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Vastuullisuuden ja kestavan kehityksen kasitteet ovat lisddntyneet henkilostéjohtamisen
tutkimuksessa viime aikoina. Kestava henkilostéjohtaminen pyrkii rakentamaan taloudellisesti,
sosiaalisesti ja  ekologisesti  kestdvida  organisaatioita  kehittamalla  pitkdjanteisia
henkilostéjohtamisen kdytantdja. Vastuullisuuteen panostaminen parantaa organisaatioiden
kilpailukykyd muun muassa lisddmalld tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd ja sitoutumista.
Sidosryhmaajattelun mukaisesti organisaatiot ovat sitd vastuullisempia, mitd paremmin ne
ottavat huomioon eri sidosryhmansa. Henkilostdjohtamisen nakokulmasta tyontekijat ovat
keskeisin sidosryhma.

On tunnistettu, ettd henkiloston mielipiteiden ja tarpeiden huomioonottaminen
henkilostojohtamista kehittdessd on oleellista, mutta henkilostoon liittyvia laadullisia
tutkimuksia on verrattain vahan. Tama tutkimus keskittyy selvittamaan nuorten tyontekijoiden
nakemyksid, kokemuksia ja odotuksia liittyen tyoelaman vastuullisuuteen, minka kautta
henkilostdjohtamista voidaan kehittdd kestavampadan suuntaan. Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys  tarkastelee  vastuullisuutta liiketalouden  kontekstissa seka  kestdvan
henkilostéjohtamisen keskeista sisaltoad. Sidosryhmaajattelun lisdksi yhteiskuntavastuun kasite
on keskeinen liittyen vastuulliseen liiketoimintaan. Oleellista kestavassa henkilostéjohtamisessa
ovat erilaiset kdytdnnot ja kuinka niiden avulla voidaan vaikuttaa henkiloston asenteisiin ja
kayttaytymiseen.

Aineisto kerattiin teemahaastatteluilla, johon osallistui kuusi 23—31-vuotiasta tyontekijaa eri
organisaatioista. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisdllonanalyysin keinoin. Tulosten
mukaan nuorten tyontekijoiden ndkemykset vastuullisuudesta liittyvat vahvasti sosiaaliseen
vastuullisuuteen, silld tydhyvinvointi, oikeudenmukaisuus ja osaamisen kehittaminen ovat heille
merkityksellisida. Nuoret tyontekijat yhdistavat vastuullisuuden osaksi organisaation arvoja,
joiden kautta sen tulisi ndkya tyon toteuttamisessa. He toivovat organisaatioilta joustavia
kaytantoja, esihenkilon tukea seka selvaa viestintdd ja arvopohjaa liittyen organisaatioiden
vastuullisuustavoitteisiin. Ympadristd ei usein korostu kestavan henkiléstéjohtamisen
tutkimuksessa. Kuitenkin useat nuoret tyontekijat kokivat ymparistdasiat olennaiseksi osaksi
vastuullisuutta, mikd herattaa jatkotutkimusehdotuksia liittyen ekologiseen ulottuvuuteen.
Padosin tutkimustulokset tukevat aikaisempaa kestavan henkiléstéjohtamisen tutkimusta.

AVAINSANAT: kestdva henkilostdjohtaminen, organisaation vastuullisuus, kestdava kehitys,
tyontekijan ndakokulma
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1 Johdanto

Globalisoitunut liiketoimintaymparistd muuttuu nopeasti, joten useilla organisaatioilla
on taloudellisen tuloksen saavuttamisen lisaksi erilaisia sosiaalisia ja ekologisia
vastuullisuustavoitteita (Aust ja muut, 2020). Vastuullisuus kiinnostaa yha enemman niin
sijoittajia, tyontekijoita kuin tyonhakijoita. Organisaatioiden sisdiset ja ulkoiset
sidosryhmat ovat entista kiinnostuneempia niin ymparistéon kohdistuvista vaikutuksista
kuin sosiaaliseen vastuullisuuteen panostamisesta, kuten tyohyvinvoinnista ja
oikeudenmukaisuudesta. Kestava kehitys on vaikuttanut merkittavasti liikketoimintaan ja
johtamiseen jo useamman vuosikymmenen ajan ja siirtynyt myos henkilostojohtamisen
keskusteluun viime aikoina (Ehnert & Harry, 2012). Kestdava henkilostdjohtaminen
(sustainable human resource management, jatkossa kdytetdadan padasiassa lyhennetta
kestava HRM) pyrkii kehittdmaan vastuullisuuteen panostavia organisaatioita ja
muodostamaan kestavia henkilostdjohtamisen kaytantoja (Jarlstrom ja muut, 2023). Se
tunnustaa paamaarakseen seka organisaatioiden selviytymisen ja menestyksen etta

pitkan aikavalin tulokset (Kramar & Mariappanadar, 2015).

Liiketalouden kolmesta pdamaarasta, taloudellisesta, sosiaalisesta ja ekologisesta,
kdytetdan myos nimitysta kolmoistilinpaatos (triple bottom line, TBL). Yhteiskuntavastuu
tarkoittaa, etta yritys ottaa huomioon talouden lisdksi ekologiset, inhimilliset ja
yhteiskunnalliset paamaarat. Yhteiskuntavastuullinen yritys huomioi toiminnassaan
kestavan kehityksen tavoitteet ja pyrkii osaltaan vaikuttamaan suurten globaalien
ongelmien ratkaisemiseen. Yhteisella hyvalla tarkoitetaan tavoitetta kehittdaa maailmaa
suuntaan, jossa taloudellisen kehityksen tuoma aineellinen ja inhimillinen vauraus
jakautuu tasaisemmin (Williams, 2014, s. 2). Edistamalld kestdvaa kehitystad ja
yhteiskuntavastuun toteutumista myds henkilostéjohtamisessa voidaan tukea
ihmisoikeuksien, eettisen liiketoiminnan ja ymparistotavoitteiden edistamista. Tama pro
gradu -tutkielma perustuu moniulotteiseen TBL-nakokulmaan, mutta ottaa huomioon

uusimman tutkimuksen, jossa vastuullisuus viedaan tata pidemmalle.



Tyypillisesti kestavan henkildstéjohtamisen tutkimus painottaa sosiaalista ulottuvuutta.
Taloudellinen ulottuvuus on sosiaalisen ja ekologisen vastuullisuuden lisaksi oleellinen,
silla yrityksen olemassaolo on riippuvainen taloudellisesta suoriutumisesta. Usein
taloudellisuus kulkee kasi kadessa joko sosiaalisen ulottuvuuden tai ekologisen
ulottuvuuden kanssa (Ehnert & Harry, 2012). Kestavia HRM-kaytantoja toteuttamalla on
mahdollista parantaa organisaation kilpailukykya sosiaalisen tai ekologisen
ulottuvuuden kautta, silla ne lisdavat tydnhakijoiden kiinnostusta organisaatiota kohtaan
(Chaudhary, 2018, Lis, 2012), edistavat tyon ja perhe-elaman yhdistamista (Heikkinen ja
muut, 2021; Stankevi¢ilté & Savanevitiené, 2019) sekad vaikuttavat myonteisesti
tyontekijoiden sitoutumiseen, tydhyvinvointiin, ja tyotyytyvaisyyteen (Jarlstrém ja muut,
2023; Sypniewska ja muut, 2023). Suorituskyvyn parantamiseksi organisaatioiden tulisi
edistda sosiaalisia tavoitteita ja panna taytantoon sita edistavia ohjelmia seka sisallyttaa

eettisyys kaikkeen paatdksentekoon ja toimintatapoihin (Carroll, 1991).

Tassa pro gradu -tutkielmassa tyodelaman vastuullisuutta tutkitaan henkiléston
nakokulmasta. Henkilostdo on kestavan HRM:n mukaisesti erittdin tarkeana pidettava
resurssi, jonka tarpeet, mielipiteet ja nakokulmat tulee ottaa huomioon (Sypniewska ja
muut, 2023). Monet tutkimukset tunnustavat, ettd kestdvyyttd tavoittelevan
organisaation on omaksuttava tyontekijalahtdinen ajattelutapa, joka edistaa vastuullista
johtamista (Gond ja muut, 2012a; Voegtlin ja muut, 2012). Suomessa kestdvaa
henkilostojohtamista on tutkittu ylimman johdon nakokulmasta (Jarlstrom ja muut,
2018), joten tyontekijoiden nakemyksiin, kokemuksiin ja odotuksiin keskittyva tarkastelu

tarjoaa uuden ja tarkean nakokulman suomalaisessa tyoelamakontekstissa.

HRM-kaytannoillda pyritddn vaikuttamaan tyontekijoiden toimintaan ja ajatteluun.
Jokainen tyontekija on oma yksilonsa, ja erilaisten kdytantdjen vaikutus on riippuvainen
siitd, kuinka hyvin ne tayttavat tyontekijoiden tarpeet (Nishii ja muut, 2008). Tassa
tutkimuksessa tyontekijat rajataan nuoriin aikuisiin (alle 35-vuotiaat). He edustavat
tyoelamassa ikdluokkaa, jonka arvot, odotukset ja kokemukset voivat merkittavasti

vaikuttaa kestdvdan henkilostojohtamisen kehityssuuntaan. Aiemmat tutkimukset



osoittavat, ettd nuorilla aikuisilla esiintyy asenteita ja kayttaytymista, jotka muuttavat
yhteiskuntaa kestavammaksi, ja nuorten aikuisten tietoisuuden lisadntyminen kestavasta
kehityksesta voi vaikuttaa tyoelamaan liittyviin valintoihin (Yamane & Kaneko, 2021).
Lisaksi nuoret aikuiset ovat tulevaisuuden tydvoiman keskeinen osa ja siten keskeisia
toimijoita organisaatioiden kestdavan kehityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Tasta
syysta heidan nakékulmansa on tarkea, kun tarkastellaan kestavaa henkilostdjohtamista.
Aiempi tutkimus nuorista tyontekijoista liittyen vastuullisuuteen tai kestdvaan
henkilostdjohtamiseen on ldhinnd maarallista (Yamane & Kaneko, 2021, Waples &
Brachle, 2019), joten laadullinen tutkimus tuo lisda tietoa siitd, mitd nuoret ajattelevat

aiheesta.

Kestdavan HRM:n ldhikasitteita ovat vastuullinen HRM ja eettinen HRM. Kaikki kasitteet
pyrkivat kasittelemaan henkilostéjohtamista taloudellisen, sosiaalisen ja ymparistéllisen
nakokulman kautta. Kaytdnnossa kasitteet ovat siis rinnakkaisia, eikd tarkkaa
suomenkielistd kasitetta ole muodostunut. Myohemmin tutkielmassa nousevat esiin
sosiaalisesti vastuullisen HRM:n ja vihrean HRM:n kasitteet, jotka keskittyvat tutkimaan
joko vastuullisuuden sosiaalista tai ekologista ulottuvuutta. Tassa tutkielmassa kaytetaan
kasitetta kestava henkilostojohtaminen, jotta sitd ei sekoiteta sosiaalisesti vastuullisen
HRM:n kasitteeseen. Sanalla kestdva halutaan korostaa myds ekologista ulottuvuutta
seka sitd, ettda vastuullisilla toimenpiteilla pyritdaan pitkdan aikavalin kestavyyden

tavoitteluun.

1.1 Tutkimuskysymykset

Tama tutkielma toteutettiin yksildhaastatteluina, joihin osallistui kuusi 23—31-vuotiasta
tyontekijaa. Jatkossa tyduransa alkuvaiheessa olevista tyontekijoista kdytetaan nimitysta
nuoret tyontekijat. Tilastollisesti nuorilla tyontekijoilla viitataan usein alle 25-vuotiaisiin,
mutta tassa tutkimuksessa on tarkoituksenmukaista tarkastella nuoruutta laajempana
kasitteena ja rajata kohderyhma alle 35-vuotiaisiin uran alkuvaiheessa oleviin henkildihin.

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata nuorten tyontekijoiden kokemuksia ja odotuksia



liittyen organisaatioidensa vastuullisuuteen ja henkilostokdytantoihin. Tavoitteena on
tuottaa tietoa vastuullisuuden toteutumisesta nuorten tyontekijoiden mielipiteiden ja
tarpeiden kautta, ja tarjota siten nakodkulmia henkilostojohtamisen kehittdmiseksi

kestavampaan suuntaan. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Mista asioista vastuullisuus tyoelamassa muodostuu nuorten tyontekijoiden
mielipiteiden ja kokemusten perusteella?

2. Millaisia odotuksia nuorilla tyontekijoilla on tyéelaman vastuullisuudelle, ja
miten naitda odotuksia voidaan hyodyntaa kestavan henkildstéjohtamisen

kehittamisessa?

1.2 Tyon rakenne

Laadullisen tutkimuksen viitekehys jaotellaan yleensa kahteen osaan, joista toinen on
tutkimuksen teoria ja toinen on tutkimuksen metodologia eli tutkimusmenetelmat
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 1.1.1). Taman pro gradun teoreettinen viitekehys rakentuu
vastuullisuuden kasitteen ja kestdavan henkilostdjohtamisen ilmién ympdrille.
Tutkimuksen ensimmainen luku eli johdanto johdattelee lyhyesti aiheeseen ja esittelee
tutkimuksen tavoitteet seka tutkimusongelman ja -kysymykset. Toinen luku Kestdvd
henkiléstéjohtaminen johdattelee lukijaa ymmartamaan vastuullisuuden kasitteen ja
vastuullisuuteen liittyvat teoriat sidosryhmistd ja yhteiskuntavastuusta. Luvussa
perehdytdan tarkemmin kestavan henkiléstojohtamisen kasitteeseen ja aiempaan
tutkimukseen. Luvun lopussa kasitellddan myds tutkimuksen empiirisen osa-alueen

kohderyhman eli nuorten tyontekijdiden suhdetta tydelaman vastuullisuuteen.

Kolmannessa luvussa kdydaan lapi empiirisen tutkimuksen metodologia eli tutkimuksen
luonne, aineistonkeruumenetelmat, analyysi ja pohditaan tutkimusetiikkaa. Neljas luku
selittdd  tutkimuksen analyysin  tulokset pyrkien johdonmukaisuuteen ja
lukijaystavallisyyteen. Viimeinen eli viides luku sisaltda tutkimuksen yhteenvedon ja

johtopaatokset. Luvussa kaydaan lapi tutkimuksen keskeisimmat tutkimustulokset,
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vastataan tutkimuskysymyksiin, joissa esitetdadan myods kaytannon kehittdmisehdotuksia
henkilostdjohtamisen kestdavyyden edistamiseksi. Lisdaksi pohdintaan tutkimuksen

luotettavuutta ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 Kestava henkilostojohtaminen

Tama luku kasittelee organisaatioiden vastuullisuutta henkilostdjohtamisen
nakdkulmasta ja luo perustan kestavan henkildstojohtamisen kasitteen ymmartamiselle.
Henkilostojohtamisen kehittymistd tarkastellaan strategisesta ndkokulmasta kohti
vastuullisempaa ja  kestdvampda suuntaa. Luvussa  kasitelldadn  kestavan
henkilostojohtamisen kdasitettd ja sen eri osa-alueita, jotka jakautuvat sosiaalisesti
vastuulliseen, vihredan ja yhteisen hyvan henkilostdéjohtamiseen. Luku kokoaa yhteen
kattavan katsauksen kestavan henkilostdéjohtamisen ajankohtaisimpaan tutkimukseen.
Aluksi maaritellaan kasitteet vastuullisuus ja kestava kehitys seka tarkastellaan niiden

merkitysta likketoiminnassa.

2.1 Vastuullisuus ja kestava kehitys liiketalouden kontekstissa

Vastuullisuus on kasitteenda monimutkainen maariteltdva ja se ymmarretaan tilanteesta
ja henkil6sta riippuen usein eri tavoilla. Nykypaivan kestava kehityksen kasite pohjautuu
vuonna 1987 kirjoitettuun YK:n Brundtlandin komission raporttiin (viralliselta nimeltdaan
Our Common Future). Raportissa kestdava kehitys maaritelladn kehittdmiseksi, joka
tyydyttdaa nykyhetken tarpeet viematta tulevilta sukupolvilta mahdollisuutta tyydyttaa
omia tarpeitaan (WCED, 1987). Brundtlandin komission raportin ldhestymistapaa on
sovellettu organisaatioihin ja yrityksiin, ja sitd voidaan pitda yhtena tapana ymmartaa

kestavyytta yritysmaailmassa (Kramar, 2014).

Elkington (1997) loi tunnetun kolmoistilinpaatos-kasitteen (triple bottom line, TBL)
vastuullisuuden huomioimiseen liiketoiminnassa ja kirjanpidossa, ja sitd kdytetdan
vastuullisuuden synonyymina monissa tilanteissa. TBL-kdsitteen mukaisesti yritysten
tulee huomioida liiketoiminnan taloudelliset, ekologiset ja sosiaaliset ulottuvuudet. Tata
kolmen P:n mallia (people, planet, profit) kdaytetdan laajasti yritysvastuun viitekehyksena.
(Purvis ja muut, 2019.) Myo6s kestavdan henkilostdjohtamisen tutkimus kasittelee

vastuullisuutta joko kaikkien kolmen tai yksittdisen linssin ldpi. Kuitenkin ekologisen
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kestavyyden tutkimiseen on henkilostojohdon alalla keskitytty suhteellisen vahan
(Dubois & Dubois, 2012). Ehnertin ja Harryn (2012) mukaan kestdvan
henkildstéjohtamisen kirjallisuus tarvitsee enemman kokonaisvaltaista tarkastelua, silla

eri ulottuvuuksien valiset keskindiset riippuvuussuhteet tulee ottaa huomioon.

YK:n vyleiskokous esitti vuonna 2015 kestdvan kehityksen Agenda 2030 -
toimintaohjelman, joka koostuu 17 kestdvan kehityksen tavoitteesta (sustainable
devopment goals, SDG) ja niiden 169 osatavoitteesta, joista pdatavoitteet on esitetty
kuvassa 1 (YK 2015). Yrityksilla on suuri merkitys kestdvan kehitysten tavoitteiden
saavuttamisessa. Chams & Garcia-Blanddn (2019) luettelevat kuusi tavoitetta, joihin HR
voi vaikuttaa organisaatiotasolla: 3 terveys ja hyvinvointi, 5 sukupuolten valinen tasa-
arvo, 8 ihmisarvoista tyotd ja talouskasvua, 10 eriarvoisuuden vahentdminen, 12
vastuullinen kuluttaminen ja 17 yhteisty0 ja kumppanuus. Aust ja muut (2020) seka Stahl
ja muut (2020) tunnustavat, ettd henkilostdjohtamisella on suuri rooli kestdvan

kehityksen tavoitteiden edistamisessa.

1 El TERVEYTTA JA HYVA SUKUPUOLTEN PUHDAS VESI
KOYHYYTTA . A HYVINVOINTIA KOULUTUS TASA-ARVO JASANITAATIO

8 IHMISARVOISTA KESTAVAR 10 ERIARVOISUUDEN 12 VASTUULLISTA
TYOTAJA TEOLLISUUTTA. VAHENTAMINEN KULUTTAMISTA
TALOUSKASVUA INNOVAATIOITA JA
INFRASTRU

i | &

e I [T e B

Kuva 1. Kestavan kehityksen tavoitteet (Suomen YK-liitto n.d.).
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2.1.1 Sidosryhmaajattelu

Organisaatioissa vastuullisuus on riippuvainen siitd, kuinka se ottaa huomioon eri
sidosryhmansa. Voidaankin sanoa, ettd mitd sitoutuneempi organisaatio on
sidosryhmiinsd, sitd vastuullisempi se on. (Greenwood, 2007.) Sidosryhmateoria
(stakeholder theory) on keskeinen teoria liiketaloustieteissd ja vastuullisuuden
keskustelussa. Sen kehittdaja R. Edward Freeman maarittelee sidosryhman yksilona tai
ryhmand, joka voi vaikuttaa organisaation toimiin, padatoksiin, toimintatapoihin,
kaytantoihin ja tavoitteisiin (Freeman, 1984, s. 25). Sidosryhmia kuvataan myds sellaisiksi
yksiloiksi tai ryhmiksi, jotka voivat hyotya tai vahingoittua tai joiden oikeuksia
kunnioitetaan tai loukataan yrityksen toimista. Tyypillisesti osakkeenomistajilla on
oikeus vaatia tiettyja toimia johdolta, joten sidosryhmateoria nakee, etta myos muilla

sidosryhmilld tulee olla oikeus esittdaa vaatimuksia. (Freeman, 2016.)

Sidosryhman merkittavyys riippuu sidosryhman vallasta ja legitiimiydesta (Carroll, 1991),
jolloin esimerkiksi jarjestaytyneet tyontekijat voivat olla merkittavampi sidosryhma kuin
yksittdinen tyontekija. Yleisesti organisaatioiden tyypillisid sidosryhmia ovat tyontekijat,
osakkeenomistajat ja johto, asiakkaat, tavarantoimittajat ja paikallinen yhteiso (Freeman,
2016). Tama maaritelma kuvaa sidosryhmia tarkemmin kuin Carroll (1991), joka esittaa
merkittavimmiksi  sidosryhmiksi  osakkeenomistajat,  tyOntekijat, asiakkaat,
paikallisyhteisot ja koko yhteiskunnan. Jarlstromin ja muiden (2018) tutkimuksen
mukaan henkilostd ndhdaddan kestdvan henkilostojohtamisen  tyypillisimpana
sidosryhmana, mutta sidosryhmateorian mukaisesti myos kestavda HRM omaa useita
sisdisida ja ulkoisia sidosryhmid. Henkilostd on kestavan HRM:n mukaisesti erittdin
tarkeana pidettava resurssi, joiden tarpeet, mielipiteet ja nakokulmat tulee ottaa
huomioon (Sypniewska ja muut, 2023). Clevelandin ja muiden (2015) mukaan
organisaatiot ovat sitd kestdavampid, mitd paremmin ne ottavat huomioon seka
organisaation etta henkiloston tarpeet. Taiman mukaisesti organisaatioilla on esimerkiksi

oikeus tuottaviin tyontekijoihin ja tyontekijoilld oikeus asianmukaiseen korvaukseen.
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Sidosryhmateoria auttaa kestavassa henkilostéjohtamisessa ymmartamaan henkiloston
lisaksi myds muita sidosryhmia ja huomioimaan organisaation useita vastuualueita.
Merkityksellistd on tarkastella naditd moniulotteisia vastuualueita suunnitelmallisesti.
(Jarlstrom ja muut, 2018.) Tassa mielessa sidosryhmateoria voi auttaa ymmartamaan
HRM:n ja kestavan kehityksen valista suhdetta ja edistimaan kestavia kdytantoja, jotka
tukevat tyontekijoita, organisaatiota ja muita sidosryhmid. Seuraavaksi tarkastellaan

yhteiskuntavastuun kasitettd, joka korostaa organisaatioiden moninaisia sidosryhmia.

2.1.2 Yhteiskuntavastuu

Vastuullisuuteen pyrkiessddan monet yritykset ovat perustaneet erityisia kestavaan
kehitykseen tai yritysten yhteiskuntavastuuseen (Corporate Social Responsibility, CSR)
keskittyvia toimintoja, joissa taloudellisen suorituskyvyn lisaksi arvostetaan ekologista,
inhimillista ja yhteiskunnallista suorituskykya (Gond ja muut, 2012). CSR ottaa huomioon
myos kaikkien sidosryhmien odotukset paatdksenteossaan (Sarvaiya ja muut 2021).
Euroopan komission (KOM/2011/0681) tiedonannon maaritelma
yhteiskuntavastuusta: “Yhteiskuntavastuu on kasite, jossa yritykset yhdistavat
vapaaehtoisesti sosiaaliset ja ekologiset huolenaiheensa liiketoimintaansa ja
vuorovaikutukseensa sidosryhmiensa kanssa”. Tiedonannon mukaan yritykset voivat
lujittaa luottamusta tyontekijoihin, kuluttajiin ja yhteiskuntaan panostamalla
yhteiskuntavastuun toteutumiseen. Yhteiskuntavastuun maaritelmia on useita, mutta ne
ovat kuitenkin padosin yhtenevaisia, joten tarkan maaritelman puuttumisesta ei ole
haittaa. Merkittdvampaad organisaatioille olisi ymmartaa, mitda yhteiskuntavastuu
tarkoittaa  tietyssa  kontekstissa tai kuinka se tulee ottaa huomioon

lilketoimintastrategiassa. (Dahlsrud, 2008.)

Carroll (1991) jaottelee yhteiskuntavastuun neljadn osa-alueeseen: taloudelliseen,
lailliseen ja eettiseen vastuullisuuteen seka filantrooppiseen eli hyvantekevaisyyteen,
jotka kaikki pitdisi huomioida yrityksen pyrkiessa vastuulliseen liiketoimintaan. Carroll

(1991) kuvaa yhteiskuntavastuun osa-alueita pyramidimallilla, jossa taloudellinen vastuu
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on alimmaisena, silla se ndhdaan perustana koko liiketoiminnalle. Se kuvastaa sita, etta
yrityksen olemassaolo ja menestyminen on riippuvainen taloudellisesta suoriutumisesta.
Taloudellinen tulos on tehtdva kansainvalistd ja kansallista lainsdddantoa noudattaen.
Yritysten tulee my6s noudattaa paikallisia ja alakohtaisia saadoksia. Eettisyydelld Carroll
(1991) haluaa tarkentaa, etta vaikka yhteiskunnan lait ja sdannokset perustuvat yleiseen
moraalikdsitykseen, ei kaikki lakien ja saanndsten mukainen toiminta ole eettista.
Eettisyydella tarkoitetaan toimintojen arvioimista ja haittojen valttamista. Eettisyys ottaa
huomioon, mikd on reilua ja oikeudenmukaista kaikkia sidosryhmia kohtaan.
Hyvantekevaisyys on pyramidin huipulla, ja silla tarkoitetaan aktiivista osallistumista
liiketoiminnan  ulkopuolelle  sijoittuviin  ohjelmiin  eli  toimimista ”hyvana

yrityskansalaisena”. (Carroll, 1991.)

Vastuullisuusraportointi tai ESG-raportointi (environmental, social, governance) on
yritysten mahdollisuus viestia vastuullisuudestaan kiinnostuneille sidosryhmille.
Vastuullisuusraportoinnin kautta sijoittajat, tyonhakijat ja kuluttajat saavat lisatietoa
yrityksestda. Euroopan Unionissa sijaitsevia yhtidita velvoitetaan raportoimaan
vastuullisuudestaan. Yli 500 henkilo6a tyollistavat suuret yritykset on velvoitettu
raportoimaan myods muista kuin taloudellisen vastuullisuuden toteutumisesta vuodesta
2017 lahtien (Neuvoston direktiivi 2014/95/EU). Raportointivelvoite eli CRS-direktiivi
(Corporate Sustainability Reporting Directive, 2022/2464/EU) on parhaillaan
laajenemassa koskemaan my0s pienempia yrityksid, ja se tapahtuu portaittain vuosien
2024-2026 aikana. Raporttien sisdllon yhdenmukaistamiseksi on laadittu ESR-standardit
(European Sustainability Reporting Standards) (Neuvoston direktiivi 2023/2772/EU).
Raportointistandardien tavoite on lisata yritysten toimintojen lapinakyvyytta, silla ennen
pakollisia velvoitteita raportin pystyi laatimaan epdolennaisin tiedoin, jotta yritys
esiintyy omaksi edukseen (Ehnert ja muut, 2016; Lis, 2012). Talld voidaan tarkoittaa
esimerkiksi raportoinnin keskittdmistd myonteisiin onnistumisiin, jolloin mahdolliset
virheet tai kehittdmistd vaativat vastuullisuustoimenpiteet jatetdan raportoimatta.

Yritysvastuullisuusraporttien analysoiminen kestavan HRM:n ndkokulmasta on
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kiinnostanut tutkijoita viime vuosina (Ehnert ja muut, 2016; Hronova & Spacek, 2021;

Jarlstrom ja muut, 2024).

Yhteisen hyvdn kasite liittyy kestavan kehityksen tavoitteisiin ja yhteiskuntavastuuseen.
Kasiteellda tarkoitetaan, ettd yritysten tulee ottaa tavoitteekseen ratkaista suuria
globaaleja ongelmia ja kestavan kehityksen tavoitteita (SDG). Yritysten voidaan nahda
tavoittelevan kestdavan kehityksen tavoitteita hyodyttasdkseen omaa liiketoimintaa ja
vahentadkseen aiheutettuja haittoja. Yhteisen hyvan kasitteen ”ulkoa sisaan” -
nakékulmalla tarkoitetaan, ettd kestavan liiketoiminnan pyrkimyksena on muuttaa
nakokulmaansa haittojen vahentamisesta siihen, kuinka liiketoiminta voi aidosti edistaa

myonteisiad vaikutuksia ympariston ja yhteiskunnan hyvaksi. (Dyllick & Muff, 2016.)

Dyllick & Muff (2016) tyypittelivat tutkimuksessaan liiketoiminnan lahestymistapoja
kohti aidosti kestdavaa nakokulmaa. Taulukossa 1 esitetdan Dyllickia & Muffia (2016)
mukaillen liiketoiminnan tyypittely, kestavan liiketoiminnan ominaisuudet, siirtymat
kohti yhteisen hyvan tavoittelua ja ”ulkoa sisaan” -ajattelua. Taulukosta nahdaan
lilketoiminnan tavoitteiden kehittyminen taloustavoitteesta kohti kolmea ulottuvuutta ja
lopulta kohti globaalien ongelmien ratkomista. Yhteisen hyvan ndakékulmaa on tutkittu
my0Os yhtend kestdvan HRM:n suuntauksena, ja siitd kerrotaan taman tutkielman
kappaleessa 3.2.3. Ehnert & Harry (2012) painottavat, ettd paattavdassa asemassa
olevalla henkilostojohdon asiantuntijoilla on aika ruveta ottamaan suuret globaalit
haasteet huomioon ajankohtaisissa paatoksissa ja teoissa, ja ettei ndihin teemoihin

puuttumista tule lykata tulevaisuuteen.
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Taulukko 1. Liiketoiminnan tyypittely kestavyyden mukaisesti (mukaillen Dyllick & Muff,

2016).
Liiketoiminnan Ongelma Arvonluonti Ndkokulma
tyyppi (Mita edistetdaan?) (Miksi?) (Miten?)
Tavallinen Taloudellinen Osakkeenomistajat Sisalta ulos

liiketoiminta
Kestava liiketoiminta | Taloudellinen, Laajennettu nakemys | Sisalta ulos

tyyppi 1 sosiaalinen, osakkeenomistajista
ekologinen
Kestava liiketoiminta | Taloudellinen, Kolmoistilinpaatos l Sisalta ulos
tyyppi 2 sosiaalinen,
ekologinen
Kestava liiketoiminta | Globaalien Yhteinen hyva Ulkoa sisdan t
tyyppi 3 haasteiden
ratkaiseminen
Muutokset Liiketoiminta- Arvonluonnin Nakokulman
ongelmien laajentaminen muuttaminen

laajentaminen

2.2 Henkilostojohtamisen kehitys kohti kestavaa niakokulmaa

Tavallisen liiketoiminnan mukaisesti yritysten ainoa tehtdava ja tavoite on
mahdollisimman suuren voiton tuottaminen osakkeenomistajilleen (Carrol, 1991;
Mariappanadar, 2003). Henkilostéjohtamisen ymmartaminen osana yrityksen strategiaa
alkoi kehittymaan 1980-luvulla (Aust ja muut, 2020; Kaufman, 2015). Johtajien siirryttya
ajattelemaan, ettd HR-funktion tulisi tuottaa arvoa yritykselle (Dubois & Dubois, 2012),
strategiaa korostava ajattelu yhdisti HR-kdytdnnot organisaation tuloksen ja

suorituskyvyn edistamiseen (Kramar, 2014).

Strategisen henkiléstéjohtamisen ymmartamiseen on olemassa useita teorioita, joista
tunnettu nakokulma jakaa HRM-strategiat kahteen koulukuntaan, kovaan ja pehmedaan
malliin (Aust ja muut, 2020; Kaufman, 2015). Kova HRM-strategia, niin sanottu
Michiganin malli, on usein liitetty liiketoimintastrategiaan, ja henkilostd nahdaan
ennemmin resurssina kuin investointina (Kane ja muut, 1999). Kova HRM korostaa

parhaiden  kaytantéjen  hyddyntdmista  toimintojen  kehittdmisessa  kohti
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osakkeenomistajien arvon kasvattamista. Se ei ota huomioon muihin sidosryhmiin tai
ymparistoon liittyvia kysymyksia. (Aust ja muut, 2020.) Kova HRM edistaa siis tavallisen

liiketoiminnan paamaaria (ks. taulukko 1).

Ehnert (2009, s. 86) mukaan pehmea HRM, niin kutsuttu Harvardin malli, keskittyy
humanistisempaan ja holistisempaan lahestymistapaan kovaan ndakékulmaan verrattuna.
Pehmea HRM tavoittelee pitkan aikavalin vaikutuksia sisaisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin, ja
pyrkii myOs vastaamaan heiddn odotuksiinsa. On tarkeda, ettd HR-osasto integroi ja
yhdenmukaistaa politiikkansa ja ohjelmansa yrityksen strategian kanssa. (Kaufman,
2015.) Pitkan aikavalin tavoitteiden lisdaksi voidaan nahda, ettd pehmeda HRM ottaa
huomioon myds lyhyen aikavalin tavoitteita, kuten henkiléston suorituksen mittaamisen
(Jarlstrom ja muut, 2018). Voidaan sanoa, ettd pehmea HRM-strategia tunnistaa tarkeita
huomioita liittyen henkiléstén hyvinvointiin, mutta ei ota huomioon ymparist6a ja pyrkii

edelleen osakkeenomistajien arvon edistamiseen. (Jarlstrom ja muut, 2023.)

Useat tutkimukset tunnistavat, etta strategisen HRM:n pehmea nakokulma on kestavaa
nakokulmaa edeltdvaa ajattelua. (Jarlstrom ja muut, 2018; Kramar, 2014; Kramar &
Mariappanadar, 2015). Ndiden tutkimusten mukaan kestavda HRM sekd painottaa HR-
kaytantojen legitiimiyden tunnustamista myds muiden kuin taloudellisten tavoitteiden
saavuttamiseksi etta edistaa inhimillisen, sosiaalisen ja ekologisen padoman kehittamista.
Kramarin (2022) mielesta strategisuus sisaltyy kestavyyden nakokulmaan. Han esittaa
kestavan HRM:n erityispiirteet, joita pelkastaan strateginen HRM ei tunnista. Kestava
HRM pyrkii lyhyen ja pitkdn aikavalin taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten
tavoitteiden saavuttamiseen ja monipuoliseen osaamisen kehittamiseen organisaation
kaikkiin tarpeisiin. Se kehittda ja toteuttaa HRM-toimintoja kestavyyden saavuttamiseksi,
ja tunnustaa sekd HRM-kdytantéjen myonteiset ettd kielteiset tulokset. Oleellista on
kestdavan HRM:n taustalla olevien arvojen ja eettisten periaatteiden selked maarittely.
Organisaatioiden tulisi kehittda kestdavan HRM:n mittarit, joilla pyritdan edistdamaan

taloudellista, ekologista ja sosiaalista muutosta. (Kramar, 2022.)
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Yritykset, jotka liittdvat henkilostojohtamisen ymparistotavoitteiden saavuttamiseen
ovat kestavan kehityksen ja strategisen HRM:n tutkijoiden silmissa taloudellisesti
kannattavampia (Jackson ja muut, 2011). Kestavan henkilostojohtamisen voidaan nain
ollen sanoa olevan strateginen lahestymistapa HRM:n toteuttamiseen organisaatiossa.
Mariappanadar (2020) kertoo strategisten ja kestdavien HR-kdytdntéjen vertailun
tarjoavan johtamisen ja HR:n ammattilaisille mahdollisuuden kiinnittdada huomiota
organisaatioiden hallitseviin strategisiin HR-kdytantdihin, jotka eivat ole yhteensopivia
yritysten kestavaan kehitykseen tahtaavien tavoitteiden kanssa. Tama voidaan ymmartaa
suosituksena yhdistaa vastuullisuustavoitteet ja HR-kdytannot toisiaan tukeviksi. Myos
yhteisten tavoitteiden kirkastaminen ja organisaation strategioiden yhtenevaisyys on

oleellista. Tarkemmin kestavia HRM-kaytantdja avataan luvussa 2.4.

Henkiléstojohtamisen rooli yhteiskuntavastuun edistamisessa ei kuitenkaan ole taysin
selked. Sarvaiyan ja muiden (2021) mukaan varsinkin yritysten sisdisen
yhteiskuntavastuun osa-alueiden, kuten henkiloston kehittamisen ja hyvinvoinnin ja
HRM:n valilla on yhteys. Talla tarkoitetaan, ettd HRM voi vaikuttaa yhteiskuntavastuun
toteutumiseen panostamalla sen paaasiallisiin tehtdviin organisaation sisalla. HRM:n
vaikuttaminen laajemmin yhteiskuntavastuun kokonaisuuteen strategisena kumppanina
on mahdollista, mutta vaatii jatkotutkimuksia (Sarvaiya ja muut, 2021; Jarlstrém ja muut,
2018). Gond ja muut (2012) painottavat HR:n strategisen roolin kirkastamista
yhteiskuntavastuuta edistavien aloitteiden kdyttoonotossa, jotta organisaation on
mahdollista saavuttaa sosiaaliset, taloudelliset ja ekologiset tavoitteet. Tyypillisesti
yritysjohto vastaa kdytettdvissa olevien resurssien kohdentamisesta, joten johdolla
voidaan ndin ollen sanoa olevan merkittava rooli HRM:n vahvistamisessa. Seuraavaksi

kuvataan kestdvan henkilostojohtamisen kasitteen keskeinen sisalto.

2.3 Kestavan henkiléstojohtamisen maaritelma ja sisalto

Kestdvd henkilostéjohtaminen voidaan madaritelld monella tavalla ja useista eri

nakokulmista. Ehnert & Harry (2012) huomauttavat, etta tutkimukset painottuvat usein
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kahden, sosiaalisen ja taloudellisen tai ekologisen ja taloudellisen, nakékulman ymparille,
vaikka merkittavampaa olisi selventaa kestavyyden kasitteen kokonaisuutta. Loydetyt
maadritelmat yhdistavat HRM:n ja yhteiskuntavastuun tai nakevat HRM:n strategisena

pitkan aikavalin toimintatapana.

Ina Ehnert (2009, s. 74) esittda kestavan henkilostojohtamisen maaritelman, johon
viitataan useissa tutkimuksissa: “Kestdava henkilostdjohtaminen on suunniteltujen tai
kehittyvien HRM kdytantdjen muodostama kokonaisuus, joka pyrkii organisaation
tavoitteisiin pitkalla aikavalilla ottamalla samalla huomioon oman toimintansa
kehittdamisen ja sekd henkilostdjohtamiseen ettd koko vyritykseen kohdistuvan
palautteen”. Kramarin (2022) mukaan kestava HRM on viitekehys ihmisten johtamiselle
myoOnteisten taloudellisten, sosiaalisten, inhimillisten ja ekologisten tulosten
saavuttamiseksi lyhyelld ja pitkalla aikavalilla. Mariappanadar (2003) taas maarittelee
kestavan HR-strategian hyvin samankaltaisesti kuin kestava kehitys on maaritelty (ks.
luku 2.1): Kestdva henkilostostrategia voidaan madritelld henkildstoresurssien
hallinnaksi, jolla vastataan yrityksen ja yhteison tdmanhetkisiin tarpeisiin vaarantamatta

kuitenkaan kykya vastata tulevaisuuden tarpeisiin.

Kolmoistilinpaatos (TBL)-ndkdkulma on yhdistetty henkiléstéjohtamiseen useissa
tutkimuksissa (Jarlstrom ja muut, 2023; Sarvaiya ja muut, 2021). Kuten sanottu,
nakokulma keskittyy yhtaaikaisesti kaikkien kolmen ulottuvuuden paaoman tavoitteluun.
TBL-ndkoékulma voi luoda organisaatioihin ja tyontekijoihin yksilétasolla jannitteita ja
kilpailua, silla monitahoisten tavoitteiden asettaminen saattaa usein edistdda yhta
ulottuvuutta toisen kustannuksella. Naiden jannitteiden hallinnalla on merkittava
vaikutus kestdvan HRM:n toteutumiseen. (Aust ja muut, 2020; Kramar, 2022.) Esimerkiksi
henkiloston osallistaminen paatoksentekoon voi olla organisaation yhteisollisyytta
tukeva ratkaisu, joka voi kuitenkin aiheuttaa tyontekijdlle suuremman tyomaaran ja

lisata stressia, mika heikentaa tyontekijan tyohyvinvointia.
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Kestdvan HRM:n tutkimusta lahestytddan myos kohdennetusti kasitteilld sosiaalisesti
vastuullinen HRM:n ja vihred HRM (Aust ja muut, 2020; Jarlstrdm ja muut 2024). Nama
nakokulmat keskittyvat yksinomaan vastuullisuuden sosiaaliseen tai ekologiseen
ulottuvuuteen. Austin ja muut (2020) ovat tarkastelleet henkildstdjohtamista yhteisen
hyvan ndakokulman kautta ja kutsuvat ndkokulmaa nimella yhteisen hyvédn HRM. Kestavan
kehityksen huomioon ottaminen vie ajattelun TBL-mallia ja taloustavoitteita pidemmalle.
Huomioitavaa on, etteivat edella mainitut kestavan HRM:n ndakokulmat kasittele suoraan
taloudellista ulottuvuutta, mutta kuten sanottu, usein taloudellinen ulottuvuus kulkee
muiden rinnalla. Esimerkiksi ne edistavat pysyvaa kilpailuetua, innovatiivisuuden ja
tuottavuuden kasvua, jotka voidaan tulkita taloudellisiksi tuloksiksi. (Jarlstrom ja muut,

2018.) Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan kolmea nakokulmaa tarkemmin.

2.3.1 Sosiaalisesti vastuullinen HRM

Sosiaalisesti vastuullinen henkilostéjohtaminen (socially responsible HRM) voidaan
nahda kaytannonlaheisimpana lahestymistapana kestavan HRM:n toteuttamisessa, silla
monet tavanomaisimmat HR-kdytannot tahtddavat nimenomaan sosiaalisen
vastuullisuuden toteutumiseen. Tassa nakdkulmassa organisaatiossa tyoskentelevien
ihmisten kohtelu ja heiddn tyytyvaisyytensa asetetaan keskustelun ja tutkimuksen
keskioon (Latan, 2022). Sosiaalisesti vastuullinen HRM keskittyy HR-kaytantdjen
kehittdamiseen sovittaen ne yhteen organisaation HR- ja yhteiskuntavastuustrategian
kanssa. Oleellista on ottaa huomioon organisaatioon vaikuttava institutionaalinen paine

ja sidosryhmien, varsinkin henkil6ston, vaatimukset. (Barrena-Martinez ja muut, 2017.)

Sosiaalisesti vastuullista henkilostojohtamista toteuttaessaan yritykset menevat
pidemmalle kuin mitd lainsaadanto tiukasti edellyttaisi, ja investoivat seka aikaa etta
resursseja pyrkiessdan vastaamaan tyontekijoiden tarpeisiin (Ramos-Gonzalez ja muut,
2022). Voidaan siis nahda, ettd henkilostojohtamisen tulee palvella kyseisen
organisaation tarpeita, ottaa huomioon |lakien, asetusten ja esimerkiksi

tydmarkkinajarjestojen luomat paineet sekd kuunnella sidosryhmien, useimmiten
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henkiloston, vaatimuksia ja odotuksia. Huolimatta siitd, ettd sosiaalisesti vastuullisen
HRM:n keskiossa on inhimillinen padaoma, se palvelee myds taloudellista tarkoitusta

(Aust ja muut, 2020).

Heikkinen ja muut (2021) tutkivat sosiaalisesti vastuullista HRM:3a tyon ja perhe-elaman
yhteensovittamiseen liittyvien kdytantdjen kautta. He tulivat tulokseen, etta
organisaatio itsessddn voi olla perhe-elamamyodnteinen, mutta HR-osasto ei valttamatta
ota tarpeeksi vastuuta edistadkseen tyydyttavaa tyon ja perhe-elaman yhdistamista.
Tama voi esimerkiksi synnyttaa eroja sen suhteen, miten organisaation jasenet kokevat
kdytantéjen saatavuuden ja  kdyton. Tutkijat ovat sitd mieltd, etta
henkilostdasiantuntijoiden tulisi ei vain sopeutua liiketoimintaymparistoon ja ulkoisiin
paineisiin vaan myoOs toimia aktiivisesti muutoksen edistdjand. On tarkeda, etta
sosiaalisesti vastuullinen HRM ei vain toimi annettujen ohjeiden ja nykyisten ihanteiden
mukaisesti, vaan tunnustaa vastuunsa niiden aktiivisesta luomisesta ja uudistamisesta

(Heikkinen ja muut, 2021).

2.3.2 Vihred HRM

Vihred henkilostdjohtaminen (green HRM) tutkii ja toteuttaa kaytantoja, joilla
henkilostéjohtaminen voi vaikuttaa organisaation ymparistotavoitteisiin (Jackson & Seo,
2010) ja, jotka edistdvat yrityksien resurssien kestdvaa kayttoa (Chaudhary, 2018).
Ekologisuutta edistdavien kaytantojen lisaksi vihrea HRM tukee yrityksen
ympadristojohtamista kehittamalla organisaatiokulttuuria kohti
ympdristoystavallisempaa ajattelua (Jarlstrom ja muut, 2018). Vihredan HRM pyrkii
[6ytamaan myos kaytantoja, joilla kannustetaan henkilostéa kiinnittdmaan huomiota
ympdristoresurssien jarkevadn kayttoon (Sinclair-Desgagné, 2021). Vihredssa HRM:ssa
vhdistyy siten henkilostdjohtamisen ja ymparistéjohtamisen tutkimuskentta. Vihrean
HRM:n kasite liittyy yhteiskuntavastuun kasitteeseen, mutta eroaa siita siind mielesss,
ettd se on lahinnd organisatorinen valine, jolla toteutetaan ymparistoon kohdistuvaa

yritysten yhteiskuntavastuuta (Chaudhary, 2018).
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Vihrea HRM on herattanyt ristiriitoja henkiléstoasiantuntijoiden keskuudessa, ja on
pohdittu, kuuluuko ymparistdasioiden edistaminen henkildstdosaston vastuulle (Aust ja
muut, 2020; Jackson ja muut, 2011). Osa johtajista on kuitenkin ymmartanyt, etta
ympdristovastuullinen liiketoiminta on yritykselle kilpailuetu (Jackson & Seo, 2010). N&in
ollen vihrea HRM tahtdaa osaltaan myds taloudellisen tuloksen edistamiseen, ei
pelkdastaan ekologisten tavoitteiden saavuttamiseen. Taloudelliset tulokset ovat myds
sitd todennakoisempid, mita tehokkaammin ymparistotavoitteet onnistutaan kytkemaan

osaksi henkilostdjohtamista (Jackson ja muut 2011).

Jarlstrom ja muut (2018) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd ekologinen ulottuvuus jaa
kestavasta henkilostojohtamisesta puhuttaessa vaihemmalle huomiolle. Kuitenkin HRM-
kaytantéjen empiirinen tutkimus vihredsta nakokulmasta olisi ehdotonta
ymparistoystavallisen organisaatiokulttuurin kehittdmiseen (Jackson ja muut, 2011).
Chaudhary (2018) selvitti tutkimuksessaan, ettd yrityksen maine on todennakdisesti
parempi yliopisto-opiskelijoiden nakokulmasta, jos yritys panostaa
ymparistoystavallisyyteen ja siten vihreisiin HRM-kdytantoihin. Tutkimuksen mukaan
yliopisto-opiskelijoiden nakdkulmasta ymparistdon panostaminen nahtiin suurempana

todennakoisyytena sille, etta yritys arvostaa ja kohtelee hyvin myos henkilostoa.

2.3.3 Yhteisen hyvin HRM

Yhteisen hyvan HRM-nakokulma henkilostéjohtamiseen syntyi tarpeesta siirtaa
keskustelu pois siitd, kuinka kestdvia kaytantdja toteutetaan organisaatiossa lahinna
ulkoisen paineen takia, ja suunnata tavoite kohti aidosti kestavaa toimintaa (Aust ja muut,
2020). Yleisesti yhteisen hyvan nakdkulmasta liiketaloudessa on kerrottu kappaleessa 2.1.
Yhteinen hyva henkilostdjohtamisessa voidaan maaritella niiden kaytantdjen mukaisesti,
jotka pyrkivat edistamaan kestdvan kehityksen tavoitteita (Lu ja muut, 2023). Aust ja
muut (2020) vaittavat, ettd aiemmin mainitut ndkokulmat, TBL, sosiaalisesti vastuullinen

ja vihrea HRM, pyrkivat kestavyytta edistavilla toimenpiteilld |1hinna voitontavoitteluun
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("sisaltad ulos” -ajattelu), kun taas yhteisen hyvan nakékulma pyrkii ratkomaan globaaleja

ongelmia ("ulkoa sisdaan” -ajattelu).

Aust ja muut (2020) tiivistavat yhteisen hyvan HRM-ndkoékulman neljaan periaatteeseen.
Ulkoa sisaan -nakoékulman korostaminen eli yhteisen hyvan tavoitteena pidetaan jotain
suurista globaaleista haasteista tai kestavan kehityksen tavoitteista. Tasavertaisten ja
oikeudenmukaisten tyosuhteiden vaaliminen luottamuksen ja organisaation
menestyksen takaamiseksi. Oleellista yhteisen hyvan nakokulmassa on tarjota kaikille
sidosryhmille mahdollisuus vaikuttaa HRM-kaytantdjen kehittamiseen, jotka tahtaavat
globaalien haasteiden ratkaisemiseen. Viimeisenda korostetaan psykologisen
turvallisuuden yllapitamista nimenomaan tyollisyyden turvaamisen nakékulmasta, mika
tarkoittaa muun muassa tyontekijoiden turvallisuuden sekd tyon vakauden ja

mielekkyyden suojelua.

Kestavan kehityksen tavoitteiden nahdaan yha yleisemmin olevan yritysten vastuulla ja
niiden ensisijaisia tavoitteita, minkd takia yhteiskunta ja yritykset ovat jatkuvasti
yhteydessa toisiinsa (Jarlstrom ja muut, 2024). Jarlstrom ja muut (2024) ehdottavat
tutkimuksessaan, etta johtajat ja HR-asiantuntijat koulutettaisiin ymmartamaan yhteisen
hyvan HRM-ndkokulmaa. Heidan mukaansa yhteisen hyvan ajattelua tulisi sisallyttaa
organisaatiokulttuuriin, jota tulisi edistdaa entistd eettisemmaksi ja inhimilliseksi

tyontekijoita kohtaan.

2.4 Kestavat henkilostokdaytannot

Tassa luvussa tarkastellaan kestavaan henkilostojohtamiseen kuuluvia kaytant6ja ja
toimintatapoja, jotka ovat herattaneet kiinnostusta viime aikoina niin tutkijoiden kuin
median keskuudessa. Edellisissa luvuissa erilaisia HRM-kdytantdja on sivuttu, ja niissa
nousee esiin varsinkin organisaatiokulttuurin kehittdminen kestdvampaan suuntaan.
Organisaatiokulttuurin muutos voidaan ndahda HRM-kdytdntéjen toteuttamisen

tavoitteena, mutta sen toteuttamiseen tarvitaan erilaisia kadytantoja. HRM:n
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vastuullisuus on usein riippuvainen siitd, miten selkeina henkilosto pitaa siihen liittyvia
tavoitteita ja kuinka toimivina ja tasapuolisina eri HRM-kadytantoja pidetaan (Jarlstrom &
Saru, 2019). Tyontekijat osallistuvat aktiivisemmin niin sosiaalista kuin ekologista
vastuullisuutta koskeviin toimenpiteisiin, jos johtajat pystyvat vakuuttamaan asian
tarkeyden ja tuomaan vastuullisuuskysymykset osaksi pdivittaista toimintaa (Voegtlin ja

muut, 2012).

Stahlin ja muiden (2020) mukaan henkilostokaytantéjen voidaan sanoa olevan
vastuullisia tai kestavia, mikali ne tukevat sosiaalista hyvinvointia, ymparistéa ja
organisaation pitkdan aikavalin taloudellista menestymista. Toisin sanoen kaytantdjen
voidaan sanoa olevan kestamattomia, jos ne aiheuttavat harmia jollakin vastuullisuuden
ulottuvuuden osa-alueella. Kestavia HRM-kdytantdja voidaan ndin ollen jaotella
sosiaalista hyvinvointia tukeviin, vihreisiin ja kestavaa taloutta edistaviin kaytantoihin.
Mariappanadar (2020) tutki kestavien HRM-kdytantdjen ominaisuuksia ja esitti, etta
ominaisuudet maardytyvat sen mukaisesti, kuinka henkilosté kokee organisaation
kestavyyden toteuttamisen. Mariappanadarin (2020) mukaan kaytannot ovat
kokonaisuus, joilla vaikutetaan henkiloston kayttaytymiseen ja asenteisiin kohti

organisaation kestavyystavoitteita.

Tarkkaa listausta tai koostetta kestavista HRM-kdytannoista ei ole esitetty, mutta useat
tutkimukset ovat selvittdneet kaytantdja eri konteksteissa. Naistda tutkimuksista on
tunnistettavissa paallekkaisyyksia. Jarlstrom ja muut (2018) jaottelevat kestdvan
henkilostojohtamisen  tutkimustulostensa  perusteella neljdgdan  ulottuvuuteen:
oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo, taloudellinen kannattavuus, tyéntekijoiden hyvinvointi
sekd lapindkyvat ja kestavyytta tukevat HR-kdytannot. Naihin kdytantoihin luetellaan
kuuluvaksi rekrytointi ja henkilostoresurssien kohdentaminen, osaamisen kehittaminen,
palkitseminen, urasuunnittelu, joustavuus ja henkiloston osallistaminen. Tyontekijoiden

hyvinvointi kattaa tutkimuksessa johtamistyylin ja tyontekijoiden tukemisen.
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HR-kdytantoihin panostamalla edistetdan kestavyytta pitkalla aikavalilla. Esimerkiksi
osaamisen kehittaminen tukee seka yrityksen taloutta etta tyontekijan urakehitysta ja
joustavuudella tavoitellaan parempaa tasapainoa tyon ja vapaa-ajan valille. Henkildston
osallistuminen paatoksentekoon voi edistaa avointa organisaatiokulttuuria ja parantaa
henkiloston tydmotivaatiota. HR-kdytantojen lapinakyvyytta tukee molemmin puolinen

avoin vuorovaikutus tyontekijan ja esihenkilon valilla. (Jarlstrém ja muut, 2018.)

Barrena-Martinez ja muut (2017) vuorostaan luettelevat artikkelissaan nimenomaan
sosiaalisesti vastuullisen HRM:n tarkeimmiksi koettuja kaytantdja HR-asiantuntijoiden

vastausten mukaisesti, joista on huomattavissa toistoa edelld mainittuihin kdytantoéihin:

henkiloston houkutteleminen ja sitouttaminen
- kouluttaminen ja jatkuva oppiminen

- tyosuhteiden hallinnointi

- lapindkyva viestinta

- monimuotoisuus ja tasa-arvo

- reilu palkkaus ja henkilostéedut

- tyohyvinvointi ja ty6turvallisuus

- tyon ja perhe-eldaman yhteensovittaminen.

Ekologisuutta tukevia kdytantdja on muun muassa ymparistoon liittyva koulutus, joka
sisaltdd myos kdytannonldheisia tapoja oppia ymmartdmaan luonnonympariston
kestavaa kehitysta. Kdytannonlaheista koulutusta voi sisallyttda myds erilaisiin teema- ja
virkistyspaiviin. (Jackson & Seo, 2010.) Jackson & Seo (2010) huomauttavat myos, etta
koulutuksen merkittavyys ja sen hyodyt kasvavat, kun kiinnostus koulutukseen ja
ympadristotietoisuuteen kartoitetaan jo henkiloston rekrytointivaiheessa. Myos Ardichvili
(2013) painottaa koulutuksen merkitysta kaikilla tyontekija- ja asiantuntijatasoilla kohti
eettisesti kestavaa ja yritysvastuullista organisaatiokulttuuria. N&iden lisaksi
tyontekijoiden osallistuminen ympdristdasioiden suunnitteluun ja siihen kannustaminen
sekd ympadristoystavallisen suorituskyvyn ja kayttaytymisen huomioon ottaminen

tyontekijoita arvioitaessa ja palkittaessa ovat osa vihrean HRM:n kdytantoja (Chaudhary,
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2018). Taulukossa 2. on luokiteltu tyypillisimmat kestdavan henkilostéjohtamisen

kaytannoét vastuullisuuden ulottuvuuksien mukaisesti.

Taulukko 2. Kooste keskeisimmista kestavistda HRM-kaytannoista vastuullisuuden
ulottuvuuksien mukaisesti luokiteltuna.

Taloudellista ulottuvuutta Sosiaalista ulottuvuutta Ekologista ulottuvuutta
tukevat kaytannot tukevat kaytannot tukevat kaytannot
Kannattavuuden Tyohyvinvoinnin johtaminen | Ymparistékoulutus
edistdminen
Pitkan aikavalin tavoitteiden | Lapinakyva viestinta Ymparistdarvojen
asettaminen huomioiminen
rekrytoinnissa

HR-strategian luominen Tasa-arvo, monimuotoisuus | Ymparistdasioihin

ja oikeudenmukaisuus osallistaminen
Yleinen liiketoiminta-ajattelu | Henkilokunnan osaaminen Ymparistoystavallisyydesta
kaikissa toiminnoissa ja koulutus palkitseminen

2.5 Nuoret tyontekijat ja tydelaman vastuullisuus

Aiemmissa luvuissa on mainittu, henkilosté on henkilostdjohtamisen tyypillisin
sidosryhma, jonka mielipiteet ja tarpeet tulee ottaa huomioon. Sisdisista sidosryhmista
henkilostd nahddian organisaatiossa tarkeimpand, ja henkiléstd6 on monin tavoin
riippuvainen organisaatiosta, silla esimerkiksi organisaation taloudellinen tilanne
vaikuttaa suoraan henkilostoon (Jarlstrom & Saru, 2019). Sypniewska ja muut (2023)
tutkivat maarallisesti kestdavdn HRM:n nakokulmasta tyontekijoiden sitoutumisen ja
tyotyytyvaisyyden suhdetta. He havaitsivat, ettd korkeampi panostus tyontekijoiden
ty6hyvinvointiin, pysyvyyteen ja osaamisen kehittdmiseen oli yhteydessa tyontekijoiden

sitoutumiseen, mika taas johti korkeampaan tyotyytyvaisyyden kokemiseen.

HR-kaytannoilla pyritdan vaikuttamaan henkil6ston asenteisiin ja kdyttaytymiseen kohti
organisaation tavoitteiden saavuttamista. Jotta HR-kdytdnnot voisivat vaikuttaa
tyontekijoiden asenteisiin ja kdyttdytymiseen toivotulla tavalla, tyontekijéiden on ensin

havaittava ja tulkittava ne subjektiivisesti siten, ettd ne saavat tyontekijoissa aikaan
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asenteisiin ja kdyttaytymiseen liittyvan vaikutuksen. (Nishii & Wright, 2008.) Tyontekijat
eivat ole yksi homogeeninen ryhma, vaan he kaikki tunnistavat ja maarittelevat
kokemiaan asioita eri tavalla. Taman vuoksi ei voida olettaa, ettd jokaisen HR-kdytannon
vaikutus olisi aina odotusten mukainen ja samanlainen jokaisen tyontekijan kohdalla.
(Nishii ja muut, 2008.) Tamadn pohjalta voidaan paatelld, ettd myos kestavan
henkilostdjohtamisen kaytantdjen kasittaminen ja merkitys vaihtelee tyontekijéiden
valilla. Myos tydntekijoiden ika ja elamantilanne vaikuttavat eri kdytantojen tuottamaan

vaikutukseen.

Nuorten tyontekijoiden mielipiteista tydelaman vastuullisuudesta ei ole |0ydettavissa
aikaisempaa laadullista tutkimusta. Aikaisempi tutkimus tarkastelee maarallisesti
nuorten aikuisten nakokulmasta yhteiskuntavastuun tai kestdvan HRM:n kaytantojen
suhdetta sitoutumiseen tai tydnantajamielikuvaan (Waples & Branche, 2020; Chaudhary,
2018; Yamane & Kaneko, 2021). Nuorten tyontekijoiden houkutteleminen ja
organisaation panostus yhteiskuntavastuun toteutumiseen ovat selkedsti yhteydessa
toisiinsa, silla ndamd toimenpiteet lisdsivat sekd tyontekijoiden kiinnostusta
organisaatiota kohtaan ettd sitoutumista tyohon (Waples & Brachle, 2020).
Japanilaisessa tutkimuksessa havaittiin, ettd nuorten aikuisten tietoisuuden lisdaminen
YK:n kestdvan kehityksen tavoitteista voi vaikuttaa heidan tyopaikkavalintoihinsa.
Kyseisessa tutkimuksessa Yamane ja Kaneko (2021) havaitsivat, ettd tietoisuuden
lisdantyessa he ovat valmiita tinkimaan palkkatoiveistaan valitakseen kestavaa kehitysta
edistavan organisaation. Tama viittaa siihen, ettd vastuullisuustietoisuuden kasvu voi
vaikuttaa nuorten aikuisten arvoihin ja kayttaytymiseen tyomarkkinoilla, vaikka hyva

palkka on heille yha tarkea tekija.

On myos tutkittu, ettd koska yhteiskuntavastuu vastaa ensisijaisesti sellaisiin tarpeisiin
kuin yhteisollisyyden tunne, turvallisuus ja huoli tulevista sukupolvista, sen merkitys
tyotyytyvaisyyteen saattaa olla nuoremmille tyontekijoille vahdisempi verrattuna
vanhempiin tyontekijéihin (Wisse ja muut, 2018). Tama selittyy silld, ettd nuorten

tyontekijoiden tulevaisuus on avoin ja rajattomampi, mikd saa heidat painottamaan
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enemmadn uusien kokemusten hankkimista, oppimista ja urakehitystda kuin

emotionaalisesti merkityksellisia paamaaria (Kooj ja muut, 2011).

Nuoret tyontekijat edustavat ikdluokkaa, jonka arvot ja mielipiteet vaikuttavat
merkittavasti tulevaisuuden tydelamaan. Nuorten tyontekijoiden kokemusten ja
nakemysten selvittdminen auttaa ymmartamaan, mita he tydelamaltd odottavat, ja
ohjaa organisaatioita kehittdmaan toimintaansa vastaamaan tulevaisuuden tyévoiman
tarpeita. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu yhteiskuntavastuun ja
kolmoistilinpaatoksen kasitteisiin, joihin liittyen kestdavan henkildstdjohtamisen
nakokulma rakentuu. Aiempi tutkimus toimii perustana kestavan HRM:n keskeisen
sisallon hahmottamiselle. Taman tutkimuksen empiirisen osa-alueen tarkoitus on
selvittda, miten nuoret tyontekijat kokevat vastuullisuuden tybeldamassad sekda mita
odotuksia ja tarpeita heilla on liittyen organisaatioidensa ja tydelaman vastuullisuuteen.
Seuraavassa luvussa siirrytaan tarkastelemaan tutkimuksen menetelmia ja aineiston

kuvausta.
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3 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tassd luvussa kasitelldan ja perustellaan tutkimuksen menetelmat ja toteutus.
Tutkimuksen tavoitteena on lisata ymmarrysta kestavan henkildstéjohtamisen
kasitteesta selvittamalla henkiloston kokemuksia ja odotuksia oman organisaation ja
tydelaman vastuullisuudesta. Taman vuoksi aineisto kerattiin yksilohaastatteluiden
avulla ja analysoitiin teoriaohjaavana sisdllonanalyysind. Seuraavaksi esitelldan

laadullisen tutkimuksen keskeinen luonne seka haastatteluaineiston ja analyysin kuvaus.

3.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvailemaan tai selittdmaan tutkittavaa ilmiota
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 3.4). Tutkimustyypiltdan laadullinen tutkimus on
empiirista tutkimusta, jonka tarkoituksena on itse kerdatyn tai valmiin aineiston
analysointi ja argumentointi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 1.1.2). Laadullista tutkimusta
ei voi niputtaa yhteen muottiin vaan se muodostuu useista erilaisista tutkimusperinteista,
joita jaotellaan esimerkiksi sen mukaisesti, tutkitaanko ihmisten kayttaytymista,
kulttuuria, kaytettya kieltd tai milla tavoin aineistoa kerataan (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 1.3). Yleistden voidaan sanoa, ettd kaikki mika ei ole maarallista eli numeroihin ja
tilastoihin perustuvaa tutkimusta, on laadullista tutkimusta. Laadullinen tutkimus myds
vaatii teoriaa empiirisen osa-alueen lisdksi ollakseen tieteellista (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 1.1.2.) Tassa tutkimuksessa hyodynnetdan laadullista tutkimusmenetelmaa, silla
tarkoituksena on selvittdaa tyontekijoiden kokemuksia ja odotuksia vastuullisuudesta.
Tutkimus on siten tyyliltdan kartoittava, jonka tarkoituksena on I6ytaa uusia nakokulmia

ja avata edelleen hieman tuntematonta ilmioéta (Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 134).
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3.1.1 Tutkimusaineisto

Tassa pro gradu -tutkielmassa aineistonkeruumenetelmana toimi teemahaastattelu, joka
on tyypillinen puolistrukturoitu haastattelu. Paatos haastatteluista
aineistonkeruumenetelmana syntyi heti aiheen valitsemisen jalkeen, silla haastattelu on
yksinkertaisin keino saada selville, mitd yksilot ajattelevat tietysta ilmiosta (Hirsjarvi &
Hurme, 2022, luku 3). Puolistrukturoitu haastattelu asettuu tdysin strukturoidun
lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valiin. Taman takia haastattelukysymykset
on ennalta suunniteltu, mutta esimerkiksi niiden jarjestyksessa ja muotoilussa voi
kayttda vapautta, mika erottaa sen strukturoidusta haastattelusta. (Hirsjarvi & Hurme,
2022, luku 4.2.) Taman tutkielman haastatteluissa puolistrukturoitua menetelmaa
hyodynnettiin  varsinkin vastausten monipuolistamisessa, esimerkiksi kysymalla
suunnitellun  kysymyksen lisdksi tarkentavia lisdkysymyksia tai yksinkertaisesti

kysymys “miksi?”.

Haastateltavat |0ytyivat omien verkostojeni, esimerkiksi verkkoyhteisépalvelu LinkedInin,
kautta. Haastateltavien valinnassa painotettiin ikda, korkeintaan 35-vuotias, seka
tyokokemusta keskisuuresta tai suuresta organisaatiosta, mika maaritelldan tassa
tutkielmassa organisaatioksi, jossa on yli 50 tyontekijaa. Taman tarkoituksena oli rajata
aineisto koskemaan organisaatioita, joissa todenndkoisesti on kehittyneet HR-prosessit
ja  -kadytannoét. Haastateltavat rajattiin @ idn  perusteella, jotta saadaan
yksityiskohtaisempaa aineistoa, mitd ja miten juuri tdman ikdryhman tyontekijat
ajattelevat organisaatioidensa vastuullisuudesta. Haastateltavia etsittdessa painotettiin
myds kiinnostusta jakaa omia ajatuksia liittyen vastuullisuuteen. Tama on oleellista, silla

on tarkeda loytaa motivoituneita haastateltavia.

Haastateltavia valikoitui kuusi, nelja miesta ja kaksi naista. Haastateltavat ovat idltdaan
23-31-vuotiaita tyontekijoitd. Haastateltavilla ei ole esihenkildbasemaa, eivatkd he
tyoskentele vastuullisuusasioiden parissa. Haastatteluista yksi kaytiin kasvotusten ja
muut Zoom-etdkokousohjelman kautta aikavalilla maalis-huhtikuussa 2025, ja

haastattelujen kestot olivat valilla 23—39 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin seka
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tallentamalla etdkokous Zoomin kautta ettd adanittamalla haastattelu puhelimen
daninauhurilla, jotta varmistetaan ainakin yhden nauhoitteen hyva laatu ja estetdan
mahdolliset teknologiset tallennusongelmat. Haastateltavat saivat etukateen kuvauksen
tutkimuksesta ja mahdollisuuden kysya lisatietoja tutkimuksesta. Haastattelurunko
kehitettiin etukdteen luetun kirjallisuuden pohjalta ja haastattelukysymyksien

muotoiluja hiottiin toteuttamalla harjoitushaastattelu.

Kuten Hirsijarvi ja Hurme (2022, luku 4.2.) mainitsevat, puolistrukturoidun haastattelun
muotoilussa voi kayttdaa vapautta. Taman takia haastattelukysymyksia ei esitetty taysin
samassa jarjestyksessa tai tdysin samalla tavalla jokaisen haastateltavan kohdalla.
Tarkoituksena oli esittda kysymyksia keskustelun kannalta sopivassa hetkessa,
esimerkiksi haastateltavan itse puhuessa tyohyvinvoinnista siirryttiin sitd teemaa
koskeviin kysymyksiin. Kysymykset liittyivat teemoihin hyvinvointi ja oikeudenmukaisuus,
kestava kehitys, koulutus ja osaaminen seka talous. Lopuksi haastateltavia pyydettiin
kertomaan, mita kasiteltyja asioita he pitavat vastuullisuudessa tarkeina ja mita he
odottavat edistettdvan. Haastateltavat saivat myos haastattelun lopuksi jakaa avoimesti,

mita asioita vastuullisuuteen liittyen heraa mieleen.

3.1.2 Aineiston analyysi

Taman tutkimuksen sisadllonanalyysin ldhestymistapa on teoriaohjaava, joka tarkoittaa,
ettd aineistoa analysoidaan seka teoriasta ettd aineistosta [ahtdisin. Luettu kestavan
henkilostojohtamisen akateeminen kirjallisuus kehitti omaa ajatteluani aiheesta ja
johdatteli haastattelukysymyksien muodostamista, joten on selkedd hyddyntaa
tunnettua tietoa aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin  tukena. Teoriaohjaavan
analyysitavan erottaa teorialdhtdisesta siitd, ettei tarkoitus ole testata olemassa olevaa
teoriaa vaan tuottaa uusia nakokulmia olevassa olevan tiedon tarkasteluun (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, luku 4.2). Aineistoa siis analysoitiin pdaasiassa aineistolahtoisesti, mutta

sen tulkintaa ohjasi ja auttoi aikaisempi tutkimustieto.
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Analyysi aloitettiin redusoimalla eli pelkistamalla haastatteluaineisto. Jokainen
haastattelu litteroitiin tekstimuotoon keskittyen ilmausten asiasisaltoon, joten
esimerkiksi puheen taukoja tai puhetapoja ei otettu mukaan litterointiin. Haastateltavien
yksityisyyden suojaamiseksi haastattelut nimettiin tunnistekoodilla ja aineistoista
poistettiin haastateltavaan tai hanen tyopaikkaansa liittyvat tiedot. Litteroinnin jalkeen
aineistoon tutustuttiin useita kertoja lukemalla, ja lopulta aineistosta rajattiin
tutkimuksen kannalta oleellisimmat ilmaukset Excel-tiedostoon. Rajaus toteutettiin
poimimalla aineistosta pelkistettyja ilmauksia liittyen kategorioihin ”mielipiteet
vastuullisuudesta”, “"kokemukset vastuullisuudesta” ja ”“odotukset vastuullisuuteen”.

Tassa vaiheessa jokaisen haastateltavan nakemykset luokiteltiin erikseen.

Seuraavassa vaiheessa aineistosta tunnistetut pelkistetyt ilmaukset luokiteltiin osittain
teorian avulla johdettuihin paaluokkiin  ”hyvinvointi ja jaksaminen”, "tyOssa
kehittyminen”,  "oikeudenmukaisuus ja lapindkyvyys” sekd "ilmasto- ja
yhteiskuntavastuu”. Vaikka vastuullisuus ei valttamatta noussut selvasti erikseen esiin
haastatteluissa kaytettyjen kysymysten sanamuodoissa, tulkittiin vastuullisuuteen

liittyvia teemoja aineistosta teoreettisen viitekehyksen pohjalta.

Excel-tiedostosta ilmaisujen poimimiseen hyodynnettiin varikoodausta. Analyysia
jatkettiin tekemalla jokaiselle paaluokalle Word-tiedosto, jossa pelkistettyja ilmauksia
jaoteltiin alaluokkiin. Vahintdan kaksi samankaltaista ilmaisua eri haastateltavilta
muodosti ilmaistua kuvaavan alaluokan. Alaluokaksi muodostui esimerkiksi ”“hyva
tyoterveyshuolto”. Ryhmittely jatkui muodostamalla alaluokista yldluokkia.
Esimerkiksi ”"hyva tyoterveyshuolto” kuului yldaluokkaan ”"hyvinvointia edistavat
kdytannot”. Viimeisend tarkistettiin vastaavatko kaikki yld- ja alaluokat teoriasta
johdettua paaluokkaa ja paaluokkia paivitettiin tarpeen mukaan. Analyysissa keskityttiin
luokittelujen lisdksi ymmartamaan merkityksia syvallisesti, minkd takia lopulliset
luokittelut muodostivat tulkinnallisia teemoja. Analyysi oli luonteeltaan jatkuvasti

iteroituva prosessi, joka kehittyi osittain myos tulosluvun kirjoittamisen rinnalla.
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Kirjoitusvaiheessa tehtiin havaintoja, jotka tarkensivat tai selkiyttivdat analyysin

rakennetta ja teemoja.

3.2 Tutkimusetiikka

Henninkin (2020, luku 5) mukaan laadullisen tutkimuksen etiikka koostuu useista asioista,
kuten luotettavuudesta, anonymiteetistd, tietoon perustuvasta suostumuksesta,
osallistujien suojelusta, tutkijan riippumattomuudesta, eturistiriitojen tunnistamisesta,
harmin valttamisesta seka tutkimuseettisen toimikunnan roolista tutkimuksessa. Tassa
opinndytetydssa keskeisimpia pohdittavia asioita eettisyyden kannalta ovat luotettavuus,
anonymiteetti, tietoon perustuva suostumus, osallistujien suojelu, tutkijan

riippumattomuus ja harmin valttaminen.

Pyrin tutkijana toimimaan tutkimuksen kaikissa vaiheissa mahdollisimman eettisella
tavalla. Haastateltavat saivat etukateen luettavaksi tutkimuksen tietosuojalomakkeen ja
tarvittavat tiedot tutkimuksesta. Haastateltavia myds kehotettiin kysymaan lisatietoja
haastattelusta ja tutkimuksesta, mikali kokevat siihen tarvetta. Haastateltaville
painotettiin myds, etta tutkimuksesta voi peraantya ja haastatteluaineiston kaytén voi
kieltdda missa vaiheessa tutkimusta tahansa. Jokaisen haastattelun aluksi kaytiin lapi
haastatteluun liittyvat keskeiset kasitteet ja huomautettiin, etta haastateltava vastaa

asioihin omasta nakokulmastaan.

Haastattelut litteroitiin niin, ettd haastateltavaa eikd hanen tyopaikkaansa ole
mahdollista  tunnistaa tekstimuotoisista litteroinneista. Haastatteluaineistosta
huolehdittiin pitdamalla materiaali salasanalla lukitun tietokoneen salasanaa vaativassa
kansiossa. Haastattelun osallistujia tai organisaatioita ei voi tunnistaa tutkimuksen
tuloksista. Kokonaisuudessaan tutkimus toteutettiin niin, ettei haastateltavalle koidu

osallistumisesta minkaanlaista harmia.
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4 Tulokset

Tama luku esittelee tutkimusaineistosta sisdllonanalyysin avulla tehdyt keskeiset
havainnot ja tutkimusloydokset liittyen nuorten tydntekijoiden nakemyksiin,
kokemuksiin ja odotuksiin ty6elaman vastuullisuudesta. Tulosten esittely noudattaa
sisdllénanalyysissa tulkittuja havaintoja. Paaluvut on muodostettu paaluokkien
mukaisesti ja sisdltd koostuu alaluokkien teemoittelusta. Osa teemoista on yhdistetty
samaan padotsikkoon tekstin sujuvuuden vuoksi. Havaintojen tueksi esitetdan suoria
lainauksia aineistosta, joita on tiivistetty puhekielessa yleisten taytesanojen ja toiston
osalta, mutta kuitenkin siten, ettd haastateltavan dani kuuluu. Tulokset esitetdan neljana
eri teemana: reilu kohtelu ja osallistava tyoyhteiso, tydhyvinvoinnista huolehtiminen,

osaamisen kehittdminen seka vastuullisuuden ndakyminen arvoissa ja arjessa.

4.1 Reilu kohtelu ja osallistava tyoyhteiso

Reilu kohtelu tarkoittaa tdssa luvussa tasa-arvoon, yhdenmukaisuuteen,
oikeudenmukaisuuteen ja avoimuuteen liittyvia asioita. Varsinkin tasa-arvoon ja
vyhdenmukaisuuteen panostaminen on oleellinen osa tydeldaman vastuullisuutta ja
kestdavaa henkilostdjohtamista. Tassa luvussa aiheet on jaoteltu yhdenvertaisuuden,
oikeudenmukaisuuden ja turvallisen ilmapiirin sekd avoimen viestinnan alalukuihin.
Nuoret tyontekijat korostavat varsinkin syrjinndn ehkdisemistd, kuulluksi tulemisen

kokemusta, ja palkka-avoimuutta.

4.1.1 Yhdenvertaisuus, oikeudenmukaisuus ja turvallinen ilmapiiri

Useat nuoret tyontekijat maarittelevat vastuullisuuteen kuuluvaksi joko tasa-arvoisen tai
vhdenvertaisen kohtelun. Tasa-arvoisen, arvostavan ja osallistavan tydyhteisén voidaan
ndhda rakentavan turvallista ilmapiiria hyvaksynndan kokemuksen kautta. Muutamalle

haastateltavalle turvallinen ilmapiiri on my6s tarkeda asia sitoutumisen kannalta.
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Yhdenvertaiseen kohteluun mainitaan kuuluvaksi varsinkin syrjinnan ehkdiseminen
tydyhteisoOista. Padasiassa nuoret tyontekijat kokevat, etteivat ole havainneet syrjintaa

tyopaikoillaan ja esimerkiksi tydyhteison monimuotoisuus ei ole aiheuttanut ongelmia.

Yksi haastateltavista kertoi, ettd hdanen kokemuksensa mukaan syrjinnan ilmeneminen
tai kunnioittavan kdytdksen taso saattaa vaihdella organisaation sisalla eri
tehtdvaalueiden valilla. Hanelld oli kokemus, ettd toimistotydssa ilmapiiri oli pdaosin
kunnioittava, kun taas muissa, enemman suorittavaa tyota sisaltavissa tehtavissa saattoi
esiintyd enemman epaasiallista kaytostd. Kyseessa on yksittdinen havainto, eika sen
yleisyyttd voi arvioida, mutta se nostaa esiin tarpeen tarkastella ty6ilmapiiria ja
vhdenvertaisuuden toteutumista niin organisaatio- kuin tiimitasolla. Erdan
haastateltavan kokemuksen mukaan yhdenvertaisuutta tukevat yhteisollisyytta lisdavat
aktiviteetit, esimerkiksi tyoyhteisdn virkistyspaivat. Toinen haastateltava kertoo avoimen

ja yhteisollisen ilmapiirin tukevan suvaitsevuutta tyoyhteisossa.

”Sosiaalinen vastuullisuus, ettd kaikilla on tavallaan mukava olla ja kokee

itsensd osalliseksi siind tyGyhteiséssd ja ei ole esimerkiksi syrjintdd.” (H1)

“Oikeasti arvostetaan tyontekijéitd ja on tosi matala kynnys esimerkiksi
juttelulle, voi puhua misté vaan, ettd ei tarvi niinku peitellé mitéén. -- Oon
myds huomannut, ettd on joskus ollut sellaisia tyyppejd téissd, mitkd ei
vdlttémdttd ole niin tota avoimia. -- Ei semmoinen [epdkunnioittava] kdytos

vaan saa tddl niinku bensaa liekkeihin.” (H2)

Nakemykset yhdenvertaisuuskoulutuksista vaihtelevat. Muutama haastateltava kokee
yvhdenvertaisuuskoulutuksien olevan oleellisempia esihenkil6tasolla kuin tyontekijoille,
kun taas muutama kokee sadannoélliset yhdenvertaisuuskoulutukset hyvana tapana
varmistaa, ettd kaikki tyoyhteison jasenet ymmartavat asian tarkeyden. Yksi
haastateltavista kertoo, etta hanelld ei ole kokemusta koulutuksista, mutta ndkee

koulutukset erittdin tarkeind ja toivoisi niitd myos asiakastyon tueksi. Eras
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haastateltavista mainitsee, ettd vastaavien koulutusten toteutustapa tulisi miettia
tarkkaan organisaatiotasolla, jotta se varmasti palvelee tarkoitustaan ja tyontekijat

hyotyvat siita.

Nuorten tyontekijoiden mielestda oikeudenmukaisuutta on se, etta kaikkia tyontekijoita
kohdellaan samalla tavalla ja tyontekijoilla on oikeus tietdaa heita tai heidan tyoétaan
koskevista asioista. Yhden haastateltavan mukaan epdoikeudenmukainen kaytds voi
johtaa tyohyvinvoinnin ja -motivaation laskuun. Nuorten tyodntekijéiden mukaan
oikeudenmukaisuuden toteutumiseen voidaan vaikuttaa monella tavalla. Selkedt
pelisadannot koko tydyhteisolle ja avoin viestintd muutoksista ja tavoitteista parantavat
oikeudenmukaisuutta. Yksi haastateltava korostaa, ettd yhdenvertaisuus on
organisaatiossa merkittdvd arvo, johon panostetaan esimerkiksi eettisten kanavien

avulla, mutta oikeudenmukaisuus ei kuitenkaan toteudu tiimitasolla.

Usean nuoren tydntekijan mielesta tyontekijéiden kuunteleminen on osa vastuullisuutta.
Nuorille tyontekijoille on tarkeda kokea, ettd tyontekijoiden mielipiteita kuunnellaan ja
arvostetaan. Paadasiassa nuoret tyontekijat kokevat, ettd he haluavat tulla kuulluiksi
mielipiteidensa osalta. Muutama haastateltava korostaa, ettd kyse ei ole siitd, etta
tyontekijan mielipide olisi valttamatta oikea, vaan tarkedampaa on kokemus siita, etta
mielipidettda on kuunneltu. Kuulluksi tuleminen liittyy myos oikeudenmukaisuuden

kokemiseen.

“Vastuullisuus tydeldmdssd tarkoittaa sitd, ettd -- jos mulla on jotain
sanottavaa tyostd tai tydoloista tai mistd vaan niin sitten kuunnellaan ja

tehdddn asioita sen eteen, ettd mulla on parempi olla téissa.” (H2)

“Bonukset riippuu aina siité, onko joku asia valmistunut aikataulussa. Jos
se johtoporras on keksinyt jotakin, etté nyt tehdddn ja ei ole osallistettu
nditd, jotka asiasta oikeasti tietdd, niin se sitten vaikuttaa hyvin paljon

siihen [bonukseen] kanssa.” (H5)
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Paatoksentekoon osallistumista pidetaan tdrkeana, mutta muutama haastateltava
huomauttaa, ettei tyontekijoiden tarvitse osallistua sellaiseen paatoksentekoon, joka ei
liity suoraan heiddn omaan tyohonsa. Yksi tyontekija kertoo myds valttavansa
paatoksentekoon osallistumista, koska kokee sen kuormittavana. Useampi haastateltava
nostaa esiin tyotyytyvaisyys- ja henkilostdkyselyt, joiden vaikutus jakaa mielipiteita.
Yhden haastateltavan mielesta niilld ei ole vaikutusta, ja muutama kertoo myoénteisia
kokemuksia, kuinka kyselyiden tuloksia kasitelldaan tiimin kesken ja kehitetaan ratkaisuja

ongelmiin yhdessa.

”Se [osallistuminen] on tietenkin térked osa myds sité tyéntekijind olemista
jopa sanoisin, ettd tavallaan antaa osansa siihen, koska se on kuitenkin

yhteinen se organisaatio.” (H1)

4.1.2 Palkka-avoimuus ja selked viestinta

Nuorten tyontekijoiden mukaan oikeudenmukaisuutta edistdd avoin viestinta.
Lapinakyvyyteen liittyen palkka-avoimuus nousi tarkedksi aiheeksi monesta eri
ndakokulmasta. Pddasiassa nuoret tyontekijat kokivat, ettd palkka on heidan
organisaatiossaan selkeasti maaritelty ja heilld on tiedossa, miten omaan palkkaan voi
vaikuttaa esimerkiksi osaamisen kehittymiselld tai tulostavoitteiden saavuttamisella.
Toisaalta muutama haastateltava koki, ettd heidan organisaatiossaan palkat pidetdan
salassa ja on mahdollista, ettd jotkut tyontekijat saavat paikallisesti neuvoteltuna
parempaa palkkaa. Yleisesti nuoret tyontekijat eivat pida reiluna, etta palkka on eri
samassa tyonkuvassa, mutta osaamisen tulee ndkya palkassa. Useampi odottaa

organisaatioltaan palkka-avoimuutta.

”Se on tosi hyvin perusteltu ja kaikki on ldpindkyvdd, etté mité sun pitdd nyt

tehdd sen eteen, ettd sd saat enemmdin palkkaa, ja se on mun mielestd tosi
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tdrkeetd, ettd kun sd kehityt ja oot tehnyt paljon téitd, niin se palkka nousee.”

(H2)

”Palkka-avoimuus on semmoinen, mitd itse ainakin odotan kovasti, ettd se
tulee ihan ilmeisesti lain takia avoimeksi, niin se on yks semmoinen minkd
koen tai toivon, ettd sitd kehitettdisi silleen, ettd sité pystyisi vertaileen

oikeudenmukaisesti.” (H6)

Nuoret tyontekijat kokivat padasiassa saavansa riittavasti tietoa organisaationsa
taloudellisesta tilanteesta. Talousviestintd koettiin selkedksi erityisesti suurissa ja
keskisuurissa organisaatioissa, joissa taloudellisista asioista kerrotaan julkisemmin.
Tietoa jaettiin esimerkiksi henkilostoinfoissa, tiimipalavereissa ja uutiskirjeissa. Suurin
osa haastateltavista suhtautui taloustiedon jakamiseen myonteisesti. Osa koki kuitenkin,
ettei tyontekijan roolissa ole tarpeen paasta kasiksi kaikkeen tietoon. Nuorilla
tyontekijoilla oli yleisesti kokemus, ettd he saavat tarvitsemansa tiedot esimerkiksi

esihenkilolta tai muilta vastuuhenkil6ilta.

Yksi haastateltava toi esiin, ettd taloustiedot voisivat olla merkityksellisempia
pienemmassa organisaatiossa, jossa talouden tila voi olla epavakaampi. Toisaalta eras
vastaaja kuvasi talouteen liittyvan viestinnan olleen organisaatiossaan ristiriitaista, mika
oli johtanut siihen, etta taloudelliset muutokset olivat tulleet tyontekijoille yllattaen.
Myds toinen haastateltava kertoo epdselvasta viestinnasta liittyen tavoitteisiin, jotka
ohjaavat tekemistd ja tulosta. Haastateltava myos kertoo odottavansa avoimuutta
liittyen tavoitteiden asettamiseen. Nama erot nuorten tyontekijoiden kokemuksissa

korostavat selkean ja tarkoituksenmukaisen viestinnan tarkeytta.

”Siitd ei ole niin paljon ollut puhetta varsinkaan, kun just tuli ndd
lomautusjutut, ettd ensin oltiin silleen, ettd kaikki on hyvin ettd ollaan
vakavarainen yritys ja yhtdkkid sitten ollaan, ettd tulee YT:t, niin kyl se tuli

silleen ylldtyksend.” (H3)
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4.2 Tyohyvinvoinnista huolehtiminen

Hyvinvointi ja jaksaminen korostui aineistossa monesta eri nakékulmasta. Tyontekijoiden
hyvinvointiin panostaminen ja tydssa jaksamisesta huolehtiminen nahdaan seka
merkittavasti vastuullisuutta edistdavana ettd asiana, joka vaikuttaa nuorten
tyontekijoiden sitoutumiseen ja tydnantajamielikuvaan. Hyvinvointiin ja tydssa
jaksamiseen vaikuttavat nuorten tyontekijoiden mielestd esihenkilon tuki ja
yhteisollisyys seka erilaiset hyvinvointia tukevat kdytanndt. Naihin asioihin liittyen
nuorilla tyontekijoilla oli pddasiassa myonteisia kokemuksia, mutta aiheisiin liittyy myos
paljon odotuksia. Hyvinvointiin panostaminen koetaan myds tyopaikkaan sitouttavana ja

kokemus huonosta tyohyvinvointiin panostamisesta vaikuttaa sitoutumiseen kielteisesti.

"Noi [riittdmdttémdt] tybhyvinvointiasiat vaikuttaa siihen sitoutumiseen
negatiivisesti, mutta toki md koen, ettd mun tybnantaja on silleen
yhteiskunnallisesti vastuullinen ja sillé tavalla hyvd paikka olla téissd. -- itse
olen ehkd semmoinen ihminen, jolle se tybhyvinvointi on vahvempi asia

mikd vetdd.” (H6)

“Kyllé md koen, ettd se [hyvinvointi] on ollut yks tén organisaation
semmoinen valttikortti, ettd miten pidetddn tyontekijéit talossa, ettd siihen

ainakin pyritddn priorisoimaan.” (H3)

4.2.1 Keskeiset hyvinvointia tukevat kdytannot

Jokainen haastateltava pitda erilaisia joustavuuden muotoja tdrkeind hyvinvointia
tukevina tekijoina. Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen joustavilla lomakaytannailla,
tyovuorotoiveiden kuuntelemisella ja liukuvilla tydajoilla lisddvat joustavuuden

kokemusta. Yksi haastateltavista koki joustamattomuuden suurimpana pitkdan aikavalin
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hyvinvointiin vaikuttavana asiana. Erityisesti etatyokaytantoja pidetdadn joustavuutta
lisadvana asiana, niihin suhtaudutaan mydnteisesti ja ne koetaan paaasiassa hyvinvointia

tukevina.

“Etétybpolitiikka on iso steppi hyvinvointia kohtaan, ettd se sité saa
tehdd niin paljon kuin haluaa. -- sitten se, ettd lomakdyténnét on hyvin

joustavat, ettd jos haluaa lomaa niin sen kun pitdd.” (H5)

“Meilld on kdytdssd etditybkdytdnnét, ettd sehdn todellakin auttaa
siihen henkiléstén jaksamiseen. Ja todella joustavaa, miten voit
viettdd vaikka lomia tai saldovapaita. -- tietenkin tyétilanne
huomioiden voit viettdd niitd, ettd ne on mun mielestd semmoisia

todella isoja asioita, mitkd vaikuttaa siihen omaan hommaan.” (H4)

Koska nuoret tyontekijat kokevat joustavuuden merkittavaksi hyvinvointia tukevaksi
tekijaksi, he myos odottavat sita tyonantajalta. Vaikka he ymmartavat tyon luonteeseen
liittyvat mahdolliset rajoitteet, he arvostavat sitd, etta erilaisia joustavuutta tukevia

kaytantoja pyritdan toteuttamaan tyontekijoiden yksil6llisten tarpeiden mukaan.

”Vuorotoiveet on otettu kylld tosi hyvin huomioon, ja kun on pieni lapsi miké
on pdivdhoidossa niin on siihen liittyvié tavallaan rajoituksia. -- némdé on
semmosia mitd osaa toivoakin, kun on tdmmdisessd [isossa] yrityksessé

toissd, ettd huomioidaan.” (H3)

“Mun pitédd ajaa 115 km [ty6paikalle] istumaan Teams-palaveria pdivittdin,
sen takia ettd he vaan on pddttdnyt, ettd pitdd istua [tydpaikalla], vaikka
tuossa on pyordilymatkan pddssd toimisto. -- Esimerkki  siitd
joustamattomuudesta, etté se on sen verran itselle semmoinen iso ja pitkén
aikavdlin tyéhyvinvointia heikentdvd asia, ettd on véhén hankala ajatella,

mitkd sitd tyhyvinvointia sitten tukee.” (H6)
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Nuoret tyodntekijat mainitsevat myds hyvinvointia tukevina kadytantdina erilaiset
henkilostoedut, kuten liikunta- ja kulttuurisetelit ja tyoterveyshuollon, laadukkaat
tyovalineet ja mahdollisuuden palautua viihtyisdassa taukotilassa. Teollisuusaloilla
tyoturvallisuuteen panostamista arvostettiin ja nuoret tyontekijat ovat huomanneet,
ettd siihen priorisoidaan. Niitd ei kuitenkaan korosteta olevan erittdin merkittavia
hyvinvoinnin kannalta vaan enemmankin asioita, joita osataan odottaa. Aineistosta ei

selvid, milla tavoin tai kuinka paljon ndiden puute vaikuttaisi hyvinvointiin.

Erilaisten tyota helpottavien prosessien ja tyokalujen koettiin vaikuttavan jaksamiseen ja
vahentavan kuormitusta. Tallaisia tyOkaluja voivat olla erilaiset sovellukset, jotka
nopeuttavat ja vyksinkertaistavat tyon toteuttamista tai parantavat tyon laatua.
Prosessien kehittdminen taas sujuvoittaa tyontekoa. Naiden toimintojen kehittdminen
mainittiin  my6s vastuullisuuteen liittyvdnd odotuksena. Yksi vastaajista mainitsi
kuormitusta vahentavien ja tyon laatua edistavien prosessien kehittamisen olevan jopa
tarkeampi asia kuin palkitseminen laadukkaasti tehdysta tyostd. Tastd nakokulmasta
tyota helpottavien ja nopeuttavien prosessien ja tyokalujen kehittdminen voidaan nahda

my0s pitkan aikavalin kestavyytta edistavana.

4.2.2 Esihenkilon tuen ja yhteisollisyyden merkitys hyvinvoinnille

Esihenkilon tuki korostui useamman nuoren tyontekijan haastattelussa tarkeana
kokemuksena arjessa. Haastatteluissa nousi esiin, ettd esihenkilon tuki on erityisen
merkityksellistd henkil6kohtaisen tydkuorman hallinnassa. Haastateltava korostaa tuen
tarkeytta varsinkin tyosuhteen alussa, kun tyon tekeminen on uutta ja tyd ei ole vield
rutinoitunut. Yksi haastateltavista myds kuvasi esihenkilon tuen olevan keskeinen asia,
mika vaikuttaa tyohyvinvointiin. Muutamat nuoret tyontekijat kokevat, etta jaavat vaille
esihenkilon tukea. He kokevat sen tarkedna asiana, jota tulisi kehittds, jotta

parannettaisiin tydelaman vastuullisuutta.
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”Olin ehkd vdhdn kuormittunut niin sit yhessd juteltiin just esihenkilén kaa
paljo kannattaa tehd [téitd]. -- Mut sillon sai kylld apua ja pysty kylld

juttelemaan asioista.” (H2)

“Meilld on 5 esihenkil6d ja 150 tyéntekijdd niin eihdn heilld oo oikeasti
aikaa kaikille. Niin ehkd semmoinen esihenkilén tuki puuttuu siind
pdivittdisessd tydssd. -- Pitdisiké sinne keksid jotakin IGhituki-ihmisid siihen
hommaan vai mikd, mutta ehkd siihen tarvitsisi jonkun mullistuksen nyt

tyéeldmdssd.” (H5)

Yhteisollisyyden tarkeyden merkitys on huomattavissa useiden nuorten tyontekijoiden
puheessa niin suoraan kuin valillisesti. Hyvaa tyoyhteisoa pidetaan yleisesti tarkeana ja
merkityksellisena asiana tyohyvinvoinnin nakokulmasta. Yhteisollisyyden tarkeydesta
kertoo, ettd muutamat nuoret tyontekijat arvostavat yhteisia aktiviteetteja ja yhteistyota
muiden tyontekijéiden kanssa tyohon liittyvissa asioissa. Vaikka nuorilla tyontekijoéilla on
pdadasiassa positiivinen kokemus etadtoistd, mainitsee yksi haastateltava etatdiden
haittapuolia. Saanndllisten lahipadivien puuttumisen takia tyoyhteisda ei nde usein, mika
lisaa yksindisyyden kokemusta. Haastateltava kertoo, ettd tydyhteisén nakeminen
edistdisi hanen tyohyvinvointiaan, silla |ahityossa olisi helpompaa jakaa tyoasioita ja

ratkoa ty6hon liittyvia ongelmia.

4.3 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen  kehittaminen  suunnitelmallisesti  pitkdn  aikavalin  tavoitteiden
saavuttamiseksi ja tyontekijoiden urakehityksen tukemiseksi ovat osa kestdvaa
henkilostdjohtamista.  Suurissa  organisaatioissa resurssit  oppimiseen ja
kouluttautumiseen voivat olla suuret, mutta kdytdnnon toteutus ja tyontekijoiden
kokemukset voivat vaihdella merkittavasti. Osaamisen kehittaminen voidaan ymmartaa
sekd tyOnantajan tarjoamina mahdollisuuksina ettd yksilon omana aktiivisena

toimintana kasvattaa osaamista organisaatiossa. Kuitenkin organisaatio tekee
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mahdolliseksi sen, ettd tyontekijat voivat vaikuttaa ja osallistua, jolloin he kykenevat
olemaan aktiivisia, joten myds tyontekijdiden osallistamisella on osaamisen
kehittamisessd merkitystd. Tama Iuku on jaettu organisaation tukeen ja
henkilokohtaiseen vastuuseen liittyen osaamisen kehittamiseen. Useat nuoret

tyontekijat ndakevat osaamisen kehittdmisen oleellisena osana vastuullisuutta.

“Henkiléston osalta vastuullisuus on tietenkin sitd, ettd huolehditaan siitd,

ettd henkilésté oikeasti jaksaa ja osaa tehd sen tyén.” (H5)

“Pidetddn huolta tydntekijdisté ja annetaan heille mahdollisuus parantaa

taitoja.” (H1)

4.3.1 Organisaation tuki osaamisen kehittimiseen

Nuoret tyontekijat kokevat organisaatioidensa tukevan osaamisen kehittamista hyvin ja
tunnistavat, ettda heidan osaamistaan halutaan kehittaa pitkalla aikavalilla ja osaamisen
kehittaminen on heille paaosin erittdin tarkeda. Yksi haastateltavista kertoo, ettei oman
osaamisen kehittamiseen ole ollut omassa elamantilanteessa resursseja, eika
organisaatio ole siihen varsinaisesti painostanut. Kuitenkin useampi haastateltava kertoo,
ettd osaamisen kehittdmiseen panostaminen eri tavoin myos sitouttaa tydpaikkaan tai

motivoi merkittavasti.

“Millé tavalla tybnantaja pddstdd niinku kasvamaan asiantuntijana on
enemmdn semmoisia merkittdvid seikkoja, millé valitsee sen tyénantajan

mikd kiinnostaa.” (H6)

“Téssd vaiheessa mun tyéuraa silld palkalla ei oikeastaan ole merkitystd,
ettd md etin enemmdinkin tdn arvoa siind, ettd minkdlaisia tyétehtdvid md

voin tehd, mitd md voin oppia -- kun on tdmm©éinen iso organisaatio, niin
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tdadlléhdn kuitenkin loppupeleissé mahdollisuudet on véhédn niinku

rajattomat mun mielestd.” (H4)

Edellinen sitaatti korostaa, ettei osaamisen kehittaminen ole pelkastaan koulutuksien ja
siihen annettavien resurssien mahdollistamaa vaan jatkuvaa oppimista tydssa.
Haastateltava korostaa myos yhdessa tekemista tarkeana oppimisen keinona. Useampi
kertoo, ettd osaamisen kehittymisesta keskustellaan saannollisesti kehityskeskusteluissa
ja esihenkilot suhtautuvat myotamielisesti ehdotuksiin erilaisista koulutuksista. Nuoret
tyontekijat myos kokevat, etta heidan organisaationsa tarjoaa tarpeeksi resursseja

kouluttautumiseen ja oman ammattitaidon kehittamiseen.

“Mietitddn esihenkilbn kanssa one-to-onissa, ettd miten niitd
[osaamista/kehittymistd] voisi parantaa. Yleensd se on se, ettd jonku
kurssin voi ite jopa kattoa, niin on kylld avokdtisesti rahaa tarjolla, ettd ei
ole siitd kiinni. Ja sitten tyéaikaa saa vuodessa kdyttdd sen tietyn mddird

ihan vain opiskeluun.” (H5)

4.3.2 Henkilokohtainen vastuu ja odotukset osaamisen kehittamisessa

Useampi nuori tyontekija mainitsee, ettd oman osaamisen kehittyminen on myés oman
aktiivisuuden varassa, joten osaamisen kehittymiseen voidaan nahda liittyvan myos
tyontekijan vastuu. Henkilokohtainen aktiivisuus vaikuttaa esimerkiksi mahdollisuuteen
saada lisdaa vastuuta. Erilaiset elamantilanteet voivat vaikuttaa tyontekijoiden omaan
osaamisen kehittamisen panostamiseen. Yksi haastateltava myds kertoo, ettd hanen
organisaationsa arvostaa tyon laatua, joten han kokee tarkedksi vastuullisuusteoksi
yllapitdda omaa osaamista. Toinen haastateltava kertoo, ettd pitaa itsestaan huolta ja

ylldpitdd osaamistaan monipuolisesti, jotta voi tehda tyénsa laadukkaasti.
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”Md mietin esimerkiksi mun tyén laatua ja se palautuminen on tosi tdrkee
-- ja se vaikuttaa suoraan siihen et mulla on enemmdin annettavaa. Niin just

semmonen vastuullisuus, et se tydpanos ois niinku.” (H2)

“Eihdn siihen kukaan mua patista, ettd kehitd itsedsi, vaan se on tosi oman
kiinnostuksen varassa, niinku se varmaan tietenkin osittain tdlld alalla

onkin, ettd pitdd itse pitdd huolta siitd omasta osaamisesta.” (H3)

Edellad esitetyn sitaatin haastateltavan kokemuksista voidaan tunnistaa tarve sille, etta
organisaatio vaatisi enemman kouluttautumista tyontekijoiltddn. Myds toinen
haastateltava kertoo, etta koulutusten valitsemisessa on paljon vapautta, joten han
odottaisi enemman  tukea  koulutusten valitsemiseen tai tarjoamiseen.
Kokonaisuudessaan nuorilla tyontekijoilla on kuitenkin myonteisia kokemuksia liittyen

organisaatioidensa monipuolisiin mahdollisuuksiin kehittaa itsedan ja osaamistaan.

4.4 Vastuullisuuden nakyminen arvoissa ja arjessa

Yrityksen toiminnan tulee olla kestavaa useista eri nakdkulmista. Aiemmissa luvuissa on
teemoiteltu tyypillisia sisdisen yhteiskuntavastuun teemoja, kuten tasa-arvoa,
oikeudenmukaisuutta, hyvinvointia ja osaamisen kehittamista, jotka ovat kestdvan
henkilostojohtamisen keskeisimpia kaytantoja ja siten oleellisia myds henkildstolle. Tassa
luvussa tarkastellaan, milla muilla tavoin nuoret tyontekijat kokevat vastuullisuuden
organisaatioissaan. Erityisesti tarkastellaan vastuullisuutta organisaation arvoissa,

paivittdisessa tyossa seka organisaation ymparistOvastuuseen panostamisessa.

4.4.1 Vastuullisuus osana organisaation arvoja

Useat nuoret tyontekijat kokevat vastuullisuuden osana organisaation arvoja. Ne eivat

valttamatta ole taysin kirkkaita tai niista ei ole erillista viestintdd, mutta useat nuoret
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tyontekijat kokevat organisaation arvojen ohjaavan tyota. Muutama haastateltava nakee
my0s vastuullisuuskoulutukset tapana tehda organisaation arvot selkeiksi, silla niiden
kautta tyontekijat oppivat tunnistamaan arvot ja yhteiset pelisddnnot. Useat nuoret
tyontekijat kertovat, ettda organisaatioidensa vastuullisuustavoitteista tai kestavan
kehityksen tavoitteista on ollut viestintdd, kuten henkilostdinfoja tai maininta
kehityskeskustelussa. Kuitenkaan useimmille tavoitteet eivat ole jadneet mieleen, ja
muutama haastateltava toivoikin vastuullisuusteemoista enemman monipuolista ja
saannollista  keskustelua.  Kestdavan  kehityksen  tavoitteiden  kirkastaminen
kehityskeskusteluissa tai sdaanndllinen viestintda uutiskirjeen kautta nousivat esille
aineistosta tapoina edistdd organisaation kestdavan kehityksen tai vastuullisuuden

tavoitteita.

“Ei ole tavallaan tullut ikind semmoista infoa, ettd nyt puhutaan
vastuullisuudesta sindllddn, ettd se on enemmdnkin vdhén niinku osa sité
tekemistd ollu. Yrityksen arvot tietenkin on hyvin teroitettu kaikille tai
ainakin yritetty terottaa. Nyt jos pitdisi muistella niin en varmasti edes

muistas mitd ne kaikki on.” (H5)

Muutama nuori tyontekija kertoo, ettd vastuullisuusasiat ovat organisaatiossa oman
kiinnostuksen varassa. He kertovat, etta esimerkiksi vastuullisuuteen liittyvat infot eivat
ole pakollisia. Erds haastateltava kertoo myos, ettei ole saanut vastuullisuutta
kasittelevaa koulutusta, joten niiden hyotyja on vaikea arvioida. Han ndkee
vastuullisuuden korostuvan nimenomaan tyOpaikan arvoissa, joissa tyon laatuun
panostaminen on oleellisinta. Yksi haastateltava nakee tarkeana, etta vastuullisuus tukee
tai on osa organisaation liiketoimintaa eikd niinkdan liiketoiminnan ulkopuolella

harjoitettua ymparistonsuojelua tai hyvantekevaisyytta.

“Mun mielestd yleisesti se, ettd yritykset jotenkin kiinnittdisi sen

vastuullisuuden ja kestdvdn kehityksen oikeasti siihen omaan bisnekseen
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mitd se on, ja se on mun mielestd semmoinen asia, mikd ehkéd osalla

yrityksistd vois olla paremmin.” (H4)

4.4.2 Yhteiskuntavastuu ja ymparist6on panostaminen

Vastuullisuus nahdaan asiana, joka on organisaation vastuulla maaritelld. Yksi
haastateltava mainitsi vastuullisuuden toteutumisen olevan vaikeasti vertailtavissa
organisaatioiden valilla sen piilevan luonteen vuoksi. Toinen mainitsee, ettd heidan
organisaatiossaan vastuullisuus maaritelldan lahinnd ymparistdvastuuseen liittyen.
Kuitenkin useiden nuorten tyontekijoiden vastauksista on tunnistettavissa tarve sille,
ettd vastuullisuuden tulisi olla organisaatiolahtdinen asia, joka ohjaisi paivittdista tyota.
Useampi haastateltava nostaa esiin, ettd vastuullisuus eri muodoissaan on myds

yksilotason tehtava, johon jokainen voi tehda osansa.

”[Vastuullisuustavoitteet] on nykyaikaisen yrityksen, ei nyt ehkd térkeimpid,

mutta yks osa, mikd kylld pitdisi huomioida siellé niinku enemmdn.” (H3)

“Just pienié tekoja ja -- sen [vastuullisen toiminnan] ei aina tarvitse olla sitd,
ettd joku muu reguloi sen niin sd teet sen, vaan sd voit myés itse tehdd sen.
Se on mun mielestd semmoinen asia, mihin voitaisiin keskittyd enemmdn

tulevaisuudessa.” (H4)

Ymparistoon panostaminen organisaatiossa herattda nuorissa tyontekijoissa jonkin
verran keskustelua, mutta on kuitenkin huomattavissa, ettei se ole niin helposti
lahestyttava asia, kuten enemman tyontekijoitd koskettavat sisdisen yhteiskuntavastuun
(hyvinvointi, tasa-arvo, koulutus) teemat. Kolme haastateltavaa nostaa esiin
ympadristOasiat, kun heiltd kysytaan vastuullisuudesta vyleisesti. Yksi kertoo, ettd
nimenomaan ymparistd on ulottuvuus, mita vastuullisuus hdnessa herattaa ja taas
organisaation sisdisen yhteiskuntavastuun teemat olivat hanelle uusi ndakokulma pohtia

vastuullisuutta. Haastatteluaineiston perusteella ympaéristoon liittyvat kysymykset
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nousivat selkedammin esiin niiden nuorten tyontekijoéiden vastauksissa, jotka
tyoskentelevat teollisuusalalla. Palvelualoilla tydskentelevat sen sijaan puhuivat
ympadristovastuullisuudesta vdhemman tai kokivat sen etdisemmaksi. Tama viittaa siihen,
etta toimialalla voi olla vaikutusta siihen, kuinka keskeisena teemana ymparistévastuu
nayttaytyy tyontekijoille. Kuitenkin jokaiselle ymparistosta huolehtiminen vaikuttaa

olevan tarkea asia.

“Tietenkin ympdristéasiat on myds tdrkeitd. Ehkd itelld se ei ole niin
konkreettista ollut tuossa, mutta kylld tiedostan, ettd kaikilla on kuitenkin

loppujen lopuksi sitten joku yhteys sinne ympdiristéén.” (H1)

Puolet haastateltavista kertovat saaneensa varsinaista ymparistoon liittyvaa koulutusta.
Ymparistd nakyy nuorille tydntekijoille myds viestinnan kautta ja useampi kertoo, etta
ymparistosta viestitdan aktiivisesti joko palavereissa tai esimerkiksi ymparistovarteissa.
Useampi haastateltava kokee ymparistdasioiden olevan organisaatiolle tarkeita, silla se
nakyy arkisissa toiminnoissa. Kaksi haastateltavaa kertoo, ettd esimerkiksi
yhteistyokumppanit valitaan perehtymalla siihen, ettd he toimivat ymparistda

kunnioittaen ja eettisesti.

Erds haastateltavista kertoo, ettd hanen organisaatiossaan yleisesti puhutaan
ymparistosta ja tehdaan pienia tekoja, kuten kierratetaan. Kuitenkin hanen mukaansa
organisaation mahdollisuudet tehda merkittdvia ymparistotekoja ovat rajalliset.
Ymparistoon panostamisen tunnistetaan myos tuovan lisdarvoa yritykselle, silla
ymparistévastuullinen toiminta vahentda mainehaittaa. Yksi haastateltava kokee
organisaationsa sisdisen ymparistoviestinndan olevan myodnteisempaa kuin yleinen

keskustelu teollisuusalojen ymparistovaikutuksista.

“Mun mielestd se sisdinen mielikuva on huomattavasti parempi, mitd sitten
taas se, mitd ndkee vaikka mediasta. -- Koen, ettd aika paljon panostetaan

ja ndytetddn, ettd se on ihan aitoa se halu tehdd asiat oikein.” (H6)
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Talousviestinnasta kerrottiin luvussa 4.1.2 avoimuuteen liittyen, silla se linkittyi nuorten
tyontekijoiden vastauksissa oikeudenmukaiseen kohteluun. Muutama nuori tyontekija
mainitsee vastuullisuuteen panostamisen tuovan taloudellista lisdaarvoa, ja etta
kannattava talous on myds osa kestavyyttd. Vastuullisuus nahddaian myos
tydonantajakuvaa parantavana, ja vastuullisuuteen panostamisen ja siita viestimisen

voidaan nahda mahdollisuutena houkutella uusia ja nuoria tydntekijoita.

“Oman ikdiset ihmiset ei vélttdmdttd ndd sitd kovin niinku houkuttelevana
tyépaikkana, mutta tdd [vastuullisuus] voisi olla yksi semmoinen asia miké

voisi parantaa sitd.” (H1)

“Onhan tdd firma, tédn pitdd pydrii. Jos tddlld ei ole rahaa, niin tdd ei olisi

pystyssd.” (H2)
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa pro gradu -tutkielmassa tutkittiin nuorten tyontekijoiden (23—31-vuotiaiden)
mielipiteitd, kokemuksia ja odotuksia liittyen tyéelaman vastuullisuuteen, ja kuinka
ndiden kautta henkilostdéjohtamista voidaan kehittda kestavammaksi. Tulokset
jasentyivat neljaan paateemaan: reilu kohtelu ja osallistava tyoyhteisd, tyohyvinvoinnista
huolehtiminen, osaamisen kehittdminen seka vastuullisuuden ndkyminen arvoissa ja

arjessa.

Keskeisind havaintoina voidaan sanoa, ettd vastuullisuus tyoelamassa muodostuu
nuorten tydntekijoiden nakdkulmasta ennen kaikkea arjen kaytannaoista ja kokemuksesta,
ettd tyonantaja kohtelee henkilostodan oikeudenmukaisesti, tukee hyvinvointia ja
mahdollistaa ammatillisen kehittymisen. Nuorille tyontekijoille wvastuullisuus ei
ndyttaydy yksittaisina tekoina tai viestinnallisind lupauksina, vaan jatkuvana toimintana,
joka heijastuu tyodyhteison ilmapiiriin ja organisaation arvoihin. Tulosten mukaan
organisaation arvot ohjaavat toimintaa ja vaikuttavat ilmapiiriin, joten vastuullisuuden
kytkeminen naihin arvoihin edistdisi sen toteutumista kdytanndssd. Tama tukee
Kramarin (2022) nakemysta, ettd kestavassa henkilostdjohtamisessa oleellista on sen
taustalla olevien arvojen ja eettisten periaatteiden selked maarittely. Tutkimuksen
mukaan henkilostojohtamista voidaan kehittda kestavammaksi kohtaamalla tyontekijat
yksilollisesti, toteuttamalla avointa ja tarkoituksenmukaista viestintdad, panostamalla
strategiseen osaamisen kehittamiseen seka kytkemallda vastuullisuus organisaation
arvoihin ja kaytantoihin. Tutkimusloydokset tukevat aikaisempaa henkildstdjohtamisen

tutkimusta.

5.1 Pohdinta

Tutkimustulosten perusteella tasa-arvo, yhdenvertaisuus ja oikeudenmukaisuus
nadyttaytyvat nuorille tyontekijoille vastuullisuuden keskeisind osa-alueina. Erityisesti

syrjinnan ehkdiseminen nousee esiin keskeisena vastuullisuustekona. Syrjinnan ehkaisy
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tyoelamassa pohjautuu yhdenvertaisuuslakiin (1325/2014), ja lakien noudattaminen on
merkityksellistd myds Carrollin (1991) vastuullisuuspyramidin nakdkulmasta, jossa
laillisuus muodostaa yhden vastuullisuuden osa-alueen. Yhtaalta lakien noudattaminen
on osa vastuullista toimintaa, toisaalta Carrollin (1991) mukaan se ei kaikissa tilanteissa
yksin riitd eettisesti kestdavdan toimintaan. Myo6s sosiaalisesti vastuullinen
henkilostdjohtaminen korostaa, etta vastuullisen organisaation tulisi menna pidemmalle

kuin lait vaativat (Ramos-Gonzalez ja muut, 2022).

Se, etta tulokset korostavat syrjinndan ehkaisya vastuullisuuden ydinasiana, ei valttamatta
viittaa organisaatioiden laaja-alaiseen tai strategiseen sitoutumiseen tasa-arvo- ja
vhdenvertaisuustyohon, vaan pikemminkin siihen, etta lakien noudattaminen koetaan
riittavaksi. HR-tyotd ohjaavat useat lait, joita tulee noudattaa, on HR:n tehtdvana vieda
tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusty0 organisaatioissa lakeja pidemmalle. Tarkeinta on
huolehtia, ettd koko tydyhteis6, mutta varsinkin esihenkilot, saavat sdanndllista
vhdenvertaisuuskoulutusta. On huolehdittava, ettei tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden
edistdminen jaa viestinnan ja arvolupausten tasolle, vaan toiminta on aidosti eettista ja
sitd edistetddn ja mitataan seka organisaatio ettda tiimitasoilla. Koulutusten
toteutustapoja on tarkeaa suunnitella, jotta ne palvelevat tyontekijoiden oppimista ja

asenteisiin vaikuttamista.

Tulosten mukaan arvostuksen kokeminen on nuorille tyontekijoille tarkea
vastuullisuutta madrittava tekija. Nuoret tyontekijat kaipaavat myods tukea koko
tyoyhteisolta, joten seka esihenkilon ettd muiden tyontekijoiden tuki voidaan nahda
kestavyytta edistavana toimena. Arvostuksen kokemus syntyy osaltaan siita, etta
tyontekijoiden mielipiteitd kuunnellaan. Jarlstromin ja muiden (2018) mukaan
henkiloston osallistaminen paatéksentekoon voi edistda avointa organisaatiokulttuuria
ja parantaa henkiloston tydomotivaatiota. Tutkimustulosten mukaan nuoret tyontekijat
eivat kuitenkaan koe tarpeelliseksi osallistua kaikkeen paatoksentekoon ja nuorille
tyontekijoille merkityksellisintd on vaikuttaa heita koskeviin asioihin. Tulosten mukaan

paatoksentekoon osallistuminen voi myos kuormittaa. Tama havainto tukee Nishiin ja
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muiden (2008) nakemysta siitd, ettd HR-kaytannot voivat vaikuttaa eri tyontekijoihin eri
tavalla ja Kramarin (2022) nakemystd, ettd kestdvan henkilostdjohtamisen tulee

tunnistaa HR-kdytantdjen myonteiset ja kielteiset vaikutukset.

Tyontekijoiden tukeminen tunnistetaan ainakin Jarlstrémin ja muiden (2018)
tutkimuksessa. Tulosten mukaan sita voidaan pitaa oleellisena nimenomaan nuorten
tyontekijoiden nakokulmasta, silla esihenkilon tukea tarvitaan varsinkin kun
tyokokemusta ei ole viela paljon, jolloin oman tyokuorman hallinta on haastavaa.
Tutkimustulosten mukaan nuoret tyontekijat odottavat, etta esihenkilot olisivat
enemmadn lasnd arjessa. Esihenkilon tuki kestavain HRM:n kadytdantona tulee ottaa
jatkossa enemman huomioon kestavan HRM:n tutkimuksessa ja kdytdanndssa. Sita
voidaan edistdd kehittamalld esihenkildiden vuorovaikutus- ja tunnetaitoja seka

organisaation palautekaytantoja.

Oleelliseksi tutkimustulokseksi nousi joustavuus, jota nuoret tyontekijat arvostavat sen
eri muodoissaan. Talla tarkoitetaan, ettd joustavia kaytant6ja on useita erilaisia ja etta
mahdollisuudet joustavuuteen otettaisiin tyon luonteen salliessa huomioon. Varsinkin
joustavat lomakadytannot, etatyd ja tydaikoihin vaikuttaminen korostuivat tuloksissa.
Tama tukee aikaisempaa tutkimusta, jossa joustavuus on todettu yhdeksi kestdvan
henkilostojohtamisen kaytannoksi (Jarlstom ja muut, 2018; Heikkinen ja muut, 2020).
Tuloksista ilmenee, etta joustavuus ndhddan nimenomaan tydohyvinvointia edistdvana
asiana. Tuloksissa esiin nousi myos lapsiin liittyvat syyt, minka tarkasteluun on syyta
ottaa tyon ja perhe-elaman yhteensovittaminen, joka on yksi kestdvadn
henkilostojohtamisen keskeisistda kdytannoista (Barrena-Martinez ja muut, 2017;
Heikkinen ja muut, 2021). Taman myota HR:n tehtavana olisi tunnistaa organisaatioon
sopivat joustavat kaytannot ja kohdata tyontekija yksilollisesti. Joustavuutta voidaan
tutkimustulosten mukaan tukea joustavilla etatyo- ja lomakaytannoilla seka

tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksilla omaan tyohon ja tyodaikoihin.
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Osaamisen kehittimiseen panostaminen on olennainen osa  kestdvaa
henkilostdjohtamista, silla se tukee seka tyontekijoiden tyodllisyytta ja ammatillista
kehittymista etta organisaation taloudellista menestysta. (Aust ja muut, 2020; Jarstrom
ja muut, 2018, Barrena-Martinez ja muut, 2017; Kramar, 2022; Sypniewska ja muut,
2023). Tulosten mukaan organisaation panostaminen tyontekijoiden osaamisen
kehittamiseen tukee vastuullisuutta. Nuoret tyontekijat korostivat myds oman
aktiivisuuden merkitysta osaamisen kehittymisessa eika sen nahty olevan yksinomaan
organisaatioiden vastuulla. Tulosten mukaan nuoret tyontekijat kokevat koulutuksien
toteutuksen hyvin vapaaksi ja omaehtoiseksi. Vaikka tyontekijoiden itseohjautuvalle
oppimiselle on aikansa ja paikkansa, on osaamisen kehittdminen oltava
strategialahtdista. HR:n rooli pitkdjanteisessa osaamisen kehittdmisessa niin
organisaatio- kuin vyksilotasolla on merkittdvd, ja osaamisen kehittyessa pitkalla
aikavalilla oikeaan suuntaan on se myds kestdvaa. HR:n ja esihenkiloiden tarjotessa
koulutuksia aktiivisesti lisatdan henkiloston kokemusta esihenkilon tuesta ja siita, etta

hdanen osaamistaan johdetaan ja se on tarkeaa myos organisaatiotasolla.

Aust ja muut (2020) mainitsevat yhtena yhteisen hyvdan HRM:n periaatteena
psykologisen turvallisuuden tyo6llisyyden turvaamisen nakokulmasta. Talla tarkoitetaan
tyon pysyvyyden yllapitamista, johon voidaan vaikuttaa varsinkin edistamalla
vastuullisuuden taloudellista ulottuvuutta, jotta tyontekijat luottavat tyon olevan
jatkuvaa ja turvattua. Tahan voidaan liittda tuloksista useita esiin nousseita teemoja,
esimerkiksi taloudellisen vastuullisuuden edistaminen niin, ettd organisaation talous on
vakaata ja siita viestitdan tarkoituksenmukaisesti ja avoimesti. HR:n kestavyytta tukisi
tdman mukaan ennakoiva ja strateginen henkilostosuunnittelu, jossa tyovoiman tarve
suunnitellaan pitkalle aikavalille. Toisena kehitysehdotuksena taloudesta viestiminen
henkilostolle saannollisesti korostaen tarpeen merkitysta, mika lisaa turvallisuuden ja

merkityksellisyyden tunnetta.

Tutkimustulosten mukaan nuoret tyontekijat odottavat selkeda viestintaa liittyen tulos-

ja vastuullisuustavoitteisiin. Naiden tavoitteiden selkeys ja niista viestiminen vaikuttavat
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olennaisesti siihen, miten ja miksi tyontekija tyotaan tekee. Tulokset kertovat, etta vaikka
vastuullisuustavoitteista on viestitty, ne eivat ole kirkkaana nuorten tyontekijoiden
muistissa. Tastd voidaan tehdad johtopdatds, etteivat nuoret tyontekijat pida
organisaation ulkoisen yhteiskuntavastuun tavoitteita erityisen merkittavina, vaan he
keskittyvdat omaan tyohon ja uraan vaikuttaviin asioihin. Tama tukee Koojn ja muiden
(2011) tutkimusta, joka kertoo, ettd tyoelamdssa nuorille tyontekijoille kokemusten
hankkiminen, uuden oppimista ja urakehityksen edistiminen ovat merkityksellisimpia
asioita. Taman vuoksi on syyta korostaa avoimen ja tarkoituksenmukaisen viestinnan
tarkeytta, johon HR voi toiminnallaan vaikuttaa. Pelkdstdaan arvojen lapikdyminen
tyosuhteen alussa ei riitd, vaan tavoitteet on saatava arvopohjaisen ja esimerkillisen

johtamisen kautta yhdistettya jokapaivaiseen tyohon.

Tutkimustuloksissa huomionarvoista oli se, ettd vastuullisuuskoulutukset, kuten
vhdenvertaisuuskoulutukset, nahtiin viestinnan valineina. Niiden tarkoitus ymmarrettiin
yhteisten pelisaantdjen kertaamisena, jonka tavoitteena on lisdta asioiden syvallista
ymmartamista ja hyvaksymistad. Tama tukee Nishiin ja Wrightin (2008) sanomaa siitd, etta
ollakseen toimivia, HR-kdytantdjen tulee vaikuttaa tydntekijoiden asenteisiin ja
ajatteluun. Myo6s Voegtlinin ja muiden (2012) mukaan tyontekijat osallistuvat
aktiivisemmin vastuullisuutta koskeviin  toimenpiteisiin, jos johtajat pystyvat
vakuuttamaan asian tarkeyden. Tutkimustuloksissa tdma nakyi myonteisesti siina, etta
nuoret tyontekijat kokivat organisaatioidensa pyrkivan ekologisesti kestdvaan

toimintaan.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettei ekologinen ulottuvuus korostu kestavan
henkilostojohtamisen tarkastelussa (Jarlstrom, 2018; Dubois & Dubois, 2012). Tassa
tutkimuksessa tulokset kuitenkin osoittavat, ettda ekologinen ndkdkulma on ainakin
osittain ldsnd nuorten tyontekijoiden kokemuksissa, ja ympadristoasiat olivat heille
melko tarkeitd. Puolet osallistujista olivat saaneet ymparistoon liittyvaa koulutusta,
ymparistoasioista viestitddn organisaatioissa, ja osa nuorista tekee tydssaan ekologisia

valintoja. Nama havainnot liittyvat niin sanottuun vihredan henkilostojohtamiseen
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(Jackson & Seo, 2010; Chaudhary, 2018). Tutkimuksessa ei kuitenkaan noussut esiin
muita vihredlle henkilostdéjohtamiselle tyypillisia kdytantdja, kuten ymparistotekoihin

perustuvaa palkitsemista (Chaudhary, 2018).

Lisdaksi ymparistovastuullisuuden merkitys nayttaytyi eri tavoin eri toimialoilla:
teollisuudessa tyoskentelevat kiinnittivat enemman huomiota ymparistokysymyksiin,
kun taas palvelualoilla ymparistovastuu koettiin etdisemmaksi. Puolessa tutkimuksen
organisaatioista ei myoskaan tarjottu ymparistokoulutusta, eika sille nahty tarvetta
ndissa organisaatioissa tyoskentelevien nuorten tyontekijoiden mukaan. Nadiden tulosten
valossa ympdristokoulutusten merkitysta tulisi tarkastella uudelleen myo6s
organisaatioissa, joissa toiminta ei suoraan aiheuta ymparistopaastoja.
Yhteiskuntavastuun edistamiseksi mahdollisia tapoja ovat ekologisista eldmantavoista
kouluttaminen, tydmatkapyorailyn tukeminen, kasvisruoan tarjoaminen
henkiléstéravintoloissa ja virkistyspaiviin yhdistetty luonnon monimuotoisuuden
suojeleminen. Tulosten perusteella organisaatioiden tulisi yhdistda vastuullisuusteot
osaksi liiketoimintaa. HR:n tulisi ymmartaa ekologisuuden vaikutus taloudellisiin
tuloksiin ja kilpailukykyyn ja kehittaa ekologista toimintaa ja ajattelua tukevia vihrean
HRM:n kaytantoja (Jackson ja muut 2011). Tulosten perusteella myds sosiaalisen

vastuullisuuden edistaminen lisaa kilpailukykya parantamalla tyénantajamielikuvaa.

5.2 Kaytdannon suositukset

Seuraavaksi esitetddan keskeisimpiin havaintoihin pohjautuvia kaytannon suosituksia
ty6elaman vastuullisuuden edistamiseksi. Havaintoja on tunnistettu seka tyontekijoiden

ettd organisaatioiden tai HR:n edustajille:

Vastuullisuuden selked maarittely: Organisaatioiden tulee maaritelld, mita vastuullisuus
tarkoittaa kyseiselle organisaatiolle, ja sen tulee ndkya arvoissa, johtamisessa ja arjen

kdytannodissa. Vastuullisuudesta viestiminen ja saannéllinen kouluttaminen ovat hyvia
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tapoja vahvistaa arvojen sisdistamistd. Tarkeda on, ettd johto ja esihenkilot

tyoskentelevat esimerkillisesti ja vaativat tyontekijoilta arvojen mukaista toimintaa.

Vastuullisuuden vieminen lakeja pidemmadlle: Lait ja normit ovat ehdottomia
organisaatioiden vastuullisuuden kannalta, mutta pelkka lakien noudattaminen ei tee
organisaatioiden toiminnasta joka tapauksessa tdysin vastuullista. Tasa-arvon ja
vhdenvertaisuuden edistaminen ja ymparistonsuojelu myds muilta kuin paastoja
kompensoivilta osin on oleellista. Organisaatioiden ja HR:n on tunnistettava, etta
vastuullisuutta tulee mitata ja kehittaa jatkuvasti, silla globaali kehitys muuttuu nopeasti.
Myds vastuullisuuteen liittyvien megatrendien ja heikkojen signaalien seuraaminen ovat

hyvia tapoja ennakoida ja kehittda toimintaa (Sitra, 2023).

Tyontekijoiden yksil6llisten tarpeiden huomioiminen: Tyontekijoilla on erilaisia tarpeita
esimerkiksi erilaisten elamantilanteiden takia. Organisaatioiden tulee panostaa
esihenkildiden tyontekijoille antamaan tukeen ja tarjota tydelamadn joustavuutta
mahdollisuuksien mukaan. Sitd voidaan tukea kehittamalld palautteenantoa arjessa,
tarjoamalla koulutusmahdollisuuksia, joustamalla tydajassa ja -paikassa seka tukemalla

erilaisia urapolkuja ja elamanvaiheita.

Tyontekijoiden vastuun tunnistaminen: Tyontekijéiden tulee tunnistaa oma osuutensa
vastuullisuuden  edistamisessa tyOelamdssa: saantdjen ja toimintaohjeiden
noudattaminen, kunnioittava ja rehellinen kdytdés, oman osaamisen kehittaminen,
omasta hyvinvoinnista huolehtiminen sekda omien mielipiteiden ja tarpeiden rakentava
ilmaiseminen ovat vastuullisia tekoja. Liikuntaan, hyvdaan ravintoon ja uneen

panostaminen vapaa-ajalla tukevat tydhyvinvointia ja jaksamista.

Tyontekijoiden aseman vahvistaminen: Tyontekijat voivat edistda vastuullisuutta
jarjestaytymalla, esimerkiksi kuulumalla ammattiliittoihin  tai  osallistumalla
tyosuojelutoimikunnan tehtaviin. Jarjestaytyneet tyontekijat ovat yksittdista tyontekijaa

vahvempi sidosryhma. Carrollin (1991) mukaan sidosryhman merkittavyys kasvaa sen
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vaikutusvallan myo6td, ja Greenwoodin (2007) mukaan vastuullinen organisaatio on
sitoutunut sidosryhmiinsa. Jarjestaytyneet tyontekijat voivat lisata vastuullisuutta, silla

he voivat paremmin vaikuttaa organisaation paatoksentekoon.

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja kriittisyys ovat osa hyvaa tutkimuskaytantoa.
Padasiassa laadullisen tutkimuksen arviointi perustuu uskottavuuteen, luotettavuuteen
ja eettisyyteen. (Aaltio & Puusa, 2020). Tutkielman eettisyyttd on pohdittu aiemmin
luvussa 3.2, joten tama luku keskittyy tutkimuksen Iluotettavuuden arviointiin.
Tyypillisesti tutkimuksen luotettavuutta pohditaan objektiivisuuden kautta, mutta
taydellista objektiivisuutta on ihmistieteellisessa tutkimuksessa vaikea saavuttaa (Aaltio
& Puusa, 2020). Lisaksi luotettavuutta arvioidaan validiuden ja reliaabeliuden kasitteiden

nakokulmasta.

Vaikka objektiivisuuteen pyrkiminen on laadullisessa tutkimuksessa jopa mahdoton
pdaamaard, subjektiivisuutta on kuitenkin mahdollista arvioida ja perustella (Aaltio &
Puusa, 2020). Olin perehtynyt laajasti tutkimusaihetta kasittelevaan aikaisempaan
tutkimukseen ennen aineiston keruuta, mika johdatteli varsinkin haastattelun kulkua ja
lopulta tutkimustuloksia. Minulla on omia, tydelaman kaytannosta ja koulutuksen kautta
opittuja, nakemyksia ja kasityksid keskeisimmista aiheista eli niin kutsuttua esitietoa,
mikad on voinut vaikuttaa siihen, kuinka aineistoa on tulkittu. Laadullisen tutkimuksen
tutkimustuloksissa on kuitenkin tarkoitus pyrkia ilmion monipuoliseen tulkintaan, ja on
mahdollista, etta eri tutkijat nostavat aineistosta osittain eri asioita (Aaltio & Puusa,
2020). Analyysissa on kuitenkin keskitytty aineistolahtoisyyteen, ja tulokset on kayty lapi
useaan kertaan pohtien, paatyisiko toinen tutkija samankaltaiseen lopputulokseen ja
onko tulosten esittaminen loogista. Tulosten tulkinnassa pyrin yhtdaikaisesti
systemaattisuuteen kuin luovuuteen pohtiessa HRM:n kestdavyyden kehittamista.
Tulkintaan vaikutti vahvasti oma kiinnostus aiheeseen ja kuinka sita voisi kehittda,

kuitenkin pysyen aineistossa nousseissa aiheteemoissa. Jalkikdteen pohdittuna
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paritydna toteutettava pro gradu -tutkielma toisi laadullisen tutkimuksen analyysiin ja
sen tulkintaan monipuolisuutta ja syvyytta seka herattadisi uusia ajatuksia ja nakdkulmia,

mika olisi my0s erittdin opettavaista.

Tutkimuksen edetessad arvioin puolistrukturoitujen haastattelujen luotettavuutta ja
kasitteellista selkeytta, silla vastuullisuus ja kestavyys ovat monille vaikeita kasitteita
ymmartda tai ne ymmarretdan useilla eri tavoilla. My0Os organisaatioiden panostaminen
ja viestinta aiheeseen vaihtelee, mika ohjaa myos tydntekijoita ajattelemaan aiheesta
tietylla tavalla. Esimerkiksi tyontekijan alalla oli selked vaikutus siihen, miten
vastuullisuus nahdadan. Tama oli osittain tiedossa, joten haastattelun aluksi selitettiin,
mita kasitteilla vastuullisuus ja kestava kehitys tassa tutkimuksessa tarkoitetaan.
Haastateltavissa oli kuitenkin huomattavissa epavarmuutta aiheen suhteen ja he eivat
valttamatta osanneet ottaa huomioon kaikkea mahdollista vastuullisuuteen liittyen.
Tama on tosin osa laadullisen tutkimuksen perusluonnetta, silla haastateltavien
vastaukset ovat aina kontekstisidonnaisia. Lopulta tulin tulokseen, ettei strukturoitujen
kysymysten ennakkoon jakaminen tai lomakkeen kautta keratty aineisto olisi tuottanut
valttamatta kattavampia vastauksia. Puolistrukturoidun haastattelun avulla myds
varmistettiin, etta tukijat vastaavat kysymyksiin niin kuin he asiat kokevat ja kuinka he
ovat ne ymmartaneet. Arvioin, ettd keratty aineisto oli haastattelujen vaativuuteen ja
lopulta niiden suppeuteen nahden monipuolista ja laadukasta. Mahdollisesti muutama

haastattelu enemman olisi voinut tuoda joitakin uusia nakékulmia aiheeseen.

Laadullisessa tutkimuksessa validiutta voidaan tarkastella sen perusteella, onko
tutkimuksen kohteena todella tarkoitettu ilmi6. Validiutta tukee myds tehtyjen
tulkintojen liittaminen tarkasteltavaan ilmiéon. (Aaltio & Puusa, 2020.) Pyrin tutkielman
kirjallisuusosiota  rakentaessani  toteuttamaan selkedn kuvauksen kestdvan
henkilostojohtamisen  tutkimuksesta, joka on verrattain nuorta ja melko
maarittelematonta. Valitut tutkimusmenetelmat mahdollistivat nuorten tyontekijoiden

mielipiteiden syvemman tarkastelun vastuullisuudesta tyoelamassa. Tuloksia on tulkittu
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aiempien tutkimusten pohjalta ja tuloksista I6ytyy useita yhdenmukaisuuksia aiempaan

tutkimukseen, joten tulokset liittyvat tutkittavaan ilmiéon keskeisesti.

Yleisesti reliabiliteetilla tarkoitetaan samaan tutkimustulokseen padatymista eri
mittaustilanteissa tai eri mittaustavoilla. Sitdé on haastava arvioida laadullisessa
tutkimuksessa, koska ihmisten antamat vastaukset esimerkiksi haastattelutilanteessa
voivat vaihdella. (Aaltio & Puusa, 2020.) Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteettia
parantaa monipuolinen ja syvallinen tulkinta. Pyrin tulkitsemaan tuloksia monipuolisesti
aiemman tutkimustiedon pohjalta. Tuloksien tulkintaan hyodynnettiin  niin
yhteiskuntavastuun nakokulmaa, vastuullisuuden kolmea ulottuvuutta kuin aiempaa

tutkimusta tyypillisista HRM-kaytannoista ja niiden vaikutuksista henkiléstoon.

5.4 Rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Rajoituksina tdssa tutkielmassa voidaan nahda aiheen laajuus. Nyt tutkielma tarjosi
kokonaisvaltaista tarkastelua kestavasta henkilostéjohtamisesta, mutta tutkimus olisi
voitu rajata tarkastelemaan pelkastaan esimerkiksi sosiaalisesti vastuullista tai vihreaa
henkilostdjohtamista. Toisena rajoituksena voidaan nahda hajanainen ja suppea
tutkimusotos. Kaikki haastateltavat tyoskentelivat eri organisaatioissa, mika ei anna rajaa
kohderyhmaa tarkkaan. Haastateltavien eri |3ahtokohdat ja organisaatioiden
eroavaisuudet vaikuttavat tutkimukseen. Toisaalta aineisto oli taman myo6ta sisallollisesti
monipuolista eivdatka haastattelut toistaneet itsedan, joten sen avulla voidaan korostaa
juuri rajatun ikaryhman nakemyksid. Vastaavanlainen tutkimus voisi tuoda erilaista

tietoa tutkittaessa tiettyd organisaatiota tai tietyn alan tyontekijoita.

Kestdvan henkilostojohtamisen kehittdmistd jarruttaa roolien epdaselvyys. Esimerkiksi
vihredn henkilostojohtamisen osalta on kyseenalaistettu, kuuluuko ymparistéasioiden
edistaminen henkilostéosaston vastuulle (Aust ja muut, 2020; Jackson ja muut, 2011;
Jarlstrom ja muut, 2018). Haastateltavia tutkimukseen etsittdessd esiin nousi usein

lauseita kuten “en tiedd vastuullisuusasioista” tai '“en usko, ettd osaan vastata naihin
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asioihin tarpeeksi hyvin”. Myds tutkimustuloksista ilmeni, ettd vastuullisuusasiat
kuuluvat paaasiassa johdolle tai muille vastuuhenkildille. Kun HR-asiantuntijat tuntevat
oman roolinsa, he tunnistavat oman vastuunsa paremmin ja vastuullisuuden
edistaminen myods tyodntekijdiden suuntaan on selkedmpaa. Jatkotutkimuksessa
voitaisiin siis tarkastella, mikd on HR:n rooli organisaatioiden vastuullisuustyssa ja
kenen vastuulla kestdavyyden edistaminen on. Kiinnostavaa olisi tutkia myods
vastuullisuusasiantuntijoiden ja HR:n yhteisty6td. Miten vastuullisuusasiantuntija voi
tukea kestavan HRM:n toteutumista? Lisaksi vihrean HRM:n tutkimus suomalaisessa
tydelamakontekstissa olisi tarkedd — tunnistavatko HR-asiantuntijat kasitteen ja onko

suomalaisissa organisaatioissa vihreda henkildstdjohtamista?

Tassd tutkimuksessa psykologisen turvallisuuden kasite nousi esiin aiemmista
tutkimuksista pelkdstaan tyollisyyden turvaamisen nakokulmasta (Aust ja muut, 2020),
eikd niinkaan liittyen turvalliseen, arvostavaan ja hyvadksyvaan ilmapiiriin. Kun
organisaatio arvoissaan tai viestinnassdaan tuo esiin panostavansa vastuullisuuteen
edistden taloudellisia, sosiaalisia ja ekologisia toimenpiteitd, se lupaa samalla
tyontekijoilleen naita asioita. Jos organisaation toiminta ei ole linjassa sen arvojen tai
annettujen lupausten kanssa, rikkoutuu tyontekijan ja organisaation valinen
psykologinen sopimus (Rousseau, 1989). Tyontekijat muodostavat erilaisia psykologisia
sopimuksia organisaationsa kanssa, ja arvojen vastainen toiminta voi vaikuttaa heidan
asenteisiinsa ja  tyOskentelyynsa kielteisesti (Cleveland ja muut, 2015).
Jatkotutkimusehdotuksena  tydelaman  vastuullisuutta, sekda  tyontekijoiden
kayttaytymistd ja asenteita, voisi tutkia psykologisten sopimusten ja psykologisen

turvallisuuden nakokulmasta.

Tekodlyn kaytosta organisaatioiden tyovdlineend puhutaan paljon, ja sen kayttoa
tutkitaan ja kehitetaan jatkuvasti (Kassa & Worku, 2025). Tutkimuksessa nousi esiin, etta
erilaiset tyon laatua parantavat tyokalut ja prosessien kehittdminen vahentavat
kuormitusta ja tukevat nain tyéhyvinvointia. Nain ollen olisi erityisen kiinnostavaa tutkia,

voiko tekodlyn kaytto tukea sosiaalista vastuullisuutta organisaatioissa.
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Liitteet

Liite 1. Selvitys tekodlyn kaytosta tutkielmassa

Vaasan yliopistossa tekodlyn kayttd oppimisen tukena on lahtokohtaisesti sallittua. Tassa
tutkielmassa tekodlya on hyodynnetty Vaasan yliopiston ohjeiden mukaisesti, joten

kaytosta tulee raportoida kirjallisesti.

Neuroverkkokonekaantaja Deepl Translatoria on kaytetty tutkimusartikkeleiden pitkien
ja paljon asiaa sisaltavien kappaleiden ymmartamisen tukena ja prosessin
nopeuttamiseksi. Kddantdjan tuottamaan tekstiin on suhtauduttu kriittisesti ja sen sisalto

on tarkistettu ja muotoiltu uudelleen ennen mahdollista viittausta.

Suuria kielimalleja hyodyntavaa OpenAl-tutkimuskeskuksen ChatGPT-tekodlysovellusta
on kaytetty tutkimuskysymysten asettelun ideoinnissa ja analyysin aloitusvaiheessa
teoriapohjaisen analyysirungon ideoinnissa. Sita hyodynnettiin joiltakin osin myds itse
tuotetun tekstin rakenteen sujuvoittamiseksi. Tekodly ei tuottanut missaan tilanteessa
tekstia vaan hioi sille syotettyd materiaalia. Kaikki tekodlyn muokkaama teksti on
kriittisesti tarkistettu ja muokattu. Tutkielman kirjoittajana otan vastuun tekstista ja sen

sisallosta.
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Liite 2. Haastattelurunko

Haastattelu

Alkusanat

"Tassa haastattelussa puhun vastuullisuudesta ja kestavasta kehityksesta. Vastuullisuus
voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, miten tyonantaja huolehtii tyontekijoistaan, tydoloista ja
tasa-arvosta. Kestava kehitys puolestaan liittyy siihen, miten yritys huomioi pitkan
aikavalin vaikutukset — niin ympariston, ihmisten kuin taloudenkin nakoékulmasta.
Tarkeaa on, etta vastaat kysymyksiin omasta nakokulmastasi niin kuin tyontekijana ne

koet. Jos jokin kysymys tuntuu epdselvalta, voit sanoa siita, niin kerron lisda.”

Taustakysymykset

e Kerrotko lyhyesti tydstdisi ja organisaatiostasi?
e Kuinka kauan olet tyéskennellyt nykyisessd organisaatiossasi?

1. Mitd mielestdsi vastuullisuus tydeldmdissé tarkoittaa?

Hyvinvointi ja oikeudenmukaisuus

2. Mitd mielestdsi oikeudenmukainen kohtelu tybpaikalla tarkoittaa?

3. Antaisitko esimerkkejé, millé tavoin tyépaikkasi huolehtii hyvinvoinnistasi? Miten
koet ndmd kéytédnndt? Koetko, ettd ne edistévdt hyvinvointia pitkdlld aikavdélillG?
Miksi?

4. Onko hyvinvointi mielestdsi osa organisaation arvoja ja/tai strategiaa? Milld
tavoin organisaatiosi viestii hyvinvointiin liittyvistd asioista/Miten se nékyy?

5. Koetko, ettd hyvinvointiin pyrkivit kédytidnnét ovat kaikille tasapuolisia? Miksi?

Mihin asioihin tulisi mielestdsi kiinnittdd enemmdn huomiota?

Kestdva kehitys
6. Onko organisaatiollasi vastuullisuustavoitteita? Miten niistd viestitddn
tyontekijoille?

7. Mitd organisaatiosi tavoittelee vastuullisuustavoitteillaan?
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8. Onko sinulla tyénantajan/esihenkilén antamia tavoitteita, jotka eivdt ole suoraan
tehokkuuteen ja tulokseen vaikuttavia, millaisia? Huomioidaanko ndmdé
tavoitteet suorituksessa tai palkitsemisessa? Toivoisitko niin olevan?

9. Oletko asettanut omia tavoitteita, jotka tukevat vastuullisuutta? Miksi?

10. Oletko kokenut, ettd organisaatiosi vastuullisuuskdytidnnét vaikuttavat
esimerkiksi  tyomotivaatioosi  tai  sitoutumiseesi  tydpaikkaan?  Miten
merkittdvdksi koet organisaation vastuullisuuteen panostamisen esimerkiksi

tyopaikkaa valitessasi?

Koulutus ja osaaminen

11. Oletko osallistunut vastuullisuusasioihin, kuten ympdristéasioihin, liittyvddn
koulutukseen? Millaiseen?

12. Millé tavalla organisaatiossasi on nostettu esiin yhdenvertaisuuteen ja
monimuotoisuuteen liittyvdd keskustelua? Onko siihen ollut varsinaista
koulutusta?

13. Mitd mieltd olet vastuullisuusteemoihin liittyvéstd koulutuksesta?

14. Tunnistatko, ettd organisaatiosi haluaa tukea osaamistasi pitkdlla aikavdlilld?

15. Koetko, ettd pddset osallistumaan tydpaikkasi pddtéksentekoon? Millaiseen?

Miten koet sen?

Talous
16. Osaatko sanoa, onko organisaatiosi tasa-arvoinen ja Iépindkyvd palkkauksen ja
etujen suhteen? Milld tavoin? Koetko saavasi oikeudenmukaista palkkaa tydstdsi?

17. Milld tavoin organisaatiosi jakaa tietoa tyédntekijéille taloudestaan?

Lopuksi

“Tassa haastattelussa olemme kasitelleet vastuullisuutta hyvinvoinnin, tasa-arvon ja
oikeudenmukaisuuden, koulutuksen, kestavan kehityksen tavoitteiden ja lapinakyvyyden
kautta. 18. Mitd ndistd piddt erityisen tdrkeéind ja mitd kehittdisit? Miksi? Onko jotain

muuta aihetta vastuullisuuteen liittyen, mitd haluaisit tyéeldmdssé edistettdvan?”



