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TIIVISTELMA:

Yritysten yhteiskuntavastuusta on tullut tietoisuuden lisddntyessa yha keskeisempi aihe, ja yha
useammat yritykset ovat lisdnneet kestavdan kehityksen edistdmisen keskeisimpiin
arvolupauksiinsa. Kestdvien toimenpiteiden avulla yritys voi erottautua kilpailijoistaan, parantaa
brandi-imagoaan ja mainettaan, kasvattaa myyntidan ja asiakasuskollisuuttaan, mutta myos
houkutella ja sitouttaa tyontekijoitd. Tarkasteltaessa, milloin yritys todella toimii kestavalla
tavalla, on otettava huomioon kolme kestavyyden eri osa-aluetta: sosiaalinen, ymparistollinen
ja taloudellinen nakékulma.

Yritysvastuu on laajentunut kasitteena entisestdan, ja nykyisin vastuullinen liiketoiminta kattaa
olennaisena osana myds sosiaalisen vastuun, jonka keskiossd on yrityksen henkilosto,
sidosryhmat ja yhteis6t. Taman seurauksena myo6s vaatimukset kestavammaille
henkilostojohtamiselle kasvavat. Painetta kestdvien toimintojen toteuttamiselle tuovat myods
erilaiset megatrendit ja lainsdadantd, kuten vdeston ikdaantyminen, monimuotoisuuden
lisddntyminen, tydlainsdadadannon muutokset seka kestdvyysraportointivelvoitteet. Kestavan
henkilostéjohtamisen tavoitteena on lisdta tyontekijoiden tuottavuutta, tyytyvaisyyttd ja
sitoutuneisuutta yritykseen seka edistda tyon ja yksityiselaman hyvaa tasapainoa.

Suomessa kestdvan henkilostéjohtamisen tutkimus on vield verrattain uutta, eikad aihetta ole
aikaisemmin tutkittu juuri henkiléstbammattilaisten nakoékulmasta. Tassd pro gradu -
tutkielmassa tutkitaan laadullisen sisdllonanalyysin  keinoin  henkiléstoammattilaisten
ndakemyksid kestdvasta henkilostojohtamisesta. Tutkimusta varten haastateltiin kahdeksaa
henkilostbammattilaista, ja haastatteluiden tavoitteena oli kerdtd tietoa kestdvan
henkilostéjohtamisen sisdllostd, sen keskeisistd kdytanteistd, hyodyistd, kehityskohteista ja
haasteista.

Tuloksissa kestavan henkilostdjohtamisen sisdltd teemoiteltiin  henkildstbammattilaisten
vastausten perusteella kolmen eri ndakdkulman mukaan: sosiaaliseen, taloudelliseen seka
ymparistolliseen nakékulmaan. Henkilostbammattilaisten vastauksissa korostuivat erityisesti
sosiaaliseen nakokulmaan sisaltyvat asiat. Henkilostéammattilaisten haastatteluista nousi
selkedsti esiin runsaasti kehityskohteita ja haasteita, joista merkittavimpind johtamisen ja
esihenkilotydon teemaan lukeutuvat seikat korostuivat. Henkildstéammattilaisten mukaan
kestavan henkilostéjohtamisen toimintojen avulla voidaan kohottaa henkildstén hyvinvointia,
tyotyytyvaisyytta, sitoutumista sekd hyvaa tyonantajamielikuvaa, mutta sen toteuttamisessa
nahdaan vield paljon kehityskohteita ja haasteita.

AVAINSANAT: Kestavyys, henkilostéjohtaminen, kestava henkildstdjohtaminen, sosiaalisesti
kestava henkilostéjohtaminen, yritysvastuu
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1 Johdanto

Kiinnostus yritysten kestavaan kehitykseen ja sita lahella olevaan kasitteeseen, yritysten
yhteiskuntavastuuseen, on jatkuvassa kasvussa. Kiinnostusta lisdavina tekijoina voidaan
tunnistaa erilaiset yritysten tekemat rikkomukset, jotka ovat tuhonneet yritysten
markkina-arvoa ja yritysmielikuvaa nopeasti (Liran & Dolan, 2016; Pearce & Stahl, 2015;
Waldman & Siegel, 2008). Viimeaikaisena esimerkkind voidaan nostaa Suomessakin
paljon huomiota herattanyt Volkswagenin padstéarvohuijaus, joka on maksanut yhtidlle
tdhan mennessa jo yli 30 miljardia euroa (Yle, 2019). Erilaiset laiminlyénnit ovat
kasvattaneet sidosryhmien ja kuluttajien aktiivisuutta seka lisanneet saantelevan tahon
tarkkailua. Toisena muutosajurina voidaan tunnistaa vihrea siirtyma seka globaalit
haasteet, kuten sosiaaliset sekd ymparistoon liittyvat ongelmat, muun muassa
ilmastonmuutos, kdyhyys ja ndlanhata seka talouden epavarmuudet (George, Howard-
Grenwville, Joshi, & Tihanyi, 2016). Nama suuret kansainvaliset haasteet ovat lisinneet
yrityksille painetta edistaa toiminnoillaan taloudellisen ja yhteiskunnallisen edistyksen
kehittymista globaalisti vastuullisella ja kestavalla tavalla (GRLI, 2017, s. 3). (Gunter ja
muut, 2020)

YK (Yhdistyneet kansakunnat, eng. United Nations, 2016) on laatinut agendassaan 17
kestavan kehityksen tavoitetta saavutettavaksi vuoteen 2030 mennessa, jotka koskevat
kaikkia maailman maita. Tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan myos yritysten panosta,
silla osa tavoitteista liittyy tyooloihin, kuten naisten ja miesten valisen tasa-arvon
toteutumiseen niin tydolosuhteissa kuin palkkauksessakin. Muita tavoitteita ovat muun
muassa nuorten tyottémyyden vahentdminen sekda vaestdn koulutustason
kasvattaminen. Nuorten koulutustason kasvattaminen ja stimuloiminen opintojen seka
tyoskentelyn pariin auttaa heitd paasemaan tydelamaan ja tarjoaa myos tata kautta

todennakodisemmin parempia tydolosuhteita.

Pfefferin (2010, s. 2-3) mukaan yritykset ovat nykyisin hyvin kiinnostuneita rakentamaan
kestdvia toimintoja. Organisaatiot pyrkivat kuumeisesti kiillottamaan brdandejaan

edesauttamalla kestdvaa kehitystd. llImaston l[dmpeneminen ja luonnon vaajaamaton



tuhoutuminen ovat keranneet huomiota kasvavissa maarin. Huoli esimerkiksi viidakon
eldinlajien kuolemisesta sukupuuttoon ilmastonmuutoksen seka ihmisen hairitsevien
toimintojen vuoksi kasvaa. Suurin osa huomiosta kiinnittyykin yritysten ja
liiketaloudellisten toimintojen  vaikutuksista fyysiseen maailmaan. Huomion
seurauksena seka valtionjohdon sdaatamien lakien ettd sosiaalisen paineen vuoksi on
seka yritysten etta yksildidenkin pyrittava vahentamaan luonnolle haitallisia toimintoja.

(Pfeffer, 2010, s. 2-3)

Waldmanin (2014) mukaan yritysten yhteiskuntavastuun ja johtamisen valilld on yhteys,
koska sosiaalisesti kestdavaa kaytosta syntyy johdon esimerkin myotd. Kun yritykset
haluavat tuoda lisaa yhteiskuntavastuuta toimintoihinsa, riippuu sen lapivieminen paljon
siitd, miten johtamisessa voidaan tukea vastuullisuuden toteutumista yrityksessa
(Huhtala ja muut, 2013; Witt & Stahl, 2015). Aikaisemmat tutkimukset yritysten
yhteiskuntavastuuseen liittyen ovat paadasiassa keskittyneet ulkoisiin sidosryhmiin,

eivatka niinkaan organisaation sisaisiin suhteisiin (Kazlauskaite ja muut, 2013).

Yritykset muodostuvat ihmisistd, ja Pfefferin (2010, s. 2) mukaan nain ollen tulisi olla
ilmiselvaa, ettd kestavan yritystoiminnan rakentamisessa tulisi huomioida
ympadristoystavallisyyden lisdksi myds ihmiset. Huomion kiinnittyessa jatkuvasti
ymparistoasioihin, tulisi yritysjohdon olla vahintdan yhta kiinnostuneita ihmisista,
yrityksen henkilostosta sekd yritystoimintojen yhteiskunnallisista vaikutuksista. Tyosta
aiheutuva stressi, niukat terveydenhuollon palvelut tai rajoitettu hoitoon paasy seka
lisdantyvat sairauspoissaolot luovat sosiaalisia haittoja ja kustannuksia koko
yhteiskunnalle. Sosiaalisista haitoista aiheutuvia kustannuksia voisi verrata esimerkiksi
saastuttamisen kustannuksiin. Myos saastuttaminen aiheuttaa omalla tavallaan
kustannuksia, joiden hintaa ei ympadristohaittoja aiheuttava yritys kokonaan kata.
Bernsteinin (2008) mukaan yritysten ymparistovastuullisesta toiminnasta on tehty
tutkimuksia paljon enemman, kuin tutkimuksia liittyen yritysten sosiaaliseen vastuuseen,
kuten ihmisoikeuksiin sekd tyovoimaan liittyviin  kysymyksiin.  Sosiaaliseen

vastuullisuuteen liittyvia tutkimuksia tarvitaan taten edelleen. (Pfeffer, 2010, s. 2-4)



Akateeminen keskustelu yritysvastuullisuuden seka kestavan henkiléstojohtamisen
valilla on vield verrattain uutta, mutta kiinnostus niitd kohtaan on kasvamassa. Kestavan
henkildstdjohtamisen ndhdaankin olevan seuraava innovatiivinen henkildstdjohtamisen
suuntaus seka tutkimuksen kohde (De Prins, Van Beirendonck, De Vos, & Segers, 2014,
s. 263). Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kestavan henkildstéjohtamisen tamanhetkista

tilaa ja ymmarrysta henkiléstéammattilaisten nakékulmasta.

Sharman, Sharman ja Devin (2009, s. 205-206) mukaan yritykset ovat keskeisessa
asemassa lisdamassa tyollisyyttd, vaurautta, tuotteita ja palveluita. Samalla niitd kohtaan
asetetaan aikaisempaa enemman paineita kantaa vastuuta yhteiskunnallisista asioista,
kuten tyontekijoista, sidosryhmista ja ymparistdsta. Pavlovan, Salmisen ja Mattilan
(2022, s. 110-111) mukaan uusien sosiaalisten ja oikeudellisten vaatimusten seka
sidosryhmien odotusten myota yrityksia ohjataan kohti ymparistoystavallista toimintaa.
Yritysten yhteiskuntavastuusta on tullut niin keskeinen aihe, ettd yha useammat yritykset
ovat lisinneet kestavan kehityksen keskeisimpiin arvolupauksiinsa. Kestava liiketoiminta
nahddan pitkalla aikavalilla my6s kannattavana, silla se voi vahentda
toimintakustannuksia, kuten energian ja veden kulutusta, ja samalla kasvattaa myyntia

ja brandin arvoa.

Organisaatiot ovat havainneet, ettd kestdvien toimenpiteidensa avulla yritys voi
erottautua kilpailijoistaan. Sharman ja muiden (2009, s. 205-206) mukaan kestdvan
yritystoiminnan avulla yritys voi parantaa brandi-imagoaan ja mainettaan, kasvattaa
myyntiddn ja asiakasuskollisuuttaan, mutta myos houkutella uusia ja sitouttaa nykyisia
tyontekijoita. Suurin osa yrityksista on sitoutunut noudattamaan kestdvaa kehitysta
edistdvid toimenpiteitd. Yrityksen tyontekijat ovat keskeisessd asemassa luomassa
yrityskulttuuria, joka korostaa yritysten yhteiskuntavastuullisuuden arvoja ja luo
kompetenssia. Pavlovan ja muiden (2022, s. 118) mukaan kestdavan kehityksen
edistiminen on vyha tarkedmpada henkilostdjohtamisessa, ja se korostaa
henkilostdjohtamisen merkitysta sosiaalisen ja ymparistollisen kehityksen edistdmisessa

organisaatioissa taloudellisten tavoitteiden lisdksi. Yritysvastuullisuuden ja kestavien



henkilostotoimintojen yhteisvaikutuksella yritys voi luoda kestavaa kilpailuetua. Taten
nykypdivana yritysvastuullisuudella on tarkea rooli yritysten suunnitelmissa ja
strategioissa. Tyontekijat on harvemmin sisadllytetty yritysvastuullisuuden aihepiiriin.
Kuitenkin, jotta voidaan varmistaa koko yrityksen kattava sitoutuneisuus kestaviin
toimintoihin, on myds yrityksen henkildston lukeuduttava prosessiin. Tassa vaiheessa
tarvitaan kestavan henkilostéjohtamisen panosta yritysvastuullisuuden toimintoihin.
Kestdva henkilostojohtaminen vahvistaa kestavia henkilostétoimintoja, jotka tarjoavat
uusia toimintamahdollisuuksia seka teoriassa etta kdaytannonldheisesti. (Sharma ja muut,

2009, s. 205-206)

Vahvan ja sitoutuneen organisaatiokulttuurin seka kestavan henkilostéjohtamisen avulla
yritys voi saavuttaa parempaa tuottavuutta, tyontekijoiden motivaatiota,
asiakastyytyvadisyytta ja yhteiskunnallista hyvaksyntda seka toimia lakivaatimusten
mukaisesti (Sharma ja muut, 2009, s. 211). Kestavan yritystoiminnan hyodyt
johtamisessa ja yritysten strategiassa onkin ollut tutkimuskohteena viimeisen
vuosikymmenen ajan. Tutkimukset (Carroll & Shabana, 2010; De la Torre Torres & Enciso,
2017) korostavat, kuinka yritysvastuullisuus voi kasvattaa yrityksen suorituskykya
esimerkiksi tyontekijoiden ja sidosryhmien sitoutumisen kautta. Huolimatta
yritysvastuullisuuden positiivisesta vaikutuksesta tyontekijoihin, osa yrityksista ei
valttamatta vield nde sosiaalisesti kestavien toimintojen kehittdmisen hyotyja. (Barrena-

Martinez, Lépez-Fernandez & Romero-Fernandez, 2018, s. 1)

1.1 Kestavan henkilostojohtamisen kasitteet ja maaritelmat

Tarkasteltaessa, milloin yritys todella toimii kestavallad tavalla, on otettava huomioon
kaikki kolme dimensiota: sosiaalinen, ymparistollinen ja taloudellinen ndakékulma (Aust
ja muut, 2020, s. 1). Kestdvyydelle ei ole vield tdysin vakiintunutta maaritelmaa.
Kestavyys on muutakin kuin reagoimista sosiaalisiin, taloudellisiin ja ymparistollisiin
huolenaiheisiin. Laajennettu yritysvastuullisuus huomioi niin kutsutun Triple bottom line
-ldahestymistavan  sekd arvon tuottamisen. Arvoa tuotetaan perinteisen

osakkeenomistajandkokulman liséksi sosiaalisesti seka ymparistdarvojen ndakdkulmasta.



Yritysten aikaisemmasta missiosta, eli arvon tuottamisesta osakkeenomistajille, on
paasty jo pitkalle, silla nykyaan arvontuottamisella halutaan lisaksi tuottaa sosiaalista,
taloudellista ja ymparistollista arvoa. Triple bottom line -mallin mukaan yrityksen tulisi
ottaa huomioon sen taloudelliset, sosiaaliset ja ymparistolliset riskitekijat, vastuut seka
mahdollisuudet. Naistd kolmesta vaikutusalueesta kaytetdaan usein termeja People,
Planet ja Profits, eli ihmiset, ymparisto ja tuotot. Kestavyys on konkreettisia tekoja, kuten
korruption, rahanpesun tai veronkierron vastaisia toimia, mutta myds sidosryhmien
kanssa kdytya dialogia seka niista kumpuavia kehitystoimenpiteita. Sosiaaliset ja
maailmanlaajuiset epdkohdat katkevat osaltaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia.
Yrityksilla on seka mahdollisuus etta velvollisuus olla keskeisena toimijana ratkaisemassa
ja vastaamassa sosiaalisiin ja ymparistollisiin kestavyyshaasteisiin. (Dyllick & Muff, 2016,

s. 3, 9-10, 15-16)

Vastuullisuuden maaritelma on Lamsan (2019) mukaan se, millainen on tietyn
aikakauden ammattimainen, sosiaalinen ja kulttuurinen ymmarrys tai odotus siita, mika
on talle aikakaudelle yleisesti hyvaksyttdavaa, toivottavaa ja arvostettavaa kadytosta.
Yritysten yritysvastuu kuvastaa vyritysten tavoitetta kehittyd kohti sidosryhmien
asettamia tavoitteita (Crane & Matten, 2010). Vaikka yritysten yhteiskuntavastuu
keskittyy pddosin yritystason vastuullisuuteen, aikaisemmat tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd se, miten johtajuutta kohdistetaan yksildiden valilla, vaikuttaa osaltaan

my0s organisaatiotason toimintoihin (Huhtala ja muut, 2013).

Henkiléstéjohtaminen (Human Resource Management, HRM), tahtda Lamsan (2020, s.
50) madritelmdn mukaan ihmisten ja asioiden johtamiseen strategialdahtdisesti.
Henkilostojohtamista ovat toteuttamassa henkil6stoammattilaiset, kuten
henkilostopaallikot, ja -johtajat yhteistyossa yrityksen ylimman johdon seka esimerkiksi
alan konsulttien kanssa. Henkilostéjohtamisen toimintojen avulla pyritddn
varmistamaan yrityksen strategian mukainen resursointi ja henkil6stén muodostaminen,
osaamisen kehittdminen, tyon ohjaus, kannustus- ja palkkausjarjestelmat seka arviointi

siten, ettd ne mahdollistavat yrityksen suorituskyvyn ja henkiloston hyvinvoinnin.
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Kdytdnnossa tama saavutetaan siten, ettd henkiléstdd on yrityksen tarpeisiin riittava
maara mielekkaissa ja yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta asianmukaisissa
tehtavissa. Henkilostojohtamisen avulla pyritdan varmistamaan tyoprosessien toimivuus
ja sujuvuus seka yllapidetadan henkiléston osaamista ja sen jatkuvaa kehittamista.
Henkildstdjohtamisen toimenpiteiden tavoitteena on taata henkildstdn sitoutuneisuus,
motivaatio ja tyotyytyvaisyys seka turvallinen ja hyvinvoiva tydymparistd. Henkil6stoa
kohdellaan arvostavalla, oikeudenmubkaisella ja valittavalla tavalla. Henkilost6johtamisen
tulevaisuutta  madrittelevat  erilaiset  megatrendit, joista  voimakkaimpina
muutosajureina voidaan mainita esimerkiksi vaeston ikaantyminen seka digitalisaatio.

(Auvinen & Lamsa, 2020, s. 1-2.)

Kestévd henkilostojohtaminen yhdistdaa kokonaisvaltaisen nakemyksen kdsitteisiin ja
toimintoihin, kuten kestavyys, teollisuus ja yritysvastuullisuus. Kansainvaliset
suuntaukset ja teemat, kuten kestdvyys Trible bottom line -mallin kautta seka
yritysvastuullisuus luovat yhteyden yritysvastuullisuuden ja yhteiskunnan valille. World
Economic Forumin (2017) mukaan tyovoima koostuu pian padosin uudesta sukupolvesta,
joille ura- ja kasvumahdollisuudet, tyon merkityksellisyys ja sosiaalinen vaikutus ovat
motivoiva tekija tyomarkkinoilla. Uusi sukupolvi korostaa yritysten arvoja ja
vastuullisuutta seka sosiaalista kestavyytta aikaisempia sukupolvia enemman. Kestavien
toimintojen ja yritysvastuullisuuden yhdistyminen lisdavat yhteiskuntavastuun
toteutumista yritysvastuullisuuden kautta. (Scavarda, Dau, Scavarda, & Goyannes

Gusmado Caiado, 2019, s. 1, 2)

1.2 Tutkimusraportin eteneminen

Tutkimusraportti sisdltda ensimmaisena johdannon, jossa esitelldan aiheen teemoja,
kasitteitd ja maaritelmia, tutkimuksen tavoitetta seka maaritellddn tutkimuskysymykset,
joihin pyritadan saamaan vastaukset tutkimuksen edetessa. Toisessa osiossa kdaydaan lapi
tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jossa kasitellddn syvemmin kestdvan
henkilostéjohtamisen historiallista kehitystd, kestdavdaa henkilostdéjohtamista taman

pdivan organisaatioissa,  sen nykypaivan haasteita  ja  vastuullisuutta
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henkilostojohtamisessa. Lisdksi kdaydaan lapi kestavan henkilostdjohtamisen eri malleja.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on koottu tutustumalla tutkittavaan aiheeseen,
kestavaan henkilostojohtamiseen, sopivaan kirjallisuuteen seka aikaisempiin
tutkimuksiin yritysvastuullisuudesta, kilpailuedusta, kestavista henkilostokaytanteista

seka niiden merkityksesta kilpailuedulle. (Aust, Matthews & Muller-Camen, 2020, s. 1)

Kolmannessa osiossa kasitelldadan tutkimuksen metodologiaa ja tutkimuksen
toteuttamista kaytannossa. Metodologia-osiossa esitelldaan tarkemmin aineiston
kerdaminen ja tutkimushaastatteluiden kulku, keratyn tutkimusaineiston analysointi
seka tehdaan tutkimuksen luotettavuuden arviointia yleiselld tasolla. Tutkimuksen
aineistoa analysoidaan laadullisen tutkimuksen menetelman, eli sisallénanalyysin
keinoin. Tassa menetelmassa aineisto ryhmitelldan ja jaetaan osiin aihepiirien mukaisesti.
Sisdllénanalyysin kautta tavoitteena on havaita aineistosta kokonaisuuksia ja tutkia
naiden merkityksia (Sarajarvi & Tuomi, 2018). Neljannessa osiossa esitelldadn
tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksittdin jarjesteltyna. Lopussa on myos
taulukkomuotoinen yhteenveto tuloksista. Viidennessa osiossa on pohdintaosio, jossa
on yleista pohdintaa liittyen tutkimuksen tuloksiin ja tutkimusaineistosta ilmenneisiin
seikkoihin, tutkimuksen luotettavuuteen seka mahdollisiin

jatkotutkimusmahdollisuuksiin.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Suomessa kestdavaa henkilostojohtamista on tutkittu vielda varsin vahan. Yksi harvoja
tutkimuksia on Jarlstrémin, Sarun ja Vanhalan (2018) tekema tutkimus suomalaisille
yritysjohtajille. Kyseinen tutkimus keskittyi selvittdmaan huippujohdon mielipiteita
kestavasta henkilostojohtamisesta. Tahan mennessa kestdavaa henkilostojohtamista ei
ole tutkittu henkilostbammattilaisten nakokulmasta, johon tdssa tutkimuksessa
keskitytdan. Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten henkiléstbammattilaiset
kokevat kestavan henkilostojohtamisen ja siihen liittyvat kestdvyysnakdkulmat.
Tutkimusaiheena kestava henkildstéjohtaminen on vield verrattain uusi. Onko kestava

toimintatapa yrityksille vain pakollinen paha ja sdantelyyn pohjautuvaa, vai ovatko
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organisaatiot halukkaita tekemdan pakollisen yli saavuttaakseen kilpailuetua?
Palkitseminen on yksi yrityksen kilpailukeino, kun kilpaillaan parhaista tekijoista. Osa
yrityksista voi esimerkiksi pdattdaa, ettd palkkaus toteutetaan hieman alle alan
mediaanipalkan, ja tyontekijoita palkitaan ja sitoutetaan muilla keinoilla, kuten alan
parhaalla esihenkilotyolla tai urakehitysmahdollisuuksilla. Toiset voivat ldhtea
kilpailemaan palkkauksella ja maksaa suoraan korkeampaa palkkaa, kuin kilpailijansa.

(Viitala, 2021; Nylander & Hakonen, 2015)

Tassa pro gradu -tutkielmassa tutkitaan henkiléstoammattilaisten nakemyksia kestavasta
henkilostdjohtamisesta. Paaasiallisena tarkoituksena on selvittaa
henkilostbammattilaisten nakokulmasta, miten kestdava henkiléstojohtaminen
huomioitu osana tydsuhteen eri vaiheita, ja mitd henkiléstdammattilaiset ndkevat sen
sisdltavan kdytdnndssa prosessien ja toimintojen osalta. Tydsuhteen eri vaiheiden
keskeisien prosessien nahdaan tassa tutkimuksessa kasittavan toiminnot aina henkilon

rekrytoinnista tyosuhteen paattymiseen.

Tutkimuksen avulla pyritdan saamaan vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten henkilostojohtamisen ammattilaiset ymmartavat kestavan
henkilostdjohtamisen?

2. Mitka ovat keskeisia kestdavan henkilostojohtamisen kaytanteita?

3. Mitka ovat kestavan henkilostojohtamisen keskeisimmat hyodyt, kehityskohteet
ja haasteet?
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2 Kestavan henkilostojohtamisen tausta ja teoreettiset mallit

2.1 Henkilostéjohtamisen historiallinen kehitys

Henkiléstojohtamisen historiasta on hyodyllista tunnistaa, kuinka henkiléstéjohtaminen
on oikeastaan alun perin syntynyt, ja kuinka se on edelleen kehittynyt nykyiselleen.
Mielenkiintoista on myods, miten hyva henkilostotyd on aiemmin nahty ja miten
kdytdannot ovat kehittyneet eri vaiheiden kautta nykytasolle. Tama kehityksen kaari luo
vankan pohjan nykyisille ja tuleville HR-toiminnoille. VYrityksissa on ollut
henkilostotyohon erikoistuneita asiantuntijoita jo 1920-luvulta lahtien (Kauhanen, 2015,
s. 224). Kauhasen (2015, s. 17) mukaan pelkistetyimmilldan henkilostétoiminnoissa on
ollut kyse historian massatuotannon ja teollisuuden aikakautena tydntekijan
velvollisuudesta hoitaa hanelle annetut tyotehtavat ja tyonantajan velvollisuudesta
maksaa hanelle palkka tehdysta tyosta. Taman molemminpuolisen vaihtokaupan tueksi
ja yllapitamiseksi on kehittynyt ajan saatossa erilaisia sdantoja ja kaytdnteitd, jotka
liittyvat muun muassa tyontekijan valintaan ja rekrytointiin, sopivan tyénsuorituksen
maaran toteamiseen seka tyostd maksettavan korvauksen tason maarittelyyn. Usein
henkilostofunktioita saattoivat hoitaa teknisen tai juridisen taustan omaavat henkil6t,
silla Suomessa oli vasta 1960-luvun lopulla yliopistoissa tarjolla henkilostotehtaviin
valmentavaa koulutusta (Lilja, 1987, S. 187). Tuolloin kiinnostus
organisaatiokayttdaytymiseen ja tyontekijoiden motivaatioon sekd tyohon liittyvien
asenteiden tutkimiseen on herannyt. 1960-luvun aikoihin henkil6st6- ja koulutusasioihin
erikoistunut ammattikunta alkoi vakiintua yrityksissa, ja vuosien vieriessa henkil6stétyon
myOs ammatillisten osaamisten kirjo on monipuolistunut. Suomessa myds seka
tyonantaja- ettd tyontekijajarjestot ovat ottaneet jo varhain aktiivisen roolin
henkilostojohtamisen kehityksessa. (Kauhanen, 2015, s. 17-19, 224-225; Lilja, 1987, s.
187-188)

Henkilostojohtamisen kehitykseen on vaikuttanut erityisesti trendina asenteellinen ja

ajatuksellinen suhtautuminen ihmiseen. Kauhasen (2015, s. 11) mukaan
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kehityssuuntauksena ryhdyttiin suhtautumaan kanssaihmisiin pehmedampien arvojen
mukaan: avoimemmin, arvostavaisemmin, vyksiléllisemmin ja inhimillisemmin.
Varhaisempina aikoina henkilostdé nahtiin tekijoind, tyon suorittajina, joiden
perustarpeista ja sosiaaliasioista oli huolehdittava. Viitalan ja Jarlstromin (2014, s. 3, 6)
mukaan henkilostdjohtamisessa on aina ollut erotettavissa kaksijakoisuutta: on
havaittavissa erottelua kovaan ja pehmedan henkildstéjohtamiseen, lyhyen ja pitemman
aikavalin tavoitteiden tarkasteluun seka kustannus- ja resurssipainotteiseen johtamiseen
(Legge 1978). Kovan ja pehmedn henkilostdjohtamisen ldhestymistavat eroavat
toisistaan nakemyksissaan ja toiminnoissaan. Kovan henkilostojohtamisen pdapaino
keskittyy henkiloston luonteeseen yrityksen resurssina, korostaen erityisesti tehokkuus-
ja kustannusnadkokulmaa. Henkiloéstd nahdaan padasiassa korvattavissa olevana
kuluerdana, jonka kustannustehokkuutta pyritddn maksimoimaan ja kontrolloimaan.
Erityisesti taloudellisesti tiukkoina aikoina, kova linja voi korostua yritysten

henkilostdjohtamisessa.

Henkilostojohtaminen kehittyi Viitalan ja Jarlstromin (2014, s. 3, 6) mukaan kovasta
henkilostdjohtamisesta pehmedn henkilostéjohtaminen |dhestymistapaan, jonka
nakékulma korostaa tyontekijéiden inhimillisyyttd, arvoa ja kehittdmista organisaation
padomana. Pehmedssd l|dhestymistavassa keskitytdaan henkiléston motivointiin
positiivisin keinoin, osaamisen kehittdmiseen ja osaajien sitouttamiseen. Pehmea
henkilostoéjohtaminen perustuu ndkemykseen, ettd osaavat, motivoituneet ja
sitoutuneet ihmiset voivat taata yritykselle kilpailuetua. Trussin ja muiden (1997)
mukaan yritykset saattavat julistaa henkilostopolitiikkansa olevan pehmeas,
inhimillisyyttd ja henkiloston sitouttamista korostavaa, mutta kaytannossa valinnat

voivatkin olla enemman kovan linjan mukaisia. (Viitala ja Jarlstrom, 2014, s. 3, 6)

Mybhemmin henkilostotyd on kehittynyt pelkdstd suorituskyvyn vahvistamisesta
monipuolisempaan henkilostohallintoon ja tietoisempaan koulutukseen (Kauhanen,
2015, s. 11). Viitalan ja muiden (2014, s. 1) mukaan 1980-luvulla yritykset ryhtyivét jo

ulkoistamaan henkilostotyotdan henkilostoalan konsulteille ja asiantuntijoille, seka
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ostamaan henkiléstdpalveluita  konsulttiyhtidilta ja  koulutuspalveluyrityksilta.
Suomalaisten yritysten kansainvalistyminen 80-luvun jalkeen lisasi tarvetta aikaisempaa
kehittyneemmalle henkilostojohtamiselle, ja ulkoistuspalveluita tarjoavat yritykset
alkoivatkin tarjota esimerkiksi erityisia tukipalveluita avainhenkildille. Tuolloin
henkiloston rooli kuvautui aikaisempaa enemman vyrityksen aikaansaajina ja
tuloksentekijoing, jolloin my6s henkilostotyolta vaadittiin entistda monimuotoisempaa,
lilketoimintaldahtoistda  kehittdmistoimintaa.  Tallin on jo alettu puhua
henkilostévoimavarojen johtamisesta eli HRM:sta. Ulrichin ja Dulebohnin (2015, s. 188)
mukaan henkilostdéjohtamisen kaytdnnot ovat kokeneet merkittdavia muutoksia

viimeisimpien kolmen vuosikymmenen aikana.

Viitalan ja muiden (2014, s. 1) mukaan 1990-luvulla henkiléstd on kuvattu yrityksen
osaajina, asiantuntijoina  ja  monipuolisina  vaikuttajina.  Tuolloin  myds
henkilostojohtaminen on keskittynyt henkiloston, eli yrityksen ydinosaamisen ja
kyvykkyyden, huoltamiseen. 2000-luvulle siirryttdaessa henkilosté on nahty yha
monipuolisempana ja verkottuneempana subjektina seka organisaation kyvykkyyden ja
kilpailukyvyn avaintekijana, ja talloin on alkanut strategisen henkiléstéjohtamisen vaihe.
Henkilostojohtamisen teemoiksi tulivat voimaannuttaminen, vuorovaikutteisuus,
tiimityo, itsensd johtaminen sekd potentiaalien ja kompetenssien kehittaminen.
Henkildstotyon kenttad on historian valossa laajentunut, monipuolistunut ja vaativoitunut
nopeasti. Henkilostotehtdvat ovat kehittyneet ajan saatossa alemman tason
operatiivisista ja toimintoja yllapitavista tehtavista toimimaan monissa organisaatioissa
Iahella ydinliiketoimintaa johdon strategisena kumppanina (Ulrich ja Dulebohn, 2015, s.
188). Kuten moneen muuhunkin alaan ja tyétehtavaan, myos henkildstdéjohtamiseen on
vaikuttanut monet trendit, kuten digitalisaatio ja vaeston ikdantyminen seka tyéelaman
murros. Nykypdivand organisaatiot kohtaavat vyllatyksellisempida ja nopeampia

muutoksia toimintaymparistoissaan. (Kauhanen, 2015, s. 11, 17-19, 224-225)

Tulevaisuuden henkilostotyohén tulevat vaikuttamaan voimakkaasti erilaiset

muutostrendit. Organisaation on kyettdava ennakoimaan ja varautumaan toimintakentan
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tuleviin muutoksiin, silla pelkkd sopeutuminen ei riitd jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistdssa. Viitalan ja muiden (2014, s. 1) mukaan globalisaatio, teknologia ja
tyovoiman demografiset tekijat ovat esimerkkeja keskeisistd megatrendeistd, jotka
vaikuttavat organisaatioissa tehtavaan henkilostotyohon. (Kauhanen, 2015, s. 11, 17-19,

224-225; Viitala, Jarlstrom & Uotila, 2014, s.1)

2.2 Henkilostojohtaminen taman paivan organisaatioissa

Viitalan (2021, s. 223) mukaan henkildstdjohtamisen nykytilaan sekd tulevaisuuteen
vaikuttavat monenlaiset ympadristotekijat, yrityksen sisdinen ja  ulkoinen
toimintaymparistd, tydehtojarjestelma ja tyolainsdaadantod seka erilaiset megatrendit,
kuten  kansainvalistyminen, vadeston  ikdadntyminen ja  monikulttuurisuus.
Henkiléstojohtamiseen vaikuttavia ymparistotekijoita ovat poliittinen, taloudellinen,
sosiaalinen ja kulttuurinen, teknologinen, ekologinen seka lainsaadannollinen ymparisto.
Taman paivan  henkilostojohtaminen on  pitkdlti  strategialdahtoista, jolloin
henkilostdjohtamisen tarkeimpia kiintopisteita ovat organisaation liiketoiminta ja sen
strategia. Nama eri tekijat, jotka vaikuttavat henkilostdjohtamisen puitteisiin ja
resursseihin, vaikuttavat yrityksen henkilostokaytanteisiin, henkiléstovoimavaroihin ja
lopulta organisaation toimintakykyyn sekd menestykseen. (Viitala, 2021, s. 223-224;
Jarlstrom, 2020)

Viitalan (2021, s. 228) mukaan nykypaivan henkildstdjohtaminen on vahvasti integroitu
yrityksen strategiaan. Yrityksissd on tunnistettu tyontekijoiden olevan sen tarkein
voimavara, ja ettd menestys voidaan saavuttaa vain osaavien, hyvinvoivien ja
motivoituneiden ihmisten voimin. 2020-luvun teemana on vastuullisuus ja kestava
kehitys, joka tuleekin yha useammin esille yritysten tiedotteissa ja vuosikertomuksissa.
Vastuullisuuden teema on hyvin kokonaisvaltainen suomalaisessa yritysmaailmassa, ja
tdma teema uudistaa myos henkilostojohtamista. Vastuullisuusnakokulma on yleensa
esilla ymparistonakokulmasta ja konkreettisena esimerkkind se voidaan nahda
esimerkiksi yrityksen hiilijalanjaljen vahentdamisena. Henkilostdjohtamisen kehityksessa

kestavyys ndhdaan erityisesti  tyontekijoiden kokemana avoimuutena ja
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oikeudenmukaisuutena tyopaikoilla. Kestavyysndkdkulma on iso osa taitavaa
henkilostdjohtamista, ja se korostaa henkiloston hyvinvointia ja tulevaisuutta
pidemmalld  aikajanteella  yrityksen  tuloksellisuuden ohella.  Suomalainen
tydmarkkinaymparistd ja henkilostéjohtaminen on hyvin pitkdlle saadeltya, ja sen
paamaarana on suojella tyontekijan asemaa tyOelamassa. Valtiovallan pakottava
lainsaadantd seka asetukset, tydnantaja- seka tyontekijaliitot seka niiden keskindiset
sopimukset sitovat tydnantajia ja -tekijoita kattavasti tydomarkkinoilla. Lainsdadanto ja
tydehtosopimukset asettavat minimireunaehdot vastuulliselle henkiléstdjohtamiselle ja

pitdvat perustasosta huolen.

Edellakavijayritykset  haluavat tarjota tyontekijoilleen parhaan mahdollisen
tyonantajakokemuksen, ja menevat yli lakeihin kirjatuista minimiehdoista. Nama
yritykset haluavat toimita henkilostépolitiilkassaan muita vastuullisemmin ja rakentaa
samalla positiivista tydnantajamielikuvaa, silla kilpailu parhaista osaajista voi olla kovaa.
Kuitenkin perusarvot, kuten reilu kohtelu, sekd lapindakyvat ja oikeudenmukaiset
henkilostokdytanteet  ovat jo kestavan henkilostdjohtamisen  ytimessa.
Tyonantajamielikuvan rakentamisen ja kehittamisen lisaksi muita ajankohtaisia teemoja
henkilostdjohtamisen kentdlla ovat muun muassa kestavd, strategialahtdinen
henkilostdjohtaminen, talent management, palkitseminen ja motivointi, tydhyvinvointi
ja etdtyon johtaminen, resilienssi ty0elamassa seka etatydn johtaminen kriisien, kuten

koronakriisin keskella. (Viitala, 2021, s. 228; Jarlstrom, 2020)

2.3 Henkilostojohtamisen nykypaivan haasteita

Henkilostojohtamisen avulla huolehditaan, ettd yrityksessd on osaava ja tarvittava
tyopanos liiketoimintojen mahdollistamiseksi. Henkilostéjohtaminen vastaa myo6s
henkiloston suorituskyvysta ja sitoutuneisuudesta, mutta myos organisaatiokulttuurista.
Vaikka henkildstéjohtaminen on yritykselle valttdmatonta, osataan se nykyaan tunnistaa
myos mahdollisuutena luoda kilpailuetua. Viitalan (2021, s.1) mukaan yritys menestyy,
kun se onnistuu henkilostojohtamisessa kilpailijayritystddn paremmin. Strateginen,

kestdva ja tehokas henkilostéjohtaminen on kilpailuetua tuottavaa.
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Henkiléstojohtamisen haasteina ovat kiihtyvalla tahdilla muuttuva toimintaymparisto,
jolloin myds tulevaa on aikaisempaa haasteellisempaa ennustaa. Muuttuvassa
toimintaymparistdéssa on pystyttava hankkimaan yrityksen kannalta tarpeellinen
tyopanos ja osaaminen, mahdollistamaan henkil6ston hyvinvointi, sitoutuminen ja hyva
suoriutuminen. Aikaisempaa kompleksisemmassa ja haastavammassa
toimintaymparistossa tarvitaan liiketoimintalahtdista henkildstdjohtamista, joilla
varmistetaan henkilostoprosessien sujuvuus, tuloksellisuus seka vastuullisuus myos
muuttuvassa toimintaymparistdssa. Esimerkkind ennustamattomista haasteista voidaan
todeta erityisesti viimeaikainen koronapandemia, joka ravisteli voimakkaasti tyoelamaa.
Muuttuvassa tilanteessa erityisen tarkeda ovat henkilostdéjohtamisosaaminen seka

laadukas henkilostéjohtaminen. (Viitala, 2021, s.1)

2.4 Yritysvastuu

Perinteisesti  vastuullisuusajattelu on nadhty riskien kautta sekd erilaisten
raportointivelvoitteiden vaatimusten pohjalta. Vastuullisuusajattelu voi kuitenkin auttaa
innovoimaan uusia toimintatapoja ja liiketoimintaa. Vastuullisuusajattelu on ldahtenyt
laajenemaan entisestaan erityisesti talouden raportointivelvollisuuden pohjalta. Ty6- ja
elinkeinoministerion mukaan jo vuonna 2016 voimaan tullut kirjanpitolain muutos
edellyttda raportointivelvollisuutta suurille yrityksille pohjautuen EU:n direktiiviin.
Yritysvastuuraportointi on muuttumassa lakisadteiseksi suurten, yli 500 henkil6a
tyollistavien yritysten osalta EU:ssa. Direktiivi disclosure of non-financial and diversity
information (2014/95/EU) astui voimaan joulukuussa 2014. Vastuullisuusraportointi
tarkoittaa yrityksen julkista raportointia sen taloudellisesta, ymparistollisestd ja
sosiaalisesta vastuusta. Vastuullisuusraportin tavoitteena on kuvata yrityksen
vastuullisuusstrategian tavoitteita, toimia ja niiden vaikutuksia yrityksen ymparistoon,

yhteiskuntaan, tydntekijoihin ja muihin sidosryhmiin. (Tyo- ja elinkeinoministerid)

Euroopan unionin uusi kestavyysraportointidirektiivi standardoitujen kestavyystietojen

julkistamisesta suur- ja porssiyritysten toimintakertomuksissa (EUR-Lex, 2022) on
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valmistunut joulukuussa 2022, ja Kaisanlahden (2023) mukaan Suomessa hallituksen
esitys lisdayksista kansallisiin lakeihin on parhaillaan luonnoskierroksella. Direktiivin
mukaiset uudet vaatimukset tullaan sijoittamaan padosin Suomen kirjanpito- ja
tilintarkastuslakeihin. Uusi raportointivelvoite tulee tuomaan muutoksia seka yritysten
toimintaan ettd avaamaan esimerkiksi tutkimusnakdkulmasta monia uusia ulottuvuuksia.
Yritysten nakokulmasta saantely lisda tiedonantovelvollisuuksia, mutta lisdad myds
yritysjohdon toimintaan ja vastuisiin liittyvia kysymyksia, silla yritysten tulee tayttaa
informaatiovelvoitteensa antamalla oikeelliset tiedot kestdvyysraportoinnissaan.
Asetelmaan ja yritysjohdon asetelmaan tuo uuden piirteen se, etta hallitus vahvistaa
tilinpaatoksen ja tulevaisuudessa myos kestavyysraportin. Johdon velvoitteena on antaa
parhaan kasityksensa mukaan oikeat ja riittavat tiedot raportin sisallosta. Direktiivi tulee
alkuun koskemaan porssiyhtioita seka listaamattomia  suuryrityksid, mutta
tulevaisuudessa kestavyysraportointivelvoitteet voivat koskea pienempiakin yrityksia.
Kestavyysraportointi tulee olemaan pakollinen osa yrityksien toimintakertomusta, joka
liittyy tilinpaatdkseen, ja ensimmaiset raportit on julkistettava porssiyhtididen toimesta
jo kevaalla 2025. Kansallinen lainsdadanto ja raportointistandardit on tarkoitus saada

voimaan jo vuoden 2023 aikana. (Kaisanlahti, 2023)

Kaisanlahden (2023) mukaan kestavyysraportoinnin ominaisuutena tulee olemaan
kaksisuuntaisuus, jolloin ei ole pelkastadan kyse siitd, miten ymparistovaikutukset
vaikuttavat yrityksen toimintaan, vaan toisaalta myos, miten yrityksen itsensa toiminta
vaikuttaa ympadristoén  ja sosiaalisiin kysymyksiin. Kahdensuuntaisessa
vaikutusarvioinnissa on esitettava yrityksen vaikutuksia kestavyysseikkoihin,
ymparistéon ja sosiaalisiin asioihin, sekd annettava merkitykselliset tiedot yrityksen
itsensa toimintaan, kehitykseen, tulokseen ja asemaan. Selvityksen tulee sisaltaa tietoja,
kuinka yritys huolehtii ymparisto-, henkilosto- ja sosiaalisista asioista, ihmisoikeuksien
kunnioittamisesta seka korruption ja lahjonnan torjunnasta (Kirjanpitolaki 1997/1336, 2
§). Kaisanlahden (2023) mukaan kirjanpitolakiin tulee sisdltymaan uuden direktiivin
velvoittavana johdon huolellisuutta koskevat menettelyt: miten yritys on varmentanut,

ettd kestavyysraportointi on kattava, ja kestdvyysraportoinnista ilmenevat seikat on
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huomioitu yrityksen toiminnassa? Todenndkdisesti yritysjohdon proaktiivinen
toimintavelvollisuus tulee raportointivelvoitteiden ohella lisdantymaan.
Kestavyysraportoinnilla tulee olemaan tarkea rooli yrityksen maineenhallinnassa ja sen
uskottavuuden lisaamisessa sidosryhmien silmissa. Yritysten vastuullisuusraportointiin
liittyy myo6s muita kansainvélisia standardeja, kuten GRI (Global Reporting Initiative,
2017), joka auttaa yrityksia maarittelemaan raportoinnin sisallon ja formaatin.

(Kaisanlahti, 2023; Ty6- ja elinkeinoministerid)

Harmaalan ja Jallinojan (2012, s. 3) mukaan yritysvastuu on laajentunut kasitteena
entisestddn, ja nykyisin vastuullinen liiketoiminta kattaa olennaisena osana myds
sosiaalisen vastuun, jonka keskiossa on yrityksen henkilosto, sidosryhmat ja yhteisot.
Seikat, jotka on historiassa nahty jopa kuluerind, tunnistetaan nykyaan kannattavan
lilketoiminnan mahdollistajina. Henkilostéjohtamisen ja kestavyyden valinen yhteys on
talla hetkella laajasti esilld yhteiskunnassa ja se osoittaa monella tapaa todeksi kestavaa
kehitysta. Kestavat henkilostokaytanteet ja -politiikat ovatkin yha nakyvammin esilla
yritysten toiminnoissa. Kestavan henkilostdjohtamisen strategioiden tavoitteena on
lisata tyontekijoiden tuottavuutta, tyytyvaisyytta ja sitoutuneisuutta yritykseen, seka

lisaksi edistda tyon ja yksityiselaman hyvaa tasapainoa. (Scavarda ja muut, 2019, s. 2-3,6)

2.5 Vastuullisuus henkilostojohtamisessa

Austin ja muiden (2020, s. 1) mukaan organisaatiot pyrkivat toimimaan kasvavassa
maarin aikaisempaa vastuullisemmin, sekda myotdvaikuttamaan globaalia kestavaa
kehitysta. Kiinnostus kokonaisvaltaista yritysvastuullisuutta kohtaan on kasvussa, jolloin
my0Os vaatimukset kestdvammalle henkilostojohtamiselle kasvavat. Suomessa yksi
tunnetuimpia tutkijoita kestdavan henkiléstéjohtamisen tutkimuksen saralla on Maria
Jarlstrom, joka on tutkinut kestavaa henkilostdjohtamista muun muassa yhteistydssa Essi
Sarun ja Sinikka Vanhalan kanssa (2018). He toteuttivat tutkimuksen ylimmalle johdolle.
Tutkimusaineisto on koottu suomalaisista yrityksista henkiléstobarometrikyselyn avulla
sekd analysoitu laadullisen sisadllonanalyysin keinoin. Tutkimus keskittyi selvittdmaan

huippujohdon mielipiteitd kestavasta henkilostdéjohtamisesta. Tutkimuksen tavoitteena
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oli selvittaa, minkd osa-alueen johto kokee tarkeimmaksi elementiksi osana kestavaa
henkilostdjohtamista.  Tutkimuksessa  jaoteltiin  suomalaisten  huippujohtajien
muodostama nakemys kestavastd henkilostojohtamisesta neljaan padosa-alueeseen:
oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus, lapinakyvat henkiléstokaytanteet, tuottavuus ja

tyontekijoiden hyvinvointi.

Jarlstrom ja muut (2018, s. 703) toteuttivat ylimmalle johdolle tutkimuksen kestdvasta
henkilostdjohtamisesta tavoitteenaan lisata tietoisuutta aiheen eri ulottuvuuksista seka
havainnollistaa yritysjohdon nakemys kestavan henkilostéjohtamisen merkityksesta ja
sithen kuuluvista toiminnoista. Kestdavaa henkilostéjohtamista tutkittiin neljan pddosa-
alueen kautta. Oikeudenmukaisuuden ja yhdenvertaisuuden nakokulma yhdistaa lait,
tyoehtosopimukset ja sdadadokset, monimuotoisuuden, eettiset arvot sekd johdon
esimerkin kestavaan henkilostéjohtamiseen. Lapinakyvien henkilostokaytanteiden osa-
aluetta tutkitaan parhaiden henkilostokdytanteiden kautta, liittyen rekrytointiin ja
resursointiin,  kilpailukyvyn  ja  osaamisen  kehittamiseen, palkitsemiseen,
urasuunnitteluun ja -kehitykseen, tyontekijoiden osallistamiseen sekd joustaviin
kaytanteisiin tyontekijan ja tyonantajan valilla, esimerkiksi liukuvaan tyoaikaan ja
etatyoskentelyyn.  Tuottavuuden  ndkokulmasta  tutkitaan, miten  kestava
henkilostéjohtaminen on yhteydessa yrityksen tehokkuuteen, kattaen
henkilostéjohtamisen yhdistamisen yrityksen strategiaan, pitkan aikavalin ajatteluun ja
henkilostojohdon liiketoimintalahtoisyyteen. Raportissa tutkitaan tyontekijoiden
hyvinvointia osana kestdvaa henkilostojohtamista, kuten johtamistapoja seka

tyontekijoiden huolenpitoa ja tukemista. (Jarlstrém ja muut, 2018)

Jarlstromin ja muiden (2018, s. 703) toteuttamassa tutkimuksessa nousivat esiin
erityisesti nelja kestavan henkiléstéjohtamisen ulottuvuutta: oikeudenmukaisuus ja
vhdenvertaisuus, lapindkyvat henkilostokaytanteet, tuottavuus ja tydhyvinvointi. Ndiden
lisdksi korostuivat nelja laajempaa vastuullisuuden osa-aluetta, jotka liittyvat kestdvaan

henkilostdjohtamiseen: lainsdaadanto ja eettisyys, johtaminen ja johtajuus, sosiaalinen
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vastuu sekd taloudellinen vastuu. Ympadristovastuu ei tutkimustuloksissa niinkdan

korostunut.

Beerin ja muiden (2015) mukaan laajemmin globaalisti ja yhteiskunnallisesti vaikuttavia
tekijoita ja ekologisia haasteita ei ole vield tunnistettu tarkeanda osana
henkilostdjohtamista. Vasta viime aikoina tutkijat ovat vaatineet kestavampaa
henkilostojohtamisen mallia, joka heijastaisi paremmin, kuinka organisaatiot ovat
muuttumassa ja kehittymassa kohti monisidosryhmaista nakokulmaa. Ehnertin (2014)
mukaan organisaatioiden nopeasti muuttuvan toimintaymparistéon vuoksi myds
henkilostojohtamisen ydintehtdavd on murrosvaiheessa. Moniulotteinen kestavan
henkilostéjohtamisen malli on vasta nousemassa, jolloin on tiarkedaa mukauttaa jo
olemassa olevat henkilostotoiminnot yritysten vastuullisuustavoitteisiin  sopiviksi.
Tulevaisuudessa johtamisessa tulisi ottaa huomioon aikaisempaa enemman myds pitkan
aikavalin vaikutukset ja megatrendit, kuten ilmastonmuutos, biodiversiteetti,
kaupungistuminen ja tyévoiman vaestotieteelliset muutokset, eikd ainoastaan nopeita
ja tilapdisia muutoksia markkinoissa ja yrityksen toimintaymparistossa. Myods
luonnonvarojen sekd sosiaalisen padaoman varjelemisen merkitys kasvaa taloudellisen

padoman rinnalla. (Ehnert, 2014; Aust ja muut, 2020, s. 2; Beer ja muut, 2015)

Austin ja muiden (2020, s. 1) mukaan organisaation tyontekijat ovat tarkedssa roolissa
yrityksen kestdavan kehityksen strategian vaikuttavuudessa ja sen onnistumisessa
ylipaataan. Henkilostdjohtamisen tutkijoiden mukaan on haastavaa selittdaa, miksi ja
miten vastuullisuus on huolenaihe tai ongelma johtamisessa. Huolenaiheeksi voivat
kuitenkin  nousta esimerkiksi asetetut kestdvan kehityksen tavoitteet tai
henkilostojohtamisen jarjestelmat. Kysymyksend on, miten henkilostohallinnon
jarjestelmat saadaan yha kestdavimmiksi ja kuinka ne saadaan myoé6tavaikuttamaan
kestdvan kehityksen tavoitteita. Cohenin ja muiden (2010, s. 3) mukaan suositukset ja
ohjeistukset kestavdan toimintaan ja raportointiin tulevat pitkalti erilaisilta toimintaa
linjaavilta toimielimiltd, kuten GRI:Itd (Global Reporting Initiative, 2017). (Aust ja muut,
2020, s. 1-2)
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Vastuullisuuskeskustelua henkildstdjohtamisen osalta on Austin ja muiden (2020, s. 2)
mukaan edistanyt myods siirtyminen kovasta henkilostojohtamisesta kestavampaan,
pehmedn henkilostéjohtamisen malliin. Kovan henkilostojohtamisen malli keskittyy
tiukkaan strategiseen kontrolliin ja henkilostéjohtamisen panokseen vyrityksen
tuottavuudelle ja suorituskyvylle (Aust ja muut, 2020, s.2; Huselid, 1995). Tama malli
korostaa tarvetta parhaille kaytannoéille tydntekijavalinnoissa, arvioinneissa,
palkitsemisessa ja henkilostokehityksessa, jotta osakkaille voidaan luoda parasta
arvontuottoa (Fombrun ja muut, 1984). Austin ja muiden (2020, s. 2) mukaan yrityksen

paatavoitteena onkin arvon tuottaminen osakkeenomistajille.

Pehmean henkiléstojohtamisen malli sen sijaan kumpuaa henkildstén hyvinvoinnin
nakokulmasta, ja sen kuvataan olevan kehitysluonteinen, humanistinen liike (Kaufman,
2015). Malli perustuu henkildston sitouttamiseen, joustavuuteen ja laatuun
tavoitteenaan lisata tyontekijoiden suorituskykya sitouttamalla henkilostoa esimerkiksi
palkitsemisen keinoin. Pehmea henkildstdjohtaminen perustuu tyéntekijan oman tyén
hallintaan sekd luottamuksen ja vyhteistyon kulttuuriin (Guest, 1987). Pehmean
henkilostdjohtamisen pitkan aikavalin tavoitteena on lisata yksilon hyvinvointia,
organisaation tuottavuutta seka tata kautta myos yhteiskunnallista hyvinvointia. Mallin
tavoitteena on luoda sitoutuneisuutta, kilpailukykyd, yhdenmukaisuutta ja
kustannustehokkuutta tyopaikoille. Periaatteena on, ettda samalla parempien tuloksien
myotd tuotetaan aikaisempaa parempaa hyotya osakkeenomistajille (Beer, Boselie &

Brewster, 2015).

2.6 Kestavyyden ulottuvuudet

Ymparistoministerion (2022) mukaan kestavan kehityksen keskiossd ovat ymparisto,
ihminen ja talous tasavertaisina huomion kohteina seka yritysten toiminnassa etta niiden
paatoksenteossa. Yritysten yhteiskuntavastuun katsotaan kasittdvan yritystoiminnan
johtamisen siten, ettd se on taloudellisesti kannattavaa, lakeja ja séannoksia noudattavaa,
eettista seka sosiaalisesti kannustavaa. Brundtlandin komissio (WCED, 1987) on jo yli 20

vuotta sitten ilmaissut huolensa kestavammasta kehityksesta talouskasvun toteutumisen
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kannalta, joka olisi samalla sosiaalisesti seka ympariston kannalta kestdvaa. Brundtlandin
raportti on vuonna 1987 julkaistu raportti, joka tunnetaan myds YK:n kestdavan
kehityksen raporttina. Brundtlandin (1987) kasitemaaritelman mukaan "kestdvé kehitys
on kehitystd, joka tyydyttdd nykyhetken tarpeet viemdttd tulevilta sukupolvilta
mahdollisuutta tyydyttéé omat tarpeensa." Viime vuosikymmenella on havaittu kolmois-
P-termin (People, Planet, Profit) osoittavan, ettd yritysjohdon tulee keskittya
samanaikaisesti yritystoiminnan yhteiskunnallisiin, ymparistollisiin sekd taloudellisiin
ulottuvuuksiin, jonka seurauksena voidaan luoda yhteiskuntien kestdvaa tulevaisuutta

maailmanlaajuisesti. (Kolk & Tulder, 2010, s. 120)

Brundtlandin (WCED, 1987) raportin seurauksena kestavan kehityksen politiikka on
jatkanut kehittymistdaan yha laaja-alaisemmaksi kokonaisuudeksi (Ymparistoministerio,
2022). Brundtlandin raportti kasittelee maailmanlaajuisia ymparistdongelmia ja
kestavan kehityksen periaatteita seka teemaa, kuinka luoda sosiaalista ja taloudellista
kehitysta riskeeraamatta humanitaarisia elinolosuhteita (Ehnert, 2012, s. 222). Raportti
toi esiin huolen siitd, ettd taloudellinen kehitys ja ympariston suojelu ovat sidoksissa
toisiinsa, ja etta kestavdan kehityksen tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa
kokonaisvaltaista lahestymistapaa. Brundtlandin raportti on ollut merkittava vaikuttaja
kestavan kehityksen kasitteeseen ja sen edistamiseen maailmanlaajuisesti, ja sen
tavoitteena oli Ehnertin (2022, s.222) mukaan luoda kehitysagenda maailmanlaajuiselle
muutokselle sekd yhteiselle, kestdvalle tulevaisuudelle. YK:n kestdavan kehityksen
tavoitteiden vuodelle 2030 mennessa (United Nations, 2016) sekd Brundtlandin raportin
(WCED, 1987) myota yritys- seka henkilostdjohto ovat kiinnittdneet huomionsa

aikaisempaa suuremmin kestavaa kehitysta kohtaan (Ehnert, 2012, s. 222).

2.7 Kestavan henkilostojohtamisen mallit

Henkilostotoiminnot ovat usein linkittyneet laajempaan yritysvastuullisuuden
viitekehykseen (Kramar, 2014). Kestdvaa henkilostojohtamista on tutkittu vasta
verrattain lyhyen ajan, ja Jarlstromin, Sarun ja Vanhalan (2018, s. 704) mukaan siihen

liittyva tutkimus, kasitteet ja teoreettiset viitekehykset ovat monimerkityksellisia. Austin,
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Mattewsin ja Muller-Camenin (2020, s. 1) mukaan kestdavan henkilostojohtamisen
toimintojen vaikutukset ovat vielda epamaaraiset. Eri tutkimukset sisaltavat useita
toisiinsa liittyvia kasitteita, kuten kestdava henkilostéjohtaminen, sosiaalisesti kestava
henkilostdjohtaminen, vihred henkildstéjohtaminen seka ymparistollisesti kestava
henkildstéjohtaminen (Aust ja muut, 2020, s. 4). Kestdavan henkilostdjohtamisen kasite
pysyy monitulkintaisena erilaisten tutkimussuuntauksien vuoksi, ja talla hetkella
tutkimus on keskittynyt positiivisiin tuloksiin, joita konseptin avulla voidaan tuottaa.

(Jarlstrom, Saru, & Vanhala, 2018, s. 704)

Viimeaikaisessa tutkimuskirjallisuudessa on tunnistettu uudenlaisia malleja, joiden
mukaan henkiléstéjohtaminen muotoilee yritystoimintoja sopiviksi kestavasta
nakokulmasta katsottuna luomalla vastuullisia henkilostéjohtamisen toimintatapoja
(Aust ja muut, 2020, s. 4). Tama tapahtuu esimerkiksi hallitsemalla mahdollisia riskeja,
joita voi esiintya kestamattoman toiminnan seurauksena, tai sisallyttamalla vastuullisuus
henkilostdjohtamisen sekd koko organisaation toimintoihin (Dyllick & Muff, 2016).
Seuraavaksi kasitelldaan neljaa eri kestavan henkilostojohtamisen mallia: sosiaalisesti
kestava henkilostdéjohtaminen, vihred henkilostéjohtaminen, Triple Bottom Line -malli

sekd Common Good -malli. (Aust ja muut, 2020, s. 4)

2.7.1 Sosiaalisesti kestavan henkilostojohtamisen malli

Sosiaalisesti kestdvdn henkildéstéjohtamisen malli on yksi varhaisimmista kestdvdn
henkilostdjohtamisen suuntauksista. Thom ja Zaugg (2004, s. 217) ovat maaritelleet
sosiaalisesti kestdavan henkilostojohtamisen pitkdn aikavalin [ahestymistavoiksi ja
toimiksi, joiden tavoitteena on sosiaalisesti vastuullinen ja taloudellisesti
tarkoituksenmukainen tyontekijéiden valinta ja rekrytointi, osaamisen kehittaminen,
henkilost6on panostaminen ja tyosuhteen paattdaminen. Tama maaritelma keskittyy
pehmedn henkilostéjohtamisen perinteiden mukaisesti inhimillisen padoman
suojelemiseen, ja se palvelee sekd sosiaalisia ettd taloudellisia tarkoitusperia.
Myohemmassa kehitysvaiheessa Sehn ja Benson (2016) madrittelivat sosiaalisesti

kestdavan henkilostojohtamisen tarkedksi organisaation vastuullisuusstrategian lisaksi
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toimeenpanon tydkaluna. Osa yrityksistda toteuttaa sosiaalisesti vastuullista
henkilostdjohtamista esimerkiksi vastuullisuusraporttien tai -katsauksien muodossa.
Global Reporting Initiative (GRI) -raportointiohjeistuksien vaikutuksena yritykset
kaytavat vastuullisuusraportteja kuvatakseen henkilostohallinnon toimintojaan liittyen
monimuotoisuuteen ja tasa-arvoon, kouluttamiseen ja osaamisen kehittamiseen seka
tyoterveyteen ja turvallisuuteen liittyen (Ehnert, Parsa, Roper, Wagner & Muller-Camen,

2016).

Jo aikaisemmin Mariappanadar (2003, s. 910) esitti, ettd kestava henkildstohallinnollinen
strategia on silloin, kun henkildstéresurssien hallinta kohtaa yrityksen ja yhteison
tamanhetkiset tarpeet ilman, etta tingitdaan tulevaisuuden tarpeista. Ndin ollen on myds
tunnistettava, ettd henkilostotoimintojen vastuu ylittda yrityksen eri liiketoiminnalliset
rajat, ja tama tapahtuu myos nykyisen ajanjakson ulkopuolella. Taten yhteis6t eivat ole
vastuussa ainoastaan suoraan rekrytoimistaan henkildistd, vaan myos toisista yhteisoista,
joissa toimivat, sekd niistd, jotka epdsuorasti tyollistetdaan samaan toimitusketjuun
(Ehnert ja muut, 2014; Jackson, Schuler, & lJiang, 2014). Kaikissa naissa
|[ahestymistavoissa organisatorinen nakdkulma on perinpohjainen. Sosiaalisesti kestavan
henkilostéjohtamisen implementoinnin tavoitteena on minimoida negatiiviset
vaikutukset liiketoiminnalle ja vahentda liiketoiminnallisia riskeja. Mallin mukaan

sosiaaliset tarkoitusperat palvelevat taloudellisia pdamaaria. (Aust ja muut, 2020, s. 5)

2.7.2 Vihrea henkilostéjohtaminen

Viimeisimman vuosikymmenen aikana on noussut uusi kestavan henkilostdjohtamisen
suuntaus, vihred henkildéstéjohtaminen. Vihred henkiléstdjohtaminen on ensisijaisesti
keskittynyt ymparistolliseen kestdvyysajatteluun organisaatioissa. Suuntaus on syntynyt
kasvattaakseen henkiloston ekologista tietoutta ja -kdytostda seka vahentadkseen
yritysten hiilijalanjalked saavuttaakseen validoidut ymparistdarvot (Renwick, Redman, &
Maguire, 2013). Tama malli eroaa toisista vastuullisuuden viitekehyksista siten, ettd sen
avulla pyritdan vaikuttamaan tyontekijatasolla vahvistaen toimia ja kaytdnteitd, jotka

parantavat yrityksen ymparistovastuullisuutta. Suuntauksen mukaan merkittavia
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tuloksia ei voida saavuttaa ainoastaan tekemadlld muutoksia tuotantoprosesseihin,
tuotteisiin tai raaka-aineisiin (De Prins, Van Beirendonck, De Vos, & Segers, 2014, s. 275).
Tehokkaat tulokset riippuvat myos yrityksen omaksumista arvoista ja yrityskulttuurista,
jotka tukevat pitkan aikavadlin kestavda toimintaa. Ymparistdarvoja korostava
yrityskulttuuri kannustaa tyontekijoitd tekemaan kehitysehdotuksia toimintoihin, jotka
parantavat ymparistda, ja lisaksi tydntekijoille annetaan vapauksia harjoittaa ymparistoa

tukevaa toimintaa (De Prins ja muut, 2014, s. 275).

Vihrea henkilostojohtaminen on ollut viime aikoina tutkijoiden kiinnostuksen kohteena
kasvavissa maarin (Renwick, Jabbour, Muller-Camen, Redman, & Wilkinson, 2016).
Tutkijoiden tavoitteena on kasvattaa tietoutta henkilostéjohdon keskuudessa
ympadristdasioiden huomioimisesta ja niiden harkitsemista osana henkilostojohtamista.
Tasta nakokulmasta katsottuna keskustelun aiheeksi on noussut, kuinka ymparistoasioita
voitaisiin yhdistda ja ottaa kdyttéon jo olemassa olevissa henkildstdétoiminnoissa
(Jackson, Renwick, Jabbour, & Muller-Camen, 2011; Renwick ja muut, 2013). Vihreista
henkilostotoimista esimerkiksi vihred rekrytointi (rekrytoidaan tyontekijoita tehtaviin,
jotka edellyttavat ympadristoystavallista asennetta ja — tehtdvid), vihred koulutus
(tarjotaan henkilostolle kursseja, jotka valittavat ympadristotietoutta) seka vihrea
palkitseminen (linkitetddan palkitseminen yrityksen ymparistotavoitteisiin) ovat olleet
merkittavimpid keinoja vihredn henkilostéjohtamisen implementointiin (Renwick ja
muut, 2016). Kuten myos sosiaalisesti kestavassa henkilostojohtamisessa, myos vihredn
henkilostdjohtamisen tarkoitusperien odotetaan palvelevan yrityksen taloudellisia
paamaaria. Vihrean henkilostéjohtamisen mallilla on myds vastustajia, joiden mukaan
ekologisten haasteiden ratkominen ei pitdisi olla henkilostéjohtamisen ydintoiminto.

(Aust ja muut, 2020, s. 4)

2.7.3 Triple Bottom Line -malli

Edelliseen kahteen malliin verrattuna, niin kutsuttu Triple Bottom Line -malli keskittyy
Austin ja muiden (2020, s. 4) mukaan samanaikaisesti taloudellisiin, ymparistollisiin ja

sosiaalisiin henkil6stojohtamisen seikkoihin. Malli perustuu yritysten
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yhteiskuntavastuuseen sekd jatkuvan parantamisen kulttuuriin, jolloin yritykset
vapaaehtoisesti ja systemaattisesti integroivat tuottavuuden ja taloudellisuuden,
ymparistonakokulman seka sosiaaliset seikat kaikenlaisiin liiketoimintoihinsa (De Prins ja
muut, 2014, s. 264). Bushin (2019) mukaan kyseinen malli on tallad hetkelld tunnetuin

kestavan henkildstéjohtamisen malli.

Triple bottom line -mallin luonnehditaan tasapainottelevan yrityksen taloudellisten,
ymparistollisten seka sosiaalisten tavoitteiden valilla (Bush, 2019, s. 2). Mallin ndkokanta
osoittaa, ettd laajempi kasitys vastuullisesta henkiléstojohtamisesta on mahdollinen.
Nakemyksen mukaan henkilostdjohtamista pidetdaan yleispatevdana lahestymistapana
ihmisten johtamiseen, kun se keskittyy tyontekijalahtoisiin toimintoihin (kuten
tyontekijoiden  hyvinvointiin  tai  osallistamiseen) ja samalla tarkastelee
henkilostdjohtamista sosiaalisesta ja ekologisesta nakdkulmasta (kuten resurssien
uudistaminen Ehnertin, 2009, mukaan) pitden mielessd yrityksen ymparistolliset
tavoitteet (Andersson, Jackson, & Russell, 2013). Triple bottom line -malli perustuukin
olettamalle, etta kaikki kolme dimensiota ovat kietoutuneet erottamattomasti toisiinsa

(De Prins ja muut, 2014).

Joissain tapauksissa Ehnertin (2009, 2014) mukaan voi Triple bottom line -mallissa
kuitenkin esiintya ristiriitoja, joita ei muissa aikaisemmin esitellyissa kestavan
henkilostdjohtamisen malleissa samalla tavalla ilmene. Esimerkiksi joissain tapauksissa
voivat taloudelliset investoinnit olla sijoitettuna ymparistotavoitteisiin, jolloin
ylimaaraiset sijoitukset henkildston kehittamiseen ja kouluttamiseen voisivat vaikeuttaa
taloudellisen suorituskyvyn maksimointia (Jackson & Seo, 2010; Pfeffer, 2010). Tama voi
johtaa johdon epavarmuuteen siitd, mitd todellisuudessa pitdisi priorisoida. Kun
asetetaan laajoja, monitarkoituksellisia tavoitteita, jotka eroavat pelkasta taloudellisesta
tavoitteesta, tarkoittaa se yleensa kehitystd toisen tavoitteen suuntaan, mutta samalla
taantumaa toisen tavoitteen osalta. Esimerkiksi siirryttdessa joustavampiin ja
innovatiivisempiin  tydskentelykdytanteisiin, joilla  tavoitellaan  kestavampaa

henkilostojohtamista: uudet kaytdnteet voivat vaatia tyontekijoiltd sopeutumista ja
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uusien kdytanteiden opettelemista seka yleisesti vastuullisempaa tydskentelya. Tama voi
Bushin (2019) mukaan aiheuttaa epdkestadvia seurauksia, kuten lisdantynytta stressia,
epaselvyytta tehtdvien suhteen, epavarmuuden tunteita ja tyontekijoiden vaihtuvuuden

kasvua. (Aust ja muut, 2020, s. 4-5)

2.7.4 Common good -malli

Kaikki aikaisemmin esitellyt mallit ovat jollain tapaa mukailleet perinteista
lilketoiminnallista mallia, jossa tavoitellaan kannattavaa taloudellista tulosta, samalla
yrittden mukauttaa toimintoja ulkoapdin tulevien paineiden vuoksi kohti sosiaalista ja
ekologista kestavyytta. Common good -mallin ndakékulma sen sijaan ajattelee, etta
organisaatioiden perimmadinen vastuu on edistdaa ratkaisuja kestavan kehityksen
haasteisiin, joita yhdessa kohdataan, painottaen, etta yksilon oikeudet ja vapaudet ovat
yhta tarkeita kuin yhteiskunnan hyvinvointi, mutta yhteiskunnan etu tulisi olla tarkeampi
kuin yksittdisen henkilon etu (Dyllick & Muff, 2016, s. 156). Lisaksi sen mukaan
organisaatioiden pitkan aikavalin oman edun tavoittaminen riippuu lopulta kollektiivisen

toimeentulon vastuullisesta yllapitamisesta (Ehnert, 2009).

Common good -malli on syntynyt sen ajatuksen pohjalta, ettad vaikka viime aikoina on
levinnyt muitakin malleja liittyen organisaatioiden vastuullisuuteen, on niilld kuitenkin
ollut rajallinen positiivinen vaikutus sosiaalisesti tai ekologisesti. Dyllickin ja Muffin (2016)
mukaan hankkeet ovat epdonnistuneet kasittelemaan aikakautemme suurimpia
ongelmia. Nama epaonnistumiset myds ovat osoittaneet todellisen tarpeen uudelle
Common good -mallille, jonka kautta harjoittaa liiketoimintaa seka johtaa henkilostoa
painottaen yhteiskunnan hyvinvointia yksilon edun sijaan. Common Good -malli
korostaa yhteistyotd, vastuullisuutta ja solidaarisuutta yhteiskunnassa. Se painottaa, etta
yksilon oikeudet ja vapaudet ovat yhta tarkeitd kuin yhteiskunnan hyvinvointi, mutta
yhteiskunnan etu tulisi olla tdrkedampi kuin vyksittdisen henkilon etu. Lisaksi
kehityssuuntauksina ovat, ettd esimerkiksi uusi sukupolvi kiinnostuu toista, joilla on
merkitystd (Gong, Greenwood, Hoyte, Ramkissoon, & He, 2018), asiakkaat vaativat

aikaisempaa enemman yritysvastuullisuutta (Joshi & Rahman, 2015) seka hallitus ja
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sijoittajat asettavat yrityksille yhd enemman paineita toimia yhteisen hyvan eteen (Crifo,
Durand, & Gond, 2019), jotka voivat motivoida yrityksia toimimaan Common good -
mallin mukaan korostaen yhteisty6ta, vastuullisuutta ja solidaarisuutta yhteiskunnassa.

(Aust ja muut, 2020, s. 5)

2.7.5 Yhteenveto kestavan henkilostojohtamisen malleista

Alla olevassa taulukossa on yhteenveto neljan kestavan henkiléstéjohtamisen malleista,
mallien huomion keskipisteista seka koetuista hyodyista ja seurauksista. Sosiaalisesti
kestdvéd henkiléstojohtaminen ottaa huomioon yrityksen sosiaaliset vaikutukset ja
vastuullisuuden henkiléston nakékulmasta. Sosiaalisesti kestava henkildstéjohtaminen
pyrkii edistdmdan henkiloston hyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta sekda Iuomaan
oikeudenmukaisia ja tasa-arvoisia tyooloja, jolloin yrityksen tarkein voimavara,

henkilostd, myos edesauttaa organisaatiota menestymaan.

Vihredn henkildstéjohtamisen keskiossd on ympadristollinen kestdvyysajattelu, jossa
otetaan huomioon yrityksen ymparistévaikutukset ja kestavan kehityksen henkiléstén
nakokulmasta. Vihreiden henkilostotoimintojen avulla yritys voi toiminnallaan pyrkia
vahentdmadian omaa ympadristokuormitustaan, edistimadan kestdvaa kehitysta ja
ymparistoystavallisyytta seka lisdamaan henkiloston tietoisuutta ja osallistumista
ymparistoasioiden parantamiseen. Vihredan henkilostojohtamisen malli erottuu muista

ymparist6ajattelunsa vuoksi.

Triple bottom line -malli eroaa muista malleista siten, etta se yhdistaa ajattelun keskioon
kolme eri ulottuvuutta. Sosiaalisen ja ymparistollisen ulottuvuuden lisdksi malli kasittaa
myos taloudellisen ulottuvuuden. Malli edellyttda, ettd yritykset tarkastelevat
lilketoimintaansa kokonaisvaltaisesti ja pyrkivat jatkuvan parantamisen keinoin
vahentdamaan haitallisia vaikutuksiaan taloudellisella, sosiaalisella ja ymparistollisella
tasolla. Tavoitteena on saavuttaa kestdava kehitys, joka huomioi sekd nykyisen etta

tulevien sukupolvien tarpeet.
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Common good -malli perustuu muista malleista poiketen ajatukseen, etta yritysten tulisi
toimia yhteiskunnallisesti vastuullisesti ja pyrkia edistamaan yhteistd hyvaa. Mallin

tarkoituksena on edistda yritysten vastuullista ja kestavaa liiketoimintaa, joka ottaa

huomioon tulevien sukupolvien tarpeet ja ymparistdon kestavyyden.

Taulukko 1. Yhteenveto kestavan henkilostojohtamisen malleista

Kestavan henkilostdéjohtamisen mallit

Malli

Huomion keskipiste

Hyédyt ja seuraukset

Sosiaalisesti kestava

henkilostéjohtaminen

Korostaa henkil6ston hyvinvointia ja

tasa-arvoa, tyoturvallisuutta, tyon ja

vapaa-ajan tasapainoa seka

inhimillisen padoman suojelemista.

e  Keinoina kestdvat
henkilostokaytannot

e  Rekrytointi ja tyontekijoiden
valinta

e Osaamisen kehittdminen

e Henkilostoon panostaminen

e  Tybsuhteen paattaminen
kestavalla tavalla

Henkiloston voidessa hyvin
minimoidaan
liiketoiminnallisia riskeja ja
parannetaan tuottavuutta.

Henkiléstd on organisaation
tarkein voimavara ja sen
hyvinvoinnilla on merkittava
vaikutus organisaation
menestykseen ja kestavaan
kehitykseen

Vihred henkilostojohtaminen

Keskiossa ymparistollinen

kestdvyysajattelu.

e  Pyritdan vaikuttamaan
tyontekijatasolla  vahvistaen
toimia ja kaytanteitd, jotka
parantavat yrityksen
ymparistévastuullisuutta.

e  Ekologisen tietouden ja
kaytoksen lisadminen,
palkitsemisen linkittdminen
ympadristétavoitteisiin

Henkilostohallinnon kaytannot
pyrkivat vahentamaan
ymparistovaikutuksia ja
edistdimaan kestavaa kehitysta

Triple bottom line

Laajempi nakemys  kestdvaan
henkiléstéjohtamiseen: Malli
keskittyy samanaikaisesti
taloudellisiin, ymparistollisiin  ja
sosiaalisiin  henkildstdjohtamisen
seikkoihin.
e  Yritysten yhteiskuntavastuu ja
toiminnan jatkuva
parantaminen

Tuottavuuden,
taloudellisuuden,
ymparistondakokulman ja
sosiaalisten tavoitteiden, kuten
tyontekijoiden  hyvinvoinnin
jatkuva parantaminen

Common good

Keskiossa kollektiivinen toiminta:

tavoitteena  edistdd  ratkaisuja

kestdvan kehityksen haasteisiin,

joita kohdataan yhdessa.

e Malli koostuu tarkeista
arvoista, kuten

oikeudenmukaisuudesta, tasa-
arvosta, ihmisoikeuksista,
ymparistonsuojelusta ja
rauhasta

Heikommassa asemassa
olevien etujen edistdminen

Yhteistyon, vastuullisuuden ja
solidaarisuuden edistaminen




32

3 Metodologia

Tassd osiossa esitellddan tutkimuksen metodologia. Luku alkaa tutkimusmenetelman
esittelylla, jonka jalkeen kdaydaan tarkemmin lapi tutkimuskohdetta, aineiston keruuta ja
aineiston analysointia. Osion lopussa tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan

lahemmin.

3.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusprosessi kaynnistyi syksylla 2022 tutkimusaiheen valinnalla,
tutkimussuunnitelman laatimisella sekd perehtymalld tutkimusaiheeseen sopivaan
kirjallisuuteen. Tutkimus voidaan suorittaa laadullisen tai maarallisen tutkimuksen
menetelmin.  Tassd  tutkimuksessa kaytetddan laadullista eli  kvalitatiivista
tutkimusmenetelmaa, jotta tutkittavasta aiheesta saataisiin syvallisempi ymmarrys, ja
jotta aiheesta voitaisiin muodostaa kattava analyysi. Laadullinen tutkimusmenetelman
tavoitteena on saada kasitys yksilon kayttaytymisestd, ajatuksista ja asenteista (Austin &
Sutton, 2014). Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on Heikkilan (2014) mukaan
ymmartda ilmiota ja sen taustalla ilmenevaa kaytosta ja paatoksid. Tutkimusaineistoa
keratadan maarallisesti vahemman, ja tiedonkeruumenetelmind voidaan kayttaa
esimerkiksi haastatteluita ja havainnointia. Aineistoksi saadaan tutkittavien henkildiden

mielipiteitd, ndkemyksia ja tietoja sanallisessa muodossa. (Heikkila, 2014)

Laadullista tutkimusmetodia kaytetddan vyleensa pienemman tutkimusmaaran
kerdamiseen, ja se pyrkii vastaamaan kysymyksiin kuten miksi, mita ja miten. Laadullinen
tutkimus tuottaa havaintoja, joita ei ole saatu tilastollisin menetelmin tai muiden
maarallisten tutkimusmetodien keinoin (Strauss and Corbin, 1990, p. 17). Laadullisen
tutkimuksen tiedonkeruumenetelmia ovat yleensa yksil6haastattelut tai tutkittavien
havainnointi (Heikkild, 2014). Toisin kuin maarallisessa tutkimuksessa, jossa etsitdan syy-
yhteyden  maaritettavyyttd, ennustettavuutta ja vyleistdmistd, laadullisessa
tutkimuksessa on pyrkimys loytaa valaistusta, ymmarrettavyyttd ja johtopaatoksia

samankaltaisina esiintyvissa tilanteissa (Hoepfl, 1997). Eisnerin (2017, s. 58) mukaan
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laadullinen tutkimus voi auttaa ymmartamaan tilanteita ja ilmidita, jotka voisivat muussa

tapauksessa olla selittamattéomia tai hammentavia.

3.2 Aineiston keraaminen

Tutkimushaastatteluja varten kontaktoitiin henkiléstoammattilaisia joulukuussa 2022
sekd tammi-helmikuussa 2023. Tutkimusaineiston kerdaminen alkoi haastattelujen
muodossa tammikuussa 2023, ja haastatteluja pidettiin aina maaliskuulle 2023 saakka.
Ruusuvuoren ja muiden (2010) mukaan asiantuntijahaastattelussa tutkitaan tiettya
ilmiota tai prosessia haastattelemalla henkil6ita, joilta oletetaan l6ytyvan relevanttia
tietoa. Tarkeinta tutkimuksen kannalta ei ole sindnsa asiantuntija, vaan hanet valitaan
haastatteluun sen tiedon perusteella, jota hanelld oletetaan olevan tutkittavasta
ilmiosta. Asiantuntijahaastatteluissa haastateltavien joukko on rajallinen ja heita ei voida

helposti korvata toisilla henkil6illa.

Tassa  tutkimuksessa tutkimusaineisto kerdttiin  haastattelemalla  kahdeksaa
henkilostbammattilaista (taulukko 2). Haastatteluiden tavoitteena oli keratd tietoa
kestavan henkilostojohtamisen ilmidstd. Haastateltavat henkildstbammattilaiset
toimivat henkilostopaallikkoina, henkilostojohtajina tai henkilostdasiantuntijoina. Kaikki
haastateltavat olivat naisia. Haastatelluilla henkil6illa on kokemusta henkildstétehtavista
5-35 vuoden valilla. Haastateltavat ovat kartuttaneet kokemustaan kotimaisissa ja
kansainvalisissa eri alojen yrityksissa, jotka ovat pienid, keskisuuria tai suuria. Osa
haastateltavista on  tydskennellyt  uransa  aikana myds  ulkoistettuina
henkilostokonsultteina, jonka seurauksena he ovat saaneet nakemysta useiden eri

yritysten henkildstétoiminnoista.
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Taulukko 2. Tutkimuksessa mukana olleet henkilostoammattilaiset

Haastateltava Titteli kokemus- Yritysluokka ja Haastattelun
vuodet (HR) toimiala kesto (min.)
Henkilosto- Henkilostopaallikko 30-35 Kotimaisia, pienid ja 23
ammattilainen 1 keskisuuria yrityksia,
erityisesti kaupan ala ja
teknologiateollisuus
Henkildsto- Henkilostopaallikko 25-30 Kotimaisia, pienid, suuria 35
ammattilainen 2 ja keskisuuria yrityksia,
erityisesti kaupan ala ja
teknologiateollisuus
Henkilosto- Henkilostopaallikko 20-25 Pienia, suuria, 53
ammattilainen 3 kansainvalisia ja
kotimaisia, useita eri
toimialoja
Henkilosto- Henkilostdjohtaja 20-25 Pienia, suuria, 34
ammattilainen 4 kansainvalisia ja
kotimaisia, useita eri
toimialoja, muun
muassa eri asiantuntija-
alat, kaupan ala,
elintarvikeala, tuotanto
Henkil6sto- Henkil6stdjohtaja 15-20 Suuria,  kansainvalisia, 28
ammattilainen 5 asiantuntija-alat
Henkilosto- Henkilostopaallikko 5-10 Kansainvalisia ja 25
ammattilainen 6 kotimaisia, muun
muassa kaupan ala
Henkilosto- Henkilostopaallikko 5-10 Kotimaisia, pienid ja 21
ammattilainen 7 keskisuuria yrityksia,
erityisesti kaupan ala,
teknologiateollisuus,
kuntasektori
Henkil6sto- Henkil6sto- 5-10 Kotimaisia, pienia ja 20

ammattilainen 8

asiantuntija

keskisuuria, erityisesti

teollisuus ja tuotanto




35

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidun haastattelun avulla. Jotta haastateltavien
anonymiteetti voidaan varmistaa, kuvataan haastateltavia tassa tutkimuksessa yleisella
tasolla. Haastattelut kaytiin Teamsin valitykselld, ja kaikki haastattelut nauhoitettiin
aineiston myohemmin tapahtuvaa litterointia varten. Haastattelut kestivat noin 20-55
minuuttia. Haastatteluita varten valmisteltiin teoreettiseen viitekehykseen ja
tutkimuskysymyksiin pohjautuvat teemat seka haastattelurunko (liite 1). Taman
tutkimuksen keskeiset haastatteluteemat olivat henkildstbammattilaisen ymmarrys
kestavasta henkilostdjohtamisesta seka kestdavan henkildstdéjohtamisen toteuttamisesta
seuraavat hyodyt ja haitat, sen kaytinteet ja toimintatavat sekd haasteet ja
kehityskohteet. Lisaksi teemoina olivat kestavyyden kolmen eri ndkékulman (ekologisen,
sosiaalisen ja taloudellisen) mahdollinen ilmeneminen yrityksen toiminnassa ja
henkilostotydssa, henkilostojohtamisen mahdollinen rooli kestavyytta ja vastuullisuutta
toteutettaessa sekda kestavan henkilostdéjohtamisen mahdollinen nayttaytyminen

yrityksissa.

Haastateltavat kontaktoitiin sdahkopostitse haastatteluajan sopimiseksi, ja heille
kerrottiin alkuun taustatietoja tutkimuksesta. Haastateltaville kerrottiin, etta
tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista sekd heille kerrottiin myds, etta
haastateltavalla on oikeus vetdytya prosessista missd vaiheessa tutkimusta tahansa.
Talloin haastateltavaa koskeva aineisto poistettaisiin kokonaan. Haastattelun aineistoa
sailytettiin koko tutkimusprosessin ajan huolellisesti ja luottamuksellisesti. Koska
tutkimusaineisto  oli  tallennettu  videonauhoituksina, yksi tarkeda vaihe
tutkimusprosessissa oli aineiston litterointi. Ruusuvuoren ja muiden (2010) mukaan
litterointi tarkoittaa aineiston muuntamista kirjoitetuksi tekstiksi, jolloin sitd on
helpompi hallita ja analysoida. Litterointi on myods valttamatonta tutkimusaineiston
tarkemman tarkastelun kannalta. Tutkimuksen tekija litteroi ja analysoi itse
tutkimusaineiston. Tutkimusaineisto, kuten tallenteet sekd litteroinnit sailytettiin
salasanasuojatulla tietokoneella. Tutkimusaineisto myos poistettiin  tutkimuksen

valmistuttua.
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3.3 Aineiston analysointi

Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin sisallonanalyysia laadullisen tutkimusaineiston
analyysimenetelmand. Tutkimusaineiston analysointi aloitettiin haastattelujen jalkeen
huhtikuussa 2023. Sarajarven ja Tuomen (2018) mukaan sisdllédnanalyysi on menetelma,
jolla voidaan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti erilaisia kirjalliseen muotoon
saatettuja dokumentteja, kuten kirjoja, artikkeleita, paivakirjoja, haastatteluja ja puheita.
Tassa  tutkimuksessa sisdllonanalyysin  kohteena olivat haastatteluaineistot.
Sisdllénanalyysin tavoitteena on saada tiivis ja yleinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta,

pyrkimyksenaan kuvata aineiston sisaltda sanallisesti.

Sisdllénanalyysi soveltuu hyvin myos taysin strukturoimattoman aineiston analyysiin.
Sarajarven ja Tuomen (2018) mukaan sisdllonanalyysilla saadaan kerattyd aineisto
jarjestykseen, mutta monia sisdllonanalyysitutkimuksia on myos kritisoitu siitd, etta
keratty aineisto on vain jarjestetty sisallonanalyysin keinoin ilman varsinaisia
johtopaatoksia. Sisallonanalyysi jattadkin titen johtopaatosten tekemisen tutkijalle.
Sisadllénanalyysi on yksi tekstianalyysin muodoista, joka eroaa esimerkiksi historiallisesta
ja  diskurssianalyysistd. Naiden eri analyysimuotojen tutkimusaineisto ja
tutkimusongelma voivat kuitenkin olla samanlaiset. Analyysien sisdlla on myds eroja, silla
sisdllonanalyysissa etsitadn tekstin merkityksid, kun taas diskurssianalyysissa tutkitaan,
miten nditd merkityksia tuotetaan. Analyysit eivat ole helposti yhteismitallisia, mutta
niiden sisalla ideoita voidaan soveltaa joustavasti. Sisdllonanalyysin sisalla voi olla eroja
my06s maailmasuhteessa, jossa ihminen tarkastelee todellisuutta joko ulkopuolelta tai

sisalta kasin. (Sarajarvi & Tuomi, 2018)

Sarajarven ja Tuomen (2018) mukaan laadullisen tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa
ilmiota, ja sisdllonanalyysin tavoitteena on luoda selked ja tiivis sanallinen kuvaus
tutkimusilmiosta. Analyysilla pyritddn tekemaan hajanaisesta aineistosta yhtendista,
selkedd ja mielekdstd tietoa, jotta aineiston avulla voidaan tehda tutkimusilmiosta
luotettavia johtopdatoksia. Aineistoa kasitelladn loogisen paattelyn ja tulkinnan avulla,

jossa se jaetaan osiin, kasitteellistetddan ja kootaan uudestaan kokonaisuudeksi
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kadottamatta informaatiota. Laadullista aineistoa analysoidaan tutkimusprosessin
jokaisessa vaiheessa. Koska tama tutkimus keskittyy kestavaan henkilostéjohtamiseen
henkilostbammattilaisten  nakdkulmasta, laadullisen aineiston  analysoinnissa
hyodynnettiin  teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia. Teoriaohjaava analyysimuoto
mahdollistaa teoreettisen viitekehyksen kayton aineiston analyysissda, mutta samalla

antaa tilaa myos uutena esiintyvien aiheiden tarkastelulle aineistosta.

Laadullinen sisadllonanalyysi on Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan prosessi, jossa
aineisto kaydaan lapi kolmen vaiheen avulla: pelkistaminen, ryhmittely ja kasitteiden
luominen. Ensimmadisessa vaiheessa tutkija rajaa aineistosta epdolennaisen
informaation pois ja keskittyy tutkimuksen kannalta olennaiseen tietoon. Tama voidaan
tehda esimerkiksi varikoodaamalla aineistosta I6ytyvia ilmaisuja ja luokittelemalla ne.
Toisessa vaiheessa ilmaisut ryhmitelldan ja kasitteellistetdan. Toisen vaiheen jalkeen
aineisto on mahdollista kvantifioida, eli laskea, kuinka usein tietyt asiat esiintyvat
aineistossa. Tama voi auttaa tutkijaa |6ytdmaan toistuvia teemoja aineistosta ja
valttdmaan sattumanvaraisia havaintoja. Tassa tutkimuksessa aineistoa analysoitiin
kolmivaiheisen prosessin mukaan. Ensin aineistosta rajattiin tutkimuksen kannalta
epdolennainen tieto pois. Jo tdssda vaiheessa pohdittiin tiettyja teemoja, joihin
materiaalia voitiin ryhmitelld. Taman jalkeen aineistosta nousseet ilmaisut voitiin
luokitella ryhmiin ja kasitteellistda. Lopuksi tarkasteltiin, kuinka usein tietyt teemat
toistuivat aineistossa, jottei aineiston pohjalta tehdyt havainnot ja analyysi olisi tehty
sattumanvaraisen tiedon perusteella. Alla olevassa taulukossa 3 kuvataan tarkemmin

tama tutkimuksen sisadllonanalyysin toteutusta ja aineiston teemoittelua seka luokittelua.
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Taulukko 3. Esimerkki teoriaohjaavan sisdllonanalyysin toteutuksesta (ks. Tuomi &
Sarajarvi, 2018)

Alkuperdinen ilmaus Tiivistetty ilmaus Teema Pddiluokka
”..ja plus ennen kaikkea
nimenomaan sitd, ettd milld tavalla Tyontekijéiden Johtaminen ja Sosiaalinen

sitd tydntekijéid koko sen tyéuran
aikana johdetaan. Ja ohjataan niin
ettd hdnelld on motivaatiota,
terveyttd ja tyékykyd siihen
hommaan."

johtaminen,
motivaatio, terveys
ja tyokyky

esihenkilotyo

"...mun mielestd se pitdd pystyd
kéddntdmddn euroiksi, kaikki
mahdollinen, ja laskemaan sitd
kautta. Silloin kuunnellaan, kun
pystyy ndyttdmddn euroja..."

Kestdvan toiminnan
hy6tyjen
nayttdminen
euroissa

Kestava
liilketoiminnan tulos

Taloudellinen

"On toki ympdristdasioita,
kierrdtystd, yritys toimii oikein ja

Ympadristoasiat,
oikea ja eettinen

Ekologisuus, eettisyys
ja

Ymparistollinen

eettisesti..." toiminta ymparistoystavallisyys
"Sitten ehkd tdmmdainen yleisesti
selkedt tavoitteet. Silloin ehké Selkeiden Hyva johtaminen ja Kestava
henkilé jaksaa paremmin. Ei tavoitteiden esihenkilotyo johtaminen ja
kuormitu niin paljoa, kun tietdd, asetanta esihenkilotyo
mitké on ne omat tavoitteet..."
"...tdmmdisid mahdollisimman
matalan kynnyksen sparreja myds
tyépsykologin kanssa. Eli vaikka jo Varhainen Terveys ja Kestavat
ennen kuin tulee mitédn, niin on valittdminen ja tyoterveyshuolto henkil6stokay-
mahdollista kdydd proaktiivisuus tanteet

keskustelemassa, ettd kylld paljon
yritetddn olla proaktiivisia ennen
kuin reaktiivisia."

"Se linkittyy vaikka matkustamiseen
tai esimerkiksi printtaamiseen, siis
paperin kulutus on viahentynyt ihan
dlyttémdsti tai pienid tekoja, ettd
valot sammuu automaattisesti
neukkareista...."

Matkustamisen ja
paperin kulutuksen
vahentaminen

Ekologinen,
ympadristoystavallinen
toiminta

Ymparisto- ja
yhteiskuntavas
tuu

"...laajemmin kun ajattelee, niin
tasa-arvoon ja yhdenvertaisuuteen
liittyvdt kysymykset tulee
lisdéntymddn ja
monimuotoisuuteen liittyvét
kysymykset tulee tulevaisuudessa
lisédntymddin, ettd meiddn téytyy
osata laajentaa meiddn ajattelua
pois siitd tavanomaisesta."

Tasa-arvoon,
yhdenvertaisuuteen
ja
monimuotoisuuteen
liittyvat kysymykset

Tasa-arvo ja
yhdenvertaisuus

Johtaminen ja
esihenkilotyo

"Paljon on puhuttu paikallisista
sopimuksista, ettd sitd pitdisi liséitd,
mutta se ei ehkd ole niin helppoa,
kuin kuvitellaan. Miké on se, miké
juuri meiddn yritykselle sopii. Oma,
paikallinen tes esimerkiksi. Tessitkin

Paikallisen
sopimisen
lisddminen, oma,
paikallinen
ty6ehtosopimus

Paikallinen sopiminen
ja lainsaadanto

Lainsaadanto
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sallivat mddrdtyissé rajoissa
paikallista sopimista."
...kylléhdn se on alkuun kalliimpaa,

ettd tietylld tavalla verrattuna Asioiden tekeminen Investoiminen Taloudellinen
siihen, ettéd ei noudata lakeja niin kestavalld tavalla on | kestavaan toimintaan
ihan ehkd lakien kohdalla jo, ettd kalliimpaa

voi olla halvempaa olla
noudattamatta, kuin noudattaa. Ja
sitten just, ettd voi olla lyhyelld
aikaviilillé kalliimpaa panostaa
vaikka tydterveyshuollossa siihen,
ettd otetaan mukaan
lyhytpsykoterapia."

3.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Jotta laadullisessa tutkimuksessa voidaan varmistua tutkimuksen luotettavuudesta, on
luotettavuuden tarkastelu ratkaisevan tdrkeaa (Golafshani, 2003, s. 601). Tutkimuksen
luotettavuutta arvioidaan Sarajarven ja Tuomen (2018) mukaan tutkimuksen validiteetin
ja reliabiliteetin kasitteiden kautta. Validiteetin (tutkimuksessa tutkitaan sitd, mitd on
luvattu tutkia) ja reliabiliteetin (tutkimustulosten toistettavuus) kasitteiden kaytté on
yleistd maarallisessa tutkimuksessa, mutta kaytantda toteutetaan myds laadullisen

tutkimuksen yhteydessa (Sarajarvi & Tuomi, 2018; Golafshani, 2003, s. 597).

Edella mainittujen termien kayttéa on kuitenkin  kritisoitu laadullisessa
tutkimusmenetelmassa, silla termit ovat syntyneet maarallisen tutkimuksen kayton
yhteydessa, jolloin ne palvelevat maarallisen tutkimuksen tarpeita. Esimerkiksi Joppe
(2006) madrittelee maarallisen tutkimuksella olevan korkea reliabiliteetti, jos
tutkimustulokset ovat ajan kuluessa yhdenmukaisia, tutkimusotanta on luotettavaa ja
mikali tutkimustulokset voidaan toistaa samankaltaisella tutkimusmetodilla. Kyseiseen
maaritelmaan sisaltyy taten ajatus toistettavuudesta ja jaljennettavyydesta. Myos Kirk ja
Miller (1986) tunnistivat kolme reliabiliteetin piirrettd maarallisessa tutkimuksessa, jotka
liittyvat tutkimustuloksen toistettavuuteen, tulosten pysyvyyteen ajan kuluessa seka
tutkimustulosten samankaltaisuuteen annetun aikaperiodin sisalla. (Sarajarvi & Tuomi,

2018; Golafshani, 2003, s. 598)
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Validiteetti maarittelee Joppen (2006) mukaan, arvioiko tutkimus sitd, mitd sen oli
tarkoitus tutkia ja kuinka todellisia tutkimustulokset ovat. Golafshanin (2003, s. 602)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa validiteettia kuvaillaan useilla eri termeilla ja
maaritelmilla. Winterin (2000, s. 1) maarittelyn mukaan validiteetti on ehdollinen
suunnitelma, joka on vadistamattomasti sisdllytetty tiettyjen tutkimusmetodien
prosesseihin ja paamaariin. Osa laadullisista tutkijoista esittaa, ettei validiteetti ole
sovellettavissa laadulliseen tutkimukseen. Kriitikotkin ovat kuitenkin havainneet, etta
tutkimukselle tarvitaan jonkinlainen laaduntarkastus tai mittaustapa. Creswellin ja
Millerin (2000) sekd Tuomen ja Sarajarven (2018) nakemyksien mukaan tutkimuksen
luotettavuuteen vaikuttavat tutkijan kasitys tutkimuksen validiteetista ja héanen

suhtautumisensa tutkimuksen luotettavuuskysymyksiin.

Laadukkaan tutkimuksen perusteina pidetdan tutkimuksen lapinakyvyyttd ja
systemaattisuutta (Leung, 2015). Tama tarkoittaa Meyrickin (2006, s. 799-808)
nakemyksen mukaan, ettda jokainen tutkimuksen vaihe, kuten teoriaosuuden
muodostaminen, tutkimusaineiston kerdaminen ja hankinta, tiedon analysointi seka
tulosten ja johtopadatosten laatiminen on avattava ja arvioitava, ovatko kyseiset prosessit
tarpeeksi lapindkyvia ja systemaattisia. Talla tavoin seka tutkimusprosessin etta tuloksien
voidaan varmistua olevan perusteellisia ja vankkoja. Tuomen (2007, s. 146) mukaan
lahteiden kayttd tutkimuksessa lisaa tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia. Myods
Hirsjarven ja muiden (2011) ja Leungin (2015) mukaan tutkimuksessa kdytetyt metodit,

tutkimusprosessit ja aineisto ovat yhteydessa tutkimuksen validiteettiin.

Kitto ja muut (2008, s. 188-243) laativat kuusi kriteeria, joiden avulla voidaan arvioida

laadullisen tutkimuksen yleista luotettavuutta:

Tutkimuksen selkeytyminen ja aiheellisuus
Tutkimusmenettelyn perusteellisuus ja tasmallisyys
Tutkimusaineiston edustavuus

Tutkimuksen tulkinnallinen tasmallisyys

Tutkimuksen refleksiivisyys ja arvioitavissa oleva perusteellisuus

o v s WN PR

Tutkimuksen yleistettavyys.
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Kuten maarallisessa tutkimuksessa, myos laadullisen tutkimuksen laatua voidaan Kitton
ja muiden (2008, s. 188-243) mukaan arvioida validiteetin, reliabiliteetin ja
yleistettavyyden perusteella. Tutkimusten ja sen tulosten toistettavuus viittaa
johdonmukaisuuteen seka siihen, kuinka luotettava tutkimus on. Luotettava tutkimus on
toteutettu siten, ettd samat tulokset ovat saavutettavissa, mikali tutkimus toistettaisiin
uudelleen samoissa olosuhteissa (Price, Jhangiani & Chiang, 2015). Myos Pattonin (2002)
mukaan validiteetti ja reliabiliteetti tulisivat ottaa huomioon tutkimuksen tuloksia

analysoitaessa.

Tassa  tutkimuksessa  tutkimuksen luotettavuus on  pyritty varmistamaan
tutkimusprosessin  huolellisella  suunnittelulla.  Tutkimuskysymykset  pyrittiin
suunnittelemaan siten, ettd ne olisivat haastateltaville mahdollisimman selkeita.
Tutkimuskysymykset myo6s esitettiin kaikille haastateltaville samassa jarjestyksessa, eli
tutkimus olisi taten mahdollista toistaa uudelleen samoissa olosuhteissa. Jotta
tutkimuksessa  varmistettaisiin  tutkimustulosten huolellinen analysointi seka
minimoitaisiin mahdolliset virheet, jokainen haastattelu tallennettiin, jotta niihin olisi
mahdollisuus palata myéhemmin, seka litteroitiin mahdollisimman tasmallisin ilmaisuin

sanalliseen muotoon.
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4 Tulokset

Tutkimuksen empiirinen osuus pohjautuu henkilostoammattilaisten
teemahaastatteluihin. Seuraavissa osioissa avataan tutkimustuloksia kestdvan
henkilostojohtamisen sisallon, keskeisten kdytdnteiden, sen hyotyjen seka haasteiden ja

kehityskohteiden kautta.

Alla olevaan taulukkoon 4 on koottu keskeisimmat tulokset ja tuloksista nousevat teemat
jaoteltuna kestavan henkilostéjohtamisen sisdltéon, keskeisimpiin kaytdnteisiin, sen
hyotyihin seka kehityskohteisiin ja haasteisiin henkildstdammattilaisten nakokulmasta.
Tulokset on koottu teemoittelemalla ja jarjestamalla aineisto aihepiireittdin. Taulukon
jalkeen tulokset kdydaan tarkemmin ldpi osio ja teema kerrallaan. Kestdvdn
henkiléstéjohtamisen  sisélté  teemoiteltiin  henkildstbammattilaisten vastausten
perusteella kolmen eri nakokulman mukaan: sosiaaliseen, taloudelliseen seka
ymparistélliseen nakokulmaan. Henkilostéammattilaisten vastauksissa korostuivat
erityisesti sosiaaliseen nakokulmaan sisdltyvat asiat. Kestdvdn henkiléstéjohtamisen
keskeisiin kéytdnteisiin tunnistettiin haastateltavien vastausten perusteella kolme
paateemaa: kestavat henkilostokaytanteet, kestava johtaminen ja esihenkilotyo seka
ymparistd- ja yhteiskuntavastuu. Taulukossa esitelldan henkiléstdammattilaisten
vastausten perusteella tunnistettuja kestdvdn henkiléstéjohtamisen keskeisimpiéi
hyétyjé. Neljannessa osiossa kaydaan lapi henkilostbammattilaisten mainitsemia
kestdvén henkiléstéjohtamisen kehityskohteita ja haasteita, jotka teemoiteltiin
vastausten perusteella kolmeen luokkaan: johtaminen ja esihenkilotyo, lainsaadanto
seka taloudellinen ndakdékulma. Henkildstéammattilaisten haastatteluista nousi selkedsti
esiin runsaasti kehityskohteita ja haasteita, joista merkittdvimpind johtamisen ja
esihenkilétyon teemaan lukeutuvat seikat korostuivat. Haastatteluissa nousivat esiin

myo0s lainsdadanndlliset haasteet seka vahadisimmissa maarin myos taloudelliset seikat.
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Taulukko 4. Keskeisten tulosten yhteenveto

Kestavan Kestavan Kestavan Kestavan
henkilostojohtamisen henkilostojohtamisen henkilostojohtamisen henkilostojohtamisen
sisalté keskeiset kdytanteet keskeisimmat hyodyt kehityskohteet ja
haasteet
L Kestdvdt Johtaminen ja
Sosiaalinen nédkékulma e i . e
henkildstékdytédnteet *  Taloudellisuus, esihenkil6tyé
e Henkiloston e  Jarkevat liiketoiminnan tulos e Digitalisaatio
huomioiminen toimintamallit ja . . HR johdon
I T e  Toimivat .
e Hyvinvointi ja terveys henkildstopolitiikat strategisena
e  Johtaminen ja | ® Palkitseminen ja henkilostokaytannot kumppanina
esihenkilotyo henkilostdedut L e Hyvinvointi ja
e o . e  Tydhyvinvointi ..
e  Kestdvat e  Rekrytointi ja tyoterveyshuolto
henkilostokaytanteet perehdytys e  Tybnantajamielikuva | ¢  Hyva johtaminen ja
. Lainsaadanto e Tasa-arvo ja . esihenkilotyo
. . e  Tyontekijoiden .
e Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus e Johdon asenteet ja
yhdenvertaisuus e  Terveys ja sitouttaminen sitoutuminen
e  Vastuullinen ja tyoterveyshuolto e  Osaamisen
kestava toiminta e Tydbn ja vapaa-ajan kehittdminen
yhteensovittaminen e Rekrytointi ja
e  Tybsuhteen resursointi
asianmukainen e  Sitouttaminen
paattyminen e  Tasa-arvo ja

yhdenvertaisuus
Tietoisuuden
lisddminen
Toimintamallit
Tyonantajan ja
tyontekijan
intressien
yhteensovittaminen

Taloudellinen nékékulma

. Kestava
liilketoiminnan tulos

Kestévd johtaminen ja
esihenkil6tyd
Arvojen
toiminta
Hyva johtaminen
esihenkilotyd

Oikeudenmukaisuus
ja tyontekijoiden

kohteleminen hyvin
Osaamisen
kehittaminen

mukainen

ja

Lainsdéddnté

Lakisaateiset
velvoitteet
Paikallinen
sopiminen ja
lainsdaadanto

Ympdristéllinen nékékulma

e  Ekologisuus, eettisyys
ja
ymparistoystavallisyys

Ympdiristé- ja
yhteiskuntavastuu
Ekologinen,

ymparistoystavallinen

toiminta

Taloudellinen nédkékulma

Investoiminen
kestavaan
toimintaan




44

4.1 Kestavyyden osa-alueiden huomioiminen henkilostojohtamisessa

Haastateltavat henkiléstbammattilaiset nostivat haastatteluissa esiin  erityisesti
sosiaaliseen nakokulmaan lukeutuvia asioita, kuten tyontekijoiden hyvinvoinnin ja
tyokyvyn tukemista pitkdjanteisesti ja kestdvasti, hyvan johtamisen ja esihenkilotyon
merkityksen seka kestavat henkilostokdytanteet, joiden avulla tyontekijat viihtyvat ja
sitoutuvat yritykseen. Sosiaalinen nakékulma korostui vastauksissa merkittavasti eniten.
Henkiléstoammattilaiset nostivat myds taloudellisten seikkojen ja kestavan talouskasvun
merkitysta, silla  esimerkiksi kestavien henkilostokaytanteiden hyotyjen
toteenndyttaminen euroissa yritysjohdolle on usein tehokasta. My&ds ymparistdseikat
nousivat vastauksissa, joskin vahaisimmissa maarin. Ymparistoseikat korostuivat eniten
esimerkiksi tehdastyoymparistdssa asiantuntijatyota selkeammin, ja joissain yrityksissa
ymparistotavoitteet on sisallytetty osaksi kestavaa palkitsemista.
Henkiléstdammattilaisten vastaukset luokiteltiin kolmen eri dimension mukaisesti:

sosiaalisen, taloudellisen ja ymparistollisen nakékulman mukaan.

4.1.1 Sosiaalinen nakokulma

Sosiaalinen nékékulman osalta henkilostéammattilaiset painottivat henkildston
huomioimista, tyontekijoiden hyvinvoinnin ja terveyden takaamista, johtamisen ja
esihenkilotyon merkitysta, kestavia henkilostokdytanteita seka lainsaddannon puitteissa
toimimista. Olennaisena osana on vastuullinen ja kestdva toiminta, joka osaltaan

varmistaa tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutumisen tyoelamassa.

Henkiléstén huomioiminen ja kuunteleminen koettiin haastateltavien mukaan tarkeana,
silla kestavan sosiaalisen ndkokulman mukaisesti keskiossa ovat ihmiset ja ihmiskeskeiset
arvot. Tybeldamastd myds halutaan luoda aikaisempaa ihmisystavallisempdad muun
muassa kohtelemalla tyontekijoitd hyvin koko tyosuhteen elinkaaren ajan, myos
haastavissa tilanteissa. Kestdvdlle henkilostotyolle on olennaista pitkdjanteinen
ajattelutapa, jossa toimitaan lainsdadannon puitteissa, kunnioittaen henkiloston erilaisia

arvoja, odotuksia ja tahtotiloja. Henkilostod ei endaa nahda vain Excel-taulukossa
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tuottavina yksil6ind, vaan aito huolehtiminen tyontekijoistd, heidan viihtyvyytensa
takaaminen seka henkildstén huomioiminen koetaan tarkeina, jotta tyontekijat saadaan
sitoutettua yritykseen. Panostamalla henkilostéon voidaan myds vaikuttaa yrityksen
kilpailukykyyn positiivisesti. Varsinkin asiantuntija-aloilla tunnistettiin ihmiskeskeisyys
tarkedana arvona, silla asiantuntijatyossa ihmiset ovat yrityksen tarkein resurssi.
Tyontekijalahtdisemman ajattelun ja tydn merkityksellisyyden korostamisen tarkeys
tulee henkiléstéammattilaisten mukaan kasvamaan entisestdan tulevaisuudessa, kun
uusi sukupolvi siirtyy tydmarkkinoille. Henkilostéammattilaiset ovat tiedostaneet uuden
sukupolven olevan tietoisempia ja vaativampia tydon merkityksellisyyden suhteen, eli
jatkossa urakehittyminen, tyotyytyvaisyys, tydon merkitys ja kestdvien arvojen mukaan
toimiva tyonantaja kasvattavat merkitystdadan enemman, kuin esimerkiksi vain tyosta
saatava kompensaatio tai itse tyonkuva. Seuraavissa lainauksissa haastateltavat
henkilostbammattilaiset kuvailivat ndakemystaan kestavasta henkilostéjohtamisesta,

joista on tunnistettavissa erityisesti sosiaalinen nakékulma.

"Kylléhdn sen [kestdvin henkiléstéjohtamisen] tavallaan pitdd sieltd arvoista
tietysti ldhted. Pitddhdn yrityksen arvot olla sellaista, ettd siellé on mainittu ihmiset

jollain tavalla." (Henkiléstéammattilainen 4)

"HR-kentdlld varmaan se sosiaalinen [nédkdkulma] nékyy. Siihenhdn siind me ollaan
vahvasti mukana, mutta ettd sitten se taloudellinen ja ympdristéllinen [ndkékulmal],
niin  usein yrityksissé on sitten omat henkilét, jotka hoitaa niitd."

(Henkiléstéammattilainen 1)

Hyvinvoinnin  ja terveyden nakokulmasta henkilostdammattilaiset korostivat
tyontekijoiden tyokyvyn yllapitamisen merkitystd, jotta tyontekijat saadaan pidettya
tyourilla pitkdan. Tyon tekeminen kestavasti ja hyvinvoivasti on tdrkeaa, jotta ihmiset
jaksaisivat ja voisivat hyvin eldkeidan noustessa pitenevilla tyourilla, jossa huolenaiheena

ian karttuessa on ihmisten terveyden kestaminen. Hyvinvointi ja liikunta on jopa



46

joidenkin yritysten kadytanteissa nostettu tarkedksi tavoitteeksi ja mittariksi liikevaihdon

yhteyteen.

Johtamisessa  ja  esihenkilétydssd  henkilostbammattilaiset nakivat tarkeana
tyontekijoiden erilaisten ldhtotilanteiden, tarpeiden ja tyohon suhtautumisen
huomioiminen. Iltsensa johtamisen taidot seka ihmisten kokonaisvaltainen
valmentaminen kasvattavat merkitystdan jatkuvasti muuttuvassa ty6elamassa, jossa
tehddan aikaisempaa enemman etdtoitd. Johtamisessa tarkeaa on pitkdjanteinen
ajattelutapa, jossa asioita ja padatoksia tehddaan yhdessa henkilostén kanssa heidan
mielipiteitddn kuunnellen. Henkilostéjohdon ja esihenkildiden rooleissa tulee
korostumaan voimakkaammin valmentava johtajuus, joissa valmennetaan ihmisia seka
itsensd johtamiseen tydssd, mutta eldmassd yleisestikin. Tarkeda kestavan
henkilostdjohtamisen nakdkulmasta on pohtia, kuinka tyontekijaa johdetaan koko
tyburan ajan siten, ettd hadnelld on motivaatiota, terveyttd ja tyokykya tydhon.
Seuraavassa lainauksessa yksi haastatelluista kuvaili kestdavan henkiléstéjohtamisen

suunnittelua.

"...miten tyétd tehtdisiin kestdvdisti ja miten ihmiset jaksaisi tehdd sitd ja miten

ihmiset voisi hyvin tydssd..." (Henkil6stéammattilainen 8)

Kestdvien henkilGstokdytinteiden osalta henkiléstoammattilaiset painottivat kestavaa
ajattelua tyosuhteen eri vaiheissa, jossa joustetaan tyontekijan eri eldamantilanteissa.
Kestdvien valintojen ja paatoksenteon avulla tyonantaja voi luoda ketterampia
kaytant6ja ja parempaa tyoelamaa, jonka keskiossa ovat tyontekijdiden motivaation,
terveyden ja tyokyvyn varmistaminen kaikessa tekemisessa. Tyosuhteen elinkaaren eri
tilanteissa ndhdaan tarkeana ihmisten hyva kohtelu, myds haastavammissa tilanteissa ja
tyosuhteen paattyessa. Henkilostoammattilaiset korostavat erityisesti tydsuhteen
paattamisen kestdvien toimintojen tdrkeyttd myos yrityksen riskienhallinnan
nakokulmasta: tyontekijaa tulisi kohdella siten, ettei hanelld ole lahtiessdaan syyta

riitauttaa asioita, vaan mahdolliset irtisanomiset tai koeaikapurut tulisi hoitaa siten, etta



47

tyontekija ldhtee niin hyvilld mielin, kuin se on tilanteessa mahdollista.
Henkilostokaytanteiden avulla yrityksesta on mahdollista luoda tydpaikka, jossa
tyontekijat viihtyvat aidosti ja taten myos todennadkdisemmin sitoutuvat yritykseen.
Kestdvien ja nykyaikaisten henkilostotoimintojen tavoitteena on myods luoda
henkilostotyosta joustavampaa sekd nykyajan tarpeisiin vastaavaa, kun yritykset
kilpailevat markkinoilla parhaista osaajista. Erityisesti tarkeana nykypaivan
henkilostokaytanteissa nahdaan joustavuus tyontekijan eri elamantilanteissa. Kun
tyontekijan elamantilanne muuttuu, on tydnantajan tarkeaa olla joustava muokkaamalla
tyon tekemisen tapaa tai tyon muotoa. Alla olevassa lainauksessa yksi
henkilostoammattilaisista kuvaili tydelaman joustavuutta tydntekijan uran ja eldman eri

vaiheissa, jonka avulla luodaan kestavia tyduria.

"...kestdvit tyourat, eli tavallaan tyéntekijdlldi on mahdollisuus rakentaa
organisaatiossa, jossa kestdvd tybura myds erilaisissa eldmdnvaiheissa ja

erilaisissa tilanteissa. Niin, ettd siihen sisdltyy erilaisia vaiheita ja kokonaisuuksia.'

(Henkiléstéammattilainen 5)

Lainsdddédnnén  puitteissa  toimiminen sekd syrjinndan ehkdiseminen nahtiin
henkilostbammattilaisten mukaan olennaisina osina kestdavaa toimintaa, jossa tana
pdivana tehtyjen padatosten takana voidaan seista vuosienkin paasta. Yrityksen, joka ei
toimi  kestdvasti  noudattaen  lainsdadantéa tai  tyoehtosopimuksia, on
henkilostéammattilaisten mukaan vaikea |6ytaa tyontekijoita tai sitouttaa heita pitkalla
tahtaimellda. Paatokset, jotka eivat kesta paivanvaloa, voivat vaikuttaa negatiivisesti

yrityksen tai tyontekijéiden asemaan.

Tasa-arvo  ja  yhdenvertaisuus on ihmisten kohtelua tasa-arvoisesti ja
ennakkoluulottomasti tyopaikoilla, jonka henkilostbammattilaiset kokivat yhdeksi
tarkedksi osaksi kestavdaa henkilostojohtamista. Tasa-arvoisen toiminnan seurauksena
pyritddan ehkdisemaan syrjintdd kaikissa valinnoissa sekd muun muassa huolehtimaan

tasa-arvoisesta palkkauksesta ja palkitsemisesta. Tasa-arvoon ja yhdenvertaisuuteen
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liittyvia asioita saddannelldadan myos laissa, mutta henkildstbammattilaisten mukaan
asioiden tulisi toteutua reilusti myds ilman lainsaadantéa, jolloin pyritdan eroon
esimerkiksi  ennakkokasityksistda  tai  syrjivistd  valinnoista.  Tasa-arvo- ja
vhdenvertaisuussuunnitelman laatiminen ja jatkuva paivittaminen kuuluu myos

yrityksen kestaviin henkilostokaytanteisiin.

Vastuullinen ja kestdvd toiminta nahtiin henkiléstdammattilaisten mukaan yrityksen
kestavina valintoina ja paatdksentekona, ja siihen liittyy tyonantajan vastuullisuus
suuremmassakin mittakaavassa. Henkilostbammattilaiset haluavat  toimia
organisaatioissa, joissa huolehditaan kestavasta kehityksestd. Kestava kehitys ndhdaan
tdssa yhteydessa suurempana asiana, kuin vain arjen ekologisina valintoina, kuten
roskien kierratyksena tai sahkésopimuksen hiilineutraaliutena. Kestavia valintoja ovat
esimerkiksi se, kuten millaisten yritysten kanssa yhteisty6ta tehdaan, ja tehdaankoé
yhteistyokumppaneiden kesken valintaa sen suhteen, kuinka kestavasti kumppani toimii.
Kestdvien valintojen nahdaan siirtyvan jokaiseen padatokseen organisaation sisalla,
vaikkei sitd valttamatta tietoisesti ajateltaisikaan. Seuraavassa lainauksessa yksi
haastatelluista kuvaili, kuinka tdrkeda kestdvdssa toiminnassa on henkildston
kuunteleminen ja henkiléston kanssa yhdessa tekeminen, silla ihmiset haluavat ja

arvostavat eri asioita.

"Henkildsté ei ole homogeeninen massa, vaan on paljon erilaisia arvoja, odotuksia

ja tahtotiloja." (Henkiléstéammattilainen 3)

4.1.2 Taloudellinen nakokulma

Taloudellisesta ndkékulmasta painottui henkilostbammattilaisten mukaan kestava
lilketoiminnan tulos, silla jatkossa esimerkiksi rahoittajat tulevat kiinnittamaan
aikaisempaa tarkempaa huomiota, mihin he sijoittavat rahansa. Henkilostoammattilaiset
painottavatkin kestdvan henkilostojohtamisen hyotyjen nayttamista toteen eurojen
kautta, silla yritysjohto perustaa paatoksensa usein yrityksen taloudellisen ndakékulman

perusteella. Myos taloudellisesta ndkdkulmasta on olennaista asioiden katsominen ja
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turvaaminen pitkalla aikavalilla, ja kuinka paatokset tulisivat kantamaan yrityksen
toimintaa pitkadlle tulevaisuuteenkin. Seuraavassa lainauksessa yksi haastateltu
henkilostbammattilainen kuvaili, kuinka taloudellinen nakokulma painottuu yritysten

tekemisessa ja paatoksenteossa.

"Liiketoiminnan tulos on se moottori, liikevaihto ja tulos ovat hyvin pitkdlti se, joilla

mennddn.  Yrityksestd  kiinni,  paljonko  muut asiat  painottuvat.

(Henkiléstéammattilainen 3)

4.1.3 Ympadristollinen ndkokulma

Ympdristollinen nékékulma ja ekologisuus, eettisyys seka ymparistdystavallinen toiminta
painottui henkildstbammattilaisten mukaan erityisesti yrityksiin, joissa on esimerkiksi
tuotannollista tai teollista toimintaa. Asiantuntijayrityksissa ymparistollinen nakékulma
ei korostunut yhtda voimakkaasti. Ymparistoasioiden ja esimerkiksi hiilijalanjdljen
huomioiminen  paatdksenteossa seka ympadristohankkeet, yhteiskunnallinen
vaikuttaminen ja sen edistaminen mainittiin olevan osa yrityksien kestdavaa toimintaa.
Seuraavassa lainauksessa yksi haastatelluista kuvaili ymparistollisen nakékulman

korostumista tehdastydymparistdssa.

"... olioma tehdas ja piti miettid niitd ympdristéasioita sen kannalta. Etté kylld mun
mielestd siind mielessd se kestdvyys tuli myds sieltd tai siiné se vahvemmin ndkyy

kuin asiantuntijatydssd, kun oli se tehdas, sielld laskettiin hiilijalanjdlked...'

(Henkiléstéammattilainen 4)

4.2 Kestavan henkilostojohtamisen keskeiset kaytanteet

Kestdavan henkilostojohtamisen keskeisista kdytanteistd on tunnistettavissa kolme eri
teemaa. Teemat ovat kestdvdt henkildstokdytdnteet, kestdvd johtaminen ja esihenkil6ty6

seka ympdiristé- ja yhteiskuntavastuu.
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Kestdvien henkiléstokdytdnteiden keskeisiin toimintoihin nahtiin
henkilostbammattilaisten  mukaan  lukeutuvan  jarkevat  toimintamallit ja
henkilostopolitiikat, palkitseminen ja henkilostéedut, rekrytointi ja perehdytys, tasa-
arvoinen ja yhdenvertainen toiminta, terveyden ja tydterveyshuollon varmistaminen,

tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen seka tydsuhteen asianmukainen paattyminen.

Jdrkevien toimintamallien ja politiikkojen koettiin henkilostdammattilaisten mukaan
varmistavan, etta periaatteet ja politiikat henkildstéjohtamisessa ovat oikeudenmukaisia
ja johdonmukaisia. lhanteellisessa tilanteessa henkilostéjohtamisen mallit, prosessit ja
jarjestelmat ovat suunniteltu ja rakennettu kestavalla tavalla. Tydyhteison pelisddnnot ja
kaytdnteet pohjautuvat oman organisaation ja henkiloston tarpeiden tunnistamiseen,
eivatka ole toisaalta suoraan kopioituja. Muutoin vaarana voi olla, etteivat esihenkil6t tai
henkilosté omaksu ohjeita, jolloin niista ei muodostu myodskaan aitoa tapaa toimia.
Tarkedna  kestdvien  kaytanteiden suunnittelemisessa nahdaan  henkiloston
kuunteleminen seka kdytannoén toteutus vuoropuhelussa henkildston kanssa.
Henkiloston mielipiteita voi aktiivisesti pyrkida selvittamaan esimerkiksi erilaisten
henkilosto- tai tasa-arvokyselyiden muodossa. Henkilostokdytanteita ei nahda
pelkastaan sdaantomaardiseksi tekemiseksi tietyn vuosikellon mukaan, vaikka myds
rutiinit kuuluvat toimintamalleihin, ja sdantdjen, kuten tydajan ja struktuurin
noudattaminen koetaan tarkedana. Jarkevat toimintamallit ovat toimivia, joihin
saannollisyys  tuo  turvaa. Alla olevassa lainauksessa haastateltavan
henkilostéammattilaisen mukaan sdanndéllisten toimintamallien avulla luodaan

turvallisuuden tunnetta tyontekijoille.

"...kestdvd johtaminen on sitd, ettd ne tietyt toimintamallit toimii ja ne on aika
samanlaisia, ne toimii joka yrityksessé aika samanlailla. Kunhan on séiénnéllisid, se

tuo turvaa." (Henkiléstbammattilainen 2)

Palkitsemisessa ja henkiléstéeduissa kestavaksi henkilostbammattilaiset nakivat

turvallisen ja terveellisen palkitsemisen seka hyvinvoinnin tulemisen. Kestdvyys on jo
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huomioitu perinteisesti esimerkiksi ylimman johdon palkitsemisessa. Myds
tyontekijoiden  hyvinvointiin  panostetaan  tarjoamalla  mielellagn  erilaisia
henkilostdetuuksia. Kestavan palkitsemisen mukaan palkitsemismalli ei saa itsessadn
olla haitallinen, esimerkiksi sellainen, jossa tyontekija joutuisi vaarantamaan
tyoturvallisuuttaan. Teollisuusyrityksen palkitsemismallia ei taten kestdavan periaatteen
mukaan voisi suunnitella siten, etta fyysisessa tyossa saattaisi vaarantaa terveyttaan tai
tyoturvallisuuttaan. Palkitsemisessa tulisi pyrkia siihen, ettd saadaan tyontekija
motivoitumaan ja pyrkimaan lisiamaan tyon mielekkyyttda. Seuraavassa lainauksessa
yksi henkilostdammattilainen havainnollisti esimerkin kautta nakékulmaansa kestavasta

palkitsemisesta.

"...ettd esimerkiksi se palkitsemismalli ei ole semmoinen, mikd tukee jotain
tdmmédistd, missd henkild joutuu vaarantamaan vaikka tyéturvallisuutta tai muuta.
Jos miettii ihan vaikka teollisuusympdristdssd, niin ettei se [palkitsemismalli] ole
suunniteltu niin, ettd kuka juoksee koviten sielld koko ajan niin siitd palkittaisiin. Ja
totta kai sillé tavalla, etté saadaan tydntekijd my6és motivoitumaan ja pitdmddn

omasta tydstddn." (Henkiléstéammattilainen 8)

Hyvin suunnitellulla rekrytoinnilla ja kattavalla perehdytyksellé henkilostoammattilaiset
kokivat olevan tarkea rooli tyontekijakokemuksen kannalta. Jo rekrytointivaiheessa on
oltava rehellinen yrityksen toimintatavoista, kaytdnteista ja arvoista, jolloin henkil6 voi
itse puntaroida tyénantajan soveltumista omaan elamantilanteeseensa. Perehdytyksen
tulee olla tarpeeksi kattavaa, suunniteltua, ja uudelle tyontekijalle tulee varata tarpeeksi

aikaa ty6hon perehtymiseen.

Tasa-arvoisten  ja  yhdenvertaisten  toimintatapojen tavoitteena nahtiin
henkilostbammattilaisten mukaan tasa-arvoinen kohtelu sukupuolten valilla. Kestdvien
toimintatapojen mukaan esimerkiksi palkitsemista tarkastellaan vuositasolla, ja
sukupuolten vilinen tasa-arvo tulee toteutua palkitsemisessa. Perhevapaauudistus on

my0Os saanut edistettyd yrityksissa kestavia kdytadnteitd perhevapaiden toteutumisen
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osalta, ja perheen ja tyon yhteensovittamiseen on yrityksissd olemassa tasa-arvoisia
kaytanteitda, kuten perhevapaiden osalta yhtendistetyt palkanmaksukaytanteet
sukupuolesta riippumatta. Henkilostoammattilaiset nakevat myos erilaisten kanavien,
kuten whistleblowing -kanavan toimivan apuna kestavien toimintojen edistamisessa,
silla uuden EU-direktiivin mukaisen whistleblowing-kanavan kautta tyontekija voi
ilmoittaa esimerkiksi vaarinkaytosilmoituksia anonyymisti, matalalla kynnyksella. Tasa-
arvoinen ja yhdenvertainen kohtelu seka hairinnan estdminen ovat kestavan toiminnan
lisaksi tyonantajan lakisaateinen velvollisuus, jossa tarkedna osana on tasa-arvo ja
vhdenvertaisuussuunnitelman suunnitelmallinen laatiminen ja toteuttaminen.
Ensimmadisessa lainauksessa yksi haastateltu henkiléstbammattilainen kuvasi tasa-
arvoista ja yhdenvertaista vanhempainvapaamallia. Toisessa lainauksessa toinen
haastateltu henkil6stammattilainen pohti, kuinka whistleblowing-ilmoituskanavaa voisi

hyodyntaa myos vastuullisuuskaytanteiden edistamiseen.

"Perhevapaiden osalta me maksetaan x kuukauden ajalta palkkaa molemmille
sukupuolille. Eli olit sitten diti tai isé tai puoliso tai muu, niin kaikki saa x kuukauden
ajalta palkkaa. Meilld on erilaisia etuja siihen perheen ja tyén yhteensovittamiseen.
Eli on vaikka sairaan lapsen hoitopalvelu ja laajennettu tyéterveyshuolto, joka

kattaa sitten aika paljon." (Henkiléstammattilainen 5)

"...HR-tybssd jos ajattelee whistleblowing-juttua, niin sehén on tietynlaista
vastuullisuutta. Ja sitten se vastuullisuus siitd, ettd kohdellaan kaikkia tasa-
arvoisesti ja ei hdirité niin sehdn on sité mitd mun tyépoyddlld on. Ja sitten just noi
ilmoituskanavat ehkd on sellaisia mitd voisi ajatella, ettd niitd voisi madaltaa, ettd

niistd voisi tehdd ilmoituksia myds semmoisista vastuullisuusvirheistd mydskin...'

(Henkiléstéammattilainen 2)

Terveyden yllapitamisen ja tyéterveyshuollon kestavana tavoitteena
henkilostbammattilaiset kokivat olevan tyontekijan kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin

huomioimisen. Kestdvdna terveydenedistimistoimenpiteend mainitaan erityisesti
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ennaltaehkdiseva tyoterveyshuolto, johon tyontekija voi olla yhteydessa matalalla
kynnyksella. Henkiléstbammattilaiset tunnistavat mielenterveysongelmien olevan
kasvussa, ja usein nykydadan tyoterveyshuoltoon liitetddnkin  esimerkiksi
keskustelumahdollisuuksia tyopsykologin kanssa.  Tyoterveyshuollon palveluiden
laajentamisen avulla pyritddan olemaan mieluummin proaktiivisia, kuin reaktiivisia, ja

korostamaan varhaisen valittamisen tarkeytta.

Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen koettiin olevan henkildstbammattilaisten
nakékulmasta erittdin tarkea osa kestavia henkilostokaytanteita
henkilostbammattilaisten nakokulmasta. Etdtyon todetaan olevan jo oletus
asiantuntijatydssa monilla tyopaikoilla. Myos ty6hon kaytettdvan ajan ja toiden
jarjestelyiden suhteen korostetaan vastauksissa joustavia kaytdnteita sekd joustamista
tyontekijan erilaisissa elamantilanteissa. Ajankdytdn todetaan olevan keskeista, ja vallan
olevan tyontekijalla valita, kuinka paljon aikaansa kayttdaa tyohon. Erilaisten
tydaikamuotojen mahdollistamisella ja ihmisten kohtelemisella yksildidysti pyritdaan
siihen, ettd tyontekija kokee mielekkddmmaksi tehda pitempada tyouraa, kun heita
kuunnellaan eri elamantilanteissa. Seuraavissa lainauksissa kaksi haastateltua
henkilostbammattilaista kuvailivat tydajan joustavaa jarjestamista seka tyon ja vapaa-

ajan yhteensovittamista.

"...tietysti monenlaisia etuja tarjotaan, mutta ehkd siis ajankdytté on mun mielesté
se keskeinen asia tdssd, etté mihin aikaansa kéyttdd ja ettd on itselld valta valita,
ettd paljonko kéyttdd aikaansa tyéhén. Mun mielestd se on ihan keskeinen kysymys

tuossa, ettd miten se ikind onkaan sitten jdrjestetty..." (Henkiléstéammattilainen 7)

"Esimerkiksi erilaisten tyéaikamuotojen mahdollistaminen ja tavallaan sen tyén ja
vapaa-ajan yhteensovittaminen. Ja tietysti korona-aika on vield tietylld tavalla
monet tyénantajat pakottanut miettimddn asioita uudella tavalla myéskin
sellaisissa yrityksissd, missé ei ehkd ndihin ennen kiinnitetty huomiota."

(Henkil6stéammattilainen 8)
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TyGsuhteen asianmukaisen pddttymisen nahtiin olevan henkildstbammattilaisten
mukaan tarkea kaytanne muun muassa tyontekijakokemuksen kannalta, mutta toisaalta
myds riskienhallinnallisena  toimenpiteena. Erityisesti  henkiléstdammattilaiset
kiinnittdvat huomiota tuotannollisiin ja taloudellisiin irtisanomistilanteisiin seka
henkilokohtaisiin irtisanomistilanteisiin, joissa on tadrkeda olla hienovarainen.
Tyontekijan tukeminen, joissain tilanteissa myo6s tyoterveydenhuollon ottaminen
mukaan tilanteeseen sekad asianmukaiset ldhtohaastattelut kuuluvat tydsuhteen
paattymisen kestaviin kaytanteisiin. Alla olevassa lainauksessa yksi haastatelluista
henkilostbammattilaisista pohti, kuinka hanen nakemyksensa mukaan tana paivana
keskimaarin haastavat tilanteet hoidetaan yrityksissa paremmin, ja otetaan esimerkiksi
tyoterveyshuolto matalammalla kynnyksella mukaan tukemaan henkilon tyokykya

varhaisen valittamisen mallien mukaisesti.

”...miten sairauspoissaoloja kdsitelléiéin ja otetaan terveydenhuolto mukaan jne., ja
tuotannollistaloudelliset tilanteet ja henkil6kohtaiset irtisanomistilanteet. Osittain
my@s lainsddddnté on ollut mukana avittamassa tdatd." (Henkiléstbammattilainen

3)

Kestdvén johtamisen ja esihenkildétyén teemaan tunnistettiin henkilostdammattilaisten
vastausten perusteella arvojen mukainen toiminta, hyva johtaminen ja esihenkil6tyo,
oikeudenmukaisuus ja tyontekijoiden kohteleminen hyvin sekd osaamisen kehittaminen.
Arvojen mukainen toiminta nahtiin henkiléstdammattilaisten mukaan tarkedana osana
yrityksen kestavaa johtamista, silld sen avulla yritys pyrkii toimimaan siten, ettd sen
toiminta on linjassa sen arvojen kanssa. Yritykset, jotka toimivat arvojensa mukaisesti,
voivat rakentaa positiivista tyonantajamielikuvaa, mikd voi johtaa henkiloston
parempaan luottamukseen ja sitoutumiseen. Arvojen mukainen toiminta voi myds
erottaa yrityksen kilpailijoistaan ja sen avulla voidaan luoda kilpailuetua. Yrityksen
henkilosto sitoutuu todenndkoisesti yritykseen sitd paremmin silloin, kun he kokevat,

ettd organisaation arvot vastaavat heiddn arvojaan. Erilaisten sertifikaattien ja
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auditointien kautta yritys voi myds pyrkia viestimaan kestavia toimintojaan ja arvojaan

seka tyontekijoilleen etta ulospain.

Hyvidn johtamisen ja esihenkilétyon haastateltavat nakivat tarkeita organisaation
menestykselle, silla ne vaikuttavat henkildston motivaatioon, sitoutumiseen ja
suorituskykyyn. Henkiléstbammattilaisten mielesta on hyva ymmartaa, etta hyvaa
tyontekijakokemusta voisi verrata asiakaskokemukseen, ja sen mita tyontekijalleen lupaa,
on siitda myos pidettava kiinni. Haastateltavat kokivat, etta hyva johtaja ja esihenkil®
pystyvat luomaan myonteisen tydymparistdn, jossa on avoin ilmapiiri, selkeat kdaytannot
ja jossa henkilostd kokee olevansa arvostettu osa organisaatiota. Alla olevassa
lainauksessa yksi haastatelluista henkilostdammattilaisista kuvasi tavoitteiden

asettamisen tarkeytta.

"...yleisesti selkedt tavoitteet. Silloin henkil6 jaksaa paremmin. Ei kuormitu niin

paljoa, kun tietdd, mitkd on ne omat tavoitteet..." (Henkil6stbammattilainen 8)

Haastateltavat kokivat, ettd hyva johtaminen ja esihenkilétyd my6s auttavat
organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa ja menestymaan kilpailussa, jossa tarkeana
osana ovat motivoituneet, hyvinvoivat ja personoidusti johdetut tyontekijat. Kestavassa
esihenkilotyossa tarkeaa ovat oikeudenmukaiset kdytanteet, joissa ohjataan tyontekijaa
oikeaan suuntaan ja pyritddan avoimeen dialogiin myos haastavissa ja korjaavissa
tilanteissa. Selkeiden tavoitteiden asetanta ja sdaanndlliset, jopa viikoittaiset tavoite- ja
palautekeskustelut tukevat tyontekijan onnistumista. Haastateltavien mukaan johdon ja
esihenkildiden sitoutuminen ja resursointi henkilostotyéhon on tarkeaa, silla heidan
mukaansa henkilostotyo ei kdsitd vain HR:33, vaan se on esihenkilotyota suuressa maarin.

Seuraavassa lainauksessa haastateltava korosti hyvan tyontekijakokemuksen merkitysta.

"...ymmdrretddn tavallaan siind, ettd kun se hyvd tyéntekijiikokemus on kuin hyvd
asiakaskokemus ja se on nykyisin datan avulla tdysin  mitattavaa.”

(Henkiléstéammattilainen 4)



56

Oikeudenmukaisuus ja tyontekijéiden kohteleminen hyvin olivat
henkilostbammattilaisten mukaan tarkeitda kestavasta ja eettisesta nakdkulmasta.
Henkiléstdammattilaisten nakdkulmasta on tarkeda olla oikeudenmukainen, ottaa
erilaisuus ja monimuotoisuus paremmin huomioon ja samalla valvoa tyontekijoiden
oikeuksia. Mikali esimerkiksi esihenkild on tehnyt virheitd, on ne tarkeaa oikaista, jotta
tyontekijat saavat kokemuksen, ettd heita kohdellaan oikeudenmukaisesti. Joissain
tapauksissa tyontekija voi vuosienkin kuluttua muistaa vaaran kohtelun tai tilanteen,
jossa asian korjaaminen on hoidettu huonosti. Myos haastavat tilanteet, kuten
tydsuhteen paattaminen, tulee hoitaa hyvin ja kunnioittaen. Seuraavassa lainauksessa

yksi henkildstammattilainen kuvaili tydntekijoiden oikeudenmukaista kohtelua.

"Omassa tybéssd HR:nd se oikeudenmukaisuus, tédytyy valvoa tydntekijéiden
oikeuksia, jotta tyontekijit saavat sen kuvan, ettd heitd kohdellaan
oikeudenmukaisesti. Jos esihenkilé on tehnyt jotain vddrin, se oikaistaan. Ei siten,
ettd esihenkildé suojellaan viimeiseen asti. Esimieskin voi tehdd virheitd, siind ei

ole mitédn kummallista..." (Henkiléstéammattilainen 3)

Henkildstdammattilaiset nadkivat osaamisen kehittémisen olevan olennaista seka
tyontekijoiden, mutta myods esihenkildiden hyvinvoinnin ja kehittymisen kannalta.
Osaamisen kehittamisen tulisi lahteda yksilon tasolta ldhtien, ettd yritys pystyisi
valmentamaan ihmiset toimimaan hyvin ja voimaan hyvin, sekd samalla pitdamaan
itsestdan huolta itsensa johtamisen keinoin. Myds esihenkil6ita tulee kouluttaa ja auttaa
arjessa, jotta he pystyvat johtamaan tyontekijoita hyvin. Henkildstoammattilaisten
mukaan johtamisesta ja esihenkilotyosta lahtee se, kuinka ihmisia kohdellaan yrityksessa.
Sen vuoksi esihenkilotyossa korostuu tietotaito, kuinka ihmisen mieli toimii, ja kuinka he
osaavat toimia sen mukaisesti, ettd yrityksessa on hyvinvoiva ja avoin ilmapiiri. Yksi
haastatelluista pohti seuraavassa lainauksessa, kuinka myos esihenkildiden osaamisen

kehittdminen on tarkeaa, jotta heilld on taitoa johtaa tyota ja tyontekijoita kdytannossa.
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"...esimiestyd, ettd miten koulutetaan esimiehid ja autetaan siind arjessa, ettd ne

pystyy johtamaan sité [henkil6stéd] hyvin." (Henkil6stoammattilainen 7)

Ympdristo- ja yhteiskuntavastuun teemaan nostettiin henkiléstdammattilaisten
vastausten perusteella ekologinen ja ympdristoystévdllinen toiminta, jossa huomio
kiinnitetadn ymparistdasioihin. Monissa yrityksissa koronapandemia on muuttanut
kaytanteita pysyvasti, ja esimerkiksi matkustelut ulkomaan toimistoille ovat vaihtuneet
etdpalavereihin. Ekologisuus on myods vaikuttanut muun muassa palkitsemiseen ja
tyosuhde-etuihin, ja  esimerkiksi ~ tyosuhdeautot on saatettu poistaa
henkilostopolitiikoista ymparistoystavallisyyden vuoksi. Tehdas- ja
teollisuusymparistdissa korostuvat ymparistbasiat suuremmin, kuin esimerkiksi
asiantuntijatyossa, ja tehtaissa saatetaan miettid ekologisuutta hyvin konkreettisesti,
esimerkiksi millaisia pesuaineita kdytetdaan. Myos asiantuntijoiden tydymparistdssa on
pyritty muuttamaan henkildstokdytanteita kestavimmiksi, muun muassa vahentamaan

paperinkulutusta tai automatisoimalla valojen sammuttaminen neuvottelutiloista.

4.3 Kestavan henkilostojohtamisen keskeisimmat hyodyt

Kestdavan henkilostojohtamisen keskeisind hyodtyind nahtiin henkiléstbammattilaisten
kokemusten perusteella positiivinen vaikutus yrityksen talouteen ja liiketoiminnan
tulokseen, toimivat henkilostokaytannot, tyohyvinvoinnin kasvaminen,
tyonantajamielikuvan paraneminen seka tyontekijoiden parempi sitoutuvuus
tybnantajaan. Hyvinvoivien tyontekijoiden katsottiin henkil6stoammattilaisten mukaan
parantavan yrityksen taloutta ja liiketoiminnan tulosta. Kun tyontekija voi hyvin, saadaan
parempaa tyotulosta, minkad katsotaan ndkyvan yrityksen tuloksessa. Terveen
nakoékulman asioihin katsottiin tuovan lisdarvoa toimintaan, riippumatta siita, onko kyse

ymparistonakokulmasta vai henkildston kohtelusta.

Toimivien henkilostékdyténteiden myota henkilostbammattilaiset kokivat, ettd asioita
saadaan tapahtumaan ja tuottamaan tyotyytyvaisyytta toimivien prosessien avulla. Alla

olevassa lainauksessa yksi haastatelluista kuvailee, kuinka etatyon tekeminen



58

mahdollistaa osaajien rekrytoinnin fyysisesta sijainnista riippumatta, eikd tyon perassa
ole enaa valttamatonta muuttaa. Toisessa lainauksessa henkildstbammattilaisen
nakokulmasta oli tirkeda hoitaa koko tydsuhteen elinkaaren prosessit hyvin alusta
loppuun saakka, kuten myds tyosuhteen paattyessa, silla talosta lahteva tyontekija vie

sanomaa ulospain vaikuttaen tyénantajamielikuvaan.

"... etdtyd mahdollistaa, ettd asiantuntija voi olla muualla Suomessa eikd ole pakko

muuttaa pk-seudulle tai pdinvastoin."” (Henkil6stéammattilainen 6)

"...kun hoidetaan koko se tyésuhteen elinkaari hyvin alusta loppuun myds siind
kohtaa, kun se tyéntekijé pddttdd IGhted sieltd yrityksestd, ettd sehén on se
avainasemassa oleva prosessi sitten kun Idhtee se sana kiirimdédn tonne

ulkopuolelle.” (Henkil6stammattilainen 1)

Kestdavan henkilostéjohtamisen toteuttamisesta nahtiin henkiléstdammattilaisten
mukaan olevan merkittavia etuja tyontekijoiden tyéhyvinvoinnille. Kun ihmiset voivat
paremmin, heidan hyvinvointinsa kasvaa ja tyourat pitenevat. Hyvinvoinnin kasvaessa
vaihtuvuus vahenee, ja seurauksena saadaan parhaassa tapauksessa hyvia, terveita,
motivoituneita ja tyon imua kokevia tyontekijoitd, jotka kokevat, ettd tyd on heille
hyvaksi ja he jaksavat tehda toitda pitempaan. Myos tyonantajan suhtautumisella
tyohyvinvointiteemaan on henkilostbammattilaisten mukaan merkitystd, ja
oikeudenmukaiset seka tasapuoliset toimintatavat luovat omalta osaltaan hyvinvoivaa
tyoyhteis6a. Alla olevissa lainauksissa henkilostbammattilaiset kuvailivat kestavan

henkilostéjohtamisen positiivisia vaikutuksia tyontekijéiden hyvinvoinnille.

"...paljion md néden tdssé [kestdviissd henkiléstéjohtamisessa] hyétyd eli eihdn
tyéura tai tyépaikka voi olla erillinen osa ihmisen arkea tai eldmdd muuten, eli
tavallaan ndd kaikki mitd sé téissd teet ja miten tyonantaja suhtautuu tdhdn
teemaan niin on varmasti osa sitd ihmisen kokonaishyvinvointia."

(Henkiléstéammattilainen 5)
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"...ettd ei ole hirveetd Idhtévaihtuvuutta ja on hyvid, terveitd, motivoituneita, tyon

imua kokevia tydntekijéitd." (Henkiléstéammattilainen 6)

Tyonantajamielikuvan nahddan haastateltavien mukaan olevan aikaisempaa
suuremmassa roolissa, kun kilpailu tyontekijoista kiihtyy. Kestavat toimintatavat tuovat
positiivista vaikutusta tyénantajan imagoon, ja vaikuttavat tyontekijoiden mielikuvaan
positiivisesti. Haastateltavien mukaan tyytyvadiset tyontekijat myods viestivat
tydnantajastaan todennadkdisemmin ulospdin hyvaa sanomaa, mika luo yrityksesta
houkuttelevampaa ty6nantajakuvaa. Alla olevissa lainauksissa haastateltavat

henkilostoammattilaiset kuvailivat kestavyyden merkitysta tydonantajamielikuvalle.

"...ehkd sillé pyritddn sitten varsinkin varmaan tulevaisuudessa kilpailemaan niisté
tyontekijbistd. Ettd  se on varmasti  semmoinen myyntivaltti."

(Henkiléstéammattilainen 8)

"...varmasti on paljon hyétyjd, eli tavallaan silloin, jos néé asiat otetaan huomioon
siind, niin varmasti se vaikuttaa just tédhédn tyénantajamielikuvaan.”

(Henkiléstéammattilainen 7)

Kestavalla henkiléstojohtamisella nahdaan olevan vaikutusta myos tydntekijdiden
sitouttamiseen. Toimimalla hyvin saadaan todennakdisesti parempia tyontekijoita, jotka
pysyvat yrityksessa suuremmalla todennakoisyydelld. Toimimalla kestavasti, tyontekijat
viihtyvat, ja kokevat olevansa osa yritystd, eivatkd ehka yhta helposti ryhdy etsimaan
uusia  mahdollisuuksia  yrityksen  ulkopuolelta. Alla  olevissa lainauksissa
henkilostbammattilaiset kuvailivat, kuinka kestdvdan henkilostéjohtamisen avulla
saadaan tyontekijat viihtymaan ja sitoutumaan yritykseen paremmin.

"...saa parempia tybntekijéitd ja saa ylipddtidin ne  pysymddn."

(Henkiléstéammattilainen 2)
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"Toisaalta se vaikuttaa mydskin tydntekijoiden viihtyvyyteen ja siihen, ettd
tavallaan koetaan, ettd oikeasti ollaan osa sitd firmaa ja mahdollisesti sitten
hidastaa myéskin sitd, etté katsotaan ettd olisiko jossain muussa firmassa jotain

muita mahdollisuuksia tai sellaisia...” (Henkil6stéammattilainen 7)

4.4 Kestavan henkilostojohtamisen haasteet ja kehityskohteet

Vaikka henkilostbammattilaiset  tunnistivat  kestavan henkiléstojohtamisen
toteuttamisesta hyotyja, myos haasteita ja kehityskohteita ndahdaan olevan paljon.
Erityisesti sosiaalisen kestdavyyden teeman nakokulmasta henkilostbammattilaiset
nostivat  johtamisen ja esihenkilotyon osalta merkittavia haasteita.
Henkiléstoammattilaiset korostivat vastauksissaan, ettei henkildstdjohtamista viela
tunnisteta useissa yrityksissa johdon strategiseksi kumppaniksi, jollaisena se voisi
parhaimmillaan toimia. Tama tarkoittaisi henkilostoammattilaisten mukaan kaytannossa
sitd, ettei henkilostéjohtaminen olisi pelkdstdaan operatiivista toimintaa, vaan se olisi
mukana myo6s organisaation strategian suunnittelussa ja sen toteuttamisessa erityisesti
henkilostonakokulmasta. Tama edellyttdisi  henkilostéjohtamisen osallistamista
organisaation strategiasuunnitteluun. Talldin voitaisiin henkilostdjohtamisen keinoin
kehittda henkilostéresursseja edelleen siten, ettd se vastaisi parhaiten organisaation
tarpeita. Haasteina henkilostbammattilaiset nadkivat myos lainsadadanndllisen
nakékulman ja esimerkiksi lilan vahadisen mahdollisuuden paikalliseen sopimiseen.
Taloudellisesta nakokulmasta haasteena henkilostdammattilaiset mainitsivat, etta

kestava toiminta saatetaan vield useissa yrityksissa nahda kalliina investointina.

Haasteet teemoiteltiin henkilostbammattilaisten vastausten perusteella kolmeen eri
teemaan: johtaminen ja esihenkilétyd, lainsddddnndlliset haasteet seka taloudellinen

nédkoékulma.

Johtamisen ja esihenkilétyén haasteet teemoiteltiin henkilostoammattilaisten
ndakemysten perusteella seuraavasti: digitalisaation, HR:n ndkemisen johdon

strategisena kumppanina, hyvinvoinnin ja tyoterveyshuollon haasteet, kehityskohteet



61

johtamisessa ja esihenkilotydssd, johdon asenteen ja sitoutumisen, osaamisen
kehittamisen, rekrytoinnin  ja  resursoinnin, sitouttamisen, tasa-arvon ja
vhdenvertaisuuden, tietoisuuden lisddmisen, toimintamallit sekd tydnantajan ja

tyontekijan intressien yhteensovittamisen haasteet.

Digitalisaatiosta on useita hyotyja, mutta henkilostbammattilaiset nakivat digitaalisten
tyokalujen kehittdamisessd ja teknologian hyddyntdmisessdé myds kehityskohteita.
Henkilostotydssa on yha paljon tuottamatonta manuaality6ta, kuten tiedonsiirtoa
jarjestelmasta toiseen, datan analysointia, tietojen tallennusta ja sailyttamista, mika vie
aikaa asiantuntijatyolta. Erilaisten digitaalisten tyokalujen, kuten keinodlyn seka
jarjestelmien tehokkaampi hyodyntaminen ja kehittaminen helpottaisi tyota ja saastaisi
aikaa mielekkdammille tehtaville. Toisaalta taas kaikenlainen teknologia, digitaalisuus ja
sosiaalinen media voivat johtaa keskittymiskyvyn hairiintymiseen ja aiheuttaa jopa
teknostressid, joka viittaa tietotekniikan kaytosta aiheutuvaan stressiin tai ahdistukseen.
Stressi voi johtua erilaisista tekijoista, kuten jatkuvasta tyoskentelysta tietokoneella,
teknologian nopeasta kehityksestd tai uusien sovellusten tai ohjelmistojen kayton
opettelusta. Alla olevissa lainauksissa haastateltavat kuvailivat digitalisaatiosta

aiheutuvia kehityskohteita ja haasteita.

"...prosessimielessd HR tekee keskimddrin paljon tuottamatonta Kkdsityotd:
tiedonsiirtoa, datan analysointia, tietojen tallennusta ja sdilyttdmistd. Ei ole aina

mahdollisuutta, koska puuttuu digitalisaatio." (Henkiléstéammattilainen 3)

"...haaste ihmiselle ja aivoille on toi kaikki digi ja ja some ja muu ettd mdé en tiedd
mitd sille voi henkiléstétyd tehdd, ettd se ei haittaisi ihmisid niin paljon. Niin
varmasti siis hyédyntédmdlld erilaisia tybkaluja, mutta ehkd sitten myés tarjoamalla

niité ei-digitaalisia hetkié." (Henkil6stbammattilainen 4)

Kun HR ndhdddn johdon strategisena kumppanina, se auttaisi henkiléstbammattilaisten

ndakemyksen mukaan yritystd saavuttamaan parempia liiketoiminnallisia tuloksia.
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Hyvinvoiva ja motivoitunut henkil6sté on yksi yrityksen tarkeimmista voimavaroista, ja
henkilostohallinnon rooli on auttaa yritysta saavuttamaan sen tdysi potentiaali.
Henkildstéhallinnon rooli on muuttunut merkittavasti viime vuosikymmenien aikana,
mutta tama ei henkiléstbammattilaisten mukaan aina ndy kaytannossa yritysjohdon
suhtautumisessa henkiléstotoimintoihin. Henkildstbammattilaisten mukaan ongelmana
nimittdin on, ettd HR saatetaan nahda vielakin enemman hallinnollisena osastona, joka
vastaa ldhinnd palkanlaskennasta, tydsuhdedokumenttien arkistoimisesta ja
rekrytoinnista. Seuraavissa lainauksissa henkilostéammattilaiset kuvasivat, kuinka HR:n

tuomaa lisdarvoa ei ole viela tunnistettu kaikissa yrityksissa.

"Ei vield ymmdirretd henkiléstéjohtamisessa tai ole hahmotettu, ettd HR:ddkin voi
johtaa ja sitd kautta generoituu myds raha ja liikevaihto yrityksille, jos se toimii

hyvin." (Henkiléstéammattilainen 4)

"...ndhdddnké HR sitten sielld vielé semmoisena tavallaan back officena, ettd mité

vdhemmfdin se ndkyy, sitd parempi..."(Henkiléstéammattilainen 6)

HR:n rooli on kuitenkin henkilostéammattilaisten mukaan laajentunut ja siitd on
mahdollisuus kehittyd strateginen kumppani johdolle, mikdli myos yrityksen johto
ymmartda henkildstdjohtamisen arvon. Henkil6stbammattilaisten mukaan erityisesti
pienemmissa yrityksessa ei valttamatta ymmarreta lisdarvoa ja uutta nakokulmaa, mita
HR voisi antaa liiketoiminnalle. Koska muutokset yritysten toimintaymparistdssa ovat
nykydan nopeita, on myos liiketoiminnan strateginen suunnitteleminen ja ohjaaminen
aikaisempaa tdarkeampaa. VYritysten tulee kyetd ketterampdan toimintaan, jossa
mukaudutaan nopeammin erilaisiin olosuhteisiin. Talldin kankeat jarjestelmat tai
henkiléstohallinnon toiminnot ovat kehityksen tielld, jonka seurauksena liiketoiminta voi
karsia. Seuraavissa lainauksissa  henkilostoammattilaiset  kuvasivat,  kuinka
henkilostojohtamisen lisdarvoa ei vield osata monissa yrityksissé nahda

strategiandkokulmasta.
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"...ylipddtddn kaikissa yrityksissé ei ehkd vield néhdd edes sitd HR:dd strategisena
kumppanina, etté nostetaan sillekin sité arvoa ja budjetoidaan ndihin asioihin.

Resursseja ja rahaa." (Henkil6stoammattilainen 8)

"Pienemmissd yrityksissd niin sielld ei ymmdirretd sitd voimaa, mitd HR voisi antaa
siihen [strategiatybhén] tukea ja sitd ndkékulmaa. Toivoisin, ettd se olisi sielld

enemmdn." (Henkil6stammattilainen 2)

Henkiléstoammattilaiset mainitsivat hyvinvoinnin ja tyéterveyshuollon yhteistyon
tarkeana kehityskohteena, silla esimerkiksi mielenterveyden ongelmat ovat kasvaneet
muun muassa koronapandemian sekd jatkuvan etatyon ja eristysjaksojen jalkeen.
Ihmisilla on yha samat psykologiset perustarpeet, jotka eiviat ole muuttuneet vuosien
saatossa. Maailma ymparilla on kuitenkin muuttunut nopeaan tahtiin, mika voi aiheuttaa
ristiriitaisia tunteita ja mielen haasteita. Henkilostbammattilaiset ovat havainneet
nykyaan esimerkiksi nuorten tyoikdisten jadavan pois tyosta erilaisten mielen tasapainon
hairididen vuoksi, kun taas entisaikoina tyoterveyttda kuormittivat pikemminkin fyysiset
syyt. Tastd voi aiheutua tietynlaista kestavyysvajetta tyoeldamaan. Monissa yrityksissa
onkin ratkaisuna tiivistetty yhteistyota tyoterveyshuollon kanssa, seka laajennettu

palveluita kattamaan esimerkiksi ennaltaehkaisevia toimia.

Hyvé johtaminen ja esihenkilotyé nousivat henkiléstdammattilaisten vastauksissa
merkittavana osana kestavan henkil6stéjohtamisen kehityskohteita.
Henkilostoammattilaisten mukaan esihenkiléiden johtamisosaamiseen tulisi panostaa.
Esihenkiléon ominaisuuksia johtamisessa pitdisi korostaa entistd enemman tana paivana.
Esimerkiksi esihenkildiden valintakriteereissa tulisi korostaa esihenkildtyon osaa roolissa,
seka tiimid, jota johtaa, ja painottaa niitd ominaisuuksia valittavilta ihmisilta, eika
kiinnitetd huomiota pelkastaan liiketoimintasuoritukseen. Alla olevassa lainauksessa
henkilostbammattilainen kuvasi, kuinka yhteisten pelisaantdjen kunnioittamista ja

noudattamista tulisi vaatia myds esihenkil6ilta itseltdaan, eikd ainoastaan alaisilta.
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Toisessa lainauksessa toisen haastateltavan mukaan hyvan johtamisen kehittamiseksi

tarvitaan nykypdivaan sopivia toimintatapoja, kuten saanndllisia keskusteluja.

"...kylld se haaste varmaan on siind, ettd puhalletaan yhteen hiileen sitten, ettd kun
se joku linja on pddtetty, niin sitten siitd huolimatta - nyt katson tyénantajan
edustajia - ettd sitten joidenkin on vaikea toimia niitten sovittujen yhteisten

pelisddnt6jen mukaan tai ettd niité ei kunnioiteta." (Henkiléstéammattilainen 1)

"...ettd se pdivittdinen johtaminen saadaan edes sille levelille, ettd olisi séiéinnélliset
keskustelut ja ettd se johtaminen olisi modernia niin ne on ne asiat, mitkd ehkd ovat
tissd itselld vdlillé [tyén alla]. Huolestuttaa enemmdnkin, ettd kun ollaan vieléd
tuolla kahdeksankymmentdluvun [johtamisen] malleissa."

(Henkiléstéammattilainen 2)

Henkildstobammattilaiset nostivat johdon asenteet ja sitoutumisen lukumaarallisesti
suurimpana haasteena ja kehityskohteena kestavan johtamisen ja esihenkilotyon osalta.
Henkiléstojohtamisen arvoa ei ole valttamatta viela taysin ymmarretty johdon toimesta,
tai johdon asenteet ja avoimuus uudelle ovat olleet viela rajoittuneet, jonka vuoksi johto
ei ole valmis sitoutumaan henkil6stotyon kestavaan kehittamiseen. Uusista kaytdnteista,
kuten siirtymisesta lyhennettyyn tydaikaan tai jopa nelipdivaiseen tyoviikkoon ei ole
valttamatta viela tarpeeksi tutkimustietoa, jonka vuoksi uusiin kaytanteisiin ei uskalleta
ryhtya. Seuraavissa lainauksissa henkilostéammattilaiset kuvasivat johdon asenteisiin
liittyvia ongelmia, joita voivat olla esimerkiksi tietynlainen muutosvastarinta ja

kiinnittyminen vanhoihin tapoihin ja toimintamalleihin.

"Md oon nyt mydés néhnyt sellaisen yrityksen, jossa toimari ja hallituksen
puheenjohtaja oli sitd mieltd, etté voi kun ndd kaikki olisi vaan robottia eikd
tarvitsisi miettid tdmmdaisid ihmisjuttuja, ettd kylldhdn se sitten heijastuu siihen

ihan arkeen asti." (Henkilést6ammattilainen 4)
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"...yksi haasteena mydés asenteet, ettd tietylld tavalla kun ndin on tehty ennenkin.

Ja no eihédn tommoista nyt tarvita..."(Henkil6stéammattilainen 7)

Henkildstdammattilaisten mukaan lainsaddanndsta saakin usein tukea asioiden
perusteluun, ja monet asiat otetaan tyon alle vasta, kun niistd tulee lakisdateisia.
Lainsaadantd onkin viime aikoina lisannyt sdantelya liittyen vyhteistoimintaan
henkiloston kanssa, jolla tdhdatdan kestavampaan toimintaan, ja tdhan liittyen
henkilostbammattilaiset  nostivat  esille  uudistetun  yhteistoimintalain.  Uusi
yhteistoimintalaki tuli voimaan vuonna 2022 vuoden alussa. Uudistuksen tavoitteena on
lisata jatkuvaa vuoropuhelua henkiloston kanssa kehittddkseen yritysta ja tyoyhteisoa,
parantaa henkiloston vaikutusmahdollisuuksia sekd parantaa vuorovaikutusta (Tyo- ja
elinkeinoministerio, 2021). Mikali kestavaan johtamiseen ei sitouduta tai silhen kiinniteta
huomiota, voi yritykselld olla haasteita 10ytda ja rekrytoida henkil6stoa tai sitouttaa
tyontekijoita yritykseen. Henkiléstbammattilaiset nimedvat myds toimintakulttuurin
muutokset olevan haastavaa, jolloin yrityksen tulisi tehda toimintakulttuurinen ja
henkinen muutos kestdvan henkilostojohtamisen saralla. Seuraavissa lainauksissa
henkilostbammattilaiset kuvailevat kestavdan henkiléstdjohtamisen toteuttamisen

haasteita kaytannossa.

"...yrityksessd paljon keskitytddn just siihen, ettd mitd meiddn on pakko tehdd ja se
tehdddn. Mutta sitten se kaikki semmoinen ylimddrdinen, niin joo, no katsotaan
nyt sitten ensi vuonna. Ettd kyllé se vaan ndin on, ettd se pitdd yhteiskunnan

kannalta tulla vidhdn pakottavana tekijénd, ettd se otetaan sitten tyén alle.’

(Henkiléstéammattilainen 1)

"...kylldhdn lainséddddnndéssdkin nyt enenevdssd mddrin mennddn tavallaan siihen
suuntaan, semmoisen kauniisti positiivisella kannustamalla, ettd ne on pakollisia
asioita, niin just esimerkiksi tdd uusi yhteistoimintalaki ja tavallaan se jatkuva

vuoropuhelu ja kaikki tdmdn tyyppiset asiat niin varmaan siihen kestévyyteen
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tdhtdd. Mutta aika pitkdllé varmaan ollaan vield monessa yrityksessd missé se

sitten aidosti toteutuu." (Henkilést6ammattilainen 2)

Osaamisen kehittdmisté tulisi henkildstoammattilaisten mielesta kehittaa tyopaikoilla
jarkevasti ja siihen tulisi varata tarvittavat resurssit, silld sen onnistuminen ei ole
henkilostbammattilaisten mukaan itsestdan selvyys monissa yrityksissa. Nopeisiin
ty6eldaman muutoksiin sopeutuminen on ihmiselle haastavaa, vaikka nykypaivana
tydelamassa tyontekijoilta vaaditaan aikaisempaa enemman resilienssia ja itsensa
johtamista. Suurten ikaluokkien eldakditymisen myota asiantuntijaorganisaatioissa olisi

tarkeda varmistaa osaaminen ja sen kehittaminen myds tulevaisuudessa.

Rekrytoinnin ja resursoinnin osalta haasteet olivat henkildstéammattilaisten mukaan
asiantuntijoiden |6ytdamisessa osaajapulan vuoksi, mutta ongelmia oli my6s suorittavan
tyon rekrytoinneissa. Tietyilld aloilla osaajapula on merkittava, eika tekijoita valttamatta
helposti 10ydy. Rekrytointiprosessit saattavat olla hyvinkin pitkia alasta riippumatta.
Tietyilla aloilla houkuttelevuus voi puuttua ldhes kokonaan, jolloin palkitsemisen ja
palkkauksen merkitys kasvaa. Yhtend vastauksena resursointiongelmaan on
henkilostbammattilaisten mukaan tyontekijakokemuksen kasvattaminen, joka tulee
kasvattamaan osaajapulan vuoksi merkitystdaan. TyOntekijoitd ei voi enda kohdella
pelkkind resursseina, vaan on panostettava tyontekijakokemukseen, jotta tyontekijat

pysyvat motivoituneina ja sitoutuvat yritykseen paremmin.

Sitouttamisen haasteet nadkyivat henkildstbammattilaisten mukaan muuttuneessa
tybelamassa. Tyd on nykydan vain yksi osa ihmisen elamaa, eikd se valttamatta
madrittele ihmisen identiteettid yhta voimakkaasti, kuin ennen. Tyonantajaan ei enaa
sitouduta samalla tavalla, kuten aikaisemmin, jolloin vuosikymmenten tyéurat saman
tyonantajan palveluksessa olivat yleisempida. Tyonantajan on tdten pohdittava, kuinka
henkilostosta pidetdan huolta, ettd tyontekijat viihtyisivat paremmin. Pitkdkestoisen
tyburan rakentamisen tulee olla mielekdsta seka vyritykselle, ettd tyontekijalle.

Sitouttaminen ndhdaankin yhtena yrityksen kilpailukeinona sen kilpaillessa parhaista
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osaajista, jonka vuoksi se on tarked osa kestdavaa johtamista ja esihenkilotyota. Alla
olevissa lainauksissa henkilostbammattilaiset kuvailivat, kuinka tydntekijat eivat
nykypdivana koe olevansa riippuvaisia tydnantajistaan tai tyostaan, eivatka valttamatta

sitoudu tyonantajaan yhta voimakkaasti, kuin aikaisemmin.

"...tyéeldmd on oman ndkemyksen mukaan muuttunut kuitenkin niin, ettd se tyé
on oikeasti vaan yksi osa sitd elémdd ja harva endd eldd tavallaan sille tyélle tai
sitoutuu siihen tyénantajaan vdlttdmdtté niin voimakkaasti, mitd aikaisemmin. Se
on pakottanut mydskin sitten tyénantajaa ehkd véhédn enemmdn miettimddin sitd,
etté miten me voidaan omasta henkildstéstd pitdd huolta, jotta pysytédn siind

mukana ja tydntekijét viihtyy..." (Henkiléstéammattilainen 5)

"...ihmiset ei ole ehkd endd niin sitoutuneita itse siihen tyénantajaan. Niin se, etté

miten siind kilpailussa sitten pysytddn mukana." (Henkil6stéammattilainen 7)

Vaikka tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutumiseen on kiinnitetty yrityksissa
huomiota myo6s lainsdaantelyn vuoksi, nakivat henkilostbammattilaiset sen
toteutumisessa  vield kehitettdvaa.  Tasa-arvoon, yhdenvertaisuuteen ja
monimuotoisuuteen liittyvat kysymykset tulevat todenndkodisesti lisdantymaan
tulevaisuudessa, jolloin yritysten taytyy osata laajentaa ajattelua ja osaamista, kuinka
monimuotoisuutta voidaan pitda ylla ja kuinka huolehtia siitd tydelamassa.
Henkil6stoammattilaiset mainitsivat yhtena kehityskohteena elokuussa 2022 voimaan
astuneen perhevapaauudistuksen, jonka tavoitteena on huomioida paremmin
monimuotoiset perhemuodot sekda kannustaa kumpaakin vanhempaa jakamaan
perhevapaat tasaisemmin (Valtioneuvosto, 2022). Yritysten tulisi
henkilostbammattilaisten mukaan tehda toitda sen eteen, ettd perhevapaiden
jakautumisesta tulisi perhevapaauudistuksen mukaisesti tasapuolinen sukupuolten
valilld. Henkilostoammattilaisten ndakemyksen mukaan perheen ja tyon yhdistamista
tulisi pyrkia tukemaan jo uran aiemmassa vaiheessa, jotta myds esimerkiksi nuorilla

dideilld olisi mahdollisuutta jatkaa tyoskentelya ja kehittymista uralla.
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Tietoisuuden lisGdmisen kehityskohteet liittyivat henkilostbammattilaisten mukaan
esihenkildiden koulutukseen erilaisissa muutostilanteissa, asioiden systemaattiseen
kehittamiseen, kestdvyyden teemaan sekd muutosten ja uusien asioiden
implementointiin kdaytannossa. Usein asioiden kehittaminen vie paljon aikaa, jota ei
valttdmattd perusarjessa ylimaardistd ole. Uudet toiminnot tulisi saada vietya
padivittdiseen johtamiseen ja esihenkilétydhon, jolloin kestavista kdytanteista
muodostuisi tapa toimia. Suuremmissa ja kansainvalisesti toimivissa yrityksissa kestava
toiminta voi jo olla osana toimintaa, koska kestavan kehityksen toteutumista saadellaan
ja seurataan niiden osalta tarkemmin. Henkil6st6ammattilaisten mukaan kuitenkin
pienilld ja keskisuurilla yrityksilla on tyotd jo henkilostotyon perustekemisessa, kuten
kannustavien palkkaus- ja palkitsemismallien kehittamisessa. Pienempien yrityksen
henkilostotyon kentalla on monia pakollisia edellytyksia, jotka menevat vapaaehtoisesti
toteutettavien asioiden edelle. Asioiden vieminen kaytantdon vaatii resursseja, ja hyvin
usein henkilostotydon resurssit menevat yha perusasioiden toteuttamiseen.
Esihenkildiden kaytds ja asioiden tiedostaminen ovat isossa roolissa kestavan teeman
toteuttamisessa, mutta ongelmana on, ettd muutosten implementointiin taytyy varata
aikaa. Tietoisuuden lisddminen kasvattaa henkil6itda oppimaan ja avaamaan ajatuksia

uudelle tavalle tehda toita.

Vanhat toimintamallit voivat henkilostammattilaisten mielestd usein olla kehityksen
tiella, silla usein yritykset ovat kiinni entisissi malleissa, joita kaytetddn yha
nykypadivanakin, vaikka ymparistd ja tyontekijoiden tarpeet olisivatkin muuttuneet.
Yhtena kehitettdvana kdytanteena henkildstbammattilaiset nostivat tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamisen, joka on kasvattanut merkitystadn nopeasti esimerkiksi etatyon
yleistyessa. Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on suuntauksena positiivinen, mutta
asiassa tulee l6ytaa molempia osapuolia, tydnantajaa ja tyontekijaa, tyydyttava ratkaisu.
Myo0s erilaiset sertifikaatit ja auditoinnit ovat monelle yritykselle tapa osoittaa, ettd he
haluavat tehda asioita kestdvasti, mutta kestavia asioita tulisi tehda kaytannossa myos

jarjestelmallisesti, eika vain sertifikaatin saamisen vuoksi.
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Uuden sukupolven tulo ty6elamaan voi aiheuttaa haasteita, mikali tyoelama ei vastaa
sitd, mita he ovat silta odottaneet. Usein odotukset saattavat olla eparealistisia, ja
ty6elama voidaan kokea liian sitovaksi erilaisten sdadantdjen ja noudatettavien asioiden
vuoksi. Haasteena tulevaisuuden kestavassa johtamisessa ja esihenkilotydssa tuleekin
henkilostbammattilaisten mukaan olemaan tydénantajan ja tyéntekijén intressien
yhteensovittaminen. My0s tyon projektiluontoisuus voi kasvattaa maaraansa entisestaan,
silld tulevaisuuden tyontekijat eivat valttamatta halua tehda tyota perinteiselld tavalla
kuukauden kesdlomaa odottaen. Seuraavissa lainauksissa henkilostbammattilaiset
havainnollistivat, millaisia ristiriitoja tyonantajan ja tyontekijan ndkemyksissa ja

odotuksissa tyoelamaa kohtaan voi olla.

"Nuorilla voi olla iso pettymys, jollei tyéelémdé vastaa sitd, mité ovat odottaneet.
Odotukset voivat olla epdrealistiset. On sddntéjé ja noudatettavia asioita, voi olla,
ettd kokevat, ettd on liian sitovaa. Eivdt halua tehdd eivéitkd tehdd mdédrdttyjd toitd.

Uuden sukupolven haaste.” (Henkil6stéammattilainen 3)

"Kylléhdn siind on yhdistimistd ja tyénantajan ja tydntekijidn intressien
yhteensovittamisessa. Eli ehkd musta hyvid esimerkki on vaikka se, ettd nykydiéin
nuoret saattaa toivoa niin, ettd vaikka olisi ideaalimaailmassa hetkeksi vaikka
kuusi kuukautta téysillé téitd ja sitten sen jdlkeen on kuusi kuukautta lomalla. Ja
tavallaan tdllainen vanhanaikainen ajattelumalli, ettd on kesdlld neljé viikkoa ja
talvella viikon lomalla ja muuten sitten olet tddlléd duunissa, niin se ehkd on aikansa
eldnyt tietylld tavalla. Projektimaisuus ehkd kasvattaa ja se, ettd miten me
pystytddn siihen vastaamaan. Toinen on sitten taas etdtyd minkd md nddn."

(Henkil6stéammattilainen 5)

Lainsddddnnélliset haasteet sisalsivat henkildstoammattilaisten vastausten perusteella
lakisddteiset velvoitteet seka paikallisen sopimisen ja lainsddddnnén kehityskohteet.
Ylipaataan lakisaateisten velvoitteiden hoitaminen nahtiin henkildstéammattilaisten

mielestd vastuullisena ja kestdvdana toimintana, mutta haasteena ndhtiin, etta
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useimmiten yrityksissa tehddan vain pakollinen, ja asioihin ei valttamatta usein ryhdyta,
ennen kuin lainsdadantd siihen velvoittaa.  Vastuullisuuden dokumentointi ja
suunnitelmallisuus VOisi auttaa asioiden toteuttamista kdytanndssa.
Henkiléstdammattilaiset mainitsivat esimerkkina tydyhteison kehittdmissuunnitelman,
joka on yhteistoimintalain mukaisesti tyopaikoilla laadittava ja paivitettava, lakisdateinen
dokumentti. Seuraavassa lainauksessa yksi haastateltavista kuvasi, kuinka ongelmaksi
usein koituu se, ettei tydlainsadadannossa ole viela sdantelya vastuullisuudesta tai
kestavyydestd, jolloin kestavan johtamisen toimenpiteita harvoin sisdllytetaan

konkreettisiin suunnitelmiin.

"Tosin se [tybyhteisén kehittdmissuunnitelma] on formaatti mihin sitten toki voisi
nostaa nditd vastuullisuusasioita, mutta ne ei esimerkiksi lue sielld mitenkddn
koska tyésuhdelainsédddnndssa ei ole vield vastuullisuudesta..."

(Henkiléstéammattilainen 2)

Usein puhutaan, ettd paikallista sopimista pitdisi lisata tyopaikoilla, mutta se ei ole
henkilostbammattilaisten mukaan aina niin helppoa. Ty6ehtosopimuksen sallivat
onneksi kuitenkin maaratyissa rajoissa paikallista sopimista, joka lisdad joustoa ja
sopimista yritykselle parhaiten sopivaksi. Tydehtosopimuksissa ndahdaan paljon hyvaa
muun muassa tyontekijan oikeuksien turvaamisen kannalta, mutta
henkilostoammattilaiset nakevat ongelmallisena, ettd tydehtosopimukset on laadittu
teollisella aikakaudella. Maailma on muuttunut paljon niista ajoista, mutta valitettavasti
lainsdadantd ei valttamatta pysy kehityksen perassa. Seuraavassa lainauksessa yksi
haastateltavista kuvasi, kuinka saantely koetaan usein vaikeaksi, raskaaksi ja rajoittavaksi
monien prosessien, kuten rekrytoimisen tai esimerkiksi tyosuhteen paattamisen
kannalta.

"Tyélainsddddnté ja meiddn tyémarkkinoiden rakenne. Siis kaikki tessit, ne on

oikeasti tehty teollisella aikakaudella. Eli ne on rakennettu silloin, kun on ollut

enemmin teollinen yhteiskunta ja ne on vallan hyvid juttuja ollut silloin ja niissé on

tietysti oikea ajatus ja paljon hyvdd, ettd turvataan tyéntekijin asemaa monella
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tavalla. Se on ongelma, kun se on niin kankeaa. Se on hirvedn kankeaa ja
rajoittavaa. Reagoiminen, rekrytoiminen, mahdollisesti irtisanomiset eri
tilanteisiin niin ne on todella vaikeita, raskaita ja kankeita prosesseja, minusta se
on yksi ongelma. Se ei vastaa sitd maailmaa missé me eletddn télld hetkellé ja

missd yritykset eldid. Eli siind on semmoinen ristiriita." (Henkil6stoammattilainen 6)

Taloudellisesta  ndkékulmasta  investoiminen  kestdvaan  toimintaan  nahtiin
henkildstéammattilaisten mukaan vield haasteellisena. Kestavan toiminnan nahtiin
olevan kannattavaa pitkalla tahtaimella, mutta alkuun vaaditaan investointeja, silla kaikki
uusi maksaa. Usein voisi myos olla halvempaa olla noudattamatta sdantelya kuin toimia
saantelyn mukaisesti ja kestavalla tavalla. My6s tyoterveyshuollon panostukset, kuten
vaikkapa psykoterapian lisddminen tyoterveyshuollon piiriin, nahtiin
henkilostéammattilaisten mielesta alkuun kalliimpana investointina, kuin peruspalvelut.
Investointien perustelu voi myos olla alkuun haastavaa, kun tutkimustietoa tai nayttoa
kestavan toiminnan hyodyista ei valttamatta ole ndyttda. Seuraavassa lainauksessa yksi
haastateltavista pohti kestavan henkildstéjohtamisen haasteita taloudellisesta

nakokulmasta.

"...kylldhdn se on alkuun kalliimpaa, verrattuna siihen, ettd ei noudata lakeja niin
ihan ehkd lakien kohdalla jo, etté voi olla halvempaa olla noudattamatta, kuin
noudattaa. Ja sitten just, ettd voi olla lyhyellé aikavdlilld kallimpaa panostaa
vaikka tyoterveyshuollossa siihen, ettd otetaan mukaan lyhytpsykoterapia.”

(Henkiléstéammattilainen 4)
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5 Pohdinta

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset ja teoreettinen kontribuutio

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia kestdvda henkilostdjohtamista
henkilostdammattilaisten nakokulmasta. Tutkimuksen tulokset olivat pitkalti aiempia
tutkimustuloksia seka teoreettista viitekehysta vahvistavia. Tutkimuksen aineistona oli
kahdeksan henkilostbammattilaisen teemahaastattelua. Tutkimuksen tavoitteena oli
syventdda ymmarrystd kestdvdan henkilostojohtamisen ilmiostd, sen keskeisista
kaytanteista seka hyodyista, kehityskohteista ja haasteista. Aineiston analysoinnissa
hyodynnettiin teoriaohjaavan sisdllénanalyysin menetelmaa, ja sen perusteella koottiin

tutkimuksen tulokset, joiden avulla vastataan tutkimuskysymyksiin.

Miten henkiléstéjohtamisen ammattilaiset ymmdirtéviit kestdvdn henkiléstéjohtamisen?

Aiempien madritelmien (ks. esim. Aust ja muut, 2020) mukaan kestdvyydesta on
huomioitava kolme eri dimensiota: sosiaalinen, ymparistéllinen ja taloudellinen
nakokulma. Edelld mainitun teorian mukaista kolmijakoista teemoittelua voitiin kayttaa
my0s analysoitaessa henkiléstbammattilaisten vastauksia, silld haastattelumateriaalista

oli selkeasti erotettavissa sosiaalinen, ymparistollinen ja taloudellinen ndakékulma.

Henkilostoammattilaiset korostivat vastauksissaan erityisesti sosiaalista ndakokulmaa,
vaikka vastauksissa nousi seikkoja myds taloudellisesta ja ymparistollisesta nakokulmasta.
Henkildstammattilaisten mukaan sosiaalinen nakdkulma oli tarkea osa kestavaa
henkilostdjohtamista, ja sen huomioiminen voi tuoda monia hyotyja sekd henkilostolle
ettd sitd kautta myos yritykselle. Henkildstbammattilaisten mukaan sosiaalinen
nakokulma on henkiloston huomioimista sekad huolenpitoa tyontekijoistda ja heidan
hyvinvoinnistaan ja terveydestdan, joiden avulla voidaan taata pitenevat tydurat
turvallisesti ja terveellisesti. Tama on linjassa myos aikaisempien tutkimuksien kanssa (ks.
esim. Salminen, Wang & Aaltio, 2018; Kokkinen, 2020), joiden mukaan ikdantyvan

tyovaeston osuus tulee kasvamaan entisestdan seka vaestorakenteen muutoksen vuoksi,
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mutta myos eldkeidn nostamisen myo6ta. Vdestdn ikdadantyminen ja ikdaantyvien
tyontekijoiden kasvava osuus lisdavat henkiloéstojohtamisen roolia ja vastuuta kehittaa
strategioita, jotka mahdollistavat hyvien tyontekijoiden sitoutumisen (Ehnert 2009).
Salmisen ja muiden (2018) mukaan pidentyva tyoika tulisi ottaa huomioon myods
yritysten henkilostokaytanteissa ja -politiikoissa. Kokkisen (2020) mukaan esimerkiksi

tyoterveyshuollon painoarvo voi taman myota kasvaa.

Haastateltavien mukaan kestava henkilostéjohtaminen sisalsi myds muita sosiaalisen
nakékulman seikkoja, kuten kestavia henkilostokaytanteita, hyvaa johtamista ja
esihenkilotyotd ja tasa-arvoista, yhdenvertaista sekd vastuullista toimintaa. Myos
aikaisemmissa kestavan henkildstdjohtamisen tutkimuksissa (ks. esim. Jarlstrom ja muut,
2018) nousivat esiin erityisesti nelja kestavan henkildstdéjohtamisen ulottuvuutta:
oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus, lapinakyvat henkil6stokaytanteet, tuottavuus ja
tyontekijoiden tydhyvinvointi. Ndiden lisaksi korostuivat nelja laajempaa vastuullisuuden
osa-aluetta, jotka liittyvat kestavaan henkilostdéjohtamiseen: lainsdadanto ja eettisyys,
johtaminen ja johtajuus sekd sosiaalinen vastuu. Ympadristovastuu ei Jarlstromin ja
muiden (2018) tutkimustuloksissa niinkdan korostunut, kuten ei my6skdan tdman

tutkimuksen tuloksissa, jonka osalta tutkimukset ovat linjassa keskenaan.

Jarlstromin ja muiden (2018) toteuttamassa tutkimuksessa korostuivat sosiaalisten
seikkojen lisdksi tuottavuus ja taloudellisuus. Myos tdssa tutkimuksessa
henkilostoammattilaiset nostivat taloudellisen ndakdkulman esiin, mutta se ei selkeésti
vastausten perusteella korostunut. Tutkimusten eroavaisuus voidaan katsoa johtuvan
kohderyhmasta, jolle tutkimus on toteutettu. Jarlstrémin ja muiden (2018) tutkimus oli
toteutettu yritysjohdolle, joiden tulee johtamissaan yrityksissa pitdd organisaation
tuottavuus ja talousnakdkulma mielessa kaikessa tekemisessdan. Tassa tutkimuksessa
henkilostbammattilaiset nakivat, ettd heidan tulee asemassaan ensisijaisesti miettia
kestdavyytta tyontekijoiden etujen ja hyvinvoinnin ndkokulmasta. Haastateltavien
mukaan yrityksissd on taloudellisen ja ymparistollisen kestdavyyden osalta omat

henkilonsa, jotka kyseisid asioita suunnittelevat ja hoitavat. Vastausten perusteella
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henkilostéammattilaiset eivat nostaisi taloudellista ja ymparistollista nakdkulmaa kovin
suureksi osaksi kestavaa henkilostojohtamista. Taloudellinen nakdkulma nostettiin
henkilostbammattilaisten ndakokulmasta |ahinna keinona perustella kestavia ratkaisuja
yritysjohdolle: kun toimitaan henkilostdjohtamisessa kestavasti, se tuottaa parempaa
tulosta pitkalla aikavalilla. Useat haastateltavat totesivatkin, ettd talouslukujen kautta
asioita perustellen heidan on helpompi saada asioita vietya eteenpain organisaatiossa,

joissa tyoskentelevat.

Kestdvasta henkilostdjohtamisesta on aikaisempien tutkimuksien (ks. esim. Aust ja muut,
2020) perusteella tunnistettavissa erilaisia kestavan henkildstéjohtamisen malleja, kuten
sosiaalisesti kestava henkiléstojohtaminen, vihred henkiléstdjohtaminen seka
ymparistollisesti kestava henkildstéjohtaminen. Sosiaalisesti kestava
henkilostéjohtaminen (ks. esim. Thom ja Zaugg, 2004; Sehn ja Benson, 2016) pyrkii
tukemaan pitkdan aikavalin tavoitteita, jotka edistdavat vastuullista ja taloudellisesti
kestavaa henkiléston valintaa ja rekrytointia, osaamisen kehittamista, henkiléstoon
panostamista ja kestdvida kaytdnteitd, kuten esimerkiksi tydsuhteen asianmukaista
paattamista. Tama lahestymistapa keskittyy pehmeisiin  henkiléstéjohtamisen
perinteisiin ja pyrkii suojelemaan inhimillistda pddomaa, mika palvelee seka sosiaalisia
ettd taloudellisia tarkoitusperid. Tassa tutkimuksessa henkildstoammattilaisten
vastausten perusteella voitiin tunnistaa yhteys erityisesti sosiaalisesti kestavan
henkildstéjohtamisen mallin mukaisiin periaatteisiin, kuten henkiléstén hyvinvoinnin ja
tasa-arvon korostamiseen, tyoturvallisuudesta ja terveydesta huolehtimiseen, tyon ja
vapaa-ajan tasapainottamiseen, koulutus- ja kehittdmismahdollisuuksien tarjoamiseen

seka inhimillisen pddoman suojelemiseen tyopaikoilla.

Mitkéd ovat keskeisid kestédvdn henkilést6johtamisen kdytdnteitd ?

Tassa tutkimuksessa henkilostoammattilaisten ndakemykset kestavan

henkilostdjohtamisen keskeisistd kaytanteistda voitiin teemoitella kolmeen osaan:

kestaviin henkilostokaytdnteisiin, kestavadan johtamiseen ja esihenkilotyohon seka
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ymparisto- ja yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. Ndiden osa-alueiden osalta voidaan
havaita yhtymakohtia teoriaan ja aikaisempiin kestavan henkiléstdjohtamisen

tutkimuksiin.

Kestavat henkilostokdytanteet sisdlsivat haastateltavien mukaan jarkevat toimintamallit
ja henkilostopolitiikat, turvallisen ja terveellisen palkitsemisen ja henkilostéedut,
ennaltaehkdisevan tydterveyshuollon, tasa-arvoisen ja yhdenvertaisen toiminnan, tyon-
ja vapaa-ajan yhteensovittamisen seka kestavat kaytanteet tydsuhteen eri vaiheissa,
kuten rekrytoinnissa, perehdytyksessa ja tyosuhteen paattyessa. Myos Jarlstromin ja
muiden (2018) toteuttamassa kestdvdan henkilostdjohtamisen tutkimuksessa
haastateltavien nakemykset painottivat tyontekijakeskeisia toimintamalleja, joissa
toiminta on oikeudenmukaista ja tasa-arvoista. Tutkimuksessa oli korostunut lisaksi tyon
ja vapaa-ajan yhteensovittamista edesauttavat henkilostokaytanteet, kuten joustava
tybaika, etatyo ja joustaminen tyontekijan tyouran erivaiheissa (Jarlstrom ja muut, 2018).
Haastateltavien henkildstdammattilaisten vastaukset olivat linjassa myds Jarlstromin ja
Vanhalan (2014) tutkimuksen kanssa, jossa henkilostokaytanteiden tasa-arvoisuus ja
oikeudenmukaisuus oli keskeistd, mutta my6s joustavat tyokaytanteet, joiden avulla

edesautetaan tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista.

Kestdavdan johtamisen ja esihenkilotyon osalta henkilostbammattilaiset korostivat
tarkeina kaytanteina arvojen mukaista toimintaa, hyvaa johtamistapaa ja esihenkilotyots,
oikeudenmukaisuutta ja tyontekijoiden kohtelemista hyvin seka osaamisen kehittamista.
Tama on linjassa aiempien tutkimuksien mukaan (ks. esim. Shen & Benson, 2016) joissa
havaittiin, etta tyontekijoiden kayttaytymiseen tyopaikalla vaikuttavat tydpaikan arvot ja
ilmapiiri, jossa valitetddan tyontekijoista. Mikali tyontekijat kokevat, ettd heitd on
kohdeltu epaoikeudenmukaisesti tai he eivat ole saaneet tarvitsemaansa tukea, voi se
vaikuttaa heikentdvasti tyontekijan tyodssd suoriutumiseen. Myds Luoman (2014)
mukaan tulevaisuudessa korostuu erityisesti esihenkildiden rooli henkilostokaytantdjen
soveltajana. Jarlstromin ja  Vanhalan (2014) tutkimuksessa vastuullisesta

henkilostdjohtamisesta oli henkildstdjohdon vastauksissa korostunut erityisesti hyva
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esihenkilotyd, jonka osalta nousivat muun muassa osaamisen kehittamisesta

huolehtiminen seka tydntekijoiden tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu.

Ymparisto- ja yhteiskuntavastuullisen toiminnan osalta henkiléstoammattilaiset nostivat
tarkedana ekologisuuden, eettisyyden ja ymparistoystavallisyyden myos yrityksen
henkilostétoiminnoissa. Tutkimuksen perusteella voidaan vastausten osalta tunnistaa
tekijoita liittyen vihredan henkildstdjohtamiseen (ks. esim. Pavlova ja muut, 2022) jonka
kaytanteiden avulla pyritdan edistamaan ymparistoystavallista ja kestavaa toimintaa

organisaation henkildstohallinnon prosesseissa.

Mitkéd ovat kestdvéin henkilbéstéjohtamisen keskeisimmdt hyddyt, kehityskohteet ja

haasteet?

Jarlstrom ja Vanhala (2014, s. 221-222) mainitsevat vastuullisen ja kestdavan toiminnan
hyotyind muun muassa yrityksen parantuneen kilpailukyvyn, tehokkaamman toiminnan
ja sen myota lisdantyvat sadstot seka kohentuneen imagon. Yritys voi kestdvan toiminnan
myo6ta parantaa tyonantajamielikuvaansa seka sen kautta houkutella tyontekijoita. Myos
tassa tutkimuksessa henkilostoammattilaiset nostivat kestavan henkiloéstojohtamisen
hyotyina yrityksen taloudellisuuden ja paremman liiketoiminnan tuloksen, kohonneen
tyonantajamielikuvan seka tyontekijoiden sitouttamisen. Henkiléstbammattilaisten
mukaan hyvinvoiva tyontekija tuottaa parempaa tulosta. Vastauksissaan
henkilostbammattilaiset painottavat taten erityisesti pehmeitd suorituskyvyn
osatekijoita (kts. esim. Uotila & Viitala, 2014), kuten tyontekijoiden motivointia,
hyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta, joiden avulla tuodaan lisdarvoa yrityksen toimintaan.
Henkildstoammattilaiset nostivat haastatteluissaan keskeiseksi hyodyksi myos toimivat
henkilostokaytanteet, joiden avulla on mahdollista ruokkia pehmeita arvoja, tuottaa
tyotyytyvaisyytta, tehostaa prosesseja ja  jopa  vaikuttaa positiivisesti
tyonantajamielikuvaan. Keskeisena nahtiin, ettd koko tyosuhteen elinkaari hoidetaan
hyvin tyosuhteen alkamisesta ja rekrytoinnista aina ty0suhteen paattymiseen saakka

syysta riippumatta. Tama vahvistaa myos aikaisempaa tutkimusta (ks. esim. Jarlstrom ja
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Luoma, 2014), jonka mukaan pehmedan henkilostdjohtamiseen painottuva malli pyrkii
tuottamaan pehmein tavoin lisdarvoa yrityksen liiketoiminnalle. Myds Makelan ja
Uotilan (2014) tutkimusartikkelin tulokset korostavat oikeudenmukaisia toimintatapoja
ja henkilostokaytanteita, ja erityishuomiota tulee tamankin tutkimuksen mukaan

kiinnittaa henkilostovahennystilanteisiin.

Hyotyjen lisdksi henkil6stbammattilaisten  tunnistivat lukuisia kestavan
henkilostdjohtamisen kehityskohteita ja haasteita, joista valtaosa keskittyi johtamiseen

ja esihenkilotyohon seka sosiaalisen kestavyyden nakokulmaan.

Tilastokeskuksen (2019) tydolotutkimuksen mukaan digitalisaatio on nykyaan vahvasti
mukana tyOelamassa, silla tilastokeskuksen tekeman tutkimuksen mukaan jopa 90
prosenttia tyontekijoista hyodyntaa tydssdaan digitaalisia sovelluksia, kuten erilaisia
pikaviestintdvalineita. Tutkimuksen mukaan kolmannes tyontekijoista koki digitalisaation
lisanneen tyon kuormittavuutta, kun taas osa koki sen lisdaavan tyon tehokkuutta. Myds
tassa tutkimuksessa vahvistettiin Tilastokeskuksen (2019) tutkimusta, silla myos
henkilostéammattilaiset tunnistivat kehittyneen teknologian kahtalaisen vaikutuksen.
Henkilostbammattilaisten mukaan jarjestelmien parempi hyédyntaminen ja
kehittdminen voivat toisaalta helpottaa tyotad ja sddstaa aikaa tarkeampiin tehtaviin.
Toisaalta taas haastateltavien mukaan teknologia, digitaalisuus ja sosiaalinen media
voivat myoOs aiheuttaa hairioita keskittymiskyvyssa ja johtaa teknostressiin, eli lisata

stressia tai ahdistusta tietotekniikan kaytosta.

Haastateltavat henkiléstdéammattilaiset nostivat esiin strategiseen
henkilostojohtamiseen liittyvida haasteita, kuten HR:n ndkemisen johdon strategisena
kumppanina. Henkilostéammattilaisten mukaan henkilostéjohtamisella olisi paljon
annettavaa lisdarvoa liiketoiminnalle ja strategiatydn suunnitteluun. Aikaisempi
tutkimus tukee myds omalta osaltaan henkildstbammattilaisten nakemysta, silla
Jarlstromin ja Luoman (2014) mukaan henkiléstdjohtaminen kehittyy yha

strategisempaan suuntaan. Heiddan mukaansa henkildstéjohtamisen strategisuus riippuu
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siitd, kuinka tarkedna vylimman johdon paatoksenteossa sitd pidetaan.
Henkiléstojohtamisen on oltava osa organisaation kokonaisjohtamista, ja sen on
kyettdva saavuttamaan tarpeeksi vahva strateginen kumppanuusasema yrityksen
kokonaisjohtamisessa ja pdatoksenteossa. Henkilostbammattilaisten vastausten
perusteella ongelmana onkin, ettei henkilostojohtamiselle ole annettu tarpeeksi
painoarvoa johdon toimesta, ja ettei henkiléstbammattilaisilla ole johdon mielesta

tarpeeksi ymmarrysta liiketoiminnasta.

Mielenkiintoinen tulos on myds se, ettd tassda tutkimuksessa haastateltavat
henkilostoammattilaiset painottivat kestavyytta merkittavasti pehmean
henkilostdjohtamisen  nakokulmasta, mutta strategisuus mielletdan  kovan
henkiléstdjohtamisen suuntautumisena. Tama tukee myds Jarlstromin ja Luoman (2014)
tutkimuksen tuloksia, jossa vastaajat korostivat henkilostdéjohtamisen pehmeita
vaikutuksia, kuten tyohyvinvointia, vuorovaikutusta ja yhteisollisyyttd yhdistettyina
strategisuuteen. Myos Jarlstromin ja muiden (2018) huippujohdolle tekemassa kestavan
henkilostojohtamisen tutkimuksessa yritysjohto peraankuulutti
henkilostéammattilaisten liiketoimintaymmarryksen  tietoisuuden kasvattamista.
Yritysjohto naki tutkimuksen perusteella henkilostojohtamisen merkityksen strategisten

lilketoiminnan tavoitteiden saavuttamisessa ja tuottavuuden lisdamisessa.

Haastateltavat henkiléstbammattilaiset nostivat kestavan henkildstdjohtamisen
haasteiksi ja kehityskohteiksi hyvinvoinnin ja tyéterveyshuollon. Tilastokeskuksen (2019)
tybolotutkimuksen mukaan jaksamisongelmat ovat huomattavassa kasvussa vuodesta
2013, ja tutkimuksen mukaan nousussa ovat nuorten ja keski-ikdisten tyontekijoiden
erilaiset psyykkiset ja fyysiset oireet. My0s tdssa tutkimuksessa henkilostoammattilaiset
kertoivat huomanneensa erityisesti mielen tasapainon haasteiden olevan kasvussa, ja
ratkaisuna onkin esimerkiksi tiivistetympi ja kattavampi yhteistyd tyoterveyshuollon
kanssa. Viitalan (2021) mukaan tyoterveyshuollon laatu ja taso vaihtelevat yrityksissa
paljon. Elakeikda nostettaessa hyvan tyoterveyden painoarvo kasvaa, silla se saattaa olla

tyontekijalle iso rahanarvoinen tyosuhde-etu. Myos Makeld ja Uotila (2014) tutkivat
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henkilostobarometrin  vastauksia hyvinvoinnin ndkokulmasta, ja tutkimuksessa
hyvinvointi nousi yhtena tarkeimpana ilmiéna henkilostotydon haasteista muuttuvassa

tyoeldamassa.

Hyva johtaminen ja esihenkilotyd nahtiin yleisena haasteena henkiléstdammattilaisten
nakdkulmasta. Henkilostéammattilaisten mukaan johtamisosaamiseen tulisi panostaa,
seka lisata esihenkilotyohon nykypdivaan sopivia, sdannollisia ja kestdvia toimintatapoja.
Tama vahvistaa Jarlstromin ja Vanhalan (2014) tekeman
henkilostébarometritutkimuksen nostamia kehityshaasteita, jossa nostettiin yhtaldisena
kehityskohteena taman tutkimuksen kanssa muun muassa esimiestydn laadun
parantaminen kouluttamisen ja osaamisen kehittamisen avulla. Myos kyseisessa
tutkimuksessa seka henkilostdjohto etta luottamushenkilot olivat nostaneet laadukkaan
esihenkilétydon merkityksen omana osa-alueenaan. Mielenkiintoista Jarlstrémin ja
Vanhalan (2014) tutkimuksessa oli, ettd ylimman johdon vastauksissa hyva esihenkilotyo
ei korostunut. Tasta johtopaatoksena voidaan nostaa, ettd johdon nakemyksissa on
eroavaisuutta henkildstbammattilaisten nakemyksiin my6s aikaisemman tutkimuksen
perusteella. Tassa tutkimuksessa haastateltavat henkilostéammattilaiset nostivat
suurena haasteena johdon asenteet ja sitoutumisen kestavan henkilostéjohtamisen ja
esihenkilotydbn osalta, jolloin tdmad tulos tukee osaltaan aikaisempaa

henkilostéjohtamisen tutkimusta.

Henkilostoammattilaiset korostivat vastauksissaan osaamisen kehittamisen, kuten
itsensd johtamisen taitojen ja resilienssin kasvavaa merkitystd sekda tyoelaman
muutoksiin  sopeutumisen haasteita. Tama on linjassa my6ds aikaisempien
henkilostojohtamisen tutkimuksien kanssa. Salminen ja muut (2019) tutkivat resilienssin
ja hyviksi havaittujen henkilostokdytanteiden yhteytta toisiinsa seka haluun jatkaa tyossa
eldkeian jalkeenkin, ja tutkimustuloksena oli, ettd ne olivat positiivisessa yhteydessa
toisiinsa. Myo6s Jarlstromin ja Vanhalan (2014) tutkimusartikkelissa osaamisen
kehittamisesta huolehtiminen ja oppiminen lapi elinian nousi yhdeksi keskeiseksi osa-

alueeksi.
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Tutkimuksessa rekrytointi ja resursointi sekd sitouttamisen haasteet nakyivat
henkilostdammattilaisten mukaan esimerkiksi tiettyjen alojen osaajapulan vuoksi, mutta
myOds  muuttuneen  tydeldman  takia. Asenteet tyotd  kohtaan  ovat
henkilostdammattilaisten nakemyksen mukaan muuttuneet, eikd tyoéhon valttamatta
sitouduta enaa yhta voimakkaasti, kuin ennen. Henkil6stoammattilaisten ndakemys tukee
aikaisempaa tutkimusta sekd teoreettista viitekehysta. Kultalahden ja Viitalan (2014)
tutkimusartikkelin mukaan Y-sukupolven, eli 1980-luvun jdlkeen syntyneen ikdluokan
suhtautuminen tydeldmaan on muuttunut. Tyo enda yksistdan maaritd kyseisen
sukupolven elamas, silla elamasta halutaan ensisijaisesti nauttia. Jarlstrémin ja muiden
(2018) tutkimuksessa yritysjohto piti myoOs rekrytointia ja resursointia sekd sen

varmistamista tarkeana osana kestavaa henkilostdjohtamista.

Henkiléstoammattilaiset nostivat tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutumisen seka
tietoisuuden lisddamisen tarkeina kehityskohteina. Bergbomin ja muiden (2020) mukaan
ikdantyvan ja ulkomaalaistaustaisen tyovaestén osuus tulee kasvamaan seuraavien
kahden vuosikymmenen aikana, kun taas nuorimpien tyontekijoiden maara on samaan
aikaan laskussa, jonka vuoksi tietoisuutta on tarpeen lisata tyopaikoilla. Myos Jarlstromin
ja muiden (2018) tutkimuksessa monimuotoisuuden johtamista korostettiin. Tutkimus
tukee myos Kultalahden ja Viitalan (2014) tutkimusartikkelin nakemysta, jonka mukaan
tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen kohtelun kasitys ja toteutuminen tydpaikoilla tulee
olemaan yksi suurimmista henkiléstojohtamisen haasteista. Tulevaisuudessa,
diversiteetin lisaantyessa tyopaikoilla tulee monimuotoisilla henkiléstoryhmilla olemaan
erilaisia tarpeita ja tdten myOs eridvia kasityksia tasa-arvoisesta, tasapuolisesta ja

oikeudenmukaisesta kohtelusta.

Toimintamallit sekd tyonantajan ja tyontekijoiden intressien yhteensovittaminen
nousivat tassd tutkimuksessa henkiléstbammattilaisten vastauksissa kehityskohteiksi.
Erityisesti tydn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen nostettiin haastavaksi, silld nuoret
eivat valttamatta sopeudu vanhaan tyonteon malliin, vaan toivovat enemman vapautta

ja joustavuutta. Tama tukee erityisesti Kultalahden ja Viitalan (2014) tutkimusartikkelin
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tuloksia, joiden tutkimusvastauksissa tunteita herattdda nuorten erilainen asenne ja
sitoutuminen tyota ja elamaa kohtaan. Nuoremman ikdpolven saapuminen tyéelamaan
ndahdaan tutkimuksen mukaan ristiriitaisesti, silla nuorten elaman prioriteettijarjestys ja
vapaa-ajan vaatimuksensa korostuvat, ja ne saattavat ndyttdytya jopa uhkakuvana
tuottavuutta ja toimivuutta korostavalle tyoelamalle. Myds Jarlstromin ja muiden (2018)
tutkimuksessa korostettiin joustavien toimintamallien tarkeyttda tulevaisuudessa.
Erityisesti yhtendistd ja toisiaan tukevaa tutkimuksissa oli, ettd tulevaisuudessa ne
yritykset, jotka tulevat joustamaan tyodntekijan tarpeiden mukaan, ovat kilpailussa

vahvoilla.

Haasteina henkiléstbammattilaisten nakokulmasta nostettiin myo6s lakisdateiset
velvoitteet ja paikallisen sopimisen kapeakatseisuus, silla ne koettiin usein rajoittavina
seikkoina tydnantajan ja tyontekijan vapaamman sopimisen valilla. Myos Jarlstromin ja
muiden (2018) tutkimuksessa yritysjohto korosti lakien ja sddnndsten noudattamisen
tarkeytta, mutta eroavaa vastauksissa oli se, etta yritysjohto ei vastauksissaan korostanut

lainsaadannollisia seikkoja varsinaisesti haasteina.

Henkiléstoammattilaiset nostivat tassa tutkimuksessa myos taloudellisen nakékulman
haasteena, silla uudet, kestavat ratkaisut vaativat investointeja. Yhtenevaisyytta on
tulkittavissa myos Jarlstromin ja muiden (2018) tutkimuksessa, jossa yritysjohto ei
suoranaisesti esittdnyt talousnakokulmaa haasteena, mutta korosti kestdvan
henkilostdjohtamisen osalta tuottavuuden tarkeytta seka sita, etta paatoksenteossa
pidetddn kokonaisvaltainen liiketoiminta seka yrityksen visio, missio ja taloudelliset
realiteetit mielessad kaiken aikaa. Tama vahvistaa my&s osaltaan taman tutkimuksen
kautta nousseita henkilostbammattilaisten nakemyksia siitd, ettd uudet asiat ovat

helpoiten perusteltavissa yritysjohdolle talouslukujen kautta.
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5.2 Kaytannon kehittamisehdotukset

Tassa tutkimuksessa saatiin avattua henkiléstoammattilaisten ndakemyksia kestavasta
henkilostojohtamisesta. Vastaukset olivat padosin linjassa aikaisemman tieteellisen
tutkimuksen ja tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa, mutta myds uusia
nakdékulmia havaittiin aikaisempaan tutkimukseen verrattuna. Eroavaisuuksia voitiin
havaita esimerkiksi  yritysjohdon ja henkilostbammattilaisten  nakemyksissa
esihenkilotyohon liittyen. Lisaksi  henkilostoammattilaiset nostivat haasteeksi
lainsdadannollisen nakdkulman ja kapean paikallisen sopimisen mahdollisuuden, jota ei
ylimman johdon vastauksissa nahty varsinaisena haasteena. Eroavaisuudet voivat johtua
esimerkiksi siitd, ettd henkilostbammattilaiset kasittelevat paivittdisessa tydssaan
enemman esimerkiksi tyéehtosopimuksiin liittyvia seikkoja ja tukevat esihenkil6ita
paivittdisessa johtamistydssa, jolloin he havaitsevat helpommin naihin liittyvia ongelmia.
Nakemyseroja selittdnee myds substanssiosaaminen, silld henkiléston johtaminen ja
niihin liittyvat lainsaadannoélliset seikat ovat henkilostoammattilaisten keskeista
substanssia, kun taas yritysjohto keskittyy tyossaan pikemminkin yleiseen liiketoiminnan
johtamiseen ja strategiatydhén ndkemattd valttamatta tarkemmin kdytdnndssa

paivittdista henkilostotyota ja sen kohtaamia haasteita.

Henkilostoammattilaisten  ndkemysten  perusteella saatiin  kdsitys  kestdvan
henkilostdjohtamisen kehityskohteista ja haasteista. Suurin osa haasteista keskittyi
sosiaaliseen nakokulmaan, ja erityisesti johtamisen ja esihenkil6tyon haasteita nostettiin
esille. Yritysten tulisikin tydstaa esihenkildiden johtamistaitojen osaamisen kehittamista
ja tietoisuuden lisdamistd. Seka aikaisemman tutkimuksen ettda taman tutkimuksen
perusteella tyopaikat tulevat olemaan aikaisempaa moninaisempia, jolloin on tarkeaa
osata tukea ja kehittda eridvien toiveiden ja ikdryhmien mukaisia, joustavia ja
nykyaikaisia tyonteon tapoja ja toimintamalleja. TyOpaikoilla tulee kiinnittda
erityishuomiota my06s tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutumisen varmistamiseen,
joiden toteutumista tukevat myos uusimmat lainsdadannon muutokset, kuten

uudistettu yhteistoimintalaki sekd vanhempainvapaalaki.
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Ihmisten eldessa entistd pidempaan ja vaestérakenteen muutosten myota se tuottaa
haasteita myds kestavan henkilostdjohtamisen nakokulmasta. Ennaltaehkaisevalla
tyoterveyshuollolla tuleekin olemaan aikaisempaa suurempi painoarvo, ja sita voidaan
pitdd jopa yhtena yrityksen kilpailukeinona. Erityisesti mielen kuormitus korostuu
jatkuvasti muuttuvassa tyoelamassa, ja yha useammin tyokykyongelmat ovatkin
psyykkisia. Proaktiivisilla, laajennetuilla tyoterveydenhuollon palveluilla voidaan vastata
paremmin naihin haasteisiin. Digitalisaatio tulee avuksi tulevaisuuden tyossd, mutta
myds sen mukanaan tuoma kuormitus on hyva pitdaa henkilostotyota toteuttaessa
mielessd. Digitaaliset tyokalut puskevat tyoelaman lisdksi vapaa-aikaan, jonka
seurauksena on aikaisempaa merkityksellisempaa tarjota ihmisille myos ei-digitaalisia

hetkia.

Yritysjohdon ja henkilostojohdon valilla voi olla eridvia nakemyksia, jotka liittyvat eri
painopisteisiin. Yritysjohdon tavoitteena on usein kasvattaa yrityksen tuottoa, tehostaa
toimintoja ja varmistaa yrityksen yleinen kilpailukyky. Johdon nakemys voi nayttaytya
lyhytndkdisempand, painottaen  kustannustehokkuusseikkoja.  Henkilostéjohdon
tavoitteena on taas edistda henkiléston hyvinvointia, kehittdaa henkiloston taitoja ja
varmistaa, ettd organisaatiossa on taitava ja motivoitunut tyovoima. Heidan
nakemyksensa ovat pidemman aikavalin hyodyissa ja ihmiskeskeisyydessa. Tarkeda onkin
kehittda vuorovaikutusta henkiléstbammattilaisten ja johdon valilla, esimerkiksi
kehittden edelleen henkilostoammattilaisten liiketoimintaymmarrysta ja sitd kautta

my0s aidosti sisallyttamalla henkiloéstojohtaminen yrityksen strategiseen suunnitteluun.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Kestdavan henkilostojohtamisen tutkimus on vielda verrattain uutta, ja aihetta ei ole
aikaisemmin tutkittu henkilostbammattilaisten ndkdkulmasta. Taman tutkimuksen
rajoitteisiin voidaan lukea esimerkiksi se, etta kasitteena kestava henkildstéjohtaminen
on vield varsin uusi, monitulkintainen ja haastava maaritelld tarkasti. Tastd aiheutui
esimerkiksi se, ettd haastateltavat eivat valttamatta osanneet ottaa huomioon kaikkia

kestdavan henkilostojohtamisen nakokulmia, eivatkd valttamatta tunteneet kestavyyden
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kasitetta taysin, tai olivat siitd epavarmoja. Lisaksi kasitteina kestavyys ja vastuullisuus
ovat usein kdytanndssa hyvin haastavaa erottaa toisistaan, mika tuli seka teoreettista

viitekehysta laatiessa ettd haastatteluissa ilmi.

Tassa tutkimuksessa pyrittiin mahdollisimman objektiiviseen lopputulokseen, mutta
kuten laadullisessa tutkimuksessa on yleista, tutkijan tekemat tulkinnat ja
ennakkokasitykset saattavat vaikuttaa tuloksiin jonkin verran. Tutkimuksessa tuotiin
kuitenkin  esille  haastateltavien suoria lainauksia sekda avattiin  lukijalle
teemoitteluprosessi taulukon muodossa, josta lukijan on mahdollista nahda, mihin

teemoittelu ja tutkimuksen tulkinnat perustuvat.

Pro gradu -tutkielman toteuttamisen rajallisuuden vuoksi tutkimuksessa haastateltiin
kahdeksaa henkilostéammattilaista. Suurempi otanta voisi tuoda laajempaa nakdékulmaa
ja uutta tietoa aiheeseen liittyen. Huolimatta pienesta otannasta, aineistosta saatiin
monipuolisesti tietoa haastateltavien maardaan nahden, joka tukee aikaisempaa
tutkimusta sekda tuo myods uusia ndkokulmia itse tutkittavaan aiheeseen seka

jatkotutkimukseen liittyen.

Tassd pro gradu -tutkimuksessa selvitettiin  kestdavdaa henkilostdjohtamista
henkilostéammattilaisten nakdkulmasta. Koska aihetta on jo aikaisemmin tutkittu
ylimman johdon ndkoékulmasta, potentiaalisena jatkotutkimusaiheena on tutkia aihetta
henkiloston nakokulmasta. Taman tutkimuksen my6td paastin mydés hieman
vertailemaan henkiléstbammattilaisten vastauksia ylimman johdon vastauksiin, joten
olisi hyodyllista paasta tutkimaan, millaisia asioita henkildstd painottaisi aiheeseen
liittyen. Henkiloston tutkimuksen tarkeyttd painottaa myos se seikka, ettd sekd tassa
tutkimuksessa ettda aikaisemmissa henkilostojohtamisen tutkimuksissa tyossa
jaksamisen ja tyOhyvinvoinnin haasteet ovat korostuneet entisestdan. Seuraavan
tutkimuksen ndkokulma voisikin olla kestavyysnakokulmasta, mutta erityisesti

hyvinvointia selvittdaen. Tutkimuksen avulla olisi hyodyllistd selvittda, mitka asiat
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henkilostd kokee erityisen kuormittavina, jotta voitaisiin ennaltaehkdista tyokyvyn

haasteita ja varmistaa kestavan henkildstojohtamisen keinoin tydssa jaksaminen.

Koska henkilostoammattilaiset nostivat voimakkaasti haasteeksi johtamisen ja
esihenkilotyon, olisi myds hyodyllista tutkia aihetta esihenkil6iden nakokulmasta. Mihin
esihenkil6t kaipaisivat eniten tukea ja koulutusta, jotta kestavaa henkilostojohtamista
voitaisiin toteuttaa kdytdannossad? Aihetta olisi tdrkeda selvittda myos siksi, etta
esihenkil6t ovat ensimmadisena tyontekijarajapinnassa toteuttamassa kestavia

henkilostétoimintoja kdytannossa.

Henkiléstobammattilaiset kokivat, etta uusista kdytanteistd, kuten nelipdivaisesta
tyoviikosta ei ole vield tarpeeksi tutkimustietoa, jonka vuoksi niitd harvoin tydpaikoilla
edes harkitaan sovellettavaksi. Uusista, joustavista tyonteon menettelyistd ja
kdytanteista tarvitaankin uutta tutkimustietoa, jotta yritykset voivat mahdollisesti
soveltaa niita ja samalla lisata tyontekijoiden sitoutuvuutta ja hyvinvointia. Olisiko
nelipdivaisesta tyoviikosta tulossa tulevaisuudessa ratkaisu tyontekijoiden jaksamisen

haasteisiin seka tasapainotteluun uuden sukupolven toiveiden ja vaatimusten kanssa?

Yrityksille on  tulossa uusia velvoitteita muun muassa ei-taloudellisten
kestavyysraportointivelvoitteiden ja siihen liittyvan lainsdaadannén muodossa. Koska
aihe on taysin uusi, tulee se avaamaan uusia tutkimusmahdollisuuksia. Uutta tietoa ja
tutkimusta aiheeseen liittyen tullaan varmasti tarvitsemaan, kun yrityksen alkavat laatia

kestavyysraporttejaan.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Aluksi

- Kerro lyhyesti itsestasi ja tyohistoriastasi?

- Kauanko olet ollut HR-tehtavissa?

- Miten mielestdsi HR-kentta on muuttunut tydurasi aikana? Ja mitka ovat mielestasi talla
hetkelld suurimpia haasteita? (mahdollisesti esim. tyévoimapula, osaajapula, rekrytointi

jne.)

1. Mita kestava henkilostdjohtaminen mielestasi tarkoittaa?

- Mita sana "kestavyys” tuo mieleen?

- Miten kestavyys / kestavan kehityksen nakokulmat nayttaytyvat sinulle HR-
ammattilaisena?

- Miten kestavaa henkilostojohtamista voisi kuvailla?

- Onko antaa konkreettisia esimerkkeja? (esim. miten edistetdaan tydntekijoiden tyon ja
perhe-elaman tasapaino, otetaan huomioon yrityksen sidosryhmat, arvojen ja eettisten

kysymysten huomioinen, pitkdantahtaimen tuloksellisuus jne.)

2. Onko henkilostdjohtamisella mielestdsi rooli kestavyytta ja vastuullisuutta
toteuttaessa?

- Milla tavoin kestava tai vastuullinen henkilostojohtaminen tukee mielestasi muuta
yrityksen toimintaa?

- Onko vastuullisen ja kestavan henkildstdjohtamisen valilla mielestasi eroavaisuutta?

3. Millaisena  kestdavd  henkilostojohtaminen  nayttaytyy  talla hetkelld
yrityksessa/yrityksissa? Voidaanko puhua kestavasta henkilostéjohtamisesta?

- Millaisia kdytanteita kestava henkilostdjohtaminen vaatii toteutuakseen?

- Tuleeko mieleen yleisesti esimerkkitilanteita, jotka ovat myotavaikuttaneet kestavan

henkilostojohtamisen toteutumista?
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- Miten henkilostoammattilainen kokee, ettd HRM voisi mahdollisesti edistaa

(tulevaisuudessa) kestavaa kehitysta?

4. Miten kestavyyden nakokulmat (ekologinen, sosiaalinen ja taloudellinen) nakyvat
yrityksen toiminnassa, omassa tyossa ja erityisesti HR:ssa ja/tai HR-kentalld laajemmin?
- Onko antaa konkreettisia esimerkkitilanteita?

- Esim. Voiko jo rekrytoinnissa kiinnittdd huomiota kandin kestaviin arvoihin?

Palkitsemisessa kiinnittdaa huomiota kestavyyteen?

5. Millaisia hyotyja tai haittoja kestavan henkildstéjohtamisen toteuttamisesta seuraa?
- Taloudelliset vaikutukset?
- Onko vaikutuksia tydénantajaimagolle?

- Onko vaikutuksia tyontekijéiden hyvinvoinnille?

6. Millaisia kaytantoja ja toimintatapoja kestdva henkilostdéjohtaminen vaatii
toteutuakseen?

- Onko antaa konkreettista esimerkkia?

- Entd kdytannodssa esim. tydsuhteen elinkaaren eri tilanteet? Rekrytointi, tydsuhteen

aloitus, palkitseminen, tydosuhteen paattaminen jne.?

7. Millaisia  haasteita ja  kehityskohteita olet kohdannut kestdvassa
henkilostdjohtamisessa?
- Miten nakyy konkreettisesti omassa tehtdvdssa? Esimerkkeja? Omassa tydssa tai
verkostossa, jossa toimit?
- Miten oma rooli isojen kestavan kehityksen haasteiden edessd, onko olemassa roolia?

Koetko pystyvasi tydssasi vaikuttamaan vai onko ristiriitoja?



