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THVISTELMA:

Vihreda henkilostdjohtamista seka siihen liittyvdad osaamisen kehittamista ja yllapitamistad on
tutkittu toistaiseksi vahaisesti. Vihreda henkilostéjohtamista kehitetddn organisaatioissa, mutta
kdytanteet vaihtelevat ja usein riippuvat yksittdisten henkildiden aloitteista. Osaamisen
kehittdminen ja yllapitaminen voivat tukea yrityksid ymparistovastuullisten toimintatapojen
omaksumisessa seka vahvistaa henkiloston valmiuksia toimia kestavan kehityksen periaatteiden
mukaisesti.

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella yritysten ja julkisten organisaatioiden vihredn
henkilostojohtamisen nykytilaa, tunnistaa uusia suuntaviivoja vihredn osaamisen ja oppimisen
kehittamiselle seka arvioida, miten vihrea henkilostéjohtaminen tukee
ympadristovastuullisuusosaamista organisaatioissa.

Teoriaosuudessa kasitelladan vihredd henkilostojohtamista, oppimisen johtamista seka
ymparistovastuullisuusosaamista. Teoreettinen viitekehys perustuu henkilostéjohtajuudelle
kestavyysmurroksen kontekstissa seka Sengen oppivan organisaation teoriaan. Mallia pidetaan
tutkijoiden mielestd “kaikkein sopivampana viitekehyksend” organisaation osaamisen
kehittdamisen tarkastelemiseksi.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Aineisto kerdttiin haastatteluiden avulla.
Kohderyhmand on seitseman yksityistda ja julkista organisaatiota. Haastateltavat
organisaatioiden edustajat ovat joko henkildsto- tai vastuullisuus- taikka molempien teemojen
ammattilaisia. Aineisto analysoitiin hyddyntdaen Bengtssonin laadullisen sisdllénanalyysin
vaiheita.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd vihredn henkilostdjohtamisen keinot tukea
ympadristovastuullisuusosaamista organisaatioissa nadyttaytyvat monipuolisina ja arjen
toimintaan kiinnittyvind kaytantoina. Resurssit osaamisen kehittamiselle voivat olla rajalliset,
jolloin kestavyyteen liittyvien kdytantdjen integroiminen osaksi arjen toimintatapoja, viestintaa
ja oppimista voivat vahvistaa osaamista. Keskeisiksi tekijoiksi nousevat valveutuneisuus ja
johdon oman roolin merkitys, selkea ja monikanavainen viestinta seka konkreettiset tapahtumat
ja hankkeet. On tarkeda luoda organisaatioon avoin ja osallistava toimintakulttuuri, jossa
henkilostoa kannustetaan oppimaan ja kehittamaan kestavia toimintatapoja osana omaa tyota.
Néin vihred henkilostojohtaminen voi tukea seka yksildiden etta organisaatioiden oppimista ja
edistdaa ymparistovastuullisten kdytantdjen juurtumista osaksi organisaatioiden arkea.

AVAINSANAT: Vihrea henkilostdjohtaminen, oppiva organisaatio,
ympadristovastuullisuusosaamisen kehittaminen ja yllapito
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1 Johdanto

Ensin korona, sen jalkeen Ukrainan sota ja nyt kauppasota. Alkuvuodesta 2025 Trump
on astunut ryminalld maailman valtapuikkoihin ja hdaraa sen minka ehtii. Samaan aikaan
Putin on aiheuttanut valtavan humanitaarisen- seka ilmastoakin koskettavan kriisin
Euroopassa. Tullit vavisuttavat kaupankayntid ja maapallo on ilmastokriisin partaalla.
Maailman keskilampotilan nousu vylitti ensi kertaa mittaushistoriassa 1,5 astetta.
(Eskonen, 2025). Pariisin sopimuksen rajaa ei ole vield rikottu, silld aiheuttajana on
ihmisen toiminnan lisaksi El Nifio -ilmi6. Joka tapauksessa, kuudessa vuodessa nykyisella

globaalilla paastotasolla, hiilibudjetti tulee tayttymaan.

Jo vuonna 1995 on todettu, ettda nykyinen luonnonvarojen kulutuksemme ja jatteen
syntymisen taso on pitkdlla aikavalilla kestamaton (Sarkis ja Rasheed, 1995).
Ympdristotietoisuuden kasvattaminen vaatii yksityiskohtaista huomiota useisiin
asioihin, kuten energian sadstamiseen, saasteiden ehkdisyyn ja ekologisen tilan
heikkenemisen valttdmiseen. Suomen hiilineutraaliustavoitteen saavuttaminen
edellyttda laaja-alaisia ja nopeita rakenteellisia sekd systeemisid muutoksia kaikilla
sektoreilla vuoteen 2035 mennessa (Suomen ilmastopaneeli, 2025). Isossa kuvassa
tarvitaan siis kestavyysmurrosta eli samanaikaisia muutoksia yhteiskunnan eri osa-
alueilla, joiden tavoitteena on ympariston kestavyyden varmistaminen seka
kokonaisvaltaisesti  kestdavdimman  ja  oikeudenmukaisemman  yhteiskunnan
kehittdminen (Hukkinen, 2022; Humalamaki, 2022). Kestavyysmurros liittyy siten
laajempaan, syvallisempddan systeemiseen muutokseen ihmisen ja ympaériston
suhteessa (Laako ja muut, 2024). Se muovaa tydelamada perusteellisesti tehden
muutoksesta kohti kestavampaa yhteiskuntaa valttamattéomyyden kaikilla toimialoilla

(Taipale, 2022).

Tarvitaan uudenlaista osaamista ja ymmarrysta kestdvammistd toimintatavoista,
tavoitteista sekd kiertotaloudesta niin yrityksissd kuin julkisissa organisaatioissa
(Taipale, 2022). Tassa yhteydessd voidaan puhua kestavyyssiirtymdastd, joka viittaa

hallittuun, suunnitelmalliseen ja vaiheittaiseen kehitykseen kohti kiertotaloutta



esimerkiksi koulutuksen ja innovaatioiden kautta (Laako ja muut, 2024). limasto- ja
luontobarometrin ~ (2025) mukaan useimmat suomalaiset ovat kokeneet
ilmastonmuutoksen vaikutukset omassa arjessaan ja samaan aikaan tietoisuus on
lisdantynyt. Yritysvastuu -tutkimuksen (FIBS, 2023b) mukaan kuitenkin vain 6 %
vastaajista arvioi yrityksessa olevan osaamisen olevan tdysin riittdvaa suhteessa
yrityksen vastuullisuustavoitteisiin. Tarvitaan siten perusteellista ymmarrysta siita,
miten tyontekijoiden vihredan kayttaytymiseen voidaan vaikuttaa (Farrukh ja muut,

2022; Dumont ja muut, 2017).

Tulevaisuuden kannalta ilmeiseksi pullonkaulaksi on nostettu osaamisvaje, joka tulee
todennéakoisesti hidastamaan yritysten kehitystyota tulevaisuudessa (FIBS, 2023b).
Kestavyysmurros edellyttda tyopaikoilla avointa ja rehellistda keskustelua nykyisista
kdaytannoista sekda mahdollista luopumista vanhoista toimintatavoista. (Wallenius &
Teperi, 2025). Henkilostdojohtamisen kdytannoilla on keskeinen rooli tyontekijoiden
vastuullisen, kestdvan ja vihredn tyokayttaytymisen mahdollistajana (Taipale, 2022).
Tyopaikoille on luotava ilmapiiri, joka aidosti kannustaa tyontekijoita ottamaan
aktiivisesti osaa kestdvyyden edistamiseen (Ratinen, 2023). Organisaatioiden tulee
varata riittdvasti resursseja koulutukseen, viestintddan sekad kestdavyysosaamisen
kehittdmiseen ja vahvistamiseen. Tama saattaa tarkoittaa myds muutoksia
johtamiskaytdannoissa ja organisaation rakenteissa. Esihenkildiden rooli on keskeinen,
silla heidan on naytettava esimerkkia kestavyysosaamisen edistamisessa ja rohkaistava
tyontekijoita osallistumaan aktiivisesti kestdvien toimintatapojen kehittamiseen

(Ratinen, 2023).

Henkilostdammattilaiset ovat keskeisessa roolissa taman muutoksen mahdollistajina,
vaikuttaen osaamisen kehittamiseen ja yllapitamiseen, tyourien kehitykseen seka
organisaatioiden kestavaan kulttuuriin (Taipale, 2022). Organisaation toimintatavoilla,
kulttuurilla seka johtamisella on merkitystd, miten tyontekija toimivat toissa olevana

aikana. Kestdvyystavoitteiden integrointi tyohon ei tarkoita luopumista vaan



mahdollistaa merkityksellisemman tydelaman, jossa tyon imu ja hyvinvointi voivat

vahvistua.

Cesarion ja muut (2025) tekeman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettei vihrea koulutus
nayta vaikuttavan kasitykseen organisaation kestavyydestd. Talla voidaan viitata
koulutuksen tehottomuuteen ja ongelmiin luoda ja muokata kestavyyteen tahtaavia
koulutuksia. Ahmad (2015) onkin todennut, ettd tulevaisuudessa olisi erityisen
hyodyllista luoda tutkimusta, joka helpottaa vihredaa koulutusta seka auttaa
organisaatioita kehittdmaan ymparistoystavallisia johtajia, jotka voivat epardimatta
panostaa kestdavaan kehitykseen ja edistdd sitd koko prosessin ajan. Julkisten ja
yksityisten toimijoiden panostusta koulutukseen ja sen vaikuttavuudesta tarvitaan lisaa
tutkittua tietoa, silla Suomi kadyttaa osaamisen kehittdmiseen vuosittain jopa 19

miljardia euroa (Sitran selvityksia, 2019).

FIBS:n (2023b) tehdyn tutkimuksen mukaan yritykset arvioivat, etta kaytettavissa olevat
resurssit sekd tehdyt toimenpiteet eivdt ole olleet tdysin riittavia
vastuullisuustavoitteiden saavuttamiseksi. Vihredn henkilostéjohtamisen
paatarkoituksena on integroida kestdavan kehityksen tavoitteet henkildstéjohtamiseen
yrityksen kokonaisvaltaisen kestavyyden saavuttamiseksi (Faeni ja muut, 2025). Vihrea
henkilostdjohtaminen painottuu ennen kaikkea organisaatioiden ymparistollisen
kestdavyyden edistamiseen. Sen tavoitteena on lisdta tyontekijoiden ekologista
tietoisuutta ja ohjata heiddn toimintaansa ymparistdystavallisempadan suuntaan.
Samalla pyritdan pienentamaan yritysten hiilijalanjalked ja tukemaan sellaisten
toimintatapojen kayttoonottoa, jotka heijastavat organisaation sitoutumista
ymparistoarvoihin (Renwick ja muut, 2013). Lisdksi vihrealla johtamisella on merkittava
rooli siind, ettd tyontekijoille tarjotaan mahdollisuuksia osallistua ymparistohallintaan,
mikd kannustaa heitd suuntaamaan asenteensa ja kayttdytymisensad saastumisen
ehkaisemisen ja ymparistomahdollisuuksien tunnistamisen tukemiseen (Subramanian &

Suresh, 2022; Renwick ja muut, 2013). Yhteiskunnallinen ja globaali maailmanpolitiikka



haastaa kehitystd. @ Monet yritykset ovat jo ottaneet kayttoéonsa kestdvampia

toimintatapoja, mutta vield on varmasti paljon tehtavissa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittda yritysten seka julkisten organisaatioiden
ympadristdvastuullisuusosaamisen tamanhetkista tasoa, mahdollisia eroja, uusia
toiminnan suuntaviivoja, oppimisen tasoa sekd henkiléstéjohtamisen mahdollisuutta
kehittda, vyllapitda ja tukea vihredd osaamista ja oppimista organisaatioissa.
Viitekehyksena toimii oppiva organisaatio ja vihred henkiléstojohtaminen.
Tarkoituksena on selvittdad perustaksi johtajien omia ajatuksia seka kiinnostusta
kestavyydestd, vihreydestd ja ymparistojohtamisesta. Suomen luontopaneeli (Laako ja
muut, 2024) on luonut julkaisemassaan raportissa kokonaisvaltaisen ja johdonmukaisen
politiikan mallin, jossa yhtena sektorina on “osaamisen vahvistaminen” (kuva 1). Mallin
tarkoituksena on auttaa ymmartamaan, miten yhteiskunnan eri osa-alueet ovat
kytkoksissa toisiinsa. Kytkdsraportti auttaa meitda hahmottamaan, miten osaamisella,
sen vahvistamisella, kehittamisella ja yllapitamiselld on merkittava rooli osana isompaa
poliittista jarjestelmaa. Perustuen aikaisempaan tutkimukseen sekda Suomen
Luontopaneelin luomaan kytk&sraporttiin, taman tutkielman keskioon on nostettu
vihredn henkilostdjohtamisen kdytannoista vihred osaaminen ja vihredan osaamisen

johtaminen.
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KOKONAISVALTAINEN HALLINTO
JA JOHDONMUKAINEN POLITIIKKA

Kuva 1 Kytkosraportti (Suomen luontopaneeli, 2024)

Tutkielmani aineistoksi haastattelen henkilosto- sekd vastuullisuusalan ammattilaisia,
johtajia ja esihenkil6ita. Tavoitteenani on ymmartaa, milla keinoilla voidaan vahvistaa,
yllapitaa ja kehittaa tyontekijoiden kestavien toimintatapojen osaamista seka millainen
rooli henkilostdjohtamisella on osana sita. Lisdksi tavoitteena on selvittad, miten
vaikuttavana johdon tasolla ymparistévastuullisuusosaaminen koetaan organisaation-,
yhteiskunnan- ja vyksilon nakoékulmista sekd nouseeko haastatteluista joitain
innovatiivisia ja uusia nakokulmia osaamisen kehittamisen ja yllapitamisen kontekstiin.
Nahdaankoé ymparistovastuullisuusosaaminen johtajien tasolta kiinnostavana,

kilpailuetuna vai enemmankin taakkana, jopa lisatyona arjen toiminnassa.

Kysymys, johon tutkielmalla pyritadn vastaamaan:

Tukeeko vihred henkiléstéjohtaminen tyontekijoiden
ympdristévastuullisuusosaamista yrityksissé ja julkisissa

organisaatioissa?
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Taydentdvat kysymykset, joilla pyritddn vastaamaan suurempaan ylatason

kysymykseen:

1. Miten vihred henkiléstéjohtaminen néhdddn ja koetaan?

2. Millaisin keinoin ja rakentein organisaatio tukee osaamisen
kehittdmistd ja oppimista, ja miten ndmd ndkyvdt vihredn
osaamisen edistdmisessé?

3. Millaisia tydkaluja voitaisiin hyddyntdd vihreén osaamisen

kehittdmisessd ja vihredn henkiléstéjohtamisen vahvistamisessa?

1.2 Tutkielman rakenne

Suomessa on tehty ja tehddan jatkuvasti uutta tutkimusta eritoten kestavyysmurroksen
ja tybelaman yhtendistamisestd. Tyoterveyslaitos on toteuttamassa (2024-2025)
hankkeen, jonka tavoitteena on luoda ndkemys tyopaikkojen roolista
kestavyysmurroksen siivittajana. Hankkeen tavoitteena on lisdksi koota konkreettisia
toimia, joiden avulla tyopaikoilla voidaan vauhdittaa murrosta. Lisaksi
tutkimushankkeessa ”Kohti jalkifossiilista tydelamaa” (Raikkdnen ja muut, 2025) on
tutkittu, millaisia kestdvia ja ilmastoystavallisia tyon kdytantdja suomalaisilla
tyopaikoilla kehitetaan ja kokeillaan. Hankkeessa on keskitytty siihen, miten kestavyys
nakyy tyon arjessa, millaista osaamista se vaatii sekd millaisia haasteita siihen liittyy.
Tutkimusta on eritoten kohdennettu tyodntekijoiden arkipdivaisiin toimintoihin ja
kokemuksiin sekd niiden laajempiin rakenteellisiin vaikutuksiin. Siind kestava tyo
ndahdaan ajallisesti ja paikallisesti sidottuna toiminnallisena ilmiéna, joka muuttuu

ympariston ja olosuhteiden mukana vaikuttaen samalla itse ympardivaan tilaan.

Kestavyysmurrosta edeltaviksi tyoelaman kaytannoiksi havaittiin (Rdikkonen ja muut,
2025): mittaaminen ja seuranta, jatkuva parantaminen ja kehittéminen, vdlittdminen,
valtavirtaistaminen sekd innostaminen ja sitouttaminen. Tassa kyseisessa
tutkimushankkeessa aineisto on p&dasiassa kerdtty jo valveutuneilta ja

ympadristoasioista valmiiksi kiinnostuneilta asiantuntijoilta. Lisdksi Feeney ja muut
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(2023) ovat tutkineet kestdvyyttd koskevaa oppimista erityisesti liiketoiminnan ja
johtamisen nakokulmista. Tutkimus (2023) antaa erinomaisen perustan télle
tutkielmalle.  Tassa  tutkielmassa  viitekehys perustuu  suuressa  kuvassa
kestavyysmurrokselle seka tarkemmin johtamisen ja osaamisen teorioille (Kuva 2). Kvua
2 avaa viitekehysta visuaalisessa muodossa. Tutkimusosuus perustuu haastatteluille ja

johtopaatokset teemoittelulle.

Organisaatio-
ultuur
Johtaja
yksilona

. Ympérist@in hallinta GHRM
Kestavyysmurros Ja

ymparistojohtajuus

Osaamisen ja
oppimisen

ey
ja yllapito

Kuva 2 Tutkielman rakenne

1.3 Keskeiset kasitteet

Kestava kehitys

Kestava kehitys tarkoittaa yksinkertaisesti ihmisten hyvinvoinnin turvaamista maapallon

kantokyvyn rajoissa (Kestavan kehityksen toimikunta, 2024a). Brundtlandin raportissa
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(1987) se maaritellaan kehitykseksi, joka tyydyttda nykyhetken tarpeet vaarantamatta
tulevien sukupolvien mahdollisuutta tyydyttdda omat tarpeensa. Lahtokohtana on
hyvinvoinnin edistaminen siten, etta taloudellinen kasvu tapahtuu luonnon asettamien
reunaehtojen puitteissa (Rohweder & Virtanen, 2008). UNESCOn (2019) mukaan kestava
kehitys viittaa prosesseihin, joiden avulla asetettuihin tavoitteisiin pyritaan esimerkiksi
koulutuksen kautta. Oppiminen ja osaaminen nahdaankin keinona saavuttaa kestavyys
(Feeney ja muut, 2023). Kestdva kehitys sisdltdd kolme perustavanlaatuista
ulottuvuutta, ekologinen ulottuvuus; ympadristéon ja luonnonvarojen suojelu,
taloudellinen ulottuvuus; taloudellinen kehitys, jota teknologinen kehitys ja resurssien
tehokas kaytto tukevat, sosiaalinen ulottuvuus; ihmisten elinolojen ja turvallisuuden

parantaminen (Bombiak ja muut, 2018).

Kestavyysosaaminen

Kestavyysosaaminen on laaja-alainen kasite, joka kattaa ekologisen, sosiaalisen ja
taloudellisen kestdvyyden. Se tarkoittaa kykyd ymmartaa, soveltaa ja edistad kestavan
kehityksen periaatteita eri elaméanalueilla (Puurula ja muut, 2020; Eskelinen, Juppi &
Kareinen). Siihen kuuluu: ymmarrys kestavan kehityksen kolmesta ulottuvuudesta, kyky
hahmottaa syy-seuraussuhteita ja pitkan aikavalin vaikutuksia, eettinen ja vastuullinen
paatoksenteko, yhteistyd- ja  vaikuttamistaidot kestavyyden edistamiseksi.
Kestavyysosaamisen voidaan katsoa olevan ajattelun ja toiminnan muutos, joka vaatii

muutoksia arvoissa, uskomuksissa ja yhteiskunnallisissa rakenteissa (Hueting, 2010).

Ympadristovastuullisuusosaaminen

Ymparistovastuullisuusosaaminen tarkoittaa yksilon tai organisaation kykya tunnistaa,
arvioida ja toimia siten, ettd vahennetdan haitallisia ymparistovaikutuksia ja edistetaan
luonnonvarojen kestdvaa kayttoa. Se sisdltdada (mukaillen Feeney ja muut, 2023),
ymmarryksen ympéristoongelmista (esim. ilmastonmuutos, biodiversiteettikato,

saastuminen), kyvyn arvioida omien toimien ymparistovaikutuksia, valmiudet tehda
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ekologisesti kestavia valintoja (esim. energiatehokkuus, kierratys, materiaalivalinnat),

sitoutumisen ymparistovastuulliseen toimintaan arjessa ja tyoelamassa.

Julkinen sektori

Julkinen sektori voidaan maaritelld seuraavati “julkinen sektori koostuu hallituksista ja
kaikista julkisesti hallinnoiduista tai rahoitetuista virastoista, yrityksistd ja muista
tahoista, jotka tuottavat julkisia ohjelmia, hyodykkeita tai palveluita” (Parjanen, 2019;
Dube ja Danescu, 2011). Taman taustalla on ajatus siitd, ettd julkisen sektorin
organisaatiot ovat erilaisia verrattuna yksityisen sektorin organisaatioihin esimerkiksi
erittdin byrokraattisten ja muodollisten rakenteiden vuoksi seka “kilpailun puutteen,
politiikan vaikutuksen ja sidosryhmaintressien moninaisuuden vuoksi” (Choi ja Chandler,
2015). (Anand ja Brix, 2022). Julkinen sektori kasittda siis valtion ja kunnat seka niiden
hallinnon muodostavat toimijat ja yhteisot kuten esimerkiksi oppilaitokset,
Kansaneldkelaitos, valtionyhtiot, hyvinvointialueet ja kuntien liikelaitokset. Toiminnan

rahoitus tulee padasiassa verotuloista (STTK).
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2 Kestavyysmurros vihrean henkiléstojohtamisen
perustana

Vihrea henkilostdéjohtaminen tutkimusaiheena on sindnsda melko uusi. Tutkimusta on
kuitenkin tehty 2010-luvulta eteenpdin vilkkaasti (Jackson & Seo, 2010). GHRM-
tutkimuksissa korostuu padosin suuret linjat ja kokonaisuudet. Ne ovat kasitelleet
monia teemoja ymparistostda ja yritystoiminnan vaikutuksista ilmastoon seka
taloudellisiin ja sosiaalisiin kysymyksiin (Chowdhury, 2023). Tutkimuksia on kohdistettu
eri maiden kuten Palestiinan (Mousa & Othman, 2020), Brasilian (Jabbour ja muut,
2010), Bangladeshin (Rubel ja muut, 2021) ja Kiinan (Qalanti ja muut, 2024; Liao, 2024)
organisaatioihin. Ne ovat kasitelleet kestavyysorientoituneita strategioita ja erilaisia
GHRM kaytantoja (Chowdhury ja muut, 2023; Tahir ja muut, 2024) kuten koulutuksia,
rekrytointia, kehittamista ja palkitsemista (Malik ja muut, 2020; Ahmad, 2015; Dutta,
2012). Lisaksi on tutkittu sen kdytantojen vaikutusta tyonhakijoiden hakeutumisesta
ympadristovastuullisiin yrityksiin (Wang ja muut, 2023), yhteyttd viherpesuun (Cesario,
2025) tyontekijoiden ympadristomyonteiseen kayttdaytymiseen (Chreif & Farmanesh,
2022; Farrukh ja muut, 2022), miten GHRM vaikuttaa suorituskykyyn (Mousa & Othman,
2020; Dubey & Guptaa, 2018; Zhu ja muut, 2015; Sobaih ja muut, 2020) seka

kilpailukykyyn (Muisyo ja muut, 2022).

Useissa GHRM tutkimuksissa keskiodn nousevat suuret kokonaisuudet ja tarkastelun
kohteeksi kaikkien GHRM kaytantojen yhteisvaikutus. Tata on tutkittu esimerkiksi AMO
(the ability motivation and opportunity) (Bhatti ja muut, 2022; Anwar ja muut, 2020),
motivaatioon ja mahdollisuuksiin perustuvan viitekehyksen kautta, jotta vihreiden HR-
kaytantdjen vaikutusta organisaation suorituskykyyn on mahdollista ymmartdaa. On
tutkittu (Ishaque & Ansari, 2025), etta tyontekijoiden, jotka ovat erittdin sitoutuneita
vihreiden tehtavien suorittamiseen, on havaittu kayttaytyvan ymparistoystavallisesti.
On kuitenkin paljon tyontekijoita, jotka eivat ole valmiiksi valveutuneita, osaavia,

kiinnostuneita ja sitd kautta sitoutuneita toimimaan ymparistoystavallisesti.
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Yhteiskunnalliset ongelmat kuten kestdavyysmurros haastavat organisaatioita
kokonaisvaltaiseen muutokseen. Vihreda siirtyma vaikuttaa tyonkuvaan ja
osaamisvaatimuksiin. Murroksella tarkoitetaan tilannetta, jossa tulevaisuuteen liittyvat
valinnat korostuvat (Lahti ja Mero, 2020). Koska organisaation menestys riippuu
tyontekijoiden toiminnasta, organisaation kestavyystavoitteet voidaan saavuttaa vain,
jos tyontekijat jakavat samat ymparistoon liittyvat tavoitteet (Kim ja muut, 2020).
Onnistunut vihred muutos edellyttaa tyopaikoilla vastuullista ja visiondarista johtamista
(TTL). Pelkka kdaytannon ongelmien ratkaiseminen ei riitd. Samalla on tarkasteltava ja
muutettava ajattelutapojamme, arvojamme ja ihanteitamme, jotka ohjaavat toimintaa
(Lahti ja Mero, 2020). Muutos vaatii yhteistd kehittdamista ja henkiloston osaamisen

vahvistamista (TTL; Teperi ja muut,, 2025; Ala-Laurinaho ja muut,, 2025).

2.1 Organisaatioiden vaikutusvalta kestavyysmurroksessa

Kulutuskeskeinen luonnonvaroja heikentdva talouskasvu ndhddan luonnolle
merkittdvana haasteena (Laako ja muut, 2024). Laajaa yhteiskunnallista muutosta, joka
pyrkii luontokadon torjuntaan, kutsutaan kestdavyysmurrokseksi (Rouhiainen ja muut,
2023). Kestavyysmurroksen transformaation keha kuvaa muutosta, jossa erilaiset
toimijat, rakenteet ja kdytannot kehittyvat ja sopeutuvat kohti kestavampia ratkaisuja

(kuva 3) (Lahti & Mero, 2020).

IImasto- ja luontobarometrin (2025) mukaan yritykset nahdaan ilmastotoimien
vahvistamisessa merkittdavassa roolissa valtion ja kansainvalisten instituutioiden ohella.
Merkityksellisten ratkaisujen loytaminen kestavyyshaasteisiin edellyttaa, etta yritykset
ja muut toimijat laajentavat ajatteluaan, ylittavat organisaatiorajat ja tekevat tiivimpaa
yhteisty6ta sidosryhmiensa kanssa (Feeney ja muut, 2023, s.2; De Bakker ja muut, 2019;
Williams ja muut., 2017). Barometrin (2025) vastaajien selvdn enemmistén (80 %)
mukaan yrityksiltd tulisi edellyttda toimia paastdjen vahentdamiseksi. Yritykset ovat
vastuussa toiminnastaan siten, ettd se hyodyttaa koko yhteiskuntaa. Tall6in puhutaan

CSR:std (Corporate Social Responsibility — yritysten yhteiskuntavastuu) (Taamneh ja
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muut, 2025), jossa tyOpaikoilla tulisi ottaa huomioon taloudellisen hyodyn liséksi seka

sosiaalinen- ettd ymparistovaikutus (Ratinen, 2023; Taamneh ja muut, 2025).

Yhteiskuntavastuun (CSR) toteuttamisen tulee kummuta organisaatiokulttuurista (Liu &
Lin, 2020). Yritysten omalla aloitteisuudella, toimintaa ohjaamalla sekd kannustamalla
kuluttajia kuluttamaan kestavammin, voidaan merkittavasti vaikuttaa ympariston tilaan
(Laako ja muut, 2024). TTL:n (2025; Teperi ja muut, 2022) mukaan mahdollisuuksien
nakymadssa yha useammalla tyopaikalla on erityinen kestdvyys- ja/tai
vastuullisuustoimija, joka koordinoi ja edistdaa kestavyytta osana strategista paatoksen
tekemista. Lisdksi tulevaisuuden tavoitteena on, ettd toimialakohtaisilla foorumeilla
levitettdisiin tietoa ja osaamista uusista ratkaisuista, kiinnitetddan huomiota
energiaratakaisuihin ja tydmatkaliikenteeseen, kierratetaan, suositaan kasvisruokaa ja

ennen kaikkea johtamisella tuetaan kestavaa tyopaikkakayttaytymista (s.12).

N
Toiminta,
kayttdytyminen
J
)

Nakokulmat, arvot ja
paamaarat

Kuva 3 Kestavyysmurros (Transformaation kehat, mukaillen: Laininen 2018, s.25,
O’Brien & Sygna 2013, s.5; Sharma, 2007. Ldhde: Lahti & Mero 2020; Sitra)

Henkilostohallinnon  kdytannét ovat kuitenkin  olleet suhteellisen hitaita

ymparistokysymysten ratkaisemisessa, silla tasapainon luominen resurssien kulutuksen
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ja taloudellisen kehityksen valilla nahddaan haasteena (Mousa & Othman, 2020).
Raikkdsen ja muut (2025) tekeman haastatteluaineiston perusteella on my6s havaittu,
etta yrityksilla on vaikeus tasapainotella ekologisen ja taloudellisen kestavyyden valilla,
tilanteissa, joissa hyodyt taloudellisesta ndkokulmasta ovat epdvarmoja. Siten
haasteena onkin [6ytdaa uusia keinoja vahentda kielteisia ymparistovaikutuksia,

sailyttaen samalla elinvoimaisuus ja kilpailukyky.

Kestavyysmurros on prosessi, jossa tydeldama nahddan yhteiskunnan perustana
(Raikkdnen ja muut, 2024). Siten tydpaikat ovat keskeisessd asemassa ratkaistaessa
kestavyyshaasteita (Tyoterveyslaitos, n-d). Tyolla on keskeinen rooli, silla yritysten ja
organisaatioiden on huolehdittava taloudellisesta kestavyydestd ja huomioitava
tyontekijoiden hyvinvointi ja osaaminen (Ratinen, 2023). Tyon kestdvyyskriiseihin on
vastattu lisadmalla sdantelya. Sdantelyn lisdaminen on lisénnyt byrokratiaa tyopaikoille,
mikd taas on synnyttdnyt raportointia ja kestavyysindikaattoreiden seuraamista
kuluttaen aikaa perustekemiseltd. Siten toimet eivdt ole vahvistaneet kestavia
toimintatapoja vaan pdinvastoin vieneet huomiota pois ydintoiminnoista. (Ala-

Laurinaho ja muut, 2025).

Kestavyysmurros edellyttdaa muutosta ihmisen jokapadivaisissa kadytannoissa seka
henkil6kohtaisissa ja kulttuurisissa arvoissa ja niiden vuorovaikutuksissa (Laako ja muut,
2024). Tyon kautta rakentuu pitkdlti ihmisen suhde luontoon, ja keskeinen
yhteiskunnallinen haaste onkin opetella toimimaan luonnon mukaisesti eika sita vastaan
(Raikkonen, 2016). Tyontekijoiden panos on ratkaisevan tadrkedssa roolissa (Ratinen,
2023), silla ihmisen ja luonnon valinen suhde muovautuu tyon konkreettisessa arjessa ja
paivittaisissa kaytannoissa (Raikkonen ja muut, 2025). Johtajien ymparistévastuuntunto
eli sisdinen tietoisuus ja tunne velvollisuudesta suojella ympaéristod ja
ympadristokokemus voivat vaikuttaa heiddan ymparistopaatoksiinsd ja organisaation
ymparistostrategioihin (Wang ja muut, 2023). Johtajien vaikutus seka tyontekijoiden
suoriutumiseen ettd organisaation tuloksiin on laajasti tunnustettu aiemmassa

tutkimuskirjallisuudessa. Taman vuoksi monet tutkijat ovat kdantaneet huomionsa
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ympadristéjohtajuuden (environmental leadership) tutkimiseen (Farrukh ja muut, 2022).
Siten ymparistdjohtaminen ja sitd kautta vihreda henkilostéjohtaminen voidaan sitoa
osaksi kestavyysmurrosta, silla johtajien nakokulmat ja arvot saattavat luoda perustaa
strategisille muutoksille seka toiminnalle, vihreiden henkildstokdytanteiden

konkretisoimiseksi.

2.1.1 Ympadristohallinta ja ymparistéjohtajuus

”Kestdvien ratkaisujen kehittdmiseen ja vahvistamiseen tarvitaan monipuolinen

tekijéiden joukko ja Idhestymistapojen kirjo” - Ala-Laurinaho ja muut, 2025

Ympadristohallinta (Environmental Management) perustuu saantelylle ja prosesseille,
kun taas ympadristéjohtajuus enemman visiolle, strategialle ja arvojen luomiselle.
Perinteisesti kestavyyshaasteisiin on vastattu valtion sdantelylld ja yksityisen sektorin
verotuksella (Brgnn & Vidaver-Cohen, 2009) seka investoinneilla kestaviin
innovaatioihin,  vapaaehtoiseen raportointiin ~ ja  yksityiseen saantelyyn
yrityskayttaytymisessa (De Bakker ja muut, 2019). Yhdistyneiden kansakuntien (YK)
kestavan kehityksen toimintaohjelma ja tavoitteet, Agenda 2030 ohjaavat yrityksia ja
organisaatioita kestdavampddn toimintaan. Toimintaohjelmaan sisdltyy 17 kestavan
kehityksen tavoitetta, jotka sisaltavat talouden-, ihmisten hyvinvoinnin- ja ymparistén
ndakokulmat (Ulkoministerid) korostaen monitasoisten sopeutumisstrategioiden

tarvetta kestdvan kehityksen saavuttamiseksi (Scheyvens ja muut, 2016).

Ymparistdjohtaminen (Environmental Leadership) on hallintaa, jossa
ymparistdsuojelulliset tavoitteet otetaan huomioon kaikessa yrityksen toiminnassa ja
padtoksenteossa (Suomen ymparistokeskus, 2015). Se ulottuu kaikkiin organisaation
osa-alueisiin ja on nykyaan olennainen osa yritysten toimintaymparistéa (Kansanen &
Kippo-Edlund 2010). Organisaatioissa ymparistdjohtamisen kautta hallitaan
ympadristoasioita, vahennetdan haitallisia vaikutuksia ymparistoon seka vahvistetaan
myonteisia ympadristovaikutuksia (Kansanen & Kippo-Edlund, 2010).

Ymparistojohtamisella tarkoitetaan kaytdnnon paatoksia ja toimenpiteitd, jotka



20

koskevat sitd, miten luonnonvaroja ja ymparistoa suojellaan, jaetaan, kehitetaan,
kdytetaan, ennallistetaan ja kasitelldan politilkan ja toimintakdytantdjen mukaisesti
(Zurlini ja muut, 2008). Ympadristojohtamisen keinoja ovat esimerkiksi erilaiset
ympadristoéindikaattorit, -standardit ja -jarjestelmat. Tunnetuimpia ovat ISO 14001 -
standardiin ja EMAS-asetukseen perustuvat jarjestelmat (Suomen ymparistokeskus,

2023).

Yksi ymparistdjohtamisen keskeisista osa-alueista on henkiléstéresurssien hallinta. Kun
henkiléstohallinnon tavoitteita toteutetaan ympadristovastuullisesti, tata
lahestymistapaa kutsutaan vihredksi henkilostojohtamiseksi (Green Human Resource
Management, GHRM). Ymparistdjohtaminen luo strategisen perustan, joka taas ohjaa
vihredda  henkilostdjohtamista.  Siihen  kuuluu  henkiléstén  osallistaminen
ympadristéhallinnan suunnitteluun ja toteuttamiseen. Henkildston ympéristotietoisuus
ja sitoutuminen parantuu, kun henkiléstéda informoidaan ymparistdjohtamisen
tuloksista. Ymparistojohtamista pidetdaan yrityksen ekologisen kriisin hallinnan
kriittisena menestystekijana, koska se voi vaikuttaa tyontekijoiden

ympdristotietoisuuteen ja -ajatteluun (Al Nuaimi ja muut, 2021).

Lisaksi johdon sitoutuminen on ymparistéjohtamisen kayttoonoton ehdoton edellytys.
Johtajien arvot ja ominaisuudet voivat vaikuttaa kokonaisvaltaisesti my0ds yrityksen
paatoksiin (Feng ja muut, 2022). Johtajien ymmarrys luonnonympdristésta tuo esille
empaattisen nakokulman ja johtajien ymmarrysta pidetadn myds vihreiden
organisaatioiden symbolina (Wang ja muut, 2023). Tehokkaan ymparistéjohtamisen ja -
hallinnan kayttéonotto pienentda ymparistovaikutuksia, nakyy taloudellisina sadstding,
henkil6ston lisdantyneena ymparistotietoisuutena seka organisaation parantuneena
ymparistéimagona (Kansanen ja Kippo-Edlund, 2010). Johtajien vankka esimerkki
kannustaa tyontekijoitda omaksumaan aktiivisesti vihreda tietoa ja osaamista (Sarfraz ja

muut, 2023).
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2.1.2 Vihrea organisaatiokulttuuri

Schein (1990) on madritellyt organisaatiokulttuurin rakentuvan kolmesta tasosta;
toiminnalliset ilmi6t ja nakyvat rakenteet, arvot ja normit sekd perusolettamukset.
Norton ja muut (2015) ovat laajentaneet Scheinin (1990) alkuperdista
organisaatiokulttuurin maaritelmaa niin, etta se kattaa myds kdytannon toiminnan ja
tyontekijoiden kokemukset ympadristonsuojelun ndkokulmasta. Tama nakokulman
pohjalta vihrea organisaatiokulttuuri voidaan ymmartaa organisaation sisdisesti
jaettuina uskomuksina, arvoina, nakokantoina, normeina ja toimintatapoina, jotka
ohjaavat henkilost6a toimimaan ymparist6a arvostavalla tavalla liiketoiminnan eri

vaiheissa (Liu & Lin, 2020).

Yritykset, jotka toteuttavat vihreda organisaatiokulttuuria, tunnistavat, analysoivat ja
ratkaisevat ymparistoon liittyvia ongelmia seka kehittavat strategioita, jotka auttavat
niitd toimimaan ymparistoarvojen mukaisesti (McCullough ja muut, 2016). Vihrean
kulttuurin edistaminen organisaatioissa on tarkeaa, silla se koskee seka ymparistoa etta
ihmisida. Se tukee ekologista kehitystd ja kestdvda talouskasvua ottaen huomioon
politiikan ja tieteen nakokulmat (Galpin ja muut, 2015) seka toimii organisaation
kilpailuetuna (Aggarwal ja Agarwala, 2021; Shah ja muut, 2021). Vihredn
organisaatiokulttuurin kehittamiselld on kyky vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja
kayttaytymiseen, juurruttaa arvoja, jotka muovaavat organisaation sisdista kulttuuria
(Subramanian & Suresh, 2023) seka sitouttaa tyontekijoita ymparistovastuullisiin
normeihin (Mokhtar ja muut, 2016). Sen tarkoituksena on kannustaa tyontekijoita
ympdristdmyonteiseen kayttaytymiseen ja luoda ilmapiiri, jossa voidaan kehittaa
innovatiivisia ideoita, asenteita, yhteistyotad ja toimintatapoja tavalla, joka vdahentaa

yrityksen kielteisia ymparistovaikutuksia (Subramanian & Suresh, 2023).

Harris ja Crane (2002; Aggarwal ja Agarwala, 2023) ovat luoneet vihredn
organisaatiokulttuurin kolmiulotteisen mallin, jossa tarkastellaan vihreiden arvojen ja
kdaytantdjen esiintymista asteittain, leviamisen kautta sekd syvyyden nakdkulmasta

organisaation eri prosesseissa ja kdytannoissa. Asteella (degree) viitataan siihen, kuinka
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vahvasti johtajat kokevat vihreiden arvojen ndkyvan organisaation visuaalisessa
ilmeessa ja kdytannon ilmentymissda kuten toimintatavoissa, teknologioissa ja
tyoymparistossa. Leviaminen (diffusion) kuvaa sitd, kuinka laajasti vihredt arvot on
omaksuttu eri osastoilla organisaatiossa, eli se korostaa vihreiden kaytantojen
kattavuutta. Syvyys (depth) puolestaan tarkoittaa sitd, kuinka syvallisesti yksittdiset

organisaation jasenet ovat sisdistaneet vihreat arvot (Aggarwal ja Agarwala, 2023).

Kaikkein tarkeda on tunnistaa kestavyyden keskeiset perusteet ja integroida ne osaksi
tyotehtavia (Raikkdnen ja muut, 2025), silla pohjimmiltaan ihmisten valinpitamattomyys
tyopaikoilla voi aiheuttaa merkittdvda ymparistévahinkoa (Soomro ja muut, 2021).
Raikkonen ja muut, (2025) ovatkin nostaneet valtavirtaistamisen yhdeksi kestavyyden
teemaksi. Valtavirtaistamisella tarkoitetaan kulttuurista ja organisatorista muutosta,
jossa kestavyyden periaatteet juurtuvat osaksi pdivittdisia kaytantoja, tyonkuvia ja
paatoksentekoa. Valtavirtaistaminen kannustaa jatkuvaan oppimiseen ja
sopeutumiseen tarjoamalla mahdollisuuksia tehda kestavyysmurroksesta arkipdivaa ja

vastata kestavyyshaasteisiin riittdvan laajasti.

2.2 Vihrea henkilostojohtaminen

Vihrea henkiléstdjohtaminen (Green Human Resource Management, GHRM) voidaan
maaritellda henkilostokaytannoiksi, -hallinnoksi, -jarjestelmiksi seka -politiikaksi
korostaen ympariston kestavyyttad (Faeni ja muut, 2025; Li ja muut, 2023). Se yhdistaa
henkilostdjohtamisen (Human resource Management) ja ymparistdjohtamisen
(Environmental Management) alueet (Chowdhury ja muut, 2023). Sen tarkoituksena on
arvioida strategioita ymparistoystavallisesta nakokulmasta ottaen huomioon ekologisen
kestavyyden tarpeet (Cosenza ja muut, 2025). Tavoitteena on edistdaa kestdvia
liiketoiminta- ja henkilostdjohtamisen kaytantoja (Chowdhury, 2023), jotka ovat
ymparistoystavallisia, sosiaalisesti vastuullisia ja taloudellisesti kannattavia (Taamneh ja
muut, 2025; Renwick ja muut, 2012). Kyse on henkildstdhallinnon kaytdantojen ja

strategioiden yhdenmukaistamisesta organisaation vihreiden tavoitteiden kanssa
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(Cesdrio, 2025). Vihred henkilostohallinto rakentuu kahdesta olennaisesta
padelementistd, ymparistoystavallisista henkilostohallinnon kaytannoista ja hiljaisen
tiedon sailyttamisestd (Ahmad, 2015). Vaatimukset organisaatioille eettisesti ja
lainsdadanndllisesti varmistaa kestavyyden periaatteet ovat voimistuneet (Chowdhury,
2023). Siten GHRM toimintatavat pyrkivat tekemadn henkilostopolitiikasta ja -
kaytannoista ymparistoystavallisia haitallisten ymparistdvaikutusten minimoimiseksi,

kustannusten saastamiseksi ja tehokkuuden lisdamiseksi (Li ja muut, 2023).

Vihred henkilostohallinto (GHRM) on kehittymadssa merkittdavaksi johtamisen osa-
alueeksi nyky-yhteiskunnassa, joka yhdistaa tyontekijoiden kestdvan suoriutumisen
ympadristovastuullisiin kdytantoihin (Bhatti ja muut, 2022). Siten sen rooli on merkittava
organisaation vastuullisuusstrategiassa. Tyontekijoiden motivoiminen
ymparistoystavallisiin toimiin on tdrkeda vihredan henkilostohallinnon toteuttamisessa
tehokkaasti (Bombiak, ja muut, 2018). GHRM tukee vahvasti vihreda
tyontekijakayttaytymista vastauksena kasvaviin ymparistohaasteisiin (Malik, ja muut,
2020). Kun koko organisaatio (Rubel ja muut, 2021) ja organisaation ylin johto sitoutuu
ottamaan vastuuta ympdristoasioissa, vahvistaa se kestdvyyden asemaa koko
organisaatiossa, tukee vastuullisen organisaatiokulttuurin kehittymistd, edistaa
ymparistdarvojen omaksumista henkiloston keskuudessa (Qalati ja muut, 2024; Memon
ja muut, 2022; Yusliza ja muut, 2019), lisaa tyontekijoiden ymparistotietoisuutta (Rubel
ja muut, 2021) ja ohjaa resursseja ekologisesti kestaviin toimenpiteisiin (Qalati ja muut,
2024; Memon ja muut, 2022; Yusliza ja muut, 2019). Onkin tutkittu, etta tyontekijat ovat
sitoutuneempia ja tyytyvdisempia organisaatioihin, jotka ottavat huomioon vihredn
kehityksen ja osallistuvat ennakoivasti sen edistamiseen (Ahmad, 2015). Vihrealla
henkiléstdjohtamisella on nahty olevan merkittava vaikutus tyontekijoiden vihredan

kayttaytymiseen seka innovaatioihin (Chreif & Farmanesh, 2022).

2.2.1 Vihrean henkilostojohtamisen kaytannot
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Seka yhteiskunta ettd liiketoiminta tiedostavat yhd enemman kestavan kehityksen
merkityksen, joka "tdyttaa nykyhetken tarpeet vaarantamatta tulevien sukupolvien
kykya tayttaa omat tarpeensa” (Proenca, 2022). Organisaatiostrategian toteuttamiseksi
ja liiketoimintatavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan henkilostdjohtamista ja
henkilostéresurssien hallintaa (Niazi ja muut, 2024; Alavi ja Aghakhani, 2023; Kundu ja
muut, 2023). Vihredn henkilostohallinnon (GHRM) kasite viittaa joukkoon kaytantoja,

joita voidaan soveltaa eri henkilostohallinnon osa-alueilla (Cesario, 2025).

Tunnistettuja kaytanteita ovat ekologiseen tietoisuuteen perustuva rekrytointi ja
perehdytys, vihrean suorituskyvyn johtaminen ja palkitseminen, vihred kestava kulttuuri
ja sisdinen viestintd (Cesario, 2025; Cesario ja muut 2022), innostaminen ja
sitouttaminen, mittaaminen ja seuranta, valtavirtaistaminen (Raikkénen ja muut, 2025),
kestavan kehityksen mukaiset koulutusohjelmat ja kehittaminen, suorituskyvyn arviointi
seka vihred urakehitys ja osallistuminen, joiden tavoitteena on lisdta tyontekijoiden
ympadristotietoisuutta ja edistdda ymparistoystavallista kayttaytymistd organisaation
sisalla (Wang ja muut, 2023; Cosenza ja muut, 2025; Raikkdnen ja muut, 2025). GHRM-
kdaytannot mahdollistavat organisaatioiden kestavyystavoitteiden saavuttamisen
integroimalla vihreat strategiset tavoitteet osaksi henkiléstohallinnon toimintaa (Ren ja
muut, 2018). Vihreiden henkilostéhallinnon kaytantdjen omaksuminen antaa
organisaatiolle kilpailuedun (Muisyo ja muut, 2022), parantaa sen mainetta (Tang ja

muut, 2018) ja lisda taloudellista tehokkuutta (Shah ja muut, 2021).

Tyontekijat eivat aina tunne organisaation kaytantoja, varsinkaan jos he eivat
tyoskentele suoraan kyseiselld osa-alueella. Tama voi johtaa siihen, etta heidan arvionsa
kdaytannoistd on puutteellinen tai virheellinen (Cesario, 2025). Kdytdnnossa vihredn
HRM:n toimet keskittyvat ymparistokestavyyteen kouluttamalla tyontekijoita
tunnistamaan ja tukemaan organisaation ympadristoaloitteita (Doghan, ja muut, 2022).
Perinteisten tunnistettujen GHRM-kaytantojen rinnalle Raikkdnen ja muut, (2025) ovat
nostaneet valittdmisen yhdeksi tarkeaksi kestavyystyon kaytannoksi. Valittaminen

tarkoittaa yrityksissd jatkuvasti tapahtuvaa vuorovaikutusta ja vyhteistyota eri
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toimijoiden kuten tyontekijoiden, sijoittajien, omistajien ja lainsaatdjien kanssa.
Vilittamisessa korostuu kyky toimia, tulkita, tasapainoilla ja sovittaa yhteen
kestavyyteen liittyvia kysymyksia, erilaisia vaatimuksia ja odotuksia. GHRM:n
tavoitteena onkin tukea vihreaa tyontekijakayttaytymista (Green Employee Behavior)

(Malik, 2021).

Kun organisaatiot ottavat kayttoon nditd kdytdntoja, ne viestivat sekd nykyisille ettd
tuleville tyontekijoilleen olevansa sitoutuneita yhteiskuntavastuuseen (CSR) (Cesario,
2025). Organisaation osoittaessa vastuutaan ymparistosta vihrean henkilostéhallinnon
kaytantojen ja GHRM-jarjestelman kautta, vihrea tieto ja osaaminen leviavat kehittden
samalla vihreampaa ymmarrystd, -vastuullisuutta, ja sitoutumista kestdviin toimiin
tyontekijoiden keskuudessa (Rubel ja muut, 2021; Niazi ja muut, 2024 ; Roscoe ja muut,
2019). Vihrea henkilostohallinto hyodyntda tyontekijoiden osaamista ja osallistumista
uusien ideoiden ja kaytantojen kayttoonotossa. Tavoitteena on parantaa organisaation
ympadristosuorituskykya, vahentda jatettd, edistda yhteiskuntavastuuta ja saavuttaa
kilpailuetua. Tama tapahtuu tukemalla jatkuvaa oppimista ja kehittamista seka

ottamalla kdyttoon ymparistotavoitteita ja -strategioita (Bhatti ja muut, 2022).

Organisaatioiden ymparistoystavallisten aloitteiden onnistuminen riippuu pitkalti siita,
miten tyontekijat ja yhteistyokumppanit toimivat. Jotta heiddan toimintansa tukisi
kestdvaa kehitystd, organisaation on edistettdvd myoOnteistd suhtautumista
ymparistoasioihin henkilostokdytantojen avulla (Cosenza ym., 2025). Kun tyontekijat
ymmartavat ymparistoongelmien merkityksen ja vakavuuden, he pystyvat paremmin
vastaamaan organisaatiota ja yhteiskuntaa koskeviin ympadristdhaasteisiin seka
toteuttamaan kaytantéja, jotka vahentdvat resurssien tuhlausta ja pienentavat
kustannuksia (Farrukh ym., 2022). Tutkimusten mukaan vihrea palkitseminen on tarkea
keino tukea ympdristonhallintaa ja edistdda ympadristotavoitteiden saavuttamista
(Bombiak ym., 2018). Lisdksi vihred henkiléstojohtaminen voi alkaa jo
rekrytointivaiheessa, kun valintaprosessi, palkkaus ja tyonkuvat suunnitellaan

ymparistokeskeisiksi (Malik ym., 2020).
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2.2.2 Vihred henkilostéjohtaminen ja koulutus

Vihreda osaamisen hallinta ndahddan yha keskeisempana tekijanad organisaatioiden
menestyksessd ja elinvoimaisuudessa (Malik ja muut, 2021). Tiedon jakaminen
organisaation ymparistoystavallisista tavoitteista ja tyontekijéiden vihreiden arvojen
tukeminen henkilostokaytantéjen kautta, voivat lisata tyontekijoiden tietoisuutta
ympadristoasioista ja johtaa ymparistomyonteisempaan kdyttdaytymiseen (Renwick ja
muut, 2013). Kaikkien organisaatioiden tyontekijoiden on saatava ymparistokoulutusta
kdaytantojen ja kayttaytymisen edistamiseksi riippumatta kustannuksista (Barr, 2003)
Ymparistokoulutusta pidetddan yhtena ymparistoasioiden hallinnan onnistumisen
tarkeimmista tekijoista. (Jabbour ja muut, 2008). Renwick ja muut (2013) ovatkin
todenneet, etta tyontekijat, joilla on syvallinen ymmarrys ymparistokysymyksista,
pystyvat tarjoamaan arvokkaita ndkemyksid ja ajatuksia (Qalati ja muut, 2024). Sen
vuoksi tyontekijoille suunnattujen koulutusohjelmien huolellinen ja jarjestelmallinen

suunnittelu on tarkeaa (Jabbour, 2008).

Koulutusten avulla tyontekijat oppivat tunnistamaan ymparistoon liittyvia haasteita ja
pystyvat hahmottamaan mahdollisia tapoja ratkaista niitd. Tallainen koulutus on
valttamatonta, jotta  tyontekijat voivat aidosti  vaikuttaa  organisaation
ymparistokaytantdihin  ja  osallistua  niiden  suunnitteluun ja  yllapitoon.
koulutuskdytdannot auttavat parantamaan tietoja, taitoja ja kykyja edistddkseen
tyontekijoiden sitoutumista vihreisiin suorituksiin (Rubel ja muut, 2021; Pless ja muut,

2012).
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3 Oppimisen johtaminen ja
ympadristovastuullisuusosaaminen

TyOelama nyt ja tulevaisuudessa vaatii uusia taitoja ja osaamista (Raikkdnen ja muut,
2025, s.46). Osaaminen on Ala-Laurinahon ja muut, (2025; Kauhanen & Kuusela 2023,
Kuusela ja muut, 2023, Ratinen & Linnanen 2022, Ratinen ja muut, 2023) mukaan
edellytys vihredn siirtyman onnistumiselle, uusien innovaatioiden, teknologisten
ratkaisujen seka toimintatapojen kehittamiselle. Menestydkseen organisaation on
keskityttava jatkuvaan oppimiseen, jota tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa niin yksiloiden,
tyoyhteisdjen kuin koko yhteiskunnankin tasoilla (Ryky, 2020; Sitra, 2019; Aarrevaara ja
muut, 2020.) Osaaminen ja oppiminen voidaan luokitella kansantalouden ja
kansakuntien kilpailukyvyn kulmakiviksi (Ranki, 2015). Se, minkalainen kyky
organisaatioilla on oppia, vaikuttaa onnistuvan strategian toteutumiseen (Sanchez,

2015).

Henkilostohallinnolla on tarked rooli tyontekijoiden innostamisessa, motivoimisessa
seka pyrkimyksessa auttaa henkiléstda omaksumaan vihreita kaytantéja kestavamman
liiketoiminnan edistamiseksi (Ahmad, 2015). TyOssa tarvittava kestdvyysosaaminen
tarkoittaa taitoja ja kompetensseja, joita tarvitaan kestdvimmassa yhteiskunnassa ja
taloudessa toimimiseen (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2024), syvallista
ammattiosaamista, vihredan tydpaikkakadyttaytymiseen liittyvia tietoja ja taitoja seka
kestdvyyden monitahoisuuden ymmartamista (Ala-Laurinaho ja muut,, 2025).
Haasteena organisaatioilla on varmistaa, etta koulutus ja valmennus johtavat
oppimiseen, joka aidosti siirtyy kaytantdon tydpaikalla (Jackson & Seo, 2010; Holton ja

Baldwin, 2003).

Aiempi tutkimus on osoittanut, ettd koulutuksella on myo6nteinen vaikutus
kestavyysasioihin helpottaen organisaatioiden ymparistotavoitteiden saavuttamista
(Bombiak, 2018; Chreif ja Farmanesh, 2022). Koulutus on keskeisessa roolissa kestdavaa

kehitystd koskevissa tulevaisuuden strategioissa (Soini ja muut, 2003).
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Ymparistotavoitteiden saavuttamista tukevat parhaiten henkilostohallinnon prosessit,
jotka luovat myonteisen ymparistokulttuurin ja saavat tyontekijat tuntemaan, ettd he
ovat aidosti mukana ymparistétulosten saavuttamisessa (Ahmad, 2015; Ramus, 2002).
Tarvitaan vihred koulutusohjelma, joka auttaa yrityksid lisddamaan ymparistotietoisuutta
ja -osaamista (Malik ja muut, 2020). Koulutus voidaan ymmartaa systemaattisena
prosessina, joka ohjaa tyontekijoiden kayttaytymista kohti organisaation tavoitteiden
saavuttamista (Jabbour ja muut, 2008). Koulutuksen kehittdminen keskittyy
tyontekijoiden taitojen, tiedon ja asenteiden monipuolistamiseen (Ahmad, 2015) liittyen
esimerkiksi uusiutuvaan energiaan, jatteen vahentamiseen tai energian sadstamiseen

(Bombiak ja muut, 2018).

Tyopaikoilla on toteutettava aktiivisesti henkiléston  kestavyystaitojen ja
ammattiosaamisen kehittdmista. Ala-Laurinaho ja muut (2025) mukaan osaamisen
kehittamisen tulisi tapahtua seka tyossdaoppimisen ettd jarjestelmallisen kouluttamisen
kautta. Kaksi laajalti kaytettya koulutusmenetelmaa, joilla pyritddan muuttamaan
henkiloston kdyttaytymistd ovat tieto- ja taitokoulutus. Tietoon perustuvat koulutukset
pyrkivdt muuttamaan asenteita (Jackson & Seo, 2010). Ala-Laurinaho ja muut, (2025)
mukaan painopistetta tulisi kuitenkin siirtdd enemman yhteistollisempaan osaamisen
kehittdamiseen seka kykyyn yhdistada eri ammattilaisten osaamista innovatiivisilla
keinoilla. Téhan voisi vastata erityyppiset koulutukset kuten tiimitydhon osallistuminen,
ideointi ja yhteisten toimintatapojen luominen, jotka voivat antaa henkilostoélle
valmiuksia osallistua ymparistdasioiden hallintaan (Jabbour ja muut, 2008) seka

teravoittaa tyontekijan taitoa kasitelld erilaisia ymparistdongelmia (Ahmad, 2015).

Lisaksi vihreat osallistumisaktiviteetit, kuten siivouskampanja- ja kierratyspaiva,
auttavat tyontekijoitd muuttamaan ymparistomyonteistd kdyttaytymistdan ja
kannustavat heita osallistumaan aktiivisesti toimintaan (Malik, ja muut, 2020). Lisdksi
vihred koulutus voi vahvistaa organisaatiokulttuuria, joka tukee kestavyytta (Faeni ja
muut, 2025). Organisaatiokulttuurin tukiessa kestavyyttd ja ymparistdarvoja, vihred

koulutus voi vahvistaa yrityksen mainetta. Sen sijaan, jos kulttuuri ei tue naita arvoja tai
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on niille ristiriitainen, koulutuksen myonteinen vaikutus voi heikentya tai jaada
kokonaan pois (Faeni ja muut, 2025; Faeni ja muut, 2019). Koulutusta pidetaan

olennaisena osana menestyvia yrityksia (Jabbour ja muut, 2008).

3.1 Oppivan organisaation tasot ja ulottuvuudet

”Organisaatio, joka osaa houkutella ihmiset tuottamaan uusia ideoita, oivaltamaan,
uskaltamaan kokeilla lannistumatta uusia asioita mukavuusalueensa ulkopuolella ja
oppimaan kokeiluistaan ketterdsti, on voittaja.” — Leenamaija Otala, (2018, Ryky, 2022)

Sengen mallia oppivan organisaation teoriasta pidetdan useiden tutkijoiden mielesta
kaikkein sopivampana viitekehyksenad organisaation osaamisen kehittdmiseen
(Ortenblad, 2019). Oppivan organisaation teoria yhdistda yksildoppimisen koko
organisaation kykyyn muuttua, oppia ja soveltaa. Oppivassa organisaatiossa ihmiset
pyrkivat jatkuvasti kehittamaan omia kykyjadan saavuttaakseen merkityksellisia
tavoitteita (Senge, 2006). Oppivan organisaation tehtdavana on varmistaa, ettd jokaisen
yksilon osaaminen kehittyy organisaation tavoitteiden maarittdmaan suuntaan (Hsu ja
Lamb, 2020). Ydinajatuksena mallissa on kyky omaksua epdonnistumiset osana
oppimisprosessia seka tavoite siita, ettd synnytetaan organisaatioon jatkuvan oppimisen
positiivinen kierre (Luhn, 2016). Organisaatiot pyrkivat tietoisesti kehittdamaan
oppimiskyvykkyyttaan siten, ettd oppiminen nahdaan osana kulttuuria, rakenteita ja
tiettyja osaamisalueita (Bui, 2020; Watkins ja Marsick, 1996). Oppivat organisaatiot ovat
avoimia, dynaamisia ja itseorganisoituvia jarjestelmia (Luhn, 2016). Oppiminen nahdaan
organisaation ominaisuuksina ja kyvykkyyksina eika yksittaisten toimijoiden tehtavana
(Senge, 2006). Argyrisin ja Schonin mukaan organisaatio oppii hankkimalla tietoa,
taitoja ymmarrysta ja muita valmiuksia tietopohjansa perustaksi (Luhn, 2016, s.3; Argyris
& Schon, 1999, s.19). Oppiminen ei ole pelkdstddan osaamisen kehittamisen valine, vaan

se luo yhteistd merkitysta ja toimii organisaation uudistumisen tyokaluna.

Oppiva organisaatio voidaan linkittaa yksityisten organisaatioiden tavoin julkisiin

organisaatioihin, silld kehitys kohti oppimisen yhteiskuntaa edellyttda esimerkiksi
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koulujen muuttumista oppiviksi organisaatioiksi, oppimisyhteisoiksi (Soini ja muut,
2003). Norjassa tehtyjen tutkimuksiin pohjautuen, on jopa havaittu, ettd lahes kaikki
maininnat oppivasta organisaatiosta esiintyy itse asiassa voittoa tavoittelemattomien
organisaatioiden yhteydessa, kuten julkisen sektorin toimijoilla (Nguyen ja muut, 2019).
Oppivaan organisaatioon liitetdan julkisen organisaatioiden kontekstissa nelja teemaa,
psykologinen turvallisuus (Asad ja muut, 2022), osallistava johtaminen (Irwanto ja muut,
2020), johtamistyyli ja kommunikaatio (Asad ja muut, 2022) sekd organisaatioiden

uudistumisten ja palveluiden parantamisen tukeminen (Munawar ja muut, 2022).

Oppivassa organisaatiossa oppimista tapahtuu jatkuvasti neljalla tasolla; yksilo- (Ryky,
2020), tiimi- (Koeslag-Kreunen ja muut, 2018), organisaatiotasolla (Bui, 2020; Watkins ja
Marsick, 1993) sekd organisaatioiden valisissd yhteisoissa (Feeney, 2023; Bui, 2020).
Yksiloiden oppiminen on kriittinen tekija koko organisaation oppimiselle (Viitala, 2005).
Organisaatioissa tarvitaan erilaista osaamispdadomaa, joka on sidoksissa yksil6on. On
inhimillista pdaomaa, joka kattaa yksilon tiedot, taidot ja osaamisen sekd sosiaalista
padomaa, joka sisaltaa yksilon henkilokohtaiset suhteet ja yhteistydverkostot (Salunen
ja muut, 2012). Yksilot luovat itse kulttuuria ja sitéd kautta merkityksid, jotka tukevat
oppimista (Bui, 2020). Organisaatio voi olla osaamista tukeva tai estdva ja oppimiseen

innostava tai toisaalta sitad tukahduttava (Viitala, 2005).

Oppimisprosessit aiheuttavat jatkuvaa muutosta, jotka tekevat organisaatiosta
dynaamisen (Luhn, 2016). Watkins:n ja Marsick:n (2003, s.135) mukaan muutoksen on
ensinndkin tapahduttava jokaisella oppimisen tasolla vyksilostd ryhman kautta
organisaatioon seka ymparistoon, ja toiseksi sen on muututtava uusiksi kdaytdannoiksi ja
rutiineiksi mahdollistaen oppimisen hyddyntamisen. Sengen (2006) mukaan vaikka
oppiminen on aina yksildllinen prosessi, organisaation oppiminen perustuu tiimien
vhteiseen muuttumiseen. ”“Oppiva organisaatio on paikka, jossa ihmiset oppivat
oppimaan yhdessd” (Luhn, 2016, s. 3; Senge, 2011, s.13). Tiimioppiminen on uuden
tiedon yhteisrakentamista ja kykya toimia yhtenaisesti. Oppiminen organisaatiotasolla

perustuu vakiintuneisiin toimintatapoihin, kdytantoihin, kulttuuriin, tyoprosesseihin ja
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tietojarjestelmiin, jotka yhdistavat tiimit ja yksilot (Bui, 2020). Oppivan organisaation
kehittamisessa merkittavaksi tekijaksi tutkimuksissa korostui johtajien rooli ja
osaaminen seka niiden muuttaminen oppimista tukevampaan suuntaan. (Watkins ja
Marsick, 1996). Johtajien tehtdvdana on juurruttaa oppiminen osaksi ihmisten ja
organisaation kulttuuria siten, ettd uteliaisuus, aloitteellisuus ja kokeileva ajattelu
hallitsevat. Johdon tarkein tehtava on luoda oppimista edistavaa ilmapiiria, jossa avoin

kommunikaatio, kokeilu ja vuoropuhelu ovat avainasemassa (Viitala, 2005, s.509.

Garvin (1993) on madaritellyt viisi keskeista kaytantoa tai prosessia, jotka oppivan
organisaation tulisi taitaa. Nama kaytannot ovat ongelmanratkaisu, kokeileminen,
menneista kokemuksista oppiminen, muiden kokemuksista oppiminen, ja tiedon
nopea ja tehokas siirtaminen. Lisdksi kommunikaatio nahdaan tarkedksi osaksi oppivaa
organisaatiota (Luhn, 2016; Unger, 2002, s.38). Toisaalta taas Ortenblad (2018, 20134,
2002) on omissa tutkimuksissaan maaritellyt kirjallisuuteen perustuen, ettd oppivasta
organisaatiosta on nelja erilaista maaritelmaa, oppiminen ty6ssa, oppimisen ilmapiiri,
organisaatio-oppiminen ja oppimisen rakenne. Park:n ja muut, (2014) mukaan taas
oppivaan organisaatioon voidaan liittdda neljd erilaista piirrettd; johtajuus, tuki,

oppimisen edistaminen ja tyontekijoiden kehittaminen.

Oppiminen tyossa, tapahtuu tyota tehdessa, tyopaikoilla ja tiiviissa yhteydessa
tyotehtaviin. Oppiminen on jakamista, samalla kun jakaa muille, oppii myos itse (Ryky,
2022; Cunningham ja muut, 2004). Oppimisen ilmapiiri tarkoittaa organisaation
tarjoamia tyokaluja ja mahdollisuuksia yksilGille ja tiimeille sisdisesti. Tarkoituksena on
rohkaista  tyontekijoita  kokeilemaan ja epdonnistumaan, jolloin  syntyy
oppimiskokemuksia. Organisaatio-oppimisessa organisaatiota tarkastellaan ikdan kuin
yksilona, jolloin tarkasteltu taso on kokonaisvaltaisempi. Oppimisrakenne merkitsee
organisaation jaottelua tiimeiksi, jossa jokainen tiimin jasen ymmartaa ja osaa suorittaa
tyotehtavat, joita muille tiimin jasenille kuuluu. Siten tiimin suorituskyky ei ole

riippuvainen yksittdisesta tiimin jasenesta. Lisaksi organisaation tulee luoda oppimista
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tukevat rakenteet, politiikat ja kulttuuri (Bui, 2020; Watkins ja Marsick, 1993).

Organisaatiot oppivat seka yksildiden etta tiimien oppimisen kautta (Ryky, 2022).

Oppiva organisaatio perustuu Sengen (1990, 2006) malliin, jonka mukaan se voidaan
madritelld viidelld paallekkdin ja lomittain menevallda osa-alueella, systeemiajattelu,
tiimioppiminen, jaettu visio, henkilokohtainen mestaruus ja sisdisen mielen mallit.
Lisdksi organisaation oppiminen tarvitsee kolme tukijalkaa 1. itsejohdettu oppiminen ja
motivaatio, 2. dialogikulttuurin rakentaminen seka 3. merkitys ja kokonaiskuvaan
kytkeytyminen. Yhdenkin tukijalan puuttuminen voi johtaa kuvitteellisen tuolin
kaatumiseen (Ryky, 2022; Mukamas, 2019). Tarkastelua voidaan tehda monitasoisesti
yksilo- (henkilokohtainen mestaruus), tiimi- (tiimioppiminen, mentaalimallit) ja

organisaatiotasolla (yhteinen visio, systeemiajattelu) (Baruch ja Bui, 2010).

3.1.1 Systeemiajattelu

Systeemiajattelu voidaan ymmartaa kykyna tarkastella ongelmia kaikkien
toisiinsa liittyvien osatekijoiden kokonaisuudessa (Bui ja Baruch, 2010 ; Hosley ja
muut, 1994, s. 12). Arnold ja Wade (2015) ovat maaritelleet systeemiajattelun
joukoksi analyyttisia taitoja, joiden avulla parannetaan kykya tunnistaa ja
ymmartda jarjestelmida sekd ennustaa niiden kayttaytymista. Lisdksi taitojen

avulla kehitetaan muutoksia, joiden avulla saadaan aikaan haluttuja vaikutuksia.

Se toimii oppivan organisaation perustana (Senge, 1990; Appelbaum ja
Goransson, 1997) yhdistdaen kaikki perusperiaatteet ja on erityisen merkittava
organisaation muutosprosesseissa (Luhn, 2016). Senge (1990) vaittaa, ettd muut
nelja  perusperiaatetta, henkilokohtainen  mestaruus, mielen mallit,
tiimioppiminen ja jaettu visio, ovat systeemiajattelun edellytyksia.
Systeemiajattelu on kasitteellinen kehys, jossa joukko tietoa ja tyokaluja on
kehitetty tavoitteena ndahda kokonaisuuksia ja ymmartaa eri osien vaikutukset

toisiinsa (Luhn, 2016 ; vrt. Senge 2011: 16—17). Organisaation toiminta ei riipu
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yksittdisista toiminnoista vaan, siitd, miten toiminnot ovat vuorovaikutuksessa

keskenaan (Senge, 1993).

Systeemiajattelun taustatekijoitd ovat yksilon osaaminen ja johtaminen seka
organisaatiokulttuuri. Oppiva organisaatio vaatii muutosta
organisaatiokulttuurissa sekad pitkaaikaista sitoutumista (Bui ja Baruch, 2010).
Johtajina toimivat yksilot tarvitsevat systeemiajattelua ymmartdaakseen, keihin
heiddn paatoksensa vaikuttavat (Bui ja Baruch, 2010; Kumar ja muut, 2005).
Esimerkiksi Sitran mukaan elinikdinen oppiminen osa monia muita ilmiéita, jolloin
sitda tulee tarkastella systeemisend muutoksena (Sitra, 2019). Talloin
ajatusmallien uudistaminen on olennainen Iahtokohta oppimisen kontekstissa

systeemiselle muutokselle (Sitra, 2019).

Jaettu, yhteinen visio

Yritys- ja organisaatiomaailmassa visio kuvaa sita, millaiseksi organisaatio haluaa
muuttaa maailmaa tai olla omalla toimialallaan edellakavija. Visio viitoittaa
organisaation tulevaisuutta ja madarittaa strategista suuntaa. Organisaation
jasenilla tulee olla yhteinen tavoite, joka ohjaa toimintaa ja motivoi oppimista.
Vision tulee olla sellainen, johon koko organisaatio on sitoutunut (Senge, 2006).
Jaetut visiot toimivat parhaiten organisaatioissa, joissa kulttuurissa korostuu
tulevaisuuteen suuntautuminen ja kollektiivisuus. (Baruch ja Bui, 2010). Siten
julkisissa organisaatioissa tutkimusten mukaan on todettu olevan hankalampaa

rakentaa yhteist3 visiota.

Tiimioppiminen

Tiimilld voidaan tarkoittaa pientd joukkoa ihmisia, jotka tyoskentelevat yhdessa
saman tavoitteen eteen. Toisaalta tiimi saattaa koostua eri alojen
asiantuntijoista, jotka on koottu yhteen ratkaisemaan tiettya ongelmaa. Yleisesti
ottaen tiimilla viitataan pieneen ryhmaan henkil6ita, joilla on toisiaan

tdydentdvad osaamista, ja jotka ovat sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin,
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toimintatapoihin ja lopputuloksiin. Tiimioppimisen on havaittu tukevan oppimista

ja moniammatillista tyootetta (Kuukkanen ja Hynynen, 2016).

Kuukkasen ja Hynysen (2016) mukaan tiimioppimista edistavia tekijoita ovat
tiimin hyva vyhteishenki, turvallinen ilmapiiri ja tiimin toimivuus. Lisdksi
reflektointi, itsearviointi seka vuorovaikutustaitojen ja uskalluksen lisdantyminen
olivat edesauttaneet tiimioppimisen onnistumista. Akgin ja muut (2014)
osoittivat empiirisessd tutkimuksessaan, ettd tiimiviestintd, tiimin jasenten
valinen luottamus, tiimin sitoutuminen seka johdon tuki ovat ennakkoehtoja
tiimioppimiselle.  Yksildiden  sitoutuminen  ja  osallistuminen  ovat
valttamattomyyksia, ja johtajien tulee aktiivisesti tukea tiimioppimista (Senge,
2006). Lisaksi selkeat yhteiset tavoitteet ovat olennaisia, jotta tiimit voivat mitata

oppimistaan (Baruch ja Bui, 2010).

Organisaatiot voivat edistada tyontekijoiden oppimista luomalla myonteisia
olosuhteita, jotka tukevat yksildiden oppimista ilmapiirissd, joka kannustaa
yhteisty6hon, reflektioon ja tiedon etsintdadn (Ortenblad, 2002). Tiimioppiminen
on osa sosiaalista oppimista (Social Learning), jossa korostetaan yhteisty6ta,
tiedon jakamista ja tiimitydn merkitysta osaamisen kehittamisessa. Oppiminen
tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Se heijastaa ajatusta, etta toisiinsa
sidoksissa olevien sidosryhmien jaettu oppiminen on keskeinen mekanismi

pyrittdessa kohti toivottavampia tavoitteita (Glasser, 2007).

Henkilokohtainen mestaruus

Henkilokohtainen mestaruus tarkoittaa yksildiden jatkuvaa itsensa kehittamista
ja oppimista sekd henkilokohtaista sitoutumista jatkuvaan oman vision
selkiyttdmiseen ja syventamiseen, karsivallisyyden kehittamista ja kykya nahda
todellisuus mahdollisimman objektiivisesti (Baruch ja Bui, 2010). Se on jokaisen
organisaation jasenen henkinen kasvu ja oppiminen, jonka ytimessa on taidot,

patevyys ja minuus (Viitala, 2005, s.40—41). Baruchn ja Buin (2010) luoman
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kirjallisuuskatsauksen perusteella henkilokohtaiseen mestaruuteen tunnistettiin
viisi edeltavaa tekijaa, henkilokohtaiset arvot, motivaatio, yksiléllinen oppiminen,
henkilokohtaiset tavoitteet ja tarkoitus seka itsensa kehittdminen ja koulutuksen
saaminen. Tutkimuksessa havaittiin lisdksi, ettd henkilostohallinnon kdytannot
voivat joko edistdd taikka rajoittaa yksilon henkil6kohtaista mestaruutta.
Esihenkil6illa on erityisen merkittava rooli henkil6kohtaisen mestaruuden
edistamisessa havainnoiden yhdessd tyontekijan kanssa taustalla vaikuttavia

ajatusmalleja ja asettaen yhteisid paamaaria (Viitala, 2005, s.41).

Sisdisen mielen mallit

Sisdisen mielen mallit ovat oletuksia ja uskomuksia, joiden avulla ymmarrys ja
toiminta rakentuvat (Senge, 1990). Henkilokohtaiset uskomukset ja oletukset
vaikuttavat siihen, miten ihmiset hahmottavat todellisuutta. Sisdisen mielen
mallien tunnistetut edeltdvat tekijat ovat Buin ja Baruch:in (2010) mukaan
organisatorinen sitoutuminen, organisaatiokulttuuri ja johtajuus.
Organisaatiokulttuuri vaikuttaa ajatusmallien tarkasteluun ja taustalla
vaikuttaviin puitteisiin, kun taas johtajat toimivat oppimisen edistdjind ja
vaikuttavat ajatusmallien levidmiseen organisaatiossa. Ajatusmallit ovat
olennaisia koko organisaation oppimisprosessissa (Baruch ja Bui, 2010), yksilot
rakentavat namad mallit omien elamankokemustensa, havaintojensa ja
kdsitystensa perusteella (Jones ja muut, 2011). Sisdisen mielen mallien
toteutuminen organisaatiossa johtaa parempaan tietamyksen jakamiseen

mahdollistaen paremman tiimityon ja osaamisen (Baruch ja Bui, 2010).

Oppivan organisaation kokonaiskuvan hahmottaminen

Garvin (1993), Park (2014) ja Ortenblad (2018) ovat kaikki kuvailleet oppivan

organisaation muodostumista muutamilla erilaisilla piirteilla. Oikeastaan kaikki ovat

sidoksissa toisiinsa ja tdydentdvat Sengen (2006) mallin osa-alueita. Oppiva organisaatio

voidaan siten maaritella erilaisilla piirteilla ja kuvauksilla, jotka saatetaan mieltaa
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ongelmallisiksi, silla sitd kasitellddn usein pinnallisesti ja muotitermind ilman sen
syvéllistd ymmartamista (Soini ja muut, 2003). Tutkimuksissa vahaiseksi jaa maarittelyt
siitd, miten oppiminen konkreettisesti nakyy organisaation toiminnassa, lisaksi
mittaamiseen ja arviointiin ei ole selkeitd kriteereitd. Alla olevassa kuvassa 4 olen
yhdistanyt tutkijoiden nakemykset oppivasta organisaatiosta, hahmottaen teorian

pohjalta oppivan organisaation maaritelmaa.

Systeemiajattelu Tiimioppiminen Yhteinen/jaettu visio Henkilokohtainen mestaruus
ja sisdisen mielen mallit

Organisaatiotaso Tiimitaso Organisaatiotaso Yksil6taso

Ongelmanratkaisu Oppimisen Johtajuus ja tuki Johtajuus ja tuki
edistdminen ja
tyontekijoiden
kehittaminen

Kokeileminen Muiden kokemuksista | Organisaatio-oppiminen | Oppimisen ilmapiiri
oppiminen

Menneista Oppiminen tyossa Oppimisen rakenne Jatkuva itsensa kehittaminen

kokemuksista

oppiminen

Tiedon nopea ja Oppimisen ilmapiiri Visio Arvot, motivaatio, tavoitteet

tehokas siirtaminen ja tarkoitus

Kuva 4 Oppivan organisaation kokonaiskuva mukaillen Senge 1990, 2006; Garvin,
1993; Park, 2014 ja Ortenblad, 2018 Baruch ja Bui, 2010.

3.2 Kestavyyteen ja vastuullisuuteen liittyva osaaminen
3.2.1 Oppiminen

Osaaminen ja oppiminen ovat ihmisten toiminnasta juontuvia vahvuuksia
liiketoimintastrategiassa (Viitala ja Jarlstrom, 2014), teemoja, jotka nousevat
keskusteluissa, johtamisen tulevaisuustutkimuksissa (Vesa, 2022) ja barometreissa
(Sitra, 2019) keskeisiksi osa-alueiksi. “Kaikki oppivat ldpi eldmdn” (Sitra, 2019).
Vuorovaikutusta voidaan pitaa yhtena oppimisen ehtona ja keskeisena saatelijana, silla

oppimista voidaan luonnehtia vuorovaikutusprosessiksi (Soini ja muut, 2003). Nopeasti
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muuttuva maailma edellyttdad uudenlaista osaamista (Vesa, 2022) ja henkiloston
osaamisen varmistamista (Lankinen ja muut, 2004). Organisaatiot saattavat luottaa liian
helposti siihen, etta tarvittavaa osaamista I6ytyy jo organisaation sisalta taikka sita on
helppo hankkia muista yrityksistd (Lankinen ja muut, 2004). Yritysten johtajien,
opettajien ja rehtorien osaamisen ytimena voidaan pitaa toiminnan ohjaamista, jossa
haasteena on saada aikaan oppimisprosessin kannalta vaihtelevaa vuorovaikutusta
eritoten tilanteissa, joissa oppiminen on asetettu toiminnan tavoitteeksi (Soini, ja muut,

2003). Osaamisen uudistuminen ratkaisee muutoksissa parjaamisen (Viitala, 2009).

Sitran tuottamat megatrendit korostavat osaamisen merkitystd eritoten kestdvan
tulevaisuuden rakentamisessa (Arola ja muut, 2022). Osaaminen madaritelldan
organisaatioissa, tiimeissa ja yksil6illa olevaksi tiedoksi, taidoksi ja kokemuksiksi, jotka
varmistavat pitkdllda aikavalilla organisaatioiden liiketoiminnan tavoitteiden ja
suunnitelmien toteutumisen (Lankinen, ja muut, 2004, s.35). Mikdan osaaminen ei kartu
hetkessa (Kupias ja Peltola, 2019, s.81). Laajempi kestdavyysosaaminen (sustainability
competences) kattaa tyontekijoiden yksittdisten tietojen ja taitojen lisdksi laajemmat
poikkileikkaavat kyvyt ja ominaisuudet, kuten arvot, asenteet, motiivit seka
persoonallisuuden piirteet (Radikkonen ja muut, 2024; ks. myds Parkkinen &
Kolehmainen 2022; Hanhinen 2010). My0s vastuullinen paatoksenteko pitaa sisallaan

pitkdntdahtdimen ajattelun (Viitala ja Jarlstrom, 2014).

Oppiminen tarkoittaa sita, etta jokin muuttuu. Se on vuorovaikutteinen prosessi, joka
mahdollistaa organisaatioiden yhteistydn ja nopean reagoinnin (Oelze ja muut, 2016;
Osagie ja muut, 2020; Roux ja muut, 2017). Oppimisen kautta yksildiden arvot, asenteet
ja huolenaiheet seka kasityksemme todellisuudesta kehittyvat (Glasser, 2007). Yksilon,
organisaation tai tiimin tiedot, taidot, tunteet muuttuvat, ajattelu laajenee, syvenee,
vahvistuu tai muuttuu kokonaan (Kupias ja Peltola, 2019, s.11). Myo6s kulttuuri ja
toimintamallit voivat muuttua. Oppiminen on siten tietojen lisdantymistd, sita, etta
muistaa asiat ja pystyy toistamaan ne, tiedon soveltamista sekd asioiden ymmartamista

(s.35). Oppiminen tyoyhteisossa voi ilmentya tyontekijan itsendisesti ratkoessa
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ongelmia, ohjeistusten laatimisessa ja paivittdmisessa tai kollegoilta apua pyydettdessa
(Vuorenmaa, 2021). Oppiminen on tunnistettu keskeiseksi organisointiprosessiksi
kestaviin ratkaisuihin tahtaavassa yhteistydssa. Oppimisen kautta on mahdollista
selattda haasteita. Se on prosessi, joka kehittyy ajan kuluessa ja toisaalta lopputulos,
jonka kautta saadaan oivalluksia aiemmista toiminnoista (Feeney ja muut, 2023).
Toisaalta osaaminen nahdaan itsessaan oppimisen termia staattisempana, onnistuneen
oppimisprosessin tuloksena. (Ryky, 2020) Oppimista tapahtuu koulujen ja yliopistojen
(Feeney, 2023; Muff, 2012; Sharma & Hart, 2014) lisdksi tyopaikoilla, arkisissa tilanteissa
(Vuorenmaa, 2021) sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa sekd kokemusten kautta

(Jeong ja muut, 2018; Lam, 2000).

3.2.2 Vastuullinen osaaminen

Vastuullisuus nahdaan kattokasitteend, jonka kautta kestdavyyttda ja vaikuttavuutta
tarkastellaan (Hellstromin & Parkkonen, 2022). Vastuullisuuden on nahty rakentuvan
sekad pyrkimyksestad hallita ja todentaa toiminnan suoria vaikutuksia (jalanjalki) etta
tavoitella yhteiskunnallista vaikuttavuutta (kadenjalki) (Paivinen, 2024). Jalanjaljella
voidaan tarkoittaa mittareita, seurantaa, todentamista ja hallintaa ja kadenjaljella
johtamista ja henkiloston osaamista, koulutuksia, kestdvid ratkaisuja ja suosituksia.
Organisaation strategian, johtamisen ja kulttuurin tulee rakentua naista lahtékohdista
kasin (Hellstrom & Parkkonen, 2022). Vihredn henkilostdjohtamisen tehtavana on lisata
tietoisuutta, kasvattaa kestdvyysosaamista sekd luoda toimintatapoja, jotka voivat
edesauttaa kestdavampien valintojen ja ratkaisujen tekemistd, miten tavoitella
vhteiskunnallista vaikuttavuutta (kadenjalki). Se, miten paljon oma toiminta auttaa

muita vahentamaan paastoja tarkoittaa hiilikddenjalkea (Landstrom, 2020).

Hiilikadenjalki mittaa tuotteen, toiminnan tai palvelun ilmastohydtyja eli
paastovahennyskykya (Lehtonen, 2024). Haasteena osaamisen kontekstissa on uuden
tiedon ja osaamisen paastovahennysvaikutusten vaikea, ellei jopa mahdoton
laskeminen (Lehtonen, 2024). Vihredn henkildstojohtamisen onnistuminen

tehtdvassdan on osa yritysten ja organisaatioiden kddenjalkea eli positiivista vaikutusta
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ja vaikuttavuutta ymparistoon, yhteiskuntaan ja tydelamaan (Arene, 2020). Siten
vihreda osaamista ei voida suoranaisesti laskea hiilikadenjdljen alle, mutta voidaan
puhua jonkinlaisesta kaddenjaljesta, jolla pyritadan vahentamaan hiilijalanjalkea eli
ihmisten, yritysten, tuotteiden, kaupunkien ja valtioiden kasvihuonekaasupaastoja

(Elikeinoelaman kekusliitto, 2023).

3.2.3 Vihred osaaminen

Vihredn tyon taidot, vihred osaaminen (green skills) ja kestavyysosaaminen tarkoittavat
kestavyysmurrokseen liittyvia teknisia taitoja, kuten esimerkiksi uusiutuvan energian
tuotantoa ja jatteisiin liittyvaa osaamista (Raikkonen ja muut, 2024; ks. myos Parkkinen
& Kolehmainen 2022; Hanhinen 2010) sekd kestavyyden arvostamisen,
oikeudenmukaisuuden tukemisen sekd luonnon tarkeyden tunnustamisen (Aarnio-
Linnavuori ja muut, 2024). Elinkeinoelaman keskusliiton (EK, 2024) teettdman
tutkimuksen mukaan vihredlld osaamisella tarkoitetaan ammattitaitoa harjoittaa
liilketoimintaa seka toteuttaa tyotehtavia kestdvasti. Se on kokonaisuus, joka koostuu
valmiudesta oppia uutta, kyvysta tarkastella tyota kriittisesti kestavyyden nakdkulmasta
sekd ottaa vastaan muutoksia, joita liiketoimintaan taikka tyotehtaviin liitetdan. EK on

luonut mallin, osaamissipulin, vihredn osaamisen rakentumisesta (EK, 2024, s. 5).

Osaamissipuli (kuva 5) rakentuu yleisista valmiuksista, kuten koulutusten tuottamista
taidoista, kestdvyysosaamisesta, kuten kestavyystoiminnasta, kestdvyysarvojen
ilmentymisestda sekda kestdvdmman tulevaisuuden visioinnista, digitaalisista
valmiuksista eli tietoteknisistd perustaidoista ja kyvysta omaksua uusia teknologioita
sekd tyoOssa tarvittavasta osaamisesta. Vihreda osaamista tulee kuitenkin tarkastella
erikseen jokaisen toimialan, organisaation ja tyétehtdavan kontekstissa. Osaamissipulia
voidaan soveltaa pohdittaessa vihredn henkilostojohtamisen kykya reagoida seka

mahdollisuuksista vaikuttaa jokaiseen osa-alueeseen.
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Yleiset valmiudet

Kestidvyysosaaminen

Digitaaliset valmiudet

Vihred
osaaminen

Vaikuttavuus, HR:n toimintatavat

Kuva 5 Vihred osaaminen (mukaillen osaamissipuli, Elinkeinoelaman keskusliitto,
2024)

3.2.4 Kestavyysosaaminen

Euroopan komissio on luonut kestavyysosaamisen viitekehyksen GreenComp -kartan,
joka tarjoaa yhteisymmarryksen siitda, mita kestava kehitys osaamisena tarkoittaa. Sen
tavoitteena on edistdaa kestavan kehityksen ajattelutapoja kehittamalla tietoja, taitoja,
asenteita ajatella, suunnitella ja toimia empaattisesti, vastuullisesti ja ymmartamalla
planeettamme rajallisuus. Se koostuu 12 osaamisalueesta, jotka on jaettu neljdan
suurempaan  kokonaisuuteen: kestavyysarvojen toteuttaminen, kestavyyden
monimutkaisuuden omaksuminen, tulevaisuuden visiointi sekd kestdavyyden

edistaminen. Kestavyysosaaminen on yksi osa vihredan osaamisen sipulia, mutta
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olennainen osa kestdvdimman osaamisen kehittdmisen perustaa. GreenComp on
alustavasti luotu opetus- seka opetuskoulutusohjelmien kayttoon. Tassa tutkielmassa
GreenComp -kartta auttaa havainnoimaan osaamisen monimutkaisuutta ja

moniulottuvuutta kestdavyyden kontekstissa.

Kestavyysosaamista tulee tarjota kaikilla koulutusaloilla (Ala-Laurinaho, 2025). Jo 2006
opetusministerion julkaisemassa strategiassa on esitetty tavoitteeksi, etta
korkeakoulujen tulee antaa tuleville tydeldman ammattilaisille oman alan kannalta
keskeiset tiedot ja taidot toimia kestavan kehityksen periaatteiden mukaisesti edistdaen
yhteiskunnan tietoisuutta kestavastda kehityksestd (Rohweder ja Virtanen, 2008).
Rohweder ja Virtanen (2008) ovat luoneet ldhes 20 vuotta sitten mielenkiintoisen

kokonaisuuden kestadvasta kehityksesta koulumaailmassa.

GreenComg
KESTAVYYS:
OSAAMINEN

Kuva 6 GreenComp kestavyysosaaminen (Euroopan Komissio, Aarnio-Linnavuori ja
muut, 2024; Mykrd, 2024).

3.2.5 Kestdvien toimintatapojen osaamisen nykytila, kehittaminen ja yllapito
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Oppimista tapahtuu jatkuvasti, lapi elaman, erilaisissa ymparistoissa. Keskelld oleva
nuoli (Kuva 6) havainnollistaa ajatusta siita, ettd osaamisen kehittamisen tulee tapahtua
pddasiassa tyon ohessa tai osana tyota. Yhteiskunnallisena tavoitteena on Suomen
menestyminen, johon vaikuttavat yksildiden ja organisaatioiden osaaminen. Keskella
oleva nuoli kuvaa taman tutkimuksen paateemaa ja tavoitteita (Sitran selvityksiad, 2019)
eli kuinka oppimista ja osaamista kehitetdan osana tyopaikkoja ja tydyhteisdja, jotta

jokaisen yksilon oppimista on mahdollista tukea.

Fibsin tuoreen Yritysvastuu 2025 -tutkimuksen mukaan vain 8 % kokee yrityksensa
osaamisen olevan riittdvaa vaadittavaan kestavyystyohon (FIBS, 2025). Kestava kehitys
on Osaaminen 2035-raportissa nostettu tydelaman tarkeimmaksi tulevaisuuden
yleiseksi osaamisalueeksi (Puurula ja muut, 2022). Osaamisen kehittdminen on jatkossa
tuotava nykyistd vahvemmin tyon oheen sekéd osaksi tyota (Sitran selvityksia, 2019), siita
tulisi syntya arkirutiini (Rohweder ja Virtanen, 2008). Vuorenmaa (2021) korostaakin,
ettd johdon tehtdavana on mahdollistaa oppiminen luomalla ilmapiiri, jossa tyoaikaa saa
ja kannattaa kayttaa oppimiseen, jolloin oppiminen sulautuu osaksi arkea ja tapahtuu
luonnollisesti osana tyota. Kurkela (2025) nostaa artikkelissa oman pohdintansa siitd,
ettd ymmarretdanko organisaatioissa kokonaisvaltaisesti sitd, mita kestavyysosaaminen
oikeasti on. Kestavan kehityksen osaaja omaa motivaation ja taidon edistaa kestavaa
kehitystd (Rohweder ja muut, 2008). Teknisten kestdvyystaitojen rinnalle tarvitaan
adaptiivista kestdvyysosaamista kuten oppimisen asennetta, kykya kriittiseen
ajatteluun, nakokulmien huomioon ottamista, ldsndoloa ja myotatuntoa (FIBS, 2025).
Toisaalta my0Os pitkajanteisyytta, sinnikkyyttd, optimismia (FIBS, 2025), kehittavan
tyotavan omaksumista, yhteiskunnallisen vaikuttamisen keinojen tunnistamista ja
tuntemista, kulttuurierojen ymmartamista seka yhteistyotaitoja monikulttuurisessa

ymparistossa (Kohl & Virtanen, 2008).
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2. Yleissivistys, perustaidot 3. Osaaminen uudistaa
ja osaaminen ovat tybelamaa ja tyoelama
hyvinvoinnin perusta osaamista

1. Kaikki oppivat 4. Suomen menestys rakentuu

liipi elimi osaamiselle (yhteiskunnallinen

vaikuttavuus)

Kuva 7 Elinikdisen oppimisen tahtotilan nelja teesia (mukaillen Arola ja muut, 2022)

Osaamisen kehittdminen kasvattaa sosiaalista padomaa niin tydeldmassa kuin vapaa-
ajallakin ja sita ei voi tapahtua ilman oppimista, silla oppiminen sisdltada muutosprosessin
(Ryky, 2022). Osaamisen kehittdminen suunnataan tukemaan organisaation vision ja
strategian edellyttdmaa osaamisen kasvua. Tavoitteena on vahvistaa henkiloston
osaamistasoa siten, ettd toiminta tehostuu, palvelujen laatu paranee ja tata kautta
organisaation kannattavuus sekd menestys vahvistuu (Huotari, 2009). Osaamisen
johtamiseen vaikuttaa merkittdvasti organisaation tulevaisuuden tahtotila. On siten
suunniteltava suunta ja selkiytettdava yhteinen nakemys (Viitala, 2009). Kaikilla
organisaatioin tasoilla tapahtuva kdytannonldheinen ja kehittamista tukeva johtaminen
varmistaa hyvan oppimisen. (Viitala, 2009). Organisaation nykyistd oppimiskulttuuria
tulee arvioida, jotta on mahdollista kehittda toimenpiteitd, jotka poistavat oppimisen
esteita ja rakentavat jarjestelmia oppimisen tukemiseksi ja hyddyntamiseksi (Watkins,
Marsick, 1999). Osaamisen kehittamisen perusta pohjautuu selkealle nakemykselle siita,
mitd osaamista jo on ja mitd osaamista tarvitaan (Otala, 2002, s. 28). Osaamista voidaan

kehittda vihredlla koulutuksella, jolla tarkoitetaan tyoOntekijoille suunnattua
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koulutusohjelmaa, jonka pyrkimyksend on tuoda tietoon ymparistoystavallisia
tyokaytantoja seka kuinka vahentaa ymparistovaikutuksia omassa toiminnassa (Song ja
muut, 2020). Lisdaksi osaamisen kehittamiseen linkittyy vahvasti myos vihreat
palkitsemis- ja kannustinkdytdnnot, jotka tarjoavat kannustimia ja palkintoja
tyontekijoille, jotka osoittavat ymparistoystavallista kayttaytymista ja aloitteita (Faeni ja

muut, 2025).

Kestavan kehityksen pedagoginen malli (Kuva 8) on kehitetty eritoten
ammattikorkeakoulu -kontekstiin, mutta soveltuu myds muihin tilanteisiin. Tiedon ja
taidon valittaminen, rakentaminen ja uudistaminen muodostavat perustan osaamisen
kehittamiselle. Aika ja tila taas kuvastavat tulevaisuusajattelua, johon linkitetdan
historian tuntemus merkittdvassa osassa tulevaisuusajattelun muodostumista. Neljan
muun ulottuvuuden, vuorovaikutus, yhteisollisyys, kriittinen reflektio seka linkittyva
ajattelu tulisi olla toteuttamistapoina niin opetuksessa kouluissa kuin edelleen
tyoelaman kestavaa kehitysta edistavissa kaytannoissd (Rohweder ja Virtanen, 2008).
Vuorovaikutus kattaa osallistumisen, yhteistydn ja kommunikaation, jotka ovat
merkittavassa roolissa muutosten aikaansaamiseksi. Kriittinen reflektio taas yhdistaa
arvopohdinnan ja nykyiset kdytannot. Linkittyva ajattelu sisaltdd systeemiajattelun

nakokulmat, jossa olennaisinta on havaita syy-seuraussuhteet seka ilmididen
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kytkeytyminen toisiinsa.

Vuorovai
-kutus

Linkittyva
ajattelu

Tutkien ja
kehittden kohti
(CHEEE]
kehitysta

Kriittinen Tieto ja
reflektio taito

Kuva 8 Kestavan kehityksen pedagoginen malli (mukaillen Rohweder ja Virtanen,
2008)

Osaamisen kési -tyokalu (kuva 9) on kehitetty kokonaisvaltaisen osaamisen tunnistamista
ja sanoittamista varten. Mallissa tarkastellaan kéyttdjien tietoja, taitoja, motivaatiota ja
tahtoa sekd heiddn vahvuuksiaan, kokemustaan ja verkostojaan (Collin, 2009; Kupias ja

Peltoja, 2019). Se on siten kokonaiskuva jokaisen omasta osaamisesta.
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Kuva 9 Osaamisen kasi mukaillen (Kupias ja Peltola, 2019)

Vuorovaikutustilanteissa, tyota tekemalla, kursseilla ja koulutuksissa on mahdollista
kartuttaa omaa osaamistaan ja oppia (Kupias ja Peltola, 2019). Oppimisprosessit, kuten
avoin vuoropuhelu, reflektio, itsearviointi (Soini, ja muut, 2003), yhteiset visiot ja
tavoitteet seka luottamusta edistavat ymparistot voivat edistda tehokkaampaa
yhteistyota eri toimijoiden valillda (Edmondson & Moingeon, 1998; Freeth & Caniglia,
2020). Oppimisen muodot tulee tehda nakyviksi, jotta ihmiset ymmartavat oppivansa
tallakin hetkella tyon kautta, sosiaalisissa tilanteissa ja ongelmia ratkomalla
(Vuorenmaa, 2021). Reflektio on maaritelty keskeiseksi osaksi kestavyyttd edistavaa
oppimista (Feeney ja muut, 2024). Organisaatioissa tulisi panostaa enemman
refleksiiviseen oppimiseen, joka huomioi laajemmat sosiaaliset rakenteet, jotka
muovaavat todellisuutta ja mahdollistavat sen muuttamisen (Feeney ja muut, 2024;
Cunliffe, 2004). Luovuus, ongelmanratkaisu ja keksiminen ovat myo6s osa

kestdvyysosaamista (Rohweder ja Virtanen, 2008). Opittava sisdltd voi kasittaa
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perinteisia tyoelamataitoja, pienimuotoisia oivalluksia tai tarkempaa osaamista

yksittaisista tyovalineista (Vuorenmaa, 2021).

Vuorenmaa (2021) pysahtyy pohtimaan tiimin tai koko organisaation tavoitteita ja
saavutuksia. Jokainen tiimin jasen omaa suuren maaran kykyja, vahvuuksia ja osaamista,
joka kertyy ty0ssa, arjessa ja vapaa-ajalla. Osaaminen on arvokasta, mutta
organisaatioissa jokaisen henkilékohtainen osaaminen voi jaada huomaamatta, silla
osaamisesta puhuminen voi tuntua hankalalta (Sitra, 2021). Sitran (2021) esitteleman
dialogimallin avulla osaaminen tiimissa on mahdollista tunnistaa ja siten edistaa
tiimioppimista. Dialogi -tyokalun voi linkittda osaamisen kasi -tyokaluun. Jolloin ensiksi
tyontekijat voivat pohtia omaa osaamistaan osaamisen kdden kautta ja sen jalkeen
vhdistaa ajatuksensa tiimin kesken keskustelemalla. Ajatuksena on, etta tiimi kdy lyhyen
keskustelun 10-20 minuuttia, jossa jokainen jakaa osaamistaan rakentavan keskustelun
keinoin. Irani ja Kiligcin (2022) toteavat, ettd tietoon perustuvat koulutusohjelmat
vahvistavat henkil6éston osaamista. Tata voidaan tukea esimerkiksi rekrytoimalla
ymparistokysymyksista kiinnostuneita tyontekijoitd, jotka voivat toimia ikdaan kuin

kouluttajina ja jakaa osaamistaan muille (Munawar ja muut, 2022).

3.2.6 Osaamisen mittaaminen

Taitotalon teettdman tutkimuksen (2022) mukaan osaamisen kehittdmisen
vaikuttavuutta mitataan vyrityksissa vahan. Kiinnostusta osaamisen kehittamisen
mittaamiseen on, mutta kaytossd ei ole sopivia mittareita (2022). Kestdvyyden
edistaminen edellyttaa yrityksiltd uudenlaista tarkastelutapaa siihen, mita pidetdan
arvokkaana ja miten arvoa mitataan. Feeney ja muut (2023) korostavat, ettd
merkittdvampia ja radikaalimpia muutoksia kohti kestdvaa liiketoimintaa voidaan
saavuttaa ainoastaan laajentamalla arvokasityksia seka ottamalla paatoksentekoon
mukaan monimuotoisia adnid ja nakokulmia. Tallainen ldhestymistapa haastaa
vallitsevia valtarakenteita ja pakottaa organisaatiot arvioimaan uudelleen kasitystdaan

siitd, mika on tavoittelemisen arvoista.
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Mittaaminen ja seuranta toimivat tassa prosessissa keskeisind valineind. Ne ohjaavat
huomiota olennaisiin asioihin ja samalla maarittavat, mita tydssa ja yritystoiminnassa
pidetdaan arvokkaana (Raikkénen ja muut, 2025, s. 19). Mittaamisen voima perustuu
siihen, ettd se kykenee vyksinkertaistamaan, luokittelemaan ja arvioimaan
monimutkaisia ilmiditd, jolloin ne muuttuvat ymmarrettaviksi ja vertailukelpoisiksi
(Raikkdnen ja muut, 2025, s. 20). Kuitenkin on huomioitava, ettd mittaaminen keskittyy
useimmiten numeerisesti laskettaviin asioihin, kuten paastoihin. Taman seurauksena
vaikeammin mitattavat ulottuvuudet, kuten kulttuuriset muutokset ja arvokysymykset,

jaavat helposti vahemmalle huomiolle (Raikkénen ja muut, 2025, s. 21).

Raikkdonen ja muut (2025, s. 23) tuovat lisdksi esiin, ettd kestdvyystyon jatkuva
parantaminen ja kehittaminen ilmenee erityisesti kdytdannon ongelmien ratkaisemisena.
Konkreettisia esimerkkeja tasta ovat energian ja materiaalien kulutuksen vahentaminen,
kierratyksen tehostaminen, hankintakdaytantéjen uudelleenarviointi, ruokahavikin
pienentaminen seka liikenteen paastdjen vahentaminen. Alkuvaiheessa tallaiset toimet
voivat tuottaa nopeita tuloksia, mutta ajan myo6ta helppojen saastdjen hiipuessa,
kestavyysty0 vaikeutuu. Tassa vaiheessa korostuu tyontekijoiden osaamisen ja
asiantuntijuuden merkitys. Kestavyyden kehittdminen ei ole ainoastaan teknisten ja
toiminnallisten prosessien uudistamista, vaan se vaatii my0s jatkuvaa osaamisen
yllapitdmista ja uusien taitojen omaksumista. Osaamisen tunnistamiseen kaivataankin

mittareita ja menetelmia (Rahikainen ja muut, 2024).

Vesa (2022) painottaa tarvetta hallinnonalojen yhdessa sopimalle mittaristolle, jonka
avulla voidaan seurata elinikdistda oppimista edistavien toimien kokonaisvaikutuksia.
Tallainen jarjestelmd ei ainoastaan mahdollista kehityksen todellisten vaikutusten
seurantaa, vaan myos tukee padatoksentekoa ja auttaa kohdentamaan toimenpiteita
entistd vaikuttavammin. Kupias ja Peltola (2019) korostavat lisdksi osaamisen
systematisoinnin ja riittdvan dokumentoinnin merkitystd, jotta oppiminen ja
ammatillinen kehittyminen eivat jaa irrallisiksi, vaan kytkeytyvat osaksi organisaation
laajempaa kestavyyspyrkimystd. Tietoyhteiskunnan kehittdmiskeskuksen teettdman

tutkimuksen mukaan oman osaamisen tunnistamiseen ja sanoittamiseen, paras
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mahdollinen keino on vuorovaikutus muiden ihmisten kanssa (Rahikainen ja muut,
2024). Merkittavaa tassa onnistumisen kannalta on ymparisto, joka henkii luottamusta

ja avoimuutta, ja jossa jokaisen osaamista arvostetaan ja oppiminen on itseisarvo.
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Analyysimenetelmat

Tassa tutkimuksessa tutkimusote on kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvalitatiivisen
tutkimusmenetelman tarkoituksena on ymmartaa, miten ja miksi jokin ilmi6¢ ilmenee
(Fetters, 2020). Tutkimuksen aineiston analyysimenetelmana kaytetdan laadullista
sisdllénanalyysid, joka mahdollistaa aineiston systemaattisen ja jdsentyneen
tarkastelun.  Analyysimenetelmada kaytetdan, jotta tutkittavasta ilmiostda voidaan
muodostaa selkea, tiivistetty ja yleisluonteinen kokonaiskuva (Tuomi ja Sarajarvi, 2018).
Vuonna 1952 Berelson on maaritellyt sisallonanalyysin tutkimustekniikaksi, jonka avulla
viestinndn nakyvaa sisaltda voidaan kuvata objektiivisesti, systemaattisesti ja
maarallisesti. Han on korostanut menetelman luotettavuutta ja opittavuutta
(Bengtsson, 2016). Analyysimenetelman keskeinen ajatus on, etta kyse on todellisuuden
hahmottamisesta ihmisen ajattelun kautta, eikd niinkdan absoluuttisen totuuden
madrittelystda (Tuomi ja Sarajarvi, 2018). Se voidaan toteuttaa aineistoldahtoisesti,
teorialdahtoisesti tai naiden yhdistelmana (Vuori 2021). Menetelma pyrkii tuomaan esiin
haastateltavien omat ndakemykset ja kokemukset (Puusa ja muut,, 2020; Fetters, 2020)
sekda syventymadan heidan ajatuksiinsa ja tuntemuksiinsa tutkittavasta ilmidsta

(Alasuutari, 2011).

Tassa tutkimuksessa analyysi on luonteeltaan teoriaohjaavaa, mutta perustuu padosin
semanttiseen eli sisdltolahtoiseen tarkasteluun. Teoria ei maarita analyysin kulkua
kokonaisuudessaan, mutta se toimii jasentdavana valineena aineiston tulkinnassa ja
auttaa suuntaamaan analyysin etenemista. Semanttinen tarkastelu keskittyy siihen,
mitd aineistossa sanotaan, faktoihin ja sisaltéon. Lahtokohtana on, ettd aineisto
heijastaa todellisuutta sellaisena kuin se ilmenee, eikd analyysissa painoteta esimerkiksi
kielellisia valintoja tai aineiston taustalla mahdollisesti vaikuttavia oletuksia (Puusa,

2020).

4.2 Tutkimuksen toteutus ja aineiston keruu haastatteluiden avulla
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Haastattelut toteutettiin  puolistrukturoidulla  haastattelumenetelmalld, jossa
kysymykset oli laadittu etukdteen sen sijaan, ettd vastausvaihtoehdot olisivat olleet
valmiina (Hyvarinen ja muut, 2021). Aineisto kerattiin teemahaastatteluiden avulla.
Teemahaastattelussa haastattelu etenee tiettyjen teemojen varassa tuoden parhaiten
haastateltavan aanen kuuluviin (Hirsijarvi ja Hurme, 2022). Vastaajille annettiin
mahdollisuus vastata vapaasti nakemallaan tavalla pohjautuen omiin nakemyksiin ja
ajatuksiin aiheesta. Keskustelua ohjasivat siten ennalta maaritellyt teemat (Hirsjarvi &
Hurme, 2022). Haastattelujen tueksi laadittiin haastattelurunko (liite 1), joka valmistui
elokuussa 2025. Runko rakentui kolmen keskeisen teeman ymparille, joiden
tarkoituksena oli edistdd keskustelua organisaation vihredn henkildstdjohtamisen
nykytilasta ja haastateltavan omista ajatuksista seka roolista, osaamisen ja oppimisen
nykytilasta, yllapidosta ja kehittamisesta seka tulevaisuusnakokulmista. Haastateltavat
valikoituivat oman roolinsa ja organisaationsa perusteella edustaen joko julkista- tai
yksityistd toimijaa sekd kestdavyyden ja vastuullisuuden- tai henkildstopuolen

asiantuntijuutta, johtajuutta. Teemat etenivat seuraavassa jarjestyksessa:

e Nakemys ja rooli
e Vihrea henkiléstdjohtaminen
e (Osaamisen kehittdminen ja oppimisen tukeminen

e Tulevaisuusnakokulma

Haastattelut toteutettiin syys-marraskuun aikana vuonna 2025 etdhaastatteluina
Teams-alustan kautta, jossa myo6s haastattelut nauhoitettiin. Haastatteluiden aluksi
varmistettiin, ettd haastateltavat suostuvat toimimaan tutkimushenkilond ja ettd
tallentaminen on hyvaksyttdvaa. Haastatteluiden nauhoitukset poistettiin heti
litteroinnin valmistumisen jalkeen ja aineisto pseudonymisoitiin. Ndin voitiin minimoida
henkil6tunnisteiden paatyminen tutkimukseen. Haastattelut kestivat ajallisesti 50-60
minuuttia. Keskustelu oli kaikissa haastatteluissa mutkatonta ja sujuvaa. Jokainen
keskustelu kaytiin haastateltavan omasta nakoékulmasta ja positiosta, mika rikastutti

keskustelua ja toi tutkimukseen paljon erilaista sisaltoa.
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Haastatteluiden tavoitteena oli kdayda avoin ja vuorovaikutuksellinen keskustelu
tutkimusteemojen ohjaamana. Keskustelujen lahtokohtana oli selvittad, millaisia
nakemyksid ja ajatuksia vihrea henkilostojohtaminen ja siihen liittyva osaamisen
kehittdminen herattdvat asiantuntijoissa. Lisaksi pyrittiin tunnistamaan sellaisia ilmioita
ja ndkokulmia, jotka eivat valttamattda nousisi esiin suoraan kysymysten kautta.
Haastatteluiden avulla pyrittiin - muodostamaan kokonaiskuva siitda, mita vihrea
henkilostdjohtaminen kaytdnnossa tarkoittaa, miten osaaminen kytkeytyy siihen, ja

millaisessa kehitysvaiheessa organisaatiot taman teeman osalta ovat.

Haastateltavien  valinnassa  hyddynnettiin  useita  ammatillisia  verkostoja,
organisaatioiden verkkosivuja sekda LinkedIn -alustaa, joiden kautta tavoitettiin
vastuullisuusteemojen ja henkilostéjohtamisen asiantuntijoita. Lisaksi haastateltavia
rekrytoitiin  tutkijan omien kollegoiden sekda heidan verkostojensa kautta.
Valintaperusteena toimivat haastateltavien asiantuntemus ja erityinen kiinnostus
tutkimuksen kannalta keskeisissa teemoissa, kuten kestavyydessa,
henkilostdjohtamisessa ja osaamisen kehittamisessa. Haastattelupyynnot lahetettiin

LinkedIn -verkkoalustan seka sahkdpostin kautta.

Valtaosa haastatteluista eteni haastattelurungon mukaisesti ja kasitteli teemat
suunnitellussa jarjestyksessa. Joissakin tapauksissa poikettiin rungosta tdysin ja
keskustelu johti teemasta toiseen. Osassa haastatteluita haastateltava kuitenkin sivusi
vastauksissaan myos myohemmin rungossa kasiteltdvia aiheita taikka aiheita, joita ei
suoraan kysymyksissa kysytty. Nama seikat loivat luontevia yhteyksid eri teemojen
vdlille ja helpotti kokonaisuuden hahmottamista. Haastattelut koodattiin tunnuksin H1,

H2 jne.
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4.1 Haastateltavien taustatiedot

Koodi Organisaatio Toimiala Organisaation Ammattitaidon
koko paapaino
H1 Yritys Terveyspalveluala suuri Vastuullisuus
H2 Yritys Ladketeollisuus suuri Vastuullisuus/henkilosto
H3 Julkinen toimija Peruskoulu keskisuuri Henkildsto
H4 Julkinen toimija Valtion virastot ja suuri Vastuullisuus
laitokset
H5 Julkinen toimija Valtion virastot ja suuri Henkilosto/vastuullisuus
laitokset
H6 Julkinen toimija Valtion virastot ja suuri Henkildsto
laitokset
H7 Julkinen toimija Korkeakoulu suuri Henkilosto/Vastuullisuus

Kuva 10 Haastateltavien organisaatio, toimiala, koko ja ammattitaidon paapaino

Tutkimusta varten haastateltiin seitsemaa asiantuntijaa eri organisaatioista (kuva 10).
Haastateltavat edustivat sekd yksityistd ettd julkista sektoria. Yksityiseltd sektorilta
haastateltiin kahta asiantuntijaa, H1 tyoskentelee vastuullisuusasioiden ja johtamisen
parissa suuressa terveyspalvelualan yrityksessa ja H2 suuressa ladketeollisuuden

yrityksessa.

Julkiselta sektorilta haastateltiin viittd asiantuntijaa (kuva 9). Heistd H3 tydskentelee
peruskoulun rehtorina, H4, H5 ja H6 tydskentelee suurissa valtion virastoissa tai
laitoksissa. H4 tydskentelee vastuullisuusasioiden parissa, H5 on pitkd kokemus seka

esihenkilo- ettd vastuullisuusasioiden parissa tyoskentelystda. H6 tydskentelee
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esihenkiloroolissa. H7 toimii sekd johto- ettd vastuullisuusasioiden parissa

korkeakoulussa. Suurin osa haastatelluista edustaa julkisen sektorin organisaatioita.

Haastateltavien ammatillinen osaaminen painottui erityisesti vastuullisuuteen ja
henkildstoasioihin. Osa haastateltavista keskittyi tydssdan pddasiassa
vastuullisuusteemoihin, osa henkilostdasioihin ja osa tydskenteli ndiden teemojen
rajapinnassa. Tama mahdollistaa nakokulmien tarkastelun, vastuullisuuden ja

henkilostdjohtamisen nakoékulmista erilaisissa organisaatiokonteksteissa.

4.2 Teemoittelu analyysin tukena

Tutkimuksen aihe on laaja, monitasoinen ja sisdltdaa useita eri nakdkulmia. Aineiston
analysoinnissa hyddynnettiin laadullista sisallonanalyysid, joka mahdollistaa aineiston
jasennellyn ja systemaattisesti kokonaisvaltaisen tarkastelun. Analyysin tukena
kaytettiin teemoittelua, jossa aineisto ryhmiteltiin keskeisten aihealueiden eli teemojen
mukaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Teemoittelu mahdollistaa tutkittavan aineiston
syvallisemman ymmartamisen yksinkertaisemmassa muodossa, silla tutkimuksessa on
tarkeda tunnistaa kiinnostava ja vahan tutkittu ilmid, mutta esittaa se eritoten tiiviissa
muodossa (Bengtsson, 2016). Teemoittelu kaynnistyi jo varhaisessa vaiheessa
litteroinnin jdlkeen, jolloin haastatteluaineistosta alettiin hahmottaa alustavia

havaintoja ja merkityksia, jotka sijoittuivat eri teemakokonaisuuksiin.

4.3 Analyysin vaiheet
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Dekontekstualisointi:
Yksikoiden tunnistaminen aineistosta, koodit

N

Uudelleenkonteksualisointi:
Tarpeettoman ja olennaisen tiedon tunnistaminen ja aineiston rajaaminen

&

Kategorisointi:
Yhtendisten teemojen luokitteleminen

"V

Koonti:
Johtopadatosten tekeminen loogisuutta ja objektiivisuutta varmentaen

Kuva 11 Laadullisen sisdllénanalyysin vaiheet (Bengtsson, 2016)

Tassa tutkielmassa hyddynnetdaan Bengtssonin (2016) (kuva 11) laadullisen
sisdlldnanalyysin vaiheita. Laadullisen sisdllénanalyysin alkuvaiheessa keskitytdadn
tunnistamaan aineistosta tutkimuskysymysten kannalta oleellinen sisaltd ja tiivistamaan
sitd analyysia varten (Elo ja muut, (2022), dekonteksualisointi (Bengtsson, 2016). Tassa
kohtaa tehtiin uudelleenkontekstualisointi, eli tarpeettoman ja olennaisen tiedon
tunnistaminen ja aineiston rajaaminen (Bengtsson, 2016). Analyysin kannalta
merkitykselliset analyysiyksikot kerattiin  samaan tiedostoon ja pelkistettiin.
Pelkistamiselld tarkoitetaan pienten, mutta sisallllisesti merkityksellisten yksikdiden
muodostamista analyysin perustaksi (Bengsson, 2016). Taman jalkeen analyysi etenee
viemalla samaa tarkoittavat pelkistetyt ilmaisut samaan alaluokkaan ja alaluokka
nimetdan (Elo ja muut, 2022). Taman jdlkeen muodostettuja alaluokkia vertaillaan
keskendan ja samansisaltoiset yhdistetdan keskendan ryhmaksi, ylaluokaksi. Tassa

vaiheessa on tarkeda, etta alaluokkien nimet kuvaavat pelkistettyjen ilmaisujen sisalt6a
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tarkasti ja konkreettisesti (Elo ja muut, 2022). Taulukossa 1 on esitetty esimerkki

alkuperaisilmaisun pelkistyksesta ja luokittelusta.

Taulukko 1 Esimerkki alkuperaisten ilmausten pelkistyksesta

Alkuperainen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yldluokka

Padluokka

Kestévyys on
kulkenut sielld
omissa
uravalinnannoissa ja
mielenkiinnosta aika
lailla ihan sieltd
opiskeluista siihen
uran alkuun ja nyt
tdlleen melkein 10
vuotta myéhemmin
niin pédssyt
pddtoimisesti
tekemdidin sitd, niin
se ehkd kertoo siitd
omasta intohimosta
ja ja suhtautumisesta
aika paljon”

Kestdvyys kulkenut omissa
uravalinnoissa...myéhemmin
pddssyt pddtoimisesti
tekemddn sitd...kertoo
imasta intohimosta

Uravalinnat

Urapolku

Oma rooli

Eiole ehkd
semmoinen niin
erikseen tunnistettu
teema, termind ei
tule kyllé vastaan
ihan niin usein
ainakaan tdssd
omassa
vastuullisuuskentdssé

Termi ja teema eivadt
tunnistettuja...ei tule
termind vastaan

Termi ja
teema
eivat ole
tuttuja

Tarkoitus ja
tunnettavuus

Vihred
henkilostdéjohtaminen

...niin opiskelijoilla
olemme nyt saaneet
aikaan sen, ettd ensi
vuoden syksystd niin
alkaen niin opiskelija
saa tietyt perustiedot
kestdvyydestd.
Sitéhdn ei ole ollut
aikaisemmin, ettd se
on ollut véhén

opiskelijat saavat
perustiedot kestévyydestdé
kaikissa tutkinto-ohjelmissa,
mikd edellyttdd
henkilostéltd riittdvad
osaamista niiden
opettamiseen

Koulutus

Perustaidot-
ja tehtava

Osaaminen ja
oppiminen
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semmoista
vaihtelevaa. ja nyt
siitéd kumpuaa
myadskin se, ettd kun
jokainen jokaisessa
tutkinto ohjelmassa
on ndita perusteita,
niin se tarkoittaa
myés sitten sitd, ettd
meiddn
henkilostélldmme
pitdd olla riittévdsti
osaamista siitd, ettd

he voivat nditd

opettaa.

Kavin aineistoa lapi useaan kertaan, vyliviivasin, kirjoitin ja jarjestin Word-pohjalle
samojen teemojen alle pelkistettyja ilmauksia. Aineiston lapikdaynnin yhteydessa alkoi
muodostua selkeitd ilmauksia yhdistavia teemoja, kuvaten konkreettisella tavalla
haastatteluissa nousseita aiheita. Alkuperdisten aiheiden alle alkoi muodostumaan
alaluokkia ja vyldluokkia. Vihredan henkilostéjohtamiseen alaluokkia syntyi 15
kappaletta, osaamisen ylldpitdmiseen ja kehittdmiseen 23 kappaletta seka
tulevaisuusnakokulmaan 6 kappaletta. Alaluokkien muodostamisen jalkeen
samansisaltoisista alaluokista yhdistelin ylaluokat (Elo ja muut, 2022). Vihredan
henkilstdjohtamiseen ylaluokkia syntyi 6 kappaletta, osaamisen yllapitamiseen ja
kehittamiseen 9 kappaletta seka tulevaisuusndakokulmaan 3 kappaletta. Yldluokkien
jalkeen muodostin padluokat, jotka ilmentdavat tutkimuksen kannalta olennaisia
kasitteita aineistoon perustuen. Paaluokkia syntyi kaiken kaikkiaan 6 kappaletta, jotka
ovat oma rooli, vihrea henkilostéjohtaminen, osaaminen ja oppiminen, vihreat tavat ja

kdytanteet, haasteet seka mittarit ja mittaaminen.

4.4 Tutkimuksen haasteet ja luotettavuus

Haastattelututkimukseen liittyy haasteita, jotka voivat vaikuttaa aineiston laatuun ja
tulosten luotettavuuteen. Kaikki lahtee kysymysten luomisesta ja siitd, mita halutaan

tarkastella, mita halutaan tuoda esiin ja mista asioista ollaan kiinnostuneita. Tassa
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tutkielmassa kysymysten asettelu ja rajaaminen tuottivat hieman haasteita aiheen
mielenkiintoisuuden seka laajuuden vuoksi. Haastattelutilanteessa on Idydettava
tasapaino avoimen keskustelun ja kysymysten valilla, silla liian tiukka raamitus voi
rajoittaa vastaajien nakokulmia, kun taas liilan avoin keskustelu voi johtaa liialliseen
aiheesta poikkeamiseen. Tassa tutkielmassa haasteeksi voidaan nostaa melko avoin ja
laaja aihe, jonka rajaaminen oli vaikeaa. Tama heijastui kysymysten asettelussakin. Siten
keskustelun pitdminen taysin aiheessa tuotti haasteita. Toisaalta avoin keskustelu loi

uusia nakokulmia, mika rikastutti tutkielman sisaltoa.

Aineiston laajuus on toinen keskeinen haaste. Litteroidut haastattelut tuottavat
runsaasti tekstid, jonka systemaattinen analysointi vaatii menetelmallista tarkkuutta.
Tassa tutkielmassa lahes jokainen keskustelu kesti tunnin, joten materiaalia oli laajasti.
Oikean tiedon rajaaminen ja tiivistdminen vaativat paljon tyota, jonka vuoksi riskina on,
ettd jotkin tdrkedt seikat taikka nakokulmat eivat paatyneet tdhan tutkielmaan.
Ennakkokasitykset voivat ohjata myds analyysid, mika voi heikentdaa tutkimuksen
uskottavuutta. Luotettavuuden varmistamiseksi tutkimusasetelma ja haastattelurunko
on suunniteltava huolellisesti, mutta jatettava tilaa uusille nakokulmille. Tama toteutuu

tutkielman osalta hyvin.

Tutkielmaa tulee tarkastella kriittisesti, silld tutkielman luotettavuutta julkisen ja
yksityisen sektorin vertailtavuudesta seka kokonaisuuden tarkastelemisesta haastaa
otoskoko. Haastatteluita on vain seitseman kappaletta, joissa yritysedustajissa on
vahadinen edustavuus. Ensinndkin haastattelumaaraa kasvattamalla, ettd yritysten

edustajien haastatteluita lisaamalla, tutkielman luotettavuutta voisi parantaa.
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5 Tutkimustulokset

5.1 Haasteltavan oma rooli

Taulukko 2 Paaluokan "Oma rooli" alaluokat seka ylaluokat

Paaluokka Yldluokka Alaluokka

Oma rooli Urapolku Uravalinnat

Rooli kestavien
kdaytanteiden edistdjana

Motiivi Oma kiinnostus ja
motivaatio

Aloitteellisuus ja
omistajuus

Tietoisuuden lisdaminen Tunnetuksi tekeminen

Taulukossa 2 on Paadluokan ”“oma rooli” alaluokat sekad ylaluokat. Tdssa luvussa
syvennytdan haastatteluissa nousseisiin asioihin koskien haastateltavan omaa roolia,

urapolkua, motiivia ja tietoisuuden lisdamista.

5.1.1 Urapolku

Haastatteluista nousee esille urapolkuun liittyen toistuvia teemoja kuten uravalintojen
merkityksellisyys ja nykyinen rooli kestavien kaytanteiden edistdjana. Haastatteluissa
korostuu ajatus siita, ettd ura ei ole sattumanvarainen, vaan loogisesti rakentunut ja
syventynyt ajan myo6ta kohti vastuullisuus- ja ymparistoteemoja. Tyo ylipdansa
kestavyysteemojen  parissa seka  kestdvyystehtaviin  padaseminen  koetaan
merkityksellisend. Osalla haastateltavista kestavyys- ja ymparistokysymykset ovat
kulkeneet mukana jo lapsuudesta asti. Monet haastateltavat ovat tehneet uravalintoja
ympadristonakékulmaa painottaen. Osa haastateltavista ei sen sijaan ole tietoisesti
hakeutunut kestavyysteemoihin liittyviin tehtaviin, mutta on tyéelamassa kohdannut

kestavyysteeman eri ulottuvuuksia ja tehnyt paatoksia kestavammista ratkaisuista. Yksi
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seitsemdsta vastaajasta ei sijoitu suoranaisesti kumpaankaan naista ryhmista, vaikkakin

on tietoinen kestdvyysteemasta.

”Kestévyys on kulkenut sielld omissa uravalinnannoissa ja mielenkiinnosta ihan
sieltd opiskeluista siihen uran alkuun ja nyt melkein 10 vuotta myéhemmin olen
pddssyt pddtoimisesti tekemdién sitd, niin se ehkd kertoo siité omasta intohimosta
ja suhtautumisesta aika paljon” (H1)

”...mutta ympdristéasiat on kiinnostanut lhan siis jo lapsuudesta viimeistddn
lukioajoissa rupesin olemaan tosi tietoinen ympdristékysymyksisté ja tavallaan
tdd, ettd nyt on saanut sitten enemmdn paneutua tdssé nykyisessé tehtévdssd
ndihin” (H4)

Haastateltavat nostavat esille lisdksi oman roolinsa kestdvien kaytantdjen edistdjana.
Oma rooli on rakentunut siita tarpeesta, etta kestavyysteemoja ja kestavan kehityksen
kdytanteitd tulee edistda strategisesta nakokulmasta organisaatiossa. On tehty
havaintoja, ettd asiat eivat ole vielad toivotulla tasolla, jolloin on nahty tarve ldhtea
edistdimaan kestavampia kaytantoja. Kaytantdjen ja kestavyyteen liittyvien teemojen
edistaminen nousee lapileikkaavana teemaana viitaten vihredan

henkilostojohtamiseen.

”...kestdvyyden ja vastuullisuuden edistdminen ihan siis laajalla skaalalla kaikkia
nékokulmia ja sitten myds opettaminen ja vastuullisuushankkeessa toimiminen ”
(H7)

“Mun tyétehtdvd ja rooli on rakennettu siitd tarpeesta, ettd ndité kestdvyysvaje
kestdvyysteemoja pitdd edistdd strategisesti ja jos se ei ole sitd syvdosaamista
sille alueella ja tarpeeksi kdsipareja néissd teemoissa niin on aika vaikea sitten
edistdd isoissa organisaatioissa niité asioita” (H1)

"Tyépaikat ei ole riittévésti mukana téssé kestévyysmurroksen edistdmisessd, niin
me haluttiin sitd asiaa auttaa” (H5)

5.1.2 Motiivi
Haastatteluissa nousi esille oma kiinnostus ja motivaatio kestdvyysasioita kohtaan.

Monet olivat haastatteluiden perusteella omassa organisaatiossaan oma-aloitteisia ja

kokivat omistajuutta kestavyysteemasta. Haastatteluiden perusteella jai tunne, etta
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kestdavyysteeman ja asioiden edistaminen tarvitsee lisdksi sisdistda motivaatiota seka

oman motiivin toimia kestavyysasioiden toteuttamiseksi.

"Oma jalanjélki tulee eniten sen tyon kautta ja sielld voi vihén isommille
kokonaisuuksille tehdé hyvdd (H1)”

”Md oon aina semmoinen innovoiva, ettd mitd voitaisiin tehdd” (H2)

”Oon aika paljon tuonut meiddn taloomme semmoista kestdvyyskeskustelua,
termistéd, ajattelua.” (H4)

”Olen saanut olla mukana suunnittelemassa sitd uutta pihaa, niin olen ollut tarkka
pihasuunnitelman kanssa siitd, ettd ndité puita olisi ympdrilld ja ettd kaikki
sddstetddn. Ja, ettd lapsilla on kunnon leikkimetsd, mikd on iso asia téssd
keskustan koulun nékékulmasta.” (H3)
Haastatteluista nousee esille tilanne, jossa toimijat tunnistavat organisaation nykytilassa
puutteita ja kokevat tarpeen muutokselle. Havainto siita, ettd asioita ei ole aiemmin
edistetty riittavasti, seka henkilokohtainen epamukavuuden tai hdpean tunne toiminnan
nakyvistd puutteista toimivat motiivina ryhtya toimenpiteisiin. Samalla haastateltavien
vastaukset osoittavat, kuinka yksiléllinen havahtuminen voi johtaa kollektiiviseen

kehittdmiseen, jossa haaste nimetdan ja sille pyritddan Ioytamaan ratkaisuja

organisaation sisalla.
”“M¢é huomasin, ettd tddlld ei ollut vield ihan niin paljon tehty asioiden eteen,
mutta nyt on painettu kaasu pohjaan” (H2)

“Mulle riittdd pelkéstddn jo se, etté kun mé nden meiddn jéteastiat, niin totean,
ettd md en oikein kehtaisi tédnne ulkopuolisia kutsua” (H4)

“Me haluttiin nostaa meiddn X-organisaatiomme profiilia ndisté tyéeldmdn

kestdvyyskysymyksissd ja me ldhdettiin kehittelemdidin tdtd ideaa ja saatiin
myytyd se talon johdolle, ja saatiin siis jdrjestdd tdmméinen tyépaja.” (H5)

5.1.3 Tietoisuuden lisdédminen

Monet nostavat haastatteluissa “tunnetuksi tekemisen” eli kestdavyysteeman esille

nostamisen merkittavaksi osaksi omaa roolia. Tunnetuksi tekemisessa jokin asia
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tehdaan muille nakyvaksi, ymmarrettavaksi ja merkitykselliseksi. Kyse ei ole pelkdstdan
tiedon jakamisesta, vaan siitd, ettd ihmiset tulevat tietoisiksi asiasta, ymmartavat
syvemmin kokonaisuuden ja osaavat liittaa sen omaan toimintaansa. Kolme seitsemasta

haastateltavasta nostaa “tunnetuksi tekemisen” omissa vastauksissaan esille.

”...me haluttiin profiloida X-organisaatio omalta osaltamme, ettd meilld on
tdmmdéinen teema esilld ja saatiin esimerkiksi talon sisdistd viestintdd siihen tosi
hyvinkin avuksi, ettd saatiin tdmmdistd videopditkdd luotua” (H4)

”...tuotu ndkyvdéksi asiaa, miké on meidén yksi strateginen tavoite” (H7)

”...mehdn tehdddn kaupungin toimijoiden kanssa tiivisté yhteisty6td. Me on tehty
tdd ilmastokaupunkisopimus. Md olin esimerkiksi nyt aloituksessa silloin sielld kun
X pyrkii olemaan myés luontokaupunki. Niin kévin kertomassa ndité juttuja, ettd
tehdddn tunnetuksi.” (H2)

5.2 Vihrea henkiléstojohtaminen

Haastateltavien vastausten perusteella vihred henkilostdjohtaminen ndhdaan laajana ja
monitasoisena kokonaisuutena, joka kytkeytyy tiiviisti yrityksen paivittdiseen
toimintaan ja toimintaympariston vaatimuksiin. Vihredaa henkilostéjohtamista ei voida
kasittaa vain ympariston nakokulmasta tarkasteltavaksi vaan se kattaa lisaksi sosiaaliset-
ja taloudelliset nakdkulmat. Vihreys ei nayttdydy vyksittdisina tekoina, vaan
kokonaisuutena, johon kuuluvat energiankdyton hallinta, Infrastruktuuri, kiinteistojen
[ammitys ja ilmanvaihto, vedenkulutus seka tuotantotilojen erityisvaatimukset. Lisaksi
haastateltavat nostavat esiin jatteiden kierratyksen seka yhteistyon tavarantoimittajien
kanssa vahahiilisempien ratkaisujen ja pakkausmateriaalien kehittamiseksi. Vihrea
henkiléstdjohtaminen ilmenee myo6s haasteiden tunnistamisena, kuten kuljetusten,
lilkematkustamisen ja pakkaamisen paastovaikutuksina. Henkiloston osallistaminen
osana vihreda henkilostéjohtamista toteutuu muun muassa viestinnan, tapahtumien ja
hankkeiden kautta, joiden tavoitteena on lisatd tietoisuutta, sitoutumista ja
yhteistoimintaa kestavyyden edistamiseksi. Taulukossa 3 on avattuna paaluokan “vihrea
henkilostojohtaminen alaluokat ja yldluokat, joihin syvennytdan tarkemmin tadssa

luvussa.
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Taulukko 3 Paaluokan "Vihrea henkilostojohtaminen" alaluokat seka ylaluokat

Paaluokka

Yidluokka

Alaluokka

Vihrea
henkiléstéjohtaminen

Tarkoitus ja tunnettavuus

Sosiaalinen-,
taloudellinen- ja

ymparistonakokulma

Termi ja teema eivat ole

tuttuja
Ymparistévastuun integroiminen Vastuuyksikko
osaksi strategiaa ja jalkauttaminen
kaytanteiksi Strategia
Kestavyysteemojen
jalkauttaminen
Pitkdjanteinen toiminta
Ty6paikkojen rooli Kestavyyssiirtyman

mahdollistajana

Infrastruktuuri

5.2.1 Tunnettavuus

Vihred henkiléstéjohtaminen  ymmadrretadan  ympdristdvastuun integroimisena
henkil6stokaytanteisiin ja johtamiseen siten, etta se on jatkuvasti lasna paivittaisissa ja
viikoittaisissa toiminnoissa, vaikka sitd ei valttamattd nimeta erilliseksi teemaksi tai
kdytetd termind systemaattisesti. Lisdksi vihred henkilostéjohtaminen nahdaan osana
kestdavaa henkilostojohtamista, jossa ymparistollinen, sosiaalinen ja taloudellinen
ulottuvuus kietoutuvat toisiinsa. Ndin ollen vihreys ei nayttaydy irrallisena osa-alueena,

vaan osana kokonaisvaltaista ja pitkdjanteista henkilostojohtamisen lahestymistapaa.
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” Ymmdrrén ettd tarkoittaa sitd, ettd integroidaan ympdristévastuuta niihin
henkilostokdytdnteisiin ja henkiléstéjohtamiseen, etté sehén on sielld kuitenkin
kaikessa tekemisessé enemmdn tai vihemmdn taustalla koko ajan mukana
viikoittaisissa ja pdivittdisissd kdytdnteistd.” (H1)

“Kylld se mun mielestd kattaa kaikki. Md nden, ettd se on kestévdd
henkiléstéjohtamista. Siind on ne kaikki, sosiaalinen puoli ja taloudellinen puoli ja
koska niitd ei ole, niité on harvoin vaikea erottaa toisistaan, koska se on
semmoinen iso hdhmdnen kléntti. Tdd vihred henkiléstéjohtaminen kuuluu tdhdn
kestdvddn henkilostéjohtamiseen, etté md nden sen isompana kokonaisuutena
eikd vaan vihreénd.” (H7)

”Sosiaalinen kestévyys on tosi tdrked ja ilman taloutta me ei tdnd pdivdnd voida
tehdd mitddin, ettd se on kuitenkin se mahdollistaja, etté se on pakko huomioida
se taloudellinen kannattavuus ja kilpailukyky mydskin kaikissa pédtoksissd, etté
tavallaan siitd ei pddse mihinkddn” (H5)

Toisaalta vihred henkildstéjohtaminen termina taikka teemana ei ole kovin tunnistettu

organisaatioissa. Tama ilmenee seka kasitteen vahadisena kayttona etta sen epaselvana

maarittelynd. Haastateltavien mukaan ympéristovastuuta ei ole systemaattisesti

integroitu organisaation prosesseihin, vaan sen toteutuminen jaa hajanaiseksi ja osin

naennaiseksi. Tama voi nakya ristiriitana puheiden ja tekojen valilla seka konkreettisten

peruskdytanteiden, kuten jatteiden kierratyksen puutteena. Kasitteen avaamattomuus

ja tunnistamattomuus voivat heikentda vihrean henkilostéjohtamisen hyddyntamista

organisaatioissa. Toisaalta kuten yllad olevassa kommentissa (H1) todetaan, ettd se on

sielld kaikessa tekemisessd enemman tai vahemman taustalla. Joten voi pohtia, onko

tarpeellistakaan nostaa teemaa erikseen tunnetuksi.

"Ei ole ehkd semmoinen niin erikseen tunnistettu teema, termind ei tule kylld
vastaan ihan niin usein ainakaan téssé omassa vastuullisuuskentéssd.” (H1)

”...mutta en nde aidosti vihredd toimintaa prosesseissa. Pelkdstddn jo, kun ei
kierrdtetd jdtteitd, niin se kertoo minulle siitd, etté ei ole mitddn vihredd siirtymdd
tapahtunut” (H4)

"Md nden, ettd tdssé on puheissa ja teoissa on kylld iso ristiriita meiddn
talossamme, miké on aika surullista” (H5)

"Vihredstd  henkilést6johtamisesta  niin ~ semmoinen  elinkaari-  ja
kestédvyysajattelu. Mutta itsessddn sitd kdsitettd ei suoraan ole avattu” (H6)
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5.2.2 Integroiminen osaksi strategiaa ja jalkauttaminen kdytannoiksi

Haastateltavien vastauksista on mielenkiintoista huomata, ettd suurimmassa osassa
organisaatioita ymparistdasioihin liittyva vastuu on keskitetty jollekin vastuuyksikélle tai
-rakenteelle sektorista riippumatta. Yksityisen sektorin edustajien puheessa
vastuuyksikko nayttaytyy osana organisaatiorakennetta ja arjen toimintaan rakentuvana
tiimi- tai verkostorakenteena seka mahdollisesti myds vapaaehtoistoimintana. Julkisella
sektorilla vastuuyksikon rooli puolestaan korostuu selkedampana  ja
institutionaalisempana yksikkona taikka tyoryhmand, joka tukee paatoksentekoa ja
kytkeytyy vahvasti organisaation johtorakenteisiin. Yhteinen piirre on kuitenkin se, etta
ympadristdasioita ei jateta hajanaiseksi vastuuksi, vaan niille on nimetty erillinen

vastuutaho, mika viittaa vastuullisuuden merkityksen kasvuun organisaatioissa.

“Vastuullisuustiimi keskittyy ihan viikkopalavereissa siind kaikessa meiddn
suunnittelussamme kestdvyysteeman edistéimiseen.”(H1)

”Ympdristoyksikko, joka sitten tétd kokonaisuutta substanssin ndkékulmasta
tietysti eniten sité ympdristondkékulma huomioon ottamista meidén
toiminnassamme ja pddtéksenteon tuessa valmistelee. ”(H6)

“Hallintojohtaja, joka vastaa henkiléstéjohtamisesta. Niin kylld md néien, ettd
sielld on niin kun se ylin pddtdntdvalta néistd, mutta sitten meilld on
kestdvyyden ja vastuullisuuden tyéryhmd, jossa on osallistujia ndisté meiddn
isoimmista toiminnoistamme.”(H7)
Kestavyys ja ympadristovastuu kytkeytyvat vastausten mukaan organisaatioiden
strategisiin linjauksiin. Osassa organisaatioista ymparistovastuu on selkeasti sisallytetty
strategioihin, arvoihin ja HR:n toimintaperiaatteisiin, mika vahvistaa sen ohjaavaa roolia
ja tukee tavoitteiden jalkauttamista kaytannon toimintaan. Toisaalta vastauksissa
erottuu organisaatiot, joissa teemoja ei ole nostettu strategisiin linjauksiin lainkaan,
jolloin ymparistovastuun ja kestavyysteemojen jalkauttaminen kaytantéihin riippuu jo

olemassa olevista rakenteista ja toimijoista. Vastauksissa korostuu strategian ja

kdaytannon valinen vuorovaikutus.
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”Valtionhallinnossa HR strategian ja henkiléstéjohtamisen toimintaperiaatteet
tulee valtiohallinnon HR-strategiasta ja sieltd me sitten ammennetaan omaan
henkiléstéjohtamiseen tietysti niité teemoja ja kylldhdn hr-strategiassa, joka
viime vuoden kevddnd julkaistiin niin kylld siind semmoiset kestdvyysteemat ja
tehokkuuteen ja tuottavuuteen liittyvit teemat samalla nousi esille.” (H6)

“Yhdistimme toimintamme taloudellisen vastuullisuuden, ympdiristé- ja
yhteiskuntavastuuseen.” (H6)

”Kestdvyys on yksi meiddn X: organisaation arvoista ja nékyy meilld strategiassa
vahvasti.” (H7)

”Jos olisi ehkd laajemmin kaikille ja erityisesti esimerkiksi rekrytoinnin tai
esihenkilérooleissa oleville ESG:n koulutusta, niin varmasti tulisi huomioitua
paremmin strategiat ja etté minkdlaisia osaajia ja minkdlaisella
osaamispainotuksella meille kanssa rekrytoidaan.” (H1)

”...eikd se ole meilld itse asiassa kaupungin strategiassa tétd nostettu hirveen
vahvasti esille. Ne ovat koulukohtaisia. Meiddn sivistystoimikohtaisia. Se ei
tarkoita sitd, ettd ne ei tekisi sitd tyotd, mutta ei sellaista selvdd kriteeristod
oikeen ole. ... vaikka se ei ndiy sivistyksen strategiassa, niin kaupungissa uusien
rakentamisten hankkeissa, niin sielld se on tosi vahvasti esilld...” (H3)
Haastateltavien vastaukset osoittavat, ettd ympaéristovastuun ja kestdvyyden
strateginen asema vaihtelee organisaatioittain sekd sen mukaan, kuinka
systemaattisesti teemat on liitetty henkilostéjohtamiseen ja kaytannon toimintaan.
Julkisia organisaatioita edustavat vastaajat korostavat strategian keskeistd roolia
vihredssa henkilostojohtamisessa, jossa ymparistovastuu ja kestdvyys yhdistyvat HR-
strategiaan seka taloudelliseen vastuullisuuteen, tehokkuuteen ja
tuottavuustavoitteisiin. Tama viittaa vahvaan ylhdalta ohjattuun strategiseen
johtamiseen, jonka kautta vastuullisuusteemat jalkautuvat henkiléstojohtamisen
kaytantoihin. Joissakin organisaatioissa kestdavyys on maaritelty myos keskeiseksi
arvoksi ja strategiseksi tavoitteeksi, mika tukee sen toteutumista arjessa. Strategisten
linjausten puuttuessa esiin voi nousta haasteita. Selkean ylhaalta alas tulevan ohjauksen
vahaisyys siirtda vastuun toiminnasta pitkalti organisaation tai yksittdisten toimijoiden
harteille. Tama voi toisaalta lisatd joustavuutta ja mahdollistaa nopean reagoinnin

muutoksiin, mutta samalla paatoksenteko perustuu enemman toimijoiden omiin
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nakemyksiin ja arvoihin, mikd voi johtaa erindisiin kdytantoihin. Lisaksi yksityisessa

organisaatiossa erityisesti osaamisen ja koulutuksen merkitys korostuu.

Kestavyys ja vihred henkilostojohtaminen nayttaytyvat vastauksissa pitkajanteisena
toimintana. Kestavyys ymmarretaan vastuuna nykyhetken lisdaksi myos tulevaisuudesta,
mika ohjaa tekemadan harkittuja ja pitkan aikavadlin paatoksia. Vihrea
henkilostdjohtaminen liitetddn elinkaariajatteluun seka pysyviin henkilostolinjauksiin ja
johtamiskaytantoihin. Lisaksi korostuu nakemys siitd, ettd kestavyys edellyttaa
yksilétason toiminnan lisaksi vakiintuneita rakenteita ja yhteisty6ta, joiden kautta

muutosta voidaan edistda pitkdjanteisesti.

”...perusargumentti on, ettd tyéelimdnrakenteet on nimenomaan ne, joiden
kautta tétd kestévyyssiirtymdd saataisiin eteenpdin, ei riitd, ettd yksilotasolla tai
yhteiskunnan tasolla keskustellaan tdstd asiasta, vaan tyéeldmdn rakenteet on
semmoinen mesotason toimija, jossa nimenomaan olisi johtajuuden, HR:n,
tyosuojelun, tydterveyshuollon, tyéntekijéiden luottamusmiesten,
tyémarkkinajérjestéjen, sielld on monta toimijaa ja valmiit rakenteet tdlle.” (H4)

”...kestdvyys on sitd vastuun kantamista nyt ja tulevaisuudessa ettd tehdddn
semmoisia pddtoksid, mitkd on myds tulevaisuuden kannalta jérkevid” (H1)

“Ehkdé tuosta vihredistd henkiléstéjohtamisesta niin semmoinen elinkaariajattelu
ja kestdvyys. Sitten siitd sitten ehkd téitd henkilostopolitiikassa ja
noudatettavassa henkildstdlinjauksissa ja kdytdnndissd ja ylipddtddn
johtamisessa niin kestdvd, pitkdjdnteinen ajattelu” (H6)
Vihred henkilostojohtaminen nahdaan keskeisena keinona jalkauttaa ympaéristo- ja
kestavyysteemat osaksi organisaatioiden arjen tekemistd, mutta sen toteutuminen on
monin paikoin vield kesken. Ymparisto- ja kestdavyysteemat ovat osassa organisaatioita
vahvasti kehitystyon kohteena, erityisesti uusien toimintamallien rakentamisen
yhteydessa. Samalla korostuu tarve lisata kestavyyden nakyvyytta arjessa seka vahvistaa
henkiloston, opiskelijoiden ja muiden sidosryhmien osallistumista. Vastauksissa
tunnistetaan myos ristiriita strategisten tavoitteiden ja kdytdnnoén toiminnan valilla.
Vaikka kestdvyytta halutaan edistda ulospain, se ei aina nay riittdvasti organisaation
omassa toiminnassa. Lisdksi kestdavyyden jalkauttaminen koetaan osin haastavaksi, silla

teema ei ole kaikissa toimintaymparistdissa priorisoitavaa ja vaatii jatkuvaa perustelua.
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Haastateltavat korostavat, ettei kestdvyystoiminta synny itsestddn, vaan sen
juurruttaminen osaksi arkea edellyttdd tukea, konkreettisia keinoja seka
ympdristollisten, sosiaalisten ja taloudellisten  ndkdkulmien huomioimista

henkilostdjohtamisessa.

”...tdmdn aiheen ndkyvyys meiddn kampuksemme arjessa ja tekemisen pitdisi
sitd enemmdin vahvistaa ja mydskin osalistaa enemmdn henkil6kuntaa,
opiskelijoita, muita sidosryhmid téhdn kestdvyystyohén... ”(H7)

”...tavallaan ulospdin kylld halutaan edistdd tyéeldmdékestdvyysmurrosta, mutta
se ei ndy kylld riittévdsti tdssd meidédn omassa tekemisessémme, valitettavasti.
Tarvitaan keinoja tydpaikoille jalkauttaa sitd kestdvyystoimintaa osaksi arjen
kaikkea tekemistd. Se ei itsestdcin synny, tyopaikat tarvitsevat siind tukea.” (H5)
”Ehké se on varmaan sitd, et pyritéén ihmisié vakuuttamaan, ettd X-
organisaatio tekee ihan aidosti hyvid asioita, ettd se ei pelkdstddn

kompensoi.” (H2)

”Valtioneuvosto perustelee sitd silld, etté nyt on jo raportoitu riittdvdsti, ettd nyt
upotetaan nditd toimia kdytdntdihin ja se on tietysti hyvd tavoite, mutta
riittddko se sitten kuitenkaan vai I6rpéhtédké se tyé?” (H4)

5.2.3 Tyopaikkojen rooli

Vastauksissa korostuu tyopaikkojen keskeinen rooli kestavyyssiirtyman mahdollistajana.
Tyopaikat ndhdaan ymparistding, joissa henkildostojohtamisen kdytannoilla voidaan
vaikuttaa arjen toimintatapoihin, asenteisiin ja arvoihin. Vihred henkilostéjohtaminen
kytkeytyy vastauksissa tyohyvinvoinnin, tyokyvyn ja jaksamisen tukemiseen, joita
pidetdan edellytyksind henkiloston osallistumiselle kestavyyssiirtymaan. Lisaksi
vastauksissa korostuu tyopaikkojen merkittdva potentiaali edistdd kestavia
toimintamalleja, kun henkilostopolitiikka tukee kestavaa asiantuntijuutta, kohtuullista

kulutusta ja pitkajanteista toimintaa.

Vastaukset tuovat esiin ulkopuolisen ja hallinnollisen ohjauksen merkityksen
kestavyyssiirtyman edistamisessa tyOpaikoilla. Erityisesti julkisella sektorilla saantely,
ohjeistukset luovat kehikon, joka ohjaa toimintaa ja tukee kestdvien kaytantdjen

systemaattista toteuttamista. Tallainen ohjaus voi lisatd yhdenmukaisuutta seka
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selkeyttda toimintatapoja. Toisaalta liiallinen ylhaalta alas tuleva ohjaus voi hidastaa
muutosten aikaansaamista sekd rajoittaa motivoituneiden ja valveutuneiden
tyontekijoiden mahdollisuuksia toteuttaa omia innovaatioita ja ideoita kestavamman

tyoympariston aikaansaamiseksi.

“ihmiset ovat kerdilijéitd ja nyt meilld on sellainen ajatus, ettd vihemmdn on
enemmdn.” (H3)

”“Me halutaan, ettd tyopaikoilla tunnistettaisiin se, ettd tyépaikoilla on tédssd niin
kun oikeasti iso rooli ja potentiaalia isoihinkin asioihin tehdd tosi isoja asioita, jos
vaan halua ja tahtoa riittdd...” (H5)

“jos ihmiset sdilytetdidin hyvinvoivina ja jaksavina, niin niilld on mydskin
potentiaalia olla tekemdssd tdtd kestévyysmurrosta.” (H4)

”Yksikén nédkékulmasta se tybhyvinvointi ja jotenkin semmoinen tydkyvysté
ylldpitdminen...tosi ldheisesti liittyy ylipddtddn tédhdn teemaan ja semmoinen
kestdvyys ja kestdvd asiantuntijuus, joka meilléikin on arvona. Osa tosi
kuuliaisesti niitéd kuitenkin noudattaa ja tosi tarkasti venaa aina selvennyksid ja
tdsmennyksid...ettd kylld tuommoisella hallinnollisella ohjauksella on
mahdollisuus vaikuttaa ja hyvd niin, tehostaa ja systematisoida sitéd virkamiesten
tyotd” (H6)
Haastateltavien vastaukset nostavat infrastruktuurin keskeiseksi osaksi vihreda
henkilostdjohtamista ja organisaatioiden kestavyytta. Infrastruktuuriin liittyvat
ratkaisut, kuten kalusteiden ja valineiston materiaalivalinnat, tilojen koko seka
rakentamisen periaatteet, ndhdaan keinoina ohjata toimintaa kestavampaan suuntaan.
Pitkakestoisten ja luonnonmateriaaleihin perustuvien ratkaisujen suosiminen ilmentaa
elinkaariajattelua ja vahentaa resurssien kulutusta pitkdlla aikavalilld. Lisdksi tilojen
kdaytdon tehostaminen ja siirtyminen pienempiin tiloihin ndahdaan tapana pienentaa
organisaation ymparist6jalanjalkea. Vastauksissa korostuu kestavan rakentamisen ja

kayttdomaisuuden pitkdjanteisen hallinnan merkitys, mika liittaa infrastruktuurin osaksi

strategista ja pitkaaikaista vastuullisuustyota ja osaksi henkilostojohtamista.

”...esimerkiksi kaikki véilineist, mitd me kdytetddn tai huonekalut, mitd me ollaan
ostettu, on niisséikin otettu huomioon se, ettd ne ovat pitkdkestoisia. ...esimerkiksi
meiddn salin tuolit, niin me ei haluttu, ettd ne on muovista, vaan me ollaan
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mietitty paljon, ettd meilld korostuu esimerkiksi puu monessa kdytdnnén
ratkaisussa ja mun mielesté se on vihredd henkiléstéjohtamista, ettd tamméoisillé
yhteisilld tiloilla ja asioilla niin ne vie sité henkilGstéd eteenpdiin ja sellaista vihredd
ajatusta ja kestdvdd ajatusta.” (H3)

”..me ollaan muuttamassa pienempiin tiloihin. No siind on tietysti
kustannuskysymys, mutta ettd me muutetaan suurista tiloista pieniin tiloihin, niin
se on ehkd semmoinen jalanjélkikysymys, ettd jdtettdisiin vihemmdén tdmméistd
infran kulumisjélked.” (H4)

“meiddn tehtdvdndmme on harjoittaa kestévdd rakentamista tai ettd kestdvdsti
rakennetaan ja kunnostetaan ja ettd jotenkin kestédvyys on semmoinen pitkén

aikaviilin kdyttéomaisuuden hallintaa ja semmoista, jossa elinkaarinen ajattelu
korostuu” (H6)

5.3 Osaaminen ja oppiminen

Taulukko 4 Paidluokan "Osaaminen ja oppiminen" alaluokat seka ylaluokat

Padluokka Ylaluokka Alaluokka
Osaaminen ja Perustaidot ja -tehtava Koulutus
oppiminen

Arjen tekeminen ja
vakiintuneisuus

Tietoisuus ja arvot Osallisuus

Valveutuneisuus

Arvomaailma

Toimintaperiaatteet Turvallisuuden ja
ympadriston linkittyminen

Johtaminen ja viestinta

Taulukossa 4 on esiteltyna paaluokan “osaaminen ja oppiminen” alaluokat ja ylaluokat.
Osaaminen ja oppiminen nahdadan perustaitona, siihen liittyy tietoisuus ja arvot seka
toimintaperiaatteet organisaatiossa. Tassa luvussa syvennytdan osaamisen ja oppimisen

paaluokkaan ja haastatteluissa siitd nousseisiin asioihin.
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5.3.1 Perustaidot ja -tehtdva

Osaamisen ja oppimisen yllapitdminen ja kehittaminen nahdaan perustaitona ja -
tehtdvana lahes jokaisessa organisaatiossa. Koulutus koetaan henkiléston oikeutena ja
valttamattomana osana tyon kehittamistd. Esihenkildiden tuki koulutuksiin
osallistumiselle koetaan tarkedksi. Useissa vastauksissa ympadristokasvatuksen rooli
nousee selvasti esiin, erityisesti opetustydon yhteydessa, jossa kestavyyteen liittyvien
arvojen ja kdytdannon taitojen, kuten kierrdtyksen opettaminen ndhdaan keskeisena
tehtdavana. Samalla vastaukset tuovat esiin osaamisen epdtasaisen jakautumisen.
Kaikilla ei ole koulutuksensa kautta valmiuksia ymparistoteemoihin, ja erityisesti
vanhemmissa koulutuspoluissa ymparistékasvatus on ollut vahaista. Tulevaisuuteen
suuntautuvana kehityksena korostuu kestavyyssisaltojen sisallyttdminen
opetussuunnitelmiin, mika asettaa uusia osaamisvaatimuksia myo6s henkilostolle.
Vastauksista on huomattavissa yritysten ajatus siita, etta sitd osaamista toivotaan ja sita

kaivataan, toisaalta, etta sita olisi olemassa ja koulut yrittdvat vastata tahan toiveeseen.

“osaaminen ja sen osaamisen uudistaminen on ihan vdlttéimdtontd... esihenkilén
puolesta on ollut siis mahdollisuus osallistua téllaisiin ja kdyttdd tyéaikaa siihen
kouluttautumiseen” (H1)

“Uudet nuoret on aika vaativiakin nykyddn...ympdristékasvatus on varmaan
parempaa kouluissakin ténd pdivdnd ja onko sitd jo pdivikodeissakin, ettd
pistetddn ne toimitaan oikein ja esimerkiksi téié kierrdtys miké on niin tdrkedd.”
(H2)

”Oppiminen ja osaaminen on meiddn perustehtévimme. Opettajien tdrkein
tehtdvd on opettaa luonnon arvostamista ja sitd semmoista arvomaailmaa mikd
siirtyy ehkd kdytdnteisiin, ettd voi voi oikeasti miettidi, ettd sé osaat kierrdittéd.
Osalla on koulutusta enemmdn, mutta kaikilla ei ole yhté paljon. ...sillon kun mé
olen opiskellut niin silloin ei ympdiristékasvatusta ollut néin vahvasti misséén
nimessd...” (H3)

“ensi vuoden syksystd alkaen opiskelija saa tietyt perustiedot kestdvyydestd. Sité
ei ole ollut aikaisemmin ja nyt siitd kumpuaa myéskin se, ettd jokaisessa
tutkinto-ohjelmassa on perusteita, niin se tarkoittaa myds sitten sitd, ettd
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meiddn henkiléstéllimme pitdd olla riittévésti osaamista siitd, ettd he voivat

nditd teemoja opettaa. ”(H7)
Haastatteluvastaukset osoittavat myods, ettd kestavyyteen liittyva osaaminen ja
oppiminen vahvistuvat erityisesti silloin, kun kestavyystoimet vakiintuvat osaksi arjen
tekemista. Kun kestavyys on luonteva osa paivittdista tyota eika erillinen lisatehtava, sen
omaksuminen tapahtuu syvallisemmin ja muuttuu kaytannolliseksi osaamiseksi.
Tallainen toiminnallinen oppiminen tukee kestdvien toimintatapojen juurtumista osaksi
tydarkea. Arjen kdytantoihin kiinnittyvd oppiminen mahdollistaa myds osaamisen
siirtymisen tyoelaman ulkopuolelle. Haastattelujen perusteella tydssa opitut kestavat
toimintamallit, kuten lajittelu ja ymmarrys niiden merkityksesta, heijastuvat myos
yksiléiden vapaa-aikaan ja kotona tehtaviin valintoihin. Tyopaikka nayttaytyy siten
merkittavana oppimisymparistond, jossa kestavyyteen liittyvat toimintatavat voivat

laajentua osaksi yksilon laajempaa toimintakulttuuria.

”Kun joku asia vakiintuu arkeen ja pdivittdiseen tekemiseen, niin se tulee itse
asiassa omaksutusta paljon laajemmin ja syvdllisemmin...” (H1)

”...ihmiset toimisi tavallaan tdissé oikein ettd ne lajittelee, niin sitten ne toimisi
oikein sielld kotonakin.” (H2)

“tybpaikat tarvitsee apuja siihen, ettd ne saa jalkautettua sen hyvén tahdon
tehdd kestdvyystoimia sinne arjen tekemiseen”(H4)

“kun tietoisuus ja ymmdirrys lisddntyy niin totta kai toi uskoisin ettd se vaikuttaa

myédskin siihen muuhunkin tekemiseen sielld.”(H7)

5.3.2 Tietoisuus ja arvot

Osallisuudella ndahdaan olevan keskeinen rooli kestavyyteen liittyvdn osaamisen ja
oppimisen rakentumisessa. Haastatteluvastaukset osoittavat, ettd henkiloston
aktiivinen osallistuminen kestdvien toimintatapojen ideointiin ja kehittamiseen
kiinnittda kestdavyyden osaksi asiantuntijoiden paivittdista tyota ja ammatillista
osaamista. Kun kestdavan kehityksen ajattelu on ldasnda arjen tydssa, syntyy

ruohonjuuritason innovaatioita, jotka mahdollistavat toimintatapojen kehittamisen
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resurssitehokkaampaan ja kestdvampaan suuntaan. Osallisuus vahvistaa my0ds yhteista
ymmarrystd organisaation vastuullisesta toiminnasta ja henkiloston kokemusta
merkityksellisyydesta. Lisaksi osallisuuden kautta kestdavyysosaaminen valittyy
kasvatuksellisena toimintana eteenpdin. Esimerkiksi huolehtimalla yhteisista
resursseista opetusty6ssa, tukee se kestavien toimintatapojen oppimista jo varhaisessa
vaiheessa. Nain osallisuus edistdda kestdavyyden omaksumista seka vyksil6llisena

osaamisena ettd yhteisollisend oppimisprosessina.

“Henkiléstén osaamisen nédkokulmasta on keskeistd, ettd ihmisilld, jotka ovat
oman tyénsd asiantuntijoita ja toimivat arjessa silmind ja korvina on ympdristé-
ja kestdvdn kehityksen ajattelu siellé takaraivossa, silld ilman heidén
osallistumistaan on vaikea I6ytéd ja jalkauttaa kestédvimpid ja vihemmdn
resursseja kdyttdvid ratkaisuja. Heidén kauttaan syntyvdt ruohonjuuritason
innovaatiot, joita voidaan myéhemmin toteuttaa laajemmassa
mittakaavassa.”(H1)

”...sekd opetuksessa ettd koulumaailmassa on erittdin térked asia, joka sekin on
kestdvdd kehitystd, ettd sd huolehdit niisté tavaroista mitd sulla on. Itseasiassa
aika isoja asioita tédlld koulumaailmassa, ettd siindhdn me opetetaan niité
lapsia huolehtimaan omista tavaroistaan.” (H3)

“asiantuntijoilla on paljon kompetensseja, etté he varmasti tunnistavat

mahdollisuuksia, ihan sanotaan jopa siité tyén tekemisen tapojen kestévdstd

kehittdmisestd kestdvdmpdcdn suuntaan” (H6)
Valveutuneisuus nostetaan haastattelujen perusteella keskeiseksi tekijaksi kestavyyteen
liittyvan osaamisen yllapitamisessa ja kehittdmisessa. Osaaminen rakentuu yksiléiden
omasta kiinnostuksesta ja aktiivisuudesta. Kun koulutus ei tarjoa riittavia valmiuksia
kestavyyteen liittyviin teemoihin, henkilokohtainen valveutuneisuus ja harrastuneisuus
korostuvat osaamisen lahteind. Haastattelut haastavat myos oletuksen sukupolvien
valisista eroista kestdvyyteen liittyvdssa osaamisessa. Kdaytannon osaamista ja kykya
edistdd kestdvyystoimia |0ytyy erityisesti kokeneilta asiantuntijoilta, kun taas
nuoremmilla kestavyyden merkitys korostuu usein arvojen tasolla. Lisaksi organisaation
painopisteiden muutos ja uudet ndakdkulmat tukevat kestavyyteen liittyvan osaamisen

vahvistumista osana toimintaa. Siten kestdvyysasioiden edistamisessd korostuu
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enemman valveutuneisuus kuin koulutuksen tuottama tuki osaamiselle. Lisaksi

tarvitsemme jokaisen ikdpolven ja osaamistason tekijoita organisaatioihin.

”...on tdysin omasta valveutumisesta kiinni, mutta toki meidén varmaan
uudemmilla opettajillamme on enemmdin néikyvissd jo opinnoissa teemat, ja kun
ollaan yhtendiskoulu, niin meillé on esimerkiksi tédlld hyvin innokkaita muun
muassa biologian ja maantiedon opettajia, jotka keksivit kaikenlaista
ympdristdon liittyvdd. ...vaikka siitd puhutaan julkisuudessa, niin se koulutus
mitd meille annetaan, niin jos sulla ei ole itse mitéién harrastuneisuutta, niin ei
sitd koulutusta meiddn opettajillemme herkdsti ole.” (H3)

”On usein ajateltu, ettd nuoret olisivat automaattisesti valveutuneempia
kestdvyyteen liittyvissd asioissa ja ettd vanhemmat sukupolvet tulevat perdssd.
Tdmd oletus on kuitenkin saanut murtua, silld erityisosaamista l6ytyy runsaasti
eri toimialoilta. Varsinaista ikdpolvikuilua ei ndy, vaan pikemminkin nuoremmilla
korostuu arvot, kun taas kdytdnnoén osaaminen ja keinot edistdd kestdvyytté
16ytyy usein niiltd, joilla on pidempi kokemus alalta.” (H1)
Kestavyys nayttaytyy vastauksissa ajattelutapana ja arvokysymyksena, joka ohjaa
yksiléiden toimintaa. Yksilon arvomaailma ja jo kotona omaksutut asenteet vaikuttavat
silhen, miten kestavyyteen suhtaudutaan ja miten se huomioidaan kdytannon
toiminnassa. Kestdvyystoimien toteutuminen arjessa edellyttdd myos sitd, ettd yksilon
tavoitteet eivat ole ristiriidassa ymparisto- ja kestdvyystavoitteiden kanssa. Taman
vuoksi on tarkeda, ettd arjen toimintaohjeet tukevat kestavyyden huomioimista ja
tekevat ymparistonakokulmat osaksi normaalia toimintaa. Lisdksi vastaukset nostavat
esiin luontosuhteen merkityksen osana kestdvyyttd. Luonnon terveyshyoddyt ja

luontoarvostus voivat vahvistaa motivaatiota kestavien toimintatapojen omaksumiseen

niin tyopaikoilla kuin laajemmin tyopaikkojen ulkopuolella.

”Sehdn on ajattelutapa, se on arvomaailmaa. Varmaan myads niinkin pdin, ettd
mikd arvomaailma on sielld kotona, niin se usein vaikuttaa jo koulussakin.”(H3)

”Jos ne yksilétavoitteet on ristiriidassa ndiden ympdiristéarvojen ja
kestdvyystavoitteiden kanssa, niin ne varmasti jid sinne listan hédnndlle.
...arjessa ne toimintaohjeet huomioi ympdristdseikat ja kestdvyysteemat, niin on
kanssa tosi térkedtd” (H1)



75

“Luonnon terveyshyétyd, tydpaikoille ja mydskin semmoista
luontoarvostusta.”(H4)

5.3.3 Toimintaperiaatteet

Haastatteluissa korostuu konkretiaan sidottuna johtamisen, organisoinnin seka
viestinnan merkitys asioiden jalkauttamisessa seka vihreiden toimintakdytantojen
sitomisessa osaksi tyontekijoiden arjen tyoympaéristdd. Monikanavainen ja toistuva
viestinta tekee kestavyystavoitteet nakyviksi ja auttaa ymmartamaan, ettd myos pienilla
teoilla on merkitysta kokonaisuuden kannalta. Viestintda on toisaalta myds ohjeet ja
saannot, joita tulee noudattaa ja seurata. Viestintd ei nadin ollen ole vain tiedon
jakamista, vaan se rakentaa yhteistda ymmarrysta ja tukee kestdvien toimintatapojen

omaksumista arjessa.

Organisaatiotasolla johtamisen merkitys konkretisoituu siind, miten vastuut, ohjeet ja
toimintamallit maaritelladn ja miten asiantuntijoille luodaan mahdollisuudet soveltaa
kestavyyttda omassa tydssaan. Toiminnan organisointi ja johtajuus vaikuttaa suoraan
siihen, kuinka hyvin asiantuntijat pystyvat liittamaan kestavyyteen liittyvan osaamisen
osaksi omaa tehtavakenttaansa. Erityisen vahvasti vastauksissa korostuu johdon tuen
merkitys. Johdon osaaminen, kiinnostus ja aktiivinen kannustus viestivat henkilostolle,
ettd kestdvyys on tarkea ja arvostettu osa toimintaa. Kun johto nostaa aiheen esiin ja
tukee sitd nakyvasti, se luo edellytyksid oppimiselle ja osaamisen kehittymiselle.
Vastaavasti aiheen sivuuttaminen viestii, ettei siihen tarvitse kiinnittdd huomiota. Ndin
johtaminen ja viestinta muodostavat yhdessad rakenteen, joka joko mahdollistaa tai
estdd kestavyyteen liittyvdn osaamisen ja oppimisen ylldapitdmisen ja toimintojen

viemisen osaksi tydymparistoa.

“Tehdddn monikanavaisesti asioita, viestitddn” (H2)

”...hoksauttaa tyopaikat siihen, ettd siind on kohta, jossa voidaan vaikuttaa
isosti téihdn kestédvyysmurrokseen ja kaikkein suurin tédssé on, ettd valtakunnasta
puuttuu johtajuutta tdlld hetkelld télle asialle. Valtionhallinnosta puuttuu
riittévdd johtamista, ettd yritykset menee paljon kovemmin nyt eteenpdin. ” (H4)



76

”Kun kyse on kansallisista tai EU-tason ohjeista ja sddddoksistd, ne ohjautuu
meillé suoraan niille asiantuntijoille, joiden omaan vastuualueeseen asia kuuluu,
eikd jéd vain yleiseksi tiedoksi. Mutta se, miten se toiminta organisoidaan, niin
sillé on iso merkitys kuitenkin siihen, etté miten se asiantuntija sitten pystyy
sitomaan ne asiat skouppiinsa,” (H6)

”Jotta kaikki onnistuu, niin tédrkedd on johdon tuki, ettd johdolla pitéid olla

riittdvdsti osaamista ja ymmdrrystd ja tietoa siitd, ettdé se on merkittévdd, ettd

jos johto noteeraa téin asian ja kannustaa téhdn ja nostaa asian esiin,

niin silloin ihmiset huomaa, ettd téd on tdrked juttu ja kédntden jos ei sité

puhuta niin ihmiset huomaa ettd tdd ei ole tdrked juttu..” (H7)
Vastauksissa nousi turvallisuusteema mielenkiintoisella tavalla ymparistoasioihin
rinnastuen. Vastaukset osoittavat, ettd ymparisto- ja turvallisuusasiat ovat luonteeltaan
hyvin samankaltaisia ja perustuvat pitkdlti samoihin edellytyksiin kuten selkeisiin
ohjeisiin, avoimeen viestintaan ja arjen kaytantoihin. Pelkka linjausten tai vaatimusten
asettaminen ei kuitenkaan riitd, jos toiminta on arjessa hankalaa tai aiheuttaa uusia
riskeja, kuten kierratyksen toteuttaminen fyysisesti vaikeissa tai turvattomissa
olosuhteissa. Vastuullisuus-, turvallisuus- ja ymparistoteemojen viestinta on kaikkien
yhteinen tehtava, velvollisuus.

“Mun mielestd silloin tdd turvallisuus ja ympdristé kaikkinensa néd

vastuullisuusasiat, ettd se on jokaisen tehtdvd viestid.” (H2)

“lhmisistd I6ytyy sitd voimaa, ettd kun ennenkin on pystytty kriisi- ja
katastrofitilanteissa eli vakavissa turvallisuusuhissa, niin kun toimii kovid oli
viimeksi” (H4)

“Huomattiin siind, ettd ei ne voi vaan julistaa, ettd nyt kierrdtdmme meilld
jdtteitd, mutta jos se on hirvittévdd hankalaa arjessa, ettd jostain pesulastakin
ldhdetddn lipokkailla lumiselle polulle viemdiéin roskapusseja jéteasemille ja siiné
on jo tyéturvallisuusriskit pelkdstédn, kun sd yritdt sitten jotenkin kierrdttdd ja se
on tehty fyysisesti tosi vaikeaksi...” (H4)

Lisdksi  turvallisuusteemasta voidaan ammentaa oppeja ymparistotyohon.
Tyoturvallisuudessa on jo havaittu, etta tyopaikalla korostetut toimintatavat ja niihin
liittyva tietoisuus siirtyvat myos tyon ulkopuoliseen elamaan ja vaikuttavat ihmisten
arkikayttaytymiseen. Tama viittaa vahvaan oppimiseen, jota voitaisiin hyddyntad myos

ympadristoasioissa. Kun ymparistotoimet tehddan turvallisuuden tavoin helpoiksi,
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merkityksellisiksi ja osaksi arjen rutiineja, niilla on paremmat edellytykset juurtua
pysyviksi toimintatavoiksi.

7 ...tyoturvallisuudessa on huomattu se, ettd kun tydpaikalla on korostettu
nimenomaan sitd tyéturvallisuutta ja hengissd kotiin tai jaksavana kotiin ja ei
tyomatkatapaturmia ja ihmiset on alkanut arkielcimdssddn ja perhe-eldmdssdkin
kiinnittdmddn huomiota, ettd esimerkiksi joku ruohonleikkurin kéytossd
tajuaakin, ettd mulla pitdd olla kuulonsuojaimet ja kumisaappaat tai
turvakengdit tdssd tai kuolleen miehen kytkimet ottaa huomioon tai ettd en voi
kiivetd tikapuilla miten sattuu kun maalaan talon seindd. Semmoinen tietoisuus
kun se on kerran tullut sielté tyépaikalla niin niin md uskon ettd silld on vaikutus,
sitten niihin muihinkin kéyténtéihin.” (H4)

5.4 Vihreat kdytanteet ja toimintatavat

Taman kappaleen tarkoituksena on esitelld tassa tutkielmassa nousseita konkreettisia
toimintatapoja ja kaytdnteitd organisaatioiden arjessa linkittyen eritoten osaamisen
kehittamiseen ja yllapitamiseen osana henkilostéjohtamista seka vastuullisuusteemoja.
Taulukossa 5 on esitelty padluokan “vihredt kaytdnteet ja toimintatavat” alaluokat ja
yldluokat, joka havainnollistaa erilaisia toimintatapoja, jonka kautta vihrea
henkiléstdjohtaminen voi tukea osaamisen kehittamista ja yllapitamista. Tassa luvussa

ndihin syvennytaan paremmin.

Taulukko 5 Pailuokan "Vihreat kdyténteet ja toimintatavat"” alaluokat seka ylaluokat

Paaluokka Yldluokka Alaluokka

Vihreat kdytanteet ja | Tiedon jakaminen | Arjen jokapdivadinen viestinta
toimintatavat
Koulutus

Osallistaminen Kyselyt
Palautteen kerdaminen

Yhteis6llinen ymparistétoiminta

Muita konkreettisia | Luonto osaksi arkea
toimia

Liikkuminen




78

Yhteistyo ja hankkeet

5.4.1 Tiedon jakaminen

Arjen jokapadivdinen viestinta

Organisaatioissa tietoa jaetaan monikanavaisesti ja arjen tyota tukevalla tavalla.
Jokapdivainen arjen viestintd nakyy esimerkiksi tyopaikkojen tauko- ja vessatiloihin
sijoitettuina infoina, jotka tavoittavat henkiloston Iluontevasti osana arjen
toimintaymparistda. Tavoitteena on viestia matalalla kynnykselld luoden tilanteen, jossa
tietoa on helppo vastaanottaa ja siihen on helppo reagoida. Henkilostoinfot,
keskusteluhetket ja avoin vuoropuhelu tukevat yhteistd ymmarrysta ja osallistumista.
Keskustelun merkitys osana osaamisen kehittamista ja kestavyysasioiden ymmartamista

nousi yhtena mielenkiintoisena teemana vastauksissa.

Vastaukset korostavat viestinnan monikanavaisuutta ja matalan kynnyksen merkitysta
organisaatiossa. Viestintda toteutetaan arjen yhteydessd helposti saavutettavien
kanavien, kuten blogien, intran, kuukausikirjeiden, posterien ja lyhyiden tietoiskujen
avulla, jotta tieto tavoittaisi henkiléston myos ilman aikaa vievia koulutuksia. Blogitekstit
tarjoavat mahdollisuuden syventda ajankohtaisia teemoja ja jakaa nakokulmia
yksinkertaisella ja helposti saavutettavalla tavalla. Blogitekstissa on mahdollista
syventyd yksityiskohtaisemmin aiheisiin ja sitd kautta jakaa tietoa muistakin kuin
yleisasioista. Keskeistd on tietoisuuden lisédminen, jonka nahdaan tukevan toimijuutta
ja mahdollistavan yksiléiden ymmarrysta siitd, mitd he voivat tehda ja miksi. Lisdksi
viestinnan tavoitteena ei ole ainoastaan tiedon jakaminen, vaan myds asenteisiin ja

ajattelutapoihin vaikuttaminen.

“arjen jokapdivdinen viestintd, kuten blogit ovat tosi hyvd vdyld liséitd tietoisuutta
ja tietoiskuja tietyistd aiheista...ne on semmoista matalan kynnyksen viestintdd.
Toimipisteessd olevat infot kierréityksestd tai turvallisemmat tilat periaatteista.
Niin ne vietiin sitten sinne toimipisteeseen ja taukotiloihin ja vessojen oviin, niin
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jos ei ole aikaa kdydd tunnin koulutusta, niin jokaisella on taukotilassa se yksi
minuutti aikaa, lukee se viesti mikd sielld tulee vastaan.” (H1)

”...meillé on oma intra infokanava, me tehdddn sitd kautta viestintdd. Me tehddién
kuukausikirjeitd ja meilld on infokanava ja postereita ja kampanjoita ja me
tehdddn tdmmdisié HSC viikkoviestejé myds koko henkiléstélle ajankohtaisista
asioista.”(H2)
Haastatteluvastauksissa viestinnan rinnalle keskeiseksi osaamisen kehittamisen keinoksi
organisaatioissa nousee keskustelun merkitys. Keskustelun avulla kestavyyteen liittyvaa
termist0d, ajattelua ja tietoa voidaan linkittda konkreettisesti henkildstén omaan
tyéhon. Termistdn ymmartdminen on l|dhtokohta kestdavyysteemojen osaamisen
kehittamisessa. Tiimi- ja palaverikeskustelut nahdaan koulutuksille ja webinaareille
vaihtoehtoisena oppimismuotoja. Keskustelut ovat osallistavampia kuin vapaaehtoiset
webinaarit ja koulutukset, jotka tavoittavat usein vain valmiiksi aiheesta kiinnostuneet.
Keskustellen voidaan ottaa mukaan myos ne, joille teema ei ole entuudestaan tuttu,
seka kasitellda yhdessa kysymyksia ja haasteita. Samalla ymmarrys syvenee ja teemat
konkretisoituvat suhteessa omaan tyohon. Lisaksi vastauksista kdy ilmi, etta kestavyytta
ei aina kasitella erillisena teemana, sitd ei aina nosteta jalustalle, vaan siihen liittyvat

asiat tulevat esiin osana tavallista paatoksentekoa ja arjen keskusteluja.

“oon aika paljon tuonut sieltd myds meiddn taloomme niinku semmoista
kestdvyyskeskustelua, termistod, ajattelua.” (H4)

“toimintojen pddstéistd viestitddn henkiléstélle ja aika tarkkaakin tietoa
kerrotaan, me on kéyty eri termistod IGpi, mité ne tarkoittavat...tuotannossa on
nditd omia tietysti viikkopalavereja ja vuoropuhelua sitd kautta” (H2)

”"Me kdyddén keskustelua esimerkiksi siitd, valitaanko kaukoldmpd vai joku muu
ratkaisu, tai pohditaan matkustamista ja muita kdytdnnén valintoja, mutta niitd
ei kehystetd erikseen kestévyysretoriikalla. Ne tulevat esiin enemmdinkin osana
normaalia  pddtéksentekoa  ja  harkintaa, ei  niinkddn  erillisend
“kestdvyyspuheena” ” (H3)

“Tiimeissd asioiden ja teemojen Iépikéynti keskustellen on tosi hyvi tapa, koska
silld saadaan mukaan ne, joita aihe ei muuten kiinnosta tai jotka eivdt Idhtisi
vapaaehtoiseen webinaariin. Keskusteluissa tiimeissé voidaan kdydd Iépi, mitd
teema tarkoittaa juuri heiddn tyéssddn, miten sitd viedddn eteenpdin opiskelijoille
ja millaisia haasteita tai kysymyksid siihen liittyy. Niitd voidaan ratkoa yhdessd, ja
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samalla ymmdrrys kasvaa. Voi kysyd suoraan, ettd mitd tdmd nyt oikeasti
tarkoittaa, ja asia saadaan selkeimmdksi. ” (H7)

Koulutus

Yhtena tiedon jakamisen keinona osana vihreita toimintoja ja kdytantoja vastausten
perusteella nayttaytyy koulutus. Koulutusta toteutetaan eri tasoilla ja eri kohderyhmille,
esimerkiksi johdolle, esihenkildille ja koko henkilostolle. Esihenkilditd koulutetaan
viestimaan vastuullisuusteemoista omissa tiimeissdan. Ulkopuolisia puhujia pidetaan
yhtend mahdollisuutena kouluttaa ja oppia uusia ndakokulmia. Koulutusten toivotaan
olevan riittavan vyleisella tasolla, jotta ne eivat mene liian syvalle yksityiskohtiin tai
yksittaisten asiantuntija-alueiden tontille. Liian vyksityiskohtainen koulutus voisi
heikentaa osallistujien sitoutumista. Koulutuksen tavoitteena nahdaan olevan ajattelun

tukeminen, ilmididen tunnistaminen ja yhteisen ymmarryksen lisadaminen.

“pitéd olla tosi yldtason koulutus, ettd ei ole liian raskas, et ei voi mennd liikaa
yksityiskohtiin, mitd yksityiskohtaisempaa asia menee sitd kauemmas, mennddn
jonkun muun tontilta. Sitten on vaikeampi sitouttaa ihmisid.” (H6)

”...ollut tdllaisia koko henkiléstélle avoimia webinaareja, jossa on kdsitelty tdtd
sosiaalista kestdévyyttd, mutta mulla ei ole tietoa kestévyysteemoista. Ei siis
tarkoita, etteiké meilld olisi ollut siihen teemaan liittyvid webinaareja, mutta
mulla on vahva veikkaus, ettd juurikaan ei ole ollut koulutuksia.” (H7)

”..se on osa meiddn perehdytystimme jo, meilld aina uudet tydntekijdt saa
rautaisannoksen siitd, mitd me tehdddn ja mitd me halutaan ja mitéd me
odotetaankin ihmisiltd, mitkd liittyy sitten vaikka vihreddn talouteen” (H2)

“Tulee vain mieleen, ettd tdssd meilld on paljon niin perusopetuksessa ja
opetuspuolella tehtévdd. Niinku ndissé henkilékunnan kouluttamisessa sekd
henkilkunnan keskusteluissa.” (H3)

5.4.2 Osallistaminen

Vastausten perusteella kyselyt nayttaytyvat organisaatioissa keskeisena osallistamisen

valineend, jonka avulla henkil6st6 ja muut toimijat otetaan mukaan vastuullisuuteen ja

kestavyyteen liittyvien kdytantdjen kehittamiseen. Kyselyitda hyddynnetdan seka
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toiminnan ohjaamisen ettd paatoksenteon tukena. Kyselyiden pyritdan olevan selkeita
ja keskittyvan olennaiseen, jotta vastaaminen koetaan mielekkdana eikd liian
kuormittavana. Lisaksi kyselyt toimivat keinona kerata henkiloston nakemyksia ja
kokemuksia seka lisata heidan vaikutusmahdollisuuksiaan. Kyselyt tuovat esiin
osaamisvajeita ja kehittamistarpeita, kuten vastuullisuusosaamisen riittamattomyyden
oman tyon nakokulmasta. Lisdaksi teemakohtaiset kyselyt, kuten tyématkakyselyt, voivat
tukea konkreettisten toimien suunnittelua ja henkiloston sitoutumista kestdavampiin
valintoihin. Kyselyt luovat pohjan kehitykselle ja antavat henkildstélle mahdollisuuden

osallistua sitouttaen samalla organisaation toimintatapoihin.

“"ESG kysely, jota voi sitten kdyttdd projektien ja esimerkiksi auditointien
taustakyselyn lailla... on pyritty tekemddn siitd mahdollisimman tavallaan
tarkoituksenmukainen, ettd ei kyselld kyselemisen iloista ja turhaa, vaan
keskitytédn niihin oikeisiin asioihin. Me tehtiin henkiléstokysely, jonka myétd
meiddn oma henkil6stémme pystyy vaikuttaa ja antaa vield paljon avointa
palautetta siihen, ettd miten néd asiat toteutuu tai ei toteudu arjessa” (H1)

“Me tehdddn tdmmdisid tyématkakyselyjd ja tarjottiin  tdd tydsuhde
polkupyérdetu koko henkilostélle ja yli toistasataa ihmisté otti sen ja valtaosahan
niistd oli sGhkopydrid ja tietysti koitetaan luoda niihin hyvdt edellytykset, ettd
ihmiset kdyttdvdt niitd. No nyt tdd valtion pddtés sitten. ” (H2)

“Meillé on tehty henkiléstokysely tdssd viime syksynd ja siind kysyttiin, ettd onko
riittévdsti vastuullisuusosaamista oman tyén kannalta ja niiden tulosten pohjalta

4

on suuri tarve tdlle osaamisen kehittdmiselle henkiléstéén henkiléston puolelle.”
(H7)

Palautteen kerd@aminen

Osallistamista  voidaan tehdd lisdksi palautelaatikoiden, -jarjestelmien ja
osaajatutkimusten kautta. Palautelaatikoiden ja muiden palautekanavien avulla
organisaatiot tarjoavat henkiléstolle matalan kynnyksen tavan tuoda esiin ideoita,
innovaatioita, havaintoja ja kehitysehdotuksia ymparisto- seka turvallisuusteemoista.
Palautetta kasitelldan sdaannollisesti, ja sitd hyodynnetdan konkreettisten parannusten

suunnittelussa. Samalla kanavat lisddvat tietoisuutta, ohjaavat huomiota valittuihin
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kehittamisalueisiin ja sitouttavat henkilostéa osallistumaan aktiivisesti teemojen

edistdmiseen organisaatiossa.

”meilld on erilaisia palauteboxeja ja kanavia...meillé on osaajatutkimus
vuosittain...mietitédén loppuvuodesta, ettd mitkd on niité sosiaalisen vastuun
teemoja mihin me halutaan ensi vuonna paneutua ja sosiaalisen kestdvyyden
teemoja.” (H1)

“ihmiset voi antaa omia aloitteita, ettd meilld on semmoinen palautejdrjestelmd
mihin voidaan antaa palautteita, toki turvallisuushavaintoja tehdddn. Ne on ehkd
vallitsevia sielld, mutta on myds ympdristdoén liittyvid havaintoja ja me kdsitellddn
niitd ihan sddnndéllisesti.” (H2)

Yhteisollinen ympadristotoiminta

”...opetuksen ja tutkimuksen, kehityksen ja innovointitoiminnan vélinen yhteistyé
on strategiassa painopisteend.” (H7)

Yhteisollisen ymparistotoiminnan kautta saadaan eritoten henkilostd kytkettya
huomaamatta, matalalla kynnyksella ja kiinnostavalla tavalla osaksi ymparistéteemaa ja
vastuullisuutta. Vastauksissa korostui tutut asiat kuten kierratys ja liikkuminen. Lisaksi
vastauksista nousivat ymparistotoimintana erilaiset kisat, teemapdivat seka koulussa
kdayttoon otetut ruoka-agentit. Kierratys on vakiintunut organisaatioissa nakyvaksi
toiminnaksi. Arjessa kierratys nayttaytyy kierratyspisteina luokissa, toimipisteissa ja
henkilokunnan tiloissa. Kierratyksen ja paastdjen ymparille on luotu tapahtumia seka
seuraavassa kappaleessa kasiteltdvia kisoja, joiden tarkoituksena on herattaa
kiinnostusta sekd levittda tietoisuutta. Vastaukset tuovat kuitenkin esiin myds
huolestuttavan tilanteen siitd, ettd joissakin organisaatioissa jatteiden lajittelu ja

kierratys ovat viela osin kehitysvaiheessa.

”...semmoinen kierrétystori, sai tuoda vaatteita ja hakea pois” (H2)

”...vaikka jdtteiden kierréityksestd jdtelajittelusta on nyt tartuttu, etté on tehty
kartoitusta, on aloitettu sellainen, ettd miten meillé ndmdé asiat hoituvat ja se on
tontti missd on vield paljon tehtdvdd.” (H7)
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”...kierriityspisteet ihan sielld arjessa luokissa ja se nékyy ihan henkilékunnan
tiloissa, ettd se on ehkd semmoinen ihan perusasia. meilld on tdmmdiset
jdtekeskuksen pdcdstokierrot, yritetddn oppilaille opettaa sitd kierrdttdmisté”.
(H3)

Yhteisollinen ymparistétoiminta nayttaytyi vastauksissa erilaisten ymparistoteemaisten
kisojen ja tapahtumien kautta. Kisat ja kampanjat, kuten kompostipussin taitteluun
liittyvat tehtdvat, roskien keruuseen kannustavat tempaukset sekd vastuullisuuteen
liittyvat niksikisat, madaltavat osallistumiskynnysta, osallistavat, tekevat vastuullisista
arjen valinnoista konkreettisia. Lisdaksi kerhotoiminta, kuten luontokerhojen sieniretket,
voivat tukea oppimista niin sosiaalisesta kuin ymparistollisestd ndkdkulmasta. Vihredlla
henkil6stojohtamisen rooli luontokerhojen osalta on myontda lupa kerhojen

jarjestamiselle seka antaa rahoitusta kerhotoiminnan mahdollistamiselle.

”Meillé on jo kolmena vuonna jérjestetty Earth Day -tapahtuma, joka on iso yhden
pdivédn juttu. Sielld on omia stdndejd ja yhteistyékumppaneiden stindejé. Meilld
oli sielld jotain kisoja, ettd miten esimerkiksi taittelet sanomalehdestd
kompostipussin. Meillé on luontokerho. Me tuemme sitd tietysti annetaan siihen
rahaa. Ne tekee esimerkiksi sienimatkoja ”(H2)

“kerdd roska pdivdssd, pidd ympdristo siistind ovat yleensékin ja sellaisia
osallistavia juttuja” (H3)

“Téissd syksylld meilld on ollut aika paljon nékyvid kampanjoita. Milld on
esimerkiksi opiskelijoille ja henkilostolle suunnattu niksikisa, ettd miten me
voidaan niin kuin tétéd arkea tehdd vastuullisemmaksi ja sieltd tuli tosi hyvid
vastauksia ja ne otetaan niin kun tdssd meiddn tyéryhmdssd kdsittelyyn ja
ldhdetddn toteuttamaan niitd, ettd osallistettiin...” (H7)

Vastausten mukaan luontoaktiviteetit ovat selked osa yhteisollistda ymparistotoimintaa.
Yhteis6on kuuluville voidaan jarjestdaa luontoretkia, joita toteutetaan niin oppilaiden
kuin henkiloston kanssa, esimerkiksi ruskaretkind ja tyohyvinvointipdivind. Lisaksi
toimintaa on viety luontoon ulkona jarjestettyind seminaareina ja tydpajoina, mika tuo
ympadristéteemat luontevaksi osaksi yhteistda toimintaa. Yhteisollisyys korostuu myos
kaupungin jarjestamissa luontotalkoissa, joissa henkilostd on osallistunut konkreettisiin

ympadristotekoihin, kuten vieraslajien poistoon ja roskien kerddmiseen. Tama on
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mahdollistettu organisaation tasolta niin, etta tyontekijat ovat saaneet paivasta palkan,

mika ajaa todella vahvaa vihredn henkilostéjohtamisen asemaa.

“Meillé  on hirvedsti luontoretkid vuodessa. Luontohyvinvointi ndkyy
henkil6kunnassa vahvasti. Meillé on semmoisia tyhypdivid, ettd me ollaan oltu
vaikka uimassa yhdessd tai Idhdetddn luontoretkelle. Oppilaathan me vietiin
timmédiselle ruskaretkelle, mikd oli aika ihana. ”(H3)

“kaupunki jdrjestdd tdmmdisid luontotalkoita, me poistettiin sieltd vieraslajeja ja
roskia  valtava mddrd. Vdhdn  erilaista  tekemistd myds  meiddn
henkiléstéllemme.”(H2)

5.4.3 Konkreettiset toimet

Haastateltavien vastauksissa korostuu luonnon tuominen osaksi arkea esimerkiksi
koulupihojen, omistettujen uimarantojen ja yhteismetsien sekd luontopolkujen
hyédyntamisen kautta. Lisdksi vastauksissa nousee erilaiset ratkaisut, kuten
viherhuoneet, lahopuun lisdédminen ja ketojen lisdaminen, jotka vahvistavat

luontoyhteytta ja luonnon monimuotoisuutta.

”...semmoinen yhteismetsd, sielld on grillipaikka ja sielld luontopolkuja. Sinne voi
mennd virkistéytymddn, on tapahtumia, ollaan pidetty tiimipdivid... meilldhdn on
merenranta tuossa, ettd siellé on tmmdinen vanha uimaranta” (H2)

”

“Ja juuri tdd viherhuone oli yksi semmoinen hyvd idea ja pihamaalle lahopuuta. ..
(H7)

“Olen pitényt kehityskeskusteluja vuosia kévellen...Me tosi vahvasti
kannustetaan henkil6kunnan kulkemaan kdvellen tai pyériélld...” (H3)

Liikkumisen ja ruoan osalta kestdvyyttd edistetddan kannustamalla kavelyyn ja
pyorailyyn, jarjestamalla kavelypalavereita sekd kehittamalla kimppakyyteihin liittyvia
digitaalisia ratkaisuja. Ruoassa korostuvat havikin vahentaminen, opetukselliset
kaytannot kuten ruoka-agenttitoiminta seka arjen ratkaisut, kuten kestomukien kaytto,

joiden toteutuminen edellyttdaa myds johtamista ja vastuunkantoa.
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”...liikkumiseen liittyvd alusta mité kautta voitaisiin niinku suunnitella liikkumista
koululle, voidaan matkan varrelta napata kyytiin joku...kimppakyyti.” (H4)

“Kouluruokailu vaikuttaa ajattelun hallintaan. Siihen hdvikkiruokailuun, meillé on
ihan tdmmdinen konkreettinen toimi liittyen oppimiseen ja opetukseen,
seiskaluokkalaiset ovat ruoka-agentteja, jotka ovat mukana vuorollaan
ruokajdrjestdjind. He nédkevdt, miten se toimii ja sitten, mihin se hdvikkiruoka
menee, ettd paljonko sité esimerkiksi menee hukkaan. Ja miten sitd voitaisiin
vdhentdd.” (H3)

”...ruoka on isossa roolissa, pystyttdisiin seuraamaan jonkunlaisen alustan avulla,
mitd meillé on tdnddn ruokana, onko ruoka-annokseni vastuullinen, kuinka suuri

hiilijalanjélki on, kuinka suuri osuus kotimaisia raaka-aineita. Pystyttdisiin
tekemddn valintoja tdmdn tiedon perusteella.” (H7)

5.5 Haasteet

Taulukko 6 Paidluokan "Haasteet" alaluokat seka yldaluokat

Paaluokka Ylaluokka Alaluokka
Haasteet Johtaminen ja priorisointi Tavoitteet
Resurssit ja kustannukset Aika
Raha
Osaamisen taso Osaamisen kehittdminen

ja yllapito puuttuu
Vaikeaselkoisuus

Ei tunnisteta tilannetta

Taulukossa 6 on esiteltynad paaluokan “haasteet” alaluokat ja yldluokat. Haastatteluissa
nousi haasteeksi vihrean henkilostéjohtamisen yhteydessa johtaminen paateemana,
jossa tavoitteiden asettaminen nayttaytyi konkreettisena haasteena. Lisaksi resurssit ja
kustannukset kuten aika ja raha sekd osaamisen taso koettiin haasteeksi. Tassa luvussa

syvennytdan haasteisiin tarkemmin.
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5.5.1 Johtaminen ja priorisointi

Haastatteluissa nousi vastaajien toimesta esille muutamia haasteita, jotka tiivistyvat
kolmeen teemaan, johtaminen ja priorisointi, resurssit ja kustannukset sekd osaamisen
taso. Suurissa organisaatioissa, useiden eri tyovuorojen ja laaja henkilostomaara
vaikeuttaa tiedon saavuttamista yhdenvertaisesti kaikille tyontekijoille, mika heikentaa
vhteisten kaytantojen ja tavoitteiden jalkauttamista kokonaisvaltaisesti. Asioista kylla
viestitdan, mutta aina ei ole varmuutta, kenelle jaa mitdkin mieleen. Vaikka viestintaa
on, vastuu viestin ymmartamisesta on vastaanottajalla, eli tyéelaman nakokulmasta
tyontekijalla. Talloin koskaan ei voi olla tdysin varma, ettd viesti on varmasti mennyt

perille.

“haaste toki on se, ettd meilld on niin paljon eri vuoroissa...kuitenkin 800
tyontekijdd tddlld, ettd miten me saadaan kaikki se tieto aina perille” (H2)

”Kylld md kerron niistd asioista, mutta se on eri asia sitten, etté kenelle kaikille se
jdd mieleen. En yleensd tuo sité erikseen esiin niin, ettd tdmd tehdddn nyt siksi,
ettd kyse on kestdvdstd kehityksestd. Se on kuitenkin osa meiddn koko
kokonaisuutta ja oletuksena on, ettd jokainen sen ymmdrtdd.”(H3)

Samanaikaisesti kestdavyysosaamisen kehittaminen ja yllapito kilpailee ajankadytosta
muiden tyotehtavien ja erityisesti muiden pakollisten koulutuskokonaisuuksien kanssa.
Koulutussuunnittelun kuvataan olevan pitkalle suunniteltu, jolloin voi olla vaikea saada
kestavyysteemoja lisattya koulutustarjontaan ja lisasisaltoihin suhtaudutaan kriittisesti
ammattilaisten jo valmiiksi korkean koulutuskuorman vuoksi. Tatd haastetta syventaa
se, ettei kestdavyysteemoihin liittyen ole tunnistettavissa selkedd tai yhteista
koulutussuunnitelmaa, mika jattaa toiminnan hajanaiseksi ja pitkalti yksittdisten

toimijoiden varaan.

“"Miten paljon varataan aikaa kestdvyysosaamiselle ja sen kehittdmiselle, ja miten
siitd viestitddn ja miten aktiivisesti siitd viestitéén sekd miten se konkreettisesti
nékyy, niin ne on sitten taas niité se johtamisenkysymyksid, ettd se aika revitddn
sitten muualta, etté se on semmoista tasapainottelua” (H6)
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“meiddn koulutussuunnittelumme on aika rajallinen tai sielld on pitkdlle
suunnitelmat, pakollista koulutusta on niin paljon meiddn ammattilaisillemme,
ettd he on tosi kriittisid siitd, ettd paljonko sinne ylipdcdtéidén otetaan mitddn
muuta materiaalia. ” (H1)

”Meilld ei ole tietddkseni mitddn semmoista selkedié koulutussuunnitelmaa niin
kuin nédiden teemojen osalta, kestdvyyden osalta ei ole kylld olemassa mitéén”
(H7)

5.5.2 Resurssit ja kustannukset

Vastauksissa resurssit ja kustannukset nousevat keskeisiksi tekijoiksi, jotka hidastavat
osaamisen yllapitamista ja kehittdmistd kestdvyysteemoissa. Kestdvyystoimet
mielletadan osin investointikysymykseksi, jossa alkuvaiheen kustannukset koetaan
kynnyksenda ennen kuin toiminta muuttuu saavutettavammaksi ja edullisemmaksi.
Samalla tatd ajattelua myos haastetaan. Kestdvyys ei ole automaattisesti kalliimpi
vaihtoehto, vaan pikemminkin resursseja voi optimoida, joka taas voi vahentaa paastoja,
jatetta ja havikkia. Siten pitkalla aikavalilla se voi vahentaa myods kustannuksia. Tasta
huolimatta kaytannon toiminnan tasolla taloudelliset ja ajalliset resurssit koetaan

niukoiksi.

”...perinteisesti aina semmoinen investointikysymys ennen kuin siité tulee
saavutettavaa ja edullista. ..md kuitenkin haastaisin, ettd kestdvd ei aina ole
kalliimpi, etté se, ettd kdytetddn vdhemmdn resursseja tai optimoidaan
resursseja, tuotetaan vdhemmdn pddstojd, vihemmdn jdatettd, vidhemmdn
hdvikkid, niin se on yleensé halvempi tapa myds tavallaan tehdd fiksusti” (H1)

”Sitten se maksaa liikaa ja, ettd raportointi on niin aikaa vievdd. ...koska sen
raportoinnin koettiin vievin enemmdn aikaa, kun sen kdytdnnén tyé.” (H3)

Ajankayttoon liittyvat kysymykset korostuvat koulutusten ja raportoinnin yhteydessa.
Kaikilla tyontekijoilla ei ole valttamattda yhdenvertaisia mahdollisuuksia suorittaa
koulutuksia tydajan puitteissa. Kestavyyteen resursoitu tydaika voi olla vahaista ja
vastuu kasaantuu vain harvoille henkiléille, joista kukaan ei tydskentele teemojen

parissa kokopaivaisesti. Julkisissa organisaatioissa korostui enemman vastuun
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jakautuminen vyksittaisille toimijoille, jolloin ajan kdyton haasteet voivat nousta esille

osana ammattilaisten muuta tyékuormaa.

” Ei ole riittévdsti, eli tddlld on oikeastaan kaksi henkil6d, jolle on resursoitu
tyoaikaa ja ne on aika pienet. Ei ole ketdicini sellaista, joka tekee kokopdivdisesti
nditd. Tdd on yks yks iso hidaste.” (H7)

“Ja sitten se, ettd onko kaikilla tydajan ja laskutettavan tydajan puitteissa
mahdollisuus suorittaa niité koulutuksia, niin siind tulee ehkd sitten vdhdn
semmoinen eriarvoistava asetelma.” (H1)

5.5.3 Ymmarryksen ja osaamisen taso

Vaikkakin vain yhdessa haastattelussa korostui huoli siitd, ettei kestavyyteen liittyvan
osaamisen vylldpitoa ja kehittdmistd ole varmistettu, on merkittdvda nostaa tarkeat
ajatukset esille. Erityisesti henkiloston omaa ammattitaitoa pidetdan keskeisena
edellytyksenda koko toiminnan onnistumiselle, silla ilman riittdvda osaamista,
kestavyyteen liittyva tyd uhkaa pysahtya jo alkuvaiheessa. Lisdaksi osaaminen ja asioiden
ymmartdminen ndahdaan ratkaisevana, silla ilman ymmarrystad ja tietopohjaa mitaan

konkreettista ei koeta tapahtuvan kaytanndssa.

“No tietddkseni sité ei ole varmistettu vield milléiéin tavalla. (ettd osaamista olisi
kestdvyydessd) meiddn henkilésstémme omaa ammattitaitoa kehittdd.
Muutenhan homma tyssdd alkumetreille, jos emme me osaa opettaa. Mutta se,
ettd jos ihmiset ei tiedd niin.
Mitédnhdn ei tapahdu.” (H7)

Kestavyyteen liittyvdn tiedon vaikeaselkoisuus voi asettaa suuria vaatimuksia
osaamiselle ja asioiden ymmartamiselle. Kestavyysraportit koetaan hankalasti
luettaviksi, ja viherpesun yleisyys heikentdaa luottamusta esitettyyn tietoon, mika
vaikeuttaa olennaisen ja vertailukelpoisen tiedon tunnistamista. llman riittdvaa
kestdviin teemoihin liittyvda osaamista on haastavaa arvioida kriittisesti yritysten

toimintaa tai hyodyntda tietoa paatoksenteossa. Tama korostaa tarvetta seka
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selkedammalle viestinnalle ettd osaamisen kehittadmiselle, jotta kestavyytta koskeva tieto

olisi aidosti ymmarrettavaa ja kayttokelpoista.

”yks ongelma on myés, ettd kestdvyysraportit ovat vaikeasti luettavia ja oikeasti
kuluttajien on tosi vaikea tehdd ostopdditoksid sillé perusteella, koska kaikki
yritykset pyrkivét véhén viherpesemddn sité omaa tekemistd ja néyttdytymddn
paremmassa valossa kuin onkaan. ...objektiivista dataa on tosi vaikea ndhdd ja
vertailla eri yrityksid” (H4)

Haastateltavien mukaan ilmastonmuutosta ja ymparistokriisia ei aina haluta tunnustaa
tai sitd vahatelldan, vaikka tutkimustietoa on ollut saatavilla jo pitkdan. Kestavyys
koetaan vaikeasti hahmotettavana ja etdisenad ilmiona verrattuna esimerkiksi terveyteen
tai tyohyvinvointiin, mika vaikeuttaa siihen tarttumista arjen tasolla. Kestavyyden yhteys
ty6elamaan ja yhteiskunnan toimintaan ei aina tule tunnistetuksi. Kestavyys saatetaan
nahda mielipidekysymyksena tai trendind. Tama nakyy myos nuorten asenteissa, joissa
esimerkiksi kasvisruokailuun suhtaudutaan aiempaa kielteisemmin ja sita pidetdan

vahadpatoisena tai “viherpiipertamisena”.

“ei haluta tunnustaa sitd. Ympdristétieteilijét ovat yrittéineet vuosikymmenié
selittdd, ettd meilld on uhka tédssd, ja siltd ennemmin halutaan sulkea silmid. On
paljon vaikeampi napata kiinni siihen kuin Iddketieteellisiin ilmiéihin tai altisteisiin
tai muuhun tdmmaiseen tydterveys-tydhyvinvointikeskusteluun” (H4)

“Vielé on ihmisid, jotka vastustavat tdtd asiaa, jotka ei usko ilmastonmuutoksen,

vaikka se minun mielestdni ei mikééin uskon asia kylld ole, mutta joillekin se on...”
(H7)

”Meilld on koulussa joka viikko yksi kasvisruokapdivé. Viime viikolla oppilaat oli
sitd mieltd, ettd ruoka ei maistu miltddn, eiké sinne haluttu menndé syémeddn, kun
“ei sielld ole mitéidn oikeaa ruokaa”. Kasvisruoan syéminen ei ole endd hienoa,
vaan sitd pidetddn enemmdnkin véhén sellaisena viherpiipertdmisend. Tdd on
selkedisti iso asennemuutos, joka tuntuu tulevan jostain, mutta me ei oikein saada
kiinni, ettd mistd se kumpuaa.” (H3)

5.6 Miittarit ja mittaaminen
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Taulukko 7 Paaluokan "Mittarit ja mittaaminen" alaluokat seka ylaluokat

Paaluokka Yldluokka Alaluokka
Mittarit ja Esihenkilotyo Esihenkil6tyo
mittaaminen

Konkreettiset ajatukset Projektit
Palkitseminen

Osallistumisaste ja
osaamiskartoitus

Sisdanrakennettu ymparisto Helppous

Arvomaailma

Taulukossa 7 on esiteltyna paaluokan "mittaaminen ja mittarit” alaluokat ja yldluokat.
Mittaaminen ja mittarit herattivat kaikissa haastateltavissa mielenkiintoa ja toiveita
tulevaisuutta ajatellen. Mittareita toivotaan, jotta niihin voidaan perustaa tekemista.
Niissa ollaan kuitenkin vield taysin alkutekijoissa. Haastateltavilta I6ytyi muutamia
mittareita, joita on mahdollista hyodyntaa. Innostusta, kiinnostusta ja toiveita on sitakin

enemman. Tama olisi sellainen teema, johon olisi mielekdsta paneutua syvemmin.

5.6.1 Esihenkilotyo

Vastauksissa esihenkild nayttaytyy kestdvyysteemojen ja osaamisen mittaamisessa
aktiivisena toimijana ja mahdollistajana. Esihenkilon rooli kytkeytyy HR-kehitykseen ja
liiketoiminnan tavoitteisiin sekd nayttdytyy keskeisend toimijana ja keskustelun
aloittajana tyontekijoiden kanssa. Mittaustulokset saavat merkityksensda vasta
esihenkilon kanssa kaydyissa kehityskeskusteluissa. Nain esihenkild toimii linkkina

mittareiden, kestdvyysosaamisen ja arjen johtamiskdytantojen valilla.

“esihenkilGtyétd ldhtisin miettimddn, ...kohderyhmd pitdisi varmasti olla sielld
HR kehityksen puolella, sielld tulee liiketoiminnan omat tavoitteet aika nopeasti
vastaan, ettd paljonko sinne nditd kestdvyysteemoja voidaan ajaa.” (H1)
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”Se ei vélttdmdttd toimi, ettd varmaan tuommoinen itsearviointi voisi olla yksi
tapa, mutta sekin riippuu miten itse vastaa, mutta sitten kehityskeskustelussa
varmaan pitdd kdydd oman esihenkilén kanssa IGpi néité tuloksia. Ja keskustella
niisté.” (H7)

5.6.2 Konkreettiset ajatukset

Palkitseminen nousi haastateltavien vastauksissa yhtena konkreettisena ajatuksena,
jota joko jo hyodynnetdadn tai voitaisiin  hyddyntdd enemmankin koskien
kestdvyysteemoja ja osaamisen kehittamista. Palkitseminen voi kohdistua esimerkiksi
hyviin suorituksiin, osallistumiseen, innovointiin, tavoitteisiin tai osaamisen jakamiseen
muille. Palkitseminen perustuu havaintoihin ja suorituksiin, jolloin se mittaa seka
osaamisen soveltamista etta aktiivista osallistumista. Kun kestavyystavoitteet liitetdaan
seka henkilokohtaiseen etta tiimitason palkitsemiseen, kestavyysosaaminen ja siihen
liittyva toiminta nousevat keskeiseksi osaksi tyotd ja alkavat ohjata tekemistd niin
yksilon kuin tiimien ja organisaation tasolla.
Kun kestdvdn toiminnan teot huomioidaan palkitsemisessa, tyontekijat sitoutuvat
paremmin kestavyystyohon. Palkitseminen tekee organisaation arvoista ja tavoitteista

nakyvia ja ohjaa ihmisia toimimaan niiden mukaisesti.

”saatiin henkilékohtainen palkitseminen sidottua kestdvyystavoitteisiin, niin
silloin se tekeminen alkoi oikeasti ndkyd arjessa ja sille oli enemmdn kaistaa ja
huomiota. Toisaalta ei ole vaan téysin henkil6kohtaisia vaan samoja toisen
kollegan tai toisessa tiimissd olevan kollegan kanssa, jotta se ohjaa sitd yhdessd
tekemistd vahvemmin.” (H1)

“sitten toi koulutus, niin tavoite on 100 % ndistd tietyistd rooleista, niin sitten se
heiddn osallistumisasteensa ndihin koulutuksiin. ” (H1)

“palkitaan hyvistd suorituksista. ...me palkitsemme aina parhaat ympdiristéén ja
turvallisuuspalkinnot vuosittain. Palkitaan ne parhaat ja sitten me palkitaan
koko vuoden ajan myés parhaita havaintoja” (H2)

7 ...tarjotaan tilaa ja aikaa ideoille oman tydn toimintaympdristéssd. Se
tunnustetaan ja siihen kannustetaan ja jopa ehkd palkitaan.” (H6)
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”...0osaamiskartoitusta pitdisin tosi térkedind, jotta me tiedetddn ylipddnsd, ettd
mitd osaamista tarvitaan. Osaamiskartoitus tehdddn vaikka 2 vuoden vdilein.
Tietysti jokainen arvioi sen itse subjektiivisesti. (H7)

5.6.3 Sisddnrakennettu ympadristo

Vastauksissa korostuu, ettd kestdvyysosaamisen ja -toiminnan mittaaminen tyopaikoilla

ei ole yksinkertaista. Mittareita ei ole vield paljoakaan olemassa. Henkilostd kaipaa

tukea seka mittareiden kehittamiseen etta toimien vaikutusten arviointiin, erityisesti

suurissa paatoksissa kuten tilojen, tietojarjestelmien tai tekodlyn hyddyntdamisessa.

Lisaksi yksilotavoitteiden ja kestdvyystavoitteiden tulee olla linjassa, jos ne ovat

ristiriidassa, ymparisto- ja kestdvyysarvot helposti jadvat sivuun arjen paatoksista.

Lisaksi vastauksista nousee esiin tarve tehda kestavyystoiminnasta helppoa ja nakyvaa

seka sisallyttaa tavoitteet ja ohjeet organisaation kdytantoihin. Toiminnan on oltava siis

sisdanrakennettua.

”...tarvittaisiin yhteiskunnalta ja tutkijoilta ja muilta apuja tydpaikoille, ettd
kestdvyystekemisestd, mittaamisesta ja toimien vaikuttavuuden mittaamisesta
tulisi helppoa. Organisaatiot joutuvat tekemddn vaillinaisen tiedon varassa tosi
isoja pddtdksid tiloista, mitd ne kdyttdd tai minkdlaisia tietojdrjestelmd he ottaa
kéyttdéén miten ne hyédyntdd tekodlyd, niin téhdn tarvittaisiin tukea vaikutusten
arviointiin ja mittaamiseen” (H5)

“Ei ole ei ole tietddkseni mitddn mittareita tédhdn, toi onkin hyvéd kysymys. Itse
asiassa toi ei ole aivan helppo” (H7)

“Ettd, jos ne yksilétavoitteet on ristiriidassa ndiden ympdristéarvojen ja
kestdvyystavoitteiden kanssa, niin ne varmasti jdd sitten sinne listan hénndille.
Arjessa ne toimintaohjeet huomioivat ympdristoseikat ja kestévyysteemat, niin on
kanssa tosi térkedtd. Minkdlaiset odotukset luodaan tyéntekijoille tavoitteiden ja
toimimisen suhteen, niin kylld se pitdd olla sinne sisdédnrakennettu.” (H1)
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6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda organisaatioiden tdmanhetkistda ymmarrysta
vihredsta henkildstéjohtamisesta. Miten vihrea henkildstéjohtaminen nahdaan, miten
osaaminen linkittyy osaksi vihreda henkilostdjohtamista ja millaisia tyokaluja
hyddynnetaan osaamisen kehittamisessa ja yllapitamisessa vastuullisuuden
kontekstissa. Taman luvun tarkoituksena on kasitella tutkimuksen johtopaatokset
teoreettisen viitekehyksen ja saatujen tutkimustulosten valossa. Ensimmaisessa luvussa
6.1 tarkastellaan ndakemyksia ja kokemuksia vihredsta henkiléstdjohtamisesta. Luvussa
6.2 pureudutaan osaamisen kehittamiseen ja yllapitamiseen seka vihrean osaamisen
edistamiseen. Luvuissa 6.3 ja 6.4 esitellddn tutkimuksessa esiin nousseita tyokaluja, joita
jo hyoddynnetdan tai voi tulevaisuudessa hyodyntdaa vihredn henkilostojohtamisen
vahvistamisessa ja osaamisen kehittamisessa. Viimeisessa luvussa 6.5 nivotaan yhteen

tutkimustulokset ja esitetdan jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Tulosten tarkastelua vihreasta henkilostojohtamisesta

1. Miten vihred henkildstéjohtaminen néhddén ja koetaan?

Vihread henkiléstdéjohtaminen (Green Human Resource Management, GHRM) voidaan
maaritella henkilostokaytannoiksi, -hallinnoksi, -jarjestelmiksi sekad -politiikaksi
korostaen ympariston kestavyytta (Faeni ja muut, 2025; Li ja muut, 2023). Vihrea
henkiléstdjohtaminen on melko tuore aihe, jonka tunnettavuus vaihtelee organisaation
mukaan. Tutkielman perusteella vihreda henkilostdjohtamista ei voida kasittda vain
ympadriston ndkdkulmasta tarkasteltavaksi vaan se kattaa lisaksi sosiaaliset- ja
taloudelliset ndkdkulmat. Osassa organisaatioita vihrea henkildstéjohtaminen -termi ei
ole laisinkaan tuttu. Toisaalta osassa organisaatioita vihrea henkiléstdjohtaminen kylla
tunnistetaan osana organisaation toimintatapoja, mutta kasitettd ei kaytetd. Tassa
osiossa peilaan tuloksia viitekehyksessa maariteltyihin kasitteisiin seka niihin liittyvaan

tutkimustietoon.
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TTL:n (2025; Teperi ja muut, 2022) mukaan mahdollisuuksien nakymassa yha
useammalla tyopaikalla on erityinen kestavyys- tai vastuullisuustoimija, joka koordinoi
ja edistada kestdvyyttd osana strategista paatoksen tekemistd. Lahes jokainen
haastateltava mainitsi, ettad organisaatiossa on nimetty selked vastuutaho kestavyyteen
liittyvien asioiden edistamiseksi. Kyseessa voi olla yksittdinen rooli tai vastuuyksikko,
jolle on allokoitu resursseja, aikaa ja vastuuta. Tama viittaa siihen, etta kestavyysteemat
on otettu organisaatioissa vakavasti ja nostettu merkittavaksi osaksi toimintaa. Ldhes
kaikissa tarkastelluissa organisaatioissa kestavyyden edistdminen nayttaytyy
systemaattisena ja tarkoituksellisena toimintana. Vastuurooleja esiintyy seka julkisella

etta yksityisella sektorilla.

Strategia nousee vastauksissa keskeiseksi vihrean henkilostéjohtamisen osa-alueeksi. Al
Nuaimi ja muut, (2021) mukaan ymparistdjohtaminen luo strategisen perustan, joka
taas ohjaa vihreda henkiléstojohtamista. Siihen kuuluu henkiloston osallistaminen
ympadristéhallinnan suunnitteluun ja toteuttamiseen. Tdssd tutkielmassa erityisesti
julkista sektoria edustavat vastaajat korostavat strategian merkitystd vihredn
henkil6stojohtamisen perustana. Strategisen perustan ndhddaan mahdollistavan
kestavyyteen liittyvien tavoitteiden integroiminen osaksi organisaation toimintaa.
Strategian jadlkeen, vihred henkilostojohtaminen hahmottuu keskeisend keinona
jalkauttaa kestavyysteemat osaksi arjen kdytant6ja. Tama edellyttdaa pitkajanteista
toimintaa, vakiintuneita rakenteita, pysyvia linjauksia sekd eri toimijoiden valista

yhteistyota.

Yksilot luovat itse kulttuuria ja sitd kautta merkityksia, jotka tukevat oppimista (Bui,
2020). Vihredan henkilostdjohtamiseen liitetddn kestavyysteemojen nakyvaksi
tekeminen, henkiloston sitouttaminen ja vakuuttaminen organisaation toimien
vaikuttavuudesta sekd jo olemassa olevan tiedon ja kaytantdjen saattaminen osaksi
arjen toimintaa. Vastauksista on kuitenkin havaittavissa epdvarmuutta siitd, riittagko

jalkauttamisty® aikaansaamaan todellista muutosta. Lisdksi esiin nousee huoli siitd,
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viekd viherpesu tilaa aidolta tekemiselta tai painottuuko toiminta liiaksi raportointiin ja

kompensointiin ulospadin suuntautuvan mielikuvan vuoksi.

TyoOpaikoilla nahdaan olevan keskeinen rooli vihredan henkiléstéjohtamisen kaytannon
toteuttamisessa. Raikkonen ja muut, (2025) ovatkin nostaneet valtavirtaistamisen
vhdeksi kestdavyyden teemaksi. Valtavirtaistamisella tarkoitetaan kulttuurista ja
organisatorista muutosta, jossa kestavyyden periaatteet juurtuvat osaksi paivittaisia
kaytantdja, tyonkuvia ja padatoksentekoa. Valtavirtaistaminen kannustaa jatkuvaan
oppimiseen ja sopeutumiseen tarjoamalla mahdollisuuksia tehda kestavyysmurroksesta
arkipaivaa. Vihrea henkilostojohtaminen konkretisoituu erityisesti tyopaikoilla, joissa
henkilostdjohtamisen kdytanndilla voidaan vaikuttaa tyon arjen toimintatapoihin,

arvoihin ja asenteisiin.

Julkisella sektorilla toimintaa ohjaavat vahvasti sadntely ja ohjeistukset, jotka luovat
rakenteellisen kehyksen systemaattiselle johtamiselle. Vihred henkil6stéhallinto
hyodyntda tyontekijoiden osaamista ja osallistumista uusien ideoiden ja kaytantojen
kdyttoonotossa (Bhatti ja muut, 2022). Sdadntely siten yhdenmukaistaa toimintaa, mutta
saattaa samalla rajoittaa innovatiivisten ratkaisujen ja uusien ideoiden hyddyntamista.
Yrityksilla on joustavamman organisaatiorakenteensa ansiosta merkittava potentiaali
kehittda omia ratkaisuja ja toimia kestavampien kdytantojen edellakavijana. Kuten Feng
ja muut, (2022) mukaan johtajien arvot ja ominaisuudet voivat vaikuttaa
kokonaisvaltaisesti myos yrityksen paatoksiin. Johtajien vankka esimerkki kannustaa
tyontekijoitda omaksumaan aktiivisesti vihreaa tietoa ja osaamista (Sarfraz ja muut,
2023). Yritysten ja julkisen sektorin valilla havaitaan eroja toimintamahdollisuuksissa,
julkinen sektori toimii paaosin ohjeistusten ja valtion budjetointikehysten puitteissa, kun

taas yrityksillda on enemman liikkkumavaraa tehda itsenaisia valintoja.

Tyopaikkojen rooli vihredssa henkilostdéjohtamisessa liitetdaan erityisesti tyohyvinvoinnin
yllapitdmiseen, kierrdtyksen mahdollistamiseen seka infrastruktuuriin liittyviin

ratkaisuihin ja valintoihin. Ymparistévastuun integroiminen osaksi strategiaa ja
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jalkauttaminen kaytanteiksi on tyopaikkojen vihredn henkilostojohtamisen paapaino.
Tyopaikoilla on vastuu huomioida esimerkiksi kierratys ja jatelajittelu organisaatioiden
toimitiloissa. Turvallisuus ja helppous nostettiin kierratyksen yhteydessa osaksi
kokonaisvaltaista jatelajittelun toteuttamista. Kestdavat materiaalivalinnat seka
rakentamiseen liittyvat ymparistonakokulmat ja tilaratkaisut ovat osa vihreda
henkiléstojohtamista. Yhteisilla tiloilla ja linjauksilla on mahdollista edistaa henkiléston
vihreda ja kestavaa ajattelua. Vihredn henkiléstojohtamisen toteutumiseen liittyy siten

epavarmuuksia, mutta samalla sen mahdollisuudet tunnistetaan laajasti.

6.2 Tulosten tarkastelua osaamisen yllapitamisesta ja kehittamisesta
kestavyyden kontekstissa

2. Millaisin keinoin ja rakentein organisaatio tukee osaamisen kehittdmistd ja

oppimista, ja miten ndmd ndkyvdt vihredn osaamisen edistéimisessd?

Osaaminen ja oppiminen nousevat vastauksissa esiin perustaitona, jossa
ympadristokasvatus nahdaan yhtena teemana. Vihrea osaamisen hallinta nahdaan yha
keskeisempana tekijana organisaatioiden menestyksessa ja elinvoimaisuudessa (Malik
ja muut, 2021). Oppiminen nayttaytyy ennen kaikkea arjen tekemisend, vakiintuneina
kdaytantoina ja toistuvina rutiineina, joiden tulisi muodostaa luonteva osa paivittdista
tyoarkea. Ymparistéosaaminen on nostettu esiin myos tutkinto-ohjelmissa keskeisena
kehitettdvana perustaitona. Erityistd huomiota kiinnitetaan siihen, ettd kestavyyteen
liittyva oppiminen rakentuu ensisijaisesti henkildston koulutuksen ja taitojen varaan,
jotta tietoa ja kdytantdja voidaan valittda eteenpdin opetuksen ja koulutuksen
muodossa. Tama korostuu erityisesti kouluympaéristoissa opettajien roolissa seka

tyoyhteisoissa esihenkildiden ja HR-ammattilaisten rooleissa.

Arjen kaytantoihin kiinnittyvd oppiminen mahdollistaa osaamisen siirtymisen myods
tyoelaman ulkopuolelle. Haastattelujen perusteella tydssd omaksutut kestavat
toimintamallit, kuten jatteiden lajittelu ja siihen liittyvd ymmarrys niiden merkityksests,

heijastuvat yksildiden vapaa-aikaan ja kotitalouksissa tehtaviin valintoihin. Ty6paikka
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nayttaytyy siten merkittdvana oppimisymparistona, jossa omaksutut taidot ja

toimintatavat voivat laajentua yksilon muuhun elamaan.

Oppiminen edellyttda organisaation tukea sekd osaamisen systemaattista yllapitamista
ja kehittamista esimerkiksi osallistamisen keinoin. Osallisuudella on keskeinen merkitys
oppimisprosessissa. Kuten Leenamaija Otala (2018) on todennut: “Organisaatio, joka
osaa houkutella ihmiset tuottamaan uusia ideoita, oivaltamaan, uskaltamaan kokeilla
lannistumatta uusia asioita mukavuusalueensa ulkopuolella ja oppimaan kokeiluistaan
ketterasti, on voittaja” (Ryky, 2022). Mahdollisuus olla mukana tekemisessa ja toimia
itse asioiden parissa edistdad tiedon omaksumista ja vahvistaa osaamista. Samalla
osaamisen yllapitaminen ja kehittaminen edellyttavat yksil6ilta valveutuneisuutta ja
harrastuneisuutta, silld osaaminen rakentuu osittain myds henkilékohtaisen

kiinnostuksen ja aktiivisuuden varaan.

Vastausten perusteella arvoilla ja ajattelutavoilla on keskeinen merkitys kestavyyteen
liittyvan osaamisen kehittamisessa organisaation, johtajuuden ja yksilon tasoilla. Tiedon
jakaminen organisaation ympadristoystavallisista tavoitteista ja tyontekijoiden vihreiden
arvojen tukeminen henkilostokaytantojen kautta, voivat lisdta tyontekijoiden
tietoisuutta ymparistdasioista ja johtaa ymparistomyonteisempadan kayttdytymiseen
(Renwick et al.,, 2013). Johtamisen, organisoinnin ja viestinnan merkitys korostui
erityisesti kestdvyyteen liittyvien toimintatapojen jalkauttamisessa. Tehokkaan
ympadristéjohtamisen ja -hallinnan kayttéonotto pienentaa ymparistévaikutuksia, nakyy
taloudellisina saastoind, henkiléston lisddantyneena ympdristétietoisuutena seka

organisaation parantuneena ympadristdimagona (Kansanen ja Kippo-Edlund, 2010).

Monikanavainen ja toistuva viestintd tekee kestavyystavoitteet nakyviksi ja auttaa
ymmartdamaan, miten yksittdiset teot linkittyvdt osaksi laajempaa kokonaisuutta.
Viestintd ei nayttdydy ainoastaan tiedon valittdmisend, vaan my0Os vyhteisten
pelisaantdjen luomisena ja jatkuvan seurannan mahdollistajana. Organisaatiotasolla
keskeiseksi nousi se, miten vastuut, ohjeet ja toimintamallit maaritellaan seka millaiset

edellytykset henkilostolle luodaan soveltaa kestdvyyteen liittyvda osaamista omassa
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tyossdan. Vaikka saantely ja ylatason ohjaus luovat raamit toiminnalle, niiden tulkinta ja
kdaytannon toteutus edellyttdavat osaamista kaikilla organisaation tasoilla. Erityisesti
johdon nakyva tuki, osaaminen ja aktiivinen kiinnostus vahvistavat viestia kestavyyden
tarkeydesta ja luovat edellytyksia osaamisen kehittymiselle. Johtaminen ja viestinta
muodostavat siten rakenteen, joka joko edistdaad tai estda kestdvyyteen liittyvien

toimintatapojen ja osaamisen juurtumisen osaksi tydympariston arkea.

Erityisesti turvallisuustydsta tunnistettiin toimintamalleja, joista voidaan ottaa oppia
ympadristoasioiden edistamiseen. Turvallisuuteen liittyvien kdytantéjen on havaittu
siirtyvan tyopaikalta myos tyon ulkopuoliseen elamaan, mika viittaa vahvaan
oppimiseen ja toimintatapojen juurtumiseen. Vastaavalla tavalla ympaéristotoimien
nahdaan juurtuvan tehokkaammin, kun ne tehd3dan helposti toteutettaviksi,
merkityksellisiksi ja osaksi arjen rutiineja. Tutkielmassa havaittiin, ettd ymparisto- ja
turvallisuusasiat ovat luonteeltaan samankaltaisia ja perustuvat pitkalti samoihin
edellytyksiin, kuten selkeisiin ohjeisiin, johdonmukaiseen viestintdaan ja konkreettisiin
arjen kaytantoihin. Pelkka tavoitteiden tai linjausten asettaminen ei kuitenkaan riit3,
mikali niiden toteuttaminen koetaan arjessa hankalaksi tai se aiheuttaa uusia riskeja.
Kestdvien toimintatapojen omaksuminen edellyttds, ettd ne tukevat sujuvaa ja

turvallista tyon tekemista.

6.3 Vihreat kdytanteet ja toimintatavat

3. Millaisia tyékaluja voitaisiin hyédyntdd vihredn osaamisen kehittdmisessd ja

vihredn henkiléstéjohtamisen vahvistamisessa?

Tutkielman teoriaosuuden perusteella tunnistettuja kaytanteitd ovat ekologiseen
tietoisuuteen perustuva rekrytointi ja perehdytys, vihrean suorituskyvyn johtaminen ja
palkitseminen, vihrea kestava kulttuuri ja sisdinen viestinta (Cesario, 2025 Cesdrio ja
muut  2022), innostaminen ja sitouttaminen, mittaaminen ja seuranta,
valtavirtaistaminen (Rdikkdnen ja muut, 2025), kestdvdan kehityksen mukaiset

koulutusohjelmat ja kehittaminen, suorituskyvyn arviointi seka vihrea urakehitys ja
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osallistuminen, joiden tavoitteena on lisdta tyontekijoiden ympdristotietoisuutta ja
edistdd ymparistoystavallista kayttaytymista organisaation sisalla (Wang ja muut, 2023;
Cosenza ja muut, 2025; Raikkdonen ja muut, 2025). Tassa luvussa pureudun

haastatteluissa esiintyneisiin konkreettisiin kdaytantoihin ja toimintatapoihin.

Tiedon jakaminen

Yhtenda merkittavana toimintatapana osana osaamisen yllapitamista ja kehittamista
haastatteluiden perusteella nousi tiedon jakaminen. Tiedon jakamisen osalta korostui
arjen jokapaivainen viestinta seka koulutus. Oppiminen on jakamista, samalla kun jakaa
muille, oppii myos itse (Ryky, 2022; Cunningham ja muut, 2004). Tiedon jakaminen on
toki merkittdvaa organisaatioissa yleisestikin ja sen toteutumisesta ollaan usein montaa
mieltd. Haastatteluissa nousi hyvia esimerkkeja, miten tiedon jakamista eritoten

ympadristénakékulmasta on mahdollista toteuttaa.

Matalan kynnyksen tiedon jakaminen korostui. Tietoa tulisi jakaa arjen
toimintaymparistdssa avoimesti niin, etta se on helposti saavutettavissa ja luontevasti,
esimerkiksi tauko- ja vessatiloissa erilaisina tietoiskuina ja esitteind. Koulutusten
sisalldissa korostui lisdksi riittavan yleinen taso, jotta liian yksityiskohtainen koulutus ei
heikentaisi tyontekijoiden sitoutumista koulutusten osallistumiseen. Koulutuksen
merkitys ndhddan enemman ajattelun tukemisessa ja ilmididen kokonaisvaltaisessa
ymmartamisessa sekd mahdollisesti osana perehdytysprosessia. Monikanavaisuus
kuten henkilostoinfot ja blogitekstit nostettiin merkittaviksi tiedonvalityspaikoiksi.
Blogitekstit nahdaan mahdollisuutena syventaa yksityiskohtaisempia teemoja ja aiheita
mielenkiintoisella tavalla, joihin koulutuksissa ei valttamattd pystytd pureutumaan.

Viestinnallisia tiedonvalityskeinoja korostivat eritoten yksityisen puolen toimijat.

Keskustelu todettiin myods yhdeksi keskeiseksi osaamisen kehittamisen keinoksi.
Kommunikaatio ndhdadan tarkedksi osaksi oppivaa organisaatiota (Luhn, 2016; Unger,
2002, s5.38). Keskustelut ndahdaan osallistavampana toimintatapana kuin webinaarit ja

koulutukset, jotka tavoittavat useimmiten valmiiksi aiheesta kiinnostuneet taikka
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aiheesta kiinnostuneet ovat ainoita, jotka jaksavat kuunnella ja paneutua aiheeseen.
Koulutukset ovat myos yleisluontoisia. Keskustelussa on mahdollista osallistaa niita,
joille teema ei ole entuudestaan tuttu. Keskusteluiden osalta on mahdollista vahvistaa
kokemusta siitd, ettd asioita oikeasti edistetdadan kaytanndssa ja niissd on mahdollista
syventya yksityiskohtaisempiin asioihin, kysymyksiin ja arjessa nousseisiin asioihin, jotka
koskettavat juuri keskusteluun osallistuneiden arkea. Keskustelut nostavat osaamisen
konkreettiselle tasolle. Keskusteluiden kautta olisi mahdollista hyodyntda osaamisen
kasi -tyokalua (kuva 8), joka on suunniteltu kokonaisvaltaisen osaamisen tunnistamiseen
ja sanoittamiseen. Sen avulla tarkastellaan, millaisia tietoja, taitoja, tahtoa,
motivaatiota, vahvuuksia, kokemusta ja kontakteja henkilostollda on. (Collin, 2009;

Kupias ja Peltoja, 2019). Se on siten kokonaiskuva jokaisen omasta osaamisesta.

Viestinnalld ja tiedon jakamisella voidaan vaikuttaa asenteisiin ja ajattelutapoihin.
”QOppiva organisaatio on paikka, jossa ihmiset oppivat oppimaan yhdessa” (Luhn, 2016,
s. 3; Senge, 2011, s.13). Merkittdvaa on, ettd se on integroituna arjen toimintaan.
Yksityisen puolen toimijoiden haastatteluissa korostui enemman tiedon jakamisen
merkitys kuin julkisen puolen toimijoilla. Usein yksityisella sektorilla vastuu esimerkiksi
arvojen, vastuullisuuden tai uusien toimintatapojen jalkauttamisesta on vahvasti
organisaation sisdisen viestinnan varassa, silla sddntely tai rakenteelliset

ohjausmekanismit, ohjeet ylhaalta voivat olla vahaisempia kuin julkisella sektorilla.

Osallistaminen

Myds osallistaminen nousi keskeisend teemana osaamisen, oppimisen ja vihredn
henkiléstdjohtamisen yhteydessa. Osallistava johtaminen on yksi oppivan organisaation
neljasta tunnistettavasta teemasta (Irwanto ja muut, 2020). Henkil6ston osallistaminen
on osa ympadristdjohtamista. Osallistumisen tavoitteena on lisdta tyontekijoiden
tietoisuutta ja edistdad ymparistoystavallista kayttaytymista (Raikkdonen ja muut, 2025).
Tutkielman perusteella osallistamisen erilaisia muotoja ovat kyselyt, palautteet,

tavoitteet ja yhteisolliset kisat, tapahtumat ja aktiviteetit. Osallistamisen merkittavyys
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korostuu siina, ettd ihmiset kokevat itse vaikuttavansa asioihin ja kokevat olevansa
osana jotakin merkityksellista. Ratisen (2023) mukaan tyontekijoitd tulee kannustaa
osallistumaan aktiivisesti kestavyyden edistamiseen. Vastausten mukaan kyselyt ja
palautelaatikot tarjoavat mahdollisuuden matalalla kynnykselld tuoda ideoita,
havaintoja ja innovaatioita esille. Ne tuovat esiin osaamisvajeita ja kehittamistarpeita,
tukevat konkreettisten toimien suunnittelua ja sitoutumista eritoten kestaviin
valintoihin. Ne antavat mahdollisuuden henkildstélle osallistua toimintaan. Vihrealla
johtamisella on merkittava rooli siind, ettd tyontekijoille tarjotaan mahdollisuuksia

osallistua ymparistohallintaan (Subramanian and Suresh, 2022; Renwick ja muut, 2013).

Osallistaminen nahdaan osana Sengen (1990, 2006) oppivan organisaation mallin
tiimioppimisen osa-aluetta. Tassa tutkielmassa erilaiset yhteisolliset
ympadristétoiminnat nousivat osaksi osallistamisen osa-aluetta. Yhteisollisen
ymparistétoiminnan tarkoituksena on osallistaa henkilostéa osaksi arjen toimia kuten
kierratysta ja jatelajittelua. Naita tuetaan esimerkiksi opettavilla paadstokierroksilla
jatelaitoksiin, kisoilla ja kampanjoilla kuten niksikisoilla, jossa on mahdollista innovoida
kestdvampia ratkaisuja. Kerhotoiminta kuten luontokerhot ja niiden jarjestamat retket

olivat piristava huomio tyoelamasta.

Organisaatio tukee kerhotoimintaa rahallisesti, joka mahdollistaa osallistavan ja
yhteisollisen toiminnan. Organisaation tukeminen on merkittava vastuunotto
ympadristéllisen toiminnan tukemisesta. Se on eritoten vihredaa henkildstéjohtamista. Ja
kuten Bhatti ja muut (2022) mukaan osaamisen yllapitamiselld ja kehittamiselld on
vaikutusta sekd yksilon ettd organisaation tasoille, silla tyontekijoiden osaamista ja
osallistumista voidaan hyddyntaa uusien ideoiden ja kaytantdjen toimeenpanossa. Ala-
Laurinaho ja muut, (2025) mukaan painopistettda tulisi siirtdd enemman
yhteistollisempadn osaamisen kehittamiseen seka kykyyn yhdistaa eri ammattilaisten
osaamista innovatiivisilla keinoilla. Tahan vaikuttavat juuri ylla mainitut toimet, kerhot,

kisat ja kyselyt.
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Muut konkreettiset toimet

Muut konkreettiset toimet, jotka eritoten ymparistoon liittyvan osaamisen
nakokulmasta nousivat esille, olivat toimenpiteet, jolla luonto vietiin osaksi arkea,
liikkumisen keinot ja tukeminen sekd yhteistydn painotus ja erilaiset hankkeet.
Organisaation omistamat metsa, grillipaikka ja ranta ovat hienoja esimerkkeja vihrean
henkilostdjohtamisen toteutumisesta innovatiivisesti ja esimerkilld johtaen. Vastuuta
kannetaan organisaation tasolla metsien  monimuotoisuudesta, rantojen
kunnostamisesta sekd yhteisollisyyden luomisesta. Henkilostélla on mahdollisuus
kayttaa organisaation tarjoamia luontopalveluita niin tyopdivan aikana, palavereissa,
tauoilla taikka tapaamisissa. Johto mahdollistaa luonnon tuomisen osaksi arkea. Esille
nousi viherhuoneen rakentaminen osaksi opiskeluyhteis6a. Miksei viherhuone toimisi
organisaatiossakin, jossa linnut laulaisivat, olisi |ammintd, kasveja, rauhallinen ja

happirikas ymparistod rentoutua kiireellisen arkipadivan keskella.

Lisdksi liikkkuminen on osa arkitekemista, jota voi tarkastella tyomatkaliikkumisena,
paivan aikana tapahtuvana liikkumisena seka siihen liitettdavien digitaalisten alustojen
innovoinnin  kautta. TyOmatkaliikkumiseen liittyy eritoten pyodrdilemiseen ja
kdavelemiseen kannustaminen auton sijaan. On luotu uusia pyorakatoksia seka otettu
pyoraetu kayttoon, silloin kun se oli mahdollista. Toisaalta liikkkumista voidaan
tarkastella palaverikdvelyind ja kavelykehityskeskusteluina, jolloin luonto saadaan
linkitettya vahvasti osaksi tybarkea. Digitaalisten alustojen ideointi on kiinnostavaa,
miten mahdollisimman moni pystyisi hyodyntamaan yhden ihmisen autoa ja ajomatkaa,
jotta saastyisi resursseja. Siten olisi merkittavaa kehittaa kimppakyytien ja kulkureittien
suunnittelualustaa. Oppivan organisaation tulisi taitaa Garvinin (1993) mukaan viisi
keskeistd kaytantod tai prosessia, jotka ovat ongelmanratkaisu, kokeileminen,
menneista kokemuksista oppiminen, muiden kokemuksista oppiminen, ja tiedon nopea
ja tehokas siirtdminen. Osa organisaatioista tayttdaa naitda Garvinin kdytantoja, jotka
ilmenee upeina innovaatioina omista rannoista ja metsista, ajatuksista viherhuoneista

seka kisoista, kilpailuista ja tiedon jakamisen tavoista matalalla kynnyksell3.



103

6.4 Mittarit ja katse tulevaan

Mittaaminen ja mittareiden kehittdminen herattivat haastateltavissa laajaa kiinnostusta
ja tulevaisuuteen kohdistuvia odotuksia. Mittareita pidettiin tarkeina, jotta toimintaa
voidaan ohjata ja perustella, mutta niiden todettiin olevan vield varhaisessa
kehitysvaiheessa. Tutkimukset vahvistavatkin, etta vihred palkitseminen on tarkea
tyokalu ymparistonhallinnan tukemisessa, mikd voi osaltaan mahdollistaa
ympdristotavoitteiden saavuttamisen (Bombiak ja muut, 2018). Haastatteluissa
tunnistettiin joitakin hyoddynnettavia mittareita, mutta erityisesti kiinnostus ja
kehittamishalukkuus nousivat enemman esille. Mittaaminen nayttaytyy siten teemana,

johon olisi perusteltua syventya jatkossa tarkemmin.

Vastuu mittareiden luomisesta ja seurannasta nahddan esihenkil6lle suuntautuvana.
Tutkielman perusteella palkitseminen tunnistettiin konkreettiseksi keinoksi tukea
kestavyysteemojen edistamista ja osaamisen kehittamista. Palkitsemista hyédynnetdan
tai sitd pidetdan potentiaalisena tapana ohjata toimintaa esimerkiksi suoritusten,
osallistumisen, innovoinnin, tavoitteiden saavuttamisen ja osaamisen jakamisen
perusteella. Kun kestavyystavoitteet liitetdan henkilo- ja tiimitason palkitsemiseen, ne
nousevat osaksi tyon tekemisen tapoja ja alkavat ohjata toimintaa yksilo-, tiimi- ja

organisaatiotasolla.

Konkreettisina toimina esiin nousivat kestavyysteemoihin liittyvien projektien
systemaattinen seuranta, koulutuksiin osallistumisen ja osaamisen kehittymisen
mittaaminen seka sdaannollisten osaamiskartoitusten ja itsearviointien toteuttaminen.
Mittaamista pidettiin tarkeana tehda toistuvasti, jotta kehitysta voidaan seurata ja
toiminnan lahtotilanne hahmottaa. Mittareiden ja palkitsemisen avulla kestdvyystyo
tehdaan nakyvaksi, vahvistetaan tyontekijoiden sitoutumista ja luodaan edellytyksia

osaamisen jatkuvalle kehittamiselle.



104

Tutkimuksen perusteella korostuu myds, etta kestavyystoiminnan tulisi olla tyopaikoilla
sisddanrakennettua. Tavoitteet, ohjeet ja mittarit tulisi integroida osaksi arkipaivaa, jotta
ne ohjaavat konkreettista toimintaa. Kun kestavyystavoitteet tehdaan helpoiksi,
nakyviksi ja linjassa yksil6- ja tiimitavoitteiden kanssa, niiden vaikutus tyon tekemiseen

vahvistuu. Tata kautta myds kestavyysteemojen osaaminen vahvistuu.

6.5 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset

Vihrea henkildstojohtaminen on sitd, etta henkilostolle luodaan mahdollisuus osallistua,
innovoida, kehittaa ja toteuttaa toimia, jotka ovat ymparistonakokulmasta merkittavia.
Vihred henkilstdjohtaminen tarkoittaa henkildston tukemista arjen toiminnoissa seka
henkil6ston motivoimista toteuttaa toimia niin tdissa kuin tyon ulkopuolella sosiaalisen,
taloudellisen ja ymparistollisen nakékulmien kautta. Tutkimukseen nojaten voidaan
todeta, ettd vihred henkilostéjohtaminen ei ole yksinkertainen tai suoraviivainen késite.
Vahdinenkin vihred henkiléstdjohtaminen organisaatiossa tukee osaamisen
kehittamista ja yllapitamista eritoten kestavyysasioissa. Tutkimuksessa korostuu, etta
asioita ei tulisi miettia mitenkaan erityisina, vaan ne tulisi olla osa jokaisen organisaation
perustekemistd, perusosaamista. Siihen ainakin tulisi pyrkia. Siten organisaatioissa
toteutetulla vihredlla henkilostdjohtamisella ja siihen liitetyilla tydkaluilla pystytdan

vaikuttamaan positiivisesti tyontekijoiden arkeen tydpaikoilla ja jopa arkeen kotona.

Haasteet kuten aika, raha, kestdvyyteen liittyvan tiedon vaikeaselkoisuus seka
strategiset painopisteet hidastavat ymparistévastuullisuusosaamisen kehittamista ja
siihen keskittymista. Tutkimus kiteytyy kuitenkin siihen, ettd innokkuutta,
kehitysmyonteisyyttd ja tahtoa |6ytyy. Alla olevassa taulukossa 8 on tiivistettyna
tyokalut, jolla ymparistévastuullisuusosaamista on mahdollista tukea vihrean
henkilostojohtamisen avulla linkittyen tutkimuksessa havaittuihin tietoihin seka
Ortenbladin (2018) neljdgdn mééaritelmaidn oppivasta organisaatiosta, jotka ovat:
oppiminen tyossa, oppimisen ilmapiiri, organisaatio-oppiminen ja oppimisen rakenne.
Johtajuudella on mahdollista vaikuttaa siihen, millainen oppimisen ilmapiiri on, miten

eritoten kestavyysosaaminen huomioidaan osana organisaatiota seka organisaatioiden
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rakenteita. Johtajuudella on mahdollista luoda raamit, jotta jokainen tyontekija pystyy

itse kehittymaan ja oppimaan osana omaa tyonkuvaa.

Taulukko 8 Keinot tukea ymparistovastuullisuusosaamista vihredn
henkiléstéjohtamisen avulla

Johtajan rooli Tyokalut

Toimia esimerkkind ja suunnanndyttdjana | Taata viestinndn monikanavaisuus ja
strateginen  yhteistyd, mittarit ja

palkitseminen

Innovoida, innostaa ja kehittaa Organisaation kaytossa olevat metsat,
omat rannat, luontotalkoot, viherhuone,

kimppakyytialusta  ja ruoka-agentit

kouluissa

Mahdollistaa (resurssit) Niksikisat, tapahtumat, kerhotoiminta,
luontoretket

Toimeenpanna ja viestia taidokkaasti Taukotiloissa olevat infot, blogitekstit,

tietoiskut, keskustelut ja palautelaatikot

Johtajalla on rooli toimia suunnannadyttdjanda oman esimerkin kautta (taulukko 8),
innovoida, innostaa ja kehittdd uusia toimintatapoja, mahdollistaa tyontekijoita
toteuttamaan uusia ideoita ja pyrkia mahdollistamaan resurssien kautta uusia keinoja
toteuttaa vihreda henkilostdjohtamista ja kehittaa osaamista. Lisdksi johtajan rooliin
kuuluu toimeenpanna kaytanteitda arjen tyotehtdviin sekad viestid taidokkaasti ja

monipuolisesti asioista, sekad huolehtia viestinnan toteutumisesta.

Mittarit ja mittaaminen nousivat haastatteluiden perusteella mielenkiintoisiksi
teemoiksi, joka voisi toimia erinomaisena jatkotutkimusehdotuksena. Tulevassa
tutkimuksessa voitaisiin keskittya systemaattisten ja luotettavien mittareiden
luomiseen, joiden avulla voidaan arvioida tarkasteltavan ilmion vaikutuksia, tehokkuutta
ja kehittymistda. Haastatteluissa korostui mittareiden ja mittaamisen vahdinen

olemassaolo. Jatkotutkimuksessa tulisi selvittaa nykyisia mittareita ylipadnsa osaamisen
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kehittamiseksi sekd kestavyysteeman kontekstissa. Lisdksi jatkotutkimuksessa voitaisiin
jarjestaa tyopajoja sidosryhmien kanssa, joissa mittareita kehitettdisiin ja arvioitaisiin
vhdessa. Tyopajojen avulla saataisiin monipuolisia nakokulmia seka varmistettaisiin,
ettd mittarit vastaavat kdytannon tarpeisiin  ja ovat sovellettavissa eri
toimintaymparistdissa. Tallainen osallistava kehittdmistapa voisi samalla lisata

sitoutumista mittareiden kayttéon ja tukea niiden tehokasta hyodyntamista

kaytannossa.
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Liitteet

Liite 1: Haastattelurunko

Vihrein henkilostojohtamisen nykytila

1.Kuka olet ja millaisessa roolissa tydskentelet omassa organisaatiossasi?

a) Mitd sinulle tulee mieleen lyhyesti sanoista kestdvyys, oppiminen ja osaaminen?
b) Mitd sinulle tulee mieleen teemasta vihred henkilostdjohtaminen?

2. Millainen on oma suhtautumisesi kestdvyysteemaan? Huomioitko omassa arjessasi
kestivyyttd, vihreyttd jotenkin?

a)

b)

II.

Miten koet ympéristovastuullisuuden tirkeyden omassa tyodssési, ja kuinka hyvin
ympdristdasiat ovat osa paivittiistd toimintaa?

Millainen tilanne organisaatiossanne on vihredn henkilostdjohtamisen osalta?
Resurssit tms. Millainen mahdollisuus on toteuttaa vihreda
henkildstdjohtamista?

Miten kestdvyys ympdriston ndkokulmasta ndkyy organisaationne
henkildstopolitiikassa, ndkyykd ollenkaan?

Oletko saanut koulutusta ympéristovastuullisuuden osalta (oma koulutus +
yritykseltd saama)? Miten tdimé on vaikuttanut tydskentelytapoihisi?

Miten organisaatiosi tukee ympéristovastuullisuuden osaamisen kehittamista ja
lisddmistd omassa tyOssési?

Miten ymparistovastuullisuus nékyy tiimisi péivittdisessé tydssd ja yhteisissa
kaytannoissd?

Osaamisen ja oppimisen nykytila, ylldpito ja kehittiiminen

3.0nko vihred osaaminen tunnistettu osaksi organisaation strategiaa?

a) Millaisia ohjelmia ja koulutuksia tarjoatte tyontekijoille vihredn
osaamisen kehittdmiseksi? Onko vihred osaaminen liitetty ammatilliseen
kehittymiseen, palkitsemiseen, ty0ssd oppimiseen?

b) Miti asioita tyontekijoiden tulisi ylipddnsd osata ja ymmartaa
kestidvyydestd mielestési?

¢) Milli keinoilla organisaatiot voivat ylldpitda ja kehittdd tyontekijoidensa
kestdvien toimintatapojen osaamista? Miten organisaationne tukee
ympdéristovastuullisuuden osaamisen kehittdmistd tyontekijoiden
nikokulmasta?

d) Miten kannustetaan tydntekijoitd toimimaan
ympaéristoystévéllisesti? Mitkd ovat ne kdytdnnon toimintatavat ja
toimet?
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4.Miten varmistatte, etti tyOntekijit saavat ajankohtaista tietoa ymparistonakokulmista
ja vastuullisista kidytdnnoistd? Onko pelkkd tiedottaminen tehokasta vai voisiko
osaamisen kehittdminen ja ylldpito olla jotakin muutakin?

a) Miten ymparistovastuullisuuden osaaminen integroituu osaksi yrityksen
perehdyttdmisprosessia?

b) Miten vihred osaaminen nékyy osana tyontekijéiden suoritusarviointia ja
kehityskeskusteluja, ndkyyko ollenkaan? Miten seuraatte/arvioitte
tyontekijoiden ympdéristovastuullisuuden osaamista?

¢) Onko vihredssd osaamisessa eroja eri sukupolvien vililli? Miten
osaamista siirretddn yli ikdrajojen?

d) Miten varmistetaan, ettd ympéristovastuullisuus ei ole vain johdon, vaan
myos tyontekijoiden péivittdisessd arjessa nakyvid osa?

e) Onko esimerkiksi luontoa mahdollista saada osaksi ihmisten arkea
hidastamaan kiireen tuntua?

5. Miten vihredd osaamista mitataan, ja onko mittarit kdytdnnollisia ja vaikuttavia?

II1. Tulevaisuusnikokulma

6. Tulisiko kestdvyysosaamista ylipdédnsd kehittdd, yllapitad sekd kannustaa
tyontekijoitd oppimaan?

7. Olisiko jotakin tyokaluja, keinoja, ideoita, mittareita, ajatuksia, joita on nyt noussut
teeman tiimoilta?

8. Onko tyontekijoitd mahdollista saada tekeméédn kestdvampid ratkaisuja GHRM:n
kautta?

9. Voiko olla mahdollista, ettd tydpaikalla opitut rutiinit
ja kayténteet ohjautuvat ihmisten arkeen ja titd kautta pystytdan luomaan jopa

kokonaisvaltaisempaa vaikuttavuutta?

10. Muita ajatuksia, mitd teeman tiimoilta tulee mieleen?
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Liite 2: Sdhkopostiviesti
Hei,

« Henkilokohtainen osa jokaiselle »

Olen sekéd kauppatieteiden ettd yhteiskuntatieteiden (ympéristopolitiikka) loppuvaiheen
opiskelija. Ymparistopolititkan pro gradussani tutkin kuluttajien nikemyksid vastuun
jakautumisesta valtion ja yksilon vélilld osana kestdvyysmurrosta. Tassa
kauppatieteiden tutkimuksessani, johon teiltd toivoisin

haastattelun, kestdvyysmurros toimii edelleen taustateemana. Syvennyn kuitenkin
enemmaén sithen, miten vihred henkilostdjohtaminen tukee tyontekijoiden
ympéristovastuullisuusosaamista. Keskidssé siis enemmaén johtaminen sekd osaamisen
kehittdminen ja ylldpito.

Voisimme keskustella haastattelussa teiddn nikemyksistdnne ja omista ajatuksistanne
asiaa kohtaan.

Gradussani en tule tuomaan ilmi kenenkéén nimié taikka tyoskentelyorganisaatiota.
Ainoa tieto, jota hyddynnén, on tieto siitd, toimiiko haastateltava julkisessa vai

yksityisessé organisaatiossa.

Miltd tdma kuulostaisi? Asun itse Turussa, mutta padsen paikan pédille myos Helsinkiin.
Voimme ottaa haastattelut Teamsinkin kautta, miké vain olisi helpoin teille? ©

Kiitos jo etukiteen!

Ystavallisin terveisin
Milja Rastas
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