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Vastuullinen henkildstdjohtaminen on suhteellisen tuore ndakdkulma henkiléstdjohtamiseen ja
tuoreutensa vuoksi myds kasitteena melko vakiintumaton. Taman tutkimuksen tavoitteena on
selvittdd, miten vastuullinen henkildstéjohtaminen nadyttdaytyy henkiléstdammattilaisten
nakokulmasta tarkasteltuna. Tutkimusongelmaa lahestytddan kolmen tutkimuskysymyksen
kautta, joiden avulla selvitetddn mitd vastuullinen henkiléstdjohtaminen tutkimuksen
kohderyhman mielesta tarkoittaa, millaisia ovat vastuulliset henkilostéjohtamiskaytannét ja
millaisia mahdollisia vaikutuksia vastuullisella henkilostéjohtamisella nahdaan olevan.

Tutkimuksen teoriaosuudessa avataan vastuullisen henkilostéjohtamisen taustaa ja kdsitetta
aiemman tutkimustiedon nakoékulmasta. Tyohyvinvointia kasitelladn osana teorialukua sen
ollessa vahvasti vastuullisen henkilostojohtamisen yhteyteen liitetty teema. Tutkimus on
toteutettu laadullisena tutkimuksena ja aineisto on keratty teemahaastattelujen avulla.
Tutkimuksen aineisto muodostuu viiden samassa asiantuntijaorganisaatiossa tyoskentelevan
henkilostoammattilaisen yksilohaastattelusta. Tutkimusaineiston analyysitapana on kaytetty
sisdllénanalyysia, jonka perusteella on tunnistettu tutkimuksen keskeiset tulokset
tutkimuskysymysten rakenteen ja osittain myds aiemman tutkimustiedon ohjaamana.

Lakien ndhtiin asettavan minimitason vastuullisuudelle, mutta jotta vastuullisella
henkilostojohtamisella voidaan erottua, taytyy tdma minimitaso ylittaa. Keskeisiksi vastuullisen
henkilostojohtamisen teemoiksi nousivat turvallinen tydymparisto, tyéhyvinvointi seka yksilon
ja johdon jaettu vastuu vastuullisuuden toteutumisessa. Vastuullisiksi
henkilostojohtamiskdaytanndiksi tunnistettiin tydon tasapuolisen jakautumisen varmistaminen,
esihenkildiden tukeminen, tyodntekijoiden vyksiléllinen ja tasapuolinen kohtelu, avoimen
kaksisuuntaisen kommunikaation mahdollistaminen, osaamisen kehittaminen seka henkil6ston
osallistaminen. Keskeisind vastuullisen henkilostéjohtamisen vaikutuksina esille nousivat
positiivinen vaikutus organisaation taloudelliseen menestykseen, henkil6ston sitoutuneisuuden
kasvu, hyvinvoinnin parantuminen seka positiivinen tyénantajakuva.

Tutkimus tuo uuden nakdkulman vastuullisen henkilstojohtamisen tarkasteluun tutkimalla
henkilostoammattilaisten nakemyksia vastuullisuudesta. Tutkimustulos kuvaa tutkimuksen
kohteena olevien henkildstoammattilaisten nakokulmia vastuullisesta henkilstéjohtamisesta,
eika tutkimustulos ole nain ollen yleistettavissa.
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1 Johdanto

Vastuullisuuden, yritysvastuun seka sosiaalisen vastuun kasitteet ovat alkaneet esiintya
otsikoissa ja yritysten toimintasuunnitelmissa yha enenevdssa maarin kuluneiden
vuosien aikana. Lahes jokaisen suuren yhtion internet-sivuilta 10ytyy nykyaan yhtion
vastuullisuudesta kertova osio tai raportti. Tama on yksi merkki siitd, ettd vastuullisuus
koetaan nykyaan tarkedksi osaksi yritystoimintaa ja organisaatioiden vastuullisista
kdytanteistd halutaan kommunikoida sidosryhmille. Edelmanin (2017) globaalissa
Earned brand 2017 -selvityksessa jopa 57 prosenttia vastaajista kertoi boikotoivansa
brandia sen perusteella, millainen kanta silla on yhteiskunnallisiin tai poliittisiin
kysymyksiin. Silla, miten yritys asemoi itsensa suhteessa yhteiskunnallisiin kysymyksiin,
voidaan katsoa olevan suuri merkitys kuluttajien kaytoksen ja siten myo0s yritysten

menestyksen kannalta.

Vastuullisuudella tarkoitetaan mahdollisimman kestdvalla tavalla toimimista seka
yrityksen ettd sen sidosryhmien tavoitteiden yhteensovittamista. Kestavalla tavalla
toimimisella tarkoitetaan sita, etta organisaatio kohtelee toiminnassaan ymparist6a seka
ihmisia siten, ettd organisaatiolla on resursseja menestya myos tulevaisuudessa (Otala &
Ahonen, 2005, s.64; Elinkeinoelaman keskusliitto, 2018). Vastuullisuudesta
keskusteltaessa keskitytdaan usein ymparistoasioihin eli siihen, miten yritykset voisivat
toimia mahdollisimman ekologisesti kestdvalla tavalla. Vastuullisuusajatteluun liittyy
kuitenkin paljon muutakin. Jotta yritys sdilyisi elinvoimaisena ja menestyvana pitkalla
tahtaimelld, tulisi sen ottaa huomioon toiminnassaan seka ekologinen, sosiaalinen etta
taloudellinen kestavyys. Nama vastuullisuuden osatekijat huomioonottavalla yrityksella
on mahdollisuus olla tulevaisuudessakin  kannattava ja kilpailukykyinen.

(Elinkeinoelaman keskusliitto, 2018.)

Vaikka organisaatioiden vastuullisuusraportointi on selkdesti lisdantynyt, keskitytdaan
raporteissa vield usein pdaosin ymparistoaspekteihin, kuten toiminnasta aiheutuviin
paadstoihin. Henkilostda ja sosiaalista vastuullisuutta kasitteleva raportointi on kuitenkin

hiljalleen noussut ymparistondkokulman rinnalle. Ajatus siitd, ettd henkilostoresurssien



suojelusta tulisi olla yhtd huolissaan kuin ymparistoresursseista, on nostanut paataan
viime vuosikymmenen aikana myos kirjallisuudessa. (Pfeffer, 2010.) Kun yritysvastuun
kaltaiset kasitteet ovat levinneet tieteellisissa seka kdytanndn keskusteluissa, se on myos
johtanut kasvavaan kiinnostukseen vastuullisuudesta henkilostojohtamisessa (Ehnert,

2009).

Henkilostoresurssien ja yritysten yhteiskuntavastuun viliset suhteet tunnistetaan
nykydan entistda paremmin ja tdama on heijastunut myds viimeaikaisiin yritysten
yhteiskuntavastuulle asetettuihin standardeihin, joista yha useampi Vviittaa
nimenomaisesti juuri henkilostojohtamisen komponentteihin (Jamali, El Dirani &
Harwood, 2015). Esimerkiksi voittoa tavoittelematon Global Reporting Initiative -
organisaatio, jonka tavoitteena on edistda organisaatioiden taloudellisen, sosiaalisen
sekd ympdristollisen suorituskyvyn raportointia, on sisallyttanyt standardeihinsa
erityisesti juuri henkilostoresurssien johtamiselle osoitetut ohjeistukset (Global

Reporting Initiative, 2018).

Kestdvdn  kehityksen keskeinen tulkinta viittaa organisaation menestyksen
ymmartamisen uudelleenmaarittelemiseen. Menestyksen maarittdminen taloudellisen
suorituskyvyn kautta laajentuu vastuullisuusajattelussa lisaksi ekologisen ja sosiaalisen
suorituskyvyn  yhteyden  ymmartdmisend  organisaation  pitkdn  aikavalin

elinvoimaisuuden kannalta. (Ehnert & Harry, 2012.)

Henkilostojohtamisen kentan ndhddan olevan muutoksen tilassa seuraavien vuosi-
kymmenten aikana: kansainvalistyminen, teknologian kehitys ja ikdantyva vdesto aset-
tavat omat haasteensa tulevaisuuden tyoelamalle. Kamppailu eri yritysten valilla kiristyy
entisestddn ja lahjakkaista tyontekijoistd kilpaillaan entistd kovemmin. Rajallisista
henkilostoresursseista, ikdantyvastd henkilostostda ja sen tuomista terveyshuolista
huolimatta tyévoiman tulisi olla samaan aikaan joustavaa ja kustannustehokasta,

tuottavaa ja dynaamista. (Jarlstrom & Vanhala, 2014.)



Nykyajan jatkuvien taloudellisten, sosiaalisten seka poliittisten muutosten valossa ovat
muuttuvat henkiléstéjohtamisen toiminnot ja henkilostojohtajien muuttuva rooli
seikkoja, joita tulee alleviivata tutkittaessa henkilostojohtamisen, henkiloston
hyvinvoinnin ja suorituskyvyn valista yhteytta. Henkildstojohtamisen toimilta vaaditaan
muutoksia, kun esimerkiksi joustavat tyoskentelymahdollisuudet lisdantyvat ja
henkilost6 on  eri-ikdista. (Kowalski & Loretto, 2017.) Vastuullisessa
henkiléstéjohtamisessa organisaaton menestyksen kannalta keskeiseksi muodostuu

erityisesti pitkdn tahtdimen nakdkulma (Jarlstrom & Vanhala, 2014).

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Kuten ylla on esitetty, vastuullisuuden teemat ovat kasvattaneet merkitystadan viime
aikoina, ja vastuullisella henkilostojohtamisella on havaittu olevan monenlaisia
vaikutuksia organisaatioiden eri sidosryhmille. Tassda tutkimuksessa tarkastelun
kohteena on nimenomaan vastuullisuuden sosiaalinen ulottuvuus ja vastuullinen
henkilostojohtaminen. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, mitd vastuullinen
henkiléstojohtaminen tarkoittaa, millaisten kaytantdjen avulla sitd toteutetaan ja

millaisia vaikutuksia vastuullisella henkilostéjohtamisella nahdaan olevan.

Vastuullisen henkilostéjohtamisen ollessa suhteellisen tuore ja osin vakiintumaton kasite,
on tutkimuksen tavoitteena lisata ymmarrysta aiheesta. Tutkimus on toteutettu
haastattelemalla henkiléstbammattilaisia ja tutkimustulos kuvaa heiddan ndkemystdaan
vastuullisesta  henkilostéjohtamisesta.  Tutkimusongelmaa  selvitetddan  kolmen

tutkimuskysymyksen avulla:

1) Mita vastuullisella henkilostdjohtamisella tarkoitetaan?
2) Millaisia ovat vastuulliset henkilostéjohtamiskaytannot?

3) Mita vaikutuksia vastuullisella henkilostéjohtamisella koetaan olevan?



1.2. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu viidesta paaluvusta. Ensimmaisessa luvussa johdateltiin tutkimuksen
aiheeseen esittelemalld aiheen tausta, tutkimuksen tavoite ja ne tutkimuskysymykset,
joiden avulla tutkimusongelmaa selvitetdan. Kappaleen lopuksi esitetdaan tutkimuksen

rakenne.

Toinen luku on teorialuku, jossa kasitelldaan vastuullista henkildstéjohtamista seka
tyohyvinvointia. Tyohyvinvointi linkitetddan aiemmassa tutkimuksessa vahvasti
vastuulliseen henkilostéjohtamiseen, ja tastd syysta tyohyvinvointia kasitellddn osana

teorialukua omana alalukunaan.

Teorialuvun alussa jatketaan johdantoluvun pohjalta ja avataan vastuullisuusajattelun
taustaa syvemmalla tasolla. Seuraavaksi perehdytdaan henkilostéjohtamiseen ja sen eri
kehitysvaiheisiin, jonka kautta pdaddytdaan vastuulliseen henkiléstojohtamiseen ja
tutkitaan tarkemmin muun muassa mitd vastuullisella henkilostojohtamisella
tarkoitetaan, millaisia konkreettisia henkilostojohtamiskdytantoja se kattaa ja
minkalaisia vaikutuksia sen avulla voidaan saavuttaa. Tyohyvinvoinnin maarittelyn kautta
rakennetaan siltaa vastuullisen henkilostéjohtamisen ja tyéhyvinvoinnin vilille, jotta

hahmotetaan, miten ndma kaksi teemaa linkittyvat toisiinsa.

Tutkielman tiedonhaussa on kaytetty apuna erilaisia tietokantoja seka kirjastojen omia
kokoelmia. Tutkielman lahteet muodostuvat pdaasiallisesti aiheen kannalta relevanteista
ja laadukkaista tieteellisista artikkeleista viime vuosikymmenen ajalta. My0s valikoituja
painettuja teoksia on kaytetty ldhteena etenkin tutkielman kasitteiden maaritellyn ja
metodologian yhteydessa. Vastuullisuuden ollessa melko tuore aihe, ja kasitteiden
ollessa osin vakiintumattomia, on tutkimustietoa myos ollut tarpeellista analysoida
kriittisesti. Relevantin tutkimustiedon rajaamisessa ja etsimisessda on auttanut haun
rajaaminen kattamaan vain kaikkein uusinta tutkimustietoa. Toisena rajauskeinona on

ollut tutkimuksiin viitanneiden kirjoittajien maaran tarkasteleminen.
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Tutkimuksen kolmannessa paadluvussa esitellddan tutkimuksen toteutustapa seka
aineistonkeruun ja analysoinnin menetelmat. Kappaleen alussa esitelldan ja perustellaan
valittu tutkimusmenetelma, taman jalkeen kuvataan aineistonkeruu- ja analysointitapa.
Tutkimuksen menetelmana on kvalitatiivinen sisallonanalyysi. Tutkimuksen aineisto on
hankittu vyksildhaastatteluiden avulla. Haastateltavien joukko koostuu viidesta
henkiléstbammattilaisesta, jotka kukin toimivat hieman erilaisissa rooleissa saman
asiantuntijaorganisaation palveluksessa. Tutkimuksen avulla pyritddn lisdamaan
ymmarrysta siitd, miten henkildstbammattilaiset kokevat vastuullisen
henkiléstojohtamisen, sen kaytannot ja vaikutukset ja miten tutkimuksesta saatu tieto

suhteutuu aikaisempaan tutkimukseen nahden.

Neljannessa paadluvussa esitelldadn tutkimustulokset. Tulosten esittamistd ohjaavat
tutkimuskysymykset, jotka muodostavat tulosluvun rakenteen. Luvussa vastataan

tutkimuskysymyksiin tutkimusaineiston perusteella ja muodostetaan tutkimustulos.

Viidennessa paaluvussa yhdistetdan lyhyt yhteenveto tutkimuksesta ja sen tuloksista,
verrataan tuloksia aiempaan tutkimukseen ja pohditaan tatd kautta seka
tutkimustuloksen teoreettista merkitystd. Luvun lopuksi arvioidaan tutkimuksen
kaytannon merkitysta ja luotettavuutta seka esitetdan tutkimuksen perusteella esiin

nousseita jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Vastuullinen henkiléstéjohtaminen

Tassa paaluvussa kasitelladan vastuullista henkilostojohtamista. Luku rakentuu
seuraavasti: ensiksi maaritelldaan vastuullisuuden kasite ja avataan vastuullisuusajattelun
taustaa. Seuraavaksi edetddan tarkastelemaan henkilostojohtamista ja sen
kehitysvaiheita ja yhdistetddn vastuullisuuden kasite henkilostéjohtamiseen.
Ty6hyvinvointia kasitellddan omana alalukunaan sen liittyessa olennaisesti vastuulliseen
henkilstojohtamiseen. Luvun lopuksi vedetdan yhteen vastuullisen
henkil6stojohtamisen kokonaisuutta, hyotyja ja vastuullisia

henkilostojohtamiskaytantdja ja esitetadn taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

2.1 Vastuullisuuden taustaa

Vastuullisuus tai yritysvastuu (corporate social responsibility) maaritellaan sellaisiksi
toimiksi, jotka lisdavat sosiaalista hyvinvointia, ja jotka ylittavat yrityksen omat tarpeet
sekd lain edellyttamat vaatimukset. Sellaiset organisaatioiden toimintatavat, joiden
avulla pyritdan luomaan positiivisia muutoksia ympariston seka ihmisten kannalta,
mielletdan vastuullisiksi. (McWilliams & Siegel, 2001; Ferreira & Real de Oliveira,
2014.) Ferreira ja Real de Oliveira (2014) alleviivaavat vastuullisen toiminnan

vapaaehtoista luonnetta.

Yha suurempi osa etenkin nuorista ihmisista tavoittelee ”jotakin enemman” tyoltaan
(Mirvis, 2012). Yritysvastuun on havaittu olevan tyokalu, jonka avulla saatetaan
rekrytoida, sdilyttaa ja sitouttaa tyontekijoita organisaatioihin (Mirvis, 2012). Surveys by
Cone -yhtion vuonna 2009 tekeman tutkimuksen mukaan suurin osa milleniaaleista
(syntyneet vuosina 1978-1998) haluavat tyoskennella yritykselle, joka valittaa siitd miten
sen toiminta vaikuttaa yhteiskuntaan. Samassa tutkimuksessa havaittiin myos, ettd
tyonantajan sosiaalisesti ja ekologisesti vastuulliset toimet saavat henkil6ston

tuntemaan lojaaliuutta tydnantajayhtiota kohtaan. (Mirvis, 2012.)
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Yritysten vastuullisuusajattelun alkuna on usein pidetty World Commission on
Environment and Development (WCED):n vuonna 1987 julkaisemaa raporttia. Raportissa
yhtena paakohdista esitetdaan kestdava kehitys. Raportin mukaan kestavan kehityksen
pyrkimyksena on, ettd se tyydyttdaa nykyhetken tarpeet luomalla samat mahdollisuudet
myds tulevien sukupolvien tarpeille. Raportin maaranpaana oli etsia toimintamallit,
jotka mahdollistaisivat taloudellisen kehityksen jokaiselle kansakunnalle vaarantamatta

maapallon elinolosuhteita. (WCED, 1987.)

Raportin julkaisemisen jalkeen kestavan kehityksen ja vastuullisuuden kasitteet ovat
kasvattaneet kiinnostustaan liiketoiminnan sekd johtamisen alalla (Ehnert & Harry,
2012). Tama nakyy myos aiheeseen liittyvan kirjallisuuden ja tutkimusten kasvaneena
maarana. Vastuullisuus terminad on ajankohtainen, silla seka kuluttajat etta yritykset ovat
alkaneet ymmartaa sen tarkeyden myos kilpailuetutekijana, jonka avulla on mahdollista
erottua kilpailijoista positiivisella tavalla (Pfeffer, 2010). Tana paivana keskeisimmat
kestavan kehityksen kysymykset liittyvat siihen, kuinka jakaa maailman taloudellisia,
ekologisia seka sosiaalisia resursseja (Ehnert & Harry, 2012). Vastuullisuus on teema,
josta on kuitenkin alettu puhua henkilostéjohtamisen kentdssa vasta 2000-luvulla

(Ehnert & Harry, 2012; De Stefano, Bagdadli & Camuffo, 2018).

2.2 Henkilostéjohtamisen kehitys

Henkilostojohtaminen tarkoittaa johtamista, jolla pyritddan edistamaan tyontekijoiden
sitoutumista seka hallitsemaan henkilostoresursseja strategisesti

lilketoimintatavoitteiden saavuttamiseksi (Nie, Limsa & Pucetaite, 2018).

Henkilostojohtaminen on saanut viime aikoina organisaatioissa yha suuremman arvon,
kun on oivallettu, ettd laadukkaan henkilostdéjohtamisen avulla voidaan vaikuttaa
organisaation tuloksellisuuteen (Mariappanadar & Kramar, 2014). Henkilostd6 ndhdaan
vha enenevassa maarin arvokkaana voimavarana, ei pelkastaan organisaation kuluerana

(Lis, 2012; Mariappanadar & Kramar, 2014).
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Tyoelama sekd tyovoima ovat olleet suurten muutosten keskelld muun muassa
teknologian nopean kehityksen, vdaeston ikddntymisen seka globalisaation vuoksi (Juuti
& Vuorela, 2002, s. 5-6; Otala ja Ahonen, 2005, s. 11-20). Nama muutokset ovat
vaikuttaneet  organisaatioiden toimintaan ja  tdssd  muutoksessa = myos
henkil6stojohtamiselta vaaditaan muutoksia. Viimeaikaiset muutokset korostavat
henkiléstojohtamisen roolia ja vastuuta siita, ettd on mahdollista luoda hyvien
tyontekijoiden sitoutumista edesauttava strategia (Ehnert, 2009). Viimeisen
vuosikymmenen aikana on kehittynyt uusi ndakdkulma, jota kutsutaan vastuulliseksi
henkildstovoimavarojen johtamiseksi (sustainable human resource management). Sen
ajatuksena on yhdistdad henkilostéjohtaminen vastuullisuusajatteluun. (Ehnert, 2009;

Kramar, 2014.)

Strateginen henkilostéjohtaminen on ollut pitkddn hallitseva lahestymistapa
henkilostojohtamiseen.  Strategisessa  henkilostojohtamisessa fokus on ollut
tuloksellisuutta sekad organisaation suorituskykya tukevissa toiminnoissa, kun taas
vastuullinen ajattelutapa nostaa tyontekijoiden edut keskeiseksi koko organisaation
menestyksen kannalta (Celma, Martinez-Garcia & Raya, 2018). On esitetty, ettd
keskeinen elementti, joka erottaa vastuullisen henkildstdjohtamisen strategisesta
henkilostojohtamisesta, on nimenomaan sen laajempi keskittyminen tydntekijatason
tuloksiin, kuten hyvinvointiin, enemman kuin pelkastdadn organisaation suorituskykyyn
(Van De Voorde, Pauwe & Veldhoven, 2012; Jarlstrom ym. 2018). Kuviossa 1 on
havainnollistettu henkiléstéjohtamisen kehitysvaiheita aina sen varhaisimmista vaiheista

vastuulliseen henkilostdjohtamiseen saakka.
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Kuvio 1. Henkilostojohtamisen kehityskulku. (De Souza Freitas, Jabbour & Santos 2011).

Ensimmaisessa kehitysvaiheessa ihmisten johtaminen ei ole vield jasenneltyd, vaan
mielikuva henkilostéjohtamisesta on vasta syntynyt. Ensimmaiselle kehitysvaiheelle on
tyypillista, ettd viralliset menettelytavat puuttuvat ja henkildstéjohtaminen ndhdaan
lahinna organisaation valttamattémana kustannuspaikkana. (De Souza Freitas, Jabbour

& Santos, 2011; ks. Kuvio 1.)

Toiselle kehitysvaiheelle, henkiléstéosastolle, on luonteenomaista tyolainsaadannon
toimeenpaneminen seka rutiininomainen johtamistapa. Henkildstéosaston kasite syntyi
viime vuosisadalla, ja se on edelleen lasna organisaatioissa. Henkilostéosasto kasittaa
rajoitettuja henkilostojohtamiskaytantoja kuten rekrytointia, koulutusta, palkkausta
seka suorituskyvyn arviointia. Henkilostdjohtamisen toimintoja ei ole kuitenkaan vield
linkitetty toisiinsa tai organisaation strategiaan. (De Souza Freitas, Jabbour & Santos,

2011; ks. Kuvio 1.)

Strategisessa henkiléstéjohtamisessa henkildstdjohtamiskdaytannét on integroitu
keskendan ja myos liiketoimintatavoitteiden kanssa, unohtamatta kuitenkaan ihmisten

tarpeita. Viimeisimmassa vaiheessa, vastuullisessa henkiléstéjohtamisessa, johon tassa
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tutkielmassa keskitytaan, inhimillisten resurssien merkitys korostuu ja ne ovat pohjana
koko organisaation vastuullisuudelle, jolloin henkiléstojohtaminen on
vastuullisuusajattelun keskitssa organisaatioissa. (De Souza Freitas, Jabbour & Santos ,

2011; ks. Kuvio 1.)

Organisaatioiden aikaisemmat l3ahestymistavat tehokkaaseen henkilostéresurssien
hoitamiseen ovat olleet usein liian lyhytaikaisia ja riittdmattomia johtaen siihen, etta
organisaatioiden henkilostéd ennemminkin kulutetaan kuin kehitetdan (Lis, 2012).
Ihmisten kasitteleminen kestavalla tavalla voi muodostua kilpailuedun lahteeksi tiukoilla
tyomarkkinoilla (Ehnert & Harry, 2012; Lis, 2012). Vastuullista henkilostdjohtamista
kasittdvassa organisaatiossa on maariteltava ne menetelmat, joiden avulla varmistetaan
resurssien saatavuus ja samanaikaisesti sdilytetdadn nama resurssit myos tulevaisuudessa.

(Ehnert 2009; Lis 2012).

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen (sustainable human resource management) on
tuoreutensa vuoksi kasitteend melko vakiintumaton (Ehnert, 2009; De Stefano
ym. ,2018). Shen & Benson (2016) madrittelevat vastuullisen henkiléstdjohtamisen
yritysvastuuksi, joka on suunnattu tyontekijoihin. Ehnert, Parsa, Roper, Wagner & Muller-
Camen (2016) esittavat vastuullisen henkiléstojohtamisen yhdistavan organisaatioiden
kestavyyden aatteet henkilostojohtamiseen. Vastuullisen henkilostojohtamisen
tavoitteena on tayttaa tyontekijoiden henkilokohtaiset ja yhteiskunnalliset odotukset ja
tarpeet, kuten tarve saada tasavertaiset uramahdollisuudet tyopaikoilla (Shen & Zhu,
2011; Nie, Ldmsa & Pucetaite, 2018). Vastuullisessa henkilostdjohtamisessa on kyse
organisatorisen kestdvyyden saavuttamisesta kehittdamallda henkilostostrategioita ja -
kaytantoja, jotka tukevat samanaikaisesti seka taloudellisia, sosiaalisia etta
ymparistollisid ulottuvuuksia (De Souza Freitas ym., 2011; Jarlstrom & Vanhala, 2014;
Ehnert, 2009). Keskeista on, ettd vastuulliset henkildstojohtamiskdytannot vaikuttavat

organisaation sisdlla ja sen ulkopuolella pitkalla aikavalilla (Ehnert, 2009).
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Ihmiset ja inhimilliset resurssit ovat olennaisessa osassa organisaation menestyksen
kannalta (Ehnert, 2009) ja esimerkiksi korkeasti koulutettujen ja motivoituneiden
tyontekijoiden niukkuus on yksi suurimmista haasteista, joita henkildstojohtajat
kohtaavat tana paivana (Lis, 2012). Omaksumalla vastuulliset kaytannot osaksi
henkil6stojohtamista, voidaan saavuttaa positiivia vaikutuksia henkildston hyvinvointiin,
asiakastyytyvaisyyteen, yrityksen tulokseen ja ndiden kaikkien kautta hyvadan
tyonantajakuvaan, joka tuottaa kilpailuetua yritykselle (Jarlstrom, 2018). App, Merk &
Blttgen (2012) yhdistavakin vastuullisen henkilostdjohtamisen tydnantajakuvan
luomiseen esittamalld, etta vastuullisen henkilostdéjohtamisen avulla yritykset pystyvat
houkuttelemaan ja sdilyttdmaan korkealaatuisia tyontekijoitd, silla toimimalla

vastuullisesti, organisaatio luo samalla houkuttelevaa tyéantajakuvaa.

2.3 Tyohyvinvointi osana vastuullista henkilostojohtamista

Tyohyvinvointi on yksi vastuullisen henkilostdjohtamisen keskeinen osa-alue ja kuten jo
aikaisemmin on noussut esille, yksi vastuullisen henkilostéjohtamisen pyrkimyksista
onkin jo itsessdan henkiloston hyvinvoinnin lisédminen (McWilliams & Siegel, 2001;
Ferreira & Real de Oliveira, 2014). Tasta syysta on tutkimuksen kannalta olennaista

kasitelld tydhyvinvointia osana vastuullista henkiléstéjohtamista omana alalukunaan.

Hyvinvointi heijastuu psykologiseen ja fyysiseen terveyteen seka positiivisiin sosiaali- siin
suhteisiin tydssa (Guest, 2017). Kuten edelld on kuvattu, vastuullisen henkil6stojoh-
tamistavan ja henkiléston hyvinvoinnin valilla voidaan ndhda monia yhtymakohtia. Joh-
tamiskaytannailla on vaikutuksia hyvinvoinnin eri osa-alueisiin. Joillakin kaytannailla on
yhteys tyontekijan fyysiseen, joillakin taas psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin.
Tasta syysta olisikin tarkeaa pystya arvioimaan johtamistoimien vaikutusta hyvinvoin- nin
eri osa-alueisiin, ettei tapahtuisi niin, ettd keskittymalld yhteen osa-alueeseen, lai-
minlyddadankin jotakin toista hyvinvoinnin osa-aluetta. (Grant, Christianson & Pricen,

2007.) Vastuullisten henkilostojohtamiskdytdantdjen kautta saavutetun henkiléston



17

hyvinvoinnin avulla on mahdollista, ettd organisaatio sailyy elinkelpoisena ja jatkuvana

(Jarlstom & Vanhala 2014).

Pfefferin (2010) mukaan vastuullinen organisaatio voi tarkoittaa sitd, ettd huomioidaan
henkilosto- ja johtamiskaytanteiden vaikutus henkiloston fyysiseen ja psykologiseen
hyvinvointiin. Myos Celman, Martinez-Garcian ja Rayan (2018) mukaan sosiaalisen
vastuullisuuden liittdminen henkildstojohtamiseen voi olla tapa vaikuttaa tyontekijoiden
hyvinvointiin. Vastuullisella johtamistyylilla on todettu olevan vahva yhteys yksilon
tyohyvinvointiin (Pfeffer, 2010; Jarlstrom ym, 2018). HR-barometri -tutkimuksessa
haastatellut johtajat kannattivat helposti |dhestyttavada persoonallisuutta tarkedksi
ominaisuudeksi johtajalle. Tyontekijoiden tukeminen ja pehmea johtajuustyyli nayttivat

olevan tarkeita vastuullisen henkilostdéjohtamisen kannalta. (Jarlstrém ym., 2018.)

Vastuullisen henkildstdjohtamisen positiivisina seurauksina ollaan todettu olevan muun
muassa henkildston motivaation, sitoutumisen seka tuottavuuden kasvu. Nadiden asioi-
den kautta myos henkildston hyvinvointi paranee valillisesti. Vastuullinen henkilosto-
johtaminen edellyttda henkil6stoammattilaisilta keskittymista siihen, ettd henkilosté on
kykeneva huolehtimaan itsestdan, taistelemaan uupumista vastaan ja on kiinnostunut

vastuullisesta pitkdn aikavalin tuloksellisuudesta. (Jarlstrom & Vanhala, 2014.)

2.3.1 Ty6hyvinvoinnin taustaa

Hyvinvointi on tarkeda tyopaikan kontekstissa seka yksittdisille tyontekijdille oman
terveytensa yllapitamiseksi, ettd myos johtajille ja organisaatioille, koska on nadyttoa siitd,
ettd heikko tyohyvinvointi voi vaikuttaa negatiivisesti suorituskykyyn ja tuottavuuteen

(Kowalski & Loretto, 2017).

Ty6hyvinvointi on tadrked henkilostojohtamisen teema tyontekijoiden ollessa
organisaatioiden tarkeinta raaka-ainetta. Hyva terveys luo pohjan seka tyokyvylle etta

hyvinvoinnille. Tyohyvinvointi nahdaan nykyaikana yha tdrkeampana organisaation
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menestyksen maarittdjana ja kilpailutekijana. (Otala & Ahonen, 2005, s. 18-23; Baptiste,
2008.) Tyohyvinvointi on jatkuvasti ajankohtainen aihe, johon organisaatioiden tulisi
tulevaisuudessakin kiinnittdd huomiota (Danna & Griffin, 1999). Nopeasti muuttuvassa
ja nopeatahtisessa globaalissa tyopaikassa, jossa kilpailuedun ylldapitdminen on
ensiarvoisen tarkeda menestyksen kannalta, on yha tarkeampaa yksil6ida niitd keinoja,
jotka yllapitavat tyontekijoiden hyvinvointia (Kowalski & Loretto, 2017). Muutokset tyon
luonteessa ja kontekstissa tukevat sitd, ettd organisaatioiden tulisi keskittya entista

enemman tyontekijdiden hyvinvointiin (Guest, 2017).

Henkiloston hyvinvoinnilla on monenlaisia vaikutuksia organisaation toimintaan seka sen
tulokseen, ja siksi tyOhyvinvointiin olisi tarkeda kiinnittdd huomiota jokaisessa
organisaatiossa. Terveet ja hyvinvoivat tyontekijat ovat avainasemassa varmistettaessa,
ettd organisaatio sdilyy kannattavana. Tyohyvinvoinnin laiminlydmisestd aiheutuu
merkittavia kustannuksia organisaatioille. Sairauspoissaolojen kasvu johtaa kulujen
kasvuun ja huonosti voivat tyontekijat etsivait myos helposti tyotd muualta, josta
aiheutuu edelleen merkittavia kustannuksia yrityksille. Mikali tyontekijat eivat voi hyvin,
saattaa silld olla negatiivinen vaikutus heidan tyonsa tehokkuuteen, paatoksentekoonsa
ja sairauspoissaoloihin. (Danna & Griffin, 1999; Baptiste, 2008; Page & Vella-Brodrick ,
2009.)

Ty6hyvinvointia on keskeisen asemansa vuoksi kasitelty kirjallisuudessa laajasti ja siita
johtuvat myoOs kdsitteen maarittelemisen haasteet (Kowalski & Loretto, 2017).
Tyohyvinvointia voidaan tarkastella joko yksilon kokemana hyvinvointina tai koko
organisaation yhteisend hyvinvointina (Otala & Ahonen, 2005, s. 32-33). Tassa
tutkimuksessa keskitytaan erityisesti yksilon kokemukseen tyéhyvinvoinnista. Laveasti
maariteltyna yksilon tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan tyontekijan itsensa kokemaa olotilaa,
jota maarittelevat tyontekijan kokemukset tyopaikalla (Otala & Ahonen, 2005, s. 27).

Ty6hyvinvointi on siis subjektiivinen kokemus, jota ohjaavat yksilén omat tuntemukset.
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Warr (1990) madrittelee hyvinvoinnin laajaksi kasitteeksi, joka kasittaa koko ihmisen ja
sen eri osa-alueet. Grantin, Christiansonin sekd Pricen (2007) mukaan hyvinvointi
rakentuu kolmesta toisiaan tukevasta osa-alueesta, joita ovat psyykkinen, fyysinen seka
sosiaalinen hyvinvointi. Sama jako kolmeen tyohyvinvoinnin ulottuvuuteen toistuu
tyohyvinvointia kasittelevassa kirjallisuudessa laajemminkin (Danna & Griffin, 1999;
Otala & Ahonen, 2005, s. 29; Celma ym., 2018; Jarlstrém ym., 2018). Tassa tutkimuksessa
tyohyvinvointia lahestytaan kyseisen kolmen osa-alueen mallin avulla. Otala ja Ahonen
(2005, s. 29) ovat havainnollistaneet nditd tyohyvinvointia rakentavaa kolmea
ulottuvuutta Maslow’n (Maslow, 1943) tarvehierarkian avulla vertauskuvallisesti (ks.

Kuvio 2).

Henkizsyys ja sisdinen draivi
Omat arvot ja ihanteet

Oman tydn ja
osaamisen jatkuva
kehittiminen

Itsensd toteuttamisen
ja kasvun tarpeet

Oman osaamisen) Psyykkinen
Arvostuksen tarpeet ammattitaidon arvostus hyvinvointi
Oman tydn arvostus

Tyayhteistn yhteisdllisyys Sesiaalinen
Liheisyyden tarpeet yoyhtei SRy ) o
Tydkaverit, tiimit hywinvointi

Tydipaikan henkinen ja fyysinen

Turvallisuuden tarpeet turvallisuus
Tyiin jatkumizen turvallisuus Fyysinen
hyvinvointi
Fysiologiset perustarpeet Terveys, fyysinen kunto ja jaksaminen

Kuvio 2. Tydhyvinvoinnin kuvaaminen vertauskuvallisesti Maslow’n tarvehierarkian avulla
(Otala & Ahonen 2005: 29).
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Kuvio 2 rakentuu Maslow’n tarvehierarkian pohjalta, ja sen ideana on, ettd kun
alimmantason ”perustarpeet” on tyydytetty riittdvdassa maarin, ihminen alkaa etsia
tyydytysta korkeamman tason tarpeille (Maslow, 1943; Otala & Ahonen, 2005, s. 29).
Kuvion 2 mukaan tydhyvinvoinnin perustana ovat fysiologiset perustarpeet. Seuraava
taso kattaa yksilon turvallisuuden tarpeet, joihin vaikuttavat ty6paikan henkinen ja
fyysinen turvallisuus seka tyon jatkuvuus. (Otala & Ahonen, 2005, s. 29.) Fyysinen
hyvinvointi kasittdaa hyvan fyysisen kunnon ohella tyontekijan yleisen terveydentilan,

altistumisen sairastumisille tai loukkaantumisille seka tyostressin (Grant ym., 2007).

Seuraavalla tasolla ovat ihmisen sosiaaliseen hyvinvointiin liittyvat |dheisyyden tarpeet
tyoyhteisdssa, joita ovat muun muassa yhteisollisyys ja tyokaverit (ks. Kuvio 2).
Ty6hyvinvointi on paljon muutakin kuin ainoastaan yksilén fyysisesta hyvinvoinnista
huolehtimista. Tyohyvinvointia on tyopaikka, joka tarjoaa haasteita, mahdollisuuksia,
turvaa, sosiaalisia suhteita, onnistumisia ja mahdollisuutta kehittya. (Otala & Ahonen,
2005, s. 23.) Tydymparistossa sosiaaliseen hyvinvointiin liitetddn luottamuksen, yhteisén
tuen ja yhteistyon kasitteet (Grant ym., 2007). Sosiaalinen hyvinvointi heijastuu
ihmissuhteissa, sosiaalisen tuen tasossa ja kasityksessd luottamuksesta seka

oikeudenmukaisuudesta (Guest, 2017).

Ylimpien portaiden tarpeita ovat psyykkiseen hyvinvointiin liittyvat tarpeet: arvostuksen
ja itsensa toteuttamisen seka kasvun tarpeet. Nama rakentuvat oman tyon ja osaamisen
arvostuksen seka niiden kehittdmisen avulla. (Otala & Ahonen, 2005, s. 30; ks. Kuvio 2)
Tyohyvinvoinnin psyykkiseen ulottuvuuteen sisdltyvat tyossa koettu tyytyvdisyys seka
onnellisuuden ja onnistumisen tunteet (Grant ym., 2007) sekd tydn merkityksen ja

tarkoituksen I6ytaminen (Guest, 2017).

Maslowin alkuperdisen portaikon padlle on Otalan ja Ahosen (2005, s. 29)
tyohyvinvoinnin mallissa rakennettu vielda henkisyyden ja “sisdisen draivin” askelma,
johon kuuluvat yksildn omat arvot, motiivit seka sisdinen energia (ks. Kuvio 2). Nama

tekijat ohjaavat ihmisen innostusta ja sitoutumista asioihin. Viimeinen askelma viittaa



21

yhteiskunnan ja tydelaman muutoksiin, joiden myo6ta ihmisten on otettava entista
enemman vastuuta itsestddan ja omasta henkisestd hyvinvoinnistaan. Tyonantajan
taholta tulevat toimet eivat yksindan vaikuta, mikali yksilé ei ole myos itse halukas

hoitamaan omaa hyvinvointiaan. (Otala ja Ahonen, 2005, s. 30.)

Kaiken kaikkiaan on esitetty, etta tyohyvinvointi viittaa tyontekijoiden tyytyvaisyyteen
tyonsa eri osa-alueilla. N&ita osa-alueita ovat muun muassa palkka, tyotovereiden asema,
esimiehet, tyodolot, tyoturvallisuus, kouluttautumismahdollisuudet, osallistaminen,
tiimityoskentely sekd tyon luonne. (Danna & Griffin, 1999; Baptiste, 2008.) lhmisen
ollessa kokonaisuus ei vapaa-ajan tapahtumia voida sulkea pois taysin tyoelamassakaan,
vaan ne vaikuttavat myoOs tyopaikalla koettuun hyvinvointiin. Tastd syystd on hyva
huomioida, ettd myds vapaa-ajalla koetut asiat, kuten sosiaaliset suhteet ja perhe-

eldman tasapaino vaikuttavat tyohyvinvointiin (Danna & Griffin, 1999).

2.3.2 Henkil6stojohtamisen rooli koetun tyéhyvinvoinnin kannalta

Organisaatiossa tehdyt paatokset vaikuttavat luonnollisesti henkiloston hyvinvointiin
(Pfeiffer, 2010). Kuten edellda on esitetty, tyohyvinvointi on maaritelty yksilon itsensa
kokemaksi olotilaksi, jota maarittelevat tyontekijan kokemukset (Otala & Ahonen, 2005,
s. 27). Jokaisen ihmisen ollessa yksilo, on syytd huomata, ettd yksittdisten ihmisten
hyvinvointiin vaikuttavat myos erilaiset asiat (Ehnert, 2009). Jarlstrémin, Sarun ja
Vanhalan (2018) kyselytutkimuksessa johtajat painottivat tyontekijoiden ja
organisaation keskeisen jaetun vastuun merkitystda henkiléston hyvinvoinnille. Hyva
johtaminen on kuitenkin useissa tutkimuksissa tunnistettu tarkeimmaksi

tyohyvinvoinnin Idhteeksi (Otala & Ahonen, 2005, s. 172).

Tutkimuksissa on havaittu, ettd kun tyontekijat luottavat johtoon, he ovat
todennakoisemmin sitoutuneita ty6honsa. Johtajien tulisikin siten olla tietoisia
toimiensa vaikutuksista tyontekijoéihinsa ja heidan hyvinvointiinsa. Mikali tyontekija aistii,

ettei tydnantaja ole kiinnostunut hanen hyvinvoinnistaan, on todennakoista, ettd tama
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vaikuttaa negatiivisella tavalla tyontekijan motivaatioon, sitoutumiseen seka
tyosuoritukseen. Toisaalta, mikali tyontekijat aistivat, ettd heitd tuetaan tydssaan,

motivoi se heita kohti parempia tyosuorituksia. (Baptiste, 2008.)

Edelld mainitun valossa onkin ensiarvoisen tarkeda, ettd johtajat tunnistavat
tyohyvinvoinnin tarkeyden organisaatioissa. Keinoja, joilla henkildston hyvinvointiin
voidaan vaikuttaa ovat muun muassa tyotehtdvien sisallon huolellinen suunnittelu,
erilaiset palkitsemiskdaytannot, joiden avulla voidaan vyhdistdd mahdollisesti
tyontekijoiden ja omistajien intressit, seka tyontekijoiden valisten ihmissuhteiden ja
tyoturvallisuuden kehittdminen. (Grant ym., 2007.) Jarlstromin ym. (2018)
tutkimuksessa haastatellut johtajat liittivat tyontekijat vahvasti kestavan kehityksen ja
vastuullisuuden yhteyteen - tata voidaan pitda merkkina tyontekijoiden hyvinvoinnin
merkityksesta vastuullisen henkildstdjohtamisen rakentamisessa. On kuitenkin tarkeaa
havaita, etta vaikka organisaatio noudattaisikin "pehmeas”
henkilostojohtamisndakokulmaa,  joka korostaa tyontekijoiden hyvinvointia
organisaationaalisen hyvinvoinnin yli, ei se itsessdadn takaa henkildston hyvinvointia

(Jarlstréom ym., 2018).

Warr (1987) on yksiléinyt kirjallisuuskatsauksessaan 10 tyohyvinvointia ennustavaa
tekijaa. Niita ovat mahdollisuus kontrolliin, mahdollisuus kdyttaa omia taitojaan, tyon
vaihtelevuus, mahdollisuus sosiaaliseen kanssakdaymiseen, kontaktit toisiin ihmisiin,
ulkoisesti laaditut tavoitteet, tydympariston selkeys, rahan saavutettavuus, fyysinen
turvallisuus seka arvostettu sosiaalinen asema. (Guest, 2017.) My6s Jamali ym. (2015)
ovat havainneet, ettda jotkin organisaation jarjestelyt edistavat tyontekijdiden
hyvinvointia. Tallaisia tyOhyvinvointia edistdavia toimia ovat muun muassa
perheystavillisen tyoympariston luominen, avoin ja joustava kommunikaatio,
henkil6ston kehittdaminen,  oikeudenmukaiset palkitsemisjarjestelmat  seka
tyontekijoiden oikeudenmukainen kohtelu. Walton (1974) summasi kahdeksan keskeista
ehtoa korkealle tyoelaman laadulle (QWL, quality of working life). Nama ehdot kattavat

turvallisen ja terveellisen tydympariston, inhimillisten valmiuksien kehittamisen, kasvun
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ja turvallisuuden, sosiaalisen integraation, oikeudet sekd edustuksen, tyon sosiaalisen
merkityksen, eldmdn kokonaistilan huomioon ottamisen seka riittavat ja
oikeudenmukaiset korvaukset (Walton, 1974). Myohemmin on ehdotettu, ettd Waltonin
esittdmaan luetteloon tulisi lisdta tyon joustavuus ja ennakoitavuus (Grote & Guest,

2017).

Yhdessa edelld mainitut johtamiskaytannot identifioivat sellaisien
henkil6stojohtamiskdytantdjen  kokonaisuutta, jotka todenndkoisesti edistavat
tyontekijoiden hyvinvointia. Henkilostéjohtamista koskevassa kirjallisuudessa on
raportoitu, ettd asettamalla tyontekijoiden hyvinvointi henkilostdjohtamisstrategian
ohjenuoraksi, juuri ihmiset ja inhimillinen pddoma voivat tarjota yrityksille kilpailuetua
(Kowalski & Loretto, 2017). Edella esitetty on myds vahvasti linjassa vastuullisen

henkildstojohtamisen tavoitteen kanssa.

2.4 Vastuulliset henkilostéjohtamiskdytannot

Lainsaadantd on  keskeisessa  asemassa, kun  puhutaan  vastuullisesta
henkiléstojohtamisesta. Muun muassa tyo6lainsdadantd seka tydehtosopimukset
saatelevat henkilostojohtamisen toimintoja tietyiltd osin. Esimerkiksi minimipalkkaa ja
rekrytointia koskevissa kysymyksissa lainsddadanto asettaa minimiehdot vastuullisuuden
tasolle, jota organisaatioiden on noudatettava. Vaikka lainsaadanto ohjaa organisaatioita
toimimaan vastuullisella tavalla, se voi toisaalta my0Os rajoittaa organisaation
toimintavapautta. Kuitenkin viime tilassa riippuu organisaation omista ratkaisuista,
intresseistd ja toimintamahdollisuuksista, miten pitkdlle se haluaa ja voi vieda

vastuullisuutta yli vdhimmaisvaatimusten. (Shen & Zhu, 2011; Jarlstrom & Vanhala, 2014.)

Vastuullisilla henkilostdjohtamiskaytannoilla pyritdan tukemaan elinikdistda oppimista,
vaestokehitysta, tyontekijoiden terveytta ja elamanlaatua, sekd tyoelaman tasapainoa,
oikeudenmukaisuutta ja etiikkaa (Ehnert 2009). Kaytdnnot voidaan jakaa kahteen

kategoriaan: ty6lainsdadadannon asettamiin kaytantoihin seka tyontekijalahtoisiin
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henkilostojohtamiskaytantoihin. Tyontekijalahtoiset kaytannot perustuvat
tyontekijoiden vyksilollisiin tarpeisiin ja taitoihin. Lakien asettaessa minimitason
vastuullisuudelle  koskien esimerkiksi tydaikaa, painottaa tyontekijalahtbinen
henkilostdjohtaminen tyontekijoiden henkilokohtaisia tarpeita, jotka ylittdvat lain
asettamat vaatimukset. (Shen & Zhu, 2011; Shen & Benson, 2016.) Tyontekijalahtoisesta
nakokulmasta kaytetddan usein myds nimitystd  sosiaalisesti  vastuullinen
henkilostojohtaminen, joka kasittdad vaikutuksia, joita yrityksen toiminnalla on eri
ihmisryhmille kuten henkildstolle, yhteistydkumppaneille ja asiakkaille. Sosiaalisesti
vastuullisen henkiléstéjohtamisen keskeinen ajatus on, etta tydntekijat ovat hyodyllisia
organisaation menestyksen kannalta. (Shen & Zhu ,2011; Nie, Lamséa & Pucetaite, 2018.)
Motivoitunut ja jatkuvasti kehittyva henkil6std on avainasemassa menestyvan yrityksen

kannalta (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2018).

Tuoreissa tieteellisissd  tutkimuksissa on toistuvasti tunnistettu vastuullisen
henkilostojohtamisen keskeisia kdytdantojd, joita ovat muun muassa tyontekijoiden
tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu sekd tasa-arvon edistaminen tydpaikoilla,
vastuullinen paatoksenteko, joka tarkoittaa ettd henkilosté osallistutetaan mukaan
paatoksentekoon, avoin vuorovaikutus johdon ja henkiloston valilla, henkiléston
osaamisen kehittymisestd huolehtiminen muun muassa koulutuksen avulla seka
tyohyvinvoinnista ja turvallisuudesta huolehtiminen ja esimiestyd. (Jarlstrom & Vanhala,
2014; Nie, Ldmsa & Pucetaite, 2018; Celma ym., 2018.) Edelld mainittujen lisdksi myds
tydn ja vapaa-ajan eldaman yhteensovittamisen mahdollistaminen on tunnistettu
vastuulliseksi kaytannoksi (Nie, Lamsa & Pucetaite, 2018; Celma ym., 2018). Vastuullisen
henkilostojohtamisen keskeisena kaytdnteend on pidetty my6s huippuosaajien
rekrytoimista ja heidan sailyttamistadan organisaatiossa kehittamalla muun muassa
heiddn motivaatiotaan. Nahdadan, ettd huippuosaajat vahvistavat organisaation
menestystda myos tulevaisuudessa. (Ehnert, 2009.) Jarlstromin, Sarun & Vanhalan (2018)
laadullinen tutkimus paljasti nelja edellisia |6ydoksia tukevaa vastuullisen
henkilostojohtamisen ulottuvuutta, joita ovat oikeus ja tasa-arvo, lapinakyvat

henkilostojohtamiskdytannot, kannattavuus seka tydntekijoiden hyvinvointi.
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Taman tutkimuksen teorialuku on rakentunut vastuullisen henkil6stdjohtamisen ja siihen
vahvasti linkittyvan tyohyvinvoinnin teeman kautta. Kuten edelld on esitetty,
kirjallisuudessa on tunnistettu vastuullista henkilostojohtamista indikoivia teemoja ja
toimintatapoja, ja ndiden pohjalta on muodostettu nelja keskeistda vastuullisen

henkiléstojohtamisen kaytant6a, jotka esitetadn seuraavaksi kukin omana alalukuinaan.

2.4.1 Tyontekijoiden osaamisen kehittymisesta huolehtiminen

Henkilostojohtajien  tulisi  saada tyontekija ndkemadan tulevaisuutensa ura
houkuttelevana, jotta tyOntekijat tuntevat viihtyvdnsa tyossa ja ettd heilld on

mahdollisuuksia menestya tulevaisuudessa.

Henkilostojohtajilta vaaditaan huolellista rekrytointiprosessia seka koulutusta ja tukea
uraan liittyvissa asioissa. Koulutuksen seka tyouran kehittdmisen ja tukemisen on todettu
edistavan tyontekijan turvallisuuden tunnetta seka tukee uskoa omiin kykyihin. (Guest,
2017). Myos Jarlstrém ym. (2018) tunnistivat osaamisen kehittdmisen ja johtamisen
osoittimena sille, ettd organisaatio valittda tyontekijoistaan. Tyontekijoiden oman
osaamisen ja tyon kehittaminen vaikuttaa kuviossa 2 esitettyihin arvostuksen seka
itsensa toteuttamisen ja kasvun tarpeisiin, joiden toteutuminen vaikuttaa positiivisesti
etenkin tyontekijan psyykkiseen eli henkiseen tyohyvinvointiin. Tyontekijan on tarkeaa
tuntea tekemansa tyo arvostetuksi ja ettd tata tyota on myods mahdollista kehittda. (Otala
& Ahonen, 2005, s. 30). Positiivinen suhde koulutuksen ja tyotyytyvaisyyden valilla on
havaittu useissa tutkimuksissa (Harley, Allen & Sargent, 2007; Macky & Boxall, 2007).

2.4.2 Tyontekijoiden oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu

Yksi vastuullisista henkilostojohtamiskaytannoista on tyontekijoiden tasa-arvoinen ja

oikeudenmukainen kohtelu (Baptiste, 2008). Tahan kokonaisuuteen sisaltyy
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tyontekijoiden terveyden ja turvallisuuden asettaminen etusijalle, sosiaalisen
kanssakdaymisen mahdollistaminen t6issa, syrjinndn ja hdirinndn ehkdiseminen,
yhtalaisten mahdollisuuksien sekd monimuotoisuuden edistaminen (Guest, 2017; Celma
ym., 2018). Illmapiirin ja ympadriston on todettu olevan keskeinen valittdja
henkilostdjohtamisen ja tyontekijoissd havaittujen seurauksien valilla (Kowalski &
Loretto, 2017). Pfeffer (2010) nostaa esiin oikeudenmukaisen ja turvallisen ympariston
luomisen tarkeyden henkiloston  tyohyvinvoinnin  kannalta.  Noudattamalla
oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoa tukevaa johtamistapaa, on mahdollista luoda

tyontekijoille positiivinen sosiaalinen seka fyysinen tydymparisto (Guest, 2017).

Tyoyhteison yhteisollisyyden on havaittu vaikuttavan positiivisesti yksilon sosiaalisen
tyohyvinvoinnin osa-alueeseen kasittaen yksilon [aheisyyden ja turvallisuuden tarpeita
(Otala & Ahonen ,2005, s. 30; ks. Kuvio 2). Kun kukin organisaation jasenista hyvaksytaan
osaksi yhteisoa juuri sellaisena kuin he ovat, lisaa se yksiloiden sosiaalista hyvinvointia
(Otala & Ahonen 2005, s. 30; Grant ym., 2007). Sosiaalinen hyvinvointi tukee yksilén
tyossdan jaksamista sekd sitoutumista tyohonsa (Otala & Ahonen, 2005, s.30). Myos
Guest (2017) on havainnut sosiaalisen tuen merkityksen tyohyvinvoinnille. Fyysisesti
sekd henkisesti turvallisen tyoympariston mahdollistaminen vaikuttaa myonteisesti
myos yksilon kokemaan fyysiseen hyvinvointiin (Otala & Ahonen, 2005, s. 29; ks. Kuvio

2).

2.4.3 Avoin vuorovaikutus henkildston ja johdon valilla

Henkiloston ja johdon valisen kaksisuuntaisen kommunikaation mahdollistamisen on
havaittu olevan suotuisasti tyontekijan kokemaan hyvinvointiin vaikuttava tekija.
Avoimen vuorovaikutuksen mahdollistamisen kannalta on olennaista, ettd tyontekijat
saavat oman &ddnensa kuuluviin sekd se, ettd organisaation sisdinen asioista
tiedottaminen on toimivaa. (Guest, 2017; Celma ym., 2018.) Kaksisuuntainen
vuorovaikutus tarjoaa tyontekijalle arvostusta seka tyydyttda tyontekijan itsensa

toteuttamisen tarpeita, jotka vaikuttavat positiivisesti yksilon kokemaan psyykkiseen
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tyohyvinvointiin. Taman lisdksi avoin vuorovaikutus vaikuttaa yksilon sosiaaliseen
hyvinvointiin lisdamalla yhteisollisyyden ja sosiaalista yhteenkuuluvuuden tunteita.
(Otala & Ahonen, 2005, s. 29-30; ks. Kuvio 2.) Celma ym. (2018) esittavat
tutkimuksessaan Appelbaumin, Baileyn, Bergin seka Kallebergin (2000) I6ydokset, joiden
mukaan parempi kommunikaatio organisaation sisdlla lisda tyotyytyvaisyytta.
Tyotyytyvaisyytta mitataan psyykkisen hyvinvoinnin ja onnellisuuteen avulla. (Celma ym.,
2018.) Kommunikaation kehittymisen on myos todettu vahentdvan tyohon liittyvaa
stressia (Kalmi & Kauhanen, 2008) ja vaikuttavan siten myos yksilon fyysiseen
hyvinvointiin tyostressin ollessa fyysisen hyvinvoinnin osa-alue (Grant ym., 2007; Celma

ym., 2018).

2.4.4 Henkil6ston osallistaminen paatoksentekoon

Osallistava, kannustava johtamistapa sekd organisaation ilmapiiri, joka edesauttaa
tyontekijoiden osallistumista, ovat tutkitusti tekijoita, jotka edistavat henkiléston
kokemaa tyohyvinvointia (Macky & Boxall, 2008; Guest, 2017; Celma ym., 2018). My0ds
joustavien tyojarjestelyjen tukeminen liittyy tdhdn osa-alueeseen tarjoten tyontekijalle
itselle mahdollisuuksia vaikuttaa omiin tydskentelymahdollisuuksiinsa. (Guest, 2017;
Celma ym., 2018.) On havaittu, ettd ohjaavat henkilostéjohtamiskaytannoét, jotka
keskittyvat ainoastaan suorituksen ja tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat
negatiivisesti henkiloston kasitykseen hyvinvoinnistaan, kun taas mahdollistavat
kaytannot kuten korkea henkilostéon osallistaminen johtavat tyontekijéiden
positiivisempiin kasityksiin omasta tyohyvinvoinnistaan (Kowalski & Loretto, 2017).
Henkiloston osallistaminen vastaa tyontekijoiden arvostuksen tarpeeseen, jonka
toteutumisella on positiivinen seuraus tyontekijan psyykkiseen hyvinvointiin (Otala &
Ahonen, 2005, s. 29-30; ks. Kuvio 2). Lisdksi Harley ym. (2007) 16ysivat tutkimuksessaan,
ettd mahdollisuus osallistua paatoksentekoon ilmenee vahentyneena tydstressina.

Vahdinen tyostressi viittaa hyvadan fyysisen hyvinvointiin (Celma ym., 2018).
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, eli nakokulma josta tutkimuksen aihetta

tarkastellaan, muodostuu kolmen teeman ympdrille, jotka ovat :

1) Mita vastuullisella henkilstéjohtamisella tarkoitetaan?
2) Millaisia ovat vastuulliset henkilostdjohtamiskaytannot?

3) Mita vaikutuksia vastuullisella henkiléstojohtamisella koetaan olevan?

Tutkimuksen haastattelurunko on laadittu tutkimuskymysten ohjaamana ja myos
tutkimuksen analyysi rakentuu samojen kysymysten pohjalta. Tassa paaluvussa esitelty
teoria ja aiempi tutkimus ovat ohjaavassa roolissa tutkimuksessa, ja ne luovat pohjan
analyysille ja ohjaavat tutkimuksen kannalta keskeiseksi nostettuja teemoja.
Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrysta vastuullisesta henkilostojohtamisesta
henkilostbammattilaisten haastattelujen avulla ja muodostaa analyysin perusteella
kasitys haastateltavien kasityksesta aiheeseen liittyen. Tutkimuksen tavoitteena ei ole
testata aiempaa teoriaa vaan tutkia, mita tietoa juuri tama tutkimus tuottaa ja pohtia,

miten tulos suhteutuu aiemmin kirjoitettuun ndhden.

Tassa paaluvussa kuvattiin henkildstojohtamisen kehitysta kohti vastuullista ndkdkulmaa,
yhdistettiin tyohyvinvoinnin kasite vastuulliseen henkildstojohtamiseen ja tunnistettiin
keskeiset vastuullisen henkilostojohtamisen kdytannot ja kuvattiin niiden vaikutuksia.

Seuraavassa paaluvussa esitellddan  tutkimuksen menetelmat ja  kuvataan

tutkimusaineisto.
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3 Tutkimuksen menetelmat

Tutkimuksen menetelmat -pdidluku muodostuu seuraavasti: ensiksi esitelldan valittu
tutkimusmenetelma ja perustellaan, miksi juuri kyseinen tutkimusmenetelma on valittu
tahdn tutkimukseen. Taman jdlkeen esitellddn aineisto, case-yritys sekd aineiston
keraamismetodi ja -prosessi lyhyesti. Taman jdlkeen avataan aineiston

analysointiprosessia ja esitetdan valittu analyysitapa.

3.1 Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrysta vastuullisesta henkilostojohtamisesta ja
sen vaikutuksista. Laadullinen tutkimus valikoitui tutkimusmenetelmdksi taman
tutkimuksen tavoitteen perusteella, silla jo laadullisen tutkimuksen perustavoitteena on
kuvata asioita mahdollisimman syvallisesti ja muodostaa ymmarrys tutkimuksen

kohteena olevasta ilmidsta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018; Kananen, 2008, s.24).

Laadullisen tutkimuksen pyrkimyksena ei ole saavuttaa tilastollisia yleistyksia vaan sen
sijaan kuvata tiettya ilmiota tai tapahtumaa ja antaa teoreettisesti mielekas tulkinta
tutkittavalle ilmidlle (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Yksi laadullisen tutkimuksen
peruspiirteistd on, ettd tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa,

jonka avulla halutaan saada tutkittavien omat nakdkulmat ja dani esiin.

Laadullisessa tutkimuksessa kaikkein yleisimmin kaytettyja aineistonkeruumenetelmia
ovat kysely, haastattelu, havainnointi ja erilaisista dokumenteista koostettu tieto (Tuomi
& Sarajarvi, 2018). Taman tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa nimenomaan
yksildiden asenteista ja  ajatuksista  tutkittavaan ilmioon liittyen, joten
aineistonkeruumenetelmana kaytetdan haastattelua. Kun tavoitteena on selvittaa, miksi
ihminen ajattelee jollakin tavalla, on luontevaa kysyda sitd haneltd itseltdan.

Haastattelututkimus mahdollistaa joustavuuden muokata kysymyksida ja antaa myds
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haastattelijalle mahdollisuuden selventaa asioita ja oikaista mahdollisia vaarinkasityksia,

joka taas ei olisi mahdollista esimerkiksi kyselytutkimuksessa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Kun tutkittava ilmi6 on melko moniulotteinen ja suhteellisen wuusi, on
haastattelututkimus tutkijan nakokulmasta jarkeva valinta. Haastattelu soveltuu
aineistonkeruumenetelmaksi juuri tdssa tutkimuksessa myds siitd syysta etta
tutkimuksen kohde, vastuullinen henkilostojohtaminen, on melko wuusi ja
hahmottumaton kokonaisuus. Haastattelujen avulla voidaan saada verrattaen paljon ja
todennakdisemmin myods syvallisempaa tietoa verrattuna useisiin @ muihin
aineistonkeruumenetelmiin (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2013, s. 205-206). Haastattelu
aineistonkeruumenetelmana sisdltdd myo6s joitain heikkouksia. Haastattelujen
toteuttaminen on melko aikaavievaa ja haastateltavat saattavat myos pyrkia antamaan
sosiaalisesti suotuisia vastauksia, jolla saattaa olla negatiivinen vaikutus haastattelujen
luotettavuuteen (Hirsjarvi ym., 2013, s. 206). Kaikkiin eri aineistonkeruumenetelmiin

liittyy omat vahvuutensa ja heikkoutensa, ja tutkijan on tarkeaa tunnistaa nama.

Erilaisten vaihtoehtojen joukosta haastattelutavaksi valikoitui puolistrukturoitu
haastattelu eli teemahaastattelu, jossa keskustelua ohjaavat keskeiset ennalta
maaritellyt teemat ja paakysymykset, jattaen toisaalta tilaa myds haastateltavien omille
tulkinnoille ja  mahdollisille lisakysymyksille  (Tuomi &  Sarajarvi, 2018).
Teemahaastattelussa korostetaan erityisesti ihmisten tulkintoja asioista ja heidan asioille
antamiaan merkityksia (Hirsjarvi ja Hurme 2008). Kun tutkimuksen tavoitteena on tutkia
haastateltavien kasityksia ilmiosta, teemahaastattelun avulla saadaan sellaista tietoa,
jota juuri tassa tutkimuksessa voidaan hyddyntda. Etukateen valitut teemat perustuvat
useimmiten tutkimuksen viitekehykseen, eli tutkitusta ilmiosta jo tiedettyyn (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Tassa tutkimuksessa aiemman tutkimusten muodostama teoreettinen
viitekehys on auttanut maarittdamaan haastattelukysymyksia ja suuntaa haastatteluille
seka myos analyysivaiheessa tutkimusten tulosten analyysia, jattaen kuitenkin tilaa myos
haastateltavien omille nakemyksille ja mahdollisille uusille oivalluksille. Olennaista on,

ettd haastateltavat henkil6t tietdvat tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon, ja tasta
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johtuen tutkimuksen haastateltaviksi on valittu henkiléstdammattilaisia, joilla on
kosketuspintaa aiheeseen tyonsa puolesta. Taman tutkimuksen haastattelut
pohjautuivat yhteen selkedaan teemaan, vastuulliseen henkiléstéjohtamiseen, jonka

pohjalta haastattelurunko rakentui.

3.2 Tutkimuksen toteuttaminen ja aineiston keruu

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa, mitda henkil6stbammattilaiset ajattelevat
vastuullisesta henkildstdjohtamisesta ja millaisia kdytantoja ja vaikutuksia he yhdistavat

vastuulliseen henkildstdjohtamiseen.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana on kadytetty yksil6haastatteluja. Tutkimuksen
aineisto  koostuu viiden henkiléstbammattilaisen yksiléhaastatteluista.  Kaikki
haastatelluista tyoskentelevat samassa organisaatiossa. Haastateltavat toimivat kaikki
henkilostotehtavissa, mutta heilld on jokaisella hieman erilaisia vastuualueita. Kaikki
haastateltavat ovat naisia, ja kaikki ovat tyoskennelleet hr-tehtavissa useamman vuoden
ajan. Kohdeorganisaatio on pohjoismaissa toimiva asiantuntijaorganisaatio, jonka
palveluksessa tyoskentelee tutkimuksen tekohetkelld noin 500 henkil6a. Organisaatiossa
on pitkalle kehitetyt hr-prosessit ja kokoonsa nahden melko suuri hr-funktio kattaen noin

15 vakituista tyontekijaa.

Asiantuntijaorganisaation henkilostbammattilaiset muodostivat mielenkiintoisen
haastateltavien joukon, silla asiantuntijaorganisaatioissa kohdatut tilanteet ja
mahdolliset haasteet eroavat usein merkittavasti esimerkiksi teollisuuden alalla
kohdatuista tilanteista erityisesti henkilostdjohtamisen nadkokulmasta. Vastuullisen
henkiléstojohtamisen kasitteen ollessa viela osin vakiintumaton, oli tutkijan
ndakokulmasta hedelmallistd haastatella juuri henkilostbammattilaisia, joilla
mahdollisesti on enemman kerrottavaa juuri tastda aiheesta moniin muihin tahoihin
verrattuna. Haastateltavien anonymiteetin takaamiseksi heita kuvataan tutkimuksessa

yleiselld tasolla.
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Haastateltavilta kerattiin kirjalliset suostumukset ennen haastatteluja ja he saivat myos
haastattelurungon  nahtavakseen etukdateen. Haastattelun onnistumisen ja
luotettavuuden kannalta on olennaista, ettd haastateltavat saavat tutustua kysymyksiin
etukateen (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tama mahdollistaa sen, ettd haastateltavat voivat
valmistautua haastatteluun ja pohtia aihetta etukdteen. Talléin myo6s tutkija saa
haastatteluista todenndkdisemmin enemman irti. Haastattelukysymysten etukateen
l[ahettdmisen avulla voidaan myds mahdollistaa se, ettd haastattelujen avulla on

edellytykset saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta.

Tutkimukseen osallistuminen oli tdysin vapaaehtoista ja haastateltaville kerrottiin
etukdteen, ettda prosessin voi keskeyttdd missa tahansa kohtaa tutkimusta nain
halutessaan. Haastateltaville kerrottiin myds, ettd tutkimusaineistoa késitelldan
luottamuksellisesti ja ettd ainoastaan tutkija kasittelee aineistoa seka havittda sen
asianmukaisesti tutkimuksen valmistuttua, eika ulkopuolisilla ole mahdollisuutta paasta
aineistoon kasiksi. Aineistoa on kasitelty anonyymisti siten, ettei yksittdiset

haastateltavat ole tunnistettavissa vastauksista.

Tutkimusaineisto kerattiin maalis-huhtikuussa vuonna 2022 Microsoft Teams -palvelun
valitykselld toteutetuilla yksildhaastatteluilla. Yksittdisen haastattelun pituus oli noin 20-
30 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin aineiston analysointia varten haastateltavien
suostumuksella. Tutkimuksen tuloksia esittelevassa luvussa haastateltujen sitaattien
peraan on lisatty tieto siitd, kuka haastatelluista on kyseessa (Haastateltava A-E). Taman
avulla tutkija osoittaa, ettd sitaatteja on kaytetty tasapuolisesti eri haastateltavilta, ja

jokaisen haastateltavan aani tulee vastauksissa kuuluviin.

Kuten mainittu, haastatteluiden tarkoitus on kartoittaa henkilostbammattilaisten
kasityksia vastuullisesta henkilostdjohtamisesta. Haastateltaville kerrottiin etukateen,
ettd tarkoituksena on kartoittaa heidan ndkemyksiddn aiheesta eikd oikeita tai vaaria

vastauksia ole. Haastatteluiden runko muodostui tutkimuskysymysten pohjalta.
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Haastatteluissa tutkittiin erityisesti sitd, miten haastateltavat ymmartavat vastuullisen
henkil6stojohtamisen ja sen konkreettiset kdytannot seka vaikutukset. Tutkimuksen

tulokset kuvaavat siten haastateltavien omia nakemyksia tutkittavasta aiheesta.

3.3 Aineiston analysointi

Aineiston analyysi aloitettiin  kuuntelemalla jokainen nauhoitettu haastattelu
huolellisesti lapi ja kirjoittamalla haastattelut puhtaaksi tekstimuotoon. Haastatteluiden
pohjalta kertyi kirjoitettua aineistoa kokonaisuudessaan noin 20 sivua.
Puhtaaksikirjoituksen jalkeen kirjallista aineistoa analysoitiin perehtymalla tarkemmin
yksittaisiin vastauksiin ja alettiin tunnistamaan aineistosta toistuvia teemoja, jotka ovat
olennaisia juuri taman tutkimuksen kannalta. Analyysid ohjasivat tutkimuksen
teoriaosuudessa tunnistetut vastuullisen henkilostojohtamisen osatekijat ja keskeiset
kaytannot, mutta tutkija on jattanyt tilaa myds mahdollisille uusille oivalluksille, eika
teoria ole siten maarittanyt analyysia tdysin. Tallaisesta |ahestymistavasta kdytetaan
myds nimitysta teoriaohjaava analyysi. Teoriaohjaavan analyysitavan perusajatuksena
on, ettd teoria voi toimia apuna analysoinnissa, mutta analyysi ei pohjaa suoraan
teoriaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Taten aiheesta jo tiedetty ohjaa ja voi toimia apuna
analyysin tekemisessa ja auttaa tunnistamaan tutkimuksen kannalta olennaisia asioita.
Aikaisemman tiedon ohjaava vaikutus on olennaista tunnistaa, mutta aikaisemman
tiedon vaikutus ei ole tassa tutkimuksessa ollut teoriaa testaavaa, vaan pikemminkin

mahdollisia uusia ajatuksia avaavaa.

Aineiston analyysitavaksi valikoitui sisalldnanalyysi, joka on yksi yleisimmin kaytetyista
laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmistd (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Olennaista oli
tutkia, nostavatko haastateltavat samoja teemoja esille ja mita yhtaldisyyksia vastausten
valilta mahdollisesti loytyy. Tama oli tutkijan tietoinen paatds, silla tutkimuksen
tavoitteena oli etsid yhtenevid teemoja ja muodostaa tdtd kautta kokonaiskasitys

vastuulliseen henkilostéjohtamiseen liitetyista paateemoista.
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Jotta aineiston joukosta nousevat paateemat ja toistuvuudet pystyttiin tunnistamaan,
kirjoitettua aineistoa teemoiteltiin haastattelukysymyksittdin excel-taulukkoa apuna
kayttaen, ja jokaisen tutkimuskysymyksen yhteyteen koottiin asioita ja teemoja, jotka
nousivat juuri ndiden kysymysten kohdalla erityisesti esille aineistosta useammissa
haastatteluissa. Teemoittelu on yksi sisdllonanalyysin keskeinen tapa hahmottaa
aineistossa esiintyvia toistuvuuksia. Teemoittelussa korostetaan erityisesti sitd, mita
kustakin aiheesta on sanottu, ja se auttaa hahmottamaan tutkimuksen tavoitteen
kannalta olennaisten teemojen toistumista aineistossa (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Teemoittelun jdlkeen aineistoa on alettu rakentamaan uudelleen tekstimuotoon

tutkimuskysymysten rakenteen ohjaamana.

Tutkimuksen validiteetti, eli se ettd tutkimus mittaa tutkittavaa ilmi6tda, on pyritty
varmistamaan |dhettdmalla  haastattelukysymykset  etukateen tutustuttavaksi
haastateltaville. Reliabiliteetti, eli mittauksen toistettavuus on pyritty varmistamaan
ensin nauhoittamalla ja tdaman jalkeen jalkeen kirjoittamalla haastattelut puhtaaksi

sanasta sanaan, ja minimoimalla taten satunnaisvirheiden mahdollisuus.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tassa paaluvussa keskitytdan tutkimuksen tuloksiin, jotka vastaavat johdannossa
esitettyihin  tutkimusongelmaan ja  -kysymyksiin. Luku on  rakennettu
tutkimyskysymysten ohjaaman rakenteen mukaisesti loogisessa jarjestyksessa
alalukuihin ja jokaiseen kysymykseen on vastattu tutkimustulosten perusteella osana
omaa alalukuaan. Tuloksissa on nostettu esille teoriaosuuden ohjaamana
merkittavimpina nousseet, toistuvat |6ydokset. Jokaisen alaluvun yhteydessa on esitetty
taulukko, joka havainnollistaa sitd, kuinka monesti tietyt keskeiset teemat toistuivat eri
haastateltavien vastauksissa jokaiseen tutkimuskysymykseen liittyen (ks. esim. Taulukko
1; esim. luku 1 = 1 haastateltava on maininnut asian). Luvun lopuksi esitetdan tiivis
yhteenveto tutkimuksen tuloksista kuvion muodossa, jonka tarkoituksena on summata

yhteen eri tutkimuskysymysten tulokset selkedksi kokonaisuudeksi.

4.1 Vastuullinen henkilostojohtaminen ilmiona

Taulukko 1. Vastuullisen henkilostdjohtamisen sisalto

Mita vastuullinen henkilostdjohtaminen tarkoittaa?

Laaja kokonaisuus
Lain asettamat vaatimukset / reunaehdot
Turvallinen tydymparisto

Tyohyvinvointi

w v U1 B~ U

Yksilon vastuu vastuullisuuden toteutumisessa

Ensimmainen tutkimuskysymys oli “mité vastuullinen henkiléstéjohtaminen tarkoittaa?”
Kysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, mita asioita haastateltavat liittavat vastuullisen
henkil6stojohtamisen kokonaisuuteen. Haastateltavat lahestyivat kukin teemaa
enemman tai vahemman oman roolinsa kautta, ja liittivat siihen paljon samoja asioita,
mutta hieman eri nakdkulmista. Tietyt yhtenevaisyydet ja paateemat nousivat selkeasti

esille ja toistuivat useissa vastauksissa. Taulukossa 1 on kuvattu sitd, kuinka moni
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haastatteluista nosti esille kunkin taulukossa mainitun teeman haastattelussaan.
Aineistosta erottui viisi selkedda teemaa, jotka esitetddan alla kukin omina

tekstikappaleinaan.

Vastuullinen henkildstdéjohtaminen nahtiin haastateltujen keskuudessa hyvin laajana
kokonaisuutena ja itseasiassa kaikki haastatellut aloittivat haastattelun toteamalla, etta

on haastavaa tiivistda, mita kaikkea vastuullinen henkildstojohtaminen kasittaa.

“Nddn edessdni sellaisen tosi ison 3d-palapelin.”
Haastateltava A.

“Kun sd Iéhetit ne kysymykset niin md hetken aikaa mietin ettd “apua”. Periaattessa
tietdd mitd siihen voisi linkittéd mutta samaan aikaan se tuntuu tosi isolta ja siltd
ettd siihenhdn voi linkittéé ihan mité vaan hr:ssd.”

Haastateltava E.

Nelja viidesta haastateltavasti liitti lain asettamat vaatimukset osaksi vastuullista
henkilostojohtamista. Esimerkkeind lain asettamista vaatimuksista nostettiin esille
tydajan seuranta, sairauspoissaolojen, ylitydn ynna muun henkildstddatan seuranta seka
lain mukaisten tyosopimusten ja -ehtojen noudattaminen sekd palkanmaksun
oikeellisuuden varmistaminen. Haastattelijat kokivat, etta tyélainsaadanto ja esimerkiksi
tyoehtosopimukset asettavat tietyn perustason vastuulliselle henkilostojohtamiselle.
Yksi haastateltavista (haastateltava C) nosti esille, ettd Suomessa ja pohjoismaissa
ylipaataan on melko tarkat lainsdaadanndlliset puitteet ja tydehtosopimukset, jotka
asettavat vastuullisuuden perustason jo oletusarvoisesti melko korkealle tasolle, jos
verrataan esimerkiksi vastuullisuuteen globaalissa mittakaavassa. Kaikki haastateltavat
toivat toisaalta vastauksissaan esille, ettd jos vastuullisuudella halutaan erottua ja tehda
aikaan positiivista muutosta, tulee tyontekijoille tarjota ”jotain enemman” kuin lain
vaatimusten mukaisia asioita. Yhteenvetona voidaan todeta, etta haastateltavat kokivat,
ettd pelkastaan lakeja noudattamalla ei paasta varsinaisesti erottumaan vastuullisella

henkildstojohtamisella.
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”..mutta ehkd vastuullisuuteen liittyy erityisesti se, ettd tehdddn pikkuisen
enemmdn. Ei mennd sieltd mistd aita on matalin eli se mitd laki vaatii, mité
muutenkin jo odotetaan vaan mennddn tavallaan askel edemmdis ja tarjoillaan
ehkd jotain vield ekstraa lisdd.”

Haastateltava B.

“Meilld on myés aika tarkat lainsddddnnélliset puitteet ja tydehtosopimukset
mutta toki niistd tdytyy mennd véhdn yli ikéén kuin, jotta erotutaan sitten
tyénantajana vastuullisena.”

Haastateltava C.

Turvallinen tyémpdristé nostettiin  keskeisenad esille jokaisessa haastattelussa.
Tyoturvallisuus liitettiin osittain jo edelld mainittuihin lain asettamiin parametreihin, eli
esimerkiksi tydajan ja sairauspoissaolojen, kuormittumisen seurantaan sekd muun
muassa tyoterveyden tarjoamiseen henkilostolle. Toisaalta haastateltavat liittivat
turvalliseen tydymparistodn myods pehmeita nakékulmia. Haastateltavat kokivat, etta
vastuullisen henkilostojohtamisen  toteutumisessa on olennaista turvallinen
tyoymparistd, jossa jokainen tyOyhteison jasen kokee, ettd voi esittdd omia
mielipiteitddan ja heitd kuunnellaan, tuetaan ja arvostetaan aidosti. Haastateltava A
summasi asian niin, etta vastuullinen henkilostdéjohtaminen tarkoittaa sita, ettd jokainen
tyontekija kokee, ettd tuki ja turva on olemassa. Haastateltavat kokivat, ettad johtajan
tehtdvana on monitoroida etta tiimi menestyy, mutta myos sita etta toiminta on kestavaa
ja turvallista myos tyontekijan kannalta. Psykologisen turvallisuuden kdsite nousi myos
esille erityisesti yhdessd haastattelussa (haastateltava E), jossa psykologisella
turvallisuudella viitattiin siihen, ettd organisaatiossa ei syrjita ketdan ja tarjotaan samat
mahdollisuudet kaikille tydyhteison jasenille. Psykologisen turvallisuuden toteutumisen
kannalta erityisesti  hr:lla  koettiin olevan olennainen rooli siten, ettd
henkil6stbammattilaiset voivat omalla esimerkilladn ja henkilostostrategian kautta
kouluttaa ja kasvattaa henkilostéa toimimaan siten kun halutaan vastuullisen
tyonantajan nakokulmasta toimia ja tatd kautta turvallisuuden tunne valuu edelleen

myos yksilotasolle.
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“Mulle se vastuullinen henkiléstéjohtaminen on oikeesti tosi paljon sellasta arjen
turvallisuuden luomista.”
Haastateltava A.

Tyohyvinvointi nousi esille jokaisessa haastattelussa, kun kysyttiin mitd vastuullinen
henkilostojohtaminen tarkoittaa. Tyohyvinvoinnin kasite toistui haastatteluissa eri
yhteyksissa. Osa nosti esille tydhyvinvointia tukevat tydnantajan tarjoamat etuudet, osa
korosti henkiloston jaksamisen nakokulman huomioimista osana tyohyvinvointia.
Vastaajat kokivat, ettd tyohyvinvointi on vyksi vastuullisen henkilostdéjohtamisen
keskeinen teema ja toisaalta myos vaikutus joka vastuullisen henkilostdjohtamisen eri
kdaytantojen avulla voidaan saavuttaa. Koska tyohyvinvointi linkittyy vahvasti
vastuulliseen  henkiléstdéjohtamiseen  niin  kirjallisuudessa  kuin  kdytannon

kokemuksissakin, tydhyvinvointia on kasitelty aiemmin tutkimuksen teoriaosuudessa.

”Kaikki mité henkil6st6on, henkiléstén hyvinvointiin, tybhyvinvointiin, siihen etté
valitaan oikeita henkiléitd, ettd saadaan he pysymddn meillé — niin tdhén kaikkeen
vaikuttaa vastuullinen henkiléstéjohtaminen.”

Haastateltava C.

”...Toisaalta vaikka sé olet tyonantaja joka ei tarjoa liikunta- tai kulttuuriseteleitd,
niin et sé mydskddn silloin ole vastuuton. Mut se on konkreettinen steppi osoittaa
ettd me vdlitetddn hyvinvoinnista ja halutaan tarjota sulle mahdollisuus tehdd
jotain kivaa vapaa-ajalla.”

Haastateltava E.

Yksilén rooli vastuullisen henkiléstojohtamisen toteutumisessa nousi esille useimmissa
vastauksissa. Suurin osa vastaajista korosti, ettd jotta vastuullinen henkiléstéjohtaminen
voi toteutua, tarvitaan myds yksildiden taholta vastuuta siitd, etta toimitaan tydyhteisén
yhteisten pelisdaantdjen mukaan. Mikdan johdon tasolla toteutettu toimi ei auta yksinaan,
mikali yksilot eivat toimi arjessa samojen periaatteiden mukaisesti. Olennaisena asiana
koettiin, etta yksilot tunnistavat oman vastuunsa ja roolinsa kokonaisuuden kannalta,
esimerkiksi ty6ilmapiirin luomisessa. Haastateltavat kokivat, ettd on myo6s tiarkeda etta
tyontekija on rehellinen tybnantajaa kohtaan ja osoittaa samanlaista avoimuutta

tydantajaa kohtaan kuin mitd han olettaa tydnantajan osoittavan.
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“Yhtddltd, mun mielestd vastuullisessa johtamisessa myés yksilélld on vastuu. Mikd
on minun roolini yksilénd tdssd tiimissé jotta méd mahdollistan myés myénteisen
tydilmapiirin ilman turhia konflikteja esimerkiksi. Jossain kohtaa johtajallakin
loppuu vastuu, koska kyse on kuitenkin yksilGistd.”

Haastateltava D.

“Mut se vaatii myés sité ettd se tydntekijd on rehellinen tyénantajaa kohtaan.
Vastuullisessa henkil6stéjohtamisessa todella suuressa roolissa on my6s yksilo,
koska kukaan ei lue ajatuksia ja toivottavasti ei koskaan pdéése lukemaankaan.
Tédmd vdlilld tuppaa myés unohtumaan tyontekijoiltd.”

Haastateltava A.

Kaikille vastaajille oli yhteista se, etta he kokivat etta vastuullinen henkildstéjohtaminen
on teema, johon on viime vuosien aikana alettu kiinnittamaan entistd enemman
huomioita ja myds puhumaan aiheesta vahvemmin ”oikeilla termeilla”. Jokainen
haastateltavista otti esille, ettd vastuulliseen henkilostdjohtamiseen tullaan
kiinnittamaan jatkossa varmasti entistd enemman huomioita ja sen koettiin olevan
positiivinen kehityssuunta. Asioita, jotka ovat jo nyt vaikuttaneet kasvaneeseen
keskusteluun aiheen ymparilla olivat haastateltavien nakdkulmasta tyontekijoiden
omien oikeuksiensa tiedostaminen aiempaa paremmin, yleisen vastuullisuuskeskustelun
lisddntyminen muun muassa ymparistévastuukeskustelun ja diversiteettin liittyvien
asioiden kautta seka tiedon nopea levidminen muun muassa sosiaalisen median kautta.
Myds viimeaikaiset maailmantilanteet kuten koronaviruspandemia ja sotatilanne ovat

osaltaan kasvattaneet vastuullisen henkil6stdjohtamisen merkitysta arjen keskusteluissa.
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4.2 Vastuullisen henkilostojohtamisen kaytannot

Taulukko 2. Vastuulliset henkilostojohtamiskdytannot

Millaisia ovat vastuulliset henkildstdjohtamiskdaytannot?

Tyon tasapuolinen jakautuminen / selkeét roolit ja vastuualueet 4
Esihenkil6iden tukeminen ja coachaaminen 4
Tyontekijoiden yksilollinen ja tasapuolinen kohtelu 5
Avoin kommunikaatio 3
Osaamisen kehittdminen 3
Henkildston osallistaminen 5
Tutkimuksen  toinen  tutkimuskysymys  oli “Millaisia  ovat  vastuulliset

henkilést6johtamiskéytdnnét?”  Aineiston analyysin tuloksena identifioitiin  kaiken
kaikkiaan kuusi keskeistd kaytdntod, jotka toistuivat useimmissa haastatteluissa.
Taulukossa 2 on esitetty ndma keskeiset henkildstéjohtamiskdytannot ja se, kuinka moni
haastateltu mainitsi kyseisen kdaytannon osana vastuullista henkiléstdjohtamista samalla

logiikalla kuin aiemmin taulukossa 1.

Tyon tasapuolisen jakautumisen varmistaminen sekd selkeiden roolien ja vastuualueiden
mddrittely nousivat yhtena selkedna kaytantona esiin haastatteluissa. Haastateltavat
nostivat esille, etta selkeiden roolien ja vastuiden maarittelyn avulla arkeen ja kaikkeen
toimintaan saadaan selkedt raamit, joka taas edesauttaa sitd, etta pystytdaan tekemaan
onnistunutta resurssisuunnittelua ja kohdistamaan resursseja sinne missa niita tarvitaan.
Tyon tasapuolisen jakautumisen kannalta keskeiseksi nousivat muun muassa henkildston
tydajan ja kapasiteetin aktiivinen seuranta, joiden avulla voidaan varmistaa muun
muassa jo aiemmin mainittujen tyoturvallisuusrajojen noudattaminen. Jaksamisen
nakokulma tuli esille kolmessa viidestda haastattelusta ja sen kohdalla korostettiin
erityisesti sitd miten tarkeda organisaatiossa on tunnistaa, etta erilaiset roolit ja tehtavat

kuormittavat yksiloita eri tavoin ja ihmisten jaksamisen rajat ovat erilaisia. Tasta syysta
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on olennaista tunnistaa myos yksildiden omat tarpeet ja sen mitd kukin tarvitsee
onnistuakseen. Kaiken kaikkiaan tyon tasapuolisen jakautumisen varmistamisen nahtiin
Iahtevan liikkeelle roolien ja vastuualueiden huolellisesta maarittelysta. Roolien pohjalta
voidaan tehda resurssisuunnittelua ja pohtia, paljonko tyo voisi vaatia yhdeltd ihmiselta
ja sitten pohtia edelleen, kuinka monta henkildd jotakin kokonaisuutta tarvitaan
suorittamaan jotta toiminta olisi kestavdlla pohjalla. Henkiléstéresursoinnin
suunnittelun nahtiin siis ldhtevan yksilétasolta, jonka jalkeen asiaa voidaan tarkastella

tiimitasolla, ja taman jdlkeen edelleen yli tiimirajojen.

“Annetaan selkeyttd arkeen ja selkedit roolit ja tehtdvdt. Tuki on olemassa.”
Haastateltava A.

Toinen keskeinen esille noussut kdytanto oli esihenkildiden tukeminen ja coachaaminen
johtamistydssd. Taman toteutumisessa hr:llda nahtiin olevan hyvin keskeinen rooli
organisaatiossa. Haasteltavien vastauksissa toistui nakemys siita, etta esihenkilot ovat
loppupeleissa niitd, joilla on ldhikontakti tiimeihin ja yksittdisiin tydntekijoihin ja tata
kautta heilld nahddan olevan suuri vastuu sen varmistamisessa, etta johtaminen on
vastuullista ja ettd strategisella tasolla paatetyt toimintatavat toteutuvat kaytannon
arjessa. Hr:n tehtdvana nahtiin osaltaan varmistaa, etta esimiehilld on tarvittava tieto ja
tyokalut onnistua tyossaan ja toimia vastuullisesti omassa roolissaan. Kaksi
haastateltavaa (haastateltavat A ja E) ottivat esille, ettd toisinaan oma esihenkilo ei ole
se taho, jota on kaikista helpointa lahestya esimerkiksi haastavissa tilanteissa, ja tassa hr

voi osaltaan olla vayla jonka kautta voidaan kertoa esimerkiksi mieltd painavista asioista.

“"HR:n nédkékulmasta taas on erityisen tdrkedd, ettd esimiehid coachataan ja
pidetddn heiddit tietoisena vastuullisuuteen vaikuttavista tekijéistéd. Heiddn tulisi
osata kohdata yksilét yksiléind — tasapuolisesti, avoimesti, yksil6llisesti.”
Haastateltava C.

“Johtajan tehtdvédnd on monitoroida myds sitd, ei vaan sitd menestymistd vaan
myds sitd ettd on se on kestdvdd, myés sen tydntekijéin kannalta”
Haastateltava D.
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“Tdd tyopaikka ei oo pdivikoti jonne tullaan pdivdksi jossa joku kannattelee sua
ettd se selviit siitdé pdivdstd. Jos sun rukkanen tippuu niin siellé (pédivikodissa) on
joku joka laittaa sen rukkasen sun kéteen. Tdd on tyopaikka ja meille maksetaan
korvaus siitd ettd me annetaan meiddn panos, mutta jotta vastuu-velvoite -suhde
tayttyy, niin esimiesten tdytyy varmistaa etté kun se rukkanen laitetaan takas
siihen kdteen kun se tippuu, niin se ei oo ihan tdynnd santaa ja kivee ja mutaa joka
kerta.”

Haastateltava D.

”...Se valuu hr:std niihin tiimeihin. Varmasti osittain se, etté pyritéén kouluttamaan
ja kasvattamaan esimiehié toimimaan siten kun me halutaan vastuullisen
tyénantajan nédkbkulmasta. Pyritddn puuttumaan riitatilanteisiin, hankaliin
tilanteisiin tiimeissa. Konkreettisesti ~ varmistamaan ettd tiimeissa
oikeudenmukaisuus toteutuu ja kaikki tuntevat olonsa tasavertaisiksi jiseniksi.”
Haastateltava E.

Jokainen haastateltava nosti esille tydntekijbiden yksildllisen ja tasapuolisen kohtelun
vastuullisena henkiléstéjohtamiskaytantona. Haastateltavat kokivat, etta olennaisena
osana vastuullista henkildstdjohtamista on yksildiden erilaisuuden ja erilaisten tarpeiden
tunnistaminen seka tyontekijoiden kohteleminen kunnioittavasti, oikeudenmukaisesti ja
tasapuolisesti. Yksildiden erilaisten taustojen ja kokemusten huomioon ottaminen ja
arvostaminen koettiin keskeiseksi osaksi vastuullista henkilostéjohtamista. Useimmat
haastateltavista kokivat, ettd huomioimalla yksildiden erilaisuudet voidaan rikastuttaa
tiimid ja koko organisaatiota. Yksi haastateltavista (haastateltava C) nosti esille
konkreettisen esimerkin tasapuolisesta kohtelusta myds osana potentiaalisten tulevian
tyontekijoiden kohtelua, eli osana rekrytointiprosessia. Yksi hyvin konkreettinen
esimerkki tahan liittyen on kandidaattien tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu
taustasta riippumatta. Keskustelevan ilmapiirin ja ihmiskeskeisen |ahestymistavan
omaksumisen koettiin vaikuttavan tyontekijoihin positiivisesti: vastauksissa korostui,
ettd kun yksiloihin keskitytdaan ja he tulevat nahdyksi ja kuulluksi, niin myds kynnys
keskustella asioista madaltuu ja tdman johdosta myo6s organisaation on helpompi tukea

tyontekijoita erilaisissa tilanteissa.
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“Siihen liittyy pehmedit arvot aika paljon — eli kunnioitetaan, arvostetaan
tyontekijéitd, tunnistetaan ettd he ovat inhimillisié, ihmiset on ihmisié jotka tuntee
ja ei pelkéistddn suorita asetettuja tavoitteita.”

Haastateltava B.

“Md ndiéin ettd jos tiimeihin ja henkilGihin otetaan aikaa ja keskitytddn niihin, niin
silloin sd tuut néhdyksi, kuulluksi ja kynnys kertoa esimerkiksi jostain ty6hén téysin
liittymdttémdstd asiasta — joka koettelee vaikka sun vointia — madaltuu ja se
ymmdirrys lisééntyy ja silloin on myds helpompi tukea organisaation puolelta
tyontekijoitd.”

Haastateltava A.

Avoimen kommunikaation mahdollistamisen nosti esille kolme viidesta haastatellusta.
Haastattelujen joukosta nousi esille erityisesti kaksisuuntaisen kommunikaation
merkitys: koettiin tarkedksi, ettd henkilostolla on mahdollisuus ottaa asioita esille
esihenkildiden seka hr:n kanssa. Vastuu avoimen kommunikaation kulttuurin luomisessa
nahtiin olevan koko organisaatiolla ja sen kaikilla jasenillda. Johdon roolia kuitenkin
korostettiin erityisesti esimerkin luomisessa. Haastatteluissa nousi esille erityisesti
kommunikaation lapindkyvyyden varmistaminen tyontekijéiden suuntaan esimerkiksi
koskien erilaisia kadytantoja, kuten palkitsemista. Haastateltavat kokivat, ettd on
vastuullista etta tietoa jaetaan avoimesti ja kommunikaatio on my6s kaksisuuntaista. Yksi
haastatelluista (haastateltava D) otti esimerkkind esille tyontekijoiden keskuudessa
tapahtuvan avoimen kommunikaation ja tiedon jakamisen, ja korosti ettei tietoa saisi
koskaan kadyttad aseena, vaan jakaa kaikkien niiden kanssa jotka sitd roolissaan
tarvitsevat. Haastateltava summasi asian siten, ettd ilman jatkuvaa kommunikaatiota
kukaan ei voi tietda mita toiset tekevat ja silloin ajaudutaan helposti tilanteeseen, jossa
useat ihmiset hoitavat tahoillaan samoja tehtavid tai tehtdvdn osia. Tallaisessa

tilanteessa kenellakaan ei ole onnistumisen edellytyksia.

“Vastuullisessa johtamisessa pitdisi kuulua myés inklusiivisuus ja sananvapaus ja
omien ajatusten esilletuominen. Etté voi tuoda ajatuksensa esille niin ettei tarvitsisi
koskaan ajatella ettd sitd tuomittaisiin sen koommin.”

Haastateltava D.
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“Avainasemassa vastuullisuudessa on Idpindkyvyys ja kommunikointi, ettd ollaan
avoimia siind miten toimitaan kaikkien ~moraaliséédntéjen mukaisesti.”
Haastateltava C.

Haastatellut nostivat osaamisen kehittémisen keskeiseksi vastuullisen
henkilostojohtamisen kaytannoksi. Henkilostoresursoinnissa nahtiin olevan ennen
kaikkea kyse osaavasta tydvoimasta, ja jotta tydvoima voi olla osaavaa, taytyy osaamisen
kehittdmiseen panostaa. Osaavan tyovoiman avulla voidaan saavuttaa tuloksia myos
organisaation tasolla ja tasta syysta olennaista on tunnistaa, millaisia osaamistarpeita ja
mahdollisia kehityskohteita organisaatiossa on niin yksilé- kuin tiimitasollakin.
Olennaiseksi nousi se, ettd tarjotaan jokaiselle evdat onnistua organisaation
mahdollistamissa rajoissa. Haastateltavat korostivat osaamisen kehittamisen tarkeytta
uran joka vaiheessa — aina mahdollisista opiskeluaikaisista trainee-jaksoista uran
loppuvaiheeseen saakka. Osaamisen kehittdminen nahtiin olennaisena niin osaavan
tybvoiman saavuttamisen kuin myo6s yksiléiden kokeman arvostuksen ja

merkityksellisyyden kannalta.

Kuudes keskeinen haastatteluista erottunut kadytdntd oli henkiléston osallistaminen
kaikilla osa-alueilla. Inklusiivisen ympariston ja ilmapiirin luominen, hierarkioiden
poistaminen ja yhteisollisyys korostuivat haastateltavien vastauksissa.
Osallistamisessakin ldhdettiin liikkeelle jo muissakin vastauksissa korostuneesta
ajatuksesta, ettad tyontekijat tulee ottaa huomioon yksil6ind. Haastateltavat kokivat, etta
hierarkioiden rakentaminen on mennytta aikaa, ja henkilosto tulee osallistaa mukaan

heitd koskevaan paatoksentekoon.

“Ensiaskel on osallistaminen, nimenomaan kaikilla tasoilla. ... Uskon siihen, ettd
mitd matalemmat ympdristét, vdhemmdn hierarkisia muureja, enemmdn
yhteiséllisyyttd ja luottamus, niin se mahdollistaa sen vapaamman osallistamisen
ja inklusiivisuuden siihen ty6ympdiristéén. Ja se ei tarkoita sitd ettd eletéicin pellossa
ja kaikki tekee kaikkee... vaan se tarkottaa sitd, ettd jokainen on omassa roolissaan
maturiteettinen késittelemddn sitd tietoa, oikealla tavalla ja hénelle kuuluvalla
tavalla jotta tyénantaja hyotyy siitd, ettd me ollaan tiiviimpi tiimi.”

Haastateltava D.
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4.3 Vastuullisen henkilostéjohtamisen vaikutukset

Kolmas ja viimeinen tutkimuskysymys oli “Mitd vaikutuksia vastuullisella
henkiléstéjohtamisella on?” Vaikutuksista keskusteltaessa haastateltavien vastauksissa
oli yhtenevaista se, etta kaikki heista nakivat vastuullisella henkilostdjohtamisella olevan
ainoastaan positiivisia seurauksia organisaatiolle. Kaikissa haastatteluissa toistui lapi
haastattelujen korostunut nakemys siitd, etta yksildihin panostamalla voidaan saavuttaa
vaikutuksia koko organisaation tasolla. Taulukossa 3 on kuvattu keskeiset tutkimuksessa

esille nousseet vaikutukset.

Taulukko 3. Vastuullisen henkilostojohtamisen vaikutukset

Millaisia vaikutuksia vastuullisella henkilostdjohtamisella on?

Positiivinen vaikutus yrityksen menestykseen, tuottavuuden kasvu
Sitoutuneisuuden kasvu

Henkildston hyvinvoinnin parantuminen

A b W U

Positiivinen tyonantajakuva

Haastatteluissa korostui ajatus siitd, ettd kun tyontekijat viihtyvat ja tekevat toita
sellaisten asioiden parissa josta pitdavat, on kehittyminen mahdollistettu. Useissa
vastauksissa nousi esiin ajatus, ettd kun henkilostdé voi hyvin, liiketoiminnalla menee
vastaavasti hyvin. Haastateltavat kokivat, ettd kun tyontekijdiden viihtyvyyteen
panostetaan, heistd saadaan enemman irti, jolla on myds positiivinen vaikutus yrityksen
menestykseen. Haastateltavien vastauksissa painottui erityisesti se, ettd kaikki lahtee
yksilotason vaikutuksista, joiden kautta positiivisia vaikutuksia voidaan nahda valillisesti
koko organisaation tasolla. Kaikki haastateltavista kokivat, ettd vastuullisella
henkiléstojohtamisella on  positiivinen  vaikutus yrityksen menestykseen ja

tuloksellisuuteen.
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“Kun olet sitoutunut, motivoitunut ja osaava ja kun sun osaamiseen on panostettu,
niin silloin sd tuot sitd lisdarvoa yritykselle. Ja yksilond sé koet sitd
merkityksellisyytté ettd sua arvostetaan ja suhun panostetaan ja sun potentiaali
tunnistetaan ja susta halutaan pitdd kiinni. Yksilon kautta pddstéédn niihin
organisaation etuihin tai vaikutuksiin, koska sit kun on paljon yksiléité joilla téd
paketti on kunnossa niin sittenhdn siitd muodostuu sellainen virtaus, esteet on
poistettu ja koko yritys pystyy menestymddn.”

Haastateltava B.

Yksilotason vaikutuksista keskeisind esiin nousivat motivaation kasvu, rohkeus tuoda
esiin omia ideoita ja mielipiteitd, tuloksellisuuden kasvu seka sitoutuneisuuden kasvu.
Henkiléstén hyvinvoinnin paraneminen nostettiin jdlleen esille kaikissa vastauksissa
vaikutuksista puhuttaessa ja haastateltavat kokivat, ettd se on yksi vastuullisen

henkilostojohtamisen primaaritavoitteista.

“Jos tyéntekijit kokee ettd tyéhyvinvointi on hyviilld tolalla ja tydntekijét kokevat
olevansa tasapuolisesti ja vastuullisesti johdettuja, niin kylléhdn se vaikuttaa
yleiseen motivaatioon ja tyénteon tuloksellisuuteen.”

Haastateltava C.

“Seuraus on parhaimmassa tapauksessa ettd sd teet toitd sellaisessa ympdiristossd
jossa sd viihdyt, sellaisten tydasioiden parissa joissa sé sekd viihdyt ettd kehityt
sopivasti. Ja md en tavoittele sellaista “hattara-arkee” koska arki ei ole hattaraa,
arkeen kuuluu hattaraa ja myés viilillé sitruunahappoa. Ja sit ne yhdistettyndé tekee
maukkaan leivoksen.”

Haastateltava A.

“Merkittdvid vaikutuksia, ainakin itse ndin koen hr-ammattilaisena ettd se
(vastuullinen henkiléstéjohtaminen) on tosi térked tekijé esimerkiksi tyéntekijéiden
viihtyvyyden ja jaksamisen kannalta. Jos miettii tosi konkreettisella tasolla, niin
esimerkiksi tyoterveyskustannuksissa, se vaikuttaa jo siihen ja sit myés
tyontekijéiden vaihtuvuuden laskuun.”

Haastateltava E.

Laajemmasta nakokulmasta tarkasteltuna suurin osa haastatelluista nosti keskeiseksi
myoOs  positiivisen vaikutuksen tybnantajakuvaan ja organisaation brandiin.
Haastateltavat kokivat, ettd panostamalla vastuulliseen henkilostojohtamiseen,

organisaatio nayttaytyy houkuttelevana myos ulkopuolelle ja konkreettisia vaikutuksia
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voivat olla muun muassa uusien tyontekijoiden rekrytoinnin helpottuminen, yrityksen
nayttaytyminen houkuttelevana asiakkaiden suuntaan ja vastuullisen
henkiléstojohtamisen nadyttaytyminen strategisena kilpailuvalttina. Toisaalta kaksi
haastateltavista (haastateltavat C ja D) ottivat esille sen, ettd vastuullisen
henkilostojohtamisen  vaikutuksia on melko haastavaa mitata. Henkil6ston
sitoutuneisuuden koettiin olevan loppujen lopuksi se mittari, jolla vastuullisen

henkilostojohtamisen toteutumista voidaan edes jollain tasolla mitata.

"Yritykselld korostuu sitten tdmdn kautta se hyvd tyénantajamielikuva, ne isot
tavoitteet — myGs strategiset tavoitteet — koska ilman ihmisié, sé et pysty
pddsemdidin niihin tavoitteisiin. Eli siiné on sellainen punainen lanka néiden viililld,
yksiléstd tulee organisaation vaikutukset.”

Haastateltava B.

“X mdédrd menee rahaa, jotta sd saat toteutettua sitd vastuullista
henkiléstéjohtamista mutta se on vaikeampi mitata miké se taloudellinen ROI on.
Mutta uskon kylld ettd se nékyy esimerkiksi vaihtuvuudessa ja motivaatiossa ja
siind miten hyvdd tulosta tehdddn.”

Haastateltava C.

“Sitoutuneisuus kasvaa sen myoétd, ja sit kun me saadaan sitoutuneisuutta
vahvistettua, niin silldé on suora vaikutus yrityksen menestykseen. Mité
sitoutuneempi sé oot, sitd yhtiétd ja tiimid kohtaan, sitd enemmdn sulla on
intohimoa vaikuttaa asioihin, viedd muutoksia eteenpdin”

Haastateltava D.

“Ndyttdytyy myds ulos hyvdnd asiana, ehkd hakijoita on enemmdn ja on
helpompaa rekrytoida jos tiedetdidin ettd téddllé otetaan tyéntekijéit huomioon ja
heistd vdlitetddn.”

Haastateltava E.
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4.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tassa paaluvussa esitettiin

tutkimustulosten

analyysi

tutkimuskysymyksittain.

Tutkimuksen tulosten yhteenveto on tiiviistetty kuvion muotoon (ks. Kuvio 3). Kuviossa

3 on havainnollistettu tutkimuksen keskeisimmat tulokset tutkimuskysymyksittdin

taman paaluvun rakenteen mukaisesti.

Ominaiset piirteet

Laaja, osin
hahmoittumattomaton
kokonaisuus

Laki asettaa minimiehdot
vastuullisuudelle

Turvallinen tyoymparisto
Tyohyvinvointi

Yksilon ja johdon jaettu vastuu
vastuullisuuden toteutumisessa

Konkreettiset kdytannot

Tyon tasapuolisen
jakautumisen varmistaminen
ja selkeiden roolien
maaritteleminen

Esihenkildiden tukeminen

Tyontekijoiden yksildllinen ja
tasapuolinen kohtelu

Avoimen kaksisuuntaisen
kommunikaation
mahdollistaminen

Osaamisen kehittaminen

Henkiloston osallistaminen

Keskeiset vaikutukset

Positiivinen vaikutus
organisaation menestykseen ja
tuottavuuden kasvuun

Henkiloston sitoutuneisuuden
kasvu

Henkildston hyvinvoinnin
parantuminen

Positiivinen tyénantajakuva

Kuvio 3. Vastuullinen henkildstdéjohtaminen henkiléstoammattilaisten ndakokulmasta. (Tuuli

Putkonen)

Kuviossa 3 on esitetty yhteenveto tdssa pdaluvussa esille nousseista keskeisista

tutkimustuloksista. Kuviossa on kuvattu tutkimuskysymysten mukaisesti vastuullisen

henkildstdjohtamisen ominaiset piirteet,

vaikutukset.

konkreettiset kaytannot sekd keskeiset
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Selkeasti keskeiseksi asiaksi tuloksissa muodostui yksilén nakdkulma, joka oli mukana
vahvasti jokaisen tutkimuskysymyksen tuloksissa. Tutkijan nakokulmasta oli
mielenkiintoista huomata kuinka usein yksilon merkitys mainittiin tuloksissa, vaikka
yksilon roolia ei oltu haastattelurungossa korostettu. Seuraavassa paaluvussa pohditaan

tutkimuksen johtopaatoksia.
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5 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia vastuullista henkilostojohtamista
henkildstbammattilaisten ndakdékulmasta. Aihetta tutkittiin laadullisen tutkimuksen
menetelmin ja aineistonkeruutavaksi valikoitui haastattelututkimus. Tutkimuksen
aineisto muodostui kaiken kaikkiaan viiden henkildstdammattilaisen
yksilohaastatteluista. Aihetta ldhestyttiin kolmen tutkimuskysymyksen kautta, jotka
auttoivat tutkijaa muodostamaan haastattelurungon seka toimivat myods aineiston

analyysia ohjaavana rakenteena.

Tutkimuksen teoriaosuus ohjasi tutkimustuloksen analysointia ja auttoi osin keskeisten
tutkimustulosten  ja  teemojen  tunnistamisessa  aineistosta. = Tutkimuksen
ennakkoasetelma ei kuitenkaan olettanut ettd tutkimuksessa nousisi teoriaa testaavia
oivalluksia, vaan tutkija lahti selvittdmaan niin sanotusti puhtaalta poydalta, mita asioita
juuri tdman tutkimuksen haastateltevat korostavat vastuulliseen henkiléstojohtamiseen
liittyen. Tutkimus tuo aiempaan tutkimukseen ndhden uutta tietoa vastuullisuuden
henkiléstojohtamisen kdaytannoén nakemyksistd nimenomaan henkiléstéammattilaisten

keskuudessa.

Tutkijan nakokulmasta oli erityisen mielenkiintoista tutkia, miten
henkiléstoammattilaiset nakevat vastuullisen henkilostdjohtamisen, onko se heille
selked kasite ja toistuuko haastateltavien vastauksissa keskendan samat asiat vai
nostavatko he kenties esille taysin eri asioita. Tutkimuksen analyysivaiheessa kavi ilmi,
ettd aineiston joukosta oli havaittavissa tietyt selkeasti toistuvat teemat, jotka paaosin

tukivat myos aiemman tutkimuksen I6ydoksia.

Tutkijan oma kiinnostus aiheeseen on herdannyt jo aiemmin ja han on kasitellyt
vastuullisen henkilostojohtamisen aihetta jo kandidaatintutkielmassaan. Taman
tutkimuksen toteuttamisen motiivina toimi erityisesti tutkijan oma mielenkiinto aihetta

ja etenkin sen kdytdannon ulottuvuuksia kohtaan.
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Johtopaatokset -luku rakentuu seuraavasti: ensiksi tutkimuksen keskeisia tuloksia
verrataan tutkimuksen teorialuvussa esitettyyn. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta ja rajauksia sekd pohditaan Iyhyesti tutkimustuloksen kaytannén

merkityksid ja mahdollsia jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Tutkimustuloksen suhteuttaminen aiempaan tutkimukseen

Verratessa taman tutkimuksen tulosta teoriaosioon, on syyta korostaa, etta tutkimus
eroaa aiemmasta tutkimuksesta asettamalla henkiléstdammattilaisten antamat

merkitykset vastuulliselle henkilostojohtamiselle tutkimuksen keskioon.

Tama tutkimus vahvistaa teoriaosuudessa tunnistettua ajatusta siitd, ettad vastuullinen
henkiléstdjohtaminen on melko laaja aihe, johon nahdaan liittyvan hyvin monenlaisia
asioita, kaytantoja ja vaikutuksia. Haastatellut henkilostéammattilaiset kokivat, etta
vastuullisen henkilostéjohtamisen sisdlté ei ole yksiselitteinen tai helposti
maariteltavissd, mutta osasivat kuitenkin jokainen nimetd asioita, jotka tdhan heidan
mielestaan liittyivat. Tama kertoo siitd, ettd tutkittava aihe on jokseenkin tuttu

haastateltaville.

Tutkimus vahvisti pdadosin aiempia tutkimustuloksia ja henkilostéammattilaiset liittivat
vastuulliseen henkilostéjohtamiseen paljon samoja teemoja joita taman tutkimuksen
teoriaosuudessa on kuvailtu. Voidaan siis yleiselld tasolla todeta, ettd tassa
tutkimuksessa haastatellut henkildstbammattilaiset nakevat vastuullisen
henkiléstojohtamisen pitkalti samalla tavalla kuin aiemmissa tutkimuksissa on osoitettu.
Taman tutkimuksen tuloksille on ominaista, etta aihetta on kuvattu melko abstraktilla
tasolla, joka osittain johtuu myos kysymysten asettelusta ja haastateltujen valinnasta.
Haastattelukysymykset olivat avoimia ja melko laajoja eivatkda ohjanneet vastauksia
johonkin tiettyyn, rajatumpaan suuntaan. Tama oli tutkijan tietoinen valinta, silla

tavoitteena oli tutkia sita, millaisia asioita henkilostbammattilaiset itse nostavat esille.
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Vastuullinen henkiléstdjohtaminen nahtiin laajana ilmiona, ja tutkimustulos vahvisti
teoriaosuudessa esille tuotua nakemysta siitd, ettei vastuullisen henkildstéjohtamisen
kasite ole taysin vakiintunut. Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, etta vastuullinen
henkiléstdjohtaminen on vield osin vakiintumaton kdsite siitd huolimatta etta sitd on
alettu tutkia enenevdssd madarin viime vuosikymmenen aikana (Ehnert , 2009; De
Stefano ym., 2018). Tama tutkimus kuitenkin osoittaa, ettd vastuullisen
henkilostojohtamisen teema on kasvattanut merkitystddn viime vuosien aikana ja
aiheesta on alettu puhua enemman myos “oikeilla termeilld” kdytannon arjessa. Tama
nayttdisi olevan linjassa lisaantyneiden tutkimustiedon ja vastuullisuusraportoinnin

kanssa.

Useissa vastuullisen henkilostdjohtamisen madrittelyissa on lahdetty liikkeelle
lainsdadanndn asettamista raameista vastuullisuudelle. Tutkimustulos oli taltakin osalta
linjassa teorian kanssa ja haastatellut kokivat ettd laki asettaa hyvan perustason
vastuullisuuden toteuttamiselle. Huomionarvoista tassa tutkimuksessa oli, ettei kukaan
haastatelluista tuonut esille teorialuvussa tunnistettua muun muassa Jarlstrémin &
Vanhalan (2014) ajatusta siitd ettd lainsdaadantd toimii toisaalta myoOs organisaation
toimintavapautta rajoittavana tekijana, vaan lainsdadadanté nahtiin tdssa tutkimuksessa
ainoastaan organisaation vastuullisuutta oikeaan suuntaan ohjaavana tekijana. Tassa
tutkimuksessa korostui etenkin pohjoismainen, verrattain kattava ja pitkalle viety
tyolainsdadanto, joka nahtiin keskeisessda asemassa vastuullisuuden minimitason
toteutumisen kannalta. Tutkimustulos kuvaa taltd osin hyvin haastateltavien joukkoa,
silld he kaikki tyoskentelevat pohjoismaisen yrityksen palveluksessa Suomessa ja ovat

lahestyneet aihetta omasta nakdokulmastaan.

Lakien noudattamista ei kuitenkaan vield itsessadn pidetty erityisen vastuullisena
henkildstdjohtamisena, vaan tutkimustulos osoittaa ettd lain vaatimukset tulisi ylittaa
jotta organisaatio voisi erottua vastuullisuudellaan. Tutkimustuloksessa korostui ajatus
siitd, ettd tyontekijoille tulisi tarjota ”jotain ekstraa”, jotta henkilostojohtaminen

ndahdaan vastuullisena. Keskeisiksi keinoiksi vastuullisen henkilostojohtamisen
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toteuttamiseksi nousivat tassda tutkimuksessa tyon tasapuolisen jakautumisen
varmistaminen selkeiden roolien maarittelemisen kautta, esihenkildiden tukeminen,
tyontekijoiden yksiléllinen ja tasapuolinen kohtelu, avoimen kaksisuuntaisen
kommunikaation mahdollistaminen, osaamisen kehittymisestd huolehtiminen ja

henkiloston osallistaminen.

Tutkimuksessa  korostettiin  johdon ja esihenkildiden roolia  vastuullisen
henkilostojohtamistavan toteutumisessa. Toisaalta myos yksilon ja tyonantajan jaettu
vastuu vastuullisen henkilostdéjohtamisen toteutumisen edellytyksend korostui
tuloksissa. Tutkimuksen perusteella on ndhtavissd, ettd henkilostoammattilaisilla,
johdolla ja esihenkil6illd tulee olla yhteinen nakemys liiketoimintaprosesseista, ja
esihenkiloita tulee tukea heidan tydssaan jotta vastuullinen johtaminen voi toteutua
organisaation joka tasolla. Tyontekijoiden ja organisaation keskindisen vastuun merkitys
on tunnistettu myods aiemmassa tutkimuksessa (Jarlstrom ym., 2018). My6s tutkimuksen
tyohyvinvointia kasittelevassa teorialuvussa esitellyn Maslowin portaikon paalle on
Otalan ja Ahosen (2005, s. 29) tydhyvinvoinnin mallissa rakennettu henkisyyden
ja ”sisdisen draivin” askelma, johon kuuluvat olennaisesti muun muassa yksilén omat
arvot ja motiivit (ks. Kuvio 2). Tama askelma viittaa ajankohtaisiin yhteiskunnan ja
tydelaman muutoksiin, joiden myota ihmisten on otettava entistd enemman vastuuta
itsestdan ja omasta henkisestd hyvinvoinnistaan. Tyonantajan taholta tulevat toimet
eivat yksindan vaikuta, mikali yksilo ei ole myo6s itse halukas hoitamaan omaa
hyvinvointiaan. (Otala ja Ahonen, 2005, s. 30.) Tassa on nahtdvissa linkki
tutkimustuloksen ja teorian valilld tyohyvinvoinnin ollessa myos keskeinen vastuullisen

henkiléstéjohtamisen osatekija.

Jokainen taman  tutkimuksen teorialuvussa tunnistetuista vastuullisen
henkilostojohtamisen keskeisista kaytanndistd, joita ovat tyontekijoiden tasapuolinen ja
oikeudenmukainen kohtelu seka tasa-arvon edistaminen tyopaikoilla, vastuullinen
paatoksenteko, joka tarkoittaa ettd henkilosto osallistutetaan mukaan paatoksentekoon,

avoin vuorovaikutus johdon ja henkiloston valilld, henkiloston osaamisen kehittymisesta
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huolehtiminen muun muassa koulutuksen avulla sekd tybhyvinvoinnista ja
turvallisuudesta huolehtiminen ja esimiestyo (Jarlstrém & Vanhala, 2014; Nie, Ldmsa &
Pucetaite, 2018; Celma ym., 2018) toistuivat myos tutkimuksen tuloksissa. Aiemmassa
tutkimuksessa on korostetty myos tyon ja vapaa-ajan valistda tasapainoa (work-life
balance) etenkin yksilon kokeman tyohyvinvoinnin kannalta (Danna & Griffin, 1999),
joka ei kuitenkaan tullut erityisesti esille taman tutkimuksen tuloksissa. Lukijan on hyva
huomioida, ettd teoria ja aiheesta aiemmin tiedetty ohjasi keskeisten teemojen
tunnistamista tutkimusaineistosta, mutta oli mielenkiintoista huomata, etta suurin osa
teoriaosuudessa tunnistetuista keskeisista kaytannoista todella l6ytyivat ja toistuivat

tutkimuksen aineistossa.

Teorian ja tutkimustuloksen yhteydestda kertoo myds se, ettd vastuullinen
henkilostojohtaminen ja sen kdytantojen vaikutukset liitettiin vahvasti tydhyvinvointiin,
niin tutkimuksen tuloksissa kuin teoriaosuudessakin, kuten edelld on tullut esille.
Vastuullisen henkildstdjohtamisen keskeiseksi tavoitteeksi muodostui henkildston
hyvinvointi, jota erilaisten kdytintojen avulla pyritdan vahvistamaan. Tutkimuksen
tuloksissa korostui erityisesti yksilon ndkdkulma tydhyvinvointiin.  Vastuullisella
johtamistyylilla on todettu aiemassa tutkimuksessa olevan vahva yhteys yksilon
tyohyvinvointiin (Pfeffer, 2010; Jarlstrom ym., 2018). Tutkimuksen teoriaosuudessa
tyohyvinvointia kdsiteltin  omana alalukunaan ja tyohyvinvointi maariteltiin
kolmiportaisen mallin kautta, joka sisdltda sosiaalinen, fyysisen ja psyykkisen
tyohyvinvoinnin tasot. Taman tutkimuksen tuloksissa ei otettu kuitenkaan tarkemmin

kantaa tyohyvinvoinnin eri osatekijoihin, vaan puhutiin siitd enemman yleisella tasolla.

Teoriaosuudessa vastuullisen henkilostéjohtamisen kaytannot jaettiin kahteen
kategoriaan: ty6lainsdadannon asettamiin kaytantoihin sekd tyontekijalahtoisiin
henkildstéjohtamiskaytantoihin. Tutkimustuloksessa korostui erityisesti
tyontekijalahtdinen nakokulma vastuullisuuteen, ja yksilot ja heidan erilaiset tarpeensa
nousivat vahvasti esille tuloksissa. Tyontekijalahtoinen henkilostéjohtaminen painottaa

tyontekijoiden henkilokohtaisia tarpeita, jotka ylittavat lain asettamat vaatimukset (Shen
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& Zhu, 2011; Shen & Benson, 2016). Tyontekijalahtoisesta nakokulmasta kaytetdaan usein
myds nimitysta sosiaalisesti vastuullinen henkiléstdjohtaminen, jonka keskeinen ajatus
on, ettad tyontekijat ovat hyoddyllisia organisaation menestyksen kannalta (Shen & Zhu,
2011; Nie, Lamsa & Pucetaite, 2018). Vastuullisen henkildstdjohtamisen sosiaalinen
aspekti korostui erityisesti taman tutkimuksen tuloksissa ja muut osatekijat ymparisto ja
talous jaivat lahes kokonaan huomiotta. Tosin vastuullisuuden vaikutuksissa korostui
my0s organisaation taloudellinen menestyminen ja tuottavuuden kasvu, mutta naiden
vaikutusten nahtiin olevan lopputulemia joita nimenomaan yksiléiden hyvinvointiin ja

viihtyvyyteen keskittymalla voidaan saavuttaa.

Tassa tutkimuksessa vastuullisen henkiléstdjohtamisen vaikutuksista puhuttaessa esille
nousivat hyva tyonantajamielikuva, erottautuminen kilpailijoista, tyohyvinvoinnin
parantuminen, henkiléston sitoutuneisuuden kasvu ja tuottavuuden kasvu. Myos
vaikutukset ovat paddosin linjassa aiemman tutkimustiedon kanssa; vastuullisen
henkilostojohtamisen positiivisina seurauksina on todettu olevan muun muassa
henkildston motivaation, sitoutumisen ja tuottavuuden kasvu. Ndiden asioiden kautta

my0s henkiléston hyvinvointi paranee vilillisesti (Jarlstrom & Vanhala, 2014).

Tyontekijat ovat aiempaa tietoisia omista oikeuksistaan ja osaavat myds vaatia
tyonantajilta entistd enemman. Nykypaivana sana levidaa nopeasti, ja organisaatioiden
ulospdin ndyttdma kuva korostuu entisestdaan. Tyonantajakuva heijastuu niin nykyisiin
kuin potentiaalisiin uusiin tyontekijoihin, ja tdman lisdaksi myds asiakasnakdkulma nousi
esille tuloksissa. Teorialuvussa on otettu esille kasvanut kilpailu osaavasta tydvoimasta.
App, Merk & Blttgen (2012) vyhdistavatkin vastuullisen henkiléstdjohtamisen
tyonantajakuvan luomiseen esittamalla, etta vastuullisen henkiléstdéjohtamisen avulla
yritykset pystyvat houkuttelemaan ja sdilyttamaan korkealaatuisia tyontekijoita, silla

toimimalla vastuullisesti, organisaatio luo samalla houkuttelevaa tydantajakuvaa.

Vastuullisen henkildstojohtamisen vaikutuksia kasitellessa nousi esille, etta vastuullisen

henkilostojohtamisen todellisia vaikutuksia on haastavaa mitatata. Henkiloston



56

sitoutuneisuutta esitettiin yhdeksi potentiaaliseksi mittariksi, jolla vastuullisuusen
henkilostdjohtamisen vaikutuksia voitaisiin mitata. Baptiste (2008) tuo esille, ettd mikali
tyonantaja ole kiinnostunut tyontekijéiden hyvinvoinnista, on todennakoista etta tama
vaikuttaa negatiivisella tavalla tyontekijan motivaatioon, sitoutumiseen seka

tyosuoritukseen (Baptiste, 2008).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tutkimustulos oli pdiosin teoriaa vahvistava.
Tutkimuksen |ahestymistapa oli melko kdytanndnldaheinen ja vaikka keskeiset 16yddkset
tukevat teoriaosuudessa tunnistettua, tuo tutkimus lisdda ymmarrysta siitd, miten
vastuullinen henkilostdjohtaminen koetaan kaytannossa juuri henkilostbammattilaisten

keskuudessa.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata sitd, mitd henkilostbammattilaiset kokevat
vastuullisen henkiléstdjohtamisen tarkoittavan, eikda tutkimus pyri laajemmin
yleistettavdaan tutkimustulokseen, kuten laadulliselle tutkimukselle on tyypillista.

Tutkimuksen tavoite on syyta ottaa huomioon tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa.

Tulos kuvaa suhteellisen pienen joukon nakemysta tutkittavasta ilmiosta. Tutkimuksen
tekoa ohjaavana ajatuksena on ollut, etta asiantuntijoita haastattelemalla saadaan laaja
kasitys siitd, mitda juuri tama joukko ajattelee tutkittavasta ilmiostda. Tutkimus on
toteutettu huolellisesti dokumentoiden ja tutkimusmenetelma seka analyysitapa on
valittu taman tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti, jotta tutkimuksen tulos vastaisi sit3,

mita on lahdetty selvittamaan.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa on hyva ottaa huomioon muutamia rajoituksia,
jotka vaikuttavat tutkimuksen tulokseen. Ensimmdisend on hyvd huomioida, ettd
haastateltavat tyoskentelevat kaikki saman organisaation palveluksessa. Jokaisella

haastateltavalla on aiempaa kokemusta my6s muista organisaatioista, joka on varmasti
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osaltaan muokannut heidan kasitystaan vastuullisesta henkilostojohtamisesta. Kyseessa
on kuitenkin loppupeleissa suhteellisen geneerinen haastateltavien joukko, ja
tutkimustulos voisi olla hyvin erilainen mikali haastateltavat olisi valittu esimerkiksi eri
organisaatioista tai eri toimialoilta. Kuten ylempana tutkimustuloksia kasitellessa tuli
esille, haastateltavien joukko vastasi vastuullisuuteen liittyviin kysymyksiin omasta
nakokulmastaan ja suhteuttivat vastuullisuuden siihen, miten se nayttaytyy erityisesti
heiddn asemastaan kasin. Suomessa on pitkdlle viety tyolainsaadanto ja
tyoehtosopimukset, jotka vaikuttavat vastuullisuuden tasoon. Tutkimus ei tarkastele
vastuullista henkilsotojohtamista globaalista nakékulmasta ja on mahdollista, ettd mikali
haastateltavat olisi valittu esimerkiksi globaaleista organisaatioista, lopputulema voisi

nayttaa erilaiselta verrattuna taman tutkimuksen tulokseen.

Yhtend tutkimusta rajoittavana tekijand on huomioitava myos haastateltavien rooli
henkiléstéammattilaisina. Taman tutkimuksen tavoite oli nimenomaan kuvata heidan
nakemyksidan asiasta, mutta tadssa tutkimuksessa esimerkiksi tyontekijatason tai
organisaation johdon nakemykset eivdt tule esille. Tutkimustuloksen luotettavuutta
arvioidessa on hyva tunnistaa henkildstbammattilaisten rooli organisaatiossa. Saattaa
olla, ettd henkilostbammattilaisten asema on vaikuttanut heidan vastauksiinsa
suotuisasti. Tuloksessa korostui tyontekijalahtdinen nakokulma vastuulliseen

henkilostojohtamiseen, mutta toisaalta tyontekijoiden danta ei kuulla vastauksissa.

Viimeisena huomiona on hyvda ymmartda jo aiemmin esille tuotu vastuullisen
henkilostojohtamisen mittaamisen haastavuus etenkin vaikutuksia arvioidessa. Taman
tutkimuksen tulos kuvaa haastateltujen kasitysta siitd, millaisia vastuullisen
henkiléstojohtamisen vaikutukset ovat, mutta on haastavaa osoittaa, mika vastuullisen
henkilostojohtamisen kadytdntodjen todellinen vaikutus on esimerkiksi organisaation

tulokseen.
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5.3 Tutkimustuloksen kdaytannon merkitys ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimustuloksista kavi selvasti ilmi, etta vastuullinen henkiléstéjohtaminen on jo nyt
kasvattanut merkitystddan organisaatiossa ja henkiléstoammattilaisten arjessa aiheesta
on alettu keskustelemaan yha enemman. Tuloksesta voidaan my6s ndhda, etta
vastuullisen henkilostdjohtamisen merkityksen uskotaan kasvavan entisestdan
tulevaisuudessa tyOelaman vaatimusten muuttuessa jatkuvasti. Haastateltavien
vastauksista on kuitenkin havaittavissa, ettei vastuullisen henkilostojohtamisen

kokonaisuus ole vielad heille taysin selkea.

Tutkimuksessa selvitettiin henkilostbammattilaisten nakemyksia tutkittavasta aiheesta,
ja teoria ei ohjannut kysymystenasettelua. Tasta syysta tutkimuksen ote on melko
kdaytannonlaheinen. Taman tutkimuksen kdytannon hyotyina voidaan pitda lisdantynytta
tietoisuutta aiheesta, joka potentiaalisesti lisda kiinnostusta aihetta kohtaan
organisaatioissa ja erityisesti henkilostoammattilaisten keskuudessa. Mitd usemmasta
ndakokulmasta vastuullista henkilostojohtamista tuodaan esille opinndytetodissa ja
tutkimuksissa, sita enemman aihe lisad tunnettuuttaan. Taman tutkimuksen avulla

tutkija on halunnut osaltaan kontribuoida tahan kehitykseen.

Tutkimus auttaa hahmottamaan, mita vastuullinen henkiléstéjohtaminen voi kdytannon
arjessa tarkoittaa, millaisten eri kaytantdjen avulla sitd voidaan toteuttaa ja mita
vaikutuksia silla voidaan mahdollisesti saavuttaa. Tutkimustulos voi auttaa etenkin
henkilostoammattilaisia, mutta toisaalta myos organisaatioiden johtoa ja tyontekijoita
ymmartamaan, mita vastuullisella henkilostéjohtamisella tarkoitetaan ja omaksumaan
mahdollisesti vastuullisia kaytantoja osaksi oragnisaatioiden arkea.
Henkilostoammattilaisten haastattelut lisdavat ymmarrysta myds siita, mika hr:n rooli on
vastuullisen henkilost6johtamisen kannalta ja tasta syysta tutkimustulos on varmasti
erityisen kiinnostava henkiléstbammattilaisten nakokulmasta, jotka voivat tunnistaa
vastuullisen henkilostojohtamisen osatekijoita ja kaytantoja ja omaksua vastuullisia

toimintatapoja entistd enemman osaksi organisaatioiden arkea.
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Tutkimustulos voi kuitenkin olla mielenkiintoinen kenelle tahansa roolista riippumatta.
Vaikka tassa tutkimuksessa haastateltiin tietyn asiantuntijayrityksen
henkiléstbammattilaisia, on tulos mielenkiintoinen alalla kuin alalla ja voi osaltaan
auttaa lisddmaan ymmarrystd aiheesta. Tutkimuksessa keskeisind korostuneet teemat,
kuten tyohyvinvointi ja tyoturvallisuus, ovat tavalla tai toisella ldsna jokaisessa
organisaatiossa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettda suurin kdaytannén merkitys talla

tutkimuksella on tietoisuuden lisddmisen kannalta.

Jatkotutkimusehdotukset kumpuavat tutkimuksen luotettavuutta ja rajauksia
kasitelleesta alaluvusta. Kuten taman tutkimuksen rajauksista tuli esille, tutkimus kuvaa
hyvin rajatun joukon kasityksia tutkittavasta aiheesta. Tulevissa tutkimuksissa voisi olla
mielenkiintoista tarkastella esimerkiksi miten kasitykset  vastuullisesta
henkildstojohtamisesta eroavat eri organisaatioiden tai toimialojen
henkilostbammattilaisten valilla. Toinen mielenkiintoinen nakdkulma voisi olla case-
tutkimus, jossa esimerkiksi tietyn organisaation henkiléstbammattilaisten nakemyksia
verrattaisiin  tyontekijatason  ndakemyksiin  vastuullisen  henkilostdjohtamisen
toteutumisesta. Tallainen tutkimus voisi lisatd ymmarrysta siitd, miten vastuullinen
henkil6stdjohtaminen on onnistuttu tuomaan kaytanndn tasolle tyontekijan
nakokulmasta. Vastuullisen henkiléstdjohtamisen vaikutuksia olisi my6s mielenkiintoista

tutkia jonkun konkreettisen mittarin, kuten henkilstokyselyn tulosten kautta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Kiitos, kun olet lupautunut haastateltavaksi gradututkimukseeni liittyen.

Tutkimuksen aihe on vastuullinen henkiléstéjohtaminen ja haastattelujen avulla on
tarkoitus kartoittaa henkilostoammattilaisten kasityksia aiheesta. Oikeita tai vaaria
vastauksia ei ole, vaan tarkoituksena on selvittdd, miten vastuullinen
henkilostojohtaminen kasitetdan. Aineisto kasitelldan luottamuksellisesti, eika vastaajan

henkil6llisyys, rooli tai organisaatio tule esille valmiissa tutkimuksessa.

Haastattelut toteutetaan yksil6haastatteluina, yksittdisen haastattelun kesto on n. 15-
30min. Alla hahmotelma kysymysrungosta. Tavoitteena on saada aikaan keskustelua

aihepiirin ymparilta, ja lisakysymykset ovat mahdollisia.

-Mita vastuullinen henkiléstdjohtaminen mielestdsi tarkoittaa? Mita asioita liitat

vastuulliseen henkiléstdjohtamiseen?

-Miten vastuullinen henkiléstéjohtaminen nahdaan organisaatiossanne? Millaisien

kaytantojen avulla sitd toteutetaan? Kerro esimerkkeja.

-Milloin/minka seurauksena vastuulliseen henkilostéjohtamiseen on alettu kiinnittaa

huomiota organisaatiossanne?

-Mita vaikutuksia koet vastuullisella henkilostdjohtamisella olevan(esimerkiksi

yksilon/organisaation tasolla)? Mika on mielestasi sen tavoite?

Osallistuminen on tdysin vapaaehtoista ja haastattelusta voi kieltdytyd missa tahansa
vaiheessa prosessia. Olethan yhteydessd, mikali kysyttdvdaa heraa. Tulet saamaan

varsinaisen haastattelukutsun erikseen.
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