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TIVISTELMA

Yhteiskuntavastuun kasite on kehittynyt hyvantekevaisyydestd strategisen liiketoiminnan
valttamattomyydeksi. Vastuullisen liiketoiminnan merkitys korostuu erityisesti suurilla
yrityksilla, joiden odotetaan harjoittavan vastuullisuutta, olevan lapinakyvampia toiminnoissaan
sekd osallistavan aktiivisesti sidosryhmat toimintaansa. Yhteiskuntavastuu jakautuu
sosiaaliseen, taloudelliseen ja ymparistévastuuseen. Carrollin pyramidimalli on yksi
tunnetuimmista yhteiskuntavastuun malleista, jossa yhteiskuntavastuun ulottuvuuksiksi
linjataan taloudellinen, oikeudellinen, eettinen ja filantrooppinen vastuu. Vastuullinen
henkilostdjohtaminen puolestaan nahddan yhteiskuntavastuun ja henkildstéjohtamisen
yhdistelmana. Vastuullisen henkilostéjohtamisen kohderyhmana on henkilostd, ja sen
tarkoituksena on harjoittaa liiketoimintaa niiden inhimillisten voimavarojen, strategioiden ja
kaytantdjen avulla, jotka tukevat samanaikaisesti yrityksen taloudellisia, sosiaalisia ja
ymparistoon liittyvid ulottuvuuksia.

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selventdaa sekd yhteiskuntavastuun etta
vastuullisen henkilostéjohtamisen kasitteitd, tuoda ilmi millaisia kdytant6ja ja toimintatapoja
naihin liittyy seka tutustua, miten yrityksen harjoittavat ja raportoivat henkilostoon liittyvaa
vastuullisuutta. Tutkielman painopistealueena on etenkin yritysten sosiaalinen vastuu, ja viela
tarkemmin sisdinen yhteiskuntavastuu, jossa keskitytdan erityisesti niihin toimintatapoihin ja
kaytantoihin, jotka vaikuttavat suorasti henkildston hyvinvointiin ja tyytyvaisyyteen. Tutkimus on
toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, ja tutkimusaineistoina toimivat kolmen
suomalaisen osakemarkkinoilla noteeratun yrityksen, KONEen, Fortumin ja Keskon, vuoden 2020
vastuullisuusraportit.

Tutkimus osoittaa, ettd yritysten sosiaalisen vastuun painopistealueet ovat henkiloston
osaamisen kehittamisessa, yhdenvertaisuudessa ja tasa-arvossa seka tyohyvinvoinnissa ja -
turvallisuudessa. Yritykset toteuttavat sosiaalista vastuutaan nojaten erilaisiin kansainvalisiin
yhteiskuntavastuun standardeihin ja aloitteisiin. Vaikkakin tutkittavilla yrityksilla vastuullisen
henkilostdjohtamisen raportointialueet kasittelevat samoja teemoja ja yritykset nojaavat
pitkalti samoihin yhteiskuntavastuun standardeihin, johtamisjarjestelmat ja kdaytannot ovat
yrityskohtaisia ja raataloity juuri kyseisen yrityksen tarpeisiin. Kaikki kolme yritysta painottavat
sosiaalisen vastuun osa-alueistaan vahvimmin tyéhyvinvointia ja -turvallisuutta. Huomioitavaa
on, ettd osaamisen kehittdminen, joka sisdltyy jokaisen yrityksen vastuullisen
henkilostojohtamisen raportointialueeseen, ei korostunut aiemman kirjallisuuden ja teorian
valossa.

AVAINSANAT: yhteiskuntavastuu, sosiaalinen vastuu, vastuullisuus, henkiléstdéjohtaminen,
kestava kehitys
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1 Johdanto

Monet yritykset ovat herdnneet yhteiskuntavastuun tarkeyteen yllatyttydan yleisén
reagoinnista niihin asioihin, joita yritykset eivat aikaisemmin ole pitdneet
liilketoimintavastuinaan. Nike joutui laajan kuluttajaboikottiin 1990-luvulla, kun muun
muassa New York Times raportoi yrityksen vaarinkaytoksista tyovoimaa kohtaan
Indonesian toimitusketjussa (Kramer & Porter, 2006, s. 80). Viime vuosikymmenen
aikana yritysskandaalit, kuten Enron, WorldCom, Nortel, AIG ja Lehman Brothers, ovat
herattdneet paljon huomiota, ja vuoden 2008 subprime-asuntolainakriisi toi etusijalle
yritysten ahneuden ja korosti johtajuuden etiikkaa (Bedi ja muut, 2016, s. 517). Tallaiset
yritysskandaalit ovat tuhonneet satojen miljardien dollarien edestd markkina-arvoa ja
edistaneet luottamuspulan syntya nykyisia instituutioitamme ja talousjarjestelmaamme
kohtaan (Pearce & Stahl, 2015). Skandaalien lisaksi kasvavat taloudelliset, sosiaaliset ja
ympadristdongelmat, kuten ilmastonmuutos, koyhyys, naldanhatd ja taloudellinen
epdvarmuus, ovat lisdnneet yritysten toiminnan sdantelyda ja valvontaa seka
sidosryhmien aktiivisuutta (Stahl ja muut, 2020). Yleinen maailmanlaajuinen
tietoisuuden lisddntyminen ja organisaatioiden yha merkittavampi rooli ekologisissa,
sosiaalisissa ja taloudellisissa kysymyksissa ovat lisanneet myos yritysten omaa halua ja
tarvetta osoittaa kiinnostuksensa ja sitoutumisensa vastuullista liiketoimintaa kohtaan

(Preuss ja muut, 2009; Ehnert ja muut, 2016).

Shoemakerin ja muiden (2006) mukaan yrityksen taloudellisen suorituskyvyn ja
sosiaalisen vastuun vidlinen yhteys saattaa olla hankala todistaa. Tama johtaa
organisaatioiden sisalla poliittiseen ongelmaan, joka koskee henkilostojohtamisen ja
yritysten yhteiskuntavastuun osaamisen ja toiminnallisten alueiden maarittelya ja eri
toimintojen vallitsevaa tasapainoa (Beer ja muut, 2015). Tama heijastaa
yhteiskuntavastuun toimintojen (vapaaehtoista ja vastentahtoista) delegointia muille
organisaation osastoille seka henkildsto- ja yhteiskuntavastuun toimintojen puutteellista
integraatiota organisaatioissa (Gond ja muut, 2011). Jamali ja muut (2015) nakevat

haasteena usein retoriikkaan ja ideologiaan nojautuvan yhteiskuntavastuun
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integroimisen johtamiskaytantoihin, jolloin yhteiskuntavastuu saavuttaa strategisen
ominaisuuden. Monimutkaisen kasitteen kehityksen seurauksena tutkijoiden
keskuudessa onkin syntynyt kiistanalaista keskustelua sen maéarittelystd (Santana ja
muut, 2020). Kiinnostus yhteiskuntavastuuseen on kasvanut, mutta siitd huolimatta
yritys- tai akateemisessa maailmassa ei edelleenkddn ole konsensusta siitd, miten

yhteiskuntavastuu tulisi yksiselitteisesti maaritella.

Yhteiskuntavastuun ja henkilostdjohtamisen on tyypillisesti ndahty olevan erillisia ja
itsendisia aloja. Ndiden kahden yhteisty6 on kuitenkin merkityksellista seka sisdisten etta
ulkoisten sidosryhmien myoOnteisten organisaatiotulosten saavuttamiseksi (Jamali ja
muut, 2015). Kun henkilostdjohtamisen tutkimus keskittyy paaasiassa yrityksen sisaisiin
nakokulmiin, yritysten yhteiskuntavastuu on perinteisesti keskittynyt ulkoisiin tekijéihin,
kuten ymparistdon ja paikallisiin yhteisoihin (Diaz-Carrion ja muut, 2018). Diaz-Carrionin
ja muiden (2018) mukaan tdma on havaittavissa sekd kaytdnnon ettd akateemisella
tasolla. Akateemisella tasolla yrityksen yhteiskuntavastuun ja henkildstéjohtamisen
vdliset suhteet heijastuvat alati lisdantyvdssa  kirjallisuudessa  vastuullista
henkilostojohtamista kohtaan. Kdytannossa yhteiskuntavastuun ja henkiléstdjohtamisen
valinen yhteys nakyy erityisesti tarkeimmissd kansainvalisissa standardeissa, joiden
mukaan yritykset sitoutuvat noudattamaan yhteiskuntavastuullisia toimintoja (Diaz-
Carrion ja muut, 2018). Jarlstrom ja muut (2018) kuitenkin huomauttavat, ettd
pelkdstaan lakien ja asetuksien noudattaminen ei riita, jos pyritdan kestavaan ihmisten
johtamiseen. Jotta yritys kykenee hydtymaan vastuullisuudesta, tarvitaan laajempaa

lahestymistapaa, joka ylittaa tydvoimaan liittyvat saannokset.

Valtavirtandakokulma henkilostdéjohtamiseen on pitkdan ollut niin sanottu “kova
henkilostdjohtaminen”, jossa padpaino on tehokkaissa tyokaytanndissa seka yrityksen
suorituskyvyssa ja tarpeissa (Celma ja muut, 2018). Tasta syysta henkilostokaytantojen
paatavoitteena on ollut resurssien optimointi kohti yritysten perimmaisia etuja (Guest,
2011) silla valin, kun tyontekijoiden etuja ja hyvinvointia on painotettu vain vdahan

(Celma ja muut, 2018). Lisdksi vastuullisuudesta puhuttaessa painoarvo on ollut
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ymparistollisissd vastuissa sosiaalisten vastuiden sijasta, mitd muun muassa Pfeffer
(2010) selittaa silla, etta organisatoristen toimien vaikutukset fyysiselle ymparistolle ovat
usein paljon ndkyvampia kuin esimerkiksi sosiaaliseen vastuuseen liittyva
keskimaarainen elinajanodote tai psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi. Pfeffer (2010)
kuitenkin huomauttaa, ettd samoin kuin kestdavdan kehityksen mukaisesti toimivat
yritykset saavuttavat brandinsd kautta maine-etuja, myds vastuullisesti ihmisten
johtamiseen suhtautuvat yritykset pystyvat tata kautta sitouttamaan arvokkaita

tyontekijoitaan ja houkuttelemaan uusia lahjakkuuksia.

Vastuullisella henkilostéjohtamisella on merkittava rooli yritysten sosiaalisen vastuun
ymmartamisessa, kehittdmisessd ja toteuttamisessa (Voegtlin & Greenwood, 2016).
Voegtlin & Greenwood (2016) linjaavat, etta yritysten ymmarrys sosiaalisesta vastuusta
vaikuttaa siihen, miten tyontekijoita kohdellaan yrityksessa. Vastuullinen
henkilostojohtaminen on seka keino ettda paamaara yrityksen strategisten tavoitteiden
toteuttamisessa. Ensinndkin vastuullisen henkildstojohtamisen kdytannot auttavat
ohjaamaan tyontekijoiden ajattelutapoja ja toimia kohti yrityksen
vastuullisuustavoitteiden saavuttamista. Toiseksi, kun vastuullisuuden periaatteet
sisdllytetdan henkilostdjohtamisen jarjestelmiin, ne edistavat henkiloston pitkdn
aikavalin hyvinvointia. Vaikka nykyaan vastuullisuutta pidetaankin inhimillisten
voimavarojen kehityksen edellytyksend (Stankeviciute & Savaneviciene, 2018a), ja
yritysten sosiaalisen vastuun tutkimus on kukoistanut viime vuosikymmenen aikana,
henkilostdjohtamisen rooli sosiaalisesti vastuullisempien yritysten toteuttamisessa on
edelleen epaselva seka tutkimuksen etta kdytannon tasolla (De Stefano ja muut, 2018).
Samalla tavoin kuin yhteiskuntavastuun maaritelma on monitahoinen, myds vastuullisen

henkilostojohtamisen kasite voidaan edelleen nahda hahmottumattomana.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millaisia maaritelmia on olemassa

yhteiskuntavastuulle, millaisia kdytannon tason toimia yrityksilla on sosiaalisen vastuun
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toteuttamiseksi sekd miten vyritykset raportoivat niiden yhteiskuntavastuusta
vastuullisen henkiléstojohtamisen kontekstissa. Vastuullisen henkildstéjohtamisen
konteksti tarkoittaa tdssa tutkimuksessa sitd, ettd tarkastelukohteina on ne
vhteiskuntavastuun toimet, joilla on vaikutusta henkiloston hyvinvointiin, kokemukseen
ja kayttaytymiseen. Lisdksi selvitetddan, miten yritykset toteuttavat vastuullista
henkiléstojohtamista ja millainen yhteys niillda on yhteiskuntavastuun standardeihin.
Yhteiskuntavastuun ja vastuullisen henkilostdjohtamisen yhteytta selvitetaan tutkimalla

yrityksen toiminnan osa-alueita, joissa nama kaksi kasitetta kohtaavat.

Tutkimuskysymykset ovat:

Miten aiempi tutkimus ja kirjallisuus mddrittelee yhteiskuntavastuun ja vastuullisen
henkiléstéjohtamisen kdsitteet?

Millaisia henkilostéén liittyviéd yhteiskuntavastuun ja vastuullisen henkiléstéjohtamisen
kdyténtéjd on olemassa?

Miten yritykset raportoivat yhteiskuntavastuun sosiaalisesta ulottuvuudesta?

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta pdadluvusta, joista toinen ja kolmas muodostavat
teoriaosuuden. Toinen paaluku kasittelee yritysten yhteiskuntavastuuta; tarkoituksena
on avata kasitettd sen maarittelyn alkuvaiheilta tahan paivaan ja osoittaa, miten yritysten
sosiaalinen vastuu ja henkilostéjohtaminen nivoutuvat yhteen. Kolmannessa paaluvussa
kasitelladn tarkemmin vastuullisen henkilostéjohtamisen kokonaisuutta; mista se
muodostuu ja mita kadytantoja siihen sisaltyy. Neljas paaluku koostuu tutkimuksen
metodologiasta eli esitelladn tutkittavat kohteen ja miten tutkimus on toteutettu. Viides
padluku kasittda empirian. Se sisaltaa tutkimustulosten kuvauksen ja niistd juontuvat
johtopaatokset. Kuudes ja viimeinen paaluku sisaltda yhteenvedon, jossa verrattaan

tutkimustuloksia aikaisempaan teoriaan seka esitetdan jatkotutkimusehdotukset.
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1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Yhteiskuntavastuu

Yhteiskuntavastuun (CSR, corporate social responsibility) kasitteen monimutkaisuus
syntyy siita, etta yritysten sosiaaliseen vastuuseen vaikuttaa tietyn ympariston
ainutlaatuisuus samoin kuin kasitteen taustalla oleva merkitys, joka muuttuu kontekstin
muuttuessa (Latif & Saijjad, 2018). Nain ollen yhteiskuntavastuulle ei olemassa
yksiselitteistd maaritelmaa, mutta muun muassa Marrewijk (2003) ja Dahlsrud (2008)
nakevat yrityksen sosiaaliset, ymparistolliset ja taloudelliset ulottuvuudet
yhteiskuntavastuun kulmakivindg. Marrewijk (2003) luonnehtii yhteiskuntavastuun
joukoksi yrityksen (vapaaehtoisia) toimintoja, joihin sisaltyy sosiaaliset ja ymparistolliset
nakokohdat ja vuorovaikutus sidosryhmien kanssa. Hopkins (2003, s. 1) tarkentaa tata
nakemysta ja ndkee yhteiskuntavastuun tarkoittavan yrityksen sidosryhmien eettista ja
vastuullista kohtelua. Hinen mukaansa sosiaalisen vastuun laajempi tavoite on parantaa
ihmisten elintasoa seka yrityksen sisalla ettda sen ulkopuolella samalla sdilyttdaen
yrityksen kannattavuuden. Muun muassa McWilliams ja muut (2006), Turker (2009) seka
Jamali ja muut (2015) kokevat, ettd yhteiskuntavastuu on yritysten velvollisuus edistda
sosiaalista hyvinvointia, mika tapahtuu liilketoiminnan tuottojen
maksimointitavoitteiden ja yrityksen etujen ulkopuolella. Yksi tunnetuimmista yritysten
yhteiskuntavastuun  malleista on  Carrollin  pyramidimalli, jossa yritysten
yhteiskuntavastuu jaetaan taloudelliseen, oikeudelliseen, eettiseen ja filantrooppiseen

vastuuseen (mm. Carroll, 1991; 2016).

Vastuullinen henkildstéjohtaminen

Vastuullinen henkilostdjohtaminen sisdltda monia teorioita ja ldhestymistapoja, ja siita
puhutaan kirjallisuudessa paallekkaisilla ja kilpailevilla termeillda. Muun muassa vihrea
henkilostdjohtaminen (green HRM), kestava henkilostéjohtaminen (sustainable HRM) ja
eettinen  henkilostéjohtaminen  (ethical HRM/leadership) kaikki kasittelevat

vastuullisuuskysymyksia. Freitas ja muut (2011) nakevat, ettd vastuullinen
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henkilostojohtaminen on kestdvan liiketoiminnan harjoittamista niiden inhimillisten
voimavarojen, strategioiden ja kaytantdjen avulla, jotka tukevat samanaikaisesti
yrityksen taloudellisia, sosiaalisia ja ymparistdon liittyvia ulottuvuuksia. Ehnert ja muut
(2016) tarkentavat Freitasin ja muiden (2011) ndkemystd ja kokevat vastuulliseksi
henkilostojohtamiseksi henkilostohallintastrategioiden ja -kdytantdjen mukauttamisen
silla tavalla, etta organisaation on mahdollista saavuttaa sen taloudelliset, sosiaaliset ja
ympadristolliset tavoitteet pitkalla aikavalilla seka organisaation sisa- etta ulkopuolella.
Lépez-Fernandezin ja muiden (2018) mukaan vastuullinen henkildstéjohtaminen kattaa
ne kaytannot, jotka parantavat tyontekijoiden tyon- ja eldamanlaatua vyritysten

yhteiskuntavastuun periaatteiden mukaisesti.
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2 Yhteiskuntavastuu

Preussin ja muiden (2009) mukaan teollisuusmaissa on tapahtunut viime
vuosikymmenten aikana merkittdvia ~muutoksia, jotka vaikuttavat yritysten
harjoittamaan yhteiskuntavastuuseen. Ensinndkin kansainvalisellda tasolla poliittiset
muutokset ovat johtaneet kansallisten hallitusten vallan suhteellisen heikkenemiseen,
mika nakyy niiden heikentyneessa kyvyssa hallita suuria monikansallisia yrityksia (Preuss
ja muut, 2009; Voegtlin ja muut, 2016). Muun muassa Voegtlinin ja muiden (2016) seka
Stahlin ja muiden (2020) mukaan myods tietoisuus ymparistoongelmista ja kasvavasta
sosiaalisesta eriarvoisuudesta lisadantyy, mikda johtuu wusein aktivistiryhmien
kampanjoinnista. Tama tietoisuuden kasvu luo yrityksille mahdollisuuksia vastata
poliittisiin ja sosiaalisiin huolenaiheisiin perinteisen puoluepolitiikan rinnalla (Preuss ja
muut, 2009). Preussin ja muiden (2009) mukaan yritysten lisdantyva liikkuvuus ja
rahoitusmarkkinoiden kasvava merkitys ovat otettava huomioon taloudellisen
menestymisen kannalta. He myos lisdavat, ettd median painostus seka tietotekninen
kehitys ovat vaikuttaneet osaltaan siihen, etta yrityksilla on kasvava taloudellinen rooli

yhteiskunnassa, minka pitdisi siten heijastua myods merkittavampaan sosiaaliseen rooliin.

Globaalin liiketoimintaympariston muuttuvat institutionaaliset olosuhteet, jotka nakyvat
muun muassa organisaatiomuotojen muutoksina sekd valtasuhteiden muutoksina
organisaatioiden, ammattiliittojen seka valtion virastojen valilla, asettavat yha
suuremman vastuun yrityksille kohdella tyontekijoitdan oikein (Ryan & Wessel, 2015;
Voegtlin & Greenwood, 2016). Muuttuvat organisaatiomuodot (kumppanuudet,
allianssit, franchising, alihankinta) aiheuttavat epdavarmuutta tyontekijan ja tydnantajan
vélisiin  suhteisiin johtaen mahdollisesti esimerkiksi ulkoistamisiin, valiaikaisiin
tyollistamisen muotoihin sekd itsendiseen ammatinharjoittamiseen (Rubery ja muut,
2002). Voegtlin ja Greenwoodin (2016) mukaan tallaiset tydosuhteet saattavat johtaa
muun muassa epavakaaseen tyduraan, tyoperdiseen stressiin ja uupumukseen. Lisaksi
Voegtlin ja Greenwood (2016) nakevat, ettd kolmen perinteisen tyontekijoiden

oikeuksista ja vastuista neuvottelevien osapuolten (yritykset, ammattiliitot ja kansalliset
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hallitukset) suhde on muutoksessa markkinoiden globalisoitumisen vuoksi.
Ammattiliittoihin liittyminen on vahentynyt kehittyneissd maissa ja yksittdisten
valtioiden sdantelyvalta globaalin liiketoiminnan suhteen on heikentynyt, kun taas
kehitysmaissa on edelleen riittdmatonta tai jopa olematonta tyolainsdaadantoa (Voegtlin
& Greenwood, 2016). Marchingtonin (2015) mukaan ndma saantelyvajeet voivat johtaa
tahattomiin seurauksiin, kuten tyontekijoiden hyvaksikayttoon toimitusketjuissa,
epdvarmoihin tyésopimuksiin ja lisadantyvaan epavarmuuteen tyollisyystilanteesta, seka

kehitysmaissa etta kehittyneissa maissa.

Yli neljan vuosikymmenen yritysten yhteiskuntavastuuta koskevan tutkimuksen ja
kdaytannon toteutuksen jalkeen tutkijat ja liike-eldman yhteisot eivat ole edelleenkdan
padsseet yhteisymmarrykseen  yhteiskuntavastuun  kasitteen  yksiselitteisesta
maaritelmasta. Kirjallisuudessa on kdytetty useita maaritelmia yhteiskuntavastuun
termeille, yksinkertaisesta monimutkaiseen ja kapeammasta laajempaan (Taneja ja muut,
2011). Edes eniten siteeratuissa yhteiskuntavastuuta koskevissa tutkimuksissa, t6issa ja
kirjallisuudessa ei ole |oydetty yhteiskuntavastuulle yhdistavada maaritelmaa (Latif &
Saijjad, 2018), mika osoittaa kasitteen olevan vaikeasti tavoitettava. Latifin ja Saijjadin
(2018) mukaan monimutkaisuus syntyy siita, ettd yritysten sosiaaliseen vastuuseen
vaikuttaa tietyn ympariston ainutlaatuisuus, jossa sita tutkitaan tai harjoitetaan, samoin
kuin kasitteen taustalla oleva merkitys, joka muuttuu kontekstin muuttuessa. Huolimatta
eroista tutkimuksen painopisteissa, useita yhtenevaisia ulottuvuuksia on esiintynyt
yhteiskuntavastuun kirjallisuudessa. Nama ovat sosiaalinen, ymparistoon liittyva ja
taloudellinen ulottuvuus seka Carrollin pyramidimallin eettinen, oikeudellinen ja
filantrooppinen ulottuvuus, jotka voidaankin ymmartaa yritysten yhteiskuntavastuun

ydinulottuvuuksina (Latif & Saijjad, 2018; Dahlsrud 2008, Marrewijk 2003; Carroll, 1979).

2.1 Yhteiskuntavastuun historiaa

1800-luvun lopulla ja 1900-luvun alussa hyvinvointijarjestelmien luomisessa otettiin

paternalistinen lahestymistapa tyontekijoiden suojelemiseksi ja sitouttamiseksi (Carroll,
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2008). Osa yrityksistda jopa pyrki parantamaan tyontekijoidensa hyvinvointia, kuten
vuonna 1893 Pullman Palace Car Company, joka loi mallin teollisuusyhteison
tyontekijoiden elamanlaadun kehittamiseksi (Agudelo ja muut, 2019). Naihin aikoihin
myos kaupungistuminen ja teollistuminen lisdantyivat massatuotannon myota.
Agudelon ja muiden (2019) mukaan tdma toi tydomarkkinoille uusia huolenaiheita, ja
parempien tyoolojen vaatimiseksi perustettiin  muun muassa tyontekijoiden
ammattiliittoja. 1920-luvulla ja 1930-luvun alkupuolella yritysjohtajat alkoivat ottamaan
kantaa vastuullisuuteen tasapainottamalla voiton maksimoinnin seka asiakkaiden,
tyovoiman ja yhteison vaatimusten valistd suhdetta (Carroll, 2008). Mychemmin,
liilketoiminnan kasvaessa toisen maailmansodan ja 1940-luvun aikana, yrityksia alettiin
pitdd sosiaalisen vastuun omaavina instituutioina, jolloin myds keskustelu aiheeseen

liittyen lisddntyi huomattavasti (Agudelo ja muut, 2019).

Pyrkimykset maaritelld yritysten yhteiskuntavastuuta voidaan jaljittda 1950-luvulle,
jolloin Bowen (1953) kirjoitti ensimmadisen kerran yritysten ja yhteiskuntavastuun
valisesta yhteydesta. Han uskoi, etta yritysten yhteiskuntavastuu ei ole vain ratkaisu
yhteiskunnan  ongelmien korjaamiseen vaan pikemminkin  organisaatioiden
hyvantahtoinen ele yhteiskuntaa kohtaan. Mihalachen (2013) mukaan han kdytannossa
loi yritysten sosiaalisen vastuun ensimmaisen maaritelman, jossa yhteiskuntavastuu
tarkoittaa lilkemiesten velvollisuutta noudattaa sellaisia menettelytapoja ja suuntia seka
tehda sellaisia paatoksid, jotka ovat linjassa yhteiskunnan arvojen ja tavoitteiden
suhteen. Akhouri ja Chaudhary (2019) vaittdvat, ettd suosituin ja hyvaksytyin
yhteiskuntavastuun maaritelma 1960- ja 1970-luvuilla oli puolestaan perdisin Keith
Davisilta, jonka mukaan yhteiskuntavastuu viittaa niihin liikemiesten paatoksiin ja toimiin,
jotka ovat ainakin osittain yrityksen valittéman taloudellisen edun ulkopuolisia. Davis
myos sanoi, ettd yhteiskuntavastuuta on tarkasteltava johdon kontekstissa, ja etta
yritysten sosiaalisten vastuiden tulisi olla oikeassa suhteessa niiden sosiaaliseen voimaan
(Mihalache, 2013). Carroll (1999) pitdd Bowenia yhteiskuntavastuun isdana ja Davisia
hdanen seuraajanaan, koska Carroll koki Davisin antaneen merkittdvan panoksen

yhteiskuntavastuun maaritelman muotoiluun.
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Carroll (1999) myds mainitsee kasitteen maarittelyn evoluutiossa William Frederickin
seka Joseph McGuiren. Frederick osoittaa, ettd yhteiskuntavastuulla tarkoitetaan yleisén
odotuksen tadyttavan talousjarjestelman hallintaa ja valvontaa yritysjohtajien toimesta.
Tama voidaan saavuttaa vain kayttamalld taloudellisia tuotantovalineitd niin, etta
tuotanto ja jakelu edistavat yhteiskunnan hyvinvointia. Frederick vaittda, etta
yhteiskuntavastuuseen sisaltyy halu nahda, ettad naita resursseja kdytetaan laajemman
yhteiskunnan hyvinvointiin eikd yksildiden henkilokohtaisiin etuihin. Carrollin (1999)
mukaan McGuire puolestaan, toisin kuin Frederick, ei viittaa yrityksen omistamiin
resursseihin ja niiden kayttdéon, vaan velvoitteisiin, joita yhtiolla on yhteiskuntaa kohtaan
ja jotka ylittavat lain asettamat taloudelliset tai oikeudelliset velvoitteet. Siksi hdanesta
tulee ensimmadinen Kkirjoittaja, joka ylittda sosiaalisen vastuun maaritelman laissa
asetettujen taloudellisten ja oikeudellisten rajoitusten ulkopuolelle, vaikka hanen
maaritelmdssdan ei mainitakaan tarkalleen, mitkd nama velvoitteet ovat (Mihalache,

2013).

Vuonna 1979 Carroll kehitti yhteiskuntavastuun maarittelemiseksi pyramidimallin (ks.
kuva 1), joka voidaan luokitella yhdeksi vaikutusvaltaisimmista yritysten sosiaalisen
vastuun malleista (Akhouri & Chaudhary, 2019). Carroll sijoitti liiketoiminnan vastuut
suhteellisen tarkeysjdrjestykseen. Taloudellisen vastuun katsotaan olevan ensisijainen,
minka jalkeen seuraavat oikeudelliset, eettiset ja lopulta filantrooppiset vastuut (Baden,
2016). Muun muassa Rupp ja Mallory (2015) sekd Ma ja muut (2012) vaittavat, etta
Carrollin yhteiskuntavastuun pyramidi on tunnetuin yritysten yhteiskuntavastuuta
selittavda malli. Se esiintyy ldahes kaikissa yritysten sosiaalista vastuuta koskevissa
oppikirjoissa ja on yksi yleisimmin mainituista malleista yritysten sosiaalista vastuuta
kasittelevassa kirjallisuudessa (Ma ja muut, 2012). Mallin tarkein ajatus on se, etta se ei
kasittele yrityksen taloudellisia ja sosiaalisia tavoitteita erillisind kokonaisuuksina. Sen
sijaan ndma tavoitteet ovat integroitu yritystoiminnan sosiaaliseen vastuuseen, joka
sisaltaa taloudelliset, oikeudelliset, eettiset ja filantrooppiset ulottuvuudet (Akhouri &

Chaudhary, 2019; Lee, 2008; Carroll, 1979).
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Filantrooppinen vastuu
(yrityksen tulee olla hyva
yrityskansalainen)

Eettinen vastuu
(yrityksen tulee toimia
oikeudenmukaisesti)

Oikeudellinen vastuu
(yrityksen tulee noudattaa
lakeja ja maarayksia)

Taloudellinen vastuu
(yrityksen tulee olla tuottava)

Kuva 1. Carrollin pyramidimalli (Carroll, 1979; 1999; 2016).

Carrollin  madaritelman taloudellinen osatekija viittaa siihen, ettda yrityksen
perustavanlaatuisena edellytyksenad ja olemassaolon vaatimuksena on taloudellinen
vastuu yhteiskunnalle, joka sallii niiden syntymisen ja yllapitamisen (Carroll, 2016).
Carrollin mukaan taloudellinen ulottuvuus on yrityksen vastuista tarkein. Carroll
perusteli taloudellisen vastuun asettamista etusijalle silla, etta yritys ei selviydy, ellei se
tuota voittoa (Baden, 2016). Badenin (2016) mukaan talléin my6s muista vastuista tulee
kiistanalaisia. Yritysten tulee siis olla kannattavia, ja niilla tulee olla riittavasti resursseja
toiminnan jatkamiseksi. Voidaankin todeta, ettd taloudellinen tehokkuus on jokaisen
yrityksen luonnollinen tavoite, eika sita kiellda mydskaan vastuullisuuden ja kestavyyden
nakokulma (Stankeviciute & Savaneviciene, 2018a). Vaikka yrityksen tuottavuus usein
vhdistetdaankin osakkeenomistajiin, on silla selva yhteys myos henkilostoon (Jarlstrom ja
muut, 2018). Jarlstrémin ja muiden (2018) mukaan taloudelliseen velvollisuuteen kuuluu
muun muassa tyopaikkojen tarjoaminen ja kohtuullisen korvauksien suorittaminen

tyontekijoille. He myos vaittavat, etta yrityksen tuottavuus auttaa rakentamaan joustavia
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henkilostokaytantdja ja parantamaan tyohyvinvointia. Monet tutkijat ovat kuitenkin
kritisoineet taloudellisen vastuun painottamista. Muun muassa Badenin (2016) mukaan
yhteiskuntavastuu on pohjimmiltaan moraalinen kasite, jonka tarkoituksena on korostaa
yritysten vastuuta edistdd yhteiskunnan ja sidosryhmien hyvinvointia sekd olla
aiheuttamasta haittaa yhteiskunnalle ja ymparistolle. Taloudellisia intresseja ei siis tule
asettaa etusijalle sosiaaliseen vastuuseen nahden, koska talléin ihmiset nahdaan
valillisind resursseina voittojen saavuttamisessa eika tarkedna ja arvokkaana
voimavarana itsessdan (Baden, 2016). Tama puolestaan rikkoo Badenin (2016) mukaan

eettisia perusperiaatteita.

Oikeudellinen ulottuvuus tarkoittaa, etta yritystoimintaa tulee harjoittaa lain sallimissa
rajoissa (Carroll 1979). Stankeviciute ja Savaneviciene (2018a) linjaavat, ettd
liilketoiminnan harjoittaminen lain mukaan onkin jokaisen organisaation pakollinen
edellytys. Oikeudellinen ulottuvuus vaatii, ettd yritys toimii tavalla, joka vastaa
hallituksen ja lain odotuksia seka tayttaa oikeudelliset velvoitteet sidosryhmille (Carroll,
2016). Esimerkiksi tyovoimaan liittyvien sddnnésten noudattaminen on vastuullisen
henkilostojohtamisen lahtokohta. Carroll korostaa, ettd eettiset ja oikeudelliset vastuut
liittyvat toisiinsa, koska eettiset kysymykset ovat usein liikkeellepaneva voima lakien ja
asetusten luomisessa (Baden, 2016). Badenin (2016) mukaan ongelma
globalisoituneessa liiketoiminnassa on se, ettd liiketoiminnan maailmanlaajuinen
ulottuvuus ei vastaa lain maailmanlaajuista ulottuvuutta, koska oikeudelliset standardit
vaihtelevat maittain. Baden (2016) jatkaa, ettd esimerkiksi monilla kehitysmailla on
riittdmaton oikeudellinen kehys yhteiskunnan ja ymparistén suojelemiseksi, mutta
kdytossa olevaa kehystd ei myoskdan noudateta riittdvasti. Tama tarkoittaa, ettd
ympdristolle ja yhteiskunnalle aiheutuvien haittojen valttdminen on pikemminkin

yritysten eettinen kuin oikeudellinen velvoite (Baden, 2016).

Seuraavat kaksi vastuuta pyrkivat taas maarittelemaan niiden velvollisuuksien luonteen,
jotka ulottuvat lain noudattamisen ulkopuolelle. Eettinen ulottuvuus sisdltaa ne

kayttaytymismallit ja normit, joita yhteiskunta odottaa liiketoiminnan seuraavan
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asetusten ja maaraysten ohella (Carroll, 1979; 1999). Eettisen ulottuvuuden tavoitteena
on, etta yritykset noudattavat kaikkia niitd normeja, standardeja, arvoja, periaatteita ja
odotuksia, jotka heijastavat kuluttajien, omistajien seka tyontekijoiden nakemyksia
sidosryhmien moraalisista oikeuksista (Carroll, 2016). Eettiseen ulottuvuuteen voidaan
lukea ne oikeudenmukaiset ja tasa-arvoiset kaytannot sekd asenteet, joita laki ei maaraa.
Esimerkiksi oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo tulisi nakya jokaisessa henkildstdjohtamisen
osa-alueessa, kuten rekrytoinnissa, suorituskyvyn arvioinnissa ja palkitsemisessa.
Filantrooppiset odotukset ovat puolestaan niin sanottuja vapaaehtoisia rooleja, joita
liiketoiminnalla voi olla, mutta niihin ei kohdistu samanlaisia selkeitd odotuksia
yhteiskunnalta niin kuin eettisessa vastuussa (Carroll, 1999). Filantrooppiset odotukset
ohjaavat yritysten halua osallistua sellaisiin yhteiskunnallisiin toimiin, joita ei ole vaadittu
toteutettavaksi lailla tai odotettu toteuttavaksi eettisessa mielessa (Carroll, 2016). Eli
kaytannossa kaikki lahtee yritysten halusta toimia siten, minkd ne kokevat olevan
vhteiskunnalle hyvadksi ja oikein. Tallaisia hyvantekevdisyyteen taipuvaisia odotuksia

saattavat olla esimerkiksi vapaaehtoistyo tai tyéttomien kouluttaminen (Carroll, 1979).

Carrollin mallia on mukautettu ajan kuluessa, ja esimerkiksi Jarlstrom ja muut (2018)
ovat soveltaneet sitd vastuullisen henkilostdéjohtamisen kentdssa. Kirjoittajat kayttavat
mallin taloudellista, oikeudellista ja eettista ulottuvuutta, mutta filantrooppisen vastuun
sijasta he puhuvat sosiaalisesta ja liikkeenjohdollisesta vastuusta. Jarlstrom ja muut
(2018) kokevat, etta filantrooppisia vastuita kasitelladn paadasiassa institutionaalisiin
ilmidihin keskittyvassa yhteiskuntavastuussa, kun taas vastuullinen
henkiléstojohtaminen sisadltdaa my0Os organisaatiotason kaytantdja. Taman vuoksi he
ottavat mukaan johtajien roolin yhteiskuntavastuun toteuttamisessa. Carrollin (1999)
mukaan taloudellinen vastuu on yhteiskuntavastuun kulmakivi, mutta erityisesti
henkiléstojohtamisessa korostetaan oikeudellista vastuuta. Organisaatioiden ja
henkilostohallinnon  on  varmistettava, ettd ne  tdyttdvat lakisdateiset
vahimmaisvaatimukset. Vaikka eettiset ndakokulmat liittyvat myos taloudellisiin ja

oikeudellisiin velvollisuuksiin, eettinen vastuu kattaa lisaksi moraaliset normit (mika on
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oikein, reilua ja oikeudenmukaista), jotka nousevat lain ylapuolelle ja koskevat

henkilostéjohtamisen inhimillisia ulottuvuuksia (Jarlstrom ja muut, 2018).

2.2 Yhteiskuntavastuu 2000-luvulla

Suuri osa yhteiskuntavastuun tutkimuksesta on keskittynyt organisaatiotasolle (Aguinis
& Glavas, 2012), mutta viimeaikainen tutkimus on laajentanut tdtd nakemysta
analysoimalla yhteiskuntavastuun psykologisia perusteita — toisin sanoen tutkimalla,
miten yhteiskuntavastuu vaikuttaa yksiléihin (Rupp & Mallory, 2015). Gondin ja muiden
(2017) mukaan  viimeisen viiden vuoden aikana  yhteiskuntavastuun,
henkilostojohtamisen ja organisaatiokdyttaytymisen vialisessa tutkimuksessa on
tapahtunut nopea kasvu. Yhteiskuntavastuuseen pohjautuvassa kirjallisuudessa ja
tutkimuksessa painotus on ollut enemman ulkoisissa sidosryhmissa, vaikka tyontekijat
ovat ryhma, joka arvioi ja suorittaa yhteiskuntavastuun toimintaa ensikadessa (Akhouri
& Chaudhary, 2019). El Akremi ja muut (2015) esittivdat sidosryhmien nakokulman
yritysten yhteiskuntavastuusta keskittyen tyontekijoiden kasityksiin  yritysten
sosiaalisesta  vastuusta. He  madrittelivdit yhteiskuntavastuun  organisaation
kontekstikohtaisiksi toimiksi ja kaytannoiksi, joiden tarkoituksena on parantaa
sidosryhmien hyvinvointia ottamalla huomioon taloudelliset, sosiaaliset ja

ymparistolliset vaikutukset.

Dahlsrud (2008) toteaa tutkimuksessaan, jossa kasitellddn yhteiskuntavastuun 37
erilaista maaritelmaa, ettd yhteiskuntavastuun kulmakivind ndhdaian sosiaalinen,
taloudellinen ja ymparistoon liittyva ulottuvuus. Sekaannusta kuitenkin syntyy
maaritettdessa yritysten yhteiskuntavastuuta yhtendisenda konseptina. Marrewijkin
(2003) mukaan ei ole mahdollista kehittdd puolueetonta ja kaikkea kattavaa
yhteiskuntavastuun maaritelmaa vaan se, mitda yhteiskuntavastuu on, riippuu
kontekstikohtaisista tekijoista ja siita, miten yksittainen yritys suhtautuu sidosryhmiin.
Tama kontekstikohtaisuus on puolestaan luonnollisesti ristiriidassa yhteiskuntavastuun

yleismaailmallisen maaritelman kanssa (Dahlsrud, 2008). Okoye (2009) jatkaa samalla
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linjalla ja viittaa yritysten vyhteiskuntavastuuseen "olennaisesti kiistanalaisena
kasitteend", koska yritysten yhteiskuntavastuun kattavat monimutkaiset ja kilpailevat
nakokulmat ja kysymykset. De Stefanon ja muiden (2018) mukaan yritysten
vhteiskuntavastuu sindnsd ei edes tarvitse yleismaailmallista maaritelmaa. Tama
tarkoittaa, ettd yhteiskuntavastuun strategiaa on tarkasteltava yksittdisen yrityksen
nakokulmasta sen sijaan, ettd verrattaisiin sitd yleismaailmalliseen ja kiteytettyyn

madritelmaan (Taneja ja muut, 2011).

Tanejan ja muiden (2011) mukaan yhteiskuntavastuun selittimiseen kaytetyt
terminologiat ovat muuttuneet alusta lahtien. He vaittavat, ettd yhteiskuntavastuun
kasitteelle annettu merkitys kehittyy tyoelaman seka poliittisen ja sosiaalisen kehityksen
mukaisesti ottaen huomioon esimerkiksi globalisaation ja joukkoviestinnan.
Globalisaation ja joukkoviestinnan vaikutus tarkoittaa myods sitd, etta maaritelmat
heijastavat paikallisia tilanteita, mutta niihin vaikuttavat voimakkaasti myo6s
maailmanlaajuiset suuntaukset ja kansainvidlisen oikeuden muutokset (Taneja ja muut,
2011). Sen lisdksi, etta tutkijat nakevat ulkoisten tekijoiden vaikuttavan kasitykseen
yhteiskuntavastuusta, vaikuttavat sithen myos organisaation sisdiset tekijat. Akhourin ja
Chaudharyn (2019) tutkimus viittaa siihen, ettd yhteiskuntavastuun ja tyontekijoiden
valinen suhde ei ole universaali vaan se vaihtelee yksil6llisten ja organisatoristen
tekijoiden mukaan. Heidan mukaansa yksilollisten erojen — kuten sukupuolen, idn ja
arvojen — on havaittu vaikuttavan kayttdytymiseen ja asenteisiin suhteessa
yhteiskuntavastuuseen. Lisdksi organisatoriset tekijat — kuten organisatorinen tuki ja
johtajuus — vaikuttavat valillisesti tyontekijoiden kokemuksiin yhteiskuntavastuusta.
Yksilolliset erot taas selittdavat, kuinka eri tyontekijat reagoivat eri tavoin yrityksen
yhteiskuntavastuun kdytantdihin  (Akhouri & Chaudhary, 2019). Esimerkiksi
esimiehen/johtajan arvot, johtamistyyli ja imago voivat vaikuttaa positiivisesti

tyontekijoiden kasityksiin ja odotuksiin yhteiskuntavastuusta (De Roeck & Farooq, 2017).

Yhteiskuntavastuun maarittelyd hairitsee myos se, ettd henkildston ja vastuullisuuden

valilld vallitsee teoreettinen ja kdytannon tason paallekkdisyys arvojen ja tavoitteiden
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osalta (Beer ja muut, 2015). Esimerkiksi tyontekijoiden ja muiden sidosryhmien vilille
syntyy vaistamattomia ristiriitoja. Stahlin ja muiden (2020) mukaan yrityksilld voi olla
haastavaa |0ytaa sopiva tasapaino ulkoisten sidosryhmien vaatimusten (esim. globaalin
toimitusketjun tyontekijoiden tarpeiden ja oikeuksien) tdyttamisen ja yritystason
hyotyjen valilla osakkeen arvon maksimoimiseksi. Jarlstrém ja muut (2018) esittelevatkin
kunkin sidosryhman tarpeita ja intresseja tarkemmin. Ensinnakin omistajat ja sijoittajat
painottavat yrityksen mainetta ja sijoitusten tuottoa, kun taas asiakkaat arvostavat
palvelujen ja tuotteiden laatua, alhaisia kustannuksia, innovaatioita seka nopeutta.
Yhteiskunta odottaa lainsddadannon noudattamista, sosiaalista vastuullisuutta ja eettisia
johtamiskaytantoja, joihin liittyy myos tyontekijoiden odotukset oikeudenmukaisesta
palkasta ja kohtelusta sekd hyvastd tyoelaman laadusta. Toimittajat, ammattiliitot ja
muut kumppanuudet arvostavat luotettavuutta ja yhteisydhon perustuvaa
ongelmanratkaisukykya. Vaikka yritysten yhteiskuntavastuuta voidaan tarkastella
monesta eri nakokulmasta, on tdrkedd ymmartdd mistd se koostuu, jotta

yhteiskuntavastuun periaatteita pystytaan hyodyntamaan strategisella tasolla.

Sen lisdksi ettd yritysten toimintaan vaikuttavat yhd enemman erilaiset kansainvéliset
saddokset ja aloitteet (Ehnert ja muut, 2016), kuten Global Reporting Initiative (GRI),
joka edistaa yritysten raportointia niiden taloudellisesta, sosiaalisesta ja ymparistoon
liittyvasta suorituskyvysta (Jamali ja muut, 2015), myos ulkoisilla sidosryhmilla on
vaikutusvaltaa. Niin kansalaisjarjestot, tiedotusvalineet kuin kuluttajatkin painostavat
yrityksia sitoutumaan sosiaalisesti vastuulliseen kayttaytymiseen (Kramer & Porter, 2006;
Preuss ja muut, 2009). Yksinkertaistettuna tama tarkoittaa vastuullisen yrityskansalaisen
roolia, jossa yrityksen toiminta ei vahingoita ymparistoa tai ihmisid ja jossa yritykset
osallistuvat ennakoivasti sosiaalisten ja ymparistéon liittyvien ongelmien ratkaisuun
(Taylor ja muut, 2012). Yhteiskuntavastuu onkin siirtynyt yha enemman ideologiasta
todellisuuteen, ja nykyddan monet pitdavat valttamattomana, ettd organisaatiot
madrittelevat roolinsa yhteiskunnassa sekd soveltavat sosiaalisia ja eettisid normeja

toiminnassaan (Lindgreen & Swaen, 2010). Nykyisin yritykset kayttavat
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vhteiskuntavastuun toteuttamisen tukena erilaisia kansainvélisia malleja, tavoitteita,

standardeja ja sddnnoksid, joista seuraavaksi esitelldaan yleisimmat.

2.2.1 YK:n kestdvan kehitykset tavoitteet

2030 kestavan kehityksen toimintaohjelman on hyvaksynyt kaikki YK:n jasenvaltiot
vuonna 2015, ja se tarjoaa yhteisen suunnitelman ihmisten ja planeetan hyvinvoinnille
nyt ja tulevaisuudessa (United Nations). Chamsin ja Garcia-Blanddnin (2019) mukaan
yritykset sitoutuvat kestavan kehityksen tavoitteisiin ottamalla kaytto6n uusia ekologisia
tekniikoita inhimillisen padoman avulla sekd integroimalla innovatiivisia vastuullisia
strategioita. Ohjelman ytimessd ovat 17 kestdavan kehityksen tavoitetta ja 169
alatavoitetta (ks. kuva 2), jotka sisaltyvat kestavan kehityksen kolmeen ulottuvuuteen:
taloudelliseen, sosiaaliseen ja ymparistolliseen (United Nations). Tavoitteet perustuvat
englanniksi niin sanotulle viidelle P:lle: “people, planet, prosperity, peace, partnership”

(ihmiset, planeetta, vauraus, rauha ja kumppanuus) (Chams & Garcia-Blanddn, 2019).

Kestavan kehityksen tavoitteista tavoitteet 3 (terveyttd ja hyvinvointia), 4 (hyva koulutus),
5 (sukupuolten tasa-arvo), 8 (ihmisarvoista tyota ja talouskasvua), 10 (eriarvoisuuden
vahentdaminen) voidaan nahda liittyvat yhteiskuntavastuun sosiaaliseen ulottuvuuteen
ja vastuulliseen henkilostojohtamiseen. Chams ja Garcia-Blandén (2019) jatkavat, etta
mita tulee ihmisiin ja vaurauteen, kestavan kehityksen tavoitteiden tarkoituksena on
luoda asianmukaiset puitteet kestdavan talouskasvun, tehokkaan resurssien allokoinnin,
kollektiivisen vaurauden seka ihmisarvoisten tydymparistéjen edistamiseksi. Heidan
mukaansa yritysten nakokulmasta kestdavan kehityksen tavoitteiden perimmaisena
tarkoituksena on luoda kestdvia, innovatiivisia ja ihmisldahtoisia talouksia, jotka
parantavat esimerkiksi tulevien sukupolvien ja naisten tyollistymismahdollisuuksia.
Organisaatioiden tehtdvana on varmistaa, etta niiden tyontekijat ovat terveitd ja hyvin
koulutettuja sekd vaalia tietoisuutta ja osaamista, joita tarvitaan tuottavien

tyontekijoiden luomiseksi ja yllapitamiseksi (Chams & Garcia-Blandén, 2019).
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Kuva 2. YK:n kestavan kehityksen tavoitteet (Yhdistyneet kansakunnat).

2.2.2 Global Reporting Initiative (GRI)

GRI-standardit antavat mahdollisuuden kaikille organisaatiolle — suurelle tai pienelle,
yksityiselle tai julkiselle — ymmartaa ja raportoida toimintansa vaikutuksista talouteen,
ymparistoon ja ihmisiin vertailukelpoisella, lapindkyvalla ja uskottavalla tavalla (Global
Reporting). GRI-kehys tarjoaa raportointiohjeet kuudelle pé&akategorialle, jotka
heijastelevat laajaa joukkoa yritysten vastuullisuusteemoja, kuten taloudellista,
ymparistollista ja sosiaalista (yhteiskuntavastuun osa-alueita) vastuita, ihmisoikeuksia ja
ihmisarvoista tyota (Ehnert ja muut, 2016). Kuudesta kategoriasta kaksi liittyy
vastuulliseen henkilostéjohtamiseen. Ensinnadkin “tydkdytannot ja ihmisarvoinen tyd” -
kategoria sisaltda yhdeksan keskeista suorituskykyindikaattoria, joiden tarkoituksena on
heijastaa tyon laatua ja tydymparistod (Ehnert ja muut, 2016). Toinen vastuulliseen
henkilostojohtamiseen liittyvd GRI-kategoria on ”ihmisoikeudet”, jota ohjaa vuoden
1998 ILO:n julistus tydelaman perusperiaatteista ja -oikeuksista (Hassel, 2008). Silla on
kuusi keskeista suorituskykyindikaattoria,  jotka keskittyvat esimerkiksi

syrjimattomyyteen tai pakkotydn valttdmiseen (Ehnert ja muut, 2016).
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2.2.3 1S0O 26000, 1SO 45001 / OHSAS 18001

Marimon ja muut (2012) ovat todenneet, ettd kaksi yleisimmin kaytettya
yhteiskuntavastuun standardia kansainvaliselld tasolla ovat GRI ja ISO 26000, kun taas
muun muassa Celma ja muut (2014) ja Jamali ja muut (2015) kadyttavat GRI:ta ja ISO
26000:ta perustana sosiaalisesti vastuullisten kaytantdjen luomisessa. 1SO 26000
opastaa yrityksida kehittdmaan yhteiskuntavastuun sosiaalista ulottuvuutta seka
raportoimaan siitd, mika puolestaan vaikuttaa vastuullisen henkiléstéjohtamisen
kaytanteisiin (Barrena-Martinez ja muut, 2019). Barrena-Martinezin ja muiden (2019)
mukaan ISO 26000 antaa ohjeita siitd, kuinka organisaatiot voivat toimia sosiaalisesti
vastuullisesti. Tama tarkoittaa eettistd ja lapinakyvaa toimintaa, joka edistaa

yhteiskunnan hyvinvointia.

Maailman vyleisin tyoterveys- ja tyoturvallisuusjohtamisjarjestelmastandardi on OHSAS
18001, joka julkaistiin ensimmaisen kerran vuonna 1999 (Madsen ja muut, 2020). ISO
45001 -standardi on taas otettu kdyttéon vuonna 2018, ja se jaljittelee monin tavoin
OHSAS 18001 -standardia. OHSAS 18001 on tyoterveys- ja turvallisuusstandardi, joka on
suunnattu organisaatioille, jotka haluavat panostaa tyontekijoiden turvallisuuteen,
vahentda tyontekoon liittyvid riskeja sekd luoda paremmat tyoolot (ISO). Vaikka
kummatkin standardit kasittelevat tyoterveys- ja turvallisuuskysymyksia, ero naiden
kahden vililla on se, ettd 1ISO 45001 on yhteensopiva muiden 1SO-standardien kanssa
(Madsen ja muut, 2020). ISO 45001 -standardia hyodyntamalla pystytdaan ennen kaikkea
varmistamaan voimassa olevan lainsdaddannén noudattaminen maailmanlaajuisesti,

mutta myo6s vahvistamaan organisaation mainetta turvallisena tyopaikkana (1SO).

2.3 Henkilostéjohtamisen rooli yhteiskuntavastuussa

Henkilostojohtamisen tulee olla vahva tyontekijoiden etujen ajaja. Clevelandin ja
muiden (2015) mukaan yritysten kannattavuustavoitteita ei voida kieltda, ja siksi onkin

valttdmatonta mukauttaa tyontekijoiden ja tyOnantajan tarpeet. Kahden osapuolen
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valisen vuoropuhelun tulisi perustua tyontekijoiden, yritysten ja yhteiskunnan
harmoniseen rinnakkaiseloon ja niin sanotusti “win-win” -tilanteeseen (Cleveland ja
muut, 2015). Henkilostohallinnon rooleista yritysten yhteiskuntavastuun strategian
toteuttamisessa keskustellaan laajasti, koska suurin osa yritysten sosiaalisen vastuun
aloitteista edellyttavat tyontekijoiden suoraa tai epdsuoraa osallistumista (mm. De
Stefano ja muut, 2018; Sarvaiya ja muut, 2018). Yhteiskuntavastuun ja
henkiléstojohtamisen valinen kirjallisuus ehdottaa, ettd henkiléstdjohtaminen voi
tarjota monenlaista tukea yhteiskuntavastuun strategian kehittdmisessd ja
toteuttamisessa (Gond ja muut, 2011; Jamali ja muut, 2015). Vastaavasti
yhteiskuntavastuun soveltaminen henkildstojohtamisessa parantaa todennakdisesti
tyontekijoiden tyytyvaisyyttd ja sitoutumista organisaatioon, ja siten yrityksen
mahdollisuuksia selviytyad pitkalla aikavalilla (Jamali ja muut, 2015). Taman oletuksen
mukaan organisaatioiden on kiinnitettavd huomiota tydntekijoiden tarpeisiin ja

odotuksiin suhteessa tyokaytantoihin ja -menetelmiin (Diaz-Carrion ja muut, 2018).

On monia syita, miksi henkilostohallinto soveltuu johtamaan ja/tai koordinoimaan roolia
yhteiskuntavastuun eri osa-alueilla. Yhteiskuntavastuun sosiaalinen ja eettinen
ulottuvuus liittyvat luonnollisesti ihmisiin ja heidan suhteisiinsa (Lam & Khare, 2010).
Lamin ja Kharen (2010) mukaan se, miten ihmiset kohtelevat toisiaan tai miten
organisaation toiminta vaikuttaa yhteiskuntaan, perustuu organisaatiokulttuurin
arvoihin, joita jasenet edistdavat organisaatiossa. Sekd johtajilla ettd tyontekijoilla on
vaikutusta koettuun yhteiskuntavastuuseen. Ylhaalta alaspain -lahestymistavan mukaan
johtajien nakemyksilla, kyvyilla ja toimilla on vaikutus yhteiskuntavastuun tehokkuuteen
(Lam & Khare, 2010). Alhaalta vylospain suuntautuvasta nakokulmasta
yhteiskuntavastuuta voivat ohjata tyontekijat, joilla on suora tieto tydnsa materiaaleista,
prosesseista ja vaikutuksista ja jotka siten kykenevdt antamaan panoksen
yhteiskuntavastuun edistamiseksi (Fernandez ja muut, 2003). Jamalin ja muiden (2015)
mukaan henkiléstohallinnolla on erinomainen mahdollisuus ja rooli vahvistaa
sosiaalisesti vastuullista lahestymistapaa organisaatiossa. Kirjoittajat jatkavat, etta

henkildjohtamisella kyetddn muuntamaan yritysten yhteiskuntavastuu kaytannoiksi ja
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prosesseiksi, mika puolestaan johtaa konkreettisiin tuloksiin. Lisdksi Jamalin ja muiden
(2015) mukaan vyhteiskuntavastuun ulkoiset ilmenemismuodot ovat helposti
kilpailijoiden jaljiteltavissa, kun taas epaselvemmat ja nakymattomammat sisdiset

dynamiikat ja tyoskentelymallit ovat keino differentioitua ja saavuttaa kilpailuetua.

Huolimatta erilaisista tavoista ymmartaa yritysten sosiaalinen vastuu, Santanan ja
muiden (2020) mukaan yhteiskuntavastuun suhde henkiléstéjohtamiseen voidaan
madritellda kolmella tavalla. Ensinndkin yrityksen strateginen ja operatiivinen kehitys
vaikuttaa sen lahiymparistoon, Iahinna tyontekijoihin. Yrityksen on otettava vastuu tasta
vaikutuksesta ja pyrittava tietdmaan, missda maarin yrityksen toiminta vaikuttaa
tyontekijoihin (Santana ja muut, 2020). Toiseksi Santanan ja muiden (2020) mukaan
yritys on vastuussa vaikutuksistaan sidosryhmiinsa. Tassa mielessa yksi tarkeimmista
sidosryhmista on jalleen tyontekijat, ja taten yksi organisaatioiden merkittavammista
vastuista on suunnitella ja kehittdd tyontekijoitda hyodyttavia henkilostokaytantoja.
Kolmanneksi Santanan ja muiden (2020) mukaan yhteiskuntavastuu konkretisoidaan
strategisella tasolla, jossa yrityksen tavoitteet voidaan maarittad suhteessa sen
sidosryhmiin tai laajemmin viitaten kolmeen yhteiskuntavastuun osa-alueeseen;

taloudelliseen, sosiaaliseen ja ymparistoon liittyvaan ulottuvuuteen.

Jamali ja muut (2015) ehdottavat, ettd henkilostéhallinto voi tarjota
johtamisjarjestelman, joka tukee organisaation pyrkimyksia muuntaa
yhteiskuntavastuun kaytannét kdytannon johtamistoimiksi ja tuloksiksi, erityisesti
sisdisessa organisaatioymparistossa. He jatkavat, ettda henkilostohallinnon tiedot ja
taidot strategian ja tavoitteiden toteuttamisessa, muutoksiin osallistuminen ja niiden
tukeminen, sekd oppimis-, koulutus- ja kehitysohjelmien tarjoaminen, auttavat
integroimaan yhteiskuntavastuun osaksi organisaation kulttuuria ja toimintaa. Guest
(2011) kokee, etta henkilostohallinnon rooli voittojen tavoittelussa on yha vahvempi, kun
se pyydetdaan avuksi yrityksen strategisen suuntauksen ja mission yhtendistamiseen.

Jamalin ja muiden (2015) mukaan henkilostojohtamisella nayttaisikin olevan hyvassa
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asemassa auttaakseen yrityksid vahvistamaan niiden yhteiskuntavastuun pyrkimyksia, ja

ndin ollen saavuttamaan arvokkaita ja oleellisia tuloksia.

Myos monet yhteiskuntavastuuta ohjaavat periaatteet koskevat suoraan henkilostoa.
Esimerkiksi Global Reporting Initiative -aloite tarjoaa 79 kestdvyyttd mittaavaa ja
ympadristdd, yhteiskuntaa ja liiketoimintaa koskevaa indikaattoria, joista 24 sisaltyy
suoraan henkilostdjohtamisen vastuisiin (Fox, 2008). Tasta huolimatta muun muassa
Pfefferin (2010) mukaan sosiaaliset ja inhimilliset kysymykset ja henkiléston rooli
sidosryhmana yritysten yhteiskuntavastuussa ovat aiemmassa yhteiskuntavastuuseen
liittyvassa tutkimuksessa aliedustettuina. Yritysten yhteiskuntavastuun aloitteet tulisikin
aloittaa organisaation sisalla, koska tyontekijat ovat yhteyshenkil6itd ulkopuolisiin
sidosryhmiin (Lam & Khare, 2010). Henkilostohallinto kykenee tehokkaasti ajamaan
ihmisoikeus- ja tasa-arvoasioita, jotka eivat ole vain oikeudellisia kysymyksia, vaan
liittyvdat myods monimuotoisuuden ja osallistavuuden moraalisiin periaatteisiin (Cox &
Blake, 1991). Sarvaiya ja muut (2018) nakevat, ettd yhteiskuntavastuun
implementoimiseen on monia mahdollisuuksia, ja siihen sisdltyy esimerkiksi
tyontekijoiden eettisten ja moraalisten huolenaiheiden ymmartaminen, tyontekijéiden
mukaan ottaminen yhteiskuntavastuun kaytantoihin, yhteiskuntavastuun sovittaminen
tyontekijoiden rutiininomaisiin tehtaviin seka merkityksellisten muutosten edistaminen

organisaatiokulttuurissa.

Voegtlin  ja Greenwood (2016) havaitsivat, ettd yhteiskuntavastuun ja
henkiléstojohtamisen paallekkaisyyteen keskittyvia tutkimuksia voidaan kayttaa
yhteiskuntavastuun ja henkilostojohtamisen keskeisten teemojen poimimiseen. Nama
teemat osoittavat molempien kasitteiden keskinaisia vaikutusalueita ja paallekkaisyyksia.
Esimerkiksi Preussin (2009) mukaan yhteiskuntavastuun ja henkildstojohtamisen
keskeisena osa-alueena on sidosryhmien integrointi. Tallaisessa integraatiossa otetaan
huomioon paitsi tydnantajat ja tyontekijat, myos muut sidosryhmat, kuten ammattiliitot,
paikalliset yhteisot tai valtio (Cleveland ja muut, 2015; Mariappanadar, 2014). Lisaksi

tutkimukset osoittavat, ettd yritysten globalisoituminen asettaa haasteita yritysten
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yhteiskuntavastuun ja henkilostojohtamisen suhteen, mista ovat osoituksena esimerkiksi
heterogeeniset normit ja odotukset eri alueellisissa ja kulttuurisissa yhteyksissa,
epavarmat tyoolot toimitusketjussa ja haasteet liiketoiminnan sdaantelyssa (esim. Becker

ja muut, 2010; Westermann-Behaylo ja muut, 2014).

Gond ja muut (2011) yksil6ivat kolme konfiguraatiota siitd, miten henkilostojohtaminen
ja  yhteiskuntavastuu liittyvat  toisiinsa. Ensimmaisessa konfiguraatiossa
yhteiskuntavastuuta voidaan hallita tai se ilmenee henkildstétoiminnoissa, mika
helpottaa ndiden kahden vilisen synergian tdysimaardista hyodyntamista.
Vaihtoehtoisesti toisessa konfiguraatiossa yhteiskuntavastuu voi edustaa jaettua
toimintoa henkilostohallinnon ja muiden osastojen valilld tai olla kokonaan eri osaston
(kuten viestintd ja markkinointi) vastuulla. Tassd tapauksessa henkilostdhallinnon
vastuulla on vyhteiskuntavastuun sosiaalinen ulottuvuus, ja koordinointi muiden
osastojen kanssa riippuu suuresti organisaation sisdisista valtasuhteista. Valtasuhteet
puolestaan maarittavat sen, missa maarin henkilostohallinto on aktiivisesti mukana
yhteiskuntavastuun toiminnoissa. Kolmannessa konfiguraatiossa yhteiskuntavastuu
edustaa erillistd ja itsendistd toimintoa. Talloin henkilostohallinto on pédédasiassa

tukitoiminto tyontekijoihin liittyvien toimien toteuttamisessa.

De Stefano ja muut (2018) tarkastelivat kirjallisuuskatsauksessaan henkildstojohtamisen
ja yhteiskuntavastuun tutkimusta, jossa huomasivat kaksi keskeista piirretta. Ensinndkin
henkilostojohtamisen padatoiminnot ovat jaettu kahteen suuntaukseen: “ihmisiin”
ja “prosesseihin”. De Stefano ja muut (2018) nakevat, ettda kontrasti “prosessien”
ja "ihmisten” valilla kuvaa, missa maarin henkiléstotoiminnot suuntautuvat yritysten
yhteiskuntavastuuseen. Prosessindkdkulma sisaltaa henkilostotoimintojen
instrumentaalisen panoksen vastuullisuuteen esimerkiksi koulutuksen, viestinnadn,
rekrytoinnin, suorituksen arvioinnin sekd tyontekijoiden osallistamisen ja
voimaannuttamisen kautta (Lam & Khare, 2010). De Stefanon ja muiden (2018) mukaan
prosessindkdkulma liittyy henkilostokaytantdjen ja -prosessien suunnitteluun,

toteuttamiseen ja sailyttamiseen, joiden tarkoituksena on helpottaa organisaation ja
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tyontekijoiden pyrkimyksia toimia kestdvasti ja vastuullisesti. N&in ollen
yhteiskuntavastuun tavoitteiden saavuttamiseksi luodaan prosesseja ja kdytantoja, jotka
puolestaan ohjaavat henkilostéhallinnon toimintaa (De Stefano ja muut, 2018). Ihmisiin
painottuva suuntaus puolestaan maarittelee henkilostétoimintojen sosiaalisen roolin. Se
sisdltdd muun muassa henkilostdjohtamisen panoksen vastuullisuuteen huolehtimalla
tyontekijoiden hyvinvoinnista ja elamanlaadusta, monimuotoisuudesta, terveydentilasta

seka tyo- ja yksityiselaman tasapainosta (Malik ja muut, 2010).

Toiseksi De Stefano ja muut (2018) huomasivat, ettd yhteiskuntavastuun aloitteiden
padpaino on joko sisdisissa tai ulkoisissa tekijoissa. Myos Stahlin ja muiden (2020)
mukaan yhteiskuntavastuun strategioissa on sisdinen ja ulkoinen elementti. Heidan
mukaansa sisdinen elementti kasittdd tavan, jolla organisaatioon kuuluvia ihmisia
kohdellaan, kun taas ulkoinen elementti varmistaa, etta ulkoisten sidosryhmien tarpeet
ja odotukset tayttyvat. Henkilostojohtaminen voi edistda molempia tavoitteita muun
muassa varmistamalla tyontekijoiden sitoutumisen yrityksen yhteiskuntavastuun
toimintaan, sekd integroimalla  yhteiskuntavastuun  periaatteet  nykyisiin
henkilostojohtamisen prosesseihin (Stahl ja muut, 2020). Stahlin ja muiden (2020)
mukaan ulkoinen elementti varmistaa myds, ettd henkilostohallinnon kaytannot ovat
lakien ja asetusten mukaisia seka auttavat vastaamaan yhteiskunnallisiin haasteisiin
kestavan kehityksen tavoitteiden mukaisesti. Seuraavassa luvussa tutustutaan syvemmin
yhteiskuntavastuun  ja  henkilostojohtamisen  yhteyteen eli  vastuulliseen

henkil6stojohtamiseen.
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3 Vastuullinen henkiléstéjohtaminen

Vastuullisesta henkilostdjohtamisesta puhuttaessa kdytetddan monia, usein myos
padllekkdisia  kasitteitd. Ehnert ja Harry (2012) ndkevat vastuullisen
henkil6stojohtamisen kattotermina tai ylakasitteena, joka kattaa useita ulottuvuuksia ja
analyysitasoja. Henkilostojohtamisen ja yhteiskuntavastuun aloitteiden yhdistamisen
voidaan ndahda muodostavan viitekehyksen vastuulliselle henkilostdjohtamiselle. Kun
molemmat kasitteet — yhteiskuntavastuu ja henkilostéjohtaminen — yhdistetdan, syntyy
sosiaalisesti vastuullisia henkildstdjohtamisen kaytantoja (Dupont ja muut, 2013; Lopez-
Fernandez ja muut, 2018). Voegtlinin ja Greenwoodin (2016) mukaan yksi nakemys on,
ettd yhteiskuntavastuu on erdanlainen pehmea laki, joka korvaa lainsdaadantoa ja
saatelya. Tama puolestaan viittaa siihen, etta vastuullinen henkiléstdjohtaminen voidaan
saavuttaa yhteiskuntavastuun avulla (Voegtlin & Greenwood, 2016). Jarlstromin ja
muiden (2018) mukaan vastuullisen henkiléstojohtamisen taustalla vaikuttava
ajatusmalli on se, etta yritykset toimivat tietylla tavalla ja pyrkivat saavuttamaan tiettyja
tuloksia vastatakseen sidosryhmiensa odotuksiin. Tallaiset toimet ja tulokset voivat olla

ekologisia, sosiaalisia ja/tai taloudellisia.

Vastuullisen henkilstojohtamisen ominaispiirteet eivat ole yhtad selkeat kuin yleisesti
henkilostojohtamisessa.  Jarlstrotm ja  muut (2018) puhuvat pehmeasta
henkiléstojohtamisesta, joka on henkilosté- ja kehityskeskeinen, ja jossa korostetaan
henkilostohallinnon roolia laajemmassa yhteiskunnallisessa kontekstissa. Siind myos
painotetaan sekd lyhyen (esim. suorituskyky) ja pitkdn (esim. yksilon hyvinvointi ja
yhteiskunnalliset vaikutukset) aikavalin tavoitteita. Pehmealld henkilostojohtamisella
voidaankin ndhda olevan idealistisia tavoitteita ja monia yhtymakohtia vastuulliseen
henkilostojohtamiseen, mutta Jarlstrom ja muut (2018) toteavat, ettd se jattaa
huomioimatta eettiset perusarvot, jotka voivat auttaa edelld mainittujen tavoitteiden
saavuttamisessa. Esimerkiksi Ehnert & Harry (2012) ja Kramar (2014) ovat ehdottaneet,
ettd vastuullinen henkiléstdjohtaminen on ratkaisu pehmean henkildstéjohtamisen

puutteisiin tarjoamalla oivalluksia henkildstdjohtamisen ja taloudellisen suorituskyvyn
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valisesta positiivisesta suhteesta, kasittelemalld sidosryhmien vaikutusta organisaatiossa
ja sen ulkopuolella sekd tunnustamalla henkiléstojohtamisen kdytantdihin ja tuloksiin

liittyvat epdselvyydet.

Stankeviciuten ja Savanevicienen (2018a) mukaan henkildstéjohtamiseen painottuvassa
kirjallisuudessa on yhteinen nakemys siitd, etta yrityksien ei tulisi kuluttaa vaan
pikemminkin kehittad inhimillisia voimavarojaan, jos ne haluavat yllapitdaa naita
henkildstoon painottuvia voimavaroja liiketoimintaansa varten myods tulevaisuudessa.
He nakevat, ettd vastuullisen henkilostéjohtamisen on laajennus strategiselle
henkiléstojohtamiselle; se esittelee uuden ldahestymistavan ihmisten johtamiseen
keskittyen pitkdjanteiseen henkilostoresurssien kehittdmiseen ja uudistamiseen. Toisin
kuin strateginen henkilostéjohtaminen, vastuullinen henkilostéjohtaminen kuitenkin
korostaa niiden henkilostomenetelmien merkitystd organisaation tuloksissa, jotka
ylittavat taloudellisen suorituskyvyn (Ehnert ja muut, 2016). Vastuullisen
henkilostojohtamisen voidaan nahda sisdltdvan ne kdytdnnot, jotka edistavat
tyontekijoiden tyon ja elamanlaadun parantamista yhteiskuntavastuun periaatteiden

mukaisesti (Lépez-Fernandez ja muut, 2018).
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Kuva 3. Yhteiskuntavastuu vastuullisen henkilostéjohtamisen kontekstissa.

Ylld oleva kuvio on rakennettu aiemman kirjallisuuden ja olemassa olevien teorioiden

pohjalta. Kuvio tarkoituksena on hahmottaa yritysten yhteiskuntavastuun ja
henkiléstojohtamisen valista suhdetta, josta rakentuu vastuullisen henkiléstojohtamisen
kdytantoja. Tassa tutkimuksessa yhteiskuntavastuuta tarkastellaan tyontekijoiden

nakokulmasta. Yhteiskuntavastuun kolme ulottuvuutta (sosiaalinen, taloudellinen ja
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ympdristovastuu) sekd kirjallisuuden pohjalta juontuneet henkildstdjohtamisen
tarkeimmat osa-alueet (oikeudenmukaisuus, Idpinédkyvyys, hyvinvointi, kannattavuus)
muodostavat  vastuullisen  henkilostdjohtamisen  kokonaisuuden.  Vastuullisen
henkilostojohtamisen kdaytannot voivat suuntautua seka yrityksen sisa- etta ulkopuolelle,
mutta tassa tutkimuksessa keskitytdaan yhteiskuntavastuun sosiaaliseen ulottuvuuteen ja
niihin toimiin, jotka ajavat henkiloston etua. Kuvioon on listattu kirjallisuuden pohjalta
|6ydettyja vastuullisen henkiléstojohtamisen kaytantdja, joihin syvennytaan tarkemmin

seuraavassa luvussa.

3.1 Vastuullisen henkilostojohtamisen ulottuvuudet ja kaytannot

Vastuullisen  henkildstdjohtamisen  ulottuvuuksiksi on  valittu  kirjallisuuden
painopistealueiden pohjalta kolme aihealuetta: oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo,

tyontekijoiden hyvinvointi seka kannattavuus.

3.1.1 Oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo

Vastuullisen henkilostdjohtamisen ensimmaisena ulottuvuutena on oikeudenmukaisuus
ja tasa-arvo, jotka liittyvdt muun muassa lakien ja asetusten noudattamiseen,
monimuotoisuuden hallintaan, eettisiin arvoihin ja johtajien esimerkilliseen
kayttaytymiseen (Jarlstrom ja muut, 2018, s. 709). Jarlstromin ja muiden (2018) mukaan
nama aiheet ovat yhteydessa Carrollin yhteiskuntavastuun pyramidimallin eettiseen ja
oikeudelliseen vastuuseen. Heiddn tutkimuksensa osoitti, ettd kansalliset lait ja
maaraykset muodostavat oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon perustan organisaatiossa,
ja niiden noudattamista pidetddan vahimmaisvaatimuksena tai |ahtokohtana
vastuulliselle henkilostojohtamiselle. Institutionaalisten vaatimusten noudattaminen ei
kuitenkaan takaa organisaation vastuullisuutta. Tallaiset vaatimukset Euroopan maissa
ovat melko samanlaisia, ja siten osoittavat, ettd pelkdastaan lakien ja asetusten

noudattaminen ei hyodyta ihmisten johtamisessa (Jarlstrom ja muut, 2018).
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Kaikkia organisaation jasenia on kohdeltava tasavertaisesti ldapi organisaatiohierarkian.
Jarlstréom ja muut (2018) toteavat téallaisen vditteen olevan melko normatiivinen, mutta
on olemassa vain vahan viittauksia siitd, miten ndama aikomukset tulisi toteuttaa
kdaytannon tasolla. lThannetapauksessa oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon elementit
kuitenkin integroidaan organisaatiokulttuuriin, jolloin retoriikasta tulee todellisuutta
(Jarlstrom ja muut, 2018). Jarlstromin ja muiden (2018) mukaan, tyontekijoiden kasitys
oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvosta madarittdaa vastuullisuuden todellisen tason.
Oikeudenmukainen kohtelu nahdaan nadin ollen vain perustana, jolle rakennetaan

vastuullisen henkilostéjohtaminen merkitys ja maaritelma.

Monimuotoisuuden hallinnalla tarkoitetaan tydntekijoiden monimuotoisuuden (esim.
sukupuoli, ika, etninen tausta, koulutus ja terveys) ja yhdenvertaisen kohtelun arvostusta
(Jarlstrom ja muut 2018). Oikeudenmukainen kohtelu nakyy muun muassa siten etta,
sdannot, vastuut ja oikeudet ovat yhtédldiset kaikille (Jarlstrom ja muut, 2018), ja
monimuotoisuus sekd yhdenvertaisuus toteutuu kaikissa henkilostéjohtamisen
kdytannoissa ja prosesseissa (Barrena-Martinez ja muut, 2017). Barrena-Martinezin ja
muiden (2017) mukaan tyontekijoiden ymmarrysta monimuotoisuudesta tulee testata
saannollisesti ja koulutustarpeet tunnistaa. Monimuotoiset tiimit luovat monipuolisia
ideoita ja mielipiteitd seka kasvattavat luovuuden tasoa (Lopez-Fernandez ja muut, 2018).
Monimuotoisuutta voi tukea myos sisallyttdamallda monimuotoisuuden periaatteet ja
yhtdldiset mahdollisuudet olennaisiksi kriteereiksi tyovoiman kokoonpanossa,

rakenteessa ja hallinnassa (Barrena-Martinez ja muut, 2017).

Eettinen ajattelu ja toiminta ovat yhteydessa oikeudenmukaisuuteen ja tasa-arvoon.
Talloin ylitetdan lainsdadanndlliset vaatimukset ja huomioidaan seka organisaation etta
henkiloston tarpeet tasa-arvoisesti (Jarlstrom ja muut, 2018). Tama eroaa niin sanotusta
henkilostojohtamisen perinteisestd, tulosldahtoisestd nakemyksestd, jossa ihmiset
nahdaan objektiivisina seka rationaalisina resursseina, joiden uskomuksia ja toimia

voidaan tutkia ja hallita organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Greenwood, 2013).
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Eettisyys myos korostaa sidosryhmanakokulmaa ja erityisesti henkiloston asemaa
sidosryhmaajattelussa. Jarlstromin ja muiden (2018) mukaan johtajat toimivat
roolimalleina henkilostolleen. He myds lisddvat, ettd kun johtajat toimivat
oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti, sitd todennakdisemmin myds henkilostd kokee

menettelytavat ja toimenpiteet tasavertaisiksi.

Lamin ja Kharen (2010) mukaan eettisyyteen organisaatiotasolla kuuluu esimerkiksi
ihmisoikeuksien kunnioittaminen, monimuotoisuuden omaksuminen sekd yhtaldiset
tyo- ja palkitsemismahdollisuudet tyontekijoille ja -hakijoille heiddan demografisista
tekijoistaan riippumatta. Jos eettisyyttd ei ole sidottu organisaatiokulttuuriin eika
organisaatiossa ole olemassa oikeudenmukaisia prosesseja ja kaytantoja, mahdollistaa
se kurittomuuden ja mielivaltaisen kdytdksen, tyoolosuhteiden ja -ympariston
laiminlydmisen sekd puolueellisuuden rekrytoinnissa ja palkitsemisessa (Lam & Khare,
2010). Lam ja Khare (2010) painottavat, ettd eettisen kulttuurin edistamiseksi
eettisyyden itsessddn on oltava olennainen osa organisaation arvoja. Jos organisaatio
korostaa liikaa vain taloudellisia nakékohtia, tyontekijéilla voi olla houkutus omaksua
epdeettisia kaytantodja, kuten antaa harhaanjohtavaa tietoa asiakkaille myynnin
lisdamiseksi tai kirjata fiktiivisia tuloksia suoriutumisestaan saadakseen johdon

vakuuttuneeksi suorituskyvystdaan (Lam & Khare, 2010).

3.1.2 Tyontekijoiden hyvinvointi

Vastuullisen henkiléstéjohtamisen hyvinvointiulottuvuus kattaa psyykkisen ja fyysisen
hyvinvoinnin, johtamistyylin seka tyontekijoiden tukemiseen ja heista huolehtimiseen
liittyvat aiheet, kuten kunnioituksen osoittamisen ja motivoimisen (Jarlstrom ja muut,
2018). Henkilostohallinnon on toteutettava kdytantdja, jotka edistavat muun muassa
tyontekijoiden henkista ja fyysista terveyttd, jotta ne olisivat vastuullisia (Ehnert ja muut,
2014; Jarlstrom ja muut, 2018). Naitd kaytantdja madrittavat erilaiset standardit ja
sertifikaatit, kuten OSHAS ja ISOS (Lépez-Fernandez ja muut, 2018). Barrena-Martinez ja

muut (2017) sekd Lépez-Fernandez ja muut (2018) nakevat, ettd vastuullisessa
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henkilostojohtamisessa tulee keskittyd ennaltaehkaisyyn sekd tyoterveyteen ja -
turvallisuuteen lakisdateiset vaatimukset vylittden. Tamad tapahtuu seurannan ja
valvonnan kautta, mikd mahdollistaa ennaltaehkdisyyn seka fyysiseen ja psyykkiseen
hyvinvointiin liittyvan kulttuurin luomisen yrityksessa. Ennaltaehkaisyyn kuuluu fyysisten
ja henkisten riskien, kuten tyGtapaturmien, ammattitautien ja stressin, minimoiminen
(Barrena-Martinez ja muut, 2017). Lépez-Fernandezin ja muiden mukaan (2018)
tapaturmien ehkdisya ja tyontekijoiden tyOterveydestda ja -turvallisuudesta

huolehtimista voidaan tukea tietoisuutta edistavien koulutusohjelmien kautta.

Stankeviciuten ja Savanevicienen (2018b) mukaan vastuullisessa henkildstdjohtamisessa
tyontekijoiden fyysista hyvinvointia voidaan tukea muun muassa tarjoamalla kahviloissa
tai ruokalassa terveellistd ja kotitekoista ruokaa seka tarjoamalla aktiviteetteja, joiden
tarkoituksena on muuttaa tai muokata ravintotottumuksia. Lisaksi liikunnan edistamista
voidaan tukea ja siihen voidaan kannustaa seka organisaation sisaisilla kdytannoilla etta
ulkoisilla aloitteilla. Stankeviciute ja Savaneviciene (2018b) ndkevéat, ettd sisdisten
kaytantojen avulla henkilostélle tarjotaan mahdollisuus liikkua tyopaikalla, ja
yhteistyossa kumppanien kanssa tyontekijoille voidaan tarjota alennuksia esimerkiksi
urheiluseurojen aktiviteeteista. Ulkoisten aloitteiden myota kannustetaan tai tuetaan
taloudellisesti esimerkiksi osallistumista kaupunkijuoksuihin (Stankeviciuten &
Savanevicienen, 2018b). Tallaisten mahdollisuuksien tarjoaminen on hyva esimerkki siita,
miten yritykset pystyvat huolehtimaan tyontekijéiden hyvinvoinnista lainsadadanndlliset
rajat ylittden. Ne hyodyttavat laajemmin myods koko yhteiskuntaa pitkalla aikavalilla, kun

sairauskustannukset pienenevat.

Jarlstrém ja muut (2018) kuitenkin kokevat, ettei vastuullisessa henkilostéjohtamisessa
tyontekijoiden hyvinvointi tarkoita pelkastaan hyvinvointia tai terveyteen liittyvaa
ajattelua, vaan se kattaa kaikenlaisen tyontekijoistda huolehtimisen. Esimerkiksi
tyontekijoiden motivoiminen on yksi esimiesten rutiinitehtdvistda (Jarlstrom ja muut,
2018). Jarlstromin ja muiden (2018) mukaan vastuullisuuden nakokulmasta

tarkasteltuna tyontekijoiden motivointi tulisi raataloida yksilollisesti. Jokainen tyontekija
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on yksilo ja motivoituu ndin ollen erilaisista asioista (esim. rahalliset palkkiot, urakehitys,
tyo- ja yksityiselaman tasapaino) riippuen idstd sukupuolesta, perhetilanteesta tai
uravaiheesta (Jarlstrom ja muut, 2018). Taman vuoksi onkin tarkeda, ettd johtajat
tunnistavat erilaiset motivaattorit ja yksilolliset tarpeet. Tyontekijoiden hyvinvointiin
vaikuttaa myods johtajuus ja johtamistyyli (Jarlstrom ja muut, 2018). Jarlstromin ja
muiden (2018) mukaan vastuullisessa henkildstdjohtamisessa tarkeaksi koetaan johtajan
helposti lahestyttava persoonallisuus, tyontekijdiden tukeminen sekd pehmea

johtamistyyli.

Joustavuus liittyi myos henkiléstojohtamisen vastuullisuuteen. Barrena-Martinezin ja
muiden (2017) mukaan tyon ja vapaa-ajan tasapainolla tarkoitetaan tyontekijoiden tyo-
ja yksityiselaman yhteensovittamista heidan ja yrityksen tarpeet huomioon ottaen.
Kaytannossa tama tarkoittaa esimerkiksi tyoaikojen ja -vuorojen mukauttamista seka
joustavuuden tarjoamista tyOaikojen, palkkioiden, eldkkeen, etdtyon, lomien ja
poissaolojen suhteen (Jarlstrom ja muut, 2018; Lépez-Fernandez ja muut 2018). Lépez-
Fernandez ja muut (2018) mainitsevat joustavuuden myos tyontekijoiden liikkuvuudessa
eri tyopisteiden valilla. Tulevaisuudessa yritykset, jotka tarjoavat enemman joustavuutta
tyontekijoiden tyo- ja yksityiselaman tasapainottamiseksi, voivat saavuttaa suuremman
kilpailuedun (Jarlstrdm ja muut, 2018). Lisdksi Jarlstromin ja muut (2018) huomauttavat,
ettd joustavuus hyodyttad mahdollisesti yrityksia pitkalla aikavalilla, koska se auttaa

tyontekijoita pysymaan terveempina ja tyokykyisempina pidempaan.

Celma ja muut (2018) jakavat tydntekijoiden hyvinvoinnin kolmeen osa-alueeseen.
Ensimmainen ulottuvuus on onnellisuuteen liittyvdan hyvinvointi, joka perustuu
subjektiivisiin  kokemuksiin tyoskentelysta tyOpaikalla ja on empiirisesti ldhelld
tyotyytyvaisyytta. Toisena on hyvinvoinnin terveysulottuvuus, joka viittaa objektiivisiin
fysiologisiin toimenpiteisiin ja subjektiivisiin kokemuksiin ruumiillisesta terveydesta. Se
mitataan tyostressin kautta. Luottamus johtoon mittaa kolmatta osa-aluetta, sosiaalisen
hyvinvoinnin ulottuvuutta, joka viittaa tyontekijoiden ja heiddan tyonantajansa ja/tai

esimiehen valisen suhteen laatua. Celman ja muiden (2018) tutkimus osoittaa, ettd
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kaikista tehokkaimmat vastuullisen henkilostdjohtamisen kaytannot tyontekijéiden
hyvinvoinnin edistamiseksi liittyvat muun muassa pysyviin ja kokoaikaisiin tydsuhteisiin,
syrjimattomyyteen, hyviin fyysisiin tydoloihin ja avoimeen sisdiseen tiedottamiseen seka
viestintdaan. Tutkimuksen mukaan tyontekijoiden hyvinvointiin vaikuttaa positiivisesti
myOs se, ettei tyoura vahingoitu aitiyden/isyyden myo6ta. Celman ja muiden (2018)
mukaan ndama eri kdytannot kuitenkin vaikuttavat hyvinvoinnin eri ulottuvuuksiin eri
tavoin, mutta esimerkiksi turvallisella tydymparistolla seka hyvalla viestinnalla on

merkittava yhteys hyvinvoinnin kaikkeen kolmeen ulottuvuuteen.

3.1.3 Kannattavuus

Vastuullisen henkildstdjohtamisen kannattavuuden ulottuvuus liittyy organisaation
tehokkuuteen ja sisaltdaa aiheet, jotka liittyvat henkiléstdjohtamisen ja strategian
integrointiin ja liiketoimintaosaamiseen (Jarlstrom ja muut, 2018). Myos pitkaaikainen
ajattelu on keskeinen osa henkilostéjohtamista (Kramar, 2014). Siind kannustetaan
johtajia tarkastelemaan pitkdn aikavalin arvonluontia lyhyen aikavalin tulosten sijasta
(Stahl ja muut, 2020). Muun muassa Carrollin pyramidimallissa taloudellinen ulottuvuus
nahdaan yritysten ensisijaisena vastuuna (Baden, 2016). Jarlstromin ja muiden (2018)
tutkimus puolestaan osoitti, ettd liiketoiminta-ajattelu on yksi henkilostojohtamisen
kulmakivista. Tama strategiaan liittyva nakdkulma lisaa pitkan aikavalin nakékulman
kestavan kehityksen keskusteluun ja tuo esiin myods yrityksen kilpailuedun (Jarlstrom ja
muut, 2018). Vastuullisen henkiléstéjohtamisen kannattavuusulottuvuus on yhteydessa

aiemmin mainittuun kovaan henkildstdjohtamiseen, joka korostaa taloudellisia tuloksia.

Jarlstrom ja muiden (2018) mukaan vyksi kannattavuuden avaintekijoistd on
henkiléstojohtamisen ja  yrityksen strategian integrointi. Talla tarkoitetaan
kokonaisvaltaista ajattelua vastuullisen henkilostdjohtamisen kentdssa, jossa otetaan
huomioon niin organisaation visio, strategia, taloudelliset resurssit, ymparisté kuin
henkilostokin (Jarlstrom ja muut, 2018). Stankeviciuten ja Savanevicienen (2018a)

mukaan taloudelliseen tehokkuuteen pyrkiminen on jokaisen liike-eldman organisaation
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luonnollinen tavoite, eika vastuullisuusulottuvuus muuta sitd. Jarlstromin ja muiden
(2018) tutkimus osoittaa, ettd vastuullinen henkilostojohtaminen voi lisata
tyontekijoiden  arvostusta  tyonantajaansa  kohtaan. Taten  vastuullinen
henkilostojohtaminen voi parhaimmillaan johtaa innovaatioihin, joustavuuteen ja
parantuneeseen suorituskykyyn. Jarlstrom ja muut (2018) mainitsevat myods, ettd
vastuullisuuden ja kestavyyden ymmarrys vaatii henkil6stojohtajilta
liilketoimintaosaamista, koska heidan roolillaan on merkitysta strategian rakentamisessa
organisaation kannattavuustavoitteiden  saavuttamisessa.  Stankeviciuten ja
Savanevicienen (2018a) mukaan on kuitenkin tarkedd huomioida, ettei taloudelliseen
tehokkuuteen pyrkimisen avulla voida perustella henkiloresurssien kulutusta ja sen

kielteisia vaikutuksia tyontekijoihin.

Vastuullisen henkilostdéjohtamisen tarkeydesta huolimatta empiiriset todisteet
osoittavat, ettd yritykset keskittyvat enemman strategisen henkilostdjohtamisen
toteuttamiseen kuin yhteiskuntavastuun kehitykseen perustuvan henkiléstdjohtamisen
kehittamiseen (Westermann-Behaylo ja muut, 2014). Greenwoodin (2013) mukaan tama
tukee johdon ndkemystd henkildstohallinnon kdytdnnoistd, jotka on ensisijaisesti
suunnattu yrityksen taloudellisen suorituskyvyn parantamiseen. Tallainen ajattelu johtaa
kuitenkin useisiin dissonansseihin ja jannitteisiin, joita yrityksen eri sidosryhmat kokevat
(McWilliams & Siegel, 2011). Siksi on valttdmatonta omaksua ldhestymistapa, jossa
yrityksen eri sidosryhmien — pdaasiassa tyontekijoiden — tarpeet otetaan huomioon
yrityksen kilpailuedun mahdollistajina (Jamali ja muut, 2015). McWilliams ja Siegel (2011)
nakevat, etta tyontekijat voivat olla strateginen voimavara, kun he ovat tuottavampia
kuin muiden yritysten tyontekijat. Tuottavuuden parantuminen voi johtua
kilpailukykyisestd ja oikeudenmukaisesta palkkauksesta tai motivoituneista
tyontekijoista, jotka molemmat voivat olla puolestaan seurausta yrityksen
yhteiskuntavastuun kaytannoista (Greenwood, 2013). Voidaankin todeta, ettd
vastuullisen henkildstéjohtamisen tarkoituksena on luoda pitkdaikaista kilpailuetua

huomioiden samaan aikaan kokonaisvaltainen elamanlaadun parantaminen.
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4 Tutkimuksen metodologia

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullinen
tutkimus pyrkii tietyn ilmion tai toiminnan ymmartamiseen ja kuvaamiseen (Tuomi &
Sarajarvi 2002, s. 87). Tassa luvussa tarkastellaan tarkemmin, miten tutkimus on

toteutettu.

4.1 Tutkimusstrategia ja tutkimuksen tarkoitus

Tutkimusstrategia voidaan maaritelld tutkimusmenetelmista valikoitujen vaihtoehtojen
kokonaisuudeksi (Hirsjarvi ja muut, 2007). Tutkimusstrategioita tai -suuntauksia
edustavat esimerkiksi fenomenografia, grounded theory, etnografia, tapaus- tai
hermeneuttinen tutkimus. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2009). Hermeneuttinen
tutkimus edustaa tutkimusstrategiaa, joka ldhtee liikkeelle tulkinnoista ja tekstin
padsanoman madrittelysta (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 102). Tuomen ja Sarajarven (2002,
s. 102) mukaan tekstin padsanomaa tulkitaan suhteessa yksittdisiin sanoihin ja niiden
merkityksiin ja pdinvastoin. Tahan sisaltyy myos tekstin sisdisten ristiriitaisuuksien
|6ytdminen ja erittely. Nain ollen voidaan todeta, ettd hermeneuttisessa tutkimuksessa
pyritdan tutkimuskohteen syvadlliseen ja inhimilliseen ymmartamiseen. Hermeneutiikka
edustaa subjektiivista nakemysta tekstin tulkinnassa (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 102—
103). Siten hermeneuttinen tutkimus toimii vastakohtana tutkimussuuntauksille, jotka
korostavat objektiivisuutta ja tulkinnallista riippumattomuutta. Tassa tutkimuksessa ei
ole valmiita teoreettisia oletuksia, koska tutkittava aihe on suhteellisen tuore ja
ymmarrystd halutaan kasvattaa kasiteltdvastad aihepiiristd. Tutkimuksen aineistona
toimivat yritysten itse tuottamat raportit, jolloin tdydelliseen objektiivisuuteen on

mahdotonta paasta.

Tutkimuksella on my&s aina tarkoitus tai tehtava tutkimusstrategian lisaksi. Tutkimuksen
tarkoitus voi olla kartoittava, selittdva, ennustava tai kuvaileva (Hirsjarvi ja muut, 2007,

s. 134). Nama eivat poissulje toisiaan eli yhdella tutkimuksella voi olla useampi tarkoitus.
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Taman tutkimuksen tarkoitus on seka kartoittava etta kuvaileva. Kartoittava tutkimuksen
tarkoituksena on etsid uusia nakokulmia ja |0ytda uusia ilmi6ita (Hirsjarvi ja muut, 2007,
s. 134). Kartoittava tutkimus on siis tarkoitettu vahan tunnettujen ilmididen tutkimiseen.
Kuvaileva tutkimus puolestaan nimensd mukaisesta kuvailee tiettyja tilanteita tai
tapahtumia, ja sen tarkoituksena on dokumentoida keskeiset ja kiinnostavat piirteet
ilmidsta (Hirsjarvi ja muut, 2007, s.135). Tassa tutkimuksessa kartoitetaan suhteellisen
tuoreesta aihealueesta uusia nakokulmia ja luodaan tietoisuutta vastuullisen
henkilostojohtamisen ja yhteiskuntavastuun kentdsta. Toisaalta tutkimus pyrkii myos
kuvailemaan tutkittavan ilmion nakyvimpida prosesseja ja kdyttdytymismuotoja.
Kaytannon tasolla tutkimuksessa siis kuvaillaan keskeisimmat kaytannét ja

toimintamallit vastuullisen henkildstdjohtamisen ja yhteiskuntavastuun saralla.

4.2 Tutkimusaineiston keraaminen

Tutkimusaineistona toimii kirjallinen materiaali, tarkemmin yritysten
vastuullisuusraportit, jotka loytyvat yritysten verkkosivuilta. Laki velvoittaa tiettyja
yrityksia raportoimaan vastuullisuudestaan. Vuoden 2016 lopussa tehty kirjanpitolain
muutos asetti raportointivelvollisiksi suuret, yleisen edun kannalta merkittavat yritykset,
joissa tyoskentelee yli 500 tyontekijaa tilikauden aikana (Tyo- ja elinkeinoministerio,
2021). EU-direktiivit ohjaavat lainsdadantod, joka velvoittaa nama yritykset
raportoimaan toiminnoistaan, jotka liittyvat ymparistéon, tyontekijoihin ja sosiaalisiin
asioihin, ihmisoikeuksiin sekda korruptioon ja Ilahjonnan torjuntaan (Tyo- ja
elinkeinoministerio, 2021). Monet yritykset kuitenkin raportoivat
yhteiskuntavastuustaan vapaaehtoisesti, minkd taustalla vaikuttavat muun muassa
taloudelliset seka eettiset syyt. Nadita ovat esimerkiksi yrityksen maineen hallinta seka

yrityksen tilivelvollisuus yhteiskuntaa ja sen sidosryhmia kohtaan.

Yritykset voivat hyodyntdaa raporteissaan kansainvalisida, eurooppalaisia tai kansallisia
ohjeita ja suosituksia. Ne voivat tukeutua esimerkiksi YK:n maailmanlaajuiseen

sopimukseen, OECD:n ohjeisiin monikansallisille yrityksille, Global Reporting Initiativeen
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tai ISO-standardeihin. Raporttien muotoa ei ole kuitenkaan sdadelty tai maaritelty, joten
yritykset voivat vapaasti valita miten ne tiedottavat yhteiskuntavastuuta koskevista
aiheista. Monet suuret yritykset julkaisevat vuosittain yhteiskuntavastuun raportin, tai
vaihtoehtoisesti ne voivat integroida yhteiskuntavastuun osaksi vuosikertomuksiaan tai
informoida siitd kotisivuillaan. Tasta syystd raportointi saattaakin erota eri yrityksien

valillda huomattavasti toisistaan.

Yritysten yhteiskuntavastuun raportit voivat auttaa tuomaan systemaattisen
[ahestymistavan sosiaalisesti vastuullisen toiminnan johtamiseen, tunnistamaan
tulevaisuuden riskit ja mahdollisuudet ja siten myo6tavaikuttamaan yritysten
kilpailukyvyn lisdamiseen ja pitkaaikaisen liiketoiminnan yllapitamiseen (Moravcikova ja
muut, 2015, s. 333). Yhteiskuntavastuun raporteissa ei kuitenkaan ole tarkoituksena
raportoida kaikkea vastuullisuuteen liittyvaa tietoa vaan tietoa, joka on relevanttia
yrityksen sidosryhmille. Bellantuonon ja muiden (2016) mukaan olennaisuusmaarittelyn
avulla yritykset arvioivat, mitka vastuullisuuteen liittyvat aiheet ja ndkokulmat ovat niille
tarkeita. Yhteiskuntavastuun raportointi on tarkea osa yritysten sidosryhmaviestintaa ja

ovat osana luomassa yritysten imagoa ja julkisuuskuvaa.

Tutkimusaineisto koostuu yritysten vuoden 2020 kirjallisessa muodossa julkaistuista
yhteiskuntavastuun raporteista, jotka on keratty yritysten verkkosivuilta. Aineistojen
avulla on tarkoitus selvittda, miten ja millaisia standardeja hyodyntden yritykset
raportoivat vastuullisuudestaan sosiaalisella sektorilla, ja mitd henkiléstojohtamisen
osa-alueita ja teemoja painotetaan vastuullisuuden saralla. On kuitenkin huomioitava,
ettd koska raportit ovat yritysten itsensa laatimia, ja ne pystyvat vaikuttamaan raporttien
sisdltéon ja muotoon melko vapaasti, tulee niihin suhtautua kriittisesti. Raporttien
vapaamuotoisuuden seurauksena yritykset pystyvat sdatelemaan, mita asioita ne
haluavat tuoda julkisesti ilmi ja toisaalta, mitd jattaa kertomatta. Raportit ovat tasta
huolimatta tarkea informaationlahde, joita tutkimalla voidaan saada parempi ymmarrys
yritysten harjoittamasta yhteiskuntavastuusta, niiden suhtautumisesta sosiaaliseen

vastuuseen, ja ndin ollen yritysten vastuullisen henkildstojohtamisen kdytanndista.
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4.3 Tutkimuskohteiden valinta ja kuvaus

Tutkimukseen valittiin 3 suomalaista suurta ja osakemarkkinoilla noteerattua yritysta,
koska ne ovat sijoittajien, asiakkaiden ja muiden yhteiskunnallisten toimijoiden jatkuvan
valvonnan alaisina. Nain ollen kyseiset yritykset ovat sitoutuneet raportoimaan
toiminnastaan taloudellisten tietojen lisaksi myos temaattisilta osa-alueilta, jotka eivat
ole lainsaadannén velvoittamia. Nama temaattiset osa-alueet sisaltavat usein tietoa
yrityksen harjoittamasta henkilostoon liittyvasta vastuullisuudesta. Lisaksi tutkimuksen
kohteeksi haluttiin valita Suomen mittakaavalla suuria tyOnantajia, jotta
yhteiskuntavastuun sosiaalisesta ulottuvuudesta saadaan mahdollisimman paljon tietoa.
Kaikki kolme valittua yritysta ovat sitoutuneet YK:n kestavan kehityksen tavoitteisiin seka
noudattavat raportoinnissaan Global Reporting Initiative (GRI) -standardia, mika
mahdollistaa tehokkaan tietojen vertailun yritysten kesken. Huomioitavaa on, etta
tutkimus on toteutettu ennen tamanhetkista geopoliittista kriisia, joka vaikuttaa
rahoitusmarkkinoiden toimintaan seka talouskasvuun ja inflaatiokehitykseen. Vendjan
hyokkdys Ukrainaan on lisannyt yritysten toimintaympariston epdvarmuutta ainakin

lyhyella aikavalilla.

Ensimmaiseksi tutkimuskohteeksi valittiin KONEen vuoden 2020 yritysvastuuraportti.
KONE valmistaa muun muassa hisseja, liukuportaita ja automaattiovia ja on alansa yksi
johtavista yrityksistda. KONE toimii yli 60 maassa ja vuoden 2020 lopulla yritys tyollisti yli
60 000 henkil6d maailmanlaajuisesti. KONE on sitoutunut kestdvaan kehitykseen ja
vastuullisuuteen liiketoiminnassaan. Toimintaa ohjaa muun muassa monimuotoisuus,
osallisuus, eettisyys seka turvallisuus. Vuonna 2020 talouslehti Forbes noteerasi KONEen
neljantena vuonna perakkain yhdeksi maailman parhaista tyonantajista Global 2000:
World’s Best Employers -listallaan. KONE on myds ansainnut Excellence Corporate Social
Responsibility -palkinnon seka paassyt sadan parhaan tyénantajan joukkoon Employer

Excellence of China -listalla 51job-sivustolla.
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Toisena tutkimuskohteena toimii Fortumin vuoden 2020 kestavan kehityksen raportti.
Fortum on Suomessa perustettu energiayhtio, joka toimii yli 40 maassa tyollistden noin
20 000 henkiloa. Kestava kehitys toimii Fortumin strategian ytimessa, ja yritys panostaa
erityisesti henkilostonsa turvallisuuteen, kehitykseen ja hyvinvointiin. Myos Fortumin
vastuullisuusraportointi on vuosien mittaan voittanut palkintoja Aalto-yliopiston
kauppakorkeakoulun, Climate Leadership Coalitionin, FIBS:in, Finsif ry:n, Hankenin,
Nasdaq Helsingin, Suomen Tilintarkastajat ry:n, Ymparistéjohtamisen yhdistyksen (YJY)
ja ymparistoministerion jarjestamassa vastuullisuusraportointikilpailussa. Fortum
kdaynnisti vuonna 2020 uuden yhteiskuntavastuun ohjelman, jonka painopistealueina
toimivat ilmasto, kiertotalous ja ihmiset. Covid-19-pandemian vuoksi Fortum paatti
keskittyd toiminnassaan vuonna 2020 ensisijaisesti ihmisiin. Geopoliittisen kriisin
seurauksena Fortumia ja sen tytaryhtio Uniperia uhkaa jattitappiot, jos kaasutoimitukset
Venadjalta tullaan estamaan. Toimintaympariston epastabiiliutta ei ole kuitenkaan otettu
tdssd tutkielmassa huomioon, silld tutkimus on toteutettu vuoden 2020

vastuullisuusraporteista.

Kolmantena ja viimeisend tutkimuskohteena on Keskon niin ikdan vuoden 2020
vuosiraportti kestdavan kehityksen saralta. Kesko on suomalainen kaupan alan
palveluyritys, jonka ketjutoiminta kasittdd noin 1800 kauppaa Pohjoismaissa seka
Latviassa, Liettuassa, Virossa ja Puolassa. Kesko on Suomen suurin kaupan alan toimija,
joka tyollistaa noin 18 000 tyontekijaa. Vastuullisuus on Keskolle strateginen tekija, joka
nakyy yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa. Kesko on Suomessa ainoa yritys, joka on
padssyt maailman 100 vastuullisimman yrityksen Global 100 -listalle joka vuosi listan
perustamisesta eli vuodesta 2005 ldhtien. Global 100 -listan yrityksid mitataan ja
arvioidaan yhteiskuntavastuun, sosiaalisen vastuun ja hyvdan hallinnon osa-alueilla
maailmanlaajuisesti. Sen laadinnasta vastaa riippumaton konsulttiyritys Corporate
Knights. Vuonna 2021 Kesko valittiin maailman vastuullisimmaksi ruokakaupaksi jo

seitsemattd vuotta perakkain.
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4.4 Aineiston analysointi

Yksinkertaisesti ajateltuna aineiston analyysi tarkoittaa aineiston huolellista lapikdymista
sekd sen pohtimista, jarjestelya ja jasentamistd (Tuomi & Sarajarvi, 2002). Muun muassa
Tuomi ja Sarajarvi (2002) tuovat ilmi, ettd aineiston analyysin tarkoituksena on luoda
aineistoon selkeyttd, jarjestystd, rakennetta seka merkitysta. Tavoitteena on saada esille
ymmarrys ja tulkinta siitd, mitd olennaista tietoa aineisto tuo tutkimuskysymyksiin
vastattaessa. Aineistosta tulisi 10ytda yleisempda kuin vain yksittdisia vastauksia.
Tutkimuksen aineisto on edustaa tutkittavaa ilmiota, ja analyysin tarkoituksena on luoda
sanallinen, selked kuvaus tastd ilmiosta. Sisallénanalyysi pyrkii tiivistimaan aineiston
selkedan muotoon ilman, ettd aineiston informaatioarvo karsii. Laadullisen aineiston
analyysin tarkoituksena onkin mielekkdan ja yhtendisen informaation lisdéaminen
hajanaisesta aineistosta. Vuontisjarven (2006) mukaan raportteihin liittyvan
sisdllénanalyysin luotettavin muoto on selvittda joidenkin spesifien tietojen olemassaolo
tai niiden puuttuminen sen sijaan, ettd mitattaisiin raporttien laajuutta. Kdytannossa
tama tarkoittaa sitd, ettd tdssa tapauksessa analyysissa tulee keskittyd sosiaalisen

ulottuvuuden sisadltéon sen laajuuden sijasta.

Tassa tutkimuksessa aineiston kasittelyssa hydodynnetaan kvalitatiivista sisallonanalyysia,
joka soveltuu hyvin erilaisten raporttien sisdllon tai laajuuden tarkasteluun.
Sisdllonanalyysia kadytetdan kirjallisen aineiston tutkimisessa, ja sen avulla pyritdan
saamaan tiivistetty ja yleistetty kuvaus tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s.
103). Siséllonanalyysi on yleisesti kdytetty menetelmd, kun halutaan tutkia yritysten
yhteiskuntavastuun raportteja tutkimusaineistoina (Vuontisjarvi, 2006). Sisallonanalyysi
on osa laadullisia menetelmia, ja siind aineisto puretaan osiin eri luokkien, teemojen ja
tyyppien alle (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 91-93). Taman tutkimuksen tavoitteena on
kayttaa vyksinkertaisinta ja siten ehkd luotettavinta sisaltdéanalyysin muotoa.
Tutkimuksessa pyritdadan selvittamaan tiettyjen teemojen ja indikaattoreiden
olemassaoloa tai puuttumista kussakin otosyksikdssa, eli tdssa tapauksessa yritysten

vhteiskuntavastuuraporteissa. Analyysi toteutetaan tarkastelemalla raportteja
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sosiaalisen vastuun valossa; mitd henkilostoon liittyvia vastuullisuuden teemoja ja

alateemoja raportoidaan ja milla tavoin niita eri yritysten valilla painotetaan.

Sisdllonanalyysida voidaan kayttda kolmella eri lahestymistavalla: aineistoldhtoisesti,
teoriaohjaavasti (abduktiivisesti) tai teorialdhtoisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 95).
Lahestymistavat eivat sulje toisiaan pois eli tutkimuksessa on mahdollista kayttaa useita
lahestymistapoja rinnakkain. Tdssa tapauksessa aineiston analysointi tapahtuu
aineistolahtoisesti ilman teoreettista etukateisolettamusta, eli niin sanotusti
induktiivisesti, yksittdisesta yleiseen. Aineistoldahtdisessa sisallonanalyysissa aineiston
annetaan keskustella vapaasti tutkijan kanssa ilman valmiita teoreettisia olettamuksia,
jolloin aikaisemmat havainnot tai tiedot eivat vaikuta analyysin toteuttamiseen tai
lopullisiin tutkimustuloksiin (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 95). Aiempaa kirjallisuutta
peilataan tutkimustuloksiin, mutta ne eivat vaikuta aineiston valintaan tai analysointiin.
Nain ollen aineistoa tutkitaan puhtaasti tutkimuskysymysten valossa relevantilla otteella.
On kuitenkin tiedostettava, ettd aineistoldhtbisessa sisallonanalyysissa tutkijan
toimintaan ja valintoihin vaikuttavat aikaisempi oppineisuus, ennakko-oletukset seka
vallitsevat teoriasuuntaukset. N&in ollen aineiston analyysissd ei ole mahdollista

saavuttaa taydellista objektiivisuutta.

Sisdllonanalyysin  yhteydessd kdytetddn tdssd tapauksessa teemoittelua, jolloin
aineistosta etsitdan vastauksia yhdistdvida tai mahdollisesti myOs erottavia tekijoita
(Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 93). Tassa tutkimuksessa ei ole valmiiksi jaoteltu kasiteltavia
teemoja, vaan teemat luodaan vasta aineiston eli yhteiskuntavastuuraporttien kasittelyn
yhteydessa. Teemoittelun tueksi tehddan niin sanottu teemakortisto, johon aineisto
jaetaan aihealueittain. Ajatuksena on, ettd aineistosta poimitaan kohtia, jotka toistuvat
siind jossakin muodossa, ja toisaalta aineistosta saadaan poimittua myods nakemyseroja,
joita eri teemoilla on (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 93). Yhtena teemana toimii esimerkiksi
tyohyvinvointi, joka sitten viedddan teemakortistoon yhdeksi teemaksi, ja jonka alle

kerataan raporttien avulla keratyt, teemaan liittyvat, aineistot.
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5 Tutkimustulokset

Seuraavaksi  esitetddn  tutkimustulokset =~ Koneen, Fortumin ja Keskon
vastuullisuusraporttien pohjalta. Jokaisen yrityksen kohdalla on koottu taulukkoihin
vastuullisen henkiléstéjohtamisen keskeiset raportointialueet, niihin liittyvat yksil6lliset
johtamisjarjestelmat sekd taustalla vaikuttavat kansainvaliset yhteiskuntavastuun

standardit.

5.1 Kone - Yritysvastuuraportti 2020

KONE kasittelee yhteiskuntavastuun osa-alueita yritysvastuuraportissaan. KONEen
vastuullisuusraportin henkilostoon liittyvd osuus on nimetty “Osallistuvat ja osaavat
ihmiset” -otsikolla. Tdman jalkeen henkildstéon kohdistettu vastuullisuusajattelu on
jaettu viela kolmeen osa-alueeseen: jatkuvaan oppimiseen, oikeudenmukaisiin
tyosuhdekaytantoihin seka tyoturvallisuuteen ja -hyvinvointiin. Yhteiskuntavastuun
aloitteiden seurannasta ja johtamisjarjestelmien toteutuksesta vastaavat johtokunta,
toimitusjohtaja, globaali compliance-komitea, henkiléstotoiminto seka
yritysvastuutyoryhma. KONEen vastuullisuustyotd ohjaavat YK:n Blobal Compact -

aloitteen lisaksi muun muassa vastuullisuusstrategia ja KONEeen eettinen ohjesaannosto.
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Taulukko 1. KONEen vastuullisuuskdytannét ja -raportointi.

VASTUULLISEN JOHTAMISJARJESTELMAT YHTEISKUNTAVASTUUN
HENKILOSTOJOHTAMISEN STANDARDIT
RAPORTOINTIALUE

Jatkuva oppiminen Online-oppimismahdollisuudet, SDG 4, 8
Workday-henkilostojarjestelma, 360°
-arviointi, mentorointiohjelmat GRI 404-2-3
Oikeudenmukaiset KONEen turvallisuus- SDG 8, 5, 16
.. e johtamisjarjestelma, peruspalkka,
tyosuhdekaytdnnot rekrytointi- & kokonais- GRI 405-1, 412-1-3

palkitsemisperiaatteet, D&l strategia,
European Employee Forum -
tapahtuma, avoin viestinta ja
vuoropuhelu

Tyo6turvallisuus ja KONE Way for Safety, vuosittainen SDG 3,8

globaali turvallisuusviikko, KONE

Safety Solution -mobiilityokalu, Safety GRI 403-1-9

in Mind -oppimissovellus, Lean-

rakennusohjelma, Kone kuntoon - ISO 45001, OHSAS
hyvinvointiohjelma, 18001
hyvinvointilahettilaat

-hyvinvointi

5.1.1 Jatkuva oppiminen

KONE kertoo panostavansa toiminnassaan henkiléston osaamiseen, joka on yksi
vastuullisen henkilostdjohtamisen ulottuvuuksista. Yritys tarjoaa tyontekijoilleen
virtuaaliratkaisuin tuettuja online-oppimismahdollisuuksia, johon sisdltyy muun muassa
e-kirjoja ja lyhyita kursseja sisaltava oppimiskirjasto. Raportista ilmenee, etta erilaisten
mobiilivdlineiden, AR-pelien, virtuaalitodellisuuden ja yhteisien viestintdalustojen avulla
KONE on muuttanut koulutusohjelmiaan virtuaalisiksi. 360° -arviointia kadytetddn
vahintadan kolmen vuoden valein mittaamaan johtajien eri osaamisalueita, kuten

yhteistyokykya, osallistamista sekd osaamisen kehittamista. KONE sisdllyttaa
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vastuulliseen henkil6stojohtamiseen mobiiliymparistossa toimivan
henkilostojarjestelma Workdayn, jossa tyontekijat voivat tarkastella henkilokohtaisia
kehityssuunnitelmiaan, tavoitteitaan ja kehityskeskusteluitaan, seka halutessaan pyytaa
ja antaa palautetta. KONE kertoo tarjoavansa henkilostolleen mentorointiohjelmia, joita
toteutetaan alueellisesti, paikallisesti ja maailmanlaajuisesti. Talla pyritdadn
mahdollistamaan joustava liikkuvuus konsernin sisdlla sekd samalla tasolla etta

ylemmalle tasolle liikuttaessa.

5.1.2 Oikeudenmukaiset tydsuhdekdytiannot

KONEella oikeudenmukaiset tydsuhdekaytannot tarkoittavat tasa-arvoista ja turvallista
tyopaikkaa. Vastuullisen henkilostojohtamisen minimivaatimuksina voidaan nahda
erilaisten henkilostoon liittyvien lakien, asetusten ja ammattiyhdistyskdytantdjen
noudattaminen, joista KONEkin lahtee liikkeelle. KONE sisallyttdaa vastuulliseen
henkilostojohtamiseen palkkatasa-arvon ja palkitsemisen, joka pohjautuu yrityksen
strategiaan ja kehitysohjelmiin. Raportista ilmenee, ettd palkkiot ovat sidottu
suorituksiin, milla pyritdan lapinakyvyyteen ja tasa-arvoon. Oikeudenmukaisuuteen
kuuluu myos monimuotoisuus, ja KONEella arvostetaankin erilaisuutta. Erilaisuus
mahdollistaa monimuotoiset tiimit, jotka puolestaan kannustavat innovatiivisuuteen
sekd uudenlaisiin asiakasratkaisuihin. Monimuotoisuus ja osallisuus (diversity and
inclusion, D&I) on sisallytetty yrityksen strategiaan ja arvoihin. Vuonna 2020 KONE loi
D&lI-strategian, jonka avulla tuetaan tyontekijoiden osallistamista. Strategiaan sisaltyy
muun muassa ylemman johdon D&I-koulutus seka lapindkyva sisdinen ja ulkoinen D&I-

viestinta.

KONE kuvaa raportissaan, miten monimuotoisuuden parantamiseen keskitytdadan myds
rekrytoinnin avulla. Tarkastelun kohteina ovat esimerkiksi sukupuolijakauma,
toimialatausta sekd osaamisalueet. Tyontekijoitd pyritaan palkkaamaan vaihtelevilta
toimialoilta ja erilaisilla osaamistaustoilla monimuotoisuuden lisdamiseksi. KONE on
linjannut, etta vuoteen 2030 mennessa 35 %:a kaikista yrityksen johtajista olisi naisia

(vuonna 2020 19 %:a naisista oli johtotehtdvissd). KONE pyrkii tukemaan myos
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kulttuurista monimuotoisuutta globaalien nakemyksien vahvistamiseksi sekd asia- ja

markkinaymmarryksen lisdaamiseksi.

Vuoropuhelu ja viestintd ovat tarked osa vastuullista henkilostojohtamista. KONE
mainitsee oikea-aikaisen ja avoimen, yrityksen tavoitteisiin, strategiaan ja arvoihin
liittyvan viestinnan tarkedana keinona henkiloston sitouttamiseksi. KONE kuvaa
raportissaan, miten vuoropuhelu ja viestinta toteutetaan eri kanavien, kuten globaalin
intranetin, paikallisten henkilostolehtien tai sisdisten videouutislahetysten, valityksella.
Lisaksi KONE kertoo jarjestavansa vuosittain European Employee Forum -tapahtuman,
jossa ylin johto ja tyontekijoiden edustajat kohtaavat. Puheenaiheena saattaa olla

esimerkiksi tyoturvallisuuskaytannot.

5.1.3 Tyoturvallisuus ja -hyvinvointi

KONE mainitsee yhdeksi tarkeimmista arvoistaan turvallisuuden, joka sisaltyy tiiviisti sen
organisaatiokulttuuriin.  Turvallisuus  kasittdd muun muassa tyontekijoiden,
alihankkijoiden ja kumppanien riittdvdan osaamisen seka tarvittavat ohjeet ja valineet
tehtdvien suorittamiseksi. Tahan pyritddan kansainvalisilla aloitteilla, avoimella
viestinnalla, tukemalla aktiivista osallistumista lapi organisaation, antamalla tunnustusta
ja palkitsemalla turvallisuuskdytannoistd. Raportissa kerrotaan KONE Way for safety -
turvallisuusjohtamisjarjestelmastd, joka  perustuu ISO 45001 tyoterveys-
turvallisuusstandardiin ja jonka tarkoituksena on turvallisuuden parantaminen
tyotehtavasta riippumatta. Kaytanndssa turvallisuusjohtamisjarjestelma sisaltaa
turvallisuusohjesdaannot seka turvallisuusriskit ja -mahdollisuudet. KONEen kertomuksen
mukaan tyoturvallisuusriskeja arvioidaan ja tarkkaillaan lakisaateisten mutta myos
yrityksen omien, vapaaehtoisten vaatimusten mukaisesti. Esimerkiksi vuosittain
jarjestettavalla globaalilla turvallisuusviikolla on tyontekijoille turvallisuuteen liittyvia
koulutuksia, tapahtumia ja aktiviteetteja. Vuonna 2020 turvallisuusviikolla kasiteltiin
muun muassa monimuotoisuutta, henkistd hyvinvointia seka syrjinnan ja hairinnan

torjuntaa.
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KONEen mukaan yrityksen ty6turvallisuustasoa tarkkaillaan ja arvioidaan erilaisten
tunnuslukujen avulla. Tapaturmataajuus (Industrial Injury Frequency Rate, IIFR) on yksi
mittari, johon vaikuttavat muun muassa keskimaardisten menetettyjen tyopaivien maara
tapaturmaa kohti. KONEen toimiala on riskialtis, joten vuonna 2020 aloitettu Lean-
rakennusohjelma on suunnattu asennustydomaiden tyotapojen kehittamiseen. KONE
kertoo panostavansa tyontekijoidensa kouluttamiseen tyoterveyden ja turvallisuuden
saralla. Tassa apuna kaytetdan Safety in Mind -oppimissovellusta, jossa muun muassa
kenttahenkilosté pysyy tarkastelemaan tyotehtdviinsa liittyvia riskeja sekd keinoja
naiden riskien pienentamiseksi interaktiivisesti. KONE Safety Solution -mobiilityokalu
puolestaan toimii globaalin turvallisuusraportoinnin vidlineend, jossa seurataan ja
viestitdan lahelta piti -tilanteita seka tapaturmia. KONEen mukaan tama toimii

tehokkaana tydkaluna turvallisuuden parantamiseksi.

KONEen vastuullisuusraportista on huomattavissa, etta yritys panostaa etenkin fyysiseen
hyvinvointiin ja tyoturvallisuuteen. KONE kuvailee raportissaan, miten Kone kuntoon -
hyvinvointiohjelman avulla pyritdan hyvinvoinnin kokonaisvaltaiseen parantamiseen.
Ohjelma kasittelee aiheita kuten ravinto, liikkunnan lisddminen, lihas- ja nivelhuolto,
painonpudotusprojektit, unen merkitys seka henkinen ja sosiaalinen hyvinvointi ja sen
parantaminen. Globaali hyvinvointiohjelma kattaa siis myds henkisen ja sosiaalisen
hyvinvoinnin, tosin huomattavasti pienemmissa maarin verrattuna terveyden ja fyysisen
hyvinvoinnin  kehittamiseen.  Vuonna 2020 KONE alkoi toteuttamaan
hyvinvointilahettildiden verkostoa osassa sen toimintaymparistéda. KONEen mukaan
vapaaehtoisten lahettildiden tarkoituksena on viestia ja edistda tietoutta hyvinvointiin
liittyvista asioista. Etenkin Covid-19-pandemian aikana lahettildilla on ollut merkittava
rooli tydntekijoiden tukemisessa sekd kaytettdvissa olevien hyvinvointiresurssien

viestimisessa rajoitusten ja etatyoskentelyn aikana.
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5.2 Fortum - kestavan kehityksen raportti 2020

Fortumin henkildstoon liittyvan vastuullisuuden kulmakivena toimii monimuotoinen ja
motivoiva tyoymparistd sekd henkiloston kehitys ja hyvinvointi. Yritys sitoutuu
toiminnassaan vahvasti YK:n kestdavan kehityksen tavoitteisiin. Saksalaisesta
energiayhtiosta Uniperista tuli vuonna 2020 Fortumin strateginen tytaryhtio.
Yhdistymisen myota Fortum-konsernin liiketoiminta seka henkiléstdé muuttui ja kasvoi
huomattavasti. Fortumin vastuullisen henkilostdjohtamisen raportointialueet ovat
henkiléston  kehittdminen, monimuotoisuus, ihmisoikeudet ja tasavertaiset

mahdollisuudet seka hyvinvointi, terveys ja turvallisuus.
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Taulukko 2.  Fortumin vastuullisuuskaytannot ja -raportointi.
VASTUULLISEN JOHTAMISJARJESTELMAT YHTEISKUNTAVASTUUN
HENKILOSTOJOHTAMISEN STANDARDIT
RAPORTOINTIALUE
Henkil6ston kehittaminen Workforce 2.0 -aloite, ”"How to Lead a  GRI 404-2,3
Virtual Team” -késikirja, johtajuuden
kehittamisohjelma, Fortum Talk,
LinkedIn Learningin -yhteistyo,
palkitseminen
Monimuotoisuus, Yhdenvertaisuussuunnitelma, SDG 8, 5

ihmisoikeudet ja

tasavertaiset mahdollisuudet

monimuotoisuuden ja osallisuuden
kehittamissuunnitelma, Equal by 30 -
kampanja, Female Leader Engineer
(FLE) -ohjelma, ihmisoikeusriskien
arviointi, palkitseminen

GRI'405-1,2, 406-1, 407-
1, 408-1, 409-1, 412-1-
3

YK:n Human Development
-indeksi, ILO
yleissopimukset,
Transparency
International Corruption
Perceptions -indeksi

Hyvinvointi, terveys ja

turvallisuus

Energise Your Day -
hyvinvointiohjelma, Wellness
Wednesday & Stronger Together -
tapahtumat, Wellbeing Pulse Survey
& Uniper Voice of Uniper -
henkilostokyselyt, EHS-johtaminen,
HSSE & Sustainability Policy
Statement ja HSSE and Sustainability -
kehityssuunnitelma, Total Recordable
Injury Frequency, TRIF & Lost Time
Injury Frequency, LTIF, sisdiset
kontrollit, Golden Safety Rules -
turvallisuuskampanja, Beyond Zero -
aloite

SDG 8

GRI'403-1-3,5,6,9,10,

ISO 45001, OHSAS
18001
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5.2.1 Henkiloston kehittaminen

Fortumin raportista ilmenee, etta yritykselld on strateginen Workforce 2.0 -aloite, johon
sisdltyy ne pitkdn aikavdlin muutokset, joita tarvitaan Fortumin tavoitteiden
saavuttamisessa olla edellakavija tulevaisuuden energiajarjestelmissa. Fortum kuvailee,
miten johtajille ja tyontekijoille kehitetty kasikirja “How to Lead a Virtual Team” antaa
vinkkeja etana tapahtumaan johtamiseen, vuorovaikutukseen ja viestintaan. Uniperilla
on puolestaan johtajuuden kehittamisohjelma, jossa keskitytadan menestyksen kannalta
keskeisiin johtajuuden elementteihin. Ohjelma sisdltaa esimiehille vapaasti saatavilla
olevia erilaisia koulutusmoduuleja, jotka kasittelevat esimerkiksi osallistavaa tai ketteraa
johtamista. Fortum kertoo jarjestavansa virtuaalisia Fortum Talk -tilaisuuksia, kun taas
Uniper tekee yhteisty6ta LinkedIn Learningin kanssa. Raportista ilmenee, ettd naiden
tarkoituksena on tukea pitkdn aikavdlin menestymista. Tyoturvallisuuteen liittyen
Fortumilla on pakollinen verkkokoulutus, kun taas Uniper tarjoaa ylemmille johtajille
turvallisuusjohtamiskoulutusta. Viime vuonna Uniper aloitti hankkeen, jonka
tarkoituksena on tehda yhtiosta oppiva organisaatio. Yrityksen mukaan tavoitteena on

jakaa tietoa ja parhaita kaytantoja keskindisen oppimisen edistamiseksi.

5.2.2 Monimuotoisuus, ihmisoikeudet ja tasavertaiset mahdollisuudet

Fortum linjaa, ettd monimuotoisuuden ja yhdenvertaisuuden edistaminen liittyy
yrityksen pitkdn aikavalin menestystekijoihin. Yhdenvertaiset kaytannot ja tasa-arvoinen
kohtelu nakyvat raportin mukaan esimerkiksi rekrytoinnissa, palkkauksessa, henkil6ston
kehittamisessa ja urakehityksessa. Yritys kertoo tukevansa tyontekijoidensa tyo- ja
yksityiselaman tasapainoa tarjoamalla joustavat tyOajat, etdtydomahdollisuuden ja
perhevapaajarjestelyitd. Tasa-arvokysymyksissa Fortum ottaa henkiléston edustajat
mukaan suunnitteluun, jossa selvitetaan, miten esimerkiksi miesten ja naisten tasa-
arvoa saadaan edistettyd. Raportissa kuvaillaan, miten vuosittain laadittavassa

vhdenvertaisuussuunnitelmassa tarkastellaan tasa-arvon eri muotoja, kuten seksuaalista
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suuntautumista, uskontoa, etnisyytta tai ikda. Fortumin mukaan suunnitelman avulla

arvioidaan ja edistetddn tyopaikalla toteutuvaa yhdenvertaisuutta.

Uniperin toteuttamana luotiin 2018-2020 monimuotoisuuden ja osallisuuden
kehittdmissuunnitelma. Fortum kertoo, miten suunnitelma pyrkii lisddmaan tietoisuutta
monimuotoisuudesta, mutta myos sisaltdda konkreettisia tavoitteita syrjinnan
estamiseksi ja tyontekijoiden sitouttamiseksi. Uniperin tarjoamien, seka johtajille etta
tyontekijoille  suunnattujen, verkkomoduulien kautta annetaan koulutusta
monimuotoisuuteen, osallisuuteen ja tiedostamattomaan puolueellisuuteen liittyen.
Fortumin mukaan naiden verkkomoduulien tarkoituksena on pyrkia edistamaan muun

muassa vahemmistoryhmien palkkaamista ja urakehitysta.

Equal by 30 -kampanija liittyy sukupuolten valiseen tasa-arvon saavuttamiseen globaalisti
energia-alalla vuoteen 2030 mennessa. Aloitteeseen on sitoutunut Uniperin ja Fortumin
lisdksi 130 organisaatiota 12 eri valtiosta. Lisdksi Fortum on mukana Female Leader
Engineer (FLE) -ohjelmassa, jonka tarkoituksena on vahvistaa naisten asemaa etenkin
insin6orivaltaisilla aloilla. Uniper puolestaan on sitoutunut useisiin eri aloitteisiin, joiden
tehtavand on edistdd monimuotoisuutta. Tallaisia ovat esimerkiksi Saksan
monimuotoisuussitoumus seka ”Komm, mach Mint” -ohjelma, jossa houkutellaan naisia

ja tyttoja tiedealoille.

Fortum kertoo noudattavansa kansainvalisia ihmisoikeussopimuksia seka suoraan etta
valillisesti. Lainsaadanndlliset rajat ylittden, Fortum toteuttaa ihmisoikeusriskien
arviointia  investointihankkeiden  suunnittelussa  esimerkiksi  julkisia lahteita
hyodyntamalla. Tallaisia lahteitd ovat esimerkiksi Kansainvalisen tyojarjeston (ILO,
International Labour Organisation) yleissopimukset ja niiden ratifiointi, Transparency
Internationalin Corruption Perceptions -indeksi, YK:n Human Development -indeksi seka
ihmisoikeusjarjestojen ja valtioiden julkaisemat ihmisoikeusraportit. Fortum tuo ilmi,
ettei hyvaksy lapsi- tai pakkotyévoiman kaytt6a missaan muodossa, ja yhtio julkaiseekin

vuosittain Modern Slavery Act -lakiin nojautuvan raportin. Raporttiin sisadltyy ne
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toimenpiteet, joilla Fortum on varmistaa, ettei sen tai alihankkijoiden toimintaan sisally

pakkotydvoimaa tai ihmiskauppaa.

5.2.3 Hyvinvointi, terveys ja turvallisuus

Fortumilla on kaytdssdaan Energise Your Day -hyvinvointiohjelma, jossa tyontekijoita
kannustetaan huolehtimaan hyvinvoinnistaan. Raportissa kuvaillaan, miten ohjelma
sisdltda vinkkeja ja tyokaluja itsensd johtamiseen, liikuntaan, ruokavalioon,
stressinhallintaan ja palautumiseen. Fortumin mukaan ohjelman painopistealueet
maaradytyvat hyvinvointiin liittyvien tunnuslukujen seka henkilostolle kohdistettujen
hyvinvointikyselyjen kautta. Fortum kertoo, ettd esimeriksi viime vuonna aihealueisiin
vaikutti Covid-19-pandemia ja laajaan etatyoskentelyyn siirtyminen. Taman seurauksena
huomiota kiinnitettiinkin esimerkiksi virtuaalisten tapahtumien ja palveluiden
jarjestamiseen ja  kehittdmiseen. Tallaisia ovat esimerkiksi  virtuaalinen
taukojumppaohjelma ja Wellness Wednesday -tapahtuma, hyvinvointiin ja pandemiaan
liittyvat verkkoseminaarit seka Stronger Together -tapahtuma. Lisaksi Fortum kuvailee,
miten yrityksen jokainen tyOntekija sai paketin, joka sisalsi terveys- ja
hyvinvointituotteita. Raportista ilmenee, ettd Fortum jarjestda vuosittain Wellbeing
Pulse Survey -kyselyn ja Uniper Voice of Uniper -henkilostokyselyn, joissa selvitetaan,
miten henkildstd voi ja millaisia kehityskohteita hyvinvointiin ja terveyteen liittyen

yrityksessa on.

Tyoturvallisuuden voidaan nahda olevan systemaattisen kehityksen kohteena kaikissa
Fortumin liiketoiminnan osa-alueilla. Tydntekoa ohjaavat kestavan kehityksen politiikka,
EHS-johtamisen (environment, health and safety) minimivaatimukset sekad tarkemmat
EHS-ohjeet. Fortumilla vuosittain toteutettavat turvallisuuden kehittamissuunnitelmat
ovat osa jatkuvan parantamisen periaatetta. Uniperissa puolestaan turvallisuuden
suuntaviivoina kdytetdan HSSE & Sustainability Policy Statement seka HSSE and
Sustainability -kehityssuunnitelmia. Fortum hyoédyntdaa turvallisuusjohtamisessaan

OHSAS 18001 ja ISO 45001 -standardeja, joiden perusteella esimerkiksi toteutetaan
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ulkoisia ja sisaisia auditointeja voimalaitoksissa. Turvallisuustavoitteita mitataan
konsernitasolla lddkinnallista hoitoa vaativien tapaturmien taajuudella (Total Recordable
Injury Frequency, TRIF) seka Fortumin tasolla poissaoloon johtaneiden tyotapaturmien

taajuudella (Lost Time Injury Frequency, LTIF).

Fortumin EHS-prosessien toimivuutta mitataan kolmella sisdiselld kontrollilla eli
seuraavien mittarien avulla: tyétapaturmien, vakavien EHS-poikkeamien ja lhelta piti -
tapausten tutkinnan laatu, GAP-indeksi seka urakoitsijoiden turvallisuuden parantamista
mittaava indeksi. Mittareiden asteikkona toimii 1-5, jossa 1 alhaisin ja 5 on korkein
saavutettava taso. TyOtapaturmat ja lahelld piti -tilanteet seka muut poikkeamat
dokumentoidaan Fortumilla digitaaliseen kasittelyjarjestelmaan FRIDAan ja Uniperilla
Synergi Lifeen, joissa tilanteet analysoidaan systemaattisesti ja joissa jaetaan

turvallisuustiedotteita koko organisaatiotasolla.

Fortumilla on Golden Safety Rules -niminen turvallisuuskampanja, johon sisaltyy kuusi
olennaista turvallisuuskaytantda. Fortumin mukaan kampanja on luotu lisdaamaan yleista
ja arkipdivaista puhetta turvallisuudesta, mika edistaa pitkaaikaista turvallisuuskulttuuria.
Uniperilla on Beyond Zero -aloite, joka keskittyy operatiivisten toimintojen maarittelyyn
turvallisuus- ja vastuullisuusvision mukaisesti. Kdytannon tasolla aloitteeseen sisaltyy
henkiloston osalta elinikdinen oppiminen, tyoturvallisuus ja terveys seka integriteetti.
Fortum kertoo, ettd Beyond Zero -aloitteen tavoitteena on nimensa mukaisesti ylittaa

nollahaitta seka tuottaa lisdarvoa planeetan ja toimintojen lisaksi tyontekijoille.

5.3 Kesko — vuosiraportti, kestava kehitys 2020

Kesko noudattaa toiminnassaan niin sanottua kolmen pilarin mallia (Triple Bottom Line
Management), jossa taloudellisella, sosiaalisella ja ymparistovastuulla on
yritystoiminnan kehittamisessa tasapainoinen ja samansuuntainen rooli. Taloudellinen
vastuu mahdollistaa ymparistdo- ja sosiaalisen vastuun pitkdjanteisen ja jatkuvan

kehittdmisen. Kesko maarittelee sosiaalisen vastuun valittomana oman henkilostonsa
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hyvinvoinnissa, kun taas valillisend hankinta- ja myyntiketjussa tyoskentelevien

henkiléiden hyvinvoinnissa. Vastuullisuuteen liittyvaa tyotd ohjaa kansainvalisten

julistusten ja sopimusten lisdksi Keskon vastuullisuusstrategia, K Code of Conduct -

ohjeisto sekd Keskon yleiset yhteiskuntavastuun periaatteet. Keskon raportointialueet

koostuvat osaamisen kehittamisestd, monimuotoisuudesta, mukaan ottamisesta ja

vhdenvertaisuudesta seka hyvinvoinnista ja tyokyvysta.

Taulukko 3.  Keskon vastuullisuuskdytannét ja -raportointi.

VASTUULLISEN JOHTAMISJARJESTELMAT YHTEISKUNTAVASTUUN
HENKILOSTOJOHTAMISEN STANDARDIT
RAPORTOINTIALUE

Osaamisen kehittdminen Valmennukset ja koulutukset, K- SDG 4, 8

Academy, suorituksen johtaminen,
tietotyon kehittdminen, itsensa
johtaminen, palkitseminen

GRI404-1, 404-2

Monimuotoisuus, mukaan
ottaminen ja

yhdenvertaisuus

K Compliance, monimuotoisuuden ja
mukaan ottamisen ohjelma,
monimuotoisuuspolitiikka, tasa-
arvosuunnitelma, palkitseminen

SDG 8, 10

GRI'405-1,2, 406-1, 205-
1-3

Hyvinvointi ja tyékyky

Digitaaliset tyoterveyspalvelut, K
MindBalance -verkkopalvelu, Mielen
chat ja sparri -palvelu, K-Well -
hyvinvointimalli, tyokykyjohtamisen
jarjestelma, Tyo Kuntoon -
keskustelut, tyoterveysyhteistyo, K
ensiapu- ja turvakoulutus

SDG 3

GRI403-1-10

ISO 45001

5.3.1 Osaamisen kehittaminen

Kesko tuo ilmi raportissaan, miten osaamisen kehittamisen tarvetta ajaa kaupan alan

murros, digitalisaatio ja tydelaman jatkuva muutos. Nama tekijat vaikuttavat kriittisesti
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menestymiseen tulevaisuudessa, minkd vuoksi Keskon mukaan yrityksen strategiaan
sisdltyy henkiloston osaamisen systemaattinen ja liiketoimintaldhtdinen kehittdminen.
Osaamisen kehittdminen jakautuu Keskolla neljadn eri painopistealueeseen:
esihenkilotyohon ja johtamiseen, tietotyohon ja tyovilineisiin, vuorovaikutukseen ja
itsensd johtamisen taitoihin sekd koulutuksiin, kuten myynti-, palvelu- ja

tuoteosaamiseen.

Kesko kuvailee, miten paivittdista esihenkilotyota tuetaan erilaisten valmennuksien
avulla, joiden aihealueet koskevat esimerkiksi suorituksen johtamista, palautteenantoa,
rekrytointia, palkitsemista ja tyosuhdejuridiikkaa. Covid-19-pandemia vaikutti myds
Keskon toimintaan vuonna 2020, mika nayttaytyi esimerkiksi verkkovalmennuksina,
jotka keskittyivat virtuaaliseen vuorovaikutukseen ja johtamiseen poikkeustilanteissa.
Tietotyon  kehittamiseen  puolestaan sisdltyy  yhteistyd, tydvadlineiden ja
palaverikdytantdjen kehittaminen seka tiedon avoimuus. Kesko kertoo, ettd laajaan
etatyoskentelyyn siirtyminen mahdollistettiin hyvalla tietotydon osaamisella ja vakailla
tietoliikenneyhteyksilla. Itsensa johtaminen ja vuorovaikutustaitojen kehittdminen on
Keskolla merkittavdssa roolissa myds tyohyvinvoinnissa. Etenkin poikkeusaikana erilaisia
valmennuksia tarjottiin tukemaan ajanhallintaa, verkostoissa toimimista seka
vaikuttamis- ja neuvottelutaitoja. Kesko tarjoaa myds ammatillisia koulutuksia kaupan
henkilostolleen  K-Academyssa, joka mahdollistaa jopa ammattitutkintojen
suorittamisen. Lisaksi Kesko ilmaisee kouluttavansa kauppoihin tydpaikkaohjaajia, joiden
tehtdvdnd on muun muassa perehdytys sekd K-Academyn opintojen ja

tutkintosuoritusten ohjaus ja arviointi.

Kesko jarjesti yhdessa Careerian kanssa vuoden 2021 kevaalla paakaupunkiseudun K-
Citymarketeissa koulutusohjelman, joka on tarkoitettu maahanmuuttajataustaisille
henkil6ille. Ohjelma sisaltaa asiakaspalvelutilanteiden ja tyoelamataitojen sekd suomen
kielen harjoittelua. Koulutus kasittda osan merkonomin tutkinnosta, ja sen tavoitteena
on tyollistyminen kaupan alalle. Keskon mukaan maahanmuuttajataustaisten

tyollistaminen vaatii kaupan alalta uudistumista, jotta muuta kuin suomea
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didinkielendan puhuvien tyontekijoiden tarpeet tulevat huomioiduiksi johtamisessa ja

ohjeistuksissa.

5.3.2 Monimuotoisuus, mukaan ottaminen ja yhdenvertaisuus

Kesko ilmoittaa sitoutuvansa toiminnassaan tasa-arvoon, oikeudenmukaisuuteen,
syrjimattomyyteen seka yhdenvertaisuuteen. Keskolla on kaytdssdaan K Compliance
toimintamalli, jonka tarkoituksena on tukea erilasten lakien, sdaantéjen ja maardysten
noudattamiseen liittyvia toimintatapoja. Toimintamalli perustuu K Code of Conduct -
toimintaohjeistoon. Kesko Oyj ja sen tytaryhtiét Suomessa noudattaa lakisaateisia
vaatimuksia vastuullisuuden saralla, mutta tdman lisdksi yhtiollda on monia muita
vapaaehtoisia toimintatapoja ja aloitteita monimuotoisemman ja yhdenvertaisemman
tyoyhteison luomiseksi. Esimerkiksi vuonna 2020 Kesko toimi Invalidiliiton Sopivaa tyota
kaikille -hankkeen paayhteistyokumppanina. Kesko toteuttaa myés monimuotoisuuden
ja mukaan ottamisen ohjelmaa. Keskon mukaan ohjelmaa varten toteutettiin
sidosryhmakuulemisia, joiden perusteella luotiin ohjelman paatavoitteet ja mahdolliset
kehitystoimet tulevaisuuden varalle. Sidosryhméakuulemisiin osallistui asiakkaita,
henkilostod, opiskelijoita, hallintoa, sijoittajia seka ulkopuolisia asiantuntijoita.
Kehityskohteiksi listattiin vieraskielisten parempi huomioiminen kaytannoissa seka

osatyokykyisten tukeminen tyonteossa.

Kesko kertoo pyrkivansa sukupuolten viliseen tasa-arvoon ja tasapainoiseen
sukupuolijakaumaan hallituskokoonpanossaan monimuotoisuuspolitiikkaan nojaten.
Minimoidakseen kielen vaikutuksen tyoelaman sukupuolittuneisuuteen, Kesko on
luonut aloitteen sukupuolittuneiden tehtavanimikkeiden ja termien poistamiseksi.
Palkkatasa-arvo sisdltyy tasa-arvosuunnitelmaan, jossa linjataan, ettei sukupuolella ole
vaikutusta palkkaukseen. Kesko toteaa, ettd ettei sukupuolten vililld ole havaittu
merkittavia eroja vertailukelpoisten tehtdvien osalta, mutta vaativuusluokitelluissa

tehtdvissa (ylin ja keskijohto) sataprosenttiseen palkkatasa-arvoon ei ole paasty.
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Ylimmissa tehtdvissad naisten palkka on 96 %:ia miesten palkkaan verrattuna, kun taas

95 %:ia esihenkildiden ja asiantuntijoiden keskuudessa.

5.3.3 Hyvinvointi ja tyékyky

Kesko kuvailee raportissaan, miten henkilostéon liittyvan vastuullisuuden ytimessa
on “henkiléstén kokonaisvaltainen terveyden ja tyéturvallisuuden systemaattinen ja
jatkuva parantaminen”. Hyvinvointiin ja tyokykyyn liittyvdssa raportoinnissa nakyy
vahvasti Covid-19-pandemian vaikutukset tyontekoon. Vastuullisuuden
painopistealueina ovat olleet henkiléston terveys ja tyoturvallisuus. Keskon mukaan
etenkin ennaltaehkaiseviin tyoturvallisuustoimiin on kiinnitetty huomiota, kuten
henkil6ston suojaaminen plekseilld ja kasvomaskeilla kaupoissa. Keskolla on kdytossaan
pulssikyselyt, joiden avulla seurataan tydolosuhteiden toimivuutta ja tyontekijoiden
jaksamista ja joiden pohjalta ruvetaan kehittdmistoimenpiteisiin. Kesko kertoo, ettd
esihenkilGille on jarjestetty Teams-tilaisuuksia, joiden tarkoituksena on tarjota tukea
johtamiseen ja tyoskentelyyn poikkeustilanteissa. Tyontekijoille on myds tarjottu
viikoittaisia  fysioterapeuttien ja yhteistydkumppanien ohjaamia virtuaalisia

taukoliikuntatuokioita.

Covid-19 on vaikuttanut myos Keskon tyoterveysjarjestelyihin. Vuonna 2020 otettiin
kayttoon digivastaanotot seka sdhkoiset terveyskyselyt terveydentilan ja tydkyvyn
arvioimiseksi. Keskon mukaan fyysisesta seka psyykkisesta jaksamisesta ja hyvinvoinnista
on huolehdittu erilaisten digitaalisten valmennusten, tilaisuuksien ja verkkopalveluiden
avulla. Esimerkiksi K MindBalance -verkkopalvelu on suunnattu henkildston kayttoon
mielenterveyden tueksi. Tyoterveyden kautta on myos mahdollista kdyttaa Mielen chat
ja sparri -palvelua. Keskon laaja varautuminen poikkeustilanteeseen ja kattavat
tyoturvallisuustoimenpiteet Covid-19-pandemian aikana ovat herattdaneet huomiota
myOs organisaation ulkopuolella. Kesko on jakanut kokemuksiaan ja parhaita
kaytantojaan henkildston hyvinvointiin, terveyteen ja turvallisuuteen liittyen useissa eri

tilaisuuksissa, sosiaalisessa mediassa seka lehtiartikkeleissa. Esimerkiksi kesdkuussa
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2021 Kauppalehti uutisoi, milld tavoin K-ryhma pyrkii huolehtimaan esihenkildiden

jaksamisesta ja turvallisuuden tunteen kasvattamisesta koronapandemian keskella.

Raporista ilmenee, ettd Kesko tarjoaa henkilostolleen laajat tyoterveyspalvelut, jotka
ylittavat Suomen lakisdateiset rajat. Tydterveyteen sisaltyy esimerkiksi tydkyvyn hallinta,
tyoturvallisuus seka tyontekijan sairaanhoito ja kuntoutus. Kesko kertoo, etta
lakisaateiset rajat ylitetdan tarjoamalla kattavat tutkimukset sairauksien hoitoon seka
erikoislaakarikonsultaatiot. Tyoterveyden kautta on myds mahdollista paasta psykologin
ja tyofysioterapeutin vastaanotoille. Keskon mukaan K-Well -hyvinvointimalli auttaa
luomaan hyvinvointia tukevan tyopaivakokemuksen. Malliin sisdltyy muun muassa
kokonaisvaltaiset  tyoterveyspalvelut, valmennukset esimiehille, liikunta- ja
kulttuuriharrastusten tukeminen seka muita erilaisia terveyteen ja hyvinvointiin liittyvia
palveluita. Palveluita tuetaan innovatiivisilla hyvinvointikokeiluilla, joissa on otettu
erilaiset digitaaliset mahdollisuudet huomioon. Vuonna 2020 otettiin kadyttoéon
esihenkildiden, HR:n ja tyoterveyden keskuudessa uusi tyokykyjohtamisen jarjestelma.
Raportissa kuvaillaan, miten jarjestelman avulla on tarkoitus tukea henkiléston
hyvinvointia, seurata sairauspoissaoloja sekd ennakoida tyokyvyttomyyteen liittyvia
riskeja. Kesko jarjesti vuoden 2020 aikana myOs 2283 Puhutaan Ty0 Kuntoon -
keskustelua, jotka keskittyvat varhaiseen tukemiseen. Keskustelujen pohjalta ryhdytaan

tyoyhteis6on, johtamiseen ja vuorovaikutukseen liittyviin kehittamistoimenpiteisiin.

Kesko yhdessa henkildston ja tyoterveyden kanssa keskittyy sairauksien ja tapaturmien
ennaltaehkaisyyn, tyon ja tyOympariston terveellisyyden ja turvallisuuden
vahvistamiseen sekd henkiloston terveyden ja tyo- ja toimintakyvyn tukemiseen lapi
tyouran. Vuonna 2020 strategisina painopistealueina tyoterveysyhteistyossa toimivat
tiedolla johtaminen, henkilostén hyvinvoinnin yllapitaminen sekda esihenkilétyon
tukeminen. Tyoterveyden rooli painottuu erityisesti ennaltaehkdisyyn ja riskien
varhaiseen tunnistamiseen tyontekijoiden terveyteen ja tyokykyyn liittyvissa asioissa.
Raportin mukaan tyoéturvallisuutta ja hyvinvointia ja toimintatapojen vaikuttavuutta

tarkkaillaan kvartaaleittain erilaisten tunnuslukujen avulla, ja niiden pohjalta
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rakennetaan toimivampia kdytdantdja ja toimintatapoja. Tunnuslukuja ovat
hoitoonpaasyn viiveettomyys, konsernin sairauspoissaoloprosentti, diagnoosijakauma

seka tyotapaturma- ja eldkeriskitunnusluvut (KPI:t).

Kesko linjaa, ettd se pyrkii edistamaan henkiléstonsa hyvinvointia kokonaisvaltaisesti
tarjoamalla esimerkiksi erilaisia hyvinvointia ja terveytta tukevia luentoja ja jopa puoli
vuotta kestavia valmennuksia. Aiheet kasittelevat esimerkiksi stressinhallintaa, itsensa
johtamista ja seka fyysista etta psyykkista hyvinvointia. Vuonna 2020 lanseerattiin uusi K
ensiapu- ja turvakoulutus, johon sisdltyy niin ensiapu- alkusammutus- kuin
uhkatilannekoulutuskin. Kesko kertoo tarjoavansa myos lahi- ja verkkovalmennusta tyon
vaarojen ja riskien ymmartamiseksi ja arvioimiseksi. Raportissa kuvaillaan, miten riskeja
pyritddn tunnistamaan analysoimalla ty6turvallisuuden hallintajarjestelmasta saatavia

tyoterveys- ja turvallisuuspoikkeamia.

5.4 Johtopaatokset

Kaikilla kolmella tutkittavalla yritykselld sosiaalisen vastuun raportoinnin ulottuvuudet
kasittelevat samoja teemoja: henkiloston osaamista ja kehittamistd; monimuotoisuutta,
oikeudenmukaisuutta ja yhdenvertaisuutta seka tyohyvinvointia ja -turvallisuutta. Nama
ovat siis ne osa-alueet, jotka tutkimuksen kohteina olevat vyritykset kokevat
yhteiskuntavastuun ja vastuullisen henkilostéjohtamisen ndkdkulmasta strategisesti
tarkeina. Kaikki yritykset nojaavat toiminnassaan vahvasti myos YK:n kestdvan kehityksen
tavoitteisiin ja GRI-normistoon seka tyohyvinvoinnin- ja turvallisuuden osa-alueella ISO
45001 -standardiin. Kyseiset yhteiskuntavastuun standardit voidaankin nahda keskeisina
tekijoina vastuullisen henkildstdjohtamisen kaytantdjen syntymisessa, kehittamisessa ja
seurannassa taman tutkimuksen valossa. Kestavan kehityksen tavoitteista kaikki kolme
yritysta noteeraavat numeron 8 eli ihmisarvoisen tyon ja talouskasvun. Tama tavoite on
nahtdvissa niin osaamisen ja kehittamisen, monimuotoisuuden ja yhdenvertaisuuden

kuin tydhyvinvoinnin ja -turvallisuudenkin osa-alueilla.
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Se, milla tavoin yritykset hyddynsivat standardeja, erosivat kuitenkin toisistaan, etenkin
kestavan kehityksen tavoitteiden saralla. Fortum nojasi toiminnassaan ja
raportoinnissaan vain sukupuolten tasa-arvoon (5) sekd ihmisarvoiseen tyohon ja
talouskasvuun (8). Kesko ja KONE ovat sitoutuneet kummatkin edistimaan
tyontekijoidensa terveyttd ja hyvinvointia (3) sekd hyvda koulutusta (4) kestdvan
kehityksen tavoitteiden mukaisesti. Lisdaksi KONE mainitsee raportissaan rauhan ja
oikeudenmukaisuuden (6) ja Kesko eriarvoisuuden vahentamisen (10). Mielenkiintoista
on, ettd vaikka kaikki kolme yritysta tuovat kirjallisesti ilmi pyrkimyksensa tasa-arvoon,
terveyden ja hyvinvoinnin edistamiseen, hyvaan koulutukseen, oikeudenmukaisuuteen
ja eriarvoisuuden vahentamiseen, ndihin eivat kuitenkaan kaikki ole sitoutuneet
kestavan kehityksen tavoitteiden tasolla. Esimerkiksi Fortumilla on kaytossaan
kokonaisvaltainen henkiléston hyvinvoinnin ja terveyden kehittamiseen kehitetty
Energise Your Day -hyvinvointiohjelma, mutta yrityksen vastuullisuusraportissa ei ole
sitouduttu kestavan kehityksen kolmanteen tavoitteeseen, terveyden ja hyvinvoinnin

edistamiseen.

Koulutukseen ja henkiloston kehittamiseen on vaikuttanut merkittavasti Covid-19-
pandemia kaikilla kolmella yritykselld. Teknologian kehittyminen on jo ennestdan
lisannyt koulutusmahdollisuuksien virtualisoitumista, mutta pandemia on pakottanut
yrityksia laajentamaan ja kehittdmaan osaamistaan talla saralla entisestaan. Yritykset
tarjoavat tyontekijoilleen virtuaalisia koulutusohjelmia ja -moduuleja, online-
oppimismahdollisuuksia (esim. AR-peleja), e-kirjoja, virtuaalisia oppimiskirjastoja ja
tilaisuuksia seka mobiiliymparistdossa toimivia henkilostéjarjestelmia. Talla tavoin
yritykset pyrkivat huolehtimaan tyontekijoidensda osaamisen tason yllapidosta seka
kehittdmisesta joustavasti ja matalalla kynnykselld myds etatyota tehdessa. Osaamisen
kehittdmiseen panostaan seka paivittdisessa tekemisessa esimerkiksi palautteenannon,
lyhyiden koulutusohjelmien ja tukea antavien henkilostojarjestelmien kautta etta

pitemmalla aikavalilla esimerkiksi tarjoamalla mentorointiohjelmia.
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Seka Kesko, KONE ettd Fortum mainitsevat vastuullisuusraportoinnissaan vuoropuhelun
ja mukaan ottamisen, joista jalkimmainen on jopa Keskon yhden sosiaalisen vastuun osa-
alueen otsikoinnissa mukana yhdessa yhdenvertaisuuden ja monimuotoisuuden kanssa.
Kesko toteuttaa yhdenvertaisuuden ja mukaan ottamisen ohjelmaa, johon osana kuuluu
sidosryhmakuulemiset. Tassa tyOntekijat saavat mahdollisuuden tuoda &danensa
kuuluviin  tyopaikkansa  kehittamiseksi. KONEella puolestaan tyontekijoiden
osallisuudesta huolehditaan vuosittaisen Employee Forum -tapahtuman kautta, jossa
ylin johto ja tyontekijoiden edustajat kohtaavat. Lisaksi KONEella on useita eri kanavia
avoimen vuoropuhelun toteuttamiseksi. Fortum puolestaan mainitsee mukaan
ottamisen tasa-arvon toteuttamiseksi. Henkilostd paasee osallistumaan esimerkiksi
miesten ja naisten valisen tasa-arvon edistamiseksi. Fortum ei kuitenkaan mainitse

konkreettisia esimerkkeja siitd, miten tyontekijat osallistetaan paatoksentekoon.

Kaikki kolme vyritysta my0Os linjaavat pyrkivansd sukupuolten viliseen tasa-arvoon
toiminnassaan. Keskolla tdma nakyy tahtotilana saavuttaa tasapainoinen
sukupuolijakauma hallituskokoonpanossa seka sukupuolittuneiden tehtavanimikkeiden
ja termien havittamisena. Fortum puolestaan mainitsee Equal by 30 -kampanjan, jossa
pyritdan globaaliin sukupuolten vialisen tasa-arvon saavuttamiseen energia-alalla
vuoteen 2030 mennessa. Vastuullisuusraportissa ei ole kuitenkaan tarkempia
toimenpiteitd linjattu tdman tavoitteen saavuttamiseksi. KONEella on samankaltainen
suunnitelma tasa-arvon saavuttamiseksi, mutta tdydellisen tasa-arvon saavuttamisen
sijasta se pyrkii siihen, etta 35 %:a kaikista yrityksen johtajista olisi naisia vuonna 2030.
Tasa-arvokysymyksissa kaikilla kolmella yrityksella korostui sukupuolten vialisen tasa-

arvon edistaminen.

Kolmesta  tutkittavasta  yrityksestd = Fortum  erottuu  selkedsti  joukosta
johtamisjarjestelmien runsaudessaan. Tama korostuu etenkin hyvinvoinnin, terveyden ja
turvallisuuden saralla, jossa Fortumilla on lukuisia erilaisia tapahtumia, jarjestelmis,
aloitteita ja tunnuslukuja aihealueen tukemiseksi. Kaikki kolme yritysta korostavat

fyysista tyohyvinvointia ja tyoturvallisuutta. Psyykkinen hyvinvointi jaa vahemmalle
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huomiolle, ja sen kehittimiseen on selkedsti suunnattu kaikilla yrityksilla vahiten
resursseja hyvinvoinnin osa-alueella, vaikka juuri psyykkisen hyvinvoinnin tarkeytta on
korostettu viime vuosina erityisen paljon. Covid-19-pandemia ja monilla toimialoilla
100 %:nen siirtyminen etatyoskentelyyn on aiheuttanut ison muutoksen tyontekijoille,
joten psyykkisen hyvinvoinnin vahdinen huomioiminen on yllattavaa. Toisaalta fyysisen
tyohyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden seuraaminen ja siten raportoiminen on yrityksille
helpompaa niiden helpommin mitattavissa olevan luonteen takia. Esimerkiksi KONE
mittaa tyoturvallisuuden tasoa tapaturmataajuudella (Industrial Injury Frequency Rate,
IIFR), kun taas Fortum ladkinnallistd hoitoa vaativien tapaturmien taajuudella (Total
Recordable Injury Frequency, TRIF) seka poissaoloon johtaneiden ty6tapaturmien

taajuudella (Lost Time Injury Frequency, LTIF).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettda kaikilla tutkittavilla yrityksilla on yhtenevat
ndkemykset yhteiskuntavastuun sosiaaliseen ulottuvuuteen ja  vastuullisen
henkiléstdjohtamisen raportointialueisiin. Ndiden empiiristen tutkimustulosten valossa
tarkeimmiksi vastuullisen henkiléstdjohtamisen osa-alueiksi voidaan linjata henkiléston
kehittdminen, hyvinvointi- ja turvallisuus sekd tasa-arvo, yhdenvertaisuus ja
monimuotoisuus. Yritykset ovat raportoineet sosiaalisen vastuun toimistaan nojaten
lahes samoihin yhteiskuntavastuun standardeihin, mista johtuen my6s raportointialueet
ovat samankaltaisia. Painopistealueet kuitenkin eroavat jonkin verran toisistaan, mihin
vaikuttaa varmasti yritysten eridvat toimialat. KONEella painotetaan selkeasti
tyoturvallisuutta, Fortumilla  tyoturvallisuuden lisdksi monimuotoisuutta ja
vhdenvertaisuutta, kun taas Keskolla kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin ja terveyden
parantamisen lisdksi erityisesti osaamisen kehittdminen ndhdaan kriittisena
menestystekijana. Vastuullisuusraporteista on selvasti huomattavissa kaikkien yritysten
mielenkiinto ja ndin ollen resurssien kohdistus tyohyvinvointia ja -turvallisuutta kohtaan,
joka voidaankin ndahdad yhtend tarkeimpana vastuullisen henkilostdjohtamisen osa-

alueena.
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6 Yhteenveto

Yhteenvetoluvussa esitetddan tutkimustulokset; empiirisen tutkimuksen tuloksia
peilataan teoriaan seka kirjallisuudesta poimittuihin nakdkulmiin ja havaintoihin. Taman
jalkeen arvioidaan tutkimuksen laatua ja lopuksi esitetddn jatkotutkimusehdotukset.
Tutkielman tavoitteena on ollut selventdd yhteiskuntavastuun ja vastuullisen
henkilostojohtamisen kasitteitd, tuoda ilmi vastuullisen henkilostdjohtamisen kaytantoja
seka esitelld, miten yritykset raportoivat sosiaalisesta vastuusta. Tutkielmassa on haluttu
lisata ymmarrysta ajankohtaisesta ja melko tuoreesta yhteiskuntavastuun, mutta etenkin
vastuullisen henkilostojohtamisen kokonaisuudesta ja toisaalta tuoda uusia nakokulmia

hajanaisen aihealueen jasentamiseksi.

6.1 Tutkimustulokset aiemman kirjallisuuden valossa

Taman luvun tarkoituksena on peilata tutkimuksen tuloksia tutkimuksen tavoitteisiin ja

tutkimuskysymyksiin seka aiempaan kirjallisuuteen ja teoriaan.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:

Miten aiempi tutkimus ja kirjallisuus mddrittelee yhteiskuntavastuun ja vastuullisen
henkiléstéjohtamisen kdsitteet?

Millaisia henkil6stoén liittyvid yhteiskuntavastuun ja vastuullisen henkiléstéjohtamisen
kdyténtéjd on olemassa?

Miten yritykset raportoivat yhteiskuntavastuun sosiaalisesta ulottuvuudesta?

Tiivistden voidaan todeta, ettd se mika ymmarretaan yhteiskuntavastuuksi, on kehittynyt
ajan myota (Carroll, 1999; Lee, 2008), vaihtelee organisaation, alueen, maan tai
kulttuurin mukaan (Matten & Moon, 2008; Spence, 2007) ja on riippuvainen sen
kokijasta tai vastaanottajasta (Porter & Kramer, 2006). Voegtlinin ja Greenwoodin (2016)

mukaan yritysten yhteiskuntavastuun eri lahestymistapojen erottamiseksi on pohdittava
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muun muassa, mikd on yrityksen tarkoitus, kenelle yritys on vastuussa, mikd on yrityksen
rooli yhteiskunnassa, mikd on sidosryhmien kanta, ja millainen vaikutus hallituksella,
lainsdadanndlla tai muulla saantelyllad on yrityksen toimintaan. Vaikka yhteiskuntavastuu
voidaankin ymmartdd monella eri tavalla, yhdistava tekija kuitenkin on se, etta
tavoitteiden saavuttamiseksi yhteiskuntavastuun toiminnot on oltava suunniteltuja ja
herkasti reagoivia seka integroituna johtamisen kaytantoihin. Tasta syysta Jamali ja muut
(2015) nakevat yhteiskuntavastuun suunniteltuna prosessina, joka sisaltda strategisia

sovelluksia ja linkkeja organisaation missioon ja ydinosaamiseen.

Yleisesti voidaan linjata, ettd yhteiskuntavastuun perimmadisena tarkoituksena on
sosiaalisen hyvinvoinnin lisddaminen vylittden yritysten tuottojen maksimointitavoitteet
(McWilliams ja muut, 2006; Turker 2009; Jamali ja muut, 2015). Tama on kuitenkin
ajatuksena hieman ristiriitainen, koska nykypaivana yrityksilta odotetaan vastuullisuutta.
Vastuullisia toimintatapoja ei voidakaan enda ndahda niin sanotusti jonain ylimaaradisena
hyvanda, mitd vyritykset vapaaehtoisesti toteuttavat, vaikkakaan useimpia
yhteiskuntavastuun toimintoja ei ole lainsaadanndllisesti vaadittu. Ndin ollen voidaan
todeta, ettd se, miten yhteiskuntavastuuta toteutetaan, on yrityksensa itsensa
madriteltavissa. Nykypaivana kuitenkin eri sidosryhmat, niin henkilosto, asiakkaat kuin
esimerkiksi sijoittajatkin, vaativat yrityksilta vastuullisuuteen sitoutumista. Tall6in
yhteiskuntavastuun harjoittamisesti tulee myos kannattavuuskysymys, mikd haastaa
myos vyleisesti nahtyd ndkemystd yhteiskuntavastuusta puhtaasti yrityksen etujen

ulkopuolisina toimina.

Yhteiskuntavastuun kirjallisuutta tutkittaessa ilmeni, etta yritykset nojaavat erilaisiin
kansainvalisiin standardeihin, malleihin ja aloitteisiin vastuullisuuteen liittyvassa
toiminnassaan. Naistd yleisimpia ovat YK:n kestdavan kehityksen tavoitteet, Global
Reporting Initiative (GRI) sekd ISO 26000 ja ISO 45001 / OHSAS 18001-standardit (mm.
Chams ja Garcia-Blanddn, 2019; Ehnert ja muut, 2016; Marimon ja muut, 2012; Celma
ja muut, 2014; Jamali ja muut, 2015). UN Global pyrkii kestavan kehityksen tavoitteiden

avulla tuomaan yrityksille globaalien haasteiden ratkomisen helposti |dhestyttdavaan
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muotoon. Tavoitteiden tarkoituksena on houkutella vyrityksia kehittdmaan
liilketoiminnastaa entistd vastuullisempaa. GRI-kehys auttaa yrityksia ymmartamaan
liilketoimintansa seurauksia ja raportoimaan niista vertailukelpoisesti ja lapinakyvasti.
GRI on siis suunniteltu tarjoamaan yrityksille raportointiohjeet eri vastuullisuusteemoille.
ISO-standardit puolestaan keskittyvat yhteiskuntavastuun sosiaaliseen ulottuvuuteen ja
tassa tutkielmassa erityisesti sisdiseen yhteiskuntavastuuseen. OHSAS 18001 ja sita
seurannut SO 45001 -standardi on suunnattu tyoturvallisuuden ja tydolojen
kehittamiseen, kun taas ISO 26000 on kehitetty yleisesti sosiaalisesti vastuullisten

kaytantojen luomiseen ja niistd raportoimiseen.

Tutkittaessa yritysten vastuullisuusraportteja ilmeni, ettd kaikki kolme yritysta
hyddyntdvat toiminnassaan ja raportoinnissaan kestavan kehityksen tavoitteita, GRI-
ohjeistoa seka OHSAS 18001 ja ISO 45001 -standardeja. Yhdenkaan yrityksen raportissa
ei kuitenkaan ollut mainintaa ISO 26000 -standardista. Esimerkiksi Diaz-Carrionin ja
muiden (2018) mukaan ISO 26000 -standardiin sisaltyy laajasti henkiloston kehittaminen
ja koulutus. Kaikki kolme yritysta olivat kuitenkin valinneet vastuullisuusraportteihinsa
vhdeksi sosiaalisen ulottuvuuden osa-alueeksi henkiloston osaamisen kehittdmisen.
Osaamisen kehittdmisen yhteydessda yritykset nojautuvat kestdavan kehityksen
tavoitteisiin numero 4 (hyva koulutus) ja numero 8 (ihmisarvoista tyota ja talouskasvua)
sekd GRI:n koulutukseen liittyvdan standardiin numero 404. Lisdksi Fortum hyddynsi
Monimuotoisuus, ihmisoikeudet ja tasavertaiset mahdollisuudet -raportointialueessaan
YK:n Human Development -indeksi, ILO yleissopimuksia seka Transparency International
Corruption Perceptions -indeksia. Naiden kaikkien tarkoituksena on lisata lapinakyvyytta

ja yhdenvertaisuutta organisaatiossa.

Tassa tutkielmassa yhteiskuntavastuuta tarkasteltiin sosiaalisen vastuun nakdkulmasta,
jossa vastuullisuuden kohteena toimii henkilostd. Vastuullisen henkilostéjohtamisen
voidaan nahda muodostuvan yhteiskuntavastuun ja henkildstéjohtamisen yhdistamisen
myo6td; esimerkiksi Dupont ja muut (2013) sekd Lépez-Fernandez ja muut (2018) nakevat,

etta kdsitteiden  yhdistamisen myotda  syntyy  sosiaalisesti  vastuullisia
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henkilostojohtamisen kaytdantdja. Voegtlin ja Greenwood (2016) puolestaan uskovat,
ettd yhteiskuntavastuu on mahdollistava tekija vastuulliselle henkilostojohtamiselle.
Vastuullisen henkilostéjohtamisen kentta on laaja ja esimerkiksi Freitas ja muut (2011)
sekd Ehnert ja muut (2016) sisallyttavat siihen henkilostdhallintastrategiat ja -kdytannot,
jotka edistavat vastuullisen liiketoiminnan harjoittamista niin taloudellisella, sosiaalisella
kuin ymparistoonkin liittyvalla ulottuvuudella. Tassa tutkielmassa ei kuitenkaan
huomioitu ymparistoon liittyvaa ulottuvuutta, vaan painopiste oli suorasti sosiaalisessa
ja epdsuorasti taloudellisessa ulottuvuudessa. Siksi huomiota onkin kiinnitetty erityisesti
niihin kaytantoihin, jotka vaikuttavat tyontekijoiden tyontekemiseen ja elamanlaatuun

positiivisesti.

Kolmannessa paaluvussa esitettiin kuva, jossa hahmoteltiin yhteiskuntavastuun ja
vastuullisen henkilostdjohtamisen suhdetta (ks. kuva 3). Tassa tutkielmassa yritysten
vhteiskuntavastuuta tarkastellaan tyontekijanakokulmasta, jolloin muodostuu
vastuullisen henkilostdjohtamisen kokonaisuus. Teoreettisen kirjallisuuden pohjalta
poimittiin erilaisia kadytant6ja, jotka voidaan nahda kuuluvaksi vastuulliseen
henkilostojohtamiseen. Yritysten vastuullisuusraportteja tutkittaessa kaikki kyseiset
kaytannot sisaltyivat, suorasti tai epdsuorasti, yritysten harjoittamaan sosiaaliseen
vastuuseen. Vastuulliseen henkilostojohtamiseen liittyvaa kirjallisuutta tutkittaessa
nousi ilmi erilaisia teemoja, jotka muodostivat kolme ulottuvuutta vastuulliselle
henkilostojohtamiselle. Nama ulottuvuudet ovat oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo,
tyohyvinvointi sekd kannattavuus. Seuraavaksi esitellddn tarkemmin, miten
kirjallisuudesta johdetut vastuullisen henkilostojohtamiset teemat vastaavat empiriasta

loydettyja tuloksia.

Oikeudenmukainen, yhdenvertainen ja tasa-arvoinen toiminta lahtee liikkeelle lakien ja
asetusten noudattamisesta (esim. Diaz-Carrion ja muut, 2018; Jarlstrom ja muut, 2018).
Kirjallisuudessa oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo nahdaan vahimmaisvaatimuksena tai
lahtokohtana vastuulliselle henkilostojohtamiselle  (Jarlstrom ja muut, 2016;

Stankeviciute ja Savaneviciene, 2018a; Carroll, 2016). Tahan ulottuvuuteen ndhdaan
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sisdltyvan myos monimuotoisuus ja eettisyys. Jarlstromin ja muiden (2018) mukaan
oikeudenmubkaisuus ja tasa-arvo tulisi vieda kdytannon tasolle integroimalla ne tiiviisti
organisaatiokulttuuriin. Esimerkiksi kdytdnnon tasolla oikeudenmukaisuus nakyy
saantojen, vastuiden ja oikeuksien yhtdlaisyytena ja yhdenvertaisuuden toteutumisena
kaikissa henkilostojohtamisen kaytdannoissa (Jarlstrom ja muut 2018; Barrena-Martinez
ja muut, 2017). Oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon eettinen nadkdkulma vylittaa
organisaation lainsdaddannolliset velvoitteet. Lam ja Khare (2010) nakevat, ettad jos
eettisyyttd ei ole sidottu organisaatiokulttuuriin, mahdollistaa se esimerkiksi
tyoolosuhteiden ja -ympariston laiminlydomisen seka puolueellisuuden rekrytoinnissa ja

palkitsemisessa.

Oikeudenmukaisuus ja tasa-arvokysymykset olivat suuressa roolissa myds tutkittavien
yritysten vastuullisuusraporteissa. Tama vastuullisen henkiléstojohtamisen ulottuvuus
oli KONEella, Fortumilla sekd Keskolla yksi vastuullisen henkilostdjohtamisen
raportointialueista.  Yritykset ovat tuoneet raporteissaan ilmi, miten
oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoa voidaan toteuttaa konkreettisesti. Toisin kuin aiempi
kirjallisuus, yritykset sisallyttdvat oikeudenmukaisuuteen ja tasa-arvoon avoimen
viestinnan ja vuoropuhelun sekd mukaan ottamisen. Toisaalta yksikaan yritys ei ollut
maininnut eettisyyttad osana oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoa. KONE painottaa avointa
viestintda ja vuoropuhelua, kun taas Fortum ja Kesko keskittyvat erityisesti
monimuotoisuuden ja osallisuuden kehittdmiseen oikeudenmukaisuuteen ja tasa-

arvoon liittyvassa ulottuvuudessa.

Vastuullisen henkilostojohtamisen toinen ulottuvuus, tydhyvinvointi, saa paljon
painoarvoa seka teoreettisessa kirjallisuudessa ettd tutkimustuloksissa. Tyohyvinvointi
muodostuu seka fyysisestd ettd psyykkisestakin hyvinvoinnista. Aiempi kirjallisuus
sisallyttda siihen myds muun muassa johtamistyylin seka tyontekijdiden motivoimisen ja
tukemisen. Hyvinvointia luovan kulttuurin luomisessa korostuu ennaltaehkaisy, jota
toteutetaan seurannan ja valvonnan kautta. Barrena-Martinezin ja muiden (2017)

mukaan ennaltaehkaisy kasittdaa fyysisten ja psyykkisten riskien, kuten tyotapaturmien,
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ammattitautien ja stressin, minimoimisen. Stankeviciuten ja Savanevicienen (2018b)
antavat konkreettisia esimerkkeja, miten tyontekijoiden fyysistda hyvinvointia voidaan
tukea. Esimerkiksi tyopaikan kahviloissa ja ruokaloissa voidaan tarjota terveellista ja
kotitekoista ruokaa. Myos liikkumista voidaan edistdd sekd organisaation sisdisilla
kaytannoilla ettad ulkoisilla aloitteilla. Jarlstromin ja muiden (2018) mukaan on tarkeaa
huomioida motivoinnin rooli tydntekijoéiden hyvinvoinnista huolehdittaessa. Esimerkiksi
yksilollisten tarpeiden ja motivaattorien tunnistaminen motivoinnin yhteydessa lisaa
tyontekijoiden hyvinvointia. Lisdksi Jarlstrom ja muut (2018) mainitsivat muun muassa

pehmean johtamistyylin tarkeaksi tekijaksi tydohyvinvoinnin edistamisessa.

Tyohyvinvoinnin ulottuvuudessa kirjallisuudesta nousi esille myos joustavuus seka tyon
ja vapaa-ajan tasapaino. Jarlstromin ja muiden (2018) seka Lépez-Fernandezin ja muiden
(2018) mukaan tama tarkoittaa esimerkiksi tyoaikojen ja -vuorojen mukauttamista seka
joustavuuden tarjoamista tyOaikojen, palkkioiden, eldkkeen, etdtyon, lomien ja
poissaolojen suhteen. Jarlstrém ja muut (2018) mainitsevat, ettd joustavuus hyodyttaa
yrityksia pitkalla aikavalilla, tyontekijat pysyvat terveempina ja tyokykyisempina
pidempdan. Fortum on ainoa kolmesta tutkittavasta yrityksestd, joka mainitsee
vastuullisuusraportissaan tyontekijoiden tyo- ja vyksityiselaman tasapainon. Tahan
sisdltyy esimerkiksi joustavat tyodajat, etdatydomahdollisuus ja perhevapaajarjestelyt.
Lépez-Fernandez ja muut (2018) puolestaan mainitsivat joustavuuden tyontekijoiden
liikkuvuudessa organisaation sisdlla tehtdvasta toiseen. KONE tarjoaa henkilostélleen
mentorointiohjelmia, joilla pyritddn mahdollistamaan joustava liikkuvuus konsernin
sisalla. KONE ei kuitenkaan mainitse joustavuutta hyvinvoinnin yhteydessa vaan

sisallyttaa mentorointiohjelmat jatkuvan oppimisen raportointialueeseen.

Celman ja muiden (2018) tutkimuksessa tydhyvinvointi jaetaan kolmeen eri osa-
alueeseen; onnellisuuteen liittyvdan hyvinvointiin, terveyteen liittyvadan hyvinvointiin
sekd johdon ja tyontekijoiden valinen luottamus, joka heijastaa sosiaalista hyvinvointia.
Celman ja muiden (2018) mukaan tyontekijoiden hyvinvointia voidaan edistaa etenkin

pysyvilla ja kokoaikaisilla tyosuhteilla, syrjimattomyydella, hyvilla fyysisilld tyooloilla seka
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avoimella viestinnalla. Oikeudenmukaisuuteen ja tasa-arvoon liittyvassa ulottuvuudessa
korostui my0s viestinnan rooli ja myds kyseiseen ulottuvuuteen voidaan sisallyttaa
tiiviisti myos syrjimattomyys. Nain ollen eri ulottuvuuksien voidaan nahda olevan
vuorovaikutuksessa keskendan; esimerkiksi avoin viestintd ja vuoropuhelu lisda seka
oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoa ettd tyontekijoiden hyvinvointia. Tutkittavien
yritysten vastuullisuusraporteista ei |6ytynyt suoria viittauksia johdon ja henkildston
valiseen luottamukseen ja sen vaikutuksesta hyvinvointiin. Kaikki yritykset kuitenkin
painottivat etenkin terveyteen liittyvda hyvinvointia (fyysistd hyvinvointia) ja hieman
vahemmallda painopisteelld  onnellisuuteen liittyvda hyvinvointia  (psyykkista
hyvinvointia). Vastuullisuusraporteissa korostui erityisesti tydhyvinvointikdytantdjen

virtualisoituminen.

Viimeiseksi ulottuvuudeksi teoreettisen kirjallisuuden pohjalta johdettiin kannattavuus.
Myos Carrollin  yhteiskuntavastuun pyramidimallissa yhtend ulottuvuutena toimii
yrityksen taloudellinen vastuu. Henkilostojohtamiseen liitettynd kannattavuudella
tarkoitetaan henkilostéjohtamisen ja strategian integroimista. Jarlstrémin ja muut (2018)
nakevat, etta liiketoimintaldhtdinen ajattelu on yksi henkildstdjohtamisen kulmakivista.
Heiddan mukaansa vastuullinen henkiléstéjohtaminen voi valillisesti parhaimmillaan
johtaa innovaatioihin, joustavuuteen ja parantuneeseen suorituskykyyn tyontekijéiden
arvostuksen kautta. Myos McWilliams ja Siegel (2011) nakevat, ettd tyytyvdiset ja
hyvinvoivat tyontekijat ovat tuottavia ja tdten strateginen voimavara. Greenwoodin
(2013) mukaan tama saavutetaan yhteiskuntavastuun kaytdantojen avulla. Vastuullisen
henkiléstojohtamisen tarkoituksena on luoda pitkdaikaista kilpailuetua samanaikaisesti
huomioiden kokonaisvaltainen tyontekijoiden elamanlaadun parantaminen. N&in ollen
voidaan jdlleen todeta, miten eri vastuullisen henkilostojohtamisen ulottuvuudet ovat
yhteydessa toisiinsa; oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu seka tyéhyvinvoinnista

huolehtiminen ovat seka vilillisesti etta valittomasti yhteydessa kannattavuuteen.

Kirjallisuuden asettamasta painoarvosta kannattavuutta kohtaan huolimatta yksikaan

tutkittava yritys ei asettanut tata ulottuvuutta vastuullisen henkilostéjohtamisen
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raportointialueeksi.  Kannattavuutta ei ollut erikseen listattu  yritysten
vastuullisuusraporteissa sosiaalisen vastuun osa-alueeksi, mutta sen voidaan nahda
olevan epasuorasti yhteydessa muihin osa-alueisiin. Jos Carrollin pyramidimallin
mukaisesti taloudellista vastuuta pidetdan vyritysten tarkeimpana vastuuna ja
kannattavuutta yritysten perimmaisenda tarkoituksena, kaikkia  vastuullisen
henkiléstdjohtamisen raportointialueita ja kdytant6ja voidaan pitda kannattavuuden
edistamisend. KONE mainitsee raportissaan, ettda maariteltyihin olennaisiin aiheisiin
raportissa vaikutti sidosryhmien kiinnostus sekd niiden vaikutus arvoketjuun ja
liiketoimintaan. Na&in ollen kannattavuutta ei voida nahda erillisend tekijana
vastuullisuudesta. Esimerkiksi henkildston hyvinvoinnin laiminlydminen aiheuttaa seka
valittomasti kustannuksia poissaolojen ja alentuneen tyotehon seurauksena ettd
vdlillisesti mahdollisten mainehaittojen kautta. Tutkittavien vyritysten vastuullisen
henkiléstojohtamisen raportointialueiden - osaamisen kehittamisen,
oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon seka tyohyvinvoinnin — voidaan siis nahda

vaikuttavan positiivisesti yritysten kannattavuuteen.

Osaamisen kehittdminen ei itsessadn saanut teoreettisessa kirjallisuudessa riittavasti
painoarvoa, jotta se olisi voitu kirjallisuuden perusteella asettaa yhdeksi vastuullisen
henkiléstojohtamisen ulottuvuudeksi. Vastoin kirjallisuutta, empiriassa osaamisen
kehittdmien luettiin yhdeksi tarkeimmaksi yhteiskuntavastuun ja sosiaalisen vastuun
toteuttamisen  kriteeriksi.  Koulutus  kuitenkin ~ mainitaan myds teoriassa
oikeudenmukaisuuden ja hyvinvoinnin ulottuvuuksien yhteydessa. Barrena-Martinez ja
muut (2017) mainitsevat, ettd monimuotoisuuteen liittyvia koulutustarpeita ja
osaamista tulee testata saannodllisesti. Lopez-Fernandez ja muut (2018) puolestaan
kirjoittavat, ettad tietoisuutta edistavien koulutusohjelmien kautta voidaan ehkaista
tapaturmia ja huolehtia paremmin tyontekijoiden tyoterveydesta ja -turvallisuudesta.
N&in ollen osaamisen kehittimiseen ei suhtauduta itseisarvona, vaan se nahdaan

valillisesti hyddyttavan muiden tavoitteiden saavuttamista.
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Vastuullisuusraportit osoittavat, ettd tutkittavat yritykset kuitenkin lukevat osaamisen
kehittamisen itsessdaan tdrkedksi osaksi sosiaalista vastuuta ja ndin ollen yhdeksi
vastuullisen henkil6stéjohtamisen ulottuvuudeksi. Sekd KONE, Fortum ettd Kesko
tunnustavat  henkiléston osaamisen tulevaisuuden menestymisen kannalta
valttdmattomaksi tekijaksi. Tama on hyva esimerkki usein yhteiskuntavastuuseen
liitetysta kysymyksestd, onko vastuullisuus pohjimmiltaan keino ajaa yrityksen omaa
etua henkiloston edun sijasta. Dupont ja muut (2013) seka Lopez-Fernandez ja muut
(2018) linjaavat, etta vastuullisella henkilostdjohtamisella tarkoitetaan niita
henkilostokaytantoja, jotka edistavat nimenomaisesti tyontekijoiden eldamanlaatua.
Aiemmin kuitenkin todettiin, ettda myos kannattavuus voidaan lukea yhdeksi sosiaalisen
vastuun osa-alueeksi, joten tasta nakokulmasta katsottuna osaamisen kehittamista
lyhyen ja pitkdn aikavadlin menestyksen takaajana ei nahda puhtaasti yrityksen oman
edun ajamisena. Lisaksi esimerkiksi KONE mainitsi raportissaan, ettd osaamisen
kehittdminen on keino motivoida ja sitouttaa tyontekijoita. Kaiken kaikkiaan voidaankin
todeta, ettd olipa syy vastuullisuuden harjoittamiselle mika tahansa, se hyodyttdaa myos

henkilostoa.

Aiemmasta todeten, tutkimustulokset osoittavat, ettd yritysten sosiaalinen vastuu
voidaan karkeasti jakaa osaamisen kehittdimiseen (empiria), monimuotoisuuteen ja
oikeudenmukaisuuteen (teoria ja empiria), tydhyvinvointiin ja -turvallisuuteen (teoria ja
empiria) sekd kannattavuuteen (teoria). Ylld olevien johtopditosten seurauksena
vastuullisen henkilostéjohtamisen kdytannot voidaan jakaa viela eri ulottuvuuksien alle

(ks. kuva 4).
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Kuva 4. Yritysten yhteiskuntavastuun sosiaalisesta ulottuvuudesta johdetut vastuullisen

henkilostéjohtamisen kaytannot.

6.2 Tutkimukset laadun arviointi

Laadun arvioinnin tarkoituksena on tarkastella tutkimuksen luotettavuutta ja
onnistumista. Arvioinnin kohteena ovat tutkimuksen tarkoitus ja tehtava, aineistonkeruu
ja -analyysi seka tulosten raportointi. Tassa yhteydessa puhutaan tutkimuksen
validiudesta eli tutkimusmenetelman kykya mitata sitd, mitd on tarkoitus (Hirsjarvi ja
muut, 2007, s. 226). Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan henkil6ita, paikkoja ja
tapahtumia, ja Hirsjarven ja muiden (2007, s. 227) mukaan validiuden saavuttamiseksi
naiden kuvausten ja niihin liitettyjen selitysten ja tulkintojen tulee olla yhteensopivia.
Laadun arvioinnissa siis mietitdaan, tukeeko selitys kuvausta eli voiko selitykseen luottaa.
Hirsjarvi ja muut (2007, s. 227) linjaavat, ettd tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
toteuttamisesta lapi eri vaiheiden lisata tutkimuksen luotettavuutta. Taman lisdaksi
tarkeda on havaintojen ja vastauksien peilaaminen kirjallisuuteen sekd niiden
analysoiminen teoreettisella tasolla. Tutkijan on osoitettava perusteensa tulkinnoille ja

paatelmillensa.
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Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 160) mukaan tutkimuksen laadun arvioinnissa pitda ottaa
huomioon myo6s havaintojen puolueettomuus ja Iluotettavuus. Puolueettomuus
tarkoittaa sitd, kykeneekd tutkija ymmartamaan ja kdsittelemdan aineistoa
objektiivisesti vai vaikuttaako hanen havaintoihinsa esimerkiksi ikd, sukupuoli,
kansalaisuus, uskonto, poliittinen asenne, virka-asema tai jokin muu vastaava seikka.
Laadullisessa tutkimuksessa tdma kuitenkin hyvaksytdan ja myénnetdan, koska tutkija
toimii tutkimusasetelman luojana ja tulkitsijana. Mm. Eskolan ja Suorannan (2000, s.
211-212), Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 160-163) seka Erikssonin ja Kovalaisen (2008,
s. 294-295) mukaan tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida neljalla kriteerilla:
varmuudella (dependability), siirrettavyydella (transferability), uskottavuudella

(credibility) ja vahvistuvuudella (comfortability).

Varmuudella Eriksson ja Kovalainen (2008, s. 95) tarkoittavat, etta tutkimusta tehtdessa
on huomioitava siihen mahdollisesti vaikuttavat, ennustamattomat tekijat. Koska tassa
tutkimuksessa aineistona toimivat vastuullisuusraportit, niihin on pystytty jo
tutustumaan etukdteen. Tasta syysta tutkimusta tehtdessa eteen ei tule vastaavanlaisia
ennustamattomia tekijoitd, kuten esimerkiksi mahdollisesti silloin, kun aineistona
toimivat haastattelut. Erilaisiin aineistoihin perehdyttiin tarkasti jo ennen valintaa, jotta
tutkimusongelman ja -kysymysten kannalta saataisiin valittua sisall6llisesti kaikista
osuvimmat aineistot. Tutkimuksen luotettavuuteen kuitenkin kiinnitettiin huomiota
useamman kerran, jotta tutkimuksen suuntaa pystyttiin tarvittaessa muuttamaan.
Huomiota kiinnitettiin erityisesti siihen, ettd aineistonkeruumenetelmat, aineiston

analyysi seka tulosten raportointi ovat tarkkaan harkittuja ja johdonmukaisia.

Siirrettavyydellad viitataan siihen, miten hyvin tulokset ovat siirrettavissa tutkimuksen
ulkopuoliseen mutta vastaavaan kontekstiin (Eskola & Suoranta, 2000, s. 211-212).
Kaytannossa tama siis tarkoittaa sita, miten hyvin muut tutkimukset kykenevat tukemaan
tutkimuksen tuloksia. Siirrettavyyden avulla pyritdan Erikssonin ja Kovalaisen (2008, s.
294) mukaan pohtimaan tutkimuksen toistettavuutta sekd aiemmissa ettd tulevissa

tutkimuksissa. Kaytannossa tutkimustulosten siirrettdvyyttd pystytdan lisdamaan
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monipuolisella tutkimusaineiston kuvailulla. Taméa tutkimus vahvistaa osittain aiempia
tutkimustuloksia ja -kirjallisuutta. Empiiriset tulokset tukivat pitkalti aiempaa
kirjallisuutta  siind, miten ja millaisilla  mittareilla  yritykset raportoivat
yhteiskuntavastuustaan. Huomioitavaa kuitenkin on, etta vastuullisen
henkilostojohtamisen osalta tulokset olivat jossain maarin eridvida. Huomioitavaa myods
on, ettd tama tutkielma edustaa laadullista tutkimusta, jolle ominaista on tutkimuksen

ainutkertaisuus. Tasta syysta tutkimuksen siirrettavyytta arvioidaan |6yhasti.

Eskolan ja Suorannan (2000, s. 211-212) mukaan uskottavuudella puolestaan
tarkoitetaan sitda, vastaavatko tutkijan tekemat tulkinnat ja kasitteellistdminen
tutkittavien kasityksia tutkittavasta ilmiostda. Uskottavuus siis kasittda tutkijan omat
ennakko-odotukset ja johtopdatdsten oikeellisuuden. Ennen aineiston kasittelya tdssa
tutkimuksessa perehdyttiin laajasti aihealueeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja tutkittaviin
teemoihin, jotta aineiston valinnassa ja analyysissa pystyttiin kiinnittdmaan huomiota
olennaisiin asioihin. Uskottavuutta pyrittiin lisdamaan valitsemalla aineistoiksi sellaisten
yritysten raportteja, jotka nojaavat toiminnassaan ja raportoinnissaan tunnettuihin
kansainvalisiin standardeihin ja ohjeistuksiin. Talld tavoin tutkimuksen objektiivisuutta

pystyttiin lisddamaan.

Viimeisend tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan vahvistuvuuden avulla. Silla
tarkoitetaan niitd tutkimuksia, jotka tarkastelevat vastaavia ilmiditd ja vaikuttavat
tutkimuksessa tehtyihin tulkintoihin (Eskola & Suoranta, 2000, s. 212—-213). Kdytannossa
siis vahvistuvuudessa arvioidaan sita, miten hyvin tutkimuksessa tehdyt tulkinnat saavat
tukea  muista  vastaavaa  ilmiotda  tutkineista  tulkinnoista. = Vastuullinen
henkiléstdjohtaminen on tutkimuskohteena suhteellisen tuore ja aiempaa kirjallisuutta
on vain niukasti tarjolla, joten vastaavanlaisia tutkimuksia oli vaikea |6ytaa.
Tarkoituksena onkin ollut tutustua aiempiin tutkimuksiin avoimesti ja luoda niiden
pohjalta tulkintoja taman tutkimuksen viitekehyksen sisallda. Tutkimustulokset toivat
uusia nakokulmia aiheeseen ja osittain vahvistivat aiempia havaintoja

yhteiskuntavastuusta ja vastuullisesta henkilostdjohtamisesta.
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6.3 Kaytdannon implementointi ja jatkotutkimusehdotukset

Yhteiskuntavastuu on ollut viime vuosikymmenten aikana mukana muokkaamassa
yritysten suhtautumista vastuullisuuteen, mutta myos vastuullinen
henkiléstdjohtaminen on saavuttamassa yha merkittdvampaa roolia organisaatioiden
toiminnan ja kulttuurin ohjaamisessa. Taman tutkielman tarkoituksena on ollut lisata
tietoa yhteiskuntavastuun sosiaalisesta ulottuvuudesta ja vastuullisuuden johtamisesta
henkil6ston nakékulmasta. Tutkielma tuo uutta tieto siitd, mita tekijoitda yritykset
arvottavat yhteiskuntavastuun ja vastuullisen henkilostdéjohtamisen kentdssa. Yritykset
eivdt suoraan puhu vastuullisesta henkilostojohtamisesta, vaan vastuullisen
henkil6stojohtamisen raportointialueet ovat johdettu yritysten yhteiskuntavastuun
sosiaalisesta ulottuvuudesta. Tasta voidaankin paatelld, miten tuore ja hahmottumaton
vastuullisen henkilostojohtamisen kasite ja kenttd vielda on. Tutkielma onkin
hyddynnettavissa kdytannon tasolla kaikissa yrityksissd, jotka ovat kiinnostuneita
lisaamaan tietoisuutta henkilostéon liittyvastda vastuullisuudesta. Erityisesti tyosta
hyotyvat  henkilostojohtamisen  ammattilaiset, jotka  kykenevdt ottamaan
tutkimustulokset konkreettisesti kdyttoon. Tutkielma antaa nakdkulmia muun muassa
siihen, millaisia standardeja ja aloitteita voidaan hyodyntdda toiminnan tukena ja
raportoitaessa henkilostodon suuntautuvasta yhteiskuntavastuusta. Lisdksi tutkielma
esittdd, millaisiin teemoihin, ulottuvuuksiin ja kaytantoihin kiinnittdd huomiota, kun

halutaan edistaa yrityksen vastuullisuutta henkilostojohtamisen kontekstissa.

Tutkielmaa toteutettaessa huomattiin mahdollisuuksia myods jatkotutkimuksiin. Kuten
aiemmin on useasti todettu, etenkin vastuulliseen henkilostéjohtamiseen suuntautuvia
tutkimuksia on verrattain vahan, joten tutkimuskentdllda on runsaasti tilaa aihealueen
kartoittamiseksi. Mielenkiintoista olisi esimerkiksi suuntautua puhtaasti vastuullisen
henkiléstdjohtamisen ulottuvuuksiin ja kdytanteisiin. Talla hetkellda saatavilla oleva
kirjallisuus nimenomaisesti vastuullisen henkiléstéjohtamisen ulottuvuuksista on
hajanaista. Lisdksi yhteiskuntavastuun sosiaalinen ulottuvuus on saanut huomattavasti

vahemmadn huomiota tutkimuskentdlld verrattuna taloudelliseen ja ymparistoon
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liittyvddn ulottuvuuteen. Kaikenlaiset tutkimukset henkiléstoon suunnatusta
vastuullisuudesta ovat toivottuja. Tassa tutkielmassa on huomioitava, ettd tutkimus on
toteutettu vain kolmen yrityksen vastuullisuusraportteihin perehtymalla, joten laajempi
otanta saattaisi muokata tutkimustuloksia antamalla laajempaa nayttod eri
vastuullisuuteen liittyvista toimintamalleista. Vastuullisuuskdytdannot ja suhtautuminen
yhteiskuntavastuuseen seka erityisesti vastuulliseen henkiléstdjohtamiseen saattavat
myos vaihdella toimialoittain, joten mielenkiintoista olisi myos toteuttaa tutkimus
vertailemalla eri toimialojen kesken vastuullisen henkilostojohtamisen ulottuvuuksia ja
kaytantoja. Toteuttamalla yhteen yritykseen kohdistuvan case-tutkimuksen, yrityksen
harjoittamasta yhteiskuntavastuusta ja vastuullisesta henkilostéjohtamisesta saataisiin
varmasti syvaluotaavampi kuva. Tassa on kuitenkin otettava huomioon, etta tutkittavalla
yrityksella itselldaan tulisi olla selked kasitys ja toimintamallit vastuullisesta

henkiléstojohtamisesta, mika on Suomessa viela harvinaista.
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