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Viimeisten vuosikymmenten aikana globaalissa liiketoimintaymparistossa tapahtuneet
merkittavat muutokset ovat muokanneet organisaatioiden toimintaa ja tavoitteita. Menestysta
ei mitata ainoastaan taloudellisten mittareiden mukaan, vaan organisaatioissa ollaan yha
tietoisempia sosiaalisten ja ekologisten tavoitteiden tarkeydestd. Vastuullisuudesta on tullut
strateginen prioriteetti, mika heijastuu myo6s henkilostojohtamiseen. Henkilostéjohtamisen
prosesseja ja kadytdnteitd pyritddan kehittdmaan entistd vastuullisemmiksi samalla kun
vahvistetaan tyontekijoiden osallistumista ja sitoutumista organisaation vastuullisuustoimiin.

Sidosryhmien lisdantynyt tietoisuus yritysten roolista kestdavan kehityksen edistamisessa
kannustaa yrityksia raportoimaan vastuullisuustavoitteista ja -toimista.
Vastuullisuusraportointia on vauhdittanut my6s kasvaneet saantelyvaatimukset ei-
taloudellisista tiedoista. Vastuullisuusraportoinnista on tullut yleinen kaytanto, jonka avulla
yritykset osoittavat taloudelliseen, ekologiseen ja sosiaaliseen vastuullisuuteen liittyvaa
suorituskykyaan.

Vastuullinen henkiléstojohtaminen on noussut yhdeksi keskeiseksi henkilostéjohtamisen
tutkimusalueeksi. Tutkimusta, joka yhdistdd vastuullisen henkilostojohtamisen ja
vastuullisuusraportoinnin, on kuitenkin melko vahan. Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena
on selvittaa, millaisia vastuullisen henkilostdjohtamisen kaytanteita ja niihin liittyvia mittareita
suomalaiset listaamattomat suuryritykset raportoivat. Tutkimus on laadullinen, ja sen aineistona
on hyoddynnetty kymmenen yrityksen vuosi- ja vastuullisuusraportteja tilikaudelta 2024.
Analyysimenetelmdanda on kaytetty aineistolahtoista sisdllonanalyysia. Tutkimuksen
teoreettisessa  viitekehyksessa  tarkastellaan erityisesti  yritysvastuuta, vastuullisen
henkilostojohtamisen kaytanteita ja mittareita seka vastuullisuusraportointia ja sen saantelya.

Tutkimustulosten mukaan yritysten raportoimat vastuullisen henkiléstéjohtamisen kdytanteet
keskittyvat erityisesti sosiaaliseen vastuullisuuteen. Kaytanteet painottavat henkil6ston
kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin tukemista, osaamisen kehittamistd, sitouttamista seka
monimuotoisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden edistamista. Raportoituihin
kaytanteisiin kuuluvat myo6s ilmoituskanava, joka mahdollistaa anonyymin huolenaiheiden
esiintuonnin, seka HR-jarjestelmiin kohdistuvat kehitystoimet. Tulokset osoittavat, etta yritykset
raportoivat samankaltaisista vastuullisen henkilostdjohtamisen kaytanteistd ja mittareista.
Kaytanteita kuvataan myonteisesti eikda heikkouksista juuri raportoida. Lisaksi monet mittarit
seuraavat toiminnan laajuutta, mutta eivat yksittaisten kaytanteiden aikaansaamia vaikutuksia.
Henkilostéjohtamisen arviointi vastuullisuusnakokulmasta olisi perustellumpaa, jos yritykset
raportoisivat avoimemmin toimintansa vaikutuksista ja haasteista.

AVAINSANAT: Yritysvastuu, henkiléstéjohtaminen, mittaaminen, vastuullisuusraportointi
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1 Johdanto

Globalisaatio, teknologinen kehitys ja lisddntyneet kilpailuvaatimukset ovat aiheuttaneet
merkittavia muutoksia organisaatioissa ja niiden valilld, muuttaen samalla
henkildstdjohtamisen, sen strategian ja siihen liittyvan paatdksenteon yleisia olosuhteita.
Organisaatioiden sisdlla ja ulkopuolella tapahtuvat kehitykset ovat seka ajureita etta
reaktioita kasvavaan kilpailukyvyn ja joustavuuden paineeseen, mika vaikuttaa HR-
kaytantoihin ja -strategioihin. (Ehnert, 2009.) Ndin ollen henkildstdjohtaminen muuttuu

jatkuvasti.

Strateginen henkiléstéjohtaminen on ollut hallitseva |lahestymistapa
henkilostdjohtamisessa (Kramar, 2014), mutta 2010-luvulta ldhtien vastuullinen
henkilostdjohtaminen (sustainable HRM) on saanut yhd enemman huomiota (Aust ja
muut, 2020). Kiinnostus siihen, kuinka organisaatioista tehdddn ei ainoastaan
taloudellisesti vaan my0s ekologisesti ja sosiaalisesti vastuullisia, on kasvanut (Ehnert &
Harry, 2012). Vastuullista henkilostdjohtamista on  pidetty tarpeellisena
ldhestymistapana johtamiseen (Kramar, 2014), jolla voi olla keskeinen rooli yritysten
yhteiskuntavastuun  edistdmisessa  (Stahl ja  muut, 2020). Vastuulliseen
henkildstdjohtamiseen ja sen kdytanteisiin liittyva tutkimus on merkittavasti lisddantynyt
(Liang & Li, 2025), ja vastuullinen henkildstdéjohtaminen on noussut tarkedksi

tutkimusalueeksi henkilostdjohtamisen alalla (Lu ja muut, 2023).

Vaatimukset henkildstojohtamisen vastuullisuudelle kasvavat, kun organisaatiot
vdittavat tulleensa yha vastuullisemmiksi ja osallistuneensa globaalin kestdvan
kehityksen edistamiseen (Aust ja muut, 2020). Vastuulliselle henkilostojohtamiselle ei
ole vakiintunutta kasitteistod, vaan se voidaan maadritelld eri tavoin. Kramarin (2022)
mukaan vastuullinen henkiléstéjohtaminen pyrkii saavuttamaan positiivisia taloudellisia,
sosiaalisia, inhimillisia ja ekologisia tuloksia samanaikaisesti niin lyhyelld kuin pitkalla
aikavalilla. Ehnert ja muut (2016) puolestaan madrittelevat vastuullisen
henkilostdjohtamisen  HR-strategioiksi ja -kdytdnnoiksi, jotka ~mahdollistavat

taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten tavoitteiden saavuttamisen, vaikuttavat



organisaation sisd- ja ulkopuolella pitkdlla aikavalilla seka hallitsevat tahattomia
sivuvaikutuksia ja negatiivista palautetta. Vastuullisen henkildstdjohtamisen
strategioiden ja kdytantdjen tavoitteena on, ettd ndma paamaarat saavutetaan samalla

kun varmistetaan henkilostoresurssien pitkaaikainen kestavyys (Kramar, 2014).

Vastuullinen henkildstéjohtaminen tunnustaa siis taloudellisia tuloksia laajemmat
organisatoriset tulokset. Kirjallisuudessa vastuullisen henkildstéjohtamisen kaytantdjen
nahddan edistavan inhimillisen ja sosiaalisen padaoman kehittymista organisaatiossa.
Lisdksi on tunnustettu henkildstépolitiikan vaikutus ulkoisiin tekijoihin, kuten
ympadristoon seka yhteiskunnan sosiaalisiin ja inhimillisiin ndkokohtiin. (Kramar, 2014.)
Vastuullinen  henkildstéjohtaminen tuo ndin  uusia nakokulmia strategisen

henkilostojohtamisen tuloskeskeisyyteen (Ehnert & Harry, 2012; Kramar, 2014).

Henkilostojohtamisen uskotaan vaikuttavan merkittavasti vastuullisuuden edistamiseen.
Ehnert ja Harry (2012) ndkevit, ettd henkilostdjohtamisella voi olla keskeinen rooli
vastuullisuusajattelun toteuttamisessa liiketoimintaorganisaatioissa. Kramarin (2022)
mukaan henkilostéjohtamisella voi puolestaan olla tdrkea valittdjan rooli
yhteiskunnallisten ja ymparistollisten vastuullisuustulosten edistamisessa. Toisaalta
vastuullisen  henkiléstdjohtamisen  ldhestymistapa  on  tunnistanut  myds
henkiléstdjohtamisen varjopuolen. HR-kdytanngilla on vaikutusta yksildihin ja ryhmiin
organisaatiossa sekd ihmisten valisiin suhteisiin. Nain ollen niilld voi olla myds negatiivisia

vaikutuksia inhimillisiin, sosiaalisiin ja ymparistollisiin tuloksiin. (Kramar, 2014.)

Organisaatioille vastuullisen Idhestymistavan omaksumisesta on tullut valttamattomyys
(Diaz-Carrion ja muut, 2018). Asiakkaat, tyontekijat, rahoittajat ja muut sidosryhmat ovat
yha useammin kiinnostuneita yrityksen eettisistd periaatteista, ilmastotavoitteista ja -
tuloksista sekd  henkiléston  monimuotoisuutta  edistdvistd  toimenpiteista
(Elinkeinoelaman keskusliitto, 2022). Yleinen tietoisuus yritysten roolista kestdvan
kehityksen edistamisessa kannustaa raportoimaan vastuullisuustoimista ja -tavoitteista

(Ehnert ja muut, 2016). Vastuullisuusraportoinnista on tullut yleinen yrityskdytanto,



jonka avulla yritykset osoittavat ymparistdoon, sosiaaliseen vastuuseen ja hallintotapaan
(ESG) liittyvaa suorituskykydan sidosryhmilleen. Vastuullisuusraportointia on
vauhdittanut kasvava tietoisuus ESG-asioiden vaikutuksesta taloudellisiin tuloksiin seka

lisddntyvat sadntelyvaatimukset ei-taloudellisista tiedoista. (Prashar, 2023.)

Yritykset raportoivat vapaaehtoisesti eri vastuullisuuden osa-alueista tullakseen
lapindkyvammiksi (Ehnert ja muut, 2016). Vastuullisuusraportointi tarjoaa yrityksille
mahdollisuuden parantaa julkisuuskuvaa ja mainetta, erottautua kilpailijoista seka luoda
taloudellisia etuja. Lisdksi se saattaa vaikuttaa yritysten arvoon. (Qian ja muut, 2020.)
Tutkimusten mukaan vastuullisuusraportointi voi myds parantaa yhteisdsuhteita seka

vahvistaa yritystoiminnan legitiimiytta (Prashar, 2023).

1.1 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkielmassa tarkastellaan vastuullista henkildstdjohtamista, sen kdytanteita ja
mittareita yritysten virallisissa raporteissa. Tavoitteena on selvittdd, mita suomalaiset
listaamattomat  suuryritykset  raportoivat  vastuullisen  henkildstdjohtamisen
kdytanteistddn, ja miten nadita kdytanteitda mitataan. Tutkielma keskittyy seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:

- Millaisia  vastuullisen henkilostojohtamisen  kdytdnteitda listaamattomat
suuryritykset raportoivat toteuttavansa?
- Mita mittareita listaamattomat suuryritykset kdyttavat kuvatessaan vastuullisen

henkildstdjohtamisen kdytanteitaan?

Tutkimusaineistona kdytetddn kymmenen suomalaisen listaamattoman suuryrityksen
vuosi- ja vastuullisuusraportteja tilikaudelta 2024. Yritykset valikoituivat uusimmasta
Talouselama 500 -selvityksestd, johon on listattu Suomen 500 suurinta yritysta vuodelta

2024. Tutkimukseen valittiin eri toimialoja edustavia yrityksid, jotka raportoivat



vastuullisuustyostaan. Kohdeyritykset julkaisevat vastuullisuusraportin joko osana

vuosikertomusta tai erillisena vastuullisuusraporttina.

Listaamattomat suomalaiset suuryritykset ovat kiinnostava kohderyhma, silla aiemmat
tutkimukset ovat keskittyneet padosin porssiyhtidihin (esim. Barrena-Martinez ja muut,
2019; Diaz-Carrion ja muut, 2018; Ehnert ja muut, 2016; Jarlstrém ja muut, 2024), ja
suomalaiset yritykset ovat vastuullisuuden etulinjassa kansainvalisessa vertailussa.
Esimerkiksi Morningstar Sustainability Atlas sijoitti suomalaiset porssiyhtiét maailman

toiseksi vastuullisimmiksi vuonna 2022 (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2022).

Vastuullista henkildstéjohtamista koskeva tutkimus on lisddntynyt, mutta sen kaytanteita
ja niiden mittaamista ei ole vielda laajalti tutkittu. Vaikka vaatimukset
vastuullisuusraportoinnille ovat kasvaneet, ei raportointi ole vield vakiintunutta. Taman
tutkielman ajankohtaisuutta tukee se, etta vastuullisuusraportointia koskeva saantely
muuttuu tilikaudesta 2024 alkaen. Yhda useampi yritys on jatkossa velvollinen
raportoimaan vastuullisuustoimistaan EU:n kestdvyysraportointidirektiivi CSRD:n
mukaisesti. Tutkielman kohdeyritykset tulevat voimassa olevan lainsaadannén mukaan

CSRD:n piiriin tilikaudesta 2025 alkaen ja niiden on raportoitava sen mukaisesti vuonna

2026 (ks. Elinkeinoelaman keskusliitto, 2022; KPMG, 2024).

Tutkielma antaa tietoa siitd, mitda henkildstéjohtamisen kdytanteita listaamattomat
suomalaiset suuryritykset pitdvat vastuullisena eli miten ne tulkitsevat vastuullista
henkilostdjohtamista. Raporttien tarkastelu ja analysointi mahdollistavat nykyisten
vastuullisten HR-kdytanteiden ja mittareiden sekd raportoinnissa esiintyvien

suuntausten tunnistamisen.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman teoreettinen viitekehys jakautuu kahteen padlukuun: vastuulliseen

henkiléstdjohtamiseen ja vastuullisuusraportointiin. Teoriaosuus pohjautuu alan
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kirjallisuuteen, kansainvalisiin tieteellisiin tutkimusartikkeleihin sekd EU:n saantelyyn

vastuullisuusraportoinnista.

Toisessa luvussa vastuullista henkildstdjohtamista taustoitetaan ensin yritysvastuuseen,
kestdavaan kehitykseen ja sidosryhmadajatteluun liittyvien keskeisten maaritelmien,
teorioiden ja mallien kautta. Ne luovat pohjan vastuullisuuden ymmartamiselle
henkilostdjohtamisen  kontekstissa.  Taman  lisdksi  kasitellddn  vastuullisen
henkiléstdjohtamisen taustalla olevaa strategista henkildstéjohtamista. Taustoittavan
kirjallisuuden jdlkeen tarkastellaan vastuullisen henkiléstojohtamisen maaritelmaa ja
periaatteita seka esitellaan nelja vastuullisen henkilostdjohtamisen |dahestymistapaa.
Luvun lopussa keskitytdan tutkielman kannalta olennaisimpiin teemoihin: vastuullisen
henkildstdjohtamisen kdytdnteisiin seka niihin liittyviin mittareihin. Kolmannessa luvussa
tarkastellaan vastuullisuusraportointia sitd koskevan saantelyn ja standardien

nakoékulmasta sekd pohditaan vastuullisuusraportoinnin merkitysta.

Neljannessa luvussa siirrytddn tutkimuksen toteutukseen. Luvussa kasitelldan laadullista
tutkimusmenetelmaa ja aineistoa seka esitelldan tutkimuksen kohdeyritykset ja vuosi- ja
vastuullisuusraportit tutkimusaineistona. Lisaksi kdydaan I3api aineistolahtdinen
sisdllédnanalyysi ja kuvataan tutkimuksen analyysiprosessi. Tutkimuksen tulokset
yritysten raportoimista vastuullisen henkiléstdjohtamisen kdytdnteista ja niihin liittyvista
mittareista esitellddn luvussa viisi. Viimeisessa luvussa saatuja tutkimustuloksia
vertaillaan aiempaan tutkimukseen. Lisdksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja
rajoituksia seka esitelladan jatkotutkimusehdotukset ja suositukset kaytannén

tyoelamaan.
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2 Vastuullinen henkilostojohtaminen

Kiinnostus vastuullisuuden (sustainability) ja kestdavan kehityksen (sustainable
development) kasitteisiin on lisdantynyt liiketoiminnan ja johtamisen alalla vuodesta
1987 lahtien, jolloin YK:n Brundtlandin komissio julkaisi raporttinsa (Ehnert & Harry,
2012). Komission madaritelmdn mukaan kestdva kehitys on kehitystd, joka vastaa
nykyhetken tarpeisiin vaarantamatta tulevien sukupolvien mahdollisuutta vastata omiin
tarpeisiinsa (WCED, 1987). Ajatuksena on, ettd tuleville sukupolville tulee jattaa
vahintaan yhtd hyvat lahtokohdat kuin aiemmilla sukupolvilla on ollut (Barker, 2025).
Brundtlandin |dhestymistapaa on sovellettu organisaatioihin ja liiketoimintaan. Se
painottaa taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten vaikutusten huomioimista ja
tarkastelee vastuullisuutta eri sidosryhmiin kohdistuvien lyhyen ja pitkdan aikavalin

vaikutusten kautta. (Kramar, 2014.)

Globaali  liiketoimintaympdrist6 on  muuttunut nopeasti viimeisen vajaan
parinkymmenen vuoden aikana, ja nykydadan monet organisaatiot maarittelevat
menestyksen uudelleen muidenkin kuin taloudellisten mittareiden mukaan (Aust ja
muut, 2020). Organisaatioissa ollaan yha tietoisempia sosiaalisten, eettisten ja
ekologisten tavoitteiden tarkeydestda (Chams & Garcia-Blanddn, 2019). Vastauksena
kasvaneeseen globaaliin tietoisuuteen siitd, miten yritystoiminta vaikuttaa ekologisten,
sosiaalisten ja taloudellisten ongelmien syntyyn, yritykset ovat yha valmiimpia
osoittamaan sitoutumisensa vastuullisuuteen (Ehnert ja muut, 2016). Suomessa
vastuullisuus ndahdaan yha useammin investointina kulueran sijaan, ja kestdvan
kehityksen tavoitteet (sustainable development goals, SDGs) sisdllytetdaan etenkin

suurten yritysten strategioihin (Hellstrom & Parkkonen, 2022).

Vastuullisuudesta on tullut strategisesti yha tarkeampaa myoés henkilostojohtamiselle
(Poon & Law, 2022). Vastuullinen henkilostdjohtaminen tukee yrityksia kestdvan
kehityksen aloitteiden toteuttamisessa (Jeronimo ja muut, 2020). Monet YK:n kestavan
kehityksen tavoitteista liittyvat henkilostdjohtamiseen, kuten terveys ja hyvinvointi (3),

sukupuolten tasa-arvo (5), ihmisarvoinen tyo ja talouskasvu (8), eriarvoisuuden
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vahentaminen (10), vastuullinen kuluttaminen (12) seka yhteistyo ja kumppanuus (17)

(Chams & Garcia-Blanddn, 2019; Kramar, 2022; Lu ja muut, 2023).

Vastuullisen henkildstéjohtamisen keskeisiin tehtdviin kuuluu edistdaa organisaatioiden
taloudellista, ekologista ja sosiaalista vastuullisuutta seka kehittdaa HRM-jarjestelmista
(human resource management systems) entista vastuullisempia (Ehnert & Harry, 2012).
Vastuullisen henkilostéjohtamisen katsotaan edistavan tydntekijoiden sitoutumista ja
osallistumista organisaation vastuullisuustoimiin seka integroivan
vastuullisuusperiaatteet osaksi henkilostojohtamisen prosesseja (Westerman ja muut,
2020). Henkildstdjohtamisella voi olla merkittava rooli yritysvastuun edistamisessa,
vaikka sen merkitysta ei toistaiseksi ole laajalti tunnistettu vastuullisuusstrategioiden ja
-ohjelmien kehittamisen ja toteutuksen yhteydessa (Stahl ja muut, 2020; Westerman ja

muut, 2020).

2.1 Yritysvastuu

Sosiaalisesti vastuullisen toiminnan integroimisesta on tullut yrityksille strateginen
prioriteetti (Barrena-Martinez ja muut, 2019). Yrityksen yhteiskuntavastuu (corporate
social responsibility, CSR) tarkoittaa sosiaalisten ja ymparistollisten nakokohtien
vapaaehtoista integroimista liiketoimintaan ja  sidosryhmavuorovaikutukseen
(Commission of the European Communities, 2001). Uudemman maéaritelman mukaan
yhteiskuntavastuu tarkoittaa yritysten vastuuta omista vaikutuksistaan yhteiskuntaan
(European Commission, 2011). Yrityksen yhteiskuntavastuun kasite yhdistetdan usein
yritysvastuuseen (corporate responsibility), minka vuoksi tdssa tutkielmassa kasitteitd

kdytetadn toistensa synonyymeina.

Euroopan komission (2011) mukaan lainsdddannon sekd tyomarkkinaosapuolten
vdlisten tyoehtosopimusten noudattaminen on perusedellytys yrityksen sosiaalisen
vastuun tayttamiselle. Sen lisaksi yrityksilla tulisi olla kdytdssa prosessi, jolla integroidaan

ymparistolliset, sosiaaliset ja eettiset nakokohdat, ihmisoikeudet seka kuluttajien
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huolenaiheet liiketoimintaan ja ydinstrategiaan tiiviissa yhteistydssa sidosryhmien
kanssa. Tavoitteena on maksimoida yhteisen arvon luominen eli tuottaa sijoitetun
padoman tuottoa osakkeenomistajille samalla kun varmistetaan hy6ty muille
sidosryhmille ja yhteiskunnalle. Tavoitteena on myds tunnistaa, ehkdista ja lieventaa

mahdollisia haittavaikutuksia. (European Commission, 2011.)

Yritysvastuun on ndhty perustuvan John Elkingtonin kolmoistilinpaatdkseen eli triple
bottom line -ndkokulmaan. Sen mukaan vastuullisuus liiketoiminnassa tarkoittaa, ett3
yritys keskittyy samanaikaisesti sosiaaliseen, ymparistélliseen ja taloudelliseen
suorituskykyyn (Ehnert & Harry, 2012; Jarlstrom ja muut, 2023). Yrityksen toimintaa ei
siis tarkastella vain taloudellisten tunnuslukujen kautta, vaan huomioidaan myos
toiminnan vaikutukset ihmisiin ja ymparistoon (Kramar, 2022). Yhda useammat
organisaatiot madrittelevat menestyksensa kolmoistilinpaatoksen mukaisesti (Aust ja
muut, 2020). Kolmoistilinpaatokseen viitataan my6s sanoilla people, planet ja profit, ja

tama "kolmen pilarin” malli on yleinen tapa jasentaa vastuullisuutta (Kramar, 2022).

Yritysvastuuta on maaritelty eri tavoin, mutta yksi tunnetuimmista on Carrollin (1979)
madritelma. Sen mukaan yrityksen yhteiskunnallinen vastuu kattaa taloudelliset,
oikeudelliset, eettiset ja harkinnanvaraiset (filantrooppiset) odotukset, joita
yhteiskunnalla on organisaatiota kohtaan tiettyna ajankohtana (Carroll, 1979, s. 500).
Liiketoiminnan tulee kattaa kaikki nelja osa-aluetta, jotta voidaan puhua yritysvastuusta.
Ndiden yritysvastuualueiden toteuttaminen voi vaihdella esimerkiksi yrityksen koon,

strategian, toimialan erityispiirteiden tai taloustilanteen mukaan. (Carroll, 1991.)

Carroll (1991) kuvaa yritysvastuuta pyramidimallilla. Sen pohjalla oleva taloudellinen
vastuu on perusta muille vastuualueille. Taloudellinen vastuu tarkoittaa, etta toiminta on
kannattavaa. Sitd kuvaavat esimerkiksi vahvan kilpailuaseman ja korkean operatiivisen
tehokkuuden yllapitdminen. Pyramidin toisella tasolla on puolestaan oikeudellinen

vastuu. Tama tarkoittaa, etta liiketoiminnassa noudatetaan lakeja ja saadoksia eli yritys
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tayttaa lakisaateiset velvoitteensa seka tarjoaa tuotteita ja palveluja, jotka tayttavat

ainakin lain vdhimmaisvaatimukset. (Carroll, 1991.)

Yritysvastuun pyramidin kolmannella tasolla on eettinen vastuu. Se tarkoittaa
pohjimmiltaan velvollisuutta tehda oikeudenmukaisia ja reiluja paatoksia seka valttaa tai
minimoida vahinkoja sidosryhmille. Eettinen vastuu kasittaa ne toimet ja kdaytannat, joita
yhteiskunnan jasenet odottavat, vaikka niita ei ole kirjattu lakiin. Se siis ylittaa lakien ja
sdaddsten noudattamisen. Eettistd vastuuta ilmentdaa toimiminen tavalla, joka vastaa
odotuksia sosiaalisista ja eettisistda normeista. Tarkeda on, ettei eettisistda normeista

jouduta tinkimaan yritystavoitteiden saavuttamiseksi. (Carroll, 1991.)

Pyramidin ylimmalla tasolla on puolestaan filantrooppinen vastuu. Liiketoiminnalta
odotetaan hyvaa yrityskansalaisuutta, ja filantrooppinen vastuu kattaa ne toimet, jotka
vastaavat tahdan odotukseen. Tama tarkoittaa aktiivista osallistumista toimiin tai
ohjelmiin, jotka edistavat ihmisten hyvinvointia. Filantrooppista vastuuta kuvaa
osallistuminen hyvantekevaisyystoimintaan, tuen tarjoaminen vyksityisille ja julkisille
oppilaitoksille seka lahjoitukset esimerkiksi taiteeseen. Filantrooppinen vastuu on
vapaaehtoista toimintaa, jonka odotetaan edistavan yhteison taloudellisia ja inhimillisia

resursseja sekd parantavan elamanlaatua. (Carroll, 1991.)

Organisaatiot kohtaavat yhda enemmadn painetta toimia vastuullisemmin
(Podgorodnichenko ja muut, 2020), ja niiden on priorisoitava vastuullisia kdytanteita
moninaisten vastuullisuushaasteiden ratkaisemiseksi (Kutaula ja muut, 2025). Naihin
haasteisiin  kuuluvat muun muassa koyhyys, epdtasa-arvo, luonnonkatastrofit,
ilmastonmuutos ja pandemiat. Organisaatioiden  kiinnostusta  vastuulliseen
yritystoimintaan lisda tarve turvata elintdrkeitd resursseja pitkaaikaisen selviytymisen
takaamiseksi. Lisaksi yritysvastuu tarjoaa hyvia mahdollisuuksia brandin rakentamiseen
ja kilpailuedun  saavuttamiseen.  (Podgorodnichenko ja muut,  2020.)
Vastuullisuusasioiden hallinnasta on tullut keskeinen osa liiketoimintastrategiaa ja

liiketoiminnan kehitysta etenkin suurille yrityksille (Qian ja muut, 2020).
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2.2 Sidosryhmaajattelu

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen korostaa tarvetta tarkastella henkiléstdjohtamista
useiden sidosryhmien nakdokulmasta (Brewster & Brookes, 2024). Sidosryhma on yksilo
tai ryhma, joka voi vaikuttaa yrityksen toimintaan tai johon yrityksen toiminta vaikuttaa.
Toisin sanoen sidosryhmalla voidaan tarkoittaa ryhmia ja yksil6itd, jotka hyotyvat
yrityksen toiminnasta tai joita se vahingoittaa, ja joiden oikeuksia rikotaan tai
kunnioitetaan  yritystoimilla.  (Freeman, 2016.) Sidosryhmateorian mukaan
liiketoiminnan tarkoitus on luoda arvoa kaikille sidosryhmille sen sijaan, etta
keskityttaisiin vain lyhyen aikavalin osakkeenomistaja-arvon maksimointiin (Horisch ja
muut, 2014). Sidosryhmanakokulman omaksuminen on tarkedd etenkin suurille
yrityksille, jotka ovat jatkuvan sidosryhmien valvonnan ja paineen alla liiketoimintansa

vastuullisuusvaikutusten osalta (Prashar, 2023).

Freeman (2016) esittda tyypillisen suuryrityksen sidosryhmat, joihin kuuluvat omistajat,
johto, tyontekijat, toimittajat, asiakkaat ja paikallinen yhteisd. Sidosryhmakuvaukseen
voisi lisdtd myos esimerkiksi kilpailijat ja valtion (Freeman, 2016). Poon ja Law (2022)
puolestaan maarittavat sisaisiksi sidosryhmiksi ylimman johdon, linjajohtajat, tyontekijat
ja tyontekijoiden edustajat, ja ulkoisiksi sidosryhmiksi osakkeenomistajat,
ammattiyhdistykset,  toimittajat, valtion sekd etujdarjestot.  Vastuullisessa
henkilostdjohtamisessa tydntekijat nahdaan keskeisena sisdisend sidosryhmana ja HR-

kdytanteiden kohderyhmana (Stahl ja muut, 2020).

Vastuullinen henkiléstdjohtaminen kattaa ndkokulmat, jotka liittyvat siihen, miten
ihmisia organisaation sisalla kohdellaan, sekda miten ulkoisten sidosryhmien tarpeisiin
vastataan (Stahl ja muut, 2020). Organisaation sidosryhmien kilpailevat vaatimukset ovat
vastuullisen henkilostdjohtamisen keskiossa (Podgorodnichenko ja muut, 2020).
Sidosryhmilld on vaistamatta erilaisia intresseja, joita ei aina voi sovittaa yhteen (Beer ja
muut, 2015). Henkil6stéjohtamisella voi kuitenkin olla ratkaiseva rooli siind, miten naita

jannitteita hallitaan kaikkien osapuolten edun maksimoimiseksi (Stahl ja muut, 2020).
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Sidosryhmateoriaa sovelletaan yleisesti tutkimuksissa, joissa tarkastellaan yritysvastuun
javastuullisen henkildstdjohtamisen valista suhdetta (Podgorodnichenko ja muut, 2020).
Vaikka teoriaa sovelletaan laajasti, tutkijoita on kehotettu kiinnittdmdan enemman
huomiota siihen, miten henkilostdjohtamisen toimet vaikuttavat eri sidosryhmiin (Poon
& Law, 2022) seka miten henkildstdjohtaminen voi vastata laajan sidosryhmdjoukon —
mukaan lukien yrityksen ulkopuolisten ja koko yhteiskunnan — tarpeisiin ja odotuksiin
(Stahl ja muut, 2020). Esimerkiksi Beerin ja muiden (2015) mukaan henkilostéjohtamisen
mallien tulisi omaksua laajempi ja monitasoisempi ldhestymistapa, joka perustuu

kaikkien olennaisten sidosryhmien pitkaaikaisiin tarpeisiin.

Teoreettisten  ndkokulmien  lisdksi  kehitysehdotuksia on  esitetty = myds
henkilostojohtamisen kdytdannon toteutukseen. Barrena-Martinezin ja muiden (2019)
mukaan henkildstopolitiikkaa ja HR-kdytanteita tulisi kehittaa siten, ettd ne huomioivat
useiden sidosryhmien nakokulmat, mika voi osaltaan edistda sosiaalista hyvinvointia.
Organisaatioiden on vastattava sidosryhmiensa taloudellisiin, sosiaalisiin ja

ympadristollisiin tarpeisiin pysyakseen kilpailukykyisina (Jerénimo ja muut, 2020).

2.3 Taustalla strateginen henkilostojohtaminen

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen pohjautuu strategiseen henkildstdjohtamiseen
(Ehnert, 2009; Kramar, 2022). Wrightin ja McMahanin (1992) tunnetun maaritelméan
mukaan strateginen henkildstéjohtaminen tarkoittaa suunniteltua henkildstoresurssien
kdyttdonottoa ja toimintojen kokonaisuutta, jonka tarkoituksena on mahdollistaa
organisaation tavoitteiden saavuttaminen. Strateginen henkildstdjohtaminen kehittyi
1970-luvun lopulla ja 1980-luvulla (Kramar, 2014), ja se on ollut hallitseva ldhestymistapa
johtamiseen suurissa organisaatioissa. Sen tutkimus on keskittynyt osoittamaan
henkilostdjohtamisen vaikutukset taloudellisiin  tuloksiin. Tutkijat ovat olleet
kiinnostuneita siitd, miten henkilostdjohtamisen toimet edistavat strategisten

tavoitteiden saavuttamista, organisaation suorituskykya ja kilpailuetua. (Kramar, 2022.)



17

Vaikka strateginen henkildstdjohtaminen on tunnistanut henkiléstojohtamisen
positiivisia vaikutuksia, kuten tyotyytyvdisyyden, parantuneen tuottavuuden ja
sitoutumisen, niitd on pidetty valittavind tekijoind taloudellisen suorituskyvyn
parantamisessa (Kramar, 2022). Strategisia henkilostdjohtamisen malleja on kritisoitu
siitd, etta ne keskittyvat liikkaa HR-strategioiden ja yritysstrategioiden valiseen
yhteensopivuuteen seka pyrkivat tayttamaan vain osakkeenomistajien vaatimukset sen

sijaan, ettd ne huomioisivat kaikkien keskeisten sidosryhmien tarpeet (Poon & Law, 2022).

Strategisen henkilostdjohtamisen tavoitteet ovat tyypillisesti yrityskeskeisid, kun taas
vastuullisen henkilostdjohtamisen yhteisdkeskeisia (Chams & Garcia-Blandén, 2019).
Strategisen henkildstojohtamisen tutkimuskirjallisuudessa ei ole tarkasteltu prosesseja,
joilla samanaikaisesti saavutetaan positiivisia tuloksia ja vahennetddn negatiivisia
tuloksia vastuullisuuden kolmen ulottuvuuden alueella. Vastuullinen
henkildstdjohtaminen taas pyrkii saavuttamaan positiivisia taloudellisia, ymparistollisia,
sosiaalisia ja inhimillisia tuloksia samanaikaisesti, niin lyhyelld kuin pitkalla aikavalilla. Se
siis tunnistaa inhimillisten tulosten saavuttamisen itsessaan paamaarana, toisin kuin

strateginen henkildstdjohtaminen. (Kramar, 2022.)

Vastuullinen henkildstdjohtaminen sisadltaa strategisen henkildstéjohtamisen osa-alueita.
Esimerkiksi organisaation tulokset, kuten markkinaosuus ja voitto, kuuluvat
vastuulliseen henkilostdjohtamiseen samoin kuin operatiivinen toiminta (Kramar, 2014).
Vastuullinen  henkildstéjohtaminen ei poissulje vaan laajentaa strategisen
henkilostdjohtamisen lahestymistapaa (Ehnert, 2009; Kramar, 2014), ja sen ndhdaan

haastavan strategisen henkildstdjohtamisen mallit (Poon & Law, 2022).

2.4 Vastuullisen henkilostojohtamisen maaritelma

Vastuullinen henkildstdjohtaminen tarkastelee vastuullisuuden ja henkilostéjohtamisen

valistda yhteyttd (Kramar, 2022). Tutkijoiden nakemykset siitd, mitd vastuullinen
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henkilostdjohtaminen tarkoittaa, ovat vaihtelevia (Aust ja muut, 2020), ja vastuulliselle

henkilostdjohtamiselle on esitetty useita eri maaritelmia (Kramar, 2022).

Wagnerin (2013) mukaan vastuullinen henkilostdjohtaminen on henkildstéresurssien
johtamista, joka vastaa yrityksen ja yhteiskunnan nykyisiin tarpeisiin vaarantamatta
niiden kykya vastata tuleviin tarpeisiin. Tama maaritelma pohjautuu Brundtlandin
komission kestdavan kehityksen madritelmdan. Ren ja muut (2023) puolestaan
madrittelevat vastuullisen henkiléstdéjohtamisen nykyisten henkildstopolitiikkojen ja -
kdytantojen hyddyntamiseksi, joiden pitkdan aikavalin tavoitteena on tulevien resurssien

turvaaminen yksilén, organisaation ja yhteiskunnan tasolla.

Osa tutkijoista on painottanut vastuullisuuden kolmea osa-aluetta eli
kolmoistilinpdatosta madritelmdssaan. Kramarin  (2014) mukaan vastuullinen
henkilostdjohtaminen voidaan maadritelld suunniteltujen tai kehittyvien HR-
strategioiden ja -kdytantdjen kokonaisuudeksi, jonka tarkoituksena on mahdollistaa
taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten tavoitteiden saavuttaminen samalla kun
henkil6storesurssipohjaa turvataan pitkalla aikavalilla. Vastuullinen
henkildstdjohtaminen pyrkii minimoimaan kielteiset vaikutukset luonnonymparistéon,
ihmisiin ja yhteisoihin (Kramar, 2014). Freitasin ja muiden (2011) mukaan vastuullinen
henkiléstdjohtaminen  tahtdaa vastuullisuuden saavuttamiseen organisaatiossa
kehittamalla henkildstopolitiikkoja, -strategioita ja -kdytantdja, jotka tukevat

samanaikaisesti taloudellista, sosiaalista ja ymparistonakdkulmaa.

Ehnert ja muut (2016, s. 90) puolestaan maarittelevat vastuullisen henkildstdjohtamisen
sellaisten henkildstéjohtamisen strategioiden ja kdytantdjen omaksumiseksi, jotka
mahdollistavat taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten tavoitteiden saavuttamisen,
vaikuttavat organisaation sisdlld ja sen ulkopuolella pitkalla aikavalilla seka hallitsevat
tahattomia sivuvaikutuksia ja kielteista palautetta. Tata maaritelmaa on siteerattu laajalti,

ja se tunnustaa henkilostojohtamisen vaikutuksen kolmoistilinpaatostavoitteiden
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saavuttamiseen. Madritelma kattaa myds monet sidosryhmat, positiiviset ja negatiiviset

vaikutukset seka kontekstuaaliset ja ajalliset ulottuvuudet (Poon & Law, 2022).

Stankevicitté ja Savaneviciené (2019) muodostavat vastuullisen henkilostéjohtamisen
periaatteet  kirjallisuuskatsauksensa  pohjalta.  Periaatteet  kuvaavat, milta
henkildstdjohtamisen tulisi ndyttad, jotta sitd voitaisiin pitdd vastuullisena. Tutkijat
jakavat tunnistamansa periaatteet viiteen ryhmaan: tyontekijéiden osaaminen,
tyontekijoiden aani, tyontekijan ja tyonantajan vdliset suhteet, tydntekijoista
huolehtiminen seka ymparistosta huolehtiminen. Tyontekijoéiden osaaminen kattaa kaksi
periaatetta, jotka ovat tyontekijdiden potentiaalin kehittaminen ja pitkdn aikavalin
suuntautuminen. Potentiaalin kehittdaminen tarkoittaa paitsi nykyisten, myo6s
tulevaisuudessa tarvittavien taitojen ja kyvykkyyksien tunnistamista ja kehittamista.
Pitkan aikavalin suuntautuminen ndkyy esimerkiksi henkiléstésuunnittelussa,
henkildston houkuttelussa ja rekrytoinnissa. Tyontekijdéiden dani sisdltda puolestaan
tyontekijoiden osallistumisen periaatteen. Tama kuvaa olosuhteita, joita organisaatio luo,
jotta tyontekijat voivat tehda ehdotuksia toiminnan kehittamiseksi, saada tietoa ja

osallistua paatoksentekoon. (Stankevicitté & Savaneviciené, 2019.)

Tyontekijan ja tydnantajan valisten suhteiden ryhma kattaa kolme periaatetta: tyontekija
tasavertaisena kumppanina, oikeudenmukaisuus ja yhtdldiset mahdollisuudet seka
tyontekijoiden valinen yhteistyd. Tyontekija tasavertaisena kumppanina viittaa siihen,
ettd tyontekijaa pidetadan keskeisena sidosryhmana. Vastuullisen henkildstdjohtamisen
nakokulmasta keskeistd on myds valintaprosessien, suoriutumisen arvioinnin ja
palkitsemisjarjestelmien oikeudenmukaisuus. Lisdksi tyontekijoilla on tasavertaiset
mahdollisuudet, mika tarkoittaa, ettd tyontekijoiden aseman muutokset eivat perustu
heidan sosiodemografisiin ominaisuuksiin. Yhteistyé puolestaan mahdollistaa arvioinnin
tyontekijoiden valisten suhteiden luonteesta seka tyontekijoiden ja esihenkildiden

valisistd suhteista. (StankeviciGté & Savaneviciené, 2019.)
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Tyontekijoista huolehtiminen kattaa puolestaan kaksi periaatetta: tydntekijoiden
pysyvyyden turvaamisen ja joustavuuden. Tyontekijoiden pysyvyyden turvaamiseen
littyy ammatillinen  tyohyvinvoinnin  johtaminen, tyon ja  yksityiseldman
yhteensovittaminen, stressin vahentaminen, kohtuullisen minimipalkan maksaminen
seka tyokuorman tasapainottaminen. Joustavuus puolestaan liittyy tydn organisointiin.
Siihen kuuluvat tyontekijoiden kierto, sijaisuudet ja joustava tydaikajarjestely, jotka
mahdollistavat tydnantajan ja tydntekijan etujen yhteensovittamisen. Tutkijat nostavat
esiin  my6s ympadristonsuojelun periaatteen. Se liittyy ymparistoystavallisiin
tyoolosuhteisiin, vaihtoehtoiseen tydmatkaliikkumiseen sekda ymparistonsuojelun
koulutukseen. Ymparistonakokulma kytkeytyy myds joihinkin HR-toimintoihin, kuten
suoriutumisen  johtamiseen ja suoriutumiseen perustuvaan palkitsemiseen.

(Stankevicitté & Savaneviciené, 2019.)

2.5 Lahestymistapoja vastuulliseen henkil6stéjohtamiseen

Aust ja muut (2020) esittdvat nelja vastuullisen henkildstdjohtamisen ldhestymistapaa
olemassa olevan kirjallisuuden pohjalta: sosiaalisesti vastuullinen henkiléstdjohtaminen
(Socially  Responsible  HRM), vihred henkilostéjohtaminen (Green  HRM),
kolmoistilinpaatdkseen perustuva henkilostdjohtaminen (Triple Bottom Line HRM) seka
yhteisen hyvan henkilostéjohtaminen (Common Good HRM). Nama lahestymistavat
painottavat erilaisia sisdisia ja ulkoisia lopputuloksia (Aust ja muut, 2020), mutta eivat

sulje toisiaan pois (Liang & Li, 2025).

Vastuullisen henkildstéjohtamisen kehityksen alkuvaiheessa silla viitattiin sosiaalisesti
vastuullisen henkildstéjohtamisen toimiin (Aust ja muut, 2020). Shen ja Benson (2016)
madrittelevat sosiaalisesti vastuullisen henkildstéjohtamisen tydntekijoille suunnatuiksi
yritysvastuun politiikoiksi ja kaytannoiksi. Sosiaalisesti vastuullinen
henkildstdjohtaminen integroi sosiaalisen vastuun organisaation HR-kdytantdihin,
strategioihin ja kulttuuriin (Aust ja muut, 2020). Se on paitsi keskeinen osa yritysvastuun

aloitteita, myos tdrkea vdline niiden toteuttamisessa, silla yritysvastuun tavoitteet
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saavutetaan tyontekijoiden kautta (Shen & Benson, 2016). Sosiaalisesti vastuullinen
henkildstdjohtaminen nakyy yritysten vastuullisuusraporteissa, joissa kuvataan HR-
toimintaa sidosryhmille, ja siihen kuuluu esimerkiksi monimuotoisuuden johtaminen,

koulutus seka tyoterveys ja -turvallisuus (Jerénimo ja muut, 2020).

Sosiaalisesti vastuullinen henkildstdjohtaminen luo tietoisuutta siitd, miten liiketoiminta
vaikuttaa organisaation sisalla ja sen ulkopuolella oleviin ihmisiin, ei vain nykyhetkessa,
vaan myos pitkalla aikavalilla (Aust ja muut, 2020). Se korostaa organisaatioiden
sosiaalista vastuuta tyontekijoitd ja koko yhteiskuntaa kohtaan (Liang & Li, 2025) seka
pyrkii luomaan taloudellisia ja sosiaalisia arvoja, kuten parantamaan organisaation
sosiaalista mainetta ja tyonantajakuvaa. Vaikka sosiaalisesti vastuullisella
henkilostdjohtamisella on taloudellinen ja sosiaalinen tarkoitus, sosiaalinen tarkoitus
tukee taloudellista tarkoitusta. Sosiaalisesti vastuullista henkilostojohtamista
toteutettaessa pdadasiallinen tavoite on minimoida liiketoimintaan kohdistuvat

negatiiviset vaikutukset ja vahentaa liiketoiminnan riskeja. (Aust ja muut, 2020.)

Vastuullisen henkiléstdjohtamisen |ahestymistavoista vihreda henkildstéjohtaminen
keskittyy HR-kdytanndilla saavutettaviin ekologisiin tuloksiin (Liang & Li, 2025) eli
liiketoimintaorganisaatioiden ympadristovastuullisuuteen (Aust ja muut, 2020). HR-
kdytannoilla pyritddan vaikuttamaan tyontekijdiden asenteisiin ja kayttaytymiseen
ympadristod kohtaan ja sitd kautta saavuttamaan ymparistétuloksia (Jerénimo ja muut,
2020). Tallaisiin kdytantoihin kuuluu muun muassa vihrea rekrytointi, jolla tarkoitetaan
esimerkiksi tyontekijoiden palkkaamista tehtaviin, jotka edellyttavat vihreitd asenteita ja
sisdltdavat vihreitd tehtdvida. Vihred koulutus voi puolestaan sisaltdaa kursseja, joissa
jaetaan ymparistotietoa, ja vihredssa palkitsemisessa bonuksia maksetaan esimerkiksi

ympadristotavoitteiden saavuttamisen perusteella. (Aust ja muut, 2020.)

Vihrea henkildstéjohtaminen pyrkii juurruttamaan vihreita arvoja organisaatioon. Se voi
esimerkiksi vahvistaa tyontekijdiden sitoutumista ja samalla pienentaa hiilijalanjalkea.

Vihrea henkildstojohtaminen korostaa ymparistétulosten lisdksi taloudellisia tuloksia.
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Kuten  sosiaalisesti  vastuullisen  henkildstdjohtamisen  tapauksessa,  myds

ympadristotarkoituksen odotetaan tukevan taloudellista tarkoitusta. (Aust ja muut, 2020.)

Vastuullisen henkildstdjohtamisen Iahestymistavoista kolmoistilinpaatokseen perustuva
henkilostdjohtaminen keskittyy samanaikaisesti taloudellisiin, ymparistollisiin ja
sosiaalisiin  tavoitteisiin ~ (Aust ja  muut,  2020). Henkildstdjohtamisen
vastuullisuusnakokulmaa voidaan siten kuvata ndiden organisaatiotavoitteiden
maksimoinniksi ja tasapainottamiseksi (Bush, 2020). Kolmoistilinpaatokseen perustuva
henkildstdjohtaminen laajentaa ymmarrysta vastuullisesta henkildstéjohtamisesta,
tarkastellen henkildstéjohtamista yleisend johtamisen |ahestymistapana, joka painottaa
tyontekijakeskeisia kdytantdja — kuten hyvinvointia ja osallistumista — sekd huomioi
henkildstdjohtamisen vaikutukset sosiaaliseen ja ekologiseen toimintaymparistéon ja
ekologisiin tavoitteisiin. Kolmoistilinpaatésnakdkulmasta huolimatta organisaatiotason
vastuullisuustoimet keskittyvat ensisijaisesti taloudellisiin tuloksiin ja liiketoimintariskien

minimointiin. (Aust ja muut, 2020.)

Kolmoistilinpaatosnakdkulmassa  taloudelliset,  ymparistolliset ja  sosiaaliset
ulottuvuudet ovat yhteydessa toisiinsa, ja moninaiset tavoitteet voivat aiheuttaa
jannitteita, konflikteja ja sisdistda kilpailua rajallisista resursseista. Esimerkiksi
ympadristotavoitteiden saavuttamiseen vaadittavat taloudelliset investoinnit ja
tyontekijoiden kehittamiseen kohdistuvat lisdmenot voivat vaikeuttaa taloudellisen
suorituskyvyn maksimointia. Paradoksaalisten jannitteiden hallinta seka tyontekija- etta
organisaatiotasolla vaikuttaa siihen, kuinka tehokkaasti yritys voi toteuttaa

vastuullisuusohjelmaa HR-kdytanteiden kautta. (Aust ja muut, 2020.)

Yhteisen hyvan henkildstéjohtaminen madrittelee liiketoiminnan tarkoituksen yhteisen
hyvan arvojen mukaan. Se poikkeaa kolmesta aiemmasta vastuullisen
henkilostdjohtamisen ldahestymistavasta, jotka ovat omaksuneet sisdlta ulos -
nakékulman. Sisdltda wulos -ndkoékulmassa organisaatiotason vastuullisuustoimet

keskittyvat liiketoimintariskien minimointiin ja osakkeenomistaja-arvon maksimointiin.
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Sen sijaan yhteisen hyvan henkilostojohtaminen omaksuu ulkoa sisdan -ndakokulman.
(Aust ja muut, 2020.) Se tarkoittaa keskittymistd yhteiskuntaan ja sen kohtaamiin
vastuullisuushaasteisiin (Dyllick & Muff, 2016). Yhteisen hyvdn ldahestymistapa pyrkii
auttamaan “suurten haasteiden”, kuten ilmastonmuutoksen, maahanmuuton,
korruption, epdatasa-arvon ja nuorten tyottdmyyden ratkaisemisessa. Ensisijainen
tarkoitus on tukea yritysjohtajia ja tyontekijoita ekologisen ja sosiaalisen kehityksen

edistamisessa. (Aust ja muut, 2020.)

Yhteisen hyvadan liittyvia HR-kdytantdja ovat esimerkiksi oikeudenmukaiset ja
lapindkyvat urajarjestelmat, oikeudenmukaiset palkkakdytannot sekda mahdollisuudet
osallistua organisaation paatoksentekoprosesseihin. HR-kdytdannot ja -toiminta edistavat
yhteisen hyvan arvoja, esimerkiksi luottamuksellisia tydsuhteita. Yhteisen hyvadn
henkiléstdjohtaminen vaikuttaa sosiaaliseen ja ekologiseen kestavaan kehitykseen
esimerkiksi lisaamalla tyollisyyttd, parantamalla tydolosuhteita hankintaketjuissa seka

edistamalla taloudellista demokratiaa. (Aust ja muut, 2020.)

2.6 Vastuullisen henkilostojohtamisen kdytanteet

Vastuullisen henkilostdjohtamisen kaytdnteistd ei ole yksiselitteistd listaa (Ehnert ja
muut, 2016). Henkilostdjohtamisen kadytdnteet ovat usein kontekstisidonnaisia, ja lisaksi
jotkin kdytanteet voivat olla vastuullisia, vaikka niita ei sellaisiksi leimattaisi (Jarlstrom ja
muut, 2023). Stahlin ja muiden (2020) mukaan henkilostdjohtamisen kaytanteita
voidaan pitdaa vastuullisina siind maarin kuin ne edistavat sosiaalista hyvinvointia,
ympadristonsuojelua ja pitkdaikaista taloudellista vaurautta, ja vastuuttomina, jos ne
vahingoittavat sosiaalista, ymparistollista ja taloudellista hyvinvointia.
Henkilostdjohtamisen kdytanteiden tulee edistdaa tyontekijoiden henkista ja fyysista

terveytta, jotta niitd voidaan pitda tdysin vastuullisina (Jarlstrom ja muut, 2018).

Kuten aiemmin todettu, vastuullisen henkilostojohtamisen keskeisiin tehtaviin kuuluu

edistdd organisaatioiden taloudellista, ekologista ja sosiaalista vastuullisuutta seka
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kehittaa vastuullisia HRM-jarjestelmia (Ehnert & Harry 2012; Jarlstrom ja muut, 2023).
Nadin ollen henkiléstdjohtamisen politiikat ja kdytdanteet voidaan nahda keinoina tukea
organisaation vastuullisuutta, mutta toisaalta henkiléstojohtamisen kdytanteiden

vastuullisuus voidaan nahda itsessdan paamaarana (Macke & Genari, 2019).

HR-toiminnalla on keskeinen rooli tyontekijoiden sitouttamisessa ja osallistamisessa
yritysvastuuseen, vastuullisuuteen liittyvien kyvykkyyksien kehittdmisessa seka
yritysvastuun periaatteiden integroimisessa organisaatioon. Yritysvastuuta edistdvia tai
silhen vaikuttavia henkilostéjohtamisen kdytantdja ovat esimerkiksi arvopohjainen
rekrytointi, perehdytyskoulutus, henkildston kehittdminen, osaamisen johtaminen,
suorituksen  johtaminen sekd kannustinjarjestelmat, jotka ovat linjassa
yritysvastuustrategian  kanssa. Johtajien palkitsemiseen voidaan sisdllyttaa
kolmoistilinpaatokseen perustuvia kannustimia, ja organisaatioon voidaan palkata
henkil6ita, jotka omaksuvat vihreat periaatteet seka yrityksen vastuullisuustavoitteet.
Vastuullista on myds se, etta henkilostolle tarjotaan mahdollisuutta osallistua yrityksen

tukemaan yhteiso- ja vapaaehtoistoimintaan. (Stahl ja muut, 2020.)

Jarlstrémin ja muiden (2023) tapaustutkimus suomalaisista yrityksistd painottaa kolmea
henkiléstdjohtamiseen liittyvaa vastuullisuustavoitetta: terveen ja tuottavan tyévoiman
yllapitdminen, osaajien houkutteleminen ja sitouttaminen seka investoiminen
osaamisen kehittamiseen. Tutkimus tunnistaa ndihin tavoitteisiin liittyvia vastuullisen
henkildstdjohtamisen kdytanteitd, jotka painottavat erityisesti hyvinvoinnin nakékulmaa.
Niihin kuuluvat esimerkiksi talon sisdinen tyoterveyshuolto, ergonomiset tyétilat,
joustavat tyOajat, mahdollisuus etatyéhon, tydn ja muun eldman tasapainon tukeminen
seka fyysisen hyvinvoinnin ja mielenterveyden tukeminen. Muita vastuullisena pidettyja
kdytanteita ovat esimerkiksi tasa-arvo rekrytoinnissa ja palkoissa, koulutukset ja
valmennukset, osaamisen kehittdminen, vammaisten rekrytointi, kesatyopaikkojen
tarjoaminen nuorille sekd tyontekijoiden perheiden tukemiseen liittyvat toimet.

Yritykset panostavat myds pitkien tydurien tukemiseen. (Jarlstréom ja muut, 2023.)
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Santana ja Lopez-Cabrales (2019) esittdvat valikoiman vastuullisen henkilostéjohtamisen
kdytanteita, keskittyen vihreisiin ja sosiaalisesti vastuullisiin kdytanteisiin. Vastuullisiin
rekrytointikaytanteisiin kuuluu, etta tyokuvauksissa mainitaan ymparisto- ja sosiaaliset
vastuut. Ehdokkaita houkutellaan organisaation ekologisen ja sosiaalisen sitoutumisen
avulla, ja lisdaksi rakennetaan vihreda ja sosiaalista tydnantajabrandia. Valintaprosessit
ovat monimuotoisuutta tukevia, tasa-arvoisia ja ldpindkyvid, ja uusille
tyontekijoille tarjotaan perehdytysmateriaalia ja -koulutusta yrityksen vihredstd ja
sosiaalisesta kulttuurista. Vastuullisiin henkildstéresursoinnin kdytanteisiin kuuluu myoés
se, ettd tyontekijoilla on mahdollisuus vapaaehtoiseen uudelleensijoittamiseen

uudelleenjarjestelyn yhteydessa. (Santana & Lopez-Cabrales, 2019.)

Koulutuksen ja kehityksen kdytannot kattavat koulutusohjelmat, joilla vahvistetaan
tyontekijoiden ja esihenkildiden ekologista ja sosiaalista osaamista seka toimet, joiden
kautta tyontekijat voivat osallistua sosiaali- ja ymparistokysymysten kasittelyyn,
esimerkiksi ongelmanratkaisutiimeissa. Tyontekijoiden valista vuorovaikutusta ja
tiedonjakamista voidaan edistda sisdisen kierron, ryhmakokousten tai aivoriihitoiminnan
avulla. Vastuullisia HR-kdytanteita ovat myds vihreisiin ja sosiaalisiin teemoihin liittyvien
maisteriohjelmien rahoittaminen, monimuotoisuus- ja tasa-arvokoulutukset seka
yksildiden tyollistettavyyden tukeminen jatkuvan oppimisen aloitteilla. Vastuulliset
arviointikdaytdnnot puolestaan korostavat selkeiden ymparistollisten ja sosiaalisten
tavoitteiden  asettamista.  Henkiloston  arviointeihin  sisallytetddn  vihreita
suorituskykyindikaattoreita, kuten energiankulutus, seka sosiaalisia
suorituskykyindikaattoreita, jotka perustuvat oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuuden ja

lapindkyvyyden periaatteisiin. (Santana & Lopez-Cabrales, 2019.)

Vastuullisia palkitsemiskaytdanteita puolestaan kuvaa yhdenvertainen, ldpindkyva ja
oikeudenmukainen palkitseminen. Tyodntekijoille voidaan tarjota kannustimia ja
palkkioita sosiaalisten ja ekologisten saavutusten perusteella, kuten bonuksia hyvista
ymparistokdytannoistd, palkallisia lomapaivia ja polkupydria. Palkitseminen voi perustua

tyontekijoiden sosiaaliseen ja ekologiseen osaamiseen sekd johtajien sosiaalisiin ja
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ympadristosaavutuksiin.  Vastuullisiin  palkitsemiskdytanteisiin ~ kuuluvat ~ myo6s
lastenhoitopalvelut, sairaanhoitopalvelut ja henkivakuutus, joilla pyritdan vahvistamaan

tyontekijoiden sitoutuneisuutta. (Santana & Lopez-Cabrales, 2019.)

Santanan ja Lopez-Cabralesin (2019) tutkimuksen mukaan vastuullisiin HR-kdytanteisiin
sisaltyy myos oikeudenmukaisten ja lapindkyvien urasuunnitelmien kehittaminen kaikille
tyontekijoille huolimatta esimerkiksi tyontekijan idsta tai sukupuolesta. Tyén ja muun
elaman yhdistamista tuetaan muun muassa liukuvalla tydajalla ja etatyodlla. Vastuullista
on myos mahdollistaa vammaisten tydntekijoiden tydssa jatkaminen mukauttamalla
tyoaikoja seka tarjota joustavia tyOaikoja, jotta tyontekijat voivat osallistua

ympadristollisiin ja sosiaalisiin aktiviteetteihin tydajalla. (Santana & Lopez-Cabrales, 2019.)

Diaz-Carrion ja muut (2018) tutkivat puolestaan vastuullisia HR-kdytanteitd ja -
politiikkoja analysoimalla kirjallisuutta, porssiyhtididen vastuullisuusraportteja ja CSR-
standardeja. Tutkimuksessa tunnistettiin kuusi vastuullista henkildstopolitiikkaa ja 98
vastuullisen henkildstéjohtamisen kdytannetta. Vastuullisia henkildstopolitiikkoja ovat
henkiloston rekrytointi (1), koulutus (2), suoritusarviointi ja uranhallinta (3),
palkitseminen (4), tyo- ja perhe-elaman tasapaino ja monimuotoisuuden edistaminen (5)
seka tyoterveys ja -turvallisuus (6). Henkilostojohtamisen kadytanteista korostuivat muun
muassa palkitsemispolitiikka, joka ei syrji esimerkiksi sukupuolen tai tyésopimustyypin
perusteella, sekd tyd- ja perhe-eldmdn tasapainoon liittyvat kdytdanteet. Tutkimus
painottaa lapindkyvan viestinnan merkitysta, virallisen tasa-arvopolitiikan kayttdonottoa
seka kaytanteitd, jotka varmistavat monimuotoisuuden ja yhtaldisten mahdollisuuksien

periaatteiden toteutumisen. (Diaz-Carrion ja muut, 2018.)

Tutkimuksessa nousi esiin monia vastuullisia HR-kdytanteitda. Henkildston resursointiin
liittyvia kaytanteita ovat muun muassa lapinakyvien ja puolueettomien valintaprosessien
kehittdaminen, syrjdytymisvaarassa olevien henkildiden palkkaaminen lain vaatimuksia
laajemmin, rekrytointi yliopistoista seka se, ettda kannustetaan sisdiseen etenemiseen

ulkoisen rekrytoinnin sijaan henkiléston motivointikeinona. Vastuullista on myds
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toteuttaa erityisohjelmia uusien tyontekijoiden sopeutumisen ja integroitumisen tueksi,
hyddyntaa kokeneiden tyontekijoiden osaamista heidan jaatyaan eldkkeelle seka tukea

irtisanottuja esimerkiksi koulutuksen avulla. (Diaz-Carrion ja muut, 2018.)

Vastuulliseen henkilostéjohtamiseen kuuluu tyollistettavyytta tukevien
osaamiskoulutusohjelmien tarjoaminen sekda saanndllisten koulutusten tarjoaminen
kaikille tydntekijoille riippumatta esimerkiksi ammattiasemasta tai idsta. Vastuullista on
huomioida tyontekijoiden mieltymykset koulutusten suunnittelussa, laatia yksil6llisia
koulutussuunnitelmia jokaiselle tyontekijdlle, jarjestdada mentorointiohjelmia seka tukea
tyontekijoita koulutusohjelmien rahoittamisessa. Suoriutumisen arviointiin ja
uranhallintaan liittyviin  kdytanteisiin  kuuluu puolestaan se, ettd arvioidaan
tyontekijoiden suoriutumista ja laaditaan urasuunnitelmia kaikille tyontekijoille.
Vastuullista on antaa tyontekijoille vastuuta omasta kehittymisestdan, toteuttaa 360-
arviointeja, antaa sdanndllistd palautetta tydntekijoiden kehittymisestd, perustaa
ylennykset tyontekijoiden ansioihin sekd tarjota uramahdollisuuksia nuorille. (Diaz-

Carrion ja muut, 2018.)

Tutkimuksessa havaittuihin vastuullisen palkitsemisen kaytdnteisiin lukeutuvat muun
muassa lapindkyvat palkitsemiskdytannot sekd palkitsemisjarjestelmd, joka huomioi
tyontekijan taidot, tehtdavan ja suoriutumisen. Vastuullista on sitoa osa palkitsemisesta
vastuullisuustavoitteiden toteutumiseen, tarjota sosiaalisia etuja ja ei-rahallisia
palkkioita seka palkita ehdotuksista, jotka parantavat esimerkiksi laatua tai
terveyskaytantoja. Lisdksi vastuullisuutta osoittaa se, ettd sairausvakuutukset ylittavat
lainsdaddanndn vahimmaisvaatimukset ja ettda palkkataso on korkeampi kuin
tyoehtosopimusten maarittelema minimitaso. Vastuullisiin HR-kdytanteisiin kuuluvat
myds palkkakatselmukset syrjimattdmyyden varmistamiseksi ja palkitsemisjarjestelmien
kehittamiseksi seka vuosittaiset palkkojen tarkistukset, jotta ne vastaavat tydntekijan
suoriutumista ja ulkoisia indikaattoreita, kuten kuluttajahintaindeksia. (Diaz-Carrion ja

muut, 2018.)



28

Vastuullisiksi  HR-kdytanteiksi tunnistettiin  myds esimerkiksi tydilmapiirikyselyt
tyoympariston  kehittamiseksi,  koulutukset = monimuotoisuuden  tdrkeydestd,
ihmisoikeuksien kunnioittamisesta ja eettisistd periaatteista sekd syrjintaan liittyvien
tapausten rekisterdinti ja korjaavien toimenpiteiden toteuttaminen. Vastuullista on
kannustaa tyontekijoita sosiaalisiin  projekteihin sekd ideoiden jakamiseen
horisontaalisella ja vertikaalisella tasolla, raportoida yrityksen suoriutumisesta
taloudellisissa, sosiaalisissa ja ymparistokysymyksissa seka edistdaa tyontekijoiden ja
esihenkildiden valistda kommunikaatiota. Vastuullisuutta voidaan edistad myo6s
tarjoamalla vadlineitd, joiden kautta tydntekijat voivat anonyymisti ilmaista huolensa
epdeettisistda tai laittomista toimista. Lisdksi se, ettd organisaatiossa on
monimuotoisuuden hallinnasta vastaava henkild tai tiimi, on osa vastuullista

henkilostojohtamista. (Diaz-Carrion ja muut, 2018.)

Vastuullisiin HR-kdytanteisiin kuuluu joustavuus perhevapaissa seka ty®ajoissa ja -
vuoroissa tyontekijoiden henkilokohtaisia tarpeita varten. Vastuullista on tukea
vammaisten tyontekijoiden tydssa pysymistda esimerkiksi tydaikajarjestelyin seka
mahdollistaa vanhempainvapaan pidentaminen silloin, kun lapsella on jokin vamma.
Henkiloston hyvinvointia edistetdan tukemalla terveellisia elamantapoja tyossa ja sen
ulkopuolella, esimerkiksi jarjestamalld liikunta-aktiviteetteja. Lisdksi vastuullisuutta
osoittaa huolehtiminen tydntekijéiden ja heidan perheidensa terveydesta tarjoamalla
esimerkiksi ilmaisia terveystarkastuksia ja psykologisia tukipalveluja. Vastuullisiin HR-
kaytanteisiin kuuluu myos se, ettd pidetdan kirjaa tyotapaturmista, sairauksista ja
tyontekijoista, joilla on riski sairastua ammattitauteihin. Lisdksi tehddaan auditointeja
toimittajista ja alihankkijoista sen varmistamiseksi, ettd ne kohtelevat tyontekijoitaan

vastuullisesti. (Diaz-Carrion ja muut, 2018.)

Monet edellda esitetyista vastuullisista HR-kdytdnteista korostavat tasa-arvon,
objektiivisuuden, lapindkyvyyden ja valtuuttamisen periaatteita. Ne tdahtdadvat paitsi
yksilétason suorituskyvyn parantamiseen myds tyontekijoiden henkil6kohtaisten ja

ammatillisten odotusten tasapainoiseen tayttamiseen, mika voi edistdaa tyontekijoiden
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hyvinvointia ja sitoutumista organisaatioon, ja sitd kautta parantaa organisaation
mahdollisuuksia menestya pitkalla aikavalilla. (Diaz-Carrion ja muut, 2018.) Voidaankin
todeta, ettd vastuullisen henkilostojohtamisen kadytdnteet keskittyvat tyontekijoiden
henkilokohtaisen kehityksen tukemiseen sen sijaan, ettd ne huomioisivat vain
organisaation tulokset (Cheng ja muut, 2024). Vastuullisten HR-kdytanteiden myota
tyontekijoiden yksilollista menestysta tai kasvua ei pideta pelkdstddan vadlineend
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, vaan se nahddan yhtena organisaation
keskeisistd saavutuksista (Kramar, 2022). Omaksumalla né&itd HR-kdytanteitad
organisaatiot osoittavat pitdvdnsa tyontekijoita pitkan aikavalin investointina, eivat

pelkdstadn taloudellisena kustannuksena (Jerénimo ja muut, 2020).

Vastuullisen  henkilostdjohtamisen  kdytdnteiden  vaikutuksista taloudelliseen,
sosiaaliseen ja ymparistolliseen vastuullisuuteen on esitetty eridvia nakemyksia.
Esimerkiksi Austin ja muiden (2020) mukaan ei ole varmuutta siitd, kuinka tehokkaita
kaytanteet ovat. Toisaalta tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaatio ja henkilosto
voivat hyotya vastuullisen henkilostdjohtamisen kaytanteistd. HR-kdytanteilla on
vaikutusta paitsi tyontekijoihin myds organisaatioiden inhimilliseen, sosiaaliseen ja

ympadristolliseen kontekstiin (Aust ja muut, 2020).

Vastuullisten HR-kdytdnteiden on havaittu vaikuttavan positiivisesti
vastuullisuuskdytantdihin, milla puolestaan on positiivinen vaikutus organisaation
vastuullisuussuoritukseen. Tydntekijoiden osallistuminen vastuullisuuteen ja pitkdn
aikavalin suuntautuneisuus vahvistavat vastuullisuuskdytanteiden ja -suorituksen valista
yhteytta. (Kutaula ja muut, 2025.) Lisdksi vastuullisen henkilostojohtamisen kaytanteet
voivat rakentaa luottamusta ty®nantajan ja tyontekijoiden valille sekd lisata

tyontekijoiden myonteisid asenteita muutosta kohtaan (Flamini & Gnan, 2024).

Tutkimusten mukaan vastuullisilla HR-kdytanteilld on vaikutusta myds yksilotasolla. Niilla
on todettu olevan myodnteisia vaikutuksia tyontekijdéiden hyvinvointiin liittyviin tekijoihin,

kuten pitkiin tyouriin, vahaiseen vaihtuvuuteen, alhaiseen poissaoloprosenttiin ja
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myo6hadisiin elakoditymisiin (Jarlstrom ja muut, 2023). Vastuullisen henkildstdjohtamisen
kdytanteiden on my6s havaittu edistdavdan tyontekijoiden suorituskykya valillisesti
resilienssin ja tyon imun kautta. Ne vahvistavat tyontekijoiden resilienssida, mika
puolestaan lisdd tyon imua keskeisena hyvinvoinnin tekijana. (Lu ja muut, 2023.) Lisaksi
vastuullisten HR-kdytdnteiden on havaittu edistavan tyontekijoiden psykologista
padomaa ja sita kautta urakehitystd, erityisesti silloin, kun henkilén ja organisaation

vdlinen yhteensopivuus on korkea (Cheng ja muut, 2024).

2.7 Vastuullisen henkilostojohtamisen mittaaminen

HR-mittareita hyédynnetdan henkildstéjohtamisen toiminnan ja tulosten arvioinnissa
(Coron ja muut, 2025). Suurin osa HR-mittareista on kuvailevia, ja ne mittaavat
henkilostojohtamisen kaytantdjen tuloksia (Pillai & Sivathanu, 2022). Lisddantyneen HR-
datan saatavuuden ja kattavuuden myota henkildstbammattilaiset voivat hyddyntaa HR-
mittareita entistd tehokkaammin arvioidakseen henkilostéjohtamista tehokkuuden,
vaikuttavuuden ja vaikutusten nakdkulmista (Dulebohn & Johnson, 2013). Datan kayton
tavoitteena on tukea henkildstdjohtamiseen liittyvaa paatoksentekoa ja siten parantaa

organisaation suorituskykya (Huselid, 2018).

Vastuullinen henkildstéjohtaminen edellyttda mittareita ja mittausjarjestelmia, jotka
kattavat taloudelliset, inhimilliset, sosiaaliset seka ekologiset tulokset. Se tunnistaa, etta
nama tulokset ovat keskenddn riippuvaisia, mika lisdd mittausjarjestelman
monimutkaisuutta. Lisdksi vastuullisessa henkildstéjohtamisessa on olennaista mitata
seka positiivisia etta negatiivisia tuloksia niin lyhyelld kuin pitkalla aikavalilla. Tulosten
mittaaminen ja arviointi vastuullisen henkilostdjohtamisen osa-alueilla auttaa
selvittdmaan, onko henkildstéjohtaminen onnistunut tukemaan organisaation muutosta

kohti vastuullisuutta. (Kramar, 2022.)

Vastuullisen  henkilostéjohtamisen  tuloksia voidaan mitata tarkastelemalla

organisatorisia, sosiaalisia, yksilollisia ja ekologisia vaikutuksia. Arvioitavia
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organisaatiotason vaikutuksia ovat esimerkiksi etiikka, tyosuhteiden laatu, henkildston
terveys ja hyvinvointi, kestava kilpailuetu, innovatiivisuus ja tuottavuus. Sosiaalisella
tasolla voidaan tarkastella sosiaalista legitimiteettid, tyopaikan ihmissuhteiden laatua,
inhimillista padomaa, organisaation asemaa houkuttelevana tydnantajana seka sita,
kuinka hyvin se tunnistetaan potentiaalisten tyontekijaryhmien keskuudessa.
Yksilotasolla arvioitavia vaikutuksia ovat muun muassa hyvinvointi, tyotyytyvaisyys,
motivaatio, suoriutuminen, tyéllistettavyys, elinikdinen oppiminen seka tyon ja vapaa-
ajan tasapaino. Ekologisesta ndakdkulmasta voidaan tarkastella esimerkiksi energian ja
paperin kulutusta, tyopaikan sijaintia, ymparistoystavallisten tuotteiden ja palveluiden
tuotantoa, vapaaehtoistoimintaohjelmia seka tydmatkustamiseen liittyvia kustannuksia.
Yksittdiselle organisaatiolle tulisi kehittaa sille sopivat mittarit, jotka jalkautetaan

tyontekijoille henkilostéjohtamisen kaytanteiden avulla. (Kramar, 2014.)

Vastuullisten HR-kdytanteiden mittaamiseksi organisaatioissa hyddynnetdan erilaisia
tyokaluja, kuten henkilostotyytyvadisyyskyselyitd, tyontekijdiden sitoutumista
kartoittavia kyselyita seka ilmapiiriin, hyvinvointiin ja tyon ja vapaa-ajan tasapainoon
liittyvia kyselyitd. Lisdksi voidaan ennakoida osaamisen kysyntdd ja tarjontaa
henkilostosuunnittelun avulla sekd keratd tietoa henkiloston vaihtuvuudesta ja

tuottavuudesta. (Kramar, 2014; Kramar, 2022.)

Jarlstrém ja muut (2024) tutkivat maailman vastuullisimmiksi arvioitujen yritysten
vastuullisuusraportteja  HR-ndkdkulmasta ja  tunnistivat  henkiléstojohtamisen
kdytanteisiin liittyvida mittareita. Henkiloston koulutusta mitattiin koulutustarjonnan, -
suoritusten ja lopputulosten perusteella. Mittareina kaytettiin esimerkiksi uusien
koulutusmoduulien maaraa, suoritettujen koulutustuntien maaraa tyontekijaa kohden,
koulutusohjelmiin osallistuneiden prosenttiosuutta, koulutusohjelmien suoritusmaaria,
korkea-asteen koulutukseen mydnnettyjen apurahojen maaraa seka
yhteistydyliopistojen kautta tydllistettyjen harjoittelijoiden maaraa. Koulutuksella
saavutettuja tuloksia mitattiin oppimisen ja kehittymisen indeksilla, tyontekijoiden

kehityksellda 360-arvioinnissa sekda todenndkodisyydellda saada ylennys koulutukseen
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osallistumisen jalkeen. Lisdaksi mittareina kdytettiin mentorointitunteja, mentorien
maaraa, suoriutumisen arvioinnin piirissa olevien osuutta, sisdisen liikkkuvuuden osuutta

seka sisdisen rekrytoinnin kautta palkattujen osuutta. (Jarlstréom ja muut, 2024.)

Tutkimuksessa tunnistettuja henkildston sitoutumisen kdytanteitad olivat tydntekijoiden
kuuleminen esimerkiksi henkilostokyselyilld, vapaaehtoistyd ja palkitseminen.
Henkilostokyselyiden mittareina kaytettiin kyselyihin osallistuneiden osuutta ja osuuden
kasvua. Kyselyn tulosten perusteella seurattiin tyontekijoiden sitoutumisen indeksia ja
sen muutosta, henkil6stdn sitoutumisen tasoa, koetun organisaation tuen osuutta seka
tyontekijoiden motivaation ja tyytyvaisyyden tasoa verrattuna verrokkiorganisaatioihin.
Vapaaehtoisty6ta mitattiin  puolestaan toimintaan osallistuneiden osuudella,
tyontekijoiden toteuttamien toimenpiteiden maaralla, toimintaan kdytettyjen tuntien
maaralla, rahalahjoitusten maaralla, toiminnan vaikutuksen piirissa olleiden
lukumaaralla seka vapaaehtoistydn rahallisella arvolla. Palkitsemiseen liittyvia mittareita
olivat palkitsemisjarjestelman piiriin kuuluvien maara, palkittujen osuus seka
palkitsemisen rahallinen arvo, vaikka naistd raportoitiin vahan. Tyodntekijoiden
sitoutumisen tuloksena syntynyttda pysyvyytta mitattiin @ hyvin  suoriutuvien
tyontekijoiden pysyvyysasteella ja yrityksesta lahteneiden maaralla. (Jarlstrom ja muut,

2024.)

Tutkimuksessa ~ monimuotoisuutta ja  osallisuutta tarkasteltiin  rekrytoinnin,
urakehityksen ja palkkatasa-arvon nakékulmasta. Mittareina kaytettiin vahemmist6ihin
kuuluvien osuutta uusista rekrytoinneista ja osuuden kasvua, monikansallisten tiimien
osuutta, naisten osuutta johtotehtdvissa ja tdman osuuden kasvua, naisten osuutta
organisaation kaikilla tasoilla, etnisesti monimuotoisen henkildston osuutta seka
vahemmistdihin kuuluvien osuutta sisdisissa siirroissa ja ylennyksissa. Lisaksi mitattiin
osallistujamaaraa ennakkoluulojen tunnistamiseen liittyvissa koulutuksissa, palkkatasa-
arvoisuuden tarkastelun piiriin kuuluvien tyéntekijoiden osuutta, palkkaerojen osuutta
tyontekijajoukossa sekda keskimaaradisia palkkoja maittain, sukupuolen ja ian mukaan.

(Jarlstrom ja muut, 2024.)
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Tutkimuksessa tunnistettuja terveyden ja hyvinvoinnin mittareita olivat esimerkiksi
terveyspalveluja kdyttavien tyontekijoiden maara, terveyskeskusten maara ja sijainnit
seka stressia kokevien tyontekijoiden osuus. Lisdksi mitattiin terveysohjelmiin ja -
koulutuksiin osallistuneiden osuutta ja madarad, osallistumisprosentin kasvua seka
terveysohjelmien ja -koulutustapahtumien maaraa. Joustavia tydjarjestelyja puolestaan
mitattiin muun muassa osa-aikaisesti tydskentelevien osuudella seka silld, kuinka suuri
osa tyontekijoista tyoskentelee maissa, joissa on perhevapaapolitiikka. (Jarlstrom ja
muut, 2024.) Koska edelld mainitut mittarit nousivat esiin maailman vastuullisimmiksi
arvioitujen yritysten vastuullisuusraporteista, voidaan olettaa, ettd vastaavia mittareita

tunnistetaan myos tassa tutkimuksessa.
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3 Vastuullisuusraportointi

Vastuullisuusraportoinnilla eli ESG-raportoinnilla yritykset viestivat sidosryhmilleen
ympaéristoon (Environment), sosiaaliseen vastuuseen (Social) ja hallintotapaan
(Governance) liittyvaa suorituskykyaan (Prashar, 2023). Vastuullisuusraportoinnista on
tullut normaali osa liiketoimintaa. KPMG:n (2024) vastuullisuusraportointia koskevan
selvityksen mukaan 79 prosenttia yrityksistd maailmanlaajuisesti ja 96 prosenttia
maailman 250 suurimmasta yrityksesta raportoi vastuullisuudestaan. YK:n kestdvan
kehityksen tavoitteet ovat osaltaan lisdnneet yritysten raportointia ESG-vaikutuksista ja
-tuloksista (KPMG, 2024) ja kiinnostusta raportointiin on kasvattanut myos
raportointistandardien yleistyminen (Ehnert ja muut, 2016). Lisdksi raportointiin on
vaikuttanut merkittavasti saantelyn lisddntyminen. Vaikka tutkimuksen kohdeyritykset
tulevat voimassa olevan lainsdaddannén mukaan saantelyn piiriin vuonna 2026, on
sadntelyn tarkastelu perusteltua: monet yritykset ovat alkaneet valmistautua sadntelyn
noudattamiseen ja kehittdneet raportointiaan ennen siirtymista pakolliseen

vastuullisuusraportointiin (KPMG, 2024).

3.1 Raportoinnin saantely ja standardit

Organisaatiot osallistuvat yha aktiivisemmin ei-taloudellisen tiedon raportointiin
kasvaneiden saantelyvaatimusten myo6tda (Ballnat ja muut, 2025; Prashar, 2023).
Saantelya ovat lisdinneet Euroopan unionin ei-taloudellista raportointia koskeva direktiivi
NFRD (Non-Financial Reporting Directive) sekda uudempi kestavyysraportointidirektiivi
CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive), joka laajentaa ei-taloudellisen
raportointivelvoitteen koskemaan suurempaa yritysjoukkoa (Ballnat ja muut, 2025).
EU:n jasenvaltioiden on laadittava kansalliset sdddokset nadiden direktiivien vaatimusten

mukaisesti (Donner ja muut, 2025).

EU hyvaksyi vuonna 2014 ei-taloudellista raportointia koskevan NFRD:n (Neuvoston

direktiivi 2014/95/EU). NFRD:n mukaan yli 500 henkiloa tyollistavien, yleisen edun
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kannalta merkittavien yhteisdjen, eli kdytanndssa listattujen yhtididen, pankkien ja
vakuutusyhtididen, on annettava selvitys muista kuin taloudellisista tiedoista.
Selvityksen tulee sisdltaa tietoja ainakin ymparistéon, tydntekijoihin ja sosiaalisiin
nakokohtiin, ihmisoikeuksien kunnioittamiseen seka korruption ja lahjonnan torjuntaan
liittyen. Selvityksessa on esitettava Iyhyt kuvaus liiketoimintamallista seka kerrottava
yrityksen toimintoja koskevista riskeista ja niiden hallinnasta. Lisaksi sen tulee sisaltaa
tarkeimmat ei-taloudelliset tulosindikaattorit seka kuvauksen hallinto-, johto- ja
valvontaelimiin sovellettavista monimuotoisuutta koskevista toimintaperiaatteista.
(Neuvoston direktiivi 2014/95/EU art. 19a; European Parliamentary Research Service,
2021.) NFRD ei kuitenkaan maarittele tarkasti, miten vastuullisuusaiheista tulisi
raportoida. Yritykset voivat valita, miten ne esittavat ja julkistavat tietonsa, ja minka
standardin mukaisesti ne raportoivat. (Donner ja muut, 2025.) Tiedot voidaan sisallyttaa

esimerkiksi toimintakertomukseen tai erilliseen raporttiin (Gongalves ja muut, 2020).

Vastuullisuusraportoinnin merkitys on kasvanut entisestaan CSRD-direktiivin (Neuvoston
direktiivi (EU) 2022/2464) myota. Direktiivi laajentaa raportointivelvollisuuden
koskemaan kaikkia suuria yrityksia seka listattuja yrityksid, lukuun ottamatta
mikroyrityksia. Se tuo yksityiskohtaisempia raportointivaatimuksia ja velvoittaa
noudattamaan Euroopan vastuullisuusraportointistandardeja. Lisdksi se edellyttaa
varmennusta koskien raportoituja tietoja. (European Commission, 2021.) CSRD:n
mukaan vastuullisuudesta raportoivien yritysten on myos kdytettdva EU-taksonomiaa
seka sovellettava kaksinkertaisen olennaisuuden periaatetta (double materiality), jossa
arvioidaan sekda vaikutukset yhteiskuntaan ja ymparistéon etta niiden vaikutukset

yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn (KPMG, 2024).

CSRD:n piiriin kuuluvien yritysten on sisdllytettava toimintakertomukseen tiedot, jotka
ovat tarpeen yrityksen vastuullisuusseikkoihin liittyvien vaikutusten ymmartamiseksi,
seka tiedot, jotka ovat tarpeen sen ymmartamiseksi, miten vastuullisuusseikat
vaikuttavat yrityksen kehitykseen, tulokseen ja asemaan (Neuvoston direktiivi (EU)

2022/2464 art. 19a). CSRD kattaa ilmastoon liittyvien asioiden lisdksi laajan joukon ESG-
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teemoja. Ympariston osalta siihen kuuluvat saastuminen, vesi, luonnon monimuotoisuus
ja resurssien kdyttd. Sosiaaliset vaikutukset koskevat yrityksen omia tydntekijoita,
alihankkijoiden tydntekijoita, yhteis6ja, kuluttajia ja loppukayttdjia. Hallintotavan osalta
tarkastellaan liiketoiminnan menettelytapoja. (KPMG, 2024.) Raportoitavien
vastuullisuustietojen on tarkoitus sisaltda ennakoivia ja takautuvia tietoja, laadullisia ja
madrallisia tietoja, ja niissa olisi huomioitava lyhyen, keskipitkdn ja pitkan aikavalin
nakymat. Lisaksi raportoinnin tulee sisdltaa esitettyjen tietojen kannalta merkitykselliset

indikaattorit. (Neuvoston direktiivi (EU) 2022/2464 art. 19a, 29b.)

CSRD:n mukaisia raportteja julkaisevat ensin pddasiassa yritykset, joita on aiemmin
koskenut NFRD, eli yli 500 henkiloa tyollistavat, yleisen edun kannalta merkittavat
yritykset. Nadiden raporttien on katettava vuodesta 2024 alkavat tilikaudet, ja
ensimmaiset raportit julkaistaan vuonna 2025. Listaamattomat suuryritykset aloittavat
CSRD:n mukaisen raportoinnin vuonna 2026 tilikaudesta 2025 alkaen. (KPMG, 2024.)
Nadihin kuuluvat yritykset, jotka tayttavat vahintaan kaksi seuraavista raja-arvoista: yli 250
tyontekijaa, 25 miljoonan euron tase tai yli 50 miljoonan euron liikevaihto (Kirjanpitolaki
1336/1997, 1:4c). Listatut pk-yritykset raportoivat puolestaan vuodesta 2027 alkaen.
Vaikka direktiivin kdayttoonotto etenee vaiheittain, monet yritykset ovat ennakoivasti
muuttaneet raportointikdytantdjaan ennen siirtymista CSRD:n mukaiseen pakolliseen

vastuullisuusraportointiin. (KPMG, 2024.)

Kuten aiemmin todettu, CSRD:n piiriin kuuluvien yritysten on noudatettava
raportoinnissaan ESRS-standardeja. Standardisto koostuu 12 standardista ja yli 120
tarkasta mittarista, jotka ovat aiempia vaatimuksia huomattavasti yksityiskohtaisempia
sekd laajuudeltaan ettd syvyydeltdan. (KPMG, 2024.) ESRS-standardit kattavat
ymparistdon, sosiaalisiin asioihin ja hallintotapaan liittyvat vastuullisuuskysymykset,
mukaan lukien ilmastonmuutoksen, biodiversiteetin ja ihmisoikeudet (European
Commission, 2023). Sosiaalisia asioita koskeviin standardeihin kuuluu esimerkiksi oman

tyovoiman ja arvoketjun tyontekijéiden standardit. Ne kasittavat muun muassa tydoloja,
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yhdenvertaista kohtelua, yhtaldisia mahdollisuuksia ja muita tydhon liittyvida oikeuksia.

(Niskala & Palmuaro, 2023, s. 63—64.)

Koska siirtymavaihe pakollisen raportoinnin laajentumiseen ja ESRS-standardien
mukaiseen vastuullisuusraportointiin  on vield kesken, monet vapaaehtoiset
raportointistandardit ovat yha laajasti kdaytossa. Naista suosituimpia ovat GRI-standardit
(Global Reporting Initiative). (KPMG, 2024.) Ne ohjaavat organisaatioiden raportointia
taloudellisista, ymparistollisista ja sosiaalisista vaikutuksista, mika tekee raportoinnista
vertailukelpoista ja lisda Ildpindkyvyytta organisaatioiden kestavan kehityksen
edistdmiseen liittyvastd panoksesta (Global Reporting Initiative, n.d.). GRI-standardit
sisaltavat henkilostdjohtamista ja yritysvastuuta koskevaa tietoa ja indikaattoreita, jotka
littyvat  tyoelamakaytantdihin, ihmisarvoiseen  tyéhdén ja  ihmisoikeuksien
kunnioittamiseen (Diaz-Carrion ja muut, 2018; Ehnert ja muut, 2016). GRI-ohjeistuksen
myota yritykset hyddyntdvat vastuullisuusraportointia kuvatakseen HR-kdytdnteitadn
esimerkiksi tyollistamisen ja tydsuhteiden hallinnan, koulutuksen ja kehittamisen,
monimuotoisuuden edistdmisen seka tyoterveyden ja -turvallisuuden alueilla (Barrena-

Martinez ja muut, 2019; Ehnert ja muut, 2016; Shahid ja muut, 2025).

3.2 Vastuullisuusraportoinnin merkitys

Vastuullisuusraportoinnin kautta yritykset viestivat sosiaalisista ja ymparistoon liittyvista
asioista laajemmalle sidosryhmajoukolle ja osoittavat, etta ne tayttavat yhteiskunnallisia
seka yhteison odotuksia (Qian ja muut, 2020). Yritykset raportoivat vastuullisuudesta
tullaakseen lapindakyvammiksi ja tayttadkseen vastuunsa sidosryhmia kohtaan (Ehnert ja
muut, 2016). Raportointiohjeiden noudattaminen auttaa suuryrityksid toiminnan
legitimoinnissa seka sadntelyongelmien valttdmisessa (Prashar, 2023). Raportointi voi

lisdta yritysten uskottavuutta sidosryhmien keskuudessa (Mariappanadar ja muut, 2022).

Yritykset voivat hyotya korkealaatuisesta vastuullisuusraportoinnista my6s muilla tavoin.

Raportoinnin avulla ne voivat tunnistaa ja hallita omia vastuullisuusseikkoihin liittyvia
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riskeja ja mahdollisuuksia. Vastuullisuusraportointi voi tarjota pohjan paremmalle
vuoropuhelulle ja viestinndlle yritysten ja sidosryhmien valilla sekd tukea yrityksia
maineen parantamisessa. (Neuvoston direktiivi (EU) 2022/2464.) Se voi parantaa
yhteisdsuhteita (Prashar, 2023) ja antaa mahdollisuuden erottautua vastuullisena
toimijana ja tydnantajana (Jarlstrdm ja muut, 2024). Vastuullisuusraportointi voi myds

tuottaa taloudellisia etuja seka vaikuttaa yrityksen arvoon (Qian ja muut, 2020).

Vaikka vastuullisuusraportoinnilla on monia hyotyja, on tarkeda tunnistaa sen rajoitukset,
erityisesti vapaaehtoisen raportoinnin osalta. llman pakollisia raportointivaatimuksia
raportointi ei valttamatta lisaa ldpindkyvyyttd, vaan voi antaa vaikutelman
lapindkyvyydesta  legitimiteetin  vahvistamiseksi  (Parsa ja  muut, 2018).
Vastuullisuusraportoinnin kehittyminen ei takaa, ettd yritykset olisivat onnistuneesti
tayttaneet vastuunsa sidosryhmia kohtaan (Ehnert ja muut, 2016). Yritykset voivat
kdyttdd raportointia hyddyksi legitimoidakseen HR-kdytdnteitadn ilman, ettd niita
tosiasiassa muutetaan (Jarlstrém ja muut, 2024). Ne saattavat antaa harhaanjohtavaa

tietoa todellisesta vastuullisuudestaan eli harjoittaa viherpesua (Donner ja muut, 2025).
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa siirrytdadan tutkimuksen empiiriseen osaan. Tutkimus toteutettiin
laadullisena  tutkimuksena, ja  aineisto  kerdttiin  yritysten  vuosi- ja
vastuullisuusraporteista. Luvun alussa tarkastellaan laadullista tutkimusta ja aineistoa,
minka jalkeen esitelladn tutkimuksen kohdeyritykset ja raportit tutkimusaineistona.
Lopuksi kdyddan lapi aineiston analyysimenetelma eli aineistoldahtdinen sisallonanalyysi

seka kuvataan analyysiprosessi.

4.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimuksessa  hyddynnetaan laadullista  tutkimusmenetelmda. Laadullisessa
tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan jotakin ilmiéta tai ymmartamaan tiettya toimintaa
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 3.4). Laadullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden
keskittyd liiketoimintaan liittyvien ilmididen monimutkaisuuteen niiden omissa
konteksteissa. Se tuottaa uutta tietoa siitd, miten ihmiset ja asiat todellisuudessa
toimivat. (Eriksson & Kovalainen, 2015, luku 1.) Tyypillisia laadullisia tutkimuskysymyksia
ovat muun muassa mita- ja miten-kysymykset. Mita-kysymykset tuottavat kuvauksia
tilanteista ja prosesseista. (Eriksson & Kovalainen, 2015, luku 4.) Tutkimuksesta saatavat
tulokset esitetddn sanoin tai kuvin, ei niinkddn numeroina (Creswell & Creswell, 2023,
luku 9). Koska taman tutkimuksen tavoitteena on analysoida, millaisia vastuullisen
henkilostdjohtamisen kdytdnteitd listaamattomat suuryritykset raportoivat ja mita
mittareita ne  kdyttavat ndiden  kaytdanteiden  kuvaamiseen, laadullinen

tutkimusmenetelma soveltuu tarkoitukseen hyvin.

Laadullinen aineisto voi olla tekstimuotoista, visuaalista, suullista tai danimateriaalia.
Aineisto jattaa sijaa tulkinnoille ja kuvailulle eika keskity mitattavaan dataan. (Eriksson &
Kovalainen, 2015, luku 7.) Laadullisen tutkimuksen aineistoa voidaan keratd esimerkiksi
havainnoimalla, haastattelemalla sekda hyddyntamallda audiovisuaalisia ja digitaalisia

materiaaleja. Aineistonkeruun ldhteisiin kuuluvat myos erilaiset yksityiset ja julkiset
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asiakirjat, kuten organisaatioiden viralliset raportit. (Creswell & Creswell, 2023, luku 9.)
Nadin ollen laadullista aineistoa 16ytyy suuryritysten vuosi- ja vastuullisuusraporteista,

joita tarkastellaan tassa tutkimuksessa.

4.2 Tutkimusaineistona yritysten vuosi- ja vastuullisuusraportit

Tutkimuksen laadullinen aineisto koostuu kymmenen suomalaisen listaamattoman
suuryrityksen vuosi- ja vastuullisuusraporteista tilikaudelta 2024. Tutkimuksessa
hyédynnetaan siis olemassa olevaa eli sekundaariaineistoa (Eriksson & Kovalainen, 2015,
luku 7). Yritykset valikoituivat Talouselama 500 -selvityksestd, johon on listattu Suomen
500 suurinta yritysta vuodelta 2024. Valikoidut yritykset eivat ole tutkimuksen alkaessa
porssilistattuja, niilla on tilikauden aikana keskimaarin yli 250 tydntekijaa ja niiden
liikevaihto ylittad 50 miljoonaa euroa (ks. Kirjanpitolaki 1336/1997, 1:4c). Tutkimus
keskittyy siis yrityksiin, joita NFRD ei ole velvoittanut raportoimaan vastuullisuudestaan,
ja jotka voimassa olevan lainsdaadannén mukaan tulevat CSRD:n piiriin tilikaudesta 2025
alkaen. Yritykset edustavat eri toimialoja, mika lisda aineiston monipuolisuutta.
Tutkimuksen kohdeyritykset ja niiden perustiedot vuodelta 2024 on esitetty taulukossa

1.

Taulukko 1. Tutkimuksen kohdeyritykset.

Yritys Toimiala ;Z::ii:\?;;?in) Liikevaihto (milj. €)
Alko vahittdiskauppa 2351 1117
Berner moniala ja muut 870 654
Fazer elintarvike 4 885 1183
Finavia yrityspalvelut 2041 397
Kiilto kemia ja muovi 732 220
Lindstrom yrityspalvelut 4 859 518
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Yritys Toimiala ;Z::ii:\?;;?in) Liikevaihto (milj. €)
Paulig elintarvike 2374 1199
Posti kuljetus ja huolinta 13 095 1521
Valio elintarvike 4297 2278
Veikkaus kuluttajapalvelut 1233 959

Yritykset julkaisevat vastuullisuusraportin osana vuosikertomusta tai erillisend
vastuullisuusraporttina. Tutkimusaineisto koostuu yhteensd kymmenesta raportista.
Vastuullisuusraportit valikoituivat tutkimusaineistoksi, silla ne ovat yrityksille keskeinen
vdline viestida sitoutumisestaan yritysvastuuseen (Diaz-Carrion ja muut, 2018).
Tutkimusaineisto tarkasteltiin kokonaisuudessaan, mutta erityista huomiota kiinnitettiin
omaa tyovoimaa kasitteleviin osioihin. Aiempien vastuullisuusraportointia ja
henkilostdjohtamista yhdistavien tutkimusten mukaan yritysten raportointi on
keskittynyt padasiassa sisdiseen tydvoimaan, ja ulkoinen tydvoima ja ihmisoikeuksiin
liittyvat kysymykset on jatetty vihemmalle huomiolle (esim. Ehnert ja muut, 2016; Parsa
ja muut, 2018). Vaikka osa tutkimuksen kohdeyrityksistd raportoi arvoketjujen
tyontekijoihin liittyvista HR-kadytanteistd, nama rajattiin analyysin ulkopuolelle aineiston

selkeyttamiseksi.

4.3 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston analyysimenetelmdna kdytettiin aineistoldhtdista sisalldnanalyysia.
Sisdllénanalyysi on tekstianalyysin muoto, jolla voidaan analysoida dokumentteja
systemaattisesti ja objektiivisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4). Aineiston
laadullinen kasittely perustuu tutkijan tulkintaan ja paattelyyn: hajanainen aineisto
kasitteellistetaan ja jarjestetddan uudelleen loogiseksi kokonaisuudeksi. Tarkoitus on
tuottaa selkedd informaatiota tutkittavasta ilmiostd, mikd mahdollistaa luotettavien

johtopaatosten tekemisen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.2.) Koska tdaman
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tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa vastuullisia HR-kdytanteita ja niihin liittyvia
mittareita, joita yritykset raportoivat, sisdlldnanalyysi toteutettiin aineistolahtdisesti.
Samalla kirjallisuudesta hankittu tieto sekda aiemmat tutkimukset vaikuttivat osittain

padluokkien muodostamiseen, mika toi analyysiin myds teorialahtoisia piirteita.

Aineistolahtdisen laadullisen aineiston analyysia voidaan kuvata kolmivaiheiseksi
prosessiksi, jossa aineisto pelkistetadn, ryhmitelldadan ja kasitteellistetdaan. Ensin
tutkimuksen kannalta epdolennainen tieto karsitaan pois. Pelkistdminen voidaan
toteuttaa siten, etta kirjallisesta aineistosta etsitdan tutkimustehtavaa kuvaavia ilmaisuja,
jotka koodataan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.3.) Taman tutkimuksen analyysin
valmisteluvaiheessa yritysten raportit luettiin huolellisesti kolmeen kertaan, ja niista
merkittiin kaikki alkuperadisilmaisut, jotka viittaavat vastuullisiin HR-kdytanteisiin ja niihin
liittyviin mittareihin. Nama alkuperaisilmaisut vietiin Exceliin ja jarjesteltiin alustavasti
HR-teemoittain varikoodeilla. Alkuperdisilmaisuissa esiintyi myds sellaisia kdytdnteita,
jotka eivat suoraan vastanneet tutkimuskysymyksiin, mutta ne haluttiin sadilyttaa
analyysiprosessissa  kokonaiskuvan hahmottamiseksi. Kun kaikki vastuulliseen
henkildstdjohtamiseen viittaavat alkuperdisilmaisut oli siirretty Exceliin, ne pelkistettiin

poistamalla ylimaaraiset taytesanat.

Pelkistamisen jdlkeen samaa ilmidta kuvaavat kasitteet ryhmitellddn ja yhdistetaan eri
alaluokiksi. Luokittelua jatketaan siten, ettd alaluokkia yhdistetdadan ylaluokiksi ja
ylaluokista muodostetaan padluokkia, jotka nimetddn aineistosta nousevan ilmiota
kuvaavan aiheen mukaan. Luokittelu voidaan ndahda osana aineiston abstrahointia eli
kasitteellistamista, mika tarkoittaa teoreettisten kasitteiden luomista tutkimuksen

kannalta olennaisen ja valikoidun tiedon pohjalta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.3.)

Taman tutkimuksen ryhmittelyvaihe aloitettiin vertailemalla pelkistettyja ilmaisuja ja
jarjestamalla samankaltaiset ilmaisut allekkain. Samaa tarkoittavat pelkistetyt ilmaisut
koottiin samoihin alaluokkiin, jotka nimettiin mahdollisimman tarkasti pelkistettyjen

ilmaisujen sisaltda kuvaavalla tavalla. Taman jdlkeen samansisdltdiset alaluokat
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yhdistettiin ylaluokiksi ja ylaluokista muodostettiin padaluokat, jotka nimettiin
aineistoista nousevien HR-teemojen mukaan. Ryhmittelyn aikana varmistettiin, etta
alkuperaisilmaisut ja niiden pelkistykset vastaavat nimettya alaluokkaa, ja ettd jokainen
alaluokka vastaa sisallollisesti siitd johdettuja yla- ja paaluokkia. Jotkin ilmaisut olisi voitu
sijoittaa useampaan padaluokkaan, mutta ne jaettiin sen mukaan, mihin luokkaan niiden
ensisijainen painotus parhaiten sopi. Vaikka tutkimus toteutettiin laadullisena,
analyysissa otettiin  huomioon myds kvantitatiivinen tieto eli havaintojen

esiintymistiheys, mika auttoi hahmottamaan HR-kdytanteiden keskeisyytta aineistossa.

Kuviossa 1 on havainnollistettu esimerkin kautta tutkimuksen aineistolahtoisen
analyysin luokittelun etenemistd. Kuvio sisaltdaan osan kyseiseen paaluokkaan kuuluvista

yla- ja alaluokista.

Kuvio 1. Esimerkki aineistolahtdisen analyysin luokittelun etenemisesta.

Paaluokka Ylaluokka Alaluokka

Anonyymi rekrytointi

Rekrytointi ja tyon Rekrytointien
tarjoaminen monimuotoisuus

Erityisryhmien edustajien
palkkaaminen

Koulutukset DEl-aiheista
Monimuotoisuus,

yhdenvertaisuus ja
osallisuus (DEI) Koulutus ja tietoisuuden
lisddminen

DEl-ty6pajat

Kielikoulutusohjelmat

Palkkakartoitukset

Palkkatasa-arvo —
Sukupuolten vélisen

palkkasuhteen
mittaaminen
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Tama tutkimus keskittyy sisdiseen henkiléstdjohtamiseen, joten arvoketjujen tyontekijat
ja heitd koskevat henkilostdjohtamisen kdytanteet rajattiin analyysin ulkopuolelle.
Tyoturvallisuus jatettiin pois, koska joissakin yrityksissa se kasitelldadn erillisena
toimintona eikda osana henkildstéjohtamista. Myods tydnantajan ja henkildstdn valinen
yhteistoiminta rajattiin analyysin ulkopuolelle, sillda se on padosin lailla saadeltya.
Tutkimuksen tarkoituksen kannalta on olennaista ymmartaa, ettad
vastuullisuusraportoinnin ja kdytannon toiminnan valilla voi olla eroja. Tutkimus ei pyri
arvioimaan yritysten todellisia vastuullisuustoimia henkiléstéjohtamisen osalta, vaan

analyysi keskittyy raportoituun aineistoon.
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5 Tutkimustulokset

Analyysista saadut tutkimustulokset esitellddn seuraavaksi. Luku antaa tietoa siit3,
millaisia vastuullisen henkilostdjohtamisen kdytanteita ja niihin liittyvia mittareita
tutkimuksen kohdeyritykset raportoivat. Nama kadytanteet ja mittarit esitetadn analyysin
pohjalta muodostettujen paaluokkien mukaisesti, jotka ovat: terveys ja hyvinvointi,
monimuotoisuus, yhdenvertaisuus ja osallisuus (DEI), henkiléston kehittaminen,
henkildston sitouttaminen, sisdinen ilmoituskanava seka HR-jarjestelmat. Paaluokkien
sisdltamat yldluokat jasentdvat tulosten esittelyd, ja ylaluokkien nimet on lihavoitu

tekstissa selvyyden vuoksi. Luvun lopussa esitetdan vield yhteenveto tuloksista.

5.1 Terveys ja hyvinvointi

Terveyden ja hyvinvoinnin teemaan kuuluvat vastuullisen henkiléstojohtamisen
kdytanteet tukevat henkiloston tyokyvyn yllapitamista seka terveyden ja hyvinvoinnin
edistamistda. Nama kdytanteet ovat moninaisia, ja ne on analyysivaiheessa jaettu
yhdeksdan yldaluokkaan. Osaan kaytanteista liittyy mittareita, jotka esitetdan kunkin

kdytanteen yhteydessa.

Suuri osa terveytta ja hyvinvointia koskevista HR-kdytanteistd kuuluu ylaluokkaan
hyvinvointiohjelmat, koulutukset ja valmennukset. Osa yrityksista raportoi
jarjestamistdadn ohjelmista ja niiden sisdltamista aktiviteeteista, joilla tuetaan
tyontekijoiden kokonaisvaltaista hyvinvointia. Huomiota on Kkiinnitetty erityisesti
henkiseen hyvinvointiin, jota esimerkiksi Valiolla tuetaan saanndllisilla mielen
hyvinvoinnin teemaviikoilla. Vuoden 2024 teemaviikoilla keskityttiin arvostavaan
kohtaamiseen sekd uneen ja aivoterveyteen. Berner puolestaan raportoi kattavasta
alyHOlva-hankkeestaan aivoergonomian ja tydhyvinvoinnin edistamiseksi. Kyseinen
hanke sisdltdd muun muassa aivoergonomiavalmennuksia ja -luentoja, aivotyokavelyita

seka koulutuksia ja tydpajoja tydskentelytapojen kehittamiseen ja palautumiseen liittyen.
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“Yhtend keskeisend toimenpiteend on AlyHOlva-hanke (Oy), joka keskittyy
aivoergonomian edistémiseen ja kognitiivisen kuormituksen vdhentdmiseen
hyédyntéen monipuolisesti erilaisia keinoja. Hanke sisdltéd koulutuksia ja
tyopajoja, joissa perehdytddn palautumisen merkitykseen ja tyéskentelytapojen
kehittémiseen. Lisdksi hankkeessa hyddynnetddn esimerkiksi aivotydkévelyitd
turvallisuuskévelyjen yhteydessd, ja kehitetdiéin yhteisid tyéskentelytapoja, jotka
kootaan osaksi kulttuurikdsikirjaa vuonna 2025.” (Berner)

Fazerin raportoiman hyvinvointiohjelman tarkoituksena taas on auttaa tyontekijoita
ymmadrtdamaan oma roolinsa tyohyvinvoinnin edistimisessda seka tukea tyon ja
yksityiselaman tasapainoa. Edella mainittujen ohjelmien ohella muutama yritys raportoi
toteuttamistaan pdihdeohjelmista, ja rahapeliyhtio Veikkauksella on lisaksi henkildston

peliongelmia ehkaiseva ohjelma.

Hyvinvointiohjelmien lisdaksi useat yritykset raportoivat esihenkil6ille suunnatuista
koulutuksista ja valmennuksista, jotka antavat keinoja tyontekijoiden tyokyvyn ja
hyvinvoinnin  tukemiseen.  Esihenkilot saavat koulutusta ja valmennusta
tyokykyjohtamisen vahvistamiseksi. Lisdksi jarjestetdaan koulutuksia ja valmennuksia

varhaisen tuen tarpeen tunnistamisesta seka varhaisen tuen toimintamallista.

”"Vuoden 2024 aikana jérjestimme esihenkilille koulutussarjan varhaisen tuen
toimintamallin vahvistamiseksi. Toimintamalliin on koottu tyékaluja ja ohjeita
tilanteisiin, joissa herdd huoli tyéntekijén hyvinvoinnista.” (Veikkaus)

Osa yrityksista raportoi esihenkildille suunnatuista kdytdnteistd, joilla tuetaan seka
tyontekijoiden ettd esihenkildiden omaa mielen hyvinvointia ja palautumista.
Esihenkildille jarjestettiin  sparrausta, jossa tarjottiin  keinoja voimavarojen
varmistamiseksi tydssa ja vapaa-ajalla. Lisdksi heille jarjestettiin hyvinvointikahviloita

palautumisen ja tydmaaran hallinnan teemoista.

Raporteista tunnistettiin myds koko henkildstélle suunnattuja terveyteen ja tyokykyyn
liittyvia koulutuksia, joista osa on verkossa suoritettavia. Esimerkiksi Lindstrém raportoi
jarjestamastadn terveyskoulutuksesta ja siihen liittyvista mittareista. Yrityksessa

seurataan pidettyjen terveys- ja turvallisuuskoulutusten kokonaistuntimaaraa seka



47

koulutuksiin osallistuneen henkildston prosentuaalista osuutta. Lisdksi osa yrityksista
raportoi henkildstolle tarjoamistaan verkkovalmennuksista tyékyvyn ja hyvinvoinnin
edistamiseksi. Veikkaus tarjoaa uni- ja ruokavalmennusta, ja Kiillon jarjestamilla
pienryhmavalmennuksilla tuetaan tyontekijéiden self-carea eli itsesta huolehtimista.
Erilaisten koulutusten ja valmennusten lisdksi toteutettiin mielen hyvinvointia tukevia
kaytanteita, kuten webinaari arvostavasta kohtaamisesta seka tiimityOpajoja, joilla
kehitetadn henkilokohtaisia stressinhallintataitoja ja resilienssia. Myds tydhyvinvointiin

liittyvasta perehdytyksesta raportoitiin.

Terveyden ja hyvinvoinnin teema kattaa vyritysten raportoimat terveyspalvelut.
Suomessa tyoterveyshuolto on lakisdateistd, joten tdssa tutkimuksessa vastuullisiksi
katsottiin etenkin lakisaateista laajemmat tyoterveyspalvelut. Moni yrityksista raportoi
kattavista sairaudenhoito- ja hyvinvointipalveluistaan. Henkil6ston terveytta tukeviin
palveluihin kuuluvat muun muassa hammashoito, lyhytpsykoterapia sekd matalan
kynnyksen tukipalvelut. Osa yrityksista raportoi myods vyleisladkaritasoisesta
pitkdaikaissairauksien hoidosta ja seurannasta sekd erikoissairaanhoidosta. Lisdksi

Berner kertoo korvaavansa Kela-korvattavia reseptiladkkeita.

Terveyden ja hyvinvoinnin padluokkaan kuuluu terveyden seurantaan liittyvat
vastuulliset HR-kdytanteet ja mittarit. Osa yrityksistd kertoo jarjestdavansa saannollisia
terveystarkastuksia terveydentilan ja toimintakyvyn seuraamiseksi. Terveystarkastusten
madraad on lisatty altisteisessa tyossa tydskentelevien kohdalla eli tehtavakohtaisuus
otetaan huomioon. Lakisddteisten terveystarkastusten lisdksi osa raportoi
vapaaehtoisista tarkastuksista. Yritykset seuraavat henkilostonsa tyokykya myos muilla
tavoin, ja esimerkiksi Finavialla ja Kiillolla jarjestetddn tietyissa tehtavissa toimiville
tyontekijoille fyysista kuntoa mittaavia kuntotesteja. Berner puolestaan raportoi kolmen
vuoden vdlein toteutettavasta kartoituksesta, joka sisaltdaa henkilokohtaisen terveyden
ja tyokyvyn arvioinnin. Ndiden kartoitusten tulokset kdydaan lapi yksikoittdin. Lisaksi
Kiilto jarjestdaa tehostettua tyoterveyden seurantaa yli 45-vuotiaille, mikda kertoo

panostuksesta tyokyvyn yllapitamiseen ja tyokyvyttomyyden ennaltaehkaisyyn.



48

"Henkiloston terveyttd ja tyokykyd kartoitetaan Aisti-kartoituksella, joka
toteutetaan kolmen vuoden vdlein osana tyéterveyden tarkastusprosessia (Oy).
Kartoitus siséltdd henkilokohtaisen terveyden ja tydkyvyn arvioinnin, ja tulokset
purettiin vuoden 2023 selvityksessd tydterveyshuollon avulla yksikéittdin.” (Berner)

Moni yritys raportoi seuraavansa henkiloston terveyteen liittyvia mittareita
saannollisesti, mika osoittaa vastuullisuutta. Nama mittarit eivat kuitenkaan suoraan
kuvaa yksittdisten HR-kdytanteiden vaikutuksia, vaikka niilla saattaa olla yhteys
toteutettuun henkilostojohtamiseen. Yritykset seuraavat henkiléston hyvinvointia
aktiivisesti esimerkiksi tydajan, sairauspoissaolojen ja kaytyjen
tyohyvinvointineuvottelujen osalta. Yleisesti raportoituja mittareita ovat etenkin
sairauspoissaoloaste, -pdivat ja -tunnit, joiden muutosta verrataan edelliseen vuoteen.
Osa yrityksistd seuraa poissaoloja tarkemmin syykohtaisesti, esimerkiksi mittaamalla
tuki- ja liikuntaelinsairauksista tai mielenterveyden hairidista aiheutuneita
poissaolopdivid. Mittareina kdytetadan my6ds ammattitautien sekda tydperdisten
vammojen ja sairauksien maarad. Lisdksi osa mittaa tyOperdisten sairauksien

seurauksena sattuneiden kuolemantapausten maaraa.

Terveyden ja hyvinvoinnin teema kattaa myos erilaiset tyokyvyn tukemiseen liittyvat HR-
kdytanteet. Yritykset raportoivat varhaisen tuen toimintamallista, jolla puututaan
ennakoivasti yksilon tyokyvyn haasteisiin tyokyvyttomyyden ehkdisemiseksi. Useat
yritykset kertovat myods kdyttavansa korvaavan tai kevennetyn tyén mallia, joka tukee

tyOssa jaksamista.

"Alkossa otettiin syyskuussa kéyttéon kevennetyn tyén malli. Kevennetylld tyélld
tarkoitetaan tyétd, jota henkilé voi tehdd lyhyen aikaa sairauspoissaolon sijaan
toipumisen ja terveyden vaarantumatta. [...] Kevennetyn tyén mallin tavoitteena
on tukea tydssd jaksamista ja ty6ssd pysymistd, kun sairaudesta huolimatta
henkiléllé on vield tydkykyd jdljelld.” (Alko)

Osa yrityksista raportoi kdytdssa olevasta tyokykyjohtamisen mallista, joka on osa arjen
esihenkilotyota. Alkon uudistettu tyokykyjohtamisen malli kuvaa esimerkiksi

toimintaperiaatteita, menettelytapoja ja kdytdntdja haasteellisiin henkil6tilanteisiin.
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Finavialla on puolestaan kdytdssa tydura- ja ikdjohtamisen ohjelma, joka kuvaa, miten
tyouran eri vaiheisiin liittyvat tekijat huomioidaan tydntekijan elamantilanteen,
tyokyvyn ja johtamisen ndkokulmista. Muita yritysten esiin nostamia tydkyvyn
tukemiseen liittyvida kdytdnteitd ovat erilaiset sosiaaliset aktiviteetit, liikunta- ja
hyvinvointiaktiviteetit sekda saanndlliset taukojumppakdytannot. Veikkauksen
padkonttorissa tyOpdivan aikaista palautumista tukee myods hiljaisuuden huone, joka

tarjoaa mahdollisuuden rauhoittumiseen hektisen arjen keskella.

Yritykset raportoivat myos tyon joustoista ja jarjestelyistd. Tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamista tuetaan liukuvalla ty6ajalla ja joustotyolld. Osa yrityksista kertoo,
ettd nama tydaikajarjestelyt koskevat seka toimihenkil6ita etta ylempia toimihenkilita.
Lisdksi suurin osa yrityksistd raportoi osa-aikatydstd, jota mitataan osa-aikaisesti
tyoskentelevien tyontekijoiden maaralla ja osuudella. Osa-aikatyon kdytosta
raportoidaan myds sukupuolen ja  maantieteellisen jakauman  mukaan.
TyOaikajarjestelyjen ohella yritykset raportoivat kaytossa olevista hybriditydmalleista,
joissa lahi- ja etatyo vaihtelevat esimerkiksi tehtavan, tiimin ja tilanteen mukaan. Myds
etatydmahdollisuudesta raportoidaan. Finavia puolestaan kertoo vuorojarjestelman
kehittamisesta, jolla pyritddan mahdollisimman ergonomiseen vuorosuunnitteluun tydssa

jaksamisen tueksi.

Tyon joustoihin ja jarjestelyihin liittyy laheisesti tyon ja yksityiselamdn tasapainoa
tukevat kdytdnteet ja niiden mittarit. Finavia kertoo tarjoavansa lakisdateista pidempia
vuosilomia henkilostélleen. Useat vyritykset raportoivat perhevapaisiin liittyvista
mittareista kuten siitd, kuinka suuri osa vapaisiin oikeutetuista on pitanyt perhevapaata,
ja tata tarkastellaan myds sukupuolen mukaan. Lisdksi seurataan pidettyjen
perhevapaiden osuutta vakituisista tyontekijoista sukupuolen mukaan seka pidettyjen
perhevapaiden maaraa sukupuolen ja maan mukaan. Finavia raportoi muista poiketen
myds ei-synnyttavien vanhempien kayttamien vanhempainvapaiden osuudesta ja seuraa
sen kehitystd edellisvuoteen verrattuna. Lisdksi Lindstrdm raportoi Latviassa

toteutetuista kadytdnteista, joilla tuetaan lapsiperheitd. Vanhemmille annetaan
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palkallinen vapaapadiva lapsen ensimmadisena koulupdivand, koulunsa aloittavat lapset
saavat paperitarvikepaketteja, ja tyontekijat seka heiddan lapsensa voivat osallistua

perheystavillisiin aktiviteetteihin, kuten Color Run -tapahtumaan.

Yldluokka henkiloston kuuleminen ja hyvinvoinnin kartoittaminen yhdistaa kaytanteet,
joissa keskitytaan hyvinvoinnin systemaattiseen seuraamiseen kyselyiden, avointen
keskusteluiden ja tyontekijoiden kuulemisen avulla. Yritykset raportoivat toteuttavansa
saannodllisia henkildstétutkimuksia ja -kyselyita henkildstdn hyvinvoinnin selvittamiseksi.
Esimerkiksi Fazerilla henkilostén hyvinvointia ja sen kehittymista seurataan vuosittain
henkildstotutkimuksella, jonka tulos toimii henkiléstén hyvinvoinnin mittarina. Berner
puolestaan toteuttaa konserninlaajuisen tydyhteiséviretutkimuksen parin vuoden vdlein,
jolla selvitetddan tydhyvinvoinnin nykytilaa sekda mitataan tyontekijakokemukseen
vaikuttavia tekijoitda. Mittareina kdytetaan tutkimuksen vastausprosenttia seka
tutkimuksen kokonaistulosta. Tutkimuksen tulokset kasitelldan yhdessa, ja ne ohjaavat

kehitystoimia.

”Kattavimmin henkildstdn hyvinvointia kartoitetaan Tyoyhteisévire-tutkimuksella,
joka toteutetaan koko konsernissa noin kahden vuoden viilein. Viimeisin tutkimus
tehtiin vuonna 2024. Tutkimus selvittdd tydhyvinvoinnin nykytilaa ja mittaa
tyontekijikokemukseen vaikuttavia tekijéitd, kuten johtajuutta, osaamista ja arjen
tyoskentelykéytdntdjé. Tulokset kdsitellddn yksikdiden tydpajoissa ja yhteisissd
tilaisuuksissa, joissa mddiritellddn tarvittavat kehitystoimet.” (Berner)

Veikkaus kartoittaa tyontekijoiden kokemaa huolta omasta pelaamisestaan osana
pulssikyselya. Mittarina kaytetaan henkildston osuutta, joka ilmoittaa kokevansa huolta
omasta pelaamisestaan. Veikkaus raportoi myds vuosittaisesta tydterveyspalveluiden
palvelutasokyselystd, jolla seurataan johdon ja esihenkildiden nakemyksia
tyoterveyspalveluista.  Kyselyiden  lisaksi  yritykset raportoivat sdanndllisista
hyvinvointikeskusteluista, joita  esihenkilot  kdyvat tyontekijoiden  kanssa.
Hyvinvointikeskusteluihin osallistuu tarvittaessa myds tyoterveyshuolto. Postilla
hyvinvointikeskustelujen maaraa seurataan kuukausittain liiketoiminnoissa samoin kuin

ylitdiden maaraa. Lindstrédm puolestaan kertoo, etta heilld on sitouduttu tydntekijdiden



51

huolenaiheiden kuuntelemiseen ja siihen, etta tyontekijdiden dani tulee kuulluksi. Lisaksi
Fazerilla tyontekijoitd ja esihenkilditda kannustetaan kdaymaan avoimia keskusteluja

psykologisesta turvallisuudesta.

Tyoterveyden ja -turvallisuuden johtaminen sisaltda yritysten raportoimat tyoterveys-
ja turvallisuusjohtamisjarjestelmat. Useat yritykset kertovat, ettd heilla on kdytdssa
kyseinen jarjestelmd, ja se kattaa koko henkiloston. Lisdksi osa yrityksistda raportoi
mittarista, jolla seurataan tyoOterveys- ja turvallisuusjohtamisjarjestelman piiriin
kuuluvien tyontekijoiden osuutta ja sen kehitysta edellisiin vuosiin verrattuna. Yritykset
raportoivat myods saannodllisista tydpaikkaselvityksista ja riskienarvioinneista, jotka
tehddan yhteistydssa tyoterveyshuollon kanssa. Esimerkiksi Bernerilld altisteisessa
tyossa tyopaikkaselvityksida tehddaan useammin kuin muissa toiminnoissa. Tydterveyden
ja -turvallisuuden johtamiseen kuuluvat myds ergonomiaa tukevat ja fyysista
kuormitusta vahentavat kaytanteet. Fazerilla hyva tydergonomia on sisallytetty terveytta
ja turvallisuutta ohjaaviin perussaantodihin. Bernerilld jarjestetadn ergonomiaselvityksia
ja -ohjauksia, ja lisdksi fyysisen tyon riskeja vahennetdan ergonomiaratkaisuilla ja

tyoterveyshuollon tukitoimilla.

Terveyden ja hyvinvoinnin teemaan kuuluu myo6s yldluokka, joka kattaa tyduran
loppuvaiheen tukemiseen liittyvat kdytdnteet. Naista kdytdnteista raportoi vain
muutama yritys, mutta ne on ryhmitelty omaksi luokakseen, silla ne tukevat
ikdantyneiden tyouraa ja tyossa jaksamista. Alko kertoo, etta heilld kannustetaan tyduran
jatkamiseen, jos tydntekija haluaa lykata kokoaikaiselle elakkeelle jaamista. Yritys tarjoaa
eldkeldisille mahdollisuuden tehda sesonkityotda tai osa-aikaista tyota toistaiseksi
voimassa olevalla sopimuksella. Berner puolestaan raportoi senioriohjelmasta, joka
sisaltda erilaisia ikdjohtamisen kdytantoja. Ohjelma tukee ikadntyneiden tydssa

jaksamista ja auttaa tyduran loppuvaiheen suunnittelussa.

”“Osana Berner Oy:n senioriohjelmaa tuetaan ikddntyneiden tydntekijéiden
tyossdjaksamista ja tyduran loppuvaiheen suunnittelua, mikd edistéé
tyémarkkinoiden ikdsyrjinndn ehkdisyd.” (Berner)
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5.2 Monimuotoisuus, yhdenvertaisuus ja osallisuus (DEI)

Monimuotoisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden (DEl) teemaan kuuluvat
vastuullisen henkildstéjohtamisen kaytdanteet ja niita kuvaavat mittarit on jaettu
kahdeksaan ylaluokkaan. Moni kaytanteista voisi kuulua myds johonkin toiseen
padluokkaan, mutta niiden selked painotus DEIl-teemoihin tekee oman padluokan

muodostamisesta perusteltua.

Yldluokka oikeudenmukaiset HR-prosessit ja DEl-johtaminen kattaa prosessit ja
strategisen vastuun, joilla edistetadn organisaation monimuotoisuutta ja
yhdenvertaisuutta. Ne ilmentavat organisaation yleista sitoutumista DEI:n kehittdmiseen.
Esimerkiksi Paulig raportoi nimetysta DEl-vastaavasta, jonka tehtdvana on edistaa
monimuotoisuutta, tasa-arvoa ja inkluusiota kaikilla organisaatiotasoilla. Osa yrityksista
kertoo edistdvdnsa tasapuolista kohtelua ja yhdenvertaisuutta rekrytoinnissa seka
kehittdavansa rekrytointi- ja perehdytysprosesseja monimuotoisuuden nakoékulmasta.
Lisdksi mainitaan yhdenvertaisuuden edistaminen palkkauksessa. Muutama yritys
kertoo tarjoavansa tyontekijoille tasapuoliset mahdollisuudet kehittya tehtavissaan seka
varmistavansa oikeudenmukaiset ja yhtalaiset mahdollisuudet tyosuhteessa pysymiseen
tahtaavissa toimissa. Konkreettisia kdytdnteitd ndiden HR-prosessien kehittamiseksi

esitelldadan mydhemmin tdssa tulososiossa.

Rekrytointi ja tyén tarjoaminen sisdltdda kaytdanteet, jotka keskittyvat
monimuotoisuuden edistamiseen ja tasa-arvoiseen kohteluun palkkaamisessa. Finavia
kertoo hyddyntavansa anonyymia rekrytointia, jolla pyritadan kasvattamaan eri taustoista
tulevien osuutta rekrytoinneissa. Fazerilla rekrytointien DEl-teemaa on kehitetty
pilottihankkeella, joka on suunniteltu yhteistydssa ammattioppilaitoksen kanssa.
Hankkeen tavoitteena on muun muassa palkata eri kielitaustan omaavia tyontekijoita
seka opastaa leipomotyohon henkil6ita, jotka eivat puhu didinkielenddan suomea. Myo6s
Valiolla kehitetddan malleja vieraskielisten tydllistamiseksi. Alko puolestaan raportoi
yhteistyosta Vantaan osaamiskeskuksen kanssa, jonka tavoitteena on tarjota

tyokokeilumahdollisuuksia tyottémille maahanmuuttajille ja tydnhakijoille myymalassa.
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Lisaksi Alko kertoo tydllistavansa erityisryhmien edustajia myymaldavustajiksi, joiden on

muutoin vaikea tyollistyd. Myymaldavustajia tydskentelee useissa toimipisteissa.

“Yhtend monimuotoisuuden osa-alueena otamme yhteiskunnallista roolia
vaikeasti tydllistyvien erityisryhmien tyéllistimisessd. Meilld tyoskentelee 18
myymédldavustajaa ympdri Suomen ja vuonna 2025 tavoitteenamme on tyéllistdd
yhteensd 24 myymdldavustajaa.” (Alko)

Tyollistamiseen liittyvien kdytanteiden lisdksi yritykset raportoivat rekrytointien
monimuotoisuutta kuvaavista mittareista. Suuri osa yrityksistd seuraa uusien
tyontekijoiden maaraa ja osuutta sukupuolen mukaan. Lisdksi ne kayttavat mittaria, joka
seuraa rekrytoitujen maaraa ja osuutta ikaryhmittdin. Osa ndista mittareista kohdistuu
vakituisiin tyosuhteisiin ja osa kaikkiin rekrytointeihin. Raporteissa kuvataan myos

vakituisen henkildston tulovaihtuvuutta sukupuolen ja ikaryhman mukaan.

DEl-teemaan kuuluu palkkatasa-arvo ja sen tarkastelu. Moni yritys raportoi
saannollisesti tekemistddn palkkakartoituksista, joiden avulla voidaan tunnistaa ja
korjata mahdollisia sukupuolten valisid palkkaeroja. Palkkakartoitukset tehddan osassa

yrityksista vuosittain, toisissa joka toinen vuosi.

”Palkitsemisen perusteet ovat samat sukupuolesta riippumatta. Alko selvittéd joka
toinen vuosi monimuotoisuussuunnitelman palkkakartoituksessa naisten ja
miesten peruspalkkatasoja samassa tehtdvissd sekd vertailukelpoisissa
tehtdvissd (vaativuusluokituksen piirissd olevat tehtdvdt) sekd ryhtyy tarvittaessa
toimiin, jos perusteettomia eroja ilmenee.” (Alko)

Veikkaus kertoo julkaisseensa vaativuusluokittain eritellyn palkkakartoituksen
henkilostolleen lapindkyvyyden lisaamiseksi. Noin puolet yrityksista puolestaan raportoi

palkkatasa-arvon mittarista, jolla seurataan naisten ja miesten palkkasuhdetta.

“Vuonna 2024 naisille maksettiin 97 prosenttia (2023: 97 prosenttia) miesten
palkoista.” (Lindstrém)
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Bernerilla seurataan lisaksi kokonaisansioita. Kaytossa oleva mittari kuvaa korkeimmin
palkatun henkilon vuotuisen kokonaisansion suhdetta muun henkilstén
kokonaisansioiden mediaaniin. Yritys raportoi myos yhtendisista aitiys- ja isyysloman

palkanmaksukaytanteistaan.

Yldluokka hairinndn ja epaasiallisen kohtelun ehkadisy kattaa toimet, joilla yritykset
pyrkivat vahentamaan ja puuttumaan epaasialliseen kdytokseen tydyhteisdssd. Noin
puolet tutkituista yrityksistda raportoi hairinndan vastaisesta ohjeistuksesta, jota

padivitetadn tarpeen tullen.

“Epdasialliseen kohteluun ja hdirintddn puuttumisesta Postilla on oma
intranetissd kaikkien saatavissa oleva ohjeistus. Ohjeistuksessa on mdidritelty
toimintatavat havaittuun epdasialliseen kohteluun ja hdirintdédn puuttumiseen.”
(Posti)

Fazer raportoi tarkemmin muista toimenpiteistd, joiden avulla pyritaan lisadmaan
psykologista turvallisuutta, ja samalla vahentamadan syrjintda ja hairintaa. Yritys on
sisallyttanyt kunnioittavan kayttaytymisen turvallisuuden perussaantdihin, ja lisaksi se
tarjoaa henkilostolle hadirinnan ehkdisyn verkkokurssin. Fazer raportoi myods
hairintatapauksia kartoittavasta kyselystd, jonka tulosten perusteella toteutetaan

korjaavat paikalliset toimenpiteet.

Koulutus ja tietoisuuden lisdiaminen kattaa puolestaan kdytdnteet, joiden avulla
kehitetadn DEl-tietoisuutta ja -osaamista organisaatiossa. Yritykset raportoivat useista
henkilstolle suunnatuista DEl-aiheisista koulutuksista. Esimerkiksi Fazerilla on kaikille
pakollinen  monimuotoisuutta, yhdenvertaisuutta ja osallisuutta kasitteleva
verkkokoulutus, ja Posti jarjestdd samasta aiheesta koulutusta omalle henkilostolleen.
Molemmat yritykset seuraavat koulutusten osallistumisprosenttia. Kiilto puolestaan
kertoo jarjestaneensd useita koulutuksia henkilostolle ja esihenkildille DEI-
teemakuukauden aikana. Lisaksi Veikkaus tarjoaa verkkokursseja monimuotoisuudesta

ja toisten huomioimisesta, ja yritys osallistuu myds Global Compactin DEl-koulutukseen.



55

”Vuoden 2024 lopussa 72 prosenttia kaikista Fazerin tydntekijéistd oli suorittanut
monimuotoisuus-, yhdenvertaisuus- ja osallisuuskoulutuksen (DEI). Koulutuksen
tavoitteena on edistdd yhteistd ymmdrrysté ndisté késitteisté ja korostaa niiden
merkitystd Fazerilla.” (Fazer)

Joissain yrityksissa DEl-aiheisia johtajakoulutuksia jarjestetaan esihenkilGille ja johtajille.
Yritykset raportoivat myds muista esihenkil6koulutuksista teeman ymparilla. Esimerkiksi
Bernerilla rekrytoivien esihenkildiden tietoisuutta tiedostamattomista ennakkoluuloista
lisatdan verkkokoulutusten ja infotilaisuuksien avulla. Finavialla esihenkil6t koulutetaan
monimuotoisuuspolitiikan mukaiseen toimintaan, ja Valio jarjestda konflikteja ja

epaasiallista kayttaytymista kasittelevaa esihenkilokoulutusta.

Koulutusten lisdksi raportoidaan myds muista kaytanteistd, joilla lisatddan henkildstén
DEl-tietoisuutta. Berner kertoo esihenkildiden perehdytyksestd, joka antaa tietoa
monimuotoisuuden huomioimisesta rekrytointiprosessissa sekda ohjeistaa, miten
syrjintdan ja epdasialliseen kohteluun tulisi puuttua. Valion tyontekijoille on puolestaan
tehty DISC-profiileja, joiden avulla voidaan paremmin ymmartaa ja hyodyntaa
tyoyhteison erilaisuutta. Raporteissa kerrotaan myds johtajien DEI-tyOpajoista, joilla
pyritdan vahvistamaan johdon sitoutumista DEI:hin. Lisdksi raportoidaan DEI-teemoihin

keskittyvasta blogista ja webinaarista.

“Monimuotoisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden termejd ja teemoja on
tehty tutuiksi sisdisillé blogeilla.” (Veikkaus)

“During 2024, we continued our learning journey by hosting a DEI Talks webinar
focused on “How to contribute to a more inclusive workplace for LGBTIQ+
colleagues and others.” This initiative aimed to deepen understanding and
promote actions that support inclusivity within our organisation.” (Paulig)

DEl-teemaan liittyen muutama yritys raportoi vieraskielisille tarjottavista
kielikoulutuksista. Koulutusten tavoitteena on, etta osallistujat osaisivat kayttaa kielta
varmemmin paivittdisessa tydssdaan. Kehittynyt kielitaito parantaa vuorovaikutusta
kollegoiden kanssa sekd helpottaa integroitumista tydyhteiséon ja yhteiskuntaan. Alko

puolestaan raportoi kielitietoisuuspiloteista, joissa keratdan kokemuksia vieraskielisten
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tyoskentelemisesta yrityksessa. Pilottien tavoitteena on kehittda arjen tyovalineita ja

perehdytystda monikielisen tyoyhteison rakentamiseksi.

Keskustelu ja tyontekijéiden kuuleminen sisdltdd kaytdnteet, joilla osallistetaan
henkilostd DEI-tydon kehittamiseen. Tallaisista kdytdnteista raportoitiin vahan, mutta
niiden sisallyttaminen omaksi luokakseen on perusteltua juuri osallistavien piirteiden
vuoksi. Lindstrdm on kerdannyt tyontekijoiltaan palautetta siitd, miltd monimuotoisuuden,
yhdenvertaisuuden ja osallisuuden tulisi ndyttaa yrityksessa. Paulig puolestaan raportoi
DEl-aiheisista avoimista keskusteluista, joita esihenkilot kdyvat tiimin jasenten kanssa.
Ndiden keskustelujen kautta kuullaan tydntekijoiden ajatuksia siitd, mitka asiat ovat
heille tarkeimpia DEl:n osalta. Saatua palautetta hyddynnetadan DEl-strategian

kehittamisessa.

Yldluokka monimuotoisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden seuranta sisiltaa
tutkimukset ja niiden mittarit, joilla selvitetdan tyontekijakokemuksia DEI-teemasta.
Useat yritykset raportoivat selvittdvdansa monimuotoisuuden, yhdenvertaisuuden, tasa-
arvon ja osallisuuden nykytilaa henkilostokyselyilla. Kyselyita toteutetaan saanndllisesti,
ja ne sisdltavat DEl-seurantamittareita. Yritysten mukaan ne viestivat tuloksista

henkilostolle ja tekevat tarvittavia kehitystoimenpiteita niiden pohjalta.

”Mittasimme DEl-indeksimme ensimmdistd kertaa ja saimme tulokseksi 87/100.
Tavoitteenamme on saavuttaa 90 pistettd vuoteen 2030 mennessd.” (Lindstrém)

Bernerin monimuotoisuus-, yhdenvertaisuus- ja inkluusioselvitys pyrkii arvioimaan,

vaikuttaako vahemmisté6n kuuluminen henkiléston kokemuksiin yhdenvertaisuudesta.

“Vuoden 2023 nykytilaselvityksessé henkilGstolté  kysyttiin - anonyymisti
taustatietoja, kuten kuulumista seksuaali- tai sukupuolivihemmistéihin sekd
etnisiin tai kansallisiin viihemmistéihin. Tavoitteena on arvioida, vaikuttaako
vdhemmistéén kuuluminen yhdenvertaisuuden kokemukseen tyépaikalla ja ryhtyd
tarvittaviin korjaaviin toimenpiteisiin.” (Berner)
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Osa yrityksista kertoo selvittavansa kokemuksia syrjinndstd, epaasiallisesta kohtelusta ja
kiusaamisesta osana henkilostokyselya. Kyselyiden lisdksi DEI-kokemuksia ja DEI-ty6n
tuloksia seurataan myds muilla tavoin. Esimerkiksi Postilla on kdytdssa
sahkopostipalautekanava, johon voi ilmoittaa tai antaa palautetta tasa-arvoon ja

yhdenvertaisuuteen liittyen.

Yritykset raportoivat myds henkiloston monimuotoisuutta kuvaavista mittareista, joilla
seurataan HR-kdytdnteiden ja -prosessien vaikutuksia monimuotoisuuden edistamiseksi.
Esimerkiksi rekrytointi- ja valintaprosessit, osaamisen kehittaminen, urakehitys- ja
johtajuusohjelmat, koulutus ja tietoisuuden lisddminen, palkkauskdytannot seka tyon ja
perhe-elaman yhteensovittamisen tukeminen vaikuttavat osaltaan henkilostérakenteen
monimuotoisuuteen. Yritysten raporteissa henkilostérakennetta kuvaavat mittarit on
esitetty omana osuutenaan, eika niiden perusteella voida tehda suoria johtopaatoksia

yksittaisten HR-kdytanteiden tai -prosessien vaikuttavuudesta.

Yritykset raportoivat henkiléston monimuotoisuudesta ikd- ja sukupuolijakaumia
kuvaavilla mittareilla. Raporteissa jakaumat esitetddan paaosin prosenttiosuuksina, mutta
myds lukumadrind. Suurin osa yrityksista raportoi koko henkildstdn ikdjakauman
prosenttiosuuksina. Lisdksi ikdjakaumaa tarkastellaan henkildstéryhmittdin  ja
vakituisten tydsuhteiden osalta. Osa yrityksista raportoi myos hallituksen ja johtoryhman

ikdjakaumat.

Yritykset ~ mittaavat  koko  henkildston  sukupuolijakauman, minka lisaksi
sukupuolijakaumaa tarkastellaan henkilosto- ja tehtavaryhmittain ja
tyosuhdemuodoittain. Osa  yrityksista raportoi erikseen esihenkildiden
sukupuolijakauman. Lisdksi yritykset seuraavat hallituksen ja johtoryhmien
sukupuolijakaumia, ja osa seuraa my0ds johtoryhmadn jasenille raportoivien johtajien
sukupuolijakaumaa seka hallintoneuvoston ja valiokuntien sukupuolijakaumia.
Henkiloston sukupuolijakaumia seurataan myds maittain. Osa tutkimuksen

kohdeyrityksista raportoi sukupuolijakaumista keskittymalla vain naisten osuuksiin eri
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tehtdvissa ja johtotasolla. Muutamassa raportissa sukupuolijakauma sisdltada myos
vaihtoehdon "muut”. Sukupuolijakaumaa ei siis ole rajattu vain naisiin ja miehiin, vaan

mukana on myds kolmas vaihtoehto, joka huomioi sukupuolten moninaisuuden.

”Koko konsernin osalta naisten osuus johdosta oli vuoden 2024 lopussa 38 (43)
prosenttia.” (Posti)

”Suoraan Finavia Oyj:n johtoryhmdn jdsenille raportoivia johtajia tai pddllikéitd on
30, joista 16 on naisia ja 14 miehid.” (Finavia)

5.3 Henkiloston kehittaminen

Henkiloston kehittdamisen padluokkaan kuuluvat vastuullisen henkildstdjohtamisen
kdytanteet pyrkivat tyontekijoiden osaamisen ja suoriutumisen kehittamiseen. Nama
kdytanteet ja niihin liittyvat mittarit on jaettu analyysin pohjalta kahdeksaan

ylaluokkaan.

Yritysten raporteissa kuvataan perehdytysta ja siihen liittyvia kdytanteitda. Padpaino on
perehdytysohjelman teemoissa. Useat yritykset raportoivat eettisiin toimintaohjeisiin
(Code of Conduct) liittyvasta koulutuksesta, joka on osa kaikkien uusien tyontekijoiden
perehdytysprosessia. Pauligin mukaan perehdyttamalla pyritddn varmistamaan, etta
jokainen tyontekija ymmartaa yrityksen eettiset periaatteet ja toimii niiden mukaisesti
paivittdin. Valio puolestaan raportoi, ettd valmentavan johtamisen perusteet on
sisallytetty osaksi uusien tyontekijoiden ja esihenkildiden perehdytysohjelmaa. Lisdksi
osa yrityksistd kertoo kehittdaneensa perehdytysohjelmaa ja -prosessia. Esimerkiksi
Bernerin perehdytysprosessiin kuuluu nykyaan kaksi pakollista seurantakeskustelua, ja

lisaksi yritys seuraa perehdytyksen onnistumista uudistetun palautekyselyn avulla.

Henkiloston kehittamiseen liittyen raportoidaan erilaisista koulutuksista ja koulutusten
tarjoamiseen liittyvista kdytdnteistd. Useat yritykset raportoivat kaikille yhteisista

koulutuksista, jotka jokaisen on suoritettava vuosittain. Pakollisilla koulutuksilla
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varmistetaan henkiloston riittdvda osaaminen tarkeistd aiheista. Monet yritykset
raportoivat myods henkiloston keskimaaradisista koulutustunneista ja -pdivista vuoden
aikana. Osa seuraa koulutuksiin kdytettyd aikaa erikseen henkildstoryhmittdin tai

sukupuolen mukaan. Myds eri koulutusten osallistuja- ja suoritusmaaria seurataan.

”“Vuonna 2024 Fazerin tydntekijét kouluttautuivat keskimddrin 6,6 tuntia. Tdmd
kokonaismddrd koostui 2,3 tunnista online-koulutusta ja 4,3 tunnista
luokkahuonekoulutusta henkil6é kohden.” (Fazer)

Raporteissa kerrotaan tarkemmin eri koulutusteemoista. Yritykset raportoivat eettisten
toimintaohjeiden verkkokoulutuksesta, joka koko henkildston on suoritettava
saanndllisin valiajoin. Korruption ja lahjonnan vastaista koulutusta jarjestetdaan osana

eettisten toimintaohjeiden koulutusta tai erillisena koulutuksena.

"All Kiiltonians are required to complete annual e-learning on Kiilto’s Code of
Conduct to ensure they understand Kiilto’s cultural cornerstones, values, and
principles for ethical business behaviour. As an integral part of the Code of Conduct,
the training covers also anti-corruption, whistleblowing, and good business
practices. This training is mandatory for all employees, including new hires and
members of management.” (Kiilto)

Suurin osa yrityksista kertoo jarjestdavdnsa vastuullisuuskoulutuksia hallitukselle ja
johtoryhmadlle sekda tyontekijoille. Esimerkiksi  Fazerilla jarjestetdan laajaa
vastuullisuuskoulutusta koko henkilostolle eri teemoista. Finavia puolestaan raportoi

kouluttaneensa asiantuntijoitaan CSRD-viitekehykseen ja ESRS-standardien tulkintaan.

“Lisdtéksemme vastuullisuustietoisuutta organisaatiossamme tiedotimme YK:n
Global Compact Academy -oppimisalustan kursseista intranetissd ja jdrjestimme
laajaa koulutusta koko Fazer-konsernissa. Koulutukseen sisdltyy kokonaisuuksia
erilaisista teemoista, kuten kaakaovisiosta, elinoloista ja lapsityévoiman kédyton
riskeistd, sekd kooste kaakaonviljelijGohjelmastamme Fazer Makeisten
johtoryhmdlle ja ESG-ohjausryhmdllemme.” (Fazer)

“Finavian  hallitukselle,  johtoryhmdlle  ja  asiantuntijoille  tarjotaan
vastuullisuusasioihin liittyvdd koulutusta vuosittain. [...] Finavia on kouluttanut
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emo- ja tytdryhtién asiantuntijoita sekd CSRD-viitekehykseen ettd ESRS-
standardien tulkintaan.” (Finavia)

Noin puolet vyrityksista kertoo tarjoavansa ymparistéasioihin liittyvaa koulutusta.
Koulutuksia jarjestetdaan muun muassa hiilijalanjalkilaskennasta, kasvihuonepaastdista ja
ilmastonmuutoksesta. Lisdksi useat yritykset raportoivat ihmisoikeuksia kasittelevista
koulutuksista seka vastuulliseen hankintaan liittyvista koulutuksista, joita jarjestetadan

erityisesti hankinnan ja toimittajien laadunhallinnan parissa tyoskenteleville.

Edelld esitettyjen vastuullisuusteemaisten koulutusten lisdksi monet yritykset kertovat

jarjestavansa saanndllista koulutusta kyberturvallisuudesta ja tietosuojasta.

”Postilla on kéytéssd pakolliset tietosuoja- ja kyberturvallisuuskoulutukset, joiden
avulla voidaan ehkdistd tietosuojaan ja tietoturvaan liittyvié riskejd, mukaan
lukien asiakkaan tietoja koskevia tietosuojarikkomuksia. Lisdksi
asiantuntijatehtdvissd toimiville henkiléstéryhmille on jérjestetty syventdvdd
tietosuojakoulutusta.” (Posti)

Lisaksi monissa yrityksissa tarjotaan koulutusta tekoalysta. Esimerkiksi Bernerilld on laaja
koulutustarjonta tekodlyn kdytdsta, ja tyontekijoilla on mahdollisuus suorittaa
tekodlysertifikaatti. Osa yrityksista raportoi myds muista tydelamataitojen kehittdmiseen
tahtaavista koulutuksista. Valio tarjoaa koulutusta projektinhallinnasta ja datatydkaluista,
kun taas Veikkauksen henkilostolla on kdytdssa laaja verkko-oppimiskirjasto erilaisten

tyoelamataitojen kehittamiseksi.

Usea yritys kertoo tarjoavansa johtamisosaamisen koulutuksia ja koulutusohjelmia.
Esimerkiksi Veikkauksella kaikki esihenkilot kdyvat Valittava johtaja -koulutusohjelman,
jonka tarkoitus on tukea arjen esihenkilotyota ja tarjota tyokaluja valittdvaan
johtamiseen. Se sisdltaa verkkokursseja seka tapaamisia muiden esihenkildiden kanssa.
Koulutusohjelmaan kutsutaan myds muuta Postin henkildstda. Kiilto puolestaan raportoi
esihenkildille ja asiantuntijoille suunnatusta kansainvalisesta kehitysohjelmasta, jonka

tavoitteena on kehittda johtamistaitoja seka tukea Kiillon kulttuurin muutosta ja kasvua.
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Lindstrom taas tarjoaa useita johtamisohjelmia, joiden ensisijainen tavoite on parantaa
johtajien johtamistaitoja seka kykya innostaa ihmisia. Lisaksi Berner kertoo kehittavansa

johtamista ja esihenkilotyota kahden eri koulutusohjelman kautta.

”"Vuonna 2024 otimme kéytt6on kaikille esihenkilGillemme ja johtajillemme
suunnatun uuden verkkokoulutusohjelman nimelté ”"Being a Leader at Lindstrém”.
Se toimii johtamistaitojen kehittdmisen perustana.” (Lindstrém)

“Johtamisen 360-mittauksen tulosten seurauksena on Berner Oy:ssd kdynnistetty
kaksi koulutusohjelmaa johtamisen ja esihenkilétyén osaamisen kehittdmiseksi —
LAT eli Iéhiesihenkildbn ammattitutkinto ja JYET eli johtamisen ja yritysjohtamisen
erikoisammattitutkinto. Tutkinnot kdynnistyivit alkuvuonna 2025 ja sisdltdvat
mm. valmentavan johtamisen teemoja.” (Berner)

Johtamisen kehittamiseen tdhtddvien koulutusten ohella osa yrityksistd kertoo
tarjoavansa akatemioita, joilla vastataan henkiloston erilaisiin oppimistarpeisiin.
Esimerkiksi Pauligin akatemiat ovat avoimia kaikille ja tarjoavat oppijalahtoista,
kohdennettua ja jasenneltyd oppimista priorisoiduista kyvykkyyksistda. Akatemioiden
lisaksi raportoidaan erilaisista kielikoulutusohjelmista. Esimerkiksi Kiilto tarjoaa kielten
verkkokursseja sekda kurssimuotoista kieltenopiskelua. Yritysten raportoimiin
koulutuksiin sisaltyvat myds kunkin tehtdvan vaatimaa ammattitaitoa ja -osaamista
kehittavat koulutukset. Osa yrityksista kertoo tarjoavansa vastuullisen markkinoinnin
koulutusta, ja osa asiakaspalvelun kehittdmiseen tdahtadavaa koulutusta. Esimerkiksi
Alkossa kaikki suorittavat myynninvalvonnan passin saanndllisesti, ja lisaksi yritys
kehittdd myyjien palvelu- ja tuoteosaamista erilaisten koulutusten avulla. Paulig
puolestaan raportoi elintarviketurvallisuuteen liittyvasta verkkokoulutuksesta, joka on

pakollinen kaikille tyontekijoille.

Yritysten raportoimista lukuisista koulutuksista moni toteutetaan livena verkossa, mika
mahdollistaa tehokkaan ja ympariston kannalta vastuullisen yhteydenpidon. Useat
yritykset sanovat kehittavansa oppimissisaltoja jatkuvasti, ja lisdksi Valiolla on kdyt6ssa
menetelmadohje, jossa maaritelldaan roolikohtaiset koulutusvaatimukset

kertausvaateineen. Osaamisen kehittamiseen panostaminen nakyy myos siind, etta
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kouluttautumista tuetaan taloudellisesti. Finavian raportissa mainitaan, etta yritys tukee
tyontekijoiden omaehtoista ja tavoitteellista opiskelua usealla palkallisella

opiskelupaivalla.

”Kehitdmme jatkuvasti oppimissisdltéd eri toiminnoista saadun palautteen
perusteella ja teemme yhteistydté oppimissiséltdjen luomisessa, jotta voimme
parhaiten vastata tyéntekijéidemme oppimistarpeisiin.” (Lindstrém)

“Finavia tukee tydntekijéidensé omaehtoista ja tavoitteellista opiskelua 10
palkallisella opiskelupdivdlld.” (Finavia)

Henkiloston kehittamiseen sisdltyy erilaiset valmennukset. Osa yrityksista raportoi
tarjoamistaan esihenkildovalmennuksista. Esimerkiksi Posti tarjoaa esihenkilille
saanndllista valmennusta johtamisosaamisen kehittamiseen seka tydsuhteen elinkaaren
eri  vaiheisiin.  Alkon  esihenkilévalmennus  keskittyy = puolestaan  moniin
henkil6stojohtamisen osa-alueisiin, kuten suorituksen ja osaamisen johtamiseen,
tyokyvyn johtamiseen seka toimimiseen haastavissa henkil6tilanteissa. Lisaksi kdydaan

|api asiakaskokemuksen johtamista ja esihenkil6tyon juridiikkaa.

"Vuoden mittaisen valmennuksen tavoitteena on kasvattaa tulevaisuuden
palvelupdadllikéitd eli myymdldryhmisté vastaavia esihenkilditd. Valmennuksessa
keskitytddn henkiléjohtamisen eri osa-alueisiin, kuten osaamisen, suorituksen ja
tyokyvyn johtamiseen, sekd toimimiseen haastavissa henkilGtilanteissa. Liséksi
valmennuksessa kdydddn Ildpi palvelun ja asiakaskokemuksen johtamista,
henkilostokdyténtojd, esihenkildtydn juridista kehikkoa sekd opetellaan kéytéssd
olevia  jdrjestelmid.  Tavoitteena on myds vahvistaa  osallistujien
liiketoimintaosaamista.” (Alko)

Valiolla uudet esihenkilot osallistuvat Menesty esihenkilénd -valmennukseen, jonka
teemoja ovat osaamisen ja suorituksen johtaminen sekda tyohyvinvoinnin tukeminen.
Lisdksi Valio valmentaa henkiléstoaan valmentavaan johtamiseen sekd valmentavan
tyootteen kdyttamiseen. Valmennusohjelmaa laajennetaan ldhitulevaisuudessa myds

tytaryhtidihin ja kaikkiin toimintamaihin.
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Alko kertoo tarjoavansa myymalatiimeille saanndllisia tiimivalmennuksia, joissa vuonna
2024 keskityttiin asiantuntevan palvelun kehittdmiseen. Yritys on myo6s tarjonnut
henkilostolle  palvelumuotoilun  valmennusta. Valiolla puolestaan kehitetaan
liiketoimintaymmarrysta valmennusohjelmilla, jotka keskittyvat yrityksen kilpailukyvyn
kannalta tarkeisiin osaamisiin. Lisaksi henkildston kasvua ja hiljaisen tiedon siirtymista

tuetaan coachingin avulla.

Kiilto kertoo tarjonneensa Suomen henkilostolle tunteiden johtamisen valmennusta.
Alko on vastaavasti pilotoinut tunnetaitovalmennusta, jonka tavoitteena oli vahvistaa
tyoyhteis6-, johtamis- ja asiakaspalvelutaitoja. Yritys mittasi valmennuksen
vaikuttavuutta osallistujakyselylld. Yritysten raportoimiin valmennuksiin kuuluu myoés
Veikkauksen muutosturvavalmennus, joka tukee tydsuhteen paattamisen yhteydessa.
Muutosturvavalmennusten tarkoituksena on ohjeistaa muutostilanteessa ja antaa tietoa
tyollistymista edistavista palveluista, tyottomyysturvaan liittyvistda kaytdannoista seka

uudelleenkouluttautumisesta.

Henkiloston kehittamisessa oleellista on myds yhdessa oppiminen ja tiedonjako. Osa
yrityksista kertoo hyddyntdavansa mentorointia osaamisen jakamisessa ja hiljaisen tiedon
siirtamisessa. Vastaavia hyotyja saadaan myaos Valion raportoiman
sparrausparitydskentelyn avulla. Lindstrém puolestaan kertoo vuosittaisesta People
Forumistaan, joka toimii alustana ideoiden ja tiedon jakamiseksi sekd ratkaisujen

[6ytamiseksi eri toimintamaiden valilla.

”Toinen vuosittainen eurooppalainen People Forum jdrjestettiin Unkarissa
lokakuussa 2024. |[..] Sielld People Forum Championit kustakin maasta
kokoontuivat yhteen keskustelemaan uusista ndkékulmista ja ideoista
organisaation eri osissa. TdllG kertaa tapahtumassa keskityttiin tdrkeisiin aiheisiin,
kuten Lindstrémin strategiaan 2030, DEl:hin (monimuotoisuus, tasa-arvo ja
osallistaminen) sekd vuonna 2024 uudistettuun tehtdvdéluokitteluun. Forumissa
korostetaan sitoutumistamme ottaa tyontekijéit mukaan
pddtoksentekoprosesseihin, jotta varmistetaan, ettd lindstrémilédisten dénet ja
ndkékulmat kuullaan ja ettd niille annetaan arvoa.” (Lindstrém)
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Alko raportoi useista kdytanteista, joilla jaetaan tietoa ja osaamista organisaatiossa. Osa
Alkon myyjista toimii kouluttajana oman tyoén ohella, ja ndiden kouluttajien osaamista
kehitetddn muun muassa tarjoamalla opintomatkoja. Kouluttajat puolestaan kehittavat
tyontekijoiden palvelu- ja tuoteosaamista esimerkiksi tuotetietouspdivissa ja
viininmaisteluissa. Yritys raportoi myos jarjestamistdaan esihenkilopdivistd, joiden
teemoina vuonna 2024 olivat uudistumisen johtaminen, tekodly, monimuotoisuus ja
asiakaskokemus. Lisdksi asiakaspalveluosaamista harjoitellaan tiimien kesken tekemalla
harjoitteita, joissa  myymalatiimit  tietoisesti  kehittavat ja  reflektoivat

asiakaskohtaamisiaan.

Yldluokka ajankohtainen viestinta ja tietoisuuden lisdidminen kattaa viestinnalliset
kdytanteet, jotka tukevat henkilostén oppimista ja lisdadvat tietoa ajankohtaisista
teemoista. Useat yritykset raportoivat saanndllisista sisdisista infotilaisuuksista, joissa
kasitelladn muun muassa tietoturva-asioita, uusia jarjestelmia seka vastuullisuusaiheita.
Esimerkiksi Veikkauksen ympadristo- ja ilmastotavoitteista ja niiden kehittymisesta on
viestitty infotilaisuuksissa. Yritys on myds lisdannyt tietoisuutta uudistetusta eettisesta
ohjesdadnnosta ja sen periaatteista henkildstdinfoissa, ja lisdaksi se on julkaissut sisdisia

uutisia ja sosiaalisen median julkaisuja aiheeseen liittyen.

”Veikkauksen ympdristé- ja ilmastotavoitteista sekd niiden kehittymisestd on
kertomusvuonna viestitty erilaisissa Veikkauksen sisdisissé infotilaisuuksissa kuten
esimerkiksi vastuullisuuden aamukahveilla.” (Veikkaus)

Osa yrityksista raportoi webinaareista, joilla lisatdadan henkildston tietoisuutta tarkeista
aiheista, kuten kyberturvallisuudesta ja lasten oikeuksista liiketoiminnassa. Alko
puolestaan kertoo jarjestaneensda toimistohenkildstlle asiantuntijapuheenvuoroja,
joissa keskusteltiin siitd, miten asiantuntijat voivat ty6llaan tukea asiakaskokemusta ja
miltd asiakaskokemuksen tulevaisuus nayttdaa. Lisdksi Alko jarjestda paakonttorien
esihenkildille vuosittain useita johtamisen klinikoita, joissa kasitelldadan ajankohtaisia

asioita ja uudistuksia.
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”Pédkonttorien esihenkilditd pidetddn ajantasalla ajankohtaisista asioista ja
uudistuksista noin 6-8 kertaa vuodessa jérjestettivilld johtamisen klinikalla.”
(Alko)

Edella on esitetty erilaisia HR-kdytanteitd, joilla tuetaan henkiléston osaamisen
kehittamista. Olennainen osa henkiloston kehittamista on myos suorituksen johtaminen
ja arviointi. Tutkitut yritykset ovat raportoineet aiheeseen liittyvista

kehityskeskustelukdytdnteista seka erilaisista johtamistydn arvioinneista.

Yritykset raportoivat saanndllisista tavoite- ja kehityskeskusteluista, kdyttdaen niista eri
termeja. Useat yritykset kertovat, etta koko henkilostd kdy vuosittain tavoite- ja
kehityskeskustelun seka saannollisia seurantakeskusteluita. Tavoite-  ja
kehityskeskusteluissa kdydaan lapi tyontekijan ura- ja kehittymissuunnitelma seka
seurataan henkil6kohtaisia tavoitteita. Esimerkiksi Lindstrom kertoo, etta heilla kaikkien
tyontekijoiden vuosittaisiin tavoitteisiin kuuluu vastuullisuusparannuksia. Bernerin
mukaan yrityksen yhtendiset kehityskeskustelukdytannét varmistavat osaltaan

tasalaatuisen suorituksen johtamisen.

“Jokaisella tydntekijélld on oikeus ja velvollisuus kehityskeskusteluun kerran
vuodessa. Keskusteluissa kdydddn ldpi ura- ja kehittymissuunnitelmia seké tydssd
saavutettuja tavoitteita, minkd lisdiksi sovitaan sddnnéllisistd
seurantakeskusteluista.” (Berner)

”To support personal development and maintain continuous dialogue between
Kiiltonians and Kiilto, annual performance discussions (GO discussions) and
learning and development discussions (LeD discussions) are conducted.” (Kiilto)

Yritykset seuraavat tavoite- ja kehityskeskusteluihin osallistuneiden prosenttiosuutta.
Lisdksi osa yrityksista mittaa sadannoéllisten suoritusarviointien ja kehityskeskustelujen
kattavuutta henkildstoryhmittdin ja sukupuolen mukaan. Lindstrém raportoi myds

suoriutumisen arviointilomakkeiden ja kehittymissuunnitelmien maarat sukupuolittain.

Osa yrityksista kertoo toteuttavansa sadnndllisesti johtamisen 360-arviointeja.

Esimerkiksi Berner seuraa noin joka toinen vuosi esihenkilétydn onnistumista 360-
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arvionneilla. Arviointien tulokset kasitellaan esihenkildiden kanssa ja jaetaan tiimeille
yksikkd- ja yksilotason kehityssuunnitelmien tueksi. Veikkaus puolestaan seuraa
johtamisindeksid, joka muodostuu esihenkildiden ja toimintojen johtoryhmien jasenten

saamien 360-palautteiden pohjalta.

Moni yritys raportoi myds hallituksen ja johdon vuosittaisista itsearvioinneista, joissa
tarkastellaan vastuullisuustoimintaa ja -osaamista sekd yhteistyota. Esimerkiksi Alkon
hallitus arvioi jasentensa riippumattomuutta, toiminnan tehokkuutta ja menettelytapoja
seka tehtdvassa onnistumista. Kiilto kertoo hallituksen jasenten itsearvioinneista, jotka
antavat kokonaiskuvan hallituksen vastuullisuusosaamisesta. Myos Kiillon johto tekee
vastuullisuusosaamiseen liittyvia itsearviointeja  arvioidakseen kunkin roolin
edellyttamat kyvykkyydet. Lindstromin hallitus puolestaan arvioi jasentensa ESG-
osaamista ja -ammattitaitoa, ja jasenet arvioivat myds keskindista yhteistyotaan seka

yhteistyota operatiivisen johdon kanssa.

”Hallitus arvioi omaa toimintaansa vuosittain itsearvioinnilla, jossa hallituksen
jéisenet arvioivat keskindistd yhteistyotddn sekd yhteistyotd operatiivisen johdon
kanssa strategiakehyksen puitteissa. Arvioinnit kdydddén Idpi kokouksessa ja
tarvittaessa sovitaan kehitystoimista. Lisdksi hallitus arvioi sddnnéllisesti
jéisentensd  ESG-osaamisen ja -ammattitaidon parantaakseen  heiddn
ymmdrrystddn vastuullisuuden hallinnasta.” (Lindstrém)

Yldluokka urapolut ja sisdinen liikkuvuus sisdltdaa kaytanteet, joilla tuetaan henkiléston
kasvua ja kehittymista organisaation sisalla. Osa yrityksista kertoo tekevansa
osaamiskartoituksia, joiden avulla tunnistetaan henkildstéon osaamisen nykytila ja
kehitystarpeet. Kartoitusten ohella tehddan seuraajasuunnittelua. Esimerkiksi Lindstrom
kertoo tarjoavansa henkildstolle raataldityja kehitysmahdollisuuksia uran jokaisessa
vaiheessa seka tekevansa vuosittain seuraajasuunnittelua ja osaamiskartoituksia maa-,
alue- ja konsernitasolla. Bernerin senioriohjelman tyéurasuunnitelma puolestaan tukee
ammatillisten tavoitteiden saavuttamista ja hiljaisen tiedon siirtamista ennen henkilon
siirtymista eldkkeelle. Kiillon mukaan heiddn tydntekijoitdan kannustetaan ottamaan

aktiivinen rooli oman urapolun kehittamisessa.
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Osa yrityksista raportoi sisdisesta urakierrosta ja tyokierrosta. Esimerkiksi Fazerilla
sisdinen tyokierto on olennainen osa oppimista. Tyontekijoilla on mahdollisuus
tyokiertoon, joka voi olla madraaikaista tai pysyvaa, ja sen muodot ja kestot vaihtelevat
tapauskohtaisesti. Fazerilla seurataan myds sisdisen rekrytoinnin kautta palkattujen

osuutta.

”“Vuonna 2024 Fazerin toimihenkildiden avoimista tydpaikoista 60 prosenttia
téytettiin  sisdisesti. Siséinen tydkierto on edelleen keskeinen vaihtoehto
tyontekijéidemme kehityksessé ja tarjoaa monenlaisia mahdollisuuksia Fazerilla.
[...] Tydkierto voi olla joko pysyvdd tai mddrdaikaista, ja sen muodot ja kestot
vaihtelevat.” (Fazer)

Myds muissa yrityksissa ndytetdan kannustavan sisdiseen liikkuvuuteen. Berner kertoo
raportissaan, etta heilla kaikki avoimet paikat julkaistaan ensin sisdisesti ennen kuin ne

avataan ulkoiseen hakuun, ja sisdiset hakijat kutsutaan aina haastatteluun.

Henkiloston kehittaminen kattaa myds oppilaitosyhteistyon. Oppilaitosyhteistydsta,
joka keskittyy sisdiseen tydvoimaan, on raportoitu vahan. Valio kertoo tiivistaneensa
oppilaitosyhteistyotd edistdadkseen tyovoiman saatavuutta. Yritys on esimerkiksi
toteuttanut kaksi pilottihanketta oppilaitosyhteistydhon liittyen vuosina 2023-2024.
Kiilto puolestaan pyrkii vastaamaan oppilaitosten odotuksiin  tarjoamalla
harjoittelupaikkoja, kausitdita ja opinndytetdita opiskelijoille. Raportissa ei kuitenkaan

tarkenneta, onko yritys jo kdaytanndssa toteuttanut nadita toimia.

5.4 Henkiloston sitouttaminen

Henkilostdéa voidaan sitouttaa organisaatioon monin eri tavoin. Tassa tutkimuksessa
henkil6ston sitouttamisen teemaan kuuluvat vastuullisen henkiléstojohtamisen

kdytanteet ja niihin liittyvat mittarit on jaettu seitsemaan ylaluokkaan.
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Yritysten raporteissa esitetddn joitakin tyésuhde-etuja, joita tydonantaja tarjoaa
henkildstolleen. Vaikka tydsuhde-edut ovat tyypillinen keino henkiléston sitouttamiseen,
niista raportoi vain muutama yritys. Alko mainitsee, etta tydsuhteen muodolla ei ole
vaikutusta tyosuhde-etujen maardaytymiseen. Berner ja Finavia puolestaan raportoivat
hyvinvointia tukevista tydsuhde-eduistaan, joihin kuuluvat tydsuhdepydrdetu seka
liikunta- ja kulttuurietu. Berner tarjoaa lisdksi tyomatkaetuutta ja Finavia

etatyovakuutusta, joka kattaa tyopaikan ulkopuolella tehtavan tyon.

Toisin kuin tyosuhde-etujen kohdalla, yritykset raportoivat monista vastuullisista
palkitsemisen kdytanteista. Nama kaytanteet ovat moninaisia, ja suurin osa niista kuvaa
sitd, mista henkilostda palkitaan. Noin puolet yrityksista raportoi myods
oikeudenmukaisista ja lapindkyvista palkitsemisen periaatteista ja kdytdnteistd, joita

tarkastellaan ensin.

Fazer raportoi edistyksestdaan reilun ja lapindakyvan palkkausjarjestelman kehittamiseksi.
Yritys on luonut uudet globaalit toimihenkildiden palkitsemisohjeistukset, joista
jarjestetaan koulutusta ja viestintdaa vuonna 2025. Lisdksi se on ottanut kdytté6n uuden
tehtavaarkkitehtuurin ja tarkennetun tehtdvien vaativuusluokittelun varmistaakseen
oikeudenmukaisen palkka-arvioinnin. Palkkauksen ldapindakyvyytta edistetdaan erilaisilla
hankkeilla, joihin kuuluu esimerkiksi tyontekijaroolien ja tehtdvien arviointikriteerien
tarkastelu. Lisdaksi Fazer kertoo tarjoavansa tulevaisuudessa tyontekijoille ja
tyonhakijoille pdasyn palkitsemistietoihin seka kehittavansa teknisen ratkaisun
palkkatasa-arvon ja oikeudenmukaisen palkkatarkastelun varmistamiseksi. Myds
Lindstrom raportoi vastaavista toimista: yritys on uudistanut tehtavaluokittelun ja

palkkausperiaatteet oikeudenmukaisen palkkauksen edistamiseksi.

Yritykset raportoivat myds muita oikeudenmukaiseen ja lapindkyvaan palkkaukseen
liittyvia kaytanteitda. Bernerin mukaan heilld varmistetaan jatkuvasti henkilostén
palkkatason riittavyys paikallisten elinkustannusten muuttuessa. Finavia puolestaan

raportoi tasapuolisesta palkkauksesta, joka perustuu tyon vaativuuteen ja
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henkilokohtaiseen tydsuoritukseen. Yritys mittaa tyontekijakokemuksia palkitsemisen
oikeudenmukaisuudesta henkildstotutkimuksella. Lisdaksi se on yhdenmukaistanut

johdon ja henkiloston lyhyen aikavalin ansaintakriteereja.

“Lyhyen aikavdilin kannustinjdrjestelmdén ansaintakriteerit ovat ylimmdillé johdolla,
muulla johdolla ja avainhenkildillé sekd henkildstélld Idhtékohtaisesti samat, mikd
ohjaa koko yritystéd ponnistelemaan yhteiseen tavoitteeseen.” (Finavia)

Suurin osa yrityksistd raportoi vastuullisuusmittareihin sidotusta palkitsemisesta.
Muutamassa yrityksessa samat vastuullisuusmittarit ovat osa sekda johdon etta
henkildston lyhyen aikavalin palkitsemisjarjestelmid. Naita mittareita ovat muun muassa
ESG, hiilijalanjalki, energiatehokkuus sekda kustannukset suhteessa liikevaihtoon.
Fazerilla on ruokahavikin vahentamiseen sidotut bonustavoitteet, ja Alkossa
palkitseminen ei perustu myynnin kasvuun tai taloudelliseen tulokseen vaan strategisiin

tavoitteisiin, joihin sisaltyvat myos yritysvastuutavoitteet.

Osa yrityksista raportoi myos johdon palkitsemisohjelmien vastuullisuusmittareista.
Valion johtoryhman palkitsemisessa vastuullisuuteen liittyvia tavoitteita vuonna 2024
olivat muun muassa maitotuotannon kasvattaminen sekd kestavan tuotannon
edistdminen Food 2.0 -hankkeiden kautta ja resurssitehokkuutta parantamalla. Postilla
pitkan aikavalin tulospalkkio-ohjelmaan kuuluvat paastétavoitteet seka tyontekijoiden
sitoutuminen. Lisdksi osa yrityksista raportoi ty6turvallisuuteen liittyvista tavoitteista

osana palkitsemisohjelmia.

“Postin Science Based Targets -aloitteen vahvistamat scope 1 ja 2-
pddstétavoitteet vuodelle 2030 ovat osa Postin johdon pitkdn aikavdlin
tulospalkkio-ohjelmaa. Myds tyéntekijdiden sitoutuminen on osa pitkén aikavdilin
tulospalkkio-ohjelmaa, ja sitd  mitataan  kahdesti vuodessa  Postin
henkiléstokyselyssd.” (Posti)

Vastuullisuusmittareiden ohella osa yrityksista raportoi palkitsevansa vastuusta ja

itsensa kehittamisestd. Esimerkiksi Alkolla on siirrytty uuteen vaativuusperusteiseen
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palkkausjarjestelmaan. Myyjien palkka maaraytyy tehtavan vaativuuden ja mahdollisten

erityisvastuiden mukaan.

”"Myyjéin tyé on jaettu neljddn eri tasoon tehtdvikokonaisuuden vaativuuteen
perustuen.  Tyéntekijdn palkkaryhmé  mddritetéén  henkilén  taitoihin,
kokemukseen, koulutukseen ja osaamiseen perustuen. Myds erityisvastuun
sisdltévistd tehtdvistd [...] palkitaan vaativuusperusteisesti. Muutoksella halutaan
luoda talon sisdisié urapolkuja, joilla voi vaikuttaa myés palkkakehitykseen tai
sopimustuntimddrddn. [...] Henkiléstéd palkitaan vastuunkannosta ja itsensd
kehittédmisestd.” (Alko)

Lisaksi yritykset raportoivat yksittdisista vastuullisista palkitsemiskdytdnteista. Fazer
jakaa rahapalkkioita ja muita tunnustuksia poikkeuksellisista saavutuksista ja Finavia
palkitsee kulttuurin  mukaisesta toiminnasta. Lindstrom raportoi ekologisesti
vastuullisesta merkkipdivdlahjasta: tyontekijoiden syntymadpdivind lahjoitetaan
kymmenen puuta, jotka istutetaan maastopaloista karsineille alueille Turkissa.
Tyontekijat saavat todistuksen puiden sijainnista. Veikkaus puolestaan palkitsee pitkista
tyourista maksamalla palvelusvuosilisdad ja kertaluonteisia palvelusvuosirahoja seka

tarjoamalla lisdvapaita palvelusvuosien perusteella.

Henkiloston sitouttamisen keinoihin  kuuluvat myds henkilostokyselyt. Kaikki
tutkimuksen yritykset raportoivat saanndllisesti toteutettavista henkilostokyselyista ja
niihin liittyvista mittareista. Lahes puolet yrityksista raportoi lyhyista pulssikyselyista.
Esimerkiksi Alkossa henkilostokokemusta mitataan kvartaalipulsseilla, jotka keskittyvat
oman tiimin tilanteen arviointiin, seka vuosipulssilla, jossa henkildst6 arvioi strategisten
painopisteiden toteutumista, johtamista, tydnantajan onnistumisia ja kehityskohteita.
Yritys seuraa vuosipulssin kokonaisarvosanaa ja vastausprosenttia. Veikkaus puolestaan
kertoo toteuttavansa pulssikyselyja saanndllisesti ja seuraavansa sen tuloskeskiarvoa,

joka kertoo henkildstotyytyvaisyydesta.

Pulssikyselyiden ohella yritykset raportoivat laajemmista henkildstdkyselyistd, joita
toteutetaan kerran tai kahdesti vuodessa. Henkilostokyselyilla seurataan tyontekijdiden

hyvinvointia, tyytyvdisyytta ja sitoutumista sekd kerdtddan avointa palautetta
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kehityskohteista. Lisaksi osa yrityksista seuraa strategisten painopisteiden,
yrityskulttuurin, arvojen, johtamisen seka johtamislupauksen toteutumista. Moni yritys
mittaa henkildstotutkimuksella People Power -indeksid ja esihenkildindeksia. Lisdksi

yritykset seuraavat henkildstdkyselyn vastausprosenttia.

“Henkiloston tydtyytyvdisyyttd ja -hyvinvointia seurataan vuosittaisella
henkilostotutkimuksella ja sitd tdydentdvillé kyselyilld. Kyselyissd kerditéén myds
avointa palautetta asioista, joissa olisi parantamisen tai kehittidmisen varaa.”
(Finavia)

“An important channel of dialogue is Kiilto’s annual People Power employee survey,
which allows Kiiltonians to provide feedback and the survey provides insights to
employee engagement. The survey covers themes such as leadership,
performance, commitment, diversity, inclusion, and equity. [...] In 2024, 87,7%
Kiiltonians responded to the annual survey with the average People Power Index
of level AA (Good).” (Kiilto)

Noin puolet vyrityksistd raportoi kdyttdavdansa eNPS-mittaria eli suositteluindeksia
henkildston tyytyvdisyyden ja sitoutumisen mittaamiseen. Osa yrityksistd mittaa eNPS-

tulosta vuosittaisessa henkilostokyselyssa, ja osa toteuttaa erillisia eNPS-kyselyita.

“Employee Net Promoter Score 2024: +40 (2023: +34)” (Lindstrém)

Lisaksi usea yritys raportoi, etta henkilostokyselyiden tulokset kdaydaan lapi tiimeissa, ja
tulosten pohjalta nostetaan esiin konkreettisia kehitystoimenpiteita ja tehdaan

toimintasuunnitelmia.

Yritykset raportoivat myds muista henkilostolle suunnatuista tutkimuksista ja kyselyista.
Veikkaus kertoo osallistuneensa Oikotien Vastuullinen tydpaikka -tutkimukseen, joka
mittaa muun muassa syrjimattomyytta, tydeldmdn tasapainoa ja hyvinvointia,
vastuullista esihenkilotyota seka hakijakokemusta. Yritys mittaa onnistumistaan
tutkimuksen kokonaisindeksilla. Paulig puolestaan raportoi toimistotyontekijoille
kohdennetuista muutoskyselyistd, joita se toteutti organisaatiomuutoksen aikana.

Muutoskyselyt antoivat tietoa tydntekijoiden kokemuksista ja nakemyksista, mika auttoi
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henkilostolle tarjottavan tuen raatdloinnissa. Lisdksi Berner kertoo, ettd heilla
tyontekijoiden  anonymiteetin  sdilyminen  henkilostdkyselyissa ~ varmistetaan
hyddyntamalla tarvittaessa ulkoisen kumppanin alustaa seka jakamalla tulokset riittavan

suuriin ryhmiin.

Yritykset raportoivat vuoropuhelun kdytanteista, joilla pyritddan sitouttamaan
henkilostéa. Nama kdytanteet liittyvat eri osapuolten vidliseen kommunikaatioon
organisaatiossa. Osa yrityksistda kertoo edistdvansa jatkuvaa vuoropuhelua
tyontekijoiden, esihenkildiden ja johdon valilla. Esimerkiksi Posti kertoo rohkaisevansa
tyontekijoita vuoropuheluun yrityksen johdon kanssa. Fazer puolestaan raportoi siit3,
miten he varmistavat jatkuvan vuoropuhelun tydntekijoiden kanssa. Keinoihin kuuluvat
muun muassa esihenkildiden ja tyodntekijoiden valiset padivittdiset keskustelut,
henkilostotapahtumat, keskustelu paikallisen henkilostéosaston kanssa seka sisdiset
kanavat, kuten intranet. Finavialla yrityksen ja toimintaympariston tilanteesta viestitaan
avoimesti henkilostolle, esimerkiksi saanndllisten henkildstdinfojen kautta. Kiilto
puolestaan raportoi ainoana yrityksena esihenkilon ja tyontekijoiden valisista one-to-
one-keskusteluista, joihin liittyvia kdytanteita se on kehittanyt. Esihenkil6ita rohkaistaan
kdymaan one-to-one-keskusteluja jokaisen tiimin jasenen kanssa vuoden aikana, ja

naiden keskustelujen tiheys maaraytyy kunkin yksilén tarpeiden mukaan.

Henkiloston osallistamiseen liittyvista kdytdnteista raportoidaan myds. Alkon mukaan
yrityksen toimintaa kehitetddn ja sujuvoitetaan yhdessa henkildston kanssa. Osa
yrityksista puolestaan kertoo osallistavansa tyontekijat yrityksen tulevaisuuden
suunnitteluun ja strategian luontiin. Esimerkiksi Finavia pyrkii tarjoamaan henkildstolle
mahdollisuuden vaikuttaa strategiaan osallistamalla heiddat strategiatyohon.
Esihenkildiden on tarkoitus kdyda strategia lapi tyontekijoiden kanssa omissa tiimeissaan
ja tyontekijat voivat antaa strategiasta palautetta. Lindstrdm puolestaan kertoo
jarjestdneensa aiemmin tapahtuman, jossa koko henkildstd padsi visioimaan, millainen

yritys voisi olla vuonna 2030.
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“Luodessamme vuonna 2019 vuoden 2025 strategiaa jérjestimme Dream Sessions
-tapahtuman, jossa kutsuimme kaikki lindstrémildiset visioimaan, millainen
yrityksemme voisi olla vuonna 2030.” (Lindstrém)

Lisdksi Lindstrém raportoi ainoana yrityksena hyvantekevaisyystyosta. Latviassa yritys
tukee hyvantekevaisyytta tyontekijoiden lahjakerdyksilla orpojen lasten hyvadksi, mika

edistda yhteisollisyytta.

Lisaksi yritykset kertovat raporteissaan yrityskulttuurin ja vastuullisuustoiminnan
viestimiseen liittyvistd kdytanteista. Nadista kdytanteistda on raportoitu melko vahan,
mutta niiden kasittely omana luokkanaan on perusteltua aiheen olennaisuuden vuoksi.
Muutama yritys raportoi perehdyttavansa uudet tydntekijat yrityskulttuuriin ja sen
perustana oleviin arvoihin ja johtamislupaukseen. Paulig puolestaan kertoo viestivansa
yrityksen vastuullisuustoiminnasta ja -osaamisesta henkildstélle. Yritys hyddyntaa useita
viestintdkanavia, jotta koko henkiléstd pysyy ajan tasalla vastuullisuuden
painopistealueista ja vastuullisuussuorituksesta. Paulig raportoi myd6s, etta
perehdytyspdivan yhteydessa uusille tyontekijoille esitellaan yrityksen

vastuullisuuslahestymistapa.

Henkiloston sitouttamiseen kuuluu myds ylaluokka henkiloston pysyvyys, jota voidaan
pitad vastuullisen henkilostdéjohtamisen tavoitteena. Se ei kata HR-kdytanteitd vaan
mittarit, joilla seurataan henkiléston pysyvyytta ja vaihtuvuutta. Tutkituista yrityksista
muutama raportoi tydsuhteiden keston jakauman. Se osoittaa, miten yrityksen
henkilostd jakautuu eri tydsuhteiden pituusluokkiin  sekd lukumadrien etta

prosenttiosuuksien mukaan.

Lahes  kaikki  yritykset  raportoivat  henkildston  vaihtuvuusasteesta  tai
lahtévaihtuvuusprosentista. Ne kuvaavat yrityksesta |ahteneiden tyontekijoiden maaraa
suhteutettuna keskimaardiseen henkilostomaaraan. Osa raportoi henkildston

vaihtuvuudesta myds vuoden aikana lahteneiden tyontekijoiden lukumaarana.
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“Tyétyytyvdisyyttd ja -hyvinvointia seurataan myés tyévoiman vaihtuvuuden
mittareilla.” (Finavia)

“Henkildston irtisanoutumista mittaava IGhtévaihtuvuusprosentti kasvoi hieman
edellisvuoteen verrattuna ja oli 6,47 (5,96).” (Finavia)

Suurin osa yrityksista raportoi vaihtuvuudesta vakituisten tydntekijoiden osalta. Lisaksi
yrityksesta ldahteneiden maaraa ja lahtovaihtuvuutta seurataan usein ikdaryhman ja
sukupuolen mukaan. Muutama yritys raportoi henkiléstdon vaihtuvuudesta myods
maittain tai alueittain. Vaihtuvuuden mittaamisen saannollisyydestd kertoo, etta

esimerkiksi Postilla vaihtuvuuden mittaria seurataan liiketoiminnoissa kuukausitasolla.

5.5 Sisdinen ilmoituskanava

Sisdisen ilmoituskanavan kadytt6onotosta saadetdan lailla, ja sen voidaan nahda
edistavan vastuullista yrityskulttuuria. Tutkimuksen kohdeyritykset raportoivat, etta
heilla on kdytéssda sisdinen ilmoituskanava (whistleblowing-ilmoituskanava)
vadrinkdytosten ja epdkohtien raportointiin. Taman ilmoituskanavan kautta tydntekijat
voivat ilmoittaa anonyymisti epaillyista tai havaituista lainsadadannon rikkomuksista,
vadrinkdytoksista tai eettisten periaatteiden vastaisesta toiminnasta. Myos ulkoiset
sidosryhmat voivat tehda ilmoituksen kanavan kautta. Monet yritykset raportoivat, etta
ilmoituskanava on saatavilla usealla eri kielelld, ja kanavan kautta tulleet ilmoitukset

kasitellaan luottamuksellisesti.

"Veikkauksella on kéytéssd Eettinen ilmoituskanava (Whistleblowing Channel),
jonka kautta konsernin tydntekijét voivat ilmoittaa luottamuksellisesti
havaintojaan mahdollisista vddrinkdytds- ja rikosepdilyistd tai yhtién eettisten
periaatteiden vastaisesta toiminnasta. lImoituksen voi tehdéd myds anonyymisti.”
(Veikkaus)

”Reports can cover violations of safety regulations, discrimination, harassment,
corruption, environmental crimes, privacy breaches, and other concerns.” (Kiilto)
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Osa yrityksista kertoo jarjestavansa saanndllista koulutusta ilmoituskanavan kaytosta ja
prosessista. Esimerkiksi Kiillon henkiléstén on suoritettava whistleblowing-koulutus
vuosittain. Veikkauksella kyseinen koulutus on puolestaan osa pakollista eettisten
toimintaohjeiden koulutusta, ja kanavan kaytostd on myds jarjestetty syventavaa
koulutusta. Lisdksi Kiilto kertoo raportissaan, etta se jarjestdaa saannollisesti kyselyita ja
palautekeskusteluja saadakseen tietoa ilmoituskanavan toimivuudesta. Palaute auttaa

tunnistamaan kehityskohteita ja varmistaa, etta kanava vastaa kayttdjien tarpeisiin.

5.6 HR-jarjestelmat

Muutaman yrityksen vuosi- ja vastuullisuusraporteista tunnistettiin myos yksittdisia
henkilostdjohtamisen jarjestelmiin liittyvia kehitystoimia, joita voidaan pitaa
vastuullisina. Berner raportoi toteuttamastaan HR-raportointiprojektista, joka
mahdollistaa aiempaa ajantasaisemman tiedonsaannin henkildstéluvuista, ja tukee siten
tiedolla johtamista. Finavia ja Lindstrom puolestaan raportoivat osaamisen ja oppimisen
hallintaan keskittyvista uusista jarjestelmista: koulutuksenhallintajarjestelmasta seka
digitaalisesta oppimisen hallintajarjestelmasta. Koulutuksenhallintajarjestelmalla
Finavia voi seurata henkilostonsa kelpoisuuksia ja patevyyksia. Digitaalinen oppimisen
hallintajarjestelma on  puolestaan  kaikkien lindstrémildisten  myynti- ja
toimistotyontekijoiden kaytettdvissa, ja sen tarjoamaa oppimateriaalin ja kielivalikoiman

madraa lisataan jatkuvasti.

“Uusi digitaalinen oppimisen hallintajdrjestelmdmme (LMS) otettiin kdytt66n
vuonna 2024, ja se antaa tydntekijéillemme laajemman verkkokurssivalikoiman,
joka on kdytettdvissd tarpeen mukaan. Jérjestelmd antaa paremman nékyvyyden
tyontekijoiden koulutustarpeisiin ja koulutuksiin osallistumiseen. Samalla se
mahdollistaa yksiléllisten oppimis- ja kehityspolkujen luomisen.” (Lindstrém)

Lindstromin mukaan sen digitaalinen oppimisen hallintajarjestelma antaa tietoa
koulutustarpeista ja auttaa laatimaan jokaiselle tyontekijalle yksildllisen, roolin mukaisen

kehityspolun. Se on myds parantanut yrityksen raportointimahdollisuuksia, mika taas on
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vaikuttanut siihen, etta oppimis- ja kehitystoiminnot vastaavat paremmin liiketoiminnan

tarpeisiin. Nama edella esitetyt kehitystoimet tekevat HR-jarjestelmista vastuullisempia.

5.7 Yhteenveto vastuullisista HR-kaytdnteista ja niiden mittareista

Tassa luvussa kootaan yhteen edelld esitetyt tutkimustulokset. Osa kdytanteista ja
mittareista on rajattu yhteenvedon ulkopuolelle, koska niiden ei katsota olevan yhta
keskeisia. Lisaksi yhteenveto ei kuvaa kdytanteiden yleisyyttd yritysten raporteissa.
Vastuullisen henkildstdjohtamisen kdytdnteet ja niihin liittyvat mittarit on jaettu kuuteen
padluokkaan eli HR-teemaan. Teemat sisdltavat ylaluokkia, jotka jasentdvat tulosten

esittelyd. Yhteenveto tutkimustuloksista on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Tutkimustulosten yhteenveto.

Teema HR-kdytanteet & mittarit

Hyvinvointiohjelmat
- Kokonaisvaltaista hyvinvointia tukevat ohjelmat, jotka painottavat
henkista hyvinvointia, palautumista ja aivoergonomiaa
- Paihdeohjelmat
Koulutukset ja valmennukset
- Esihenkildiden koulutukset ja valmennukset, jotka keskittyvat
tyokykyjohtamisen vahvistamiseen ja varhaisen tuen malliin
- Esihenkilille suunnatut kdytadnteet, joilla tuetaan tydntekijoiden ja
esihenkildiden voimavarojen hallintaa ja palautumista, esim. sparraus
- Terveyteen ja hyvinvointiin liittyvat koulutukset ja valmennukset
- Mielen hyvinvointia tukevat webinaarit ja tyépajat
Lakisdateista laajemmat terveyspalvelut, mm. hammashoito, lyhytpsykoterapia,
erikoissairaanhoito ja matalan kynnyksen tukipalvelut
Terveyden seuranta
- Saanndlliset lakisdateiset ja vapaaehtoiset terveystarkastukset
- Kuntotestit tietyissa tehtavissa
- Kartoitukset henkilokohtaisen terveyden ja tyokyvyn arvioimiseksi
- Vanhempien tyontekijéiden tehostettu tydterveyden seuranta
- Mittarit: tydaika, tydhyvinvointineuvottelut, sairauspoissaolopdivat ja -
aste (%), ammattitautien ja tyoperdisten sairauksien maara
Tyokyvyn tukeminen
- Varhaisen tuen malli
- Korvaavan ja kevennetyn tydon mallit
- Tyokykyjohtamisen malli, joka on osa esihenkilotyota
- Liikunta- ja hyvinvointiaktiviteetit, taukojumppakaytannét

Terveys &
hyvinvointi
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Teema

HR-kdytanteet & mittarit

Ty6n joustot ja jarjestelyt
- Liukuva ty6aika ja joustotyo
- Osa-aikatyd, mittari: osa-aikaisesti tydskentelevien maara ja osuus (%)
- Hybridityd ja etatyo

Tyon ja yksityiseldman tasapaino
- Lakisaateistd pidemmat vuosilomat
- Mittari: pidetyt perhevapaat vapaaseen oikeutetuista (%)
- Lapsiperheiden tukeminen, esim. palkallinen vapaapdiva lapsen
ensimmaisena koulupdivana

Henkildston kuuleminen ja hyvinvoinnin kartoittaminen
- Saanndlliset hyvinvointia kartoittavat henkil6stokyselyt, mittarit: kyselyn
tulokset ja vastausprosentti (%)
- Saanndlliset hyvinvointikeskustelut, mittari: keskustelujen maara
- Tyoterveyspalveluiden palvelutasokysely johdolle ja esihenkilille
- Kannustetaan avoimiin keskusteluihin psykologisesta turvallisuudesta

Ty6terveyden ja -turvallisuuden johtaminen
- Tyoterveys- ja turvallisuusjohtamisjarjestelma, mittari: jarjestelman
piiriin kuuluvien tyontekijéiden osuus (%)
- Saanndlliset tyopaikkaselvitykset ja riskienarvioinnit
- Ergonomiaratkaisut, ergonomiaselvitykset ja -ohjaukset

Ty6uran loppuvaiheen tukeminen
- Tarjota tyota eldkeldisille, esim. osa-aikatyona
- Senioriohjelma, joka sisdltaa ikdjohtamisen kdytdntoja

Monimuotoisuus,
yhdenvertaisuus
& osallisuus (DEI)

Oikeudenmukaiset HR-prosessit ja DEI-johtaminen
- DEl-vastaava
- Yhdenvertaisuuden edistdminen rekrytoinnissa, palkkauksessa ja
urakehityksessa

Rekrytointi ja tyon tarjoaminen

- Anonyymi rekrytointi

- Tyokokeilumahdollisuuksien tarjoaminen tyottomille maahanmuuttajille
ja tyonhakijoille

- Erityisryhmien edustajien tydllistiminen

- Vieraskielisten tyollistdminen

- Mittari: rekrytoitujen maara ja osuus (%) sukupuolen ja ikdryhman
mukaan

Palkkatasa-arvo
- Palkkakartoitukset, mittari: naisten ja miesten palkkasuhde (%)
- Kokonaisansioiden seuranta, mittari: korkeimmin palkatun henkilon
vuotuisen kokonaisansion suhde muun henkildstén mediaaniansioon

Hairinnan ja epdasiallisen kohtelun ehkaisy
- Hairinnan vastainen ohjeistus, hairinnan ehkaisyn verkkokurssi
- Hairintdtapauksia kartoittava kysely

Koulutus ja tietoisuuden lisddminen

- Henkildstén DEI-koulutukset, mittari: osallistumisprosentti (%)

- DEl-aiheiset johtajakoulutukset

- Esihenkilokoulutukset, jotka kasittelevat mm. tiedostamattomia
ennakkoluuloja sekd konflikteja ja epdasiallista kayttaytymista

- Esihenkiloperehdytys monimuotoisuuden huomioimisesta rekrytoinnissa

- Johtajien DEI-tybpajat

- Blogit ja webinaarit DEI-teemoista

- Vieraskielisten kielikoulutukset
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Teema HR-kdytanteet & mittarit
Keskustelu ja tyontekijéiden kuuleminen
- Palautteen kerddminen tydntekijoilta siitd, miltd DEl:n tulisi ndyttaa
organisaatiossa
- Tiimikeskustelut siitd, mitkd DEl-asiat ovat tyontekijoille tarkeimpia
DEl:n seuranta
- Tyontekijakokemusten kartoittaminen DEI-teemasta henkildstokyselyilla,
mittari: DEI-indeksi
- Sahkopostipalautekanava, johon voi ilmoittaa tai antaa palautetta tasa-
arvoon ja yhdenvertaisuuteen liittyen
Henkildstdn monimuotoisuus
- Mittarit: henkilston ika- ja sukupuolijakaumat (%), joita tarkastellaan
esim. henkilosto- ja tehtavaryhmittdin sekd tyésuhdemuodoittain
- Mittarit: hallituksen ja johtoryhmien ika- ja sukupuolijakaumat (%)
- Sukupuolijakauma sisaltda kolmannen vaihtoehdon "muut”
Perehdytys
- Perehdytysohjelma: eettisten toimintaohjeiden koulutus, valmentavan
johtamisen perusteet
- Perehdytysohjelman ja -prosessin kehittdminen, perehdytyksen
onnistumisen seuranta palautekyselylla
Koulutukset
- Mittarit: keskimaaraiset koulutustunnit ja -pdivat, koulutuksiin
osallistuneiden osuus (%), koulutusten osallistuja- ja suoritusmaarat
- Pakolliset yhteiset vuosittaiset koulutukset osaamisen varmistamiseksi
- Koulutukset eettisistd toimintaohjeista, korruption ja lahjonnan
torjunnasta, vastuullisuudesta, ymparistdaiheista, ihmisoikeuksista seka
vastuullisesta hankinnasta
- Koulutukset kyberturvallisuudesta ja tietosuojasta, tekodlysta seka
tyoelamataidoista
- Hallituksen ja johtoryhman vastuullisuuskoulutukset
- Johtamisosaamisen koulutusohjelmat
- Akatemiat, joilla vastataan erilaisiin oppimistarpeisiin
- Kielikoulutusohjelmat
- - Kunkin tehtdvdn vaatimaa ammattitaitoa ja -osaamista kehittavat
Henkildston

kehittdaminen

koulutukset, aiheena mm. vastuullinen markkinointi
- Tyontekijoiden omaehtoisen ja tavoitteellisen opiskelun tukeminen

Valmennukset
- Esihenkilovalmennukset henkilostdjohtamisen osa-alueista
- Valmennukset, jotka kasittelevat mm. valmentavaa tydotetta, tunteiden
johtamista seka asiantuntevaa palvelua
Coaching
- Muutosturvavalmennukset

Yhdessa oppiminen ja tiedonjako
- Mentorointi
- Sparrausparitydskentely
Tapahtumat, joissa tyontekijat jakavat tietoa ja ideoita
- Tiimiharjoitukset, esim. asiakaspalveluosaamisen kehittdmiseksi
- Tyontekijat toimivat itse kouluttajina
- Opintomatkat, tuotetietouspaivat, esihenkildopaivat

Ajankohtainen viestintd ja tietoisuuden lisddminen
- Saannolliset henkilostoinfot, mm. tietoturva-asioista, uusista
jarjestelmistd, eettisia periaatteista sekd vastuullisuustoiminnasta
- Webinaarit, aiheina mm. kyberturvallisuus ja lasten oikeudet
- Saanndlliset esihenkilotilaisuudet ajankohtaisista asioista ja uudistuksista
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Teema

HR-kdytanteet & mittarit

Suorituksen johtaminen ja arviointi
- Vuosittaiset tavoite- ja kehityskeskustelut sekd seurantakeskustelut
- Mittari: tavoite- ja kehityskeskusteluihin osallistuneet (%), tarkastellaan
myo6s henkildstoryhmittdin ja sukupuolen mukaan
- Johtamisen 360-arvioinnit, mittari: johtamisindeksi
- Hallituksen ja johdon vuosittaiset itsearvioinnit, aiheina mm.
vastuullisuustoiminta ja -osaaminen seka yhteistyo

Urapolut ja sisdinen liikkkuvuus
- Osaamiskartoitukset ja seuraajasuunnittelu
- Sisdinen ura- ja tyokierto
- Avoimien paikkojen julkaiseminen ensin sisdisesti
- Mittari: sisdisen rekrytoinnin kautta palkattujen osuus (%)

Oppilaitosyhteistyo
- Yhteistyon tiivistiminen tyévoiman saatavuuden edistamiseksi

Henkildston
sitouttaminen

Ty6suhde-edut
- Tyosuhdemuodolla ei vaikutusta etujen maaraytymiseen
- Liikunta- ja kulttuurietu, tydsuhdepyéradetu, tydmatkaetuus ja
etatyovakuutus

Palkitseminen

- Reilun ja lapindkyvan palkkausjarjestelman kehittdminen, jota tukee mm.
globaalit palkitsemisohjeistukset, tehtavaarkkitehtuuri, tehtavien
arviointikriteerien tarkastelu seka tarkennettu tehtavien
vaativuusluokittelu

- Varmistaa palkkatason riittdvyys elinkustannusten muuttuessa

- Vastuullisuusmittareihin (esim. ESG, hiilijalanjalki) sidottu palkitseminen

- Yhdenmukaiset johdon ja henkildston ansaintakriteerit

- Vaativuusperusteinen palkkausjarjestelma, jolla palkitaan itsensa
kehittamisesta

- Palkita palvelusvuosista

- Merkkipaivalahjat, esim. puiden istuttaminen maastopaloalueille

- Rahalliset ja ei-rahalliset tunnustukset poikkeuksellisista saavutuksista

Henkilostokyselyt

- Pulssikyselyt

- Henkildstokyselyt, joilla seurataan mm. johtamista, hyvinvointia,
tyytyvaisyyttd ja sitoutumista seka kerdtddn palautetta

- Mittarit: kokonaistulos, vastausprosentti (%), People Power -indeksi,
esihenkildindeksi, eNPS

- Tulokset kdydaan lapi tiimeissd, ja niiden pohjalta tehddan
kehityssuunnitelmia

- Muutoskyselyt organisaatiomuutosten yhteydessa

Vuoropuhelu
- Jatkuvan vuoropuhelun edistdaminen tyontekijoiden, esihenkildiden ja
johdon vililla
- Henkildstoinfot, esim. yrityksen ja toimintaympariston tilanteesta
- Saannodlliset one-to-one-keskustelut

Osallistaminen
- Osallistaa henkildsto tulevaisuuden suunnitteluun ja strategiatyohon
- Tyontekijoiden hyvantekevdisyystyon tukeminen

Yrityskulttuurin ja vastuullisuustoiminnan viestiminen
- Perehdyttda uudet tydntekijat yrityskulttuuriin
- Viestia yrityksen vastuullisuustoiminnasta ja -suorituksesta, mm.
perehdytyksen yhteydessa ja eri viestintdkanavissa
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Teema

HR-kdytanteet & mittarit

Henkildston pysyvyys (tavoite)
- Mittari: tyésuhteiden keston jakauma (%)
- Mittarit: vuoden aikana ldhteneiden maard, henkildston vaihtuvuusaste
(%) ja lahtdvaihtuvuusprosentti (%), joita seurataan myos esim.
ikdryhman ja sukupuolen mukaan

Sisdinen
ilmoituskanava

Kanava, jonka kautta voi anonyymisti ilmoittaa vaarinkaytoksistd, epaeettisista
toimista tai lainsdadannon rikkomuksista
- Saanndlliset koulutukset kanavan kdytosta ja prosessista

HR-jarjestelmét

HR-raportointiprojekti, joka mahdollistaa ajantasaisemman henkildstodatan
tiedolla johtamisen tueksi

Koulutuksen ja oppimisen hallintajarjestelmat
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6 Johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin vastuullisen henkildstéjohtamisen kdytanteita ja niihin
liittyvia mittareita, joita yritykset raportoivat vuosi- ja vastuullisuusraporteissaan.
Tunnistetut HR-kdytanteet keskittyvat erityisesti sosiaaliseen vastuullisuuteen, ja ne on
analyysin perusteella jaoteltu kuuteen padluokkaan: terveys ja hyvinvointi,
monimuotoisuus, yhdenvertaisuus ja osallisuus (DEl), henkiléston kehittaminen,
henkil6ston sitouttaminen, sisdinen ilmoituskanava sekd HR-jarjestelmat. Yritysten
raportoimat kdytdnteet heijastavat sitd, mita yritykset pitdavat vastuullisena
henkildstdjohtamisena. Kaytdanteet ovat moninaisia, ja suurin osa niista liittyy keskeisiin
HR-teemoihin. Tassd luvussa peilataan tutkimustuloksia aiempaan tutkimukseen,
tarkastellaan  tutkimuksen luotettavuutta ja  rajoituksia  sekda  esitetddn

jatkotutkimusehdotukset ja suositukset tyoelamaan.

6.1 Tulosten tarkastelu ja pohdinta

Tutkimuksen kohdeyritysten raportoimat henkildstéjohtamisen kdytdanteet ja niihin
liittyvat mittarit keskittyvat selkedsti sosiaalisen vastuullisuuden osa-alueeseen.
Kdytdnteet painottavat henkiléston kokonaisvaltaista hyvinvointia, o0saamisen
kehittamista, sitouttamista sekd monimuotoisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden
edistamistd. Sosiaalisen vastuullisuuden painotus oli odotettavissa, silla sosiaalisesti
vastuullisella henkildstdjohtamisella viitataan tyontekijdille suunnattuihin yritysvastuun
kdytanteisiin  (Shen & Benson, 2016), jotka ndkyvat myds yritysten

vastuullisuusraporteissa (Jeronimo ja muut, 2020).

Tama tutkimus keskittyi sisdiseen tyévoimaan ja ulkoinen tyévoima ja siihen laheisesti
littyvat ihmisoikeuskysymykset jatettiin tarkastelun ulkopuolelle. Yritykset kuitenkin
raportoivat tyontekijoille suunnatuista HR-kdytanteista, joilla pyritaan
yhteiskunnalliseen  vaikuttamiseen. Esimerkiksi erityisryhmien edustajien ja

maahanmuuttajien tyodllistaminen seka hyvantekevadisyystyon tukeminen osoittavat
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pyrkimysta tukea heikommassa asemassa olevia. Nama kdytanteet havainnollistavat
Kramarin (2022) ndakemysta siitd, ettd henkilostdjohtamisella voi olla tarkea valittdjan

rooli yhteiskunnallisten vastuullisuustavoitteiden edistamisessa.

Vaikka  tutkitut  henkilostdjohtamisen  kdytanteet painottuvat sosiaaliseen
vastuullisuuteen, tuloksista on tunnistettavissa myds ekologisia ja taloudellisia
tavoitteita tukevia kaytdnteitd. Ympadristotavoitteita edistetddn muun muassa
tyosuhdepyoraedulla seka ymparistoaiheisilla  vastuullisuuskoulutuksilla, jotka
kasittelevat esimerkiksi kasvihuonepdastdja ja ilmastonmuutosta. Lisdksi johdon ja
henkildston palkitseminen on osin sidottu ymparistomittareihin, kuten hiilijalanjadlkeen,
padstotavoitteisiin ja kestdvdan tuotantoon, mikd ohjaa henkilostdéa ekologisten
tavoitteiden tukemiseen. Henkildstdjohtamisella pyritddan edistamaan myds taloudellisia
tavoitteita. Yritykset panostavat esimerkiksi henkiloston tyokyvyn tukemiseen ja
tyohyvinvointiin, mika voi vdhentda sairauspoissaoloja ja tyokyvyttdmyyskustannuksia.
Osaamisen ja suorituksen johtaminen voi parantaa henkildstén tuottavuutta, ja sisdinen
rekrytointi saattaa pienentaa rekrytointikustannuksia. Lisaksi HR-jarjestelmien tuottama
ajantasainen henkiléstddata mahdollistaa resurssien tehokkaamman kayton. Vaikka
sosiaalinen vastuullisuus on selkeasti keskiossa tassa tutkimuksessa, myods ekologiset ja
taloudelliset tavoitteet kytkeytyvat HR-kdytdnteisiin esimerkiksi palkitsemisen,

koulutusten ja tydkyvyn johtamisen kautta.

Tutkimuksessa tunnistetut kdytanteet osoittavat, etta henkildstdjohtamisella voidaan
edistdd samanaikaisesti sosiaalisten, ekologisten ja taloudellisten tavoitteiden
saavuttamista. Tama on linjassa vastuullisen henkilostdjohtamisen maaritelmien kanssa
(ks. Ehnert ja muut, 2016; Freitas ja muut, 2011; Kramar, 2014). Sosiaalisen
vastuullisuuden vahva painotus kuitenkin viittaa siihen, ettd vuosi- ja
vastuullisuusraporteissa kuvattua henkiléstéjohtamista voidaan pitdaa ainakin osittain
tavanomaisena henkilostojohtamisena. Vaikka monet raportoiduista kaytanteista
vaikuttavat vastuullisilta, niiden tarkempaa arviointia vastuullisuusnakékulmasta

hankaloittaa se, ettei kaikkia kdytanteita ole kuvattu yksityiskohtaisesti. Raporteissa ei
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mydskaan perustella, miten kdytanteet edistavat kaikkia kolmea vastuullisuuden osa-

aluetta.

Tutkimuksessa esiin nousseita HR-kdytanteita ja niihin liittyvia mittareita voidaan verrata
aiempiin kansainvalisiin tutkimuksiin, jotka ovat tarkastelleet vastuullisuusraportointia
henkilostdjohtamisen ndakodkulmasta. Aiemmat tutkimukset ovat painottaneet useita
samoja HR-teemoja kuin mitd tdssa tutkimuksessa havaittiin, kuten tyoterveytta ja -
hyvinvointia, monimuotoisuutta ja inkluusiota, henkildston osaamisen kehittamista ja
suoriutumisen arviointia sekd palkitsemista ja muita sitouttamisen keinoja (esim. Diaz-
Carrion ja muut, 2018; Jarlstrom ja muut, 2024). Tassa tutkimuksessa tunnistetut
kdytanteet vastaavat monia kansainvalisissa tutkimuksissa tunnistettuja kdytdnteita,

mutta mittareiden osalta on havaittavissa enemman eroavaisuuksia.

Tassa tutkimuksessa terveytta ja hyvinvointia kasiteltiin erityisesti hyvinvointiohjelmien,
koulutusten ja valmennusten osalta seka terveyden seurannan, tyokyvyn tukemisen ja
tyojarjestelyjen kautta. Vastaavia aiheita on tunnistettavissa myos Jarlstromin ja muiden
(2024) tutkimuksesta, joka tarkasteli maailman vastuullisimmiksi arvioitujen yritysten
vastuullisuusraportteja HR-nakdkulmasta. Kyseinen tutkimus painotti enemman
terveyspalveluihin liittyvia hyvinvointikdytanteitd, kun taas tdssa tutkimuksessa

tunnistettiin selvasti enemman terveyden seurantaan liittyvid kdytanteita ja mittareita.

Monimuotoisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden eli DEl:n osalta tdssa
tutkimuksessa havaittiin samankaltaisia kdytanteita kuin aiemmissa kansainvalisissa
tutkimuksissa (esim. Diaz-Carrion ja muut, 2018; Jarlstrom ja muut, 2024). Aiempi
tutkimus on tunnistanut erityisesti rekrytointiin, palkkatasa-arvoon ja DEI-koulutuksiin
liittyvia kdytanteita sekd naisten asemaa kuvaavia mittareita, ja samat kdytdnteet
korostuivat tdssa tutkimuksessa. Ndiden kdytanteiden ohella tama tutkimus toi esiin
erilaisia  kdytanteitd, joilla pyritddn lisddmadan henkiloston DEl-tietoisuutta.
Tutkimuksessa ei toisaalta havaittu mittareita, jotka kuvaavat rekrytointien

monimuotoisuutta esimerkiksi etnisten vahemmistéjen tai vammaisten henkiléiden
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osalta (vrt. Jarlstrom ja muut, 2024). Henkil6ston monimuotoisuudesta raportoitiin ika-

ja sukupuolijakaumia kuvaavilla mittareilla.

Tassa tutkimuksessa henkiloston kehittamista tarkasteltiin osaamisen kehittamisen seka
suorituksen johtamisen ja arvioinnin ndkdkulmasta. Tutkimuksessa tunnistettiin
erityisesti erilaisia koulutuksia, valmennuksia ja yhdessa oppimisen kdytdnteita. Myos
suorituksen arviointi ja sisdisen liikkuvuuden kdytanteet korostuivat. Vastaavia
henkiloston kehittamisen kdytanteitd on tunnistettu myds muissa tutkimuksissa (esim.
Diaz-Carrion ja muut, 2018; Jarlstrom ja muut, 2024; Santana & Lopez-Cabrales, 2019).
Tama tutkimus toi kuitenkin selvemmin esiin valmennuksen ja tiedonjaon kadytdnteita,
joita  yrityksissa hyddynnetdan. Lisdksi se tunnisti hallituksen ja johdon
vastuullisuustoimintaan liittyvat itsearvioinnit. Toisaalta tutkimuksessa ei tunnistettu
mittareita, jotka seuraavat esimerkiksi koulutusten vaikutuksia tyontekijoiden

kehitykseen tai yliopistoharjoittelijoiden maaraa (vrt. Jarlstrom ja muut, 2024).

Tutkimuksessa tunnistetut henkildston sitouttamiseen tahtadvat kaytanteet keskittyivat
erityisesti palkitsemiseen ja tyontekijoiden kuuntelemiseen. Palkitsemisen kaytanteita
on tunnistettu myds aiemmissa tutkimuksissa, joissa on korostunut tdman tutkimuksen
tapaan lapindkyva ja oikeudenmukainen palkitsemisjarjestelma seka
vastuullisuusmittareihin sidottu palkitseminen (esim. Diaz-Carrion ja muut, 2018;
Santana & Lopez-Cabrales, 2019). Myo6s saannollisistda henkilostokyselyista ja niiden
mittareista on raportoitu aiemmin (esim. Jarlstrom ja muut, 2024). Tama tutkimus toi
kuitenkin esiin monipuolisemman joukon mittareita, joita yritykset seuraavat
henkilostokyselyilla.  Toisaalta tdssa tutkimuksessa tunnistettiin  vain  yksi
hyvantekevaisyystyohon liittyva kdytdnne, mika poikkeaa selvasti Jarlstrémin ja muiden

(2024) havainnoista, joissa hyvantekevaisyystoimintaa kuvaavia mittareita oli useita.

Diaz-Carrionin ja muiden (2018) tapaan myds tdssa tutkimuksessa tunnistettiin
whistleblowing-ilmoituskanava. Tutkimuksessa havaittiin lisdksi HR-jarjestelmid, jotka

tukevat vastuullisen henkildstdjohtamisen jarjestelmanakdkulmaa. Ehnertin ja Harryn
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(2012) mukaan vastuullisen henkilostojohtamisen keskeisiin tehtaviin kuuluu edistaa
organisaatioiden sosiaalista, ekologista ja taloudellista vastuullisuutta, mutta myods
kehittda HRM-jarjestelmista entista vastuullisempia. Tassa tutkimuksessa tunnistetut
HR-analytiikkaa tukeva raportointiprojekti sekd oppimisen ja koulutuksen
hallintajarjestelmat ovat esimerkkeja siitd, miten HR-jarjestelmista voidaan tehda
vastuullisempia. Tallaisiin kaytanteisiin kuuluvat myds esimerkiksi vastuullisuusmittarit

huomioiva palkitsemisjarjestelma seka reilu ja lapindkyva palkkausjarjestelma.

Tama tutkimus tunnisti vastaavia HR-teemoja kuin aiemmat vastuullista
henkilostojohtamista kasitelleet tutkimukset (esim. Diaz-Carrion ja muut, 2018;
Jarlstrém ja muut, 2024; Santana & Lopez-Cabrales, 2019). Toisaalta tdméan ja aiemman
kansainvalisen tutkimuksen valilla on eroja siind, mitka kaytanteet tuloksissa painottuvat.
Jarlstromin ja muiden (2024) vastaavaan tutkimukseen verrattuna selkein ero liittyy
kuitenkin siihen, miten henkildstéjohtamisen kdytdanteiden mittaamisesta on raportoitu.
Taman tutkimuksen kohdeyritykset seuraavat kaytdanteiden kokonaisvaikutusta, kuten
henkildston hyvinvoinnin kehittymistd, sitoutumista, tyotyytyvadisyytta seka johtamista.
Tutkimuksessa tunnistettiin kuitenkin vahemman sellaisia mittareita, joilla yksittaisten
HR-kdytanteiden vaikutuksia mitataan. Monet mittarit kuvaavat kdytanteiden laajuutta,

mutta eivat niinkdaan todellista vaikuttavuutta.

Tulosten vertailussa kansainvaliseen tutkimukseen on syyta huomioida, etta kansalliset
sddadokset sekd toimialan ja toimintaympariston erityispiirteet voivat vaikuttaa siihen,
mitd  henkilostéjohtamisesta  raportoidaan. Myds  pdrssilistautuminen  seka
raportointivelvoitteet ja -standardit voivat selittda eroja raportoitujen kdytdnteiden ja
mittareiden madrassa seka painotuksissa. Tama tutkimus antaa viitteita siitd, ettd ainakin
osa suomalaisista listaamattomista suuryrityksista on alkanut valmistautua CSRD-
direktiivin sdadntelemddn ja ESRS-standardin mukaiseen vastuullisuusraportointiin.
Vaikka tutkimuksen kohdeyritykset tulevat voimassa olevan lainsadadannén mukaan
vastuullisuusraportointivelvoitteen piiriin tilikaudesta 2025 alkaen, ne raportoivat jo nyt

samankaltaisista HR-teemoista. Kdytanteitda myds mitataan pitkalti samoilla mittareilla.



86

Yritykset raportoivat monista erilaista henkilostéjohtamisen kadytdnteistda vuosi- ja
vastuullisuusraporteissaan. Kadytdnteita kuvataan pddosin myoOnteiseen sdavyyn eika
henkildstdjohtamisen heikkouksista tai sen negatiivisista vaikutuksista juuri raportoida.
Tama voi johtua siita, ettda vastuullisuusraportoinnin avulla yritykset pyrkivat
osoittamaan tayttavansa niille asetetut odotukset (Qian ja muut, 2020). Raportoimalla
vastuullisesta toiminnasta yritykset voivat lisata uskottavuutta sidosryhmien silmissa
(Mariappanadar ja muut, 2022) ja parantaa mainetta. Tulkittaessa yritysten raportteja
on tiedostettava, etta yritykset saattavat antaa harhaanjohtavaa tietoa todellisesta
vastuullisuudestaan. Raporttien tarkastelu vastuullisten kdytdanteiden ja mittareiden
kautta auttaa kuitenkin hahmottamaan, mita henkildstéjohtamisen osa-alueita yritykset

pitdavat vastuullisena ja siten olennaisena osana vastuullisuusraportointia.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Hyvaan tutkimuskdytantéon kuuluu tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Luotettavuus
viittaa siihen, etta tutkimustulokset ovat riippumattomia satunnaisista ja epdolennaisista
tekijoista. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan tutkimuksen antaman
kehyksen sekd kaytettyjen menetelmien mukaisesti. (Aaltio & Puusa, 2020.) Taman

tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu sen validiteetin ja reliabiliteetin osalta.

Laadullisen tutkimuksen validiteetti liittyy tutkimuksen kohteeksi maaritellyn ilmién
eheyteen. Se tarkoittaa, etta tutkimuksen tulokset ja niiden kasittely vastaavat kyseisen
ilmion luonnetta. (Aaltio & Puusa, 2020.) Taman tutkimuksen validiteettia haastaa se,
ettei vastuulliselle henkilostojohtamiselle ole vakiintunutta maaritelmaa, minka vuoksi
ilmion rajaus perustuu tutkijan omaan tulkintaan. Toisaalta validiteettia tukee se, etta
ilmiota on pyritty kuvaamaan selkedsti ja monesta nakdkulmasta aiempien aihetta
kasittelevien tutkimusten pohjalta. Tutkimusaineistona on kaytetty yritysten vuosi- ja
vastuullisuusraportteja, mika takaa sen, etta analyysi pohjautuu todellisiin raportoituihin
kdytanteisiin ja mittareihin. Raporteista |0ytyy useita toisiaan vastaavia kdytanteita ja

mittareita, mika viittaa siihen, etta yritykset tulkitsevat vastuullisuutta pitkalti samalla
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tavalla, osaltaan vahvistaen tutkittavan ilmion johdonmukaisuutta. Tuloksista on myds
nahtdvissa selkeitda yhdenmukaisuuksia aiempiin vastaaviin tutkimuksiin, mika tukee
tutkimuksen kohteena olevan ilmion ja tulosten yhteyttd. Tutkimuksen validiteettia lisaa
myds analyysin systemaattisuus: jokaisen raportoidun kdytdanteen ja mittarin kohdalla on

pohdittu, vastaako se tutkimuskysymykseen.

Laadullisen tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta eli sit3,
ettd kahdella eri mittauksella paadytdan samanlaiseen tulokseen. Reliabiliteetti
vahvistuu, kun tutkimuksen tulokset ovat samat eri arvioijien, rinnakkaisten
tutkimusmenetelmien tai toistettujen mittausten valilla. Laadullisessa tutkimuksessa on
kuitenkin huomioitava, ettd tulokset eivat voi olla tdysin samanlaisia, silla tutkijan
tekemat valinnat ja tulkinnat vaikuttavat tutkimusprosessin eri vaiheissa. (Aaltio & Puusa,
2020.) Taman tutkimuksen aineistona on kdytetty olemassa olevaa julkista aineistoa,
joka on rajattu kymmenen yrityksen samana vuonna julkaistuihin raportteihin, mika lisaa
tutkimuksen toistettavuutta. Vuosi- ja vastuullisuusraportit ovat myds suurilta osin GRI-
tai ESRS-standardin mukaisesti raportoituja, mikda tekee niiden sisalldista osittain
yhtenevidiset. Tutkimuksen reliabiliteettia voi toisaalta heikentda se, etta tutkijan omat
tulkinnat vastuullisen henkildstéjohtamisen kdytdnteista ja niiden mittareista kuuluvat
laadulliseen analyysiin. Tutkija on kuitenkin pyrkinyt minimoimaan tulkintojensa

vaikutusta tuloksiin peilaamalla havaintojaan aiempaan aihetta koskevaan tutkimukseen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan rakentaa myo6s kuvaamalla tutkimuksen
toteutusta ja aineiston analyysia yksityiskohtaisesti (Aaltio & Puusa, 2020; Tuomi &
Sarajarvi, 2018, luku 6.3). Tassa tutkimuksessa aineiston analyysi on kuvattu vaihe
vaiheelta, ja tehtya luokittelua on havainnollistettu esimerkin avulla, mika lisaa
tutkimuksen luotettavuutta. Lisaksi tutkimustulokset on esitelty analyysista
muodostettujen paa- ja ylaluokkien mukaisesti, ja tulosten raportoinnissa on kaytetty

paljon lainauksia aineistosta, mika tekee tutkijan paattelyketjun lapinakyvaksi.
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6.3 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimusaineistona kdytettiin kymmenta vuosi- ja vastuullisuusraporttia vuodelta 2024.
Aineisto antoi mahdollisuuden tarkastella tutkimusaihetta monipuolisesti seka tehda
johtopaatoksia siitda, millaisia vastuullisen henkilostéjohtamisen kdytdnteitda ja niihin
liittyvia mittareita listaamattomat suuryritykset raportoivat. Toisaalta julkisissa
raporteissa kdytanteitda kuvataan usein melko yleiselld tasolla, mika vaikeuttaa niiden
tulkintaa ja vastuullisuuden arviointia. Ndin ollen osa raportoiduista kdytanteista jai

analyysin ulkopuolelle, koska niita ei kuvattu riittavan yksityiskohtaisesti.

Tutkimuksen otos rajaa pois pienet ja keskisuuret yritykset, startup-yritykset seka
porssiyritykset, jotka saattavat raportoida eri kdytanteista ja mittareista kuin taman
tutkimuksen kohdeyritykset. Lisaksi on syytda huomioida, etta osa yrityksista raportoi
ESRS-standardin ja osa GRI-standardin mukaisesti, mikd saattaa osaltaan vaikuttaa
raporttien sisaltoon ja laajuuteen. Koska tutkimusaineisto on julkista, on myos tavallista,
ettd joitain asioita jatetadn tietoisesti kertomatta. Tulosten perusteella ei voi tehda

suoria johtopdatoksia siitd, etta yritykset toteuttavat kdytanteita kuvaamallaan tavalla.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset ja suositukset kaytannon tyoelamaan

Tutkimuksen pohjalta esitetdan jatkotutkimusehdotuksia ja -aiheita, jotka syventaisivat
tietoa tarkastellusta ilmiosta. Tutkimuksessa hyddynnetty julkinen aineisto antoi
yleiskuvan yritysten monipuolisista kdytdnteista. Kaytanteet oli kuitenkin kuvattu paikoin
melko  yleiselld  tasolla, mikda vaikeutti niiden tarkempaa arviointia
vastuullisuusnakdkulmasta. Ndin ollen aihetta voitaisiin tutkia lisaa selvittamalla
esimerkiksi yritysten vastuullisuustavoitteita seka vastuullisuus- ja HR-strategioita,
joiden pohjalta henkilostojohtamisen kdytdanteet on muodostettu. Tutkimusta voitaisiin
jatkaa  erillisella  haastattelututkimuksella, jossa  haastateltaisiin  yritysten
vastuullisuusasioista vastaavia tai henkiléstdjohtajia. Ndin saataisiin tarkempaa tietoa

siita, miten HR-kdytanteitda on  toteutettu, jolloin niiden  arviointi
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vastuullisuusnakdkulmasta olisi perustellumpaa. Toisaalta aiheesta voisi tehdda myods
tutkimuksen, jossa keskityttdisiin tarkemmin johonkin tiettyyn HR-teemaan eli
padluokkaan, joka tdssa tutkimuksessa tunnistettiin. Aiheen rajaus mahdollistaisi

useamman yrityksen kdytanteiden tarkastelun samanaikaisesti.

Tasta samasta tutkimusaiheesta voitaisiin tehda myos vertaileva tutkimus, jossa
tarkastellaan yritysten raportteja eri raportointistandardien, kuten GRIl:n ja ESRS:n,
nakokulmasta ja selvitetddn, miten ne vaikuttavat raportoitujen henkildstdjohtamisen
kdytanteiden ja mittareiden sisdltéon ja tarkkuuteen. Lisdksi aiheesta voisi tehda
vertailevan tutkimuksen, jossa osa kohdeyrityksista olisi listattuja ja osa listaamattomia.
Talloin voitaisiin tutkia, nakyykd porssilistautuneisuus siind, miten yritykset raportoivat

vastuullisesta henkildstdjohtamisesta.

Tehdyn tutkimuksen pohjalta voidaan antaa suosituksia myds tydelamaan. Yritysten
vuosi- ja vastuullisuusraportteja tarkasteltaessa havaittiin, ettda henkildstéjohtamisesta
raportoidaan padosin myodnteisesti. Raporteissa tuotiin esiin yksittdisia HR-kdytanteisiin
liittyvida kehityskohteita, mutta ne esitettiin siten, etta yrityksella olisi jo suunnitelmat
niiden toteuttamiseksi tai ettad korjaavat toimenpiteet olisivat jo kdynnissa. Jos yritysten
tavoitteena on tehda vastuullisuustoiminnastaan lapindkyvaa, niiden tulisi raportoida
avoimemmin toimintansa heikkouksista. Talléin sidosryhmat voisivat paremmin arvioida

vastuullisen henkildstdjohtamisen todellista tilaa ja seurata sen kehitysta.

Tutkimuksessa havaittiin myds, etta vastuullista henkildstdjohtamista seuraavat mittarit
eivat usein kuvaa yksittdisten HR-kdytanteiden vaikutuksia. Monet mittarit tarkastelevat
kdytanteiden laajuutta tai osallistumismadarad, mutta eivat valttamatta niiden
vaikuttavuutta tai vastuullisuuden tasoa. Esimerkiksi koulutuksia koskevat mittarit
seuraavat osallistujamaaria ja koulutuksiin kdytettya aikaa, mutta eivat suoria
vaikutuksia tyontekijoiden osaamiseen tai urakehitykseen. Suositeltavaa olisikin, etta

yrityksissa kehitettdisiin enemman HR-kdytdnteiden vaikuttavuutta kuvaavia mittareita
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prosessi- ja tulosmittareiden rinnalle. Ndin yritys ja sen sidosryhmat voisivat paremmin

arvioida toiminnan todellista vaikuttavuutta vastuullisuusnakdkulmasta.
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