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Elamme maailmassa, jossa organisaatioihin kohdistuvat odotukset ovat selkedsti muuttuneet.
Organisaatioiden tulee huomioida toimintansa vaikutus ympardivaan yhteiskuntaan ja ymparis-
t66n. Yksinomaisen voitontavoittelun ja tuottavuuden sijasta organisaatioiden oletetaan keskit-
tyvan vastuullisuuteen eli taloudellisiin, ymparistollisiin ja sosiaalisiin tavoitteisiin.

Koska vastuullista henkilostéjohtamista on tutkittu perusteellisemmin vasta muutaman vuosi-
kymmenen ajan, aihepiiriin liittyva terminologia on monitulkintaista ja hajanaista. Taten pro
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Pro gradu-tutkielmaa varten haastateltiin henkiléstohallinnon edustajia kahdeksasta suomalai-
sesta kaupungista, joiden henkilostépolitiikassa ja -toiminnoissa on huomioitu vastuullisuusna-
kékulma.

Pro gradu-tutkielma osoittaa, ettd vastuullisen henkilostojohtamisen maéritelma ei ole yksise-
litteinen ja etta kasitteelle on olemassa useita eri maaritelmia. Taten kasitteenmaarittelya ra-
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on aikaperspektiivi, silla vastuullisella henkilostéjohtamisella on pitkdaikaisia vaikutuksia. Nel-
jantena tekijana on huomioitava sidosryhmien merkitys. Pro gradu-tutkielma selventaa niin
ikaan vastuullisen henkilostéjohtamisen koostuvan laajasta joukosta henkilostokaytantoja ja -
toimintatapoja. Ainoastaan maakohtaisten listausten sijaan tarvitaan kansainvalinen listaus vas-
tuullisen johtamisen kdytanndista. Lopuksi tutkielma ottaa kantaa vastuullisen henkildstdjohta-
misen hyotyihin osoittaen, ettd vastuullisella henkildstdjohtamisella on lukuisia hyotyja organi-
saatiolle ja sen toimintakyvylle.
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1. Johdanto

Vuonna 1987 Ympariston ja kehityksen maailmankomission laatimassa Brundtlandin ra-
portissa “Yhteinen tulevaisuutemme” kestava kehitys on maaritelty “sellaiseksi kehi-
tykseksi, joka vastaa nykypaivan tarpeisiin vaarantamatta tulevien sukupolvien mahdol-
lisuutta vastata omiin tarpeisiinsa.” Raportilla pyrittiin sovittamaan yhteen seka talous-
kasvu ettd sosiaalisen ja ekologisen tasapainon sadilyttdaminen. Mazurin ja Walczynan
(2020) maaritelman mukaisesti raportissa huomioidaan yhtaldisesti kaikki vastuullisuu-
den kolme pilaria: taloudellinen, ymparistollinen ja sosiaalinen. Vuoden 2015 huippuko-
kouksessa New Yorkissa maailman johtajat paattivat uusista kestavan kehityksen tavoit-
teista, joiden tavoitteena on tehda maailmasta meille kaikille parempi paikka. Tavoit-
teissa huomioidaan niin ymparistd, ihminen, ihmisoikeudet kuin talous. (Yhdistyneet

Kansakunnat 2021.)

Elamme maailmassa, jossa organisaatioihin kohdistuvat odotukset ovat ratkaisevasti
muuttuneet (Matten & Moon, 2008). Nopeasti muuttuva ja globaali liiketoimintaympa-
ristd edellyttda organisaatioilta yha suurempaa joustavuutta, jotta ne voisivat sopeutua
nopeasti ja vastata markkinoiden muutoksiin. Organisaatioissa peraankuulutetaan yha
enenevassd maarin vastuullisuutta. (Carbo ja muut, 2011.) Tuottavuuden ohella yritys-
ten oletetaan keskittyvan taloudellisiin, ymparistollisiin ja sosiaalisiin tavoitteisiin (Mat-

ten & Moon, 2008).

Myds henkilostdjohtamisen kenttd tulee olemaan muutoksen tilassa seuraavien vuosi-
kymmenten aikana: kansainvalistyminen, teknologian kehitys ja ikdantyva vaesto aset-
tavat omat haasteensa tulevaisuuden tyoelamalle. Kamppailu eri yritysten valilla kiristyy
entisestaan ja lahjakkaista tyontekijoista kilpaillaan. Rajallisista henkilostoresursseista,
ikdantyvasta henkilostosta ja sen tuomista terveyshuolista huolimatta tyovoiman tulisi
olla samaan aikaan joustavaa ja kustannustehokasta, tuottavaa ja dynaamista. (Jarl-

strom & Vanhala, 2014.)



Vasta 2000-luvulla vastuullisuudesta ja vastuullisesta henkilostojohtamisesta on tullut
nakyvia teemoja johtamisen tutkimuksessa. (Ehnert, 2009.) Vieldkin toisinaan vastuulli-
suus sivuutetaan johtamisen keskusteluissa taysin. Vastuullista henkilostdjohtamista on
tutkittu perusteellisemmin vasta muutaman vuosikymmenen ajan ja siksi aihepiiriin liit-
tyva terminologia on monitulkintaista ja hajanaista. Pelkdstaan termille “vastuullinen
henkilostdjohtaminen” 16ytyy useita eri rinnakkaiskasitteita, kuten eettinen henkilosto-
johtaminen (Petrick, 2012) ja vihrea henkiléstojohtaminen (Nejati ja muut, 2020) seka

sosiaalisesti vastuullinen henkildstdéjohtaminen (Ismail ja muut, 2018).

Vastuullisuuskeskustelussa ovat viime vuosikymmenina nousseet esille yha kasvavat va-
rallisuuserot rikkaiden ja kdyhien valilla, pelko luonnonvarojen ehtymisesta seka huoli
kehittyvista maista (Caggiano ja muut, 2003, s.56). Muita huolenaiheita ovat ympariston
saastuminen, merkittavien sosiaalisten ryhmien syrjaytyminen, radikalisoituminen seka
kapitalismia vastaan suunnatut protestit (Jabbour & Santos, 2008, s. 2133). Yksinomai-
sen voitontavoittelun sijaan yritykset keskittyvat nyt myos ymparisténsuojeluun, koulu-
tuksen tukemiseen seka yhteisdjen hyvaksi toimimiseen (Crane & Davies, 2010, s.126).
Kun vastuullisuuteen liittyvia globaaleja haasteita tarkastellaan liiketoimintalahtdisesti,
voidaan |oytaa strategioita ja kdaytant6ja, jotka tukevat yha kestavampada maailmaa tu-
kien samalla osakkeenomistajien arvoa. Tata voidaan kutsua kestavan arvon luomiseksi

yritykselle. (Caggiano ja muut, 2003, s.57.)

Muuttuvassa maailmassa myds organisaatioiden rooli on muuttumassa, silla yhteiskun-
nallinen toimintaymparistd, jossa ne vaikuttavat, on muuttunut yha monimutkaisem-
maksi. Yritysten tulee ottaa huomioon sosiaaliset ydinkysymykset, jotka ulottuvat voi-
tontavoittelua ja lainsdadanndn minimivaatimusten noudattamista pidemmalle. Ennen
kaikkea niiden tulee huomioida toimintansa vaikutus ymparoéivaan yhteiskuntaan ja ym-
paristoon. Viimeisimpien vuosikymmenten aikana henkilostoammattilaiset ovat yha
enenevassd maarin kiinnittaneet huomiota myds vastuullisten henkilostojarjestelmien
kehittamiseen. (Ehnert, 2009.) Koska kiinnostus vastuullista henkiléstéjohtamista koh-

taan on herannyt myohaan, tietdmys vastuullisista henkilostokaytannoista on kuitenkin



vield verrattain vahaista. Kuten Ehnert ja Harry (2012) tiivistavat, henkilostéjohtamisen

tutkimus on viela alkuvaiheessa.

Viime vuosikymmenet johtamisen keskustelua ja tutkimusaiheita on hallinnut tuloksel-
lisuutta painottava strateginen henkiléstéjohtaminen. Humaani vastuullinen henkil6s-
tojohtaminen edustaa puolestaan uutta, ihmislahtdisempaa ja eettisempaa nakokul-
maa, joka voi parhaimmillaan tuoda uusia nakoékulmia johtamisen alan tutkimukseen.
(Jarlstrom & Vanhala, 2014.) Tulevaisuudessa henkiléstéjohtaminen tulee merkityksel-
liseksi vastuullisten organisaatioiden kehittamisessa sellaisen henkildstojohtamisen
kautta, joka edistda taloudellista suorituskykya ja innovaatioita, sosiaalista vastuuta mo-
nimuotoisuuden johtamisen avulla sekd ymparistdjohtajuutta ja ymparistoystavallisten

tuotteiden kehittamista (Jabbour & Santos, 2008, s. 2134, 2139).

Vastuullinen henkiléstdjohtaminen on esiintynyt tutkimuskirjallisuudessa kasitteena jo
1990-luvulla. Saksassa Miiller-Christ ja Remer kirjassa Umweltmanagement im 21. Jahr-
hundert: aspekte, Aufgaben, Perspektiven (1999) ja Sveitsissa Zaugg (2001) ovat olleet
ensimmaisia tutkijoita, jotka ovat kuvailleet vastuullisuutta ilmiona ja sen hyodyllisyytta
henkilostdjohtamiselle. Zauggin malli (2001) on Swiss approach, joka keskittyy enem-
man vastuullisuuden sekd kaytanndn henkilostéjohtamiseen tutkimukseen kvalitatiivi-
sen case-tutkimuksen nakokulmasta. Australiassa Gollan (2005) on ollut kuvailevassa
kirjallisuuskatsauksessaan yksi ensimmaisista termia “vastuullisuus” kayttaneista. En-
simmaiset vastuulliseen henkildstdjohtamiseen liittyvat laadulliset tutkimukset ovat tii-
viisti sidoksissa ymparistéjohtamiseen ja humanistiseen koulukuntaan (Beer ja muut,
1984). Maaritelmien tasolla henkilostéjohtamisen kasitettd on haluttu laajentaa kohti
ympadristovastuullisuutta, eettistd johtajuutta ja yritysten sosiaalista vastuuta (Jarlstrom

& Vanhala, 2014).

Eurooppaa ja erityisesti Saksaa pidetaan edelldakavijoina vastuullisuuskeskustelun aloit-
tamisessa. Saksassa vastuulliset henkilostokdytannot ovat luonteva osa yha useampaa

tyopaikkaa. USA:ssa vastuullisuuskeskusteluun otetaan osaa huomattavasti vahemman.



Ehka ero piilee eroavaisuuksissa maailman vakirikkaiden maiden valilla, jossa luonnon-
varat ovat katoamassa (aiemmasta hyvaksikaytosta johtuen) ja verrattuna rikkaisiin mai-
hin, joissa on edelleen tilaa ja resursseja. Afrikassa ja Aasiassa keskitytaankin vastuulli-
suuden tavoittelun sijaan paivittdiseen selviytymiseen hyvdosaisempien tavoitellessa

nopeaa kasvua ja muutosta. (Ehnert ja muut, 2014.)

Suomessa Maria Jarlstrom ja Riitta Viitala (2014) ovat tunnetuimpia nimia vastuullisen
henkilostdjohtamisen saralla. Vastuullista henkilostdjohtamista on tutkittu esimerkiksi
julkaisussa Henkilostéjohtaminen uuden edessa: Henkiléstébarometrin nostamat kehi-
tyshaasteet. Aineisto on koottu barometrikyselyn avulla ja analysoitu laadullisin mene-
telmin. Tutkimusraportissa esitelldan suomalaisten tyéelaman vaikuttajien nakemyksia
tulevaisuuden henkildstdjohtamisen haasteista. Raportin tarkoituksena on kartoittaa
henkilostdjohtamisen tulevaisuutta Suomessa. Tutkimusraportin tehtavana on laajen-
taa ymmarrysta siitd, millaisia kasityksia henkilostojohtamisen ammattilaisilla on henki-
|6st6johtamisen haasteista tulevaisuuden Suomessa. Raportti lahestyy henkildstdjohta-
mista useista eri nakokulmista tutkien henkildstéfunktion rooleja, henkiléstojohtamisen
strategisuutta, henkildstéjohtamisen yhteytta suoriutumiseen ja tuloksellisuuteen, hen-
kilostojohtamisen kaytantoja strategisen ja operatiivisen johtamisen nakoékulmasta ja
osaamisen merkitysta. Raportti tutkii myos tydpaikoilla tapahtuvia ikatormayksia, 1ahi-
johtamiselle asetettuja vaatimuksia, haasteita kuntien henkilostdjohtamisessa, tietotek-
niikan hyddyntamisen mahdollisuuksia, median merkitysta tydpaikoilla, hyvinvoinnin
merkitysta tyopaikoilla seka vastuullisuutta henkiléstojohtamisessa. (Jarlstrom & Viitala,

2014.)

Pro gradu - tyOssa tutkitaan vastuullisen henkildstdjohtamisen sisdltod, kaytantoja, seu-
rauksia, hyotyja ja kehityskohteita. Keskustelua vastuullisen henkildstéjohtamisen kasit-
teen sisallosta on kayty jo 1990-luvulta ldhtien. Aiemmasta laadullisesta tutkimuksesta
huolimatta vastuullisessa henkiléstojohtamisen osalta aihepiiriin ei ole syntynyt vakiin-

tunutta kasitteistéd. Vastuullisen henkilostdjohtamisen kasitetta tulee tutkia tarkem-
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min, silld tutkimuksen puutteesta johtuen aihepiiriin liittyva terminologia on liian haja-
naista ja monitulkintaista. Vastuulliseen henkiléstdjohtamisen maaritelmaa tulee tutkia
lisaa, silla talla hetkellda maaritelmaan liittyy useita paallekkaisyyksia ja eri rinnakkaiska-
sitteita. Lisaksi vastuulliseen henkiléstdjohtamiseen liittyvista kaytannoistda puuttuu
kansainvalinen ndkokulma, eika vastuulliseen henkildstojohtamiseen liittyvia hyotyja ole

viela kartoitettu riittavasti.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Pro gradu-tutkielmassa tarkastellaan kahdeksaa suomalaista kaupunkia, joiden henki-
|6stopolitiikassa ja -toiminnoissa on huomioitu vastuullisuusnakdkulma siten, etta vas-
tuullisuus ja vastuullinen henkiléstéjohtaminen on jollain tapaa kytketty osaksi yrityksen
strategista henkilost6johtamista. Tutkielman tarkoituksena on selvittda, miten vastuul-
lisuus ja vastuullinen henkildstéjohtaminen ilmenevat kaytannossa niin prosessien (ra-
kenteet ja jarjestelmat) kuin henkiléston toiminnassa. Tutkielmalla halutaan saada vas-

tauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mita vastuulliseen henkiléstojohtamiseen kuuluu kohdekaupungeissa?

2. Mita kaytantoja ja toimintatapoja vastuullisen henkilostéjohtamisen toteutumi-
nen kohdekaupungeissa edellyttaa?

3. Mita vastuullisesta henkildstdjohtamisesta seuraa kohdekaupungeissa?

4. Mita hyotya vastuullisesta henkilostojohtamisesta on kaupungeille?

5. Mita kehittamiskohteita vastuullisessa henkilostdjohtamisessa on tullut esiin?

Tutkimuksen rakenne

Ensimmaisen kappaleen johdannossa lukijaa johdatellaan keskeisiin teemoihin pohti-
malla kestavaa kehitysta ja vastuullisuutta yleisemmin sekd avataan vastuullisen henki-
|6stojohtamisen kasitteen maarittelyn laajuutta. Taman jalkeen analysoidaan muutok-

sen tilassa olevaa henkil6stojohtamisen kenttaa ja eritelladn, mita kovaa tuloksellisuutta
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painottava strateginen henkildstéjohtaminen ja humaani, ihmislaheisempi henkil6sto-
johtaminen ovat tuoneet vastuullisen henkiléstéjohtamisen tutkimukseen. Taman jal-
keen seuraa lyhyt kooste, mista nakokulmista ja milla menetelmilla vastuullista henki-
|6stojohtamista on tutkittu aiemmin Suomessa ja muualla. Kappaleen lopussa kdaydaan

lapi tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset seka tutkimuksen rakenne.

Teoriapainotteinen toinen kappale on sisall6ltdan laajin. Ensimmainen alaluku alkaa kes-
keisimpien aihepiiriin liittyvien kasitteiden, kuten vastuullisuuden, henkiléstéjohtami-
sen, vastuullisen henkiléstdjohtamisen seka yhteiskuntavastuun maarittelylld, jonka jal-
keen edetdadn syvemmalle tutkimuskirjallisuuden maailmaan. Toisessa vastuullisesta
henkilostdjohtamisesta kertovassa alaluvussa kasitelldan tarkemmin kovan ja pehmean
henkilostojohtamisen eroja sekd pohditaan taman paivan henkilostojohtamista. Myos
vastuullisen henkilostéjohtamisen kasitetta avataan edelleen. Luvussa esitellaan myds
yleisimpia vastuullisen henkilostéjohtamisen malleja. Taman jalkeen selvitetdan, miten
taloudelliset, ymparistolliset ja sosiaaliset ulottuvuudet voidaan liittaa osaksi henkilds-
topolitiilkkaa ja HR-kdytanteita tarkastelemalla vastuullisen henkiléstéjohtamisen kol-
mea ulottuvuutta. Kappaleen lopussa tarkastellaan vastuullisen henkilostéjohtamisen

kdytantoja ja toimintatapoja seka vastuullisen henkildstojohtamisen hyotyja.

Kolmannessa luvussa esitelldadan aineisto. Kappale alkaa haastateltavien lyhyellad esitte-
lylld ja etenee tutkimusaineiston keradmiseen. Taman jalkeen seuraa aineiston analysoi-
minen seka aineiston analysoinnin kuvaus, jossa esitellaan tarkemmin sisallénanalyysia
menetelmadna. Tutkimuksen menetelmdnad on kvalitatiivinen kasiteanalyysi, jonka ai-
neistona kdytetdan kerattyja haastatteluja. Haastateltavat ovat kahdeksan eri kokoisen
kaupungin henkilostojohtajia ja -paallikoita. Kasiteanalyysin avulla pyritdan muun mu-
assa jasentamaan tutkimuksen kohteena olevaa kasitetta eli vastuullista henkiléstdjoh-
tamista ja ymmartamaan siihen liitettyja merkityksia. Kappaleen lopuksi pohditaan viela

tutkimuksen vahvuuksia ja heikkouksia.
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Neljannessa luvussa esitelldadn tutkimustulokset tutkimustehtavittdin. Saadut tulokset
koostuvat vastuullisen henkilostdjohtamisen sisallostad, vastuullisen henkildstéjohtami-
sen edellyttamista kaytannoista ja toimintatavoista, vastuullisen henkiléstdjohtamisen
seurauksista, vastuullisen henkildstéjohtamisen hyodyista seka vastuullisen henkil6sto-

johtamisen kehittamiskohteista kaupungeissa.

Viides luku koostuu pohdinnasta. Ensimmaisessa alaluvussa neljannessa luvussa saatuja
tuloksia verrataan tutkimuksen teoriaosiossa esitettyihin tuloksiin ja verrataan, ovatko
saadut tulokset samansuuntaisia vai erilaisia ja mista erot voisivat johtua. Toisessa ala-
luvussa pohditaan tutkimuksen vahvuuksia ja heikkouksia. Timan jalkeen kolmannessa
alaluvussa edetaan johtopaatéksiin ja suosituksiin. Viimeisessa alaluvussa pohditaan
tutkielman antia vastuullisuuskeskustelulle ja esitetddan mahdollisia jatkotutkimuside-

oita.

Kuudennen kappaleen lopetuksen pohdinnan kohteena on paitsi vastuullisen henkilds-

tojohtamisen nykypdiva myos tulevaisuuden nakymat.
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2. Vastuullisuus henkilostojohtamisessa

2.1 Vastuullisuus

Nykyadan on lahes mahdotonta selata yrityksen nettisivuja tai sen virallisia raportteja tor-
maamatta sanaan “vastuullisuus” (Delgado-Ceballos & Montiel, 2014). Vastuullisuus
(sustainability) on ollut pinnalla oleva tutkimusaihe viimeisen kolmen vuosikymmenen
ajan. Vastuullisuuden kasite sai alkunsa 1970- ja 1980-lukujen turbulentissa ja epavar-
massa liiketoimintaymparistossa (Kramar, 2014, s. 1069). Termia on kaytetty rinnakkain
kasitteiden kestava (durable) ja systemaattinen (systematic) kanssa (Leal Filho, 2000).
Usein toimijat tulevat tietoisiksi vastuullisuuden merkityksesta kriisin tai resurssipulan
hetkelld. Tallaiset tilanteet eivat kuitenkaan takaa vastuullista johtamista kriisin valli-

tessa tai sen jalkeen. (Ehnert, 2009.)

Vastuullisuudelle 16ytyy tutkimuskirjallisuudesta monia eri maaritelmia. Boudreaun ja
Ramstadin (2005, s.129) mukaan “vastuullisuus on tdman paivan menestyksen saavut-
tamista tulevaisuuden tarpeita vaarantamatta.” Dochertyn ja muiden (2002, s.12) mu-
kaan vastuullisuus toteutuu kolmella eri tasolla: yksillliselld, organisatorisella seka yh-
teiskunnallisella tasolla. Vastuullisuuden eri tasot eivat voi kdyttaa toisiaan hyvaksi, vaan
ne ovat tiiviisti yhteydessa organisaation eri sidosryhmiin, kuten tyontekijoihin, asiak-
kaisiin ja omistajiin. Pfeffer (2010, s. 35) puolestaan korostaa, etta vastuullisten yritysten
tulee keskittya yhta lailla niin inhimillisiin kuin fyysisiin resursseihin. Hdn huomauttaa,
seka tutkimuskirjallisuus etta yritykset tapaavat keskittya fyysisiin resursseihin sosiaali-

sen ympariston sijasta.

Knirschin ja Szekelyn (2005, s.628) mukaan vastuullisuudessa on kyse “sellaisen yhteis-
kunnan rakentamisesta, jossa vallitsee tasapaino taloudellisten, sosiaalisten ja ekologis-
ten paamaarien valilla. Yrityksille tama merkitsee taloudellisen kasvun ylldpitamista ja
laajentamista, osakkeenomistajien arvoa, arvovaltaa, yrityksen mainetta, asiakassuh-
teita seka tuotteiden ja palveluiden arvoa. Se tarkoittaa myds eettisten yrityskaytanto-

jen omaksumista ja jatkamista, vastuullisten tydpaikkojen luontia, arvon rakentamista
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kaikille yrityksen sidosryhmille ja alipalkattujen tarpeisiin vastaamista.” (Knirsch & Sze-

kely, 2005, s.628.)

Vastuullisuus on muutakin kuin taloudellisen suorituksen maksimointia. Vastuullisuus
on hallintoa, lapinakyvyyttd ja etiikkaa. Vastuullisuus on myds arvoja: monimuotoi-
suutta, sosiaalista vastuuta, ihmisoikeuksien ja tyontekijoiden oikeuksien tukemista,
ymparistonsuojelua ja yhteison toimintaan osallistumista. (Boudreau & Ramstad, 2005,

s.130.)

Taten myos ekologinen ja sosiaalinen suorituskyky ovat pitkalla tahtaimella yhta tarkeita
organisaation henkiinjdamisen kannalta. Talléin vastuullisuutta tavoitellessa tulee pyr-
kia kasvattamaan niin taloudellista, ymparistollista, sosiaalista ja inhimillista pddomaa.
(Ehnert ja muut, 2012.) Enaa ei riita, etta yritykset suoriutuvat taloudellisesti erinomai-
sesti, vaan niiden tulee parjata myos sosiaalisesti ja taloudellisesti (Ehnert ja muut,

2014).

Vastuullisuuskeskustelussa lainsdadanndlla on olennainen rooli. Tydlainsaadanto, tyo-
ehtosopimukset seka paikalliset sopimukset kuuluvat henkiléstéoikeuden piiriin. Lain-
saadanto nakyy myos henkilostokaytanndissa monella tavalla. Tallaisia ovat esimerkiksi
rekrytoinnin syrjintakielto, laki tydsopimuksen irtisanomisesta ja laki yhteistoiminnasta

(Jarlstréom ja Vanhala, 2014).

Ehnertin ja muiden (2014) mukaan vastuullisuus tarjoaa uusia ratkaisuja tehden organi-
saatioista ja talousjarjestelmista elinvoimaisempia. Pitkalla aikavalilla tasta hyotyvat niin
yhteiskunta kuin koko maapallo. Henkilostojohtaminen on keskitssa vastuullisten kay-

tanteiden jalkauttamisessa (Bhaskar ja muut, 2020).

2.2 Henkil6stojohtaminen
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Aina 1980-luvulle asti henkilostdjohtamisen kenttdaa on hallinnut kovan henkiléstdjoh-
tamisen koulukunta, jonka mukaan ihminen tulee nahda ennen kaikkea resurssina. Hen-
kilostojohtamisen tutkimus on ollut vahvasti strategiapainotteista keskittyen tuottavuu-
den ja tehokkuuden ohella taloudellisen suorituskyvyn maksimointiin. (Devanna ja
muut, 1984; Guest ja muut, 2013.) Tyontekijoiden osallistamista painottava Beerin ja
muiden (1984) malli edustaa puolestaan ihmissuhteiden koulukuntaa ja taten peh-

medampaa henkildstdjohtamista.

Englanninkielisia termeja human resources (henkiléstohallinto) tai human resource ma-
nagement (henkilostdéjohtaminen) kdytetaan tavallisesti henkilostéjohtamisen yhtey-
dessa, josta kdytetdan tassa tyossa myos lyhennetta hr. Talloin tarkoituksena on kuvailla
ja tutkia henkilostojarjestelmien arvoa organisatoristen tavoitteiden saavuttamiseksi ja
tarjota ehdotuksia henkiloston kohtaamiseksi, jotta voidaan varmistaa heidan kykynsa
ja halukkuutensa ottaa osaa organisaation tavoitteisiin pitkan aikavalin kuluessa (Ehnert

ja muut, 2014).

Perinteisen maaritelman mukaan henkil6stéjohtamisen tehtdavana on ollut tukea orga-
nisaation tavoitteita kohdistettujen hr-palveluiden, kaytantdjen ja ohjelmien kautta.
Tama palveluorientoitunut nakoékulma on tyypillisesti yhdistetty nakékulmaan, jonka
mukaan yrityksen ensisijainen menestyksen mittari on taloudellinen. Talldin tuloksena
on lainsdadannon noudattaminen, hr-prosessien tehokkuus seka tyytyvaisyys hr-kaytan-

tojen osalta. (Boudreau & Ramstad, 2005, s.130.)

Byars ja Rue (2006) maarittelevat henkilostojohtamisen joukoksi toimintoja ja strategi-
oita, jotka keskittyvat tyontekijoiden menestyksekkadseen johtamiseen saavuttaakseen
organisaation tavoitteet. Kelliher ja muut (2012) maarittelevat puolestaan henkilost6-
johtamisen joukoksi johtamiseen liittyvia aktiviteetteja tai vastuita, joiden tarkoituksena
on saada pidettya patevat tyontekijat organisaatiossa. Henkilostojohtamisessa on myds
kyse siitd, miten tyontekijat vaikuttavat organisaation tehokuutteen (Banyai ja muut,

2019). Henkilostdjohtaminen koostuu eri kdytdnteista, kuten esimerkiksi rekrytoinnista
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ja valinnasta, koulutuksesta ja kehittamisestd, suorituksen johtamisesta seka palkkauk-

sesta (Jarlstrom & Vanhala, 2014, s.224).

Henkiléstojohtamisen kdytantdjen voidaan todeta koostuvan kaikista niistd kaytan-
noistd, jotka auttavat organisaatiota johtamaan tyontekijoita tyosuhteen eri vaiheissa
(Abdi & Azizpour, 2013). Mitda enemman henkilostokaytannot ovat linjassa keskenaan ja
organisaation strategian kanssa, sitd paremmin tyontekijat tietdavat, mita heiltd odote-

taan. (Koster ja muut, 2006.)

Henkildstdjohtaminen on ennen kaikkea prosessi, jossa tyontekijoita johdetaan organi-
saatiossa strukturoidulla tavalla. Storeyn (1995, s.5) klassisen maaritelman mukaan hen-
kilostojohtamisen avulla saavutetaan kilpailuetua kayttamalla strategisesti erittdin si-
toutunutta ja osaavaa tyovoimaa. Taman paivan henkilostéjohtamisessa on enemman-
kin kyse mahdollistamisesta ja ihmisten kehitysprosesseista: moderni henkilostéjohta-
minen edistdd organisaation menestysta mahdollistamalla innovatiiviset kdaytannot ja

strategiat.

Tassa tutkielmassa henkilostdjohtamisella tarkoitetaan kdytanndssa kaikkia niita toimin-
toja, jotka ovat sidoksissa ihmisten johtamiseen (Boxall & Purcell, 2008). Termina “ih-
misten johtaminen” on varsin laaja ja geneerinen. Maaritelman ytimessa on tyosuhde
eli suhde tyontekijan ja tyonantajan valilla, jossa yksilot myyvat tyévoimaansa (Bhave ja
Budd, 2010, s.51). Perinteisesti henkildstoresurssit on ndhty koneiden kaltaisina tuotan-
nontekijoind. Tassa nakokulmassa ihmisia on voitu hyédyntaa niin paljon kuin mahdol-
lista ja irtisanoa, kun heidan tyonsa ei ole enda organisaation tavoitteiden saavuttami-

sen kannalta olennaista. (Ehnert ja muut, 2014.)

Kova, tuloksellisuutta painottava henkilostojohtaminen pelkistda ihmiset objekteiksi ja
juuri tasta syysta nykyajan humaani, ihmissuhteiden koulukuntaan kuuluva henkil6st6-

johtaminen on kritisoinut sitd runsaasti: Ihmiset ovat itsessdan arvokasta omaisuutta,
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jota tulee vaalia ja kehittaa (Brewster & Larsen, 2000, s.423). Ihmiset eivat ole ainoas-
taan keinoja, vaan yksiloitd omine tarpeineen ja toiveineen ja heidan arvonsa ulottuu
pitkalle sen taloudellisen arvon ulkopuolelle, jota he tuottavat organisaatioille (Ehnert,
2009). Humaani lahestymistapa ndkee tyontekijat organisaation kriittisen tarkeana
etuna, josta tulee pitdd hyvaa huolta (Indiparambil, 2019). Nykypdivan henkilostdam-
mattilaisilla tulee olla riittava tietotaito suhteessa organisaation oppimiseen, kommuni-

kaatioon ja kulttuurin muutokseen (Asleigh, 2009).

2.3 Yhteiskuntavastuu

Yhteiskuntavastuu (corporate social responsibility, CSR) on yksi yrityksiin viime vuosi-
kymmenten aikana vaikuttaneista trendeista. Yhteiskuntavastuu velvoittaa yrityksia ja
organisaatioita tayttamaan lailliset, taloudelliset, ymparistolliset sekd hyvantekevaisyy-
teen liittyvat tavoitteensa. (Carroll, 1979; Ismail ja muut, 2018.) McWilliamsin ja Siegelin
(2011) mukaan yhteiskuntavastuun toteuttamisena voidaan pitda mita tahansa yrityk-
sen harjoittamaa vastuullista aktiviteettia, joka saa aikaan kilpailuetua. Tunnetuin lienee
Euroopan Komission (2011) maaritelma, jonka mukaan yhteiskuntavastuu on yritysten

vastuuta toimistaan yhteiskunnalle.

Monet yritykset ovat ndihin pdiviin mennessa ottaneet merkittavid edistysaskelia sosi-
aalisten ja ymparistollisten tavoitteiden osalta. Toimet eivat kuitenkaan ole olleet niin
tehokkaita kuin ne voisivat olla padosin kahdesta syysta. Monet yritykset tapaavat aset-
taa liiketoiminnan ja yhteiskunnan vastakkain, vaikka todellisuudessa nama kaksi ovat
toisiaan tdaydentavia. Toiseksi monissa yrityksissa ajatellaan yhteiskuntavastuuta aivan
lilan yleisella tasolla, kun oikea ratkaisu olisi toteuttaa yhteiskuntavastuuta kullekin yri-
tykselle sopivalla tavalla. Nykyiset Iahestymistavat yhteiskuntavastuuseen ovat aivan
lilan hajanaisia ja irrallaan liiketoimintalahtoisesta toiminnasta ja strategisesta ajatte-

lusta. (Kramer & Porter, 2006, s.78-79.)
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Yhteiskuntavastuun tulee olla juurtuneena yrityksen strategiaan, kaytantoihin, toimin-
toihin ja kulttuuriin, silla yhteiskuntavastuu on muutakin kuin taloudellisen suoritusky-
vyn mittareita. Yhteiskuntavastuuta pidetaankin globaalin yritysten ensisijaisena tavoit-

teena (Asleigh, 2009; Matten & Moon, 2008).

Yhteiskuntavastuulle on olemassa seka suppeita etta laajoja maaritelmia. Suppean maa-
ritelman tarjoaa Friedman (1970), joka maarittelee voiton maksimoinnin organisaation
ainoaksi sosiaaliseksi vastuuksi. Laajat yhteiskuntavastuun maaritelmat ulottuvat puo-
lestaan taloudellisen ndakékulman ulkopuolelle. Laajoista maaritelmista tunnetuin lienee
Carrollin (1979) moniulotteinen maaritelma, jossa yrityksen sosiaalinen vastuu kattaa ne
taloudelliset, lailliset, eettiset ja hyvantekevaisyyteen liittyvat odotukset, joita yhteis-
kunnalla on organisaatioille kunakin ajanjaksona. McWilliams ja Siegel (2001) puoles-
taan korostavat sidosryhmien merkitysta. Yhteiskuntavastuuta toteuttaessaan yritysten
tulee ottaa huomioon laaja joukko eri sidosryhmia, kuten asiakkaat, tyontekijat, tava-

rantoimittajat ja veronmaksajat.

Monet kansainvaliset organisaatiot edistavat yhteiskuntavastuuta. Tyontekijoiden tar-
peet ja hyvinvointi ovat mielenkiinnon kohde esimerkiksi Kansainvaliselle tydjarjestolle

ILO:lle, Euroopan Unionille seka Yhdistyneille Kansakunnille (Celma ja muut, 2018).

Kansainvalinen I1SO 26000 - standardi on puolestaan sosiaalisen vastuun standardi, joka
on tarkoituksella suunniteltu niille organisaatioille, jotka haluavat noudattaa toiminnas-
saan kestavan kehityksen periaatteita, kdaytdantoja ja toimintatapoja. Standardi ei keskity
ainoastaan organisaation johtamistapoihin, vaan sen tavoitteena on edistaa lapileikkaa-
vasti sosiaalisesti vastuullisia kdytanto6ja ja toimintatapoja koko organisaatiossa. (Bom-

biak ja Marciniuk-Kluska, 2019; 1SO26000.)

Standardin mukaan oikeudellisen nakokulman huomioiminen on erityisen tarkeda yh-
teiskuntavastuun toteuttamisessa. Vastuullisen yrityksen toimintaa ohjaavat lait, ase-

tukset ja kansainvaliset sopimukset sekd suositukset (1ISO26000). Lainsddadanndn nou-
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dattaminen ei kuitenkaan vield itsessaan ole riittava tae yhteiskuntavastuun toteutumi-
sesta. Vastuullisesti toimiva yritys kunnioittaa ihmisoikeuksia, huomioi ymparistovaiku-

tukset ja toimii avoimesti (Kuluttajaliitto, 2021).

Yrityksen yhteiskuntavastuu (corporate social responsibility) on ennen kaikkea kestavan
kehityksen edistamista yrityksessa. Kestavan kehityksen periaatteita noudattavalla, vas-
tuullisella yrityksella tarkoitetaan organisaatiota, joka on luotettava, taloudellinen, ym-
paristonakokohdat huomioiva seka yhteiskunnallisesti tiedostava. (Kuluttajaliitto,
2021.) Yhteiskuntavastuu on joukko toimintoja, jotka on suunniteltu auttamaan yrityk-
sen kestavan kehityksen strategian toimeenpanossa mikroekonomisella tasolla. Yhteis-
kuntavastuu perustuu pitkaaikaisten sidosryhmatoimijoiden suhteiden kehittamiseen
sosioekonomisessa systeemissa sidosryhmien moninaisuus ja kehittdmiskohteet huomi-

oiden. (Bombiak ja Marciniuk-Kluska, 2019.)

Tutkimuskirjallisuudessa CSR eli yritysten yhteiskuntavastuu ja henkildst6johtaminen on
perinteisesti nahty erillisind aloina. Vaikka henkilostéjohtamisen tutkimus on perintei-
sesti keskittynyt yrityksen sisaisiin nakokohtiin ja CSR ulkoisiin ndkdkohtiin, kyse on kah-
desta toisiinsa lomittuvasta teemasta. (Diaz-Carrion ja muut, 2018.) Henkilést6johtami-
nen nayttelee merkittdavaa roolia siind, miten yritysten yhteiskuntavastuuta ymmarre-
taan, kehitetdaan ja toteutetaan. Yritysten yhteiskuntavastuu ja henkildstdjohtaminen
voidaan nahda tarkeina ja toisiaan tdydentadvina kasitteind, kun on kyse yrityksen roo-

lista seka tyontekijan ja tyonantajan valisista suhteista. (Greenwood & Voegtlin, 2016.)

Yritysten yhteiskuntavastuuta kasittelevaa tutkimusta on kritisoitu kaytannonlaheisen
nakokulman puutteesta. Kritiikkia on annettu liittyen siihen, miten yhteiskuntavastuun
periaatteet voidaan muovata organisaation prosesseiksi ja kdytannoiksi. (Meehan, Mee-
han & Richards, 2006, s. 386.) Todellisuudessa monet yritykset ndkevat yhteiskuntavas-
tuun toteutuvan kdytannossa, kun yritys antaa lahjoituksia tai osallistuu hyvantekevai-
syystapahtumiin. Tosiasiassa yhteiskuntavastuussa on kyse muustakin kuin pinnallisen

tason toiminnasta. Pohjimmiltaan yhteiskuntavastuussa on kyse organisaation vahvasta
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sitoutumisesta sosiaalisiin velvoitteisiin. Ndiden velvoitteiden tulisi edelleen nakya yri-
tyksen strategiassa, kdaytanndissa, toiminnoissa ja ennen kaikkea yrityksen sisdisessa
kulttuurissa. Yhta lailla tarkeda olisi saada yrityksen tyontekijat noudattamaan yhteis-
kuntavastuuta jokapaivaisessa toiminnassaan. Merkittava puute on, etta tyontekijoita
osallistetaan harvoin yhteiskuntavastuun strategioita ja kdytantoja koskevissa keskuste-

luissa. (Ehnert, 2009.)

2.4 Vastuullinen henkilostéjohtaminen

2.4.1 Vastuullinen henkilostéjohtaminen

Vastuullisen henkildstéjohtamisen (sustainable human resource management, SHRM)
kasitteenmaarittelyyn liittyvda haastetta tuodaan esiin Jarlstromin ja Vanhalan (2014)
artikkelissa. Vaikka vastuullisuuden teemat ovat nykypaivana laajalti esilla ja vastuulli-
seen liiketoimintaan kannustetaan, vastuullisen henkiléstéjohtamisen tutkimuksessa ei
ole syntynyt vakiintunutta sanastoa. Vastuullisuus ja siihen liittyva termisto ovat siis ndin
ollen kasitteina varsin laajoja. Maaritelmatasolla henkiléstéjohtamisen kasitetta on ka-
sitelty muun muassa kolmen ulottuvuuden eli ymparistdvastuullisuuden, eettisen johta-
juuden ja yrityksen sosiaalisen vastuun ndkokulmista (Jarlstrom & Vanhala 2014,
s.222). Mazurin ja Walczynan (2020) mukaan vastuullinen henkiléstdjohtaminen on saa-

nut alkunsa kestavan kehityksen ja henkilostéjohtamisen yhdistyessa.

Kuten myds Ehnert (2009) toteaa, vastuullisen henkildostojohtamisen kasitetta on kriti-
soitu laajalti. Vaikka vastuullisuuden teemat ovat nykypaivana laajalti esilld ja vastuulli-
seen liiketoimintaan kannustetaan, vastuullisen henkilostoéjohtamisen tutkimuksessa ei
ole vieldkaan taysin vakiintunutta sanastoa. Aihetta ei ole viela tutkittu tarpeeksi ja nain
ollen siihen liittyva termistd on varsin monitulkintaista. Vastuullisesta henkilostojohta-
misesta kdytetaan tutkimuskirjallisuudessa muun muassa termeja eettinen henkilosto-
johtaminen (Petrick, 2012) ja vihrea henkilostéjohtaminen (Nejati ja muut, 2020) seka

sosiaalisesti vastuullinen henkildstdéjohtaminen (Ismail ja muut, 2018).
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De Prins ja muut (2014) lahestyvat vastuullisen henkilostdjohtamisen kasitetta kolmen
eri maaritelman kautta. Ensimmainen maaritelma keskittyy inhimillisen paaoman kehi-
tykseen, joka on henkilostoprosessien keskeinen tulos. Toinen maaritelma haastaa sita
oletusta, jonka mukaan henkildstojohtamisen paamaarana olisivat ainoastaan liiketoi-
minnan tulokset. Kolmas maaritelma liittyy organisaation selviytymiseen pitkalla aikava-

lilld ja niihin henkildstoprosesseihin, jotka voivat tukea selviytymista.

Jarlstromin ja Vanhalan (2014) mukaan lainsaadanto ja tydehtosopimukset asettavat mi-
nimivaatimukset vastuulliselle henkiléstéjohtamiselle. Pyrkimys vastuullisuuteen haas-
taa perinteista henkilostdjohtamista ja saa huomion kiinnittymaan yrityksen tyontekijoi-

den hyvinvointiin.

Richards (2020) maarittelee vastuullisen henkilostojohtamisen tyontekijoiden tuotta-
vuuden lisdamisen kautta. Vastuullisen henkilostdjohtamisen ydinajatuksena on kuiten-
kin, etta henkil6stoa ei nahda kustannustekijana, vaan lisdarvoa tuottavana tekijana,
jolla on arvoa itsessdan (Ehnert, 2009). Ehnertin maaritelméassa henkilosto ja henkilos-

ton hyvinvointi nousee keskiéon tehokkuuden ja tuottavuuden sijaan.

Kramar (2014) laajentaa vastuullisen henkildstéjohtamisen maaritelmaa edelleen. Ha-
nen mukaansa on olennaista minimoida yrityksen toimien negatiiviset vaikutukset ym-
paristdéon, tyontekijdihin ja yhteisdihin. Kramar (2014) maarittelee vastuullisen henki-
I6stéjohtamisen suunniteltujen tai suunnitteilla olevien henkilostokaytanteiden jouk-
kona, joiden tulee tayttaa taloudelliset, sosiaaliset ja ekologiset tavoitteet ja samanai-
kaisesti luoda HR-kenttda uudelleen pitkan aikavalin kuluessa. Tutkija painottaa myos
sidosryhmien, kuten toimitusjohtajan, johdon, hr-ammattilaisten ja tyontekijoiden roo-
lia ndiden kaytantojen toimeenpanossa. Maaritelma nostaa kolme vastuullisen henki-
|6stojohtamisen osatekijaa keskidoon. On tarkeaa tiedostaa keskendan ristiriitaisten ta-
loudellisten, ekologisten ja sosiaalisten tavoitteiden olemassaolo (vrt. ihmisten olemas-

saolo ja ympariston sailyminen elinkelpoisena) (Docherty ja muut, 2009).
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Bombiak ja Marciniuk-Kluska (2019) sekd Mazur ja Walczyna (2020) muistuttavat, etta
vastuullisen henkilostojohtamisen kasitteessa on kyse henkildstéjohtamisen ja kestavan
kehityksen yhdistymisesta toisiinsa. Kyse on henkiléstén tehtavien hahmottamisesta
laajemmalla tavalla. Taloudellinen osaaminen ei enaa riita, vaan tydntekijan on hallit-
tava myds tyon ympadristolliset ja sosiaaliset ulottuvuudet. Tavoitteena on huippuosaava
tulevaisuuden henkiléstéammattilainen, joka hahmottaa kestavan kehityksen periaat-

teet jokapdivaisessa tyossdaan (Cohen, 2011).

Tehokkuus- ja tuloshakuisuuden hallitessa vastuullisuus- ja eettisyysnakdkulma on si-
vuutettu johtamisen teemoissa saaden vasta menneelld vuosikymmenelld ansaitse-
maansa huomiota tutkimuksessa. Vaikka vastuullisuus teemana on ollut talld vuositu-
hannella vahvasti lasna johtamisen teemoissa, alan kasitteistd on viela hahmottuma-
tonta eika ole tdysin yksiselitteistd, mita kaikkea voidaan katsoa kuuluvaksi vastuullisuu-
den tai vastuullisen henkildstéjohtamisen piiriin. Vaikka vastuullisuus on vield melko
tuore nakdkulma henkildstdjohtamisen tutkimuksessa, se on kuitenkin noussut tee-
mana vahvasti esille 2000-luvun johtamisteorioissa, tutkimuksessa ja kaytanteissa. (Jarl-

strom & Vanhala, 2014.)

Vield 1980-luvulla henkiléstojohtamisen kenttda hallitsi strateginen henkildstdjohtami-
nen (Devanna ja muut, 1984). Niin kutsuttu Michiganin malli on kovan henkil6stéjohta-
misen ydinta. Sen tarkoituksena on liittaa toisiinsa sopivalla tavalla yrityksen strategia,
rakenne ja henkiléstéjohtaminen. Malliin kuuluvia osa-alueita ovat henkiléston valinta,
arviointi, suorituksen palkitseminen seka henkiloston kehittdminen, jotka kaikki tahtaa-
vat yrityksen suorituskyvyn maksimointiin. Mallin kehittdjat painottavat, kuinka suuri
vaikutus henkilostojohtamisella on tyontekijan henkilokohtaiseen suorituskykyyn ja nain
tuottavuuteen ja organisaation suorituskykyyn. Malli keskittyykin etupaassa strategi-
seen kontrolliin ja painottaa yrityksen taloudellisen toimintakyvyn ensisijaisuutta ja mi-
ten tyontekijasta saadaan irti mahdollisimman paljon kustannustehokkaasti. Mallissa ih-

minen ndhdaankin hyédynnettdvana resurssina. (Devanna ja muut, 1984; Huselid, 1995;
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Price, 2011.) Tallaisessa kovassa henkilostdjohtamisessa painottuu tuloksellisuus ja hen-
kilostd nahdaan passiivisena resurssina, josta voidaan tarvittaessa hankkiutua eroon

(Jarlstréom ja Vanhala, 2014).

Pehmean henkilostdéjohtamisen koulukunta alkoi kehittya myéhemmin 1980-luvulla tyo-
olosuhteisiin ja tyontekijoiden hyvinvointiin liittyvan lilkkehdinnan myoéta. Koulukunta on
saanut vaikutteita ihmissuhteiden koulukunnasta, joka tarkastelee organisaation toi-
mintaa ennen kaikkea tyontekijoiden nakdkulmasta. Pehmedn henkildstdjohtamisen
koulukunnan mukaan yrityksen kestavan kilpailuedun takana on tyontekija, ei kone. Niin
kutsuttu Harvardin malli koostuu sidosryhmien intresseista, tilannetekijoista, henkil6s-
topoliittisista valinnoista, tuloksista, pitkdn ajan seurauksista seka palautesilmukasta,
joka heijastuu takaisin henkilostéon. Koulukunta painottaa luottamuksen ja yhteistyén
kulttuuria ja HR-strategiaa, jossa painottuvat sitoutuneisuus, osaaminen, yhtenevaisyys
seka kustannustehokkuus. (Beer ja muut, 1984.) Toisin kuin tuloksellisuusorientoitunut
kovan henkiléstéjohtamisen koulukunta, pehmedn henkildstéjohtamisen koulukunta

korostaa tyontekijoiden panosta ja halua kehittya (Jarlstrom ja Vanhala, 2014).

Kova strateginen henkilostojohtaminen on tanakin paivana vallalla keskittyen yrityksen
suorituskykyyn ja intresseihin. Tall6in on katsottu tarkeimmaksi optimoida resurssit yri-
tyksen tarpeiden mukaisesti, eika tyontekijoiden mielenkiinnon kohteille ja hyvinvoin-
nille ole jatetty juuri lainkaan huomiota. Tama managerialistinen nakdkulma on saanut
osakseen kritiikkia. Ei riita, ettd tyontekijoiden sitoutuminen ja osallistuminen ndhdaan
ainoastaan valineina organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Godard, 2004; Guest,
2011; Kehoe & Wright, 2013.) Strateginen henkilostojohtaminen keskittyykin pdaosin
tyontekijoiden aikaansaamiin taloudellisiin tuloksiin valvonnan keinoin (Chams & Gar-
cia-Blanddn, 2019). Nykyajan henkilostdjohtaminen ndkee henkilostdjohtamisen hyvin
erityisena resurssina tarpeineen ja toiveineen (Brewster & Larsen, 2000). Yritykset eivat
voi omistaa henkildstoresursseja, joilla on tdysin omat tavoitteensa (Finkelstein ja muut,

2007).
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Vastuullisen henkilostéjohtamisen tarkeydestda huolimatta empiirinen tutkimus osoit-
taa, ettd yritykset ovat edelleen keskittyneita strategiseen henkilostéjohtamiseen, jonka
mukaan tydntekijat ovat vain valineita muiden sidosryhmien menestyksen takaamiseksi.
Vaikka strateginen henkildstdjohtaminen saattaa hyodyttaa lukuisia sidosryhmia, kuten
osakkeenomistajia, se ei aina ole paras vaihtoehto tydntekijan kannalta. Monissa ta-
pauksissa kyse on vaihtokaupasta yrityksen intressien ja tyontekijéiden intressien valilla.
Ristiriitatilanteissa yrityksen intressit ajavat edelle. Tilanne on erityisen hankala esimer-
kiksi tyontekijoille, jotka ovat helposti korvattavissa, jos heilla ei ole harvinaisia taitoja.
(Berman ja muut, 2013.) Yksinomaan taloudellista suorituskykya edustava nakokulma ei
ole mutkaton, silla siihen reagoivat vahvasti lukuisat yrityksen sidosryhmat kuten tyon-

tekijat ja sosiaaliset yhteisot (McWilliams & Siegel, 2011).

Tutkimusalaan kuuluvien kasitteiden maarittely ja merkitys herattavat edelleen kritiikkia
henkilostbammattilaisten keskuudessa. Vielakaan ei ole yhtenaista kasitysta siitd, mita
vastuullinen organisaatio merkitsee. Yleisen kasityksen mukaan vastuullinen organisaa-
tio ei ole ainoastaan taloudellisesti, mutta myos ekologisesti ja sosiaalisesti kestava. Inst-
rumentaalisesta nakdkulmasta katsottuna vastuulliset organisaatiot vahentavat toi-
miensa vaikutusta luonnollisiin tai sosiaalisiin ymparistoihin, silla niiden kestamaton toi-

mintatapa asettaa uhkan liiketoiminnan jatkuvuudelle. (Ehnert & Wes, 2012.)

Taman paivan yritykset ovat yha enenevassa maarin tietoisia sosiaalisten, eettisen, ja
ekologisten tavoitteiden tarkeydesta. Taloudellisen voiton ohella organisaatiot asetta-
vat itselleen uusia tavoitteita keskittyen yksilolliseen, yhteisolliseen ja ymparistdystaval-
liseen suorituskykyyn ja kehitykseen. Kestavan kehityksen tavoitteet saavutetaan uusien
ekologisten tekniikoiden avulla organisaation inhimillista pddomaa hyddyntéen ja vas-
tuullisia ja innovatiivisia strategioita liiketoimintaan integroiden. Tasta kaikesta vastuul-

linen henkildstojohtaminen koostuu. (Chams & Garcia-Blandon, 2019.)

Laajennettaessa vastuullisen henkilostdjohtamisen kasitettda Ehnertin ja muiden (2016,
5.90) mukaan vastuullisessa henkilostojohtamisessa on kyse “...sellaisten henkildstostra-

tegioiden ja -kaytantojen soveltamisesta, jotka mahdollistavat yrityksen taloudellisten,
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sosiaalisten ja ekologisten tavoitteiden saavuttamisen ja joilla on vaikutusta seka orga-
nisaation sisalla etta sen ulkopuolella pitkdn ajan kuluessa...” Taten vastuullisessa hen-
kilostojohtamisessa pidattaydytaan lyhytaikaisista ja kustannusldahtoisistda henkilosto-
kdaytannoista, jotka vahingoittavat tyontekijoita ja heidan perheitdan tai yhteisoja (Eh-

nert ja muut, 2016).

Vastuullisen henkildstéjohtamisen vaikutuspiirissa olevat HR-ohjelmat, kuten tyonteki-
joiden valinta ja koulutus, voivat vastuullisuusnakékulmasta edistaa tyontekijoiden rei-
lua kohtelua ja tyon ja perheen valista tasapainoa. Henkiléstéjohtaminen voi myds mi-
tata vastuullisuuteen liittyvaa tietoa, asenteita ja motivaatiota yhta hyvin kuin yhteison
aktiivisuutta tai tyontekijoiden terveytta ja turvallisuutta. On ensiarvoisen tarkeda so-
veltaa vastuullisuusndakdkulmaa hr- aktiviteetteihin, hr-kdytantoihin ja strategiaan.

(Boudreau & Ramstad, 2005, s. 131.)

Chamsan ja Garcia-Blandonin (2019) mukaan vastuullinen henkiléstéjohtaminen painot-
taa innovatiivista tyopaikkaa, jolle on tyypillistd sosiaalinen osallistuminen ja jossa val-
litsee yha kasvava kiinnostus ja tietoisuus ymparistonsuojelua kohtaan. Vastuullisen

henkilostéjohtamisen tavoitteet ovat perinteisesti olleet hyvin yhteisolahtoisia.

Vastuullisen henkilostdjohtamisen kasite merkitsee ennen kaikkea pidemman ajan stra-
tegista visiota, joka lahestyy henkilostojohtamisen kasitetta vastuullisesta nakokulmasta
(Kramar, 2014). Vastuullinen henkilostostrategia tahtaa yritysten henkilostéjohtamisen
tehokkuuden maksimointiin ottaen samalla huomioon kestaméattéman sosiaalisen ja ta-
loudellisen vaikutuksen ymparoéivaan yhteisoéon. Vastuulliset henkilostostrategiat ovat
niita, joilla on vahiten vahingollisia vaikutuksia yhteisoon, mutta jotka silti yllapitavat yri-
tyksen tuottavuutta ja kannattavuutta. Taten vastuullinen henkilostéstrategia voidaan
maaritelld henkilostoresurssien johtamiseksi, joka vastaa yrityksen ja yhteisén optimaa-

lisia tarpeita vaarantamatta tulevaisuuden tarpeita. (Mariappanadar, 2003.)
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Valitettavasti monet tahot pitavat henkilostoresursseja itsestdaanselvyytena. Yritykset
rekrytoivat tydntekijansa ymparoivasta yhteisostda. Tama on vastuullista niin yhteisén
kuin yritysten ndakékulmasta. On silti kestamatonta, etta yritykset maksavat vain yrityk-
selle tarjotuista palveluista ottamatta huomioon yritysta edeltaneita kuluja (esimerkiksi
lapsen kasvatus, koulutusmaksut) ja yrityksessa tyoskentelyn jalkeen tulevia kuluja (esi-

merkiksi uudelleenkouluttaminen ja terveyskulut). (Mariappanadar, 2003.)

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen edistaa toimia, joiden tarkoituksena on kehittaa mo-
lempia osapuolia hyodyttavia suhteita tyontekijoiden ja erilaisten resurssien tarjoajien
valilla (Ehnert ja muut, 2016). Lisaksi vastuullinen henkiléstdjohtaminen tahtaa kesta-
vien tyojarjestelmien toimeenpanoon ja helpottaa nain tyontekijoiden tydn ja vapaa-
ajan valista tasapainottelua suorituskyvysta tinkimatta (Indiparambil, 2019). Vastuulli-
nen henkildstéjohtaminen pyrkii tuomaan esiin tyontekijoiden ja organisaatioiden seka
yhteiséjen luoman lisdarvon. Taten henkiléstéjohtamisen on noudatettava nk. ulkopuo-
lella/sisapuolella - ldhestymistapaa. Nakokulma mahdollistaa henkilostéjohtamisen
ulottuvan laajemmalle palvelemalla tyontekijoita ja linjajohtajia. (Dulebohn & Ulrich,
2015.) Clevelandin (2015) mukaan organisaation voi sanoa olevan kestava, kun seka or-
ganisaation etta tyontekijoiden tarpeisiin on vastattu. Talla tarkoitetaan organisaatioi-
den ndakdkulmasta tuottavia tyontekijoita ja tyontekijoiden nakdkulmasta jarkevaa tyota
ja reilua palkkausta. Vastuullisen henkilostdjohtamisen tulisikin hahmottaa, etta tyonte-
kijat ovat jatkuvassa muutoksen tilassa olevia kehittyvia resursseja staattisten fyysisten
resurssien sijaan. Parhaimmillaan tyontekijat voivat tuoda organisaatioon runsaasti lah-

jakkuutta ja asiantuntijuutta heidan tietotaitojensa ja kykyjensa kasvaessa.

Taten vastuullinen henkildstéjohtaminen on tyontekija- ja kehityskeskeista painottaen
oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoa, lapinakyvia hr-kaytantoja, tuottavuutta ja tyonteki-
joiden hyvinvointia (Jarlstrom ja muut, 2018.) Moderni vastuullinen henkiléstéjohtami-
nen nakee tyontekijan arvokkaana hyotyna organisaatiolle ja pitdd taman tavoitteita,
mieltymyksia ja nakdkantoja tarkeina. Vastuullinen henkilostéjohtaminen tahtaa orga-

nisaation suorituskyvyn vahvistamiseen mahdollistamalla pitkdaikaiset, kehitykselliset
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suhteet tyontekijoiden kanssa lainsddadannon ja talouden asettamista rajoitteista huoli-

matta. (Byrne ja muut, 2015.)

Varmistamalla organisaation kaytantdjen vastuullisuuden henkilostéammattilaiset voi-
vat parhaiten hyodyttaa organisaatiota ja ndiden sidosryhmia. Kaytannon tasolla tama
merkitsee henkilostdjohtamisen perinteisempien osa-alueiden toteuttamista, kuten kir-
janpitoa ja laillisia velvoitteita. Strategisesta nakokulmasta tdma tarkoittaa osallistu-
mista tydvoiman suunnitteluun, innovointia seka muutokseen ja kehitykseen sitoutu-
mista. Henkilostbammattilaiset voivat varmistaa, ettd organisaatiot ovat oikeudellisesti
ja taloudellisesti tasapainossa, jotta niilla on kaikki resurssit olla seka kilpailukykyisia etta

vastuullisia. (Byrne ja muut, 2015.)

2.4.2 Vastuullisen henkilostojohtamisen malleja

Tassa kappaleessa pyritddn avaamaan tarkemmin vastuullisen henkilostdéjohtamisen
osa-alueita. Vastuullisen henkildstéjohtamisen alle mahtuu erilaisia dimensioita, ei pelk-
kda tyohyvinvoinnista huolehtimista ja henkiloston osallistamista. Malleja on useita eri-

laisia ja tdssa pyritdadn esittelemaan niista tunnetuimpia.

Triple bottom line - malli lahestyy vastuullisuutta taloudellisen vastuullisuuden, ympa-
ristovastuullisuuden ja sosiaalisen vastuullisuuden nakokulmasta (Aust ja muut, 2020).
John Elkingtonin (1994) kehittdman kolmen P:n (people, planet, profit) mallin mukaan
yritysten tulisi keskittyd my0ds ekologisiin ja sosiaalisiin nakdkohtiin eikd ainoastaan voi-
tonjakoon. Elkingtonin (1994) mukaan jatkuva talouskasvu ei voi toteutua planeetan ja
sen vaeston kustannuksella. Malli jakautuu ekologiseen, taloudelliseen ja sosiaaliseen
ulottuvuuteen. Ekologisen ulottuvuuden pdamaarana on ympadriston tuhoutumisen tor-
juminen. Taloudellisen ulottuvuuden tarkoituksena on ihmisen perustarpeiden tyydyt-
taminen sellaisella teknologialla, joka ei tuhoa ymparistoa. Sosiaaliseen ulottuvuuteen
liittyvat koko maapallon vdestdn nalanhdadan torjuminen seka terveyden ja koulutusta-

son turvaaminen. (Bombiak & Marciniuk-Kluska, 2019.) Mallin kolme ulottuvuutta liitty-
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vat toisiinsa erottamattomasti ja toisiaan tadydentden. Tarkastelemalla taloudellista, ym-
paristollista ja sosiaalista ulottuvuutta kokonaisuutena malli tarjoaa laajemman kasityk-
sen vastuullisesta henkilostdjohtamisesta. (Aust ja muut, 2020; Bombiak & Marciniuk-
Kluska, 2019). Triple bottom line -mallia kasitelladan tarkemmin seuraavassa, vastuullisen

henkilostojohtamisen ulottuvuuksista kertovassa kappaleessa.

Jarlstromin ja muiden (2018) mallissa on nelja ulottuvuutta: oikeudenmukaisuus ja tasa-
arvo, lapinakyvat henkilostokaytannot, kannattavuus seka tyontekijoiden hyvinvointi.
Ensimmainen ulottuvuus, oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo, liittyy lain ja sddddsten nou-
dattamiseen, monimuotoisuuden johtamiseen, eettisiin arvoihin seka johtajien esimer-
killiseen kdytokseen. Johtajat painottavat kansallisten lakien muodostavan oikeuden-
mukaisuuden ja tasa-arvon perustan. He myds mieltavat lain noudattamisen vastuulli-
sen henkilostojohtamisen minimivaatimukseksi. Lain noudattamisen ohella johtajat na-
kevat kollektiivisen sopimisen tarkedna elementtina vastuullisen henkiléstéjohtamisen
osalta. Tyontekijoiden oikeudenmukainen kohtelu organisaatiossa merkitsee, etta saan-
not ovat kaikille samat. Toinen ulottuvuus, lapinakyvat henkilostokdaytannot, merkitse-
vat korkeaa sitoutuneisuutta. Lapinakyvien henkilostékaytantojen alle kuuluvat esimer-
kiksi rekrytointi, osaamisen kehittaminen ja johtaminen, palkitseminen, urasuunnittelu,
tyontekijoiden osallistuminen ja joustavuus. Kolmas ulottuvuus eli tuottavuus liittyy or-
ganisaation tehokkuuteen. Tuottavuuden osalta johtajat painottavat, ettd henkilosto-
johtamisen ja strategisten liiketoimintatavoitteiden valilla on selked yhteys. Taten hen-
kilostojohtamisen tulee tukea strategiaa integroimalla henkilostOasiat strategiakeskus-
teluun jo hyvin varhaisessa vaiheessa. Neljds ja viimeinen ulottuvuus, tyontekijoiden hy-
vinvointi, edistaa johtajuustyylia, joka valittaa tyontekijoista arvostaen ja tukien naita.
Ulottuvuus osoittaa, etteivat tyontekijat ole yksinomaan hyddynnettavia resursseja,

vaan arvokasta pddomaa, jota tulee kehittda. (Jarlstrom ja muut, 2018.)

Chams ja Garcia-Blanddn (2019) esittelevat puolestaan kolmesta ulottuvuudesta koos-

tuvan mallin. Inhimillisen pddoman osallistuminen sosiaalisiin aktiviteetteihin muodos-



29

taa ensimmaisen ulottuvuuden, vastuullinen kuluttaminen ja resurssien tehokas koh-
dentaminen toisen ulottuvuuden ja yksildiden ja organisaatioiden tietoisuus kolmannen
ulottuvuuden. Mikrotasolla vihredt ominaisuudet muodostuvat vapaaehtoisuuden mo-
tivoimasta vihreasta kayttaytymisestd, hankitusta vihredasta osaamisesta seka vihreista
arvoista, joita kaikkia pidetdan kestavan kilpailukyvyn alullepanijoina. Kun ndma vaiheet
on tunnistettu tyontekijatasolla, organisaation on huomattavasti helpompaa saavuttaa
kestavan kehityksen tavoitteet. Yritystasolla vastuullisuuden ennustajiin kuuluvat vihrei-
den henkildstokaytantdjen toimeenpano, kollektiivisen organisaatioidentiteetin luomi-
nen seka tukevan ja lapindkyvan organisaatiokulttuurin vakiinnuttaminen. (Chams ja

Garcia-Blandén, 2019.)

Zauggin ja muiden (2001) tulevaisuusorientoitunut malli perustuu ajatukseen siitd, etta
vastuullista henkilostdjohtamista voidaan toteuttaa vain, mikali tyontekijat aktiivisina
toimijoina ottavat henkil6kohtaista vastuuta ja ottavat aktiivisesti osaa organisaation
toimintaan. Mallia maarittavat sosiaalisesti vastuullinen ja ekologisesti tehokas rekry-
tointi, koulutus, tyontekijoiden pitaminen seka irtisanominen. Vastuullisen henkilosto-
johtamisen menestyksekkyyttd mitataan seka organisaation etta tyontekijan nakokul-
masta. Mallilla on vastuullisen henkilostdjohtamisen nakdkulmasta kaikkiaan kolme ta-
voitetta: lisata tyontekijan tyollistettavyytta, tasapainottaa tyon ja vapaa-ajan valista ai-
kaa seka kasvattaa ndiden henkilokohtaista vastuuta. Tyontekijoiden aktiivinen osallis-
tuminen yrityksen toimintaan on mahdollista vain, mikali yrityksessa annetaan riittavasti
tilaa heille. Malli painottaa paitsi tyontekijoiden tyytyvaisyyden tarkeytta, myos yrityk-
sen kilpailukyvyn merkitysta. Toinen tunnettu Zauggin malli (2001) on Swiss approach,
joka keskittyy enemman vastuullisuuden seka kaytannon henkiléstdjohtamiseen empii-

risen tutkimuksen eli kvalitatiivisen case-tutkimuksen nakdkulmasta.

Sidosryhmateoria on yksi yleisimmista vastuullisessa henkilostéjohtamisessa hyédynne-
tyista lahestymistavoista (Montiel & Delgado-Ceballos, 2014). Sidosryhmateoriassa yri-
tysten tulee vastata sidosryhmien pyyntdihin ja odotuksiin saavuttaakseen menestysta

pitkalla aikavalilla (Boesso ja muut, 2015). Yksi sidosryhmateorian keskeisista oletuksista
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on, ettd johtajien tulee pitda sekd osakkeenomistajien etta sidosryhmien intressit mie-
lessa uusia strategioita toimeenpannessaan (Freeman 1984). Sidosryhmilla tarkoitetaan
kaikkia niita tahoja, joiden kanssa yritys on tekemisissa ja jotka vaikuttavat seka yrityk-
sen sisalla etta sen ulkopuolella (tydntekijat, johtajat, asiakkaat, kansalais- ja ymparisto-
jarjestot) (Freeman 1984). Freemanin (1984) laajassa mallissa sidosryhmat ovat yksil6ita
tai ryhmia, jotka voivat vaikuttaa yrityksen tavoitteisiin ja joihin yritys puolestaan toi-
minnallaan vaikuttaa. Freeman (1984) kuvailee sidosryhmia niiksi ryhmiksi tai yksiloiksi,
jotka voivat vaikuttaa arvon luomiseen liittyviin toimiin. Uudemmissa teorioissa yritys-
ten tulee resurssien vahyydesta johtuen priorisoida ne sidosryhmat, jotka ovat ratkaise-
van tarkeitd menestykkdan liiketoiminnan kannalta (Boesso ja muut, 2015). Kirjallisuu-
dessa on keskitytty siihen, miten sidosryhmat vaikuttavat organisaatioiden yritysvas-
tuullisuuteen. Esimerkiksi Kassinis ja Vafeas (2006) ovat I6ytaneet positiivisen korrelaa-

tion sidosryhmien kokemien paineiden ja ymparistonsuojelun valilla.

Resurssiperustaisen teorian mukaan yritykset ovat heterogeenisia, koska niilla on hete-
rogeeniset resurssit. Tasta syysta yritysten on kehitettava ajan myota tietyt strategiset
resurssit saavuttaakseen kestavan kilpailuedun. (Barney, 1991.) Resurssien on oltava ar-
vokkaita, harvinaisia ja hankalasti kopioitavissa tai korvattavissa. Resurssit voivat esi-
merkiksi olla ymparistollisesti (luonnonvarat) tai sosiaalisesti korvaamattomia (inhimilli-
nen padoma). (Hamel & Pralahad, 1991.) Tutkimusten mukaan ymparistévastuulliset fir-
mat kohtaavat pienemman markkinariskin kuin laitonta toimintaa harjoittavat yritykset
(Bansal & Clelland, 2004). Vastuullisuuteen keskittymisen on sanottu auttavan yrityksia
parantamaan toimintaansa, innovaatioita seka kasvattamaan naiden kilpailuetua (Kra-

mer & Porter, 2006, s.79).

De Prinsin ja muiden (2014) ROC-malli (“Respect, Openness and Continuity”) on kolmi-
jakoinen henkilostéjohtamisen malli. Mallissa “Arvostus” kuvaa organisaation sisdisia si-
dosryhmia eli tyontekijoita, “Avoimuus” henkildstojohdon ymparistotietoisuutta ja “Jat-
kuvuus” pitkan aikavalin lahestymistapaa seka taloudellisiin etta sosiaalisiin vastuulli-

suusnakokohtiin huomioiden yksildiden palkattavuuden.
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Common good - henkildstdéjohtaminen edustaa yhta tunnetuimmista vaihtoehtoisista
henkilostéjohtamisen malleista ja saattaa olla vield tana paivanakin turhan radikaali
vaihtoehto kaupallisille yrityksille (Dyllick & Muff, 2016). Malli haastaa perinteiset liike-
elaman tavoitteet ja taloudelliset nakokohdat kehottaen pohtimaan, miten voimme voi-
tonjaon sijaan hyodyttaa yhteiskuntaa ja koko maapalloa laajemmin. Keskeinen kysymys
kuuluu, ovatko kaupalliset yritykset valmiita suuntaamaan strategiaansa kestavyyson-
gelmien ratkaisemiseksi. (Dyllick & Muff, 2016; Ehnert, 2009.) Taloudellisia, sosiaalisia,
eettisia ja ymparistollisia nakokohtia painottava malli edustaa laajempaa ja moniulottei-
sempaa katsantokantaa kuin perinteiset henkilostéjohtamisen mallit. Common good -
mallin ihmisldahtéinen malli tarjoaa aidon mahdollisuuden olla yhteydessa kaikkiin yhtei-

son sidosryhmiin. (Freméaux & Michelson, 2017.)

Talla hetkelld kehitteillda on moniulotteinen vastuullisen henkiléstéjohtamisen malli, joka
huomioisi myds pitkaaikaisvaikutukset, kuten ilmastonmuutoksen, biodiversiteetin,
luonnonvarat, kaupungistumisen, tydikaiseen vaestoon liittyvan informaation seka sosi-
aalisen pdadoman. Uudessa mallissa tarvitaan henkilostokaytanteitd, jotka huomioivat

sosiaalisen, inhimillisen seka ymparistopadaoman kehityksen. (Aust ja muut, 2020.)

2.4.3 Vastuullisen henkiléstéjohtamisen ulottuvuudet

Vastuullinen henkilostéjohtaminen on laaja kasite, joka vaikuttaa paitsi yksiloon, itse or-
ganisaatioon ja sen sisalla tapahtuvaan henkil6stdjohtamiseen seka ymparoivaan yhteis-
kuntaan (Ehnert ja muut, 2014). Useat tutkimuslahteet ovat raportoineet, etta taloudel-
linen, ymparistollinen ja sosiaalinen ulottuvuus kuvaavat vastuullisen henkildstdjohta-
misen kasitetta parhaiten. Triple bottom line -mallin (Elkington, 1994) mukaan toimivia
yrityksia kutsutaan vastuullisiksi yrityksiksi. Vastuulliset yritykset toimivat kestavan ke-
hityksen tavoitteiden saavuttamiseksi vastaamalla taloudellisiin, sosiaalisiin ja ymparis-
tollisiin haasteisiin (Caggiano ja muut, 2003). Alla avataan jokaista ulottuvuutta tarkem-
min. Joissain jaotteluissa on mukana vield henkilokohtainen ulottuvuus, joka liittyy yk-
sittdiseen tyontekijan kehitykseen ja hyvinvointiin (Ehnert ja muut, 2014). Tassa tyossa

hyodynnetaan kuitenkin tunnetumpaa kolmen ulottuvuuden mallia.
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Taloudellisesti vastuullinen henkilostojohtaminen

Taloudelliseen vastuullisuuteen liittyvat kulujen vahentaminen, resurssien sadastaminen
tulevaisuuden sukupolville seka tehokas resurssijohtaminen. Taloudellinen vastuullisuus
tahtaa yrityksen tuottavuuteen, joka mahdollistuu hyvalla johtamisella, suunnittelulla ja
valvonnalla. Taloudellisen vastuullisuuden ansiosta organisaatiot tekevat eettisesti hy-
vaksyttavia, moraalisesti oikeudenmukaisia seka sosiaalisesti ja taloudellisesti linjassa

olevia paatoksia. (Anosike ja muut, 2019.)

Ympadristollisesti vastuullinen henkilostojohtaminen

Ympdristoon keskittyva henkilostojohtamisen ulottuvuus panostaa turvallisen elinym-
pariston luomiseen ja pyrkii torjumaan ymparistolle haitallisia uhkia seka ratkaisemaan
ymparistéongelmia. Ymparistovastuullisuus keskittyy tehokkaaseen resurssien kayt-
t66n, maaperan ja vesistojen suojeluun seka jatehuoltoon. (Bombiak & Marciniuk-

Kluska, 2019.)

Lee (2009) on osoittanut, ettd pienet ja keskikokoiset yritykset voivat tulla ymparisto-
vastuullisemmiksi tekemalla strategisia ja organisatorisia muutoksia. Organisaatiora-
kenne, kyky kehittda innovaatioita, henkilostoresurssit, sdastot ja kilpailuetu ovat orga-
nisaatiomuutoksen taustalla ratkaisevasti vaikuttavia tekijoita. Joka tapauksessa yritys-
ten tulee I6ytaa tasapaino teollisuuden kasvun seka luonnon suojelemisen valilla tule-
vaisuuden sukupolviemme tahden. Viime vuosikymmenind tapahtunut teollisuuden
kasvu on ehka johtanut nykyiseen elintasoomme ympariston kustannuksella. (Daily &

Huang, 2001.)

Vihrea henkilostojohtaminen kehitettiin, jotta voitaisiin vaikuttaa tyontekijoiden ympa-
ristotietoisuuteen kehityskeskustelujen seka palkan ja palkitsemisen kautta. Alun perin
tarkoituksena oli hiilijalanjéljen vahentaminen. Malli on tunnettu vihreista henkildsto-
kaytanteista, kuten vihreasta palkkauksesta ja palkitsemisesta, joilla on todistettu ole-
van merkittava vaikutus vastuullisuuden menestymiseen organisaatioissa. (Maguire ja

muut, 2013.)
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Kirjallisuudessa vihrea henkilostéjohtaminen maaritellaan henkildstokaytannoiksi, jotka
mahdollistavat ja pitdvat ylla proaktiivista ldahestymistapaa ymparistéjohtamiseen. Vih-
rea henkilostéjohtaminen on perusteellinen strateginen suunnitelma organisaation ym-
paristollisen suorituskyvyn parantamiseksi ja inhimillisen pddoman kasvattamiseksi. Vih-
realla henkildstojohtamisella viitataan kaytantoihin, jotka edistavat vihreita aloitteita li-
saamalla tyontekijoiden tietoisuutta ymparistovastuullisuudesta ja siihen sitoutumista.

(Nejati ja muut, 2020.)

Ennen kaikkea vihred henkilost6johtaminen koostuu kaytannoistd, jotka painottavat
ymparistovastuullisuutta luomalla vihreita tyontekijoita, jotka kykenevat tunnistamaan
organisaation alulle panemat ymparistoaloitteet. Vihreat tyontekijat |6ydetdan vihrean
henkilostéjohtamisen kaytantdja painottavan rekrytoinnin, koulutuksen, palautteenan-
non ja palkkauksen kautta. Vihrea henkiléstojohtaminen auttaa organisaatioita vahvis-
tamaan ymparistollista suorituskykya lisaamalla tydntekijoiden tietoisuutta ymparisto-
asioista. Parhaimmillaan vihredn henkilostéjohtamisen myota organisaatioon rakentuu
kulttuuri, jossa tyontekijoiden ymparistoaloitteet ja -aktiviteetit ndhdaan jaettuna paa-

omana tyontekijoiden keskuudessa. (Nejati ja muut, 2020.)

Sosiaalisesti vastuullinen henkilostojohtaminen

Maaritelmatasolla vastuullisella henkilostojohtamisella viitattiin jo varhain sosiaalisesti
vastuullisiin henkil6stoaktiviteetteihin. Sosiaalisesti vastuullinen henkildstéjohtaminen
keskittyy paaasiassa inhimillisen pddoman suojeluun eli nykyisten ja tulevien sukupol-
vien hyvinvointiin (Aust ja muut 2020; Bhaskar ja muut 2020). Benson ja Shen (2016)
huomauttavat, ettei sosiaalisesti vastuullisessa henkilostéjohtamisessa ole kyse yksin-
omaan yrityksen vastuullisuudesta tai yhteiskuntavastuusta, vaan keinosta, jolla voidaan
toimeenpanna yhteiskuntavastuun periaatteita kaytdannossa. Sosiaalisesti vastuullinen
henkilostdjohtaminen viittaakin niihin henkilostokaytantoihin ja -toimintatapoihin, joilla
voidaan saada tyontekijat toteuttamaan yhteiskuntavastuun periaatteita kdytanndssa.

(Benson & Shen, 2016.)
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Toisinaan sosiaalisesti vastuullisesta henkilostojohtamisesta kdytetdaan termia “eettinen
henkilostdjohtaminen” (Petrick, 2012). Tassa nakokulmassa organisaatio pitda huolta
tyontekijoidensa tarpeista ja huolista varmistaen, etta tyontekijoita kohdellaan harkit-
sevasti ja reilusti heidan hyvinvointinsa huomioon ottaen. Tutkimusten mukaan tyonte-
kijéiden hyva kohtelu on yhteydessa alentuneisiin poissaoloihin, korkeampaan tyytyvai-
syyteen, korkeampaan halukkuuteen pysya organisaation palveluksessa seka korkeam-
paan suorituskykyyn. (Paauwe, 2009.) Sosiaalisesti vastuullinen henkilostéjohtaminen
tarjoaa reilun ja kilpailukykyisen palkkauksen seka oikeudenmukaisen rekrytoinnin, kou-

lutuksen, ylenemismahdollisuudet seka palautteenannon (Jiuhua & Shen, 2011).

Mariappanadarin (2003) maaritelman mukaan sosiaalisesti vastuullinen henkiléstéjoh-
taminen ei vaaranna tulevaisuuden tarpeita, vaan sosiaalisesti vastuullinen henkil6st6-
strategia vastaa yrityksen optimaalisia tarpeita. Sosiaalisesti vastuullisesta henkilosto-
johtamisesta on myds kaytetty tutkimuskirjallisuudessa termia sosiaalisesti tiedostava

(“socially conscious”) henkilostéjohtaminen. (Mariappanadar, 2003.)

Pfeffer (2010) mieltda sosiaalisesti vastuullisen organisaation ennen kaikkea henkilostén
fyysiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin keskittyvana. Bhaskarin ja muiden (2020) mukaan
sosiaalisesti vastuulliset organisaatiot ovat monimuotoisia, demokraattisia, ja oikeuden-
mukaisia. Bombiakin ja Marciniuk-Kluskan (2019) mukaan sosiaalisesti vastuullisissa or-
ganisaatioissa korostuvat eettiset asenteet, jotka perustuvat rehellisyyden ja luottamuk-
sen tunteeseen. Mariappanadar (2003) korostaa sosiaalisesti vastuullisten organisaa-
tioiden pidattdytyvan nopeita voittoja ajavista henkilostokaytannoistd, jotka vahingoit-

tavat tyontekijoita, heidan perheitaan ja yhteisojaan.

Kaytdnnossa suuntaviivat sosiaalisesti vastuulliselle henkilostéjohtamiselle 16ytyvat
yleissopimuksista, kansainvalisistd periaatteista, sdannoksistad ja direktiiveista. Yhteis-
kuntavastuuta edistavat kansainvaliset instituutiot ovat usein edelld mainittujen linjaus-

ten takana. Naistd voidaan mainita esimerkiksi Kansainvélisen ty6jarjesto ILO:n tyoeh-
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tosopimukset, Euroopan Komission julkaisemat vihreat kirjat, YK:n Global Compact -oh-
jelma, Global Reporting Initiative, 1ISO26000-standardi seka SA 8000-yritysvastuujarjes-
telma (Celma ja muut, 2018). Nama dokumentit eivat sisalla yksiselitteista listaa sosiaa-
lisesti vastuullisista HRM-kaytannoista, mutta niista 16ytyvat tarkeimmat toiminta-alu-
eet tyon laatua ajatellen, kuten palkitseminen, rekrytointi, koulutus, sisdinen tiedotus ja
viestintd, terveys ja turvallisuus tyopaikalla, yhtaldiset mahdollisuudet, syrjintdkielto

seka tyon ja vapaa-ajan tasapaino (Celma ja muut, 2014).

2.4.4 Vastuullisen henkildstojohtamisen kaytdnnot ja toimintatavat

Vaikka vastuullista henkildstojohtamista kasitteleva tutkimuskirjallisuus on kehittynyt
viime vuosina, siihen liittyvat kdaytannot muodostavat haasteen monille yrityksille kay-
tannossa (El Dirani ja muut, 2015). Vastuullisen henkildstdjohtamisen kaytannoilla tar-
koitetaan laajasti maariteltyna kaikkia niitd kaytantoja, jotka sitouttavat tyontekijoita
samaan yritykseen myos tulevaisuudessa. Pitkaaikaisesta palvelussuhteesta hyotyvat
seka tyOnantaja etta tyontekija. (van Dam & van Vuuren, 2013; Richards, 2020.) Ehnert
(2009) puolestaan lisda, ettd samaan aikaan tulisi suosia sellaisia kaytantoja, jotka mah-
dollistavat organisaatioiden saavuttavan tavoitteensa myos pitkalla tahtaimella tyonte-
kijoihin keskittyen. Ehnertin (2009) mukaan vastuullisen henkildstdjohtamisen kaytan-
noille on selkea tarve. Vastuullisuudella on strategista potentiaalia, jota vastuullisen

henkilostdjohtamisen kaytannot voivat parhaimmillaan tuoda esiin.

Hronovd ja Spacek (2021) alleviivaavat, etta vastuullisilla ja eettisilla henkildstokaytan-
noilla seka niiden paivittdisella toimeenpanolla on suuri merkitys yrityksen eri sidosryh-
mille ja ndiden hyvinvoinnille ja tyytyvaisyydelle. Vastuulliseen henkilostdjohtamiseen
kuuluvat myos lapinakyvyys ja oikeudenmukaisuus henkilostokaytdannoissa ja -toiminta-
tavoissa. Esimiehen toiminnan on oltava lapindkyvaa ja avointa, jotta henkil6sto voi ko-

kea sen oikeudenmukaiseksi. (Jarlstrom ja Vanhala, 2014.)
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Banyain ja muiden (2019) mukaan organisaatiot hyodyntavat erilaisia henkilostokaytan-
t0ja saavuttaakseen tavoitteensa. Kaytantoja voivat olla esimerkiksi ystavallinen ja ra-
kentava tyoilmapiiri, hyvaa tyosuoritusta arvostava palkkaus ja tuen tarjoaminen tyon-
tekijoille. Muita kaytantoja ovat reilun arviointijarjetelman mahdollistaminen tydnteki-
joille, palkintoseremonian jarjestaminen, ulkoisesti ja sisdisesti motivoivat palkinnot

seka tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisaaminen.

Banyai ja muut (2019) myds mainitsevat tarkemmin nelja vastuullista henkilostokaytan-
163, jotka vaikuttavat positiivisesti tyontekijan suoriutumiseen. Ensimmaisena kaytan-
tona on tyontekijoiden valinta. Vastuullista valintaprosessia hyddyntamalla yritys voi
paitsi huomioida taloudellisen, ekologisen ja sosiaalisen ulottuvuuden (3P-malli), myos
erottua edukseen tyomarkkinoilla. Toisena henkilostokdytdantdona on osallistuminen.
Vastuulliset tyodjarjestelmat ja tyontekijoiden osallistuminen tukevat yrityksen vastuulli-
suutta entisestdaan. Kolmantena kaytantona on tyontekijéiden voimaannuttaminen. Yri-
tyksen tulee tarjota tyontekijoille vastuullisia tydmahdollisuuksia heidan mielenkiinnon
kohteidensa ja taitojensa mukaisesti. Neljantena kaytantona on kouluttaminen. Kuten
vastuullisuuskoulutus, myo6s tyopaikalla kayty dialogi voi lisata vastuullisuuteen liittyvaa

tietotaitoa organisaatiossa.

Bombiakin ja Marciniuk-Kluskan (2019) mukaan muita toimivia vastuullisen henkil6sto-
johtamisen kdytantoja ovat vastuullisten tyontekijoiden rekrytoiminen seka tyontekijoi-
den tietoisuuden lisddminen vastuullisuusasioista ja heidan palkitsemisensa vastuulli-
suuden eteen toimimisen hyvaksi. Kyse ei ole ainoastaan yksittdisista toimista, vaan kay-

tantojen tulisi muodostua kiinteadksi osaksi henkilostostrategiaa.

Yleisimmat henkilostokaytannot eri maissa
Tassa kappaleessa esitelldan joitakin yleisimmistd henkilostokaytannoista koostuvia lis-

tauksia maakohtaisesti yksimielisen kansainvalisen ndkdkulman puuttuessa.
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Vuonna 2014 koostamassaan hr-barometriaineistossa Jarlstrém ja Vanhala (2014) mai-
nitsevat viisi henkilostéjohdon mielesta olennaisinta vastuullisen henkildstéjohtamisen
osa-aluetta, joita ovat vastuullinen paatdksenteko, avoin vuorovaikutus ja dialogi joh-
don ja henkiléston valilla, osaamisen kehittymisesta huolehtiminen, tyéhyvinvoinnista
huolehtiminen seka tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu. HR Barometri (Jarl-
strom & Vanhala 2014) tarjoaa joukon kdytannon toimintatapoja, joiden avulla vastuul-
lista henkilostojohtamista voidaan edistaa kdaytanndssa Suomessa. Kaytantoihin kuuluu
tyolainsaadannosta ja tydehtosopimuksista lisakoulutuksen tarjoaminen esimiehille,
henkilostdammattilaisille ja luottamushenkildille, vastuullisuuden kulttuurin rakentami-
nen organisaatiossa seka henkildston roolin vahvistaminen. Muita kdytantoja ovat tasa-
puolisuuden ilmapiirin ja kulttuurin luominen, huomion kiinnittaminen esimiestyéhon

seka vuorovaikutuksen lisdaminen.

Vuontisjarvi (2006) 16ysi kymmenen vastuulliseen henkilostdjohtamiseen liittyvaa hen-
kilostokaytantda Suomessa. Kaytantdja ovat koulutus ja henkiléston kehittaminen,
palkka ja etuudet, osallistuminen ja henkildston mukana oleminen, arvot ja periaatteet,
tyontekijoiden terveys ja hyvinvointi, tyollisyyspolitiikka, kdytdantojen arviointi, tydsuh-

teen varmuus, yhtaldiset mahdollisuudet seka tyon ja vapaa-ajan valinen tasapaino.

Bombiak ja Marciniuk-Kluska koostivat 150 puolalaisen yrityksen henkilostokadytanteita
tutkivan kyselyn tammikuussa 2018. Yritykset olivat idltaan nuoria ja toimineet markki-
noilla vihemman kuin kolme vuotta. Kaikilla tutkimuskohteilla oli paamaja Puolassa.
Tutkimuksen perusteella vastuullisen henkilostéjohtamisen kaytanndista olivat kaikkein
suosituimpia kohdeyrityksissa terveys- ja turvallisuustoimenpiteiden noudattaminen, si-
toutuminen reilun tyotarjouksen tekemiseen ja lapindkyvat saannot palkitsemiselle seka
uuden tyontekijan sopeutumisen helpottaminen. Sitoutuminen syrjintakieltoon tyopaik-
kaa mainostettaessa (mukaan lukien tekijat, jotka johtaisivat syrjintdan sukupuolen, ian,
ulkonddén, vamman tai vastaavan perusteella), tyontekijoiden kehitykseen panostami-
nen ja yhtalainen paasy koulutukseen seka kannustavan palkkion tarjoaminen kuuluivat

my0s suosituimpiin henkilostokdytantoihin. (Bombiak & Marciniuk-Kluska, 2019.)
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Celma, Martinez-Garcia ja Raya (2018) ovat koonneet joukon vastuullisia henkildstojoh-
tamisen kaytantoja Espanjassa kansainvialisten instituutioiden, kuten Kansainvalisen
tyojarjeston ILO:n ja Euroopan Komission yleissopimuksiin, periaatteisiin, saadoksiin ja
direktiiveihin perustuen. Joissain tapauksissa vastuulliset kaytannot ovat tehokkaampia
tyontekijoiden hyvinvoinnin parantamisessa kuin nk. korkean suorituskyvyn tyokdytan-
not (Celma ja muut, 2018). Vastuullisiin kdytantéihin kuuluvat valiaikaisten sopimusten
vahentaminen, vakituisten ja kokoaikaisten sopimusten lisdédminen ja sita kautta tyon
vakauden lisadaminen, sellaisen koulutuksen tarjoaminen tyontekijalle, joka mahdollistaa
taman kehittymisen seka oikeudenmukaisen palkitsemisen tarjoaminen. Tama voi tar-
koittaa muuttuvaa palkkausta tai voiton jakamista ponnistelujen tai tulosten mukaan
(tulospalkkaus). Kaytantoihin kuuluvat myds tiedon ja osallistumismahdollisuuksien tar-
joaminen tyontekijoille, kaikenlaista syrjintda vastaan taisteleminen tydssa, uraa luovien
aditien tukeminen, terveyden ja turvallisuuden toteutuminen tyossa, hyvat fyysiset tyos-
kentelyolosuhteet tauot mukaan lukien seka tyon ja yksityiselaman tasapainoinen yh-

teensovittaminen. (Celma ja muut, 2018.)

Barrena-Martinez ja muut (2017) keskittyivat niin ikdan vastuullisen henkilostéjohtami-
sen toimintatapoihin Espanjassa ja 16ysivat kahdeksan keskeista sosiaaliseen vastuulli-
suuteen keskittyvaa kaytantoa. Kaytantoihin kuuluvat osaavien ja lahjakkaiden tyonte-
kijoiden houkutteleminen ja pitaminen, koulutus ja jatkuva kehittyminen, tyosuhteiden
johtaminen, kommunikaatio, lapinakyvyys ja sosiaalinen vuoropuhelu, monimuotoisuus
ja yhtaldiset mahdollisuudet, oikeudenmukainen palkkaus ja sosiaalietuudet, tyéterveys

ja -turvallisuus seka tyon ja vapaa-ajan valinen tasapaino.

Vihred henkilostojohtaminen kasittda teknologiset kehitysaskeleet, kuten esimerkiksi
puhelinkonferenssit Teamsin, Zoomin tai Skypen valitykselld, virtuaalihaastattelut, kier-
rattdmisen, online-koulutukset sekd energiatehokkaan tilojen kayton. Tyontekijoiden
seulontaan, koulutukseen ja johtamiseen liittyvat online-jarjestelmat nayttelevat myos
keskeistd roolia ymparistoystavallisten kdytantojen jalkauttamisessa. (Kiranmai ja muut,

2014.) Kiranmai ja muut (2014) ovat koostaneet listan ymparistollisesti vastuullisista
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henkilostojohtamisen kaytannoista Intiassa. Tarkeimpiin kaytantoihin kuuluu rekry-
tointi. Yritysten tulee tarjota vihreita tydpaikkoja. Yrityksia myods rohkaistaan kaytta-
maan enemman e- ja online-rekrytointia. Myds online - koulutuksiin panostetaan ja tie-
toisuutta ymparistovastuuasioista korostetaan koko koulutuksen ajan. Jokaisessa toi-
mistossa tulisi olla vihertiloja tai puutarha, jossa kdytetdan luonnollisia lannoitteita ja
torjunta-aineita. Tydmatkapyorailysta tai kimppakyydeista palkitaan, samoin kuin tyon-
tekijoita vihreistd innovaatioista. Jatteet lajitellaan ja ruokahavikki minimoidaan. IT:ta
hyodyntamalla luodaan paperiton toimisto ja sahkoa pyritdaan saastamaan. (Kiranmai ja

muut, 2014.)

2.4.5 Vastuullisen henkiléstéjohtamisen hy6édyt

Tutkimusnayton perusteella vastuullisen henkilostéjohtamisen kaytantdjen noudatta-
minen johtaa kohentuneeseen kilpailukykyyn, lisadntyneeseen kustannustehokkuuteen
seka parantuneeseen yritysimagoon. Tallda on myo6s kddantopuolensa. Vastuullisten kay-
tantojen noudattaminen ei ole aina kustannustehokasta ja nain pelko lisaantyneista kus-
tannuksista saattaa johtaa vastuullisuuden laiminlydntiin tai toimintaan, jossa tayttyvat

yksinomaan vahimmaisvaatimukset. (Jarlstréom ja Vanhala, 2014, s.221.)

Perinteisesti monet tydnantajat ovat myos ndahneet tyontekijat kustannuserana ja yrit-
tdneet minimoida kustannuksia tiukkojen tyosopimusten kautta tai terveydesta ja tur-
vallisuudesta tinkimalla. Vastuullisen henkilostojohtamisen mukaan tyontekijat ovat
kaukana kuluerastd, vaan heilla on arvoa itsessaan. Motivoituneet ja tyéhonsa sitoutu-
neet tyontekijat tuovat myos yritykselle lisdarvoa. (Ehnert, 2009.) Useat tutkijat ovat
esittdneet, etta yritykset voivat onnistua pitkalla aikavalilla ainoastaan, mikali ne rekry-
toivat huippulahjakkaita tyontekijoita, jotka muodostavat tulevaisuudessa kestavan kil-
pailuedun ldahteen. Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan sosiaalisesti vastuullisissa
yrityksissa tyoskentelevilld on korkeampi mindkuva kuin vahemman vastuullisten yritys-

ten tyontekijoilla. (Greening & Turban, 2000.)
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Vastuullinen henkilostéjohtaminen mahdollistaa organisaatioiden tasapainottelun eri
sidosryhmien toisinaan ristiriitaisten odotusten kanssa varmistamalla, etta ne suoriutu-
vat niin organisatorisilla, ymparistollisilla kuin taloudellisilla mittaristoilla. Vastuullisen
henkilostdjohtamisen tuomia hyotyja voidaan arvioida mittaamalla organisatorista, so-
siaalista, yksilollista tai ekologista suorituskykya. Talléin on myos arvioitava tulokset, ku-

ten tydvoiman hyvinvointi ja tuottavuus. (Bhaskar ja muut, 2020.)

Jotkut tutkimukset esittavat vastuullisen henkilostéjohtamisen tyontekijalahtoisyyden
vaikuttavan vahvimmin organisaation suorituskykyyn. Tall6in paatavoitteena on ollut
yhdistaa vastuullisen henkilostéjohtamisen kdytannot positiiviseen taloudelliseen suori-
tuskykyyn. (De Bussy & Suprawan, 2012.) Toiset tutkimukset taas kasittelevat taloudel-
lisen suorituskyvyn lisdksi sosiaalista ulottuvuutta. Ndiden tutkimusten mukaan vastuul-
linen henkilostojohtaminen johtaa positiivisiin tydtuloksiin. (Hoffmann ja muut, 2016.)
Firmat, joilla on hyva sosiaalisen vastuullisuuden maine, saavat aikaan motivoituneita ja

sitoutuneita tyontekijoita (Branco & Rodriguez, 2006; Collinson ja muut, 2008).

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta vihreita henkilostokaytantdja noudattavat yri-
tykset ovat taloudellisesti kilpailukykyisid (O’'Donohue ja Torugsa, 2016). Vihrean yritys-
kulttuurin aikaansaamat vihreat henkilostokaytannot luovat tehokkuutta, alentavat ku-
luja ja lisddvat tyontekijoiden sitoutumisen astetta (Kiranmai ja muut, 2014; Margaretha
& Saragih, 2013; Nejati ja muut, 2020). Vaikka vihredn henkilostojohtamisen kdytannot
lisadvat tyontekijoiden paivittaista tyotaakkaa, tutkimusten mukaan vihrea henkilost6-
johtaminen lisaa tyontekijoiden kokemaa tyotyytyvaisyytta lisdamalla tyossa koettua

merkityksellisyyden tunnetta (Chan & Hawnkins, 2010; Nejati ja muut, 2020).

Clevelandin ja muiden (2015) mukaan ne organisaatiot, jotka huolehtivat tyontekijois-
taan 16ytamalla vaihtoehtoisia tapoja irtisanomisille ja tukevat ymparistoystavallisia kay-
tantoja esimerkiksi rakentamalla viherrakennuksia tukemaan tyontekijéiden terveytta,
saavat pidettya sitoutuneet, motivoituneet ja tuottavat tyontekijansa. Tyontekijat luot-

tavat vastuullisilla kdytannailld varustettuun organisaatioon, silla he voivat luottaa, etta
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heidan ja heidan perheidensa terveydesta ja hyvinvoinnista pidetdan huolta. (Cleveland

ja muut, 2015.)

Tyontekija- ja kehityskeskeisena tunnettu vastuullinen henkiléstdjohtaminen myds “hel-
pottaa tyontekijoiden osallistumista, avointa viestintaa, tyorooleja ja tyosuorituksen ar-
viointia keskittyen tydntekijan vahvuusalueisiin ja suorituskyvyn lisadmiseen” (Jarlstrom
ja muut, 2018, s.705). Ehnertin ja muiden (2013) mukaan vastuullinen henkildstéjohta-
minen johtaa lisdantyneeseen tasapainoon tyon ja perhe-elaman valilla, turvallisem-
paan tydymparistéon seka kasvaviin koulutusmahdollisuuksiin. Ndin ollen vastuullinen
henkilostojohtaminen hyodyttaa tyontekijoitad, organisaatiota ja ymparoivaa yhteiskun-

taa (Mazur & Walczyna, 2020).

Yhteiskuntavastuuta noudattava yritys on houkutteleva sijoituskohde potentiaalisia si-
joittajia tai rahoittajia ajatellen. Hyva maine houkuttelee motivoituneita ja sitoutuneita
tyontekijoita ja auttaa pitkdaikaisten asiakassuhteiden yllapidossa ja yrityksen muiden
sidosryhmien kanssa toimiessa. (Kuluttajaliitto, 2021.) Hyva julkisuuskuva onkin yleinen

syy toteuttaa vastuullista henkilostojohtamista (Berman ja muut, 2013).

Taitavat, luovat ja asiakkaiden tarpeet tunnistavat tyontekijat ovat olennaisessa roolissa,
kun organisaation tulee erottautua kilpailijoistaan (Bhattacharya ja muut, 2008). Moba-
rezin (2020) mukaan vastuullinen henkiléstdjohtaminen voi auttaa houkuttelevan tyon-
antajabrandin aikaansaamisessa, joka voi vastata sekd potentiaalisten ettd nykyisten
tyontekijoiden tarpeisiin. Tdma voi puolestaan johtaa kestavan kilpailuedun aikaansaa-
miseen. Tulevaisuudessa vastuullisesta henkiléstdjohtamisesta voi tulla jopa selvidmis-
strategia kansainvalisille suuryrityksille, jotka ovat riippuvaisia ensiluokkaisista tyonteki-
joista, joilla on tarvittavat tiedot ja taidot. Vastuullinen henkiléstéjohtaminen voi avus-
taa yksittadisten tyontekijoiden suorituskyvyn maksimoinnissa kehittamalla tyontekijoi-

den kykyja. (Ehnert ja muut, 2014.)
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Ehnertin (2009) mukaan vastuullinen henkiléstéjohtaminen ei ainoastaan veda puo-
leensa lahjakkaita ja motivoituneita tyontekijoita, vaan tarjoaa heille terveen tydympa-
riston ja mahdollisuuksia kehittya. Tutkimusten mukaan vastuullinen henkildstéjohtami-
nen on yhteydessa vahentyneeseen tydstressiin, vahentyneisiin tyo- ja perhe-elaman
valisiin konflikteihin sekd pienentyneeseen riskiin sairastua tyduupumukseen (Savane-
viiené & Stankevicitte, 2019). Campbellin ja muiden (1999) mukaan vastuullinen hen-
kilostojohtaminen nakyy laadukkaana tyon jalkend, lisdantyneina innovaatioina ja luo-

vuutena seka parantuneena asenneilmapiirina.
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2.5 Yhteenveto aiemmista tutkimuksista

Taulukkoon on koottu keskeiset tiedot vastuullisen henkildstojohtamisen sisallosta,

kdaytannoista ja toimintatavoista seka seurauksista. Taulukon tiedot perustuvat aiem-

paan tutkimukseen.

Taulukko 1. Yhteenveto aiemmista tuloksista

Vastuullinen henkilostéjohtaminen

Sisaltdé

Kaytannot ja toimintatavat

Seuraukset

Jarlstréom ja Vanhala (2014, s.222):
Vastuullinen henkildstéjohtaminen
ymmarretddan  ymparistovastuulli-
suuden, eettisen johtajuuden ja yri-
tyksen sosiaalisen vastuun nakokul-
mista.

Banyain ja muut (2019): Kaytantoja
voivat olla esimerkiksi ystavallinen
ja rakentava tyoilmapiiri, hyvaa tyo-
suoritusta arvostava palkkaus ja
tuen tarjoaminen tyontekijoille, rei-
lun arviointijarjetelman mahdollis-
taminen tyontekijoille, palkintosere-
monian jarjestaminen, ulkoisesti ja
sisdisesti motivoivat palkinnot seka
tyontekijoiden  vaikutusmahdolli-
suuksien lisdédminen.

Tutkimusndyton perusteella vas-
tuullisen henkilostéjohtamisen kay-
tantdjen noudattaminen johtaa ko-
hentuneeseen kilpailukykyyn, li-
saantyneeseen kustannustehokkuu-
teen sekd parantuneeseen yritys-
imagoon. (Jarlstrom ja Vanhala,
2014, s5.221.)

Mazur ja Walczyna (2020): Kasite
saanut alkunsa kestavan kehityksen
ja henkilostdjohtamisen yhdisty-
essa.

Bombiakin ja  Marciniuk-Kluskan
(2019) mukaan toimivia vastuullisen
henkilostdjohtamisen  kadytantoja
ovat: vastuullisten tydntekijdiden
rekrytoiminen sekd tyontekijoiden
tietoisuuden lisdédminen vastuulli-
suusasioista ja heiddn palkitsemi-
sensa vastuullisuuden eteen toimi-
misen hyvaksi. Kyse ei ole ainoas-
taan yksittdisista toimista, vaan kay-
tantojen tulisi muodostua kiintedksi
osaksi henkilostostrategiaa.

Sosiaalisen identiteetin teorian mu-
kaan sosiaalisesti vastuullisissa yri-
tyksissa tyoskentelevilla on korke-
ampi mindkuva kuin vahemman vas-
tuullisten yritysten tyontekijoilla.
(Greening & Turban, 2000.)

Eettinen henkiléstdjohtaminen
(Petrick, 2012)

HR Barometri (Jarlstrom & Vanhala
2014) tarjoaa joukon kdytannon toi-
mintatapoja, joiden avulla vastuul-
lista henkilostojohtamista voidaan
edistdd kdytannossa Suomessa. Kay-
tantoihin - kuuluu  tyodlainsdadan-
nosta ja tyoehtosopimuksista lisa-
koulutuksen tarjoaminen esimie-
hille, henkilostbammattilaisille ja
luottamushenkiléille, vastuullisuu-
den kulttuurin rakentaminen orga-
nisaatiossa seka henkildstén roolin
vahvistaminen. Muita kaytantéja
ovat tasapuolisuuden ilmapiirin ja
kulttuurin luominen, huomion kiin-

Vastuullisen henkildstéjohtamisen
kdytantojen yhdistaminen positiivi-
seen taloudelliseen suorituskykyyn.
(De Bussy & Suprawan, 2012.)
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nittaminen esimiestyéhon seka vuo-
rovaikutuksen lisédaminen

Vihrea henkilostdjohtaminen
(Nejati ja muut, 2020)

Vuontisjarvi (2006) I6ysi kymmenen
vastuulliseen henkil6stdjohtami-
seen liittyvada henkilostokaytantoa
Suomessa. Kaytantoja ovat koulutus
ja henkiloston kehittaminen, palkka
ja etuudet, osallistuminen ja henki-
16ston mukana oleminen, arvot ja
periaatteet, tyontekijoiden terveys
ja hyvinvointi, tyollisyyspolitiikka,
kaytantéjen arviointi, tydsuhteen
varmuus, yhtaldiset mahdollisuudet
seka tyon ja vapaa-ajan valinen tasa-
paino.

Firmat, joilla on hyva sosiaalisen
vastuullisuuden maine, saavat ai-
kaan motivoituneita ja sitoutuneita
tyontekijoita (Branco & Rodriguez,
2006; Collinson ja muut, 2008).

Sosiaalisesti vastuullinen henkilos-
téjohtaminen (Ismail ja muut, 2018)

Bombiak ja  Marciniuk-Kluskan
(2019) tutkimuksen perusteella seu-
raavat vastuullisen henkildstéjohta-
misen kaytannot olivat kaikkein suo-
situimpia kohdeyrityksissa Puolassa:
Terveys- ja turvallisuustoimenpitei-
den noudattaminen, sitoutuminen
reilun tyotarjouksen tekemiseen ja
lapindkyvat saannot palkitsemiselle
sekd uuden tyontekijan sopeutumi-
sen helpottaminen. Sitoutuminen
syrjintakieltoon tyopaikkaa mainos-
tettaessa (mukaan lukien tekijat,
jotka johtaisivat syrjintaan sukupuo-
len, ian, ulkonadn, vamman tai vas-
taavan perusteella), tyontekijoiden
kehitykseen panostaminen ja yhta-
lainen paasy koulutukseen seka kan-
nustavan palkkion tarjoaminen kuu-
luivat my0s suosituimpiin henkilds-
tokaytantoihin.

Useat tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd vihreitda henkilostokaytantoja
noudattavat yritykset ovat taloudel-
lisesti kilpailukykyisia (O’Donohue ja
Torugsa, 2016).

De Prins ja muut (2014): Inhimillisen
padoman kehitys

Celma, Martinez-Garcia ja Raya
(2018) ovat koonneet joukon vas-
tuullisia henkilostdjohtamisen kay-
tantdja Espanjassa.  Vastuullisiin
kaytantoihin kuuluvat valiaikaisten
sopimusten vahentdminen, vakituis-
ten ja kokoaikaisten sopimusten li-
sdaminen ja sita kautta tyon vakau-
den lisddminen, sellaisen koulutuk-
sen tarjoaminen tyontekijalle, joka
mahdollistaa taman kehittymisen
seka oikeudenmukaisen palkitsemi-
sen tarjoaminen. Tama voi tarkoit-
taa muuttuvaa palkkausta tai voiton
jakamista ponnistelujen tai tulosten
mukaan (tulospalkkaus). Kaytantoi-
hin kuuluvat myos tiedon ja osallis-
tumismahdollisuuksien tarjoaminen
tyontekijoille, kaikenlaista syrjintaa
vastaan taisteleminen ty0ssa, uraa

Vihredn yrityskulttuurin aikaansaa-
mat vihredt henkilostokaytannot
luovat tehokkuutta, alentavat kuluja
ja lisdavat tyontekijoiden sitoutumi-
sen astetta (Kiranmai ja muut, 2014;
Margaretha & Saragih 2013; Nejati
ja muut, 2020).
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luovien aitien tukeminen, terveyden
ja  turvallisuuden toteutuminen
tyossd hyvat fyysiset tyoskentely-
olosuhteet mukaan lukien seka tyén
ja yksityiselaméan tasapainoinen yh-
teensovittaminen

Ehnert (2009): Henkil6sto ei ole kus-
tannustekija, vaan lisdarvoa tuot-
tava tekija.

Barrena-Martinez ja muut (2017)
keskittyivat niin ikdaan vastuullisen
henkilostojohtamisen  toimintata-
poihin Espanjassa ja loysivat kah-
deksan keskeistd sosiaaliseen vas-
tuullisuuteen keskittyvaa kaytantoa.
Kaytantoihin kuuluvat osaavien ja
lahjakkaiden tyontekijoiden houkut-
teleminen ja pitaminen, koulutus ja
jatkuva kehittyminen, tyosuhteiden
johtaminen, kommunikaatio, Ia-
pindkyvyys ja sosiaalinen vuoropu-
helu, monimuotoisuus ja yhtalaiset
mahdollisuudet, oikeudenmukainen
palkkaus ja sosiaalietuudet, tyoter-
veys ja -turvallisuus seka tyon ja va-
paa-ajan valinen tasapaino.

Vihred henkilostdjohtaminen lisda
tyontekijoiden kokemaa tyotyyty-
vaisyytta lisdamalla tydssa koettua
merkityksellisyyden tunnetta (Chan
& Hawkins, 2010; Nejati ja muut,

2020).

Kramar (2014): Suunniteltujen tai
suunnitteilla olevien henkilostokay-
tanteiden joukko, joiden tulee tayt-
taa taloudelliset, sosiaaliset ja eko-
logiset tavoitteet ja samanaikaisesti
luoda HR-kenttdd uudelleen pitkan
aikavalin kuluessa.

Kiranmai ja muut (2014) ovat koos-
taneet listan ymparistollisesti vas-
tuullisista henkildstdéjohtamisen
kdytannoista Intiassa. Tarkeimpiin
kaytantoihin kuuluu rekrytointi. Yri-
tysten tulee tarjota vihreita tyopaik-
koja. Yrityksia myds rohkaistaan
kdyttdmaan enemman e- ja online-
rekrytointia. Myos online - koulu-
tuksiin panostetaan ja tietoisuutta
ymparistovastuuasioista  koroste-
taan koko koulutuksen ajan. Jokai-
sessa toimistossa tulisi olla viherti-
loja tai puutarha, jossa kdytetdan
luonnollisia lannoitteita ja torjunta-
aineita. Tyomatkapyoradilysta tai
kimppakyydeista palkitaan, samoin
kuin tyontekijoita vihreistd innovaa-
tioista. Jatteet lajitellaan ja ruokaha-
vikki minimoidaan. IT:td hyodynta-
malla luodaan paperiton toimisto ja
sahkoa pyritddn sadstamaan.

Clevelandin ja muiden (2015) mu-
kaan ne organisaatiot, jotka huoleh-
tivat tyontekijoistaan [oytamalla
vaihtoehtoisia tapoja irtisanomisille
ja tukevat ymparistoystavallisia kay-
tantoja esimerkiksi rakentamalla vi-
herrakennuksia tukemaan tyoénteki-
joiden terveytta, saavat pidettya si-
toutuneet, motivoituneet ja tuotta-
vat tyontekijansa.

Chams ja Garcia-Blandon (2019): Ta-
loudellisen voiton ohella organisaa-
tiot asettavat itselleen uusia tavoit-
teita keskittyen yksilolliseen, yhtei-
solliseen ja ymparistoystavalliseen
suorituskykyyn ja kehitykseen. Kes-
tavan kehityksen tavoitteet saavute-
taan uusien ekologisten tekniikoi-
den avulla organisaation inhimillista

Tyontekija- ja kehityskeskeisena
tunnettu vastuullinen henkilosto-
johtaminen my6s “helpottaa tyon-
tekijoiden osallistumista, avointa
viestintaa, tyorooleja ja tydsuorituk-
sen arviointia keskittyen tyontekijan
vahvuusalueisiin ja suorituskyvyn li-
sdamiseen” (Jarlstrom ja muut,
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padomaa hyoédyntden ja vastuullisia
ja innovatiivisia strategioita liiketoi-
mintaan integroiden.

2018, 5.705)

Ehnert ja muut (2016) “...sellaisten
henkilostostrategioiden ja -kaytan-
tojen soveltamisesta, jotka mahdol-
listavat yrityksen taloudellisten, so-
siaalisten ja ekologisten tavoittei-
den saavuttamisen ja joilla on vaiku-
tusta sekd organisaation sisalla etta
sen ulkopuolella pitkan ajan kulu-
essa...”

Ehnertin ja muiden (2013) mukaan
vastuullinen henkildstdéjohtaminen
johtaa lisddntyneeseen tasapainoon
tyon ja perhe-elaman valilla, turval-
lisempaan tydymparistoon seka kas-
vaviin koulutusmahdollisuuksiin.

Kramar (2014): Pidemmaén ajan stra-
teginen visio, joka lahestyy henkil6s-
téjohtamisen kasitettd vastuulli-
sesta nakokulmasta.

Mobarezin (2020) mukaan vastuulli-
nen henkiléstdjohtaminen voi aut-
taa houkuttelevan tyénantajabran-
din aikaansaamisessa, joka voi vas-
tata seka potentiaalisten ettda ny-
kyisten tyontekijoiden tarpeisiin.
Tama voi puolestaan johtaa kesta-
van kilpailuedun aikaansaamiseen.

Indiparambil (2019): Vastuullinen
henkiléstdjohtaminen tahtda kesta-
vien tyojarjestelmien toimeenpa-
noon ja helpottaa ndin tyontekijoi-
den tyon ja vapaa-ajan valista tasa-
painottelua suorituskyvysta tinki-
matta.

Ehnertin (2009) mukaan vastuulli-
nen henkildstdjohtaminen ei aino-
astaan veda puoleensa lahjakkaita ja
motivoituneita tyontekijoitd, vaan
tarjoaa heille terveen tyoymparis-

ton ja mahdollisuuksia kehittya.

Clevelandin (2015) mukaan organi-
saation voi sanoa olevan kestava,
kun seka organisaation etta tyonte-
kijoiden tarpeisiin on vastattu. Talla
tarkoitetaan organisaatioiden nako-
kulmasta tuottavia tyontekijoita ja
tyontekijoiden nakokulmasta jarke-
vaa tyota ja reilua palkkausta.

Tutkimusten mukaan vastuullinen
henkilostdjohtaminen on yhtey-
dessa vahentyneeseen tyostressiin,
vahentyneisiin ty6- ja perhe-eldaman
vélisiin konflikteihin sekd pienenty-
neeseen riskiin sairastua tyéuupu-
mukseen (Savaneviciené & Stanke-
viciate, 2019).

Vastuullinen henkildstdjohtaminen
on tyontekija- ja kehityskeskeista
painottaen oikeudenmukaisuutta ja
tasa-arvoa, lapinakyvia hr-kdytan-
t0jd, tuottavuutta ja tyontekijoiden
hyvinvointia (Jarlstrém ja muut,
2018.)

Campbellin ja muiden (1999) mu-
kaan vastuullinen henkiléstdjohta-
minen nakyy laadukkaana tyon jal-
kena, lisddantyneina innovaatioina ja
luovuutena seka parantuneena

asenneilmapiirina.

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen
tdhtad organisaation suorituskyvyn
vahvistamiseen  mahdollistamalla
pitkaaikaiset, kehitykselliset suhteet
tyontekijoiden kanssa lainsadadan-
non ja talouden asettamista rajoit-
teista huolimatta. (Byrne ja muut,
2015.)
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3. Aineisto ja menetelmat

3.1 Aineisto ja sen kerdaminen

Anonymiteetin takaamiseksi haastateltavia kuvataan yleiselld tasolla. Haastatteluun
osallistui kahdeksan erikokoisen suomalaisen kaupungin henkilostéammattilaista. Haas-
tateltavat toimivat kaupungin henkildstdjohtajina, henkilostopaallikdina tai henkilosto-
ja konsernijohtajina. Haastateltavista kuusi oli naisia ja kaksi miehia. Haastateltavat oli-

vat ialtdan 40-60-vuotiaita.

Haastateltavista yhdella oli kandidaatin tutkinto, kuudella maisterin tutkinto ja yhdellla
tohtorin tutkinto. Haastatelluilla oli tydkokemusta henkilostopaallikon tehtavista 2-21

vuotta.

Haastattelujen tutkimusaineisto kerattiin elokuussa 2021 Teamsin ja puhelimen valityk-
selld. Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Haastattelut kestivat 10—25 minuuttia. Haastat-
telussa haluttiin saada vastaus viiteen kysymykseen: 1) Mita kaupungit katsovat vastuul-
lisen henkilostojohtamisen sisaltavan? 2) Mita kaytantoja ja toimintatapoja vastuullisen
henkilostdjohtamisen toteutuminen kaupungeissa edellyttda? 3) Millaisia vaikutuksia
vastuullisella henkilostdjohtamisella on ollut kaupunkeihin? 4) Mita hyotya vastuulli-
sesta henkilostdjohtamisesta on ollut kaupungeille? 5) Miten kaupunkien tulisi kehittaa

vastuullista henkilostdjohtamista?

Tutkimusluvat anottiin ja saatiin haastateltavilta ennen haastatteluiden aloittamista.
Tutkimusaineiston keruu aloitettiin ottamalla yhteytta suoraan haastateltaviin puheli-
mitse tai sahkopostitse tai kontaktoimalla heidat kaupungin puhelinvaihteen kautta.
Kaikki haastateltavat tavoitettiin puhelimitse tai tekstiviestitse. Ennen haastattelua
haastateltaville lahetettiin haastattelurunko, tutkimuslupa-anomus seka tutkimussuun-

nitelma. Lisdksi haastateltaville kerrottiin tutkimusmenetelmana olevan sisallébnana-

lyysi.
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Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista ja haastateltaville kerrottiin ennen haas-
tattelua, ettd osallistumisen voi keskeyttad missa vaiheessa tahansa haastattelua. Tal-
[6in kyseista henkil6a koskeva aineisto poistettaisiin kokonaan. Tutkimustulokset esite-
tdan anonyymisti siten, ettei haastateltava ja kaupunki ole tunnistettavissa. Tietoja ka-
siteltiin koko pro gradu -prosessin ajan luottamuksellisesti ja anonyymisti. Tyon tekija
analysoi itse tutkimusaineiston, sdilyttaa sen, niin etteivat siihen paase muut kasiksi ja

havittaa sen aikanaan.

Aineisto kerattiin haastateltavilta puolistrukturoidulla haastattelulla (Liite 3) esittamalla
tutkimustehtavista johdetut kysymykset ja teemat. Haastattelujen jalkeen aineisto litte-

roitiin sanasta sanaan. Puhtaaksi kirjoitettua aineistoa tuli 29 sivua.

3.2. Aineiston analysoiminen

Sisdllénanalyysia hyddynnetdan kvalitatiivisen aineiston analyysimenetelmana, jolla
“kuvataan kirjoitetun ja puhutun kielen muotoa ja sisdltod” (Seitamaa-Hakkarainen,
2014). Sisallénanalyysin kohteena ovat erilaiset dokumentit, jotka voidaan jaotella audi-
tiivisiin, visuaalisiin tai kirjallisiin dokumentteihin. Taman tyyppisia dokumentteja ovat
esimerkiksi haastattelutallenteet, esseet, kirjeet ja muistiot. Sisdllonanalyysi tahtaa
mahdollisimman systemaattiseen ja kattavaan kuvaan tekstin sisall6ista. (Seitamaa-Hak-

karainen, 2014.) Tassa tyossa sisallonanalyysin kohteena oli haastatteluaineisto.

Tutkijan taustaolettamukset ja tutkimuksen lahtokohdat vaikuttavat sisallénanalyysin
tavoitteeseen. Sen avulla voidaan esimerkiksi jasentaa tutkimuksen kohteina olevia ka-
sitteita ja niihin liitettyja merkityksia. Tama edellyttda saatavilla olevan kirjallisen lahde-
aineiston kattavaa tuntemusta. (Puusa, 2014, s. 36.) Sisallénanalyysin tavoitteena on
muodostettujen kasitteiden yhdenmukainen maarittely, jolloin kasitteistd voidaan kes-
kustella tasmallisesti ja yhtenevasti ja yleisesti kaytetyt termit merkitsevat kaikille samaa

(Puusa, 2014, s. 38). Kuten Puusa (2014, s.39) tiivistaa, sisallénanalyysilla voidaan esi-
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merkiksi luoda operationaalinen maaritelma kasitteelle tai jasentda ja tdsmentaa jo ole-
massa olevaa informaatiota. Tdssa tydssa sisallonanalyysilld saatiin jasennetyt ja tiiviit

kuvaukset kustakin tutkimustehtavasta.

Tarkeimpana kvalitatiivisen sisallonanalyysin tyovaiheista mainittakoon sisaltéluokkien
valinta ja maarittely, johon on kaksi vaihtoehtoista tapaa. Ensimmaisessa naista teksti
jaotellaan ennalta maariteltyihin luokitteluluokkiin, jotka pohjautuvat teoriaan. Toisessa
tavassa luokittelurunko puolestaan muotoutuu aineiston analyysivaiheessa sisallén
merkityksen mukaan. Luokkien tulee kuitenkin olla toisistaan riippumattomia, jotta yh-
dessa luokassa tapahtuvat muutokset esimerkiksi nimeamisen suhteen eivat vaikuta
muihin luokitteluihin. (Seitamaa-Hakkarainen, 2014.) Tassa tyossa luokittelurunko muo-

dostui aineiston pohjalta.

Luokittelurunko syntyy harvemmin suoraviivaisesti, vaan pikemminkin analyysin ede-
tessd. Laadullisten aineistojen analyysia voidaankin luonnehtia sykliseksi, silla aineiston
analysointi alkaa jo aineiston kokoamisen yhteydessa. Luokittelujarjestelma saattaa
muuttua analyysin edetessa useampaankin kertaan. Luokittelujarjestelma pohjautui ta-
man tyon sisallonanalyysissa tutkimusteemoihin. Ennen luokittelurungon laatimista ai-
neisto luettiin l1api useampaan kertaan, jotta tutkimuksen kannalta olennaiset sisall6t
nousivat esiin. Itse aineistoon perehtyminen ja luokittelun kehittaminen tapahtuivat rin-
nakkain. Kvalitatiiviselle tutkimukselle onkin tyypillista, ettd luokittelukategoriat eldvat
analyysin teon aikana ja saattavat muuttua, kun uutta aineistoa kerataan. Analyysin teko

paattyy, kun aineistosta ei I0ydy enaa uusia merkityksia. (Seitamaa-Hakkarainen, 2014.)

Seuraavaksi oli vuorossa aineiston purkaminen osiin ja ilmaisujen pelkistaminen eli koo-
daus. Kahdeksasta haastattelusta koostuvasta materiaalista poimittiin tutkimustehtavit-
tdin sopivia lainauksia. Kun poiminnat oli tehty jokaisen tutkimustehtavan osalta, lainaus

pelkistettiin (ks. Liite 3).

Pelkistettyja ilmauksia vertailtiin keskenaan, jotta |6ydettiin niiden valilla olevat yhtalai-

syydet ja eroavaisuudet. Taman jalkeen pelkistykset, joissa oli samoja sisaltoja, ryhmi-
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teltiin alaluokiksi, jotka nimettiin niiden sisallon mukaan. Taman jalkeen samaa tarkoit-
tavat alaluokat yhdistettiin edelleen ylaluokiksi ja nimettiin sisallon mukaan. Samaa tar-
koittavat ylaluokat yhdistettiin edelleen paaluokiksi. Ryhmittelya jatkettiin niin kauan
kuin se tuntui jarkevalta (Liite 3). Tulokset esitetdan tutkimustehtavittain saatujen luok-

kien avulla ja niita havainnollistetaan alkuperaisilla lainauksilla ja kuvioilla.

3.3. Tutkimuksen luotettavuus

Validiuden ja reliabiliteetin kasitteita kaytetdaan tutkimustulosten ja johtopaatosten
paikkaansa pitavyytta arvioitaessa. Molemmat kasitteet liittyvat tutkimuksen luotetta-
vuuteen. Validiteetissa on ennen kaikkea kyse siita, onko tutkimus tieteellisesti pateva,
kuinka perusteellisesti se on tehty ja ovatko saadut tulokset tai menetelmat oikeita. Toi-
sin sanoen, validi tutkimus on luotettava ja mittaa sitd, mita sen kuuluukin tutkia tai mi-
tata. Reliabiliteetilla puolestaan tarkoitetaan sita, etta tutkimustulokset ovat systemaat-
tisesti toistettavissa. Heikko reliabiliteetti voi johtua huolimattomuusvirheista esimer-

kiksi aineiston keruussa tai sen koodaamisessa. (Hirsjarvi ja muut, 2004, s. 213-215.)

Korkean validiteetin takaamiseksi tutkimusprosessia on kuvailtu kattavasti Johdannossa
seka Aineistosta ja menetelmista kertovassa luvussa. Kasitteenmaarittelyiden osalta on
tutkielman alussa tehty tarkat ja perustellut rajaukset. Pohdinta-osiossa vastataan tut-
kielman alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin seka verrataan tutkielman alussa esitet-

tya teoreettista viitekehysta saatuihin tutkimustuloksiin.

Haastattelututkimuksen osalta heikko reliabiliteetti voisi selittya esimerkiksi litterointi-
vaiheessa sattuneilla kirjoitusvirheilld tai puhtaaksi kirjoitetun kielen epatarkkuuksilla tai
asiavirheilla. Yksi mahdollinen heikko kohta voisi myds olla nauhoitetun haastatteluma-
teriaalin epatarkka purkaminen tai haastattelun taustalla kuuluvasta melusta tai hali-
ndsta johtuvat virheet haastattelumateriaalia purettaessa. Haastattelutilanteessa haas-

tateltava saattaisi my6s ymmartaa haastattelijan esittaman kysymyksen vaarin.

Virheiden minimoimiseksi tutkimuksen haastattelukysymykset olivat mahdollisimman

yksinkertaisia ja selkeita. Samat kysymykset esitettiin jokaiselle haastateltavalle samassa
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jarjestyksessa. Virheiden minimoimiseksi haastattelut danitettiin ja haastattelujen litte-

roinnissa kiinnitettiin erityista huomiota huolelliseen ja tasmalliseen ilmaisuun.
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4. Tulokset

4.1 Vastuullisen henkilostojohtamisen sisalto

Vastuullinen henkildstdjohtaminen sisadltaa taloudellisen, ympariston ja sosiaalisen ulot-

tuvuuden.

Taloudellisessa ulottuvuudessa on kyse kestavasta taloudesta, joka koostuu tydsuhteen
varmuudesta, yritysvaikutusten arvioinnista ja tasapainoisesta ja vastuullisesta talou-

denpidosta.

Kestava taloudenpito kuuluu vastuulliseen henkilostéjohtamiseen, silla taloudellinen
nakokulma kuuluu erottamattomasti henkilostopolitiikkaan. Kestavassa taloudessa on
esimerkiksi kyse varmasta tyésuhteesta, joka kestaa talouden muutokset ja suhdanne-
vaihtelut. Yritysvaikutusten arviointi on myds osa kestavaa, vastuullista taloudenpitoa
kaupungeissa. Kestavaan talouteen kuuluu niin ikdan taloudellisesti vastuullinen toi-

minta ja tasapainoisen talouden yllapitaminen kustannusresurssitehokkaasti.

Ympariston ulottuvuudessa on kyse ilmastosta ja ymparistostd, jossa huomioidaan ter-
veet ja turvalliset tyoskentelytilat, hankitaan tydmatkapyoria ja kaytetaan julkisia liiken-
nevalineitd, tehddan etatyota, arvioidaan ymparistovaikutuksia ja tehdaan vastuullisia

ymparistoratkaisuja.

Ymparist6a ja ilmastoa ei voi sivuuttaa vastuullisuuskeskustelussa, silla ilmasto- ja ym-
paristotyd kuuluvat erottamattomasti vastuulliseen henkildstéjohtamiseen myds kau-
pungeissa. Vastuullisuudessa ei ole kyse yksinomaan voitonjaosta, vaan ymparistosta ja
ihmisista. Ympdristévaikutusten arviointi on osa paatoksentekoa. Ympariston huomioi-
vassa tyoymparistdssa tydnantaja takaa henkilostolle terveet ja turvalliset tilat, joissa

tyoskennella.



53

[Imaston ja ympariston huomioiminen tarkoittaa, ettd kaupungeissa tehddaan ymparis-
ton kannalta vastuullisia ja yhteiskuntavastuun kannalta kestdvié ratkaisuja. Kaupun-
kien ymparistonakdkulma tahtaa hiilineutraalisuuteen, jolloin julkisten kulkuvalineiden
kayttaminen on onnistunut ratkaisu. Yhtena keinona kaupunki on hankkinut tyématka-
pyérid, jotta jokaisella tulosalueella olisi muutama pyo6ra. Ndin tyomatkapyorailyihin pa-
nostamalla voidaan edistaa ympariston kannalta suotuisia kaytantoja. Myos kaupunkien
hyodyntama hybridityo lisaa ekologisuutta, silla vihrea tilasuunnittelu vahentaa tydmat-

kailua osan tyontekijoista ollessa etditdissd.

Sosiaalisessa ulottuvuudessa on kyse sosiaalisesti vastuullisista henkilostoaktivitee-
teista eli niista henkilostokaytannoista ja -toimintatavoista, jotka mahdollistavat yhteis-
kuntavastuun periaatteiden noudattamisen kdytanndssa. Vastuullisiin henkilostoaktivi-
teetteihin kuuluu henkildstosta ja naiden tydkyvysta huolehtiminen, laadukas johtamis-
ja esimiesty0, lainsaadannollisista velvoitteista huolehtiminen sekd yhdenvertaisuus- ja

tasa-arvotyod.

Osaava, motivoitunut ja hyvinvoiva henkil6st6 on tarkea osa kaupungin toimintaa. Kau-
pungeissa yhteisollisyys on osa vastuullisuutta ja nakékulma, jossa henkilostoa kohdel-
laan inhimillisesti osana henkilostopolitiikkaa. Vastuullista henkiléstdjohtamista on, etta
tybntekijoistd pidetddn huolta ja tuetaan néiden tybkykyd. Vastuullisessa henkiléstojoh-
tamisessa henkilosté toimii vastaavasti tydnantajan linjaamien periaatteiden mukai-

sesti. Keskusteleva ja avoin tyoyhteisé on myds osa henkildstojohtamista.

Vastuullinen henkilostéjohtaminen koostuu tyohyvinvoinnista, tyoterveyshuollosta

seka hyvinvointi- ja terveystoimesta.

Vastuullisen johtamis- ja esimiestydn tulee olla kestdvaa ja pitkdjanteista tyotd, jonka
jalkeen tyontekija voi luottaa. Hyva johtamis- ja esimiestyo ovat vastuullista henkil0sto-

politiikkaa, kuten yhteistoiminta henkiloston kanssa ja kaikki prosessit aina rekrytoin-
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nista tyontekijan 1ahtoon. Vastuulliseen johtamiseen ja esimiestyohon kuuluu osaami-
sen kehittaminen ja tyontekijoiden kouluttaminen. Vastuullinen tyénantaja tarjoaa mo-
nipuolisia ja mielenkiintoisia tehtdvia, kehittymismahdollisuuksia sekd hyvat palvelus-

suhteen ehdot.

Vastuullinen ja laadukas johtamistyd koostuu avoimesta vuorovaikutuksesta ja dialo-
gista, henkiloston osaamisen kehittamisestd, henkiloston tydhyvinvoinnista huolehtimi-
sesta. Esimiestyohon liittyy puolestaan monia osa-alueita. Esimies asettaa tavoitteet ja
seuraa niita. Taman lisaksi esimies ohjaa tyontekijoitdan ja auttaa heitd jaksamaan. Esi-
miesten velvollisuutena on myds toiminnan kehittaminen ja organisointi: henkildston
jaksamisen ja ty6hyvinvoinnin tukeminen erilaisten mallien avulla seka kehityskeskuste-
lujen pitdaminen ja osallistamiseen liittyvat asiat. Esimiehia valmennetaan ja koulutetaan
pelisdantdjen ja ohjeistusten mukaan. Taman lisaksi valvotaan, etta esimiehet toimivat

mallien ja ohjeistusten mukaisesti.

Vastuulliseen henkilostdjohtamiseen liittyy oikeudenmukainen kohtelu ja vastuullinen
paatoksenteko. Ennakoivaa henkiléstosuunnittelua voidaan toteuttaa proaktiivista re-
surssisuunnittelua tekemalla seka toimintoja yhdistamalla ja hallintoa tiivistamalla. Vas-
tuullista henkilostopolitiikkaa ovat henkiloston irtisanomisten véalttdminen viimeiseen
saakka elakoitymisen mahdollisuudet huomioiden ja tyonantajapolitiikka, jossa ei jateta

ketdan yksin, vaan pyritaan l6ytamaan muita ratkaisuja irtisanomisten sijaan.

Lainsddddnnén nakokulmasta vastuulliseen henkilostéjohtamiseen kuuluvat sekd tyo-
lainsaadanto etta tyosuojelu. Vastuullisuus on ennen kaikkea sita, etta tyonantaja huo-
lehtii hanelle kuuluvista lainsaadanndllisista velvoitteista. Henkilokunnasta tulee huo-
lehtia tyossa ja tyopaikalla. Vastuullisen henkildstdjohtajan tulee tietdd henkildston oi-
keudet ja velvollisuudet. Taman lisdksi henkilostdjohtajan tulee tuntea tyolainsaadan-

non ja henkilostopolitiikan keskeiset periaatteet sekd virka- ettd tydsopimussuhteen
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elinkaari. Vastuullisen henkilostojohtajan tulee myds ymmartaa, miten virkasuhde toi-
mii, aina siitd hetkesta, kunnes paikka tulee hakuun aina siihen asti, kunnes tyontekija

irtisanotaan tai ldhtee luonnollisen poistuman kautta.

Yhdenvertaisuus- ja tasa-arvo kuuluvat vastuulliseen henkiléstojohtamiseen. Henkilos-
t6a tulee kohdella oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti koko tyokaaren ajan. Yhdenver-
taisuus- ja tasa-arvosuunnitelma ovat tarked osa strategista henkildstéohjelmaa, jossa
vhdenvertaisuuden ja tasa-arvon loukkaamattomuus ovat tarkeitd periaatteita. Yhden-
vertaisuuden ja monikulttuurisuuden edistaminen seka sukupuolivaikutusten arviointi

kuuluvat kiintedsti osaksi yhdenvertaisuus- ja tasa-arvotyota.

“Meiddn tdytyy toimia niinku talouden ndkékulmasta vastuullisesti ja pitéé ylld

sité tasapainoista taloutta ja kustannusresurssitehokkaasti.”

“...ndkisin ettd se vastuullisuus kaupungilla siséénrakennettuna oletuksena kai-
kessa, toimintamme ei ole voittoa tuottavaa, vaan siiné on myés muut arvot mu-

kana, kuten ympdiristé ja ihminen.”

“Se ympdristé on varmaan noussut sieltd erityisesti, se hiilineutraalisuus on strate-
giassa tavoitteena ja ollaan pohdittu just sité meiddn ndkékulmasta sitd roolia ja
ollaan erityisesti panostettu tdllaisiin niinkun tyématkapyérdilyihin, kannustetaan

kéyttdmdadn julkisia kulkuvdlineitd ja sitten tota tietenkin téd pyérdily yks...”

“..toimitaan tyénantajana vastuullisesti ja tarjotaan monipuolisia ja mielenkiin-
toisia tehtdvid, kehittymismahdollisuuksia, hyvdt palvelussuhteen ehdot ja osallis-

tetaan sitten téllaiseen kokonaisvaltaiseen kehittéimiseen.”
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“...siihen liittyy niinkun tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu ja vastuullinen
pddtdksenteko, avoin vuorovaikutus ja dialogi, henkiléston osaamisen kehittdmi-
nen, henkiléstén tyéhyvinvoinnista huolehtiminen sekd sitten mydéskin tdmmadnen

laadukas esimiestyé...”

4.2 Vastuullisen henkilostojohtamisen edellyttamat kdytannot ja toimin-

tatavat

Vastuullinen henkiléstdéjohtaminen rakentuu vastuullisista kdaytanndista ja toimintata-
voista. Tahan kuuluvat asiallinen kdytds, henkildston huomioiminen, hyva johtaminen ja
esimiestyd, monikulttuurisuus, osaamisen kehittaminen, oikeudenmukainen palkkaus ja
palkitseminen, perheen huomioiminen, avoin, lapindkyva ja oikeudenmukainen rekry-

tointipolitiikka, tasa-arvo ja yhdenvertaisuus seka tyokykyisyydesta huolehtiminen.

Asiallisen kaytoksen paaasiallinen ohjenuora kaupungeissa on, etta hyva kaytos kuuluu
kaikille. Kdytannossa tama tarkoittaa sita, ettei syrjintda ja hairintaa suvaita missaan olo-
suhteissa. Kaupunkien toiminnassa on nollatoleranssi kaikelle epaasiallisille kayttayty-
miselle eikd minkdanlaista vakivaltaa hyvaksyta. Kaupungeissa on eettiset pelisdaannot

luotu sille, ettd kayttaydytaan kunnioittavasti ja arvostavasti.

Henkil6st6a huomioidaan toimimalla yhdessa, joka on kaupungeissa vahva toimintata-
van perusta. Henkiloston kanssa toimitaan yhteistoiminnassa eli kdytannossa asioita val-
mistellaan yhdessa ja henkiloston nakemykset huomioidaan niissa asioissa, joissa on
henkilostovaikutuksia. Yhteistoimintamenettelyssa henkiloston edustus on tydnantajan
kanssa tekemisissd monessa eri foorumissa. Intranet on keskeinen tiedotuskanava, joka
takaa kaiken tiedon olevan saatavilla. Tiedonvalityksen kannalta tarkedaa on myds vuo-
rovaikutteisuus ja vapaa keskustelu. Kaupungit perdankuuluttavat henkilostopolitiikka-
ohjeistuksen mukaisesti henkildstdasioiden kdytannoissa vastuullisuutta, avoimuutta ja

rohkeutta. Tall6in kdytantojen tulee olla yhtenaisia.
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Hyvan johtamisen ja esimiestyon periaatteet ovat arvolupaus henkilostolle ja osoitus
siita, millaista johtamista esimiehilta odotetaan. Vastuullinen henkiléstéjohtaminen lah-
tee aina johtoryhmatyoskentelystd ja palaverikdytannoista esimiesroolin maarittelyyn
seka esimiehen oikeuksien ja vastuiden maarittelyyn. Vastuullisen henkiléstéjohtamisen
toteutuminen edellyttda suunnitelmallisuutta, hyvaa esimiestyota seka selkeitad proses-
seja. Vastuullisen johtamis- ja esimiestyon tarkeita kaytantdja ovat muun muassa kat-
tava perehdytys, tyontekijan motivoiminen seka ajantasaiset hr:n toiminta- ja ohjesaan-
not. Johtamisen osalta on erityisen tarkeaa tehda nakyvaksi, millaista hyva johtaminen

on, jotta toimivat johtamisen kaytannoét jalkautuvat kaikille toimialoille.

Vastaajat mieltdvat monikulttuurisuuden nakymisen omassa henkilékunnassa vastuul-
lisuutena. Muutamassa kaupungissa on otettu kayttéon anonyymi rekrytointi, mika
merkitsee aloitteellisuutta monikulttuurisuuden osalta. Anonyymissa rekrytoinnissa
haastateltavat valitaan nimettomasti ja tydhakemuksista poistetaan nimi, ika ja suku-

puoli.

Vastuulliseen henkiléstdjohtamiseen ja erityisesti osaamisen kehittamiseen kuuluvat
hyvan valmennuksen tarjoaminen esimiehille seka koko henkil6stolle jarjestettavat vas-
tuullisuuskoulutukset. Esimiehet arvioidaan joka vuosi esimiesarvioinneilla. Osaamisen
kehittamisessa esimiesten ja esimiestyon kehittaminen on olennaista ja valmentava joh-

taminen on keskeinen.

Kaupungeissa on kaytdssa yhteistoimintaryhmat, joissa toimii kehittamisryhmia eri toi-
mialoilta. Kehittdmisryhmat osallistuvat kaikkeen toiminnan kehittamiseen ja osallista-
vat ndin henkilost6d osaamisen kehittamisen prosesseissa. Osaamisen kehittdmiseksi on
myo0s erilaisia malleja, kuten henkiloston kehittdmisen periaatteet. Jatkuvan parantami-
sen mallissa jokainen saa osallistua toiminnan kehittdmiseen ja esittdaa hyvia ideoita,
joista palkitaan parhaimmat. Henkil0ston ja toiminnan kehittdmista tehdaan lapinaky-

vaksi sitouttamalla henkilostoa osallistamisen kautta.



58

Kaupunkien palkkaus- ja palkitsemisprosessien tulee olla oikeudenmukaisia ja lapinaky-
vid. Samasta tehtavasta on maksettava sama palkka. Kun palkka- ja palkitsemisasiat ovat

kunnossa, tydnantaja toimii reilusti ja avoimesti.

Kaupungit huomioivat perheita panostamalla arvolahtoisiin kdytantdihin, kuten tyon ja
perheen yhteensovittamiseen. Erds kaupungeista myds kannustaa isida kayttamaan

enemman perhevapaita sukupuolten tasa-arvon parantamiseksi.

Kaupungeilla tuodaan hyvan johtajan arvolupaukset esille jo rekrytointivaiheessa. Arvo-
lupaukset toimivat kaikessa punaisena lankana. Kdaytdnnossa tama tarkoittaa sita, etta
kaupungeilla arvostetaan valmentavaa, osallistavaa ja arvostavaa johtamista. Keskeista
on avoin, lapindkyva ja oikeudenmukainen rekrytointipolitiikka, jossa huomioidaan
henkilosto, sisdiset hakijat ja urakehitys. Kaupungeilla on kaytossa rekrytointiopas, jossa
neuvotaan kdytannon prosessien toteuttamisessa. Olennaista on, ettd kaikki tulevat

kohdelluksi samalla tavalla samankaltaisissa tilanteissa.

Vastuullista rekrytointia on henkilévalintoihin panostaminen. Ominaisuuksiltaan sopi-
vien esimiesten ja johtajien valinta on tarkeaa henkilovalintoja tehdessa. Esimiehet tu-
lee rekrytoida johtamisen periaatteista juontuvien johtamisen osaamisvaatimuksia hyo-
dyntaen. Kun rekrytointiasiat ovat kunnossa, johtaminen on vastuullista, avointa ja Ia-

pindkyvaa.

Tasa-arvoon ja yhdenvertaisuuteen liittyva tarkead henkilostojohtamisen kdytantd on
taito kohdella kaikkia yhdenvertaisesti. Eras vastaajista pitda henkildston yhdenvertaista
ja tasa-arvoista kohtelua kaikkein tarkeimpana kaytantona. Kaupungeilla on lukuisia

tasa-arvoiseen ja yhdenvertaiseen henkiloston kohteluun liittyvia aloitteita.

Kaupungit ovat laatineet tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman. Suunnitelmassa ja

kdaytannon paatoksenteossa on huomioitu sukupuolivaikutukset. Sukupuolten tasa-ar-
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von toteutumista seurataan muun muassa kunta-alalle suunnatun kansallisen hyvin-
vointikyselyiden avulla. Sukupuoleen kohdistuvaa syrjintaa torjutaan anonyymin rekry-
toinnin kautta. Anonyymissa rekrytoinnissa haastateltavat valitaan nimettomasti ja tyo-
hakemuksista poistetaan sukupuoli. Palkkauksen osalta yhdenvertaisuus- ja tasa-arvo
toteutuu tehtavakohtaisen palkkauksen avulla. Talldin palkka on maaritelty tehtavakoh-

taisesti eivatka siihen vaikuta henkil6on liittyvat piirteet.

Tyokykyisyydesta huolehditaan ajantasaisen tydkyvyn toimintamallin avulla, joka oh-
jeistaa tyontekijaa sairastuneen tyontekijan tukemisessa ja neuvoo, miten tyéntekija oh-
jataan kayttamaan tyoterveyspalveluja. Tyokykyisyyden turvaamiseksi tarvitaan kau-

pungeilla vahvoja ja selkeita prosesseja.

Kaupunki huolehtii tydhyvinvoinnin turvaamisesta myos silloin, kun tyontekija on kyvy-
ton tekemaan vanhaa tyotaan. Kaupunki ottaa tyokyvyttomasta tyontekijasta vastuun
ja tarjoaa talle uuden mahdollisuuden kouluttamalla tdman uuteen ammattiin. Mikali
kaupungilla avautuu paikkoja, oma henkil6std on aina etusijalla. Tyéhyvinvoinnin yllapi-
tdmiseen on kaupungeilla lukuisia keinoja, kuten erilaisia selkakursseja, kuntoremont-
teja ja tydnohjausta tyohyvinvoinnin yllapitamiseksi. Myds tyontekijéiden henkista kuor-

mitusta ja jaksamista on alettu huomioida yha enenevassa maarin.

“Kaupungin toiminnassa on nollatoleranssi kaikelle epdasialliselle kéyttdytymiselle

emmekd hyviksy minkddnlaista syrjintdd, hdirintdd tai vékivaltaa.”

“Vastuullisen henkiléstéjohtamisen toteutuminen edellyttid ennen kaikkea suun-

nitelmallisuutta, hyvéd esimiestyétd sekd selkeitd prosesseja.”

“Kaupunki myds kannustaa isid kdyttémddn enemmdn perhevapaita sukupuolten

tasa-arvon parantamiseksi.”
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“...tybhyvinvoinnin ylldpitdmiseen on muitakin keinoja, erilaisia selkdkursseja, kun-
toremontteja, tyénohjausta on lisdtty...nyt enemmdn otetaan tété henkistd puolta

huomioon...”

4.3 Vastuullisen henkilostojohtamisen seuraukset kaupungeille

Vastuullisesta henkilostdjohtamisesta on monia eri seurauksia kaupungeille. N&ita ovat
ajantasainen viestintd, imagohyoty, johtamisen ja esimiestyon laadukkuus, kehittamis-
toiminta ja sita kautta henkilostosta huolen pitdminen, lainsddadannon noudattaminen,

taloudellisuus, tyohyvinvoinnin kehittaminen sekda ymparistésta huolehtiminen.

Vastuullisen henkilostéjohtamisen seurauksena on paatoksenteon ja viestinndn ajan-
kohtaisuus, avoimuus, ennakoitavuus ja totuudenmukaisuus. Tama tarkoittaa sitd, etta
kaikilla sidosryhmilla tulee olla riittavat ja asianmukaiset tiedot paatdksenteosta ja pal-
veluista. Tiedottaminen ja viestiminen henkilostolle ja henkiloston kanssa keskustelemi-
nen ylipdataan on jo nykyisellaan vastuullista, mutta voitaisiin toteuttaa vieldakin vastuul-

lisemmin.

Vastuullisen henkiléstéjohtamisen positiivisena seurauksena on ollut imagohyéty. Hyva
ja vastuullinen johtaminen on johtanut kaupungeissa hyvdaan tyonantajamaineeseen.
Henkilosto tekee ylpedna sita tyotd, jota kaupunki teettaad. Henkiloston hyvan ja tehok-

kaan toiminnan kautta kaupunkikuva on parantunut.

Johtamisen ja esimiestyon laadukkuus on tarkea osa vastuullista henkildstopolitiikkaa.
Vastuullinen henkildstopolitiikka on hyvaa henkilostopolitiikkaa. Kaupunkien yhdenmu-
kaiset kaytannot ja toimintamallit ovat taanneet sen, etta tyontekija voi luottaa siihen,

ettd tyonantaja toimii samanlaisissa tilanteissa samalla tavalla.

Vastuullisen henkildstdjohtamisen seurauksena henkildstésuunnittelu ja rekrytointi on

pitkdjanteista ja eteenpdin luotaavaa. Kaupungeissa ei eletd ainoastaan tassa paivassa,
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vaan ajatellaan pitkalle tulevaisuuteen. Kaupungilla on tilaajana vastuu siita, ettd tuo-
tettu palvelu on asianmukaista, laadukasta ja vaikuttavaa. Vastuullisessa johtamisessa
keskeistd on ollut keskusteluajan antaminen. Tama on pyritty huomioimaan myds val-
mentavan johtamisen valmennuksessa, jotta jokainen esimies ymmartadisi oman roo-

linsa.

Kehittamistoiminnan osalta vastuullinen henkilostojohtaminen merkitsee sita, etta
henkiloston osaamisesta pidetadan huolta. Henkilostd on tiiviisti mukana kehittamis-
tyossa ja voi nain vaikuttaa omaan tyohonsa liittyviin muutoksiin. Nain kaupungin hen-

kilostoa sitoutetaan tyohon ja tyopaikkaan kehittamistoiminnan kautta.

Lainsdadannon nakokulmasta vastuullinen henkilostéjohtaminen merkitsee henkilosto-
lainsaadannon, tydehtosopimusten, hyvan johtamistavan, hyvan hallintotavan, tydsuo-
jelumaaraysten ja ohjeiden noudattamista. Monessa kaupungissa on talouden laskusuh-
danteen ja koronatilanteen myo6ta ollut yhteistoimintamenettelyja ja lomautuksia. Tiu-
koista tilanteista huolimatta vastuullinen toiminta edellyttaa, etta lakeja ja paatoksia on

noudatettava myods vaikeita, vaativia paatoksia edellyttavissa tilanteissa.

Vastuullinen henkildstdjohtaminen ilmenee kaupungeissa taloudellisuutena. Vastuulli-
sesta henkildstojohtamisesta seuraa taloudellisesti tehokas toiminta organisaatiossa.

Talouden kunnosta tulee pitaa huolta.

Tyohyvinvointi edellyttaa johtajilta hyvaa johtamista ja kaikilta tyontekijoilta hyvia tyo-
yhteisotaitoja. Jokainen on vastuussa tyoyhteisosta ja sen kehittamisestd. Vastuullinen

henkilostojohtaminen merkitsee henkildston tydkyvysta huolen pitamista.

Osaamisen vahvistamisen ja kehittamisen ansiosta sairauspoissaolot ovat vihentyneet

ja tdma tuo puolestaan euromaaraisia hyotyja. Vastuullisen henkildstéjohtamisen joh-
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dosta henkilostolla on turvallinen olo ja tydymparisto seka luottamus siihen, ettei yllat-
tavia suunnanmuutoksia tulisi. Tama luo puolestaan henkildstolle tydrauhaa ja mahdol-

lisuuden keskittya asioihin.

Vastuullinen henkiléstdjohtaminen saa huomion kiinnittymaan my6s ymparistéon. Yksi
kaupungeista on Suomen ja myos Euroopan karkea hiilineutraalisuustavoitteiden aset-

tamisessa.

“Vastuullisen henkiléstéjohtamisen seurauksena on myds se, ettd pddtoksenteko
ja viestintd on avointa, ajankohtaista, ennakoivaa ja totuudenmukaista. Tdd tar-
koittaa, ettd kaikilla sidosryhmillé tulee olla riittdvdt ja asianmukaiset tiedot pdéid-

téksenteosta ja palveluista.”

“...meillé yhdenmukaiset kdytdnnét ja toimintamallit ja kohtelu ovat taanneet sen,
ettd tyontekijé voi luottaa siihen, etté tyénantaja toimii samanlaisissa tilanteissa

samalla tavalla.”

“Jotta voimme sanoa olevamme vastuullisia myds henkildéstéjohtamisen saralla,
meiddn on tullut pitdd huolta paitsi talouden kunnosta myés henkiléstén osaami-

sesta ja tyékyvystd.”

4.4 Vastuullisen henkilostojohtamisen hyodyt kaupungeille

Vastuullisesta henkildstéjohtamisesta on myos lukuisia hyotyja kaupungeille. Hyotyihin
kuuluvat avoin ja lapindkyva henkilostokeskeisyys, imagohyoty ja vetovoimaisuus, kus-
tannusten minimointi sdastojen kertymisen kautta, toiminnan ja oman osaamisen kehit-
tdminen, hyva tyonantajamielikuva, tyohyvinvoinnin tukeminen, tyén merkityksellisyy-

den kokeminen seka yhdenvertaisuus.

Vastuullisen henkilostéjohtamisen etuna on, ettd kaupungit ovat hyvin henkiléstékes-

keisia tyonantajia. Tama edellyttaa avointa ja lapinakyvaa toimintaa.
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Vastuullisesta henkilostojohtamisesta on ollut paljon imagohyotya. Vastuullinen henki-
|6stojohtaminen onkin ehdottomasti ollut kaupungeissa vetovoimatekija. Hyvan tyon-
antajaimagon ansiosta henkilokunta saadaan pysymaan paremmin toissa. Henkiloston
hyvan ja tehokkaan toiminnan ansiosta kaupunkikuva on parantunut ja henkilosto tekee

ylpedna sita tyota, jota kaupunki heilla teettaa.

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen on tuottanut saastéja ja ndain mahdollistanut kustan-

nusten minimoinnin.

Vastuullisen henkilostojohtamisen ansiosta tyontekijat ovat mukana toiminnan kehitta-
misessa ja niiden tyotehtavien kehittdmisessa, joihin oma tyo liittyy. Osaamisen kehit-
tamisen hyotyna on se, etta henkildston osaaminen on ajan tasalla. Jatkuvaan koulut-

tautumiseen ja oman osaamisen kehittdmiseen kannustetaan aktiivisesti.

Vastuullisessa henkilostdjohtamisessa on onnistuttu tydnantajamielikuvan osalta. Yh-
dessa kaupungeista oli tehty tyonantajamielikuvatutkimus, ja henkilostolta saadut tu-
lokset olivat suhteellisen hyvia myds sisaisesti. Tyonantajaa myos suositeltiin muille,

mistd johto oli mielissaan.

Vastuullisen henkildstdjohtamisen ansiosta tyohyvinvoinnin tukemiseen liittyy tiiviisti
tyokyvyn toimintamalli. Tama mahdollistaa sen, etta tyontekijan tyokyvysta huolehdi-
taan myos silloin, kun tulee haasteita. Tyontekijoiden tyohyvinvoinnin osalta on myos
tarkeda, ettd jokainen saa oman danensa kuuluville ja tulee kuulluksi, vaikka ei pystyisi-
kdan vaikuttamaan koko prosessiin loppuun asti. Talld on olennaisesti tyohyvinvointia

lisadva merkitys.

Vastuullinen henkilostéjohtaminen on lisannyt tyéon merkityksellisyyden kokemusta
kaupungeissa. Tyontekijat kokevat oman tyonsa merkitykselliseksi ja henkil6sto kokee

saaneensa tukea paivittdisessa tyossaan.
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Kaupungit ovat suuria tydnantajia, joilla on yhdenvertaisuusperiaatteet seka paljon oh-

jeita ja toimintatapoja. Tama on osaltaan taannut yhdenvertaisuuden toteutumisen.

“..taitaa mennd tdmd imagohyédyn puolelle: vastuullinen henkiléstéjohtaminen

on ehdottomasti meilld ollut vetovoimatekijé.”

“Vastuullinen henkildstéjohtaminen on kylld tuottanut sddistojé.”

“Varmasti kaikkea tdtd (parempi imago, hyvinvoivat tyéntekijét, tyén merkityksel-

lisyyden kokeminen) pitkdéissé juoksussa.”

4.5 Vastuullisen henkilostojohtamisen kehityskohteet kaupunkien osalta

Vastuulliseen henkilostojohtamiseen liittyy myoOs kehityskohteita kaupunkien osalta.
Avoimessa vuorovaikutuksessa on vield parannettavaa, samoin kuin digitalisaation hyo-
dyntamisessa, hybridityon, etatyon sekd tyomatkustamisen kehittamisessa. Muita kehi-
tyskohteita ovat henkiléstoon panostaminen ja henkilostén osallisuuden vahvistaminen,
laadukas johtaminen ja esimiesty6, perehdyttaminen, sidosryhmayhteistyd, tyohyvin-

vointi seka verkostoituminen.

Kaupunkien mukaan avoimessa vuorovaikutuksessa ja dialogissa on jatkuvan kehitta-

misen tarve.

Digitalisaatio on oiva kehityskohde matkustamisen osalta, silla se mahdollistaa matkus-
telun vahentamisen. Tama edellyttaa kuitenkin, ettd henkilostépuolella panostetaan di-
gitaalisiin jarjestelmiin ja prosesseihin. Ndin digitalisaatioon panostamalla voidaan vai-
kuttaa paitsi taloudelliseen ja sosiaaliseen, myos ymparistolliseen ulottuvuuteen. Taman

mahdollistavat muun muassa Skypen, Teamsin ja Zoomin kaltaiset yhteisalustat.
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Etatyon lisaantymisen myota huomio tulee kiinnittda yhteen keskeisimmista kehitys-
kohteista, etdjohtamiseen. Kun koronan jalkeen palataan tyopaikoille, huomio keskittyy
hybridijohtamiseen. Hybridityo, etatyo ja siihen liittyva tydmatkustaminen on erdan vas-
taajan mukaan kokonaisuus, jota tullaan varmasti kehittamaan jatkossa. On tarkeaa

miettia tukikeinoja henkildston auttamiseksi, jotta hybriditydmalli saadaan toimimaan.

Henkil6st66n panostetaan kaupungeissa jo nykyiselldan monin eri tavoin ja myds kehit-
tamiskohteita riittaa. Kaikki lahtee kaupungin henkilostéohjelmasta. Enemman huo-
miota tulisi kiinnittaa henkiléston tydmotivaatiota parantaviin asioihin, kuten kannusta-
miseen, koulutukseen ja oman tyon vaikuttamismahdollisuuksiin. Keskeinen kysymys

on, miten jokaisen tyOsta saataisiin aidosti laadukasta.

Kaupunkien tulisikin kehittaa vastuullista henkilostojohtamista niin, ettd jokaisen tyon
jalki nakyisi aidosti tyoyhteisossa. Henkiloston osallisuuden vahvistaminen oman tyon
ja tydyhteison kehittamiseen yha enenevassa maarin toimii yhtena keinona. Lapinakyvat
henkilostokdytannot auttaisivat tyontekijoiden osallistamisessa seka osallistumisessa
toiminnan kehittamiseen. Henkilostéa osallistamalla voitaisiin myo6s vaikuttaa siihen,
minkalainen tydnantajakokemus tulee olemaan ja siihen, kuinka vetovoimainen tyonan-
taja on. Naita prosesseja kehittamalla voitaisiin parhaiten vaikuttaa tyontekijoiden osal-

listamiseen.

Erdadan kaupungin strategiassa mainitaan kyvykds ja innostunut henkilokunta, jonka
osalta vastuullisessa henkilostdjohtamisessa on vield kehitettdavaa. Tulisi miettia, miten
henkilokunta voisi vaikuttaa enemman omaan tyohonsa ja tehda aloitteita. Tulisi myos
pohtia, miten henkildokuntaa saisi paitsi innostettua, myods innostumaan omaan tyo-

honsa.

Useammassa kaupungissa on valtava tyovoimapula hoivapalveluiden puolella. Vastuul-
lista henkilostojohtamista olisi miettid, voidaanko henkiléstovoimavaroja kehittamalla

vaikuttaa tyovoimapulaan ja tydvoiman saatavuuteen.
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Hyvan johtamisen ja esimiestyon tehtdavana on luoda pysyvyytta ja jatkuvuutta. Henki-
|6stojohtamisen tulee olla ennustettavaa ja luoda sita kautta turvaa. Henkildstdjohtami-
sen linjat ovat rakentuneet kaupungeissa vuosien myo6ta pysyviksi. Tama ei tarkoita, ett-
eiko tulisi olla herkkana kuulemaan henkildstéjohtamisen kentaltd kantautuvia viesteja

ja ennakoimaan ilmidita. Kyse ei saa kuitenkaan olla ad hoc -johtamisesta.

Yhtena selkeana kehittamisen kohteena johtamisen ja esimiestyon osalta on esimiesten
sitoutuminen toimintamalleihin. Esimiesten tai [ahijohtajien tyon tukeminen ja erilais-
ten foorumien luominen talle on niin ikdan selked kehittamiskohde. Yhtena haasteena

on myds esimiestyon resurssipula.

Lopulta vastuullinen henkiléstéjohtaminen levida kaupungin jokaiseen yksikkdon, kuten

myo0s siihen liittyvat prosessit, tiedottaminen ja esimiesten kouluttaminen. Esimiestyo-

hon pitda panostaa myds tulevaisuudessa, silla kaikki lahtee hyvasta johtamisesta. Eri-

tyisesti valmentavaan johtamiseen tulee panostaa.

Erdaan kaupungin osalta perehdytys on ilmeinen selkeyttamisen kohde.

Sidosryhmayhteistyo yhteistydkumppanien kanssa tulisi olla tehokkaampaa.

Vastaajien mukaan tyéhyvinvoinnista huolehtiminen on yksi jatkuvan kehittamisen

kohde.

Verkostoituminen ja yhteiskuntatoiminnan kehittdminen voisi olla yksi kehittamis-

kohde.

“..edelleen varmaan avoimessa vuorovaikutuksessa ja dialogissa on koko ajan sité

kehitettévdd ja kehittdmistd.”
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“Kaupungin strategiassa mainitaan esimerkiksi kyvykds ja innostunut henkilo-
kunta, jonka osalta vastuullisessa henkiléstéjohtamisessa on vield kehitettdvdd:
Tulisi miettid, miten henkilékunta voi vaikuttaa enemmdn omaan tyéhénsd, tehdd

aloitteita ja innostua.”

“Kaupungin tulisi kehittdd vastuullista henkiléstéjohtamista niin, ettd jokaisen tyé

ndkyy aidosti tyéyhteisossd.”
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4.6 Yhteenveto tuloksista

Keskeiset tulokset on koottu seuraavaan taulukkoon 2. Tulokset koostuvat viidesta paa-

luokasta, joiden alla on esitelty alaluokat.

Taulukko 2. Yhteenveto keskeisista tuloksista

Vastuullisen henki-
16st6-johtamisen
sisalto

Vastuullisen hen-
kilost6-johtami-
sen kdytannot ja
toimintatavat

Vastuullisen henki-
l6st6-johtamisen
seuraukset

Vastuullisen henki-
16st6-johtamisen
hyédyt

Vastuullisen
henkilost6-johtami-
sen kehityskohteet

Kestava talous

Asiallinen kaytos

Ajantasainen vies-
tinta

Henkilostokeskeisyys

Avoin vuorovaikutus
ja dialogi

IImasto ja ymparistd Henkiloston huo- Imagohyoty Imagohyoty ja veto- Digitalisaatio
mioiminen voimaisuus
Sosiaalinen ulottu- Hyva johtaminen Johtamisen ja esi- Kustannusten mini- Etatyo

vuus:
e Henkilosto

e  Hyvinvointi ja
terveystoimi

e Johtaminen ja
esimiesty®

e Llainsadadanto

e Tasa-arvo ja yh-

denvertaisuus

ja esimiestyo

miestyon laatu

mointi

Monikulttuurisuus

Kehittaminen

Toiminnan kehittami-
nen

Henkil6stéon panosta-
minen

Osaamisen kehit-
taminen

Lainsaadanto

Ty6nantaja-mielikuva

Hyva johtaminen ja
esimiestyo

Palkkaus ja palkit-
seminen

Taloudellisuus

Tyohyvinvointi

Perehdytys

Perheen huomioi-
minen

Tyohyvinvointi

Tyon merkityksellisyy-
den kokeminen

Sidosryhmayhteistyo

Rekrytointi

Ymparisto

Yhdenvertaisuus

Tyohyvinvointi

Tasa-arvo ja yh-
den-vertaisuus

Verkostoituminen
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5. Pohdinta

5.1 Tulosten vertailu tutkimustehtavittain

Haastatteluista saatuja tuloksia verrataan tutkimuksen alun teoriaosiossa esitettyihin
tuloksiin. Kappaleessa pohditaan, ovatko saadut tulokset samansuuntaisia vai erilaisia ja
mistd erot voisivat johtua. Lisdksi tarkastellaan, onko haastattelujen ja teorian myota

syntynyt uusia tuloksia. Tulokset kdaydaan lapi tutkimustehtavittain.

5.1.1 Vastuullisen johtamisen sisalto

Yleisimmissa maaritelmissa (Aust ja muut 2020; Bombiak & Marciniuk-Kluska 2019; El-
kington 1994) vastuullisen henkilostojohtamisen katsotaan koostuvan taloudellisesta,
ymparistollisesta ja sosiaalisesta ulottuvuudesta. Tata jaottelua hydédynnetadan myos tu-

losten raportoinnissa.

Taloudellinen ulottuvuus. Taloudellisen nakokulman osalta teorian ja haastattelumate-
riaalin tulokset tdydentavat toisiaan monin eri tavoin. Ehnertin ja muiden (2016) mu-
kaan vastuullisessa henkilostojohtamisessa pidattaydytaan lyhytaikaisista ja kustannus-
lahtoisista henkilostokaytannoista, jotka vahingoittavat tyontekijoita ja heidan perhei-
tdan tai yhteisoja. Tatda nakokohtaa tukee kaupunkien ajatus varmasta tyosuhteesta,
joka kestaa talouden muutokset ja suhdannevaihtelut. Jarlstrémin ja muiden mallissa
(2018) puolestaan tarkastellaan holistisesti organisaation tehokkuutta henkiléstéjohta-
misen ja strategian integroimisen kautta. Tuottavuuden osalta tutkijat painottavat, etta
henkilostéjohtamisen ja strategisten liiketoimintatavoitteiden vililla on selked yhteys.
Juuri siksi henkildstdjohtaminen tulee integroida strategiakeskusteluun jo hyvin varhai-
sessa vaiheessa. My0Os kaupunkien nakokulmasta taloudellinen nakékulma kuuluu tii-
viisti henkilostojohtamisen ja henkilostopolitiikan piiriin. Anosiken ja muiden (2019) mu-
kaan kulujen vahentaminen liittyy tiiviisti taloudelliseen vastuullisuuteen. Kaupungeissa

samasta asiasta puhutaan kestdvana taloudenpitona ja tasapainoisen talouden yllapita-
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misena kustannusresurssitehokkaasti. Kaupungeissa puhutaan myds taloudellisesti vas-
tuullisesta toiminnasta. Tata voi olla teorian nakokulmasta esimerkiksi resurssien saas-

tdminen tulevaisuuden sukupolville (Anosike ja muut, 2019).

Uutena tuloksena haastatteluista kay ilmi, etta yritysvaikutusten arviointi on osa kesta-
vaa taloudenpitoa. Muilta osin teoria tarjoaa haastatteluita laajemman tarkastelunako-
kulman taloudelliseen ulottuvuuteen. Jarlstromin ja muiden (2018) mukaan vastuullinen
henkilostéjohtaminen mahdollistaa positiivisen suhteen henkildstéjohtamisen ja talou-
dellisen suorituskyvyn valilla. Foutsin ja Russon (1997) mukaan ympadriston ja talouden
suorituskyky ovat positiivisesti yhteydessa toisiinsa. Anosiken ja muiden (2019) mukaan
taloudelliseen vastuullisuuteen kuuluu paljon muutakin kuin kulujen vahentaminen ja
resurssien sadstaminen tulevaisuuden sukupolville. Taloudellista vastuullisuutta ovat
esimerkiksi tehokas resurssijohtaminen ja yrityksen tuottavuus, joka mahdollistuu hy-
valla johtamisella, suunnittelulla ja valvonnalla. Taloudelliseen vastuullisuuteen kuulu-
vat myos eettisesti hyvaksyttavat, moraalisesti oikeudenmukaiset ja sosiaalisesti ja ta-

loudellisesti linjassa olevat paatokset.

Ympadristoulottuvuus. Ymparistollisen ulottuvuuden osalta on saatu paljon yhtenevai-
syyksia teorian ja haastatteluaineiston valilla. Seka teoria ettd haastattelut tukevat aja-
tusta siita, ettd ymparist6a ja ilmastoa ei voida sivuuttaa vastuullisuuskeskustelussa. Aja-
tus triple bottom line -mallista toteutuu edelleen niin teoriassa kuin haastateltavien na-
kokulmasta. Ymparistévastuullisuutta painottavan mallin mukaan organisaatioiden tu-
lee keskittya ekologisiin ndkékohtiin, ennen kaikkea ymparistoon ja ihmiseen, eika aino-
astaan voitonjakoon (Elkington, 1994). Teorian ja haastateltavien nakoékulmasta on
myo0s tarkead, ettd tyonantaja takaa henkilostolle turvallisen elinympariston eli terveet

ja turvalliset tilat tyon tekemiseen.

Teorian mukaan vastuullinen henkildstéjohtaminen on prosessi, jossa yritykset kehitta-
vat strategioita ympariston hallitsemiseen (Nejati ja muut, 2020). Tata ajatusta tukevat

myo6s haastateltavien vastaukset. Kaupungeissa tehdaan jatkuvasti ympariston kannalta
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vastuullisia ja yhteiskuntavastuun kannalta kestadvia ratkaisuja. Teoria ja haastateltavat
ovat samoilla linjoilla my6s hiilineutraalisuudesta. Siina missa vihrean henkiléstojohta-
misen tavoitteena on alun perin ollut hiilijalanjaljen vahentaminen (Redman ja muut,
2013), kaupungit suhtautuvat ymparistopolitiikkaan kunnianhimoisemmin ja suuntaavat
hiilineutraalisuuteen. Tavoitteen saavuttamiseksi kaupungit panostavat tydomatkapyo-

railyyn ja vihreaa tilasuunnittelua korostavaan hybridityohon.

Ymparistoulottuvuuden osalta teoria taydentaa kaytantdéa monin eri tavoin eika uusia
tuloksia kaupunkien tydomatkapyo6railya ja vihreaa tilasuunnittelua lukuun ottamatta ole
syntynyt. Teoria tarjoaakin monia eri nakokulmia vihrean, ymparistollisesti vastuulliseen
henkilostéjohtamisen maarittelyyn. Teoriassa ympariston vastuullisesta henkilostdjoh-
tamisesta puhutaan usein vihredana henkilostojohtamisena (Nejati ja muut, 2020). Vas-
tuulliset, ekologisesti kestavat organisaatiot minimoivat toimiensa negatiiviset vaikutuk-
set ymparistoon (Kramar, 2014). Vihred henkilostojohtaminen sisdltaa turvallisen
elinympariston luomisen ja ymparistolle haitallisten uhkien torjumisen ohella ymparis-
toongelmien ratkaisemisen, resurssien kayton, maaperan ja vesistdjen suojelun seka ja-
tehuollon (Bombiak & Marciniuk-Kluska, 2019). Vihredn henkiléstdjohtamisen tavoit-
teena on l6ytda tasapaino jatkuvan teollisuuden kasvun seka luonnon suojelemisen va-

lilld tulevaisuuden sukupolvia varjellaksemme (Daily & Huang, 2001).

Suurimpana erona teorian ja haastatteluiden valilla lienevat vastuullisen henkiléstdjoh-
tamisen mallit. Haastateltavat eivat kasittele vastuullisen henkilostéjohtamisen malleja
Triple bottom line -ajattelua lukuun ottamatta. Esimerkiksi Chams ja Garcia-Blandén
(2019) kasittelevat mallissaan inhimillisen pddoman mukanaoloa sosiaalisissa aktivitee-
teissa, vastuullista kuluttamista ja tehokasta resurssien uudelleen tuottamista tulevien
organisaatioiden elinkelpoisuuden takaamiseksi seka yksildiden ja organisaatioiden tie-
toisuutta ja vastuullisuutta. Sidosryhmateoriaa kasittelevassa mallissa taas puhutaan si-
dosryhmien kokemista paineista ja ymparistonsuojelusta (Kassinis & Vafeas, 2006).

Common good -henkilostéjohtamisen mallissa puolestaan kasitellddn koko maailmaa
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koskettavia kestavyyshaasteita, joihin meidan tulisi keskittyd voiton maksimoinnin si-

jaan (Dyllick & Muff, 2016).

Sosiaalinen ulottuvuus jakautuu haastatteluaineiston perusteella henkilostoon, hyvin-
vointiin, johtamiseen ja esimiestyohon, lainsdadantoon sekd yhdenvertaisuuteen ja
tasa-arvoon. Kaikkien viiden osa-alueen osalta on havaittavissa jonkin verran yhtyma-

kohtia teoriaan, mutta my0ds runsaasti uusia tuloksia on syntynyt.

Henkildston osalta teoria ja haastatteluaineisto kohtaavat joiltakin osin. Teoriassa puhu-
taan inhimillisen padgoman suojelusta eli nykyisten ja tulevien sukupolvien hyvinvoin-
nista (Aust ja muut, 2020; Bhaskar ja muut, 2020). Haastatteluissa taas todetaan vas-
tuullisen henkildstéjohtamisen olevan tarkeaa inhimillista padomaa, joka on myds luon-
teva osa henkilostopolitiikkaa. Haastattelujen perusteella on tarkeaa, etta tyontekijoista
pidetdan huolta ja ettd heidan tyokykyaan tuetaan. Samansuuntaisia huomioita esittaa
my0Os Paauwe (2009) teoriassaan, jonka mukaan organisaation tulee pitaa huolta tyon-
tekijoidensa tarpeista ja varmistaa, ettd heidan hyvinvointinsa huomioidaan. Myos Ma-
riappanadarin (2003) mukaan tyontekijoihin tulee kiinnittaa erityistda huomiota. Henki-
[6ston osalta uusia tuloksia ovat yhteisollisyys, henkiléston toimiminen tyénantajan lin-

jaamien periaatteiden mukaisesti seka keskusteleva ja avoin tydyhteiso.

Hyvinvointi koostuu haastattelujen perusteella tyoterveyshuollosta, hyvinvointi- ja ter-
veystoimesta seka viimeisena ulottuvuutena tyéhyvinvoinnista, jota myos teoria kasit-
telee. Ehnertin (2009) seka Dulebohnin ja Ulrichin (2015) mukaan henkilosto ei ole kus-
tannustekija, vaan lisdarvoa tuottava tekija, jolla on arvoa jo itsessaan. Tall6in henkilosto
ja henkiloston hyvinvointi ovat tarkeampia kuin tehokkuus ja tuottavuus. Pfeffer (2010)
pitdd myos henkiloston fyysiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin keskittymista erityisen

tarkeana.

Johtamisen ja esimiestyon osalta tulokset ovat osittain samansuuntaisia. De Prins (2014)

kasittelee teoriassaan inhimillisen pddoman kehittamista, joka on henkilostéprosessien
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keskeinen tulos. Myds Guercin ja Shanin (2013) mukaan kehitys on osa vastuullista hen-
kilostojohtamista. Haastatteluaineisto taydentaa naita nakoékulmia korostamalla henki-
6ston osaamisen kehittamisen tarkeyttd, kehityskeskustelujen pitdmisen mielekkyytta
seka osallistamisen merkitysta. Teorian mukaan henkiléston hyvinvointiin keskittyminen
on niin ikddn ensiarvoisen tarkeda (Dulebohn & Ulrich, 2015; Ehnert, 2009; Pfeffer,
2010). Myos haastatteluissa tuodaan esille, kuinka tarkeaa henkiléston hyvinvoinnista
huolehtiminen on ja henkil6ston jaksamista ja tyohyvinvointia tuetaan erilaisten mallien
avulla. Clevelandin (2015) mukaan kestadvassa organisaatiossa tyontekijoita kohdellaan
puolueettomasti. Tata tukee myos haastateltujen ajatus oikeudenmukaisesta kohte-

lusta.

Muilta osin johtamisen ja esimiestyohon liittyvat tulokset ovat taysin uusia. Haastatte-
luaineiston mukaan tyontekijan tulee voida luottaa jokapaivaiseen johtamistyéhon.
Avoimen vuorovaikutuksen ja dialogin mahdollistamiseksi henkildstén kanssa toimitaan
yhteistoiminnassa. Hyva johtamis- ja esimiestyo kasittaa kaikki prosessit aina rekrytoin-
nista tyosuhteen paattymiseen. Esimiehen tulee asettaa tavoitteet ja seurata niitd seka
toimia mallien ja ohjeistusten mukaisesti. Vastuullinen paatoksenteko kasittda haasta-
teltavien mukaan proaktiivisen resurssisuunnittelun, toimintojen yhdistamisen ja hallin-
non tiivistamisen. Henkiloston irtisanomisia valtetdan viimeiseen asti eldakoitymisen
mahdollisuudet huomioiden. Haastateltujen mukaan keskeista on tydnantajapolitiikka,

jossa kukaan ei jaa yksin.

Lainsdadannon osalta tulokset teorian ja kdytannon valilla ovat taysin erilaisia. Teoria
keskittyy pitkalti kansainvaliseen lainsaadantdon, kun taas haastateltavat puhuvat koti-
maisesta tyolainsadadannosta ja tyosuojelusta. Tama varmasti selittyy epailematta silla,
ettd kaikki haastatellut ovat suomalaisissa kaupungeissa tyoskentelevia suomalaisia
henkilostopaallikdita. Teorian mukaan sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen
suuntaviivat muodostuvat yleissopimuksista, kansainvalisistd periaatteista, sdaannok-
sista ja direktiiveista. Naita ovat esimerkiksi ILO:n tyoehtosopimukset, Euroopan Komis-

sion Vihrea Kirja, YK:n Global Compact -ohjelma, Global Reporting Initiative, ISO 2600 -
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standardi ja SA8000 -yritysvastuujarjestelméa (Celma ja muut, 2018). Haastatellut koros-
tavat, etta tyonantajan tulee huolehtia hanelle kuuluvista lainsaadannollista velvoit-
teista. Henkilokunnasta tulee huolehtia seka tyossa etta tyopaikoilla. Vastuullisen hen-
kilostojohtajan tulee tietaa henkiloston oikeudet ja velvollisuudet. Haastateltujen mu-
kaan henkildstdjohtajan tulee tuntea tydlainsadadannon ja henkilostopolitiikan keskeiset

periaatteet seka virka- etta tyosopimussuhteen elinkaari.

Yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon osalta tulokset ovat jonkin verran yhtenevat, mutta
erojakin |6ytyy. Bhaskarin ja muiden (2020) mukaan sosiaalisesti vastuulliset organisaa-
tiot ovat monimuotoisia, demokraattisia ja oikeudenmukaisia. Myos haastateltujen mie-
lesta vastuullisessa organisaatiossa henkilostda tulee kohdella oikeudenmukaisesti ja ta-
sapuolisesti koko tyokaaren ajan. Samalla edistetadan yhdenvertaisuutta ja monikulttuu-
risuutta. Haastattelujen perusteella on syntynyt myoés uusi tulos. Yhdenvertaisuuden ja
tasa-arvon takaamiseksi jokaisella kaupunkiorganisaatiolla on yhdenvertaisuus- ja tasa-
arvosuunnitelma. Tama on strateginen henkiléstdohjelma, jossa yhdenvertaisuus ja

tasa-arvon loukkaamattomuus ovat tarkeita periaatteita.

Teoria tarjoaa jalleen taydennysta sosiaalisen ulottuvuuden maarittelyyn. Aust ja muut
(2020) seka Bhaskar ja muut (2020) maarittelevat sosiaalisesti vastuullisen henkildsto-
johtamisen olevan ennen kaikkea sosiaalisesti vastuullisia henkilostoaktiviteetteja. Pet-
rick (2012) maarittelee sosiaalisesti vastuullisen henkilostéjohtamisen eettiseksi henki-
|6stojohtamiseksi. Bensonin ja Shenin (2016) mukaan sosiaalisesti vastuullinen henkil6s-
tojohtaminen on toimintatapa, jolla saadaan yritykset toteuttamaan vastuullista henki-
|6stopolitiikkaa. Jiuhuan ja Shenin (2011) mukaan tyontekijéiden tydskentelyolosuhtei-
den parantaminen ja sosiaalisesti vastuullisten tyontekijoiden rekrytointi ja eteneminen

organisaatiossa kuuluvat myos sosiaalisesti vastuulliseen henkilostdjohtamiseen.

5.1.2 Vastuullisen henkilostojohtamisen edellyttamat kdytannot
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Laajan maaritelman mukaan vastuullisen henkilostojohtamisen kaytannoilla tarkoite-
taan kaikkia niita kaytantoja, jotka sitouttavat tyontekijoita samaan yritykseen myos tu-
levaisuudessa (van Dam & van Vuuren, 2013; Richards, 2020). Tallaiset kdytannot mah-
dollistavat organisaation saavuttavan tavoitteensa myos pitkalla aikavalilla tyontekijoi-
den intressit ensisijaisesti huomioiden. Vastuullisen henkilostdéjohtamisen kaytannaille
on ilmeinen tilaus, silla ne voivat tuoda esiin sita strategista potentiaalia, jota vastuulli-
suudella on. (Ehnert, 2009.) Keskeista on lapindkyvyys ja oikeudenmukaisuus henkilds-
tokaytannoissa (Jarlstrom & Vanhala, 2014). Haastattelujen perusteella henkilostokay-
tantoihin kuuluvat asiallinen kaytos, henkildstén huomioiminen, hyva johtaminen ja esi-
miestyd, monikulttuurisuus, osaamisen kehittaminen, oikeudenmukainen palkkaus ja
palkitseminen, perheen huomioiminen, avoin, lapinakyva ja oikeudenmukainen rekry-

tointipolitiikka, tasa-arvo ja yhdenvertaisuus seka tydkykyisyydesta huolehtiminen.

Asiallisen kdytoksen osalta teoria ja haastattelumateriaalit ovat hyvin samansuuntaiset.
Haastattelujen perusteella hyva kaytos kuuluu kaikille ja kaikelle epaasialliselle kaytok-
selle on oltava nollatoleranssi. Minkaanlaista vakivaltaa ei hyvaksyta. Eettisten pelisdaan-
tojen mukaan tulee kayttaytya kunnioittavasti ja arvostavasti. Haastateltujen ajatuksia
tukee Banyain ja muiden (2019) teoria rakentavasta ja ystavallisesta ilmapiirista. Jarl-
strodm ja Vanhala (2014) nostavat puolestaan HR Barometrissa esille tasapuolisuuden il-
mapiirin ja kulttuurin luomisen. Haastatteluiden mukaan syrjintaa ja hairintaa ei tule su-
vaita missaan olosuhteissa. Samoilla linjoilla ovat myds Celma ja muut (2018), joiden
mukaan keskeisenad henkilostokaytanténa on kaikenlaista syrjintda vastaan taistelemi-
nen tydssa. Bombiak ja Marciniuk-Kluska (2019) puolestaan vaativat sitoutumista syrjin-
takieltoon tyopaikkaa mainostettaessa Vuotisjarven (2006) puhuessa yhtaldisistda mah-

dollisuuksista.

Henkildston huomioimisen osalta tulokset ovat myds hyvin samansuuntaisia. Haastatel-
tujen mukaan henkilostéd huomioidaan parhaiten yhdessa toimimalla yhteistoiminta-

menettelyn kautta. Kaytannossa tama tarkoittaa, ettd asioita valmistellaan ja tehdaan
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yhdessa. Henkiloston nakemykset huomioidaan niissa asioissa, joissa on henkildstovai-
kutuksia. Teoria tukee naita ajatuksia laajalti. BAnyai ja muut (2019) kasittelevat tyonte-
kijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisdamistd, osallistumista ja tyontekijoiden voimaan-
nuttamista. Vuontisjarvi (2006) pitaa osallistumista ja henkildstén mukana olemista yh-
tena keskeisimmista henkilostokaytannoistd. Myos Jarlstromin ja Vanhalan (2014) HR
Barometrista kay ilmi, etta vuorovaikutusta johdon ja henkiloston valilla tulee lisata ja
henkiloston roolia edelleen vahvistaa. Haastatellut kertovat, ettd Intranet on keskeinen
tiedotuskanava, joka takaa kaiken tiedon olevan saatavilla. Kommunikaation kannalta
vuorovaikutteisuus ja vapaa keskustelu ovat tarkeitd. My6s Celma ja muut (2018) koros-
tavat tiedon ja osallistumismahdollisuuksien tarjoamista tyontekijoille. Barrera-Marti-
nez ja muut (2018) taas kasittelevat viestinnadn ja sosiaalisen vuoropuhelun tarkeytta.
Haastateltujen mukaan vastuullisuus, avoimuus ja rohkeus ovat avainasemassa henki-
[6ston huomioimisessa. Jarlstrom ja Vanhala (2014) ovat samaoilla linjoilla haastateltujen
kanssa todeten vastuullisuuden kulttuurin rakentamisen organisaatiossa olevan tar-

keaa.

Hyvan johtamisen ja esimiestydn osalta saatuja yhtenevaisyyksia on vain niukasti. Haas-
tatellut puhuvat kattavan perehdytyksen tarkeydesta, kuten myos Bombiak ja Mar-
ciniuk-Kluska (2019) painottaessaan uuden tyontekijan sopeutumisen helpottamisen
tarkeytta. Haastatellut pohtivat myds, millaista on hyva johtaminen. Huomion kiinnitta-
mista esimiestyohon korostavat myos Jarlstrom ja Vanhala (2014). Muilta osin tulokset
ovat uusia, kuten hyva johtaminen ja esimiestyo ovat arvolupaus henkilostolle. Hyvassa
esimiesty0ssa on kyse ennen kaikkea esimiehen oikeuksien ja vastuiden maarittelysta
seka suunnitelmallisuudesta ja selkeistd prosesseista. Hyva johtaminen on tyontekijan
motivoimista sekd ajantasaisten hr- ja ohjesadntdjen olemassaoloa. Uutena tuloksena

mainittakoon myos johtamisen kdytantdjen jalkauttaminen kaikille toimialoille.
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Monikulttuurisuuden osalta haastateltujen mukaan tarkedana kaytanténa on anonyymi
rekrytointi, josta ei kdy ilmi esimerkiksi haastatellun nimi, ika tai sukupuoli. My&s Bar-
rera-Martinezin ja muiden (2017) mukaan monimuotoisuus ja yhtéldiset mahdollisuudet

kuuluvat olennaisiin henkilostokaytantoihin.

Osaamisen kehittamisen osalta l0ytyy paljon yhtenevaisyyksia teorian ja kaytannon va-
liltd. Haastateltujen mukaan hyvan valmennuksen ja koulutuksen tarjoaminen esimie-
hille on erityisen tarkeaa. Myos Jarlstromin ja Vanhalan (2014) mielesta esimiehille, hen-
kilostoammattilaisille ja luottamushenkilille tulisi tarjota lisdkoulutusta muun muassa
tyolainsdadannosta ja tydoehtosopimuksista. Haastateltujen mukaan koko henkilstolle
tulisi jarjestaa vastuullisuuskoulutuksia seka kehittaa ja sitouttaa henkilostoa osallista-
misen kautta. Samansuuntaisia ajatuksia esittavat myos Bombiak ja Marciniuk-Kluska
(2019) painottaessaan tyontekijoiden tietoisuuden lisdamista vastuullisuusasioissa. Ke-
hittavaa koulutusta, yhtalaista koulutukseen paasya seka henkiloston kehittamista pita-
vat tarkeina myos Banyai ja muut (2019), Bombiak ja Marciniuk- Kluska (2019), Celma ja
muut (2018) seka Vuotisjarvi (2006). Myo6s uusia tuloksia on syntynyt. Haastateltujen
mukaan on tarkeaa jarjestaa esimiesarvioinnit joka vuosi. Esimiesten ja esimiestyon ke-
hittdminen ylipaataan on yhta lailla tarkeaa. Valmentavaan johtamiseen tulee kiinnittaa
huomiota, kuten myds yhteistoimintaryhmiin, joissa toimii kehittamisryhmia eri toimi-
alueilta. Jatkuvan parantamisen malliin tulee sitoutua niin johdon kuin myos henkil6s-

ton.

Palkkauksen ja palkitsemisen osalta teoria ja kdytanto kulkevat kasi kadessa. Haastatel-
lut pitavat tarkeina oikeudenmukaista ja lapindkyvaa palkkausta. Samasta tehtavasta on
maksettava sama palkka ja palkkauksen on perustuttava reiluun ja avoimeen toimin-
taan. Myds Banyai ja muut (2019) korostavat reilua arviointijarjestelmaa ja hyvaa tyo-
suoritusta arvostavaa palkkausta. Bombiak ja Marciniuk-Kluska (2019) perdankuulutta-
vat niin ikdan lapindkyvia saantoja palkitsemiselle ja kannustavan palkkion tarjoamista.

Barrera- Martinez ja muut (2017), sekd Celma ja muut (2018) puhuvat haastateltujen
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tapaan oikeudenmukaisesta palkkauksesta ja palkitsemisjarjestelmasta. Myos Vuontis-
jarvi (2006) nostaa palkan ja etuudet keskeiseksi kaytannoksi. Banyai ja muut (2019) pu-
huvat ulkoisesti ja sisdisesti motivoivien palkintojen merkityksestda. Bombiak ja Mar-
ciniuk-Kluska (2019) painottavat tyontekijan palkitsemista, kun tdma on toiminut vas-

tuullisuuden hyvaksi.

Perheen huomioimisen osalta tyon ja perheen yhteensovittaminen on haastatelluille
tarkeaa. Tata nakemysta tukevat myos tutkijoiden, kuten Celman ja muiden (2018) seka
Barrera-Martinezin ja muiden ajatukset (2017) tyon ja yksityiselaman tasapainoisesta
yhteensovittamisesta sekd Hirschin (2009) ja Vuontisjarven (2010) nakemykset tyon ja
vapaa-ajan tasapainottamista edistavista aloitteista ja toimista. Haastateltujen mukaan
isien tulee kdyttaa enemman perhevapaita sukupuolten tasa-arvon edistamiseksi. Nake-
mysta tdydentda Celman ja muiden (2018) ajatus siita, etta ditiys ei saisi vaikuttaa uraan

negatiivisesti.

Rekrytoinnin osalta teorian ja haastateltujen valilla on jonkin verran yhtenevaisyyksia,
mutta myds uusia tuloksia on syntynyt. Haastatellut pitavat avointa, lapindkyvaa ja oi-
keudenmukaista rekrytointipolitiikkaa tarkedana. On tarkeaa, etta kaikki tulevat kohdel-
luksi samalla tavalla, silla kunnialla hoidettu rekrytointiprosessi kuuluu hyvan johtajan
arvolupauksiin. Naita ajatuksia tukee myos teoria. Banyai ja muut (2019) pitavat tyonte-
kijoiden valintaa keskeisena kdytantona. Bombiak ja Marciniuk-Kluska (2019) kasittele-
vat teoriassaan vastuullisten tyontekijoiden rekrytointia. Myds Bombiak ja Marciniuk-
Kluska (2019) esittavat samansuuntaisia ajatuksia mainitessaan sitoutumisen reilun tyo-
tarjouksen tekemiseen keskeisena kdytantona. Haastatteluiden perusteella syntyneina
uusina tuloksina mainittakoon valmentavan, osallistavan ja arvostavan johtamisen mer-
kitys rekrytoinnissa, rekrytointioppaan hyddyntaminen seka henkilévalintoihin panosta-

minen eli ominaisuuksiltaan sopivien henkildiden valinta.
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Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden osalta 16ytyy muutamia yhtenevaisyyksid, mutta en-
nen kaikkea uusia tuloksia. Haastateltujen mukaan taito kohdella kaikkia yhdenvertai-
sesti on erityisen olennainen, kuten myds henkiléston yhdenvertainen ja tasa-arvoinen
kohtelu. Barrera-Martinez ja muut (2017) seka Vuontisjarvi (2006) painottavat yhtalaisia
mahdollisuuksia. Uusia tuloksia ovat sukupuolivaikutukset huomioiva tasa-arvo- ja yh-
denvertaisuussuunnitelma, sukupuolten tasa-arvoa mittaavat kansalliset hyvinvointiky-
selyt, sukupuoleen kohdistuvaa syrjintda torjuva anonyymi rekrytointi seka tehtavakoh-

tainen palkkaus.

Viimeisena osa-alueena on tyokykyisyydestda huolehtiminen, jossa tyokyvyn toiminta-
malli on haastateltujen mukaan keskeinen kaytanto. Myos tutkijat ovat terveyden mer-
kityksesta tyossa samoilla linjoilla. Barrera-Martinez ja muut (2017) seka Vuontisjarvi
(2010) puhuvat ammatillisesta terveydesta, hyvinvoinnista ja turvallisuudesta, kun taas
Celman ja muut (2018) sekda Bombiak ja Marciniuk-Kluska (2019) kasittelevat terveyden
ja turvallisuuden toteutumista ja turvallisuustoimenpiteiden noudattamista tydssa.
Vuontisjarvi (2006) puolestaan puhuu yleisella tasolla tyontekijoiden terveydesta ja hy-
vinvoinnista. Myds uusia tuloksia on syntynyt. Haastateltujen mukaan uudelleen koulut-
taminen on kaupunkien olennainen periaate, mikali tyontekija on kyvyton vanhaan tyo6-
hon. Haastateltujen mukaan tyohyvinvointia yllapidetdan erilaisen selkdkurssein, kunto-
remontein ja tyonohjauksen avulla. Taman lisdaksi hieman uudempana kaytanténa mu-

kaan on tullut tyontekijoiden henkisen kuormituksen ja jaksamisen huomioiminen.

Teoria tarjoaa jalleen taydennysta kaytantoihin. Banyain ja muiden (2019) mukaan tuen
tarjoaminen tyontekijoille on tarkeaa. Pfeffer (2010) mainitsee tydskentelytuntien nou-
dattamisen olennaisena kaytantona. Vuontisjarven (2006) mukaan kaytantoihin kuulu-
vat myos arvot ja periaatteet, tyollisyyspolitiikka, kdytantdjen arviointi seka tyosuhteen
varmuus. Celman ja muiden (2018) mielesté valiaikaisten sopimusten vahentdminen, va-
kituisten ja kokoaikaisten sopimusten lisadminen ja sitd kautta tyon vakauden lisaami-

nen on keskeinen kaytanto tyontekijoiden aseman parantamiseksi. Barrera-Martinezin
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ja muiden (2017) mukaan osaavien ja lahjakkaiden tyontekijoiden houkutteleminen ja

pitaminen seka tydsuhteiden johtaminen ovat tarkeita kaytantoja.

Hieman yllattaen haastateltavat eivat maininneet mitaan ymparistdystavallisista henki-
|6stokdytannoista. Kiranmai ja muut (2014) kasittelevat vihreina henkilostokdytantoina
muun muassa vihreaa rekrytointia seka e- ja online- rekrytointia ja online-koulutuksia.
Taman lisaksi jokaisessa toimistossa olisi vihertiloja tai puutarhoja, tydmatkat kuljettai-
siin pyoraillen tai kimppakyydeilld, tyontekijoita palkittaisiin vihreista innovaatioista, jat-

teet lajiteltaisiin, sahkoa saastettaisiin ja koko toimisto olisi paperiton.

5.1.3 Vastuullisen henkilstojohtamisen seuraukset ja hyodyt

Jarlstromin ja Vanhalan (2014) mukaan vastuullinen henkildstéjohtaminen voi nakya esi-
merkiksi parantuneena kilpailukykyna, lisdantyneena kustannustehokkuutena ja kohen-
tuneena yritysimagona. Haastateltujen mukaan vastuullisen henkiléstéjohtamisen seu-
rauksiin kuuluvat ajantasainen viestintd, imagohyoty, johtamisen ja esimiestyon laatu,
kehittaminen, lainsaadanto, taloudellisuus, tyohyvinvointi, ymparisto, henkilostokeskei-

syys, tydnantajamielikuva, tyon merkityksellisyyden kokeminen seka yhdenvertaisuus.

Ajantasaisen viestinnan osalta |0ytyy ainoastaan yksi yhtenevaisyys teorian ja kdytannon
valilla. Haastatellut puhuvat viestinnan avoimuudesta, kuten myds Jarlstrom ja muut
(2018). Muilta osin tulokset ovat taysin uusia. Vastuullisesta henkildstojohtamisesta on
seurannut viestinnan ajantasaisuus, ennakoitavuus ja johdonmukaisuus. Kaikilla sidos-

ryhmilld on riittavat ja asianmukaiset tiedot kaupungin paatdksenteosta ja palveluista.

Imagohyodyn osalta tulokset teorian ja haastattelujen valilld ovat tdysin yhtenevaiset.
Haastatellut korostavat vastuullisen henkilostojohtamisen tuovan valtavan ima-
gohyodyn ja olevan ehdoton kaupunkien vetovoimatekija. Myos Jarlstrom ja Vanhala
(2014) osoittavat parantuneen imagon olevan yksi vastuullisen henkilostdjohtamisen

seurauksista. Berman ja muut (2013) toteavatkin hyvan julkisuuskuvan olevan yleinen
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syy toteuttaa vastuullista henkilostdjohtamista. Haastateltujen mukaan hyvan tyénan-
tajaimagon ansiosta henkilékunta saadaan pysymaan toissa ja henkilosto tekee ylpeana
tyota, jota kaupunki heilld teettdd. Myos teorian (Kuluttajaliitto 2021) mukaan hyva

maine houkuttelee motivoituneita ja sitoutuneita tyontekijoita.

Johtamisen ja esimiestyon laadun osalta tutkimustulokset ovat kokonaan uusia. Uusina
tuloksina mainittakoon hyva henkilostopolitiikka, jossa tyontekija voi luottaa tyonanta-
jan toimivan samankaltaisissa tilanteissa samalla tavalla seka pitkdjanteinen ja eteen-
pdin luotaava henkildstésuunnittelu ja rekrytointi. Muita uusia tuloksia ovat asianmu-
kaisten, laadukkaiden ja vaikuttavien kaupungin palveluiden olemassaolo, keskustelu-

ajan antaminen sekd valmentava johtaminen.

Toiminnan kehittamisen osalta on havaittavissa sekd yhtenevaisyyksia etta uusia tulok-
sia. Haastateltujen mukaan vastuullisen henkiléstdjohtamisen seurauksena on, etta
henkiloston osaamisen ajantasaisuudesta pidetdaan huolta. Haastateltujen mukaan jat-
kuvaan kouluttautumiseen ja oman osaamisen kehittamiseen kannustetaan kaupun-
geilla jatkuvasti. Myos Ehnert ja muut (2013) puhuvat teorian tasolla vastuullisen henki-
|6stojohtamisen aikaansaamista kasvavista koulutusmahdollisuuksista. Ehnertin ja mui-
den (2014) mukaan vastuullinen henkilostdjohtaminen voi avustaa yksittaisten tyonte-
kijoiden suorituskyvyn maksimoinnissa kehittamalla naiden kykyja. Ehnert (2009) toteaa
myo6s vastuullisen henkilostojohtamisen vetdvan puoleensa lahjakkaita ja motivoitu-
neita tyontekijoita tarjoamalla heille mahdollisuuksia kehittya. Toiminnan kehittamisen
osalta on syntynyt muutamia uusia tuloksia. Haastatellut kokevat, etta vastuullisen hen-
kilostojohtamisen ansiosta henkilostd on mukana kehittdmistyossa ja niiden tyotehta-
vien kehittamisessa, joihin oma tyo liittyy voiden vaikuttaa omaan tyohonsa liittyviin

muutoksiin. Henkil6st6a sitoutetaan tyohon ja tyopaikkaan kehittamistoiminnan kautta.

Lainsdadannon osalta kaikki tulokset ovat uusia. Vastuullisen henkiléstojohtamisen joh-

dosta kaupungeissa noudatetaan henkildstélainsaadantod, tydehtosopimuksia, hyvaa
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johtamistapaa, hyvaa hallintotapaa, tyosuojelumaarayksia seka ohjeita. Lakeja ja paa-

toksia noudatetaan myos vaikeita, vaativia paatoksia edellyttavissa tilanteissa.

Taloudellisuuden osalta vastuullisen henkiléstéjohtamisen seurauksia ovat haastateltu-
jen mielesta taloudellisesti tehokas toiminta seka talouden kunnosta huolta pitaminen.
Naitd ajatuksia tukee myos teoria. De Bussyn ja Suprawanin (2012) mukaan vastuullisen
henkilostojohtamisen kdytannot ovat yhteydessa positiiviseen taloudelliseen suoritus-
kykyyn. Samoin O’'Donohue ja Torugsa (2016) ovat osoittaneet vihreita henkilostokay-
tantoja noudattavien yritysten olevan taloudellisesti kilpailukykyisia. Haastateltujen mu-
kaan vastuullinen henkilostdjohtaminen on myds tuottanut saastdja. Tasta teoria on
osittain samaa ja osittain eri mielta. Jarlstromin ja Vanhalan (2014) mukaan vastuullinen
henkilostojohtaminen voi nakya kohentuneena kilpailukykyna seka lisaantyneena kus-
tannustehokkuutena. Aina vastuullisten kdaytantdjen noudattaminen ei kuitenkaan ole
kustannustehokasta ja pelko lisddntyneista kustannuksista voi johtaa laiminlydnteihin
tai toimintaan, jossa tayttyvat vain vahimmaisvaatimukset. Kiranmai ja muut (2014),
Margaretha ja Saragih (2013) seka Nejati ja muut (2020) puolestaan toteavat vihreiden

henkilostokaytantdjen luovan tehokkuutta ja alentavan kuluja.

Tyo6hyvinvoinnin osalta teoria ja kdytanto taydentavat toisiaan, mutta myos uusia tulok-
sia on syntynyt. Haastateltujen mielesta vastuullinen henkildstéjohtaminen nayttaytyy
henkiloston tyokyvysta huolen pitdmisend seka hyvana johtamisena. Clevelandin ja mui-
den (2015) mukaan vastuullisen henkilostdjohtamisen kdytantdja noudattavat yritykset
saavat pidettya sitoutuneet, motivoituneet ja tuottavat tyontekijansa, silla tyontekijat
luottavat organisaatioon. Ennen kaikkea tyontekijoilla on sellainen tunne, etta heista ja
heiddan perheidensd terveydestd ja hyvinvoinnista pidetdan huolta. Ehnert ja muut
(2009, 2013) puhuvat terveen ja turvallisen tydympariston merkityksesta tyontekijoiden
keskuudessa ja taméan tarkeydestd my0Os haastatellut ovat samoilla linjoilla, silld myds
henkilostolla tulee olla tydrauhaa vailla yllattavia suunnanmuutoksia. Uusina tuloksina

ovat vastuullisen henkilostéjohtamisen aikaansaamat hyvat tydyhteisotaidot, joiden ke-
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hittdmisesta tyoyhteisossa jokainen on vastuussa. Taman lisdksi uutena tuloksena mai-
nittakoon tyontekijan tydhyvinvoinnin tukena oleva tyokyvyn toimintamalli, joka takaa,

ettd tyontekijan tyokyvysta huolehditaan myos haasteiden ilmetessa.

Ympdriston osalta erds Suomen kaupunki on vastuullisen henkilostdjohtamisen ansiosta
Suomen ja jopa kansainvalista karkea hiilineutraalisuustavoitteiden asettamisessa. Vih-
reiden henkilostokaytantdjen noudattaminen kannattaa myos teorian nakdkulmasta,
silla O’'Donohue ja Torugsa (2016) ovat osoittaneet vihreita henkilostokaytantoja nou-
dattavien yritysten olevan taloudellisesti kilpailukykyisid. Kiranmai ja muut (2014), Mar-
garetha ja Saragih (2013) seka Nejati ja muut (2020) puolestaan toteavat vihreiden hen-
kilostokaytantojen luovan tehokkuutta ja alentavan kuluja. Clevelandin ja muiden (2015)
mukaan vihreita henkilostokaytantoja noudattavat yritykset saavat helpommin pidettya

sitoutuneet, motivoituneet ja tuottavat tyontekijansa.

Eras kaupunki sai tydnantajamielikuvatutkimuksessa hyvat tulokset. Tyonantajaa myds
suositeltiin muille. Mobarezin (2020) mukaan vastuullinen henkiléstéjohtaminen voi
auttaa houkuttelevan tyonantajabrandin aikaansaamisessa vastaamalla seka potentiaa-

listen ettd nykyisten tyontekijoiden tarpeisiin.

Tyon merkityksellisyyden kokemisen osalta vastuullinen henkiléstdjohtaminen on lisan-
nyt tyon merkityksellisyyden kokemusta tyontekijoiden nakdkulmasta kaupungeissa.
Haastatellut kokevat henkilostén saaneen tukea paivittdin. Naita ajatuksia tukee myos
teoria. Hoffmann ja muut (2016) ovat osoittaneet vastuullisen henkildstéjohtamisen
johtavan positiivisiin tyotuloksiin tyontekijoiden keskuudessa. Brancon ja Rodriguezin
(2006) seka Collinsonin ja muiden (2008) mukaan sosiaalisesti vastuulliset yritykset saa-
vat aikaan motivoituneita ja sitoutuneita tyontekijoita. Kiranmai ja muut (2014), Marga-
retha ja Saragih (2013) sekd Nejati ja muut (2020) toteavat puolestaan vihreiden henki-
|6stokaytantojen lisdavan tyontekijoiden sitoutumisen astetta. Chan ja Hawkins (2010)
seka Nejati ja muut (2020) pohtivat vihrean henkilostdjohtamisen kaytdantojen lisdavan

pdivittdista tyotaakkaa, mutta lisdavaan tyossa koettua merkityksellisyyden tunnetta.
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Campbellin ja muiden (1999) mukaan vastuullinen henkiléstdjohtaminen nakyy laaduk-
kaana tyon jalkena, lisadntyneinad innovaatioina ja luovuutena seka parantuneena asen-

neilmapiirina.

Yhdenvertaisuuden osalta kaikki tulokset ovat uusia. Vastuullisen henkiléstdjohtamisen
johdosta kaupungeilla on yhdenvertaisuusperiaatteet seka paljon ohjeita ja toimintata-

poja. Nama ovat osaltaan taanneet yhdenvertaisuuden toteutumisen.

Teoria tarjoaa jalleen tdydennysta haastatteluihin. Greeningin ja Turbanin (2000) mu-
kaan sosiaalisesti vastuullisissa firmoissa tydskentelevilla on korkeampi mindkuva. Aja-
tusta tukee sosiaalisen identiteetin teoria. Jarlstrémin ja muiden (2018) mukaan vastuul-
linen henkilostojohtaminen helpottaa tyontekijoiden osallistumista, tyérooleja ja tyo-
suorituksen arviointia keskittyen tydntekijéiden vahvuusalueisiin ja suorituskyvyn lisaa-
miseen. Ehnertin ja muiden (2013) mukaan vastuullinen henkiléstdjohtaminen nakyy li-
saantyneena tasapainona tyon ja perhe-elaman valilla. Tutkimusten mukaan vastuulli-
nen henkiléstojohtaminen on myos yhteydessa vahentyneeseen tyostressiin, vahenty-
neisiin tyo- ja perhe-eldaman valisiin konflikteihin seka pienentyneeseen riskiin sairastua

tyduupumukseen (Savaneviciené & Stankevicitte, 2019).

5.1.4 Vastuullisen henkiléstéjohtamisen kehityskohteet

Kehittamiskohteiden osalta kaikki tulokset ovat uusia. Avoimessa dialogissa on kaupun-
kien mukaan jatkuvasti kehitettavaa. Digitalisaatio on hyva kehityskohde, silla digitali-
saatioon panostamalla voidaan vahentda tyomatkailua. Etatyo on kehityskohde, jonka
myo6ta huomio kiinnittyy etdajohtamiseen, silla on tarkeda saada tuettua henkildstoa.
Henkildston tydomotivaatio, kuten kannustaminen, koulutus ja oman tyon vaikutusmah-
dollisuudet ovat myos kehittamisen kohteena. Jokaisen tydsta tulee saada aidosti laa-
dukasta. Henkiloston osallisuutta oman tyon ja tyoyhteison kehittamiseen tulee vahvis-
taa lapindkyvien henkilostokaytantojen kautta. Tulisi myos miettia, miten henkilokunta
voisi tehdd enemman aloitteita ja innostua omasta tyostaan. Henkilostoa osallistamalla

voitaisiin vaikuttaa tyonantajakokemukseen ja tyonantajan vetovoimaisuuteen.
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Hyva johtaminen ja esimiestyd ovat kehityskohde, jonka tehtavana on luoda pysyvyytta
ja jatkuvuutta. Ennustettava henkilostdjohtaminen luo turvaa. Selkeind kehittdmisen
kohteina on esimiesten sitoutuminen toimintamalleihin, esimiesten tyon tukeminen ja
esimiestyon resurssipula. Esimiestyohon, ja erityisesti valmentavaan johtamiseen tulee
panostaa myos tulevaisuudessa, silla kaikki 1ahtee hyvasta johtamisesta. Perehdytys on
erdaan kaupungin osalta selkea kehittamisen kohde. My0s sidosryhmayhteistyon yhteis-
tyokumppaneiden kanssa tulisi olla tehokkaampaa. Vastaajien mukaan tyéhyvinvoin-
nista huolehtiminen on yksi jatkuvan kehittamisen kohde. Haastateltujen mielesta ver-

kostoituminen ja yhteiskuntatoiminnan kehittdminen voisi olla yksi kehittamiskohde.

5.1.5 Pohdintaa aiempien ja tdman tutkimuksen eroavuuksien syista

Vastuullisen henkilostdjohtamisen kasitettda maariteltdessa seka teoria etta kaytanto la-
hestyvat vastuullisen henkilostdjohtamisen kasitetta taloudellisen, ymparistollisen ja so-
siaalisen ulottuvuuden kautta. Tulokset ovat paikoitellen hyvin samansuuntaisia, mutta
erojakin l6ytyy. Myos uusia tuloksia on syntynyt kiitettavasti. Eroavaisuudet selittyvat
pitkalti silla, etta vastuullisen henkilostéjohtamisen tutkimus on vield alkutekijoissaan.
Aihepiiriin liittyva kirjallisuus on hyvin rikkonaista, monitulkintaista ja tdten haastavaa
luettavaa. Termia “vastuullinen henkiléstdjohtaminen” on kaytetty vasta muutaman
vuosikymmenen verran ja aiheeseen liittyva tutkimuskirjallisuus on hyvin hajanaista.
Termille 16ytyy useita eri rinnakkaiskasitteita, kuten eettinen henkiléstéjohtaminen
(Petrick, 2012) ja vihred henkilostojohtaminen (Nejati ja muut, 2020) seka sosiaalisesti
vastuullinen henkilostéjohtaminen (Ismail ja muut, 2018). Koska tutkijat eivat ole paas-
seet yhteisymmarrykseen vastuullisen henkildstéjohtamisen maaritelmasta ja kayttavat
sitd monin eri tavoin, on ymmarrettavaa, ettd myos haastatellut ymmartavat kasitteen

eri tavoin.

Vastuullisen henkilostdjohtamisen kaytantoja kartoittaessa on teorian ja kaytannon va-

lilld havaittavissa seka yhtenevaisyyksia etta eroavaisuuksia. Uusia tuloksiakin on synty-
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nyt. Eroavaisuudet voivat selittya silld, etta teorian listaukset vastuullisen henkilost6joh-
tamisen eri kaytanndista ovat peraisin monesta eri maasta, kuten Puolasta, Espanjasta
ja Intiasta. Vastuullisen henkiléstojohtamisen kdytanndista ei ole vield olemassa univer-
saalia ja yksimielista listausta, vaikka useissa tutkimuksissa on maaritelty kaytantoja kat-
tavasti ja jasennellysti. Toistaiseksi on silti kyetty vain maakohtaiseen jaotteluun. Nain

ollen eiole yllattavaa, etta teorian ja haastateltujen vastausten valilla on eroavaisuuksia.

Eroavaisuudet vastuullisen henkilostdjohtamisen seurauksia tarkastellessa voivat selit-
tya silla, etta henkilostoammattilaisten vastaukset liittyvat paljolti paivittaisjohtamiseen
ja ovat hyvin kdytannonlaheisia keskittyen sosiaaliseen vastuuseen. Kuten henkil6sto-
johtamisen kaytantojen osalta, myos henkildstojohtamisen seurausten osalta ymparis-

tonakokulma on yllattavan vahan esilla.

5.2 Tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet

Vastuullinen henkiléstdjohtaminen on aihepiirind varsin tuttu, silla tutkija on perehtynyt
sithen jo aiemmin laajojen ryhmatdiden myo6ta kurssien aikana niin teorian kuin kaytan-
non nakdkulmasta. Tutkijan vahvuuksina voidaan lisaksi mainita luova ajattelukyky, hyva
havainnointi- ja huomiokyky, hyva muisti seka kyky oppia uutta. Tutkijan heikkouksina

ovat kdrsimattomyys, ajoittainen jarjestelmallisyyden puute ja epdloogisuus.

Tutkijan haastattelutavat tayttavat seuraavat hyvan haastattelun ominaispiirteet. Haas-
tattelun tulee olla ennalta suunniteltu ja jasennelty. Haastattelijan tulee tuntea roolinsa
ja ohjata haastattelua aktiivisesti. Haastateltavien tulee my6s voida luottaa siihen, etta
heidan tietojaan kasitelladan luottamuksellisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2001, s.43.) Haastat-
telijana tutkija osaa esittaa selvia ja yksinkertaisia kysymyksia eikd ohjaile haastatelta-
vien ndkemyksia, vaan antaa naiden rauhassa esittda omat ajatuksensa. Haastattelijana

tutkija tulee myds helposti toimeen erilaisten persoonien kanssa.
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Ensimmainen aineistoon liittyva heikkous kay ilmi henkilostojohtamisen kasitettd ava-
tessa. Kdsite on monitulkintainen ja sita on vaikea maaritelld tarkasti. Tutkimuksen eh-
dottomana vahvuutena on onneksi toisen kappaleen keskeisten kasitteiden maarittely,
jossa pyritdan avaamaan vastuullisuuden, henkiléstéjohtamisen, vastuullisen henkilds-
tojohtamisen seka yhteiskuntavastuun kasitteitd laajemmin. Kun tutkielman alussa teh-
daan tarkat ja perustellut terminologiset rajaukset, on vaarinkasitysten vaara myohem-

min pienempi.

Henkiléstdjohtamisen kentta on kuitenkin viela monin paikoin hahmottumaton ja taten
vastuullisen henkilostdjohtamisen kdsite on varsin monitulkintainen. Tama oli huomat-
tavissa myos kirjallisuutta lukiessa ja haastatteluja tehdessa, silla kaikki haastateltavat
eivat tunteneet kasitetta taysin. Kirjallisuudessa vastuullisen henkildstdjohtamisen ka-
site maaritellaan usein rinnakkaiskasitteiden kautta. Kestavan kehityksen, vastuullisuu-
den, yhteiskuntavastuun seka yritysvastuun kasitteitd kaytetdaan usein toistensa syno-
nyymeina, vaikka termien valilla on eroavaisuuksia. Vastuullisen henkildstéjohtamisen
tutkimuksessa ei ole vield syntynyt tdysin vakiintunutta sanastoa ja taten siihen liittyva

terminologia voi olla laajaa ja monitulkintaista.

Tutkimuksen kohteena on ainoastaan kahdeksan suomalaista kaupunkia, jotka kuuluvat
Suomen 15 suurimman kaupungin joukkoon. Suomessa oli vuoden lopulla 309 kuntaa,
joista 107 kayttaa itsestaan kaupunki nimitysta (kuntaliitto.fi). Taten tutkimuksen otanta
jaa melko pieneksi. Suuremmalla otannalla varustettu kvalitatiivinen haastattelututki-
mus olisi tarjonnut laajemman tarkastelundakdkulman vastuullisen henkildstojohtamisen
kaytantoihin ja toimintatapoihin, seurauksiin, hyotyihin seka kehityskohteisiin. Pienesta
otannasta huolimatta kootun aineiston ansiona on sen rikkaus ja monipuolisuus haasta-
teltujen maaraan nahden. Haastateltavilta saadut monipuoliset vastaukset takaavat

laaja-alaisen analyysin, jossa on myds paljon uutta aineistoa teoriaan nahden.
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Tutkimuksen kahdeksasta haastateltavasta kaikki olivat henkilostdjohtajia tai henkilds-
topaallikoita. Tutkimuksen kannalta olisi ollut mielenkiintoista nahda, millaisia vastauk-
set olisivat olleet, jos haastateltavina olisi ollut kaupungin ylinta johtoa tai tyontekijoita.
Haastattelujen osalta tyontekijoiden dani jai kuulumattomiin, vaikka juuri tyontekijéiden
nakodkulma olisi vastuullisen henkildstdéjohtamisen tutkimuksen kannalta erityisen toi-
vottavaa. Vastuullisen henkildstdjohtamisen kaytannot koskettavat paivittain juuri yri-
tyksen henkilostoa. Haastateltavien jakauma oli myos melko sukupuolittunut. Vastaa-
jista kuusi oli naisia ja vain kaksi miehia. Lisaksi haastattelututkimus toteutettiin suurissa
suomalaisissa kaupungeissa. Tulokset olisivat saattaneet olla erilaisia, mikali vastaajissa

olisi ollut pienten kuntien henkil6stoammattilaisia.

Vastuullisen henkildstdjohtamisen aihepiiristd on saatavilla runsaasti tietoa, joten tutki-
muksessa kaytetyt |[ahteet ovat kansainvalisia ja tuoreita. Padosa hyodynnetyista tieteel-
lisista lahteista on julkaistu viimeisen 5—10 vuoden aikana. Kotimaisia lahteita on aino-
astaan muutamia. Artikkelit tayttavat rakenteeltaan tieteellisen tekstin tunnusmerkit.
Artikkelit alkavat johdannosta, jonka jalkeen edetdan kasitteenmadarittelyjen ja teo-
riaosion kautta tutkimuksen metodiin. Taman jdlkeen edetdan saatuihin tutkimustulok-
siin seka pohdintaan. Kaikissa artikkeleissa on myds mukana tarkat lahdeviitteet ja lah-

deluettelo.

5.3 Johtopaatokset ja suositukset

Tassa alaluvussa tarkastellaan kolmea teorian ja haastattelututkimuksen kautta muo-
toutunutta paatulosta. Tulokset esitelldaan yksi kerrallaan niin, etta jokaisen tuloksen jal-
keen seuraa pohdinta, mita tuloksista seuraa ja mika on seurauksesta aiheutuva suositus

tai johtopaatos.

Tulos 1: Vastuullisen henkilost6johtamisen maaritelma ei ole yksiselitteinen ja talla
hetkelld vastuullisen henkilostojohtamisen kasitteelle on olemassa useita eri maari-
telmia. Vastuullisen henkiléstojohtamisen tutkimus on vield alkutekijoissaan (Ehnert &

Harry, 2012) ja taten aihepiiriin liittyva terminologia on vield melko hahmottumatonta
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ja moniselitteista. Termi “vastuullinen henkildstéjohtaminen” esiintyi ensimmaisen ker-
ran tutkimuskirjallisuudessa vasta 1990-luvulla. Termille on I6ydettavissa useita eri rin-
nakkaiskasitteitd, kuten esimerkiksi eettinen henkiléstéjohtaminen (Petrick, 2012), vih-
rea henkilostdjohtaminen (Nejati ja muut, 2020) seka sosiaalisesti vastuullinen henkilos-

téjohtaminen (Ismail ja muut, 2018).

Vastuullisen henkilostojohtamisen kasitettd lahestytdaan tutkimuskirjallisuudessa eri
maaritelmien kautta. Henkiléstojohtamisen kasitettd on kasitelty esimerkiksi kolmen
ulottuvuuden, kuten ymparistévastuullisuuden, eettisen johtajuuden ja yrityksen sosi-
aalisen vastuun kautta (Jarlstrom & Vanhala 2014, s.222). Kramar (2014) puolestaan
maarittelee vastuullisen henkiléstéjohtamisen suunniteltujen tai suunnitteilla olevien
henkilostokaytanteiden joukkona, joiden tulee tayttda taloudelliset, sosiaaliset ja ekolo-
giset tavoitteet ja samanaikaisesti luoda HR-kenttaa uudelleen pitkan aikavalin kuluessa.
Tutkija pitda myos sidosryhmien roolia tarkedna kaytantdjen toimeenpanossa. Ehnertin
ja muiden (2016, s.90) mukaan vastuullisessa henkilostdéjohtamisessa on kyse “...sellais-
ten henkilostOstrategioiden ja -kdytantojen soveltamisesta, jotka mahdollistavat yrityk-
sen taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten tavoitteiden saavuttamisen ja joilla on vai-
kutusta seka organisaation sisalla ettda sen ulkopuolella pitkdan ajan kuluessa...” Taten
vastuullisessa henkilostdjohtamisessa pidattaydytaan lyhytaikaisista ja kustannuslahtoi-
sista henkilostokaytannoista, jotka vahingoittavat tyontekijoita ja heidan perheitaan tai

yhteisoja (Ehnert ja muut, 2016).

Tutkimuskirjallisuudessa nousee vahvasti esille vastuullisen henkil6stéjohtamisen jakau-
tuminen taloudelliseen, ymparistolliseen ja sosiaaliseen ulottuvuuteen (Aust ja muut
2020; Bombiak ja muut 2019; Elkington 1994). Tata ajatusta tukee myds pro gradu -tyota
varten tehty empiirinen tutkimus. Haastattelujen perusteella vastuullinen henkildsto-
johtaminen sisaltda kestavasta taloudesta rakentuvan taloudellisen ulottuvuuden, il-
maston ja ympariston tilaa parantavan ymparistollisen ulottuvuuden seka sosiaalisen
ulottuvuuden, jossa on kyse vastuullisista henkilostoaktiviteeteista. Vastuullisiin henki-

|6stoaktiviteetteihin kuuluu henkildstosta ja ndiden tyokyvysta huolehtiminen, laadukas
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johtamis- ja esimiesty0, lainsaadannollisista velvoitteista huolehtiminen seka yhdenver-
taisuus- ja tasa-arvotyo. Kaiken kaikkiaan teorian ja haastattelumateriaalin valilla on ha-

vaittavissa paljon yhtenevaisyyksid, mutta erojakin [oytyy.

Johtopaatos 1: Vastuullisen henkilostéjohtamisen kasite on monitulkintainen ja moni-
muotoinen ja sille 10ytyy tutkimuskirjallisuudesta useita eri maaritelmia. Kasitteenmaa-
rittelyd rakentaessa on ehdottomasti huomioitava 1) taloudellinen, ympéristéllinen ja
sosiaalinen nakoékulma, 2) vastuullisen henkilostéjohtamisen koostuvan joukosta henki-
l6stopolitiikkoja, -strategioita ja -kaytantoja, 3) aikaperspektiivi (vastuullisella henkil6s-
tojohtamisella on pitkdaikaisia vaikutuksia) seka 4) sidosryhmien merkitys (vastuullinen

henkilostdéjohtaminen vaikuttaa muuallakin kuin organisaation sisalla).

Tulos 2: Vastuullinen henkilostéjohtaminen koostuu laajasta joukosta henkilostokay-
tantoja ja -toimintatapoja. Vastuullisista henkilostokaytanndista ei ole vield olemassa
kansainvalista listausta, ainoastaan maakohtaisia listauksia. Laajasti maariteltyna vas-
tuullisen henkilostéjohtamisen kdytanngilla tarkoitetaan kaikkia niita kaytantéja, jotka
sitouttavat tyontekijoitd samaan yritykseen myos jatkossa (van Dam & van Vuuren,
2013; Richards, 2020). Tarkeinta henkilostokaytannoissa on oikeudenmukaisuus ja la-
pindkyvyys (Jarlstrom ja Vanhala, 2014). Ehnertin (2009) mukaan tulisi suosia sellaisia
kaytantoja, jotka mahdollistavat organisaatioiden saavuttavan tavoitteensa myos pit-

kalla aikavalilla.

Haastattelujen perusteella keskeisiin henkilostokaytantoihin kuuluvat asiallinen kaytos,
henkildston huomioiminen, hyva johtaminen ja esimiestyd, monikulttuurisuus, osaami-
sen kehittaminen, oikeudenmukainen palkkaus ja palkitseminen, perheen huomioimi-
nen, avoin, lapinakyva ja oikeudenmukainen rekrytointipolitiikka, tasa-arvo ja yhdenver-
taisuus seka tyokykyisyydesta huolehtiminen. Tutkimuskirjallisuuden ja haastatteluma-
teriaalin valilld on runsaasti yhtenevaisyyksia, mutta erojakin 16ytyy. Eroavaisuudet se-

littynevat maakohtaisilla eroilla.
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Johtopaatos 2: Vastuullisen henkilostojohtamisen kaytannoista tarvitaan kansainvali-
nen listaus. Vastuullisen henkilostéjohtamisen kaytannoista ei ole vield olemassa uni-
versaalia listausta, vaikka useissa tutkimuksissa on maaritelty kaytantoja kattavasti ja
jasennellysti. Toistaiseksi on silti kyetty vain maakohtaiseen jaotteluun. Siksi kattavaa

kansainvalista listausta tarvitaan.

Tulos 3: Vastuullisella henkilostojohtamisella on lukuisia suotuisia seurauksia organi-
saatiolle. Jarlstromin ja Vanhalan (2014) mukaan vastuullinen henkildstéjohtaminen il-
menee esimerkiksi parantuneena kilpailukykyna, lisdaantyneena kustannustehokkuutena
ja kohentuneena yritysimagona. Vastuullinen henkildstdjohtaminen voi my0ds vaikuttaa
positiivisesti yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn (De Bussy & Suprawan, 2012). Joi-
denkin teorioiden mukaan yritykset, joilla on hyva sosiaalisen vastuullisuuden maine,
saavat aikaan motivoituneita ja sitoutuneita tyontekijoita (Branco & Rodriguez, 2006;
Collinson ja muut, 2008). Toiset teoriat ovat taas osoittaneet, etta vihreita henkildsto-
kaytantoja noudattavat yritykset ovat taloudellisesti kilpailukykyisia (O’'Donohue ja To-
rugsa, 2016). Ehnertin ja muiden (2013) mukaan vastuullinen henkilostéjohtaminen joh-
taa lisddantyneeseen tasapainoon tyon ja perhe-elaman valilla, turvallisempaan tyoym-
paristdon seka kasvaviin koulutusmahdollisuuksiin. Tutkimusten mukaan vastuullinen
henkilostojohtaminen on yhteydessa vahentyneeseen tyostressiin, vahentyneisiin tyo-
ja perhe-elaman valisiin konflikteihin seka pienentyneeseen riskiin sairastua tyéuupu-

mukseen (Savaneviciené & Stankeviciuté, 2019).

Haastateltujen mukaan vastuullisen henkilostdjohtamisen seurauksiin kuuluvat ajanta-
sainen viestintd, imagohyoty, johtamisen ja esimiestydn laatu, kehittdminen, lainsda-
danto, taloudellisuus, tyohyvinvointi, ymparisto, henkilostokeskeisyys, tydnantajamieli-
kuva, tyon merkityksellisyyden kokeminen sekd yhdenvertaisuus. Tutkimuskirjallisuu-
den ja haastattelumateriaalin valilla 16ytyy sekd yhtenevaisyyksia ettd eroavaisuuksia.
Huomattava seikka on, ettd yhta poikkeusta lukuun ottamatta kaikki vastuullisen henki-

I6stojohtamisen seuraukset organisaatiolle ovat positiivisia.
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Johtopaatos 3: Vastuullisella henkildstojohtamisella on lukuisia positiivisia vaikutuksia

organisaation suorituskykyyn.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Tdssa pro gradu -tyossa tarkastellaan [ahinna vastuullisen henkiléstéjohtamisen seu-
rauksia hyotyjen nakokulmasta. Niinpad yhtenad potentiaalisena jatkotutkimusaiheena
voisivat olla vastuullisen henkilostdjohtamisen haitat. Kuten Jarlstrom ja Vanhala (2014)
toteavat, vastuullisten kaytantdjen noudattaminen ei ole aina kustannustehokasta ja
pelko lisdantyneista kustannuksista voi johtaa laiminlyonteihin tai toimintaan, jossa

tayttyvat vain vahimmaisvaatimukset.

Vastuullisen henkildstojohtamisen kdytannoista ei ole vield olemassa universaalia lis-
tausta, vaikka useissa tutkimuksissa on maaritelty kaytantdja kattavasti ja jasennellysti.
Toistaiseksi on silti kyetty vain maakohtaiseen jaotteluun. Koska kulttuurisia eroavai-
suuksia loytyy, toisena varteenotettavana jatkotutkimusaiheena voisivat olla kansainva-

liset eroavaisuudet vastuullisen henkilostéjohtamisen kaytantojen valilla.
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6. Lopuksi

Vastuullinen henkildstéjohtaminen edustaa vaihtoehtoista nakékulmaa ihmisten johta-
miseen. Vaikka aihepiiriin liittyva kirjallisuus ei ole yhdenmukaista, se korostaa henkilds-
tojohtamisen koostuvan paljon muustakin kuin taloudellisesta suorituskyvysta. Nain
vastuullinen henkiléstdjohtaminen haastaa nykyisen henkildstéjohtamisen, jossa fokus
on vain taloudellisessa suorituskyvyssa seka henkilostoammattilaisten roolin yksinomai-
sina liiketoimintakumppaneina. Vastuullinen henkildstojohtaminen edustaa uutta nako-
kulmaa ihmisten johtamiseen huomioiden myés inhimilliset, sosiaaliset ja ymparistolli-

set ulottuvuudet korostaen nadin henkiléstéjohtamisen moninaisuutta. (Kramar, 2014.)

Viime vuosien tutkimuksen perusteella vaikuttaa silta, ettd vastuullinen henkiléstdjoh-
taminen on muuttumassa suuntaan, josta hyotyvat sekd organisaatio etta henkil6sto.
Enda ei riita, ettd henkilosté on tuottavaa, vaan sen tulee olla my6s hyvinvoivaa, silla
vain hyvinvoivat tyontekijat ovat tehokkaita. Kova, kontrolliin ja tuloksentekoon keskit-
tyva henkilostdéjohtaminen on viimein liukumassa kohti pehmeampaa, tyontekijalah-

toista henkilostdjohtamista. (Ehnert, 2009; Legge, 2005.)

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen ja sen kaytannot ja toimintatavat koskettavat lo-
pulta koko organisaatiota, eivat pelkastaan henkil6stéammattilaisia. On kuitenkin hen-
kilostbammattilaisten vastuulla varmistaa, ettei tulevaisuuden henkiléstdé uuvu tyotaak-
kansa alle tydajan ja -paikan kasitteen hamartyessa ja suurten ikaluokkien elakoityessa.
Vastuullinen henkiléstéjohtaminen on monitahoinen ilmid, joka edellyttaa tarkastelua
niin mikro- kuin makrotasolla. Yksilon ohella tulee huomioida koko organisaatio seka ta-
loudelliset ja yhteiskunnalliset toimintaedellytykset ymparistossa, jossa se toimii. (Bou-

dreau & Ziskin, 2011; Jarilstrém & Vanhala, 2014.)
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuslupa-anomus

TUTKIMUSLUPA-ANOMUS
Vaasan yliopisto

Wolffintie 34

65200 Vaasa

Haastateltava kaupunki X (Tiedot muokataan haastateltavan mukaan)
Osoite

Postinumero + kaupunki

Arvoisa XX,

Opiskelen Vaasan yliopistossa henkilostéjohtamisen maisteriohjelmassa. Tutkintooni sisdltyy pro gradu -
tyon tekeminen. Tyoni aiheena on vastuullinen henkiléstéjohtaminen ja tydon menetelmana sisillénana-
lyysi. Tarkoituksena on kartoittaa haastattelun avulla eri kaupunkien vastuullisen henkiléstdjohtamisen
sisallollista madritelmaa, kaytantoja sekd ndiden ilmenemista henkildstdjohtamisen saralla. Tutkimusai-
neisto keratdaan haastatteluilla syksyn 2021 aikana. Koronan asettamista haasteista johtuen haastatte-
luja ei toteuteta kasvotusten haastateltavan seka haastattelijan turvallisuuden takaamiseksi. Haastattelu
nauhoitetaan ja saadut tiedot kdsitelldan luottamuksellisesti. Tutkimukset julkaistaan anonyymisti eli
itse haastateltava tai kaupunki ei ole tunnistettavissa. Tyon valmistuttua haastattelumateriaalit havite-
taan. Haastatteluun osallistuminen on tdysin vapaaehtoista ja haastateltava voi halutessaan keskeyttaa
haastattelun koska tahansa. Tietoja kasitelladn koko pro gradu - prosessin ajan luottamuksellisesti ja

anonyymisti.

Tyoni ohjaajana toimii Paula Naumanen, puh. 040 0272 564 paula.naumanen@uwasa.fi

Pyydan kohteliaimmin lupaa haastattelun suorittamiseen.

Ystavallisin terveisin

Tiina Siivola
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Liite 2. Haastattelurunko ja apukysymykset

1. Mita kaupungit katsovat vastuullisen henkilostojohtamisen sisaltavan?
- mitd sana “vastuullisuus” tuo mieleen kohdekaupunkien osalta?
-miten vastuullinen henkiléstéjohtaminen on maaritelty kohdekaupungeissa?

-miten vastuullista henkilostdjohtamista voisi kuvailla kohdekaupungeissa?

2. Mita kaytantoja ja toimintatapoja vastuullisen henkildstdjohtamisen toteutuminen kohde-
kaupungeissa edellyttaa?

- mitkad kaytannot ja toimintatavat takaavat vastuullisen henkildstéjohtamisen toteutu-
misen?

-tuleeko mieleen tiettyja aloitteita, jotka olisivat erityisesti edistdaneen vastuullisen

henkilostéjohtamisen toteutumista?

3. Millaisia vaikutuksia vastuullisella henkilostojohtamisella on ollut kaupunkeihin?

- millaisia vaikutuksia talouteen, ymparistoon tai sidosryhmiin?

4. Mita hyotya vastuullisesta henkilostojohtamisesta on kaupungeille?
- onko ollut esim. taloudellista hyotya?
- entd imago?
- onko vaikuttanut tyontekijéiden hyvinvointiin? kokevatko tyonsa merkityksellisem-

maksi?

5. Miten kaupunkien tulisi kehittaa vastuullista henkil6st6johtamista?



Liite 3. Millaisia vaikutuksia henkilostojohtamisella on ollut kaupunkei-

hin?
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Alkuperainen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yldluokka

“Vastuullisen henkildstéjohtamisen seurauksena
on myos se, etta paatoksenteko ja viestinta on
avointa, ajankohtaista, ennakoivaa ja totuuden-
mukaista: Taa tarkoittaa, etta kaikilla sidosryh-
milla tulee olla riittavat ja asianmukaiset tiedot
paatoksenteosta ja palveluista.”

Avoin, ajankohtainen, ennakoiva
ja totuudenmukainen viestinta:
kaikilla sidosryhmilla tulee olla
riittavat ja asianmukaiset tiedot
paatoksenteosta ja palveluista.”

Ajantasainen vies-
tinta

“...mika ehka jatkossakin voidaan tehda viela vas-
tuullisemmin niin sanotusti et aina on se tiedot-
taminen, viestiminen henkilostolle, sen henkil6s-
ton kanssa niinkun keskusteleminen niista asi-
oista...”

Tiedottaminen ja viestiminen
henkilostolle, asioista keskustele-
minen

Ajantasainen vies-
tinta

“Hyvaa tyonantajamainetta ei toki ole olemassa Hyva tydnantajamaine hyvan joh- | Imagohyoty
ilman hyvaa johtamista...” tamisen ansiosta
“...se yleisesti niinku kaupunkikuvaa parantaa, Kaupunkikuvan paraneminen Imagohyoty

jos kaupungin toiminta ja henkiloston toiminta
on hyvaa ja tehokasta, henkilosto tekee ylpedna
sitd tyotaan, mita kaupunki teettaa.”

henkildston hyvan ja tehokkaan
toiminnan kautta

“...meilla yhdenmukaiset kaytannot ja toiminta-
mallit ja kohtelu ovat taanneet sen, etta tyonte-
kija voi luottaa siihen, etta tydnantaja toimii sa-
manlaisissa tilanteissa samalla tavalla.”

Tyontekija voi luottaa, etta tyon-
antaja toimii samanlaisissa tilan-
teissa samalla tavalla

Johtamisen ja esi-
miestyon laatu

“...sitten tietenkin toki hyva henkildstépoli-
tiikka...”

Hyva henkilostdpolitiikka

Johtamisen ja esi-
miestyon laatu

“Henkilostésuunnittelu ja rekrytointi taytyy olla
pitkdjanteistd ja eteenpdin luotavaa, jotta ei vain
ajatella tata paivaa, vaan ajatellaan myds sinne
tulevaisuuteen.”

Pitkajanteinen ja eteenpdin luo-
taava henkildstosuunnittelu ja
rekrytointi

Johtamisen ja esi-
miestyon laatu

“...annetaan enemman sita keskusteluaikaa, se
on niinkun se mika meilla on tassa valmentavan
johtamisen valmennuksessakin on pyritty huomi-
oimaan, et jokainen esimies ymmartaa sen niinku
oman roolinsa sitten siina...”

Keskusteluajan antaminen val-
mentavan johtamisen periaattei-
den mukaisesti

Johtamisen ja esi-
miestyon laatu

“...meilld on kuitenkin viime kddessa tilaajana se
vastuu siitd, etta palvelu on asianmukaista ja etta
se on laadukasta ja tuota vaikuttavaa”.

Asianmukaisen, laadukkaan ja vai-
kuttavan palvelun tuottaminen

Johtamisen ja esi-
miestyon laatu

“Jotta voimme sanoa olevamme vastuullisia
my6s henkilostdjohtamisen saralla, meidadn on
tullut pitda huolta paitsi talouden kunnosta myos
henkil6ston osaamisesta ja tyokyvysta.”

Henkil6ston osaamisesta huolen
pitdminen

Kehittdminen

Vaikutukset
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“...henkilostdé on mukana siind kehittdmistyossa,
voi vaikuttaa omaan tyéhon vaikuttaviin muutok-
siin ja asioihin ja sitd kautta sitten sitoutuu siihen
tyohon ja siihen tyépaikkaan...”

Henkil6ston sitouttaminen tyo-
hon ja tyopaikkaan kehittamistoi-
minnan kautta

Kehittaminen

“...me noudatetaan asioissa henkilostolainsaa-
dantoa, tydehtosopimuksia, hyvaa johtamista-
paa, hyvaa hallintotapaa, tyosuojelumaarayksia,
ohjeita mitd me ollaan itse laadittu ja kaikkia vel-
voitteita”

Henkilostolainsaadannon, tydeh-
tosopimusten, hyvdn johtamista-
van, hyvan hallintotavan, tyosuo-
jelumaaraysten ja ohjeiden nou-

dattaminen,

Lainsdaadanto

“...tdssa matkan varrella henkilston vahentami-
seen liittyvia yt-menettelyja, on ollut lomautuk-
sia ja on ollut tallaisia, niinku my6s téllaisia aika
tiukkoja tilanteita naihin saantdihin liittyen niin
kuitenkin on se vastuullinen tapa tehda asioita...
noudatetaan niita lakeja ja sopimuksia sehan voi
koskee sellaisia vaativia, vaikeitakin paatoksia...”

Lakien ja sopimusten noudattami-
nen vaikeita, vaativia paatoksia
edellyttavissa tilanteissa (yt-me-
nettelyt, lomautukset)

Lainsdaadanto

“...mahdollistaa mydskin sellasen niinkun talou-
dellisesti tehokkaan toiminnan organisaatiossa.”

Taloudellisesti tehokas toiminta
organisaatiossa

Taloudellisuus

“Jotta voimme sanoa olevamme vastuullisia
myo0s henkildstéjohtamisen saralla, meiddn on
tullut pitda huolta paitsi talouden kunnosta myos
henkil6stén osaamisesta ja tyokyvysta.”

Talouden kunnosta huolen pita-
minen

Taloudellisuus

Henkil6ston tyokyvysta huolen pi-
tdminen

Tyohyvinvointi

“...0saamiseen vahvistaminen ja kehittaminen
korreloi suoraan sairauspoissaloihin ja tdma tuo
taas euromaaraisia hyotyja.”

Sairauspoissalojen vdheneminen
osaamisen vahvistamisen ja kehit-
tdmisen ansiosta

Ty6hyvinvointi

“...henkilostollda on semmonen turvallinen olo ja
turvallinen tydymparistd, semmonen niinkun
luottamus siihen, ettd tydnantaja toimii fiksusti
ja johdonmukaisesti ja sit se, et yllattavia suun-
nanmuutoksia ei tulisi...luo semmosta niinku tyo-
rauhaa ja mahdollisuuden keskittya asioihin.”

Henkilostolla on turvallinen olo ja
tyoymparisto seka luottamus
tyonantajan fiksuun ja johdonmu-
kaiseen toimintaan

Tyohyvinvointi

“Ty6hyvinvointi edellyttda tietysti johtajilta hy-
vaa johtamista ja kaikilta tyontekij6ilta hyvia tyo-
yhteisotaitoja. Jokainen on vastuussa tyoyhtei-
sosta ja ilmapiirista ja sen kehittamisesta.”

Hyva johtaminen ja tyoyhteisotai-
dot tydhyvinvoinnin takana: Jo-
kainen on vastuussa tyoyhtei-
sostd ja ilmapiirista ja sen kehitta-
misestd.”

Ty6hyvinvointi

“Me ollaan ihan Suomen karkea, jopa Euroopan
tasoisestikin kansainvalista karkea tassa hiilineut-
raaliustavoitteiden asettamisessa”.

Kansainvalista karkea hiilineutraa-
lisuustavoitteiden asettamisessa

Ymparisto




