiin ~ 1&hinnd  ylimmédn ja keskijohdon ndkemyksia
henkildstonkehittdmisen yhteydesta organisaation yhteiskuntavastuullisuuteen.
Jatkotutkimuksella voitaisiin  syventdd nakodkulmaa tutkimalla muun henkildston
nakemyksid. Myo6s suhdanteiden yhteyttd henkilostonkehittdmiseen kéaytettaviin
resursseiden madraan tutkimalla saataisiin selvilld kuinka téssa tutkimuksessa esille

tulleet merkitykset toteutuvat kaytannossa eri taloudellisina aikoina.

Monissa maissa julkinen sektori yrittadd aktiivisesti parantaa imagoaan ottamalla oppia
yksityiseltd sektorilta (Lumijarvi & Jylhdsaari 1999: 175), mutta yhteiskuntavastuuta
tarkasteltaessa yksityisen sektorin yritysten voidaan n&hda soveltavan alun perin
julkiselle sektorille kuuluvista periaatteista. Jatkotutkimus voisi syventyé vertailemaan
yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden ymmarrystd ja kaytant0ja sosiaalisen
vastuun johtamisesta, sekd tutkia, voidaanko loytad yhdistavia ja erottavia tekijoitd,
joiden avulla olisi mahdollista mééritella yksityista sosiaalista vastuullisuutta ja julkista
sosiaalista vastuullisuutta henkilostonkehittdmisen ndkokulmasta. Sektorien vélisen
vertailun avulla olisi mahdollista selvittdd missa asioissa sektorit voisivat oppia

toisistaan.
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LIITTEET

LIITE 1. Haastattelukysymykset

Arvoisa henkildstbasiantuntija,

Otan teihin yhteyttd pro gradu -tutkimukseni tiimoilta. Opiskelen Vaasan yliopistossa
hallintotieteitd ja p&&aineenani on julkisjohtaminen. Tutkimukseni tutkin, miten
henkil6stod motivoidaan yhteiskuntavastuuseen henkildstonkehittdmisprosessien avulla.
Uskon, ettd asiantuntijuudestanne olisi suuri apu tutkimuksessani. Ohjaajanani toimii

HTT Esa Hyyrylainen Vaasan yliopistosta.

Toivon, etta voisitte olla osana tutkimustani haastateltavan roolissa. Haastattelisin teita
puhelimitse teille sopivana ajankohtana. Haastattelu on lyhytmuotoinen — noin 30

minuuttia. Vastauksenne antaa arvokasta tietoa tutkimukseeni.

Tulen ottamaan teihin yhteytta viikon sisélla haastatteluajan sopimiseksi.
Kaikki tutkimuksessa esiin tulevat tiedot kasittelen luottamuksellisesti.
Tarvittaessa annan mielellani myds lisédtietoa aiheesta.
Haastattelukysymykset 10ydatte liitteestéa.

Kiitos ajastanne!

Ystavallisin terveisin

Otto Salminen

Hallintotieteiden kandidaatti
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Haastattelukysymykset

AVAUSKYSYMYKSET

1. Kerro lyhyesti tydyhteisdstanne ja tehtavistanne.
2. Kuinka suuri on organisaationne henkildstolukuma&ra?

3. Millainen on koulutustaustanne?

HENKILOSTONKEHITTAMINEN YLEISESTI

1. Miké& on pohjimmainen tavoitteenne henkildstonkehittdmisessa?

2. Millaisiin eri vaiheisiin henkilostonkehittamisprosessi on mahdollista jakaa?

3. Miten organisaatiossanne arvioidaan yksittdisten

henkilostonkehittdmisprosessien onnistumista?

4. Mitka ovat mielestési henkilostokehittdjan tarkeimpia vastuita?

YHTEISKUNTAVASTUU, ORGANISAATION ARVOT & KULTTUURI

1. Mité yhteiskuntavastuu merkitsee teille tydelaméan kontekstissa?

2. Kuvaile lyhyesti organisaationne arvojen laatimisprosessia. Keté siihen osallistui

ja kuka sanoi “’viimeisen sanan”?

3. Millaisilla  toiminnoilla  pyritte  tekemdan  henkilstonne tietoisiksi

organisaationne arvoista?

4. Millaisilla  kehittdmistoiminnoilla  pyritte  luomaan ja  yll&pitdmé&én

vastuullisuuden kulttuuria organisaatiossanne?
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HENKILOSTON KEHITTAMINEN YHTEISKUNTAVASTUUSEEN

1. Mitd asioita henkilostonkehittdmisessa tulee mielestdnne erityisesti painottaa
pyrittaessd rakentamaan vastuullisesti toimivaa organisaatiota?
2. Millaisia vastuullisuusvaatimuksia organisaationne henkilést6d kohtaan on

asetettu?

3. Millaisilla  kehittdmistoiminnoilla  pyritte  vaikuttamaan tyontekijoiden
asenteisiin  yhteiskuntavastuuta kohtaan? Millaisilla kehittdmistoiminnoilla
pyritte mahdollistamaan sen, ettd yksittdisen tyontekijan tydskentely toteutuu
yhteiskuntavastuullisesti nykyisissé tehtavissaan? Eli milla tavoin henkiléstonne
sitoutuminen  organisaationne  vastuulliseen  toimintatapaan  pyritdén
varmistamaan? Entd millaisilla prosesseilla tyontekijoitd kannustetaan
organisaatiossanne vastuullisuuteen? Esimerkiksi, millaisia
yhteiskuntavastuuseen liittyvia henkildstonkehittamisprosesseja

organisaatiossanne on toteutettu viimeisen kolmen vuoden aikana?

4. Mitd hyotya koette henkilostonne yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta

organisaatiollenne olevan?

5. Miten  vastuullisuuteen  liittyvien  kehittdmistoimintojen  suunnittelu
organisaatiossanne kaynnistyy? Esimerkiksi millaisilla toiminnoilla pyritte
kartoittamaan tarpeellisia vastuullisuuteen liittyvien koulutuksien tarvetta

organisaatiossanne?

6. Miten mittaatte yhteiskuntavastuuseen liittyvien koulutuksienne onnistumista?

7. Millaisiin haasteisiin olette térmanneet yhteiskuntavastuuseen liittyvien

henkilostonkehittdmisprosessien yhteydessa?

8. Millaisia seuraamuksia yksittéiselle tyontekijalle voi aiheutua mikéli hanen
koetaan laiminly6vén organisaation henkilostolleen asettamat

vastuuvaatimukset?
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9. Miten yhteiskuntavastuun  toteutumista  seurataan  organisaatiossanne?
Esimerkiksi millaisilla menetelmilla vastuullisuuden toteutumista henkildston

jokapaivaisessa tydssd mitataan ja kuinka usein?

10. Millaisilla menetelmilla  raportoitte  yhteiskuntavastuun  toteutumisesta

organisaatiossanne? Kenelle yhteiskuntavastuuraportointi on suunnattu?

YHTEISKUNTAVASTUU JA SIDOSRYHMAT

1. Maédrittele organisaationne tarkeimméat sidosryhmat. Millaisilla prosesseilla
pyritte tunnistamaan sidosryhmienne tarpeet ja vaatimukset yhteiskuntavastuun

osalta?

2. Millaisia erityisvaatimuksia yhteiskuntavastuun suhteen koette organisaationne
aseman valtionenemmistisend yhtiéna asettavan ty6llenne organisaationne

henkilostonkehittamisesta vastaavana henkiléna?

3. Miten koette globalisaation vaikuttavan toimialaanne ja sitd kautta tyohonne

henkilosténkehittdmisen parissa nyt ja tulevaisuudessa?

4. Millaisia vaatimuksia uskotte organisaationne sidosryhmienne asettavan
organisaatiotanne  kohtaan yhteiskuntavastuun suhteen tulevaisuudessa?
Millaisia uusia henkilostonkehittamisprosesseja nama vastuullisuusvaatimukset

organisaationne kohtaan aiheuttavat?
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LIITE 2. Haastatellut henkilot haastattelujarjestyksessa
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LIITE 3. Valtion omistamien yhtididen jako kaupallisesti toimiviin ja erityistehtavia

hoitaviin yhti6ihin (Valtionneuvoston kanslia 2013 a).
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