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THVISTELMA

Talla vuosisadalla globalisaatio, uusi tekniikka ja pitkadn jatkunut matala talouskasvu
asettavat haasteita henkildstojohtamiselle. Liséksi vahenevé ja ik&éntyva tyévoima luo
omat esteensé organisaatioille. Sen seurauksena yritykset ovat alkaneet kiinnittdad enem-
man huomiota henkildstojohtamiseen. Tamaé tarkoittaa liikettd vastuullisempaan suuntaan
yhdessa sosiaalisen padoman rinnalla. Vastuullisen henkildstdjohtamisen katsotaan ole-
van kytkoksissa yritysten pitkan tdhtdimen suunnitelmaan, jolla on vaikutuksia yritykseen
kannattavuuteen. Talldin vastuullinen henkildstéjohtaminen on yhteydessa myds organi-
saation henkilostdjohtamiseen ja tydhyvinvointiin.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tuoda esille niitd seikkoja, miten vastuullinen hen-
kilostdjohtaminen koetaan yrityksissa tyohyvinvoinnin nakokulmasta. Tutkimuksen teo-
riaosassa kdydaan lapi vastuullisen henkildstéjohtamisen ja tydhyvinvoinnin méaritel-
maa. Tutkimuksen empiirisessd osassa tarkastellaan sitd, miten vastuullista henkildsto-
johtamista kdytdnndssa organisaatioissa toteutetaan. Tutkimuksen empiirinen osuus on
toteutettu Internet-kyselyna ja toteuttajana on henkiléstdjondon ryhméd HENRY ry. Vas-
tuullisen henkil6stéjohtamiseen liittyvat kysymykset ovat olleet avoimia, jotta osallistujat
ovat voineet vastata kysymyksiin omin sanoin.

Tutkimus toi esille vastuullisen henkiléstdjohtamisen kéytanteitd. Kaytanteista tarkeim-
maksi nousi esimiesty6. Yllattavaa tutkimuksessa oli se, etta tyontekijoiden edustajista
enemmisto oli sitd mieltd, ettei heidén tyopaikallaan ole vastuullisen henkildstojohtami-
sen kaytanteitd. Tadma tulos asettaa organisaatiot uuden haasteen eteen. Miksi tyontekijét
eivat tunnisteta vastuullista henkilostéjohtamista osana yrityksen toimintaa?

Avainsanat: Vastuullisuus, henkildstdjohtaminen, tydhyvinvointi.






1. JOHDANTO

Miksi vastuullisuus henkildstéjohtamisessa (HRM) tulisi ottaa huomioon? Téahan on
kaksi suurempaa syyta. Ensinnékin organisaatioiden suhde taloudelliseen ja sosiaaliseen
ymparistdon on padosin yhdistetty keskusteluun sosiaalisesta ja ekologisesta vastuulli-
suudesta (makro taso). Padargumentti tahan on, ettd henkildstojohtamisen toimijoiden ei
enéaa tulisi jattdd huomiotta keskustelua vastuullisuudesta, koska HRM kaésittelee kéytan-
toja ja voisi antaa paljon vastuullisuuden kehittdmiseksi yritykselle. Toiseksi padargu-
mentiksi nousee HRM:n sisdisia elementtejd ja suhteita kasittelevét tekijat jotka ovat lin-
Kitettyina yksilokohtaiseen ja HRM tason keskusteluun (meso- ja mikrotaso). Tamé kes-
kustelu on yhteydessa ikdantyvaan tydvoimaan ja tyoperaisiin sairauksiin. Argumentti on,
etta vaalimalla vastuullisuutta HRM:n tulee itsestdan “selviytymisstrategia” organisaa-

toille, jotka ovat riippuvaisia laadukkaasta tydvoimasta. (Ehnert & Harry 2012.)

1990-luvulta lahtien henkildstdjohtamisen ja organisaation tuloksellisuuden yhteytta on
alettu tutkimaan. HRM koulukunnat véittavat, ettd HRM kaytannot vaikuttavat positiivi-
sesti myos yrityksen tulokseen (mm. Guest 1999). Tatd syy-yhteyttd on myds epailty ja
tdhan paivaan mennessé on vain rajallinen maaré tutkimuksia jotka tukevat tuloksellisuu-
den ja henkildston hyvinvoinnin yhteyttd (esim. Vanhala 2013). Témén kaltaisten tutki-

musten voidaan katsoa olevan askel kohti vastuullista johtamista.

Henkildstdjohtamisen (HRM) on katsottu olevan osa yrityksen pehmeita arvoja (Harvar-
din malli) jossa kiinnitetddn enemméan huomiota henkildstostrategiaprosessiin osana or-
ganisaation laajempaa kokonaisuutta henkiloston yhteistyon nakokulmasta. Tassé mal-
lissa pyrittiin tarkastelemaan, miten johdon ja tydntekijoiden keskindisen yhteistydénpro-
sessia voidaan kehittad. Harvardin mallissa korostetaan organisaation inhimillisid voima-
varoja sosiaalisena pddomana. Harvardin mallissa huomioidaan yrityksen ulkoiset tekijét,
jotka vaikuttavat yrityksen henkilstévoimavarojen johtamiseen. Siihen kuuluu kuusi ele-

menttig, jotka ovat tilannetekijat, sidosryhmien odotukset, henkilostopoliittiset valinnat,



edellisista johtuvat henkil6stoon liittyvat tulokset, pitkan aikajanteen seuraukset ja vii-
malli korostaa henkildstétuloksina sitoutumista organisaation tavoitteisiin ja henkilékoh-
taisia hyvia suorituksia, joilla saavutetaan kustannustehokkuus ja laadukas toiminta.
(Beer, Spector, Lawrence, Mills & Walton1984). Pehmeda ndkokulma katsoo, etta se miké
on hyvaksi yritykselle, on hyvaksi myos tyontekijoille. Kovat arvot (Michiganin malli)
tarkastelee enemman tydntekijén suorituksia, kun hanet on valittu organisaatioon, talléin
tarkastellaan suorituksen johtamista, jota tuetaan jatkuvalla suorituksen arvioinnilla, oi-
keilla henkilostovalinnoilla, palkitsemisella ja osaamisen kehittdmisellda. (Fombrun,
Tichy & Devanna, 1984.)

Vastuullisella henkildstéjohtamisella tarkoitetaan toimintatapaa, jossa otetaan huomioon
johtamisen eettiset ja moraaliset ulottuvuudet. Organisaatioissa naita ovat johtamisen ta-
loudelliset, sosiaaliset ja ekologiset vaikutukset. Talloin puhutaan tuloksellisesta toimin-
nasta, jossa otetaan huomioon seka henkildston hyvinvointi, ettd ymparisto.

Tyopaikoissa, joissa viihdytdédn ja voidaan hyvin, jaksetaan myds pidempaén ja suoriu-
dutaan paremmin. Ty6hyvinvointi tuo yritykselle sadsttja sairauspoissaolo-, tyokyvytto-
myys- seké rekrytointikustannuksissa. Tyoyhteison hyvinvointiin vaikuttavat mm. tyoil-
mapiiri, tyoviihtyvyys, yhteistyotaidot, esimiestyd ja ihmissuhteet (Otala & Ahonen
2005: 69-70).

Tama tutkimus pyrkii selvittdmaan minkalaisia ovat vastuullisen henkildstéjohtamisen
kaytannot tdnad paivana tyopaikoilla erityisesti tyohyvinvoinnin ndkokulmasta. Tutkimus
perustuu HENRY ry:n teettdman HR-barometri 2013 kyselyn vastauksiin. Kyselyn ta-
voitteena oli selvittdd henkilostotydn tulevaisuuden haasteita vuoteen 2018 saakka. Koh-
deryhmané olivat henkilostotyon ammattilaiset. Taméa tutkimus on rajattu koskemaan

vain suomalaisia porssiyrityksia.



1.1 Aiemmat tutkimukset

Seuraavaksi paneudutaan lyhyesti tutkittavia ilmidita eli vastuullista henkildstojohtamista
ja tyéhyvinvointia kasittelevaan kirjallisuuteen, aiempiin tutkimuksiin seké tutkimuksel-

lisiin painotuksiin.

Luvun tavoitteena on lisaksi perustella sitd, miksi juuri vastuullisen henkildstéjohtamisen
tutkiminen ja ty6hyvinvointi nayttaytyvat tutkimuksellisesti kiinnostavana ja miten toteu-
tettu tutkimus paikantuu tutkimuskentélle. Luvussa paneudutaan ensin vastuulliseen hen-

kilostojohtamiseen, jonka jalkeen edetaén tarkastelemaan tyohyvinvointia.

1.1.2 Vastuullinen henkildstéjohtaminen

Vastuullisen henkildstdjohtamisen ajattelua on edistéanyt tutkimukset siitd, ettd kilpailue-
tua pitkélla aikavalilla saadaan, kun kiinnitetddn enemméan huomiota henkildston kustan-
nuksiin ja hyétyihin yksild, organisaatio, ja yhteiskunnallisella tasolla (Beer ym. 1984).
Samoihin paatelmiin on paasty myos mychemmissé tutkimuksissa, joissa on todettu, etta
henkildstojohtamisen kéaytantoja ja tuloksia tarkastellaan liian lyhytjanteisesti (Wilkin-
son, Hill & Gollan 2001). Zaugg, Blum & Thom (2001) ovat taasen tulleet siihen tulok-
seen, ettd vastuullinen henkildstdjohtaminen houkuttelee yritykseen patevia tyontekijoita.
He my6s madrittelivat ensimmaisten joukossa, vastuullisen henkildstdjohtamisen olevan
toimintaa jossa otetaan huomioon pitkalla tahtdimell& sosiaalisesti ja taloudellisesti teho-

kas tapa rekrytoida, kehittaa, sitouttaa ja irtisanoa henkildstoa.

Ensimmaisten tutkimusten jalkeen keskityttiin organisaatiokayttaytymiseen ja vastuulli-
siin tapoihin tehda ty6td. Tamé suuntaus oli tiukasti sidoksissa myos empiirisiin tutki-
muksiin ja teollisuuteen. Silloin Docherty, Forslin, Shani, & Kira (2002, 2009) tutkivat
kuinka voisi kehittda tapoja tyoskennella jotka olisivat sosiaalisesti, taloudellisesti ja eko-

logisesti kestavia, erityisesti terveellisyyden ndkokulmasta.
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Toisessa aallossa tutkimukset kohdistuivat siihen, miten vastuullisuus ja henkildstojohta-
minen voitaisiin yhdistad systemaattisemmin. N&htiin ettd vastuullisuudesta olisi tulossa
uusi paradigma henkildstojohtamisen saralla, silloin tutkittiin yritysten vastuullisuutta,
strategista henkilostdjohtamista, inhimillisia tekijoitd (ergonomia) ja vastuullisia tapoja
tyoskennelld (Ehnert & Harry 2012).

Nyt kolmannessa syklissa vastuullisuus henkildstojohtamisessa liitetdan laajempaan kes-
kusteluun osaksi yhteiskuntavastuuta. On myods parempi ymmarrys siitd mika on HRM:n
rooli, kun organisaatioissa yritetddn toimia entista vastuullisemmin (Cohen, Taylor &
Muller-Camen 2012).

1.1.2 Ty6hyvinvointi

Tyo6hyvinvointi muodostuu useasta eri tekijastad. Sosiaali- ja terveysministerio (2005)
madrittelee tydhyvinvoinnin siséltdvan psyykkiset, fyysiset ja sosiaaliset tekijat. Psyyk-
kisesti hyvinvoiva yksilé on reipas, kestaa vastoinkdymisia ja pystyy vastaanottamaan
uusia asioita. Fyysisella hyvinvoinnilla tarkoitetaan sité, ettd ihminen on fyysisesti terve
vailla kipuja ja vammoja (Viitala 2009: 231-232). Sosiaalinen hyvinvointi muodostuu
ihmisten ristiriidattomasta kohtaamisesta ja iloisesta ilmapiirista. Naiden lisaksi mm. Lei-
viskan (2011: 31) mukaan hyvinvoinnin kokemukseen voidaan liitt44 henkisyys. Tallgin
henkisyys tarkoittaa syvempaa hyvinvoinnin tunnetta ja merkityksellisyyden kokemusta
omien uskomusten ja arvojen kautta. Otala ja Ahonen (2005: 30) lisdavat myods henkisyy-
den ja siséisen draivin osaksi hyvinvointia. Silla he tarkoittavat yksilon omia arvoja, mo-

tiiveja ja siséista energiaa.

Tyo6hyvinvointiin kuuluvat myos tydyhteison toimivuus, seka tydymparistotekijat (Sosi-
aali- ja terveysministerio 2005). TyOpaikoilla tdma tarkoittaa hyvinvoinnin kokonaisval-
taista huolehtimista. Se on sitd, ettd yksilon, tydyhteison ja tydymparistén muodostamien
tekijoiden on edistettdvd organisaation henkiloston voimavaroja (Helsilda & Salojarvi
2009: 270-273). Tyohyvinvointi tarkoittaa hyvin hoidetussa organisaatiossa terveita,

tuottavia tyontekijoita turvallisessa ympéristossa. Talloin tyd koetaan mielekkaéksi ja
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palkitsevaksi, joka osaltaan tukee myo6s eldménhallintaa. Tyohyvinvointiin liittyvét teki-
jat ovat vahvasti kytkoksissd, motivaatioon (Anttonen & Rasanen 2009). Esimiestyolla
taasen voidaan merkittavasti vaikuttaa nédihin motivaatiotekijoihin (Otala & Ahonen
2005: 95).

Ty6hyvinvointi on siis hyvin subjektiivinen kokemus. Siihen vaikuttavat fyysiset, psyyk-
Kiset, sosiaaliset ja henkiset tekijat, joihin jokainen reagoi omalla tavallaan. Esimiehen
tulee tunnistaa nama tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijat, seka se miten han voisi par-

haalla mahdollisella tavalla tukea alaistensa ja tydyhteison hyvinvointia.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa tutkitaan vastuullisen henkildstojohtamisen kaytanteitd. Kyseessa
on kvalitatiivinen tutkimus, joka keskittyy tutkimaan Suomalaisissa porssiyrityksissa-
tyoskentelevien kasitysta vastuullisen henkilstéjohtamisen kdytanteistd heidan tydpai-

kallaan tyohyvinvoinnin nakdkulmasta.

Tutkimuksen taustalla vaikuttaa tutkijan oma kiinnostus tyohyvinvointia kohtaan seka
halu kartoittaa vastuullisen henkiléstdjohtamisen kédytanteita tassa ajankohtaisessa ilmi-
0ssa. Tutkimuksen tavoitteena onkin tarjota keskustelunavaus vahemman tutkittuun ilmi-
00n seka esitelld vastuullisen henkildstojohtamisen kdytanteitd tydnantajan edustajien ja
tyontekijoiden edustajien ndkokulmasta. Tutkimus ei tuota yleistettavaa tietoa, vaan pyr-

Kii ottamaan kantaa nousussa olevaan vastuullisen henkiléstdjohtamisen keskusteluun.

Tutkimuksen padongelma on, selvittdd millaisia ovat vastuullisen henkildstojohtamisen
kaytannot. Lisaksi tutkimuksessa pyritdan selvittdaméan vastuullisen henkildstojohtami-
sen yhteys tyohyvinvointiin. Viimeiseksi tarkastellaan tutkimuksessa esiin nousseita ky-
symyksid. Tutkimuksen viitekehyksend toimii Mankan (2006) Tyohyvinvoinnin laaja-

alainen viitekehys (Kuvio 6) joka on auttanut tdmén tutkimuksen tutkimuskysymyksien
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muotoilussa ja analyysin tulkinnassa. Tutkimuksen tavoitteiden ja pddongelman seka tut-
kimusmateriaalin pohjalta on johdettu seuraavat tutkimuskysymykset, joihin pyritaan ta-

man tutkielman edetessa vastaamaan. Tutkimuskysymykset ovat:

1. Mité on vastuullinen henkildstéjohtaminen?

2. Mité on ty6hyvinvointi?

3. Millaisia ovat vastuullisen henkilostéjohtamisen kéytannot?

1.3 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskittyessa tutkimaan vastuullisen henkilostéjohtamisen kayténteitd ja
tyéhyvinvointia tassé luvussa lahdetaan liikkeelle siitd, mité vastuullisella henkilstojoh-
tamisella ja tydhyvinvoinnilla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan.

1.3.1 Vastuullisen henkiléstéjohtamisen kasite

Perinteisesti tutkimus on keskittynyt kasitteleméaan henkilostojohtamista. Henkilostéjoh-
tamisella (HRM) tarkoitetaan ihmisten johtamista organisaatiossa (Boxall & Purcell
2008). Henkilostojohtamisen fokus on ollut joko ty6nantajassa tai tyontekijéssa (Van de
voorde, Paauwe & Van Veldhoven 2012). Vastuullisen henkiléstéjohtamisen tutkimus-
kentassa on keskitytty padasiassa tarkastelemaan vastuullisuuskysymyksia yksittaisissa
tyopaikoissa (Docherty ym. 2002). Vastuullisen henkildstéjohtamisen nakemyksen mu-
kaan henkilostd nahddén lisdarvoa tuottavana, jolla on arvoa omasta takaa eika pakolli-
sena kustannustekijana (Ehnert 2009). Tama tarkoittaa sitd, ettd menestyakseen pitkalla
aikavélilla organisaatioiden tulee kehittdd ja pitd4d huolta tuottavista tyontekijoista
(Wright & McMahan 1992). Vastuullisuus on liitetty vasta viimevuosina henkildstgjoh-
tamiseen. Vastuullisuus on noussut esille keskusteluissa jotka liittyvét ympéristojohtami-
seen, yritysvastuuseen ja yritysten sosiaaliseen vastuuseen (Pfeffer 2010; Ehnert & Harry
2012).
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Kasite vastuullinen henkilostdjohtamisen on saanut huomiota alan tutkijoiden keskuu-
dessa (Ehnert 2009; Pfeffer 2010). Siitd huolimatta, vastuullista henkildst6johtamisen tut-
kiminen on jaanyt véahalle (Pfeffer 2010; Cohen ym. 2012; Ehnert & Harry 2012), eika
yhdenmukaista késitteistda ei vield syntynyt. Esiin nousee erilaisia tavoitteita, kun puhu-
taan vastuullisen henkildstojohtamisen maéaritelmistd. Vastuullisuuden merkitys ja kayt-
tokelpoisuutta korostuu henkilostojohtamisessa (Ehnert & Harry 2012). Ympéristojohta-
misesta, ihmissuhteiden koulukunnasta ja ns. Harvardin mallista on nostettu ilmoille vas-

tuullisuuden maaritelméa ensimmaisena.

1.3.2 Tyohyvinvoinnin kasite

Késite tyohyvinvointi voidaan rinnastaa myds sanoihin tyon imu, tyotyytyvaisyys ja tyo-
viihtyvyys (Yleinen Suomalainen Sanasto 2015). Seuraavaksi selvenndn misté oikein on
kyse, kun puhutaan tyéhyvinvoinnista ja mika on vastuullisen esimiehen rooli tassa kon-

tekstissa.

Tyohyvinvointi (welfare at work / work related wellbeing) on muutakin kuin fyysista
jaksamista ja sen riskien minimointia. Se on henkilokohtainen kokemus johon vaikuttavat
tyéhon liittyvat jarjestelyt, tyon hallittavuus, arvostuksen tunne ja oikeudenmukainen
kohtelu. Esimiehen tehtdva on motivoida tyoyhteisod ja saada kaikki innostumaan, seké
toimimaan kohti organisaation tavoitetta. TallGin pitd4 kysya mika heitd innostaa ja taytyy
luoda toimivat edellytykset tyon tekemiselle. Hyvé esimies mukailee johtamistyylidén
alaisten yksilolliset tarpeet huomioiden. Alaisten on hyva tietdd tyohonsa liittyen mité
organisaatiossa on tekeilld. Luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin luominen ovat esi-
miehen vastuulla. T&t4 tukee osaltaan riittava viestinta ja sadnnollinen palautteenanto.
(Pakka & Réaty 2010: 6,7,15.)

Tyonimu (workflow) on uusi ajattelu- ja toimintamalli. Sen seurauksena ty6ssa viihdy-
t&én ja siihen halutaan panostaa. Yksilon ndkékulmasta tdma merkitsee onnellisempaa ja

parempaa oloa tyopaikalla. Tyénimun mahdollistava esimies tukee ja palvelee alaisiaan.
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Tama l&hestymistapa korostaa johtajan kykya olla rehellinen, aito, ndyré ja anteeksian-
tava. Esimiehen valta ei ole autoritdaristé ja hierarkista vaan se perustuu haluun palvella
alaisiaan inhimillisesti ja innostavasti. Se on luonteeltaan eettinen tapa olla roolimalli ja

toimija tydyhteisdn hyvaksi, yhtend vertaistensa joukossa. (Hakanen 2011: 76-77.)

Ty6tyytyvéisyys (work satisfaction) muodostuu itse tyon sisallosta ja mahdollisuuksista
tyydyttéd tarpeitaan tyossaan. Ensimmaiseksi néihin vaikuttavat tekijat ovat itsensé il-
maisuun ja kehittdmiseen liittyvat mahdollisuudet kuten kiinnostava, haasteellinen, vaih-
televa ja itsendinen tyd. Toiseksi siihen liittyvat konkreettiset edut ja mahdollisuus vai-
kuttaa tyohon ja sosiaaliseen ympéristoon. Kolmas tyotyytyvéisyyteen liittyva tekija on
tyoympariston fyysisista tiloista aiheutuva, kuten turvallisuus. Tyotyytyvaisyytta edistaa
osallistava johtamistyyli ja hyvé ilmapiiri. Silloin tyépaikalla on avoin, luottamuksellinen
ja toisiaan kunnioittava tunnelma. Esimiehen tulee informoida salailematta kaikista ty6-
hon vaikuttavista asioista, sekd toimia luottavaisella, tukevalla, rohkaisevalla ja innosta-
valla otteella alaisiaan kohtaan. (Juuti 1992: 28-29.)

Tydviihtyvyys (working conditions) liittyy tydskentely-ymparistéon, jonka tulee olla ter-
veellinen ja turvallinen. Siihen vaikuttavat sisailma, ymparistd, melu, nanomateriaalit
(aine hiukkaset jotka ovat kooltaan miljoonasosa millimetristd), lampd, valaistus, ilmas-
tointi, biologiset tekijat, tarind ja séteily. (Tyoterveyslaitos a 2013.)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus on jaettavissa karkeasti kahteen kokonaisuuteen, teoreettiseen viitekehyk-
seen seka tutkimuksen empiriaan ja tuloksiin. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys antaa
lukijalle kdsityksen aiemmasta kirjallisuudesta seka tutkittavista ilmidista, vastuullisesta
henkilostdjohtamisesta ja tydhyvinvoinnista, seké pyrkii taustoittamaan toteutettua tutki-
musta. Tutkimuksen toisessa osassa kaydaan lapi tutkimuksen empiirinen toteutus seka

esitellaan tutkimuksen keskeisimmat tulokset.
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Johdanto luvussa lukijaa johdatellaan aiheeseen, kuvataan lyhyesti aiempi tutkimuskir-
jallisuus, esitelldan tutkimuksen keskeiset késitteet seka kaydaan lapi tutkimuksen tavoite
sekd kolme tutkimuskysymysta, joilla pyritdan selventaméan vastuullista henkiléstojoh-

tamista ja tyohyvinvointia.

Toisessa ja kolmannessa luvussa paneudutaan vastuullisen henkiléstojohtamisen, tyohy-
vinvoinnin ja motivaation teoriaan. Toisessa luvussa lahdetdan etenemaén vastuullisuus
ilmion lyhyen kuvauksen jalkeen kohti spesifimpia vastuullista henkildstdjohtamista jat-
kuen kolmannessa kappaleessa kohti tyohyvinvoinnin teoreettista viitekehystd ja moti-

vaatio teorioita.

Neljannessé luvussa tutustutaan tutkimuksen empiiriseen toteutukseen. Luvussa kdydaan
lapi tutkimuksen metodologiset lahtokohdat, kuvataan tutkimusaineisto seké aineiston
keruu- ja analyysimenetelmat. Empirian lopuksi pohditaan viel& lyhyesti tutkimuksen

luotettavuutta ja eettisia kysymyksia.

Viidennessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tulokset ja yhdistetdan ne aiempaan Kir-

jallisuuteen hedelmallisen keskustelun varmistamiseksi.

Kuudennessa luvussa pohditaan naiden tulosten merkitysta.

Tyon péattavéssa johtopéatds luvussa vedetddn yhteen se, mitd tutkimuksessa ollaan
tehty, pohditaan, mita olisi voinut tehd4 toisin sekd ehdotetaan muutamia jatkotutkimus-

aiheita tulevia tutkimuksia varten.
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2. VASTUULLISUUS

Ihminen pystyy halutessaan hallitsemaan tai tuhoamaan elinymparistéaan. Ongelmana on
kautta historian ollut sdilyttad tasapaino ihmisten omien tarpeiden ja ekosysteemien va-
lilld. Ihminen on pyrkinyt hankkimaan riittdvasti ravintoa ja muita tarvittavia resursseja
koko historiansa ajan, jotta se on pystynyt elamaan erilaisissa ekosysteemeissa. (Kolttola
2012.)

Vastuullisuuden katsotaan olevan toimintaa, joka jaetaan taloudelliseen, ekologiseen ja
sosiaaliseen vastuuseen (ns. kolmoistilinp&atos / triple bottom line). (Elkington 1994.)

Kuvio 1. Kolmoistilinpéatds (Elkington 1994)

Sosiaalisuus

vastuullisuus

Talous ] Ekologia


http://fi.wikipedia.org/wiki/Ravinto
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Modernin vastuullisuus ajattelun alkul&hteend yrityksissa voidaan pitdd Gro Harlem
Brundtlandin World Comission on Environment and Development (WCED 1987) veta-
man maailmankomission tutkimusta, jossa kasiteltiin kestdvaa kehitystd. Komission mu-
kaan kestéva kehitys toimii siten, ettd se tyydyttada nykyhetken tarpeet ja luo samat mah-
dollisuudet my®6s tuleville sukupolville. Komission tavoitteena oli etsi& sellaiset toimin-
tamallit jotka mahdollistavat taloudellisen kehityksen kaikille kansoille, vaarantamatta
maapallon elinolosuhteita. Tavoitteen saavuttamisen tielld oli Brundtlandin komission

mukaan kuusi ongelmaa.

Véesto ja ihmisten voimavarat
Ruuan takaaminen kaikille

Lajien ja ekosysteemin sailyminen,
Energiantuotanto

Teollistuminen

Kaupungistuminen

Néitd ongelmia ei pystyttdisi ratkaisemaan ilman valtioiden monenkeskista yhteisty6ta.
Taman raportin jalkeen myds taloudelliset toimijat alkoivat Kiinnittdd enenevéssa maarin

huomioita kestavaan kehitykseen. (Ehnert & Harry 2012.)

Taman péivan suurimmat kestavéan kehityksen ongelmat liittyvat siihen, kuinka jakaa ta-
saisemmin maailman taloudellisia, ekologisia ja sosiaalisia resursseja (Ehnert & Harry
2012). Ensimmaiseksi, 1/3 maapallon véestosta elaa koyhyydessd, kun taas rikkain 1 %
omistaa ldhes 50 % maapallon resursseista. (Credit-Suisse 2014). Toiseksi, teollistuneet
maat kuluttavat loppuun maapallon resursseja yha kiihtyvélla tahdilla. Kolmanneksi kes-
kustelu vastuullisuudesta, yritys ja henkildstojohtamisen tasolla kasittelee kaytantoja ja
strategioita joilla on suuri vaikutus organisaatioiden taloudellisiin, sosiaalisiin ja ekolo-
gisiin resurssien kulutukseen. Naiden resurssien loppumisella voi olla arvaamattomat vai-
kutukset tulevaisuuden organisaatioiden ja johtamisen olosuhteisiin. Yritystoiminnalla
jolla nayttaa olevan loputtomat resurssit (luonto ja ihmiset muun muassa) tuhlaileva re-

surssien kaytto voi tuntua jarkevélta. Esimerkiksi monet ihmiset hyo6tyivét talouskuplasta
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ennen vuoden 2007 talouskriisia, he eivat valittaneet kerska kulutuksesta. Elettiin velka-
rahalla ja lyhytnakadisesti luultiin talouskasvun kestavén ikuisesti. Yritykset rakensivat
jarjettdomia palkkiojarjestelmid, jotka osaltaan edesauttoivat kuplan syntymistd. T&mmoi-
selld toiminnalla oli kuitenkin kauaskantoiset seuraukset varsinkin Euroopassa, jossa vie-
lakin eletdan hitaan talouskasvun aikaa ja nuorisotyottomyys on huipussaan. Talouskrii-
sin seurauksena useat tahot huomasivat, ettd talouskasvullakin on rajoituksensa ja vas-
tuulliseen kehitykseen tulisi kiinnittdd enemmaéan huomiota. Vastuullisuus ei saisi kuiten-
kaan jaada vain kriisien tai resurssien puutteesta aiheutuvien tilanteiden aikaiseksi toi-
minnaksi. Toisaalta kriisit voivat johtaa my0ds vastuullisuuden laiminlyodntiin, koska kes-
Kitytaan vain selviytymiseen. Silloin ei valttdmatta tule mieleen miten seuraavat sukupol-
vet tulevat parjaaméaan. (Ehnert & Harry 2012). Nyt vuonna 2017 nédhdaan kuitenkin, etta
olemme menossa oikeaan suuntaan ja positiivisia signaaleja talouden kehityksessa on

nahtavissa yha enemman.

2.1 Vastuullisuuden maaritteleminen

Koska yritysten vastuullisesta toiminnasta ei ole tarkkaa méaéaritelméaa silla on vaikutusta
myaos vastuullisen henkildstdjohtamisen tutkimiseen. Tuloshakuisessa keskustelussa huo-
mio kiinnittyy paradokseihin, jannitteisiin ja ongelmiin, kun vastuullista toimintaa yrite-

t&an ottaa kayttoon. Taman takia vastuullisuuden méarittely on térkeaa.
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Kuvio 2. Esimerkkej& vastuullisuuden mééritelmista (Ehnert & Harry 2012)

Vastuullisuuden maaritelma

Toiminta

Yrityksen vastuullisuutta on tayttaa yrityksen osakkeen
omistajien tarpeet vaarantamatta tulevien osakkeen omis-
tajien tarpeita. (Dyllick & Hockerts 2002: 131).

Kasvata taloudellista, ekologista ja sosiaa-
lista pddomaa; ymmarrd organisationaali-
nen menestys kaikkien ndiden kolmen teki-
jan kautta. (Elkington 1994).

Menesty tdndén vaarantamatta tulevaisuuden tarpeita.
(Boudreau & Ramstad 2005: 129).

Kasvata inhimillista pd&domaa; ajattele or-
ganisationaalinen menestys my6s muilla
kuin taloudellisilla mittareilla. (Boudreau &
Ramstad 2005: 129).

Vastuullisuus on suhde taloudellisten ja suuremman,
mutta normaalisti hitaasti ekologisen muuttuvan systee-
min valilla jossa (a) ihmistenelo voi jatkua loputtomiin,
(b) yksil6t voivat kukoistaa, (c) kulttuurit voivat kehittya;
tukemalla samalla eldaméé yll&pitavad luonnon monimut-
kaista ekosysteemid. (Constanza, Daly & Bartholomew
(1991: 8).

Funktionaalinen ndkokulma jarjestelmaan;
yllapidetédan elaméaa yllapitavaa ekosystee-
mid; ei ole edellytyksia sosiaalis-taloudelli-
seen toimintaan ilman ekosysteemid. (Con-
stanza, Daly & Bartholomew 1991: 8).

Vastuullisuus = Resurssien kulutus/uusiutuminen >/=1
(Vastuullisuus on tasapaino resurssien kulutuksen ja uu-

siutumisen vélilld). (Muller-Christ & Remer 1999).

Toiminnallinen (eko-) jérjestelma nako-
kulma. Keskipisteessa resurssien uusiutu-
minen, kehitys ja niiden yllapito, seka suh-
teet organisaation sisad- ja ulkopuolelle.
(Muller-Christ & Remer 1999).
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Vastuullisuuden maaritelma Toiminta

Vastuullisuus kuten me sen kasitdmme sisaltdd | Monitasoinen rakennelma vastuullisuuden taso-
kolme tasoa: yksilokohtaisen, organisationaalisen ja | jenjariippuvuussuhteiden valilla. Keskipisteessa
yhteiskunnallisen. Vastuullisuutta ei voi rakentaa | inhimillisten resurssien uusiutuminen, kehitys.
vain yhdelld tasolla. Ndmad tasot ovat yhteydessé toi- | (Docherty, Forslin, Shani, & Kira 2002: 12).
siinsa. N&m4 tasot ovat yhteydessd myds osakkeen
omistajiin; tyontekijoihin, asiakkaisiin, omistajiin ja
yhteiskuntaan. Taytyisi 10yt44 tasapaino osakkeen-
omistajien ja eri vastuullisuuden tasojen valilla.
(Docherty, Forslin, Shani, & Kira 2002: 12).

Brutlandin (WCED 1987) komissio méaritteli kestdvan kehityksen olevan toimintaa, joka
turvaa myos tulevien sukupolvien mahdollisuudet nykyisen tasoiseen elaménlaatuun.
Siiné korostettiin, etté tarvitaan globaali konsensus ekologisesta, sosiaalisesta ja taloudel-
lisesta kestévad kehitysta toteuttavasta toiminnasta. Tamén jalkeen on tehty myds muita
maadritelmia kestavélle kehitykselle. Hahn ja Figge (2011) ymmartavat yritysten vastuul-
lisuuden (Corporate Sustainability) olevan monitahoinen rakennelma joka tuottaa ekolo-

gista, sosiaalista ja taloudellista toimintaa.

Kaikesta huolimatta yritysten vastuullisuus ké&site hakee vield lopullista mééaritelmaansa,
joka poikkeaisi jotenkin win-win-win ajattelusta. Emme saa kuitenkaan unohtaa, etta joil-
lekin yrityksille vastuullinen toiminta voi tuottaa win-win-win tuloksen, jossain konteks-
tissa. Voimme olettaa, ettd suurimmalle osalle yrityksista ei ole niin helppoa luoda talou-
dellista, ekologista ja sosiaalista kehitystd ilman perustavanlaatuista muutosta yrityksen
strategiassa ja kulttuurissa. (Ehnert & Harry 2012).
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2.2 Vastuullinen henkildstojohtaminen

Siitd huolimatta, ettd nykyisin Kiinnitetddn enemman huomiota vastuulliseen toimintaan,
tutkimus vastuullisuuden linkittdmisesta henkilostojohtamiseen on ollut varsin 16yhaa.
Vasta viimeisen vuosikymmenen aikana vastuullisuus henkiléstdjohtamisessa on herét-
tanyt enemman kiinnostusta, vaikka monet henkildstdalan ammattilaiset suhtautuvat yha
kriittisesti koko ajatukseen. (Ehnert & Harry 2012).

Vastuullista henkiléstdjohtamista pidetaan erityisen tarkedna nyt kun maailma on toipu-
massa taloudellisesta matalasuhdanteesta. Organisaatioilla on tarve nayttaa ulkoisille
osakkeenomistajille, ettd he toimivat vastuullisesti ja sisdisille osakkeenomistajille etta
he arvostavat tyontekijoitd voimavarana. (Stahl & Sully de Luque 2014.)

Tana paivana voidaan 10ytaa neljé eri ndkdkulmaa joilla yritykset lahestyvat vastuulli-
suutta. Ensimmaiseksi nahdaan ympaéristé nakokulma (EM = Enviromental Management,
toiseksi yritystoiminnan vastuullisuus (CS = Corporate Sustainability), kolmanneksi hen-
kilostojohtaminen (HRM = Human Resource Management) ja neljanneksi yritysten yh-
teiskuntavastuu (CSR = Corporate Social Responsibility). EM nékokulmassa korostuu
ymparistokysymykset. CS lahestyy vastuullisuutta yhdistdmalla sosiaalista, ekologista ja
taloudellisen toimintaa, talléin henkildstonakokulma usein unohtuu. HRM ndkokulmassa
korostetaan inhimillistd vastuullisuutta ja CSR nékodkulmassa tarkastellaan vastuulli-

suutta osana yhteiskuntavastuuta. (Ehnert & Harry 2012.)
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Vastuullisen johtamisen Idhtokohtana on yhteiskuntavastuu. Yhteiskuntavastuun tulisi
olla osa yrityksen strategiaa jolloin se tukee parhaiten vastuullisen ajattelun ja toiminnan

kulttuuria. Yhteiskuntavastuuta on madaritelty monin eri tavoin mutta kaikissa niissa on

jossain muotoa mukana lapindkyvyys, pitkajanteisyys ja kokonaisvaltaisuus (kuvio 3).

Kuvio 3 Vastuun arvoulottuvuudet (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004: 25)

Lapinakyva
Kokonaisvaltainen

Pitkajanteinen

Vastuullinen organisaatio
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Vastuullisen johtamisen pohjana ovat vastuun kuusi ulottuvuutta, jotka yhdessé muodos-
tavat organisaatonkulttuurin. N&it& vastuun ulottuvuuksia ovat: talous, tuotteet ja palve-

lut, ymparisto, lahiyhteisd, henkil6sto, prosessit ja rakenteet (kuvio 4).

Kuvio 4. Yrityksen yhteiskuntavastuu (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004: 44)

Lahiyhteiso
Ymparisto Henkilsto
Tuotteet ja Prosessit ja
palvelut rakenteet
Talous

Talous:

Taloushallinto, kirjanpito, vakaa Kirjanpito joka turvaa tydllistdmisen, organisaation suuri
merkitys osana kansantaloutta, verojen maksu, toiminnan vastuullisuus pddomamarkki-
noilla, oikeudenmukainen ja kannustava palkitseminen, budjetin raameissa pysyminen
julkisilla markkinoilla, taso verotuksessa, pitkan aikavélin odotukset omistajilla, talou-

dellinen hyvinvointi yhteiskunnassa. (Aaltonen ym. 2004: 44-46.)
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Tuotteet ja palvelut:

Tuotteiden turvallisuus, rehellisyys ja hyvét tavat markkinoinnissa, jalkimarkkinoista
huolehtiminen, riittdvd ammattitaito, tuotteiden kestavyys, lupauksissa pysyminen, hin-

noittelun kohtuullisuus seké suoja kuluttajille. (Aaltonen ym. 2004: 44-46.)

Ymparisto (ekologinen ympéaristo):

Jatteiden synnyn ehkaisy ja kierratys, raaka-aineiden ja energian saastavainen kaytto, lop-
pusijoitus, pakkausmateriaalit ja tavat, paastot, kunnioitus uusiutumattomia luonnonva-
roja kohtaan, geeniteknologia, eldinten oikeudet, melusaaste, kulttuuri- ja maisema-arvot.
(Aaltonen ym. 2004: 44-46.)

Lahiyhteiso:

Suhde kuntiin, valtionhallintoon, jarjestokenttaan, toisiin yrityksiin, naapureihin, alihank-
kijoihin, Kilpailijoihin, erimaiden kulttuureihin ja lakeihin, muihin sidosryhmiin, kotimai-

sen tuotannon suosiminen vs. halvemman tyovoiman maat. (Aaltonen ym. 2004: 44-46.)

Henkilosto:

Esimiestyd, tyollistdminen, kysymykset tasa-arvosta, oikeidenmukaisuus, tyoturvalli-
suus, ikakysymykset, monimuotoisuuden ja erilaisuuden johtaminen, palkkaaminen, ne-
gatiivinen rekrytointi, sijoittaminen uudelleen, elédkkeelle siirtyminen, palkitseminen,
kannustinten kaytto, palaute, koulutus, urakysymykset, hyvinvointi, kokouskaytannot,
tyopaikan henki, kyselyt, analyysi ja testaukset, selkeys perustehtavaan. (Aaltonen ym.
2004: 44-46.)
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Prosessit ja rakenteet:

Ty6skentely hallituksessa, oikea hallintotapa, viestintd, strategia, tilintarkastus, sisdinen
tarkastus, laatujérjestelmét, auditointi, raportit, lapinakyvyys, sopimukset, lahjukset, ar-

vojen kirjaaminen, vastuuohjeistot, selkeys prosesseissa. (Aaltonen ym. 2004: 44-46.)

Organisaatiokulttuuri:

Vastuullisen johtamisen ytimessé on organisaatiokulttuuri. Organisaatioajattelussa ja joh-
tamisessa organisaatiokulttuurin idea on saanut suuren merkityksen. Kulttuurin késite on
kuitenkin vaikea tarkasti mééritelld. Se vaikuttaa toimintaamme kuitenkin suuresti. Vas-
tuullisen kulttuurin jalkauttaminen organisaatioissa on haasteellista. Ohjeiden ja toimin-
tajéarjestelmien vastuunjaon luominen on teknistaloudellisesti toimivassa organisaatiossa
helpostikin toteutettavissa, mutta niilla ei kuitenkaan ole merkitysté, jos niité ei noudateta.
Jokaista tilannetta varten ei voida luoda valmiita ohjeita. On helpompaa, jos koko henki-
I6kunta on sisdistanyt talon arvot ja moraalin. Talldin noudatetaan niit4 kirjoittamatto-
miakin eettisid sdantojd, joiden mukaan tassé organisaatiossa toimitaan. Tarkeintd ei kui-

tenkaan ole se mitéd sanotaan vaan se miten toimitaan. (Aaltonen ym. 2004: 44-46.)

Aaltonen, Luoma ja Rautiainen (2004: 49-50) ovat tutkineet vastuulliseen johtamiseen
kaytant6ja organisaatioissa ja todenneet ettd siihen suhtaudutaan monin eri tavoin. Toiset
pitavat vastuullista toimintaa valttdmattdmana pahana, kun taas toisille se merkitsee ide-
aalista tavoitetilaa. Organisaatiossa, joissa panostetaan vastuullisen kulttuurin luomiseen,

pyritaan tukemaan kestavaa kehitysta.
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Kuvio 5. Yhteiskuntavastuun tavoitteet, sisaltd, menetelmét ja saddokset (Aaltonen,
Luoma ja Rautiainen 2004: 48)

Tavoitteet

Sisalto

Menetelméat

Lainsdaadanto

det paikallisiin yhtei-
soihin.

otetaan vakavasti ja
niihin pyritaén vas-
taamaan.

jarjestoille. Paikallis-
ten markkinoiden tu-
keminen. Resurssien
antaminen vapaaehto-
istybhon ja —
hankkeisiin

Talous Lisdarvoa omistajille, Taloudelliset vas- Kirjanpito, ulkoinen- | Lainsaddannén ja viral-
vakaa talous, joka takaa | tuut hoidetaan. Ra- | ja sisdinen raportointi | lisen kontrollin rooli
jatkuvuuden. Pysymi- haa ansaitaan, kdy- | seka tunnusluvut. merkittdva. Laintasois-
nen budjetissa. Yhteis- | tetdén ja sdastetddn | Tilintarkastus. Vero- | ten velvoitteiden istut-
kunnan taloudellinen vastuullisesti. tarkastukset taminen ja tunnistami-
hyvinvointi. nen. Vastuiden selkeys.

Tuotteet ja Turvalliset ja tarkoituk- | Laatu, hinta-laatu- Laatu-, ympéristd- ja | Lainsd&dantd koskee
senmukaiset tuotteet suhde, tuotteen tar- | turvallisuus jarjestel- | tuoteturvallisuutta, Kil-

palvelut sekd palvelut. Kuluttaja | peellisuus ja hyo- mét. Kuluttajavalis- pailua ja mainontaa.
suoja. dyllisyys. Lisdarvon | tus. Asiakastarvesel- | Kuluttajasuoja- ja Kil-

tuotto. Tuotevastuu | vitykset. Asiakaslah- | pailulainsédadéanto.
tdinen tuote- ja palve- | Julkisella sektorilla
lukehitys palveluiden
tuottamisvelvoite

Ymparistd Kestavakehitys. Luon- | Tuotteen elinkaaren | Sopimukset. Y mpa- Lait ja direktiivit ohjaa-
non monimuotoisuus. kaikki vaiheet tuke- | ristojarjestelmét ja— | vat pitkalle. Vapaaeh-
Luonnonvarojen ja vat kestavaa kehi- merkinnat. Elinkaari- | toinen ymparistovastuu
energian saastaminen, tysta ja ekologi- laskelmat. lisddntymadssé. Tuotta-
ekotehokkuus, integ- suutta. Ekologinen javastuu ja loppusijoi-
raatio organisaation ko- tuotesuunnittelu. tus.
konaisuuteen Taloudelliset

ohjauskeinot.
Lahiyhteison hyvin- Paikkakunnan toi- Saénnollinen sidos- Organisaatioilla kansa-

LahiyhteisO | vointi. Toimivat yhtey- | mijoiden tarpeet ryhmédialogi. Tuki laisten kuulemisvel-

voitteita. Perustuu va-
paaehtoisuuteen.
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Tavoitteet Sisaltod Menetelmét Lainsaadanto
Henkilosto | Henkilostén hyvin- Tyon oikea mitoitus | Johtamisen ja osaa- Lains&adantd koskee
vointi ja oikeudenmu- | ja kuormittavuus. misen kehittdminen. palkkausta, irtisano-
kainen kohtelu. Ih- Selked ja motivoiva | Tyky-toiminta. Kehi- | mista ja turvallisuutta
misoikeudet. esimiestoiminta. tyskeskustelut. Palkit- | eli palvelussuhteen eh-
Oman vastuun tun- | seminen. Henkildston | tojen pohjaa. Tyo- ja
nistaminen. monimuotoisuus. virkaehtosopimukset.
Tasa-arvokaytannot.
Rakenteet | Vastuu ankkuroituu Tarkeimmaét vas- Eettiset ohjeet, pro- Laki ohjaa rakenteita,
yrityksen strategiaan. tuut, teht&vat ja roo- | sessit, hallitustyds- véhint&an organisaa-
lit kuvataan ja vas- | kentely. Hyva hallin- | tioiden toimialamaéri-
tuutetaan. totapa. tysten ja osin toiminta-
ja ohjaussuhteiden
kautta. Sisdinen tar-
kastus. Eettiset ohjeet
ja organisaation Kirjatut
normit vapaaehtoisia
Toimin- Vastuu on pdivittdinen | Arvot ja ajattelu- Oppiminen, palaute, Perustuu pitkalti vapaa-
ja luonteva tapa toimia. | tapa. Vakiintuneet keskustelut, yhteis6l- | ehtoisiin toimenpitei-
takulttuuri | Kulttuuri tukee strate- | kdytannét. Erittdin | lisyys ja yhteistoi- siin ja kdytannossa
giaa. pysyva ja vaikeasti | mintamenettelyt, muotoutuviin koke-
muutettavissa. viestintamallit, esi- muksiin. Sopi-
merkin voima. Pienet | muspohjaisia
kéytdnndn muutokset, | kaytantoja.
tekeminen.

Vaikka yrityksissa yritetadn tehda tulosta, sitéd ei voi tehda endéd milla hinnalla hyvénsa.

Globaalit ongelmat jouduttavat sitd prosessia, miten organisaatiot ottavat kayttoon vas-

tuullisuuden strategiaansa. Tama nékyy jo osassa kauppatieteitd opettavissa yliopistoissa,

joissa vastuullisuus on otettu osaksi opetusohjelmaa. Néill& nékymin vastuullisuus nou-

see yha suuremmaksi osaksi strategista henkiléstojohtamista. Haasteellista tulee olemaan

my06s se miten yritykset saadaan toimimaan entista vastuullisemmin. (Ehnert & Harry

2012.)
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Voimme huomioida vastuullisen henkildstojohtamisen tutkimuksista, ettd sen katsotaan
olevan kytkoksissa yritysten pitk&n tahtdimen suunnitelmaan, jolla on vaikutuksia yrityk-
seen kannattavuuteen. Talldin vastuullinen henkiléstéjohtaminen on yhteydessa myas or-

ganisaation strategiseen henkildstdjohtamiseen. (Ehnert 2009.)

Yritysten pitkan aikavalin kannattavuus edellyttdd vastuullista toimintaa. Vastuullinen
toiminta on osa riskien hallintaa. Yhteiskuntavastuun ja maineriskin hallinta nékyy yri-
tyskuvassa, lisaksi niista voi saada Kilpailuetua. Asiakkaat, tyontekijat, omistajat ja sijoit-
tajat kiinnittavat huomiota siihen miten erotut Kilpailijoista. Ratkaisujen kehittdminen yh-
teiskunnan ongelmiin voi olla sidosryhmille tarkedd. Yhteiskuntavastuu tarkoittaa eri asi-
oita eri yrityksissa. Yrityksen arvojen ja tavoitteiden asetannassa taytyy ottaa huomioon
mya0s sidosryhmien odotukset ja lainsdddéantd. Lisaksi yhteiskuntavastuun sisaltéon vai-

kuttaa yrityksen toimintaymparisto ja toiminnan luonne. (Finnpartnership 2015.)

Vastuuttomasta toiminnasta voi tulla organisaatiolle ongelma. Olemmehan kuulleet suur-
ten kansainvélistenkin yritysten imagon tahriintumisesta esim. lapsitydvoiman kaytosta.
Tasta esimerkkind Stora Enso, joka joutui mustalle listalle lapsityévoiman kaytosta Pa-
Kistanissa, tdmén seurauksena Ruotsalainen eldkerahasto myi Stora Enson osakkeensa
(Kauppalehti 2015). Otsikoissa on ollut myos talvivaaran tapaus ymparistdongelmineen.
Vastuullisuuden noudattamatta jattamisestd saamme lukea myds mm. tyétuomioistuimen
ratkaisuista. On viela todettava, ettad laki maaraa ainoastaan yhteiskuntavastuun minimi-
tavoitteet. Vastuullisesti toimimalla yritys voi saada aikaan kilpailuetua. Vastuullisuuden
keskittyessé henkilostoon ja henkildston hyvinvointiin saadaan aikaan positiivinen kierre,
joka nakyy myos yhtion tuloksessa.
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3. TYOHYVINVOINTI JA MOTIVAATIO

Tassa kappaleessa keskitytdan vastuulliseen henkildstéjohtamiseen henkildston hyvin-
voinnin ndkokulmasta seka motivaatioteorioihin. Henkil6stosta ja tydhyvinvoinnista huo-

lehtiminen on osa vastuullista toimintaa.

3.1 Ty6hyvinvoinnin kokonaisuus

Tyb6hyvinvointi muodostuu useasta eri tekijasta. Useimmat tydhyvinvointia késittelevat
mallit on kehitelty motivaatioteorioiden pohjalta ty6eldman tarpeisiin. Tunnetuimpia ty6-
hyvinvoinnin teoreettisia malleja Suomessa ovat Mankan (2006) Ty6hyvinvoinnin laaja-
alainen viitekehys (Kuvio 6), joka koostuu organisaation tyéhyvinvointia edistavista te-
kijoista ja itse tyontekijastd. Rauramon (2009) seké liséksi Otalan ja Ahosen (2005) mu-
kainen tyohyvinvoinnin malli (Liite 1), on kehitetty Maslowin (1954, 1970) tarvehierar-
kiaan peilaten.

Tassa teoriaosiossa kayn lapi Mankan (2006) teorian mukaisesti tyoniloon liittyvia teki-
joitd. Nama fyysiset, sosiaaliset ja psyykkiset tekijat ovat: organisaatio, johtaminen, tyo-
yhteiso, tyo, seka yksild. Naiden liséksi kasittelen kirjallisuudessa ja tutkimuksissa esille
nousevaa henkisyyttd, jonka merkitys nousee esille tydhyvinvoinnin kokemusta arvioita-
essa (mm. Helsila & Salojérvi 2009: 271; Gotsis & Kortezi 2008).

Kirjallisuudessa ja alan tutkimuksissa em. osa-alueet nousevat esille tekijoind, jotka vai-
kuttavat olennaisesti tydhyvinvointiin. Nama tekijat ovat myos yhteydessa toisiinsa (mm.
Blom & Hautaniemi 2009: 21-22; Leiviska 2011: 24; Seuri & Suominen 2009: 51 sek&
Anttonen & Résénen 2009). Kun nama tyéhyvinvointiin liittyvéat tekijat ovat kunnossa,
se nadkyy myos sairauspoissaolojen vahentymisend ja toiminnan kustannustehokkuuden
paranemisena (Otala & Ahonen 2005: 69-70).
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Kuvio 6. Tydhyvinvoinnin laaja-alainen viitekehys (Manka 2006)

Organisaatio
-Tavoitteellisuus
-Joustava rakenne
-Jatkuva kehittyminen
-toimiva tydymparistd

. Tydyhteiso
Johtaminen Yksilo . ,
] . Avoin vuorovaikutus
'?(zar]'r']'jé?;’g aJ"’1 -psykologinen padoma --> tyoyhteisotaidot
johtaminen -terveys ja fyysinen kunto -Ryhmén toimivuus

--> pelisdannot

Tyo ja motivaatio

-vaikuttamis-
mahdollisuudet

-kannustearvo:
oppiminen

3.1.1 Organisaatio

Johdolla, esimiehilld ja henkil6stolla tulisi olla sama suunta ja yhteiset keinot, jotka aut-
tavat saavuttamaan tavoitteet. Toisin sanoen ei auta, vaikka organisaation strategia ja ta-
voitteet ovat johdon mielessa kirkkaina, niiden tulisi olla sitd myos tydntekijoiden mie-
lessd. Téhén auttaa se, ettd laaditaan strategia ja visiot yhdessa tyontekijoiden kanssa.
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Tama tukee kaikkia osapuolia sitoutumaan niihin ja luo paremmat edellytykset tuloksel-
liseen toimintaan, kun kaikki tietdvat miksi, miten ja minne ollaan matkalla. (Helsila &
Salojérvi 2009: 68-69.)

Kun kaikki tietdvat omat tyotehtavénsa ja tahtdavét samaan paamaaraan, toimivan tyoor-
ganisaation avulla, tydilmapiirin henki nousee (Havunen & Lavikkala 2010: 181-182).
Jatkuva muutos ei ole hyvaksi vaan luo epéjatkuvuutta ja epdvarmuutta (Kalliomaki-Le-
vanto 2005). Mahdollisuus tehda ty6tédan rauhassa johtaisi parempiin tuloksiin (Gréhn
2011).

Se, ettd ihminen kokee osaavansa tyonsd, on yksi tyohyvinvoinnin perustekijoistd. Tata
osaamista tulee kehitt&da. Puutteellinen osaaminen voi johtaa jopa tyduupumukseen. Osaa-
misen kehittamisen tulisi olla suunnitelmallista niin, etté se tukee organisaation strategiaa.
Talloin tulee ottaa huomioon mitd osaamista organisaatiossa on nyt ja mitd osaamista
tulevaisuudessa tarvitaan. Se on hyvaksi myos tyon sujumisen ja yhteistyon lisdédmisen
kannalta. Tyontekijalla tulee olla vapauksia ja mahdollisuuksia kehittyd seké kehitt&é

omaa tyotaan (Tyoterveyslaitos 2014).

Organisaation rakenteen tulisi olla joustava. Tall6in viestinta toimii ja aloitteellisuus kas-
vaa. Joustavan rakenteen mahdollistavat tiimimdinen organisaatio ja itseohjautuvuuteen
kannustaminen (Manka 2011: 83-84).

Tydympariston fyysinen viihtyvyys vaikuttaa myds tyéhyvinvointiin (Manka 2011: 85).
Tyopaikkaa koskevien perusvaatimusten kuten turvallisuuden, tyotilojen, tydsuhde, tyd-
suojelu ja tyéehtosopimuksen tulee olla vahint&an lain vaatimalla tasolla, jotta tyontekija
voi ylipaataan tehda tyotaan (Tyo- ja elinkeinoministerio 2012).

Tyoturvallisuuteen liittyvid sdddoksid valmistellaan sosiaali- ja terveysministerion yhtey-

dessé toimivassa neuvottelukunnassa ja yleisté tydoikeutta koskeva lainsaadantd valmis-
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tellaan tyo- ja elinkeinoministerigssa. Euroopan unionin lainsdadéantd (direktiivit) maa-
rittelee suuren osan tydsuojelulainsaddanndsta. Asiantuntijat Suomesta osallistuvat aktii-

visesti EU:n tydsuojelulainsaddannon valmisteluun. (Sosiaali- ja terveysministerio 2013).

3.1.2 Johtaminen

Esimiesty6lla on suuri merkitys tyohyvinvoinnille ja varsinkin tyoilmapiirille (Helsila &
Salojérvi 2009). Esimiesty0 vaikuttaa ihmisten sitoutumiseen, osaamisen kehittdmiseen
sekd kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Hyvélla esimiestyolla vaikutetaan positiivisesti
alaisten jaksamiseen. Ensisijaisesti esimiehen tehtdva on ohjata ja auttaa tyontekijaa par-
haansa mukaan suoriutumaan ty6tehtavistaan edellytystensa mukaan. Johtajat voivat vai-
kuttaa tydpaikoilla monin tavoin, he rekrytoivat, palkitsevat, kehittavéat, auttavat ja kan-
nustavat alaisiaan. Taman liséksi johtajan tulee luoda ja edistaa yrityskulttuuria (Viitala
2009: 20).

Johtamisen tulisi olla osallistavaa ja kannustavaa (Manka 2011: 95). Hyva esimies pitaa
ylla avointa luottamuksellista ilmapiiria jossa kdydaan rakentavaa seké luovaa dialogia.
Tama johtaa tehokkaampaan tydskentelyyn, eiké alaisten tarvitse kdyttaa voimavarojaan
epédolennaiseen vaan voivat keskittyd paremmin toihinsa (Leppanen & Rauhala 2012:
275,283).

Tutkimusten mukaan on osoitettu johtamistaitojen vaikuttavan myds tyontekijoiden ter-
veyteen. Tyontekijoiden stressitason nousu nostaa sydankohtauksen riskia jopa 20%.

Stressid voivat aiheuttaa monet asiat mm. muutokset ja epavarmuus. (Kivimaki 2012.)

Johtamisen laatu vaikuttaa tyontekijoiden kokemaan stressin tunteeseen (Ty0terveyslai-
tos 2012). Esimies voi omalla toiminnallaan vaikutta alaistensa hyvinvointiin. Epdoikeu-
denmukaisuuden tunne aiheuttaa ylimaaraista stressia jolloin esimiehen toiminta on rat-
kaisevan tarkead. yhdenvertainen kohtelu on merkki siité, ettd meitd arvostetaan ja kun-
nioitetaan ryhmassamme, jolloin my6s voimme paremmin (Elovainio, Ferrie, Head,
Shipley, Vahtera, & Marmot 2004).
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Oikeudenmukainen esimies tukee, on lasnd, kannustaa ja kuuntelee. Oikeudenmukainen
johtaminen on my0s selke&é ja johdonmukaista. Talloin tyontekijat pystyvat muuttuvas-
sakin maailmassa luottamaan siihen, etta esimies toimii yhdessa sovittujen periaatteiden
mukaan ja valvoo niiden toteutumista. Luottamus esimieheen onkin hyvin tarkeaa hyvin-
voinnin kannalta (Romana, Keskinen & Keskinen 2004). Esimiehen tulee my6s kohdella
ihmisid kunnioittavasti, rehellisesti ja ystavallisesti (Moorman 1991).

Oikeudenmukaisuuden periaatteen tulisi olla mukana myds palkitsemisessa. Palkitsemis-
tavat ovat seka aineellisia, ettd aineettomia. Aineellisia palkitsemisia voidaan yleisesti
ottaen pitdd taloudellisina palkitsemisina. Palkitsemisen toteuttamisen tulisi olla oikeu-
denmukaista ja tasapuolista. Palkitsemisenkin pitéisi tutkimusten mukaan olla osallista-
vaa, avointa ja luottamuksellista. Johtamisen ndkokulmasta voidaan olettaa, etta palkitse-
misjarjestelméan itsensa valittdma viesti on olennainen muuttuja, joka on palkitsemisen ja
motivaation vélissa. Tama viesti riippuu myos johtamistavoista, mm. oikeudenmukaisuu-
desta. Taytyy myds huomioida, ettd mekanistiset mallit eivat kuitenkaan toimi laaja-alai-
sesti, koska ihmiset tulkitsevat asioita eri tavoin. Niilla voidaan siten lisata vain yksittais-
ten suoritusten méaaraa. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 133-134, 25, 27-28.)

Esimiehen sosiaaliset taidot vaikuttavat myds motivaatioon. Tyontekijéiden tunne-ela-
méan huomioiminen ei aiheuta suuria kustannuksia tai muutoksia johtamismenetelmissa,
mutta se voi vaikuttaa huomattavasti tyontekijoiden suorituskykyyn ja motivaatioon.
(Huy 1999.)

Esimiehet voivat parantaa tyontekijoiden motivaatiota tiedostamalla, kuinka tunteet vai-
kuttavat ajatuksiin ja kayttaytymiseen. Erilaisissa palveluyritysten keskuudessa tehdyssé
tutkimuksessa on todettu, ettd positiivisesti toimivassa tiimissa tyontekijoilla on vahem-
mén poissaoloja kuin negatiivishenkisissa tiimeissd. (Jordan, Ashkanasy, & Hartel,
2002.)
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Huono esimiesty0 aiheuttaa mm. tehottomuutta, poissaolojen lisddntymistd, motivaation
ja sitoutumisen katoamista ja se tuottaa organisaatiolle yliméaraisia kustannuksia. (Otala
& Ahonen 2005: 172, 96.)

Tutkimustulokset osoittavat, ettd ihmisten motiivit ja mielenkiinnon kohteet ovat yksil6l-
lisi4. Siten my0s ihmiset elaman eri vaiheissa motivoituvat eri asioista. Lisaksi ihmiset
muokkaavat tavoitteitaan elamantilanteiden mukaisesti ja silloin myds motivaatiota tuo-

vat asiat voivat vaihdella. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 141.)

Johtajan tulisi osata kuunnella, reflektoida, tukea kyvykkyyksid, seké olla rehellinen ja
suoraselkéinen sanoo Sitran yliasiamies Mikko Kosonen. Kosonen jatkaa, ettd esimie-
hen&d oleminen on jatkuvaa kehittymistd ihmisend. Se vaatii haasteiden asettamista ja

myaos riskien ottamista, seké uskallusta myds epaonnistua. (Hyppanen 2010: 301-302.)

Toimiva esimies-alaissuhde kohentaa tydhyvinvointia. Esimiesten tulisi panostaa vuoro-
vaikutussuhteiden kehittdmiseen. Hyva esimies osaa ohjata, antaa palautetta kysellg,
kuunnella, neuvoa, keskustella ja valtuuttaa valmentavassa hengessé jokaisen alaisen
kanssa. Esimiehen vuorovaikutustapa vaikuttaa tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuu-
den kokemukseen, jotka taasen lisdavat luottamusta. Esimiehen kyky innostaa, kannustaa
ja antaa rakentavaa palautetta ovat tarkeitd. (Makeld, Viitala, Tanskanen, Santti & Uotila
2013.)

3.1.3 Tyodyhteisd

Erikoislaakéri Ben Furman ja VM Tapani Ahola ovat erikoistuneet tydilmapiiri ongelmiin
janiiden korjaamiseen. He tunnistavat yhdeksan kriittista tekijaé jotka vaikuttavat hyvéaan
henkeen tydpaikoilla. Kaiken keskitssa ovat ihmissuhteet eli se kuinka hyvin tulemme
toimeen toisten kanssa. Tarkeimmat positiivia tunteita ja yhteisollisyyden tunnetta nosta-
vaa tekij&é ovat; arvostus, onnistuminen, vélittdminen ja huolenpito sek& huumori. Hen-
kistd tasapainoa uhkaavat ongelmakohdat taasen ovat; ongelmista keskusteleminen, Kkri-

tilkin antaminen ja vastaanottaminen, loukkaaminen ja loukkaantuminen seké erilaiset
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epaonnistumiset ja muut vastoinkdymiset. Naisté positiivisista ja hyvin inhimillisista asi-
oista tulisi pitd& huolta, jotta tydilmapiiri saataisiin pysymaéan tasolla jossa kaikki viihty-
vat. Pahoinvointia aiheuttaviin tekijéihin tulisi taasen puuttua, etteivat ne valtaa kaikkien

mieltd aiheuttaen kéarsimysta ja uupumusta. (Furman & Ahola 2002.)

TyG6yhteison henkinen hyvinvointi rakennetaan yhdessa. Se on edellytys sille, etta toissa
voidaan hyvin ja jaksetaan. Taytyy muistaa ettd, tyontekijalla itsellddn on myos vastuu
tydyhteison jasenend pitdéd ylla hyvaa ilmapiiria ja omaa hyvinvointiaan. Nain luodaan

edellytykset myos hyvélle tydsuoritukselle. (Furman & Ahola 2002.)

Hyvé ilmapiiri muodostuu, kun tydpaikalla on avoimuutta, luottamusta ja toimivaa vuo-
rovaikutusta. Keskustelun tulisi olla mahdollisimman vapaata ja hyvéat vuorovaikutustai-
dot ovat oleellisen tarkeitd. Kaikkien tulisi saada ilmaista mielipiteensd, mutta osattava

mya0s ottaa vastaan kritiikkid muilta. (Leppénen & Rauhala 2012: 275,283.)

Tutkimuksissa on osoitettu, ettd sellaisissa tiimeissa, joissa tyontekijat ymmaértavat seka
omia, ett4 toisten tunteita, toiminta on tehokkaampaa ja tiimill& on myds vahvempi iden-
titeetti. Ryhma ikaan kuin hitsautuu yhteen ja kaikki toimivat yhteinen paddmaara mieles-
séan. Tama nakyy myos tiimin kyvyssa tehdé paatoksia. Myos luovuutta on enemman,
koska tiimin jasenet luottavat toisiinsa. Hyvé tiimihenki ja tekemisen tahto edistavét hy-
vinvointia. Koko tydyhteisossa olisi hyvé kiinnittd4d huomiota tunneélyyn ja rohkaista sen
kayttdmiseen. (Leidner, 1999; Ashforth & Humphrey, 1993.)

Tydpaikan avoin ja toisiaan tukeva ilmapiiri kasvattaa me-henked, jolloin tydntekija tun-
tee olevansa térked osa tyOyhteista. Taté kautta tyontekija arvostaa myos itsedédn enem-
man ja on siten valmis ponnisteluihin entistd enemman yhteisen hyvan eteen. Nain ihmi-
nen ndkee myds oman osaamisensa seurauksena tyonsa myonteisié tuloksia, jolloin on-
nistumisen ja menestymisen tuntemukset lisdéntyvat. Samalla usko itseensa kasvaa, kun
huomaa pystyvansa selvittdmaan mielestaan vaativiakin suorituksia. Ulkoisesti motivoi-
tunut ihminen tydskentelee saavuttaakseen jonkun ulkosyntyisen tavoitteellisen paamaa-

ran, esimerkiksi paremman tyohuoneen, rahallisen palkkion, ylennyksen tai kiitoksen.
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N&ma eivat kuitenkaan valttamatta lisad ihmisen hyvinvointia pitkalla tahtaimella ja niilla
voi olla jopa negatiivisia vaikutuksia tyon suoritukseen. (Deci & Ryan 2000.)

Esimiehen tehtéva on rakentaa yhteenkuuluvuuden henked, joka muodostuu kanssakéy-
misestd muiden ihmisten kanssa. Tallgin tydpaikalla on avoin ja toisiaan tukeva ilmapiiri
jolloin tyontekija tuntee olevansa tarked osa tydyhteisod. Tata kautta tyontekija alkaa ar-
vostaa myos itseddn enemman ja on valmis ponnisteluihin yhteisen hyvan edessé. Tata

kutsutaan yhteenliittymisen tarpeeksi. (Deci & Ryan 2000.)

Vuorovaikutusta ja yhteistd padaméaéaraa ei kuitenkaan synny ilman rakentavia ristiriitoja
ja toimivaa kommunikointia. Ndihin kuuluvat esim. rakentava kritiikki, aktiivinen kuun-
telu ja tuki. (Katzenbach & Smith 1993: 62.)

3.1.4 Tyb

Ty6 on paljon muutakin kuin keino ansaita rahaa, parhaassa tapauksessa se on hyvinvoin-
nin l&hde (Saarelma 2014). Ty6 jossa tuntee onnistuneensa seka pystyy nékemaan tyonsa
myonteiset tulokset tuottavat tyydytystd. Jos koko ajan kokee, ettei suoriudu tehtavistaan
stressaantuu (Hakanen 2011: 32). Tutkimusten mukaan myds mahdollisuus vaikuttaa

tyonsisaltoon, tukee tyohyvinvointia (Judge, Hulin & Dalal 2009; Deci & Ryan 2000).

Ihmisen tulee tuntea pystyvansa vaikuttamaan omaan toimintaympéristoonsé. Kun voi
olla ylped tekeméstéén tyosta ja tietdd osaavansa sen hyvin niin silloin on kevyempéé
myos tehda sitd. Tahan liittyy myods haasteet, joita tulee olla riittdvasti mutta ei liikaa tai
lilan vaikeita, jottei lannistu. Tama tukee ammatillista itsetuntoa. TyOpaikalla pitéa olla
myos sellaiset olot, ettd oppiminen tydssé on mahdollista. (Van Den Broeck, Cuyper, De
Witte & Vansteenkist 2010.)

Osatessaan hyvin tyonsa ihminen nakee myonteiset tulokset ja uskoo itseensd enemman
selvittdessadn mielestddn vaativiakin suorituksia. T&ma on ns. Kompetenssin — eli parjaa-

misen tarve. Tall6in esimiehen tulee tunnistaa alaistensa osaamiset ja vahvuudet ja tukea
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ammatillista kehittymistd, sekd antaa tehtdvid joista alainen saa onnistumisen tunteita
(Deci ja Ryan 2000). Osaamisella tarkoitetaan sité, ettd pystyy kéyttdmaan tietojaan ja

taitojaan tarkoituksenmukaisesti oikeissa asioissa oikeaan aikaan. (Valtionkonttori 2009).

3.1.5 Yksilo

Oma elamantilanne vaikuttaa tyéhyvinvointiin. Asioiden ja tilanteiden muuttuessa ja ke-
hittyessa tyopaikan ulkopuolella, vaihtelee myds jaksaminen tyopaikalla. Siihen vaikut-
tavat negatiivisesti normaalit elaméntapahtumat kuten perheasiat (laheisen kuolema,
avioero) tai taloudelliset ongelmat. Jos yksityiselamassa on jokin kriisi meneill&én, se vie

paljon voimia. (Blom & Hautaniemi 2009: 23.)

Ajankayton hallinta nousee esille tutkimuksissa jotka ké&sittelevat tasapainoa tyon ja yk-
sityiselamén (work/life balance) vélilla (Caproni 1997). Varsinkin tietotydntekijoiden
henkinen kuormitus kasvattaa stressid huomaamattomasti (Otala & Ahonen 2005: 58—
59).

Tasapainon l6ytdminen tyon ja vapaa-ajan vélille on tarkead, silloin on tunnistettava omat
voimavaransa. Tata vaikeuttaa se, etta raja yksityisen- ja tydeldaman vélilla on hamaértynyt.
Yhteiskunta elda ja toimii 24/7. Ei ole mitenkdén tavatonta, etta tyontekijat pitdvat mu-
kanaan tyopuhelinta ja lukevat tyosahkdpostia myds vapaa-ajallaan. Joissain tapauksissa
tyGnantaja pitad tata jopa itsestdén selvand asiana. Taméa kuormittaa ihmisia huomaamat-
tomasti ja voi johtaa noidankehdén jossa velvollisuudet hallitsevat elamaa. Tyonarko-
maani tai stressaantunut voi jonkun aikaa tehdé toita tuloksekkaasti mutta pitkéssa juok-

sussa se ei kannata. (Hakanen 2011:22.)

Hyvén mielen ja iloisuuden tulisi hallita vapaa-aikaa, jotta ihminen pysyy energisena
myos tyopaikalla. Ei ole kenenk&én etu, etta tyontekija kayttad vapaa-aikansa vain palau-

tuakseen tyosta ja valmistautuakseen seuraavaan tyopaivaan. (Leiviskd 2011: 151.)
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Ty0Onantaja ei voi vaikuttaa tyontekijan yksityiselaméssa tapahtuviin asioihin mutta tyon-
antajan tulisi tukea jaksamista esimerkiksi tybaikajoustoilla, opintovapailla, osa-aika
toilla seka tarjoamalla mahdollisuutta vuorotteluvapaaseen tai tydskentelyyn eténd, jos

tyontekijan elaméntilanne néin vaatii (Tyo- ja elinkeinoministerio 2014.)

Yksilon hyvinvoinnin uhkana ovat liikkumattomuus, huono ruokavalio, ongelmat mie-
lenterveydessd, tupakkatuotteet ja alkoholin kdytt. Ne aiheuttavat ennenaikaisia kuole-

mia ja ovat yhteydessa myds useimpiin kansansairauksiin. (Tyoterveyslaitos 2013 b.)

Omien voimavarojen tunnistaminen on tarkeéa ja itsestaan taytyy mydos pitaa huolta (Lei-
viskd 2011: 147). Terveellisen eldmén kulmakivet ovat kunnossa, kun levétaén tarpeeksi,
syodaan saannollisesti ja harrastetaan liikuntaa riittavasti. Voidakseen hyvin ihmisella
taytyisi olla voimaannuttavia harrastuksia ja sopivasti yhteisollisyyttd. Tulisi vélttaa tu-
pakointia, alkoholia, ylipainoa, stressid, sekd huonoja ihmissuhteita (Mustajoki 2009).
Jokaisen olisi tarkead tunnistaa itsestdén voiko hyvin vai huonosti ja milla keinolla itsedén
Vvoisi voimaannuttaa sek& miten voisi edesauttaa tydyhteison jaksamista (Seuri & Suomi-
nen 2009: 124).

Erilaiset mielenterveyden hairiot seka tuki- ja liikuntaelinsairaudet aiheuttavat eniten sai-
rauspoissaoloja (KELA 2009). Ammattitautien ja tyOtapaturmien ehkaisy ovat lakisaatei-
sesti tyOnantajan vastuulla. TyOnantaja seuraa tyontekijén terveyttd yhdessa tyoterveys-
huollon kanssa ja voi puuttua havaittuihin ongelmiin. Esimies voi vain rajoitetusti vaikut-
taa yksilon henkilokohtaisiin valintoihin ja elintapoihin, jolloin hénen tuleekin olla tukena
ja ohjaavana henkilénd mahdollisten elintapojen aiheuttamien sairauksien ehkéisyssa ja
hoitamisessa (Seuri & Suominen 2009: 216).

3.1.6 Henkinen hyvinvointi

Henkisyys on henkilokohtainen kokemus jonka ihmiset kasittavéat eritavoin. Henkisyys

yhdistetddn helposti johonkin korkeampaan voimaan tai Jumalaan. Silla ei tarvitse olla
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kuitenkaan mitédén yhteytta uskontoihin, vaan on enemmaénkin yhteyttd ihmisen syvim-
paan olemukseen (Zinnbauer, Pargament, & Scott 1999). Se voidaan méaritell& tunteena
joka ohjaa ihmisté kohti mielekésté ja parempaa elamaa omien valintojen kautta. Ty6pai-
kalla henkisyys on yhteenkuuluvuuden tunnetta. Se on kokemus siitd, ettd ollaan yhdessa

tekemadssé tyotd, jolla on merkitys (Gotsis & Kortezi 2008).

Etiikka ja arvot ovat myos osa henkisyyttd. Henkisesti hyvinvoiva ihminen toimii eetti-
sesti omia arvojaan kunnioittaen. Yksildlle on henkisesti kuluttavaa, jos organisaation
arvot poikkeavat omista kovin paljon. Tydnantajan ja esimiesten tulisikin vahvistaa tyo-
paikan kulttuuria tukemaan henkisyyttd. Tama tarkoittaa k&ytdnnosséd muiden kunnioit-
tamista ja oikeudenmukaisuutta, sekd henkisten voimavarojen tunnistamista niin yksilo,

kuin tydyhteiso tasollakin. (Pawar 2009.)

Henkinen hyvinvointi lahtee omasta itsestd ja henkilokohtaisista arvoista, seka ihanteista.
Niiden ohjaamana rakentuu ihmisen innostus ja sitoutuminen. Mitkaan tyonantajat toi-
menpiteet eivat riitd, jos tyontekija ei itse halua edistada hyvinvointiaan. Henkisen hyvin-
voinnin pettdessd myds muutkin hyvinvoinnin osa-alueet ovat vaarassa. (Otala & Ahonen
2005: 30.)

Kuten sanottua tyohyvinvointiin liittyvat tekijat muodostuvat fyysisistd, sosiaalista ja
psyykkKisista tekijoista joita ovat: organisaatio, johtaminen, tydyhteiso, tyo, seké yksilo.
Tyo6hyvinvointiin voidaan liittdd myds henkisyyden kokemus. Néistd muodostuu koko-
naisuus jonka jokaisen tekijan painoarvon kukin yksil® arvioi subjektiivisesti. Vastuulli-

sesti toimivan organisaation tulisi pitdé huolta tyohyvinvoinnista.

3.2 Motivaatio

Yksi tdrkeimmista keinoista tukea tyohyvinvointia on pitdd huolta tydbmotivaatiosta. Tyo-

motivaatiolla voimme ymmartéd ihmisen ulkoisten ja siséisten tekijoiden jarjestelmaa,
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joka virittad ihmisen tavoitteellista kayttaytymisté. Ulkoiset tekijat kasittavét erilaisia ym-
paristo- ja tilannetekijoita, kuten tydolosuhteet, johtaminen ja palautteen saaminen. Siséi-

set tekijat viittaavat ihmisen psykologisiin tarpeisiin ja arvoihin. (Kauhanen 2010: 83.)

Organisaation tulee edesauttaa alaisen sisaisen motivaation 16ytymista. Talléin on vaiku-
tettava tyOpaikan asenteisiin, oloihin ja toimintatapoihin. Pit44 antaa jokaiselle mahdolli-
suus vaikuttaa ty6honsé ja minimoida tekijoita jotka aiheuttavat kiirettd, seké aiheuttavat
turhaa epavarmuutta. (Martimo & Aro 2008.)

Motivaatiolla on keskeinen merkitys ihmisen tyoelamassa. Erilaiset tehtdvat ja tyot kui-
tenkin vaativat erilaisia motivaatioita. My6s tyontekijan motivaation takaa 16ytyy useita
erilaisia tekijoitd. Tallaisia tekijoita voivat olla ihmisen aikaisemmat kokemukset,
luonne-erot, sosiaaliset odotukset, normit tai yksilolliset herkkyydet. (Vartiainen & Kau-
hanen 2005: 132.)

Motivaatiota on my0ds selitetty useilla eri teorioilla. Tunnetuin niist4 lienee Maslowin
(1954,1970) viisiportainen tarvehierarkia, jonka mukaan ihmisia motivoivat erilaiset tar-
peet. Nditd ovat fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarve, liittymisen tarve, arvostuksen
tarve ja itsensa toteuttamisen tarve, jotka vaikuttavat tyoelaman laatuun. (Vartiainen &
Kauhanen 2005: 133-134.)

Herzberg (Herzberg, Mausner & Sneyderman 1967) puolestaan rakensi motivaatioteoriaa
tyGelaman tarpeisiin ja esitti tutkimuksissaan, ettd ihmiset ovat onnellisia silloin, kun he
voivat tyydyttad seké perustarpeensa, ettd sen lisaksi henkiset tarpeensa. Naita tekijoita
han nimitti motivaatiotekijoiksi, jotka rakentuvat tyohon liittyvista tekijoista: tunnustus,
ty0 itsessaan, vastuu ja uralla eteneminen ja hygieniatekijoiksi, jotka muodostuvat tyonul-
koisista olosuhteista: tydympaéristo, palkka, tyoyhteison ilmapiiri, hallinto, valvonta, sta-

tus ja tyopaikan varmuus. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 133-134.)
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Vroomin (1964) odotusarvoteorian mukaan tyomotivaation on suoraan verrannollinen
tyosté saatavan palkan odotusarvoon. Hanen ndkemyksen mukaan tyémotivaation vaikut-
tavat kolme asiaa: mitka ovat tyontekijan odotukset ty6ltd, mika on tyosta saatava palk-
kio, sekd miten haluttavana tyontekija pitda palkkiota (Vartiainen & Kauhanen 2005:
133-134.)

Locken (1968) pdaméaérateoriassa puolestaan korostetaan tavoitteiden vaikutusta tyémo-
tivaatioon. Sen mukaan tyontekijat tavoittelevat asioita, joita he pitavét tarkeéna. Locken
nakemyksen mukaan tyontekijaa motivoivat paremmin haasteelliset ja tdsmalliset tavoit-
teet kuin epdmaardiset tavoitteet. Lisaksi tyontekijan hyvét vaikutusmahdollisuudet ta-
voitteiden laadinnassa tukevat tyontekijan sitoutumista. (Vartiainen & Kauhanen 2005:
133-134.)

McClellandin (1965) tarveteoriassa korostetaan ihmisen kolmea tarvetta; suoriutumista,
valtaa ja l&heisyyttd. Suoriutumisen tarpeella tarkoitetaan halua menestya ja ylittaa it-
sensé. Tallgin ihminen ei teorian mukaan ponnistele niinkadn palkkion eteen, vaan suo-
riutuminen ja tavoitteiden saavuttaminen ovat palkkiota merkittdvampi motivoiva tekija.
Vallan tarpeella tarkoitetaan halua kayttaa valtaa ja hallita ihmisia. Laheisyyden tarpeessa

sosiaaliset tekijat motivoivat vahvimmin. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 133-134.)

Uusimpien teorioiden mukaan ihminen motivoituu kokemistaan palkkioista. Naitd ovat
sisdiset kokemukset tai ulkoiset palkkiot (Viitala 2009: 17). Edvard Deci ja Richard Ryan
ovat tutkineet motivaatiopsykologiaa ja heidan itsemaaraytymisteorian (self-determi-
nation theory) mukaisesti ihminen motivoituu joko sisdisesti tai ulkoisesti. Sisdisesti mo-
tivoitunut ihminen luo itse merkityksen tekemiselleen. Sisédinen motivaatio mahdollistuu
silloin, kun ihminen voi toiminnallaan tyydyttaa itsendisyyden, yhteenkuuluvuuden ja
parjaamisen perustarpeita. Naitd perustarpeita tyydytetadn myds tyota tekemalld. Itsendi-
syyden tarve tyydyttyy, kun ihminen kokee itse p&attavansa eldmastaan ja toiminnastaan

tekemalla ty6td missd tuntee kayttavansa omia vahvuuksiaan ja ajatteluaan saavuttaak-
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seen asettamansa pdamaaran. Talloin ihminen toimii vapaaehtoisesti sisaisestd ilosta saa-
vuttaen myos aitoja onnistumisen kokemuksia. Yhteenkuuluvuus muodostuu kanssakay-
misestd muiden ihmisten kanssa. Tallgin tydpaikalla on avoin ja toisiaan tukeva ilmapiiri
jolloin tyontekija tuntee olevansa tarkeé osa tydyhteisod. Tata kautta tyontekijé alkaa ar-
vostaa myos itseddn enemman ja on valmis ponnisteluihin yhteisen hyvén edestd. Parjaa-
misen tarve toteutuu, kun ihminen osaa hyvin tyonsa ja ndkee mielestadn myonteisia tu-
loksia. Kaikki em. asiat johtavat hyvinvoinnin lisddntymiseen, joka puolestaan heijastelee

positiivisesti myods suorituksiin (Deci & Ryan 2000).

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd motivaatio ihmisté liikuttaa ja innostaa. Organisaatio
voi toimillaan vaikuttaa motivaatioon. Se edellyttaa kuitenkin niiden sisaisten ja ulkoisten

tekijoiden tunnistamista, joihin vaikuttamalla voitaisiin motivaatiota edistaa.
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4. TUTKIMUKSEN ESITTELY

Taman tutkimuksen aineisto on keratty HR-Barometri 2013 kyselystd. HR-Barometri
2013 oli HENRY ry:n koordinoima hanke, jonka tavoitteena oli selvittada henkildstotyon
tulevaisuuden haasteita Suomessa. Tadma tutkimus oli rajattu koskemaan vain suomalaisia
porssiyrityksid. Suomalaisista Porssiyrityksistd haastatteluun oli osallistunut yhteensa
438 henkiloa joista 142 oli vastannut vastuullisen henkiléstdjohtamisen kéytantdja kos-

kevaan osioon.

4.1 Tutkimuksen metodologia

Tassa tutkimuksessa kasitellaan vastuullisen henkildstdjohtamisen kaytantoja tyohyvin-
voinnin nakokulmasta. Aineisto on keratty verkkokyselylld, jossa tutkija on valinnut ky-
symykset mutta vastaajalla on vapaus vastata naihin kysymyksiin omin sanoin. Vastaajat
vastasivat tassé tutkimuksessa kysymykseen: Miten vastuullista henkildst6johtamista to-

teutetaan organisaatiossasi?

Faktandkokulma sopii tahan tutkimukseen parhaiten koska tarkoituksena oli selvittda
niitd k&ytdnnon toimenpiteitd jotka liittyvat tydhyvinvoinnin ja vastuullisen henkilosto-
johtamisen kaytantdjen vélisen yhteyden selvittdmiseksi.

Haastattelututkimus: Haastattelututkimus voidaan jaotella nelj&an eri ryhméan, kuten
strukturoitu haastattelu eli survey-haastattelu jossa tutkija on tarkasti maaritellyt kysy-
mykset ja vastausvaihtoehdot. Toisena menetelmané on puolistrukturoitu haastattelu eli
ns. teemahaastattelu, jossa tutkija on valinnut kysymykset mutta vastaajalla on vapaus
vastata naihin kysymyksiin omin sanoin. Kolmas vaihtoehto on syvahaastattelu. Tall6in
tutkijan tavoitteena on ainoastaan yrittdd ymmartaa haastateltavan tapaa ajatella. Ryhma-
haastattelu on vield yksi haastattelumuoto, jossa voidaan haastatella useampaa henkilda
kerrallaan (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 105-106).
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Tutkimusaineisto on kerétty teema-haastattelutyyppisesti verkkokyselyssé. Aineistoa
vertaillaan teoreettiseen tutkimusaineistoon. Verkkokysely-menetelmélld saadaan yleis-
kasitys vastuullisen henkildstdjohtamisen kéytdnndista. Taméan menetelmén hyviné puo-
lina olivat helppo, nopea ja kustannustehokas osallistuminen sekd myos toteuttajan kan-
nalta yksinkertainen toteutus. Huonoja puolia olivat kyselylomakkeen rajallinen vastaus-
mahdollisuus, vaikka siin& on tilaa myos vapaamuotoiselle tekstille. Koska tutkimuksen
keskeisin taustateoria pohjautuu siihen, ettd vastuullinen henkildstéjohtaminen on ratkai-
sevassa asemassa tyohyvinvoinnille, aineistoa vertaillaan teoriaan, jotta saataisiin selville
mit4 ovat ne kdytdnnon toimenpiteet tydpaikoilla joilla voidaan tukea myds tyohyvin-

vointia.

Kirjalliset aineistot: Kirjallista aineistoa kaytetddn usein valmistelevana, jolloin silla
tdydennetddn haastatteluaineistoa. Kirjallinen aineisto voidaan ottaa myos tutkimuksen
kohteeksi. Laadullisessa tutkimuksessa kirjallisia lahteita voivat olla erilaiset tilastot, tut-
kimukset, raportit ym. (Koskinen ym. 2005: 130-131.)

Tulosten tulkinta verkkokyselyn jalkeen oli vield kesken. Vasta kun vertailin aineistoa
teoriaan ja tein niista tulkintoja, pystyin arvioimaan tarkemmin tuloksia. Tdman jalkeen
tuli tulkinta vield pystyd argumentoimaan, jolla se sijoitettaisiin tieteelliseen keskuste-
luun. Tassa tutkimuksessa kéaytetty kirjallinen aineisto perustuu vastuullisuuden, johtami-

sen ja tyéhyvinvoinnin teoriaan.

4.2 Aineiston analyysi ja tulkinta

Sisallon analyysia kéytetaan tassa tutkimuksessa sen teorian testaukseen, etté vastuullisen
henkilostojohtamisen kéytannot tukevat myds tydhyvinvointia.

Aineiston analyysivaiheessa kdydaan lapi keratty aineisto. Ensimmaisena tarkistetaan,
onko niissé virheellisyyksia tai puutteita. Voi olla, ettd joudutaan hylkddmé&én joitain
haastattelun vastauksia puutteellisen tayton vuoksi (Hirsjarvi, Remes, Saajavaara 2009:
221-222).
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Aineistojen analyysia kdytettiin myos haastatteluaineiston analysoinnissa. N&issa analyy-
seissa aineistoista haettiin ne vastuulliseen henkildstdjohtamiseen ja tydhyvinvointiin liit-
tyvat tekijat, joilla katsotaan olevan merkitystd tdmén tutkimuksen kannalta. Tamén
avulla koetin paasta kasilla olevan ongelman parempaan ymmartamiseen. Kun tutkimus-
aineistot oli analysoitu, tutkimustulokset jasenneltiin, jotta niiden keskeisin sisélt0 saatiin
esille. Aineiston analyyseissa analysoitiin johtamiseen ja tyohyvinvointiin liittyvaan teo-
reettiseen ajatteluun liittyvia tekijoita, joita ovat vastuullinen henkiléstéjohtaminen ja

tyohyvinvointi.

Aineiston tarkastamiseen, analysointiin ja arviointiin on mennyt runsaasti aikaa. Jaottelin
ensin vastaajat sen mukaan, onko vastaaja tyonantajan vai tyontekijén edustaja ja sen jal-
keen etsin vastauksista alaluokkia. Néilla seikoilla oli suuri merkitys tulosten tulkinta vai-
heessa. Analysoinnin tavoitteena oli [0ytaa viitteité siitd mita ovat vastuullisen henkilds-

t0johtamisen kaytannot.

HR-barometri 2013 kyselyn aineisto oli melko laaja. Yksittaisten vastausten laajuus vaih-
teli muutamasta merkista useampaan lauseeseen. Epaselvat ja puutteelliset vastaukset ja-
tin pois analyysista. Sisallon analyysia tehdesséni, jaottelin vastaukset alaluokkiin. Ala-
luokkia l6ytyi 12kpl. Néité olivat: Ei ole, Esimiestyd, Yhteistyo ja prosessit, Viestinta
ja vuorovaikutus, Tyéhyvinvointi, Yhdenvertainen kohtelu, Koulutus, HR-toimin-
not, Lakien noudattaminen, Strategia ja arvot, Palkkaus ja Luokittelematon. Ver-
tailin ndita vastauksia tyéhyvinvoinnin teoriaan, jolloin pystyin tarkemmin analysoimaan

vastauksia teoriayhteydessa.

Taman tutkimuksen luotettavuus on melko hyva. Teoreettinen viitekehys ja valitut kasit-
teet kuvaavat suhteellisen laajasti valittuja alaluokkia. Aineistosta esille nousseet teemat
olivat tutkimuksellisesti mielenkiintoisia. Saadut tutkimustulokset kuvaavat aineistoa
tyydyttavasti ja vastaavat tutkimuskysymyksiin kohtalaisen hyvin. Voidaan todeta, etta
tutkimus on rakenteeltaan varsin validi (Hirsjarvi & Hurme 2001:187).



46

5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tulosten analysoinnin jalkeen vuorossa oli tulosten tulkinta ja niiden arviointi. Tassé vai-
heessa pohdin analyysin tuloksia ja tein niistd johtopaatoksia tutkimus tietoon nojautuen.
Tulkinta oli analyysin pohjalta nousseiden tulosten pohdintaa ja selkiyttamista. T&ssé vai-
heessa taytyi olla tarkkana koska tutkimukseen siséltyy monen tasoista tulkintaa, jossa
mukana olivat niin haastattelun tekija kuin haastateltavakin. Tulosten analysointi ei viel&
kerro tutkimuksen tuloksia, vaan niista tuli laatia myds synteeseja. Talldin kokosin yhteen
padseikat, jotka antoivat selkeén vastauksen tutkittavaan ongelmaan. (Hirsjarvi ym. 2009:
229-230)

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda mita vastuullinen henkiléstéjohtaminen on kay-
tdnnossa ja onko silld yhteyttd tydnhyvinvointia tutkivaan aineistoon? Dokumentoin tut-
kimustulokset ja haastatteluaineiston mahdollisimman huolellisesti, jotta ne on mahdol-

lista tarkistaa myds mydhemmin.

Kuten aiemmin on todettu, voimme huomioida vastuullisen henkiléstéjohtamisen tutki-
muksista, ettd sen katsotaan olevan kytkoksissa yritysten pitkén tdhtaimen suunnitelmaan,
joka vaikuttaa yritykseen kannattavuuteen. Talléin vastuullinen henkildstéjohtaminen on
yhteydesséd my06s organisaation strategiseen henkildstdjohtamiseen. (Ehnert 2009). Hen-
kilostojohtamisen (HRM) nakokulmassa korostetaan inhimillista vastuullisuutta. (Ehnert
& Harry 2012).

Henkilostojohtamisen (HRM) on katsottu olevan osa yrityksen pehmeitd arvoja (Harvar-
din malli) jossa kiinnitetddn enemmé&n huomiota henkildstostrategiaprosessiin osana or-
ganisaation laajempaa kokonaisuutta henkildston yhteistydon nakdkulmasta. Pehmed né-
kokulma katsoo, ettd se mikd on hyvaksi yritykselle, on hyvéksi myos tyontekijoille.
(Beer ym. 1984.)

Teoriassa vastuullisen johtamisen pohjana ovat esim. Aaltosen ja kumppaneiden (2004)

mukaan vastuun kuusi ulottuvuutta, jotka yhdessd muodostavat organisaatonkulttuurin.
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N&itd vastuun ulottuvuuksia ovat: Talous, tuotteet ja palvelut, ymparistd, L&hiyhteiso,
henkilOsto, prosessit ja rakenteet.

Kuvio 7. Vastuullisen henkildstéjohtamisen kaytannot

Vastuullisen henkilostojohtamisen kdytannot
Kaikki yhdessa
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Kuvio 8. Vastuullisen henkildstojohtamisen kéytdnnot - tydnantajan edustajat

Vastuullisen henkilostojohtamisen kaytanot
Tyonantajan edustajat
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Kuvio 9. Vastuullisen henkildstojohtamisen kaytannot - tyontekijoiden edustajat
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Esimerkkeja tutkimuksen vastauksista:

Ei ole:

Suurin osa tahan tutkimukseen osallistuneista koki, ettd heidan tydpaikallaan ei ole vas-
tuullisen henkildstdjohtamisen kéaytantdja. Otala ja Ahonen (2005: 69-70) ovat Kirjoitta-
neet, etta kun tyéhyvinvointiin liittyvat tekijat eivat ole kunnossa, se nakyy myads sairaus-

poissaolojen lisd&dntymisend ja toiminnan kustannustehokkuuden huononemisena.

" Tdlld hetkelld erittéin heikosti = tyontekijat on unohdettu, ja juostaan numeroiden pe-

i)

rdssda’’.

” Huonosti - Vetaydytaan vastuusta ja aina kerrotaan vastuun kuuluvan korkeammalle

taholle. (Ehkd vastuu on herran hallussa)”.
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Esimiestyo:

Esimiesty6 nousi tarkeimmaksi k&ytannoksi téssa aineistossa. Helsila & Salojarvi (2009)
ovat todenneet ettd, esimiesty6lld on suuri merkitys tydhyvinvoinnille. Esimiesty vai-
kuttaa myos ihmisten sitoutumiseen, osaamisen kehittdmiseen sekéd kokonaisvaltaiseen
hyvinvointiin. Hyvalla esimiesty0lla tuetaan myos alaisten jaksamista (Viitala 2009: 20).
Huono esimiesty0 aiheuttaa mm. tehottomuutta, poissaolojen lisddntymistd, motivaation
ja sitoutumisen katoamista ja se tulee organisaatiolle kalliiksi (Otala & Ahonen 2005
:172, 96).

” Valmentavaan esimiestyéhon panostamalla = Aluejohtaja on alueensa padvalmentaja,
joka tukee omia esimiesalaisiaan myynninohjauskeskusteluin ja yhteistapaamisin, ja tree-

namalla jatkuvan kehittymisen periaatteella”.

” Aktiivinen osallistuminen yksikon johtamiseen = Johtoryhméatydskentely, tavoitteiden

asettaminen, suorituksen johtaminen jne .

Yhteistyo ja prosessit:

Yhteistyon ja erilaisten prosessien kautta tapahtuva toiminta oli toiseksi tarkein vastuul-
lisen henkildstojohtamisen kaytanndista. Aaltosen ym. (2004: 49-50) mukaan organisaa-
tiossa, joissa panostetaan vastuullisen kulttuurin luomiseen, pyritdén tukemaan kestavaa
kehitystd. Havunen & Lavikkala olivat sitd mieltd, ettd (2010: 181-182), kun kaikki tie-
tavat omat tydtehtdvansa ja tahtadvat samaan padmaaraan, toimivan tydorganisaation
avulla, tyéilmapiirin henki nousee. Kuten Furman ja Ahola (2002) mainitsevat, tyoyhtei-
sOn henkinen hyvinvointi rakennetaan yhdessa. Se on edellytys sille, etta tdissa voidaan

hyvin ja jaksetaan.

“Jatkuvasti pitimdlld yhteisid tyotilaisuuksia = Yhdessa tehdaan niité tarkeita asioita

2

samalla kun tehddcdn tiedottamista. Sitoutetaan henkilostod ja vieddd tyotd eteenpdin
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’lapindkyvit prosessit”.

Viestint& ja vuorovaikutus:

Avoin ja selked vuorovaikutus nousi kolmannelle sijalle vastuullisen henkiléstéjohtami-
sen kaytannoista. Leppanen ja Rauhala (2012: 275, 283) ovat todenneet, ettd hyva ilma-
piiri muodostuu, kun tydpaikalla on avoimuutta, luottamusta ja toimivaa vuorovaikutusta.
Keskustelun tulisi olla mahdollisimman vapaata ja hyvat vuorovaikutustaidot ovat oleel-
lisen tarkeitd. Kaikkien tulisi saada ilmaista mielipiteensd, mutta osattava myos ottaa vas-

taan kritiikkia muilta.

” Avoimuus = Sitd mukaa kun asioita voidaan tiedottaa, niista myos kerrotaan henkilds-
tolle”.

” Aktiivisella vuorovaikutuksella. = Vuorovaikutus esimiesten, HR-toiminnon, ylimman
johdon ja tyontekijoiden valilla korostuu henkildstéjohtamisessamme. Korostamme myos

Jjokaisen omaa vastuuta asioiden esille nostamisessa ja tyostimisessd’”.

Tyo6hyvinvointi

Tybhyvinvointia tukevat toimenpiteet ja ohjelmat nousivat aineistossa myos esille. Mar-
timo ja Aro (2008) painottavatkin sitd, etta organisaation tulee edesauttaa alaisen sisédisen
motivaation 16ytymista. Talloin on vaikutettava tydpaikan asenteisiin, oloihin ja toimin-
tatapoihin. Pitd4 antaa jokaiselle mahdollisuus vaikuttaa tydhonsé ja minimoida tekijoita
jotka aiheuttavat Kiirettd, sekd aiheuttavat turhaa epavarmuutta. Otalan ja Ahosen
(2005:231-233) mukaan organisaation kaytantdjen ja strategian tulee tukea aktiivisesti
tyéhyvinvoinnin parantamiseen tahtadvia tekijoitd. Korjaavat toimenpiteet méaritellaén

tyéhyvinvoinnin tilan seurannan perusteella.

” Selkiytetddn toimintatapoja, varhainen vdlittdminen ”.
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” Senioriohjelma = Senior-tason henkilgstolle tarjotaan liséetuja, jotta jaksaisivat pi-

dempé&an tydelamassa. Kokemusta sekd osaamista arvostetaan”.

Yhdenvertainen kohtelu

Tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu tydpaikoilla nahtiin tarkedna kaytantona vas-
tuullisen henkiléstojohtamisen ndkdkulmasta. Elovainio ym. (2004) totesivat epdoikeu-
denmukaisuuden tunteen aiheuttavan yliméaéaraista stressid. yhdenvertainenkohtelu on
merkki arvostuksesta ja kunnioituksesta, joka lisdd myds hyvinvointia. Makela ym.
(2013) olivat sita mieltd, etta tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden kokemus lisaavat

luottamusta.

” Huolehtimalla tasapuolisuudesta kaikissa tilanteissa”.

" Selkedit roolit ja vastuut = Tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu ja arviointi”.

Koulutus

Koulutuksella oli myds merkittava rooli vastuullisen henkildstojohtamisen k&ytdnnoissa.
Koulutus mainittiin usein myos esimiestyon yhteydessa. Tyoterveyslaitoksen julkaisussa
(2014) todetaan ettd, yksi tydhyvinvoinnin perustekijoista on se, ettd ihminen kokee osaa-
vansa tyonsa. Tata osaamista tulisi kehittad. Puutteellinen osaaminen voi johtaa jopa tyo-
uupumukseen. Osaamisen kehittdmisen tulisi olla suunnitelmallista niin, etté se tukee or-
ganisaation strategiaa. Tallgin tulee ottaa huomioon mitd osaamista organisaatiossa on
nyt ja mitd osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Se on hyvaksi myds tyén sujumisen ja
yhteistyon lisédmisen kannalta. Tyodntekijélla tulee olla vapauksia ja mahdollisuuksia ke-

hittyd sekd kehittdd omaa tyotaan.

” Osaamisen kehittdminen - Suosimme tutkintokoulutuksia ja osaamistarpeiden perus-
teella toteutettavaa koulutusta, joka parantaa henkilon tydmarkkinakelpoisuutta toi-

mialallamme”.
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” Kouluts =2 Yritys toteuttanut eri henkilostoryhmille koulutusta ammattitaidon kehitta-

miseksi”.

HR-toiminnot

HR-toimintojen térkeys nousi esille tydnantajan edustajien vastauksissa. Seuri ja Suomi-
nen (2009: 216) toteavat, ettd ammattitautien ja tyotapaturmien ehkéaisy ovat lakisaatei-
sesti tyOnantajan vastuulla. TyOnantaja seuraa tyontekijén terveyttd yhdessa tyoterveys-

huollon kanssa ja voi puuttua havaittuihin ongelmiin.

” HR-osaaminen on ammattitaitoista - HR-osastolla seurataan kaikkia HR-toimintoja

rekrytoinnista esimiesty6hon ja tiimien jaksamiseen asti. Ongelmiin puututaan ajoissa!”.

” Talent Pool 2 Talenttien tunnistaminen ja aktiivinen kehittdminen urakehityksen var-

mistamiseksi”.

Lakien noudattaminen

Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd heidan tydpaikallaan lakia ja asetuksia noudattamalla
toteutetaan vastuullista henkiléstojohtamista. Manka (2011:85) esittéa, ettd tydympaéris-
ton fyysinen viihtyvyys vaikuttaa myds tyéhyvinvointiin. TEM (b 2012) taasen julistaa,
ettd tyopaikkaa koskevien perusvaatimusten kuten turvallisuuden, tyétilojen, tydsuhde,
tyosuojelu ja tydehtosopimuksen tulee olla vahintaan lain vaatimalla tasolla, jotta tydnte-

kijé voi ylipaataan tehda tyotaan.

” Lakien, sddddsten, tyéehtosopimusten noudattaminen”.

" tessit ja lait”.
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Strategia ja arvot:

Pieni osa vastaajista ajatteli, ettd strategia ja arvot tukevat ja ohjaavat vastuullista henki-
|6stojohtamista heidan organisaatiossaan. Helsila ja Salojérvi (2009: 68-69) esittévat, etta
strategia ja visiot tulisi laatia yhdessé tyontekijoiden kanssa. Tama tukisi kaikkia osapuo-
lia sitoutumaan niihin ja luo paremmat edellytykset tulokselliseen toimintaan, kun kaikki
tietdvat miksi, miten ja minne ollaan matkalla. Aaltonen ym. (2004: 44—-46) ovat tulleet
siihen tulokseen, ettd organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys. Kun koko henkildékunta
on sisdistanyt talon arvot ja moraalin, tall6in noudatetaan niité kirjoittamattomiakin eet-
tisid saantoja, joiden mukaan toimitaan. Tarkeinté ei kuitenkaan ole se mitd sanotaan vaan

se miten toimitaan.

” Strategia tukee vastuullista henkilostojohtamista”.

ey

" Yrityksen arvot ohjaavat henkiléstétyot.

Palkkaus

Aineistossa nousi esille maltillisen palkkapolitilkan my6s olevan osa vastuullista johta-
mista. Sinne suuntaan viittaavat myds Boudreau ja Ramstad (2005: 129), jotka ovat to-
denneet ettd ”Menesty tandan vaarantamatta tulevaisuuden tarpeita”, Kasvata inhimil-
listd padomaa; ajattele organisationaalinen menestys myos muilla kuin taloudellisilla mit-
tareilla. Vartiaisen ja Kauhasen (2005: 133-134, 25, 27-28) mukaan palkitsemisenkin

pitaisi tutkimusten mukaan olla osallistavaa, avointa ja luottamuksellista.

” Lapinakyva palkitseminen - Otamme kayttdon tehtavaperheet, rooli ja vaativuusluo-
kat jotka kommuikoidaan henkildstolle. Edut ja palkankorotukset perustuvat niihin ja per-

formanssiin”’.

” Maltillinen palkkapolitiikka = Turvataan kilpailukykyd”.
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Luokittelematon:

Luokittelemattomissa ei ollut eritelty kaytantoja.

’

” Nditd on monta...”.

(53}

” Kohtalaisesti”.

5.1 Tulosten analyysi

Vastausten aihepiiri vaihteli aina henkilokohtaisesta hyvinvoinnista yrityksen menestyk-
seen. Useimmat vastaajat kuitenkin tulkitsivat kysymyksen omassa organisaatiossaan
omasta ndkokulmastaan. Tama tarkentuivat vastuullisuuden teorian osioihin henkil6sto,
prosessit ja rakenteet, kun taas talous, tuotteet, lahiyhteiso ja ymparisto jaivét vastauk-
sissa lahes késittelemattd. Mutta tdmé on inhimillistd, sill4 jokainen meisté tarkastelee
maailmaa omasta nakdkulmastaan ja pureutuu niihin asioihin mitka haneen silla hetkell&
vaikuttavat. Tyonantajan edustajat olivat paremmin selvilld vastuullisen johtamisen kay-
tannaistd, kun taas tyontekijoiden edustajat eivat antaneet niin selvéa vastausta mita vas-

tuullinen johtaminen tarkoittaa heidén tyOpaikallaan.

On huolestuttavaa havaita, ettd suurin osa tassa tutkimuksessa koki, ettei heidan ty6pai-
kallaan ole vastuullisen henkilostojohtamisen kdytantdja. Vastuullisuuden puute henki-
I6stOjohtamisessa on omiaan aiheuttamaan tyépahoinvointia. Voisi kuitenkin olettaa, etta
Suomalaisissa porssiyrityksessa noudatetaan vastuullisuuden minimi periaatteita eli tyo-
ehtosopimuksia. Yksi merkittdvimmista 10ydoksista tassa tutkimuksessa oli se, etta tyon-
tekijoiden edustajista suurin osa n. 40 % oli sitd mieltd, ettd heidan typaikallaan ei ole
vastuullisen henkildstojohtamisen kaytantdja, kun taas tyonantajan edustajien vastauk-
sista tatad mieltd oli vain n. 5 %. Kun tarkastelemme tuloksia t&ssé valossa, niin olisi mie-
lenkiintoista tutkia mist& néin suuri ero voi johtua? Se antaisi aihetta jatkotutkimuksille.
Voimme vain arvailla mistd johtuu se, ettd tyontekijat eivat koe heidén organisaatiossaan

olevan vastuullisen henkiléstdjohtamisen kaytantoja. Olisi myos mielenkiintoista myos
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selvittdd miten vastuullisen henkildstdjohtamisen kdytannot ovat kehittyneet tdman tutki-

muksen jalkeen.

On ilahduttavaa huomata, etta esimiestyd nousi merkittavaan rooliin tassé aineistossa.
Esimiestyolla voidaan myos tutkimusten mukaan vaikuttaa todella paljon tyontekijéiden
hyvinvointiin. Koulutus mainittiin usein esimiestyon yhteydessa. Tama antaisi aihetta
olettaa, ettd tyopaikoilla tiedostetaan esimiestyon ja koulutuksen merkitys ty6hyvinvoin-
nille ja siihen myds panostetaan. Yhteistydssa ja viestinndssa avoimuus sai paljon paino-
arvoa. Yhdenvertainen kohtelu nosti esille oikeudenmukaisen kohtelun tarkeyden. Tyon-
tekijoiden edustajat eivat tunnistaneet, etté heidén tyopaikallaan olisi ollut HR-toimintoi-
hin ja palkkaukseen liittyvia vastuullisia k&ytant6ja, kun taas tydnantajan edustajat pitivéat
HR-toimintoja toiseksi suurimpana tekijand. On mielenkiintoista huomata, etta vastauk-
sista nousi esille maltillisen palkkapolitiikan my6s olevan osa vastuullista johtamista. Se
on vastuullista ajattelua, jossa asioita katsotaan hieman laajemmasta perspektiivista. Eri-
laisia tydhyvinvointia kehittavid hankkeita oli meneilld4n useassa organisaatiossa. Lakien
noudattaminen jai yllattavan véahalle painoarvolle, luulisi ettd niita kuitenkin noudatetaan

jokaisessa organisaatiossa.

Taman tutkimuksen tulos on samansuuntainen kuin tyohyvinvoinnin edistdmista koskeva
tutkimus jossa 56 % tyontekijoista oli sitd mieltd, ettei heidén tyopaikallaan edisteta tai

edistetddn huonosti suunnitelmallista tyossajaksamista. (STTK 2017)
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6. POHDINTA

Tassa laadullisessa tutkimuksessa on tutkittu vastuullisen henkildstéjohtamisen kéytén-
toja. Tutkimuksen tavoitteena on tarjota keskustelunavaus véahemman tutkittuun ilmiéén
sekaé esitelld vastuullisen henkildstéjohtamisen kaytanteitd tyonantajan edustajien ja tyon-
tekijoiden edustajien ndkdkulmasta. Tutkimus ei tuota yleistettavaa tietoa, vaan pyrkii
ottamaan kantaa nousussa olevaan vastuullisen henkiléstdjohtamisen keskusteluun. Ta-
voitteena on edistad hyvan henkildstojohtamisen merkitysta ja vaikuttavuutta. Tutkimuk-
sessa kartoitettiin henkilostotyoté yleisellé tasolla ajankohtaisista nékokulmista. Lisapai-
notuksena on tulevaisuus ndkdkulma, eli vastataan kysymykseen: “miten toimia jatkossa

paremmin?”.

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd suomalaisten porssiyritysten vastuullisen henkilésto-
johtamisen kaytantojé ja verrata tuloksia vastuullisen henkilgstdjohtamisen teoriaan tyo-
hyvinvoinnin ndkokulmasta. Tavoitteena oli selvittda yleisimmat kaytanteet ja mahdolli-

set ongelmakohdat.

Tutkimusaineisto kerattiin verkkokyselyné. Aineistoa vertaillaan teoreettiseen tutkimus-
aineistoon. Talla menetelmalld saatiin yleiské&sitys vastuullisen henkiléstojohtamisen
kaytanndista. Taméan menetelmén hyviné puolina olivat helppo, nopea ja kustannusteho-
kas osallistuminen sekd myos toteuttajan kannalta yksinkertainen toteutus. Tutkimuksen
keskeisin taustateoria pohjautuu siihen, ettd vastuullinen henkildstéjohtaminen on yhtey-
dessa tyonhyvinvointiin. Tutkimuksen aineistoa vertaillaan teoriaan, jotta saataisiin sel-
ville, mit& ovat ne kaytdnndn toimenpiteet tyopaikoilla jotka tukevat myos tyohyvinvoin-

tia.

Tyohyvinvoinnin yhteytta vastuullisen henkil6stdjohtamisen kaytantoihin testattiin em-
piiriselld aineistolla. Tutkimus keskittyi tyohyvinvointiin ja vastuullisen henkildstojohta-

misen kaytantoihin. Tutkimuksen vastausten perusteella vastuullisen johtamisen tarkeim-
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maksi tekijaksi nousi esimiestyd. Taméan perusteella voidaan todeta, ettd vastuullisen hen-
kilostojohtamisen kaytannot mukailevat teoriatietoa ja tutkimuksia siitd, miten tyohyvin-

vointia tydpaikoilla rakennetaan.

Vastuullisella ja johdonmukaisella esimiesty6ll& voidaan vaikuttaa todella paljon tydnte-
kijoiden hyvinvointiin. Tutkimuksen vastauksissa koulutus mainittiin usein esimiestyon
yhteydessé. Tdma antaisi aihetta olettaa, ettd tyopaikoilla tiedostetaan esimiestyon ja kou-
lutuksen merkitys osana vastuullista henkiléstdjohtamista ja tyéhyvinvointia. Koulutus ja
osaamisen péivittaminen nousivat esille seka tyontekijoiden etta esimiehien vastauksissa.
Yhteistyossa ja viestinndssd avoimuus sai my0ds paljon painoarvoa. Oikeudenmukainen
ja yhdenvertainen kohtelu koettiin tarkedksi, joka on myds olennainen osa tydhyvinvoin-

tia.

Tyontekijoiden edustajat eivat tunnistaneet, ettd heidan tydpaikallaan olisi ollut HR-toi-
mintoihin ja palkkaukseen liittyvia vastuullisia kdytant6ja, kun taas tydnantajan edustajat
pitivat HR-toimintoja toiseksi suurimpana tekijand. Kertooko tdma siitd, ettd tyonteki-
joilla ei ole riittavaa tietoa siitd mitd HR-toiminnoilla kdytannossa tarkoitetaan ja miten
se liittyy vastuulliseen henkildstdjohtamiseen? On mielenkiintoista huomata, ettd vas-
tauksista nousi esille maltillisen palkkapolitiikan olevan mygs osa vastuullista johtamista.
Se on vastuullista ajattelua, jossa asioita katsotaan hieman laajemmasta nakdkulmasta.
Erilaisia tydhyvinvointia kehittavia hankkeita oli meneilladn useassa organisaatiossa. La-
kien noudattaminen jai yllattdvan véhalle painoarvolle, todennékdisesti niitd kuitenkin
noudatetaan jokaisessa organisaatiossa. Luultavasti niité ei vain tunnisteta osaksi vastuul-

lista henkiléstdjohtamista.

Yhteistyon ja erilaisten prosessien kautta tapahtuva toiminta nousi tutkimuksessa tarke-
aksi asiaksi vastuullisen henkildstdjohtamisen kdytanndistd. Tat4 tukee myds tyohyvin-
voinnin teoria. Kun kaikki tietdvat omat tyotehtavénsa ja tahtadvat samaan padmaéaraan,

toimivan tyoorganisaation avulla, tydilmapiirin henki nousee (Havunen & Lavikkala
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2010: 181-182). Se on edellytys sille, ettd toissa voidaan hyvin ja jaksetaan. T&ma perus-
tuu mm. yhteenkuuluvuuden tarpeeseen (Deci & Ryan 2000). Esimies ndhtiin myds val-
mentajan roolissa; “aluejohtaja on alueensa paavalmentaja” Kaipaavatko tyontekijat val-
mentavampaa ja ohjauksellisempaa johtamista? Yrityksen vastuullisen henkildstdjohta-
misen toimintamallissa taytyisi luoda selkeét tavoitteet yhdessa tyontekijoiden kanssa.
Koko organisaatiolla tdytyy olla tavoitteet ja strategia selke&nd mielessa.

Vaikka tutkimuksessa havaittiin, ettd kdaytannossa tyopaikoilla panostetaan esimiestyo-
hon, yhteistydohon ja prosesseihin, viestintadn ja vuorovaikutukseen, tyéhyvinvointiin,
yhdenvertaiseen kohteluun, koulutukseen, HR-toimintoihin, lakien noudattamiseen, stra-
tegiaan ja arvoihin sekd palkkaukseen. Oli yllatys, ettd enemmist6 tyontekijoiden edusta-
jista oli kuitenkin sitd mieltd, ettei heidan tydpaikallaan ole vastuullisen henkil6stdjohta-
misen kaytantdja. Juurikin tdman vuoksi vastuullisen henkildstéjohtamisen kaytannon
mallit tulisi tuoda selkeésti tietoon tyontekijoille. Esimerkiksi, jos vastuullisen henkilts-
tojohtamisen malliin on kirjattu kehityskeskustelut, niin tyéntekijoille tulisi olla selkeé&sti
tiedossa mita niilla tarkoitetaan, mitkd ovat kehityskeskustelujen tavoitteet ja kuinka
usein niita toteutetaan. Kehityskeskusteluista olisi hyva jaadéa kirjallinen dokumentti seké
esimiehelle, ettd tyontekijalle. Tahan on saatavilla erilaisia sahkdisia tiedonhallintajarjes-
telmid. N&in on helppo seurata toteutuvatko tavoitteet ja lahteek6 johtaminen henkildston

tarpeista.

Vastuullisen henkilostojohtamisen aikaisempien tutkimusten mukaan sosiaalisesti vas-
tuullisessa organisaatiossa huomioidaan esimiestyon vaikutus henkiloston fyysiseen ja
psykologiseen hyvinvointiin. Kéytdnnossa se tarkoittaa tyomaaran oikeanlaista mitoi-
tusta, tydn suunnittelua, tyoéturvallisuutta, palkkaan ja palkkioihin liittyvié asioita seka

oikeuden mukaisuuteen liittyvia kaytanteita. (mm. Pfeffer 2010).

Vastuullista johtamista kehittdmalla saadaan siis aikaiseksi tychyvinvointia. Tyopaikoille
taytyisi luoda vastuullisen johtamisen toimintamallit joihin esimiehet tulisi sitouttaa. Tu-

lisi tuoda vahvemmin esille se, etté tydpaikoissa, joissa viihdytdan ja voidaan hyvin, myos
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henkildsto sitoutuu vahvemmin ty6honsa ja tyourat ovat pidempié. Ty6hyvinvointi tuo
yritykselle sadstoja sairauspoissaolo-, tyokyvyttomyys- seka rekrytointikustannuksissa
Otala ja Ahonen (2005: 69-70). Vastuullisen henkildstdjohtamisen kehittdmiskeinot tyo-
paikoilla ovat panostuksen arvoisia. Vapaa-ajallakin jaksetaan paremmin, kun tdissa asiat
ovat hyvin. Hyvinvoiva tydyhteiso kukoistaa ja tekee parempaa tulosta. Sielld viihdytaan
ja panostetaan yhteisen hyvan eteen.

Ongelma organisaatioissa saattaa olla se, ettd esimiehetkdaan eivét tunnista vastuullista
henkildstojohtamista. Ratkaisuna voisi olla esimiesten kouluttaminen, vastuullisen johta-
misen k&ytannoista tiedottaminen seka selkeén vastuullisen henkildstéjohtamisen kaytan-
t0jen luominen tydpaikoille. Td&mé&n perusteella voidaankin todeta, ettd vastuullinen hen-
kilostojohtamisen tunnistaminen on organisaatioille elintarkead. Vaikuttavuus on seka lii-
ketoiminnalle ettd koko organisaation prosesseille. Ilman vastuullista henkil6stdjohta-
mista voidaan unohtaa kustannustehokkuus, Kilpailuetu seka tyon tehokkuus. Vastuulli-
sen henkildstojohtamisen kriittisessd ytimessa on henkiloston tyotyytyvaisyys. Tyotyyty-
vaisyyden ytimeen taas vaikuttaa se, kuinka paljon yksilo voi tydssaan tyydyttéa tarpei-
taan, ja tarpeet ovat yksildllisia. Tamén vuoksi esimiesten tulisi tuntea alaisensa tarpeet.
Tyotyytyvéisyyden yllapidolla valtytdan tyotyytymattomyydeltd. Yksikin tyohon tyyty-
maton tiiminjasen voi myrkyttaa puheillaan ja teoillaan koko tiimin. Mutta kun taas suu-

rin osa tyotiimistad kokee tyytyvaisyytta, vaikuttaa se suurelta osalta koko tydyhteisdn

tyytyvaisyyteen.

Tyohyvinvointi ymmarretaén yksittaisen tyontekijan hyvinvoinnin lisaksi myos tyoyhtei-
son toimivuudeksi (STM 2005). Tahan kuuluvat yksilon liséksi organisaation ja esimie-
hen toiminta, tydyhteison henki ja itse tyd. Ongelmat voidaan tunnistaa ja korjaavat toi-

menpiteet tehdd, jos siihen vain on halua ja resursseja. (Manka 2006)

Vaikka tutkimusten tuloksista nousi vahvasti esille esimiehen roolin vaikutus tyohyvin-
vointiin, my6s ulkopuolisen asiantuntijan rooli ndhtiin tarpeellisena. Se voitiin todeta vas-

tauksista, joissa myos koulutuksen térkeys huomioitiin.
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Hammaéstyttavaa oli huomata suuri ero vastauksista esimiesten ja tyontekijoiden valilla.
Esimiesten vastauksista nousi vahvasti esille yrityksen vastuullisten toimintojen toimi-
vuus, kun taas tyontekijoiden vastausten mukaan yrityksilla ei ollut selkeda vastuullista
toimintaa tai sen toteuttaminen oli puutteellista. Eroavaisuus on ehké selitettavissa tiedo-
tuksen puutteellisuudella seka henkiloston puutteellisella osallistamisella. Jos yrityksessa
on niin, etta paatoksentekoprosesseihin osallistuvat vain esimiehet, tyontekijat kokevat,
ettd he eivét tule kuulluksi paatosten teossa, eika heilla ole mahdollisuutta vaikuttaa heita
koskeviin paatoksiin. Yksi toimiva keino voisi olla henkilostokyselyt, joita yleisesti myos
kaytetdan. Henkilostokyselyiden kulmakivi taas on se, ettd huomioidaanko vastaukset
paatoksen teossa, kdydaanko henkildstokyselyiden tulokset I&pi ja tunteeko henkilsto,
ettd niill&4 on vaikuttavuutta. HenkilostOkyselyilld ei ndin ollen voi siis vain “kiillottaa”
organisaatio kuvaa tyyliin “kyll4 meilld niitd toteutetaan”. Aidosti tulokset on otettava
avuksi organisaation ja vastuullisen henkildstojohtamisen toteuttamisen tueksi. Tyytyvai-
nen henkildstd on avainsana myds tyonantajaimagon séilyttamisessa. Tama lisaa siis yri-
tyksen vetovoimatekijoitd. Tyontekijoiden vastauksissa kuulsi lapi oikeudenmukaisuu-
den ja avoimuuden kaipuu johtamisessa. Esimies halutaan kokea luotettavana, auttavana

ja ohjaavana ty6kaverina jolla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijan oikeuksiin.

Tulosten perusteella huomataan, etta tyopaikoilla on monia hyvia vastuullisen henkilGs-
tojohtamisen kaytanteitd. Naista esimiestyota pidettiin tarkeimpana tekijana. Tata tulosta
tukee my0s teoria, silla esimiestydn merkitys organisaatioissa on ratkaisevassa asemassa.
Harmittavan vahan kuitenkin tunnistettiin vastuullisen henkildstéjohtamisen kdytanteita
tyontekijoiden edustajien vastauksissa. Taman tutkimuksen perusteella organisaatioiden
tulisi ottaa vastuullisuus henkildstéjohtamista entistd enemman kaytantéon ja tehda sita
tyota erityisesti tyontekijoiden edustajien joukossa. Jokaisen yrityksen tulisi panostaa
vastuulliseen henkilostojohtamiseen talloin kylvetdan vastuullisuuden siemenid hyvin-

voinnin peltoon ja sato korjataan tulevaisuudessa paremman tuloksen muodossa.
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7. JOHTOPAATOKSIA

Tassa tutkimuksessa tutkittiin tydhyvinvoinnin ja vastuullisen henkildstéjohtamisen va-
lisid yhteyksia. Tutkimus on tehty verkkokysely-menetelmalla. Ty6hyvinvoinnin yhteytté
vastuullisen henkildstojohtamisen kdytantdihin testattiin empiiriselld aineistolla.

Toteutetussa tutkimuksessa on pyritty rakentamaan kattava kuva vastuullisesta henkil6s-
tojohtamisesta. Tutkimuksessa tutkimusongelmaa on lahdetty selvittamééan kolmella tut-
kimuskysymyksella ja tutkittavia ilmi6ita eli vastuullisen henkiléstdjohtamisen kaytan-
toja tyonhyvinvoinnin ndkdkulmasta on pyritty kuvaamaan kattavasti. Tutkimuksen em-
piirinen toteutus on esitelty tutkijan parhaan kyvyn mukaan. Tutkimuksen luotettavuuden
ja laadukkuuden varmistamiseksi ja saatujen tutkimustulosten esittelyssé on tavoiteltu ai-
neiston laadukkuutta ja edustavuutta. Pohdinnassa on vedetty yhteen tutkimuksen kan-
nalta keskeisimpié tuloksia seka vertaillaan saatuja tuloksia aiempaan tutkimuskirjalli-
suuteen. Tassa luvussa tarkastellaan lyhyesti tutkimuksen luotettavuutta yleisella tasolla,

esitetadn joitain parannusehdotuksia seka ehdotetaan, miten tutkimusta kannattaisi jatkaa.

Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu pohtimalla, tutkittiinko sitd, mité oli tarkoitus tut-
kia. Taman tutkimuksen luotettavuus on melko hyvéa. Teoreettinen viitekehys on osuva ja
valitut késitteet kuvaavat melko kattavasti tutkittavia ilmiditd. Lisaksi aineisto on kohta-
laisen laaja ja esille nousseet teemat tutkimuksellisesti mielenkiintoisia. Saadut tutkimus-
tulokset kuvaavat aineistoa tyydyttavasti varsin ja vastaavat tutkimuskysymyksiin kohta-
laisen hyvin. Voidaan todeta, ettd tutkimus on rakenteeltaan varsin validi (Hirsjarvi &
Hurme 2001:187).

Tutkimuksen toteutus ja luotettavuus ovat tyydyttavia. On silti asioita joita olisi voinut
parantaa. Ensinndkin tutkimusaineistosta oli huomattavissa, ettd haastattelut, jotka toteu-

tettiin verkkokyselynd, jattivat tulkinnan varaa. Tutkimusaineiston laadukkuuden paran-
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tamiseksi olisi ollut parempi, jos vastaajille olisi voinut esittad selventdvid jatkokysymyk-
sid. Tassa tutkimuksessa se oli mahdotonta koska sain aineiston valmiina, mutta se olisi

parantanut tutkimuksen laadukkuutta.

Toinen parannusehdotus liittyy lapikéytyyn materiaaliin, olisi ollut hyvé, jos olisi kayty
l&pi myGs vastaukset kysymykseen: Misté osa-alueista vastuullinen henkil6stdjohtaminen
koostuu? Tallgin tutkimusaineistosta olisi ollut hedelméllista selvitta4, kuinka moni vas-
taajista osaa sanoa mita vastuullinen henkiléstdjohtaminen on? Vastaajia oli 438 henkiléa
joista vain 142 oli vastannut vastuullisen henkildstéjohtamisen kéytanttja koskevaan osi-

oon.

Tassa tutkimuksessa teoreettisena viitekehyksena ja analyysin vélineend hyddynnettiin
tyéhyvinvoinnin teoriaa, joka on luonteeltaan hyvin lahella vastuullista henkildstdjohta-
mista. Vastuullinen henkildstéjohtaminen on aiheena melko uusi, eiké sitd ole tutkittu
viel& kovin paljon. Koska ty6hyvinvointi on hyvin laaja kasite, aihetta olisi voinut l&hes-
tya yksinkertaisemmalla mallilla. Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia miten vastuullisen

henkildstdjohtamisen tutkimus kentté kehittyy.

Tutkimustulokset osoittivat, mitd vastuullisen henkilostéjohtamisen kaytantéja organi-
saatioissa on olemassa ja teorian kautta tuli osoitetuksi etté, ne ovat sidoksissa myos tyo-
hyvinvointiin. Voidaan todeta, ettd vastuullisen henkilostéjohtamisen kdytannét mukai-
levat teoriatietoa ja tutkimuksia siita miten tyéhyvinvointia tydpaikoilla rakennetaan. Tut-
kimuksessa havaittiin, ettd kdytdnndssa tydpaikoilla panostetaan esimiestyohon, yhteis-
ty6hon ja prosesseihin, viestintdan ja vuorovaikutukseen, tydhyvinvointiin, yhdenvertai-
seen kohteluun, koulutukseen, HR-toimintoihin, lakien noudattamiseen, strategiaan ja ar-
voihin seka palkkaukseen. Oli yllatys, kuinka moni vastaajista oli sitd mieltd, ettei heidén
tyopaikallaan ole vastuullisen henkildstojohtamisen kaytantdja. Tama korostui erityisesti
tyontekijoiden edustajien mielipiteissd. Erot tydnantajan- tyontekijoiden edustajien vé-
lilld olivat huomattavat. Toinen tdman tutkimuksen pohjalta johdettu jatkotutkimusehdo-
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tus on selvittad mista taméa edell&d mainittu ero johtuu. Olisi mielenkiintoista ja mahdolli-
sesti litketoiminnallisesti kannattavaa selvittaa, miksi tyontekijoiden edustajat eivéat tun-

nista tyopaikallaan vastuullisen henkiléstdjohtamisen kaytantoja.

Lahtokohtaisesti vastuullista henkilstojohtamista on tutkittu vahan, vaikka vastuullisuus
kéasitteend on olut kovassa nousussa jo viime vuosisadan lopulta asti. Toteutettu tutkimus
on keskustelunavaus nuorehkoon mutta tarkedan ilmioon. Kehittamalla vastuullisen joh-
tamisen kaytantoja saataisiin aikaiseksi myos tyohyvinvointia ja tydpaikoissa, joissa viih-

dytaan ja voidaan hyvin, jaksetaan myds pidempééan ja suoriudutaan paremmin.

Ty6hyvinvoinnin edistdminen toisi yritykselle s&&stdja sairauspoissaolo-, tyokyvytto-
myys- seké rekrytointikustannuksissa Otala ja Ahonen (2005: 69-70). Vastuullisen hen-
kilostojohtamisen kehittdmiskeinot tyopaikoilla ovat panostuksen arvoisia. Vapaa-ajalla-
kin jaksetaan paremmin, kun toissa asiat ovat hyvin. Hyvinvoiva tydyhteisd kukoistaa ja

tekee parempaa tulosta. Sielld viihdytaan ja panostetaan yhteisen hyvéan eteen.
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LITTEET

Liite 1. Ty6hyvinvoinnin portaat (Rauramo 2009:27; Otala & Ahonen 2005:29)

Tyon fyysiset kuormitustekijat

— Ty0pisteen huono mitoitus ja saadot

— Kaésityovalineiden, koneiden ja laitteiden epéatarkoituksenmukaisuus
— Tyon fyysinen raskaus ja monipuolisuus

— Ty6hon liittyva kuormien nostaminen

— Ty6asennot, toistotyo ja tydskentelylampdotila

Tyon psyykkiset kuormitustekijat

— Tyon tavoitteiden selkeys

— Tybmaéaran ja tydtahdin kohtuullisuus

— Vaikutusmahdollisuudet tydmaaraén ja tyotahtiin
— Mahdollisuus kehittdd osaamistaan ja oppia tydssa
— Ty6hon sisdltyvén vastuun kohtuullisuus

— Ty0sté ja toiminnasta saatava palaute ja arvostus
— Mahdollisuus keskittyé ja syventyé tyohon

Tyon sosiaaliset kuormitustekijat

— Yksintyoskentely

— Ihmisten valisen yhteistyon toimimattomuus

— Tiedonkulun ja tiedonsaannin puutteet

— Toiminnan johtamisen epéaselkeys ja epdjohdonmukaisuus
— Ihmisten epatasa-arvoinen ja epdasiallinen kohtelu

— Hankalat asiakas- ja vuorovaikutustilanteet

Tyoturvallisuuteen liittyvat kuormitustekijat

— Tyoviélineiden, koneiden, kulkuneuvojen ja kulkuteiden toimivuus ja turvallisuus
— llman epdpuhtaudet ja melu

— Henkildsuojaimet ja vakivallan uhka

Tydaikoihin liittyvat kuormitustekijat

— Keskiméaéarainen viikkotuntimaara

— Ei mahdollisuutta saddella itse ty6ajan pituutta
— Viikonlopputy0 ja lukuisat lyhyet ty6jaksot




