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THVISTELMA

Vastuullinen henkiléstdjohtaminen edustaa uutta suuntausta henkildstéjohtamisen kon-
tekstissa. Kasitteend vastuullinen henkiléstdjohtaminen on melko hahmottumaton eika
sille ole olemassa vakiintunutta terminologiaa. Ndin ollen tassa tutkimuksessa keskityttiin
selventdmé&an, miten vastuullinen henkilost6johtaminen ymmarretdéan, mitka tekijat mah-
dollistavat sen toteutumisen, miten sité toteutetaan ja miten se vaikuttaa yrityksissa.

Henkilostojohtamisella ja vastuullisuudella oli tdméan tutkimuksen teoreettisessa viiteke-
hyksessa tarkea rooli, silla vastuullisella henkilostdjohtamisella ei ole vakiintunutta teo-
riaa. My0s vastuullista henkiléstdjohtamista tarkastellaan aikaisempien tutkimusten va-
lossa omassa kappaleessaan. Tassa tutkimuksessa hyodynnetéédn kvalitatiivista case-tut-
kimusta, ja tutkimuksen kohteena on kolme suomalaista suuryritystd, joista kertyi yh-
teensd 11 haastattelua.

Tutkimuksen valossa voidaan todeta, ettd vastuullinen henkiléstdjohtaminen on kasit-
teend melko vakiintumaton yrityksissd, mutta vastuullisen henkildstdjohtamisen konteks-
tissa puhutaan daneen monista siihen kuuluvista asioista. Vastuullinen henkildstdjohta-
minen ymmarretadn yrityksissa ensisijaisesti arvojen kautta: vastuullinen henkildstojoh-
taminen on yrityksen arvojen mukaista henkildstdjohtamista. Vastuullista henkildstéjoh-
tamista mahdollistavat yrityksissa osaltaan myds organisaatiokulttuuri ja yleinen yhteis-
kunnallinen muutos. Vastuullisessa henkildstdjohtamisessa keskeistd on tyéhyvinvointi,
tyon ja vapaa-ajan tasapaino ja inhimillisyys erityisesti vuorovaikutuksessa.

Tutkimus tuo liséa tietoa siitd, miten vastuullinen henkildstdjohtaminen ymmarretaan,
mitéd kaytantoja siihen kuuluu ja miten se vaikuttaa yrityksissa. Vastuullinen henkilst6-
johtaminen rikkoo ennen kaikkea tyon ja vapaa-ajan rajapintaa yrityksen ja tyontekijan
valilla. Vastuullinen henkildstojohtaminen on enemman kuin mité laki vaatii: yritykset
huolehtivat tyontekijoiden asioista yli lain vaatimien rajojen, koska vastuullisen henki-
I6stojohtamisen ndhd&an vaikuttavan tyontekijoiden hyvinvointiin ja motivaatioon, ja
néin ollen koko organisaation suorituskykyyn.

AVAINSANAT: henkilostdjohtaminen, vastuullisuus, vastuullinen henkildstojohta-
minen






1. JOHDANTO

Teknologian kehittyminen, kilpailukyvyn kasvaneet vaatimukset sekéa globalisaatio ovat
viimeisten kahden vuosikymmenen aikana tuoneet valtavia muutoksia henkilostojohta-
miseen, sen strategiaan ja siihen liittyvaan paatoksentekoon (Ehnert 2009: 1). Sijoittajien
tuottovaatimukset sek& kilpailun kiristyminen ovat saaneet aikaan sen, etta yritysten on
jatkuvasti pyrittdva parantamaan tuottavuuttaan (Jarlstrom & Vanhala 2014: 221). Yri-
tykset ovat usein tilanteessa, jossa vastakkain ovat lyhyen aikavélin tulos ja toisaalta or-
ganisaation pitkaaikainen elinkelpoisuus (Lis 2012: 282). Namé& muutokset vaikuttavat
rempaa sitoutumista henkilokohtaisiin tavoitteisiin ja parempaa tyokykya (Jarlstrom &
Vanhala 2014: 221).

Kiinnostus henkilostdjohtamista kohtaan on kasvanut huomattavasti viime vuosina, kun
on huomattu sen merkittdva vaikutus organisaation suorituskykyyn (Freitas, Jabbour &
Santos 2011: 230). Té&sté positiivisesta kehityksestd huolimatta monissa organisaatiossa
HR-toimintoja vérittdd voimakas kontrolli ja henkilostd nahdd&n ennen kaikkea ku-
luerana itse liiketoiminnalle (Freitas ym. 2011: 230; Lis 2012: 282). Jos henkil3std néh-
daan pelkéstaén kuluna organisaatiolle, saatetaan organisaatiossa tietoisesti pyrkia mini-
moimaan kustannuksia tiukoilla tyésopimuksilla ja minimitasoa vastaavilla terveys- ja
turvallisuuskaytannoilla (Lis 2012: 282). Vastuulliseen henkildstéjohtamiseen kuuluukin
ajatus, jonka mukaan henkildsto on kaukana kuluerasté: sen sijaan henkilsto on erityinen
organisaation arvoa lisdavé osatekija, jossa myo6s itsessdén on suurta arvoa (Lis 2012:
282).

Toisaalta nykyisenkaltaisen henkildstdjohtamisen ndhdaan olevan heikko malli ja kay-
tanteiltdan, eika se vastaa sellaista ihmisten johtamista, mitd nykypdivan organisaatiot
tarvitsevat menestyédkseen (Fortier & Albert 2015: 1). Fortier ja Albert (2015: 2) vaittavat
jopa, ettei nykyisenlainen henkildstéjohtaminen huomioi lainkaan eettisia normeja tyon-
tekijoiden suhteen. Naiden ristiriitaisten kehityskulkujen vahvistuessa tarvitaan vastuul-
lista henkilostojohtamista (Jarlstrom & Vanhala 2014: 221): vastuulliseen henkildstéjoh-
tamiseen kuuluu muun muassa huipputalenttien rekrytointi ja heidan pitdminen organi-
saatiossa, kriittisten kompetenssien kehittdminen, motivaatio, kannustaminen poikkeuk-
sellisiin tydsuorituksiin, tyollistavyys, elaméanmittainen oppiminen, demografiset trendit,
ikéantyva tyovoima, tyontekijan terveys, turvallisuus, eldmanlaatu, tyon ja vapaa-ajan ta-
sapaino, oikeudenmukaisuus, eettisyys ja yhteiskuntavastuu (Ehnert 2009: 4).



10

Vastuullisuus on viime vuosina noussut vahvasti esiin johtamisen eri keskusteluissa (Jarl-
strom & Vanhala 2014: 222). Kuitenkin vastuulliselle henkilostéjohtamiselle ei ole juu-
rikaan muodostunut vakiintunutta méaaritelmaa tai kasitteistéa (Kramar 2014: 1075).
Tama johtunee sen varauksellisesta vastaanotosta ja kohtaamasta kritiikisté seka siita, etta
aihealueen tutkimus on vasta alkutekijoissaan. Jarlstromin ja Vanhalan (2014: 222) mu-
kaan 16ytyy kuitenkin useita tutkijoita (kuten Ehnert 2009; Ehnert & Harry 2012; Taylor
ym. 2012), joiden mukaan vastuullinen henkildstdjohtaminen on uusi ja merkittava ilmio,
joka voi tarjota tuoretta nakokulmaa viimeisten lahes kaksi vuosikymmenté strategisessa
henkildstojohtamisessa vallinneeseen melko yksipuoliseen tuloksellisuuskeskusteluun.

Vakiintuneen kasitteiston puutteen huomaa monista vastuullisen henkildstdjohtamisen
maadritelmista. Freitasin ym. (2011: 226) mukaan vastuullisella henkiléstdjohtamisella
saavutetaan organisaation vastuullisuus kehittamalla henkildstopolitiikkoja, -strategioita
ja -kédytanteitd, jotka samaan aikaan tukevat taloudellista, sosiaalista ja ymparistollista
ulottuvuutta. Viitalan (2013: 328) mukaan taas vastuullinen henkiléstdjohtaminen tar-
koittaa henkildstoprosessien ja -kéytantdjen kehittamista ja soveltamista siten, ettd vas-
tuullisuuden yleiset kriteerit tayttyvat. Tarkeintd on ratkaisujen kestavyys: valintojen vai-
kutusten tulee olla sellaisia, etteivat ne vaurioita sidosryhmasuhteita tai ymparistoa tule-
vaisuudessa. Vastuullisen henkildstdjohtamisen tarkoitus on edistdd organisaation tasa-
arvoa, osaamista, hyvinvointia seké ekologisuutta. Vuonna 2013 toteutetun Henkildsto-
barometrin vastaajien mukaan vastuullisen henkildstdjohtamisen tunnusmerkkeja ovat
lainmukaisuus, johdonmukaisuus, oikeudenmukaisuus, vuorovaikutteisuus ja luottamus
(Viitala 2013: 337). Vastaajien mukaan vastuullisuuden pohja rakentuu ennen kaikkea
tyontekijoiden arvostamisen ja yksiléiden huomioinnin varaan: ndma asiat toteutuvat pa-
nostamalla seuraaviin henkildstdjohtamisen osa-alueisiin: hyva esimiestyd, osaamisen
kehittdminen, tydhyvinvointi, ilmapiirin kehittdminen, motivointi, palaute ja palkitsemi-
nen, urakehityksen mahdollistaminen, ennakoiva henkildstoésuunnittelu, muutosten hal-
linta ja avoin viestintd. Vastuullisen henkildstéjohtamisen toteuttamisessa keskeista on
myo0s strategialahtdisyys, selkeat tavoitteet sekd aktiivinen kehittdminen.

Ehnertin (20009, siteerattu Kramar 2014: 1084) mukaan vastuullisella henkildstojohtami-
sella tarkoitetaan suunniteltujen tai kasvavien henkiléstovoimavarojen strategioiden seka
toimintatapojen rakennetta, jonka tarkoituksena on mahdollistaa taloudellisten, sosiaalis-
ten ja ekologisten tavoitteiden saavuttaminen, ja samaan aikaan pitk&lla aikavélilla uudis-
taa henkildstojohtamisen pohjaa organisaatiossa. Vastuullinen henkildstdjohtaminen pyr-
Kii minimoimaan negatiiviset vaikutukset luonnolliseen ympéristodbmme, ihmisiin ja
koko yhteisdon ja se tiedostaa johtajien ja esimiesten, HR-ammattilaisten seka tyonteki-
joiden Kriittisen, mahdollistavan roolin organisaatioissa, jonka tarkoituksena on valittaa
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selkeitd ja yhdenmukaisia viestejd, jotka heijastavat konsensusta paatdksentekijéiden va-
lilla. (Kramar 2014: 1084)

Vastuullisen henkiléstojohtamisen nakdkulman mukaan tyontekijat ovat voimavaroja,
jotka toteuttavat tydsuorituksia yhdesséa henkildston ja esimiesten kanssa. Henkilstéjoh-
taminen on ndiden prosessien puolestapuhuja. Organisaation henkildstdvoimavarojen ke-
hitys on vastuullista, mikali se pitk&janteista, kriittiset sidosryhmét huomioivaa ja kehi-
tyksessa otetaan huomioon vaihtoehtoisten toimintatapojen seuraukset. Organisaation,
tyontekijoiden seké yhteiskunnan tulisi kaikkien olla yhtaldisesti vastuussa vastuullisen
henkilostojohtamisen kéytanndista. Tyontekijoilla on lisaksi vastuu itsestddn seka tule-
vaisuudestaan tyon kannalta eli urakehityksestd. HenkilostOvoimavarat ovat “tekijoitd”,
tasavertaisia kumppaneita organisaatiossa ja itseriippuvaisia tekijoita. Vastuullisen hen-
kilostojohtamisen nakokulmasta keskeisié tydkaluja organisaatiossa ovat henkilstévoi-
mavarojen kehittdminen, palkitsemisjarjestelmien suunnitteleminen seka vastuullisuuden
huomioiminen organisaation tavoitteissa, strategiassa ja organisaatiokulttuurissa (Ehnert
2009: 53-54).

Joka tapauksessa vastuullisella henkilostojohtamisella uskotaan olevan merkittavia vai-
kutuksia henkilostéjohtamisen kontekstissa (Viitala 2013; Kramar 2014: 1069; Freitas
ym. 2011: 226). Freitasin ym. (2011: 231) mukaan nimenomaan henkildstdjohtaminen on
se organisaation funktio, jolla paras mahdollisuus levittd4 vastuullista ajattelutapaa koko
organisaation laajuudelle. Kramarin (2014: 1069) mukaan taas vastuullinen henkilgsto-
johtaminen seuraa strategisen henkilostgjohtamisen kasitettd, joka on ollut vallitseva l&-
hestymistapa henkildstéjohtamiseen viimeiset 30 vuotta. Kramarin (2014: 1084) mukaan
vastuullista henkilostojohtamista kasitteleva kirjallisuus edustaa vaihtoehtoista lahesty-
mistapaa ihmisten johtamiseen. Kuitenkin ehka hieman yllattden naissa eri lahestymista-
voissa henkildstojohtamiseen on myos yhteisia piirteitd. Molemmat ovat vastanneet oman
aikansa tarpeisiin: strateginen henkilostdjohtaminen nousi 1970-80-lukujen taitteessa,
jolloin tarvittiin suunnitelmallisuutta ja pitk&janteista henkildstojohtamista ymparistossé,
joka oli jatkuvan muutoksen, turbulenssin ja epavarmuuden alainen.

Freitasin ym. (2011: 230) mukaan strateginen lahestymistapa henkildstojohtamiseen ei
kuitenkaan riita: henkilostojohtamisen painopisteen tulisi olla vastuullisten organisaatioi-
den tukemisessa seké taloudellisten, sosiaalisten ja ymparistéllisten tulosten tukemisen
synnyttdmisessd. Nain ollen vastuullinen henkilostojohtaminen liittyy ennen kaikkea
muutoksiin koko yhteiskunnassa (Freitas ym. 2011: 230-231). Vastuullinen henkilsto-
johtaminen tunnistaa ihmisten johtamisen vaikutuksen henkildstovoimavaroihin seké yri-
tyksen taloudelliseen tulokseen. Silla on vaikutuksia ihmisiin, sosiaalisiin suhteisiin seka



12

ymparistoon. Vastuullisen henkiléstdjohtamisen nakdkulma tuo esiin myds henkildsto-
johtamisen varjopuolen: vastuullisen henkilostojohtamisen nakdkulma tiedostaa, ettéd
henkilostojohtamisella ja/tai yrityksen toiminnalla voi olla my6s negatiivisia vaikutuksia
ihmisiin, heidéan valisiin suhteisiin sek& ymparistoon. (Kramar 2014: 1069-1070)

1.1.  Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaation jésenten jaettujen tarkoitusperien sys-
teemid, joka erottaa organisaation muista organisaatioista (Robbins & Judge 2017: 565).
Organisaatiokulttuuri selittdd osaltaan ihmisten kayttaytymista organisaatiossa ja vaikut-
taa myos henkildstdjohtamiseen (Viitala 2013: 28). Organisaatiokulttuuri méaarittelee eh-
toja sille, miten voi ajatella ja toimia, mika on sallittua ja mika ei, miten kayttaytya yri-
tyksen ulkopuolella, mihin uskoa ja mihin sitoutua (Viitala 2013: 28). Edgar Schein esitti
vuonna 1987 klassikoksi muodostuneen mallin organisaation tasoista, joihin kuuluvat
pohjimmaiset perusoletukset, arvot ja normit ja huipulla nakyvat rakenteet, toiminnalliset
ilmidt ja ihmisten aikaansaannokset eli artefaktit. Organisaation pohjimmaiset perusole-
tukset ovat syvatason kasityksia ja uskomuksia, jotka ovat syntyneet pitkan ajan kuluessa
organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden toimintaperiaatteiden, nakemysten ja am-
mattikulttuurin valitykselld. Perusoletukset ovat itsestaanselvyyksia ja niiden alkuperéa
ja lahtékohtaa voi olla jopa mahdotonta paikantaa. Niita on vaikea kuvailla ja muuttaa.

Arvot ja normit taas pystytddn usein kuvailemaan ja tiedostamaan. Taman mahdollista-
miseksi tarvitaan yhteistd arvopohdintaa organisaation sisalla ja arvojen ja normien maa-
rittely. Keskeista on avata mika on juuri tdssé organisaatiossa ja tyoyhteisdssa tarkeaa ja
arvostettavaa ja miten se nakyy toiminnassa. Artefaktit taas ovat organisaatiokulttuurin
nakyvin osa, jonka jokainen organisaation jasen osaa kuvata. Artefaktit nayttaytyvat
yleensa myds vierailijoille varsin nopeasti: Mika on ensivaikutelma, kun menet jollekin
vieraalle tyOpaikalle? Miten sinut otetaan vastaan tai palvellaan? Miltd ulkoiset puitteet
nayttavat? Miten tydyhteison jasenet ndyttavat suhtautuvan toisiinsa? Miten hommat hoi-
tuvat?

Taman tutkimuksen kannalta erityisen keskeista ovat vahvat organisaatiokulttuurit ja toi-
saalta vastuullinen organisaatiokulttuuri. Eri organisaatiokulttuurien valilla voidaan tehda
ero vahvojen ja heikkojen kulttuurien vélilla. Jos suurimmalla osalla organisaation hen-
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kilostosta on yhteinen ndkemys organisaation missiosta ja arvoista, on organisaatiokult-
tuuri kyseisessé yrityksessa vahva. Jos taas nakemykset eroavat laajasti, on organisaa-
tiokulttuuri heikko. (Robbins & Judge 2017: 567)

Vahvalle organisaatiokulttuurille on tunnusomaista, ettd organisaation arvoihin on sitou-
duttu ja niita jaetaan organisaation sisalla voimakkaasti. Mitd suurempi osa organisaation
jasenistéa hyvaksyy organisaation arvot ja mita sitoutuneempia organisaatioon he ovat, sité
voimakkaampi on organisaation kulttuuri ja sitd suurempi vaikutus silla on organisaation
jasenten kayttaytymiseen. Vahvassa organisaatiokulttuurissa organisaation jasenet kayt-
taytyvat organisaation arvojen mukaisesti ja edistavat arvojen mukaista toimintaa. Tyon-
tekijoiden vaihtuvuus on yleensa pieni organisaatiossa, jossa vallitsee voimakas organi-
saatiokulttuuri, silla organisaatiokulttuuriin kuuluu vahva yksimielisyys siitd, mita orga-
nisaatio edustaa. Tdman kaltainen yksimielisyys kasvattaa yhtendisyyttd, luottamusta ja
sitoutumista organisaatioon. (Robbins & Judge 2017: 567)

Taman tutkimuksen kannalta keskeistd on myds organisaatiokulttuurin vastuullisuus.
Robbins ja Judge (2017: 569) puhuvat organisaatiokulttuurin eettisesta ulottuvuudesta ja
eettisestd tydymparistostd, joka tarkoittaa organisaatiossa jaettua kasitystd oikeasta ja
vadranlaisesta kaytoksestd, jotka heijastavat organisaation todellisia arvoja ja muovaavat
organisaation jasenten eettista paatoksentekoa. Kun yrityksessé vallitsee eettinen organi-
saatiokulttuuri, se rohkaisee tyontekijoité eettisten arvojen mukaiseen toimintaan ja ndi-
den eettisten arvojen kehittamiseen, ja eettinen johtajuustyyli taas toimii luodakseen so-
siaalista valveutuneisuutta organisaatiossa (Choi, Ullah & Kwak 2015: 356). Vastuulli-
suus, arvot ja organisaatiokulttuuri liittyvat kaikki siis keskeisesti toisiinsa.

1.2.  Organisaation arvot

Viitalan (2013: 28) mukaan arvot muodostavat organisaatiokulttuurin perustan, mutta
ovat myds sen tulosta. Arvot ovat organisaation sisalla arvostettuja ja tarkeiné pidettyja
asioita. Dosen (1997: 227-228, siteerattu Finegan 2000: 149-150) mukaan arvot ovat ar-
viointistandardeja, jotka liittyvat itse tyohon tai tydymparistdon, ja joiden kautta yksilot
arvioivat, mikd on “oikein” ja arvottavat mieltymystensi tirkeysjarjestyksen. Arvot liit-
tyvét keskeisesti vastuullisuuteen, silla ne kertovat, mité pidetdén oikeana ja mita vaarana.
Organisaatiossa voi esiintyd hyvinkin erityyppisia arvoja: voi olla julkisia arvoja, joiden
maadrittelemiseen on osallistunut koko henkil6sto; Joskus taas voi olla, ettei selkeitd ar-
voja ole edes médritelty. Arvojen mééritteleminen organisaatiossa ja arvokeskustelu ovat
kuitenkin tarkeitd prosesseja, jotka usein tuulettavat organisaation ilmapiirié ja tekevat
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asioita nakyviksi. Vastuullinen henkildstéjohtaminen rakentuu nimenomaan organisaa-
tion arvojen paalle. (Viitala 2013: 28)

Tyontekijat tuntevat olonsa sitd mukavammaksi, mitd yhdenmukaisemmat tydyhteison
arvot ovat heidan omien arvojensa kanssa. Jos tyontekijé itse arvostaa esimerkiksi omaa
rauhaa ja itsellisyyttd, mutta organisaation kulttuuri on erittdin avoin ja korostaa havait-
tuihin ongelmiin puuttumista, saattaa tyontekija kokea olonsa epamukavaksi téllaisessa
toimintaymparistdssa. Ristiriitaiset arvot tyontekijén ja tyonantajan vélill& luovat hanka-
lan tilanteen niin tyontekijélle kuin yrityksellekin. Tallaisessa tilanteessa tyontekija saat-
taa jopa kokea vaikeutta sitoutua itse yritykseen ja tydsuoritus véhemman tuottoisa. (Fi-
negan 2000: 150)

Arvot ovat yleensé pitkdaikaisia, vakiintuneita ja kestavid, eli niitd on usein vaikea muut-
taa (Robbins & Judge 2017: 189). Kuten tasséakin tutkimuksessa tullaan ndkemaan, yri-
tyksissakin arvopohja on syntynyt yrityksen perustamisvaiheessa ja sailynyt ainakin lahes
muuttumattomana nykypaivaan asti. Robbinsin ja Judgen (2017: 191) mukaan viela kol-
mekymmenta vuotta sitten organisaatiot olivat Kiinnostuneita siita, miten yksilot sopivat
yhteen tiettyjen tyotehtévien kanssa. Nykyaan organisaatioissa ollaan kuitenkin enemmén
kiinnostuneita siitd, miten yksilon persoonallisuus ja arvot sopivat organisaatioon (Rob-
bins & Judge 2017: 191). Jani Niipola (Kauppalehti 6.2.2017) toteaakin, ettd nykyaan
yksi yritysten menestyksen perusedellytyksia on, ettd yritys ymmartaa asiakkaan arvoja.

1.2.1. Henkilostoon liittyvat arvot ja tavoitteet

Moilasen ja Haapasen (2006: 78) mukaan organisaatio voi madritella arvot siten, etta
kaikkien arvojen merkitys yksittéisten tyontekijoiden kannalta on mietitty jo maarittely-
vaiheessa. Toisaalta taas joissain organisaatioissa voidaan maaritell& erikseen juuri hen-
kilostoon liittyvéat arvot, joita voivat olla esimerkiksi henkiloston hyvinvointi, hyva tyo-
yhteiso, tasa-arvo, sisdinen asiakkuus, yhdessa menestyminen ja yksilon oikeudet orga-
nisaatiossa. (Moilanen & Haapanen 2006: 78)

Henkildstdon liittyvéat arvot tulisivat olla organisaatiossa kaikkien tiedossa: niin johtajien,
esimiesten kuin tydntekijoiden. Moilasen ja Haapasen (2006: 78) mukaan vaikuttaa silta,
ettd yhteiskuntavastuu liittyy henkildstoon liittyvien arvojen esiintuomiseen: organisaa-
tioissa, jotka ovat raportoineet yhteiskuntavastuusta tai asiaa on muuten nostettu esille,
esimiehilld on selkedmpi késitys henkil6stoon liittyvistd arvoista kuin niilla esimiehilld,
jotka edustivat organisaatioita, joissa yhteiskuntavastuuta ei ollut tuotu yht& voimakkaasti
esiin. Kymmenestd haastatellusta esimiehesta kuusi tunsi arvoja perusteellisemmin tai
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mainitsi ainakin jonkin selkean arvon, joka liittyy henkildstéon. (Moilanen & Haapanen
2006: 78)

Fortierin ja Albertin (2015: 6) mukaan ihmiset ovat subjekteja, jotka aaltoilevat itsekkyy-
den ja pyyteettomyyden jatkumolla. Itsekkyys edistdd opportunismia, ja pyyteettomyys
taas hyvéntahtoisuutta. Vastuullinen henkilostéjohtaminen ja koko organisaatio tarvitse-
vat hyvantahtoisuutta, joka mahdollistaa organisaation sen ihmisten terveen kasvun ja
kehittymisen. Hyvéntahtoisuudella tarkoitetaan huolta toisten hyvinvoinnista ja toisten
motivaatioiden huomioon ottamista (Fortier & Albert 2015: 6).

Moilanen ja Haapanen (2006: 79) nostavat esiin henkildstoon liittyvié tavoitteita, joista
useat yritykset olivat tuoneet esiin muun muassa osaamisen, jaksamisen ja tyéhyvinvoin-
nin varmistamisen ja sairaspoissaolojen vahentamisen seka esimerkiksi vastuullisen joh-
tamisen ja henkil6ston hyvinvoinnin. Thmisten johtaminen ndhdaan keskeisena haasteena
johtamisen piirissa, jossa on aikaisemmin perinteisesti keskitytty vahvasti asioiden johta-
miseen. Nykyaén johtaja on kuitenkin entista useammin hyvien tydedellytysten luoja:
esimiehen tehtdvana on varmistaa, etta tyontekijoilla on parhaat mahdolliset edellytykset
tyénteon onnistumisen kannalta ja etta alaiset tietdvat oikeutensa edellyttaa téllaista toi-
mintaa myos esimieheltd. (Moilanen & Haapanen 2006: 79)

1.3.  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tassd Pro gradu —tutkielmassa tarkastellaan kolmea suomalaista suuryritysta, joissa on
kehittyneet henkildstotoiminnot ja vastuullisuusnakékulma on huomioitu yrityksen toi-
minnassa. Tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten vastuullinen henkiléstéjohtaminen
ymmarretddn ja mista keskustellaan, kun puhutaan vastuullisesta henkilostéjohtamisesta.
Tutkielmassa selvitetddn myds, mitd konkreettisia kdytantdja ja organisaatiotason vaiku-
tuksia vastuulliseen henkildstojohtamiseen liittyy. Tutkielmalle asetetut tavoitteet pyri-
tdan saavuttamaan vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Miten vastuullinen henkiléstdjohtaminen ymmarretdan case-yrityksissa?
Mitka tekijat ovat mahdollistamassa vastuullista henkilostdjohtamista?
Miten vastuullista henkildstdjohtamista toteutetaan?

Miten vastuullinen henkiléstdjohtaminen vaikuttaa organisaatioon?

A w e
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Vastuullinen henkildstéjohtaminen on erittdin mielenkiintoinen ja ajankohtainen teema
henkildstdjohtamisen piirissd. Vastuullisen henkiléstojohtamisen kaytantoja ei ole juuri-
kaan tutkittu eika aiheen terminologia ole vakiintunutta. Vastuullisen henkildstdjohtami-
sen kaytanttja on vaikeaa tai joskus jopa mahdotonta erottaa henkildstdjohtamisen kéy-
tannoistd, ja tatd ongelmaa pyritddn myos téssa tutkimuksessa selventaméan. Vastuullista
henkildstdjohtamista ei ndista syistd osata tunnistaa yrityksissa eika sen vaikutuksia ym-
marretd. Vastuullisuusteema on kuitenkin nouseva trendi ja yrityksissé uskotaan vastuul-
lisuusteeman tarkeyteen koko organisaation onnistumisen kannalta. Téssé tutkimuksessa
pyritddn vastaamaan naihin kysymyksiin ja selvittaméaan, miksi vastuullinen henkil6sto-
johtaminen on térked aihe yrityksissa.

Henkildstdjohtamisen kaytannoissa voidaan nahda olevan neljé eri osapuolta: yritysjohto,
henkilostbammattilaiset, esimiehet seka tyontekijat. Aiheen laajuuden vuoksi kaikkien
osapuolien nakemysta vastuullisesta henkildstdjohtamisesta ei ole tdssa huomioitu, vaan
on keskitytty henkilostbammattilaisten ja muiden Kiinteasti henkildstoasioiden kanssa te-
kemisissé olevien henkildiden kokemuksiin vastuullisesta henkildstdjohtamisesta, joilla
oletetaan olevan hyvé késitys henkildstojohtamisen kaytannoisté organisaation sisalla.

Vastuullisen henkilostdjohtamisen aihealueen ollessa hahmottumaton, koettiin tutkiel-
man alussa térkedksi keskittyd vastuullisen henkildstojohtamisen peruskaésitteisiin, eli
mité sillé oikeastaan tarkoitetaan ja mitd asioita siihen kuuluu.

Tutkimuksessa esiintyvat usein kasitteet henkildstdéjohtaminen, vastuullisuus ja vastuul-
linen henkildstéjohtaminen. Tarke&d on huomata, ettd nama kasitteet voivat olla hyvinkin
paallekkaisia, ja esimerkiksi henkildstdjohtamista ja vastuullista henkildstdjohtamista on
joissain tapauksissa mahdotonta erottaa toisistaan. Vastuullisuus on ensisijaisesti ylaka-
site vastuulliselle henkildstdjohtamiselle, ja kasittda kaikki vastuullisuuden osa-alueet,
joita organisaatioissa voi ilmetd. Tutkimuksessa esiintyy myos kasite yhteiskuntavastuu,
jonka yhteydesté vastuullisuuteen keskustellaan.
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1.4.  Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu seitsemaén lukuun, joiden suhdetta toisiinsa on havainnollistettu ohei-
sessa kuviossa. Tutkielman johdanto-osio johdattaa lukijan tutkimuksen aiheeseen sel-
ventden vastuullisen henkildstojohtamisen taustoja, tarvetta ja nykytilaa. Myods organi-
saation arvoja organisaatiokulttuurin késitteitd avataan johdantokappaleessa, silla ne ovat
pohja kaikelle organisaation toiminnalle, ja nain ollen niilla on keskeinen rooli myds vas-
tuullisen henkildstéjohtamisen osalta.

Myos tutkimuksen tavoite seka tutkimuskysymykset esitetdén, ja tutkielmaa rajaavat ke-
hykset rakennetaan. Aiheen valinnan oleellisuuden syyt perustellaan lukijalle ja tutkiel-
man keskeisimmat kasitteet selkeytetdan, jotta tyon termisto olisi helpommin hahmotet-
tavissa.

Vastuullisella henkildstéjohtamisella ei ole vakiintunutta teoriaa tai terminologiaa, mista
syysté teoriakatsauksessa pyritddn ymmartamaan tutkittavaa ilmiota henkilostoéjohtami-
sen ja vastuullisuuden teorioiden kautta. Ndiden kautta tarkastellaan vastuullista henki-
I6stojohtamista omassa kappaleessaan.

Tutkielman pohjautuessa Kirjallisuuskatsauksen lisaksi empiiriseen tapaustutkimukseen,
kuvaillaan kappaleessa viisi tutkimusmetodologian valintaa, jossa paapaino on case-tut-
kimuksen ominaispiirteissd. Ennen tutkimuksesta saatujen tuloksien Kkirjauksia esitetaan
empirian rakennuspalat, eli yritykset ja niiden edustajat. Haastatteluin kerétty aineisto ha-
vainnollistetaan luvussa kuusi. Tutkielma péaatetddn Johtopaétokset -lukuun, jossa Ki-
teytetdadn tutkimuksen kannalta keskeisimmat seikat seké& pohditaan ideoita tuleville aihe-
alueen tutkimuksille.

6. TUTKIMUS-
TULOKSET

7. JOHTO-
PAATOKSET

2. HENKILOSTO-
JOHTAMINEN

3. VASTUULLISUUS

4. VASTUULLINEN

5. TUTKIMUKSEN HENKILOSTO-

METODOLOGIA

JOHTAMINEN

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.
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2. HENKILOSTOJOHTAMINEN

Henkil6stojohtaminen on osa organisaation johtamisen kokonaisuutta ja nykyaan tarked
0sa organisaation jokapaivdista toimintaa: henkilostdjohtaminen tukee ratkaisevalla ta-
valla liiketoimintastrategioiden toteuttamista varmistamalla yrityksen kulloisiinkin tar-
peisiin maaraltaan ja laadultaan riittdva henkilostd (Viitala 2013: 10). Henkilostojohta-
misen vastuulle kuuluvat myos tydn kaytannon jarjestelyihin liittyvat asiat (Boxall & Pur-
cell 2011: 1). Henkilostdjohtamisen kasitettd on kuitenkin vaikea méaritella yksiselittei-
sesti, silla siihen liittyy niin monia erilaisia organisaation aktiviteetteja ja se nayttaytyy
erilaisena organisaation eri tasoilla (Boxall & Purcell 2011: 11). Henkildst6johtaminen
koostuu muun muassa tyon suunnittelusta ja analyysista, henkildstévoimavarojen suun-
nittelusta, rekrytoinnista, tyontekijoiden valinnasta, koulutuksen ja kehittymismahdolli-
suuksien tarjoamisesta, suorituksen johtamisesta, palkitsemisesta seka tyontekijasuhteista
huolehtimisesta (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright 2016: 3). Huolehtimalla hyvin kai-
Kista ndista osa-alueista voidaan varmistaa paras mahdollinen suoriutuminen: nain tyon-
tekijat ja asiakkaat ovat tyytyvaisempid, yritykset innovatiivisempia seka tuottoisampia
ja yrityksille syntyy hyva maine ympardivassé yhteiskunnassa (Noe ym. 2016: 3).

Henkildstdjohtaminen on perinteisesti ndhty ennemminkin pakollisena kuluna kuin arvon
ldhteend organisaatioille (Noe ym. 2016: 3). Yritykset ovat kuitenkin itsendisia taloudel-
lisia kokonaisuuksia, jotka toimivat sosiaalisessa kontekstissa (Boxall & Purcell 2011:
24), joten késitteen “padoma” liittdminen vain taloudellisiin arvoihin ja asioihin on van-
hanaikaista ja jopa ajattelematonta (Noe ym. 2016: 3). Useat eri tutkimukset ovat kuiten-
kin pystyneet osoittamaan henkildstdjohtamisen kéytantdjen tuottaman arvon (Pauuwe
2009: 132; Guest 2011; Van De Voorde, Pauuwe & Van Veldhoven 2011: 391). Lasken-
nallista todistusaineistoa on saatu vain niukasti, mutta tutkimukset ovat osoittaneet, ettd
korkeasta tydmotivaatiosta, sitoutumisesta, ja tyéhyvinvoinnista seuraa parempia tydsuo-
rituksia verrattuna siihen, ettd ndma tekijat ovat matalalla tasolla (Viitala 2013: 10). Myos
esimerkiksi oikeudenmukaisella palkitsemisjarjestelmalld, hyvalla ilmapiirilla ja hyvalla
esimiestyolla on todettu olevan positiivinen yhteys organisaation suoriutumiseen (Viitala
2013: 10).

Henkiltstojohtamisen pd@maaré on varmistaa tyontekijoiden tyokyky, motivaatio ja halu
sitoutua yrityksen tavoitteiden toteuttamiseen (Viitala 2013: 10). Henkildstojohtamisen
tavoitteet voidaan jakaa taloudellisiin ja yhteiskuntapoliittisiin tavoitteisiin (Boxall &
Purcell 2011: 12, 19). Taloudellisia tavoitteita ovat kustannustehokas tyévoima, organi-
saation joustavuus sekd henkildstovoimavaroista seuraavat hyodyt. Henkiléstéjohtamisen
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yhteiskuntapoliittisia tavoitteita ovat taas sosiaalinen pétevyys/oikeutus seka liikkeenjoh-
dollinen valta. (Boxall & Purcell 2011: 12-19) Henkildstéjohtaminen liittyy siis lahes
kaikkeen yrityksen paatoksentekoon (Viitala 2013: 10).

2.1.  Henkilostojohtamisen tehtévéakentta

Henkildstojohtaminen késittad kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jolla varmistetaan
yritystoiminnan edellyttdmaé tydvoima ja sen riittdva osaaminen, hyvinvointi ja motivaa-
tio. Henkildstdjohtaminen voidaan jakaa kolmeen padalueeseen, jotka ovat henkildsto-
voimavarojen johtaminen, tyéeldmén suhteiden hoitaminen ja johtajuus ja esimiestyo.
Henkildstdvoimavarojen johtamisen tarkastelussa on ollut suurin paino suomalaisessa lii-
ketaloustieteellisessé keskustelussa ja koulutuskentéssa, kun taas kaytdnnon tydeldmassa
tyGelaméasuhteet asettavat toiminnalle merkittavid reunaehtoja. Johtajuus ja esimiestyo
ovat kaytanndn henkilostdjohtamisen keskeistd aluetta: johtajat ja esimiehet toteuttavat
monia henkildstdjohtamisen asioita kdytannossa. (Vanhala 1995)

Erityisen keskeisia asioita henkilostdjohtamisen tehtdvéakentan piirissé ovat nykyaan hen-
kilostojohtamisen strateginen rooli, henkildstdjohtamisen tuloksellisuus seké henkiléston
osaaminen kilpailukykytekijana (Viitala 2013, Viitala & Jarlstrom 2014). Henkildstévoi-
mavarat ovat yrityksen keskeinen strategisen kilpailukyvyn perusta ja lahtokohta, jonka
varassa strategisia valintoja voidaan tehda (Viitala 2013: 24). Toisaalta my®s liiketoimin-
taa suuntaavat strategiset valinnat ohjaava henkiléstdvoimavarojen johtamista (Viitala
2013: 24). Vaikka vastuullisuusteema nostaa paataan henkilostojohtamisen piirissa, ol-
laan henkildstojohtamisen kentélla yksimielisia siitd, ettd henkiléstovoimavarojen johta-
minen tulee tulevaisuudessakin olemaan yhteydessa siihen, mita yrityksen liiketoimin-
nassa tapahtuu yleisesti (Truss, Mankin & Kelliher 2012: 296).

Strategisen henkildstdjohtamisen nakdkulman mukaan henkildsté on siis voimavara ja
henkildstojohtaminen mahdollistaa osaltaan organisaation tavoitteiden saavuttamisen.
Pauuwen (2009) mukaan yhteys henkildstéjohtamisen ja organisaation menestyksen va-
lilla on kuitenkin vaikea osoittaa tasmaéllisesti. Pelkastaan kasitys siitd, mita menestymi-
nen on ja miten sitd mitataan saa osakseen monenlaisia tulkintoja niin tutkijoiden keskuu-
dessa kuin kaytannon kentallakin (Uotila & Viitala 2014: 60). Henkildstdjohtamisen ja
organisaation tuloksellisuuden vélisen suhteen kannalta henkildstojohtamisessa keskeista
on kaksi asiaa: henkilostdjohtamisen tulee ensinnédkin olla johdonmukaista liiketoiminta-
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strategiaan nahden, esimerkiksi siten, onko tavoitteena korkea laatu vai halvat yksikko-
kustannukset (Uotila & Viitala 2014: 60). Toiseksi henkildstéjohtamisen tulee muodostaa
ehj& kokonaisuus, jolloin eri henkildstokaytannot, esimerkiksi henkildston rekrytointi,
kehittdminen ja palkitseminen, ovat sopusoinnussa keskendan (Uotila & Viitala 2014:
60). Jos néissd kahdessa asiassa on onnistuttu, on tuloksena henkil6std, joka sitoutuu or-
ganisaation tavoitteisiin, yltdd hyviin suorituksiin ja pystyy joustamaan muuttuvissa ti-
lanteissa. Uotilan ja Viitalan (2014: 60) mukaan onnistuneiden henkildstokaytantdjen
lopputuloksena syntyy viime kadessé organisaation hyva tuottavuus, korkea laatu ja luo-
vuus seké innovaatiot, ja néin ollen organisaation taloudellinen tuottavuus.

Muun muassa Uotilan ja Viitalan (2014) tutkiman HR-barometrin aineistossa korostui
voimakkaasti taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen osana henkiléstdjohtamista. Ta-
loudellinen hyvinvointi osaltaan mahdollistaa hyvan henkildstétyon, joten on luonnol-
lista, ettd se ndhdaan myos tarkedna tekijana (Uotila & Viitala 2014: 75). Taloudellisen
tuottavuuden ja henkiléstdjohtamisen yhteytta ei ole pystytty yksiselitteisesti osoitta-
maan, vaikka asiasta ollaan yksimielisia, etta yhteys naiden valilla on.

Osaamisen johtaminen taas sisaltda kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka
avulla yrityksen strategian edellyttdméa osaamista vaalitaan, kehitetdan, uudistetaan ja
hankitaan (Viitala 2013: 170). Osaamisesta huolehtiminen on keskeinen henkiléstojohta-
misen tehtdvaalue organisaatiossa, mutta se on myds kompleksinen ilmié: Se rakentuu ja
piilee organisaation, ryhmien ja yksildiden voimavarana, joka on osin hiljaista ja hitaasti
kehittyvaa (Viitala & Uotila 2014: 98). Organisaatioiden osaamisen perusta on yksildiden
osaamisessa, joka nakyy taitona soveltaa tietoa kaytannon tilanteissa menestyksellisesti
(Viitala & Uotila 2014: 98). Organisaation osaamisen hallintaan liittyva keskeinen haaste
on kuitenkin Guptan ja Govindrajan (2000, siteerattu Viitala & Uotila 2014: 98) mukaan
se, ettd osaamisen ytimené olevan tiedon elinkaari lyhenee jatkuvasti, ja ndin ollen vaatii
yha suurempia ponnistuksia hankkia ja luoda uutta, ajantasaista ja tarpeellista tietoa.
Gupta & Govindarajan (2000) esittavatkin organisaation sosiaalisen ekologian tiedon ja
osaamisen prosessien ehtona, joka tarkoittaa kulttuuria, ilmapiirid, rakenteita, jarjestelmia
ja toimintamalleja, joiden varassa ihmiset oppivat ja hyddyntavat osaamista tehokkaasti.

Osaamisen luomisen ja hyodyntdmisen aikakasitys on keskeisin osaamiseen liittyva
haaste tané péivana. Tasta heréd ajatus, ettd voisiko kestdva osaamisen johtaminen olla
yksi organisaatioiden vastuullisen johtamisen kulmakivistd. Kestavd osaamisen johtami-
nen tarkoittaisi osaamisen vaalimista sill4 tavalla, ettd tarjotaan oppimiselle ja osaamisen
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hyodyntdmiselle organisaatiossa hyvét olosuhteet uskoen siihen, ettd sijoittaminen osaa-
miseen tuottaa hyotya seké organisaatiolle ettd yksildille, ja viime kddessa myods yhteis-
kunnalle. (Viitala & Uotila 2014: 110-112)

2.2.  Henkildstod yhtend organisaation sidosryhmana

Johtajat ovat jo vuosikymmenten ajan painiskelleet ongelman kanssa, joka on organisaa-
tion vastuu yhteiskunnalle. Muutokset liike-eldman ja yhteiskunnan valisessé suhteessa
ovat saaneet aikaan sen, etta osakkeenomistajien lisaksi ymparisto, kuluttajat ja tyonteki-
jat tunnistetaan nykyaan laajasti organisaation sidosryhmiksi (Ehnert 2009: 94). Viisi
merkittavinta sidosryhmaa, jotka suurin osa yrityksista ja organisaatioista on tunnistanut,
ovat omistajat, tyontekijat, asiakkaat, paikalliset yhteisot ja yhteiskunta (Carroll 1991.:
46). Yritysjohtajat painiskelevat nykyéan jatkuvasti ristikkaisten paineiden alaisena: toi-
saalta he ovat sitoutuneet tuottamaan voittoa yrityksen omistajille, toisaalta taas eri sidos-
ryhmét muistuttavat laillisista ja eettisista oikeuksistaan. Néista eri sidosryhmista tyonte-
kij6illd on varsin omaleimainen rooli organisaation kannalta: tyontekijit “muodostavat”
organisaation ja ovat kenties sen tarkein resurssi (Crane & Matten 2010: 289). He ovat
mya0Os useimmiten niitd, jotka edustavat organisaatiota sen muille ulkopuolisille sidosryh-
mille (Crane & Matten 2010: 289). (Carroll 1991: 39)

Mya0s organisaation yhteiskuntavastuu liittyy keskeisesti sen velvollisuuksiin eri sidos-
ryhmid, myds tyontekijoitd, kohtaan. Tastd kertoo jo pelkastaan yhteiskuntavastuun eng-
lanninkielinen nimi Corporate Social Responsibility, jossa “Social” viittaa organisaation
vastuuseen ihmisille. Sidosryhmanékokulma kuitenkin tarkentaa, keitd ndma tietyt liike-
toiminnan kannalta kriittiset ihmiset ja ryhmét ovat. (Carroll 1991: 43)

Tyontekijoilla on sidosryhména keskeinen asema niin laillisesti kuin moraalisestikin.
Tyontekijat kuuluvat laillisesti organisaatioon ja tydyhteisdon solmimansa tyésopimuk-
sen kautta. Moraalisesti ja esimerkiksi Suomessa laillisestikin tyontekijoita tulee kohdella
tasapuolisesti ja heidadn mielipiteitdan tulee kuunnella paatoksenteossa. Paatoksentekoon
vaikuttaa myos sidosryhman oikeutus-asema kyseisessd kontekstissa. Tama seikka on
vastuullisuuden ndkokulmasta tarkein: oikeutus-asema tarkoittaa kehystd, jonka puit-
teissa tietty rynma on oikeutettu vaatimaan jotain tiettya asiaa itselleen. Esimerkiksi ryh-
maéll4, joka koostuu 300 tietyn organisaation tydntekijastd, ja jotka ovat irtisanomisuhan
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alla tehtaan sulkemisen takia, ovat oikeutetummassa asemassa vaatimassa johdon huo-
miota asemalleen kuin paikallinen kauppakamari, joka on huolissaan yrityksen menetta-
misesta jasenmaksujen maksajana. (Carroll 1991: 43)

Crane ja Matten (2010: 289) taas kuvaavat tyontekijoilla sidosryhméané olevan erityinen
laillinen ja taloudellinen asema organisaatiossa. Laillisella puolella vaikuttavin asia on
tyontekijan ja tyonantajan vélinen tydsopimus, johon on kirjattu molempien osapuolien
oikeudet ja velvollisuudet. Vaikka kaikkien sidosryhmien ja organisaation vélilla vaikut-
taa laki, ovat tyontekijat siind mielessd omalaatuisessa asemassa, etta heihin vaikuttaa
myos valtion sééntely. Tyontekijéiden laillinen asema liittyy myds heidan taloudelliseen
asemaansa organisaatiossa: tyonantajan ja tyontekijan valiseen tydsuhteeseen liittyy
myos tydsopimuksen ulkopuolisia taloudellisia seikkoja, niin sanottuja piilotettuja kus-
tannuksia. Tastd esimerkkina tyontekijan investoivat aikaa ja vaivaa kehittadkseen tiettyja
etuja tyonantajalle ja painvastoin. Tahan liittyy moraalinen riski: monet piilotetut kustan-
nukset eivat kuulu tyésopimukseen missdan mielessd, ja saattavat vaikuttaa tyontekijan
henkilokohtaiseen eldmaan negatiivisesti. Moraalisen riskin suhteen tyontekijat ovat tyo-
antajaa heikommassa asemassa, silla he ovat enemman riippuvaisia tydnantajasta kuin
toisinpain. Tahan kuitenkin yritetaén lain keinoin puuttua, esimerkiksi turvaamalla tyon-
tekijan asemaa erilaisilla saadoksilld. (Crane & Matten 2010: 289)

Kun tyontekijat ndhdaan organisaatiossa keskeisend sidosryhméné, tulee organisaatiossa
miettid muutamia olennaisia kysymyksia: mitkd ovat henkilostoon liittyvid mahdolli-
suuksia ja haasteita? Mitd yhteiskuntavastuita (taloudellinen, laillinen, eettinen, filan-
trooppinen) organisaatioilla on juuri télle sidosryhmaélle? Mité strategioita, toimenpiteita
ja paatoksia organisaatiossa tulisi toteuttaa, jotta se pystyisi parhaimmalla mahdollisella
tavalla vastaamaan néihin velvollisuuksiin? (Carroll 1991: 44)

Carroll (1991: 45) nostaa esiin moraalisen johtamisen (moral management) késitteen.
Carroll kasittelee moraalista johtamista yhdessd kahden muun lahestymistavan kanssa:
moraalittoman johtamisen (immoral management) ja moraalista riippumattoman johta-
misen (amoral management). Naistd moraalinen johtaminen sisaltad sellaisia eettisesti
hyvaksyttaviad normeja, jotka noudattavat korkean standardin mukaista oikeanlaista kayt-
taytymista. Moraalisesti toimivat johtajat haluavat toiminnan olevan kannattavaa, mutta
vakaasti lain ja eettisten sdantdjen puitteissa. Lain ndhdaan asettavan rajat kaytokselle,
joka on minimisséén hyvaksyttya; johtajat kuitenkin tahtadvat toimintaan, joka toimii lain
rajojen ylapuolella. Moraalisille johtajille tarkeitd arvoja ovat esimerkiksi oikeudenmu-
kaisuus, tyontekijoiden oikeudet, utilitarismi ja kultainen s&anto. (Carroll 1991: 45)
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Moraalisen johtamisen mukaan tyontekijat ovat henkildstévoimavara, jota tulee kohdella
arvokkuudella ja kunnioituksella. Moraalisen johtamisen tavoitteena on omaksua konsul-
toiva tai osallistava johtamistyyli, jonka seurauksena on molemminpuolinen luottamus
esimiehen ja tyontekijan valilla. Sitoutuminen on organisaatiossa toistuva teema, ja tyon-
tekijoiden oikeudet, kuten sananvapaus, yksityisyys ja turvallisuus ovat keskeisessa
osassa kaikessa paatoksenteossa. Tyontekijoita kohdellaan reilusti asiassa kuin asiassa.
(Carroll 1991: 46)

Tyontekijoilla on keskeinen asema myds siind mielessd, etta tyo rytmittad vahvasti tyos-
sékdyvien elamaa, silla tydelaméssa mukana oleva ihminen kayttaa noin puolet valveil-
laoloajastaan ty6hon. Ty on iso osa ihmisen eldaméé: ihminen kuluttaa tydssa henkisia ja
fyysisid voimavarojaan, oppii ja kehittyy. Ty6 myds muovaa ihmisté ja hanen persoonal-
lisuuttaan. (Viitala 2013: 13)

Muuttuva tyd, sitoutuminen, tydmotivaatio ja ilmapiiri tyopaikalla ovat henkilostdjohta-
misen teemoja, jotka ovat erityisen oleellisia juuri tyontekijoille. Tyd on ollut suomalai-
sille yleisesti ottaen tarked asia, mutta nyt tydmarkkinat ovat muuttumassa ja hyvan tyo-
paikan l0ytdmisesta on tullut entista haastavampi tehtdava. Muuttuva tyd nakyy tyon kah-
tiajakautumisessa kiinnostaviin ja rutiininomaisiin tehtaviin ja toisaalta tydntekijoiden
joustavuuden vaatimuksena (Kossek, Kalliath T. & Kalliath P. 2012: 739). Sitoutuminen
taas voi kohdistua tyohon ja/tai tyopaikkaan ja se voi olla tunneperdista tai valineellista
(Williams & Anderson 1991: 604). Organisaatiossa on erityisen tarkeaa huomioida, ettéa
sitoutuminen on kahden kauppa: tydnantajan on osoitettava sitoutumista tyontekijaan,
jotta tdmé kokee itse voivansa sitoutua organisaatioon pidemmaéksi aikaa ja taydella tyo-
panoksella. (Viitala 2013: 14-16)

Ihminen viihtyy tyossaan ja kokee sen mielekkéaksi, jos tyd on riittdvan haastavaa, siina
on saavutettavissa olevat, hyvaksytyt tavoitteet, tyosta saa palkkioita ja tydymparistoon
voi olla tyytyvéinen (Kossek ym. 2012: 738-739). Ndin ihminen myos pyrkii hyvéan tyo-
suoritukseen ja tasta syystd myods organisaatiot ovat erityisen kiinnostuneita siitd, miten
tyontekijoitd motivoidaan parhaaseen mahdolliseen suoritukseen (Baptiste 2008: 303).
Ihmistd motivoivat palkkiot voivat olla sisdisia tuntemuksia tai ulkoisia tunnustuksia.
Myaos tydpaikan ilmapiiri vaikuttaa tydmotivaatioon seka tyotyytyvaisyyteen ja tyon tu-
loksiin (Gelade & lvery 2003: 384). Tyopaikan ilmapiiri on organisaatiokulttuurin ilmen-
tyma sekd seuraus. llmapiirin tydpaikalla tulisi olla avoin ja luottamuksellinen, sekd kan-
nustaa oppimiseen, luovuuteen ja innovatiivisuuteen: ndin organisaatio pystyy nopeasti
muuttamaan toimintatapoja ja uusiutumaan ympariston jatkuvissa muutoksissa. (Viitala
2013: 16-18)
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Tyontekijat ovat ennen kaikkea organisaation henkildstotoimintojen asiakkaita ja kulut-
tajia. Henkilostojohtamisen onnistunut toteutuminen voidaan ndhda kahdella tavalla: hen-
kilostojohtamisen suhteen on onnistuttu, kun henkiléstoratkaisujen avulla on mahdollis-
tettu organisaation strategian mukainen toiminta ja liiketoiminnan tavoitteiden saavutta-
minen (Van De Voorde ym. 2011: 392). Toisaalta henkiléstdjohtamisen suhteen on on-
nistuttu silloin, kun organisaation henkildstd kokee tyonsa mielekkaaksi, tavoitteet saa-
vutettaviksi, osaamisensa ja tydolosuhteensa suoriutumista tukeviksi, palkkiot oikeuden-
mukaisiksi ja ilmapiirin heité arvostavaksi (Van De Voorde ym. 2011: 392). Tyytyvdinen
henkildsto sitoutuu organisaation, kun taas tyytymattomat lahtevét helposti pois. Henki-
|6ston suhteen on myds tarkedd muistaa, ettd se jakautuu useisiin ryhmiin, joilla on eri-
laisia tarpeita: esimerkiksi nuorilla, ikaantyneilld perheellisilla ja ulkomaisilla tyénteki-
joilla on omat tarpeensa ja odotukset (Kossek ym. 2012: 740). (Viitala 2013: 19-20).
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3. VASTUULLISUUS

Vastuullisuus on laaja termi, jota on aikojen saatossa kaytetty ja tulkittu monesta eri né-
kokulmasta (Crane & Matten 2010: 31). Vastuullisuus sellaisenaan on epatarkka termi,
jonka kehitykseen ovat vaikuttaneet etenkin ympéristomme tila ja véestonkasvu (Kramar
2014: 1070). Vastuullisuutta ké&sitteleva kirjallisuus on monimuotoista, ja sen painoalueet
vaihtelevat erilaisten siséisten ja ulkoisten tulosten alueella (Kramar 2014: 1075). Vas-
tuullisuudella voidaan viitata esimerkiksi inhimillisiin tai sosiaalisiin lopputulemiin, tai
toisaalta organisaation vaikutuksiin suhteessa ympéristoon (Kramar 2014: 1075). Ympé-
ristévastuullisuus olikin pitkdan synonyymi vastuullisuuden kasitteelle, mutta hiljattain
kasite on laajentunut sisaltdméan myods muita vastuullisuuden ulottuvuuksia (Crane &
Matten 2010: 33).

Organisaatioita koskettavan vastuullisuuden katsotaan muodostuvan kolmesta peruspila-
rista, jotka ovat taloudellinen, sosiaalinen ja ympaéristo (Crane & Matten 2010: 33) (Kra-
mar 2014: 1070-1071). Tassa tutkimuksessa keskitytddn ennen kaikkea vastuullisuuden
sosiaaliseen puoleen, silla tutkimuksen keskidssé ovat ihmiset eli tyontekijat. Tama kol-
mikantainen ajatus vastuullisuudesta on perua “Triple bottom line” -termistd, joka poh-
jautuu ajatukseen, jonka mukaan liiketoiminnalla ei ole vain taloudellisia tarkoitusperia,
vaan myo6s sosiaalisia ja ymparistollisia (Crane & Matten 2010: 34). Vastuullisuuden
termi on laajentunut kaytannollisistd ja myos siita syysta, etta ympadristollistakin vastuul-
lisuutta on usein mahdotonta tarkastella ottamatta huomioon samalla vastuullisuuden ta-
loudellista ja sosiaalista ulottuvuutta (Crane & Matten 2010: 33). Toisaalta taas Ehnertin
ja Wesin (2012: 223) mukaan vastuullinen kehitys yhteiskunnallisella tasolla edellyttéda
myos vastuullisuuden taloudellisen, ekologisen ja sosiaalisen ulottuvuuden ymmarta-
mistad. Vastuullisuuden kolmesta peruspilareista seuraa organisaation kolme lopputulosta,
jotka ovat taloudellinen suorituskyky seka organisaation sosiaaliset ja ympaéristolliset vai-
kutukset. Nama kaikki tulee huomioida osana organisaation kokonaisvaltaista suoritus-
kykya. Tamaé lahestymistapa organisaation vastuullisuuteen ottaa huomioon sisdiset ja ul-
koiset vaikutukset, seka vastuullisuuden pitka- ettd lyhytaikaiset vaikutukset eri sidosryh-
mille. (Kramar 2014: 1070-1071)

Ehnertin ja Wesin (2012: 223) mukaan vastuullisuuden maarittelyyn liittyy yksi keskei-
nen ongelma: vastuulliseen yritystoimintaan keskittyva tutkimus ei ole onnistunut tarjoa-
maan madritelmad, joka ulottuisi yli valtavirran “win-win-win”-gjattelun yli. Win-win-
win-tilanteet ovat kieltdmé&tt4d mahdollisia joissakin organisaatioissa ja joissakin konteks-
teissa, mutta oletettavasti suurimmassa osassa organisaatioista taloudellisen tehokkuuden
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seka ekologisen, sosiaalisen inhimillisen vastuullisuuden edellytysten luominen saman-
aikaisesti ei ole helppoa, saati yksinkertaista ilman perustavanlaatuista muutosta liiketoi-
mintatoimintastrategiassa ja organisaatiokulttuurissa. (Ehnert & Wes 2012: 223)

Vastuullisuuteen liittyy keskeisesti kaksi kysymysta: mita se oikein tarkoittaa ja mitka
ovat sen mahdolliset seuraukset tai vaikutukset (Jarlstrom & Vanhala 2014: 221). Vas-
tuullisuuden kolmesta peruspilarista saadaan johdettua vastuullisuuden maaritelméa: Vas-
tuullisuudella viitataan ympéristollisten, taloudellisten seka sosiaalisten jarjestelmien pit-
kaaikaiseen yllapitoon (Crane & Matten 2010: 34). Vastuullisuuden maaritelmassa kes-
keistd on ymmartaa, ettei organisaation menestymisella tarkoiteta vain taloudellisen suo-
riutumisen maksimointia: sen sijaan ajatellaan, ettd myds organisaation sosiaalisella ja
ekologisella suoriutumisella on (jopa yhtaldainen) vaikutus organisaation pitkan aikavéalin
selviytymiseen ja menestykseen (Ehnert & Wes 2012: 224-225). Néihin kolmeen vas-
tuullisuuden peruspilariin liittyy kuitenkin riski: on mahdollista, ettd organisaatio kayttaa
hyvaksi vastuullisuutta taloudellisten tai sosiaalisten tavoitteiden saavuttamiseksi, eika
omaksu vastuullisuuden periaatteita niiden itseisarvon takia, esimerkiksi toteuttamalla
ymparistoystavallisia toimintatapoja liiketoiminnan kasvattaminen pééatavoitteena (Eh-
nert & Wes 2012: 225).

Vastuullisuuden kasite henkildstéjohtamisen yhteydessé ei sen sijaan ole kovin jasenty-
nyt (Henkilostobarometri 2013, Viitala 2013: 337). Henkildstobarometrin tuottamat vas-
taukset kertovat, ettd vastuulliseen henkildstéjohtamiseen sisallytetddn monenlaisia piir-
teitéd ja tekemisia. Henkildstébarometrin vastausten perusteella voidaan kuitenkin sanoa,
ettd hyvé henkilostojohtaminen on vastuullista henkildstojohtamista. Keskeinen ajatus
vastuullisen henkildstéjohtamisen suhteen on se, ettd organisaation henkildstokéaytan-
ndilla on tarkea rooli inhimillisen ja sosiaalisen pddoman kehittymisell& organisaatiossa
(Kramar 2014: 1075). Jotkin lahteet tiedostavat myos, ettd kasvava huoli kohdistuu hen-
kilostokaytanteiden vaikutukseen ulkoisiin seikkoihin, kuten ympéristoon, ja yhteiskun-
taa koskeviin sosiaalisiin ja inhimillisiin asioihin (Kramar 2014: 1075).

Vastuullinen henkildstdjohtaminen perustuu ajatukseen, jonka mukaan myds ihmiset, ei-
vat vain luonnonvarat, ovat niukkoja resursseja, joita organisaatiot tarvitsevat elaékseen.
Taman ajatuksen mukaan myds organisaatioiden taméanhetkiset lahestymistavat késitella
taloudellisia ja inhimillisia resursseja tehokkaasti ja suorituskykyisesti ovat liian lyhyelle
aikavélille orientoituneita ja puutteellisia: organisaation inhimillisi& voimavaroja ldhinna
“kulutetaan”, vaikka oikeastaan pitéisi puhua “uusiutumisesta”. Nédin ollen vastuullisella
henkilostojohtamisella, ollessaan vastuullisesti tekemisissd organisaation ihmisten
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kanssa, on mahdollisuus olla kilpailuedun l&hde tiukoilla tydmarkkinoilla. (Ehnert & Wes
2012: 226)

Yritysvastuullisuuden sosiaalinen ulottuvuus nousi tietoisuuteen erityisesti 1990-luvulta
eteenpdin. Syyné tédhan oli kasvanut huoli hyvinvointiyhteiskunnan liiketoiminnan vaiku-
tuksista vahemman kehittyneisiin maihin ja alueisiin. Sosiaalisen ulottuvuuden avainky-
symys liittyy kuitenkin sosiaaliseen oikeudenmukaisuuteen (Crane & Matten 2010: 35)

Viitalan (2013: 329) mukaan vastuullisuus liitetddn henkildstojohtamiseen kahdella ta-
solla. Ensinnékin henkiléstofunktiolla ja yrityksen henkilostojohtamisella on keskeinen
rooli yrityksen sosiaalisen vastuullisuuden toteutumisessa. Nailla toiminnoilla on merkit-
tava vastuu siitd, ettd koko organisaatio saadaan sitoutumaan vastuullisuuden ideaan.
Myos Freitas ym. (2011: 231) mukaan juuri henkiléstéjohtaminen on se organisaation
toiminto, jolla on suurin potentiaali vastuullisen ajattelutavan vélittdmisessé koko orga-
nisaation tasolle. Toiselta kannalta henkiléstojohtaminen on tarkea osa vastuullista yri-
tystoimintaa: tyéntekijoista huolehtiminen on yksi tarkeimmista osista yrityksen sosiaa-
lisen vastuun kantoa etenkin kaytannon tasolla. VVoidaankin ajatella, ettd jos yritys on
hoitanut henkildstdjohtamista hyvin, sitd hoidetaan myds vastuullisesti. (Viitala 2013:
329)

Vastuullista henkildstdjohtamista koskeva kirjallisuus voidaan luokitella kolmeen kate-
goriaan. Yhteista naille kolmelle ryhmalle on se, etta kaikki ymmartavat vastuullisuuden
tarkoittavan pitkdaikaisia ja kestavia tuloksia. Ryhmaét on luokiteltu kutakin koskevan tu-
losajattelun mukaan: ensimmadinen kategoria on VVoimavarojen lisédminen (Capability
Reproduction), joka painottaa taloudellisia tuloksia ja kestavien kilpailuetujen merki-
tystd. Toinen kategoria on Sosiaalisen ja ymparistollisen terveyden tukeminen (Promo-
ting Environmental and Social Health), joka painottaa ulkoisia seurauksia, kuten laajem-
pia suorituksen tuloksia, jotka sisaltavat ymparistolliset, sosiaaliset ja inhimilliset ulottu-
vuudet. Kolmas kategoria on nimeltdén Yhteydet (Connections), ja se siirtyy tavallisten
HR-kaytantojen ylapuolelle tutkimalla eri johtamiskayténteiden suhteita, siséltden henki-
|6stojohtamisen ja organisaation lopputulemat, ja ndin ollen myds ymparistolliset ja sosi-
aaliset lopputulemat. (Kramar 2014: 1075-1076)

Vastuulliseen henkildstdjohtamiseen voidaan katsoa kuuluvan valtava maaré erilaisia asi-
oita. Ehnert ja Wes (2012: 227) nostavat esiin esimerkiksi vastuulliset tydjarjestelyt (sus-
tainable work systems), jotka juontavat juurensa muun muassa organisatoriseen kayttay-
tymiseen ja teollisuuden eri suhteisiin. Vastuulliset tyojarjestelyt liittyvat siihen, miten
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organisaatioissa kehitetaan ja yllapidetaan tyojarjestelyjd, jotka ovat taloudellisesti, sosi-
aalisesti ja ymparistollisesti vastuullisia ja jotka edistavat erityisesti inhimillista uudistu-
mista, terveytta ja kehitystd. Tama fokus inhimilliseen uudistumiseen, terveyteen ja kehi-
tykseen on se, mika yhdistaa vastuulliset tyojarjestelyt vastuullisen henkildstojohtamisen
konseptiin. Muita henkildstéjohtamisen osa-alueita, jotka ovat myds vastuullisen henki-
|6stojohtamisen kontekstia, ovat esimerkiksi vastuullinen henkildstdstrategia, jonka tar-
koituksena on pienentaa tyontekijéiden vahentamisen ei-toivottuja vaikutuksia; vastuul-
lisuuden mahdollisuudet henkildstéjohtamiselle ja parhaiden kykyjen johtamiselle; seka
inhimillisen vastuullisuuden ja sidosryhmateorian merkitys vastuulliselle henkildstéjoh-
tamiselle. (Ehnert & Wes 2012: 227)

Ehnertin ja Wesin (2012: 225) mukaan vastuullisuusteema tulee pitkélla aikavalilla nos-
tamaan esiin tarpeen uudelleen keskustella organisaatioiden (olemassaolon) tarkoituk-
sesta ja menestymisen késitteestd seké viimeisena muttei vahaisimpana myos henkildsto-
johtamisen roolista: tdma tarpeellinen keskustelu on tosin jo alkanut vastuullisen henki-
I6stojohtamisen tutkimuksen muodossa. (Ehnert & Wes 2012: 225)

3.1. Yhteiskuntavastuu

Yrityksen yhteiskuntavastuu tuo monille varmasti ensimmaisend mieleen esimerkiksi
lahjoitusten antamisen organisaation toimesta (Garavan & McGuire 2010: 490). Yhteis-
kuntavastuu on kuitenkin paljon enemmaén kuin tallaiset pinnalliset kaytannot: yhteiskun-
tavastuulla viitataan organisaation voimakkaaseen sitoutumiseen sosiaalisten velvoittei-
den toteuttamiseksi, ndiden velvoitteiden siséistdmiseen osaksi yhteison organisaatiokult-
tuuria ja tyontekijoiden valtuuttaminen ndiden velvoitteiden toteuttamiseksi osana heidén
jokapaivéisia tyotehtdviaan (Garavan & McGuire 2010: 490). Kéytdnnossé yhteiskunta-
vastuu tarkoittaa organisaation toimintatapoja, joiden tarkoituksena on tuottaa hyotya
my0s yhteiskunnalle, eik& vain organisaatiolle itselleen. Lisin (2012: 284) mukaan yh-
teiskuntavastuuseen kuuluu nelja organisaation vastuualuetta, jotka johdetaan organisaa-
tion eri sidosryhmien vaatimusten pohjalta. Ndma vastuualueet ovat taloudellinen, lailli-
nen, eettinen ja filantrooppinen (Lis 2012: 284). Y hteiskuntavastuu voi tarkoittaa monen-
laisia eri toimintatapoja: yhteiskuntavastuulla voidaan yksinkertaisesti viitata esimerkiksi
osan organisaation tuottojen lahjoittamiseen hyvantekevaisyyteen tai vihredmpiin toimin-
toihin yrityksessd. Kramarin (2014: 1070) mukaan yhteiskuntavastuun ytimessa on aja-
tus, etté organisaatioilla ei ole pelk&stéan taloudellisia ja laillisia vastuita, vaan myds eet-
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tisia ja filantroottipisia vastuita. Tasta ajatuksesta seuraa myos toinen yhteiskuntavas-
tuusta johdettu kasite CSP (corporate social performance), joka on vapaasti suomennet-
tuna organisaation sosiaalinen suoriutuminen. CSP laajentaa yhteiskuntavastuun kasitetta
painottamalla organisaation sosiaalista vastuuta ja yhdistamalla suorituksen mittaamisen
sosiaalisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Caramela 2016)

Yhteiskuntavastuu ja vastuullisuus ovat kasitteind melko lahelld toisiaan. Yhteiskunta-
vastuulla tarkoitetaan kuitenkin laajemmin koko yhteiskuntaa koskevia ja esimerkiksi
ymparistoon liittyvia asioita, kun taas vastuullisuus koskee enemman esimerkiksi tassa
kontekstissa yksittéisid, organisaation sisaiseen toimintaan liittyvia asioita. Kasitteissa on
paljon samaa ja ne ovat monessa kohtaa paallekkéin. Lisin (2012: 282) mukaan yhteis-
kuntavastuu on tdrked osa vastuullista henkildstojohtamista. Toisaalta Garavan ja
McGuire (2010) liittavat yhteiskuntavastuuseen ja vastuullisuuteen ennemminkin yhteis-
kunnallisen henkildstévoimavarojen kehittdmisen (Societal Human Resource Develop-
ment SHRD), eika suoraan (vastuullista) henkildstdjohtamista. Heiddn mukaansa henki-
|6stdvoimavarojen kehittdmisen rooli on auttaa organisaatioita saavuttamaan yhteiskun-
nalliset, ymparistolliset ja taloudelliset tavoitteensa (Garavan & McGuire 2010: 488).
Henkildstdvoimavarojen kehittdminen on erityisen tarkeédssa roolissa organisaatiossa,
silla se voi kasvattaa tyontekijoiden tietoisuutta ja kehittaa positiivista asennetta vastuul-
lisuutta, ymparistonsuojelua ja vihreita tyontekokaytantoja kohtaan (Garavan & McGuire
2010: 489).

Garavan ja McGuire (2010: 492) esittavat eron etiikan, yhteiskuntavastuun ja ja organi-
saation vastuullisuuden vélille seuraavasti: etiikka keskittyy kaytdksen standardeihin, joi-
hin organisaatio on mukautunut, ja esittaa, etta tyontekijoiden on sitouduttava kaytokses-
taan aiheutuviin moraalisiin seuraamuksiin. Y hteiskuntavastuu sen sijaan tdydentaa orga-
nisaation taloudellista keskipistetta huolella yhteiskunnan tilasta. Organisaation vastuul-
lisuusajattelun mukaan sosiaalisen, taloudellisen ja ympéristollisen toiminnan tavoitteet
ovat toisistaan riippuvaisia ja sisaltavat painotuksia vastuullisuuden ihmis- ja fyysisille
puolelle. Yhdessa nailla kolmella toiminnalla (etiikka, yhteiskuntavastuu, vastuullisuus)
on mahdollisuus parantaa organisaation sosiaalista mainetta.

Yhteiskuntavastuu on siirtynyt pelkén ideologian roolista todelliseksi toimintatavaksi:
yhteiskuntavastuu liittyy keskeisesti siihen, miten yritys maarittd4 roolinsa yhteiskun-
nassa ja miten se omaksuu eettiset ja sosiaaliset toimintatavat litketoiminnassaan. Y hteis-
kuntavastuun keskitssé ovat yhteiskunnalliset odotukset ja yrityksen sidosryhmét. Namé
vaatimukset maarittavéat sen, mité yhteiskuntavastuun tavoitteet ja toimintaperiaatteet yri-
tyksessé ovat. Jotta yhteiskuntavastuu todella toteutuu organisaatiossa, taytyy johtajien
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rakentaa siltoja yrityksen ja sidosryhmien valille. Tamé tapahtuu virallisen ja epaviralli-
sen vuoropuhelun seka sitoutumista edistavien toimintatapojen kautta, joiden tavoitteena
ovat yhteiset tavoitteet seka sidosryhmien tuki organisaation valitulle strategiselle suun-
nalle. Organisaation johtajien haasteena on huomioida moraaliset monimutkaisuudet,
jotka kumpuavat eri sidosryhmien vaatimuksista, ja ndiden vaatimusten perusteella ra-
kentaa kestavia, molemmin puolin hyddyllisid suhteita eri merkityksellisten sidosryhmien
kanssa. Niin sidosryhmien sitoutumisesta tulee “yhteiskuntavastuu toiminnassa” (Lind-
green & Swaen 2010: 1-2)

Berberin, Susnjarin, Slavicin ja Baosicin (2014: 360) mukaan yhteiskuntavastuu on joh-
tamisen konsepti, joka perustuu tasapainoon luomiseen taloudellisten, sosiaalisten ja ym-
paristonsuojelullisten tavoitteiden vélilld. Tama konsepti on nykyaan entista hyvéksy-
tympi yrityksen kokonaisvaltaisen menestyksen indikaattori sekd kestdvan kehityksen
saavuttamisen véline. Berber ym. (2014: 360) huomauttavat myos, etta seké yrityksen
tyontekijat ettd johtajat ovat tarkeé tekija menestyksellisten yhteiskuntavastuun kéytan-
tojen toteutuksessa. He tutkivatkin yhteiskuntavastuun ja henkilostdjohtamisen suhdetta:
heiddn mukaansa henkilostdjohtaminen on keskeinen osa yhteiskuntavastuun sisaista
ulottuvuutta. Yhteiskuntavastuun mukaisten toimintatapojen toteuttaminen on huomatta-
van riippuvainen tyontekijoiden yhteistydsta organisaation kanssa, miké entisestaan pai-
nottaa henkilostojohtamisen Kriittista roolia yhteiskuntavastuun suhteen. (Berber ym.
2014: 360-361)

Myos Garavan ja McGuire (2010) korostavat henkildstén roolia yhteiskuntavastuun suh-
teen. Heidan mukaansa henkildston kehittamiselld (HRD, Human Resource Develop-
ment) voi olla tarked ja pitkdaikainen vaikutus yhteiskuntavastuuseen, vastuullisuuteen
seka yrityksen eettisyyteen. Tama vaikutus nojaa henkiloston kykyyn kyseenalaistaa yri-
tyksen jatkuva fokus tehokkuuteen ja suorituksen seuraamiseen. Taman roolin taytyy kui-
tenkin olla tiedostettu henkildston keskuudessa. (Garavan & McGuire 2010: 487)

Mité tulee yhteiskuntavastuun ja henkildstojohtamisen véliseen suhteeseen, on tarkeda
tarkastella nimenomaan organisaation sisdistd yhteiskuntavastuun ulottuvuutta. Kuten
aiemmin mainittiin, on yhteiskuntavastuun siséinen ulottuvuus suuntautunut paéaasiassa
yrityksen tyévoiman suuntaan, organisatorisiin muutoksiin ja ympéristoasioihin. Monet
henkilostdjohtamisen toiminnot liittyvéat suoraan sosiaaliseen vastuuseen: vastuullinen
rekrytointi, tyontekijoiden koulutus ja urakehitys, joustavien tyfaikojen johtaminen ja
tyonkierto, kommunikaatio ja tiedon virta organisaatiossa, hyvin maaritellyt koulutustar-
peet, yrityksen voiton jakaminen ja jaetun johtamisen suunnitelmat, tyontekijoiden val-
tuuttaminen organisaatiossa, tyontekijoiden terveyden ja hyvinvoinnin varmistaminen,
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tyon ja vapaa-ajan tasapaino ja tyopaikan turvallisuudesta huolehtiminen. Yhteiskunta-
vastuun ja henkiléstdjohtamisen yhteisvaikutukset, jotka vahvistavat toivottua kaytosta
koko organisaation tasolla, voivat vaikuttaa suuresti yrityksen pitkan aikavalin menestyk-
seen. (Berber ym. 2014: 361-362)

Y hteiskuntavastuulla on myos keskeinen rooli patevien tydntekijoiden houkuttelemisessa
organisaation piiriin (Lis 2012: 280). Muutamat tutkimukset ovatkin saaneet selville, etta
organisaatiot, jotka ovat tunnettuja korkeatasoisista yhteiskuntavastuun kayténteistd, ovat
houkuttelevampia tyonhakijoille (Lis 2012: 280). Lis (2012: 280) esittaa artikkelissaan,
ettd yhteiskuntavastuuseen kuuluu nelja ulottuvuutta, ja tutkii, mitk& naisté ulottuvuuk-
sista ovat tarkeimpié tyonhakijoille. Ndma nelja ulottuvuutta ovat ymparisté, monimuo-
toisuus, tuote ja tyontekijasuhteet (Lis 2012: 280). Lisin (2012: 288) mukaan néilla ulot-
tuvuuksilla on erilaisia vaikutuksia tydnhakijoiden arvioon organisaatiosta: jokainen ulot-
tuvuus lahettdd tietynlaisia signaaleja ja arvoja organisaatiosta, ja ndilla signaaleilla ja
arvoilla taas on vaihteleva tarkeysjarjestys eri tyonhakijoiden silmissa (Lis 2012: 288).
Néista neljasta ulottuvuudesta suurin vaikutus organisaation viehdtysvoimaan on kuiten-
kin monimuotoisuudella ja tyontekijasuhteilla (Lis 2012: 289). Tama johtunee siita, etta
nama ulottuvuudet sisaltavat suurempia henkildkohtaisia merkityksia yksilélle: ne vai-
kuttavat useimmiten tyontekijan jokapaivaiseen (tyd)elamaan (Lis 2012: 289). Ndin ollen
voidaan todeta, etté reilut ja vastuulliset tydolosuhteet edistdvat monimuotoisuutta ja hy-
via tyontekijasuhteita ja vaikuttavat positiiviseen ja kiinnostavaan kuvaan organisaatiosta
(Lis 2012: 289).

Toisaalta hyvalla tuotteella ja ymparistdasiakirjoilla ei ole juurikaan vaikutusta organi-
saation viehédtysvoimaan. Tama johtunee siitd, ettei ndihin ominaisuuksiin liiteta juuri-
kaan yksildiden henkildkohtaista puolta. Kaiken kaikkiaan tieto néistd néistd neljasta
ulottuvuudesta antaa suuntaviivoja vastuullisen henkilostéjohtamisen kéytanndgille: orga-
nisaation vastuullisen henkiléstdjohtamisen tulisi nain ollen keskittyd muun muassa van-
hempien tyontekijoiden rohkaisemiseen, tyon ja perhe-elaman yhteensovittamiseen, ela-
kejarjestelyihin, johtotehtévissa olevien naisten rohkaisemiseen tai esimerkiksi organi-
saation sisdisen lastentarhan perustamiseen. Parhaimmillaan téllaisilla vastuullisen hen-
kilostojohtamisen kaytannoilla saadaan myos sitoutettua kaikkein kyvykkaimpia tyonte-
kijoitd pysyméddn organisaatiossa, ja néin ollen parantamaan organisaation asemaa “lah-
jakkuuksien sodassa” ja toisaalta houkuteltua uusia kyvykkéitd tyonhakijoita. Kriittista
on kuitenkin se, miten tallaisista vastuullisuustoimenpiteisté viestitdan organisaation si-
sélle ja ulkopuolelle: viestinnén tulisi tavoittaa oikeat kohderyhmat ja sen tulisi olla in-
formatiivista sekd puolueetonta. (Lis 2012: 289)
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3.2.  Vastuullisen toiminnan mittaus ja raportointi

Paljon kertoo jo se, ettd maailmanlaajuisesti 93 prosenttia toimitusjohtajista uskoo, etté
vastuullisuudella on tarkea rooli liiketoiminnan menestymisen kannalta tulevaisuudessa.
Toisaalta vain 38 prosenttia samoista toimitusjohtajista uskoo, ettd he voivat tarkasti mi-
tata vastuullisuustoimenpiteiden tuottamaa arvoa. Organisaation sitoutuminen vastuulli-
suuden periaatteisiin nékyy kuitenkin nimenomaan siind, missa maarin vastuullisuudesta
raportoidaan (Ehnert, Parsa, Roper, Wagner & Muller-Camen 2015: 1). Vastuullisen toi-
minnan kehittdmisen perusta on tarjota tietoa organisaation toivotuista seka ei-toivotuista
sosiaalisista ja ymparistollisista vaikutuksista, miten néihin tuloksiin voi vaikuttaa seké
saada tietoa siitd, ovatko toteutetut muutokset todella edistaneet organisaation vastuullista
kehitysta. Nain ollen organisaation vastuullisuuden yksi kriittisimpia edellytyksia onkin
kehittda kykyja ja toimintatapoja mittaamaan ja seuraamaan naiden arvojen kehittymista.
Vastuullisuudesta raportoinnissa tarkedd on raportoinnin lapinakyvyys, ymmarrettavyys
seka laillisuus. Yritykset ylipaataan raportoivat, jotta toiminta olisi mahdollisimman 1&-
pindkyvaa ja ollessaan tilivelvollisia eri sidosryhmilleen (Ehnert ym. 2015: 3). (Maas,
Schaltegger & Crutzen 2016: 237-238)

Monet organisaatiot julkaisevat toiminnastaan niin sanotun vastuullisuusraportin, jossa
kuvaillaan tarkemmin organisaation toteuttamia vastuullisuuteen liittyvid toimenpiteitéa.
Kansainvdlisesti kdytetyin yhteiskuntavastuun raportointiohjeisto on Global Reporting
Initiative (GRI), joka tarjoaa raportoinnille suuntaviivat kuuden eri kategorian kautta,
jotka kuvastavat monia yrityksen vastuullisuuteen yleisesti liitettyja asioita. Nama kuusi
kategoriaa ovat talous, ymparisto, yhteiskunta, tuotteiden vastuullisuus, ihmisoikeudet ja
kunnollinen tyd (Ehnert ym. 2015: 4). Vastuullisuusraportissa on tarkoitus raportoida ta-
sapuolisesti seka organisaation myonteisista etta kielteisisté taloudellisista, sosiaalisista
ja ymparistovaikutuksista. Tarkeaa on huomioida, etta vastuullisuusraportti on seka arvi-
ointi- etta viestintatyokalu: raportissa organisaatio kertoo julkisesti vaikutuksistaan sidos-
ryhmiinsé ja ymparistoon seka vastuullisuustavoitteistaan ja niiden onnistumisesta. Vas-
tuullisuudesta raportoinnista organisaatioiden on myds tarkedd huomata, ettd paamaara,
tavoitteet ja edistyminen taytyy pystya arvioimaan, jotta raportointi olisi johdonmukaista
(Maas ym. 2016: 240). Vastuullisuusraportissa ilmenevét asiat sijoittuvat yleensd men-
neisyyteen ja ovat standardoituja, joten vastuullisuusraportti on ennen kaikkea suunnattu
organisaation ulkopuolisille sidosryhmille (Maas ym. 2016: 240). Organisaatiolle on
edullisinta kayttaa raportoinnin lahtokohtana yleisesti kdyttssa olevaa ohjeistoa, silld néin
organisaation suoriutumista voidaan verrata muihin organisaatioihin. (Vastuullisuusra-
portti.fi: Mika on vastuullisuusraportti? 9.3.2016)
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On organisaatiossa vallitsevista arvoista ja asenteista kiinni, millainen rooli vastuullisuu-
della organisaatiossa on. Vastuullisuusraportti.fi:n (2016) mukaan vastuullisuus voidaan
nahda strategisena maineen rakennuksena, pakkopullana, lisdéntyvan saantelyn parissa
taktikointina, sertifikaattien tavoitteluna tai kilpailuetuna. Tulevaisuudessa vastuullisuus
tulee kuitenkin olemaan yha tarkeampi osa organisaation brandid. Tasta syysté jokaisen
organisaation tulisi suhtautua vastuullisuuteen vakavasti, silla tulevaisuudessa sidosryh-
mat kuten sijoittajat, omistajat, tyontekijat, alihankkijat, asiakkaat ja asiakkaiden asiak-
kaat sek& media haluavat entistd enemman ja lapindkyvdmmin tietoa yritysten vastuulli-
suudesta. Toisaalta my6s organisaatiot itse vaativat toisiltaan samanlaisia toimintatapoja
ja periaatteita (Moilanen & Haapanen 2006: 132). Nain ollen vastuullisuudesta tai yhteis-
kuntavastuusta raportointi voidaan nahda keinona varmistaa, etta yhteistyokumppaneiden
jakilpailijoiden toiminnan laatu on samalla tasolla kuin organisaation oma toiminta (Moi-
lanen & Haapanen 2006: 132). (Vastuullisuusraportti.fi: Raportista viestintaan.
16.5.2016)

Moilanen ja Haapanen (2006: 132) puhuvat yhteiskuntavastuusta raportoinnista. Heidén
mukaansa yhteiskuntavastuun raportoinnin motiivina voi olla esimerkiksi se, ettd asia
nahdaan muodikkaana. Raportointi on saatettu aloittaa, jos yhteistydkumppanit tai Kilpai-
lijat harjoittavat raportointia: organisaatio saattaa kokea itsekin painetta yhteiskuntavas-
tuusta raportointiin. Ulkoisten tekijoiden lisdksi organisaation yhteiskuntavastuusta ra-
portointiin vaikuttaa organisaatioiden ylin johto. Moilasen ja Haapasen (2006: 132) mu-
kaan johdon kiinnostus on yksi keskeisimmisté tekijoista yhteiskuntavastuullisuudessa ja
sen raportoinnissa. Johdon sitoutuminen raportointiin on erityisen tarkeéa siksi, etta yh-
teiskuntavastuulla tarkoitetaan yleensé sellaista vastuunottoa, joka ylittaa lakien ja ase-
tusten asettamat vaatimukset. N&in ollen johdon tulee olla sitoutunut asiaan ja vaatia vas-
tuullista toimintaa kaikilta organisaatiotasoilta. (Moilanen & Haapanen 2006: 132)

Vastuullisuusraportti sisaltad yleensd kuvauksen organisaation toiminnan olennaisista
vaikutuksista sidosryhmiin ja ymparistoon. Vastuullisuusraportissa kerrotaan esimerkiksi
yrityksen taloudellisista vaikutuksista yrityksen omistajiin ja sidosryhmiin, yrityksen toi-
minnan vaikutuksista ymparistoon seka yrityksen toteuttamista tyoelaméan kaytanteist,
toimitusketjun tydolojen huomioimisesta ja tuotevastuusta. Taloudellisesta vastuusta ra-
portoitavia asioita ovat esimerkiksi organisaation verojalanjélki ja henkildstokulut, kun
taas henkiloston maarg, sukupuolijakauma ja tyosuhteen laatu liittyvat sosiaaliseen vas-
tuuseen. Naiden lisaksi organisaatiot usein raportoivat vastuullisuuteen liittyen hankinta-
ketjuissa noudatetuista eettista periaatteista ja toimittajien arvioinnista. Tyypillisia orga-
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nisaation ympéristdindikaattoreita ovat puolestaan energiankulutus, tuotetut jatteet ja kas-
vihuonekaasupaastot. Vaikka yritysten vastuullisuusraportoinnista puhuttaessa saattaa
ensimmaisena mieleen tulla juuri ymparistoasioihin liittyvat raportointikdytannot, ovat
Ehnert ym. (2015: 13) selvittaneet, etteivat yritykset tosiasiassa raportoi vahemman yh-
teiskunnallisista ja sosiaalisista asioista kuin ymparistoon liittyvista asioista. (Vastuulli-
suusraportti.fi: Mité vastuullisuusraportissa kerrotaan? 17.5.2016)

Vaikka vastuullisuudesta raportointi organisaation ulkopuolelle on tarkeéda jo pelkéstaén
organisaation ulkopuolelta tulevan paineen vuoksi, tulee organisaation ottaa huomioon
mya0s sisaisen raportoinnin tarve (Nazari, Herremans & Warsame 2015: 375). My0s si-
séisté raportointia tarvitaan muun muassa organisaation siséiseen paatéksentekoon, suun-
nitteluun ja suoriutumisen johtamiseen (Adams & Frost 2008: 288). Organisaation liike-
toiminnan muoto vaikuttaa siihen, millaisista asioista organisaatio raportoi. Henkilosto
on kuitenkin kaikissa organisaatioissa tarked paaoma, joten henkildstdjohtamisesta rapor-
toiminen koskee kaikkia organisaatioita. Sosiaalisesta vastuusta raportointiin kuuluvat
tyéelaméan kaytannot, ihmisoikeuksien toteutuminen, organisaation vaikutuksesta ympa-
roivaan yhteisoon, vuorovaikutus yhteiskunnallisten toimijoiden kanssa seké tuotevastuu.
(Vastuullisuusraportti.fi: Mita sosiaalisen vastuun raportointi siséltda? 3.3.2016)

Henkildstdn toiminnasta ja hyvinvoinnista raportointi kuuluu keskeisesti vastuullisen toi-
minnan piiriin. Keskeisimpié henkilostoon ja tydoloihin liittyvia tunnuslukuja ovat hen-
Kiloston yleiskuvaus, johon kuuluvat henkilostomaara ja sen jakautuminen erilaisiin tyo-
suhteisiin, tyosopimuksiin ja toiminta-alueisiin, sekd henkiloston ika- ja sukupuolija-
kaumat. Y leiskuvauksen lisaksi muita keskeisia tunnuslukuja ovat tapaturmataajuus, hen-
Kiloston tyotyytyvaisyys seké henkildston koulutus. Tapaturmataajuus kertoo tyotapatur-
mien ja tehtyjen tydtuntien suhteen. Henkildston tyotyytyvaisyyden mittaamisessa taas
yleisin véline on henkilostolle lahetetty anonyymikysely, jonka tuloksia seurataan vuo-
sittain. Henkiloston koulutusta taas mitataan tunneissa, ja koulutuksen kuvauksessa ker-
rotaan tarkemmin, minkalaisia koulutuksia on pidetty. (Vastuullisuusraportti.fi: Keskei-
set tunnusluvut henkildstosta ja tydoloista raportointiin. 11.5.2016)
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4. VASTUULLINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN

Vastuullinen henkiléstdjohtaminen on suunniteltujen tai nousevien henkiléstdjohtamisen
strategioiden ja kdytantdjen muodostama kokonaisuus, jonka tarkoituksena on mahdol-
listaa organisaation tavoitteiden saavuttaminen, ja samanaikaisesti pitkalld aikavélilla uu-
distaa henkildstdvoimavarojen pohjaa (Ehnert 2009: 74, siteerattu App, Merk & Biittgen
2012: 265). Ehnertin ja Wesin (2012: 223) mukaan erityisesti kaksi argumenttia tukee
vastuullisen henkilostojohtamisen térkeyttd organisaatiossa. Ensimmainen argumentti
viittaa organisaation suhteeseen sen taloudellisen ja sosiaalisen ympariston kanssa, ja lin-
kittyy padasiassa yhteiskunnalliseen ja ekologiseen vastuullisuuskeskusteluun makrota-
solla. Keskeinen muuttuja tdssa on se, ettd henkildstdjohtamisen kentén ei pitdisi enda
laiminly6da vastuullisuuden yhteiskunnallista diskurssia eikd organisaation vastuulli-
suutta, silla se on asia, joka hoidetaan vain kaytdnnossa, ja jolla voisi olla tarkea panos
organisaation vastuulliselle kehitykselle. Toinen argumentti vastuullisen henkildst6joh-
tamisen puolesta tuo huomion henkildstojohtamisen jarjestelmén siséisiin tekijoihin ja
suhteisiin ja linkittyy yksilokeskeiseen ja henkilostotason yleiseen keskusteluun (meso-
ja mikrotaso). Tamé keskustelu taas linkittyy havaintoihin niukoista henkildstovoimava-
roista, ikaantyvasta tyovoimasta ja lisdantyneistd tyohon liittyvista terveysongelmista.
Itse argumentti sen sijaan esittad, ettd henkilostéjohtamisen jarjestelman vastuullisuuden
edistdmisesté tulee selviytymisstrategia organisaatioille, jotka ovat riippuvaisia korkea-
laatuisista tyontekijoistd. (Ehnert & Wes 2012: 223)

Koko organisaation, kaytannon henkildstdjohtamisen, vastuullisen henkildstdjohtamisen
ja tdmén tutkimuksen kannalta kaksi keskeisintd kysymysta on, miten ihmiset nahdaan
organisaation sisalla ja johdetaanko heitd kuten muitakin organisaation resursseja. Voiko
organisaatiossa tyoskentelevid ihmisia edes verrata organisaation muihin resursseihin,
varsinkaan jos asiaa tarkastellaan eettisestd nakokulmasta kasin? Tietenkaan ihmisen ver-
taaminen tavaraan ei anna oikeutta koko ihmisyyden monimuotoisuudelle ja rikkaudelle.
Nyt henkilostojohtamisen kentalla alkaakin olla vallalla voimakas humanistinen ajattelu-
tapa, jota myos vastuullisen henkildstdjohtamisen aalto edustaa. Vastuullisen henkildsto-
johtamisen nakemyksen mukaan henkilostd ndhdaan merkittdvana lisaarvoa tuottavana
liiketoimintakomponenttina, jolla on arvoa omasta takaa (Ehnert 2009, siteerattu Jarl-
strom & Vanhala 2014: 226). (Fortier & Albert 2015: 1)

Jarlstromin, Sarun ja Vanhalan (2016) mukaan vastuulliseen henkildstéjohtamiseen kuu-
luu nelja eri ulottuvuutta, jotka ovat oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo, lapindkyvéat HR-
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kaytanteet, kannattavuus ja henkildston hyvinvointi. Ehnertin (2009) mukaan taas vas-
tuullinen henkildstdjohtaminen néayttaytyy tyontekijoille ennen kaikkea sosiaalisena vas-
tuuna. Sosiaalinen vastuu tyontekijoille voi saada organisaatioissa huolehtivia tai jopa
holhoavia piirteitd. Toisaalta sosiaalinen vastuu voi tarkoittaa yrityksille eri asioita: se voi
tarkoittaa sosiaalisen puolen, ihmisoikeuksien, terveyden ja turvallisuuden integroimista
organisaation pdivittaiseen toimintaan tai esimerkiksi sosiaalista vastuuta ympéristolle tai
yhteiskunnalle. Sosiaalinen vastuu voi joissain tapauksissa tarkoittaa jopa tyontekijoiden
elaménlaadun parantamista, mutta tdmé ei koske kaikkia organisaatioita. Pd&asiassa or-
ganisaatiot maérittelevat vastuunsa tyontekijoille heidén terveyden, turvallisuuden ja ke-
hityksen varmistamisena. (Ehnert 2009: 208-209)

Kuten aikaisemminkin on todettu, vastuullinen henkildstéjohtaminen on kehittynyt stra-
tegisen henkildstojohtamisen suuntauksen jalkeen, ja nailla kahdella kehityskululla on
myaos paljon yhteistd. Yksi indikaattori strategisemmalle vastuullisuudelle on pitka aika-
vali: pitkén aikavalin tavoitteilla voidaan tavoitella vastuullisuuden ja yrityksen Kilpailu-
ja suorituskyvyn jatkuvaa kehitystd. Toisaalta pitkén aikavalin nakokulma liitetddn myos
yrityksen visioon, missioon, suunnitelmiin ja tavoitteisiin seké strategiaan. Pitka aikavali
liittyy my0s ekologisiin ja sosiaalisiin aspekteihin, kuten “pitkan aikavélin eldménlaa-
tuun” tai “pitkén aikavilin tasapainoon” taloudellisten, ekologisten ja sosiaalisten tavoit-
teiden vélilla. Pitkén aikavélin menestys liittyy myds sitoutuneiden, ammattitaitoisten ja
motivoituneiden tyontekijoiden saatavuuteen. (Ehnert 2009: 209-210)

Tyontekijat ovat yksi organisaation sidosryhmista. Henkilostojohtamisen kontekstissa si-
dosryhmanédkdkulma liittyy keskeisesti siihen, kenelle liiketoiminta tai henkiléstjohta-
minen on toiminnastaan vastuussa (Jarlstrom ym. 2016). Moilasen ja Haapasen (2006:
71) mukaan henkil6std oli vuonna 2006 tehdyssa tutkimuksessa organisaatioiden kolman-
neksi tarkein sidosryhma asiakkaiden ja julkisen vallan jalkeen. Jarlstréomin ym. (2016)
mukaan taas henkildston merkitys sidosryhmanéa on keskeinen: henkildstd liittyy vastuul-
lisen henkildstdjohtamisen eri ulottuvuuksista lapinakyviin HR-kaytanteisiin, kannatta-
vuuteen ja henkildston hyvinvointiin, eli useampaan kuin muut organisaatioiden sidos-
ryhmaét. Henkilostoa ei kuitenkaan valttamétta edes mielletd yhdeksi organisaation sidos-
ryhmistd, vaan henkildston usein ajatellaan automaattisesti olevan osa organisaatiota. Itse
asiassa Moilanen ja Haapanen nostavat esiin faktan, jonka mukaan kymmenen yhdesta-
toista henkildston keskeisimmiksi sidosryhmiksi maininneesta vastaajasta oli henkildsto-
hallinnon edustajia. (Moilanen & Haapanen 2006: 71)
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Henkildstdjohtamisen vastuullisuuden kannalta térkeité ovat henkildstoon liittyvéat arvot.
Arvot méérittavat pitkélti sen, miten henkildstoon yrityksessa suhtaudutaan ja miten heita
kohdellaan ryhmané ja yksildina. Moilasen ja Haapasen (2006: 78) erityisid henkilstéon
liittyvia arvoja ovat esimerkiksi henkildstén hyvinvointi, hyva tydyhteiso, tasa-arvo, si-
séinen asiakkuus, yhdessa menestyminen ja yksilon oikeudet organisaatiossa. Parhaiten
arvot ovat tiedossa ylimman johdon ja henkiloston tasolla, esimiestasolla heikommin.
Mité paremmin esimiestasolla oli tuotu esiin koko yhteiskuntavastuun kokonaisuutta, sita
paremmin henkilostoon liittyvét arvot olivat myods esimiesten tiedossa. Koko organisaa-
tion arvojen tulisi nédkya suoraan kaytannon henkildstopolitiikassa. Moilasen ja Haapasen
tekeman tutkimuksen (2006: 79) mukaan erilaisia vastuullisen henkilostdjohtamisen il-
mentymid ovat muun muassa erilaiset henkildstén hyvinvointiin ja kehittdmiseen liittyvét
kaytannon toimet, kuten henkiloston koulutus ja tyhy-toiminta. Vastuulliseen henkil6st6-
johtamiseen liittyy myds tyontekijén ja tydnantajan vélisen suhteen muutos. Tydsuhde
tyénantajan ja tyontekijan valilla ei usein endé ole elinikdinen tai edes pitkdaikainen; sen
sijaan tydsuhde on nykyaan ennemminkin sopimuksen kaltainen taloudellinen vaihto-
kauppa. Monet yritykset ovatkin esittineet, etteivat ne pysty enda perinteisesti turvaa-
maan tyontekijoidensa tydpaikkoja, johtuen modernin liike-elamén aiheuttamista pai-
neista liiketoiminnalle. Tasta syystd myds tydvoimaa on monissa organisaatioissa vahen-
netty kustannusten sdastdmiseksi ja joustavuuden saavuttamiseksi. Tasté taas on seuran-
nut tydntekijoiden oman vastuun kasvu urakehityksesta ja tyollistymisestd ja toisaalta taas
uskollisuuden tyonantajia kohtaan on havaittu vahentyneen. (Ehnert 2009: 95)

Vastuullisessa henkilostéjohtamisessa korostuu erityisesti pitkantdhtaimen ndkemys or-
ganisaation menestyksesta ja elinkelpoisuudesta (Jarlstrom & Vanhala 2014: 226). Vas-
tuullisen henkilostéjohtamisen tavoitteena on varmistaa tuottavuus ja henkildston sitou-
tuminen, jotta organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa (Ehnert, 2009; siteerattu Jarlstrém
& Vanhala 2014: 237). Jarlstrom ja Vanhala (2014) ovat myds tunnistaneet viisi vastuul-
lisen henkilostojohtamisen osa-aluetta, jotka ovat tasapuolinen ja oikeudenmukainen
kohtelu, vastuullinen paatdksenteko, avoin vuorovaikutus ja dialogi johdon ja henkiléston
valilla, osaamisen kehittymisesta huolehtiminen, tydhyvinvoinnista huolehtiminen ja esi-
miestyo.

Vastuulliseen henkildstéjohtamiseen kuuluu myds ajatus siitd, ettd tyéhyvinvointi ja or-
ganisaation taloudellinen tuottavuus on mahdollista yhdistaa, sill& vain hyvinvoiva hen-
kilosto yltaa tuottaviin suorituksiin (Jackson ym. 2012, siteerattu Jarlstrom & Vanhala
2014: 236). Téllaisessa tilanteessa nayttéisi myos siltd, ettd sekd organisaatio etté tyonte-
kij& voivat hyotyéa vastuullisesta henkilost6johtamisesta. Tama viittaisi myaos siihen, etta
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henkilostojohtamisen piirissa ollaan siirtymassa kovan, tuloksellisuuteen painottuvan
tyGnantajalahtdisen henkildstdjohtamisen piirista kohti pehmedmpad, hyvinvointia huo-
mioivaa ja tyontekijalahtoista vastuullista henkilostojohtamista. (Jarlstrom & Vanhala
2014: 236)

Edella esitetyn katsauksen perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd vastuullisen henki-
|6stojohtamisen késite on edelleen melko hahmottumaton ja monitulkintainen. Tahan asti
vastuullista henkildstdjohtamista koskeva tutkimus on keskittynyt padasiassa sen positii-
visiin vaikutuksiin, eika niinkaan siihen, miten vastuullinen henkildstéjohtaminen kay-
tdnndssa ymmarretéédn ja mitd kaytanteita siihen yrityksissé kuuluu. (Jarlstrom ym. 2006)

4.1.  Vastuullinen henkildstojohtaminen 2000-luvulla

Yhdistyneiden kansakuntien ympariston ja kehityksen (WCED, Bruntdland Commission)
maailman komissio julkaisi vuonna 1987 raportin, jonka seurauksena vastuullisuus ja
vastuullinen kehitys ovat herattaneet kiinnostusta my®s liiketoiminnan, liikkeenjohdon ja
nyt myos henkildstéjohtamisen piirissa. Taman raportin tavoitteena oli kehittaa toiminta-
suunnitelma globaalille muutokselle ja ihmiskunnan tulevaisuuden turvaamiseksi. Rapor-
tissa keskeistd on kysymys siitd, miten edistda sosiaalista ja taloudellista kehitystd vaa-
rantamatta luonnollisia elinolosuhteita valtaosalle maailman véestosta. (Ehnert & Wes
2012: 222)

Huolimatta lisdantyneesta kiinnostuksesta siihen, miten organisaatiot voivat toimia vas-
tuullisemmin niin taloudellisesti, ympaéristdllisesti kuin sosiaalisestikin, vastuullisuuden
ja henkilostojohtamisen valiseen suhteeseen liittyva tutkimustyd on viime aikoihin asti
séilynyt yllattavan niukkana. Vasta viime vuosikymmenelld on ollut havaittavissa vas-
tuullisuuteen ja henkildstojohtamiseen liittyvien julkaisujen lisédntyminen. Edelleen kui-
tenkin monet henkiléstbammattilaiset suhtautuvat aiheeseen kriittisesti. (Ehnert & Wes
2012: 222-223)

Vastuullinen henkildstdjohtaminen ei ole ainut uusi henkildstéjohtamisen suuntaus, joka
on noussut esiin viime vuosina. Vastuullisen henkilstéjohtamisen lisaksi puhutaan muun
muassa ihmisten johtamisesta, moraalisesta johtamisesta seka eettisesté henkilostdjohta-
misesta (Fortier & Albert 2015, Carroll 1991, Noe ym. 2016). Liséksi Garavan &
McGuire (2010) puhuvat yhteiskunnallisten henkiléstévoimavarojen kehittdmisestd, jolla
on heidédn mukaansa merkittava rooli vastuullisuuden suhteen, silld se kyseenalaistaa or-
ganisaation jatkuvan fokuksen tehokkuuteen ja suoriutumiseen. Toisaalta taas Ehnertin ja
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Wesin (2012: 228) mukaan jopa vastuullinen henkildstéjohtaminen saattaa olla liian laaja
kasite kuvaamaan kaikki vastuullisuuden eri osa-alueita: nain ollen puhutaan esimerkiksi
vihredsta henkilostéjohtamisesta (Green HRM), joka keskittyy ymparistéon liittyvaéan
vastuullisuuteen ja sosiaalisesti vastuullisesta henkildstojohtamisesta (Socially Respon-
sible HRM), joka taas siséltaa sosiaalisen vastuullisuuden ja yhteiskuntavastuun element-
teja.

Fortier ja Albert (2015) keskustelevat artikkelissaan henkilostdjohtamisesta vanhentu-
neena ja puutteellisena kasitteend kaytettavéksi nykyajan organisaatiossa. He nostavat sen
sijaan esiin ihmisten johtamisen (person management), vastavoiman yksipuoliselle hen-
kilostojohtamiselle. Heiddn mukaansa perinteinen henkiléstdjohtaminen asettaa ihmisen
epatasa-arvoiseen asemaan: siind johtajat johtavat johdettavia ja tyontekijat ovat ennen
kaikkea alaisia, eivét tasavertaisia kumppaneita henkilostojohtamisen ammattilaisten
kanssa. Fortierin ja Albertin (2015: 5) mukaan lhmisten johtaminen sen sijaan edustaa
kahden ihmisen vlista suhdetta, jossa ihminen johtaa toista ihmista. Yhteista néille kah-
delle ihmisille on yhteinen tavoite timén suhteen sisalla (Fortier & Albert 2015: 5). Ta-
man kaltainen nakemys henkildstéjohtamisesta on oikeastaan hyvin lahell& kuin vastuul-
lisen henkildstdjohtamisen perusajatuksia.

Seké ihmisten johtaminen etta vastuullinen henkiléstojohtaminen edustavat humanistista
johtamisen nakemystd, ja sellaisen olemassaolo on mahdollista vain organisaatiossa,
jossa vallitsee humanistinen organisaatiokulttuuri. Humanistisella organisaatiokulttuu-
rilla on nelja perusominaisuutta, jotka ovat seuraavat: ensimmainen ominaisuus liittyy
ihmisten arvon ja ainutlaatuisuuden, sosiaalisen luonteen ja itsensa kehittdmisen tunnis-
tamiseen. Toinen ominaisuus taas keskittyy yksildiden ja ihmisoikeuksien kunnioituk-
seen. Kolmas ominaisuus kasittaa tarpeen huolehtia ymparilla olevista ja neljas ominai-
suus tarkastelee tarvetta johtamiselle, joka rohkaisee yhteisen hyvén luomiseen oman
edun tavoittelun sijasta. (Fortier & Albert 2015: 5-6)

Noe ym. (2016: 18) tuovat esiin eettisen henkildstéjohtamisen kasitteen. Monet eettiset
asiat tyopaikalla liittyvat henkilostojohtamiseen, silla eettisissa asioissa on usein kyse ih-
misista (Noe ym. 2016: 18). Eettisissa asioissa on ennen kaikkea kyse hyvén ja pahan
sekd oikean ja vaarén erottelusta (Garavan & McGuire 2010: 492). Noe ym. (2016: 18)
mukaan eettisessa henkilostojohtamisessa keskeisintd ovat tyontekijan perusoikeudet.
Carrollin (1991: 41) mukaan taas organisaation eettiset velvollisuudet liittyvét niihin ak-
tiviteetteihin ja kdytantoihin, jotka ovat lain ulkopuolella. Tyontekijan perusoikeuksien
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lisaksi muun muassa oikeus yksityisyyteen, sananvapaus ja oikeus vapaaseen suostumuk-
seen ovat asioita, jotka vastuullisen henkildstdjohtamisen tulisi taata (Noe ym. 2016: 18).
Seké Noe ym. (2016) etta Carroll (1991) nostavat esiin tiettyja eettisia standardeja, joita
vastuullisen organisaation tulisi noudattaa. Né&ita standardeja ovat muun muassa molem-
minpuolisuus kaikissa sidosryhmasuhteissa ja kompromissien valttdminen jos ne vaaran-
tavat eettisten normien noudattamisen, vastuullisuus tyontekijoita kohtaan ja eettisen ja
moraalisen kdytoksen odottaminen tydntekijoiltd, tyontekijoiden arvostama ja nédkyvéksi
tehty organisaation visio, sosiaalisten ja eettisten normien mukainen johdonmukainen
suoriutuminen sek& uusien tai kehittyvien eettisten ja sosiaalisten normien kunnioittami-
nen (Carroll 1991: 41, Noe ym. 2016: 18-19).

Myos moraalisessa johtamisessa eettiset normit ovat tarkeita (Carroll 1991: 45). Moraa-
liset johtajat odottavat tuottoa, mutta vain lain ja eettisten ohjenuorien, kuten oikeuden-
mukaisuuden ja oikeusturvan, rajoissa. Laki nahddan minimivaatimuksena eettiselle
kayttdytymiselle, mutta tavoitteena on toimia lain rajojen ulkopuolella. Moraaliset johta-
vat pyrkivat kayttdmaan eettisid periaatteita (oikeudenmukaisuus, oikeudet, utilitarismi,
kultainen séantd) ohjaamaan paatoksentekoaan. (Carroll 1991: 45)

Garavan ja McGuire (2010) tuovat esiin yhteiskunnallisen henkilostévoimavarojen kehit-
tdmisen kasitteen. Se ei suoraan liity vastuulliseen henkildstdjohtamiseen, mutta Garava-
nin ja McGuiren mukaan se voi olla merkittava tyokalu vastuullisuuteen liittyvien tavoit-
teiden saavuttamisessa. Henkildstévoimavarojen kehittdmisen keskeinen vahvuus liittyy
sen monipuolisuuteen: henkilostdvoimavarojen kehittamisen avulla voidaan selvittaa laa-
jempia kansallisia ja kansainvalisen tason ongelmia, silla sen avulla voidaan sujuvasti
hyodyntéé olemassa olevia ihmispotentiaaleja seké tarkoituksenmukaisesti muokata tyo-
pohjaista, yhteisdpohjaista seké yhteiskuntapohjaista asiantuntemusta, tarkoituksena pa-
rantaa seka yksilon ja organisaation suoriutumista ettd yhteiskunnallista kasvua, elintasoa
ja elaménlaatua. (Garavan & McGuire 2010: 502)

Henkildstdvoimavarojen kehittamisessa fokus on pitkan aikavélin vastuullisuudessa, so-
siaalisessa vastuussa ja eettisessd toiminnassa. Henkilostovoimavarojen kehittdmisen
keskeisin tehtdva on kehittaa tyontekijoiden arvoja, taitoja ja kykyja. Sen péaatavoite on
tyontekijoiden kehittyminen. Tyontekijoiden kehittyminen ja kehittdminen ovat avain-
asemassa, sill& vastuullisuuden periaatteet tunteva tydvoima on keskeinen tekijé vastuul-
lisuuden periaatteiden toteutumisessa organisaatiossa. (Garavan & McGuire 2010: 492)
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N&ma ominaisuudet antavat ymmartéa, ettd ihmiset ovat ainutlaatuisia, monimutkaisia,
heilla ei ole yhteisia piirteitd ja he ovat avoimia muille. Naiden edelld mainittujen omi-
naisuuksien perusteella voidaan myds todeta, ettd organisaatiot muodostuvat henkildista,
eivat resursseista, ja ettd nailla henkil6illa on lukuisia yhteisia tavoitteita. Tdma humanis-
tinen ndkemys ei kuitenkaan jata huomiotta sité tosiasiaa, ettd liiketoiminta edellyttaa
muodollisia mekanismeja, jotta pystytédan tuottamaan voittoa ja sopeutumaan markkinoi-
hin. (Fortier & Albert 2015: 6)

Seké ihmisten johtamisessa ettd vastuullisessa henkildstdjohtamisessa on tarkeéa, etta
tyontekijat nahdaén tasavertaisina yhteistydkumppaneina, yhtena yrityksen sidosryh-
mistd, eika vain yksinkertaistetusti alaisina. Fortier & Albert (2015) véittavat, ettd vaikka
nykyajan yhteiskunta on yleensa demokraattinen, monet liiketoimintaorganisaatiot eivat
sitd kuitenkaan ole. Jatkuva kilpailu ohjaa liiketoimintaa, jonka paatavoite on vaurastu-
minen. lhmiset eivat kuitenkaan pysty kauan toimimaan toisiaan vastaan loputtoman Kil-
pailun maailmassa, jossa heidén ainoa tehtdvansa on toteuttaa kaskyja vallan valikéden
kautta. Téllainen taloudellinen itsekkyys on liian kapea perusta ihmisluonnon monimuo-
toisuudelle. (Fortier & Albert 2015: 6)

N&ma erilaiset vastuullisen henkildstdjohtamisen muodot eivat ole pelkkaéd sanahelinda.
On esimerkiksi todistettu, ettd tyontekijat suosivat organisaatioita, jotka todistetusti edis-
tavat eettistd kayttaytymistd. Eettinen kédyttdytyminen organisaatiossa edistéa tyotyyty-
vaisyytta, sitoutumista organisaatioon ja tyontekijan osallistumista. (Garavan & McGuire
2010: 492)

4.2.  Vastuullisen henkildstojohtamisen kaytannot

Moilasen ja Haapasen (2006: 93) mukaan ensisijaisia keinoja varmistaa henkiloston hy-
vinvointi ja tyéssajaksaminen ovat tyéturvallisuus ja tydymparistd. Nama tekijat edusta-
vat ns. kovaa puolta, johon kuuluvat myés esimerkiksi fyysinen tydympaéristo, tyémene-
telmien ja -prosessien suunnittelu, ergonomia seka tyoterveyspalvelut. Ndma asiat luovat
perustan hyvalle, vastuulliselle henkildstdjohtamiselle, ja ndiden asioiden on pakko olla
kunnossa, jotta tyot saadaan suoritettua turvallisesti ja tehokkaasti. Vastuullisen henki-
I6st6johtamisen pehmedmpaa puolta edustavat Henkilostdbarometrin tulokset, joissa vas-
taavat korostivat kahdensuuntaista vuorovaikutusta johdon ja henkiloston valilla. Ylim-
mé&n johdon edustajat korostivat vuorovaikutuksen yhteydessa luottamusta, avoimuutta,
henkiloston kuuntelua, palautetta, yhteistyota ja arvostusta eli Jarlstrdmin ja Vanhalan
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(2014: 229) mukaan niita tekijoitd, jotka johtavat tyontekijoiden osallistumiseen organi-
saatiossa ja siten kéyttdmaan osaamistaan organisaation hyvaksi. Kahdensuuntaisen vuo-
rovaikutuksen suhteen keskeinen haaste onkin se, miten hyvin onnistutaan rakentamaan
sellainen ilmapiiri, jossa kukoistaa luottamus, arvostus ja avoimuus (Jarlstrom & Vanhala
2014: 229).

HR Barometrin mukaan muita vastuullisen henkildstojohtamisen osa-alueita ovat vas-
tuullinen paatoksenteko, tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu, osaamisen kehitty-
misestd ja elinikaisestd oppimisesta huolehtiminen, tyéhyvinvoinnista huolehtiminen ja
laadukas esimiesty6 (Jarlstrom & Vanhala 2014). Jarlstrom ym. (2016) liittavat vastuul-
liseen henkilostojohtamiseen liséksi yhteistydssa tehdyn henkiléstovoimavarojen kehit-
tdmisen, henkil6ston osallistumista tukevat organisaatiorakenteet, avoimen kommunikaa-
tion, tydroolit tydntekijan vahvuuksiin perustuvan suorituksen arvioinnin. Etenkin henki-
l6sto liittad vastuullisen péaatdksenteon yhdeksi vastuullisen henkiléstdjohtamisen osa-
alueeksi, kun taas yritysten ylin johto ja luottamusmiehet korostavat tasapuolista ja oi-
keudenmukaista kohtelua keskeisimpana vastuullisen henkildstéjohtamisen osa-alueena
(Jarlstrom & Vanhala 2014: 236).

Myos Moilanen ja Haapanen (2006) nostavat esiin vastuullisen henkiléstdjohtamisen osa-
alueita, joita ovat muun muassa henkildston hyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen varmista-
minen ja tydsuhteiden pysyvyyden varmistaminen. Moilasen ja Haapasen (2006: 92) mu-
kaan myos esimerkiksi vajaakuntoisten tyollistdmisen voidaan ajatella olevan vastuullista
henkildstojohtamista, vaikka heiddn mukaansa vaikuttaakin arveluttavalta viitata vajaa-
kuntoisten tyollistamiseen vastuullisena toimintana.

”Asian voisi nahda jopa niin, etta yrityksella on velvollisuus huolehtia tyénteki-
jasta, jos tdma on tydssaan menettanyt terveyttaan ja tullut vajaakuntoiseksi. Yh-
teiskuntavastuullista olisi toiminta, jolla pyrittaisiin estdmaan tallaista tydn
kautta vajaakuntoiseksi tulemista” (Moilanen & Haapanen 2006: 92)

Henkildston hyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen varmistamisen osalta keskeisia vastuulli-
sen henkildstdjohtamisen keinoja ovat esimerkiksi hyva tyoterveyspalvelu, erilainen hen-
kilokunnan harrastus- ja virkistystoiminnan tukeminen ja jarjestaminen, erilaiset tyohy-
vinvointiprojektit, ilmapiirimittaukset, hyva esimiesty0, tyon ja perheen yhteensovittami-
nen ja mahdollisuus koulutukseen ja kehittymiseen. Tydsuhteiden pysyvyyden varmista-
minen sen sijaan on juuri nyt ajankohtainen: kysymys on, ett4d mihin asti organisaation
velvollisuuksiin kuuluu tyontekijoiden tyosuhteiden pysyvyyden varmistaminen. Toi-
saalta organisaatioiden oletetaan taloudellisen tuottavuuden puitteissa kantavan vastuuta
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tyontekijoistd, mutta toisaalta tydsuhteiden pysyvyytta on nykypaivana mahdotonta var-
mistaa. (Moilanen & Haapanen 2006: 93-94)

Johtajilla ja esimiehilld on térked rooli vastuullisten henkilostéjohtamisen kéytanteiden
kayttdonotossa ja toimeenpanossa organisaatiossa. Toimitusjohtajan tehtavéna on jarjes-
taa lailliset puitteet henkiléstotoiminnalle, osoittaa resurssit ja vaikuttaa yhteisymmarryk-
seen organisaation hierarkian puitteissa. Keski- ja linjajohdolla taas on tarkea rooli vas-
tuullisen henkildstdjohtamisen kéytdnndn toimintatapojen ja suunnitelmien toimeenpa-
nossa. Kaikki johtavassa asemassa olevat ovat kriittisessa asemassa, silla heilla on tarkea
tehtdva henkildston sitoutumisen kehittdmisessa. Heidan tulee myds itse esiintyé organi-
saatiossa yhtendiselld ja vankkumattomalla tavalla, ja vastavuoroisesti tyontekijoita koh-
taan. Erityisesti toimitusjohtaja voi tehostaa vastuullisten henkildstokéytantdjen toimeen-
panoa omalla tuellaan ja vastaanottamalla ja reagoimalla esimiehilta tulleisiin viesteihin.
Keski- ja linjajohdon tuleekin viestia henkilostolle selvasti, minkalaista kayttdytymista
henkildstoltd odotetaan, miten henkildstokéaytannot linkittyvét suoriutumiseen organisaa-
tiossa ja ettd organisaatiossa toteutettavat vastuullisen henkiléstdjohtamisen toimenpiteet
ovat relevantteja. Toimenpiteiden tulee myds ennen kaikkea olla tasa-arvoisia ja kaikkien
organisaation jasenten ymmartamia. Lisaksi vallankayton naissa asioissa tulee olla oikeu-
tettua ja keskeisten paatoksentekijoiden valilla tulee vallita selked yhteisymmarrys toteu-
tettavista toimenpiteistd. Muita tekijoitd, jotka vaikuttavat vastuullisten henkildstdjohta-
misen kaytanteiden tehokkaaseen toimeenpanoon, ovat kulttuuristen ja rakenteellisten
muutosten hyddyntdminen henkildstéjohtamisen systeemeja kehitettdessa, henkiloston
osallistaminen, organisaation perheystavalliset toimenpiteet ja henkildstéosaston lahes-
tyttavyyden varmistaminen. (Kramar 2014: 1083)

4.2.1. Varhaisen viélittamisen malli

Sujuva tyd edellyttdd henkiloston osaamisesta huolehtimista, tyohon liittyvien rakentei-
den ja prosessien toimivuutta ja hyvaa esimiestukea. Tyéhyvinvoinnin turvaamisen pe-
rustana ovat tyon kehittdminen ja arvioiminen kaikilla organisaation tasoilla. Hyvinvoivat
tyontekijat taas tekevat hyvaa tulosta tyopaikalla. Vaikka puitteet tydpaikalla olisivat
nainkin ihanteellisia, aina syntyy kuitenkin tilanteita, jolloin kaikki ei suju odotetulla ta-
valla. Téllaisessa tilanteessa tarvitaan varhaista valittdmista, jolla yritetd&n palauttaa on-
gelmatilannetta edeltdnyt tasapaino. Varhaisen vélittdmisen mallin avulla pyritééan siis
ehkaisemaan tyokyvyn aleneminen ja toisaalta luomaan mahdollisuuksia séilyttaa tyo-
kyky (Turja, Kaleva, Kivistd, Seitsamo 2012: 14). Varhainen reagointi tarkoittaa siis ti-
lannetta, jossa jokin asia tydpaikalla uhkaa muuttua huonompaan suuntaan, ellei asiaan
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puututa. Tallainen uhka voi liittyd koko organisaation tilanteeseen, tydyhteisdon tai yk-
sittdiseen tyontekijaan. yksittaisen tyontekijan kohdalla tydssa selviytymiseen liittyvét
ongelmat voivat olla joko yksilon voimavaroihin liittyvia tai tydyhteisosta nousevia. (Te-
rava & Makeléd-Pusa 2011: 14). (Nummelin 2008: 128)

Varhaisen vélittdmisen mallista voidaan puhua monilla eri nimilla. VVoidaan puhua var-
haisen puuttumisen tai varhaisen tuen mallista, tydkyvyn tuesta, aktiivisesta valittami-
sestéd sekd varhaisesta tuesta. Tassa tutkimuksessa kaytetaan varhaisen valittamisen kasi-
tetta.

Varhaisen valittamisen toimintamalli on tyokykyéa yllapitdvan toiminnan ydin. Varhai-
sessa vélittdmisessd keskeistd on ennaltaehkéiseva toiminta: selvitetddn hyvissé ajoin
henkildston tyokykya uhkaavat tekijét ja palautetaan tasapaino mahdollisimman pian ja
tehokkaasti. Se on my0os tarkeé keino varmistaa, etté kaikkia tyontekijoita kohdellaan sa-
malla tavalla (Terava & Mékel&-Pusa 2011: 14). Mikéli tyoyhteisdssa ei ole kaytossa tal-
laisia toimintakédytant6jd, voidaan tyokykyongelmasta karsivaa tyontekijaa suojella tai
jopa ongelma kieltdd. Hyvinvoivassa tydyhteisossa tarkeda on huolenpidon ja valittami-
sen kulttuuri: jos esimies tai tyontekija huomaa huolenaiheita tyoyhteisdssa, otetaan asia
puheeksi ensisijaisesti sen henkilon kanssa, jota ne koskettavat. (Nummelin 2008: 128)

Varhaisen vélittdmisen mallilla luodaan kaytannét, jotka velvoittavat esimiestd ottamaan
pikaisesti tyokyky- ja tydyhteisbongelmat keskusteluun (Terava & Makeld-Pusa 2011.:
14). Ongelmat eivat juuri koskaan ratkea itsestdan vaan pahenevat, kun niité peitellaan
(Terava & Makela-Pusa 2011: 14). Tydntekijan suojelusta tai hantd koskevan ongelman
kieltamisesta aiheutuu pelkéstdan haittaa henkil6lle itselleen ja jopa koko tydyhteisolle.
Tilannetta saatetaan yrittdd parantaa esimerkiksi kierrattdmalla tyontekijaa eri tyopis-
teissa, siirtamalla hanen tyotehtdvia toisille keskustelematta ensin hanen kanssaan tai
valttelemalla keskustelemasta tyontekijén tilanteesta hanen kanssaan. Kaikki ndma toimet
kuitenkin kasvattavat salamyhkéisyyden verhoa tydntekijan ja muun tyéyhteison valilla:
tdma taas voi pahimmassa tapauksessa johtaa kiusaamiseen tai syrjintddn. (Nummelin
2008: 128-129)

Konkreettisin esimerkki huolenpidon ja vélittdmisen kulttuurista on asioihin tarttuminen
ajoissa. Tama on myo6s pohja luottamuksellisille ja hyvin toimiville ihmissuhteille tyo-
paikalla. Varhainen vélittdminen ja puuttuminen tulisi olla koko tydyhteison vastuulla ja
jokaisella tydyhteison jasenella tulisi olla mahdollisuus ja velvollisuus vaikuttaa. Tar-
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keintd kuitenkin on, ettd tyontekija saa tarvitsemaansa tukea, l&hti ongelman tunnistami-
nen liikkeelle misté tahansa. Keskeistd on myds huomata, etta onnistuneen varhaisen vé-
littdmisen perustana tydpaikalla on liséksi henkilon itsensé kokema tarve ja valmius muu-
tokseen (Turja ym. 2012: 14). (Nummelin 2008: 129-130)

Tyontekijoiden kokemus terveydesté ja tyokyvysta seké heidédn kokemansa tarve terveys-
kayttdytymisen muutokseen tai tarve muuttaa tydymparistod terveellisia tyoskentelyta-
poja tukevaksi tulee selvittdd ennen varhaisen tuen toimenpiteiden aloitusta.

Varhainen vélittdminen ei ole pelkk& abstrakti késite, vaan organisaatioissa voidaan laatia
konkreettisia varhaisen valittamisen toimintamalleja, joissa madaritellaan, mitké ovat niité
havaittavia muutoksia, joiden perusteella asioihin puututaan, organisaatio-, tydyhteiso- ja
yksilotasolla. Varhaisen valittamisen mallia suunniteltaessa voidaan sopia, miten esimer-
kiksi sairauspoissaoloja seurataan, miten niista raportoidaan sekd mitké& ovat esimiehen
ja tyoterveyshuollon tehtdavat puuttua tyokyky- tai tydyhteisdongelmiin (Terdva & Ma-
keld-Pusa 2011: 14). Néiden perusteella saadaan muodostettua yhteiset toimintakriteerit.
On téarkead, ettd varhaisen valittamisen malli on tehty yhdessa tyénantajan, tyontekijoiden
jatyoterveyshuollon kanssa ja ettd malli on koko tydyhteison tiedossa (Terdva & Mékela-
Pusa 2011: 14). Mallissa sovitaan yhteisesti ne rajat, jolloin asioihin puututaan, mitka
ovat kenenkin vastuut kussakin tilanteessa ja miten toimitaan ongelmia selvitettéessa (Te-
ravd & Makeld-Pusa 2011: 14). Naiden liséksi tarvitaan muutoksen mahdollistavia ja
kayttdytymisen muutosta vahvistavia tekijoita (Turja ym. 2012: 14). Muutoksen mahdol-
listavia tekijoita ovat esimerkiksi oikeat tyovélineet tydtapojen muuttamiseksi, ammatti-
taitoa lisddva koulutus tai mahdollisuuksien jarjestaminen tydyhteison yhteisiin keskus-
teluihin, ja kayttdytymisen muutoksen vahvistajina voivat toimia esimerkiksi muut tyo-
toverit, esimies tai tyoterveyshuolto (Turja ym. 2012: 14). Myods omat hyvat kokemukset,
myonteinen palaute sekd muiden esimerkki voivat osaltaan vahvistaa kayttaytymisen
muutosta (Turja ym. 2012: 14). Kun varhaisen valittamisen toimintamalli otetaan osaksi
organisaation jokapaivaistd toimintaa, siita tulee tiedottaa koko henkilokunnalle ja esi-
miehille jarjestdd koulutusta aiheeseen liittyen. Nailla keinoilla muodostetaan yhteiset
toimintamallit myos kdytannoén tyéhén. (Nummelin 2008: 130)

Varhaisia halytysmerkkeja, joiden kohdalla tulisi hdlytyskellojen soida ja varhaisen vé-
littdmisen toimintamallit ottaa kayttdon, ovat organisaatiotasolla muun muassa asiakas-
tyytyvdisyyden heikentyminen, projektien aikatauluongelmat, tulostavoitteiden alittumi-
nen, ty6ilmapiirin heikentyminen, sairauspoissaolojen kasvu ja tyoterveyspalvelujen li-
sadantynyt kaytto. Yksilotasolla taas muutokset kayttaytymisessa, vaikeudet tydssd suo-
riutumisessa, jatkuvat ylityot, yhteistyéongelmat, myohastymiset ja luvattomat poissaolot
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seka sairauspoissaolojen lisdaédntyminen ja palaute asiakkailta ja tydtovereilta ovat merk-
keja varhaisen tuen tarpeesta. (Nummelin 2008: 130) (Terdva & Mékeld-Pusa 2011: 14)

Organisaation arjessa saatavaa tietoa voidaan taydentaa kehityskeskusteluissa, tydhyvin-
vointikartoituksilla seka tydterveyshuollon tekemillé tyopaikkaselvityksilla, joiden avulla
ongelmat saadaan myds esimiesten tietoon ja niitd pystytddn alkaa selvittdd ajoissa.
(Nummelin 2008: 130)

4.2.2. Tyobnantajan vastuu tyontekijoille

Mité vastuita ja velvollisuuksia organisaatioilla on tyontekijoitdan kohtaan? Suomessa
organisaatioilla on laissa madritellyt perusoikeudet ja velvollisuudet. Kaikilla tyonteki-
joilla on esimerkiksi oikeus turvalliseen ja terveelliseen tyopaikkaan: tata kutsutaan tyon-
antajan huolehtimisvelvoitteeksi. Tydnantajan on siis otettava tyontekijan kannalta tydssa
huomioon tyéhon (kuten tyon kuormittavuus, tydvalineet, kemikaalit), tydolosuhteisiin
(kuten ergonomia, tyopaikan sosiaaliset suhteet, kiusaaminen), muuhun tyéymparistéon
(kuten kulkutiet, tyopaikan rakennukset) seka tyontekijan henkilékohtaisiin edellytyksiin
(kuten ika, sukupuoli, ammattitaito) liittyvat seikat. (Koskinen & Mironen 2003: 10)

Yleisen huolehtimisvelvoitteen lisdksi tyonantajalla on esimerkiksi velvollisuus tarjota
ty6td ja maksaa palkkaa tyontekijalle. Toisaalta tyonantajalla on oikeus kéayttaa paatos-
valtaa suhteessa tyontekijaan. Tyonantajan kaskyvalta liittyy tyénantajan direktio-oikeu-
teen, eli tydntekoon tyénantajan johdon ja valvonnan alaisena ja néin ollen valta kaskyilla
sadannostella tyosuhteen sisaltdd. Toisaalta tydnantajan direktio-oikeutta vastaa tyonteki-
jan puolella alisteisuus eli subordinaatio. (Kairinen 2009: 216-217)

Tyontekijakaan ei kuitenkaan ole taysin riippumaton tekija, mité tulee tyénantajan vel-
vollisuuksiin. Tyontekijalla on tydsopimuksesta johtuvana péaavelvoitteena henkilékoh-
tainen tydntekovelvoite (Kairinen 2009: 268). Liséksi tydntekijaa sitoo muun muassa us-
kollisuusvelvoite seka Kilpailevan toiminnan kielto tydsuhteen aikana (Kairinen 2009:
268-270). Tyontekijalla on myos velvollisuuksia liittyen turvalliseen ja terveelliseen ty6-
paikkaan: tydntekijan tulee muun muassa noudattaa tydnantajan tydsuojelumaarayksia ja
—ohjeita sekd kokemuksensa, tydnantajalta saamansa opetuksen ja ohjauksen sekd am-
mattitaitonsa mukaisesti tyossaan huolehdittava kaytettavissaan olevin keinoin omasta ja
muiden turvallisuudesta ja terveydesta (Koskinen & Mironen 2003: 46). Tyontekijén on
myds esimerkiksi véltettdva muihin tyontekijoihin kohdistuvaa hdirintéé ja epéasiallista
kohtelua ja ilmoittaa havaitsemistaan vioista ja puutteellisuuksista ja poistaa mahdolli-
suuksien mukaan niita (Koskinen & Mironen 2003: 46).
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Vaikka padosa eri vastuista ja velvollisuuksista organisaatioissa liittyvat tyonantajan ja
tyontekijan véliseen tyosuhteeseen, voidaan myés muilla organisaation siséisilla osapuo-
lilla ajatella olevan vastuita ja velvollisuuksia juuri tyontekijoille. Henkildstdosastolla on
esimerkiksi velvollisuus tarjota tyontekijoille koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia,
erilaisia etuja, tyontekijapalveluja, yll&pitaa tyontekijoiden ja ympardivan yhteison vali-
sid suhteita, yllapitdd henkildstorekisterid, huolehtia omalta osaltaan tyontekijoiden ter-
veydestd ja turvallisuudesta seka henkilostod koskevasta strategisesta suunnittelusta.
Néité vastuita ja velvollisuuksia valvovat muun muassa tydsuojeluviranomaiset (Koski-
nen & Mironen 2003: 50), mutta kunkin oikeuksien ja velvollisuuksien valvominen ja
rikkomuksista ilmoittaminen on my6s jokaisen tyonantajan ja tyontekijan omalla vas-
tuulla.

4.3.  Vastuullisen henkildstéjohtamisen vaikutukset

Kozican ja Kaiserin (2012: 249) mukaan vastuullisen henkildst6johtamisen vaikutusten
tulisi kunnioittaa kaikkien ihmisten arvoa. Vastuullisen henkildstdjohtamisen kaytantdjen
vaikutusten tulisi olla ennen kaikkea ihmista uudistavia eiké kuluttavia (Kozica & Kaiser
2012: 249).

Kramarin (2014: 1081) mukaan vastuullisen henkiléstdjohtamisen tuloksia voidaan mi-
tata arvioimalla organisaation kokonaisvaltaisia sosiaalisia, yksilollisia ja ymparistollisia
vaikutuksia. Mittausjarjestelman tulisi arvioida muun muassa seuraavan laisia vaikutuk-
sia organisaatiossa: tydsuhteen laatu, tydvoiman terveys ja hyvinvointi, organisaation
tuottavuus, erilaisten ihmissuhteiden laatu tyopaikalla, organisaatio tydnantajana ja tun-
nistettuna potentiaalisena tyévoiman lahteend (sosiaaliset), tyotyytyvaisyys, tyontekijoi-
den motivaatio, tyén ja vapaa-ajan tasapaino (yksilolliset), resurssien kuten energian, pa-
perin ja veden kéytto, vihreiden tuotteiden ja palvelujen tuottaminen ja tydmatkojen kus-
tannukset (ymparistolliset). Tallaisia aspekteja sisaltdva mittausjarjestelmé on organisaa-
tiokohtainen eli se tulisi raatéloida jokaiselle organisaatiolle yksil6llisesti. Mittausjarjes-
telma vélitetdan tyontekijoiden tasolle erilaisten henkilostéjohtamisen kéytanteiden
avulla, kuten roolien suunnittelulla, suorituksen mittareilla ja palkitsemisen keinoilla.
(Kramar 2014: 1080-1081)
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Moilasen ja Haapasen (2006: 120) mukaan vastuullisesta toiminnasta saatavia hyotyja ei
ole suoranaisesti mitattu missaan organisaatiossa. Heiddn mukaansa syyna on mittaami-
sen vaikeus, ja etenkin sosiaalisen vastuun osalta mittaaminen on erityisen vaikeaa. Eri-
laisia mittareita on kyll& kehitetty ja mietitty, mutta on vaikeaa kehittaa sellaisia mitta-
reita, jotka osoittaisivat juuri vastuullisesta henkildstojohtamisesta aiheutuvat seuraukset.
Jonkinlaista arviointia vastuullisen toiminnan tuottamista hyédyista on kuitenkin tehty,
mutta tdmd arviointi on ldhinni “mutu-tuntumaa”, eiké sitd voi verrata tilastollisiin arvi-
ointeihin ja tuloksiin. Tall& hetkell& vastuullinen toiminta onkin kenties eniten riippuvai-
nen yrityksen omastatunnosta ja siitd, minkéalaisen julkisuuskuvan se haluaa antaa: ei olla
pystytty Kiistatta todistamaan, etta vastuullinen henkildst6johtaminen vaikuttaisi positii-
visesti yritykseen tulokseen, vaikka muita hyvia vélillisia vaikutuksia sill& onkin. (Moi-
lanen & Haapanen 2006: 120)

Valillisesti vastuullisesta toiminnasta saatavaa hyotya pystytddn kuitenkin arvioimaan.
Tassa vélineena ovat erilaiset mittaukset ja kyselyt. Naistd saatavien tulosten pohjalta
pystytéan taas arvioimaan vastuullisen toiminnan tuloksia. Vastuullisuus voi myos vai-
kuttaa taysin muissa tydpaikalla vallitsevissa asioissa, mutta suoraa syy-seuraussuhdetta
voi olla vaikeaa osoittaa. Vastuullisen henkildstdjohtamisen tuloksellisuus voi nakya esi-
merkiksi sairauspoissaoloissa, vaihtuvuudessa ja tyotapaturmissa. (Moilanen & Haapa-
nen 2006: 120)

Vastuullisen toiminnan hydtyja voi olla konkreettisesti vaikea nahda. Vastuullisuus hei-
jastuu kuitenkin yrityksen maineeseen, yrityskuvaan ja tydnantajakuvaan. Etenkin maine
on yritykselle erittdin tarkea kilpailuetu, jolla on iso merkitys niin asiakkaiden kuin tyon-
tekijoidenkin silmissa (Eberl & Schwaiger 2004: 838). Potentiaalisten tydntekijoiden
mielikuvat organisaation maineesta vaikuttavat heidan haluunsa tyollistya kyseiseen or-
ganisaatioon (App, Merk & Buttgen 2012: 265). Organisaation maineella viitataan julki-
siin arviointeihin organisaatiosta suhteessa muihin organisaatioihin (App, Merk & Biitt-
gen 2012: 266). Lisin (2012: 280) mukaan tydnhakijat suosivat organisaatioita, joilla on
sosiaalisesti arvostettuja ominaisuuksia. App ym. (2012: 266) mukaan organisaatiot,
joilla on parempi maine, vetavat puoleensa suuremman joukon tyénhakijoita ja ndin ollen
voivat valita tyontekijansa hakijoiden joukosta, joka sisaltdd enemmaén korkealaatuisia
tyontekijoita. Tasté syystd organisaatioiden tulisi todella harkita vastuullisen henkildsto-
johtamisen toimenpiteiden kayttéonottoa (esim. monimuotoisuus, tyon ja vapaa-ajan ta-
sapaino), jotta he voisivat olla houkutteleva tyonantaja (Lis 2012: 280). Nain ollen vas-
tuullisuus on yrityksen kilpailutekijé.
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Jarlstromin ym. (2016) mukaan vastuullisen henkildstéjohtamisen kaytanndét voivat kas-
vattaa luottamusta henkildston ja johtajien Vélilla, jos kaytdnnot ovat johdonmukaisia.
Vastuullisen henkildstojohtamisen kéytannot voivat myds helpottaa esimerkiksi tyon ja
vapaa-ajan tasapainoa. Taman liséksi vastuullisen toiminnan uskotaan vaikuttavan asia-
kastyytyvaisyyteen, asiakkaiden pysyvyyteen ja ndin ollen yrityksen markkinaosuuteen
ja tulokseen. Moilanen ja Haapanen (2006: 123) nostavat esiin myos erilaiset organisaa-
tiokohtaiset palkinnot vastuullisuuden mittareina, joita vastuullisesta toiminnasta nyky-
aan myonnetdan. Henkiloston tyytyvéisyys ja pysyvyys ovat kenties konkreettisimpia
hyotyjé, joita vastuullisella henkiléstdjohtamisella voidaan saavuttaa. Muita konkreettisia
hyotyja ovat poissaolojen ja tapaturmien vaheneminen, senioritoiminnan vaikutus tyossa
jaksamiseen tai koulutuksen vaikutus. Kaikki ndmé ovat kuitenkin asioita, joita on vaikea
mitata tai osoittaa, miké tekija milloinkin vaikuttaa esimerkiksi poissaoloihin. (Moilanen
& Haapanen 2006: 122-123)

4.4. Nakokulmia strategiaan ja tuloksellisuuteen

Strategiset valinnat ohjaavat liiketoimintaa, ja nama valinnat ovat suorassa yhteydessa
henkildstévoimavarojen johtamiseen (Viitala 2013: 47). Vastuullisen henkildstéjohtami-
sen ja sosiaalisen vastuun aaltoa edelsi strategisen henkildstojohtamisen, kansainvélisty-
misen ja globalisaation aikakausi, jolloin henkildstovoimavarojen vaikutus yrityksen stra-
tegian toteutumiseen ja tuloksen muodostumiseen nahtiin erityisen keskeisessé roolissa
(Ehnert 2009: 94). Nyt kuitenkin ympéri maailmaa on noussut kiinnostus vastuullisuutta
sekd myods yhteiskuntavastuuta ja eettisid asioita kohtaan, niin organisaatioissa, yrityk-
sissa kuin korkeakouluissakin (Ehnert 2009: 94). Kun fokus siirtyy vahitellen vastuullisen
henkildstojohtamisen suuntaan, herda luonnollisesti kysymys strategisen ja vastuullisen
henkildstojohtamisen eroista sekéd vastuullisen henkildstdjohtamisen roolista organisaa-
tion strategian toteutumisen suhteen. (Kramar 2014: 1080)

Tarkedd on ymmartaa, ettei vastuullinen henkiléstdjohtaminen tee strategian yhdistamista
henkildstojohtamiseen mahdottomaksi: siind missa strateginen henkiléstdjohtaminen ot-
taa huomioon operationaaliset aktiviteetit henkilston johtamisessa, ottaa vastuullinen
henkilostdjohtaminen huomioon seké strategisen henkildstdjohtamisen ettd henkildston
johtamisen (Kramar 2014: 1080). Taman n&kodkulman kannalta on tarkedd huomioida
vastuullisen henkilostéjohtamisen kanta strategiseen henkildstojohtamiseen: vastuullinen
henkilostdjohtaminen pyrkii tdhan kyseenalaistamalla sidosryhmien kiinnostukset ja kes-
kittymalla pelkkaa tuloksellisuutta laajempiin liiketoiminnan tavoitteisiin (Kramar 2014:
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1080). Toisaalta Lis (2012: 282) esittda, ettd vastuullisen henkildstdjohtamisen nako-
kulma laajentaa ymmarrysta siitd, mita strateginen menestyminen henkildstdéjohtamisen
kannalta tarkoittaa seka tuo esiin henkilostéjohtamisen pitké- ja lyhytaikaisia sivuvaiku-
tuksia tyontekijoihin. Henkildstovoimavarat ovat kuitenkin monessa organisaatiossa rat-
kaiseva lahtokohta, jonka varassa strategisia valintoja voidaan tehdd, ja tasta syysta myos
vastuullinen henkildstéjohtaminen on keskeisessa strategisessa asemassa (Viitala 2013:
47). Toisaalta taas organisaation liiketoimintastrategia asettaa vaatimuksia ja reunaehtoja
henkildstévoimavarojen johtamiselle (Viitala 2013: 47).

Kiinnostus vastuullista henkildstdjohtamista kohtaan ei kuitenkaan ole kasvanut vain ai-
heen itsensé takia, vaan kiinnostuksen kasvuun ovat vaikuttaneet myds muut muutokset
organisaatioissa ja yhteiskunnassa. Muun muassa intensiivinen tyd; kansainvalistyminen,
globalisaatio ja monimuotoisuus; vaestotieteelliset trendit, tydmarkkinoiden kehittymi-
nen, tiettyjen koulutusjarjestelmien puutteet seka tydsuhteiden muutokset ja niiden vai-
kutukset tyonantajan ja tyontekijan valiseen psykologiseen sopimukseen ovat asioita,
jotka ovat omalta osaltaan vaikuttaneet vastuullisen henkilostéjohtamisen kiinnostuksen
ja tarpeen kasvuun. Nama kaikki ovat myos tarkeitd huomionkohteita organisaation stra-
tegian kannalta: miten organisaatio sopeutuu naihin muutoksiin ja hyodyntéa niita liike-
toiminnassaan? Néaihin kysymyksiin vastuullinen henkiléstéjohtaminen voi vastata. (Eh-
nert 2009: 94)

Yksi keskeisimmista henkilostojohtamiseen liittyvista ongelmista nykyaan on ammatti-
taitoisten ja motivoituneiden tyontekijoiden puute (Lis 2012: 280). Nyt monet organisaa-
tiot ovat alkaneet ymmartaa patevien tyontekijoiden houkuttelemisen tarkeyden valtta-
mattdmané osana liiketoimintaa (Lis 2012: 280). Tama on véestotieteellisen muutoksen
toinen puoli: laskeva syntyvyys ja toisaalta lisdantyva maaré elakeikaisia ihmisia johtavat
siihen, ettd sopivia tyontekijakandidaatteja on entistd vahemman (Lis 2012: 280). Esimer-
kiksi ikaantyva tydvoima heréttda jo nyt kysymyksia tulevaisuudesta (Ehnert 2009: 94).
Onkin ehdotettu, ettd tdhan ongelmaan voitaisi reagoida proaktiivisen, vastuullisen hen-
kilostojohtamisen keinoin, kuten yllapitamalla ikaéantyvien tyontekijoiden tyontekokykya
(Ehnert 2009: 94). Toisaalta nuorempien kandidaattien osalta on kdynnissa niin sanottu
“lahjakkuuksien sota” (war-for-talent), ja ndin ollen organisaatiot yrittavat luoda houkut-
televia kannustimia sek& luoda kuvan itsestdaan korkeatasoisena tyonantajana (Lis 2012:
280).

Strategisen henkildstdjohtamisen ensisijaisena tavoitteena on edistda organisaation suo-
riutumista taloudelliseen tuloksellisuuteen ndhden. Vastuullinen henkildstéjohtaminen
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taas keskittyy ennen kaikkea henkiléstotoimintojen tarkoitusperiin. Vastuullisen henki-
|6st6johtamisen mukaan henkiléstotoiminnoilla on muitakin tavoitteita kuin organisaa-
tion tuloksentekokyvyn edistdminen: se ottaa huomioon myds muun muassa sosiaaliset
ja ympéristolliset vaikutukset. Tallainen vastuullisen henkildstéjohtamisen nédkokulma
henkildstétoimintojen tavoitteellisuuteen ottaa huomioon kokonaisvaltaisesti organisaa-
tion eri aspektien, sen ihmisten ja ulkopuolisen ympériston valisen yhteyden ja vaikutuk-
set eri sidosryhmille. Vastuullinen henkilstéjohtaminen ei ole kuitenkaan tassé suhteessa
naiivi: vastuullisen henkildstéjohtamisen piirissé tiedostetaan, ettd on mahdotonta tyydyt-
tdd kaikkien sidosryhmien tarpeet, ja aina jokin osapuoli “hédvida” jossain madrin. (Kra-
mar 2014: 1080-1081)

Organisaation strategian yhdistaminen vastuullisen henkildstéjohtamisen toimintatapoi-
hin siséltdd muutamia keskeisia ristiriitoja: vastakkain ovat ihmisten tyovoiman tehokas
hyodyntdminen ja inhimillisten kyvykkyyksien yllapitdminen, tehokkuus seké materiaa-
lirationaalisuus ettd suhteellinen rationaalisuus, ja resurssien kehittdminen ajan myotéa.
Henkilostotyd onkin perinteisesti keskittynyt enemmankin tekemiseen kuin tuloksiin
(Viitala 2013: 26). Viime vuosina huomio on kuitenkin alkanut kiinnittyd yha enemman
siihen, mitd henkilostotyolla saadaan aikaan (Viitala 2013: 26). Viitalan (2013: 26) mu-
kaan yritysten johto on kiinnostunut siitd, miten osaaminen saadaan nakymaan kilpailu-
kyvyn lisdéantymisend tai miten henkildstétoimenpiteet saadaan muutettua toiminnan te-
hostumiseksi ja laadun parantumiseksi. Miten sitten vastuullinen henkiléstdjohtaminen
voi olla osana organisaation strategian toteutumisessa? (Kramar 2014: 1081)
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5. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2013: 183) mukaan metodi on saéntdjen ohjaama
menettelytapa, jonka avulla tieteessa tavoitellaan ja etsitdén tietoa tai pyritadn ratkaise-
maan kéytdnnon ongelma. Néiden metodien tutkimus taas on metodologiaa. Metodologi-
alla tarkoitetaan ensisijaisesti metodien taustalla olevien oletusten ja lahtokohtien selvit-
telyad. (Hirsjarvi ym. 2013: 183-184)

Tassa luvussa késitelladn tdmén tutkimuksen tutkimusmenetelmé&é eli kvalitatiivista case-
tutkimusta. Tutkimuksen aineisto on kerétty haastattelemalla ennalta suunniteltua kohde-
ryhmaa seké tutkimalla kohdeyrityksiin liittyvaa aineistoa. Myos kaytetty haastattelume-
netelmé esitellaén, samoin kuin aineiston analysointimenetelma seka tutkimuksen validi-
teetti ja reliabiliteetti.

5.1.  Kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimusstrategia

Kvalitatiivisen tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on usein tutkimuksen kohteena ole-
vien toimijoiden omien tulkintojen esille nostaminen (Hakala 1999: 182). Tata voidaan
ajatella todellisen elaman kuvaamisena, miten aidot ihmiset sen nakevét (Hirsjarvi ym.
2013: 161). Haastateltavien omien tulkintojen valossa todellisuus on moninainen. Eri ta-
pahtumat muovaavat kuitenkin samanaikaisesti toinen toistaan, ja nain onkin mahdollista
I0ytdd monen suuntaisia suhteita. Hirsjarven ym. (2013: 161) mukaan kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.

Tama tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena case-tutkimuksena. Tutkimuskohteena on sin-
gulaarinen ilmid, eli tassé tapauksessa mité vastuullinen henkildstéjohtaminen on yritys-
kontekstissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston rajat ovat avoimet: aineisto voi
olla esimerkiksi verbaalista tai kuvallista. Kvalitatiiviselle tutkimukselle ovat tyypillisia
tutkimusaineistot kuten kenttdhavainnointi, vapaamuotoiset haastattelut seké erilaiset do-
kumentit, joista tassd tutkimuksessa kaytetaan péaéasiassa haastatteluja seka tutkittaviin
kohteisiin liittyvat dokumentteja. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lukijan on myds mah-
dollista seurata tutkijan paattelyd, mikéa tulee ilmi tutkimuksen edetessé. Kvalitatiivinen
tutkimus on ensisijaisesti teoriaa kehittelevad, mik& on myoés tdmén tutkimuksen tarkoi-
tus. (Uusitalo 1995: 79-81)
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Hirsjarvi ym. (2013: 134) esittavat kolme perinteista tutkimusstrategiaa: kokeellinen tut-
kimus, Survey-tutkimus ja tapaus- eli case-tutkimus. Kokeellisessa tutkimuksessa mita-
taan yhden kasiteltdvan muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan. Survey-tutkimuksessa
taas keratéan tietoa standardoidussa muodossa joukolta ihmisid. Tamén tutkimuksen kan-
nalta keskeisin perinteisisté tutkimusstrategioista on kuitenkin case-tutkimus, jossa tutki-
taan yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittdisesta tapauksesta tai pienestd joukosta
toisiinsa suhteessa olevia tapauksia, ja ndiden tapausten pohjalta luodaan empiirisiin nayt-
toon perustuvia teoreettisia rakennelmia ja ehdotuksia (Eisenhardt & Graebner 2007: 25).
Uusitalon (1995: 76) mukaan case-tutkimus voidaan ymmaértdd empiiriseksi tutki-
mukseksi, jossa tutkitaan jotakin ilmiota luonnollisessa ymparistdssaan kayttaen hyvaksi
monenlaista empiirista aineistoa. (Hirsjarvi ym. 2013: 134)

Case-tutkimuksella tavoitellaan kokonaisempaa ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta kuin
mihin staattinen, yhteen tiedonhankintamenetelmén perustuva pyséaytyskuva tutkittavana
olevan ilmién jostakin osa-alueesta voi antaa. Eisenhartdin ja Graebnerin (2007: 25) mu-
kaan case-tutkimus on yksi parhaista, ellei jopa paras, tutkimusstrategioista, kun hyédyn-
netdén runsasta, kvalitatiivista dataa deduktiivisessa tutkimuksessa. Case-tutkimus on
yleensa monipuolinen ja joustava. Parhaimmillaan teoria ja empiria ovat vuoropuhelussa
keskenadn. Case-tutkimuksessa monipuoliset aineistot keskustelevat myds keske-
naan: erilaisten dokumenttien lisdksi case-tutkija voi hyodyntdd muun muassa havain-
nointia, haastatteluja ja tilastoja (Uusitalo 1995: 76). Nain ollen case-tutkimus ei valtta-
matta ole puhtaasti kvalitatiivinen, vaan siind voidaan hyodyntdd myos kvantitatiivista
informaatiota (Uusitalo 1995: 76). (Saarela-Kinnunen & Eskola 2007: 194)

Tyypillisia case-tutkimuksen piirteitd, jotka ovat juuri talle tutkimukselle ominaisia, ovat
muun muassa valittuna joukko tapauksia, kohteena yksil®, kiinnostuksen kohteena pro-
sessit, yksittaistapausta tutkitaan yhteydessa ymparistoonsa, aineistoa kerdtaan useita me-
todeja kayttamalla, tdssé tapauksessa haastatteluin ja dokumentteja tutkien. Case-tutki-
muksen tavoitteena on usein ilmididen kuvailu, kuten myds tassa tutkimuksessa.

Saadaksemme mahdollisimman perinpohjaisen kuvan vastuullisen henkildstéjohtamisen
tilasta suomalaisissa yrityksissa, paatettiin tassa tutkimuksessa kayttaa case-tutkimusta,
jolla tutkittiin vastuullisen henkilostéjohtamisen tilaa ja kaytantoja kolmessa eri suoma-
laisessa yrityksessa. Empiirinen case-tutkimus sopiikin juuri erilaisten ilmididen kuvaa-
miseen tosieldman kontekstissa (Yin 2012: 5). Uusitalo (1995: 76-77) korostaa case-tut-
kimusta muutamaa eri tapausta vertailevana tutkimuksena, silla hanen mukaansa paattely
pohjautuu aina vertailuun. Case-tutkimuksessa aineistoa keratddn monipuolisesti ja mo-
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nilla eri tavoilla luonnollisessa ymparistdssa, ja hankitun tiedon avulla analysoidaan tiet-
tya nykyistéd tapahtumaa tai toimintaa rajatussa ymparistossa (Yin 2012: 5). Keskeinen
aineisto laadullista, mutta myos maaréllista aineistoa voidaan kayttaa (Laine, Bamberg &
Jokinen 2007: 12).

Case-tutkimus sopii tata tutkimusta varten hyvin myos siksi, ettd se on intensiivinen tut-
kimusmenetelmé: se kohdistuu ajankohtaisiin asioihin, ja siind on mahdollisuus suorittaa
systemaattista observointia ja haastatteluja. Case-tutkimus on enemman kohdistunut il-
mion selitykseen kuin tulkintaan. Vaikka se saattaa nayttaa heikolta vertailevan tutkimus-
otteen nakokulmasta, on kuitenkin jo tapauksen valinnan taustalla tietty vertaileva ote,
jonka tulos tulee raportoida ja perustella.

Case-tutkimuksessa keskeisté on tutkijan ja tutkittavan vuorovaikutus keskenaan: tutkija
voi lasndolollaan vaikuttaa tapahtumien kulkuun, vaikka tarkoituksena olisikin yrittaa
olla puuttumatta niihin. Tutkija raportoi tapauksesta oman tulkintansa mukaan. Raportin
on tarkoitus olla niin seikkaperéinen ja elava, etta siitd voi tunnistaa tapahtuman kaikki
piirteet ja sitd voidaan tarkastella yksityiskohtaisesti ja perustellen. Hyvéssa case-tutki-
muksessa perustapahtumat tulisivat olla myos toistettavissa, vaikka kahta samanlaista ti-
lannetta ei koskaan voi saada aikaan luonnollisessa ympéristossa. Voidaankin puhua ti-
lastollisesta yleistettdvyydestd ja analyyttisesta (teoreettisesta) yleistettavyydesta (Yin
1989: 38-40, siteerattu Uusitalo 1995: 78). Case-tutkimus tdhtdd nimenomaa analyytti-
seen Yleistettavyyteen, ei tilastolliseen (Yin 1989: 38-40, siteerattu Uusitalo 1995: 78).
Tilastollinen yleistettavyys liittyy siihen, millaisia johtopaatoksia tutkituista yksikoista
voidaan tehda kaikkiin samanlaisiin yksikoihin, kun taas case-tutkimuksen avulla pyri-
tdan tekemaan teoreettisia tai analyyttisia yleistyksia, joilla on patevyytta yli tutkitun ta-
pauksen (Yin 1989: 38-40, siteerattu Uusitalo 1995: 78). Case-tutkimukseen liittyy siis
monia seikkoja, joita on syyta tarkastella huolellisesti tutkimuksen luotettavuuden var-
mistamiseksi.

Case-tutkimuksessa on eri vaiheita, jotka tassd tutkielmassa toteutuivat oheisen mallin
mukaisesti:

1. Médritelladn tutkimuksen tavoitteet: Mika on tutkimuksen kohde? Mita tutkimus-
kohteen piirteitd halutaan tutkia? Mitka ovat tutkimuskysymykset, joihin pyritdén
vastaamaan?

2. Laaditaan tutkimussuunnitelma. Mitka ovat kriteereja tutkimuskohteita valitta-
essa? Mité lahdeaineistoa on saatavilla? Mitd tiedonkeruumenetelméé kéaytetaan?

3. Kootaan tutkielmaa varten tarvittava ja suunniteltu aineisto.
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4. Jarjestetdan keratty informaatio kiintedan, hyvin integroituun muotoon, joka ku-
vaa tutkimuskohdetta hyvin ja totuudenmukaisesti.

5.2.  Aineistonkeruun perusteet

Tahan kvalitatiiviseen case-tutkimukseen kuului kohdeorganisaatioiden eri henkiliden
laajamittaiset haastattelut, samoin kuin erilaisten dokumenttien tarkastelu, kuten yritys-
raportit, yritysten nettisivut ja muut esimerkiksi haastateltavien tarjoamat materiaalit. En-
nen kuin kohdeyrityksia l&hestyttiin, niistd saatavilla oleviin taustatietoihin perehdyttiin
perusteellisesti.

Padasiallinen aineistonkeruumenetelma oli teemahaastattelu, jota sovellettiin seuraamalla
etnografisen haastattelun suuntaviivoja: ilmidita tutkitaan tarkastelemalla niiden tuotta-
misen prosesseja, keskustelussa kaytettyja argumentteja ja keskustelun konteksteja (Ku-
runmaki 2012: 81). Aineistoa ei tule irrottaa taustastaan, vaan tutkijan tulisi pyrkia ym-
martdmaan ongelmaa etsimalla sille jarkevia kontekstuaalisia selityksid (Kurunmaki
2012: 81). Tassé suhteessa haastatteluprotokollaa sovellettiin joustavasti: haastateltavien
suullisen puheen luonnollinen kehitys oli prioriteettina ja haastattelun rakenteen mukaut-
taminen sen mukaan oli aineistonkeruun prioriteettina. Kaikki haastattelut toteutettiin
suomen kielelld, ja paikalla oli vain haastateltava ja haastattelija.

Kun kohdeyrityksia lahestyttiin, kysyttiin aluksi, olisiko mahdollista haastatella HR-
asiantuntijaa, vastuullisuusasiantuntijaa seka tavallisia tyontekijoitd. Nain ollen haastat-
teluja oletettiin kertyvén kolmesta kohdeyrityksesté yhteensa kaksitoista kappaletta. Tut-
kija on kuitenkin tietyll& tapaa kohdeyritysten yhteistyohalukkuuden varassa, ja néin ol-
len kohdeyrityksista haastateltaviksi valikoituivat yritysten ehdottamat henkil6t.

Osa haastatteluista toteutettiin puhelimitse ja osa kasvokkain. Yritysten A ja B osalta
kaikki haastattelut toteutettiin puhelinhaastatteluina. Haastattelija sopi henkilokohtaisesti
jokaisen haastateltavan kanssa sopivan ajan, jolloin haastattelu toteutettiin. Yrityksen C
osalta haastattelut toteutettiin yrityksen C tiloissa. Kaikki haastateltavat on numeroitu
juoksevasti yrityksen ja haastattelujéarjestyksen mukaan. Haastatteluissa kasiteltiin muun
muassa seuraavia teemoja: henkildstéjohtamisen tila, yrityksen arvot, vastuullisuus ylei-
sesti organisaatiossa, vastuullisuudesta raportointi, vastuullinen henkildstdjohtaminen ja
tyohyvinvointi. Kaikki haastattelut etenivat haastattelurungon mukaisesti (katso Liite 1),
eli alkaen henkilostdjohtamisen teemasta ja loppuen vastuullisen henkiléstdjohtamisen
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tai ty6hyvinvoinnin teemaan, riippuen siitd, miten asioita oli tullut esiin haastattelun ede-
tessd. Monesti tydhyvinvointiin liittyvat asiat olivat tulleet ilmi jo ennen kuin varsinaiseen
tyéhyvinvoinnin osioon péastiin, ja nain ollen ei valttamatta ollut tarpeellista kdydé vii-
meisté tyohyvinvointi-osiota lapi.

Yrityksen A haastattelut oli rajoitettu yrityksen toimesta kestoltaan puoleen tuntiin, mika
johti siihen, ettd kysymyksia saatettiin karsia haastattelun edetessa jonkin verran. Yrityk-
sessd B suurimmalla osalla haastateltavista oli eri didinkieli kuin haastattelijalla, mista
syystd haastatteluiden aikana Kiinnitettiin erityistd huomiota kasitteiden ja kysymysten
selventdmiseen tarvittaessa. Yrityksessd C haastateltava C3 taas ei halunnut ammattitai-
toonsa vedoten vastata henkilostdjohtamista tai tyohyvinvointia koskeviin kysymyksiin.

Eri kasitteistd puhuttiin péaasiassa niilla nimillg, joilla ne ovat kysymysrungossa. Vas-
tuullisen henkiléstdjohtamisen osalta saatettiin puhua esimerkiksi siitd, miké on oikein ja
mika vaarin, arvojen mukaisesta johtamisesta ja ihmisten johtamisesta. Kysymyksia sel-
vennettiin tarvittaessa antamalla esimerkkeja. Esimerkiksi kysymyksen ”Mité asioita vas-
tuullisuus koskee tané péivana?”-kohdalla annettiin esimerkkind “’johtamista, tuotantoa,
tuotteita”, jos haastateltava ei ymmaértdnyt kysymysta.

5.2.1. Haastattelu aineistonkeruumenetelména

Haastattelu on tiedonkeruumenetelma, jossa ollaan suorassa kielellisessé vuorovaikutuk-
sessa tutkittavan kanssa. Tutkimushaastattelu on Hirsjarven ym. (2013: 208) mukaan ja-
ettu kolmeen ryhmaan sen mukaan, kuinka strukturoitu ja muodollinen haastattelutilanne
on. Nama kolme ryhmaa ovat strukturoitu haastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastat-
telu. Tassa tutkimuksessa kaytettiin seka strukturoitua ettd teemahaastattelua. Tutkimuk-
sessa haluttiin tuoda esiin tutkittavien omia tulkintoja, ja joustava teemahaastattelu sopi
tdhan tutkimukseen parhaiten. Toisaalta osa haastatteluista oli kohdeyrityksen toimesta
rajoitettu puoleen tuntiin, ja ndissa haastatteluissa kaytettiin paaasiassa strukturoitua haas-
tattelua, jotta saataisi késiteltyd samat teemat kuin muissakin haastatteluissa. Teemahaas-
tattelussa haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto tai jérjes-
tys puuttuu. Strukturoidussa haastattelussa noudatetaan tarkkaa haastattelupohjaa eli
useimmiten valmiita kysymyksié. Teemahaastattelun voidaan ajatella olevan erdanlainen
keskustelu, joka tosin tapahtuu tutkijan aloitteesta ja usein tutkijan ehdoilla (Eskola &
Vastaméki 2007: 25). Teemahaastattelussa tutkija pyrkii vuorovaikutuksessa saamaan
selville haastateltavilta tutkimuksen piiriin kuuluvat asiat (Eskola & Vastaméki 2007:
25). (Hirsjarvi ym. 2013: 208)
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Haastattelu sopii juuri tdhan tutkimukseen, silla odotus oli, ettd haastatelluilla saattaa olla
moninaisia ja toisistaan eroavia ajatuksia vastuullisuudesta ja vastuullisesta henkil6sto-
johtamisesta. Haastattelulla voidaan saddella aineiston keruuta joustavasti tilanteen edel-
Iyttamaélla tavalla ja vastaajia myotéillen. Jokainen haastateltava on myds téssa tutkimuk-
sessa keskeinen subjekti, ja jokaisella on oltava mahdollisuus tuoda itse esiin itsedan kos-
kevia asioita. (Hirsjarvi ym. 2013: 204-205)

Haastattelu sopii aineistonkeruumenetelmaksi tdhén tutkimukseen myaos siksi, etta tutki-
muksen kohteena on melko tuntematon alue, ja néin ollen tutkijan on vaikea tietad etuka-
teen tutkimuksen suuntia. Haastattelussa tutkittava voi myos kertoa itsestaan ja aiheestaan
laajemmin ja paljastaa enemman itsestaan esimerkiksi ilmein ja elein kuin mita valtta-
matta paperilla tehtavélla kyselylla olisi mahdollista. Haastattelun avulla voidaan myds
tuottaa monitahoisia vastauksia, selventaa niité ja syventaa saatavia tietoja. Joidenkin lah-
teiden mukaan haastattelu on myds paras keino tutkia arkoja tai vaikeita aiheita, mita
vastuullisuus eri muodoissaan saattaa olla etenkin esimiesasemassa oleville. (Hirsjarvi
ym. 2013: 205-206) Haastattelun etuna on myos, etta vastaajiksi suunnitellut henkil6t
saadaan yleensd mukaan tutkimukseen. Haastateltavat on myods usein helppo tavoittaa
haastattelun jalkeenkin, jos tulee ilmi lisdkysymyksié.

Haastatteluun liittyy myds monia haasteita. Haastattelu vie aikaa, se edellyttaa suunnitte-
lua ja kouluttautumista haastattelijan osalta ja haastateltava ei valttamatta vastaa tai kayt-
taydy totuudenmukaisesti, jos han kokee tilanteen uhkaavaksi tai pelottavaksi. Haastatel-
tavilla on usein myos taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia, mika saattaa hei-
kentéé haastattelun luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2013: 206)

Tutkimuksen aihepiirin (vastuullinen henkildstéjohtaminen) puitteissa Kirjattiin kysy-
myksié ja tekijoitd, joita haluttiin nostaa esiin haastatteluiden aikana. Haastattelun kysy-
mykset perustuivat padosin tutkimuksen teoriaan. Haastattelutilanteessa haastattelija var-
misti, ettd kaikki etukateen paatetyt teema-alueet kaytiin haastateltavan kanssa lapi. Nii-
den jarjestys ja laajuus saattoivat kuitenkin haastattelutilanteesta riippuen vaihdella.

5.3.  Aineiston analysointi

Aineistoa voidaan analysoida monin eri tavoin. Kuten yleensakin laadullisessa tutkimuk-
sessa, my0s tassa tutkimuksessa pyrittiin tutkittavan asian ymmartdmiseen (Hirsjarvi ym.
2013). Ensimmadiset avainolettamukset analyysille tehd&éan Yinin (2012: 16) mukaan jo
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tutkimuskysymyksid ja itse casea madritellessé. Case-tutkimuksen motiivi méérittaa ana-
lyysin suunnan: oliko tutkijan motiivina tutkimuskysymyksiin vastaaminen vai saada
yleisluontoisia oppitunteja tapausten aiheista? Vaikka tutkimuksen suunniteltu suunta
saattaa aineiston keruun ja analysoinnin edetessd muuttua, on Yinin mukaan parempi olla
edes jokin suunnitelma kuin ei suunnitelmaa ollenkaan.

Keratyn aineiston analyysi on tutkimuksen ydinasia: siihen tahdattiin tutkimusta aloitet-
taessa (Hirsjarvi ym. 2013: 221). Yinin (2012: 15) mukaan case-tutkimuksen Kriittisin
vaihe on tapausten valinta, mutta vaikein vaihe on case-tutkimuksen aineiston analysointi.
Aineiston kasittely ja analyysi tulee aloittaa mahdollisimman pian keruuvaiheen tai kent-
tavaiheen jalkeen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa saatetaan kerata useassa eri
vaiheessa ja eri menetelmilld, ja ndin ollen analyysia voi olla tarpeen tehda pitkin matkaa.
Tassa tutkimuksessa haastattelut ajoittuivat suurin piirtein samalle aikavélille, ja ndin ol-
len aineiston analysointi aloitettiin vasta keruuvaiheen jalkeen, kun koko aineisto oli saatu
kasaan. (Hirsjarvi ym. 2013: 221)

Teemahaastatteluaineistoa analysoidaan useimmiten teemoittelemalla ja tyypittelemalla.
Aineisto siis jasennetddn teemojen mukaisesti ja pelkistetaan, ja tyypitteleméalld saadaan
konstruoitua tyyppikuvauksia aineistosta. Tahan liittyykin yksi teemahaastattelun vah-
vuuksista: aineiston voi loogisesti jarjestaa litteroinnin jalkeen uudestaan teemoittain niin,
ettd jokaisen teeman alla on kaikkien haastateltavien vastaukset juuri tahén teemaan. Ta-
man jalkeen aineistoa on helppo analysoida teemoittain. Toisaalta aineistoa voi tutkimuk-
sen luonteesta riippuen analysoida myds tapauskohtaisesti. (Eskola & Vastamaki 2007:
42)

Case-tutkimuksen tulosten analysoinnin kannalta keskeisessa asemassa on myos tapaus-
ten vertailu keskenaan. Useita eri tapauksia tarkastelemalla tutkijan on mahdollista 16ytaa
sellaisia tutkimuskysymyksid, joita ei yhta tapausta tutkimalla huomata, ja kehittaa niille
ratkaisukeinoja. Tapausten vertailulle on olemassa useita erilaisia laadullisia ja méaaralli-
sid tutkimusotteita. (Kurunmaki 2007: 74)

Vertaileva tutkimus on keskittynyt kahta tai useampaa yhteiskuntaa késittelevan ja sel-
vasti vertailtavissa olevan aineiston kasittelyyn. Kurunmden (2007: 74) mukaan vertaile-
vaa tutkimusta madritellessa ei kuitenkaan voida tyytya kasittelemaan vain tietyntyyp-
pistd, etukateen tarkasti rajattua aineistoa, silla talldin suljetaan pois muun muassa case-
tutkimuksiin pohjautuva vertaileva tutkimus. Sen sijaan sille sopivat lahtokohdaksi pa-
remmin joustavat analyyttiset kehykset. Case-tutkimuksessa onkin tarkedd ymmartaa ta-
pausten asiayhteydet: k&siteltdvaa aineistoa ei pida vakisin yhdenmukaistaa vertailtavien



59

yksikdiden kesken. Nain ollen myds téssa tutkimuksessa tulee kédytettdvan aineiston li-
séksi kiinnittdd huomiota tapausten lukuméaéraan ja tapauksia yhdistaviin kasitteisiin, il-
mididen tapahtumayhteyksiin sekéd analysoinnin tasoihin ja kehyksiin. (Kurunméki 2007:
74)

Vertailevassa otteessa keskeistd on tunnistaa yksittdisten tapausten ominaisuuksia ja
edetd naiden ominaisuuksien pohjalta rinnakkaisasetteluihin. Vertailevan tutkimuksen
perusasetelmassa tapauksia vertaillaan kayttamalla vertailua yksikkoiné joitakin vakiin-
tuneita instituutioita, tassa tapauksessa esimerkiksi vastuullisuutta ja henkildstojohta-
mista (Kurunmaki 2007: 82, 86). Vertaileva tutkimus toimii parhaiten, kun tapausten
joukko on suhteellisen pieni, kuten téssa tutkimuksessa. Muutamalla tapauksella on mah-
dollista paasta lahelle ja tutuksi tarkasteltavan tapauksen kanssa. Vertailevan tutkijan on
myo0s tarkead kéayttaa kasitteitd, jotka yhdistavét erilaisia tapauksia. Teoriaa luodessa tulee
muodostaa yhté tapausta yleisempid tapahtumayhteydesta toiseen siirrettévia kasitteita.
Tassa tutkimuksessa lahtokohtakasitteitd, jotka liikkuvat tapahtumayhteydesta toiseen,
ovat vastuullisuus, henkildstdjohtaminen ja vastuullinen henkiléstéjohtaminen. (Kurun-
maki 2007: 77)

Case-tutkimuksen tulosten analysoinnin kannalta tarkasteltavien tapausten lukumaéara on
keskeinen. Lukumaara on yksi peruste jaotella tutkimuksen lahestymistapoja. Laadullisia
menetelmia kéytetddn analysoitaessa useita havaintoja ja piirteitd yhdesta tai muutamasta
tapauksesta. Case-tutkimuksen tapausten valinta on yksi keskeisimmista vaiheista vertai-
lututkimuksessa: tutkija voi valita tarkasteluun esimerkiksi ennalta ajatellen mahdollisim-
man lahella toisiaan tai erillaén olevia tapauksia. Tapauksia lisatessa kasvaa mahdollisuus
johtopaéatosten yleistettdvyyteen, mutta toisaalta samalla vahenee kutakin tapausta koske-
vien erityispiirteiden tarkastelu. Toisaalta yleistettavyyteen vaikuttaa myds tapausten lu-
kumaaré ja keskindinen samankaltaisuus tai erilaisuus. (Kurunméki 2007: 76-77) Kurun-
maéaen (2007: 82) mukaan aina ei tutkimuksen alussa ole selvad, kuinka monta tapausta
tutkimus tulee sisaltaméan tai milla tarkkuudella tutkija tapauksia lopulta tarkastelee.
Asetelmat taydentyvat ja selkiytyvét aineistoa kerétessa ja siihen perehtyessa.

Aineistoa analysoidessa tutkijan on tarkeda tehda paatoksia siitd, mitka aineistohavainnot
ovat olennaisia ja mitka eivat, tai muuten tutkimuksesta muodostuu liian suuri ja sekava
kokonaisuus. Kurunméen (2007: 86) mukaan tutkijan tekemat valinnat perustuvat alusta-
viin tutkimusideoihin ja kehyksiin, jotka ohjaavat empiirisen aineiston analyysia. Ana-
lyyttiset tutkimuskehykset voidaan méaéritelld systemaattisiksi ideoiden tai teorioiden
hahmotelmiksi, joita tutkija kehittelee helpottamaan tutkittavan ilmion tarkastelua (Char-
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les Ragin 1994: 183, siteerattu Kurunmaki 2007: 86). Analyyttiset kehykset voidaan ja-
otella niiden tarkkuuden perusteella. Kehysten tarkkuuden méarittelee kaytettavd mene-
telmad, joka voi olla laadullinen, vertaileva tai kvantitatiivinen. Laadullisessa tutkimuk-
sessa analyyttinen kehys ja aineisto tarkentuvat tutkimuksen edetessa. (Kurunmaki 2007:
86-87)

Haastatteluiden tekemisen jélkeen ensimmadinen vaihe oli haastattelujen litterointi, jotta
haastatteluaineistoon olisi helpompi tutustua ja sita olisi mutkattomampaa analysoida.
Haastatteluiden litterointi tuotti 82 sivua raporttia. Ennen analyysin aloittamista litteroi-
tua materiaalia kaytiin lapi uudestaan ja uudestaan, ja hahmoteltiin pohjaa analyysille.
Merkittavimpid asioita teemoiteltiin keskeisimpien haastatteluista nousseiden teemojen
alle. Materiaalista kumpusi oheisen kuvion mukaisesti tarkeimpié asioita (Kuvio 2). Ma-
teriaalista tehtiin muistiinpanoja kuvion mukaisesti ja ndin saatiin pohja tarkemmalle ana-
lyysille. (Eskola & Vastamaki 2007: 41) Kun analyysin alustava runko oli teemoittele-
malla saatu selville, aloitettiin analyysin osia Kirjoittaa jarjestelméllisesti Kirjalliseen
muotoon.

VASTUULLINEN
[ HENKILOSTO-
LD JOHTAMINEN VAIKUTUK-
TE%’?;T Kdytinnit ja SET
kdytdnteet

Kuvio 2. Analyysin pohja.

5.4. Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksessa on aina tarkead, ettd saatavat tulokset olisivat patevié ja luotettavia (Hirs-
jarvi ym. 2013: 231). Naitd mitataan padasiassa validiteetilla ja reliabiliteetilla: validitee-
tilla tarkoitetaan mittarin kykya mitata juuri sitd, mita sen on tarkoituskin mitata. Relia-
biliteetilla taas tarkoitetaan mittaustuloksen toistettavuutta, ei-sattumanvaraisuutta. (Uu-
sitalo 1995: 84)
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Validiteettiongelmat riippuvat yleensd siitd, mita halutaan mitata (Uusitalo 1995: 85).
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa seka reliaabelius ettd validius ovat saaneet erilaisia tul-
kintoja ja kvalitatiivisen tapaustutkimuksen tekija saattaakin ajatella, ettd kaikki ihmista
ja kulttuuria koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia; tdssa tapauksessa perinteiset luotet-
tavuuden ja patevyyden arvioinnit eivét valttamatta tule kysymykseen. On kuitenkin tar-
kedd, etté kaiken tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta arvioidaan jollakin tavalla: kva-
litatiivisessa tutkimuksessa ydinasioita téssa suhteessa ovat henkil6iden, tapahtumien ja
paikkojen kuvaukset. (Hirsjarvi ym. 2013: 232)

Tassa tapauksessa siis validius merkitsee kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten ja tul-
kintojen yhteensopivuutta. Tutkimuksessa kiinnitettiin ndin ollen erityistd huomiota sii-
hen, ettd aineiston tuottamisen olosuhteet (haastatteluolosuhteet) kerrottiin selvésti ja to-
tuudenmukaisesti. Myds tulkintojen perusteet on pyritty perustelemaan perinpohjaisesti
ja totuudenmukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2013: 232)

Kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessa reliabiliteetilla tarkoitetaan vaatimusta analyysin
toistettavuudesta. Tutkijan tulee siis noudattaa aineistoa késitellessaan yksiselitteisia luo-
kittelu- ja tulkintasédantdja. Suurin uhka reliabiliteetille on satunnaisvirheet. Satunnaisvir-
heitd voi syntya esimerkiksi haastattelututkimuksissa, jos vastaaja muistaa jonkin asian
vaarin, ymmartaa kysymyksen toisin kuin tutkija oli sen ajatellut, hdn tai haastattelija
saattaa merkitd vastauksen vaarin tai esimerkiksi tallennettaessa vastauksia eri tietokan-
toihin saattaa tapahtua virheita. Tassa tutkimuksessa tavoitteena oli mahdollisimman re-
liaabeli mittaus, jota edistettiin eri keinoin. Haastattelukysymyksia hiottiin, kunnes ne
olivat tarpeeksi selkeitéd ja mahdollisimman yksiselitteisid. VVastausten merkitseminen tai
tallentaminen ei ollut ongelma, silld haastattelut aanitettiin, joten tassé suhteessa satun-
naisvirheiden mahdollisuus oli l&hes olematon. Haastatteluaineiston litteroinnissa kiinni-
tettiin erityishuomiota virheiden valttamiseen ja tekstin tarkistukseen. (Uusitalo 1995: 84)

5.5.  Tutkittavat tapaukset ja haastateltavat

Tutkimukseen haluttiin yksityissektorilla toimivia yrityksid, silla tulosten haluttiin olevan
kesken&én vertailukelpoisia. Vaikka vastuullisuus liittyy nykyéaén lahes kaikkien tahojen
toimintaan, haluttiin t&ssa tutkimuksessa kuitenkin keskittya yrityksiin, jotka tavoittelevat
taloudellista tuottoa ja yrityksen menestymisté. Tutkimusta varten haastateltiin henkil6itd
kolmesta eri yrityksestd, ja haastatteluja kertyi yhteenséa 11 kappaletta. Kaikki tutkittavat
case-yritykset ovat isoja suomalaisia yrityksia (suuryrityksid) ja toimivat eri toimialoilla.
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Kaikki haastateltavat edustavat ylinta johtoa ja keskijohtoa, ja ovat henkil6itd, jotka tun-
tevat tutkimuksen kohdeilmi6té eli vastuullista henkildstéjohtamista, sill& johtoasemassa
ovat usein juuri niitd, jotka toteuttavat henkilstojohtamista. Kahdessa seuraavassa taulu-
kossa on esitetty perustiedot case-yritysten ja haastateltavien osalta. Haastateltavat on ni-
metty edustamansa yrityksen (A, B, C) ja juoksevan numeroinnin mukaan.

Taulukko 1. Case-yritysten perustiedot.

_ CASEYRITYS A CASEYRITYS B CASEYRITYS C

TOIMIALA Energiateollisuus Elintarviketeollisuus Osuustoiminnallinen kauppa
PAAKONTTORIN SIJAINTI ~ Espoo Pietarsaari Helsinki

HENKILOSTON MAARA 8009 (2015) 1342 (2016) 37 839 (2016)

TEHTYIEN 3 4 4

HAASTATTELUIDEN

LUKUMAARA

HAASTATELTAVIEN HR (2), tyshyvinvointi (1) HR (3), palkanlaskenta (1) HR (1), vastuullisuus (1), IT
TAUSTA (1), ryhméapasllikks (1)

Taulukko 2. Haastateltavien perustiedot

Tyouran pituus case-
Haastateltava a yrityksessa (vuotta)

Al N
A2 N
A3 M
B1 N
B2 N
B3 N 52 35
B4 M 45 5,5
C1 N 41 0,5
C2 M 55 32
C3 N 34 5,5
Cc4 N 51 3
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Yritys A on suomalainen energia-alan suuryritys, jonka liikevaihto oli vuonna 2016 yli 3
miljardia euroa ja liikevoitto yli 300 miljoonaa euroa. Case-yrityksista se on ainoa, joka
on listautunut porssiin. Yritys on perustettu vuonna 1998. Yritys toimii myds kansainva-
lisesti. Suomessa yrityksen henkildstéjohtamisen yksikk6on kuuluu noin 40 henkil6a. Itse
henkilostojohtamisen prosessien liséksi samaan funktioon on niputettu muun muassa
konserniostot seka investoinnit. Yrityksen palkkahallinto on ulkoistettu, mutta esimer-
kiksi tyoterveyshuolto on talon siséinen, mikd on Suomessa melko harvinaista. Yrityk-
sessda on myos erillinen vastuullisuusyksikkd, jossa huolehditaan osittain myds vastuulli-
seen henkildstéjohtamiseen liittyvisté asioista, kuten tyoturvallisuudesta.

Yrityksen B toimiala on liha- ja siipikarjatuotteiden valmistus, ja yritys on perustettu
1950-luvun alussa Suomessa. Vuonna 2015 yrityksen liikevaihto oli yli 300 miljoonaa
euroa ja liikevoitto yhdeksédn miljoonaa euroa. Yritys B toimii padasiassa Suomessa. Yri-
tyksessa B henkiléstoyksikon koko palkanlaskijat mukaan lukien on suurin piirtein 10
henkilda. Yrityksessa B tydterveydesta huolehtii yhdistystoimintaan perustuva organisaa-
tio, jossa yritys B on isoimpana asiakkaana ja tata kautta silla on merkittdva asema tyo-
terveysorganisaation toimintaa ohjaavana toimijana. Yrityksessa ei ole erillista vastuulli-
suusyksikkoa.

Yritys C edustaa osuustoiminnallista kauppaa, ja sen liikevaihto oli vuonna 2017 yli 7
miljardia euroa ja liikevoitto 11 miljoonaa euroa. Yritys on perustettu vuonna 1904. Yri-
tys toimii padasiallisesti Suomessa, mutta hankintaketjujen kautta silld on myos toimintaa
ulkomailla. Yrityksessé C varsinaisen henkilostotyon piirissa on 15 tyontekijaa, ja lukuun
ei kuulu palkanlaskenta. Ty6terveyshuolto on hoidettu ulkoisen palveluntarjoajan kautta.
Yrityksessa on myos erillinen vastuullisuusyksikkd, mutta sen vastuulla ovat erityisesti
ymparisto — ja yrityksen ulkopuoliseen sosiaaliseen vastuuseen liittyvat asiat.
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitelladn ne ndkokulmat ja asiat, jotka vastaavat johdantokappaleessa esi-
tettyyn tutkimusongelmaan ja kysymyksiin. Tutkimustuloksissa kasitelldadn merkityksel-
lisimmat I6ydokset, jotka nousivat haastatteluissa esiin ja ne on pyritty havainnollista-
maan loogisessa jarjestyksessa alkaen henkildstéjohtamisen organisoinnista yrityksissa,
jatkuen vastuullisuusteeman kartoittamiseen, ja sita kautta vastuullisen henkiléstojohta-
misen maaritelmiin ja kaytantoihin.

6.1.  Henkilostéjohtaminen ja yrityksen arvot

Vastuullinen henkildstojohtaminen edellyttdd organisaatiossa tietynasteisia henkilsto-
johtamisen toimintoja. Kaikissa case-yrityksissa oli olemassa organisaation sisdinen hen-
kilostojohtamisen yksikkd, ja vain harvoin henkildstéjohtamisen toimintoja oli ulkois-
tettu, jos ollenkaan.

Kaikki yritykset A, B ja C korostavat, etta henkildstdjohtaminen pohjautuu koko yrityk-
sen yhteisiin arvoihin. Arvojen korostetaan myds olevan pohja koko organisaation toi-
minnalle. Case-yrityksistd kaksi (A ja C) toimii mydskin kansainvélisella tasolla vahin-
tdan hankintaketjujen kautta, ja esimerkiksi haastateltava Al korostaakin, etta yrityksen
arvot ovat erityisen tarkeita heidan toimiessaan kansainvélisesti, silla arvot ovat samat eri
maiden toimipisteissa.

“Ndmd arvot ovat hirvean tarkeita siina vaiheessa, kun me johdetaan eri kulttuu-
rien valilla. Se mika Suomessa on yleisesti ottaen selkedd, ettd miten toimitaan ja
mika on oikein, niin se ei valttamatta jossain toisessa kulttuurissa ole sama. Siina
nama arvot tulevat hyvin térkeddn asemaan ja ovat tirked johtamisen tyékalu.”
(Al) (Haastattelu 26.1.2017)

Arvojen lisaksi yrityksissa mainittiin monia yksittéisia asioita, jotka ohjaavat henkildsto-
johtamista, esimerkiksi lait, sidosryhmat, henkilGstostrategian, uudistumisen tarpeen ja
lapindkyvyyden.

Henkildstojohtamisen tavoitteet ovat usein sidottu koko organisaation tavoitteisiin strate-
gian kautta. Yrityksessa A henkilostdjohtamisen tarkein tavoite on konsernin strategian
toteuttaminen: varmistaa, ettd oikea osaaminen on oikeassa paikassa oikeaan aikaan.
Myos yrityksessa C henkildstostrategia johdetaan liiketoimintastrategiasta, ja tatd kautta
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saadaan myds henkilostéjohtamiselle johdettua vuositavoitteet. Yrityksesséd B taas henki-
|6stojohtamisen tavoitteiden taustalla ovat strategian lisaksi yrityksen arvot. Yrityksessa
on myos asetettu tavoite olla halutuin tyopaikka omalla toimialallaan vuoteen 2020 men-
nessd. Téahan paamaaraén kuuluu nelja osa-aluetta, joiden kautta tavoitteeseen pyritaan
paasemaan.

Haastatteluissa kysyttiin myos henkildstdjohtamisen kaytanteiden lapinédkyvyydesta. Ky-
symys vaikutti olevan case-yrityksissa vaikea: monet vastasivat omaan uskomukseen ja
mielipiteeseen viitaten, ja vastauksissa nousi esiin laaja skaala erilaisia lapinakyvyyteen
liittyvia asioita: henkilostoviestintd, kehityskeskustelut, rekrytoinnin lapinékyvyys, hen-
kilostoon liittyvat erilaiset dokumentit saatavilla, palkitseminen ja selkeét tehtdvankuvat
ovat esimerkkejé eri yrityksisté esiin nousseista asioista. Henkildstdjohtamisen lapinaky-
vyys vaikutti aiheena jasentymattomalta ja melko vieraalta, mutta sen olemassaolon tie-
dostaminen ja todentaminen vaikuttivat olevan tarkeéda jokaisessa yrityksessa. Jokainen
haastateltava halusi antaa vastauksen ja vakuuttaa henkilostéjohtamisen lapinakyvyytta,
vaikka esimerkkien antaminen saattoi olla haastavaa. Vaikuttaa siltd, ettd henkiléstojoh-
tamisen kéytanteiden halutaan olevan lapindkyvid, mutta niiden olemassaoloa pidetdédn
itsestaan selvina.

6.2.  Vastuullisuus

Vastuullisuus on jo vuosien ajan noussut entistd merkittdvammaksi asiaksi yritysten ar-
jessa ja kaytannoissa, ja tdamén takana on monia eri syita. Vastuullisuus nakyy myos konk-
reettisesti organisaatiorakenteissa: yrityksissa A ja C oli erilliset vastuullisuusyksikot.
Yrityksessa B oli epavirallisempi vastuullisuustiimi, joka koostuu eri alojen ammattilai-
sista. Vastuullisuuden mukaan ottaminen organisaation rakenteeseen voidaan nahda vai-
kuttavan ainakin yrityksen koko ja asema porssiyhtiona: tassa suhteessa yritykset A ja C
eroavat yrityksesta B, silla A ja C ovat huomattavasti suurempia yrityksia kuin yritys B,
ja A ja C ovat myos julkisesti listautuneita, toisin kuin yritys B. Keskeistd taman tutki-
muksen aiheen suhteen on kuitenkin huomioida, etté yritysten A ja C vastuullisuusyksikot
keskittyivat ennen kaikkea sellaisiin vastuullisuuden ulottuvuuksiin, jotka eivat suoraan
ottaneet huomioon vastuullista henkilostdjohtamista. Vastuullinen henkildstojohtaminen
on ensisijaisesti henkilostoyksikon vastuulla.

Vastuullisuuden suhteen case-yritykset voidaan asettaa jatkumolle painopistealueen mu-
kaan: Toisessa péassa ovat yritykset A ja C, joissa vastuullisuus liitettiin suurilta osin
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ympdristfasioihin ja sosiaalisen vastuun piirissé keskeisinta olivat hankintaketjuihin liit-
tyvat haasteet. Jatkumon toisessa paassa on yritys B, jossa taas korostettiin ihmisten joh-
tamista, inhimillisyyttd, tydhyvinvointia ja tydkyvyn yllapitamista, henkiloston asemaa
ja ystavéllisyyttd. Myds ymparistoulottuvuus liitettiin vastuullisuuteen, mutta ensisijai-
sesti yrityksessa B vastuullisuudella viitattiin henkildsto- ja ihmispuoleen.

Vastuullisuus on melko uusi asia yritysmaailmassa, ja timan huomaa myds moninaisista
vastuullisuuden maaritelmistd. Vain yhdessé yrityksessa vastuullisuus méériteltiin, kuten
se yleisesti maéritelladn: vastuullisuus yrityksissa tarkoittaa ympéristo-, taloudellista ja
sosiaalista vastuuta (esim. Kramar 2013: 1070, Ehnert 2009). Yrityksessa C vastuullisuus
ymmarrettiin laajasti samojen teemojen kautta, mutta kuitenkin juuri kyseisen yrityksen
vastuullisuusohjelman kattoteemojen mukaan. Myds yrityksissa A ja B vastuullisuuden
kasite maariteltiin organisaation vastuullisuuden kulmakivien mukaan, joissa oli samoja
teemoja kuin vastuullisuuden yleisessd maaritelmassa. Ylipaataan haastateltavien vas-
tauksissa oli padasiassa ymparisto- ja sosiaaliseen vastuuseen liittyvié asioita. Vastuulli-
suuden taloudellinen puoli vaikutti jo tdssa kohtaa melko tuntemattomalta tai vahintaan
hahmottumattomalta vastaajien joukossa.

My0s ymparisto- ja sosiaalinen vastuu tarkoittivat usein eri asioita eri yrityksissa, ja tdhan
vaikutti selvésti eniten yrityksen toimialan luonne. Tyoturvallisuus korostui etenkin yri-
tyksessa A toimialan luonteesta johtuen, kun taas yrityksessa B voimakas ihmislaheinen
arvopohja jo vuosien takaa selittdd nykyaankin vallitsevaa ihmislaheista ja inhimillista
johtamiskasitystd. Toimialasta johtuen yrityksessa A ymparistévastuu liittyi toimintaan
sekd Suomessa ettd ulkomailla, kun taas yrityksessd C ympdristo- ja sosiaalinen vastuu
olivat suurennuslasin alla etenkin hankintaketjujen osalta. Keskeistd on kuitenkin huo-
mata, ettd etenkin yrityksissa A ja C vastuullisuus liitettiin ennen kaikkea ymparistoasi-
oihin seké yrityksen ulkopuolelle kohdistuvaan sosiaaliseen vastuuseen, kuten ihmisoi-
keuksien huomioimiseen seka orja- ja lapsitydvoiman kieltdamiseen. Tamé ilmeni niin
haastatteluista kuin yrityksen C nettisivuilta. Yrityksessa B haastateltavat liittivat vastuul-
lisuuden henkil6stoon, ympéristoon, tuotteisiin ja jossain maarin myos talouteen. Tahan-
kin vaikuttaa yritysten toimiala ja toiminnan luonne: yrityksella B ei ole juurikaan toi-
mintaa ulkomailla, misté syysté sosiaalisen vastuun asiat kuten ihmisoikeuksien toteutu-
minen eivét ole Suomen kaltaisessa valtiossa kovin merkityksellisi4. Toisaalta toimiala
vaikuttaa siihen, ettd ympadristo ja tuotteiden vastuullisuus ovat tarkeitd asioita.
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Vaikka Suomen Kaltaisessa demokraattisessa hyvinvointivaltiossa vastuullisuus on mo-
nessa asiassa ollut 1asnd jo vuosikymmenten ajan, on vastuullisuus terminéd noussut enem-
man vasta viimeisten vuosikymmenien sisalla. Yrityksissa A ja B korostettiin, etta vas-
tuullisuus on aina ollut yrityksessa tarked asia, eivéatka osaa yrityksessa nimeté aikaa, jol-
loin vastuullisuusteema olisi noussut enemman esiin. Kuitenkin yrityksessa A he nostavat
esiin yrityksessa ja yhteiskunnassa tapahtuneita muutoksia, joiden ansiosta vastuulli-
suutta on alettu huomioimaan enemman, kuten pdérssiin listautuminen ja ilmaston lampe-
neminen. Myos yrityksessd B nousi esiin lisdantynyt yhteiskunnallinen keskustelu asian
suhteen, digiaikakauden tuomat muutokset seké yritykseen kohdistuvat raportointivaati-
mukset. Kuitenkin haastateltavien mukaan voimakas inhimillinen arvopohja yrityksen B
perustamisesta lahtien on taannut vastuulliset toimintatavat jo alusta lahtien. Yrityksessa
C taas mainittiin yleisen yhteiskunnallisen muutoksen liséksi esimerkiksi kuluttajien kas-
vanut tietoisuus ja ylipaataan se, etta tietoa on helpommin saatavilla. Yrityksessa C oli
mya0s tarjota mustaa valkoisella: vastuullisuusyksikdssa oli tehty aikajana vastuullisuu-
den sisallon laajenemisesta ja vaikuttavuuden kasvusta, joka alkoi 90-luvun lopulla. Yri-
tys on dokumenttien mukaan siirtynyt 90-luvun alun suppeasta, oman toiminnan késitta-
vasta vastuullisuudesta 2010-luvun laajaan, asiakkaat ja yhteiskunnan kasittdvaan vas-
tuullisuuden kokonaisuuteen.

Kaiken kaikkiaan kaikissa case-yrityksissa korostui voimakkaasti yhteiskunnassa tapah-
tunut muutos ja esimerkiksi kuluttajien kasvanut tietoisuus vastuullisuusajattelun nousun
pohjalla. Jani Niipolan (Kauppalehti 6.2.2017) mukaan yhteiskunnalliset muutokset ovat
aina yrityksille mahdollisuus ja joskus myods uhka. Uhka tarkoittaa Niipolan mukaan ti-
lannetta, jossa yritys jaa sivuun seuraamaan, mitd maailman muuttuminen voisi tarkoittaa.
“Kiinnostava yritys on usein menestynyt yritys”, Niippola summaa, ja nykyéaén kiinnosta-
vuus liittyykin usein nimenomaan vastuullisuutta koskeviin asioihin, kuten yritysten ym-
paristd- ja sosiaaliseen vastuuseen.

Vaikka vastuullisuuden maaritelmissa esiin nousivat etenkin ymparistd- ja sosiaalinen
vastuu, korostavat kaikki case-yritykset kysyttdessa, ettd vastuullisuus koskee kaikkia asi-
oita organisaatiossa ja monia eri asioita mainitaankin vastuullisuuteen liittyen: henkil6sto,
ymparisto, tyéturvallisuus, johtaminen, tuotanto, tuotteet, kumppanuudet, energiantuo-
tanto, Kierratys ja yhteiskunta. Vastuullisuuden ja yrityksen taloudellisen kannattavuuden
valinen korrelaatio ei kuitenkaan nouse suoraan esiin, vaikka valillisesti monet asiat vai-
kuttavat yrityksen tuloksellisuuteen.
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Yrityksen arjessa vastuullisuus vaikuttaa nayttaytyvan monilla eri tavoilla. Yrityksessa A
voimakkaimmin esiin noussut asia on erilaiset projektit ja kampanjat, jotka liittyvat eri
vastuullisuuden teemoihin, kuten tyéntekijoiden kohdalla tydhyvinvointiin, jaksamiseen
ja palautumiseen. Muita esiin nousseita asioita ovat muun muassa vastuulliset investoin-
nit, yhteisten pelisdédntdjen noudattaminen ja tyoskentelytilat. Yrityksessa B taas nousivat
esiin yrityksen arvojen mukaisesti erityisesti ihmisten johtaminen ja henkilokunnasta
huolehtiminen, mutta myos tuotekehitys seka esimerkiksi nettisivut. Yrityksessa B oltiin
mya0s sitd mieltd, ettd vastuullisuus on niin erottamaton osa yrityksen arkea, ettd se nakyy
joka paikassa. Myds yrityksessa C oltiin samaa mieltd, ettd vastuullisuus koskettaa kaik-
kia asioita yrityksessda, mutta erityisesti nousivat esiin esimiestoiminnan vastuullisuus,
koulutukset, prosessit ja kumppanuudet, seka esimerkiksi erilaiset vastuullisuusdoku-
mentit.

6.2.1. Yhteiskuntavastuu

Tassa tutkimuksessa on huomioitu myds yhteiskuntavastuun kasite, joka tarkoittaa mo-
nessa suhteessa samaa kuin vastuullisuuden kasite. Kaikissa case-yrityksissa koettiin, etta
yhteiskuntavastuu ja vastuullisuus liittyvat saumattomasti yhteen. “Ei voida toimia vas-
tuullisesti ulospain, mutta ei-vastuullisesti sisdanpdin tai painvastoin”, A3 tiivisti. Yh-
teiskuntavastuun koettiin liittyvan erityisesti yrityksen ulkopuoliseen sosiaaliseen vastuu-
seen.

Yhteiskuntavastuuseen koettiin kuuluvaksi kaikissa case-yrityksissa heidédn roolinsa yh-
teiskunnassa tyollistajand. Lisaksi yrityksissa B ja C nousi esiin esimerkiksi vajaakun-
toisten ja maahanmuuttajien tyéllistdminen osana yhteiskuntavastuuta ja vastuuta tyollis-
tdmisesta. Yrityksessd C yksi haastateltavista pohti lisaksi tyollistdmisen vaikutuksia vé-
lillisesti: kun yritys tyollistad ihmisid, heilld on kdytossaan resursseja, joita kuluttaa mui-
hin yhteiskunnan palveluihin ja tata kautta talous pyorii. Yritykselld on tarkea osa yhteis-
kunnan talouden pyorittdmisessa.

Taman kaltaisella ajatuksella yhteiskuntavastuun sosiaalisesta puolesta on paljon yhteista
my0s sosiaalisen yritystoiminnan kanssa, jossa toiminnan taustalla on idea sosiaalisesta
vastuusta yhteiskunnalle. Sosiaalisen yrityksen tavoitteena on taloudellisen kannattavuu-
den ohella yhteiskunnallinen yleishyddyllisyys, johon se pyrkii ty6llistiméalla erityisesti
esimerkiksi pitk&aikaistyottomié ja vajaakuntoisia. Sosiaalisen yrityksen toiminnan on
kuitenkin oltava taloudellisesti kannattavaa, vaikka se voikin saada valtiovallalta tukia;
yrityksen voitot pyritaddn sijoittamaan yrityksen kehittdmiseen. Yrityksesséd B nousikin
esiin sosiaaliseen yrittajyyteen liittyvid ajatuksia, kuten paikkakunnalla tyollistaminen,
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vajaatoiminnallisten ihmisten rekrytoiminen seké vastuu vah&osaisista. Tarkead on kui-
tenkin huomata, ettei mikaan case-yrityksista ole suoranaisesti sosiaalinen yritys, vaikka
ne huolehtivatkin sosiaalisesta vastuusta yli laissa vaaditun minimin. (Hanikka, Korpela,
Mahonen & Nyman 2007: 13-14)

Tyollistavyyden liséksi yhteiskuntavastuu liittyy yrityksesséd A esimerkiksi vastuuseen
ymparistosta seka taloudelliseen vastuuseen, jolla tarkoitetaan yrityksen roolia yhteiskun-
nassa huomattavana veronmaksajana.

6.2.2. Raportointi

Myaos vastuullisuuteen liittyvat raportointikdytannot olivat case-yrityksissa melko moni-
naisia. Vuosikertomus oli kaikissa yrityksissa tarkea raportoinnin valine, kun vastuulli-
suudesta viestitaan yrityksen ulkopuolelle. Yrityksessd A keskeinen vastuullisen rapor-
toinnin valine on kestavén kehityksen raportti, joka 16ytyy vuosikertomuksesta. Kyseinen
raportti on myos helposti 16ydettavissa yrityksen nettisivuilta ja sisaltdd monia vastuulli-
suuden osa-alueita, jotka ovat oleellisia yrityksen toiminnan luonne huomioiden. Rapor-
tissa késitelladn laajasti hallintoon, taloudelliseen, ymparisto- ja sosiaaliseen vastuuseen
liittyvia asioita. Sosiaalinen vastuu muodostaa raportin laajimman kokonaisuuden, jossa
pelkéstdan henkilostoon liittyvista asioista on raportoitu yli kymmenen sivun verran.
Henkildston osalta raportissa olevat keskeisimmat aihealueet ovat monimuotoisuus ja ta-
savertaiset mahdollisuudet, henkil6ston ja tydnantajan véliset suhteet, henkildston hyvin-
vointi ja henkiloston kehittdminen. Kaiken kaikkiaan henkiléstoon liittyvista vastuulli-
suusasioista on raportoitu laajemmin kuin mistadn muusta vastuullisuuden osa-alueesta,
mika on hieman yllattavaa, silla haastatteluissa eniten nousi esiin pelkan vastuullisuuden
osalta siihen liittyvat ymparistoasiat. Vastuullisesta henkildstojohtamisesta puhuttaessa
haastateltavat nimesivét kuitenkin kestavéan kehityksen raportistakin l6ytyvia asioita, jo-
ten vaikuttaa siltd, ettd vastuullisuuteen ei valttdmatta osata liittdd henkildstoasioita, vaan
ensisijaisesti ymparisto- ja yrityksen ulkopuoliseen sosiaaliseen vastuuseen liittyvia asi-
oita (esimerkiksi ihmisoikeusasiat ja lapsitydvoiman kayttd). Joka tapauksessa yrityksen
A kestavan kehityksen raportti on myds viime vuosien aikana valittu Suomen parhaaksi
vastuullisuusraportiksi.

Vuosikertomuksen ja kestavan kehityksen raportin lisaksi yrityksessé A sisaisista rapor-
toinnin keinoista nousivat esiin johtoryhmien sisdinen vastuullisuusraportointi, tyoturval-
lisuus, henkilostotutkimukset, sisdiset raportit ja koko henkilston sisdinen viestintéka-
nava Intra. Ulkoisen raportoinnin osalta mainittiin erilaiset indeksit ja niihin liittyvat ra-
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portointivaatimukset, sosiaalinen media ja yrityksen nettisivut. Lisaksi haastatteluista il-
meni, etté yritys raportoi julkisesti esimerkiksi sairauspoissaoloista ja turvallisuusmitta-
reista, jotka l0ytyvét yrityksen nettisivuilta seké kestavén kehityksen raportista vuosien
2013-2015 ajalta. Taloudelliselta puolelta yrityksessa A on keskeista se, kuinka paljon
yritys on tuottanut osinkoa ja muuta arvonluontia osakkeenomistajille, ja miten ndista
asioista raportoidaan.

Yrityksesta B syntyi kuva, ettd vastuullisuudesta raportoinnin kasitteistd on melko hah-
mottumaton: haastateltavat eivét vaikuttaneet tuntevan vastuullisuudesta raportointia,
silld vastauksia kertyi niukanlaisesti. Vuosikertomus nousi esiin, mutta keskeisimpéana
ulkoisen raportoinnin keinona mainittiin yrityksen laatustandardit. Laatustandardeja ei
valttamatta automaattisesti liitetd vastuullisuuden piiriin, mutta ainakin yrityksen B net-
tisivuilta 16ytyvét laatupolitiikan standardit vaikuttavat vastuullisilta: standardeissa ovat
esilldi muun muassa rehellinen ja ihmislaheinen toiminta, joka noudattaa hyvaa yri-
tysetiikkaa, tuotteiden valmistaminen hyvista ja puhtaista raaka-aineista, viranomaisvaa-
timusten noudattaminen seka viihtyisésta ja motivoivasta tydyhteisosta huolehtiminen.
Yrityksen B nettisivuilla on myds erillinen vastuullisuusosio, eri nimella tosin, jossa l16y-
tyy moneen eri vastuullisuuden osa-alueeseen liittyvia artikkeleita: muun muassa tuotta-
jiin, henkiléstoon, ympéristoon ja kuluttajiin. Toisaalta aiheisiin liittyvat artikkelit ovat
melko suppeita ja uusin niista on péivitetty alkuvuodesta 2014. Muita raportointiin liitty-
via esiin nousseita asioita olivat sisdiseen raportointiin kuuluva henkilostélehti seka vas-
tuullisuus osana yrityksen muuta markkinointi ja viestintaa.

Myos yrityksessa C vastuullisuusraportoinnin kannalta keskeisin asia on vuosikatsauksen
vastuullisuusosio, joka l16ytyy myos yrityksen nettisivuilta. Toisaalta ainoina case-yrityk-
sistd C:ssd korostetaan myds jatkuvan raportoinnin merkitystd: “Me pyritdan jatkuvan
viestinndn keinoin raportoimaan meidan tekemisista ympari vuoden” (C3). Yrityksessa
C huomautettiinkin, etta vastuullisuusraportti viestinnan keinona voi olla raskas yksittai-
selle henkildlle, ja tasté syysta tarvitaan muutakin viestintéd, esimerkiksi sosiaalista me-
diaa. Yrityksen nettisivuilla on erillinen laaja vastuullisuusosio, jota ilmeisesti paivitetdan
jatkuvasti, silla sivulle tulee v&hintdéan viikoittain uusia vastuullisuuteen liittyvia ja ky-
seistd yritysta koskevia uutisia. Nettisivujen vastuullisuusosion etusivulla on esimerkiksi
asiakkaisiin, kestdvaan kehitykseen ja vuosikertomuksen vastuullisuusasioihin johtavia
linkkej&, seké& paateemana yrityksen uusi vastuullisuusohjelma. Yrityksen C sisdisessa ja
ulkoisessa raportoinnissa ei ole suuria eroja, kaikki tieto ollaan valmiita kertomaan myos
ulospdin. Raportoinnissa keskeisid keinoja ovat myds yrityksen siséinen intra, auditointi,
erilaiset raportit ja yrityksen nettisivut.
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6.3.  Vastuullinen henkildstéjohtaminen

Vastuullinen henkildstéjohtaminen ei ole kasitteend kovin tuttu tai kaytossa missaan
case-yrityksista. Useat haastateltavat sanoivat suoraan, ettei kyseista termia kayteta,
mutta henkildstojohtaminen on silti vastuullista. Yrityksessd A vastuullisesta henkilds-
tojohtamisesta ei puhuta kyseisella termilld, vaan ennemminkin puhutaan esimerkiksi
(yrityksen) arvojen mukaisesta henkildstdjohtamisesta, tai jaksamisesta tai tyéhyvin-
voinnista, kun puhutaan vastuullisesta henkildstéjohtamisesta. Myos yrityksessa C vas-
tuullisesta henkilostojohtamisesta ei valttamaétta puhuta kayttaen juuri kyseista termig,
mutta siihen liittyvisté asioista puhutaan kylla. Al:n mukaan vastuullinen henkilsto-
johtaminen kasitteend ei jopa sovi suomalaiseen puhekieleen.

Keskeista tassa yhteydessa onkin huomata, ettd kaikissa case-yrityksissa olivat melko
kehittyneet vastuullisen henkildstéjohtamisen toiminnot ja kaytanteet, ja toiminta oli
monelta osin jopa esimerkilliselld tasolla. Henkiléstdjohtaminen oli monessa kohtaa
vastuullista, vaikka sitd ei kutsuttu vastuulliseksi henkildstdjohtamiseksi.

6.3.1. Perusta

Vastuullinen henkildstéjohtaminen pohjautuu henkildstéjohtamisen tavoin ennen kaik-
kea yrityksen arvoihin. Arvot ovat usein perusta koko organisaation toiminnalle, ja eten-
kin yrityksissa A ja B vaikutti olevan erittdin voimakkaat arvot. Yrityksessa B yrityksen
keskeisintd arvoa ei ollut muutettu mitenk&&n koko yrityksen historian aikana.

Yrityksessa A ei vastuullista henkildstdjohtamista ole méaaritelty, mutta vastuullisen hen-
kilostojohtamisen méadritelmaa pohtiessa esiin nousevat vastuullisen henkildstéjohtami-
sen pohjana olevat arvot sekd, muista case-yrityksisté poiketen, henkildston oikeanlaisen
osaaminen varmistaminen. A3:n mukaan juuri toimialaan ja yritykseen sopivan oikean-
laisen osaamisen varmistaminen on keskeinen osa vastuullista henkildstojohtamista. Oi-
keanlainen osaaminen on myos tulevaisuuteen suuntautuvaa eikd menneisyyteen liitty-
vaa.

Myos yrityksessd B vastuullinen henkilostdjohtaminen ymmarretd&n arvojen kautta ja
erityisesti yrityksen inhimillisestéd arvopohjasta kumpuavana ihmislaheisené johtamisena,
johon kuluu vélittdminen, samanarvoisuus, tyokyvyn yllapitdminen, tyéhyvinvoinnista
huolehtiminen ja tydssé viihtyminen. Vastuullinen henkildstéjohtaminen ei liity pelkés-
tdan tyopaikalla tapahtuvaan toimintaan, vaan ihminen ndhddan kokonaisuutena, johon
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kuuluu tyon lisaksi myds vapaa-ajalla tapahtuvat asiat. Vastuullista henkildstdjohtamista
ei myoskaan yrityksessa B ole suoranaisesti maaritelty, mutta vastuullisuustydssa on
my0s ihminen yhtena osiona.

Yrityksessa C vastuullinen henkildstéjohtaminen taas néhtiin ennen kaikkea toteutuvan
lakien ja linjausten kautta, ja sitd kautta lisddvan esimerkiksi tasa-arvoa, avoimuutta, re-
hellisyyttd, yhdenvertaisuutta ja tydhyvinvointia organisaatiossa. Myos yrityksen arvojen
nahtiin olevan vastuullisen henkiléstdjohtamisen pohjalla. Esimiehilla nahtiin olevan kes-
keinen rooli vastuullisen henkilostdjohtamisen kayténteiden toteuttamisessa: tarkeinta on
varmistaa tarvittavat puitteet tyon tekemiselle ja kykya elaytya toisen henkilén asemaan.
C4 totesi vastuullisen henkilostéjohtamisen olevan siséddnrakennettua organisaatiossa,
siis mitd ilmeisemmin osa yrityksen organisaatiokulttuuria. “En tiedd voisiko edes olla
erikseen henkilostopolitiikka ja toimintatavat ja erikseen se vastuullinen tapa toimia”

(C4). Yrityksessa C vastuullisuutta ei voi erottaa “muusta” toiminnasta.

Kaikissa case-yrityksissé nousi esiin myos vastuullisuusajattelun pohjalla olevan yhteis-
kunnallinen muutos. Himanen (2004) arvioi jo vuonna 2004 tulevaisuuden keskeisié
haasteita, joiden ratkaisemiseksi tarvitaan vastuullista toimintaa koko yhteiskunnan ta-
solla, tai Himasen sanoin, inhimillisesti mielekasta kehitystd. Himasen arvioimat tulevai-
suuden haasteet vuodelta 2004 ovat kansainvalisen verokilpailun koveneminen, globaali
uusi tyonjako, vaeston ikdantyminen, hyvinvointivaltion paineiden kasvu, tietoyhteiskun-
nan kakkosvaihe, kulttuurialojen nousu, bioalan nousu, alueellinen keskittyminen, glo-
baalin kuilun syveneminen ja hatatilan kulttuuri. Moni naista haasteista on totta nykyaan-
Kin ja ovat asioita, joita nimenomaan vastuullisuuden eri teemojen avulla pyritaén ratkai-
semaan. Esimerkiksi hatatilan kulttuuriin liittyy lisddntyva (tydeldman) epavakaus, jonka
ratkaisemiseksi tarvitaan inhimillisesti ja ympériston kannalta kestdvampaa kehitystéa.
(Himanen 2004: 2-3).

Kaikissa caseyrityksissa ei valttaméattd puhuttu suoraan yhteiskunnallisesta muutoksesta,
vaan yhteiskunnallisen muutoksen rinnalla saatettiin mainita esimerkiksi ilmastonmuutos
tai kuluttajien kasvanut tietoisuus, jotka ovat vaikuttaneet vastuullisuusteeman nousuun
yrityksissa. llmastonmuutos ja kuluttajien kasvanut tietoisuus ovat kuitenkin osa suurem-
paa yhteiskunnallista muutosta, jonka johdosta vastuullisuus ja vastuullinen henkil6sto-
johtaminen ovat yhé& ilmiselvempi osa yrityksen toimintaa ja nykyaan sitd on vaikeaa jat-
t44 huomiotta ilman merkittavia vaikutuksia yrityksen taloudelliseen kannattavuuteen.
“Jos toiminta ei ole vastuullista, niin aika akkia ne tuotteet tuolta markkinoilta haviaa”,
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C4 summaa. Vastuullinen yritystoiminta on kaikkien etu: koko yhteiskunnan etu, yrityk-
sen etu, tyontekijan etu, ympariston etu.

Vastuullisen henkiléstojohtamisen taustatekijand nousi esiin my®s organisaation kult-
tuuri. Esimerkiksi yrityksessa A todetaan: “Se on tdman firman kulttuurissa, etté henki-
|6stOasiat hoidetaan vastuullisesti”. Aikaisemmin mainitut arvot taas ovat 0sa organisaa-
tiokulttuurin pohjaa. Perusoletusten, arvojen ja nakyvien artefaktien kautta muodostuu
organisaatiokulttuuri, joka omalta osaltaan voi edistéé tai hidastaa vastuullisen henkils-
tojohtamisen toimintatapojen syntymista ja kayttdonottoa. Vastuulliseen henkildstéjoh-
tamiseen kannustava organisaatiokulttuuri mahdollistaa vastuullisten toimintatapojen jat-
kumisen ja jatkuvan kehittdamisen. Vastuullista henkilostéjohtamista tukeva organisaa-
tiokulttuuri selittad myos sité, ettd haastateltavien oli melko vaikeaa kuvailla, mista lah-
tien vastuullista henkildstéjohtamista oli tuotu esiin case-yrityksissd. Vastuullista henki-
|6stojohtamista tukeva organisaatiokulttuuri on voinut olla olemassa jo pitkaén ja sen on
mahdollistanut yrityksen voimakas arvopohja. Yrityksessa B vastuullisen henkiléstojoh-
tamisen olemassaoloa kuvataan seuraavasti “Minun mielesta se on aina ollut yrityksessa”.
Samasta yrityksestd korostetaan, ettd vastuullista henkildstojohtamista on tuotu esiin
koko toiminnan alusta lahtien. Henkildstdjohtaminen on heidan mukaansa aina ollut vas-
tuullista, ja inhimillisyys ja ihmisista valittdminen vahvasti lasna yrityksen perustamisesta
l&htien.

6.3.2. Vastuullisen henkilostojohtamisen k&ytannot

Mika sitten on vastuullista henkildstéjohtamista kdytannossa? Vastuulliseen henkildsto-
johtamiseen liitetddn monia eri kéytantoja ja toimintatapoja. Haastatteluiden aikana kaksi
keskeisinté esiin noussutta teemaa ovat varhaisen valittamisen malli, joka tuli esiin jokai-
sessa haastattelussa, ja tydhyvinvointiin ja tyokykyyn liittyvat kysymykset, jotka nousivat
esiin lahes kaikissa haastatteluissa. Lisaksi keskeisind asioina nousivat esiin tyon ja va-
paa-ajan tasapaino ja erilaiset tydhyvinvointi- ja tydilmapiirikyselyt. Keskeistd on tassa
kohtaa huomata, etteivit mitkd&n ndista toiminnoista ole uusia, vaan ne ovat varmasti
tuttuja kaikille yritysjohtajille, henkilostdammattilaisille ja esimiehille. Ne ovat kuitenkin
vastuullisia kdytantoja, ja ndin ollen edustavat vastuullista henkildst6johtamista.

Tyohyvinvoinnista ja tyokyvystd huolehditaan case-yrityksissé monella eri tavalla. Yri-
tyksessé A erityisen keskeista yrityksen toimiala huomioiden on ty6turvallisuudesta huo-
lehtiminen, johon kiinnitetdan todella paljon huomiota kaikkien haastateltavien mukaan,
esimerkiksi seuraamalla tyGtapaturmien tilaa ja puuttumalla havaittuihin riskitilanteisiin
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nopeasti. “Tyohyvinvointi on meilla tosi tarkeé asia, ja johdon agendalla my6s”, A1 sum-
maa. Lisaksi tydhyvinvoinnin osalta erityisen keskeisid asioita ovat toimiva tyoterveys-
huolto, varhaisen valittamisen malli seka palautumisesta ja jaksamisesta huolehtiminen.
Myaos tydtilat on pyritty suunnittelemaan mahdollisimman ergonomisiksi ja henkildstén
tyokyvyn tilaa seurataan. Uutena asiana yrityksessa on myos kéaytossa FirstBeat-mittauk-
set, jossa ympérivuorokautinen sykevalimittaus kuvaa yksil6llisesti kuormittavia ja pa-
lauttavia tekijoita seka liikunnan vaikutusta. Firstbeat-mittauksen tulokset ovat ensisijai-
sesti tyontekijaa itseddn varten, mutta FirstBeat-mittausta kdytetddn joskus osana tietyn
ryhmén valmennusta ja silloin tarkastellaan ryhmatason tuloksia. Tydéhyvinvoinnin tilaa
seurataan myos erilaisin kyselyin ja mittarein, esimerkiksi seuraamalla elakditymisia, sai-
rauspoissaoloja ja tyotyytyvaisyytta yrityksen sisélla. Yrityksessa A tyéhyvinvointiin liit-
tyvien ongelmien ennaltaehkaisy vaikuttaa néin ollen olevan erityisen merkittavéssa ase-
massa.

Yrityksessa A puhutaan etenkin erilaisten projektien ja kampanjoiden puolesta. Yrityk-
sessd on juuri pilotoitu uudenlainen henkiléston tydhyvinvointihanke, jossa jokaisella or-
ganisaation henkilostosta on mahdollisuus mittauttaa oma hyvinvointinsa laajamittaisesti
sekd tyohon ettd vapaa-aikaan liittyen. Hankkeeseen kuuluu alkukysely, josta jokainen
saa henkilokohtaisen palautteen. Palautteen pohjalta henkilon on mahdollista saada oh-
jausta esimerkiksi koulutukseen tai terveyteen liittyen. Hankkeeseen kuuluu myos erilai-
sia luentoja, jotka ovat avoimia kaikille tyontekijoille. Yrityksessa A koetaankin, etta
kampanjat ovat hyva keino heratella organisaatiota, etteivat vastuullisuuteen ja tyéhyvin-
vointiin liittyvét toimenpiteet muodostuisi liian rutiininomaisiksi. Yrityksessa B taas koe-
taan, etta erilaiset henkilostojohtamiseen liittyvat hankkeet kehittavét vastuullista henki-
|6stjohtamista ja vievét sitd néin ollen eteenpéin.

Yrityksessé B ilmenneita tyohyvinvointiin liittyvia kaytantoja olivat ihmisista huolehti-
minen (erilaiset koulutukset, tykytoiminta), vélittdminen, keskustelu ja kuunteleminen,
tuki elamén eri osa-alueilla, ennaltachkaisy, tytGtapaturmien ja tyokyvyttomyyden eh-
kaisy, turvallisen tydympariston edellytysten varmistaminen, yhteistyo tyoterveyshuollon
kanssa, avoin ja rehellinen johtaminen ja oikeudenmukainen kohtelu. Keskeista vastuul-
lisessa henkildstojohtamisessa on, ettd kiinnitetddan huomiota koko ihmisen tydeldman-
kaaren hallintaan. Henkilostbammattilaisen on myos tarkeda pysyé sellaisena, ettd tyon-
tekijat uskaltavat tulla tarvittaessa pyytaméan apua. Myos esimiehilld ja heidan koulutta-
misellaan on térked rooli vastuullisen henkildstojohtamisen eteenpéin viemisessa. KaikKki
sairauspoissaolot ja tyOtapaturmat kdydaan lapi ja késitellddn. Myos ergonominen tyo-
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paikka ja hyva henkilostoruokala koettiin tarkeiksi kaytdnndiksi vastuullisen henkilsto-
johtamisen osalta. Kuten yrityksessa A, myos yrityksessa B seurataan tydilmapiirid ja
tyéhyvinvointia vuosittaisella tutkimuksella. Tutkimuksen kautta myos tydntekijoilla on
mahdollisuus kertoa havaitsemistaan epékohdista.

Yrityksessa C vastuullisen henkildstéjohtamiset toimintatavat lahtevét yrityksen henki-
|ostOstrategiasta ja henkilostoohjeistuksista. Myos henkiléstoon liittyvét lait ja sopimuk-
set ovat osaltaan vastuullisen henkildstdjohtamisen kéaytantdjen lahtokohtana. Vastuulli-
sen henkilostéjohtamisen kannalta keskeisimpié kaytantoja ovat molemminpuolinen vas-
tuu tyohyvinvoinnista tydnantajan ja tyontekijan valilla, esimiesten rooli, osaaminen ja
keskusteluyhteys alaisten kanssa, kuunteleminen, kouluttaminen ja osaamisen kerrytta-
minen, selkeat toimenkuvat ja vastuualueet, oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu,
ergonomiset tyotilat, tydterveyshuolto ja nopea puuttuminen asioihin. Yrityksessa C on
tarkedd, ettéd tyontekijoilla olisi mahdollisimman hyvét edellytykset tyon tekemiselle. Tar-
kedd on myos, ettd “huomioidaan ihmiset ihmising, ja joskus kysytaan, ettd mita sulle
kuuluu, muutenkin kuin vain tyéhon liittyvissa asioissa” (C1). Yrityksessd on kaytossa
myos tyotyytyvéisyysmittaukset, jotka luovat pohjaa keskustelulle eri tyotyytyvaisyyteen
liittyvista aiheista. Tyotyytyvéisyysmittauksen pohjalta yrityksessé tehdaan myos toi-
menpidesuunnitelma eli mit4 asioita organisaatiossa pitdisi parantaa.

Tyon ja vapaa-ajan tasapaino ilmeni tutkimuksessa monesta eri ndkokulmasta. Esimer-
kiksi yrityksessd A tuetaan henkildston vapaa-ajan toimintaa monella eri tavalla: on va-
paa-ajantilat, yrityksen organisoimaa kerhotoimintaa; e-passi, jota voi hyodyntaa lii-
kunta- tai kulttuurimahdollisuuksiin, etatydomahdollisuuksia ja liukuva tyGaika. A1 mu-
kaan vastuullinen henkildstéjohtaminen on erityispiirteiden huomioon ottamista, ettd
kaikkien tyontekijoiden kohdalla otetaan huomioon myds tyén ulkopuolinen elaménti-
lanne. Myos aikaisemmin mainittu yrityksessd A kdynnissa oleva tydhyvinvointihanke
edustaa omalta osaltaan tyon ja vapaa-ajan tasapainon toteutumista.

Myos yrityksessda B huomioidaan laajasti tyon ja vapaa-ajan tasapaino. Yrityksessd on
esimerkiksi erilaisia jumpparyhmid, liikuntasetelit, Firstbeat-mittausta, erilaisia hyvin-
vointiin, kuten uneen, liittyvia kampanjoita ja kuntoilutoimintaa. Yrityksessa pyritdan
auttamaan, mikali tyontekijalla on fyysiseen tai psyykkiseen hyvinvointiin liittyvia on-
gelmia, olivat ne sitten tydsté tai vapaa-ajalla aiheutuvia ongelmia. Henkildstén kohdalla
otetaan huomioon vapaa-aikaan ja esimerkiksi perhetilanteeseen liittyvat asiat, silla ne
vaikuttavat ihmisen hyvinvointiin, ja yrityksessa tarjotaan esimerkiksi keskusteluapua
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myos silloin, kun tyontekijalla on ongelmia vapaa-ajan asioihin liittyen. “Otetaan ihmi-
nen vastaan kokonaisuutena”, kuvaa B4. Yrityksessa B vastuullinen henkildstéjohtami-
nen ymmarretd&dn muunakin kuin tydsuhteesta ja tyokyvystd huolehtimisena: siihen kuu-
luu myds vapaa-aika, jaksaminen, perhe- ja talousasiat, silla kaikki ndméa heijastuvat
myaos itse tydhon. Yrityksessa on myods muutama kuukausi sitten aloitettu ohjelma, johon
kuuluu nelja eri osa-aluetta: tyokyky, talousasiat, terveys ja perhe. Jokaiseen osa-aluee-
seen kuuluu yhteistyéverkosto ja asiantuntijoita, jotka tarjoavat apua kyseisiin ulottu-
vuuksiin liittyen. Ohjelmaan kuuluvat my6s FirstBeat-mittaukset, joilla mitataan palau-
tumista fyysisesti raskaan tyOpaivan jalkeen.

Yrityksessa C tyon ja vapaa-ajan tasapaino ei ollut yhtd voimakkaasti esilla kuin yrityk-
sissa A ja B. Yrityksessa C on henkildstolle tarjolla erilaisia harrasteryhmid, kulttuuri- ja
liikuntamahdollisuuksia, kuntosali, liukuva tydaika seka etatydmahdollisuudet. Mielen-
kiintoinen asia on, etté yrityksessa on myds vapaa-ajan tapaturmavakuutus, jonka tyon-
antaja on ottanut Kkaikille tyontekijoille. Vakuutuksen péaasiallisena tarkoituksena on
huomioida etatyota tekevat tyontekijat ja etatyopdivan aikana sattuvat mahdolliset tapa-
turmat. Myds esimiehilld on oma roolinsa henkil6ston tyon ja vapaa-ajan suhteen. Esi-
miehilla tulisi olla empatiakykya ja kyky asettua toisen asemaan: esimiehen pitad ymmar-
taa, ettd henkilostolla on erilaisia tilanteita arjessa, yksityiselaméssa ja tyoelamassa, ja
toimia sen mukaan. Haastateltavan C4 mukaan yrityksessa ihmiset tekevat ennemmin lii-
kaa tita kuin liian vahan, ja ndin ollen henkinen kuormittuminen ja jaksamisesta huoleh-
timinen ovat merkittdvid asioita yrityksessa. “Taytyy ihan oikeasti muistuttaa ihmisid, etta
valilla taytyy tehd& muutakin kuin t6it4”, han summaa.

Kaiken kaikkiaan tutkimuksen aikana nousi esiin valtava mééra erilaisia vastuullisen hen-
kilostojohtamisen kéaytantdja ja esimerkiksi ihmisten véliseen kanssakaymiseen liittyvia
asioita, jotka ovat osa vastuullista henkildstdjohtamista. Haastatteluissa korostettiin myos
tyontekijdn omaa vastuuta hyvinvoinnistaan ja esimerkiksi osaamisen kehittdmisesta,
keskusteluyhteyttd esimiesten ja alaisten vélilla ja péivittaisjohtamisen toimivuutta, hen-
kiloston ja tyonantajan vélistd hyvaa suhdetta, kehityskeskusteluja, hyvaa tyoterveys-
huoltoa, koulutuksen ja osaamisen kehittdmisen merkitystd, tydmarkkinakelpoisuuden
sailyttamistd, osallistavaa johtajuutta sekd tasa-arvoista rekrytointipolitiikkaa ja palkka-
tasa-arvoa yrityksen sisélla.
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6.3.3. Varhaisen valittdmisen malli

Varhaisen valittamisen malli nousi esiin jokaisessa tata tutkimusta varten tehdyssa haas-
tattelussa. Ylipaataan ennaltaehkaisyn merkitysté korostettiin asiassa kuin asiassa. Var-
haisen valittdmisen mallin tarkoituksena on edist&é avointa vuorovaikutusta eri henkilQi-
den, etenkin esimiehen ja tyontekijan, valilla ja néin ollen kartoittaa tyontekijéiden pois-
saolojen syitd. Varhaisen valittdmisen mallista esimerkki voisi olla esimiehen ja tydnte-
kijan vélinen keskustelu, jossa esimiehen on tarkoitus rauhanomaisesti selvittaa tyonteki-
jan lisdantyneiden poissaolojen syita ja tarvittaessa vieda asiaa eteenpadin, jos hén epéilee
tyontekijalla olevan ongelmia esimerkiksi henkilokohtaisessa elamasséan. Keskeista mal-
lissa on ongelmiin tai epakohtiin puuttuminen heti, kun ne on havaittu.

Yrityksessa A varhaisen valittdmisen malli on ollut jo vuosikausia kéaytdssa, ja mallin
toteutus on ensisijaisesti esimiesten vastuulla. Esimerkiksi juuri lisdéntyneiden sairaus-
poissaolojen tapauksessa esimiehelld on velvollisuus keskustella henkilén kanssa, ja tar-
vittaessa pyytéa tyoterveyshuoltoa mukaan keskusteluun. Varhaisen vélittdmisen mallia
sovelletaan myds muun muassa erilaisissa ammatillisissa kuntoutuksissa seké tydtapatur-
mien kasittelyssa ja ennaltaehkaisyssa.

Myos yrityksessa B varhaisen valittamisen mallin toteutus on ennen kaikkea esimiesten
vastuulla, mutta my6s muut tydntekijét voivat nostaa esiin havaitsemiaan ongelmia. Hen-
kilostoyksikko on kouluttanut esimiehet ja ohjeistanut lomakkeiston kéyton, kaytannon
ja hélytysrajat, joiden puitteissa tilannetta seurataan ja varhaisen valittamisen keskustelut
kaydaan. Keskusteluissa ovat tarvittaessa mukana henkildstoyksikkd seka tyoterveys-
huolto. Signaali varhaisen valittdmisen mallin tarpeelle voi olla laédketieteellinen tai tyo-
hon, tydyhteisdon tai oman elamén hallintaan liittyva.

Varhaisen vilittdmisen malli on ensisijaisesti esimiesten vastuulla myos yrityksessé C.
Varhaisen valittdmisen malliin kuuluu muun muassa sairauspoissaolojen seuraaminen,
arjen havainnointi, esimiesten lasnaolo ja aikainen puuttuminen ihan kenen tahansa orga-
nisaation jasenen toimesta. Asioihin myos palataan nopeasti, ja se on yrityksessa C ennen
kaikkea koko yrityksen asenne- ja arvokysymys, etta tallaiset asiat ovat kunnossa. Var-
haisen vélittdmisen malli on myds osa henkildston perehdytystd, jotta sitd ei koettaisi ne-
gatiivisena asiana, vaan ettd mallin tarkoitus on ensisijaisesti tukea tyontekijoiden jaksa-
mista ja hyvinvointia.
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Varhaisen vélittamisen mallin vaikutukset ja hyddyt eivat suoraan nousseet esiin haastat-
teluiden aikana, mutta silla on suuri vaikutus valillisesti esimerkiksi sairauspoissaolojen
maaraén seké tydyhteison ilmapiiriin. Haastateltavat eivét juurikaan suoraan nimenneet
ongelmatilanteita, joissa voitaisi tarvita varhaisen vélittdmisen mallia, mutta haastatte-
luista sai kuvan, ettd varhaisen vélittdmisen mallille voisi olla tarvetta esimerkiksi sellai-
sessa tilanteessa, jossa tyontekijalla epéilladan olevan ongelmia alkoholinkaytén kanssa.
Yrityksessa A kaytannon esimerkkina nousi esiin tilanne, jossa huomaa tyokaverilla ole-
van pahoinvointia tai vasymysta. Jos tyoyhteisdssa vallitsee avoin valittamisen kulttuuri,
uskaltavat ihmiset nostaa esiin epakohtia ja huolenaiheita ja ndin orastaviin tilanteisiin
pystytdan puuttumaan nopeasti ja parhaimmassa tapauksessa tyontekijan tyokyky saa-
daan nopeasti takaisin normaalille tasolle.

6.3.4. Vastuullisesta henkildstdjohtamisesta viestiminen

Haastatteluissa sivuttiin myos vastuulliseen henkilostdjohtamiseen liittyvéaé raportointia
ja viestintdd. Vastuullisuudesta raportoinnin kaytannét olivat moninaisia ja huomioivat
sidosryhmid laajasti, mutta henkildstdon liittyvia raportointikaytantdja ei erikseen koros-
tettu. Sen sijaan yritysten nettisivuilta 16ytyi myos henkildstoon liittyvaa tietoa ja tunnus-
lukuja. Yritysten A ja B osalta nettisivut tarjoavat runsaasti henkilostoon liittyvia infor-
maatiota seka tietoa siitd, miten heidan jaksamisestaan ja tyéhyvinvoinnistaan huolehdi-
taan. Yrityksen A vastuullisuusosiossa on selked kohta vain henkildstolle, yrityksen B
sivuilta taas henkildstdosuutta saa etsida enemmaén, mutta sekin 16ytyy helposti. Toisaalta
osa yrityksen B henkildstosivun linkeisté ei aukene ja sivu on paivitetty viimeksi vuoden
2014 alussa. Yrityksen C nettisivujen vastuullisuus-vélilehdessé ei ensivilkaisulla nay
lainkaan henkildstoon liittyvia vastuullisuusasioita: henkilostoon liittyvaa vastuullisuus-
tietoutta 16ytyy kuitenkin etenkin yrityksen vuosikertomuksen tapaiselta sivulta, jossa on
erikseen tietoutta henkildston tydhyvinvoinnista ja motivaatiosta.

Vastuullisesta henkildstéjohtamisesta voidaan viestia niin sisdén kuin ulospain. Ulospéin
voidaankin puhua yrityksen tyonantajakuvasta. Joissain case-yrityksista, kuten yrityk-
sessd B, oli kaytossa esimerkiksi henkildstolehti, joka on keino viestia henkilosto- ja
muista yritykseen liittyvista asioista suoraan yrityksen sisalla henkiloston keskuudessa.
Toisaalta taas yrityksessa C pohdittiin, etteivat tyontekijat tiedd, mika on vastuullista hen-
kilostojohtamista, vaikka itse vastuullisen henkildstéjohtamisen kéytanteet olivat varsin
monipuolisia yrityksen sisélla. Yrityksessa C pohdittiin myos, ettd vastuullisesta tydnan-
tajakuvasta voisi viestid huomattavasti enemman yrityksen ulkopuolelle.
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Erityisesti vastuullisesta henkilostéjohtamisesta viestiminen yrityksen sisalla vaikutti
case-yritysten joukossa hahmottumattomalta. Yrityksessa C huomattiin, etteivét tyonte-
kijat tiedd, ettd heihin kohdistuu vastuullisen henkiléstdjohtamisen toimenpiteitd ja tahan
asiaan tulisi panostaa enemman. Toisaalta ulospéin vastuullisesta tyénantajakuvasta vies-
timinen ei myoskaan ollut kovin kehittynyt yrityksissa B ja C, vaikka juuri vastuullinen
henkilostojohtaminen voi olla merkittdva kilpailuetu uusi tyontekijoitd rekrytoitaessa.
Yrityksessa A todettiin, ettd heill& on niin hyva kuva tydantajana, ettd rekrytoiminen on
helppoa, mutta vastuulliseen tydantajakuvan luomiseen liittyvia asioita ei nimetty. Koska
tulevaisuudessa on yha haasteellisempaa houkutella ja pitaa hyvat tyontekijat, vastuulli-
nen henkiléstdjohtaminen ja sen kéytanteet voivat muodostaa houkuttelevan ja erottele-
van tyonantajamielikuvan (Jarlstrom & Vanhala 2014: 237).

6.3.5. Vastuullisen henkildstdjohtamisen vaikutukset

Vastuullisen henkiléstojohtamisen keskeisimmét vaikutukset, jotka tutkimuksen aikana
nousivat esiin, liittyvat tydhyvinvointiin, sairauspoissaoloihin, tyokykyyn, vaihtuvuuteen
ja ennenaikaisiin eldkoitymisiin. Vastuulliseen henkildstdjohtamiseen liitettiin usein te-
hokas tyohyvinvointitoiminta. Esimerkiksi yrityksessa B on 20 vuoden ajan tehty tyohy-
vinvointimittauksia, joiden tulokset ovat jatkuvasti vuosi vuodelta parantuneet. Tydnte-
Kijat jotka voivat hyvin tydssaan ja kokevat tyonsd mielekkaaksi ja palkitsevaksi, ovat
usein motivoituneempia ja yltavat tehokkaisiin tydsuorituksiin, ja ndin osaltaan paranta-
vat organisaation taloudellista suoriutumista. Toisaalta taas yrityksessa B on myds panos-
tettu tyokyvyn yllapitamiseen ja he ovat alimmalla mahdollisella tasolla eldkevakuutus-
maksuluokituksessa, ja nédin ollen maksavat mahdollisimman alhaisia maksuja. Yrityk-
sessd B nousi esiin myds muista case-yrityksista poiketen vastuullisen henkildstjohta-
misen késin koskemattomia seurauksia, kuten ihmisten arvostus ja yrityksen sisélla val-
litseva luottamus. Kun henkildstéa kohdellaan vastuullisten kdytantéjen mukaisesti, he
kokevat olevansa arvostettuja tydyhteison jasenid ja tydyhteisossa vallitsee luottamus.

Yrityksessa A vastuullinen henkildstéjohtaminen on vaikuttanut tyontekijéiden vaihtu-
vuuteen, sairauspoissaoloihin ja ennenaikaisiin eldkoitymisiin. “lhmisilla on niin hyva
olla taalla meilla toissa, etteivat he halua lahted taalta pois, kun he ovat téihin tulleet”,
sanoo Al. Vastuullisen henkildstdjohtamisen keinoilla on luotu niin hyvat tydolosuhteet,
ettei tyopaikan vaihtaminen ole mieleké&sta ja toisaalta hyvéan tydnantajakuvan ansiosta
myds rekrytoiminen on helppoa. Yrityksessd A myos huomautetaan, ettd toisaalta nor-
maali vaihtuvuus tekee hyvéa yritykselle, kun saadaan uusia ideoita talon sisalle. Myds
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sairauspoissaolot, tyotapaturmat ja ennenaikaiset elakditymiset ovat erittéin alhaisella ta-
solla verrattuna muuhun toimialaan, paljolti asioiden seuraamisen ja tehokkaan asioihin
puuttumisen ansiosta.

Yrityksessa C vastuullinen henkiléstdjohtaminen nakyy siing, ettd ihmiset jaksavat tehda
ty6té ja ovat motivoituneita, sekd ovat hyvéssa kunnossa niin henkisesti kuin fyysisesti.
Kun asioita tehddén yhdessa toisia kannustaen, opitaan yhdessé ja “tulee yhdessa tekemi-
sen meininkia”, joka on taas hyvi asia ty0yhteison kannalta. Tdma taas parantaa tiimi-
henked, lisdé jaksamista ja vahentad stressid tyOpaikalla. Nain ihmiset ovat motivoitu-
neita, haluavat tehda tyonsa hyvin ja vastuullisesti. Myds kun ihmiset ovat motivoituneita
jainnostuneita tyostaan, heille tulee uusia ideoita ja syntyy innovaatioita, ja nain yrityskin
hyotyy. Yrityksessd C yksi vastuullisen henkildstdjohtamisen konkreettinen seuraus on
ollut myos tietoisuuden lisdéantyminen.

Mielenkiintoista on huomata myds, ettd kaksi haastatelluista (B2 ja B4) nostivat esiin
liiketoiminnan kasvun vastuullisen henkildstéjohtamisen seurauksena. Molemmat totesi-
vat, etta yrityksen liikevaihto on jatkuvasti kasvanut, ja ndin ollen vastuullisella henkil6s-
tojohtamisella on ollut osansa tassd kasvussa. Téhan ajatukseen kiteytyykin vastuullisen
henkilostojohtamisen ja yrityksen taloudellisen suoriutumisen korrelaation mittaamisen
hankaluus: monet haastateltavista vilpittdmaésti uskovat, ettd vastuullisella henkilstdjoh-
tamisella saavutetaan taloudellista hyotya, vaikka sité ei vielé talla hetkelld pystyta tar-
kasti mittaamaan. T&t4 ajatusta vasten taas on mielenkiintoista huomata, ettd kaikista
haastatelluista vain kaksi (A3 ja B4) totesivat vastuullisen henkildst6johtamisen mittarei-
den puuttumisen olevan ongelma tai kehityskohde aihealueen osalta. Vastuullista henki-
I6stojohtamista koskevassa kirjallisuudessa se on usein nimetty keskeisimmaksi ongel-
maksi vastuullisen henkilostéjohtamisen saralla, mutta ilmeisesti asiaa ei ndhdé yhté on-
gelmallisena yritysmaailmassa (esim. Ehnert & Wes 2012: 235, Moilanen & Haapanen
2006). Case-yrityksissa vastuullinen arvopohja ja organisaatiokulttuurit ovat niin vah-
VOja, ettd henkiloston vastuullinen kohtelu ja toiminta ovat suurimmaksi osaksi itsestaan-
selvyys eiké vaadi tuekseen taloudellista tunnustusta. Toisaalta B4 toteaa, ettd mitd enem-
man voidaan osoittaa korrelaatio hyvéan henkiléstdjohtamisen ja taloudellisen tuottavuu-
den valilla, sita helpompaa on vastuullisen toiminnan kehittdminen ja sitd kautta budjet-
timé&ararahojen saaminen toiminnan kehittdmiseksi.

Esimerkiksi sairauspoissaolojen ja varhaisten eldkditymisten ja toisaalta vastuullisen hen-
kilostdjohtamisen ja taloudellisen kannattavuuden korrelaation kannalta on kiinnostavaa
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miettid, mika vaikutus olisi, jos naihin asioihin ei panostettaisi tai niihin ei yritettaisi po-
sitiivisella tavalla vaikuttaa. A3:n mukaan tallaisella toiminnalla olisi jo ihan konkreetti-
nen kustannus yritykselle. Rissasen ja Kasevan (2014) mukaan sairauspoissaolot ovat
yksi tarkeimmista tekijoistd, joiden seurauksena tyopaikoilla menetetaan tyontekijoiden
tyGpanosta, ja menetetty tydpanos on aina tyonantajan ndkokulmasta kustannus. On eri-
laisia arvioita siitd, paljonko yhden tydntekijén yksi sairauspoissaolopéiva kustantaa yri-
tykselle, mutta kustannukset ovat joka tapauksessa huimia verrattuna siihen, ettd tyonsa
tunteva tyontekija suorittaisi tyotdén tehokkaasti terveend. Vaikuttaakin siltd, ettd suurin
osa esiin tulleista vastuullisen henkildstdjohtamisen vaikutuksista ovat valillisia: niilla ei
ole suoraa vaikutusta organisaation taloudelliseen suoriutumiseen, vaan hyddyt ilmenevét
valillisesti.

Tutkimuksen aikana nousi esiin my®s monia vastuullisen henkildstéjohtamisen kéytén-
toja, joiden seurauksia ei kuitenkaan varsinaisesti nimetty. Miten esimerkiksi tyon ja va-
paa-ajan tasapainon edistdminen tai toimiva péivittaisjohtaminen ja keskusteluyhteys esi-
miesten ja alaisten vélilla vaikuttavat organisaation sisalla? Naista seuraavia asioita voi
olla vaikeampi suoraan néhdé, kuin esimerkiksi sairauspoissaolojen vahenemistd, ja sen
takia niitd tuodaan esiin vahemman. Toisaalta yrityksessa B néiden asioiden (tyon ja va-
paa-ajan tasapainon edistdminen, toimiva paivittaisjohtaminen ja keskusteluyhteys esi-
miesten ja alaisten vélilld) voidaan nahda liittyvan kiintedsti yrityksessa vallitsevaan in-
himillisyyteen ja ihmisten johtamiseen: ne ovat seurausta organisaatiossa vallitsevasta ih-
mislaheisesta ilmapiiristé ja toisaalta taas perustavanlaatuinen osa inhimillistd ihmiskési-
tystd. Tyon ja vapaa-ajan tasapainon edistaminen, toimiva péivittaisjohtaminen ja kes-
kusteluyhteys esimiesten ja alaisten vélilla ovat jo itsessdan inhimillisen organisaatiokult-
tuurin ja vastuullisen henkiléstdjohtamisen itseisarvoja.

Tyohyvinvointiin liittyy valtava maira muitakin asioita, joiden koettiin kohentuneen vas-
tuullisen henkilostojohtamisen kaytanteiden mukana. Yrityksessa A koettiin, ettd vastuul-
lisesta henkilostojohtamisesta seuraa muun muassa tasa-arvoa, tyotyytyvaisyytta ja la-
pindkyvyyttd. Toisaalta yrityksessa B nousivat esiin inhimillisyys, ystavéllisyys ja avoi-
muus.

6.3.6. Vastuulliseen henkildstojohtamiseen liittyvia ristiriitoja

Haastatteluissa haastateltavilta kysyttiin myds, missé asioissa tai kaytanteissa vastuulli-
nen henkildstdjohtaminen ei ndy. Hyvin harva osasi tdhén vastata. Yrityksessa A o0sa ei
osannut vastata tdhan ja osa sanoi, ettd vastuullinen henkildstdjohtaminen ei nay yksi-
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I0issé tai yksittéisissa asioissa, joiden suhteen asia ei ole oleellinen. Yrityksessa B haas-
tateltavat eivat osanneet nimeta asioita, joissa vastuullinen henkiléstéjohtaminen ei na-
kyisi, ja yrityksessd C yksi haastateltavista (C1) sanoi, ettd vastuullinen henkildstojohta-
minen ei valttdmatta toteudu yksittaisten henkildiden tai tilanteiden kohdalla. Muut haas-
tateltavat yrityksestd C eivat myoskadn osanneet nimeta asioita, joihin vastuullinen hen-
kilostojohtaminen ei ulotu.

Haastatteluiden aikana kysyttiin myds mahdollisista vastuulliseen henkildstéjohtamiseen
liittyvista ongelmista ja mahdollisista kehityskohteista. Yksi keskeisimmista vastuulli-
seen henkildstojohtamiseen liittyvistd ongelmista, joka kirjallisuudessa ilmenee, koskee
vastuullisen henkiléstdjohtamisen taloudellisten vaikutusten mittaamisen hankaluutta.
Tassa tutkimuksessa kuitenkin vain muutama haastateltava (A3 ja B4) nosti mittaamisen
kehityskohteeksi vastuullisen henkildstojohtamisen osalta. A3 korostaa erityisesti jatku-
van mittauksen tarkeyttd, ettei mittaus tapahtuisi vain kerran vuodessa, vaan etta vastuul-
lisen henkilostojohtamisen vaikutuksia mitattaisi jatkuvasti. Muita yrityksessa A esiin
nousseita kehityskohteita vastuullisen henkilstéjohtamisen suhteen mittaamisen kehitta-
misen liséksi oli esimiesten kouluttaminen sek& vastuullinen henkildstdjohtaminen eri
kulttuureissa, kun yrityksella on toimintaa myds Suomen ulkopuolella. Yrityksessé B ke-
hityksen tarvetta néhtiin olevan osallistamisen ja urasuunnittelun osalta, ja yrityksessa C
taas valvonnan ja inhimillisten tilanteiden osalta.

Organisaatiokulttuurin todettiin olevana yhtena tekijana vastuullisen henkildstojohtami-
sen pohjalla, mutta siihen koettiin myds liittyvan mahdollisia ongelmia. Yrityksissa B ja
C nousi esiin ajatus, ettd jos toiminnan pohjalla on vahva organisaatiokulttuuri, jonka
arvojen ja toimintatapojen mukaan kaikkien organisaation jasenten oletetaan toimivan,
kaikki henkildstosta eivét valttamatta halua sitoutua ndihin asioihin. Yrityksessa B koet-
tiin, ettd ongelmia voi syntyé etenkin, kun yritykseen tulee uusia tydntekijoita aivan eri-
laisesta organisaatiokulttuurista, ja heidén odotetaan sopeutuvan yrityksen B kulttuuriin.
Organisaatiokulttuuri saattaa siis omalta osaltaan vahvistaa vastuullisen henkildstojohta-
misen kaytantdjd, mutta toisaalta etaannyttaa yksittaisia tydyhteison jasenia yhteisista pe-
riaatteista, jos ne eivat tunnu omilta tai jostain muusta syysta tyontekija tuntee tarvetta
kapinoida niitd vastaan. Vastuullisen henkildstdjohtamisen kaytantojen toteutumiseksi
organisaatiossa tulisi yhteisten arvojen ja organisaatiokulttuurin olla sellaisia, etta kaik-
kien on niihin helppo samaistua.

Vastuulliseen henkilostdjohtamiseen liittyvien ongelmien ja kehityskohteiden nimeémi-
sessa oli paljon vdhemman hajontaa kuin muissa aiheissa, joita aineistonkeruun aikana
sivuttiin. T&ma johtuu osittain siitd, etteivat kaikki osanneet edes nimeta vastuulliseen
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henkildstojohtamiseen liittyvid ongelmia. Toisaalta taas mahdolliset ongelmat ja kehitys-
kohteet saattavat olla niin selvid organisaation sisalla, ettei omalle tulkinnalle jaa juuri-
kaan tilaa.
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7. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten vastuullinen henkiléstdjohtaminen ym-
marretadn ja mité siihen kuuluu suomalaisissa yrityksissa. Tutkimustavoitteeseen pyrit-
tiin kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen case-tutkimuksen avulla, jossa haastateltiin 11
henkil6d kolmesta suuryrityksestd, joissa kaikissa oli kehittyneet henkildstotoiminnot.
Aiheen valintaa késittelevassa kappaleessa selvisi, etta vastuullinen henkiléstéjohtami-
nen on késitteena hahmottumaton, eika siihen liittyvia kéytantoja ole tutkittu tai méaari-
telty. Ty6 tuo uutta tietoa siihen, mita vastuullinen henkildstojohtaminen kdytannossé tar-
koittaa ja miten se yrityksissa ymmarretadan. Tutkimuksen lahtékohta poikkeaa aiemmista
suomalaisista tutkimuksista ndkokulmansa puolesta. Vastuullista henkildstdjohtamista on
tutkittu, mutta tdman tutkimuksen tarkoituksena oli laajentaa ymmarrysta vastuullisen
henkildstojohtamisen késitteesta ja siihen liittyvista kaytanteista.

Tutkimuksen alussa vastuullinen henkiléstdjohtaminen oli aiheena erittéin innostava ja
my0s ajankohtainen: mediassa tulee jatkuvasti esiin vastuulliseen henkildstéjohtamisen
liittyvia asioita, vaikka niita ei juuri silla nimelld kutsuttaisikaan. Puhutaan ty6olosuh-
teista, tyontekijoiden kohtelusta Suomessa ja ulkomailla, ja esimerkiksi vastuullisista ke-
sédduuneista. Monia asioita ei kuitenkaan kutsuta vastuullisen henkildstéjohtamisen toi-
menpiteiksi, vaikka ne sita ovat. Mitké tekijat ovat mahdollistamassa vastuullista henki-
lostojohtamista? Miten vastuullinen henkiléstojohtaminen ymmarretddn case-yrityk-
sissa? Miten vastuullista henkiléstdjohtamista toteutetaan ja miten se vaikuttaa organi-
saatioon?

Tama tutkimus tuo uutta tietoa vastuullisen henkiléstdjohtamisen viela melko monitul-
kintaiselle kentalle. Téassa tutkimuksessa selviad, miten vastuullinen henkildstéjohtami-
nen ja sen kaytanteet ymmarretddn suomalaisissa yrityksissa, ja se on askel eteenpdin
kohti perusteellisempaa kasitystd vastuullisesta henkilGstdjohtamisesta Suomessa.

7.1.  Loppupéatelmat

Miten vastuullinen henkil6stéjohtaminen ymmarretdan case-yrityksissa? Monet
kéaytannot yrityksissé ovat osa vastuullista henkildstojohtamista, vaikka niité ei silla ni-
mell& kutsuttaisikaan. Tyohyvinvoinnista huolehtiminen laajasti, toimiva vuorovaikutus,
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tyon ja vapaa-ajan tasapainosta huolehtiminen, ennaltaehkéisy ja puuttuminen havaittui-
hin ongelmiin, olivat ne sitten ty0sta ja vapaa-ajasta aiheutuvia, ovat keskeisimpia vas-
tuulliseen henkilostdjohtamiseen liittyvia kaytantoja.

Vastuullisesta henkildstdjohtamisesta ei usein puhuta yrityksissa juuri talla nimelld, mutta
siihen liittyvistd asioista puhutaan, ja ndin olleen puhutaan vastuullisesta henkiléstojoh-
tamisesta. Rakkaalla lapsella on monta nimea: kun puhutaan vastuullisesta henkiléstéjoh-
tamisesta, voidaan puhua ihmisten johtamisesta, arvojen mukaisesta johtamisesta, inhi-
millisyydesta ja siitd, minkalainen toiminta on oikein ja mika vaarin (vrt. Fortier & Albert
2015; Carroll 1991; Noe ym. 2016; Garavan & McGuire 2010). Vastuullisen henkil6sto-
johtamisen kasite kylla ymmarretéén yrityksissa, mutta se ymmarretaan laajana skaalana
erilaisia asioita, eikd useinkaan puhuta juuri vastuullisesta henkildstéjohtamisesta. Tama
ei kuitenkaan tarkoita, etteikd henkildstéjohtaminen olisi hyvinkin vastuullista case-yri-
tyksissa: kaikissa case-yrityksissa esiintyi laajasti erilaisia vastuulliseen henkildstdjohta-
miseen liittyvid kéytanteitd, mutta itse késite vastuullinen henkil6stéjohtaminen oli
useimmille haastateltaville vieras.

Vastuullisen henkildstéjohtamisen nahdaén ennen kaikkea rikkovan rajapintaa tyon ja va-
paa-ajan vélilla. Vastuulliseen henkildstdjohtamiseen liittyy myos lakien ja sopimusten
edellyttdmia asioita, mutta vastuullisen henkildstdjohtamisen kéytannét ulottuvat naiden
ylapuolelle (Carroll 1991; Noe ym. 2016: 18-19). Vastuullisen henkildstéjohtamisen kay-
tannot tekevat enemman kuin vain se, mité laissa ja sopimuksissa henkiléstojohtamisen
osalta vaaditaan. Vaikuttaa siltd, ettd vastuullinen henkildstéjohtaminen tuo ihmiset ja
kunnioituksen inhimillisyytta kohtaan takaisin henkiléstdjohtamisen piiriin.

Tassa kohta kysymys kuuluu, toisiko liséarvoa se, jos yrityksisséa tunnistettaisiin parem-
min, mika on vastuullista henkiléstdjohtamista tietyssa yrityksessa? Mité jos vastuullisen
henkildstojohtamisen kaytdnnot osattaisi nimetd paremmin? Tassa tutkimuksessa haasta-
teltavat edustivat padasiassa asiantuntijoita ja keskijohtoa, joilla usein on parempi tieta-
mys henkildstdjohtamisen késitteista kuin esimerkiksi rivihenkilostolla. Kuitenkin myds
muun henkildston olisi hyva tunnistaa, ettd heitd kohdellaan tydpaikalla monin tavoin
vastuullisesti: tdma voi lisata henkildston arvostusta omaa tydpaikkaa ja tyonantajaa koh-
taan, kasvattaa omalta osaltaan tyontekijoiden pysyvyytta organisaatiossa ja toisaalta li-
satd henkiloston tietoisuutta omista oikeuksistaan ja vastuistaan tydyhteison jasenena.
Vastuullisen henkiléstdjohtamisen teema tulee varmasti nousemaan esiin tulevaisuudes-
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sakin, ja siind vaiheessa myos henkiloston on hyva tunnistaa, misté vastuullisessa henki-
Iostojohtamisessa on kysymys, mitd silla tarkoitetaan ja miten se ilmenee juuri omalla
tyopaikalla.

Mitka tekijat ovat mahdollistamassa vastuullista henkiléstdjohtamista? Vastuullisen
henkildstojohtamisen taustalla ovat yrityksen arvot, organisaatiokulttuuri ja yleinen yh-
teiskunnallinen muutos. Vastuullisen henkildstdjohtamisen taustalla ovat ensisijaisesti
yrityksen arvot, jotka sisédltavat osittain tai kokonaan inhimillisid elementteja, jotka var-
mistavat omalta osaltaan henkildston oikeudenmukaisen ja tasa-arvoisen kohtelun.

Toisaalta vastuullinen henkildstéjohtaminen pohjautuu yrityksessa vallitsevaan organi-
saatiokulttuuriin. “Vastuullinen henkiléstdjohtaminen on aina ollut meilla” oli yleinen
tutkimuksen aikana kuultu lausahdus, joka viittaa yrityksessa vallitsevaan vahvaan ja vas-
tuulliseen organisaatiokulttuuriin. Henkildston vastuullinen kohtelu on osa vuosikausia
muotoutunutta organisaatiokulttuuria, ja néin ollen sita ei voida erottaa erilliseksi yrityk-
sen osaksi tai toimintatavaksi, joka olisi saanut alkunsa jonain tiettynd hetkend. Organi-
saatiokulttuuri muotoutuu ja kehittyy jatkuvasti, ja vastuullinen henkildstéjohtaminen
kulkee tassa kehityksessd mukana. Vastuullinen henkiléstéjohtaminen on aina ollut jos-
sain muodossa mukana suomalaisten yritysten toiminnassa. Suomessa demokratia ja ih-
misoikeusasiat ovat jo pitk&an olleet tarkedssé asemassa, eiké voida sanoa, etté tyonteki-
joité olisi kohdeltu huonosti ainakaan viimeisen vuosisadan aikana. Toisaalta voidaan
nahda, ettd viime aikoina vastuullisuus ja vastuullinen henkildstéjohtaminen ovat alka-
neet saada erityistd huomiota, josta paastdan kolmanteen vastuullisen henkildstdjohtami-
sen taustalla olevaan tekijaan, eli yleiseen yhteiskunnalliseen muutokseen.

“Boikoteilla on seurauksia, kuluttajalla on valtaa. Kun maailma muuttuu, yrityk-
selld on hyva tilaisuus tarkistaa arvonsa. Merkitysta niill& on kuitenkin vasta, kun
yritys toimii niiden mukaan.” (Jani Niipola, Kauppalehti 6.2.2017)

Suomessa ja maailmalla on viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana tapahtunut voi-
makas muutos, johon ovat vaikuttaneet muun muassa maailmalla vallitsevat kriisit, talou-
dellinen epévakaus, pakolaistilanne ja ilmastonmuutos. Ihmisten tietoisuus ja tiedonjano
ovat jatkuvasti lisdantyneet, ja ihmiset ovatkin entistd valveutuneempia omien oikeuk-
siensa ja velvollisuuksiensa suhteen. My6s yritysten oletetaan kantavan vastuuta ei vain
omasta toiminnastaan, vaan ottavan kantaa myds yhteiskunnallisiin asioihin ja kantavan
vastuuta eri sidosryhmien osalta. Yritysten ei endd nahda olevan vain irrallisia taloudelli-
sia toimijoita globaalissa markkinataloudessa, vaan niilld on merkittava rooli yhteiskun-
nassa tyollistdjand, talouden pyorittdjana ja yhteiskunnallisena vaikuttajana. Yrityksilla
on usein mahdollisuus merkittdving taloudellisina toimijoina puuttua asioihin ja osoittaa
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epékohtia. Ndma kaikki asiat ovat osa suuntausta, jossa vastuullisuudelle ja vastuulliselle
henkilostojohtamiselle ndhddan olevan suurta tarvetta. Vastuullinen henkildstdjohtami-
nen pyrkii siis osaltaan vastaamaan globaalin maailman epavarmuuden tuomiin muutok-
siin (Kramar 2014: 1085). Se edustaakin aivan uudenlaista lahestymistapaa ihmisten joh-
tamiseen tunnistamalla henkilstéjohtamisen laajempia pyrkimyksia (Kramar 2014:
1085).

On mahdotonta yksiselitteisesti osoittaa, miten eri tekijat ovat mahdollistamassa vastuul-
lista henkildstdjohtamista yrityksissd. Vastuullinen henkildstéjohtaminen on kuitenkin si-
dottu Kkiinteasti yrityksessa vallitseviin arvoihin ja organisaatiokulttuuriin. Henkildstén
hyva ja asianmukainen kohtelu on syvalla organisaatioiden toimintatavoissa: suurim-
massa osassa suomalaisia yrityksié ja organisaatioita tallainen hyvén kohtelu kulttuuri on
juurtunut syvalle organisaation kulttuuriin, ja on osa laajempaa yhteiskunnallista hyvin-
vointiajattelua. Vastuulliset arvot ja organisaatiokulttuuri ovat haasteen edessé, kun suo-
malaiset yritykset siirtavat toimintaansa Suomen rajojen ulkopuolelle halpojen tuotanto-
kustannusten maihin. Ovatko téalléin vastuullisen henkildstéjohtamisen mahdollistajat
edelleen olemassa? Suomalaisten yritysten keskeinen haaste onkin siirtdd Suomen yksi-
koissa vallitseva vastuullinen organisaatiokulttuuri myés muiden maiden yksikoihin.

Miten vastuullista henkildstojohtamista toteutetaan ja miten se vaikuttaa organisaa-
tioon? Vastuullisen henkildstdjohtamisen kdytannot ulottuvat yli organisaation ja tyon-
tekijan vapaa-ajan rajojen. Vastuullista henkildstojohtamista on esimerkiksi tyon ja
perhe-eldman yhteensovittamisen helpottaminen, toimiva vuorovaikutus organisaation si-
sélla seka henkildston hyvinvoinnista huolehtiminen. Case-yritykset huolehtivat tydnte-
kijoiden tyonhyvinvoinnista ei pelkéastdan varmistamalla turvalliset ja ergonomiset tyoti-
lat, mutta myds esimerkiksi tarjoamalla liikunta- ja muita vapaa-ajan aktiviteetteja tyon
ulkopuolella, ja jarjestamalla kuntotesteja, joiden tuloksista on hyétya niin yritykselle,
mutta myos tyontekijélle itselleen omassa henkilokohtaisessa elamassa. Tarkeda on myos
tyontekijan inhimillinen kohtaaminen, vuorovaikutus ja kuunteleminen, joissa erityisesti
esimiehilla on tarkeé rooli. Kaikissa yrityksissa puhuttiin ei-vain fyysisen vaan myds
henkildston henkisen hyvinvoinnin varmistamisesta niin tydssa kuin vapaa-ajalla, ja jois-
sain tapauksissa myos taloudellisen hyvinvoinnin varmistamisesta. Henkiloston fyysi-
sestd ja henkisestd hyvinvoinnista huolehtimisisessa keskeisintd on ennaltaehkaisy, ja eri-
tyisesti varhaisen valittdmisen malli. Myos etatydmahdollisuudet ja tyon- ja vapaa-ajan
tasapaino olivat laajasti esilla. (vrt. Jarlstrom & Vanhala 2014)
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Henkilosto nahdaén vastuullisen henkilostdjohtamisen ndkokulmasta inhimillisené koko-
naisuutena, jossa ovat vahvasti lasna myos vapaa-ajalla tapahtuvat asiat. Yritykset ottavat
vastuuta henkildston hyvinvoinnista entista laajemmin kaikilla ihmisen elaméan osa-alu-
eilla. Vastuullisen henkildstojohtamisen kaytanteiden kannalta keskeisin huomio onkin,
ettd ihminen on yksild, johon vaikuttaa niin tydssa kuin vapaa-ajalla tapahtuvat asiat.
Vastuullisen henkildstéjohtamisen avulla yritysten tulee pystya tukemaan ja huomioi-
maan kaikki tyontekijat yksiloind, joiden henkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin ja jaksa-
miseen vaikuttaa monet eri asiat.

Vastuullinen henkildst6johtaminen vaikuttaa ennen kaikkea henkiléston kokonaisvaltai-
seen hyvinvointiin. Sen my0ds uskotaan lisaavan yrityksen taloudellista kannattavuutta ja
silla on keskeinen asema nykyaan ainakin yrityksen tydantajakuvan luomisessa, ja toi-
saalta henkildston vahaisessa vaihtuvuudessa. Kun tydntekijat ovat tyytyvdisia, toimivat
avoimen organisaatiokulttuurin ymparistdssa ja voivat hyvin niin tydssa kuin vapaa-
ajalla, he eivat halua vaihtaa tyopaikkaa ja heidén tyépanoksensa yrityksessa on merkit-
tava. Tyontekijat haluavat sitoutua yritykseen, joka esimerkiksi tydntekijoiden osaami-
sesta huolehtimalla varmistaa heidén tyonsaantinsa siina tapauksessa, mikéli yritys itse ei
pystyisi toita tulevaisuudessa tarjoamaan. Viitalan (2013: 330) mukaan tdman kaltaiset
vastuullisuustoimenpiteet mielletddn parhaimmillaan investointina tulevaisuuteen. Laki
ei naihin toimenpiteisiin velvoita. (Viitala 2013: 329)

Vastuullisen henkildstéjohtamisen vaikutusten kannalta yksi keskeinen asia on myos vas-
tuullisen henkildstéjohtamisen vaikutus yrityksen taloudelliseen kannattavuuteen. Téassa
tutkimuksessa ei pystytty suoraan osoittamaan nédiden kahden asian valista yhteytta, mutta
valillisesti voidaan kuitenkin tehda joitakin johtopaatoksia. Vastuullinen henkiléstdjoh-
taminen liséa henkiléston hyvinvointia, ja hyvinvoiva ja tyytyvéinen henkildsto saa ai-
kaan parempia tuloksia, ja néin ollen vaikuttaa positiivisesti yrityksen taloudelliseen suo-
riutumiseen. Samansuuntaisista tuloksista on aiemmin raportoinut myds Van de Voorde
ym. (2011: 401). Henkil6ston tyytyvaisyys ja vuorovaikutussuhteet organisaation sisalla
vaikuttavat positiivisesti henkildstdvoimavarojen johtamisen ja organisaation suoritusky-
vyn véliseen suhteeseen.

Vastuullinen henkildstdjohtaminen vaikuttaa siihen, miten henkildstd ndhd&an organisaa-
tion sisalla. Henkil6sto ei ole vain resurssi muiden joukossa vaan ainutlaatuinen ja kor-
vaamaton voimavara, joka myods luo merkittdvaa taloudellista kilpailuetua yritykselle.
Tama ajatusta vasten vastuullinen henkiléstéjohtaminen huomioi henkiléston: elintér-
kednd voimavarana, josta tulee huolehtia parhaalla mahdollisella tavalla.
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“Ihmisen kunnioittaminen on se perusajatus. Meidan pitaa kuunnella ihmisia ja aja-
tella, ettd aina voi asiat tehda paremmin. Mutta kun haluaa hyvaa, niin pitaa uskoa,
etta se kantaa” B3 (Haastattelu 30.1.2017)

7.2.  Ehdotuksia jatkotutkimuksille ja tutkimuksen rajoitteet

Tama tutkimus avasi entistd enemmaéan vastuullista henkildstdjohtamista yrityksissa,
mutta vastuullisen henkilostojohtamisen kenttd on edelleen melko hahmottumaton. Jat-
kotutkimusten kannalta erityishuomio kiinnittyi vastuullisen henkiléstdjohtamisen ja yri-
tyksen taloudellisen kannattavuuden korrelaation valille. Jatkotutkimuksissa suositellaan-
kin perehtyméan vastuullisen henkildstojohtamisen taloudellisiin vaikutuksiin entista sy-
vallisemmin: miten vastuullinen henkildstjohtaminen konkreettisesti vaikuttaa yrityksen
taloudelliseen suoriutumiseen? Keskeinen kysymys on, voidaanko vastuullisen henkilds-
tojohtamisen ja yrityksen taloudellisen suoriutumisen valisté suhdetta jollakin tavalla mi-
tata. Ennen tata pitdisi pystya osoittamaan syy-seuraus-suhde néiden kahden asian vélill&.

Taman tutkimuksen kohteena oli (vain) kolme suomalaista suuryritysta, ja tutkimusme-
todina oli laadullinen case-tutkimus. Vastuullisesta henkildstdjohtamisesta voitaisi saada
uutta tietoa my6s laajemmalla kvantitatiivisella tutkimuksella, joka olisi luonteeltaan pe-
rustavanlaatuinen pohjatutkimus. Taman kaltainen laajempi numeerinen tutkimus voisi
valottaa tarkemmin esimerkiksi vastuullisen henkildstojohtamisen kaytantoja ja kaytto-
astetta yrityksissa. Tamén kaltaisessa tutkimuksessa ongelmana voisi tosin olla vastuulli-
sen henkilostojohtamisen kasitteen hahmottumattomuus ja tuntemattomuus etenkin pie-
nemmissé yrityksissa: vastuullisen henkildstojohtamisen kasite pitéisi ensin pystya sel-
kedsti madrittelemé&éan, jotta yrityksissa tiedetadn, mitd silla tarkoitetaan. Vastuullista hen-
kilostojohtamista esiintyy varmasti monissa, ellei lahes kaikissa suomalaisissa yrityk-
sissd, mutta yritysten pitéisi ennen kvantitatiivista tutkimusta pystya tunnistamaan, mika
on vastuullista henkiléstojohtamista juuri tietyssa yrityksessa. Vastuullisesta henkil9st6-
johtamisesta voidaan eri konteksteissa puhua eri nimilld, mutta ndma synonyymit pitéisi
pystyé tunnistamaan vastuullisen henkildstojohtamisen kentalla, jotta tutkimuksesta saa-
taisi asianmukaisia ja ajankohtaisia tuloksia.

Kaiken kaikkiaan vastuullisen henkildstdjohtamisen kenttd tarvitsee lisdd tutkimusta,
jotta se voidaan tunnistaa, jotta sitd voidaan hyédyntéaa ja jotta sen hyddyt voidaan tun-
nistaa yrityksen sisélla. Vastuullisella henkildstéjohtamisella on mahdollisuus edistaa in-
himillisid organisaatiota, joissa tyontekijat ovat motivoituneita ja yltavéat parempiin tyo-
suorituksiin, ja ndin yritys tuottaa tulosta.
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Tutkimusta rajoittavina tekijoina tulisi t4ssd kohtaa ottaa huomioon muun muassa se, etta
case-yritysten toimialakohtaiset erot ovat suuria, ja tdméa voi vaikuttaa tutkimustulosten
vertailukelpoisuuteen. Kaikki case-yritykset ovat myos suuryrityksid, mutta niiden koko
vaihtelee siitd huolimatta huomattavasti. Tulokset eivét siis valttdmattd ole keskenddn
taysin vertailukelpoisia, silla kohdeyritykset toimivat niin erilaisilla toimialoilla, ja tdma
voi vaikuttaa vastuullisen henkildstdjohtamisen muotoihin.

Toiseksi téssd kohtaa tulisi huomioida, ettd tyontekijandkdkulma jai tdman tutkimuksen
kohdalla heikoksi. Kaikki haastateltavat edustivat ylintd ja keskijohtoa seka henkilst6-
johtamisen asiantuntijoita, ja heidan hierarkkinen asemansa saattoi vaikuttaa heidan vas-
tauksiinsa. Vastuullinen henkilostéjohtaminen koskettaa nimenomaan yritysten ja orga-
nisaatioiden henkildstdd, ja nain ollen olisi hyva ottaa huomioon myds tydntekijanako-
kulma vastuullista henkildstéjohtamista késiteltéessa.

Kolmanneksi on syytd huomauttaa, ettd tdmé tutkimus toteutettiin suomalaisissa case-
yrityksissd, ja tulokset olisivat voineet olla hyvinkin erilaisia, jos tutkimus olisi tehty jos-
sakin toisessa maassa. Suomi on erittdin kehittynyt maa, etenkin kun tarkastellaan esi-
merkiksi tasa-arvoa, sosiaalihuoltoa ja yleistd yhteiskuntavastuuta. Vastuullisuus ja vas-
tuullinen henkildstojohtaminen voivat kuitenkin tarkoittaa eri asioita eri kulttuureissa ja
nain ollen jossakin toisessa kulttuurissa toteutetussa vastaavanlaisessa tutkimuksessa olisi
voitu saada hyvin erilaisia tuloksia.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Haastateltavan taustatiedot

Nimi, ikd, nimike ja tyotehtavét yrityksessd, tydsuhteen pituus nykyisessé organisaa-

tiossa

Henkildst6johtaminen

Minkalainen henkildstoosasto yrityksessé on?

Millaisia tavoitteita yrityksessa on asetettu henkildstojohtamiselle?
Millaiset arvot ohjaavat yrityksen henkildstojohtamista?

Miten lapinakyvid henkilostdjohtamisen kaytanteet ovat?

Vastuullisuus yleisesti organisaatiossa

Mité vastuullisuudella tarkoitetaan (tassa yrityksessa)?

Minkalainen vastuullisuusosasto teill& on, jos erillinen?

Milloin vastuullisuusteema on alkanut saada enemman huomiota yrityksessa?

Miksi vastuullisuusteema on noussut esiin?

Mité asioita vastuullisuus koskee tana paivana?

Miten vastuullisuus nékyy yrityksen arjessa?

Millaiset arvot yrityksessa on?
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Eroavatko yhteiskuntavastuu ja vastuullisuusteema toisistaan?

Miten yhteiskuntavastuu ja henkildstojohtaminen liittyvat toisiinsa?

Mité (ja miten) vastuullisuudesta raportoidaan?
-yrityksen sisélla?

-yrityksen ulkopuolella?

Mita vastuita yritysjohdolla, esimiehilla ja henkilostbammattilaisilla on tyontekijoille?

Vastuullinen henkildstéjohtaminen
Miten ymmarrat tai maarittelet vastuullisen henkildstéjohtamisen kasitteen?
Miten vastuullinen henkiléstdjohtaminen on maaritelty yrityksessd, jos on maaritelty?

Puhutaanko vastuullisesta henkilostdjohtamisesta ”dédneen”? Miksi tai miksi ei?

Miten vastuullista henkildstdjohtamista kdytannossa toteutetaan? Kerro esimerkkeja?

Missa asioissa tai kaytanteissa vastuullinen henkiléstdjohtaminen ei nay?

Misté lahtien vastuullista henkildstdjohtamista on tuotu esille?

Miten vastuullinen henkiléstdjohtaminen on kehittynyt vuosien aikana?
Millaisia vaikutuksia vastuullisella henkiléstojohtamisella on ollut?
Millaisia ongelmia vastuulliseen henkilostojohtamiseen liittyy?

Koetko, ettd tydsopimus on kaikin puolin selvd molemmille osapuolille myos vastuulli-

suuden osalta?
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Tyb6hyvinvointi
Mill& keinoilla tyontekijoiden tyéhyvinvoinnista huolehditaan yrityksessa?

Miten tyontekijoiden hyvinvointia yrityksessé voisi parantaa/edistaa?



