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Vastuullisuuden merkitys on yritysten toiminnassa huomattava. Keskustelussa
painoarvoa annetaan ympdristovastuulle, jossa sosiaalinen vastuu, erityisesti
tyontekijat, jadvat varjoon. Henkilostojohtaminen on keino saavuttaa yrityksen
vastuullisuutavoitteet. Tutkimuksen tarkoitus on jdsentdd vastuullisen
henkilostojohtamisen  ilmictd, sekd tarjota konkreettisia arkipdivan
johtamiskdytdnteitd  vastuulliseen  henkilostjohtamiseen ja  selvittda
vastuullisen henkiltstdjohtamisen suhdetta henkiloston sitoutumiseen tutkien
sitd sosiaalisen vaihdon teorian nakokulmasta.

Tamdn tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu aiempaan tutkimukseen
vastuullisesta henkilostojohtamisesta tunnistaen sen keskeistd roolia,
tutkimuskirjallisuudessa esiintyneitd osa-alueita, henkiloston sitoutumisen ja
henkilostojohtamisen kaytdnteiden rooliin sitoutumisessa sekd sosiaalisen
vaihdon teoriaan. Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena
erddssd energia-alan Pk-yrityksessd. Tutkimusaineisto koostui kahdeksasta
teemahaastattelusta, jotka toteutettiin yksilohaastatteluina, ja analysoitiin
laadullisella aineistoldhtoiselld sisdllonanalyysilla.

Tutkimustulokset ~ korreloivat  aiemman  tutkimuksen  kanssa, ja
henkildstdjohtaminen jdsentyi vastuullisen henkilostojohtamisen mallin
mukaisena toimintana. Vastuullisen henkildstjohtamisen mallin osa-alueet
ovat hyvinvointi, HR kdytédnteet, oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus seka
kannattavuus. Tuloksien erityispiirteend ilmenivéat teemat yhdessad tekeminen ja
ilmapiiri, joita tutkimuskirjallisuudessa ei ilmennyt. Tulokset osoittavat, ettd
vastuullinen henkilostojohtaminen ja henkildston sitoutuminen ndhdaddn
moninaisena ilmiond, johon vaikuttavat monet eri tekijit ja tdrkednd tdssd
yhteydessd on ndiden tekijoiden tasapainottelu. Tutkittavien ja sosiaalisen
vaihdon teorian perusteella vastuullisella henkilostdjohtamisella ja
johtamistyylilld on merkitystd henkiloston sitoutumiseen.
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1 JOHDANTO

Vastuullisuuden muutos vain ympdristoteoista kohti vastuullisuutta
henkildstojohtamisessa vaatii lilketoiminnassa ja johtamisjdrjestelmiltd huomiota,
silld tdhdan mennessd yritysten vastuullisuus on keskittynyt pddasiassa vain
ympadriston huomioimiseen (Jarlstrom, Sauru & Pekkarinen, 2023). Vastuullisuus
on nykypdivéd ja trendikdstd, mikd luo organisaatioille painetta seurata trendid
ja soveltaa eri menestyneiden sekd arvostettujen organisaatioiden
vastuullisuustoimia, ainakin julkisesti. Vastuullisuusraportointi on muodikas
tapa kertoa organisaation sosiaalisen vastuun ulottuvuudesta, eli henkilst66n
liittyvista asioista, kuten tasa-arvosta, tyohyvinvoinnista tai
henkilostokoulutuksesta. Riskind vastuullisuusviestinndssd ja raportoinnissa on,
ettd asiat tuodaan ilmi mallikkaasti, mutta kdytannon teot voivat jaada joko
kokonaan puuttumaan tai vahdisiksi. (Lamsd, 2019, s. 50.) Jyotin (2019) mukaan
henkilostdjohtaminen on yksi tyokalu organisaatiolle saavuttaa sen
vastuullisuustavoitteet.

Kirjallisuudessa kdydaan laajaa keskustelua vastuullisesta
henkildstojohtamisesta, mutta siitd ei ole selkedd yksimielisyyttd, mitka tietyt HR
kaytannot ovat yhteiskunnallisesti vastuullisia (Santana, Morales-Sanchez &
Pasamar, 2020). On mielenkiintoista, ettd tutkimuskentdlldi on tiedossa
vastuullisuuden muodikkuus ja ymmadrretddn, millaisessa  roolissa
henkilostojohtaminen on ndiden vastuullisuuden kdytdnteiden jalkauttamisessa.
Vastuullisuus on tdrked teema organisaatioiden arjessa ja siitd keskusteltaessa
painottuu ympdristovastuullisuuden merkitys (Karp, 2003; Jarlstrom ym., 2023),
jolloin sosiaalinen vastuu ja henkilostd jddvdt keskustelussa muiden
vastuullisuuden osa-alueiden varjoon.

Tutkimukseni keskittyy tarkastelemaan, miten Pk-yrityksen johtotason
henkildsto kuvaa vastuullista henkilostéjohtamista sekd miten se ilmenee heidan
arkipdivansd johtamiskadytanteissd. Erityisid p&ddpainopisteitd ovat johtotason
henkiloston ndkemykset sekd toimenpiteet, jotka he kokevat vastuullisina.
Tutkimuksessani paneudun my6s johtotason henkiloston — késityksiin
henkiloston sitoutumisen suhteesta henkildstdjohtamiseen ja miten se ilmenee



heiddn tyossddn. Analysoin organisaation johtamiskdytdnteitd ja miten ne
peilautuvat vastuulliseen henkilstojohtamiseen.

1.1 Tutkimuksen tausta

Vastuullisuuden merkitys on kasvanut viime vuosikymmenien aikana. Pfefferin
(2010) havainnot osoittavat, ettd vield 2010-luvulla kestdvan kehityksen
painoarvo on ollut organisaatioiden vaikutuksissa fyysiseen ympéaristoon
sosiaalisen ympdriston kustannuksella. Karpin (2003) huomio yritysten
kasvavasta paineesta ottaa kdayttoon yhteiskunnallisia toimenpiteitd osoittaa, etta
yhteiskunnassa odotetaan yritysten vastuullisuutta. Liappis, Pentikdinen ja
Vanhala (2019) tuovat esiin, ettd yritysvastuun perustana toimivat organisaation
arvot ja yrityskulttuuri. Pfefferin (2010) mukaan yhteiskunnallisesti vastuullisen
lilkketoiminnan tulisi huomioida sekéd késittdd johtamiskdytantojen vaikutuksen
tyontekijoiden fyysiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin. Tama merkitsee sitd, ettd
organisaatioiden tulee yhd enemman kiinnittdd huomiota myos vastuullisuuteen
ja yhteiskunnallisiin ~ kysymyksiin, jolloin tutkimukseni keskittyminen
vastuulliseen henkilostojohtamiseen on ajankohtainen ja relevantti.

Vastuullisuus on keskeinen tekija organisaation menestyksessd pitkalld
aikavdlilld. Tutkimukset osoittavat, ettd hyvin johdetut yritykset menestyvit
monilla osa-alueilla. Tdméd viittaa sosiaalisesti vastuullisten kdytdnttjen ja
organisaation kannalta hyodyllisen taloudellisen menestyksen positiiviseen
suhteeseen. Tdssd yhteydessd johtajien rooli korostuu, silld heiddn kykynsd
keskittyd pitkdn aikavélin arvonluontiin ja johtaa vastuullisesti luo menestystd
organisaatiolle. (Karp, 2003.) Bernardinon (2021) mukaan indikaattorina
yrityksen  pitkdaikaiseen  taloudelliseen = vakauteen  liittyy = vankka
yritysvastuuohjelma, mikad liittyy yrityksen taitoon houkutella ja pitdd
lahjakkaita tyontekijoitd. Glavaksen (2016) mukaan tyontekijoiden sitouttaminen
tuo suuren taloudellisen edun organisaatiolle. Yritysten tavoite on tuottaa
voittoa omistajilleen, jonka vuoksi aiheen tdrkeyttd perustellaan taloudellisen
tuoton perusteella. Jotta yritys voi tuottaa voittoa, tulee sen pitdd ja houkutella
lahjakkaita tyontekijoitd. Keskeisend tekijand on johtajien taito keskittyd pitkan
aikavilin tavoitteissa sekd tasapainotella vastuullisuuden eri teemojen ja
kaytanteiden kanssa.

Henkilostojohtamisen — kehittyessa on  ndkokulma  tyontekijoihin
organisaation tarkeimpénd vastuualueena kasvanut. Tutkimukset osoittavat, etta
yritysten yhteiskuntavastuusta on tullut keskeinen osa huippulahjakkuuksien
houkuttelemisessa, rekrytoinnissa ja organisaatiossa pitdmisessd (Bernardino,
2021). Ndin ollen yrityksen tulee keskittyd henkilostojohtamiseen sekéd
henkilostohallinnon kaytdnteisiin, joilla yritys voi pitdd lahjakkuuksia
organisaatiossa. Santana ym. (2020) korostavat, ettd organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi on olennaista hallita resurssejaan ja osaamistaan tehokkaasti.
Tyontekijat ndhdaadn tdssd yhteydessd organisaation tarkeimpdnd voimavarana
(Santana ym., 2020), ja vastuullinen henkilostdjohtaminen on keino optimoida
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ndiden voimavarojen kadyttd organisaation menestyksen edistdmiseksi, seka
henkilston hyvinvoinnin ja pysyvyyden huolehtimisessa.

Glavaksen (2016) sekd Bernardinon (2021) tutkimukset vahvistavat, etta
yhteiskuntavastuulla (CSR) ja henkiloston sitoutumisella on yhteys. Tama 16ydos
antaa suunnan tutkimukselle. Tutkimuksessa paneudutaan tarkemmin millainen
vastuullisen henkilostdjohtamisen ja organisaatioon sitoutumisen suhde on sekd
jasennellddn selkedimmin vastuullisen henkilostdjohtamisen kadytanteitd ja
henkiloston sitoutumisen suhdetta henkilostojohtamiseen. Tutkimus tarjoaa
uutta ndkokulmaa liittyen henkilostdjohtamisen keskeisen roolin tunnistamiseen
nykypdivan liiketoimintatrendeissd ja arvopohjaisissa ldhestymistavoissa, seka
kuinka se ndyttaytyy konkreettisesti kohdeorganisaation arjessa ja johtotason
henkiloston ndkemyksissa henkiloston sitoutumisessa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Santana ym. (2020) ovat tutkimuksessaan = tunnistaneet yritysten
yhteiskuntavastuun (CSR) ja henkilostojohtamisen (HRM) vilisen yhteyden, ja
sithen liittyvid pé&daiheita. He ovat nostaneet tyontekijoiden sitoutumisen
nousevana teemana yhteiskuntavastuun ja henkilostojohtamisen kentdssa.
Organisaation ensisijainen vastuualue kohdistuu tyontekijoihin, ja vastuullista
henkilostojohtamista voidaan toteuttaa huomioimalla heidédn tarpeensa ja etunsa.
Yritysten tulisi soveltaa HR kaytdntojd, jotka vastaavat niiden strategisia
vastuullisuuden tavoitteita, kuten vastuullisia henkilostdjohtamisen kaytantoja.
(Santana ym., 2020.) Aiheen ajankohtaisuuden sekd merkityksen nykypdivan
lilkketoimintaympaéristossda on luonut tarvetta lisdtutkimukselle, silld mm.
Santanan yms. (2020) mukaan organisaation tulee kiinnittdd huomiota, miten
heiddn vastuullisuuden tavoitteet voivat tukea henkildstdjohtamista. Kuitenkin
monet vastuulliset johtamiskaytdnteet ndhdaan edelleen itsestddnselvyytend, ja
monet johtajat toteuttavat vastuullisia johtamisk&dytanteitd jopa tietamattaan.
Aiheen relevanttiuden ja kiinnostus ndihin johtamiskéyténteisiin oli syy
valita tdimd aihe. Tutkimusaihe voi tuoda organisaatioille lisdarvoa lisddamalla
ymmadrrystd liiketoimintaympéariston muutoksesta sekd keskittymadllda Pk-
yritykseen sen uskotaan tuovan lisdarvoa myos tutkimusalalle, minkd vuoksi
aiheen tutkiminen on tarkedd. Jarlstrom ym. (2023) painottavat Suomen tuovan
mielenkiintoisen kontekstin aiheen tutkimiseen, silld yrityksille vastuullinen
ajatusmaailma on tuttua. Tutkimuksen aihe on merkityksellinen nyky-
yhteiskunnassa, jossa vastuullisuuden merkitys kasvaa, mikéa ilmentdd Suomen
kontekstin merkitystd tdssd tutkimuksessa. Tutkimus tarjoaa konkreettisia
niakemyksid siitd, miten vastuullinen henkilostojohtaminen voi edistdd
organisaation menestystd sekd henkiloston hyvinvointia ja sitoutumista.
Tutkimuksessa keskitytddan kohdeorganisaation johtajien ja paallikkotason
henkiloston ndkemyksiin ja késityksiin vastuullisesta henkilostdjohtamisesta
sekéd sen suhteesta henkiloston sitoutumiseen. Jatkossa tutkimuksessa puhutaan
johto- ja padllikkotason henkilostostd johtotason henkilostostd, silld heilld on
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pddtantdvaltaa organisaatiossa. Tutkimus késittelee vastuullisuutta ennen
kaikkea vastuullisen henkilostojohtamisen kdytdnteiden ja késityksien kautta.
Johtotason henkilostolla on suuri rooli vastuullisen henkilostdjohtamisen
kaytanteiden jalkauttamisessa, joten heiddn ndkemyksensa tuovat tutkimukselle
mielenkiintoisen ja tarkedn nakokulman.

Tutkimuksen tavoitteena on syventdd ymmarrystd siitd, mitd vastuullinen
henkilostojohtaminen kadytdnnossd on sekd selvittdd miten henkiloston
sitoutuminen koetaan suhteessa henkilostdjohtamiseen ja miten vastuullinen
henkilostojohtaminen voi toimia tehokkaana keinona edistdd organisaatioon
sitoutumista ja luoda kestdvad organisaatiokulttuuria. Tarkoituksena on selvittaa
miten kohdeorganisaation johtotason henkilostdo kuvaavat vastuullista
henkilostojohtamista arkipdivan johtamistekojen kautta sekd selvittdd johtamista
kdaytannossd, eikd vaan strategisena funktiona. Erityisesti pyritddn analysoimaan
johtotason henkiloston ndkemyksid ja tekoja vastuullisen henkilostdjohtamisen
kontekstissa sekd tunnistamaan millaisia vastuullisen henkilostdjohtamisen
tekoja johtotason henkilosto kokee liittyvan henkiloston sitoutumiseen. Taméan
pohjalta olen muodostanut kaksi tutkimuskysymystd, joiden avulla pyritdan
paasta:

1. Miten Pk-yrityksen johtotason henkil6sto kuvaa vastuullista henkilostojohtamista

sekd miten se ilmenee arkipdivan johtamiskdytanteissa?

2. Miten johtotason henkilosto kokee henkiloston sitoutumisen suhteessa
henkilostojohtamiseen?

Kysymykset auttavat hahmottamaan miten vastuullinen henkilostdjohtaminen
ilmenee kohdeorganisaation kontekstissa, miten vastuullinen
henkildstdjohtaminen rakentuu Pk-yrityksessd, ja miten johtotason henkildsto
kokee henkildston sitoutumisen suhteessa henkilostdjohtamiseen sekad millaiset
vastuullisen henkildstdjohtamisen teot johtotason henkilosto liittdd henkiloston
sitoutumiseen. Tutkimuksessa keskitytdan selvittiméddn, miten Pk-yrityksen
johtotason henkilosto kokevat eri vastuullisen henkilostojohtamisen osa-alueet
sekd arvot suhteessa henkiloston sitoutumiseen.

1.3 Tutkimuksen rajaus ja teoria

Tutkiessa aihetta havaittiin, ettd tutkimukset keskittyvdt muun muassa
tutkimaan vastuullisen henkilostojohtamisen kadytdnteiden vaikutusta
organisaatioon sitoutumiseen sekd tutkimuksen kohteina ovat suuret yritykset
sekd HR barometrien tuloksien tulkinta (kts. Genari & Macke, 2022; Jarlstrom,
Sauru & Vanhala, 2018; Jarlstrom & Vanhala, 2014; Jarlstrom ym., 2023). Tama
tutkimus on  rajattu  koskemaan vain  Pk-yrityksen = vastuullista
henkil6stojohtamista, ja erityisesti tutkimuksen kohdeorganisaatiota. On tarke&a
tutkia, miten organisaatiossa kuvataan vastuullista henkilostdjohtamista ja
millaisia arkipdivdn johtamiskdytdnteitd siitd ilmenee myos Pk-yrityksen
toiminnassa. Vastuulliseen henkilostéjohtamiseen kuuluu huomio my6s muista
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sidosryhmistd, kuin pelkdstdan henkilostosta. Tassd tutkimuksessa tutkimusaihe
sidosryhmadtasolla on rajattu késittdim&an vain organisaation henkildstod, jotta
aihe pysyy tarpeeksi tiiviind.

Vastuullisen henkilostdjohtamisen tutkimusta suomessa on vain vahén,
jonka vuoksi aiheesta kiinnostuttiin. Jarlstrom ym. (2018) tutkivat miten
johtotason henkilsto rakentaa vastuullisen henkildstdjohtamisen merkitysta ja
sen vastuullisuus alueita sekd miten johtajat identifioivat ja priorisoivat
sidosryhmid vastuullisessa henkilostdjohtamisessa. Jarlstrom ja Sauru (2019)
kuvaavat vastuullisen henkilostojohtamisen mallia, sekd miten vastuullinen
henkilostojohtaminen ilmenee kolmessa eri yrityksessd. Jarlstrom ym. (2023)
tutkivat miksi ja miten eri organisaatiot implementoivat vastuullista
henkilostojohtamista ja millaisia tuloksia he ovat saaneet. Ndin ollen, vaikka
tutkimusta on tehty, ei tutkimuksissa ole syvennytty vaan yhteen organisaatioon
ja tarkemmin sen vastuullisen henkildstéjohtamisen kaytéanteisiin.

Aihetta on tutkittu laadullisella otteella todella vahidn, minka vuoksi aihetta
pddtettiin tutkia laadullisella otteella. Aiempaa laadullista tutkimusta on
esimerkiksi Jarlstrom ym. (2023) tutkimus, jonka mukaan tulevaisuudessa tulisi
tutkia pienempid yrityksid, silld heilld voi olla erilaisia henkilostdjohtamisen
kaytanteitda. Tutkimusaihe sisdltdid myoOs vastuullisen henkilostdjohtamisen
haasteet, silld Stankeviciaté ja Savaneviciené (2018) sekd Kramar (2014) ovat
tunnistaneet negatiiviset vaikutukset osaksi vastuullista henkilostéjohtamista.

Genari ja Macke (2023) ovat tutkineet vastuullisen henkilstéjohtamisen
kaytanteiden vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen. Sosiaalisen vaihdon
teorian mukaan se sisdltid maddrittelemdttomid suhteita, jotka tarjoavat
vastavuoroisuutta (Cropanzano & Mitchell, 2005). Teorian mukaan
organisaation tarjoamat vapaaehtoiset edut voivat tarjota tyontekijdlle pohjaa
luottamuksen ja sitoutumisen syntymiselle (Cropanzano & Mitchell, 2005;
Farooq, Payaud, Merunka & Valette-Florence, 2013; Gamage & Wickramaratne,
2021). Teoriaa on kédytetty laajasti henkilostdjohtamisen tutkimuksessa
viitekehyksend henkiloston sitoutumisessa (kts. Chourasia, Bahuguna & Raju,
2023; Cropanzano & Mitchell, 2005; Farooq ym., 2013; Gamage & Wickramaratne,
2021; Kim & Bheer, 2020; Neves & Caetano, 2006). Sosiaalisen vaihdon teoria
toimii myo6s tdamdn tutkimuksen viitekehyksend, minkd vuoksi selvitetddn,
tulkitsevatko  johtotason henkilosto  vastuullisen henkilostojohtamisen
kaytanteet rakentavan sitoutumista.

Tutkimuksen keskeisimpid kasitteita ovat vastuullinen
henkildstdjohtaminen, ja  organisaatioon  sitoutuminen.  Vastuullisen
henkildstdjohtamisen kisite on kehittynyt, ja alkuvaiheessa se on viitannut
sosiaalisesti vastuullisiin henkilostojohtamisen kdytéanteisiin (Aust, Matthews &
Muller-Camen, 2019). Vastuullisessa henkilostojohtamisessa huomioidaan
organisaation vastuullisuustavoitteet ja kehitetddn henkilostojohtamisen
toimintatapoja, jotka ovat linjassa ndiden tavoitteiden kanssa. Organisaatioon
sitoutuminen késitteend viittaa tyontekijan kiintymykseen ja asennoitumiseen
tyonantajaorganisaatiossansa (Jokivuori 2002, s. 19; Saari 2014, s. 5).
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Organisaatioon sitoutumisella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa tyontekijan
sitoutumista organisaatioon, eikd tyotehtaviin.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu viidestd padluvusta (KUVIO 1), joita ovat: johdanto, teoria,
metodologia, tulokset sekd pohdinta. Johdannossa esitellddn lyhyesti valittua
tutkimusaihetta, tutkimuskysymykset, tavoite sekd kerrotaan minkd vuoksi
tutkimus on tarkedd. Teoreettinen viitekehys rakentuu kahden teeman ymparille,
aluksi késitelldan henkildstojohtamista, erityisesti vastuullista
henkilostojohtamista, jonka jdlkeen Kkaisitellddn organisaatioon sitoutumista,
erityisesti ~ vastuullisia ~ henkilostojohtamisen  kdytdnteitd, joita on
tutkimuskirjallisuudessa ndhty yhdistettdavdn henkiloston sitoutumiseen.
Metodologia luvussa esitellddn laadullista tutkimusta, kerrotaan tarkemmin,
miten ja miksi aineisto keréttiin, sekd miten se késiteltiin ja analysoitiin.

Tulos -luvussa esitelladn tutkimuksen keskeisid tuloksia, sekd, millaisia
seikkoja tutkittavat nostivat keskeiseksi haastattelujen aikana. Tulokset on
jaoteltu sisdllonanalyysin perusteella Jarlstromin ja Saurun (2019) vastuullisen
henkilostojohtamisen mallin mukaan. Pohdinta -luvussa tutkimustulokset ovat
tiivistetty vastaamaan tutkimuskysymyksiin, peilattu teoriaan ja pohdittu
tutkimuksen teoreettista kontribuutiota, jonka jilkeen kasitellddn tutkimuksen
sovellettavuutta  kaytantoon,  kehitysehdotuksia = kohdeorganisaatiolle,
tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd sekd tutkimuksen rajoitteita ja
jatkotutkimusehdotuksia.

""Johdan— ’/:I'eoria | '/I\/Ietodo\"‘ "[’-Tulokset '/-Pohdinta

to

+ Tutkimuksen taustaa
= Tutkimuksen tavoite

a
Jtutkimuskysymykset
» Tutkimuksen rajaus
ja teoria
* Tutkimuksen
rakenne

« Vastuullinen
henkilostdjehtaminen

* Organisaatioon
sitoutuminen

* Sosiaalisen vaihdon
teoria

KUVIO 1 Tutkimuksen rakenne

-logia

+ Tutkimusmenetelma
= Aineistonkeruu
« Sisallonanalyysi
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* Hyvinvointi
« HR kéytanteet
* Oikeudenmukaisuus

ja yhdenvertaisuus

= Kannattavuus
* Henkilostdjohtamisen

suhde henkiléstén
sitoutumiseen

» Johtopdatdkset
= teoreettinen

kontribuutio ja
kehitysehdotukset

= Luotettavuus ja

eettisyys

* Rajoitteet ja

jatkotutkimus-
ehdotukset




2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu kahden teeman ympaérille. Luvun
alussa kerrotaan mitd henkilostdjohtaminen on, ja miten siitd on kehittynyt
vastuullinen henkilostéjohtaminen, mitd vastuullinen henkiltstdjohtaminen on
sekd millaisia osa-alueita vastuulliseen henkilostdjohtamiseen on linkitetty
tutkimuskirjallisuudessa. ~ Seuraavaksi kuvataan mitd organisaatioon
sitoutuminen on, millaista keskustelua vastuullisesta henkilostojohtamisesta
kdydddn organisaatioon sitoutumisen kontekstissa. Lopuksi kdydddn lapi, mita
sosiaalisen vaihdon teorialla tarkoitetaan. Tdssad luvussa Kdyd&an lapi, millaista
tieteellistd keskustelua molemmista teemoista kdydddn, sekd maédritteellddan
tarkemmin tutkimuksen kannalta keskeiset késitteet, joita ovat: vastuullinen
henkilostojohtaminen, organisaatioon sitoutuminen ja sosiaalinen vaihto.

2.1 Vastuullinen henkilostéjohtaminen

Henkilostojohtaminen on laaja késite, joka viittaa toimintaan, jolla hallitaan niita
ihmisid, jotka osallistuvat organisaation tyotehtdviin (Kramar, 2014).
Henkilostojohtaminen on keskeinen osa organisaation perustehtdvan ja
tavoitteiden saavuttamiseksi (Lamsd, 2019, s. 45), sekd silld varmistetaan, ettd
organisaatiossa on riittdvésti oikeanlaista, osaavaa ja hyvinvoivaa henkilostoa
(Viitala & Jylhd, 2019). Henkilost6 ndhdddn kasvavassa mddrin yhtend
kilpailuetua tuovana tekijdna (Jarlstrom & Sauru, 2019). Henkil6stojohtamisen
luonne ja sisdltd muotoutuvat yrityksen vision, tavoitteiden sekd
lilkketoimintastrategian pohjalta (Viitala & Jylhd, 2019). Toimitusjohtajalla,
keskijohdolla sekd esihenkiloilldi on suuri merkitys henkilostojohtamisen
toimintatapojen  edistamisessd  organisaatiohierarkiassa, ja he ovat
avainasemassa tyontekijoiden sitouttamisen edistdmisessd (Kramar, 2014).
Henkilostojohtaminen sopeutuu organisaation kulttuuriin ja muotoutuu
arvojen perusteella. Organisaatiokulttuuri, eli yrityskulttuuri vaikuttaa ihmisten
kayttaytymiseen organisaatiossa. Se kuvastaa toimintaa ohjaavia olettamuksia ja
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arvoja sekd siteitd, jotka yhdistavit organisaation jasenid (Viitala, 2007, s. 35-36.)
Jarlstromin ja Saurun (2019) mukaan arvot muodostavat olennaisen osan
organisaatiokulttuuria ja ovat ldsnd aina, yrityksen koosta huolimatta. Arvot
ovat niitd periaatteita, joita organisaatiossa pidetddn merkityksellisind ja
arvostettavina (Viitala, 2007, s. 37). Yritykset voivat houkutella, kehittdd, pitdd ja
motivoida tyontekijoitd, jotka jakavat organisaation arvot, mikd puolestaan
edistdd organisaation suorituskykya (Cooke & He, 2010). Jarlstrom ja Sauru (2019)
huomauttavat kuitenkin, ettd osakeyhtiot tavoittelevat ensisijaisesti voiton
tuottamista omistajilleen, mikd voi haastaa arvoja ja vastuullisia kdytdnteitad
henkiloston ndkokulmasta.

Termi ”Vastuullinen henkiltstdjohtaminen” (Sustainable Human Resource
Management) on suhteellisen tuore (Kramar, 2014; Stankeviciute &
Savanevicieng, 2018). Vastuullisen henkildstdjohtamisen tutkimus on lisdantynyt
viimeisten neljan vuoden aikana (Faisal, 2023), ja sitd kasitteleva kirjallisuus on
kehittynyt viimeisen vuosikymmenen aikana. Vastuullinen
henkilostojohtaminen ilmentdd yritystd tarkastella henkilostojohtamisen
kaytantojen vaikutuksia laajemmin kuin pelkéstddn taloudellisten tulosten
ndkokulmasta (Kramar, 2014).

Tassd tutkimuksessa Sustainable Human Resource Management
kddnnettynd  kestdavd  henkilostdjohtaminen  mielletddn  vastuullisena
henkildstojohtamisena. Vastuullinen henkildstojohtaminen on kattotermi, jonka
alle mahtuu eri vastuullisen henkilostdjohtamisen suuntauksia, jotka painottavat
vastuullisuuden eri osa alueita (Faisal, 2023; Aust ym., 2020). Jarlstrom ja Sauru
(2019) sekda Lamsa (2019) viittaavat suomenkielisissd artikkeleissaan termiin
Sustainable = Human  Resource = Management termind vastuullinen
henkilostojohtaminen.  He  késittelevdat  artikkeleissaan  vastuullisen
henkilostojohtamisen osa-alueita, jotka viittaavat vahvasti péddkasitteeseen
vastuullinen henkilostdjohtaminen. Tamdn vuoksi tdssd tutkimuksessa
kdytetddn termid vastuullinen henkildstdjohtaminen.

Kramarin (2014) mukaan vastuulliselle henkilostojohtamiselle ei ole yhtd
madritelmédd ja sitd kdytetddn monin eri tavoin. Kehityksen alkuvaiheessa
vastuullinen  henkilosttjohtaminen  viittasi  sosiaalisesti  vastuullisiin
henkildstojohtamisen kédytanteisiin (Aust ym., 2020). Jarlstrom ja Vanhala (2014),
Jarlstrom, Sauru ja Vanhala (2018) sekd Jarlstrom ja Sauru (2019) ovat
artikkeleissaan huomioineet erilaisia vastuulliseen henkilostdjohtamiseen
liittyvid  kdsitteitd, kuten “vihred henkilostdjohtaminen”, “eettinen
henkildstdjohtaminen”, “kestdvda henkilostojohtaminen” ja “sosiaalisesti
vastuullinen henkiltstojohtaminen”. Kaikki edelld mainitut kasitteet pyrkivét
laajentamaan perinteisen henkilostdjohtamisen ndkokulmaa kohti yritysten
sosiaalista vastuullisuutta, eettistd johtamista sekd ympdristovastuullisuutta
(Jarlstrom & Vanhala, 2014).

Termi "Vastuullinen henkilostdjohtaminen” on ollut kaytossd yli
vuosikymmenen ajan, mutta sen méadritteleminen on osoittautunut haastavaksi.
Yksiselitteistd madritelmdd termille ei ole, ja se on saanut erilaisia tulkintoja.
(Kramar, 2014.) Santanan ym. (2020) mukaan vastuullinen henkilostdjohtaminen
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sisdltdd muun muassa yritysten yhteiskuntavastuun (CSR), johtamisen sekd
tyotyytyvdisyyden.  Kirjoitukset ~ vastuullisesta = henkilosttjohtamisesta
vaihtelevat siind, miten ne painottavat erilaisia sisdisid ja ulkoisia tuloksia.
Termid on kdytetty kuvaamaan sosiaalisia ja inhimillisid tuloksia, jotka tukevat
organisaation kestdavyyttd pitkdlld aikavaililld eli luovat pohjan kestdville
organisaatiolle. Se on my0s liitetty henkilostjohtamisen toimintaan, joka edistda
myonteisid ympadristovaikutuksia. (Kramar, 2014.)

Aust ym. (2020) ovat tutkimuksessaan jaotelleet vastuullisen
henkilostojohtamisen eri suuntautumiset, jotka myds Faisal (2023) on
artikkelissaan tunnistanut. ~Austin ym. (2020) mukaan suuntautumiset ovat
sosiaalisesti vastuullinen henkilostéjohtaminen (Socially Responsible HRM),
vihred henkildstojohtaminen (Green HRM), kolmoistilinpaatos
henkilostojohtaminen (Tripple Bottom Line HRM) ja yhteisen hyvin
henkilostojohtaminen (Common Good HRM).

Jarlstrom ym. (2019) mainitsevat Ehnertin, Parsan, Roperin, Wagnerin, seka
Muller-Camenin (2016) vastuullisen henkilostdjohtamisen madritelmén olevan
alkuperdinen ja laaja. Tutkimuksissaan Jarlstrom ym. (2019) sekd Stankeviciate
ja Savaneviciené (2018) soveltavat Ehnertin maédritelmad, sekd kasittelevat
vastuullisen henkildstdjohtamisen moninaisuutta. Faisal (2023) on artikkelissaan
esitellyt seitsemdn eri tutkijan vastuullisen henkilostojohtamisen mééaritelmadn,
joista yksi on myos Ehnertin ym. (2016) mdédritelmd. Ehnertin ym. (2016)
mddritelmédn esiintyminen monissa tutkimuksissa ilmentdd maédritelman
vaikutusta myohempéadan tutkimukseen.

Ehnert ym. (2016) ovat madadritelleet vastuullisen henkildstéjohtamisen
seuraavasti: Vastuullinen henkilostojohtaminen voidaan mddritelld sellaisten
henkilostojohtamisen strategioiden ja kadytdntdjen omaksumiseksi, jotka
mahdollistavat taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten tavoitteiden
saavuttamisen, vaikuttaen organisaation sisd- ja ulkopuolella sekd pitkalld
aikavdlilld samalla valvoen tahattomia sivuvaikutuksia ja negatiivista palautetta.
Kramar (2014) artikkelissaan on maédéritellyt vastuullisen henkilostojohtamisen
sosiaalisina ja inhimillisind tuloksina, jotka edistdvét organisaation toiminnan
jatkumista pitkallad aikavalilld, eli kestdvaan organisaatioon.

Jarlstrom ym. (2019) mukaan vastuullisen henkilostojohtamisen
pyrkimyksend on edistdd organisaation vastuullisuutta taloudellisesti,
sosiaalisesti ja ympdrist6 huomioiden kestivien henkilostostrategioiden, -
politiikkojen ja -kdytdntdjen avulla. Kramarin (2014) mukaan vastuullisessa
henkildstdjohtamisessa korostetaan henkildstdjohtamisen kéytantojen roolia
inhimillisen ja sosiaalisen padoman kehittamisessd organisaatiossa. Jarlstrom ja
Vanhala (2014) huomauttavat tutkimuksessaan, ettd henkilostojohtamisen
painottaminen sekd taloudellisissa ettd sosiaalisissa tavoitteissa voidaan tulkita
askelena kohti vastuullista henkiltstojohtamista. Jarstromin ja Saurun (2019)
mukaan ldhestymistapa perustuu yrityksen arvoihin, jotka muodostavat
merkittdavan osan yrityskulttuuria. Tédssd tutkimuksessa vastuulliseksi
henkilostojohtamiseksi mielletddn toiminta, jossa huomioidaan organisaation
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vastuullisuustavoitteet ja kehitetddan henkilostojohtamisen toimintatapoja, jotka
ovat linjassa ndiden tavoitteiden kanssa.

Henkilostojohtamisen kirjallisuudessa on yhteinen ndkemys siitd, ettd
organisaatioiden, jotka tavoittelevat henkiloresurssien houkuttelemista ja
sdilyttamistd tulevaisuuden liiketoimintaympadristossd, on muutettava nykyista
paradigmaa, jossa henkiloresursseja kulutetaan ennemmin kuin kehitetddan
(Stankeviciaté & Savaneviciené, 2018). Vaikka vastuullisen henkilostdjohtamisen
kirjallisuus ei ole yhtendinen, korostuu siind inhimillisen pddoman kehittiminen
henkilostojohtamisen =~ prosessien  keskeisend  tuloksena.  Kirjallisuus
kyseenalaistaa ndkemyksen, jonka mukaan henkilostojohtamisen paamaéra olisi
ensisijaisesti liiketoiminnan tulosten saavuttaminen. Huolenaiheena on
yrityksen selviytyminen pitkaaikaisesti, sekd henkilostdjohtamisenprosessien
tuloksien = merkitys  selviytymisessd. (Kramar, 2014.) Vastuullinen
henkilostojohtaminen on otettu kdyttoon vastauksena yhteiskunnallisiin,
tyomarkkinoiden ja tyosuhteiden muutoksiin. Se laajentaa strategisen
henkilostojohtamisen késitettd, keskittyen pitkdjanteisesti henkildstoresurssien
kehittdmiseen ja uudistamiseen. (Stankeviciaté & Savaneviciene, 2018.)
Vastuullinen henkilostojohtaminen edellyttdd pitkdjanteistda ndkokulmaa ja
pyrkimystd hyldtd lyhytndkoiset, tuottavuuteen keskittyvdt ratkaisut, jotka
saavutetaan usein henkiloston kustannuksella (Jarlstrom & Vanhala, 2014).
Kramarin (2014) mukaan siind yhdistetddn henkilostdjohtaminen ja kestdvyys
(sustainablity).

Kramar (2014) huomauttaa, ettd vastuullisessa henkilostojohtamisessa
tunnustetaan ihmisten johtamispolitiikan vaikutus sekd inhimillisiin ettd
taloudellisiin tuloksiin. Vastuullinen henkilostdjohtaminen koskee koko
organisaatiota, ei ainoastaan henkildstdosastoa (Jarlstrom & Vanhala, 2014).
Tulokset voivat ilmetd vaikutuksina yksiloihin tai ryhmiin organisaatiossa
(inhimilliset tulokset) sekd vaikutuksina ihmisryhmiin ja ihmisten vélisiin
suhteisiin (sosiaaliset tulokset). Vastuullinen henkildstdjohtaminen tunnustaa
my0s kielteisten vaikutukset inhimillisiin, sosiaalisiin ja ekologisiin/
ympdristollisiin tuloksiin. (Kramar, 2014.)

Jotta vastuullinen henkildstdjohtaminen edustaisi erilaista ldhestymistapaa
ihmisten johtamiseen, vaatii se erilaista suuntautumista verrattuna strategiseen
henkildstojohtamiseen, jossa keskitytddn liiketoiminnan tuloksiin. Vastuullinen
henkilostojohtaminen huomioi erilaisia sidosryhmien intressejd, ei pelkastaan
organisaation omistajien ndkokulmaa. (Kramar, 2014.) Sen moninaisuus
mahdollistaa organisaation menestyksen laajentamisen ja luo perustan
pitkdaikaiselle kilpailukyvylle houkuttelemalla ammattitaitoista tyovoimaa ja
yllapitamalla terveitd tyontekijoitda (Stankeviciaté & Savaneviciene, 2018).
Vastuullinen henkilostojohtaminen  voidaan maédritellda  suunnitelluksi
henkilostostrategiaksi, jonka tavoitteena on saavuttaa taloudelliset, sosiaaliset ja
ekologiset paamadradt pitkéllda aikavalilld. Sen tarkoituksena on minimoida
haitalliset vaikutukset ymparistoon ja yhteisoihin. Keskeinen rooli on
toimitusjohtajilla, johtajilla ja henkilostdjohtamisen-asiantuntijoilla viestinnéassd,
joka on erottuvaa, johdonmukaista ja heijastaa yhteistd visiota. (Kramar, 2014.)
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Jarlstrom ym. (2023) huomauttavat, ettd henkilostojohtamisen kédytdnteet ovat
organisaation  konkreettisia  tekoja rakentaa vastuullista toimintaa
organisaatiossa.

211 Tutkimus vastuullisessa henkilostojohtamisessa

Vastuullinen henkildstdjohtaminen on noussut tutkimusaiheena, jota ilmentda
Taulukko 1, johon on listattu vastuullisen henkilostdjohtamisen tutkimuksia,
joita hyddynnetddn tdssd tutkimuksessa. Santana ym. (2020) ovat tutkineet
yhteiskuntavastuun ja henkilostdjohtamisen yhteyttd. Tutkimuksessa ilmeni
vastuullisen henkildstojohtamisen ja tyontekijoiden sitoutumisen nousu
tutkimusaiheina kauden 2017-2019 aikana. Vastuullinen henkiltstdjohtaminen
on edelleen nouseva kéasite maailmanlaajuisesti ja tutkijat Euroopan ja Aasian
maista hallitsevat alaa (Faisal, 2023). Aust ym. (2020) tutkimuksessaan kuvaavat
miten henkilostojohtaminen voi auttaa ratkaisemaan vastuullisuushaasteita
soveltamalla ideoita yhteisen hyvdn -ndkokulmasta, joka voi auttaa
saavuttamaan kestdavan kehityksen tavoitteet vastuullisessa
henkilostojohtamisessa. Ehnert ym. (2016) tunnistivat, ettei maailman suurien
yrityksien eri alkuperdmaissa vastuullisen henkilostojohtamisen ndkokulmien
raportointi ole alhaisempaa kuin ympéristondkokulmien.

Jarlstrom ja Vanhala (2014) tutkimuksessaan pyrkivdat haastamaan
tulosajattelua  henkilostojohtamisessa.  Vastuullinen henkildstdjohtaminen
huomioi organisaation tulokset laajempana kuin taloudellisina tuloksina, sekd
ottaa selkedn moraalisen kannan organisaation haluttuihin lopputuloksiin
lyhyelld ja pitkdlld aikavaélillda (Kramar, 2014). Stankeviciaté ja Savaneviciené
(2018)  tutkivat  kirjallisuutta, jotka yhdistavdt vastuullisuutta ja
henkildstdjohtamista sekd painottavat yrityksen vastuullisuutta. Myos Kramar
(2014) tutkimuksessaan hahmottelee vastuullisen henkilostéjohtamisen
pddpiirteitd tutkien vastuullisuuden ja henkildstojohtamisen vilistd suhdetta.
Jarlstrom, Sauru ja Vanhala (2018) tutkivat miten ylimmat johtajat ymmartavat
vastuullisen henkildstdjohtamisen, sekd sen vastuualueet ja miten he tunnistavat
sekd priorisoivat sidosryhmid vastuullisessa henkilostdjohtamisessa. Taméan
perusteella Jarlstrom ja Sauru (2019) ovat kuvantaneet vastuullisen
henkildstdjohtamisen rakentumisen mallin.

Jarlstrom ja Vanhala (2014) tutkimuksessaan tunnistavat tasapuolisen ja
oikeudenmukaisen kohtelun, vastuullisen  pddtoksenteon, avoimen
vuorovaikutuksen ja dialogin johdon ja henkiloston valilld, osaamisen
kehittymisestd =~ huolehtimisen,  tyohyvinvoinnista  huolehtimisen  ja
esihenkil6tyon vastuullisen henkildstojohtamisen osa-alueiksi. Stankeviciateé ja
Savaneviciené (2018) tunnistivat pitkdn tdhtdimen orientaation, tyontekijoistd
huolehtimisen, ympdristostd huolehtimisen, taloudellisen kannattavuuden,
henkiloston  osallistumisen ja sosiaalisen vuoropuhelun, henkil6ston
kehittdamisen, ulkoisen = kumppanuuden, joustavuuden, lainsdateisten
ohjeistusten  ylittymisen, yhteistyon sekd oikeudenmukaisuuden ja
yhdenvertaisuuden vastuullisen henkilostdjohtamisen osa-alueina. Jarlstromin,
Saurun ja Vanhalan (2018) mukaan vastuullinen henkildstdjohtaminen rakentuu

17



neljadn ulottuvuuteen: oikeudenmukaisuuteen ja tasa-arvoon, lapindkyviin HR
kaytanteisiin, kannattavuuteen seké tyontekijoiden hyvinvointiin.

Jarlstrom ym. (2023) tuloksien perusteella vastuullista henkilostojohtamista
kuvattiin Ehnertin (2009, s. 228) kdytantoon perustuvan vastuullisen
henkilostojohtamisen mallin perusteella, eli terveen ja tuottavan tytvoiman
ylldpitdimisen, investoimalla tyontekijoiden osaamisen kehittdimiseen ja
lahjakkuuksien houkuttelemisella ja pitdmiselld. Genarin ja Macken (2023)
tutkimuksen tuloksien perusteella vastuullisen henkilostdjohtamisen kdytanteita
edustaa kolme ulottuvuutta: ammattilaisten houkutteleminen ja pitdminen
organisaatiossa, ammattilaisten ylldpitiminen sekd ammattilaisten osaamisen

kehittdminen.

TAULUKKO 1 Vastuullisen henkilstéjohtamisen tutkimusta

biometrinen analyysi

Kuka on tutkinut? | Miten on tutkinut? Mitd on tutkinut?

Santana ym. Kirjallisuuskatsaus/ CSR:n ja henkilostojohtamisen vilista

(2020) bibliometrinen yhteyttd, korostaen padaiheita ja

tutkimusmenetelma alalla syntynytta kehitystd ja

suuntauksia.

Kramar (2014) Kirjallisuuskatsaus Vastuullisen henkilostdjohtamisen
keskeiset piirteet.
Henkilostojohtamisen ja
vastuullisuuden suhde. Vastuullisen
henkilostojohtamisen padpiirteet.

Faisal (2023) Kirjallisuuskatsaus/ Tutkimussuuntausta, sen

maailmanlaajuista jakelua,
vaikuttavia aikakausilehtid, johtavia
kirjoittajia, vaikuttavia kansakuntia.

Aust ym. (2020)

Kirjallisuuskatsaus

Miten henkilostdjohtamisen tarkoitus
on muuttunut.

Ehnert ym. (2016)

Vastuullisuusraporttien
analysoiminen

Miten yritykset tunnistavat
vastuullisen henkilostojohtamisen
raportoimalla tyo- ja ympaéristo
nikokulmistaan.

Stankeviciate ja
Savaneviciené

(2018)

teoreettinen tutkimus

Vastuullisen henkilostdjohtamisen
ominaisuuksia.

Genari ja Macke
(2023)

Kvantitatiivisesti, kdyttden
rakenneyht&dlomallinnuksen
(SEM) tekniikkaa

Vastuullisen henkilostdjohtamisen
kaytantojen vaikutusta
organisaatioon sitoutumiseen.

Jarlstrom ja
Vanhala (2014)

Kvantitatiivisesti, HR
barometrikyselyn tuloksien
analyysi

Eri henkildstoryhmien nikemykset
henkilostojohtamisesta;
vastuullisuus, mahdollisuudet ja
haasteet.

Jarlstrom ym.
(2018)

Kvalitatiivisesti, HR
barometrikyselyn tuloksien
analyysi.

Miten ylimmiit johtajat ymmartaviét
vastuullisen henkilostojohtamisen,
sen vastuualueet ja sidosryhmiit.

Jarlstrom ym.
(2023)

Kvalitatiivisesti, vertaileva
tapaustutkimus; 3
suomalaista yritysta.

Miksi ja miten yrityksen toteuttavat
vastuullista henkilstéjohtamista ja
millaia tuloksia ne ovat saaneet.
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2.1.2 Vastuullisen henkilostojohtamisen mddrittiminen

Stankeviciaté ja Savanevicienén (2018) tutkimuksesta ilmenee, ettd vastuullisen
henkilostojohtamisen  tekoja on vaikea —madrittdd, silldi ne ovat
kontekstisidonnaisia. Jotkin henkilostojohtamisen teot voivat olla vastuullisia,
vaikka niitd ei olisi luokiteltu sellaisiksi. Siksi on tdrkedd tunnistaa tekijdt ja
tavoitteet, ja jopa ndiden tekojen takana olevat periaatteet ja arvot. (Jarlstrom ym.,
2023.) Monissa vastuullisen henkiltstdjohtamisen viitekehyksissd HR kdytannot
ovat linkitetty laajempaan yrityksen vastuullisuus- viitekehykseen. Esimerkkeja
tamdn tyyppisistd kdytannoistd ovat yhteistyossa tehty HR:n kehittdminen,
avoin viestintd, tyontekijoiden osallistumista helpottava organisaatiosuunnittelu,
tyoroolit ja suorituskyvyn arviointi, jotka keskittyvdt tyontekijoiden
vahvuuksien rakentamiseen ja suorituskyvyn fasilitoimiseen. (Jarlstrom ym.,
2023.)

Esen ja Siiral Ozer (2020) ovat luoneet kasitteellisen vastuullisen
henkilostojohtamisen mallin, joka kattaa henkiloston valinnan ja rekrytoinnin,
koulutuksen ja kehittdmisen, suorituskyvyn arvioinnin ja palkitsemisen,
ihmisoikeudet seki tydturvallisuuden ja -terveyden. Esenin ja Stiral Ozerin (2020)
mallissa esitetddn vastuullisen henkilostojohtamisen tulokset neljdssd
integroidussa kategoriassa: yksilolliset tulokset (henkiloston tyytyvdisyys,
motivaatio, hyvinvointi, eldmé&nlaatu ja tyollistettdvyys), organisatoriset ja
taloudelliset vaikutukset (kannattavuus, tuottavuus, asiakastyytyvdisyys,
vaihtuvuuden vdheneminen ja jatkuva kilpailuetu), sosiaaliset vaikutukset
(pitkdaikainen tyollistettdvyys, vapaaehtoistyd, eldmdnlaatu, kansanterveys,
sosiaalinen oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo) sekd ekologiset vaikutukset
(energian ja paperin kulutus, vihredt tuotteet ja palvelut sekd vahentyneet
tyomatkat). Heiddn artikkelinsa ei ole vertaisarvioitu, joten sen tuloksia ei
painoteta tdssd tutkimuksessa ldhdekriittisyyden vuoksi. Kuitenkin tutkimus
ilmentdd kontekstisidonnaisuutta, sekd kulttuurieroja, jotka tulee ottaa
huomioon vastuullista henkilostdjohtamista maéérittdessd. Karatas-Ozkan,
Ozgéren, Yamak, Ibrahim, Tunalioglu, Pinnington, Nicolopoulou ja Baruch (2022)
ovat tutkimuksessaan ovat nostaneet esimerkiksi tulosorientaation nikemyksen
kontekstisidonnaisuuden, silld jotkin toimijat voivat tulkita tulosorientaation
yritysten yhteiskuntavastuun kautta korruptioksi ja vadarinkdytokseksi, kun taas
toisille se voi edustaa vastuullisuuden keskeistd osaa.

Karatas-Ozkan ym. (2022) ovat tutkimuksessaan keskittyneet yritysten
yhteiskuntavastuun ja henkilostojohtamisen véliseen suhteeseen. He korostavat,
miten henkiltstdjohtamisella on keskeinen rooli yhteiskuntavastuun toiminnan
aktivoimisessa, sitouttamisessa ja organisaation erilaisten vaikutuksien
reagoimisessa. Kdytdnnon toiminnan toteuttaminen on monimutkaista: toiminta
voi johtaa tehokkaiden HR  strategioiden kehittdmiseen, kuten
monimuotoisuuden ja yhteisollisyyden tukemiseen, mutta luoden samalla
mahdollisuuksia tyovoiman hyvéaksikdyttoon ja dominointiin. Organisaatioiden
tietyt pddtokset, toimet ja kdytdnnot yhteiskuntavastuulle voivat joissakin
tapauksissa  toimia henkilostojohtamisen kautta tehtynd tyovoiman
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hyvaksikdyttond. (Karatas-Ozkan ym., 2022.) Sarvaiya, Eweje ja Arrowsmith
(2018) tutkimuksessaan painottavat, ettd yhteiskuntavastuu-strategia edellyttaa
organisaatiotasolla kulttuurista muutosta, jolle henkildstéjohtaminen voi tarjota
tarvittavat keinot.

Kriittinen ndkokulma yhteiskuntavastuun ja henkilostojohtamisen
suhteeseen kyseenalaistaa yritysten autonomian sekd niiden huomioimisen
valtadynamiikassa organisaatioiden sisélld ja niiden vilillda (Banerjee, 2008).
Luomalla uusia organisaatiorakenteita ja prosesseja, jotka tukevat yritysten
yhteiskuntavastuuta ja tekevat siitd keskeisen osan henkilostojohtamista,
vahvistavat organisaatiot hegemonisia rakenteita. Paddtoksenteko- ja
vastuullisuusprosesseissa painottuu enemmaén osakkeenomistajien ndkokulma,
joka korostaa taloudellista tuloksellisuutta, verrattuna sidosryhmaéldhtoiseen
ldhestymistapaan. Tamén seurauksena yritykset pyrkivat demokratisoimaan
yhteiskuntavastuun henkilostéjohtamisen kautta, mutta avoimuus organisaation
jdsenten osallistumiselle itseasiassa heikentdd vastuullisuutta.
Yhteiskuntavastuu saattaa pysyéd epédselvdnd ja jatkuvassa muutoksessa osana
organisaation viestinti- ja PR-agendaa, eikd keskeisend organisaation
strategiassa. Vallitseva osakkeenomistajien ndkokulma ohjaa organisaation
syvempid toimintamalleja, kuten organisaatiokulttuuria ja jddkin usein
implisiittiseksi. (Karatas-Ozkan ym., 2022.)

Jarlstrom ym. (2018) tutkimuksessaan nostivat lapindkyvat HR kaytannot
keskeisend osana vastuullisuutta. Ne voivat auttaa tyontekijoitd arvioimaan
henkilostojohtamisen — kdytdnteiden tasapuolisuutta sekd organisaation
oikeudenmukaisuutta. Vastuullisuuden ymparisté ja talous -ndkokulmasta
tarkein sisdinen sidosryhmaé on henkilsto, silld henkilostojohtamisen kédytannot
kohdistuvat pddasiassa heihin. (Jarlstrom ym., 2023.) Ulkoisiin sidosryhmiin
kuuluvat ammattiliitot tai verohallinto ja he noudattavat oikeudellisia
lahtokohtia sekd useita asetuksia (Jarlstrom ym., 2018). Esimerkiksi johtajan
palkitsemisjdrjestelmd voi sisdltda pitkdn aikavilin arvonluontia, joka arvostaa
organisaatiota, sen tyontekijoitd sekd yhteiskuntaa. (Jarlstromin ym., 2023.)

Jarlstrom ym. (2023) on kuvannut vastuullisen henkildstdjohtamisen
rakentumista Ehnertin (2009, s. 228) kédytantopohjaisen mallin (Practice-Based
Model of Sustainable Human Resource Management (HRM)) perusteella (Kuvio
2). Malli auttaa jdsentdmddn vastuullisen henkilostdjohtamisen elementtejd
organisaatiotasolla. Jokaisella organisaatiolla on omat sisdiset ja ulkoiset tekijdt,
raatdaloi  yrityksen  vastuullisuus  strategian  yritykselle  sopivaksi.
Vastuullisuusstrategia siséltdd yritystason tavoitteet, jotka ohjaavat
henkildstdjohtamisen vastuullisuuden tavoitteita ja henkilostsjohtamiseen
liittyvdd toimintaa, jonka kautta strategiaa toteutetaan. Mallin avulla pyritdan
raportoimaan  konkreettisia  kadytdnteitd, jotka johtavat vastuulliseen
henkilostojohtamiseen. (Jarlstrom ym., 2023.) Malli pohjautuu empiiriseen
dataan vastuullisesta henkilostojohtamisesta, jotka 1oytyvat yritysten
nettisivuilta (Ehnert, 2009, s. 227-228).

Malli tarjoaa esimerkkejd yritystason vastuullisuustavoitteista (muun
muassa pitkdn aikavilin menestyksen saavuttaminen, yrityksen maineen
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parantaminen, tyontekijoiden eldménlaadun parantaminen),
henkilostojohtamisen vastuullisuustavoitteista (muun muassa lahjakkuuksien
houkutteleminen ja pitdminen organisaatiossa sekd ndkyvyys haluttuna
tyonantajana, terveellisen ja tuottavan tyovoiman ylldpitdminen seka
investoiminen nykyisen ja tulevan tyovoiman osaamiseen) sekd HR:ddn
liittyvistd toimista ja kdytannoistd (muun muassa hyvit tyosuhteet, tyén ja muun
eldmdn yhteensovittaminen sekd elinikdinen oppiminen ja urakehitys). Malli
kuitenkin laiminlyé HR-toimien tulokset, jotka ovat tdrkeitd arvioitaessa
henkilostojohtamisen jdrjestelmdd ja sen yhteyttd vastuullisuuteen. (Jarlstrom
ym., 2023.) Mallin avulla taustoitetaan tutkimuksen ensimmadista
tutkimuskysymysta.

Luvussa 2.1 paneudutaan HR kaytanteiden merkitykseen organisaatioon
sitoutumisen ndkokulmasta ja 2.3, miten sosiaalinen vaihto sopii tdhdn
ndkokulmaan. Kuvion 2 mallin voidaan ndhda yhtend mahdollisuutena rakentaa
pohjaa sitoutumiselle, mikdli malli on rakennettu organisaation toimintaan.
Memon, Ghani ja  Khalid (2020) tutkimuksessaan  painottivat
vastuullisuustavoitteiden, jotka on suunnattu tyontekijoille, merkitystd
henkildston sitoutumisen ja organisaatioon luottamisen ndakokulmasta.

Yritystaso Henkildstdjohtamisen

taso
Sisdiset tekijat
R&&talGIt HR:33n liittyvat
Y Vastuullisuuden i HR:33n liittyva
Vastuullisuus i ) vastuullisuuden o
i kokonaistavoitteet : toiminta
strategia tavoitteet

Ulkoiset tekijat

KUVIO 2 Kaytantopohjainen vastuullisen henkildstdjohtamisen malli

2.1.3 Vastuullisen henkiléstojohtamisen osa-alueet

Kramarin (2014) mukaan vastuullisen henkilostojohtamisen vaikutuksia voi
arvioida tarkastelemalla organisaation sosiaalisia, yksilollisid ja ekologisia
tuloksia, kuten tyosuhteen laatu, terveys, tuottavuus, sosiaalinen vastuu,
tyotyytyvdisyys ja ekologinen kestdvyys. Stankeviciate ja Savaneviciené (2018)
on tunnistanut kirjallisuuden perusteella vastuullisen henkilostojohtamisen
ominaisuuksia, jotka kuvaavat vastuullisuuden integroimista
henkilostojohtamiseen. Ne madrittelevat, millainen henkilostojohtamisen tulisi
olla, jotta sitd voitaisiin pitdd vastuullisena. (Stankevicitité & Savaneviciene, 2018.)
Kuitenkin Jarlstrom ym. (2023) huomauttaa vastuullisuuden olevan
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kontekstisidonnaista, ja voivan kehittyd aikojen saatossa, joten on tdrke&a
ymmartdd tekojen taustalla olevia tekijoitd, minkd perusteella voidaan pohtia
ovatko teot vastuullisia. Arviointitoimenpiteiden tulisi olla yksilollisesti
sovitettuja jokaisen organisaation tarpeisiin. Ne olisi otettava kadyttoon kaikissa
henkilostojohtamisen kdytdnnoissa toimiville, kuten roolisuunnittelussa,
suoritusmittareissa ja palkkiojdrjestelmissa. (Kramar, 2014.)

Vaikka vastuullisen henkilostojohtamisen ominaisuudet eivit ole vield
selkedsti madadriteltyjd, loytyy sen Kkirjallisuudesta kuitenkin tiettyja
ominaispiirteitd (Stankeviciaté & Savaneviciene, 2018). Jarlstrom ym. (2023)
pohtii syyksi selkeiden ominaisuuksien puuttumiseen kontekstisidonnaisuuden,
jolloin ominaisuudet voivat vaihdella eri alueilla. Olennaisena osana
yrityskulttuuria ovat arvot, joiden kautta vastuullinen henkilostdjohtaminen
rakentuu (Jarlstrom & Sauru, 2019). Jarlstrom ja Sauru (2019) ovat
tutkimuksessaan kuvanneet Jarlstrom ym. (2018) tutkimukseen pohjautuen
vastuullista henkilstojohtamista ylimmaén johdon ndkemyksien perusteella.

Jarlstrémin ja Saurun (2019) mukaan vastuullinen henkilostdjohtaminen
sisdltdd nelja osa-aluetta, jotka ovat vuorovaikutuksessa eri sidosryhmien
tarpeiden kanssa. Ensimmdinen osa-alue perustuu oikeudenmukaisuuteen ja
yhdenvertaisuuteen, erityisesti ihmisoikeuksien ja lakien osalta. Jarlstromin ym.
(2018)  tutkimuksessa  johtajat  painottivat, ettd  organisaatioiden
oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus perustuvat kansallisiin lakeihin ja
asetuksiin. He korostivat myos ndiden sddnndsten noudattamisen olevan
keskeistd vastuulliselle ja kestdville henkilostojohtamiselle. Myos Stankeviciate
ja Savanevi¢iene (2018) ovat tunnistaneet oikeudenmukaisuuden ja
yhdenvertaisuuden yhtend vastuullisen henkilostéjohtamisen osa-alueena.
Henkiloston oikeudenmukainen ja yhdenvertainen kohtelu tarkoittaa, ettd
sddnnot, vastuut ja oikeudet ovat samat kaikille organisaation jdsenille (Jarlstrom
ym., 2018). Stankevicitate ym. (2018) nostivat myos lakisddteisten ohjeistusten
ylittymisen erillisend vastuullisen henkildstdjohtamisen ominaisuutena.
Vastuullista henkilostojohtamista ei voida saavuttaa pelkilld lakien ja
madrdysten noudattamisella. Tahéan liittyy ihmisoikeuksien tdyttyminen seka
henkiloston edustajien mukaan ottamisen muihinkin pédtoksentekoprosesseihin,
kuin niihin joihin henkil6ston osallistuminen on lakisddteinen vaatimus.
(Stankeviciaté & Savaneviciene, 2018.)

Toisella  osa-alueella  vastuullinen henkilostojohtaminen  ilmenee
lapindkyvind henkildstokdytinteind, joita ovat muun muassa rekrytointi, osaamisen
kehittdminen, palkitseminen, urasuunnittelu, osallistaminen ja joustavuus.
Johtajilla ja henkilostdammattilaisilla on merkittdva tehtdva sidosryhménéd avata
nditd kdytdnteitd organisaatiossa. (Jarlstrom & Sauru, 2019.) My6s Stankeviciaté
ja Savaneviciené (2018) ovat tunnistaneet namd kohdat vastuullisen
henkilostojohtamisen ominaisuutena.

Pitkin tihtdimen orientaation merkitys vastuullisen henkilostéjohtamisen
ominaisuutena tunnustetaan vahvasti (Stankevic¢iuté & Savaneviciené, 2018).
Zaugg, Blum ja Thom (2001) ovat korostaneet sen olevan vastuullisen
henkilostojohtamisen keskeinen peruspilari. Pitkdn tdhtdimen orientaatiolla on
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laaja merkitys henkilostojohtamisessa, kattaen erilaiset kaytdnnot aina
tyontekijoiden suunnittelusta irtisanomiseen. Organisaatioiden kohtaamat
haasteet, kuten demografiset muutokset, tyovoiman liikkuvuus seka taitojen ja
tulevaisuuden tarpeiden epdsuhta, ohjaavat pitkdn aikavilin suuntautumista,
erityisesti  tyontekijoiden houkuttelemiseen ja sdilyttdimiseen liittyen.
(Stankeviciaté & Savaneviciene, 2018.)

Pitkdn tdhtdimen orientaatio tulisi ottaa huomioon houkuttelemalla
tyontekijoitd, jotka ovat sitoutuneita vastuullisuuden kulttuuriin ja jakavat samat
arvot vastuullisuuden suhteen. Tulevaisuuden henkildresurssien saatavuuden
tunnistaminen ja tulevien tyontekijoiden tarpeiden tunnistaminen ovat osa
pitkdn tahtdimen orientaatiota, joka korostaa vastuullisen henkilstdjohtamisen
keskeisid piirteitd. (Stankeviciaté & Savaneviciené, 2018.) My®os Jarlstromin ym.
(2018) tutkimuksessa on huomattu rekrytoinnin ja henkilostoresurssien tirkeys
pitkdlld tdhtdimelld. Johtajat painottivat rekrytoinnin ja henkiloresurssien
kohdentamisen tdrkeyttd parhaalla mahdollisella tavalla, mika tarkoittaa oikean
henkilon sijoittamista oikeaan asemaan. Tdama siséltdd henkiloresurssien laadun
ja madran suunnittelun pidemmalla aikavalilld. (Jarlstrom ym., 2018.)

Jarlstomin ym. (2018) tutkimuksessa johtajien mukaan on tdrkedd, ettd
palkitsemisjdarjestelmd on selked ja avoin. Vastuullisen palkitsemisen
ndkokulmasta palkitsemisen tulisi kattaa kaikki tyontekijat, eikd pelkéstdaan
ylintd johtoa (Jarlstrom ym., 2018). Alhaiset palkat ja niukat ylityokorvaukset
ovat ristiriidassa vastuullisen henkilostdjohtamisen periaatteiden kanssa
(Stankeviciuté & Savaneviciene, 2018).

Osaamisen kehittdminen ja johtaminen Kkatsottiin merkiksi siitd, ettd yritys
valittad tyontekijoitdadn. Osaamisen kehittiminen on keskeinen osa organisaation
pitkdn tdhtdimen vastuullisuutta. (Jarlstrom ym., 2018.) Tyontekijoiden
kehittdminen vastuullisuuden ndkokulmasta tarkoittaa, ettd keskitytddn
ennemmin tulevaisuudessa tarvitsemiin taitoihin ja valmiuksiin eika pelkastaan
nykyisten taitojen ja valmiuksien kehittdmiseen (Stankeviciaté & Savanevicieng,
2018). Stankeviciute ja Savaneviciené (2018) mukaan henkiloston kehittamisestd
voi huolehtia esimerkiksi tydn kierron, erilaisten koulutusmuotojen ja -
menetelmien tai kokemusten vaihdon kautta. Osaamisen kehittdminen kehittda
sekd tyonantajan ettd tyontekijan sopeutumista muutoksiin (Jarlstrom ym., 2018).
Tyontekijoiden taitojen kehittaminen on yleensd hyodyllistd sekd tyontekijoille,
lisdd tulevaisuuden tyollistyvyyttd ja uramahdollisuuksia, ettd tyonantajalle,
edistdd kannattavuutta ja menestystd, mikd synnyttdd win-win-efektin
(Stankeviciateé & Savaneviciené, 2018).

My®ds urasuunnittelu osaamisen kehittdmisen rinnalla ndhtiin yhtena
vastuullisen henkilostojohtamisen kaytantona, erityisesti
asiantuntijaorganisaatioissa. Se liittyy tiiviisti osaamisen johtamiseen ja ndhtiin
keskeisend keinona houkutella sitoutuneita ja osaavia tyontekijoitd
organisaatioon. (Jarlstrom ym., 2018.) Vastuullisuus henkilostsjohtamisessa
ndkyy esimerkiksi siind, ettd arvostetaan tyontekijoiden kehittymistd tyossa
oppimisen ja monipuolisten tehtdvien suorittamisen kautta (Stankeviciute &
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Savaneviciené, 2018). Johtajien mukaan urasuunnittelu luo win-win-tilanteen
sekd tyontekijoille ettd tyonantajille (Jarlstrom ym., 2018).

Jotta Win-win-tilanteeseen pddstddn vaatii tyontekijoiden osallistumista,
kuten my6s osaamisen kehittdminen (Jarlstrom ym., 2018; Stankeviciaté &
Savaneviciene, 2018). Johtajat korostivat tyontekijoiden osallistumista ja avoimen
kaksisuuntaisen viestinndn merkitystd tdssd yhteydessd (Jarlstrom ym., 2018).
Johtajien ndkokulmasta osallistuminen on viéline, jonka avulla voidaan vahvistaa
tyontekijoiden sitoutumista ja uskollisuutta tiettyyn organisaatioon.
Tyontekijoiden aktiivinen osallistuminen péddtoksentekoon sekd vastuun
kantamiseen, erityisesti tyotehtdviin liittyen, on olennainen osa vastuullisuutta.
osallistumisesta ja vastuun kantamisesta tyotehtaviin liittyen. (Stankeviciaté &
Savaneviciene, 2018.) Tamd edistdd sekd tyontekijoiden ettd esihenkildiden
aktiivista osallistumista ja vuoropuhelua (Jarlstrom ym., 2018; Stankeviciate &
Savaneviciene, 2018). Se ndhdddn tehokkaana keinona luoda ja ylldpitda
lapindkyvyyttd kaikissa HR kdytdannoissd (Jarlstrom ym., 2018).

Osallistuminen edistdd avointa viestintdkulttuuria organisaatiossa, ja
johtajat pyrkivat tekemddn kaikki viestinndn, tiedonjakamisen ja organisaation
toimet mahdollisimman ldpindkyviksi (Jarlstrom ym., 2018). Organisaation
sisdisen tiedonjakamisen, luottamuksen, kunnioituksen ja avoimen sekd
ennakoivan viestinndn kdytto voi parantaa tyontekijayhteistyotd ja sen
tehokkuutta (Stankeviciaté & Savaneviciené, 2018). Avoimuutta pidettiin
olennaisena  henkilostdjohtamisen  vastuullisuuden  varmistamisessa.
Vuorovaikutus esihenkildiden ja tyontekijoiden vililld, erityisesti palautteen
antamisessa ja vastaanottamisessa, edistdd organisaatiokdytantojen selkeyttd ja
ymmadrrettavyyttd kaikille. (Jarlstrom ym., 2018.)

Kuten Jarlstrom ym. (2018) tunnistaa my0s Stankeviciaté ja Savaneviciené
(2018)  joustavuuden  vastuullisen henkilostdjohtamisen ominaisuutena.
Joustavuus HR kadytdnndissd korostuu myo6s vastuullisuuden nédkokulmasta.
Johtajat korostivat joustavuuden merkitystd vastauksena tyontekijoiden
tarpeisiin, kuten tyoaikoihin, poissaoloihin, palkkioihin, etdtyohon, lomiin ja
eldkkeelle siirtymiseen. (Jarlstrom ym., 2018; Stankeviciuté & Savaneviciené,
2018.) Tyokierto ja tyontekijoiden sijaistaminen, mahdollistaa joustavat
tyojarjestelyt, jotka hyodyttdavit sekd tyonantajaa ettd tyontekijad. Tyokierto
antaa mahdollisuuden ymmartdd eri yksikoiden arvonluontiprosesseja ja
parantaa tyontekijoiden tyollistettdvyyttd. Se edellyttdd sitoutuneita ja osaavia
tyontekijoitd, joka voidaan saavuttaa koulutuksella ja pitkdaikaisilla tyosuhteilla.
(Stankeviciateé & Savaneviciené, 2018.) Tulevaisuudessa yritykset, jotka tarjoavat
enemmadn joustavuutta tyontekijoiden eldmidn ja tyon tasapainottamiseksi,
saavuttavat kilpailuetua (Jarlstrom ym., 2018; Stankeviciaté & Savaneviciené,
2018). Joustavuus vaikuttaa myonteisesti henkilostdjohtamisen vastuullisuuteen
tukemalla pidempid tyouria ja ylldpitamalld tyontekijoiden terveyttd (Jarlstrom
ym., 2018).

Vastuullisen henkilostojohtamisen osalta korostuu tavoitteellisuus ja
strategialdhtoisyys, jonka vuoksi kannattavuus on otettu mukaan kolmantena osa-
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alueena (Jarlstrom & Sauru, 2019). Kuitenkin Jarlstrom ja Vanhala (2014)
haastavat tuloksellisuuskeskustelua vastuullisessa henkilostojohtamisessa, silld
vastuullisuuteen panostaminen voi lisdtd kustannuksia, mikd voi olla esteend
vastuullisuuteen panostamiseen. My6s Kramar (2014) on tunnistanut
tuottavuuden osana vastuullista henkilostdjohtamista. Voitot tai sijoitetun
pddoman tuotto eivit ole endd ainoat menestyksen mittarit (Stankeviciaté &
Savaneviciene, 2018). Kannattavuus liittyy organisaation tehokkuuteen ja
sisdltdd aiheita, kuten henkilostdjohtamisen integroimisen strategiaan,
ennakoivan toiminnan, pitkdn tdhtdimen ajattelu ja liiketoimintaosaamisen.
Henkilostdjohtamisen on tuettava strategiaa, ja henkilostojohtamiseen liittyvit
asiat on integroitava strategiakeskusteluun jo alkuvaiheissa. (Jarlstrom ym., 2018.)

Organisaation tulee olla taloudellisesti vahva ja kilpailukykyinen pitkan
tahtdimen menestymisen varmistamiseksi. Vastuullisen henkilosttjohtamisen
taloudellinen osa-alue mahdollistaa tarvittavien varojen tuottamisen kaikkien
perinteisten henkilostdjohtamisen toimintojen toteuttamiseksi. (Stankevicitte &
Savaneviciene, 2018.) Yksi keskeinen tekija vastuullisen henkilosttjohtamisen
kannattavuudessa on henkilostdjohtamisen ja strategian integrointi. Johtajat
painottavat kokonaisvaltaista ajattelua, joka on yhteydessd organisaation visioon,
strategiaan, taloudellisiin resursseihin ja ympdristoon. Tastd syystd pitkdan
aikavdlin vastuullisuuden saavuttamiseksi tarvitaan ennakoivaa toimintaa sekéa
pitkdn tdhtdimen ajattelua. (Jarlstrom ym., 2018.)

Vastuullisuuden ymmartaminen edellyttdd my6s henkilostojohtajilta
lilketoimintaosaamista. Heiddn roolinsa organisaation ylimmaéssd johdossa ja
strategian luomisessa on merkittdva organisaation kannattavuuden tavoitteiden
saavuttamiseksi. Erityisesti henkilosttjohtajat voivat lisata
vastuullisuuskeskustelun ndkyvyyttd organisaatiossa ja vahvistaa ndin
tyonantajabrandid. (Jarlstrom ym., 2018.) Kannattavuus liittyy moniin
sidosryhmiin, mutta erityisesti se koskee tyonantajaa ja omistajia, jotka odottavat
sijoituksilleen tuottoa: “Kun yritys menestyy, myos henkilostolld on
mahdollisuus menestyd” (Jarlstrom & Sauru, 2019). Yrityksen luonnollinen
tavoite on pyrkid taloudelliseen tehokkuuteen, eikd tima tavoite ole ristiriidassa
kestdvan kehityksen kanssa (Stankevicitte & Savaneviciene, 2018).

Tyontekijoiden hyvinvointi, mukaan lukien tyokyky, on keskeinen osa
vastuullisuutta, jonka vuoksi se on neljantend osa-alueena kannattavuuden
rinnalla (Jarlstrom & Sauru, 2019). Vastuullisen henkilostojohtamisen
ndkokulmasta tyontekijoiden hyvinvointiin liittyvd ulottuvuus sisdltaa
elementtejd johtamistyylistd sekd tyontekijoiden tukemisesta ja huolenpidosta.
Yleisesti ottaen tyontekijoistd huolehtiminen ja tukeminen edellyttavit
kunnioittavaa lahestymistapaa. Se nidhtiin keskeisend periaatteena vastuullisessa
toiminnassa tyontekijoiden hyvinvoinnin osalta. (Jarlstrom ym., 2018.)
Stankeviciaté ja Savaneviciené (2018) ovat tutkimuksessaan ldhestyneet
henkilostostd huolehtimista terveyden ja turvallisuuden, tydn ja muun eldméan
yhteensovittamisena, sekd palkkauksen ja tyomadran ndkokulmasta. Jarlstrom
ym. (2018) on tunnistanut, ettd henkiloston hyvinvointi ei merkitse vain
hyvinvointiin ja terveyteen liittyvdd ajattelua, vaan se kattaa kaikentyyppiset
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vélittdimisen. Lahestymistavassa otetaan huomioon tyontekijoiden fyysiset ja
henkiset tarpeet sekd pyritddn turvaamaan vahvat tydsuhteet esihenkildiden ja
tyotovereiden  kanssa  (esimerkiksi = varmistamalla  hyvd  sopivuus
rekrytoinneissa). Johtajat korostivat myods tyon ja yksityiseldmén tasapainon,
ikddntyvan tyovoiman ja tyduran eri vaiheissa olevien tyontekijoiden erilaisia
tarpeita hyvinvoinnin osalta. (Jarlstrom ym., 2018.)

Jarlstrom ym. (2018) mukaan tyoaika tulisi tasapainottaa tyontekijoiden
tyokyvyn ja perhetilanteen kanssa siten, ettd heilld on riittdvdsti vapaa-aikaa
yllapitdadkseen tyo- ja yksityiseldimdn tasapainon. Harmoninen ty6- ja
yksityiseldmdn tasapaino on yksi kestdvdn henkilostojohtamisen taustalla
olevista tekijoistd (Zaugg ym., 2001). Tyon ja yksityiselaméan yhdistdiminen ei ole
helppoa, kun haasteet liittyvdt moniin eri osa-alueisiin, kuten vammaan,
lastenhoitoon tai tyontekijan ikddn (Stankeviciuté & Savaneviciene, 2018).
Yksiloitd motivoivat erilaiset tekijdt, kuten palkkiot, urakehitys ja tyo- ja
yksityiseldmdn tasapaino, ja ndmd tekijat vaihtelevat idn, sukupuolen,
perhetilanteen sekd uravaiheen mukaan. Sekd esihenkil6illd ettd tyontekijoilld on
keskeinen rooli vastuullisuuden toteutumisessa, erityisesti tyontekijoiden
hyvinvointiin liittyen. Tyontekijéiden hyvinvoinnin liittiminen vastuullisuuteen
osoittaa, ettd se on keskeisessd asemassa vastuullisen henkilostdjohtamisen
kehittdmisessd. (Jarlstrom ym., 2018.)

Johtamistyylilldi on merkittdava vaikutus hyvinvointikysymyksiin, ja
esihenkil6illd onkin keskeinen rooli tydntekijoiden laajamittaisessa hyvinvoinnin
turvaamisessa (terveys, ty6 ja muu eldmd). Lisdksi johtajuustaitojen
ndkokulmasta johtajat arvostavat helposti ldhestyttivdd persoonallisuutta.
Tyontekijoiden tukeminen ja pehmed johtamistyyli nayttavéat olevan keskeisid
tekijoitd vastuullisen henkilostdjohtamisen ndkokulmasta. (Jarlstrom ym., 2018.)
Patevit johtajat pyrkivat huolehtimaan sekd kannattavasta liiketoiminnasta etta
henkiloston  hyvinvoinnista. Vaikka hyvinvointi liitetddn pddasiassa
tyontekijoihin sidosryhménd, my6s johdolla ja erityisesti esihenkil6illd on tarked
rooli hyvinvoinnin mahdollistajana. (Jarlstrom & Sauru, 2019.)

Yrityksen johdon tehtdvdnd on tasapainoilla eri sidosryhmien
tyytyvdisyyden vililld sekd varmistaa, ettd henkildstdjohtamisen jérjestelma on
yhtendinen ja organisaation arvojen mukainen. Johdon vuorovaikutus sisdisten
ja ulkoisten sidosryhmien kanssa on keskeistd, silld sidosryhmét seuraavat
kiinnostuneina henkilostdjohtamisen  vastuullisuutta. Yrityksen tdrkein
sidosryhmd on sen henkil6sto, sekd normatiivisesti ettd epdsuorasti. Henkiloston
nakemykset henkilostojohtamisen tavoitteista, kaytannoista ja
oikeudenmukaisuudesta vaikuttavat merkittdvéasti sithen, miten vastuullinen
henkilostojohtaminen nédyttdytyy organisaatiossa. (Jarlstrom & Sauru, 2019.)

Stankeviciaté ja Savanevicienén (2018) tunnistamassa vastuullisen
henkilostojohtamisen listassa korostetaan erityisesti kolmea vastuullisuuden
kulmakived henkilostojohtamisen ndkokulmasta: taloudellista, sosiaalista ja
ympdristovastuuta. Keskeinen osa keskustelua vastuullisesta
henkilostojohtamisesta liittyy vahvasti henkiloston hyvinvointiin, kuten
tyohyvinvointiin ja tyoturvallisuuteen, josta 10ytyy esimerkkeja myos
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Jarlstromin ja Saurun (2019) artikkelin yritysesimerkeistd. Vaikka osa
henkilostojohtamisen kdytdnnoistd voi olla vastuullisia ilman erillistd

maédrittelyd, tarkedd on tunnistaa niiden perustana olevat arvot ja periaatteet
(Jarlstrom & Sauru, 2019).

2.2 Organisaatioon sitoutuminen

Organisaatioon sitoutumisella tarkoitetaan tyontekijan kiintymystd ja
asennoitumista tydnantajaorganisaatioonsa (Jokivuori, 2002, s. 19; Saari, 2014, s.
5). Organisaatioon sitoutumista voidaan tarkastella tyontekijan tahtona ja
aikomuksena jatkaa nykyisen tyonantajaorganisaationsa palveluksessa sekd
pyrkimyksend edistdd organisaation tavoitteiden saavuttamista (Saari &
Koivunen, 2017, s. 57; Saari 2014, s. 5). Organisaatioon sitoutuminen on
yleisimmin tarkasteltu ja laajasti kédytetty késite tyohon sitoutumisen yhteydessd,
mutta se ei ole ainoa ndkokulma tyopaikaan sitoutumiseen, vaan tarkastelun
kohteena voi olla tyotehtdviat, ammatti ja tyoyhteiso (Saari & Koivunen, 2017, s.
57). Meyer:n ja Allenin (1991) tutkimuksessa sitoutumista tarkastellaan
psykologisena tilana, joka kuvastaa tyontekijan halua, tarvetta ja velvollisuutta
tyoskennelld organisaatiossa. Klein, Molloy ja Brinsfield (2012) ovat médritelleet
sitoutumisen tahdonalaiseksi psykologiseksi sidokseksi, joka heijastaa
omistautumista ja vastuuta tiettyyn kohteeseen.

Klein, Molloy ja Brinsfield (2012) huomioivat, ettd yksilot muodostavat
useita psykologisia kiintymyssuhteita tai siteitd. Johtamiskirjallisuudessa
viimeisten viidenkymmenen vuoden aikana siteitd on kutsuttu sitoutumiseksi.
Siteet voidaan eritelld tyypiltddn tai kohteeltaan. Siteen tyyppi viittaa siihen,
miten side koetaan. (Klein ym., 2012.) Esimerkiksi Meyer ja Allen (1991) erottivat
toisistaan jatkuvuuden, normatiivisen ja affektiivisen sitoutumisen. Kohteella
Klein ym. (2012) viittaavat tiettyyn fokukseen johon side muodostuu.

Klein ym. (2012) huomioivat, ettd sitoutumisen tutkimus on usein jattanyt
huomioimatta sitoutumisen moninaisuuden. Tutkimuksessaan Klein ym. (2012)
kyseenalaistavat: Onko sitoutuminen esimerkiksi psykologinen tila, asenne tai
kayttaytyminen, onko se sitoutumista, jos joku ei tunne, ettd hédnelld on
valinnanvaraa, mitd tarkoittaa olla sitoutunut, ovatko sitoutumiset eri
tyopaikoille erilaiset, ja miten ndiden tavoitesitoumusten yhtymikohta vaikuttaa
kayttaytymiseen. Tdssd tutkimuksessa organisaatioon sitoutumista késitelldan
tyontekijan haluna tyoskennelld organisaatiossa toisin sanoen tyontekija ei halua
vaihtaa tyonantajaa. Vaikka (Klein ym., 2012) kyseenalaistaa sitoutumista
organisaatiossa pysymisend on esimerkiksi (Cohen, 2007) tutkimuksessaan
pohtinut organisaatioon sitoutumisen vaikuttavan positiivisesti tyontekijan
tyokdyttdytymiseen eikd vain pienentamadlld tyontekijan aikomusta vaihtaa
tyopaikkaa. Ndin ollen tdssd tutkimuksessa sitoutuminen ndhd&an
vaihtuvuuden pienentdmisend ja tuottavan pysyvyyttd. Stinglhamber, Bentein ja
Vandenberghe (2002) huomauttivat tutkimuksessaan, ettd tyontekijat voivat
kokea sitoutumista organisaatioon, ammattiin, ty6ryhméadn tai tiimiin,
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esihenkilo6n tai johtajaan ja asiakkaisiin. Téastd voidaan pddtelld, ettd
sitoutuminen on moninainen ilmid, johon vaikuttavat eri tekijat. Tassd
tutkimuksessa keskitytdan tyontekijan sitoutumiseen organisaatioon, jossa
esihenkil6 tai johtaja on keskeisessa roolissa.

2.21 Vastuullisuus osana henkildston sitoutumista

Yritysten vastuullisuus konkretisoituu strategisella tasolla asetettujen
tavoitteiden kautta, jotka voivat liittyd sidosryhmiin tai laajemmin
yhteiskuntavastuun taloudelliseen, sosiaaliseen tai ympdristdulottuvuuteen.
Henkilostdjohtaminen on keskeinen véline yhteiskuntavastuun kayttoonotossa
ja ndiden strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi yrityksen on hallittava resurssejaan ja osaamistaan
mahdollisimman tehokkaasti. HR-kirjallisuus on osoittanut
henkilostojohtamisstrategian tarkeyden organisaation tavoitteiden
saavuttamisessa. (Santana ym., 2020.) Cooke ja Hen (2010) mukaan yritysten on
otettava kadyttoon vastuullisia henkilostohallinnon kaytantoja tayttddkseen
sosiaalisen vastuun velvoitteet ja varmistaakseen kilpailuedun kykyjen
houkuttelemiseksi ja sdilyttamiseksi.

Yritysten vastuullisuus suhteessa henkilostdjohtamiseen madritellddn
kolmella tavalla: yrityksen vaikutus ldhiymparistoonsd, — erityisesti
tyontekijoihinsd, strategisella, taktisella ja operatiivisella kehityksellddn. Yritys
kantaa vastuunsa vaikutuksista sidosryhméddnsd, henkilostoon ja suunnittelee
HR kéaytantoja tyontekijoiden hyvinvoinnin edistdmiseksi. Organisaation
vastuunotto edellyttdd ymmarrystd siitd, miten yrityskdyttdytyminen vaikuttaa
tyontekijoihin. (Santana ym., 2020.) Cooke ja He (2010) painottavat, ettd
yritykselld on moraalinen velvollisuus varmistaa tyontekijoiden tydeldmén laatu,
mikaé sisdltdd tyon laadun ja henkilokohtaisen hyvinvoinnin.

Yrityksen vastuullisuudessa merkittava nakokulma on tyontekijét ja niiden
kohtelu (Liappis ym., 2019; Santana ym., 2020). Tyontekijoiden etujen
huomioimiseksi yritys voi toteuttaa vastuullista henkildstojohtamista.
Vastuullinen henkilostojohtaminen kattaa menettelytapoja ja kdytantojd, joiden
yhteiskuntavastuun periaatteiden mukaisesti. (Santana ym., 2020.) Cooken ja
Hen (2010) mukaan vastuullisen henkildstdjohtamisen kdytannot tayttavat
oikeudelliset ja sosiaaliset oikeudenmukaisuusvelvoitteet sekd luovat
liikketoimintahyotyjd eettisen kdyttdytymisen ja tehokkaan henkilstdjohtamisen
kautta.

Cooken ja Hen (2010) mukaan yritysten on otettava kadyttoon vastuullisia
henkilostohallinnon kdytantojd tdyttddkseen sosiaalisen vastuun velvoitteet ja
varmistaakseen kilpailuedun kykyjen houkuttelemiseksi ja sdilyttdmiseksi.
Kasitykset yhteiskuntavastuusta on yhdistetty tyontekijoiden asenteisiin ja sitten
heiddn  kédyttaytymiseensd. Kirjallisuudessa on  yleisesti tarkasteltu
yhteiskuntavastuun  yhteyksid  tyontekijoiden  asenteisiin,  erityisesti
tyotyytyvdisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen. (Santana ym., 2020.)
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2.2.2 Henkilostéjohtamisen kdytinnot osana sitoutumista

Suuri osa perinteisestd HR-kirjallisuudesta korostaa organisaation sitoutumisen
merkitystd. Kirjallisuus perustuu siihen oletukseen, ettd organisaatioihinsa
sitoutuneilta tyontekijoiltd voidaan odottaa parempaa suorituskykyd sekd
vdhdisempid poissaoloja ja vaihtuvuutta. Vaikka tutkimukset viittaavat siihen,
ettd yritysten tulisi kannustaa tyontekijoiden sitoutumista, joissakin tuoreissa
julkaisuissa kyseenalaistetaan, voiko nditd havaintoja pitdd ehdottomasti
totuutena (Jorgensen & Becker, 2015.) Organisaatiolla tulisi olla
sitoutumisjdrjestelmd, jossa tyontekijdt ja organisaatio arvostavat toisiaan. Se,
mikd on hyvédksi yritykselle, on hyvidksi tyontekijdlle, ja pédinvastoin.
Organisaatiossa tulisi painottaa kollektiivista n&dkokulmaa, jossa my0s
tyontekijit hyvaksyviat organisaation edut omakseen. Vastavuoroisesti
tyonantajan kannustimet kohdistuvat tyontekijoiden hyvinvoinnin lisidmiseen
ja tyourien pidentdmiseen. (Mossholder, Richardson & Settoon, 2011.)

Viime vuosina kiinnostusta herdttdnyt tyontekijoiden asenteisiin ja
kayttaytymiseen liittyvd osa-alue liittyy organisaatioon sitoutumiseen ja HR
kaytantoihin, jotka kannustavat tyontekijoitd sitoutumaan organisaatioon
(Jorgensen & Becker, 2015). Scheiblen ja Bastosin (2013) tutkimus viittaa siihen,
ettd henkilostojohtamisen kaytdnnot vahvistavat tyontekijoiden sitoutumista
yritykseen. Jarlstromin ym. (2023) tutkimuksen mukaan vastuullisen
henkilostojohtamisen kédytdnnot voivat luoda luottamusta tyontekijoiden ja
esihenkiloiden vilille. Jorgensenin ja Beckerin (2015) tutkimuksen tavoite on
laajentaa tutkimusaluetta tarkastelemalla, miten HR kdytdannot vaikuttavat
organisaatiossaan ja ammatissaan. Genari ja Macke (2022) tutkimuksessaan
pyrkivdt tunnistamaan vastuullisen henkilostojohtamisen kdytdntojen
vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen. Tej, Vagas, Ali Taha, Skerhdkova ja
Harnic¢arova (2021) tutkimus huomioi, ettd henkilostojohtamisen kdytanteet,
jotka tukevat osaamisen hallintaa vaikuttavat tyontekijoiden suoritukseen ja
vdhentdvit tyopaikan vaihtelua. Genari ja Macke (2022) painottivat, ettd
organisaation taytyy houkutella ammattilaisia, panostaa pysyvyyteen seka tulla
tunnetuksi houkuttelevana tyonantajana ja paikkana, jossa tyontekijat haluavat
tyoskennelld ja kehittdd itsedan.

Shenin ja Zhun (2011) tutkimus osoittaa, ettd henkilostdjohtamisen
jarjestelmd, joka keskittyy yhteiskuntavastuuseen ja organisaation kestdvyyteen,
korreloi myonteisesti ammattilaisten sitoutumisen kanssa. Erityisesti tulisi
keskittyd tasa-arvoisiin mahdollisuuksiin, tyoterveyteen ja -turvallisuuteen,
tydaikojen valvontaan sekd oikeudenmukaiseen palkkaukseen (Genari & Macke,
2022). Jotkin HR kaytannot, joilla pyritddn kasvattamaan sitoutumista, voivat
kannustaa sitoutumiseen organisaatioon, kuitenkin laiminlyéden tyontekijoiden
omia etuja ja tarpeita. Organisaatiot kohtaavat nditd haasteita esimerkiksi
tilanteissa, joissa yrityksen resurssit rajoittavat ylennysmahdollisuuksia ja
taloudellisia palkkioita, joten joillakin sitoutumiseen tdhtdavilla kaytannoilla
voikin olla pdinvastainen vaikutus, kuten esimerkiksi tyontekijoiden autonomiaa
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rajoittavilla suorituskyvyn hallintajdrjestelmilld. (Kinnie & Swan, 2012.)
Jorgensenin ja Beckerin (2015) mukaan on yhtd tiarkedd ymmartasd, miten HR
kaytannot, jotka pyrkiviat edistdméddn organisaatioon sitoutumista, voivat
itseasiassa luoda jannitteitd eri sitoutumistapojen vilille.

Scheiblen ja Bastosin (2013) tulokset osoittavat, ettd tyontekijoiden
ndkemykset koulutus- ja kehityskdytannoistd, tyon vakaudesta sekd
palkitsemisesta ja eduista korreloivat myonteisesti affektiiviseen sitoutumiseen.
Lee, Zhang, Dallas ja Chin (2019) mukaan osallistavat henkilostdjohtamisen
kaytanteet vaikuttavat tyontekijan affektiiviseen sitoutumiseen. Jorgensenin ja
Beckerin (2015) tutkimuksessa eivat tyontekijat antaneet rahapalkkioille tai
palkalle merkitystd pysyvyyden ndkokulmasta, mutta suoritustenjohtamisen
kaytanteet, jotka liittyvét rekrytointiin, valintaan, koulutukseen ja kehittamiseen
vaikuttavat organisaatioon sitoutumiseen epdsuorasti niiden ammatillisen
sitoutumisen vaikutuksien kautta. Lee ym. (2019) painottavat kehystd, jonka
tyontekijan kykyd parantavia kdaytantojd ovat kattava rekrytointi, laaja koulutus,
jotka on suunniteltu varmistamaan ammattitaitoisen henkiloston kehittyminen
ja pysyvyys. Scheible ja Bastos (2013) mukaan palkitsemis- ja etuuskdytannot
voivat vaikuttaa affektiiviseen sitoutumiseen sekd osoittavat tyontekijalle, ettd
organisaatio arvostaa heitd. Leen ym. (2019) mukaan suoritusten arvioinnit,
kilpailukykyiset palkkiot ja etuohjelmat voivat lisdta tyontekijoiden motivaatiota.
Palaute edistymisestd ja tavoitteet pienentavét tyontekijoiden vaihtuvuutta seka
tuovat korkeamman suorituskyvyn (Jorgensen & Becker, 2015).

Organisaation tulisi tarjota tyontekijille riittdvat mahdollisuudet harjoittaa
ammatillisia tavoitteitansa (Jergensen & Becker, 2015). Vastuullisen
henkilostojohtamisen kdytdnnot arvostavat monimuotoisuutta ja taloudellisia
etuja, tarjoamalla uramahdollisuuksia ja koulutusta sekd samalla kehittden
toimia, jotka edistdvét yksiloiden henkistd ja fyysistd hyvinvointia (Genari &
Macke, 2022). Lee ym. (2019) painottavat tyontekijoiden ”“ison kuvan”,
haasteiden ja pitkédn aikavélin vision ymmartdmisen merkitystd, silld se auttaa
tyontekijoitd ymmaértdméaan koordinoinnin tarvetta organisaation menestyksen
vuoksi.

Tej ym. (2021) tutkimuksessaan painottavat, ettd johtamistyylilldi on
merkitystd henkiloston sitoutumiseen. Lu, Zhang, Yang ja Wangin (2023)
mukaan johdon vastuullisen/ vastuuttoman johtajuuden ja henkilostdjohtamisen
kdytanteiden vilinen sopivuus tai epdsuhta vaikuttavat tyontekijoiden
suorituksiin ja tuloksiin. Karangesin, Johnstonin, Beatsonin ja Lingsin (2015)
mukaan organisaation sisdiselld viestinnill4 ja sisdiselld esihenkiloviestinnilld on
merkittdva rooli tyontekijan sitoutumisen ja kehittdmisen ylldpitamisessa. Jaetun
tiedon ja organisaatioon sitoutumisen tason mukaan tyontekijdt ovat valmiita
ottamaan vastaan kaikenlaisia tyotehtdvid, jotta he voivat osallistua
tyoprosessiin (Scheible & Bastos, 2013). Karangesin ym. (2015) mukaan johtajat
ja esihenkil6t voivat parantaa sitoutumisen tasoa varmistamalla, ettd tyontekijat
kokevat olevansa osa organisaation sisdistd yhteisod. Tehokkaalla sisdiselld
viestinnilld, jossa kannustetaan ideoiden ja mielipiteiden jakamiseen, voidaan
saavuttaa tunne osallisuudesta organisaatioon (Karanges ym., 2015).

30



Henkilostojohtamisen kdytdnnoissdé on korostettava tyontekijoiden ja
heiddn perheidensd tarpeita, jotka wulottuvat oikeudellisten kysymysten
noudattamisen yli, kuten koulutus- ja kehittdmismahdollisuudet, uranhallinnan,
toimenpiteet tyontekijoiden osallistumisen ja vaikuttamisen edistamiseksi
(Genari & Macke, 2022). Tej ym. (2021) painottavat, ettd tyontekijalld on taipumus
vastata  organisaatioiden  tekoihin = korkeammalla sitoutuneisuudella.
Henkilostotoimien kehittdminen tarjoaa tyontekijoille mahdollisuuden kokea,
ettd he saavat tukea, arvostusta ja kunnioitusta yrityksen johdolta, mikéa edistdd
sitoutumista (Genari & Macke, 2022). Jorgensenin ja Beckerin (2015) mukaan
tyontekijin suorituskyvyn johtaminen ja tyon suunnittelu vaikuttavat
organisaatioon sitoutumiseen.

Stankeviciatén ja Savanevicienén (2018) tutkimuksessa pitkdn tdhtdimen
ndkemyksessd organisaation tulisi houkutella tyontekijoitd, jotka ovat
sitoutuneet vastuullisuuden kulttuuriin ja jakavat samat vastuullisuuden arvot.
Jarlstromin ym. (2023) tutkimuksessa organisaatioiden toimintaa ohjaavat arvot,
jotka muodostivat vastuullisuuden kulmakiven. Scheible ja Bastos (2013)
pohtivat, ettd mikéli tyontekijan ainoa syy pysyd organisaatiossa ovat korkeat
palkat, ei se lisdd tyontekijan sopivuutta organisaation arvojen ja tavoitteiden
kanssa. Bernardinon (2021) mukaan tyontekijat haluavat tydskennelld
organisaatiossa, jossa he voivat oppia ja sitoutua. Glavaksen (2016) mukaan
nykyisen yhteiskuntavastuun (CSR) tutkimuksen mukaan on 16ydetty yhteys
yhteiskuntavastuun ja henkiloston sitoutumisen vililld. Nykypédivan tyovoima
kaipaa tyopaikoilta enemmdn merkityksellisyyttd (Bernardino, 2021).
Yhteiskuntavastuun ja sitoutumisen positiivisessa suhteessa tyontekijdt voivat
16ytdd suuremman mielekkyyden ja arvojen yhtenevdisyyden tyossa.
Yhteiskuntavastuu antaa yrityksille mahdollisuuden ylittdid muodolliset
arvolausunnot, jotka ovat yleensd vain sanoja paperilla, todella elddkseen arvoille.
Yhteiskuntavastuu voi olla polku, jonka kautta tyontekijdt voivat 1oytdd tyossaan
merkityksellisyyden, silld he kokevat edistdviansd suurempaa hyvad, mikd voi
vahvistaa sitoutumista organisaatioon. (Glavas, 2016.)

Scheible ja Bastos (2013) mukaan organisaation tulisi panostaa
henkildstdjohtamisen kéyténteisiin, silld niiden kautta organisaatio voi vahvistaa
osoittavat tyontekijoille mitd ja miten heiddn odotetaan kayttaytyvan. Tatd
kautta tyontekijat havaitsevat, tulkitsevat ja arvioivat johtajien luontaista
huolehtimista kokemalla ja tarkkailemalla johtajuuden ilmentymistd. (Lu ym.,
2023.) Organisaatiossa tulisi huomioida vastuullisuustavoitteet ja niistd johdetut
henkildstdjohtamisen kaytanteet kilpailuetuna, sekd mahdollisuutena sitouttaa
henkil6stod entisestdan.

Jarlstromin ym. (2023) tutkimus tukee ajatusta siitd, ettd tyonantaja,
yhteiskunta seka tyontekijdt voivat hyotya vastuullisesta henkilostojohtamisesta
pitkdlld aikavélillda. Lee ym. (2019) mukaan osallistavat henkildstéjohtamisen
kdaytanteet vahentdvat ihmisten vdlisid konflikteja lisdamadlld yhteisia
ymmarryksid, luoden tilaa erilaisuuksien yhteensovittamiseen sosiaalisissa
yrityksissad tydskentelevien tyontekijoiden keskuudessa. Jarlstromin ym. (2023)
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tutkimuksen positiivisia tuloksia ovat tyontekijoiden hyvinvointiin liittyvit asiat,
kuten pitkdt tyourat, alhainen vaihtuvuus, matala poissaoloprosentti ja
myohdiset eldkkeelle siirtymiset.

Tassd tutkimuksessa eri tutkimuksien nidkemyksid henkilostdjohtamisen
kaytanteiden vaikutuksia organisaatioon sitoutumiseen késitellddn yhtend
ndkokulmana vastuullisen henkilostojohtamisen kdytdantdjen tulemaan. Ne
voivat luoda pohjaa sitoutumiselle, mutta tdssa tutkimuksessa niitd ei késitelld
suorana tulemana. Henkiloston sitoutuminen suorana tulemana vastuullisesta
henkilostojohtamisesta kyseenalaistellaan ja kasitelldan kriittisesti.

2.3 Sosiaalisen vaihdon teoria

Cropanzanon ja Mitchellin (2005) mukaan sosiaalisen vaihdon teoria on yksi
vaikutusvaltaisimmista késitteellisistd paradigmoista tyopaikan kédyttdytymisen
ymmartamiseksi, ja silld voidaan selittdd tyonantajan seké tyontekijan sosiaalista
suhdetta. Blaun (1964) selittimd sosiaalisen vaihdon teoria sisdltda
maédrittelemattomid velvoitteita, kuten jos henkilo tekee toiselle palveluksen
odottaen hyotyéd vastavuoroisesti tulevaisuudessa (Cropanzano & Mitchell, 2005).

Sosiaalisella vaihdolla tarkoitetaan toimintaa, joka perustuu toisten
palkitseviin reaktioihin ja jotka ajan mittaan tarjoavat vastavuoroisia seka
palkitsevia liiketoimia ja suhteita. Teoriassa vastavuoroisuus on tunnetuin
vaihtosddnto, joista onnistuneen vaihdon seurauksia ovat esimerkiksi luottamus
ja sitoutuminen. (Cropanzano & Mitchell, 2005.) Onnistunut sosiaalinen vaihto
johtaa luottamukseen, koska siihen liittyy mddritteleméattomia velvoitteita, joista
ei ole sitovaa sopimusta. Tamd on merkki keskindisestd tuesta ja suhteeseen
panostamisesta. (Neves & Caetano, 2006.) Kimin ja Bheerin (2020) mukaan
alaisten kayttaytymiseen tai affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttavat johtajat,
jotka tarjoavat asianmukaista tukea, neuvovat merkittavissa valinnoissa, lisddavét

Onnistunut vastavuoroinen vaihto tyonantajan ja tyontekijan valilla voi
muuttaa suhteen laadukkaaksi sosiaaliseksi vaihtosuhteeksi, jolloin tyontekijét
voivat sitoutua affektiivisesti organisaatioihin lisdtdkseen organisaatioiden
kokonaissuorituskykya (Gamage & Wickramaratne, 2021). Tyontekijan
kasitykset tuesta ja oikeudenmukaisuudesta vaikuttavat organisaatioon
sitoutumiseen, ja tydnantajan tulisi luoda luottamusta tyontekijan ja tyonantajan
vélilld, silld luottamus on sosiaalisen vaihdon ilmentyméa (Neves & Caetano,
20006).

Farooqin ym. (2013) mukaan organisaation tarjotessa tyontekijoille
vapaaehtoisia etuja, jotka ylittavat sen lainmukaiset ja taloudelliset velvoitteet,
kokevat tyontekijat velvollisuutta maksaa ne takaisin. Liiketoiminannan tasolla,
jos organisaatio on oikeudenmukava, vilittava ja ystdvillinen tyontekijoilleen,
ovat tyontekijdt vastavuoroisesti anteliaita kdyttdytymisessddn yritystd kohtaan
(Cropanzano & Mitchell, 2005). Kuten Chourasia, Bahuguna ja Raju (2023) ovat
tutkimuksessaan huomauttaneet, sosiaalisen vaihdon teorian mukaan se
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innostaa tyontekijoitd tuottavampaan kayttdytymiseen, mikd parantaa
organisaation suorituskykyd. Luottamusta on vaikea rakentaa, jolloin sen
menettdminen on keskeinen huolenaihe organisaatiolle (Neves & Caetano, 2006).
HR kaytdannot, kuten tyontekijoistd huolehtiminen ja tiedolla johtaminen,
vaikuttavat tyontekijoiden tuottavuuteen, mitd on hahmoteltu sosiaalisen
vaihdon teoriaan pohjautuvissa tutkimuksissa (Gamage & Wickramaratne, 2021).

Tassda tutkimuksessa sosiaalista vaihtoa kasitellddn teoreettisena
viitekehyksend. Sitd on kaytetty laajasti henkilostdjohtamisen tutkimuksissa
viitekehyksend myos sitoutumiselle, jonka vuoksi se valittiin tamé&n tutkimuksen
teoreettiseksi viitekehykseksi (kts. Chourasia ym., 2023; Cropanzano & Mitchell,
2005; Farooq ym., 2013; Gamage & Wickramaratne, 2021; Kimi & Bheer, 2020;
Neves & Caetano, 2006). Kuitenkin tulee huomioida, ett4 erilaiset HR kéytdnteet
voivat johtaa erilaisiin suorituskyvyn tuloksiin, mika tekee sosiaalisen vaihdon
teoriasta yhden teorian suorituskyvyn tutkimiseen.
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3 METODOLOGIA

Tdssd luvussa keskitytddn tarkemmin tutkimuksen toteutukseen, sekd
tutkimusprosessiin. Ensimmadisessd alaluvussa kuvataan taman tutkimuksen
tutkimusmenetelmdd tarkemmin, sen valintaa sekd esitellddn lyhyesti
tutkimuskohteena oleva organisaatio. Alaluvussa kaksi keskitytddn aineiston
keruuseen ja kuvataan tutkimusaineistoa, joka kerédttiin teemahaastattelulla.
Kolmannessa  alaluvussa  keskitytddn  aineiston  kdsittelyyn  sekd
analyysimenetelmiin. Luku kolme avaa tutkimusprosessin kulun, tarjoten
kattavan kuvauksen tutkimuksen toteutuksesta ja menetelmallisistd valinnoista.
Tavoitteena on selventdd tutkimuksen metodologiset valinnat ja siten vahvistaa
tulosten luotettavuutta ja patevyytta.

3.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan jotakin tapahtumaa, ymmaérretddn
toimintaa tai tulkitaan teoreettisesti jotakin ilmittd. Laadullinen tutkimus
ymmarretddn aineiston ja analyysin muodon ei-numeraalisena kuvauksena.
(Eskola & Suoranta, 1998, s. 11-12, s. 46-47; Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 73.)
Aiheen moninaisuuden ja ilmion ymmarrettivyyden vuoksi laadullinen
tutkimus on tdhdn tutkimukseen oikea tutkimusmenetelmd. Tapaustutkimus
edustaa empiiristd tutkimusmenetelmdd, joka keskittyy nykyhetkelld
tapahtuvaan  ilmioon  todellisessa  elinymparistossdaan.  Tyypillisesti
tapaustutkimus suuntautuu tarkastelemaan yhtd erityistd tapausta. (Eskola &
Suoranta, 1998, s. 49.)

Téassd laadullisessa tapaustutkimuksessa tutkitaan erddn energia-alalla
toimivan Pk-yrityksen vastuullisia henkilostojohtamisen kaytanteitd sekd
organisaatioon sitoutumista. Tarkoituksena on siis tutkia tiettyd ilmiota tietyssa
kontekstissa, jolloin tutkimus noudattaa tapaustutkimuksen periaatteita.
Tavoitteena on ymmadrtdd, miten haastateltavat kuvaavat vastuullista
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henkilostojohtamista ja mitd arkipdivan johtamiskdytanteitd siihen liittyy, seka
miten se on yhteydessd organisaatioon sitoutumiseen.

Aineistona laadullisessa tutkimuksessa on tekstid, joka on voinut syntya
esim. haastattelun pohjalta. Aineistolla rakennetaan kasitteellistd ymmarrysta
tulkittavasta ilmiostd. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 12, s. 46-47.) Haastattelu,
kysely, havainnointi ja dokumenttien analysointi ovat yleisimmat laadullisen
tutkimuksen aineistonkeruumenetelmdt. Kun tutkitaan selvdd orientoivaa
kayttaytymistd  ja  erilaisia =~ aikomuksia, on = kysymyspohjainen
aineistonkeruumenetelma sopivin. (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 62.) Aineiston
tarkoitus on avustaa tutkijaa késitteellisen ymmadrryksen rakentamisessa
tutkittavasta ilmiostd (Eskola & Suoranta, 1998, s. 47). Tamédn tutkimuksen
kannalta olennaista on ymmadrtdd, selkeyttdd ja jdsentdd vastuullista
henkilostojohtamista, jonka vuoksi tutkimus toteutetaan laadullisena
tapaustutkimuksena ja aineistonkeruumenetelménd toimii teemahaastattelu.

Aineiston kattavuudessa empiirisessd tutkimuksessa kyse on aineiston
koon suhteesta edustavuuteen ja yleistettdavyyteen (Eskola & Suoranta, 1998, s.
45). Laadullisessa tutkimuksessa ei kuitenkaan tavoitella tilastollisia yleistyksia.
Keskeistd haastateltavissa on, ettd heilld on mahdollisimman paljon tietoa tai
kokemusta tutkittavasta ilmiosta. (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 73.)
Haastateltavaksi valikoituivat organisaation johtotason henkil6t, silld heilld on
suuri merkitys henkilostojohtamisen jalkauttamisessa ja paras tietamys
tutkittavasta ilmiosta.

Organisaation arvojen sekd henkildiden aseman vuoksi heilld tulisi olla
paljon kokemusta vastuullisen henkilostdjohtamisen ilmitstd. Organisaation
arvoissa painotetaan huolehtimista, yhteisty6td, arvostusta sekd avoimuutta ja
vastuullisuutta. Arvot rakentavat pohjaa vastuulliselle henkilostéjohtamiselle,
joten johtotason henkildiden toimiessa arvojen mukaisesti on heilld kokemusta
vastuullisesta henkilostojohtamisesta, mikd tekee heistd oikean joukon
haastateltavia. Sarajdrven ja Tuomen (2018, s. 74) mukaan 6-8 henkil6d on sopiva
mddrd haastateltavia opinndytetyossd. Haastateltavien maédrdksi valikoitui
kahdeksan liiketoiminta johtaja- tai paillikkotason henkildd organisaation eri
liiketoimintayksikoistd. Laadullisen tutkimuksen tavoite ei ole yleistaminen,
mutta haastateltavia valittaessa tulee kiinnittdd huomiota heidédn
kokemuspohjaansa ja ilmaisutaitoon (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 64). Tassd
tutkimuksessa  haastateltavat  valittiin ~ johtotason  henkilostod, jotta
tutkimustuloksiksi saatiin mahdollisimman merkityksellistd tietoa. Tuloksia on
helpompi ajatella koko organisaatiota koskettavina, silld haastateltavat oli valittu
eri litketoiminnoista.

Haastattelu on yleisin tapa kerdtd laadullista aineistoa, ja se on
vuorovaikutustilanne, jossa haastattelija ja haastateltava vaikuttavat toisiinsa
(Eskola & Suoranta, 1998, s. 63). Haastattelu on tilanne, jossa haastattelija esittdd
kysymykset suullisesti ja kirjaa haastateltavan vastaukset. Kun pyrimme
ymmadrtamaan yksilon ajatusprosesseja tai toimintaa, on jarkevdda hyodyntad
nditd menetelmid ja kohdistaa suoria kysymyksid tutkittavalle. (Sarajarvi &
Tuomi, 2018, s. 62.) Haastattelun merkittdvin etu on erityisesti joustavuus.
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Haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymykset, korjata mahdollisia
vadrinkdsityksid, selventdd ilmauksia ja kdydd vuoropuhelua haastateltavan
kanssa. Joustavuutta haastatteluun tuo myos se, ettd kysymykset voidaan esittada
tutkijan harkinnan mukaan, ilman kiinteda jarjestystd. (Sarajarvi & Tuomi, 2018,
s. 63.) Tutkimuksen kannalta merkityksellistd on ymmartdd haastateltavien
toimintaa, joten haastattelu toimii hyvin tutkimuksen aineistonkeruumenetelma.
Tutkimuksen aineisto kerittiin yksilohaastatteluina.

Teemahaastattelun aihepiirit tai teemat, ovat kaikille haastateltaville samat,
mutta kysymyksissd ei ollut tarkkaa muotoa (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 47).
Tutkija saa itse pé&dttdd, miten tarkasti kysymykset esitetddn jokaiselle
haastateltavalle (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 65). Tdssd tutkimuksessa
haastattelukysymykset oli paloiteltu pienemmadksi, jotta kysymykset olisivat
helppo ymmartaa. Teema vastuullinen henkildstéjohtaminen on uusi ja todella
laaja, joten kynnystd osallistua haastatteluun pyrittiin  madaltamaan
kirjoittamalla kysymykset selkedsti ymmarrettdvaan ja helposti vastattavaan
muotoon. Kysymyksiin ei tarjottu valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan
haastateltavat vastasivat nithin omin sanoin, mikéd on yleistd teemahaastattelussa
(Eskola & Suoranta, 1998, s. 64). Ndin varmistettiin merkityksellisen tiedon
saaminen haastatteluista.

Tutkimuksessa painopiste on tutkittavan ilmion kattava kuvaus, joten
pddpaino ei ole kysymysten tarkassa ja yhdenmukaisessa ilmaisumuodossa,
vaan teemojen késittelyssd jokaisen haastateltavan kanssa. Teemahaastattelun
joustavan muodon vuoksi, haastattelutilanteessa on mahdollista tarkentaa
kysymyksid, mikd edesauttaa merkityksellisten vastausten saamista.
Tarkentavat kysymykset auttavat my6s haastateltavia vastaamaan kysymyksiin,
silld haastattelija pystyy selittdm&ddn kysymyksen haastateltavalle eri sanoin,
mikdli alkuperdinen kysymys on ollut liian haastava. Aiheen haastavuuden
vuoksi oli tdrkedd, ettd tutkija osasi esittdd tarkentavia kysymyksid
haastateltaville.

Tutkimusongelma oli jasennelty kirjallisuudesta nousseiden teemojen
ympadriltd ja haastateltaville esitettiin tietyt kysymykset. Teemahaastattelun
tarkeimpid suunnitteluvaiheen tehtdvid on maarittdd haastatteluteemat, jotka
tarkennetaan kysymyksilld haastattelutilanteessa. Nadiden alueiden pohjalta
keskustelua voidaan jatkaa ja syventdd (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 67-68).
Teemahaastattelussa tavoitteena on loytdd merkityksellisia vastauksia
tutkimuksen tarkoitukseen ja ongelma-asetteluun tai tutkimustehtdvaan liittyen.
Ennalta valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen ja siihen, mita
tiedetddn tutkittavasta ilmiostd. (Sarajarvi & Tuomi, 2018, 65.) Tutkimuksen
haastatteluteemat on muodostettu aiemman tutkimustiedon perusteella. Pohjana
toimii Ehnertin (2009, 228) kaytantopohjaisen vastuullisen henkilostojohtamisen
mallin teemat, sekd Stankevicitté ja Savanevicienén (2018) ja Jarstromin ym.
(2018; 2023) tutkimuksien teemat. Keskustelimme kohdeorganisaatiossa, mitka
teemat koskettavat heitd, jonka perusteella tutkimuksen haastatteluteemat
madritetiin. Kohdeorganisaation koon puolesta osa kirjallisuuden teemoista
eiviat koskettaneet heitd. Haastatteluteemoina toimivat: ammattilaisten
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pitiminen organisaatiossa; palkitseminen, joustavuus, hyvinvointi ja
vuorovaikutus sekd vastuullinen henkilostojohtaminen; vastuullisuus ja
henkilostojohtaminen. Teemat jdsenneltiin ja rajattiin tihdn tutkimukseen
soveltuvaksi. Kysymykset oli muotoiltu niin ettd myds uusien teemojen
muodostuminen oli huomioitu.

3.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksessa tutkimuskohteena olevana erddstd energia-alantoimijasta
puhutaan kohdeorganisaationa. Kohdeorganisaatiosta ei kédytetd sen oikeaa
nimed, jotta tietoa voidaan kaisitelld vapaammin. Aihe voi myds tuntua
henkilokohtaiselta, silld henkilostdjohtaminen vaatii johtotason henkilostoltd
ndkemyksid, pddtoksid ja toimenpiteitd. Organisaation johdon antama merkitys
vastuullisuudelle auttoi aiheen rajauksessa ja antoi pohjaa tutkimuksen
tarkeydelle ja merkitykselle. Tutkija ei ollut aikaisemmin haastatellut
organisaation johtotason henkilostod, joten héanelld ei ollut ennakko-oletuksia
sekd suhtautui neutraalisti tutkimukseen ja tutkittavaan organisaatioon.
Tietenkin tulee huomioida, ettd tutkija ei koskaan ole tdysin objektiivinen, silld
omaa ajatus- tai arvomaailmaa ei voi sulkea pois.

Tutkimuksen kannalta olennaiset henkil6t haastateltavaksi selkeentyi
todella nopeasti, silld jo keskustellessa tutkimuksesta oli kohdeorganisaation ja
tukijan tahtotila haastatella johtotason henkilostod. Haastattelurunko
tarkastutettiin ohjaajalla Jyvaskyldn yliopistossa, jonka haastattelut varattiin
kohdeorganisaation johtotason henkildston kanssa. Haastateltavia ldhestyttiin
sdhkopostitse katsomalla heiddn kalentereistaan sopiva aika haastattelulle ja
heille ldhetettiin kalenterikutsu saateviestilld. Saateviestissa (liite 1) kerrottiin
tutkimusaiheesta, sekd tutkimuksen yldteemoista ja niiden alle ajatelluista
alateemoista, jotta haastateltavat pystyivét varautumaan haastatteluun. Teeman
laajuuden ja jopa tuntemattomuuden vuoksi ajateltiin, ettd haastateltavien on
helpompi osallistua tutkimukseen, kun heilld on jonkin nékdinen kasitys
kasiteltdvistd teemoista.

Haastattelut toteutettiin organisaation tiloissa tai Teams-haastatteluna.
Osallistuminen haastatteluun oli vapaaehtoista, mutta toisaalta heiddn
tehtdvdnsd organisaatiossa asettaa heiddt sellaiseen asemaan, ettd heiddan
osallistumisensa tutkimukseen on suotavaa. Haastateltavia muistutettiin, ettd
osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista, ja ettd he voivat kieltdytya
jatkamasta prosessia. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, jolloin
haastattelutilassa olivat vain haastattelija ja haastateltava. Haastattelutilana
toimivat haastateltavien omat tyohuoneet, joiden poydan &ddressd haastattelut
toteutettiin kahdenkeskisend keskusteluna. Itse haastattelutilanteessa pyrittiin
mahdollisimman rentoon ja avoimeen keskusteluun ja haastattelun ilmapiiriin.
Tilat toimivat hyvin rennon ja avoimen keskustelun edesauttajana, sill4 tila oli
haastateltaville entuudestaan tuttu ja hd&irioton, mikd auttoi keskustelun
luottamuksen rakentamisessa. Haastattelun ajaksi huoneen ovi suljettiin ja oveen
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laitettiin lappu, jossa kerrottiin, ettd huoneessa on haastattelu kdynnissa
héirididen estamiseksi.

Tutkimukseen osallistui yhteensd kahdeksan haastateltavaa, jotka olivat
organisaation johtotason henkiltstod, mukaan lukien yrityksen toimitusjohtaja.
Haastateltavat rajattiin heiddn asemansa puolesta, niin ettd haastateltavan tuli
olla asemansa puolesta johtaja tai padllikko, eli ainakin esihenkildasemassa.
Heiltd ei pyydetty esitietoja, silld ne eivit tuo tutkimukseen lisdarvoa. Titteli,
tyovuodet tai ikd eivdt olleet olennaisia tdssd tutkimuksessa. Yhteiskesto
nauhoitetuissa haastatteluissa oli 8 tuntia ja 39 minuuttia. Haastatteluiden
pituudet vaihtelivat 55 minuutista yhteen tuntiin ja 12 minuuttiin.

Ennen haastatteluja haastateltaville haluttiin esittdd tutkijanasetelma, joten
haastateltaville kerrattiin tutkimusaihe, kerrottiin haastattelijan olevan tutkija ja
kiinnostus heiddn késityksiinsa tutkittavasta aiheesta osoitettiin sekd kerrottiin
minkd vuoksi tutkimusta tehdddn. Haastattelun alkaessa haastateltavilta
pyydettiin suullinen suostuminen tutkimukseen, sekd heille annettiin tulostettu
tietosuojailmoitus, tiedote tutkittavalle, sekd suostumus henkil6tietojen
kasittelyyn, jotka he saivat lukea vield ennen haastattelua, tai kuittasivat ettd ovat
lukeneet tiedotteet. Haastattelut olivat suurimmaksi osaksi todella onnistuneita
ja keskustelu tuntui olevan avointa, jolloin luottamus haastateltavien kanssa oli
saavutettu. Selkedsti osan haastateltavien kanssa aihe oli vieraampi, miké toi
haastatteluun alkuun kankeutta, mutta loppua kohden keskustelun laatu
parantui, ja vastaukset olivat antoisat. Keskusteluissa pohdittiin teemoja
syvdllisesti ja jopa reflektoitiin omia ajatuksia.

3.3 Aineiston kisittely ja analysoiminen

Laadullisen aineiston analyysin pddméddrdnd on tuottaa wuutta tietoa
tutkimuskohteesta luomalla selkeyttd aineistoon. Tavoitteena on tiivistda
aineistoa sdilyttden sen sisdltdmd informaatio ja samalla kasvattaa
informaatioarvoa luomalla hajanaiseen aineistoon selkedd ja mielekastd
kokonaisuutta. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 100.) Tutkimukseni aineisto
nauhoitettiin Microsoft Teams ohjelmalla. Haastattelujen aikana huomattiin, ettd
olisi ollut hyoddyllistd, mik&li haastattelut olisi nauhoitettu kahdella erilliselld
laitteella. Tietosuojasyistd haastattelua ei nauhoitettu puhelimella, vaan
ainoastaan Teamsilld. Kesken H2 haastattelun tietokone hajosi, mika katkaisi
haastattelun nauhoituksen. Nauhoitusta yritettiin jatkaa puhelimen Teams-
sovelluksella, mutta puhelimen nauhoituksesta puuttui d4ni. Yliopiston ohjaajaa
konsultoitiin, haastattelun loppuosan ja pdddyttiin suorittamaan erillisend
haastatteluna.

Teamsin valittiin nauhoittamiseen sen siséltdman litterointityokalun vuoksi,
sekd sen tietoturvallisuuden vuoksi. Teamsin litterointitytkalun lisdksi kaikki
haastattelujen litteroinnit kuunneltiin ja tarkistettiin. Litteroitua aineistoa oli 28
sivua Calibri (Leipéateksti) koko 11 ja valitys jalkeen 8 pt, sekd mitta 1,08. Tekstista
poistettiin hyméahdykset, toistot ja kesken jddneet lauseet. Haastateltavien
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tunnistamattomuuden varmistamiseksi haastattelut pseudonymisoitiin, eli
haastateltavien nimet koodattiin, jotta tdssd tutkimuksessa voidaan tehdé suoria
lainauksia haastatteluihin. Haastateltavat pseudonymisoitiin tunnisteilla H1-HS,
H-kirjaimen viitatessa haastateltavaan. Heiddn oman henkiltsuojansa takia tédssa
tutkimuksessa pyritddn pddstda mahdollisimman ldhelle anonymiteettia
tutkimusaineiston osalta.

Haastatteluaineiston analysoimiseksi kaytettiin sisdllonanalyysia, silld se
sopii Sarajdrven ja Tuomen (2018, s. 78) mukaan laadullisen tutkimuksen
perinteisiin. Sisdllonanalyysilla on mahdollista saada systemaattinen ja
objektiivinen haastattelujen analyysi, jonka tavoitteena on saada tiivistetty ja
yleinen kuvaus tutkittavasta ilmiostd (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 87). Aineisto
analysoitiin kédyttden aineistoldhttistd sisdllonanalyysia. Aineistoa lukiessa
keskityttiin sithen, mikd on olennaista teoreettisen viitekehyksen sekd
kysymysasettelun kannalta (Alasuutari, 2011, s. 31). Jotta ilmion laajempi
sosiaalinen ja historiallinen merkitys voidaan ymmartdd, kuvataan vield aika,
paikka ja kulttuuri, jossa aineisto kerdttiin (Hirsjarvi & Hurme, 2022, 152).
Aineisto on kerdtty helmikuussa 2023, jolloin Pk-yrityksilld ei ole vield
vastuullisuusraportointi pakkoa, mikéa tarkoittaa, ettd organisaation ei ole vield
pakko raportoida sosiaalisesta vastuusta, jonka alle vastuullinen
henkilostojohtaminen sijoittuu. Seuraavaksi kuvataan, miten aineisto on
analysoitu, silld tutkimuksen aineistoa voi kisitelld monesta eri ndkokulmasta
(Alasuutari, 2011, s. 31).

Prosessi aloitettiin jakamalla aineisto haastatteluteemojen ympdrille, jotka
olivat  vastuullinen henkilostéjohtaminen, palkitseminen, joustavuus,
vuorovaikutus ja hyvinvointi. Analyysi aloitettiin teemoittelemalla yldtasolla
aineiston  keskeiset  sisdllot teoriasta havainnoimien teemojen ja
tutkimuskysymyksien perusteella. Eli aineiston jaoteltiin analyysia varten
helpommin jdsenneltdviin kokonaisuuksiin, jotka olivat vastuullisen
henkildstdjohtamisen kaytdnteet ja henkiloston sitoutuminen suhteessa
henkilostojohtamiseen. Tdmidn jdlkeen aineistosta Kkarsittiin tutkimukselle
epdolennaiset tiedot pois, eli aineisto pelkistettiin ja siitd etsittiin
tutkimuskysymyksid kuvaavia ilmaisuja, jotka eriteltiin alleviivaamalla ne eri
véreilld (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 92). Taman jalkeen tarkasteltiin pelkistettyjen
ilmaisuiden sisdltd nousevia asioita, jotka olivat yhteisid usealle haastateltavalle.
Analyysiyksikoksi valittiin ajatuskokonaisuus, eli haastateltavan ilmaisu, joka
voi muodostua useista lauseista. Ajatuskokonaisuudesta voi syntyd kaksi
pelkistettyd ilmaisua, jotka vastaavat eri ndkokulmista tutkimuskysymykseen
(Elo, Kajula, Tohmola & Kadridinen, 2022). Tutkimuksessa analysoitiin
pelkastaan ilmeistd sisdltod. Taman perusteella aineisto jaoteltiin hyvinvointiin,
HR  Kkédytanteisiin,  oikeudenmukaisuuteen  ja  yhdenvertaisuuteen,
kannattavuuteen, haasteisiin ja henkiloston sitoutumisen kokonaisuuksiin, joihin
paneudutaan yksityiskohtaisemmin seuraavassa luvussa.
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4 TULOKSET

Tdssd luvussa esittellddn pro gradu tutkimuksen teemahaastattelun perusteella
kerdtyn aineiston keskeisimpid tuloksia. Seuraavissa luvuissa vastataan
haastattelujen perusteella tutkimuskysymyksiin sekd siihen, mitd vastuullinen
henkilostojohtaminen tarkoittaa kohdeorganisaation kontekstissa. Luvun
rakenne perustuu tutkimuskysymyksiin, eikd teemahaastattelun teemoihin.
Alaluvut 4.1-4.5 kasittelevdt ensimmadistd tutkimuskysymystd “Miten Pk-
yrityksen johtotason henkilostd kuvaa vastuullista henkilostdjohtamista
arkipdivan johtamistydssd?”. Alaluku 4.6 kasittelee toista
tutkimuskysymystda “Miten Pk-yrityksen johtotason henkilosts kokee
henkiloston  sitoutumisen suhteessa henkildstojohtamiseen?”.  Jokaiseen
alalukuun liitetddan kuvaajia ja autenttisia lainauksia tutkimuksen
luotettavuuden ja tulkinnan uskottavuuden vuoksi (Elo ym., 2022). Kuvaajia
kdytetddn taulukoiden sijaan, jotta aineiston tulokset on visuaalisesti helpompi
havainnoida. Tédssd esitetddn aineistosta nousevia yldluokkia, silld analyysia
tehdessd alaluokkia syntyi monia, jolloin taulukon sisdltdima informaatio olisi
hankala hahmottaa. Alaluokat ilmenevét kuitenkin tuloksien erittelyssa tdssd
luvussa. Lukujen otsikot; hyvinvointi, HR kdytanteet, oikeudenmukaisuus ja
yhdenvertaisuus, kannattavuus, ovat analyysin yldluokkia, joiden alaluokat
esitetddn luvussa ndkyvassd kuvaajassa.

Aineiston analyysin perusteella vastuullisen henkilostsjohtamisen késitys
organisaation johtajien ja pdillikkdtason henkiloston ndkemyksen mukaan
sisdltdd teemat ldpindkyvat HR kédytdnteet, oikeudenmukaisuus ja
yhdenvertaisuus, hyvinvointi ja kannattavuus. Tutkimuksessa keskityttiin
vastuullisen henkildstojohtamisen hahmottamiseen organisaation henkiloston
kontekstissa, joten tutkimuksessa ei huomioitu muita sidosryhmi, jotka liittyvat
vastuulliseen henkilostojohtamiseen. Haastattelujen perusteella vastuullisen
henkilostojohtamisen kasitys voidaan jakaa Kuvion 3 mukaan. Vastuullisen
henkilostojohtamisen rakentuminen ndiden teemojen ympdrille voi liittyd
Suomen kontekstiin, silld tulokset edustavat arvoja, jotka ovat osa Suomalaista
yhteiskuntaa ja yhtenevdiset Pohjoismaisten arvojen kanssa. Seuraavissa
alaluvuissa 4.1-4.4 paneudutaan tarkemmin vastuullisen henkilostéjohtamisen
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osa-alueisiin ja sithen liittyviin teemoihin. Tuloksissa on pyritty nostamaan esille
arkipdivan johtamistekoja, joista saa konkretiaa ilmio sisdistamiseen.

Kannattavuus

Kasitys vastuullisesta
Hyvinvointi henkil6std-
johtamisesta

Lapindkyvat HR-
kdytédnteet

Oikeudenmukaisuus
ja yhdenvertaisuus

KUVIO 3 Kaisitys vastuullisesta henkilostojohtamisesta.

4.1 Hyvinvointi osana vastuullista henkildstéjohtamista

Haastatteluaineistosta 16ytyi myos tutkimuskirjallisuudesta tuttuja teemoja.
Hyvinvoinnin  osa-alueita, joita haastatteluista painottuivat, olivat
huolehtiminen, vélittdminen, johtamistyyli, kunnioittava ldhestymistapa, vahvat
suhteet, ilmapiiri sekd tyomaédrd, nama on kuvattu Kuviossa 4. Teemat nousivat
haastatteluaineistosta sisdllonanalyysin alateemoina hyvinvoinnin ollessa
analyysissa yldluokka. Teemat ovat erillisid, mutta niissi on havaittavissa
samankaltaisuutta, jonka vuoksi niiden erittely on haastavaa. Niin ollen
teemoista kirjottaessa saattavat jotkin ominaisuudet kulkea my6s muiden
teemojen alla. Seuraavaksi paneudutaan haastateltavien kertomuksiin, sekd
sithen minkd vuoksi ndma teemat on nostettu osaksi hyvinvointia.
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Tyomaara i
v Huolehtiminen

lImapiiri

Hwinvointi Valittaminen

Vahvat suhteet . .
Johtamistyyli

Kunnioittava
lahestymistapa

KUVIO 4 Hyvinvoinnin osa-alueet.

Kaikenlainen huolenpito ja huolehtiminen tyontekijoistd ilmeni haastatteluista
merkittdavand ja tdrkednd tekijand hyvinvointiin liittyen. Kysyttdessa
hyvinvointiin liittyvid toimia painottivat haastateltavat erilaisia tyosuhde-etuja,
kuten laajaa tyoterveyshuoltoa, vapaaehtoisia vakuutuksia, Smartum etuja,
tyonantajan tarjoamaa mokkid sekd tyosuhdepolkupyordd. Henkilostostd
huolehtiminen ilmeni terveyden edistimisessd tyoyhteisossd juuri tyosuhde-
etujen kautta sekd tyontekijoistd huolehtimisena. Aineistosta ilmenee myos
tyonantajan tarjoama tuki vapaa-ajan toiminalle, kuten erilaiset henkiltstokerhot,
jotka tukevat haastateltavien mukaan hyvinvointia.

H2: [--] néditd kaikenlaisia henkilostokerhoja, joilla on tarkoitus yllapitdd sitd, ettd
ihmiset kokoontuu ja pystyy toimimaan yhdessa tyoaikana ja tyoajan ulkopuolella ja
saa sitd kautta taimmoistd kiinnikettd toisiinsa.

H8: Hyvinvointiin liittyen, jos ldhtee lakisddteisistd asioista, on terveyspalvelut ja
meilld on laajennettu ty6terveysvakuutus, milld halutaan pitdd henkilosta huolta, ettad
pédédsee nopeasti erikoislddkarin palveluiden piiriin

Suhteet esthenkilon ja tiimildisen vdlilld ndhtiin haastattelujen perusteella tarkezksi
hyvinvoinnin kannalta. Haastateltavat pohtivat asiaa esihenkilon roolin kautta.
Esihenkilolld on kriittinen rooli osoittaa tiimille, ettad vélittdd ja on kiinnostunut
tiimildisten asioista, mika voi luoda valittavad ilmapiiria.

H3: Jos sulla on mulkvisti pomo, ei varmasti ole hyva olla. Se on yksi asia mika

varmasti on keskeisessd roolissa. M ainakin itse oon sitd mieltd, ettd ma oon tosi hyvin
onnistunut, tuurillakin osittain siind, etta taalld on hyvét esihenkilot.

H4: Esihenkilon tuki ja suhde on hyvéd ja terveellinen, se on varmasti myds iso
motivaatiotekija. Pomo taikka se ldhiesimies se on reilu ja sen kanssa tulee toimeen,
sen kanssa pystyy puhumaan kaikista asioista. Se on tosi iso ja tdarked asia. Md nden
sen isona motivaatiotekijdnd ja tyohyvinvointia lisddvand asiana.
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HB8: Esimiestyolldhdn on iso merkitys. Sithen me ollaan panostettu paljon. Uskon, ettd
on iso tekija.

Haastatteluissa ~ huomioitiin ~ johtamisen  haasteita  ja  pohdittiin
esihenkilotehtdvan haasteita, kun esihenkilo joutuu tekemddn padtoksia
negatiivisissa asioissa. Haastateltavat nostivat myos perustelun tdarkednd asiana
pddtoksien teossa. Kun asian pystyy perustelemaan, vaikuttaa se tiimin kykyyn
sisdistdd asia tai muutos. Ndin ollen ikédvissd pddtoksissd pitdd asia perustella
kattavasti tiimille ja keskustella aiheesta, mikdli sille on tarvetta ja huomioida,
ettd kyseessd on asioista keskustelu, ei ihmissuhteista. Tadtd kautta voidaan luoda
avointa ilmapiiria.

H1: Esimiestehtdvissd on aina se yks ikdva puoli. Eli siind vaiheessa, kun tulee ikdvia

asioita paatettavaksi ja tehtdvaksi, niin tavallaan pitdd osata se kaveruus ja ystavyys
tyontdd vahaksi aikaa syrjaan.

H5: Toinen on se, mikd on minusta johtamisen yksi tdarkeimpid elementtejd. Kun
tehtdvid annetaan, kun ihmisid kaskytetddn, padatoksid tehdddn niin sun on aina
pystyttava perustelemaan ihmisille miksi. Tdd on yksi, mikd mun mielestd tuo avointa
ilmapiiri

Hé: Esimiehen on kiva tehdd mukavia asioita ja se johtaminen tulee siitd, ettd tekee
myos padtoksid negatiivisessa asioista.

Haastatteluista ilmeni, ettd organisaatiossa on tydskennelty hyvin tiimimdisesti,
mikd ndkyy myoOs haastateltavien vastauksissa. Esihenkilotydssd nostettiin
ilmapiiri tarkednd osana hyvinvointia. lImapiiriin liittyi yhteisollisyys, avoimen
ilmapiirin luominen sekd yhteishenki. Ndissd nédhtiin esihenkilon rooli
ratkaisevana. My0s vilittiminen, avoin ja aito vuorovaikutus, ja tasa-arvo
nahtiin tarkednd hyvinvoinnin sekd motivaation kannalta.

H6: Varmasti aika tiimimdiset, ettd tddlld ei ole kdskytys hommaa.

H7: Yritin huomioida joka viikko kyselld kuulumisia, missd menndin ja on
tekemisissd ihmisten kanssa.

H4: Lahdetdan siité fiiliksestd, ettd hei miten meni viikonloppu. Se tuo sitd tavallaan
avointa ilmapiirid, mukavuutta joka aamu moikataan ja jutellaan mun kasittddkseni
joka porukassa tdélla talossa vaihdetaan kuulumisia.

Avoin ja aito vuorovaikutus nahtiin tiarkeénd asiana tydilmapiiriin vaikuttavana
tekijand. Haastateltavat huomioivat, ettd ilmapiiri tulisi olla sellainen, ettd asioita
uskaltaa sanoa, ja ettd ndkemyksida huomioidaan. Kun asioista uskaltaa sanoa, luo
se osaltaan avointa ilmapiirid.

HB8: Pystyisi luomaan vilittoman ilmapiirin, ettd kaikki uskaltaa sanoa mielipiteité ja
ehdotuksia. Kannustaa kaikkia ajatuksia tuodaan esille.

Kysyttdessd, miten haastateltavat itse huomioivat vuorovaikutuksen tydssdan
nostivat he systematiikan, kuten erilaiset tiimipalaverit ja toistot. Haastateltavat
korostivat, ettd heiddn ovensa on aina auki, ja heille voi tulla keskustelemaan
asiasta kuin asiasta. Haastatteluista ilmeni ndkokulma pitdd tyopistettd sielld
mistd hidn tarvitsee tietoa. Vuorovaikutuksen huomioimisessa, tulisi kiinnittdd
huomiota juuri vastavuoroisuuteen. Vuorovaikutus toimii molempiin suuntiin,
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ja esihenkilon tehtdvanad on luoda olosuhteet vuorovaikutukselle. Esihenkilo voi
ndyttdd omalla esimerkillddn, eli esimerkiksi kdymaédssd keskustelemassa
tiimildisten kanssa, ettd oven ollessa auki, voi hianellekin tulla keskustelemaan.
Ndin ollen vuorovaikutus on osa ilmapiirin luomista.

H1: Kylld mun mielestd hyvin matalalla kynnykselld niin tullaan juttelemaan niista
tydasioista sun muista, ettd niistd mitka nyt sitten on menossa eli ei jaddd miettimaan
ja ihmetteleméddn, ettd kehtaako tulla, voiko tulla. Teen ihan sama itse, ettd juoksen
tuolla kaytavilla.

H2: M4 ainakin pyrin jarjestimaan mitd palavereita. Tavallaan sddnnollisid one-to-one,
koska ne nyt on sitd ainakin sellaisia missa voi voidaan keskustella niistd. Ehka pyrkii
olemaan kiinnostunut ihmisistd ja juttelemaan muutenkin kun niissd palavereissa ja
kohtaamaan ihmisid ja oman tiimin kesken pyrkii rakentavaan kommunikointiin,
my06s huumorin kéytto on sallittua. Sellainen valittdmyys ettd meilld ei ole kauhean
korkeita hierarkioita ja ovet kiinni yhteistd niin sen tyyppisid asioita on yrittaa edistaa.

Hb5: Jos mietitdédn ldheisid ihmisid, niin eikohén se ldhde ihan jokapéiviisestd tapojen
kasittelystd, keskustelemista, puhumisesta.

Hé: Se on sitd, ettd sielld, missd md tarviin tietoa, niin ma pidan tyopistettd sitten
vaikka [toisella toimipisteelld], ettd ma jarjestan aikaa [--].

H7: M4 kédyn itse juttelemassa ja mulla on ovi auki, saa tulla juttelemaan.

H8: Kun tuun taloon, niin pyrin moikkaamaan kaikkia kun tuun ja ldhden. Pdivan
mittaan, riippuen pdivastd, kdyn juttelemassa, kysymaéssd, ettd miten menee.

Hyvinvointia edistdvand tekijand ndhtiin haastattelujen perusteella myos
ryhmidynamiikka tarkednd. Teema, joka kulki koko haastattelun l&pi, oli yhdessa
tekeminen. Haastateltavat ndkivat yhdessd tekemisen ja tiimildisen osana tiimid
tarkednd seikkana. Haastatteluissa painotettiin tiimin yhteenkuuluvuutta ja
yhdessa tekemistd luottamuksen, avun ja viihtyvyyden kannalta.

H1: On ryhmddynamiikka iso asia eli se ettd miten se porukka tulee keskenddn
toimeen. Se on todella hankala, jos sielld on ristiriitoja ja ollaan napit vastakkain.

HS8: Jos sulla on tyoyhteiso, missd vithdyt hyvin, sieltd saa tukea ja turvaa tarvittaessa,
on se isompi liimaava tekija.

Haastatteluissa nousi esille hyvé valinta rekrytoinneissa myos keinoksi turvata
tyosuhteet organisaatossa. Tamd ndkyy myos tiimin yhteishengen luomisessa,
kun rekrytoinneissa panostetaan tiimiin sopivan henkilon valitsemista
rekrytoinneissa. Haastatteluista ilmeni ndkemys, ettd johtajan on mahdollista
vaikuttaa jonkin verran tiimihenkeen valitsemalla tiimiin sopivia henkiloita.

H1: Pitda loytaa tyyppi, joka istuu sithen porukkaan ja tdhdn meiddn arvomaailmaan.

Haastateltavien perusteella johtamistyylilli on merkitystd vastuulliseen
henkilostojohtamiseen. Se ilmenee haastatteluissa pehmednd johtamistyylina.
Haastatteluissa painotettiin aihetta ldpi eri teemojen ja aiheiden, mitd onkin
pyritty sivuamaan tdssd luvussa ja erilaisissa viittauksissa alkuperédisaineistoon.
Niistd ilmenee haastateltavien antama merkitys pehmeille arvoille. Myos tdssd
kontekstissa painotettiin ilmapiirid, joka pitdd luoda avoimeksi, ettd mista
tahansa voidaan keskustella.
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H4: Vastuullisuutta se on, ettd ollaan mukavia ja hyvid toinen toisillemme. Se on yksi
osa vastuullisuutta, ettd ottaa huomioon toisen mielipiteet ja kunnioittaa ajatuksia. Se
puoli tuossa hyvinvoinnissa nousee.

H7: Jos tulee fiiliksid ettei meinaa jaksaa, niin matalalla kynnykselld voi tulla
juttelemaan, yritetdan keksid yhdessa keinoja.

H8: Henkiloston jaksamiseen liittyen ylipddtdan, ettd pystyt luomaan hyvan
tyoilmapiirin organisaation. Meilld on tasa-arvoinen tydyhteiso.

Aineistosta ndkyy yhtendinen ndkemys siitd, ettd esihenkilon tulee tukea ja auttaa
henkilgstoi. Haastateltavat sivusivat myos aihetta jatkuvalla muutoksella ja
esihenkilon roolina tukea muutoksessa ja tuoda tulevaisuuden ndkymad
tyontekijalle. Mielenkiintoisena ajatuksena nousi myos esihenkilon rooli tarjota
mahdollisuutta korjata ja tukea siind. Haastateltavat kertoivat myos tiimildisensa
olevan erityisammattilaisia ja heiddn toiden tekeminen ei onnistu, jollei ole sen
alan ammattilainen. Mistd voi pddtelld, ettd esihenkilo tehtdvdnd on auttaa
tiimildisid kehittymddn ja loistamaan omassa tehtdvéassaan.

H3: Vastuullinen on sitd, ettd kannetaan vastuuta henkilostostd, ettd oikeasti jeesaa, on
tukena

Hé: Vastuullisuus tulee, ettd mahdollisuuden korjata ja opetat jos sulla on kyky siihen.

H7: Se toimi kdytdnnon tasolla, vilitetddan ihmisistd ettd tyokuormat on sopivat, jos
tarvitsee tukea johonkin tehtdvadn, esimies antaa sita.

Kunnioittava ldhestymistapa ilmenee haastatteluista kunnioituksena ja
ymmarryksend toisten tyotd ja tekemistd kohtaan. Haastatteluista nousi myos
huomio siitd, ettd on erilaisia ihmisid, ja ihmiset tulisi hyvéksyé sellaisena, kuin
he ovat. Haastateltavat mainitsivat hyvan ihmisarvoisen kaikkien kohtelun
perusldhtokohtana vastuulliselle henkilstojohtamiselle, joka ndkyy esimerkiksi
ihmisten kuulemisena ja ndkemisend ihmisend.

H4: No ihan perusldhtokohta on tasa-arvoinen ja hyva ihmisarvoinen kaikkien kohtelu,
toisten huomioiminen ja mielipiteitd, ndkemysten, ajatusten huomioon ottaminen.

H7: Kunnioitetaan toisen ty6td ja ymmarretddn, ettd on omanlaisia haasteita, mistd sa
et tiedd, ettd ei ldhdetd helposti ainakaan arvostelemaan, ettd toi pitdisi tehda
paremmin.

Henkilostostd  wvilittdminen ilmeni haastatteluista tyo- ja yksityiseldimdn
yhdistamisend sekd tyontekijoiden fyysisten ja henkisten tarpeiden
huomioimisena. Haastatteluista ilmeni tdrkednd tunnistaa henkiloston
tyotilanteet ja roolit sekd mahdollistaa heiddn tyontekonsa mahdollisimman
hyvaillad asenteella. Tastd voi pddtelld, ettd henkilostostd valitetddn, silld tarkeand
ndhd&dan myos tiimildisten palautuminen tyostd ja hyvinvointi.

H1: Pyritdadn kaikille jarjestim&an tydtehtavit ja tyomaadrat semmoiseksi, ettd tyoaika

riittda.

H2: Tyoaikana pitdd pystyd tekemddn valtaosatoista eikd vapaa-aikana sitten tehdd
ikddn kuin suoriteta vield lisdd. Meilld ei ole ylitoitd arvostava kulttuuri, vaan
pddpointti on ettd yritetddn tehda tydaikana hommat mahdollisimman tehokkaasti ja
pyhitetddn se vapaa-aika sitten palautumiselle ja levolle ja perheelle ja liikunnalle ja
kaikille taimmaoiselle.
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Aineistossa ilmeni my0s ajatus siitd, ettd tyokuorman tulee olla sopiva, ettd
voidaan huolehtia henkiloston jaksamisesta. = Haastatteluissa painotettiin
esihenkilon roolia hyvinvoinnin luomisessa tyotehtivien ja roolien
tunnistamisessa. Ndin ollen hyvinvointia huomioidaan organisaatiossa my®os
suhteessa tyotehtdviin.

H1: Téarkein tehtdva on rakentaa ja antaa tyontekijoille mahdollisimman hyvit evadt ja
mahdollisuudet tehd4 sitd omaa tyotansa.

H2: Esimiestehtdvadn pitdd olla niin paljon aikaa, ettd s tunnistat jokaisen sun oman
tiimildisen roolin ja tyotilanteen siind roolissa ja kykenet keskustelemaan ja luomaan
sellaisen ilmapiirin, ettd jos sielld tulee mita ikind niin pystytdan keskustelemaan.

H7: Jos katsotaan vastuullisuutta, niin on iso vastuu huolehtia, pyrkii huolehtia, ettd
organisaatio ja tyontekijit jaksaa, ettd kaikki on tasapainossa, tehtavit ja odotukset.

Haastateltavat nostivat tarkedksi vapaa-ajan ja tyoeldmén ero. Niiden ero ei ole
aina selked, ja haastateltava painottivat vahvaa ndkemystddn siitd, ettei tyoajan
jalkeen odoteta henkiloston olevan tavoitettavissa. Syyksi pohdittiin somen
aiheuttamaa ilmiots, siitéd ettd ollaan kokoaika saatavissa.

H3: Lahtokohta on, ettd kun ollaan toimistolla niin ollaan toissd ja muu aika ollaan
vapaalla.

H6: M4 oon joskus tehnyt niin, ettd oon ldhettinyt, kun meilld on ollut iltatilaisuus,
niin kaikille séhkopostia kello 19.00. Meita oli tilassa 12, niin 8 piippasi puhelin ja ma
olin ettd mitd helvettid, pankkaa ddnettomalle. Musta on vadrin olettaa, ettd kaikki on
koko ajan tavoitettavissa.

Vastuullisesta henkilostojohtamisesta kysyttdessd haastateltavat nostivat
tarkednd teemana henkiloston huomioimisen ja huolenpidon. Haastatteluiden
perusteella henkiloston mielipiteet, ndkemykset ja ajatukset tulisi ottaa
huomioon. Aineistosta painottuu ajatus tiimityoskentelystd ja yhtenevaisyydests,
joka kulkee koko haastattelujen l&pi.

H1: Vastuullisuus siind, kun puhutaan ihmisten kanssa tekemisessd. Mun mielesta
siind tdarkein on se, ettd otetaan se ihminen huomioon kaikki ihmiset huomioon, jotka
siind on tekeméssa. Eli se huomioon ottaminen. Yksilon ymmartaminen ja sen yksilon
tarpeiden huomioiminen. Se on sitd vastuullisuutta.

H3: He ovat huomioitu, he ovat osa tiimid

H4: Jos on murhe kotona taikka ilonaihe kotona niin sen jakaminen tyopaikalla. Se vie
murheista puolet pois tai tuplaa sitd iloa.

Tyo ja muun eldmdn yhteensovittamisessa huomioidaan ihmisten tarpeita ja
elamantilannetta. T&ssd yhteydessd haastateltavat nostivat joustavuuden
tairkednd tekijand juuri ty6 ja muun elimdn yhteensovittamisessa. Myos
keskustelun systematiikka, kuten one to-one keskustelut ja kehityskeskustelut
ilmenivat haastatteluaineistosta tdrkednd tekijand. Haastateltavilta kysyttiin
miten he itse huomioivat hyvinvointia tydssadan.

H1: Isossa kuvassa huomioidaan ihmisten tarpeet, ihmisten, eldméntilanne ja kaikki
timmdinen.
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H2: M4 yritan puhuu aiheesta ja kyllda me on tdstd keskusteltu tiimildisten kanssa ja
one-to-oneissa nousee jaksamisen ongelmat.

H4: Se on tavallaan huolenpito. Niin fyysinen, kun henkinen huolenpito.

HS8: Jos yksityiselamdssad on tilanteita, ettd se vaatisi joustoa tyotehtdvistd, niin me
pyritddn aina jdrjestimddn mahdollisimman pitkille ku vaa, mitd meilld on
mahdollisuuksia.

Keskusteltaessa vastuullisuudesta ja hyvinvoinnista, kertoivat haastateltavat,
ettd haastattelun kaikki teemat, eli palkitseminen, joustavuus ja vuorovaikutus
vaikuttavat hyvinvointiin. Haastateltavien vastauksista ilmeni, ettd hyvinvointi
on kokonaisuus, jossa teemoja ei voida erottaa toisistaan. Haastateltavat
huomioivat, ettd vastuullisuus hyvinvointiin liittyen on todella laaja kasite. Tdsta
voidaan pddtelld, ettd haastateltavat ndkevat hyvinvointiin liittyvan eri tekijat ja
hyvinvointi syntyy monen tekijin summana.

H1: Aika pitkille niistd asioista, mitd tdssd on puhuttu. Eli tavallaan semmoinen
kokonaisvaltainen ymmaértdminen ja tavallaan se tyotilanteen ja kaiken muun
ymmaértdminen ja sitd kautta jousto niissd paikoissa kuin se joustonpaikka on.

H3: Palataan takaisin sithen henkilostd vastuullisuuteen, ettd hyvinvointi kuitenkin
viime kédessd kulminoituu siihen, ettd onko kaikki johtamisen elementit ja
palkitsemiset yms, mitd on aikaisemmin puhuttu, ettd ne on kohdallaan, niin sulla on
hyva olla duunissa. Sillon palataan siihen, ettd musta hyvinvointi on kohdalla ainakin
tyotehtdvien puolesta, ettd miten se henkilokohtainen eldma vaikuttaa tydeldamé&an. On
kokonaispaketti, tdd vastuullisuus. Henkiloston kontekstista kun katsotaan sitd asiaa,
ettd nditd kaikkia teemoja, mitd tdssd on puhuttu ei voi erottaa toisistaan, oikeastaan
ne on yksi kokonaisuus tdhan.

Haastateltavat nostivat haasteeksi ihmisten tunteet, miltd tuntuu tulla toihin.
Vastauksissa painotetaan ajatusta tyotehtdvien kannalta, ettd jokaisen
tyokuorma, ja kokonaisuus tyostd pysyy hallinnassa. Haastateltavat nostavat
myds keskustelun tdrkednd teemana, jotta erilaisista ndkemyksistd voi
keskustella. Vastauksissa mainitaan, ettd pitdd hyvaksyd myos erilaiset
ndkokulmat. Ndkokulmana nousee keskustelu tavoitteiden kannalta tdrkednd
teemana. Haastateltavat painottaa henkiloston asenteita, ettd onko kiva menna
toihin.

H2 Sehén on iso osa vastuullista henkilostojohtamista, ettd luodaan ne olosuhteet sille
tyon suorittamiselle. Tyokuorma on yks osa mun mielestd tdtd asiaa, ettd jokaisella
esimiehelld, joka johtaa niitd omia ihmisid&n siind tiimissd. On riittdava ndkyvyys oman
tiimin tekemiseen ja jaksamiseen ja tyokuormaan niin se on mun mielestd kanssa
vastuullisuutta, ettd tiedetddn kuinka paljon kuormaa on ja on tyokaluja hallita. Ei
mennd alta riman koko ajan. Harvoin ndin pdin on, mutta teoriassa, ettd on porukkaa
ja sielld on osa ylikuormassa ja osalla ei ole tehtdvid, niin paljon kuin kapasiteetti
antaisi mydden. Sekin voi johtaa sellaiseen, ettd no onpas téalla tylsdd -tyyppiseen
meininkiin ettd kaikki saa tehdi sillad intensiteetilld, milld ensinnékin firmalla on tarve
ja toisaalta sen ihmisen kapasiteetti riittdd. Se on, yksi pohdittava asia.

H7: Se jaksamiseen, ettd asiat pysyy hallinnassa, prosessit ja tekeminen, [--] mihin se
ajautuu jos ei ole riittdvdd esimiesohjausta organisaatiossa. Saa pidettyd sen asian
hallinnassa, ettd se on tyontekijoiden kokemuksen kannalta miellyttdvad se tekeminen,
ettd joskus esimiesasemassa joutuu katsomaan pidemmialle ja laajemmin asioita. Sopii
asioista mitd pitdd tehdd ja tavoitteista ettd se oma tiimi pddsee tekemddn sitd mita
missd ne on parhaimmillaan. Pitdd pystyy pilkkomaan tekemistd jokaisen rooliin
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sopivaksi. T4d tarkoittaa sulle sitd, tehddan yhdessa kokonaisuus, mutta hallitseminen
on tarked juttu, ettd siind se vaikeus tulee.

Tdstd voidaan pddtelld, ettd organisaatiossa pohditaan henkiloston hyvinvointia
ja se ndhd&an tarkedand johtamisen kontekstissa.

4.2 HR kiytdanteet osana vastuullista henkilostojohtamista

Haastattelujen perusteella vastuulliseen henkilostdjohtamiseen liittyy HR
kaytanteet. Kdytdnteet voidaan jakaa kuuteen eri osa-alueeseen, joita ovat
palkitseminen, osaamisen kehittdiminen, osallistaminen, viestintdkulttuuri,
urasuunnittelu ja joustavuus. Kuviossa 5 on esitelty HR kédytdnteiden osa-alueet
haastatteluiden perusteella.

Osaamisen
kehittdminen Osallistaminen
v e Viestinta-
Palkitseminen HR kavtantEEt kulttuuri
Joustavuus Urasuunnittelu

KUVIO 5 HR kédytianteiden osa-alueet

Joustavuudesta puhuttaessa tunnistivat haastateltavat tyo- ja yksityiselaméan
yhteensovittamisen, poissaolojen joustavan hyodyntdmisen, etdtyon, tydajan ja
lomat. Pddasiassa, lomista, poissaoloista ja tydajasta puhuttiin ty6- ja muun
eldamédn yhteensovittamisen kontekstissa. Tastd voidaan padtelld, ettd joustavuus
ndhdddn kriittisend tekijdnd tyo- ja yksityiselaman yhteensovittamisessa.

H7: Pyritddan hyvistd yksityiselamdd ja tyoeldmdd yhteensovittaa. Aina kun
mahdollista, niin kylld etdtyokaytannot tuo paljon sitd joustavuutta.

Tydaikaa huomioitiin joustavuuden kontekstissa myo6s. Haastateltavat puhuivat
liukuvasta tydajasta, ja sen hyodyntdamisestd, mikéli tyontekijdlld on tarvetta.

Haastateltavien puheesta ilmeni my6s ihmisldhtoisyys tdrkednd osana
vastuullisuutta. Né&din ollen johtamisessa ndhdddn ihmisten auttaminen
joustavuuden keinon tdarkednd, joten henkilosté nahdddn tarkednd sidosryhmana.
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H1: Jos ihmiselld on tarpeita tehdd jotain maarattyyn aikaan pdivastd ja tyo antaa sille
mahdollisuudet tehdd sen, niin miksi kiusata ihmistd, jos hénen tarvitsee kayda.
Toisaalta tyGaika pitdd tehdd ja asiat hoitaa niin sitten se vaan pitdd hoitaa
takaisinpdinkin.

H8: Meilld on liukuva tyoaika kdytossd. Sanoisin, ettd jos tulee henkilokohtaisia
tilanteita, niin pyritidn huomioimaan ja jarjestelemaan parhaan mukaan.

Etityostd puhuttaessa aiheutti se ristiriitaisia tunteita. Kuitenkin kaikki
haastateltavat mainitsivat etdtyon osana joustavuutta. Osa haastateltavista
nostivat etatyotd kysymysmerkking, ja mainitsivat ettei se sovi itselle, mutta eivét
kuitenkaan ole sitd vastaan, ja haluaisivat vield lisdd tutkimustietoa aiheesta ja
sen mahdollisista haittapuolista. Pddsdantoisesti etdtyd ndhtiin positiivisena
asiana, joka tuo joustavuutta tyOntekijille tyo- ja muun eldiméan
yhteensovittamiseen. Haastateltavat nostivat esille myo6s tdrkednd puolena
ihmisten kohtaamiset ja aidot vuorovaikutustilanteet, joita etdtyc ei pysty
tuomaan. Taman vuoksi molemmat ndkemykset pitdd huomioida johtamisessa.

H1: Etédtyo on kdytossa. Etatyo ei sovi minulle itselle, mutta se ei tarkoita sitd, ettenko
hyvaksy sitd, ettd muut voi tehdé sitd. Meilld on etdtyokdytannot olemassa, saadaan
tehda niita.

H2: Meilldhdn on etatyokaytanto. Suositus on 3 pdivdd toimistolla ja 2 pdivad etdnd,
joka on siind mielessa tietysti ihan kiva, ettd se tarjoaa semmoista tyontekijélle sopivaa
joustoa ja sitten toisaalta se tuo sen elementin, ettd joka munkin mielesta on tosi tarked,
ettd my0s tavataan toisiamme.

H5: Etatyot on mulle kysymysmerkki. Jouduin miettii, ettd kuinka paljon tdssd on
tammoistd erilaisten sukupolvien vélistd problematiikkaa siitd omasta opitusta
maailmasta ja nykyaikaisuudesta. Kun asiat hoituvat ja yhtion tuottaa ja liilketoiminnat
ne tulokset, mitd on tavoiteltu, niin sehin tarkoittaa sitd, ettd OK hommat hoituu.
Olette 16ytanyt toimintamallin ja tavan saavuttaa ne tavoitteet.

Lomissa joustavuudesta puhuttiin mahdollisuutena tiimin kesken valita itselle
sopivat loma-ajat. Haastateltavat painottivat my0s, ettd lomaa suunniteltaessa
tulisi kollegat ottaa ensin huomioon, jotta se pdétos olisi tehty yhdessd ja tiimi
huomioiden.

H1: Viittdisin, ettd suurin osa porukasta varsinkin toimiston véelld niin saa lomansa
sithen aikaan, kun tarvitsee.

H4: M4 ainakin mielldn sen niin, ettd se on joustoa, kun ihmiset saa vapaasti valita
oman loma-ajan.

Osa haastateltavista huomioivat, ettd heiddn liiketoiminnoissaan ei ole
mahdollista pitdd lomia ihan mihin aikaan tahansa, silld heiddn toimintansa on
kriittistd, joten aina jonkun on oltava paikalla. Kuitenkin poikkeuksia on ollut, ja
tietyssd liiketoiminnossa ja tietyssd tiimissd on joustettu, ettd tiimin molemmat
jdsenet saavat olla viikon samaan aikaan lomalla loma-aikana. Joustavuus loma-
ajoissa myos kriittisissd toiminnoissa voi vaikuttaa ilmapiiriin positiivisella
tavalla. Paatoksen jalkauttaminen henkil6stolle voi tuoda merkityksellisyyden
tunnetta.
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H2: Tietylld tapaa ndissd juustoissa on aina se pienen organisaation haaste, kun on tosi
vahan tekijoitd niin yleensd tiimeissa pitdd olla aina joku paikalla niin se joustavuus
on siitd aina vdahan haasteellisempaa jarjestad

H3: [Liiketoiminnon alatiimi] on vdhidn hankala, kun sielld on 2 henkil64, niin sielld on
sallinut, ettd viikon yhtd aikaa molemmat pois, ettd ei 4 viikkoa yhtd aikaa, mutta
viikko ldhtokohtaisesti ollut pois yhtd aikaa.

Haastateltavat painottavat [uottavansa tiimildisiinsd, jolloin tiimildisten halut ja
tarpeet etdtyon suhteen otetaan huomioon. Haastateltavat kertovat
joustavuuden perustuvan hyviin véleihin. Luottamus mahdollistaa joustot tyo-
ja yksityiseldiman yhteensovittamisessa tydajassa, etdtyossd, poissaoloissa sekd
lomissa. Haastateltavat, nostivat esille tirkedna seikkana, ettd ihmisten tulee
tavata toisiaan, jolloin tydasioiden hoitaminen helpottuu, ja kynnys pyytdd apua
madaltuu. Tédstd voidaan pddtelld, ettd etdtyon huolena, ettd henkiloston
yhtenevdisyys pienenee, mikéli henkilosto ei kdy toimistolla tapaamassa
kollegoitaan.

H3: M& oon sanonut [H3 liiketoiminnon] puolella mulla on yks ja hailee, et missd ne
on toissd. Eli jos sd haluat tehdd etatyotd niin selv, pitakda etdtyopdivaa. Ma luotan
mun porukkaa ettd ne tekee ne duunit. Sanoisin ndin péin, ettd jos eldméntilanne
tarvitsee tai perhetilanne tai joku muu vastaava niin olkaa vaikka 3 pdivdad poissa.

Aivan sama, kunhan asiakkaiden puheluihin vastataan ja sovitettu maaraajat pidetaan,
ei silld ole merkitystd ettd missd sd oot toissd. Etdtoissa tulee se kolikon toinen puoli.
Elikké se hajottaa tiimia.

H5: Kun si istut tuolla, tapaat ihmisid niin kontakti siihen tyckaverin tulee paljon
paremmaksi, jolloin tycasiastakin hoitaminen ja ldhestyminen on helpompaa,
jarkevampéa ja tehokkaampaa.

Hé6: Mutta sitten ehkd sellainen, mika ei aina ndy, mika perustuu tdhan hyviin véleihin.
Jos ihmisilld on eldméntilanteessa jotain ongelmia, niin td4lld on aika paljon semmoisia
joilla sitten annetaan vapauksia normaalien tyoehtosopimuksia ulkopuolelle, ettd
pystyy hoitaa ne asiat.

Organisaatiossa on kédytossd erilaisia palkitsemisen muotoja. Haastattelujen
perusteella yleisimpid palkitsemisen muotoja olivat itse tyostd maksettava
palkka, organisaation tulospalkkiojdrjestelmd, kertaluonteinen palkkio, sekéa
tyostd saatava palaute. Haastattelusta ilmenivdt myos palkankorotukset sekd
yhdessd tekeminen palkitsemisen muotoina. Palkitsemisesta keskusteltaessa
ilmeni haastateltavien ndkemys siitd, ettd palkitsemisen kuuluu olla
oikeudenmukaista, avointa, tasapuolista ja ldpindkyvdd. Heiddn mukaansa
palkitsemisen tulee my0s kasittdd kaikki organisaation jasenet. Haastateltavat
painottivat myos, ettd palkitsemissa tulee olla selked peruste minkd vuoksi
palkitaan, jottei siitd synny vaarinymmarryksia.

H2: No md ajattelen sen varmaan niin, ettd se on sille, jota palkataan tai palkitaan, ettd

se on selkeetd ja avointa ja lapindkyvad ja han tai molemmat osapuolet ymmartédd sen
samalla tavalla.

H3: Lapindkyvyys on mun mielestd just vastuullisuuden, ettd 16ytyy selked peruste.
H4: Onhan tulospalkkiojdrjestelméd olemassa. Se on myds osa palkitsemista koko

konsernin tuottavaa ja kun se on kaikille samoilla pelisdannailld toimiva kaikki tietda
ennalta, mitkd on ne kriteerit ja kaikki saa samalla periaatteella.
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H8: Mulla tulee mieleen oikeudenmukaisuus ja lapindkyvyys. Ja ennen kaikkea etta se
on kannustava.

Vastuullisesta palkitsemisesta keskusteltaessa painottivat haastateltavat, ettd
palkkojen pitdd olla vahintddan minimipalkkojen mukaiset, mutta organisaatiossa
kaikkien palkat ovat yli minimivaatimusten. Haastateltavat painottivat henkilon
omaa ajatusta palkasta, kuitenkin peilaten tehtdvdan ammattitaitovaatimukseen
ja roolin kokonaisuuteen. Tdstd voidaan pddtelld, ettd matalat korvaukset eivat
ole organisaation johtotason henkiloston mielestd vastuullisia.

H1:jos puhutaan vastuullisuudesta ja palkasta niin mé nden, ettd ihmisten pitdd kokea,
ettd se oma palkka on oikeudenmukainen siihen omaan tehtidvadnsa ndhden

H2: palkkatasokin pitdd olla oikeassa suhteessa siihen rooliin ikddn kuin
ammattitaitovaatimusiin ja vastuisiin ja tavallaan sen roolin kokonaisuuteen.

H4: Ensinndkin se on ihan perusldhtokohta kaikki tessit ja minimipalkat pitdd olla,
mutta eihdn meilldhén taida yhdelldkdan henkilolld tai henkilostoryhmadlle olla tessin
mukainen vaan aina se on yli kaikilla.

Hb5: Palkan pitda olla silld tasolla, ettd ihminen tuntee sen itse oikeudenmukaiseksi ja
oikean tasoiseksi.

Kysyessa palkitsemisesta nostivat haastateltavat ndkokulmana
palautteenantamisen osana palkitsemista. Haastateltavat ovat saaneet positiivista
palautetta tiimildisiltd, siitd ettd on tuonut myo6s kehuja julkisesti saatavaksi.
Haastateltavien nostavat palautteenantamisen yhteydessa tarkedksi positiivisen
asian tunnistamisen. Tdmé&n vuoksi johtamisessa tulisi kiinnittdd huomiota, etta
antaa tarpeeksi konkreettista palautetta tyostd, silldi se voi toimina keinona
palkita, mikd voi osaltaan lisdtd motivaatiota.

H3: M4 laitan kuukauden kehun, ettd verbaalisesti vaan jollekulle, nyt oli hyva duuni,
jonka teit viimesen kuukauden aikana. Se on saanut jonkun verran positiivista
palautetta, ettd tosi hyvd, ettd kaytit sellaista [palautteenantamista julkisesti], ett4 toit
julkisuuteen ettd oot tyytyvdinen johonkin henkilén, vaikka ei mitddn muuta kun
sanotaan ettd tosi hyva duuni.

H5: Sitten nditd palkitsemisia, tullaankin siihen, ettd palkitsemista voi olla se, ettd
esimies tai kollega, sen verran pelisilma siind johtamisessa, ettd hdn mainitsee asiasta.

Hé6: On tietysti verbaalista, miten nyt jengi ottaakin sen. Sitdkin ollaan koitettu, ettd
nostetaan positiivisia asioita. Muut saa kuulla siit, ettd joku on tehnyt hyvin duunia.
Positiivisen asian tunnistaminen, sekin on tarkeaa.

Vuorovaikutuksesta keskusteltaessa nousi osallistaminen teemana ilmi.
Haastateltavat nostivat henkiloston osallistamisen ja kuuntelun térkedan arvoon,
silldi heiddn mukaansa henkilostoltd voi saada parhaat ideat asioiden
toteuttamiseen organisaatiossa. Tdstd voidaan pddtelld, ettd henkiloston
mielipiteiden kuuntelu ja arvostus on tdarkedd vastuullisen henkilosttjohtamisen
kannalta.

H3: On se oma ndkokulmansa asiaan ja niistd pyritddan tekeméadn nostoja. Tietysti ihan
meidén arkipdivdisen tekemiseen niistd tuloksista. Kylld mé nden sen niin, ettd ne séllit
on fiksuja kuin mitka ja ndkee asioita ja miettii asioita niin kannattaa ihan aidosti kysya.
IThan samalla tavalla kun esihenkiloitdkin ettd saattaa joskus tuoda jopa sen
arvokkaamman ndkemyksen. Asiantuntijat kun ne ndkee kentdlldkin jotakin mita
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tapahtuu, ettd jos me ldhdetddn tekemddn tiettyja asioita niin on ihan typerid
kokonaisuuden kannalta. Jos me ei ndhdd kokonaisuutta, sitd pulmaa mikad
asiantuntijat ndkee.

Heé: Sielta tulee parhaita ideoit usein, joku vaan sanoo jotain ja pitdd olla vaan hereilla.

HS8: Oli se, miten sanotaanko tyhma tahansa, koska tyhmistd ideoista. Ma oon ndhnyt
parhaimmillaan ihan konkreettisesti, ettd niistd onkin ldhtenyt versomaan muita
ide;pi‘;a, ettd kaikki uskaltaa sanoa ajatukset vélittamadt siitd, ettd onko se siind hetkessa
naivi.
Haastateltavien vastauksien perusteella organisaation viestintdkulttuuria
pyritddn pitimddan mahdollisimman avoimena, ja tietoa pyritddn jakamaan
mahdollisimman ldpindkyvéasti ja systemaattisesti. Kysyttdessd, miten
haastateltavat huomioivat vuorovaikutuksen, nostivat he omaa rooliaan
avoimen ilmapiirin luomisessa, sekd he mainitsivat pitdvansd ovensa auki ja
kayvit juttelemassa tiimildisillensd madaltaakseen kynnystd tulla juttelemaan
asioista. Haastateltavat mainitsivat avoimuuden ldhtevin siitd, ettd henkilostolla
on vdhén asioita, joita he joutuisivat pelkddmddn tekemisissddn tai puheissaan.
Organisaatiossa on kehitetty viestintdtapoja, mutta ndkdkulmana nousee myos
henkilostokyselyssd viestinndn ja vuorovaikutuksen huonoimmat arvosanat. Sita
pohditaan ndkokulmasta, ettd henkilostollda on korkeat odotusarvot, mikd voi
tarkoittaa, ettd viestintd ei olisi huonoa, vaan odotukset ovat korkeammalla.
Tiedon jakoon ja viestintikulttuuriin liittyy haastateltavien vastauksien
perusteella systematiikka, eli tasaisin viliajoin tapahtuvat
liikketoimintakokoukset,  toimitusjohtajan = aamuinfot sekd  tiedonjako
johtoryhmdn kokouksien jdlkeen merkittdvand asiana. Haastatteluista nousi
myos viestinndn ja vuorovaikutuksen toistot tirkednd seikkana. Haastateltavat
pohtivat myds omaa rooliaan avoimessa vuorovaikutuksessa. Huomiona nousi
se, ettd aina kaikista keskeneridisisti asioista ei voi kertoa, silldi asiat voivat
sisdltdd esimerkiksi salassapitosopimuksia.

H1: Meilld on avoin ilmapiiri. Me ollaan valmiita juttelemaan asioista. Md en ainakaan
itse ole kokenut, ettd joku olisi peldnnyt tulla esimerkiksi minun luo puhumaan
asioista. Meilld toimitusjohtaja yrittdd koko aika myos kertoa sitd koko henkilstolle,
ettd hanelle saa tulla aina juttelemaan, jos on jotain mielessa. Ja kun se tulee tavallaan
sieltd ylimmaéstd johdosta tdmd tapa toimia, niin se vaan valuu koko organisaatioon.

H4: No ainakin on yritetty vield parantaa sitd. Oisko vuosi sitten, milloin perustettiin
tama johtoryhmassa keskusteltua palsta, ettd jokainen johtoryhmén kokouksen jalkeen
viestii teamsissa, ettd mitd on menossa, koska sielld oli handicappi. Tuli
salaseurakokouksia, ainakin tuntuu, ettd jotkut koki ne niin, ettd mitdhan sielld nyt
taas  suunnitellaan niin  viestitddn = ihan  avointa.  [toimitusjohtajan]
aamukahvitilaisuudet [toimitusjohtaja] kertoo tosi avoimesti sitd, ettd missd firma
makaa, milté tulevaisuus nadyttdd kaikille avoin tilaisuus mikd on semmoinen kun se
tulee toimitusjohtajan suulla niin siind on auktoriteettia takana.

Hb5: Teen kaikkeni avoimen ilmapiirin luomiseksi ja kannustamiseksi. Pyrin sen oman
esimerkkini kautta, erilaisten tiedottamisen kautta [--].

HS8: Toivoisin, ettd se on. Pyrin asioita, vaikka ne olisi valmisteluvaiheessa, riippuu
asioista, md pyrin ottamaan aikaisessa vaiheessa ihmiset mukaan, kertoo niistd, jos
vaan pystyy. Sitd kautta omalla tavalla sitouttaa ihmisid tekemiseen, ettd he padsee
vaikuttamaan aikaisessa vaiheessa. Jos ne on tyyppisid tehtédvid ettd, ne koskettaa niité.
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Pyrin viestim&an kaikista asioista avoimesti, mutta se on ikuisuus ainakin itselldni, ettd
sithen pitdd koko ajan kiinnittdd huomiota ja panostaa.

Osaamisen kehittdminen ei noussut tutkimuksessa ilmi pelkdstddn nykyisen
henkiloston taitojen kehittdmisend. Osaamisen kehittamisestd mainittiin, etta
organisaatio tarjoaa erilaisia kursseja, seki EMBA-koulutusta. Haastatteluista
nousi tulevaisuuden taidot ndkokulmana osaamisen kehittdmiseen.
Haastateltavat pohtivat millaista osaamista organisaation tulee hankkia ja
millaista osaamista organisaatio tarvitsee tulevaisuudessa.

Urasuunnittelu  vélittyi haastatteluista ndkemyksend tulevaisuuden
niakemisend tyotehtdvissd. Perinteisessd merkityksessddn urasuunnittelua
huomioitiin pienen organisaation haasteiden kautta. Haastateltavien mukaan
organisaatiossa ei valttamattd ole tarjota tyontekijoille seuraavaa askelta heiddn
urallaan, jolloin urapolku voi jaddéd lyhyeksi, ja syntyd luonnollista vaihtuvuutta.

H6: Mun tehtdvd on luoda sinne tulevaisuus, eli pitdd tehdd tulevaisuuden
suunnitelmaa, mitd me tullaan tekemaéin, ollaan avoin minkélaista osaamista tarvitaan.
Se vastuullisuus tulee niihin ihmisiin, ettd ne pystyy itse ndkem&ddn oman
tulevaisuutensa jossain tehtdvissd. Ja myos kertomaan, ettd jos haluaa muutoksia.
Rehellinen tulevaisuuden kuva, ettd pystyy miettimddn ja kerrotaan mitd naa
tavoitteet, vaikka monihan miettii tuossa. Mutta se on ehki se, ettd sulla on tulevaisuus.

H7: Tyonmurros. Muutoksessa tukeminen on vastuullisuutta, ettd tyotehtdvat
muuttuu, mutta tyot jatkuu.

HS8: Mitd tehdddn, pitdd olla liiketoimintaldhtoistda. Mikd heijastuu, ettd minka
tyyppistd osaamista me tarvitaan, miten ihmisid pitdisi kehittdad tai minka tyyppisia
osaamista meiddn pitdisi hankkia.

Haastattelujen perusteella esihenkilon rooli on luoda tulevaisuutta tydtehtavissa
ja ndyttdd se henkilokunnalle. Tastd voidaan pédételld, ettd esihenkilon rooli on
kriittinen vastuullisessa henkilostdjohtamisessa ja HR kéytanteissa.

4.3 Oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus osana vastuullista
henkilostojohtamista

Haastattelujen perusteella vastuulliseen henkilostdjohtamiseen liitetdan
oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus, jonka osa-alueet sdannot, vastuut ja
oikeudet samat kaikille, tasapuolisuus, osallistaminen sekd lakien ja normien
noudattaminen on kayty tdssd luvussa lapi. Kuviossa 6 on kuvattu osa-alueet,
jotka on haastatteluiden perusteella liitetty oikeudenmukaisuuteen ja
yhdenvertaisuuteen.
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Selked peruste Viestinta

o Oikeudenmukaisuus _
O=zllistaminzn _ . Tazzpuolisuus
Jja yhdenvertaisuus

Samat saannot,
Lzit ja normit vEstuuL,
oikeudet

KUVIO 6 Oikeudenmukaisuuden ja yhdenvertaisuuden osa-alueet

Oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus ndkyi ldpi haastattelun vahvoina
teemoina. Palkoista keskusteltaessa nousivat sanat oikeudenmukaisuus ja
tasapuolisuus ldhes jokaisessa haastattelussa. Yhdenvertaisuuteen liittyen
painottivat haastateltavat my0s selkeid perustetta palkitsemiselle sekd, ettd
samasta saavutuksesta tai onnistumisesta kuuluu saada samanlainen palkkio.

Oikeudenmukaisuuteen ja yhdenvertaisuuteen liittyen painottivat
haastateltavat, ettd on olemassa tietyt sddnndt ja raamit, joiden puitteissa
pystytdan esimerkiksi lomissa, poissaoloissa ja tyoajoissa joustamaan.
Vastauksista ilmenee, ettd haastateltavat ndkevit sddntdjen tuovan pohjan
kaikelle muulle joustavuudelle, mita tyontekijdt voivat tarvita. Tama tuo heiddn
toimintaansa tasapuolisuutta, jolloin yhdenvertaisuus organisaatiossa taataan.
Joustavuudesta  huomioitiin ~ myos, ettd toimintaa tehdddn  yli
tydehtosopimuksien minimirajojen. Téssd yhteydessd mainitaan myds, etta
organisaation toiminta on se, joka maarittad tyodajan jolloin on oltava toissd, mika
perustuu yhteistyohon muiden toimijoiden kanssa. Nama teot viittaavat siihen,
ettd sidnnot, vastuut ja oikeudet ovat samanlaiset kaikille organisaatiossa, jolloin
tyontekijat eivat joudu epdtasa-arvoiseen asemaan.

H2: Se vastuullisuus on siindkin sellaista reiluutta ja lapindkyvyyttd, ettd kaikilla on
tasapuoliset mahdollisuudet, siind kun se on mahdollista, saada paattdd niistd omista
loma ajoistaan ja muista. Sen tiimin kesken on tietynlaiset pelisddnnot ja se
solidaarisuus ettd ei ole niin ettd aina vaan yks saa tiettyjd aikaan ja muut sitten ottaa
ne mitd jad jdljelle vaan se avoimuus ja lapindkyvyys siindkin mielessa.

H4: Joustaminen on aika laaja. Se voi késittdd paljon asioita, mutta niin paljon ei saa
joustaa ettd mennddn missddn kohtaa millekddn harmaalle alueelle. Elikkd mistdan
lainsdddannostd ei jousteta taikka téllaisista lakisddteisistd vaatimuksista, niistd ei
jousteta, taikka ympaéristoasioista

H5: No jos ajatellaan ensin tyoaikajdrjestelyjd hypoteettisesti, ei voida koskaan ldhted
siitd, ettd ihminen saisi valita tydaikansa. Johtuu ihan siitd, ettd meilld on paljon tyotd,
joka perustuu yhteistyohon muihin kanssa. Meiddn tdytyy pystyd vastaamaan,
asiakaspalvelun on oltava aamusta iltapdivddan auki. Mennddn nédihin
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perusperiaatteisiin, se toiminta luo raamit jolloin on oltava tdissa. Se on tekee sen jonka
sisdlld sitten voidaan joustaa ja pyritddankin joustamaan.

Haastateltavien ndkemyksen mukaan osallistumisen piidtéksentekoon on osa
vastuullista henkilostdjohtamista. Siind painotetaan ihmisldheisyyttd, eli ihmisen
huomioonottamista. ~My6s muiden haastateltavien vastauksista on
huomattavissa ihmisldheisyys ja henkiloston huomioon ottaminen, mikéa ilmenee
kaikista aikaisemmin Kkaisitellyistd teemoista ja vastauksista. N&in ollen
henkiloston osallistaminen voi auttaa henkilostéd tuntevansa olevan osa
organisaatiota sekd saada henkiltstolle tarkedn ja merkityksellisen tunteen.

H1: Mun mielestd vastuullinen henkilostéjohtaminen on, kun puhutaan siitd
esimiehen roolista, niin on juuri tdd oman tiimin ihmisten luonteet, eliméntilanteet ja
kaikkea tdmmdistd, siis sen ihmisen huomioon ottaminen kaikessa siind
pddtoksenteossa ja sen tiimin rakentamisessa ja ohjaamisessa. Tammoinen
ihmisldheisyys. Md piddn sitd tuossa vastuullisena henkilostdjohtamisena.

Lakien ja mnormien noudattamisesta ylipddtddan liiketoiminnassa, ei vain
joustavuuden ndkokulmasta painottuu myds haastatteluissa. Ndkokulmana
nousi, ettd vastuullisuuden kustannuksella, voisi organisaatio tehdd parempaa
tulosta, mutta se ei olisi organisaation toimintatapojen mukaista. Haastateltavat
nostavat ndkokulmaksi, ettd lakien noudattaminen on jo itsestddnselvyys. Sitd
kommentoidaan myds, ettd organisaation arvot ovat ne, jotka tuovat
yhtenevdisyyttd organisaation tekemiseen. Téastd voidaan péadtelld, ettd
organisaatiolle arvot ja toimintatapa on tapa erottautua muista kilpailijoista
alalla. Tastd voidaan my0Os pditelld, ettd organisaatiossa ndhdddn arvojen
mukainen toiminta vastuullisena, sekd se tuo pohjaa vastuulliselle
henkilostojohtamiselle.

H6: Meidén pitdd myos se tekeminen tehdd lakien mukaan ja normien. Nyt meilld on
tammoinen irti vendjdstd teema ollut 3 vuotta ja pidetddn kiinni ja se on semmoista,
ettd ihmiset on mukana, ettei lipsuta, osteta Teboilin 6ljy&, vaikka se on halvempaa ja
tehdd parempaa tulosta. Taytyy timmoisetkin normit tukea. HR rooli on se, ettd meilld
on vastuullista yleisnormiston mukaan. Nyt meilld on tytterveys hoidettu ja pidetdan
ilmapiiri kyselyitd, puututaan epakohtiin.

H7: M4 sanosin ettd se on ldhtokohta. Samalailla kun organisaatiossa, milld tavalla me
halutaan toimia ihmisten kanssa. Siind on mindsetti, meiddn arvot erottaa meidat
muista organisaatioissa. Lait ja asetukset on kaikille sama. Miten me toimitaan tdalld,
tehdddn yhdessd toitd, se iso juttu arvoissa, ettd on kirjoitettu auki. Meiddn
[toimitusjohtaja] sanoo aina ettd kaikillahan on, ettd asiakas on tdrked. Se on
yksinkertainen ja itsestdénselvyys, ettd asiakkaalle me tuotetaan palveluita ja energiaa.
Sitd ei kannata toistaa. Noudatamme lakia asetuksia, si et voi olla noudattamatta niita
tai joutuu tiilenpditd lukemaan. M4 pitdisin sitd isona, se on meistd ldhtoisin, meidan
oma ilmaisu siitd, miten me halutaan yhdessa tehda asioita.

Haastatteluissa painotettiin myos viestinnin merkitysti. Haastateltavat nostivat
tarkednd sitd, ettd sama tieto on saatavilla kaikille, ettei ole tietoa pimitettdisi.
Haastateltavat painottavat myos henkiloston kohtelussa tasapuolisuutta. Tastd
voidaan pddtelld, ettd tasapuolinen, avoin ja ldpindkyva viestintd ndhddan
organisaatiossa vastuullisena toimintana.
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H1: [--] miten md nden sen vastuullisuuden on se ettd annetaan koko organisaatiolle
mahdollisuus saada se tieto, mikd on annettavissa. Ei pimitetd asioita, joita ei tarvitse
pimittaa.

H3: Palataan takaisin siihen tasapaino, avoimuuteen, tasapuolisuuteen. Kuitenkin
kaikki olla yksi tiimid, mahdollisimman samalla viivalla ollaan henkil6ston kohtelussa.
Jokainen voi tuntea olevansa tasa-arvoisessa roolissa, tdssd tiimissd henkiloni, etta
totta kai hierarkia on erilaisia tasoja kun on esimiehet viralliset, mutta henkisesti
oltaisiin kaikki samalla viivalla.

H3: M&d en koskaan ldhde sitd temppua tekemddn kertoisi jotain olennaista
informaatiota vaan olennainen informaatio kerrotaan kaikille.

Haastatteluissa keskusteltiin myos vastuullisen henkilostojohtamisen haasteisiin.
Vastauksissa painotettiin, ettd vastuulliset teot, eivét ole aina kivoja, mutta on
vastuullista tehdd ne pddtokset. Haastateltavat nostivat haasteeksi
tasapuolisuuden varmistamisen organisaatiossa, eli miten voidaan varmistaa
lapi organisaation, ettd vastuullinen henkildstéjohtaminen olisi hyvdlla tasolla.
Haastateltavat nostivat ihmisten erilaiset ndkemykset haasteeksi. Heiddn
mukaansa tulee huomioida, ettd ihmisilld on erilaiset ndkemykset esimerkiksi
vastuullisuudesta. Vastauksista ilmenee haasteeksi pohtia minkd mukaan ldhtee
toimimaan. Tulisi kuunnella eri mielipiteet ja pohtia tarkasti meneeko
ddnekkddamman jopa vdhemmiston mukaan. Haastateltavien mukaan pitdisi
kuitenkin olla valmis sddtdm&dian omaa mielipidettdédn, jos jollain on pahoja
argumentteja.

H4: Laaja ja vaikee kysymys. Lihdetddn taas koko yhtion kautta. Se on ehkéd yksi
haaste, ettd tiedd oikein konstin siithen tidlldkddn hetkelld varmistaa, etti koko
organisaatiossa kaikilla tasoilla se menee, yhtad mallikkaasti ja linjakkaasti.

H5: [--] Jos haluat toimia oikeudenmukaisesti ja vastuullisesti. Niin ei me kaikki
ihmiset, ei meil oo piirulleen sama nidkemys siitd mikd on vastuullista. Se ongelma,
kun on 80 ihmistd tdissd ja jokaisella on oma ndkemyksensa siitd. Tdd tekee arvon
opettamisesta ja vastuullisesta johtamisesta aikamoisen haasteen, et voi tehda
semmoisia padtoksid ettd 80 ihmistd on kaikki samaa mieltd. Sun pitdisi l1oytdd ja padstd
keskustelemaan niiden ihmisten kanssa, joilla saattaa olla erilaisia ndkemyksid asiasta.
[--] Mutta ymmarra ettd kaikki ei ole heti samaa mieltd. Perustele sitd, puhu siitd,
keskustele ja oo valmis sddtamadn sitd omaa oikeata jos joku oikeasti ly6 pahoja
argumentteja.

Hé6: Siind on se, ettdi minkd mukaan lihdet toimimaan, etti menetsi sen
danekkddmmin ehkd vihemmistdn mukaan. Se on aina, ettd mihin uskot etti ei lahde
huhuja, pitdd kuunnella ne faktat. Pieni maltti on aina hyva. Siind mielessa selvittad
asioissa aina 2 puolta ja se on hyva aina muistaa. Jos meitdkin 80 niin ihmiset ei ajattele
samalla lailla, ettd taytyy hyvaksyy my®0s erilaiset nikokulmat. Se on neuvotteluu. On
ihmisid, joiden tehtdvéand on tehnyt paatokset. Siind on haaste, ettd osaat perustella ne
oikein.

Haastetta vastuullisen henkilostojohtamisen tietyn maédritelman puutteesta
painotettiin my6s. Haastateltavien mukaan olisi helpompi hahmottaa
vastuullista henkilostdjohtamista, kun organisaatiossa on tehty selvéksi mitka
asiat luetaan vastuulliseen henkilostojohtamiseen, ja mitka eivit. Haastateltavien
mukaan pitdisi itse osata sanottaa vastuullinen henkilostdjohtaminen vield
tarkemmin, silld on hankala hallita sellaista, jonka jokainen voi kédsittédd eri tavalla.
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HS8: Se, ettd osaan itsekin sanoittaa vastuullisen henkildstdjohtamisen vield tarkemmin.
Uskon ettd kun tdn asian eteen tehd&ddn toitd, niin helpottaa omaakin késitysta
teemasta, mitd kaikkea luetaan ja onko asioita mitd kenties ei lueta. [--] Oon itse
mieltanyt, ettd kaikki enemmin tai vidhemman liittyy teemaan. Se tulee ekana
haasteelliseksi. Me ollaan tdtd meiddn tdhan liittyvad vastuullisuusraportiointia. Me
kehitetddn sitd. Olennaisuusmatriisia ei olla vield rakennettu. Uskon ettd se kirkastaa
itselld ajatuksia vield enemman. Sehén ei tarkoita ettd se on tyhjentdava, mutta se tuo
rajausta tdhan teemaan, minka kautta on helpompi, itsekin jasennelld ajatuksia toimii
siind. [--] Milld hallitset sellaista, jonka jokainen késittdd ehka erilailla ja johtaa sen
mukaisesti.

Tastd voidaan pédtelld, ettd organisaatiossa ei vield ole keskusteltu vastuullisesta
henkilostojohtamisesta. Lisdksi ohjeet ja tietyt raamit voisivat tuoda johtamiseen
systematiikkaa ja tasapuolisuutta.

4.4 Kannattavuus osana henkilostojohtamista

Kannattavuus osana vastuullista henkilostdjohtamista voidaan tuloksien
perusteella ndhdd rakentuvan neljdstd palasta: liiketoimintaldhtdisyydestd,
tehokkuudesta, tuottavuudesta sekd molemminpuolisuudesta. Tuloksien
perusteella kaikissa ndissd ndkokulmissa painotetaan organisaation tulosta. Osa-
alueet on kuvattu kuviossa 7.

Liiketoiminta-
I5htdisyys

Tehokkuus Kannattavuus tuottavuus

Molemmin-
puolista

KUVIO 7 Kannattavuuden osa-alueet

Haastateltavilta kysyttiin, miten he ndkevét vastuullisen henkildstsjohtamisen ja
millaisia asioita he liittdvit siihen. Haastateltavat nostivat monia eri seikkoja
hyvinvointiin, HR kédyténteisiin, oikeudenmukaisuuteen ja yhdenvertaisuuteen
sekd kannattavuuteen liittyen. Kannattavuus ilmeni esimerkiksi tuottavuutena ja
tehokkuutena. Nakokulmana mainittiin, ettd esihenkilon tehtivd on
palvelutehtédvd, jossa autetaan tiimildisid suoriutumaan tehtavéastdadn ja saamaan
hyvid tuloksia. Haastateltavat mainitsivat, ettd tyontekijoiden tulisi myos
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uskaltaa kertoa, jos haluaa muutoksia. Tastd voidaan péditelld, ettd nakokulmana
on henkildston hyvinvointi, mutta taustalla on kuitenkin nikemys organisaation
tuottavuuden ja tehokkuuden parantamiseksi.

H4: Toinen on, mika liittyy, kun tehtdva on aina vdhdn paremmin, pitdd parantaa,
laatujarjestelmd kondiksessa ettd, tehddan parempia ratkaisuita.

H7: Yritetddn selittdd, minké takia on tarkedd tehdd, ettd se motivaatio sdilyy tyohon
paljon paremmin kun oot osa isompaa tavoitetta. Nahddan oma rooli. pitdisi innostaa
kaikkia osallistumaan.

Liiketoimintaldhtdisyys ja strategian huomioiminen n&dkyy vastauksissa
ndkemyksend siitd, ettd tyontekijoille tulee tehdd selvdksi, mitkd heiddn
tavoitteensa ovat, jotta ne voidaan saavuttaa. Haastateltavat painottavat, etta
toiminta organisaatiossa pitdd olla liiketoimintaldhtoistd. Asia voidaan ndhda
mahdollistamalla  henkilostolle tehtivan suorittaminen. Haastateltavat
painottavat tasapuolisuutta, ettd kaikilla olisi samanlaiset mahdollisuudet
menestyd tyotehtdvassddn. Poissaoloista keskusteltaessa nousi esille, ettd pitda
arvioida aiheuttaako poissaolo merkittdvdd haittaa liiketoiminnalle.
Haastateltavat huomioivat myo6s tuuraamisasiat pidemmissd poissaoloissa, ettd
miten ne hoidetaan. Pelkkd tuottavuus ja liiketoimintaldhtoisyys on
vastakkainen ajatus vastuullisen henkilostojohtamisen kanssa. Kuitenkin
vastauksista ilmenee, ettd padtoksiin osallisestaan henkilostdd ja niissd pyritddan
huomioimaan henkilsté6 mahdollisimman hyvin.

H2: Se ldhtee siitd, ettd valmistellaan budjettia yhdessd ja tiedetddn, ettd mitd me ollaan
laittamassa ja sitten tulee tavoitteet sen pohjalta. Saadaan se tavoiteasetanta kuntoon
niin ettd jokainen tietdd ettd mitd me ensinnédkin yhtiond, liiketoimintana ja tiimind
tavoitellaan. [--] Eli tulee budjettitavoitteet, tavoitteiden vienti kaytantoon eli
kehityskeskustelujen kauttahan se usein menee.

H5: Me joudutaan aina arvioimaan, ettd aiheuttaako se [poissaolo] oikeasti ongelmia
ja tdd on hyva keskustella ihmisten kanssa [--] Ihmisten pitdisi ymmartad, ettd se on
haaste, mutta totta kai me pyritddn viimeiseen asti miettiméaéan, ettd miten me voitaisiin
hoitaa se [poissaolo].

HS8: Meilld on tietyn ndkoiset tavoitteet, mitd me ldhdetddn tiimin kanssa viemdan
eteenpdin ja tarkeintd se liittyy viestintddn, ettd osaat viestii ne tavoitteet. Osaa
kiinnittdd saavutus, seuraat asioita.

Tavoitteellisuus ilmeni vastauksista tyotehtdvien ja tavoitteiden Kkautta.
Haastateltavat painottivat, ettd asiaa tulee tarkastella tyotehtdvien ja tavoitteiden
kautta. Heiddn mukaansa tyot ovat etusijalla muun muassa joustoissa. H5
vastauksesta ilmenee myos kunnioitus tyontekijoitd kohtaan, silld hdn mainitsee,
ettd ammattilaiset osaavat oman tyonsd. Tavoitteellisuus ndkyy myos
ennakoivana toimintana, eli tyotehtdvien suunnitteluna, jotka ilmenevit
systematiikkana ja tietona, miten edetd asioissa. Tdhdn liittyy myos selkeit
toimintatavat, joilla seurataan, ettd tavoitteet saavutetaan. Haastatteluista
ilmenee myos tavoitteiden saavuttamisen kannalta ymmdrrys organisaation
toimintaan tarkednd seikkana.
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H2: Tietysti yleiset kehikot ndille, miten toimitaan organisaatiossa. [--] Tiimien sisalld
on tietyt kaytinnot, jotka liittyy myoskin hyvinvointiin, koska se on sitd
systematiikkaa. Kaikki tietdd kuinka edetédédn tdssa hommassa eteenpdin.

H3: Ensin tiimi ja sitten omat asiat siind jarjestyksessd aina. [--] Sama juttu siind, ettd
taytyy katsoa tyon ja tyotehtdvien kautta sitd asiaa oikeastaan ennen kaikkea.

HS5: Jos porukka istuu kahvilla puoli tuntia tai ruokalista puolitoista tuntia tai 2 tuntia,
niin ei taalld esimiehet kellota, vaan me ollaan puhuttu paljon siit4, ettd seurataan, ettd
asiat tulee tehdyksi. Seurataan ettd tavoitteet saavutetaan meiddn ammattilaiset ja
aikuiset ihmiset osaa sen oman tyonsa. Mitddn jarkea t&dlla kello kddessa katsoa etta
milloin ihmiset tekee toita.

Vastuu tyon tavoitteiden saavuttamisesta, tyon tuottavuudesta ja tuloksista on
Haastateltavien mukaan tyontekijalld, kuitenkin huomioiden tyontekijan tarpeet.
Vastauksissa ilmeni ndkemys siitd, ettd tyo- ja muun eldméan
yhteensovittamisessa tulee my6s huomioida se haitta, joka siitd tulee
organisaatiolle. Haastateltavien mukaan organisaation tulee olla valmis
joustamaan, ja pyrkid 1oytamadn keinot, miten joustaa, mutta ei kuitenkaan saa
unohtaa ettd henkil6 on palkattu tekemddn jotain tehtdvdd, ja se tulee hoitaa
tietylld laatutasolla ja tavoitteet saavuttaa. Vastauksien perusteella tirkedd on
tyontekijan ymmarrys myos organisaation toimintaan, ja mitd se vaatii.

H3: Mid ymmartdisin sen, ettd pidetddn henkilostostd huolta. Annetaan
mahdollisuuksia jarjestelld eldamddnsd tai poissaoloja kuitenkin niin ettd jokainen
ymmartdd ettd vastaa omista toistddn ja tyon tuottavuudesta ja tuloksistaan.

H5: Kylla oikeanlainen tyonantaja ymmartdd ja hyvéaksyy ne ihmisen eldménvaiheet.
Tyokin joustaa siind mukana, mutta ei oikeastaan saisi kuitenkaan merkittavasti. Ei
saa kayda tyon kustannuksella, sielld on kuitenkin kone. Tdd pyorii tdssd ja se pitda
pyorid, ettd ei voi hidastaa vauhtiaan hirvedsti, niissa tilanteissa. Joustavuus tarkoittaa,
ettd iso kone jatkaa puksuttamista, mutta meilli on keinot ottaa yksittdisten
tyontekijoiden hetkelliset haasteet huomioon.

H7: Mun mielestd pitdd lahted siitd, ettd ollaan valmiita joustamaan, mutta ymmartad
organisaation, ettd meilld tehtavét pitdd pystyd hoitaa tietylld laatutasolla, ettd ei me
siitd loputtomasti joustamaan. Meiddn pitdd ldhted tyotehtdva ja ne tavoitteet, mitd
tassd tehdaan, tulee tayteen. Kyllda mahtuu sitd joustoa aika paljon.

Keskusteltaessa haastateltavien kanssa joustavuudesta nousi sieltd vahvasti
nikemys molemman  suuntaisesta  joustavuudesta. Molempiin suuntiin
joustaminen ndkyy myos vastauksissa, joissa joustavuus on mainittu tyonantajan
puolelta itsekkddksi, silld se tuo henkilostoltda suurempaa tyopanosta.
Haastateltavista suurin osa nosti tdssd kontekstissa esimerkin suuresta
toimintahdiriostd, joka mallintaa haastateltavien mukaan joustavuutta myos
tyontekijan suunnalta tyonantajan suuntaan.

H1: Sehdn on itsekastd siind mielessé, ettd olemalla joustava ja pitdmalla tyontekijoista
huolta niin oletusarvo on se, ettd sitten kun taas ollaan kunnolla tdiss4 ja rivissd niin
sitten my0s tapahtuu. Saadaan asioita aikaiseksi. Tehdddn se mita tarkoituskin tehda
ja joskus jopa vdhdn padlle. Ollaan my0s joustavia toiseen suuntaan, sitten kun on sen
paikka.

H3: Mé oon havainnut, kylldhdn ihmiset joustaa toiseenkin suuntaan, eli kylld tehddan

pitkaa pdivaakin, ettd on niitdkin huomannut. Joskus tullut sihkoposteja viideltd, mitd
ei ois tarvinnut tulla, ettd koska emme odota sita.
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H5: Joustavuus tarkoittaa molemmin puolista. Silloin se on toimiva. Elikkd myos se
tyontekijda ymmartad tulla vastaan. Musta oli ihastuttavaa ndhdé, esimerkiksi meidan
sen [iso toimintahdirio], iso hdirid niin muutamalla soitolla ihmiset, pienelld vihjaisulla
16i kamat péélle ja tuli valvomoon hommiin. Ei késketty vaan, ettd voisiko joku tulla
jeesaamaan, niin porukka tuli

HB8: Se kuminauha, kun meilldkin on sen tyyppistd tekemistd, valilld se venyy sinne
toiseen suuntaan, liukumia syntyy ja vililli se menee toiseen suuntaan, ettd
kuminauha joustaa molempiin suuntiin.

Tastda voidaan pddtelld, ettd organisaatiossa ndhdddn vastuullisen
henkilstojohtamisen tuovan joustavuutta myos tyontekijoiden suunnalta. N&in
ollen toiminnan voidaan ajatella tuovan molemmin puolista hyotyd, silld
tyontekijat ovat valmiita joustamaan, kun myos tydantaja joustaa.

4.5 Henkiloston sitoutuminen suhteessa henkildstéojohtamiseen

Tutkimuksessa haastateltiin johto- ja péadllikkdtason henkilostdd, joten
puhuttaessa henkiloston sitoutumisesta, tulee huomioida, ettd kasittelen johto- ja
pdallikkotason henkiloston kasityksid henkiloston sitoutumisesta. Kysyttdessa
haastateltavilta onko heiddn mielestddn vastuullisella henkilostéjohtamisella
merkitystd henkiloston pysyvyyteen tai sitoutumiseen organisaatiossa, oli
haastateltavilla yhtendinen ndkemys siitd, ettd vastuullisella
henkilostojohtamisella on paljon merkitystd henkiloston sitoutumiseen. Heiddn
mukaansa henkilostojohtamisella on iso merkitys siihen, miten henkil6sto
viihtyy toissa.

H1: Uskon ja toivon. Ei ainakaan kukaan joka mun tiimistd lahtenyt aikanaan jonnekin

muualle tekemddn, niin yksikddn ei ole puolella sanallakaan vihjaissut, ettd

henkilostojohtaminen olisi ollut se ongelma vaan sielld on jotain muita asioita ja
yleensd heidit on houkuteltu pois.

H2: Joo, uskon kylld uskon ettd silld on tosi paljon merkitystd. Jos vastuullisuus
kaikkine ulottuvuuksineen on kunnossa, niin se tarkoittaa, ettd ihmisilld on hyva
tehda toitd. Se liittyy varmaan osittain hyvddn johtamiseen ja hyvin tydelaman
taitoihin

H4: M4 uskon ettd se oli ihan iso merkitys sille, ettd mitenkddn véki viihtyy ja pysyy.
No ihan pelkidstddn siihen, ettd johtaminen on vastuullista, niin silloin thmisilld on
tavallaan vapautta ja tilaa, rohkeutta. Tulee se rohkeus kehittdid omaa duunia. Se
hyodyttaa taloa jo sitdkin kautta, ettd kun annetaan. Se on vastuullista antaa ihmisten,
kaikki osaavia, ajattelevia ihmisid, niin annetaan ihmisten kehittdd sitd omaa juttua
eikd ei tallota varpaille.

H5: Johtamalla ihmisid ja kunnioittamalla vastuullisuus -késitettd, luot tyopaikan,
minne halutaan tulla ja missd halutaan olla.

Haastateltavat huomioivat, ettd jos henkilosto ei viihdy toissd, alkaa henkilosto
katsomaan myos muita vaihtoehtoja. Haastateltavat myos analysoivat
johtamistyylinsa  vaikutusta  henkiloston  sitoutumiseen. Nidin ollen
johtamistyylilld ja organisaatiokulttuurilla on merkitystd siithen, miten henkil6st6
viihtyy t6issé, jolloin vaihtuvuus pysyy kurissa.
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H2: Jos ihmiselld on huono fiilis niin kylld me tiedetddn ettd se helposti rupeaa
katselemaan olisikohan jossain muualla parempi fiilis.

H4: Toisenlainen johtaminen ei toimi esimerkkejd on ihan taaltakin. Iso merkitys sille,
miten vaki viihtyy ja pysyy.

H7: Kun perusasiat kunnossa henkildstdjohtamisessa, avoimuudessa ja
vastuullisuudesta niin asiat sujuu itsekseen.

Henkilostdjohtaminen suhteessa henkiloston pysyvyyteen huomioitiin myos
urakehityksen kannalta. Asiaa pohdittiin siltd kannalta, ettd urapolkuja ei
vélttamatta 1oydy kaikille, vaan tyontekijan seuraava askel uralla saattaa 16ytyd
jostain toisesta organisaatiosta. Haastateltavat pohtivat vaihtuvuutta siltd
ndkokulmalta, ettd organisaation ja sen toiminnan koko voi olla jollekin pettymys,
ja sitd kautta voi tulla vaihtuvuutta. Nakokulmana nousi vaihtuvuus myos
hyviand asiana, silld siitd saa ndkemystd myds muulta, ja se on osa
tydeldmankaarta. Haastateltavat nostavat kuitenkin vaihtuneen henkiloston
ndkemyksen siitd, ettd on haettu takaisin, positiivisena asiana organisaation
ndkokulmasta.

H1: Meilld on véked, joilla on kunnianhimoa ja haluaa edetd urallaan niin meilla ei
valttamattd kaikille, vaan 1oydy sitten sitd urapolkua. Ja silloin se on tédysin
ymmérrettidvad, ettd joku sitten hakeutuu muualle ja lihtee muualle ja se pitdd vaan
ottaa positiivisena asiana, ettd joku rumasana “kelpaa” muuallekin. Ei siitd pida
murehtia, ettd jos joku ldhtee, mutta jos joku ldhtee sen takia, ettd tddlld ei ole hyva olla,
niin sitten pitdd olla huolissaan. Rakennetaan se pohja, ettd jos sulla on mielekkéaét
hommat, teet sitd mitd sd osaat, teet sitd mitd sa haluat tehdé, niin taltd ei ole tyontod
pois, ettd tddlld on olosuhteet tehty sellaiseksi, ettd tddlld on kiva olla ja tdélla on kiva
tehdd hommia, niin miksi ldhtisit?

Hb5: Se on luonnollista. Hian lihtee hakemaan uutta, mutta se, ettd hidn ilmoittaa
halustaan tulla takaisin. Se on merkki siitd, ettd meilld ole sellaisia asioita tdalld, jotka
olisi ilmapiirissd ja johtamisessa heiddn mielestddan negatiivisia, eikd ikdvid asioita.

H6: Mun mielestd pitdd hyvaksyd se, ettd joillekin [kohdeorganisaatio] voi olla
pettymys kokoluokan tai, ettd se tekeminen onkin pienempad ja erilaisia. On hyvid
tyontekijoitd niin pitdd niitd keinoja miettid. On ndd ettd onko tdd tasapainoinen
kokonaisuus ihmisten mielesta.

H7: Se on luonnollistakin, ettd tietynlaiset vaihtuvuutta on. Ma pitdisin hyvéana sitd,
ettd on padtynyt siihen, ettd jos paikka auki, niin voisin tulla takaisinkin. Kylld se on
ymmarrettdvd. Se kuuluu tuohon tyoeldmikaaren, ettd kédy eri paikoissa tekeméssa
asioita. Se tieto my®s jalostaa sun omaa ndkemystd [--], hahmottaa asioita monesta
kulmasta, ettd se on ihan hyvé vaihtaakin tydpaikkaa. Sa viihdyt ja viihtyvyys on, se
tyokuorma on ja saa palautetta tyostd riittavasti, ettd miten siind menestyy. Kaikella
on iso merkitys, jos ne kaikki on pielessd, niin se vaihtuvuus on suurta.

Haastateltavat ~ painottivat ~ vuorovaikutuksen  merkitystd  henkiloston
sitoutumiseen. He olivat kaikki sitd mieltd, ettd vuorovaikutus on tiarkeid osa
henkiloston = sitoutuneisuutta. Heiddn mukaansa vuorovaikutus on yksi
rakennuspala henkiloston sitoutuneisuuteen. He myo6s painottavat, ettd
vuorovaikutuksella on merkitystd tyontekijoiden asennoitumiseen tyohon ja
sithen tunteeseen, mikd tyontekijoilld on olla tdissd. Ndin ollen arkipdivan
johtamiskadytanteissa tulisi huomioida vuorovaikutus, sen tasaisuus ja ldasndolo.
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H3: Se on yksi niitd tekijoitd, jos sda oot yksin toissd niin kylldhdn se rupeaa
vaikuttamaan hyvinvointiin siitd ja ynnd muuta fiilikseen. Liahdetddn lukemaan
oikotie tyopaikkojen ilmotuksia ettd kylld se on ehdottomasti ihan yksi keskeisia
asioita, tdd vuorovaikutus. Sen pddlle rakentuu mun mielestd kaikki muu, mitd
aikaisemmin ollaan puhuttu sitten etta ei voi olla johtamista ilman vuorovaikutusta

H5: Néden timmoisend ketjuna sen, ettd kylld avoin vuorovaikutus organisaation
kaikilla tasoilla kaikkein suuntaan, niin mitd paremmaksi se saadaan niin, se parempi
on viihtyvyys, sen parempi on sitoutuminen, sen paremmin sielld halutaan olla ja se
paremmin asioita tehd&dan.

H?7: Silla on iso merkitys. Jos ei ole vuorovaikutusta, niin ei voi olla sitoutumistaan
pidemman péélle.

Palkitsemisen merkitys henkiloston sitoutuneisuuteen on haastateltavien
mukaan pienempi. Heiddn mukaansa se on yksi osatekijd sitoutuneisuuteen,
mutta yksinddn se ei rakenna sitoutumista. Ndkokulmaksi nousi myds,
sitoutuneisuuden kasvu heijastuksen kautta. Vastauksissa painotettiin myos
teorian merkitystd ja ndkemystd, ettd henkiloston sitouttaminen rahalla on
lyhytjanteistd. Tastd voidaan péadtelld, ettd organisaatiossa sitoutuminen rahalla
nihddidn merkitsevian, mutta se ei toimi ainoana sitouttamisen keinona.

H2: Uskon kylld, ettd ei se tavallaan pelkdstdan. Kylld md uskon ettd tyontekijan
pysyvyyttd ei sitd osteta rahalla vaan kyllda pitdd olla pakkaus ja sitten
palkitsemisjdrjestelma semmoinen riittdva, mutta sitten kuitenkin ma uskon ettad kylla
se pysyvyys tulee enemman vield muista elementeista.

H3: No varmasti heijastuksen kautta on. Jos ndkee itsekin, ettd ma tein hyvan duunin
ja sain kertapalkkio. Kylldhdn se varmasti sitouttaa taas pitkéksi aikaa eteenpdin, tietdd
ettd sielld oli mahdollista.

Hb5: Itse md olen aika mustavalkoinen siind, ettd ihmisten motivoiminen ja sitominen
rahalla itse asiassa monet teoriatkin tukee, on kovin lyhytjanteista.

H8: M4 viittdisin, ettd se on yksi sitouttamisen elementtejd. Kuinka iso merkitys silld
on, sitd en osaa sanoa. Sanotaan, ettd pyritddn joo ja huomioida muutakin, kuin
kiitoksella kun on paikka niin rahallisestikin pyritdan huomioimaan, ettd kylld on
sitouttamiseenkin merkitystd sitd kautta, miten ihmiset kokee, ettd heiddn tyota
arvostetaan ja huomioidaan, niin se tulee sitd kautta, palkitseminen on yksi elementti
siell4.

Haastateltavalta kysyttiin, millainen merkitys hyvinvoinnin teoilla on
henkiloston  sitoutumiseen.  Tdssd  yhteydessd ndkokulmaksi nousi
tyonantajamielikuva, jolla organisaatio voi vaikuttaa hakijamdariin.
Haastateltavien mukaan organisaatiossa olisi suurempaa vaihtuvuutta, mikéli
organisaatiossa olisi pahoinvointia. Osaltaan vaihtuvuus on yksi keino seurata
pahoinvointia, mutta se ei ole ainut keino seurata pahoinvointia. Sitd voi esiintya
organisaatiossa my0s ilman erityistd vaihtuvuutta.

H1: On. Sanoisin taas aika pitkalle samalla tyylilld, ettd ei ole tarve hakeutua muualle
tai ei tule tyontoad siitd, ettd tdalla ei ole turvallista ja hyva olla

H3: On varmastikin juuri nédin, ettd siind mitd tyonantaja pystyy siihen vaikuttamaan,
niin luonnollisesti se on. Mikd saa ihmistd tulemaan téihin ja pysymdan tdalla. Jos
hyvinvointi muuttuis pahoinvoivaksi, niin arvaat varmaan, mitd sitten kévisi,
vahintddkin vaihtuisi. Sitten tdstd kokonaisuudesta tulee se suuresti meiddn vaalima
tyonantajamielikuva, tyonantajan imago. Kylld se juttu ldhtee kiertdméaan jostain naa
ei toimi tadlld, niin kylld hakijoissakin alkaa kohta ndkymaan.
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Puhuttaessa joustavuuden merkityksestd henkilston sitoutuneisuuteen nousi se
kilpailutekijand. Sitd pohdittiin tyontekijakokemuksen ja tyon kuormittavuuden
kautta, jos joutavuutta ei ole. Kaikki haastateltavat olivat yksimielisid siitd, ettd
joustavuus ndhdddan myos sitoutumisen osa-alueena, mutta joustavuuden
periaatteet yksinddn eivit sitouta henkilostod. Siitd mainittiin, ettd henkiloston
mahdollisuus vaikuttaa omaan tekemiseen nostaa motivaatiota. Asiaa
tarkastellaan siitd ndkokulmasta, ettd henkilosto tulee kuulluksi ja pystyy
kertomaan omista tarpeistaan.

H2: Joo, totta kai mun mielestd, se on yksi kriittinen asia siind, ettd miten se tulee
tyontekijakokemuksen kautta, ettd missa tahansa elaménsa olisi jos sua kuullaan, sulla
on joku tarve ja sitten kerrot ettd hei mulla olisi nyt timmoinen tarve ja mun
elaméntilanne on tdmmoinen jos se toinen oikeasti kuulee sut ja pyrkii ottamaan ne
huomioon, niin kylldhdn se on enemman pitava tekija kuin tyontava tekija.

H4: Kyl m& uskon et, se toisi kaikille tunnetta siitd, ettd pystyy vaikuttamaan
tydympaéristoon ja mitd tekee. Kun s pystyt vaikuttamaan siihen, niin méa uskon etta
sd oot paljon motivoituneempi ja tyytyvaisempi sithen tyoymparistoon ja ilmapiiriin.

Haastateltavilta kysyttiin, millainen merkitys arvoilla on henkiloston
pysyvyyteen tai sitoutumiseen. Haastateltavat painottivat, ettd kirjoitetuilla
arvoilla ei ole merkitystd henkiloston sitoutumiseen, mutta jos henkil6 aidosti
jakaa arvot, voi niilld olla merkitystd henkilon pysyvyyteen organisaatiossa.

H2: Arvot julkaistuna sanoina, niin ne ei nyt valttamatta vield ole mitddn, mutta sitten
jos ndd meidankin arvot niin, jos ne on oikeasti sitten, ettd jengi toimii niitten
mukaisesti ja ne kuvastaa aidosti sitd kulttuuria, mikd meilld on, niin sitten ne pitdd
mun mielestd ihmisid kiinni.
Tastd voidaan pddtelld, ettd arvot ndhddan merkittdvand asiana organisaatiossa
niin johtamisen suunnan ndyttdjand, kuin sitoutumisen nakokulmasta. Tuloksien
perusteella haastateltavat nédkevét sitoutumisen moninaisena ilmiond, jonka
syntymiseen vaikuttavat monet eri tekijét.
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5 POHDINTA

Tdssd luvussa paneudutaan siihen, miten tutkimustulokset asennoituvat
aiempaan tutkimukseen, sekd miten vastuullinen henkilostéjohtaminen ilmenee
sosiaalisen vaihdon teorian ndkemyksen perusteella johtotason henkiloston
mukaan. Tutkimustulokset korreloivat aiemman tutkimuksen kanssa, mutta
tutkimustuloksista kuitenkin ilmeni seikkoja, joita tutkimuskirjallisuudesta ei
ilmennyt. Pk-yrityksessd  vastuullinen henkilostéjohtaminen ndhd&ddn
rakentuvan Jarlstromin ja Saurun (2019) vastuullisen henkilostGjohtamisen
mallin mukaisena toimintana sekd henkiloston sitoutuminen moninaisena
ilmiond, jossa keskeisend on eri tekijoiden tasapainottelu.

5.1 Vastuullinen henkilostéjohtaminen Pk-yrityksissa

Tutkimustehtdvana oli selvittdd miten Pk-yrityksen johtotason henkil6sto kuvaa
vastuullista  henkilostdjohtamista ja miten se ilmenee arkipdivan
johtamiskdytdnteissd sekd miten Pk-yrityksen johtotason henkilostd kokevat
henkiloston sitoutumisen suhteessa henkilostdjohtamiseen. Tutkimukseen
osallistuneiden johtotason henkiloston ndkemys vastuullisesta
henkildstdjohtamisesta on moninainen ja siitd keskusteltaessa ilmeni
haastateltavien ymmarrys siitd, ettd vastuulliseen henkilostojohtamiseen liittyvit
my6s muut sidosryhmit. Tdhdn tutkimukseen sidosryhmiksi oli rajattu
henkildstd, joten vastauksia muihin sidosryhmiin liittyen ei huomioitu.
Seuraavaksi  kdyddan  tiivistetysti ldpi  vastaukset laadullisen
sisdllonanalyysin perusteella ensimmdiseen tutkimuskysymykseen, peilaten
teoriaan ja aikaisempaan tutkimukseen. Yhteenvetona tutkimuksen tuloksista
voidaan todeta, ettd vastuullista henkilostdjohtamista kuvataan Pk-yrityksessa
hyvinvoinnin, ldpindkyvien @~ HR  kdytdnteiden, kannattavuuden ja
oikeudenmukaisuuden ja yhdenvertaisuuden kautta. Se ilmenee arkipdivan
johtamistydssa Jarlstromin ym. (2019) vastuullisen henkilostdjohtamisen mallin
mukaisena  toimintana. Vastuullista henkilostojohtamista  kuvattaessa
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huomioidaan myds Stankeviciaté ja Savanevicienen (2018) tutkimuksen
tunnistamia osa-alueita sekd Ehnertin (2009, s. 228) kuvantamaa mallia
vastuullisesta henkildstojohtamisesta, sekd siihen vaikuttavista tekijoistd. Nain
ollen tdssd tutkimuksessa on yhdistetty eri tutkimuksien tunnistamia
vastuullisen henkildstojohtamisen kdytdnteitd, mitd kautta on tunnistettu tietyn
Pk-yrityksen ~ johto- ja  pdallikkotason  henkiloston — vastuullisen
henkil6stojohtamisen johtamiskdytanteita.

Jarlstromin ja Saurun (2019) vastuullisen henkilostdjohtamisen mallin
ensimmdisend osana on hyvinvointi, johon kuuluvat tutkimustulokset liittyvit
vahvasti esihenkilon rooliin, ja ne késitellddn seuraavassa luvussa. Hyvinvointi
on kuitenkin kriittinen osa vastuullista henkilostdjohtamista, ja sen néhtiin
rakentuvan huolehtimisen, vaélittdmisen, johtamistyyliin, kunnioittavan
lahestymistavan, vahvojen suhteiden, ilmapiirin ja tydméaaran kautta.

Jarlstomin ja Saurun (2019) vastuullisen henkilostdjohtamisen mallin
toisena osana ovat lipindkyvit HR kiytinteet. Jarlstrom ym. (2023) ovat
tutkimuksessaan kartoittaneet erilaisia vastuullisen henkilostéjohtamisen HRM
kaytanteitd. Haastatteluissa ilmeni erilaisia HR k&ytéanteitd, jotka haastateltavat
liittavat vastuulliseen henkilostojohtamiseen. Tutkimustuloksien perusteella HR
kaytanteet ndhtiin rakentuvan seuraavista osa-alueista joustavuudesta, johon
liittyi tyOaika, etdtyo, poissaolot ja lomat, joista puhuttiin tyo- ja muun eldman
yhteensovittamisen kontekstissa, sekd viestintdkulttuurista, urasuunnittelusta,
palkitsemisesta, osaamisen kehittdmisestd ja osallistamisesta. Ndistd
joustavuutta, viestintdkulttuuria, palkitsemista ja osallistamista kasitellddan
seuraavassa luvussa esihenkilon roolin kautta.

Jarlstrom ym. (2018) mainitsi tutkimuksessaan, ettd joustavuus tukee pitkia
tyouria ja ylldpitdd terveyttd. Haastatteluissa nousi ilmi mielenkiintoinen seikka
koskien pitkid tyouria tdssd kontekstissa. Tutkittavat toivat esiin, ettd jos henkil®
on ollut pitkddn talossa, ei han vilttamattd tiedd millaista on olla toisenlaisessa
organisaatiossa tdissd, jolloin arvostus organisaation tarjoamiin joustoihin ei ole
suurta. Tyontekijdltd saattaa kadota todellisuudentaju ja ymmarrys siitd, ettei
organisaation kuulu tai tarvitse tarjota kaikkea tyontekijédlle. Ndin ollen pitkat
urat saattavat tuoda vastakkaisen ajatuksen, tyytymaéttomyyden, toisin kuin mita
Jarlstrom ym. (2018) olivat tutkimuksessaan tarkoittaneet.

Toisin kuin Jarlstrom ym. (2018) ja Stankeviciaté ja Savanevicienén (2018)
tutkimuksissa osaamisen kehittaminen ei noussut tutkimuksessa ilmeisend
asiana ilmi. Osaamisen kehittdmisestd mainittiin, ettd organisaatio tarjoaa
erilaisia kursseja, sekda EMBA-koulutusta, mutta esimerkiksi Stankeviciaté ja
Savanevic¢ienén (2018) mainitsemat tyonkierto ja kokemustenvaihtoa ei
haastatteluissa mainittu. Osittain tama liittyy organisaation kokoon, silld Pk-
yrityksessd jokaisen ammattilaisen rooli on kriittinen, jolloin aikaa
vapaaehtoiselle tyonkierrolle ei ole. Organisaation toiminta on myo0s
yhteiskunnallisesti ~ merkittdvdd, joka nostaa jokaisen organisaation
henkilskunnan roolin isompaan merkitykseen. Myoskddn organisaatiossa ei
vélttamatta ole mahdollisuutta tyonkierrolle koon puolesta.
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Jarlstrom ym. (2018) mainitsevat osaamisen kehittamisestd pitkdan
tahtdimen ndkokulmasta, ettd organisaation tulisi keskittyd ennemmin
tulevaisuudessa tarvitsemiin taitoihin ja valmiuksiin, eika pelkdstdaan nykyisten
taitojen ja valmiuksien kehittdmiseen. Haastattelujen perusteella organisaatiossa
painotettiin ndkemystd tulevaisuuden valmiuksista, mutta myos osa
haastateltavista painottivat perinteistd olemassa olevan henkiloston
ammattitaitojen  kehittdmistd. Molemmat seikat ovat tdrkeitd, eikd
organisaatiossa voida keskittyd vain yhteen painopisteeseen, vaan
kokonaisuuden tulisi olla tasapainossa.

Toisin kuin Jarlstromin ym. (2018) vastuullisen henkilostojohtamisen
mallissa, sekd Stankeviciaté ja Savanevicienén (2018) tutkimuksissa, tdssa
tutkimuksessa urasuunnittelu ei noussut suurelti esille perinteisten
urasuunnittelun kannalta, vaan haastateltavat nikiviat urasuunnittelun
tulevaisuuden luomisena tyontekijoille. Haastateltavat mainitsivat, ettd
organisaatiolla ei vélttdmittd ole tarjota kaikille heille sopivia urapolkuja
organisaation koon puolesta. Jarlstromin ja Saurun (2019) vastuullisen
henkilostojohtamisen  mallissa  rekrytointi ndhtiin osana vastuullista
henkilostojohtamista. Jarlstrom ym. (2018) ovat viitanneet rekrytointiin ja
henkilostoresurssien kohdentamiseen pitamadlld oikea henkilo oikeassa
positiossa  pitkdlld tdhtdimelld. Rekrytoinnista puhuttiin haastatteluissa
palkkaamalla tiimiin sopiva henkilo sekd palkkaamalla sopiva madra
henkilostod. Rekrytointi ei ollut haastatteluteemana, joka voi olla syy siihen
etteivit haastateltavat osanneet nostaa rekrytointia syvallisemmin teemana.

Oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus nousee niin Jarlstromin ja Vanhalan
(2014), Jarlstromin ym. (2018), Jarlstromin ja Saurun (2019), kuin Stankeviciate ja
Savanevicienén (2018) tutkimuksissa osaksi vastuullista henkilstojohtamista.
Tutkimustuloksien perusteella oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus nahtiin
rakentuvan 6 osa-alueesta osallistamisesta, selkedstd perusteesta, viestinnéstd,
tasapuolisuudesta, samoista sddnnoistd, vastuista ja oikeuksista sekd lait ja
normit. Ndistd osallistamista, selkedd perustetta, viestintdd, tasapuolisuutta seka
sddntojd, vastuita ja oikeuksia késitellddn seuraavassa luvussa esihenkilon roolin
kautta.

Lakien ja normien noudattaminen ndhd&dn haastattelujen perusteella
itsestddnselvyytend ja organisaation toimintatapojen mukaisena toimintana.
Jarlstromin ym. (2018) tutkimuksessa ndhd&an lakien ja normien tuovan pohjaa
vastuulliselle  henkildjohtamiselle. Haastatteluista ilmeni myds, ettd
organisaatiossa toimitaan yli tydehtosopimuksien minimirajojen, mikd ndhd&an
vastuullisena toimintana. Jarlstromin ym. (2018) tutkimuksessa huomioidaan
myos, ettd toimintaa tulee tehdd yli minimirajojen, mikd on vastuullisen
henkilstojohtamisen minimiraja tai lahtopiste.

Kannattavuus nousee Jarlstromin ja Saurun (2019) vastuullisen
henkilostojohtamisen mallin lisdksi Jarlstromin ym. (2018) sekd Stankeviciateé ja
Savanevicienen (2018) tutkimuksissa osaksi vastuullista henkildstojohtamista.
Tutkimustuloksien perusteella kannattavuus néhtiin rakentuvan 4 osa-alueesta
tehokkuudesta, liikketoimintaldhtoisyydestd, tuottavuudesta ja
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molemminpuolisesta hyodystd. Nditd teemoja kisitellddn myos seuraavassa
luvussa esihenkilon roolin kautta.

Tavoitteellisuus ilmeni haastatteluista systematiikkana ja tietona, miten
edetd asioissa, jolloin pitdd olla selkedt toimintatavat, joilla seurataan tavoitteiden
saavuttaminen. Stankeviciaté ja Savaneviciené (2018) ovat nostaneet
organisaation taloudellisen suoriutumiskyvyn ja kilpailukyvyn olevan keino
organisaation pitkdn tdhtdimen selviytymiseen. Nd&in ollen organisaation
lilketoimintapainotteinen ndkemys turvaa organisaation tulevaisuutta.
Haastatteluista ilmeni my6s ajatus molemmin puolisesta voitosta. Jarlstromin
ym. (2018) tutkimuksessa on nostettu ndkokulmaa molemmin puoleisesta
voitosta, jossa organisaatio tuottaa ja henkilosto voi hyvin. Taméd sama nakemys
ilmeni myo6s haastatteluista. Molemminpuolista voittoa voidaan tulkita myos
sosiaalisen voiton ndkokulmasta. Kuten Cropanzano ja Mitchell (2005)
painottivat sosiaalinen vaihto kasvattaa vastavuoroisia ja palkitsevia liiketoimia
ja suhteita. Tama tarkoittaa, ettd organisaatiossa ndhd&én vastuullisen toiminnan
organisaatio tuottaa voittoa, kun henkil6sto voi hyvin.

Vastuullisen = henkilostojohtamisen — késittamiseen  liittyvdat — myos
negatiivisten vaikutusten huomioiminen (Kramar, 2014; Stankeviciate &
Savanevicieneg, 2018). Haastatteluiden perusteella vastuulliset teot voivat tuntua
epdmiellyttdviltd, mutta niiden tekeminen on vastuullista. Jarlstrom ja Vanhala
(2014) painottivat vastuulliseen pddtoksentekoon kuuluvan myds haastavat
pddtokset, jotka tulisi tehdd mahdollisimman pian myds tyontekijan edun vuoksi.
Mitd tutkimuskirjallisuudesta ei ilmennyt, mutta aineistosta ilmeni, oli haaste
siitd, ettd kaikki eivit tulkitse vastuullisuutta samalla tavalla.

Tutkimus antaa laajan ja monipuolisen kuvan vastuullisesta
henkilostojohtamisesta ~ Pk-yrityksessd.  Tutkimuksessa  yhdistetddn eri
tutkijoiden ndkemyksid vastuullisesta henkilostojohtamisesta. Vastuullista
henkildstdjohtamista on tutkittu todella vdhan laadullisella tutkimusotteella,
verrattuna maaralliseen tutkimusotteeseen, joten tama tutkimus tuo lisdarvoa
tutkimusalueeseen jo itsessddn tutkimusmenetelmdn puolesta. Aikaisempaa
tutkimusta Suomen kontekstissa ovat tehneet Jarlstrom ym. (2018), Jarlstrom ym.
(2023) sekd Jdrlstrom ja Vanhala (2014). Tama tutkimus eroaa ndistd tuomalla
vield kaytannonldheisempdd vastuullisen henkildstojohtamisen
johtamistyontekoja ilmi sekd uutena ndkokulmana henkiloston sitoutumisen
suhteen  henkilostdjohtamiseen. Mielenkiintoinen asia, mikd ilmeni
tutkimustuloksista vahvana osana vastuullista henkilostdjohtamista, oli
ndkemys yhdessd tekemisestd, mika ei noussut tutkimuskirjallisuudesta.

5.1.1 Esihenkildiden rooli vastuullisessa henkilostojohtamisessa

Seuraavaksi  tutkimustuloksia kdydddn tiivistetysti ldapi laadullisen
sisdllonanalyysin perusteella ensimmadiseen tutkimuskysymykseen peilaten
teoriaan ja aiempaan tutkimukseen. Tutkimustulokset on jdsennelty
sisdllonanalyysin perusteella kuten aikaisemmassa luvussa Jarlstromin ja Saurun
(2019) vastuullisen henkilostojohtamisen mallin mukaisesti, eli teemoihin
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hyvinvointi, lapindkyvat HR kdytanteet, kannattavuus sekd oikeudenmukaisuus
ja yhdenvertaisuus. Tdssd luvussa tutkimustuloksia tarkastellaan esihenkilon
roolin kautta.

Tutkimustuloksien perustella vastuullista henkilostdjohtamista kuvattiin
pddasiassa henkilostostda huolehtimisena. Jarlstromin ym. (2018) mukaan
kaikenlainen huolenpito tyontekijoistd. Haastattelun aineistosta ilmenee
organisaation johto- ja paéllikkotason henkilston ajatus siitd, ettd tyontekijoista
huolehtiminen on tarkedd. Wikhamn (2019) painottaa hyvinvointia vastuullisen
henkilostojohtamisen maddritelmdssddan: ”Vastuullinen henkilostdjohtaminen
kehittyy pehmeiden kysymyksien ympérille, kuten vilpittémyyden osoittaminen
tyontekijoitd kohtaan, mukaan lukien kunnollisen tydympdriston ja -
olosuhteiden  tarjoaminen,  kehitysmahdollisuuksien  tarjoaminen ja
tyontekijoiden fyysisen ja psykososiaalisen tyohyvinvoinnin huomioiminen”.
Monet tutkijat, kuten Ehnert (2009), Jarlstrom ym. (2018), sekd Genari ja Macke
(2021) ovat myos tunnistaneet hyvinvoinnin kriittisend tekijand vastuullisessa
henkilostojohtamisessa. Tutkimuksissa painotetaan erilaisia tapoja huomioida
yksilon hyvinvointia, myds tutkimusaineistosta ilmenee erilaisia tapoja
huomioida hyvinvointia.

Tutkimustuloksien perusteella hyvinvoinnin nahtiin rakentuva seuraavista
osa-alueesta huolehtimisesta, vahvoista suhteista, ilmapiiristd, véalittdmisestd,
johtamistyylistd ja kunnioittavasta ldhestymistavasta sekd tyomaéarasta.
Huolehtiminen ilmeni aineistosta esimerkiksi erilaista tyosuhde-eduista ja
vapaa-ajan toiminnasta, mutta teema ilmeni muistakin osa-alueista
keskusteltaessa, kuten tyo- ja muun eldmin yhteensovittamisessa. Jarlstrom ym.
(2023) nostavat tutkimuksessa tydsuhde-etuja merkkind organisaation
huolenpidosta tyontekijoistd. Jarlstrom ym. (2018) myos painottavat, ettd
henkilostojohtamiselle.

Vahvat suhteet ilmenivét tutkimusaineistosta niin tydntekijdiden ja
esihenkilon kuin tiimildisten vilisind suhteina. Jarlstrom ym. (2018) on nostanut
my0s suhteet esihenkilon ja tiimildisten vélilld osana vastuullista
henkilostojohtamista. Jarlstrom ja Vanhala (2014) tutkimuksessaan ovat
nostaneet laadukkaan esimiestyon tdrkednd. Vahvat suhteet voivat kehittyd ja
jatkua sosiaalisen vaihdon perusteella, kuten Ayréviinen, Piirainen, Lintunen ja
Rantanen (2019) ovat artikkelissaan huomioineet. Ayrdvdinen ym. (2019)
huomioivat, ettd ihmissuhteissa resurssien antaminen ja saaminen on keskiossa
sekd niiden rakentuminen perustuu panostuksien ja palkintojen antamisen seka
saamisen tasapainottelussa. Samoin kuin Jarlstromin ja Saurun (2019) sekad
Jarlstromin ja Vanhalan (2014) tutkimuksessa ja Ayréavéaisen ym. (2019) artikkelin
huomioissa, myos haastateltavat painottivat esihenkilotyon merkitystd ja
kertoivat organisaation panostavan siihen, mikd nostaa myos sosiaalisen
vaihdon ndakokulman merkitysta.

Haastateltavien mukaan johtamisen haasteeksi nousee ikdvien paatoksien
tekeminen. Lamsan (2019) mukaan henkildstojohtamisessa joudutaan tekeméadn
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kompromisseja ja vaikeita pddtoksid, jotta henkilostdjohtamisesta ei tule
sopeutuva toiminta, jossa toimitaan vain sidosryhmien odotuksien mukaan.
Ndin ollen ikédvat padtokset ovat tarked rajanveto henkildstdjohtamisessa.

Toisin kuin Jarlstromin ym. (2018; 2023), Jarlstromin ja Saurun (2019) tai
Stankeviciaté ja Savanevicienén (2018) tutkimuksissa, nousi tutkimusaineistosta
ilmapiiri vahvana tekijand osana hyvinvointia. Aikaisemmissa tutkimuksissa sita
ei ole nostettu esille erillisend asiana. Haastateltavien mukaan johtajan tai
esihenkilon tehtdva on luoda hyvéd ilmapiirid, mikd luo pohjaa vastuulliselle
henkilostojohtamiselle.  Sithen liittyy yhteisollisyys, avoimen ilmapiriin
luominen ja yhteishenki sekd valittdiminen, avoin ja aito vuorovaikutus ja tasa-
arvo.

Tuloksien perusteella aito ja avoin vuorovaikutus ndhd&ddn tarkedna
kahdensuuntaisen vuorovaikutuksen tarkeyttd, ja painottavat luottamuksellisen,
arvostavan ja avoimen ilmapiirin rakentamista. = Vuorovaikutuksen
haastateltavat itse huomioivat systematiikalla ja toistoilla, sekd pitdmalld ovensa
aina auki, jotta asioista voi tulla keskustelemaan. Jarlstrom ym. (2023) ovat
tunnistaneet one-to-one keskustelut tutkimuksessaan osaksi hyvinvointia, myos
haastatteluista ilmenivat sddnnolliset keskustelut. Kuitenkaan ovien auki
pitdminen tai one-to-one keskustelut eivit voi olla ainoa keino vuorovaikutuksen
luomiseen, vaan siind tarvitaan myo6s vastavuoroisuutta, kuten haastatteluissa
ilmennyttd keinoa kdydd myos juttelemassa omille tiimildisille heiddn
huoneissaan. Haastatteluissa ilmeni my6s ldsndolo ja aito kiinnostus tdrkedna
vuorovaikutuksen kannalta. Sosiaalisen vaihdon teorian mukaan luottamus
syntyy onnistuneen sosiaalisen vaihdon perusteella, silldi siind on kyse
velvoitteista, joista ei kirjallista ja sitovaa sopimusta (Cropanzano & Mitchell,
2005; Neves & Caetano, 2006). Ndin ollen arvostava, avoin ja luottamuksellinen
ilmapiiri voi rakentua vastavuoroisen vuorovaikutuksen perusteella, jossa niin
tyonantaja kuin tyontekijd luottavat toisiinsa.

Tutkimuksessaan Jarlstom ym. (2023) nostavat tarkednd myos tyontekijan
omaa panosta hyvinvointiin ja tiimin yhteishenkeen kollegoiden kohtelulla.
Teema, joka kulki koko haastattelun ladpi, oli yhdessad tekeminen, joka ilmeni
myo6s ryhmddynamiikkana. Jarlstrom ym. (2018) tutkimuksessaan mainitsee
tyosuhteiden turvaamisen keinoksi hyvédn valinnan rekrytoinneissa, myos
haastatteluissa nostettiin tdtd ndkokulmaa esille.

Jarlstromin ym. (2018) tutkimuksessa johtajuudella ja johtamistyylilld on
merkitystd vastuullisessa henkilostojohtamisessa. Tutkimuksen mukaan silld
voidaan vaikuttaa hyvinvoinnin kysymyksiin ja turvata henkiloston
hyvinvointia laajemmassa merkityksessd, kuten terveydessd, tyossd ja eldaméssa.
Helposti lahestyttdvyys on hyva piirre johtajalla tai esihenkilolla (Jarlstrom ym.,
2018). Haastatteluissa myos painotettiin johtajan pehmeitd piirteitd tdrkedna
osana vastuullista henkilostojohtamista. Heiddn mukaansa esihenkilon tulee
tukea ja auttaa henkilostod. Haastatteluissa ilmeni kunnioittava ldhestymistapa
erilaisuuteen ja erilaista tyotd kohtaan. Stankeviciaté ja Savanevicienén (2018)
tutkimuksen mukaan tiedon jakamista, luottamusta ja kunnioitusta
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organisaatiossa tai avointa ja ennakoivaa kommunikaatiota voidaan kayttaa
henkilostoyhteistyon luomiseen ja tehostamiseen. My6s sosiaalisen vaihdon
teorian mukaan johtamistyylilld ja johtajan ldhestymistavalla on merkitysta
sosiaalisen vaihdon lopputulokseen (Neves & Caetano, 2006), eli tdssa
tapauksessa hyvinvoinnin kehittymiselle ja vastuullisen henkilostdjohtamisen
rakentumiselle. Tédstd voidaan pddtelld, ettd johtajan tai esihenkilén mahdollisuus
kunnioittaa, auttaa ja huomioida henkilostod voidaan ndhdd rakentavan pohjaa
hyville yhteistyolle sekd vastuulliselle henkilostdjohtamiselle.

Haastattelujen perusteella henkilostostd vélittdminen ilmeni tyo- ja
yksityiseldmdn ja tyontekijoiden tarpeiden huomioisena. Tédssd yhteydessd
huomioitiin my6s tyokuorma ja roolien selkeys. Stankeviciaté ja Savaneviciené
(2018) painottavat tutkimuksessaan tydeldmédn tasapainoa, sekd huomauttavat
ettd niiden yhdistdminen ei ole helppoa. Kun tychon liittyvit roolit ja vastuut
ovat selkeitd, ja tyo voidaan tehdd kohtuullisissa tydajoissa, toimivat ne
tydhyvinvoinnin perustana (Jarlstrom ym., 2023). Stankevicitaté ja Savaneviciene
(2018) tutkimuksessa on painotettu sopivaa tyomddrdd osana henkiloston
hyvinvointia.

Haastatteluista ilmennyt ilmapiiri voidaan ndhdad rakentuvan kaikkien
edelld mainittujen tekojen kautta. [Imapiiri on moninainen asia, johon vaikuttaa
organisaatio kulttuuri sekd henkilosto. Haastateltavat huomioivat, ettd
hyvinvointi on kokonaisuus, jonka teemoja ei voida erottaa toisistaan, vaan
sithen vaikuttavat monet eri asiat. Jarlstromin ym. (2018) tutkimuksen tuloksien
perusteella niin tyontekijdlld, kun esihenkilolld tai johtajalla on tédrked rooli
hyvinvoinnin edistdmisessa.

Jarlstomin ja Saurun (2019) vastuullisen henkilostdjohtamisen mallin
toisena osana ovat lipindkyvit HR kiytinteet. Tutkimustuloksien perusteella HR
kaytanteet ndhtiin rakentuvan seuraavista osa-alueesta joustavuudesta, johon
liittyi tyOaika, etdtyo, poissaolot ja lomat, joista puhuttiin ty6- ja muun eldaman
yhteensovittamisen kontekstissa, sekd viestintdkulttuurista, urasuunnittelusta,
palkitsemisesta, osaamisen kehittdmisestd ja osallistamisesta. Aikaisemmassa
luvussa késiteltiin osaamisen kehittdmistd ja urasuunnittelua tutkimustuloksien
perusteella osana HR kédytanteitd, joten tdssd luvussa paneudutaan tarkemmin
teemoihin joustavuus, viestintdkulttuuri, palkitseminen ja osallistamista
esihenkilon roolin kautta.

Joustavuudesta osana vastuullista henkilostdjohtamista puhutaan
henkildston tarpeista (Jarlstrom ym., 2018). Haastatteluista joustavuus ilmeni tyo
ja muun eldmdn yhteensovittamisena. Stankeviciaté ja Savaneviciené (2018)
nostavat tyd ja muun eldmén yhteensovittamisen haasteena varsinkin, jos on
lapsia, joista huolehtia. Tdmd sama ndkokulma nousi haastatteluista ilmi.
Jarlstomin ym. (2023) tutkimuksessa etdtyo ja joustavat tyodajat on tunnistettu
osana vastuullista henkilostojohtamista. Jarlstrom ym. (2018) tunnistaa tyoajat,
vapaat, palkitsemisen, etdtyon, lomat ja eldkkeet osana joustavuutta.
Stankeviciaté ja Savaneviciené (2018) nostavat joustavat tytajat osana
vastuullista henkilostojohtamista. Nditd seikkoja nostivat myos haastateltavat
ilmi. Tyoajasta puhuttaessa painottivat haastateltavat, ettd tulee huomioida
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henkil6ston tarpeet ja ihmisldheisyys. Haastateltavat huomioivat etdtyon tuovan
joustavuutta tyo- ja muun eldmdn yhteensovittamiseen. He kuitenkin
huomioivat etdtyon kdantopuolena, ettd on tarkedd mahdollistaa ihmisten viliset
kohtaamiset ja aidot vuorovaikutustilanteet, joihin etdtyd ei pysty. Lomissa
joustettaessa nostivat haastateltavat ndkokulmaksi tiimin huomioisen ja
mahdollisuuden valita loma-ajat tiimin kesken, jos se on mahdollista
lilkketoiminnan ja tyon perusteella.

Stankeviciaté ja Savanevicienéen (2018) tutkimuksessa mainitaan
luottamuksen kulttuuri, joka mahdollistaa joustot. My6s haastatteluissa ilmeni
ndkokulma siitd, ettd kun tiimildisiin luotetaan ja organisaatiossa esihenkiloilld
ja tiimildisilli on hyvat vilit keskenddn, mahdollistaa se joustot tyontekijan
tarvitsemilla tavoilla. Tdstd voidaan paitelld, ettd joustot tapahtuvat sosiaalisen
vaihdon kautta, silld luottamus ilmenee sosiaalisen vaihdon lopputuloksena
(Cropanzano & Mitchell, 2005; Neves & Caetano, 2006).

Haastateltavat ~ painottivat, ettd  palkitsemisen = kuuluu olla
oikeudenmukaista, avointa, tasapuolista ja ldpindkyvdd. Jarlstrom ym. (2018)
painottaa, ettd palkitsemisjdrjestelmdn tulee olla selked ja ldpindkyva.
Haastateltavat ndkivdat myos, ettd selkeys on tdrkedd vastuullisessa
palkitsemisjarjestelméssa. Heiddn mukaansa selked peruste on erityisen tarkeaa.
Lapindkyva ja kestdvd palkitsemisjdrjestelmd on tdarked, ja sen kuuluu kasittdaa
organisaation kaikki jasenet (Jarlstrom ym., 2018). Haastateltavat olivat samaa
mieltd, ettd palkitsemisen kuuluu kattaa kaikki organisaation jdsenet.
Keskusteltaessa palkoista ja korvauksista, nousi ndkokulma organisaation
palkitsemiseen, ettd heilld kaikilla palkat ovat yli TES:ien mddrittimien
minimipalkkojen. Matalat palkat ja korvaukset ovat Stankeviciate ja
Savanevicienén (2018) mukaan ristiriidassa vastuullisen henkilstdjohtamisen
kanssa. Myos sosiaalisessa vaihdossa painotetaan saamisen ja antamisen
tasapainoa (Ayrdvdinen ym., 2019), jossa oikeudenmukainen palkkaus on
merkittava tekija.

Keskusteltaessa palkitsemisesta nostivat ldhes kaikki haastateltavat
palautteenantamisen ja huomioimisen osaksi palkitsemista. Jarlstrom ja Vanhala
(2014) ovat nostaneet palautteenantamisen yhtend keinona henkiloston
osallistumiseen, ja painottavat henkiloston osallistamista ja palautekdytanteita
erityisesti organisaatioon liittyvissd asioissa keinona tulla kuulluksi. Myos
Jarlstrom ym. (2018) nostivat palautteenantamisen keinona osallistaa henkilostod
ja luoda avointa vuorovaikutusta.

Osallistaminen oli teema, joka ilmeni Jarlstromin ym. (2018), Jarlstromin ja
Vanhalan (2014) sekd Stankeviciateé ja Savanevic¢ienén (2018) tutkimuksista, seka
haastatteluista osana vastuullista henkilostojohtamista. Haastateltavien mukaan
henkiloston osallistaminen ja kuuntelu on tadrkeds, silld he voivat saada heilta
hyvid ideoita organisaation toiminnan kehittdmiseen. Jarlstromin ym. (2018)
mukaan osallistaminen voi auttaa luomaan avoimen vuorovaikutuskulttuurin
organisaatioon. Jarlstromin ja Vanhalan (2014) mukaan avoimuus on yksi tekija
luottamuksen  rakentamiselle, joka  auttaa  osallistumisaktiivisuuden
kasvattamiseen.
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Haastateltavat pyrkivdt pitdmddn organisaation viestintdkulttuurin
mahdollisimman avoimena ja jakamaan tietoa systemaattisesti ja lapindkyvasti.
Vastauksien perusteella he huomioivat oman roolinsa avoimen ilmapiirin
luomisessa. Stankeviciaté ja Savaneviciené (2018) mukaan tiedonjaolla,
luottamuksella,  kunnioituksella ~ tai  avoimella ja  proaktiivisella
vuorovaikutuksella voidaan luoda ja parantaa tyontekijoiden yhteistyotd. Nadin
ollen osallistamisella ja avoimella vuorovaikutuksella sekd tiedonjaolla on
positiivisia puolia organisaation toimintaan ndhden. Tdaméd ilmenee myos
sosiaalisen vaihdon teoriasta, jossa esihenkilén vuorovaikutus tiimildisten
kanssa on tarkedd (Mohammad, Darwish, Singh & Khassawneh, 2021).

Oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus nousee niin Jarlstromin ja Vanhalan
(2014), Jarlstromin ym. (2018), Jarlstromin ja Saurun (2019), kuin Stankeviciate ja
Savanevicienén (2018) tutkimuksissa osaksi vastuullista henkilstojohtamista.
Tutkimustuloksien perusteella oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus néhtiin
rakentuvan 6 osa-alueesta osallistamisesta, selkedstd perusteesta, viestinnéstd,
tasapuolisuudesta, samoista sddnnoistd, vastuista ja oikeuksista sekd lait ja
normit. Ndistd lakeja ja normeja kisiteltiin edeltdvdssd luvussa, joten nyt
paneudutaan  osallistamiseen,  selkeddn  perusteeseen,  viestintddn,
tasapuolisuuteen sekd sddntoihin, vastuisiin ja oikeuksiin esihenkilén roolin
kautta.

Haastateltavat nostivat sdadannot ja raamit tdarkedksi, silld niiden sisdlla
voidaan joustaa tyontekijoiden tarpeiden mukaan. Heiddn mukaansa se tuo
tasapuolisuuta ja yhdenvertaisuutta organisaatioon. Collins ja Lemmetty (2019)
ndkevit tasapuolisuuden raamina ja runkona, jonka viljyys mahdollistaa
tyontekijaldhtdisyyden, joka voi toimia vastuullisuuden keinona. Jarlstrom ym.
kohtelussa sddnnot, vastuut ja oikeudet ovat samanlaiset kaikilla organisaation
jasenilld. Haastattelujen perusteella se turvaa, ettei tyontekijdt joudu epétasa-
arvoiseen asemaan. Jarlstomin ja Vanhalan (2014) mukaan yhdenmukainen
kohtelu ja sddannot tuovat tasapuolisuutta, joka lisdd tunnetta
oikeudenmukaisuudesta seké positiivista ilmapiiria.

Henkiloston osallistamista p&ddtoksentekoon nédhtiin olevan tdrked osa
vastuullista henkilostojohtamista, jolla voidaan luoda oikeudenmukaista ja
yhdenvertaista tyOyhteisod. Jarlstrom ym. (2018) nostavat tyontekijoiden
osallistamisen pddtoksentekoon vastuullisuuden varmistamiseen. Ndin ollen
organisaatiossa voidaan huomioida paremmin tyontekijoiden tarpeita, mika luo
oikeudenmukaisuutta ja yhdenvertaisuutta. Se on my6s tehokas keino luoda ja
yllapitdaa lapindkyvyyttda HR kdytanteissd (Jarlstom ym. 2018). Toisaalta, jos
henkiloston osallistamista ei tehdd ldpindkyvasti ja tasapuolisesti, voi se johtaa
epdtasa-arvoiseen ja epdtasapuoliseen kohteluun, vaikka niin ei olisi tarkoitettu
(Jarlstom ja Vanhala 2014). Vuorovaikutuksen ja tiedonjaon ldpindkyvyys on
kiinted osa vastuullista henkilostdjohtamista (Jarlstrom ym., 2018).
Haastateltavat painottivat tiedonjaon tasapuolisuutta ja tiedon saatavuutta
kaikille. Heiddn mukaansa tietoa ei saa pimittdd, silli se on ristiriidassa
vastuullisen henkilostdjohtamisen periaatteiden kanssa.
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Kannattavuus nousee Jarlstromin ja Saurun (2019) vastuullisen
henkilostojohtamisen mallin lisdksi Jarlstromin ym. (2018) sekd Stankeviciateé ja
Savanevicienén (2018) tutkimuksissa osaksi vastuullista henkilstojohtamista.
Tutkimustuloksien perusteella kannattavuus ndhtiin rakentuvan 4 osa-alueesta
tehokkuudesta, liikketoimintaldhtoisyydestd, tuottavuudesta ja
molemminpuolisesta hyodystd. Toisin kuin Jarlstomin ym. (2018) tai
Stankeviciateé ja Savanevicienén (2018) tutkimuksessa tuottavuus ja tehokkuus
ilmenivdt haastatteluaineistosta esihenkilon roolin kautta. Haastattelujen
perusteella organisaatiossa halutaan parantaa henkiloston hyvinvointia, jota
kautta voidaan parantaa henkiloston tuottavuutta ja tehokkuutta. Arvostava ja
kunnioittava ihmisten kohtaaminen luo henkilostolle vilinearvon lisdksi
itseisarvon, mikd johtaa siihen, ettei henkilostod nahda pelkastdan vilineend ja
resurssina organisaation menestyksen, eli kannattavuuden ja kasvun lisddmiseen
(Lamsd, 2019). Sosiaalisen vaihdon teorian periaatteiden perusteella johtajien
arvostava ja kunnioittava ldhestymistapa niakyy myos tyontekijoissd anteliaana
kdaytoksend organisaatiota kohtaan (Cropanzano & Mitchell, 2005).
Haastattelujen perusteella organisaatiossa huomioidaan henkilost6 arvostavasti
ja kunnioittavasti. Taytyy kuitenkin huomioida, ettd haastattelun kohderyhma
ovat olleet johtotason henkilostd, jolloin ndkemykset ovat johtajien eikd

Henkilostojohtamisen — kdytdnteiden  tulee tukea  strategiaa ja
henkilostojohtamisen kysymykset pitdd integroida strategiaan (Jarlstrom ym.,
2018). Taméd ndkemys ei noussut haastatteluaineistosta, mutta toisaalta siitd ei
myoskddn kysytty haastateltavilta, joten he eivét ole osanneet vastata siihen.
Haastateltavat kuitenkin painottivat ndkemystd, ettd henkilostolle tulee tehda
selvéksi heiddn tavoitteensa, jolloin kaikilla olisi samanlaiset mahdollisuudet
menestyd tyotehtdvissdadn. Toisin kuin Jarlstomin ym. (2018) tai Stankevicitate ja
Savanevicienén (2018) tutkimuksissa Jarlstrom ja Sauru (2019) ovat nostaneet
kannattavassa toiminnassa huomion myos henkiloston hyvinvoinnista. Heiddn
mukaansa hyvit johtajat huomioivat sekd kannattavasta toiminnasta, ettd
henkil6ston hyvinvoinnista (Jarlstrom & Sauru, 2019). Taméd sama ndkemys
ilmenee haastateltavien vastauksista. Haastatteluista ilmenee halu tuoda
lilkketoiminta ymmaérrystd haastateltaville tavoitteiden ja yhdessa tekemisen
kautta.

Negatiivisten vaikutusten huomioiminen liittyy myos vastuullisen
henkilostojohtamisen  késittdmiseen (Kramar, 2014; Stankeviciate &
Savaneviciené, 2018). Stankevicitté ja Savaneviciené (2018) ovat nostaneet
tyokuorman hallinnan osaksi vastuullista henkilostojohtamista, myos
haastatteluista ilmeni ajatus tasapainoisesta tyokuormasta vastuullisena.
Haastateltavat painottivat myos erilaisten mielipiteiden hyvaksymistd ja
keskustelemista niistd osaksi vastuullisuutta. Ldhdekirjallisuudessa (esim.
Kramar, 2014) ilmeni, ettei vastuulliselle henkilostojohtamiselle ole yhtd tiettya
madritelm&ad. Haastatteluissa ilmeni sama haaste, silld asia, jolle ei ole tarkkaa
maédritelméa on hankala hallita.
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Yhteenvetona vastuullisen henkilostdjohtamisen kasityksestd voidaan
todeta, ettd organisaation johtotason henkiloston mukaan vastuulliseen
henkilostojohtamiseen  liittyvat  teemat:  henkilostostd ~ huolehtiminen,
tasapuolisuus, ldpindkyvyys toiminnassa, johdonmukaisuus, ihmiskeskeisyys
sekd rehellisyys. Tastd voidaan padtelld, ettd vastuullinen henkildstojohtaminen
Pk-yrityksessa  liittyy —moniin eri tekijoihin, kuten hyvinvointiin,
vuorovaikutukseen, oikeudenmukaisuuteen ja tasapuolisuuteen. Myos
vastavuoroisuus nousee ndkokulmana vastuullisessa henkilosttjohtamisessa, ja
sitd voidaan tarkastella sosiaalisen vaihdon teorian nidkokulmasta. Johtotason
panos eri tekijoihin on kriittisessd roolissa sekd vaikuttaa henkiloston
sitoutumiseen ja hyvinvointiin, mikd puolestaan tukee vastuullisen
henkilostojohtamisen periaatteita.

5.1.2 Vastuullinen henkilostojohtaminen ja henkiloston sitoutuminen

Seuraavaksi kdydddn tiivistetysti ldpi vastaukset laadullisen sisdllonanalyysin
perusteella toiseen tutkimuskysymykseen, peilaten teoriaan ja aikaisempaan
tutkimukseen. Eli kdydaan lapi, miten Pk-yrityksen johtotason henkildsté kokevat
henkildston sitoutumisen suhteessa henkildstdjohtamiseen. Yhteenvetona tutkimuksen
tuloksista voidaan todeta, ettd Pk-yrityksen johtotason henkilostolld yhtendinen
ndkemys siitd, ettd vastuullisella henkilostdjohtamisella on merkitystd
henkildston sitoutumiseen tai pysyvyyteen organisaatiossa. Tédssd tutkimuksessa
késitellddn johtotason henkiloston késityksid henkiloston sitoutumisesta.

Vaikka Klein ym. (2012) varottavatkin sitoutumisen tutkimuksen
huomioimattomuuden sitoutumisen moninaisuudesta, tdssd tutkimuksessa
haastateltavat ndkivéit sitoutumisen moninaisena ilmiond, johon vaikuttavat
monet eri asiat. Tutkimustuloksien perusteella haastateltavilla oli yhtendinen
nakemys siitd, ettd pelkét tyosuhde-edut tai palkitseminen eivét johda pidempi
aikaisempaan henkiloston sitoutumiseen. Téstd voidaan pddtelld, ettad
haastateltavat nédkevit sitoutumisen moninaisena ilmiond, johon vaikuttavat
monet eri tekijdt ja sitoutumisessa on kyse ndiden tekijoiden tasapainottelusta.
Lisdksi haastattelujen pohjalta voi pddtelld, ettd maddrdlliset tekijat, kuten
kannustimet ovat kuitenkin tdrked osa vastuullista henkilostojohtamista, silld ne
tuovat henkilostolle lyhyen ja jopa pitkdnaikavilin kannustimia sekd niistd
voidaan ammentaa henkilostolle myos tavoitteita. Tavoitteet ja selkeys nahtiin
merkittdvdand asiana vastuulliselle henkilostojohtamiselle. Pitkdn tdhtdimen
ndkemys on tdarkedd ihmisten johtamisen ndkokulmasta huomioiden
henkildstojohtamisen keinot tyosuhteen suunnittelusta tyosuhteen paattymiseen
(Stankeviciate & Savaneviciene, 2018).

Haastateltavilla oli yhtendinen ndkemys siitd, ettd palkitseminen on osatekija
sitoutumiseen, mutta heiddn mielestddn se yksinddn ei edesauta tyontekijan
sitoutumiseen. Scheiblen ja Bastoksen (2013) mukaan tyontekijat punnitsevat
jatkuvan sitoutumisen periaatteiden mukaisesti, kuinka paljon he saavat
organisaatiolta etuja ja palkkaa verrattuna mitd he antavat organisaatiolle aikaa
ja taitoja, jolloin he havaitsevat organisaatiossa pysymisen edut ja mahdolliset
menetykset ldhtiessddn organisaatiosta. Haastateltavat antoivat painoarvoa
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sitoutumiselle palkitsemisen kautta osatekijdand. Jergensenin ja Beckerin (2015)
tutkimuksessa eivit tyontekijdat antaneet rahapalkkioille tai palkalle merkitysta
pysyvyyden ndkokulmasta. Genari ja Macke (2022) kuitenkin huomauttavat, etta
jos tyonantaja haluaa olla houkutteleva, tulee tyonantajan huomioida myos
palkitseminen ja palkkaus kannustavana. Scheible ja Bastos (2013) huomioivat,
ettd vaikka palkitsemis- ja etuuskdytdnnot voivat vaikuttaa affektiivisiin ja
jatkuviin yhteyksiin organisaatiossa, osoittavat edut myos tyontekijille, ettd
organisaatio arvostaa heitd. Sosiaalisen vaihdon teorian ndkemys on
samankaltainen, silld Ayrdvdinen ym. (2019) painottavat saamisen, eli tassd
yhteydessd palkkauksen ja antamisen, eli tyontekijin tyopanoksen,
tasapainottelua. Farooq ym. (2013) painottavat tutkimuksessaan, ettd tyontekijat
voivat kokea velvollisuutta maksaa tyonantajan tarjoamat vapaaehtoiset edut
takaisin. Ndin ollen sosiaalisen vaihdon teorian ndkemyksen mukaan tydantajan
edut mahdollistavat tyontekijan sitoutumisen. Haastateltavien mukaan edut
ovat osatekijd sitoutumiseen, eivitkd sen paatekija.

Haastateltavat nostivat myds palautteenantamisen osana palkitsemista.
Jorgensenin ja Beckerin (2015) mukaan suorituskyvynjohtamisen kdytédnteiden ja
organisaatioon sitoutumisen vdlilld ndyttdd olevan suorempi yhteys. Palaute
edistymisestd ja tavoitteet mahdollistavat tyontekijoiden pysyvyyden
organisaatiossa sekd korkeamman suorituskyvyn (Jergensen & Becker, 2015).
Sosiaalisen vaihdon teorian mukaan tyontekijan kokemus tyonantajan tuesta ja
neuvomisesta hankalissa valinnoissa, voivat tukea tyontekijan sitoutumista
organisaatioon (Kim & Bheer, 2020; Neves & Caetano, 2006). Mossholderin ym.
(2011) mukaan suorituskyvynarviointi ja palaute kertovat miten tyontekijat
suoriutuvat omista tyotehtdvistdnsd, sekd miten he tyoskentelevit yhteistydssa
toisten kanssa. Tadstd voidaan pddtelld, ettd tyontekijan saama palaute voi toimia
tyontekijdlle kannustuksena sitoutua organisaatioon, silld sosiaalisen vaihdon
periaatteiden mukaan kayttdytymistd ohjaa vastavuoroisuus.

Jorgensenin ja Beckerin (2015) mukaan inhimillisen pddoman johtamisen
kdytannot kuten rekrytointiin, tyontekijan valintaan, koulutukseen ja
kehittamiseen liittyvdat kadytannot vaikuttavat henkiloston sitoutumiseen.
Haastateltavat painottivat sitoutumista vaihtuvuuden ja wurakehityksen
ndkokulmasta. Heiddn mukaansa organisaatiolla ei valttdméttd ole tarjota
luonnollista urapolun jatkoa, jolloin vaihtuvuus on ymmadrrettivdd niin
tyontekijan kuin organisaation ndkokulmasta. Jergensen ja Becker (2015)
painottavat, ettd organisaation tulisi tarjota tyontekijdlle riittavat mahdollisuudet
harjoittaa ammatillisia tavoitteitansa. My6s Genari ja Macke (2022) painottavat,
ettd organisaation tulisi tarjota tyontekijdlle mahdollisuuden kehittya. N&in ollen
tyopaikan vaihto urakehityksen pddttyessda ei ole huono asia. Tietenkin
organisaatiolle se tuo kustannuksia uuden tyontekijan palkkaamisen kannalta,
mutta tyontekijad voi tuoda organisaatiolle uusia innovatiivisia tapoja toimia.

Tyontekijoiden vaihtelevuuden pienentdmiseksi organisaation tulisi luoda
organisaatiolle ilmapiiri, jonka tarkoituksena on pitdd osaavaa henkilostod (Tej
ym., 2021). Haastateltavat painottivat myos johtamistyylin merkitystd
sitoutumiseen. Tej ym. (2021) tutkimuksessaan huomauttavat, ettd
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johtamistyylilld on merkitystd henkiloston sitoutumiseen. Lu ym. (2023) mukaan
johdon vastuullisen/vastuuttoman johtajuuden ja henkilostdjohtamisen
kaytanteiden vilinen sopivuus tai epdsuhta vaikuttavat tyontekijoiden
suorituksiin ja tuloksiin. Sosiaalisen vaihdon teorian mukaan johtamisen
oikeudenmukaisuus voi tuoda organisaatioon sitoutumista (Neves & Caetano,
2006), joten tyontekijan kokiessa johtamisen oikeudenmukaisena, voi se olla yksi
tekija organisaatioon sitoutumiseen. Turusen (2012) vditoskirjatutkimuksen
mukaan tyontekijoiden autonomian ja sopivan haastavien tyotehtdvien lisdksi
selked tyonjako ja jamdkkd johtajuus ovat tdrkeitd tekijoitd. Néin ollen
tydilmapiiriin voidaan panostaa oikeanlaisella vastuullisella johtamisella, minkéa
avulla voidaan luoda ilmapiiri, jonka avulla organisaatiossa pidetddn osaavaa
henkildstoa.

Tuloksista ilmeni myos haastateltavien ndkemys vuorovaikutuksen
merkityksestd sitoutumiseen. Karangesin ym. (2015) tutkimuksen tuloksien
mukaan organisaation sisdiselld viestinndlld ja sisdiselld esihenkiloviestinnilld on
merkittdvd rooli tyontekijan sitoutumisen ja kehittdmisen ylldpitdmisessa.
Haastateltavat olivat yksimielisid, ettd vuorovaikutuksella on merkitysta
henkiloston sitoutumiseen ja, ettd silld voidaan vaikuttaa tyontekijoiden
asennoitumiseen tyohon ja heiddn tunteeseensa olla toissd. Karangesin ym. (2015)
mukaan johtajat ja esihenkil6t voivat parantaa sitoutumisen tasoa varmistamalla,
ettd tyontekijit kokevat olevansa osa organisaation sisdistd yhteisod, joka
voidaan saavuttaa tehokkaalla sisdiselld viestinndlld, jossa kannustetaan
tyontekijoitd jakamaan ideoitansa ja mielipiteitd. Tdiman vuoksi organisaatiossa
tulisi kiinnittdd erityistd huomiota esihenkilo-tyontekija suhteeseen, sekd
avoimen vuorovaikutuksen saavuttamiseen.

Scheible ja Bastos (2013) huomioivat, ettd jaetun tiedon ja organisaatioon
sitoutumisen tason perusteella tyontekijat ovat valmiita ottamaan vastaan
kaikenlaisia tyotehtdvid, jotta he voivat osallistua tyoprosessiin. Haastateltavat
nostivat tyontekijoiden ison toimintahdirion aikaisen kdytoksen myos osaksi
tyomoraalia. Scheible ja Bastos (2013) painottivat, ettd tyontekijoiden valmius
ottaa vastaan kaikenlaisia tyotehtdvid heijastuu tyontekijoiden tyosuoritukseen
ja sinnikkyyteen jopa yrityksen kriisin aikana. Tallaista kaytostd oli
haastateltavien mukaan havaittavissa yrityksen ison toimintahdirion aikana.
Mistd voidaan pddtelld, ettd johtotason henkiloston ndkemyksen mukaan
organisaation tavoitteiden vuoksi on hyva.

Haastateltavat nostivat tyonantajamielikuvan osana sitoutumista, silld
heiddan mukaansa silld organisaatio voi vaikuttaa hakijamaériin. Genari ja Macke
(2022) painottivat, ettd organisaation taytyy houkutella ammattilaisia, pitdd niitd
sekd tulla tunnetuksi houkuttelevana tyonantajana ja paikkana, jossa tyontekijét
haluavat tyoskennelld ja kehittadd itseddn. Henkilostojohtamisen kédytéanteet, jotka
tukevat osaamisen hallintaa vaikuttavat tyontekijoiden suoritukseen
organisaatiota kohtaan ja vahentdvét tyontekijoiden tyopaikan vaihtelua (Tej ym.,
2021). Haastateltavat pohtivat tyonantajamielikuvan merkitystd hakijamaariin,
sekd hyvinvoinnin merkitystd sitoutumiseen. Haastateltavat painottivat, ettd jos
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johtamiskdytdnteet organisaation sisdlldi ovat vastuuttomia, ndkyy se
hakijaméérissd. Ndakemys on yhtenevdinen sosiaalisen vastuun ndkemyksen
kanssa vastavuoroisuudesta.

Tejn ym. (2021) mukaan tyontekijan huomatessa organisaation tukevan
hdntd, on tyontekijdlld taipumus vastata organisaation tukemiseen
korkeammalla sitoutuneisuudella, mikd ndkyi myos sosiaalisen vaihdon teorian
kirjallisuudessa (kts. Kim & Bheer, 2020). Haastateltavat nakivit joustavuuden
periaatteet osatekijand sitoutumiseen ja joustavuuden jopa kilpailutekijand, joka
nostattaa tyontekijoiden motivaatiota. Jergensenin ja Beckerin (2015) mukaan
tyontekijin suorituskyvyn johtaminen ja tyon suunnittelu vaikuttavat
organisaatioon sitoutumiseen. Haastateltavat eivét nostaneet tyén suunnittelua
haastatteluissa ilmi organisaation toimintana joustavuudessa.

Haastateltavilta kysyttiin arvojen merkitystd henkiloston pysyvyyteen ja
sitoutumiseen. Heiddn mukaansa arvot kirjoitettuina sanoina eivét sitouta, vaan
mikdli arvot kuvastavat aidosti organisaation kulttuuria, voivat ne sitouttaa
henkiloitd, jotka aidosti jakavat samat arvot. Scheible ja Bastos (2013) huomioivat
tutkimuksessaan keskusteltaessa jatkuvasta sitoutumisesta tyontekijan
punnitessa korkeiden palkkojen ja etujen tappiota organisaation vaihdon
yhteydessd, ettd vaikka se lisdisi tyontekijan sitoutumista, ei se edistd tyontekijan
sopivuutta organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa. Tdmdn vuoksi on
tairkedd tunnistaa, ettd sitoutuminen koostuu monesta eri tekijdstd ja
sitoutuminen arvojen ja tavoitteiden kanssa on tdrkedd. Jarlstromin ym. (2023)
tutkimuksessa tutkittavien organisaatioiden olemassaolo oli vahvasti
arvopohjainen, mikd ohjaa heiddn toimintaansa, ja arvot muodostavat
organisaatioiden vastuullisuuden kulmakiven. Né&in ollen arvot luovat pohjaa
yhteiselle tekemiselle, jonka vuoksi on tdrkedd, ettd organisaatiossa
tyoskentelevilld on yhteinen arvopohja. Pitkdn tdhtdimen nikemyksen mukaan
organisaation tulisi houkutella tyontekijoitd, jotka ovat sitoutuneet
vastuullisuuden kulttuuriin ja jakavat samat vastuullisuuden arvot
(Stankeviciaté & Savanevicieneé, 2018). Ndin ollen organisaation henkiloston
yhteinen arvopohja on tiarkedd pidempiaikaiselle ja kestéville sitoutumiselle.

Haastateltavien puheiden perusteella he painottavat tyontekijoiden
affektiivisen sitoutumisen merkitystd. Heiddn mukaansa mm. organisaation
arvojen, organisaatiokulttuurin sekd tyontekijain pehmeiden arvojen merkitys,
johtaa henkiloston sitoutumiseen. Puheiden perusteella he ovat huomioineet
Mossholderin ym. (2011) tutkimuksen ndkokulman tyonantajan ja tyontekijan
keskindisestd arvostuksesta, jossa tyontekijit hyvaksyvat organisaation edut
omakseen ja tyonantajan kannustimet lisddvat tyontekijoiden hyvinvointia.
Haastattelujen perusteella organisaatiossa on pyritty ymmartdaméaan
vastuullisten henkilostojohtamisen kadytdnteiden merkitys organisaatioon
sitoutumisessa. Kuten Jorgensen ja Becker (2015) huomioivat tulisi organisaation
kuitenkin huomioida, ettd kéytinteet voivat lisdtd jannitteitd eri
sitoutumistapojen viélille.

Kuten Scheible ja Bastos (2013) huomioivat organisaatioiden tulisi panostaa
henkilostojohtamisen kéytanteisiin, silld niiden kautta organisaatio voi vahvistaa
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yrityksen ja tyontekijoiden vilistd yhteyttd. Lu ym. (2023) tutkimuksessaan
painottavat, ettd henkilostdjohtamisen kdytanteet valittavat tyontekijoille mité ja
miten heiddn odotetaan kayttaytyvin, jolloin tyontekijdt havaitsevat, arvioivat ja
tulkitsevat johtajien luontaista huolehtimista tarkkailemalla ja kokemalla
johtajuuden ilmentymistd. Tdm&dn vuoksi organisaatiossa tulisi kiinnittad
erityistd huomiota  vastuullisuustavoitteisiin  ja  niistd = kumpuaviin
henkilostojohdannon kdytanteisiin.

Tutkimus antaa kattavan kuvan johtotason henkiloston kasityksestd
henkiloston sitoutumisen suhteesta henkildstéjohtamiseen. Tutkimus eroaa
aikaisemmista tutkimuksista tuomalla uutena ndkokulmana henkiloston
sitoutumisen suhteen henkilostojohtamiseen laadullisena tutkimuksena.
Tutkimuksen perusteella organisaation toimiessa vastuullisesti, kunnioittavasti
sekd tyontekijdldhtoisesti ymmadrtden erilaisia eldméntilanteita, voi se johtaa
sosiaalisen vaihdon teorian perusteella sitoutumiseen. Teorialla voidaan
ymmadrtdd tyontekijin vastavuoroista toimintaa, joka voi ndyttaytya
sitoutumisena (Cropanzano & Mitchell, 2005). Ndkemys sosiaalisesta vaihdosta
ilmeni tutkimustuloksien perusteella johtajien ndkemyksistd organisaation
toimista ja odotettavasta lopputuloksesta. Haastateltavien mukaan organisaation
vastuullinen henkilostojohtaminen johtaa henkiloston sitoutumiseen. Tatd ei
kuitenkaan voida todistaa tdssad tutkimuksessa, silld tutkimuksessa ei tutkittu
laajemmin henkiloston ndkemyksid, eikd tutkimusta tehty eri ajankohtina. Asiaa
tulisi tutkia tarkemmin, jotta ndin voitaisiin paétell.

Yhteenvetona, haastateltavien mukaan pelkdt tyosuhde-edut tai
palkitseminen ei riitd takaamaan pitkdaikaista ja syvallistd sitoutumista.
Kuitenkin tasapainottelu eri tekijoiden, kuten palkitsemisen, palautteenannon ja
johtamistyylin vililld on merkitystd sitoutumisen kanssa. Lisdksi organisaation
arvot ja kulttuuri ovat merkittdva sitoutumisen edistdjd, kun ne aidosti
heijastavat organisaation toimintaa. Henkiloston sitoutumisen edistdmisessa
tulisi huomioida namaé eri tekijit ja vastuullisella henkilostdjohtamisella voi
toimia keinona vahvistaa tyontekijoiden ja organisaation vilistd yhteyttd, mika
puolestaan edistdd pitkdaikaisia ja kestdvid tydsuhteita Pk-yrityksessa.

Tutkimuskentdlld ei ole tutkittu vastuullista henkilostéjohtamista ja sen
yhteyttd henkiloston sitoutumiseen laadullisella tutkimusotteella. Ainoa
tutkimus, jonka loytyi organisaatioon sitoutumiseen ja vastuulliseen
henkilostojohtamiseen liittyen oli Genarin ja Macken (2022) maéédréllinen
tutkimus ”Sustainable Human Resource Management Practices and The Impacts
on Organizational Commitment”. Né&in ollen tutkimus tuo lisédtietoa
organisaatioon sitoutumisen suhteesta vastuulliseen henkildstéjohtamiseen.

5.2 Tutkimustulosten soveltaminen kaytintoon

Tutkimus toi selkedn kuvan, millainen kohdeorganisaation késitys vastuullisesta
henkilostojohtamisesta on télld hetkelld. Taméa tutkimus auttoi jasentdaméaan
vastuullisen henkilostdjohtamisen ilmi6étd niin tutkimuskirjallisuudessa
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yhdistdmadlld monien eri tutkijoiden ajatuksia, kuin kohdeorganisaatiossakin.
Kuten tutkimustuloksistakin ilmeni, tulee organisaation vield selkeyttdd, mita
vastuullinen henkilostojohtaminen tarkoittaa heiddn kontekstissaan. Taman
vuoksi organisaatiolle ehdotetaan selkedd ja tarkkaa keskustelua siitd, mitd
vastuullisuuden tavoitteita heilld on, miten ne littyvdt organisaation
henkilostojohtamisen ~ strategiaan  ja  toimintaan  sekd  millaisia
henkilostojohtamisen tekoja siihen liittyen on. Néin ollen henkilostdjohtaminen
ja henkilostohallinto voi tukea organisaation vastuullisuustavoitteiden
tayttymistd. Tatd kautta organisaatio voi saada yhtenevdisyyttd heiddn
johtamiskdytdnteissansd, mikd voi luoda  henkilostolle  syvempdd
sitoutuneisuutta.

Toisena kehitysehdotuksena ehdotetaan, ettd organisaatiossa pohdittaisiin,
miten henkilostostd huolehtimista voitaisiin huomioida johtamiskdytdnteissa.
Tutkimustuloksien perusteella haastateltavat painottivat maarallisissd asioissa
kuten tyoterveyshuollossa. Jonka vuoksi ehdotetaan, ettd organisaatiossa
pohditaan, miten johtamisella voidaan tukea hyvinvointia.
Tutkimuskirjallisuudesta (Jarlstrom ym., 2018; Stankeviciaté & Savaneviciené,
2018) nousi tyonkierto ja kokemusten vaihto osaksi vastuullista
henkilostojohtamista. Organisaatiossa voitaisiin pohtia miten namd sopivat
organisaation kontekstiin ja niitd voitaisiin hyodyntdd kilpailuetuna.
Haastatteluaineistosta ilmeni tyon suunnittelu ajatuksena tulevaisuuden
tyopaikan tarjoamisena. Tétd ajatusta voisi kehittdd yhdessa henkildston kanssa.
Organisaatio ja henkil6sto voisivat yhdessd pohtia tulevaisuuden tyopaikkoja, ja
miten olemassa oleva henkil6std voi valmistautua tulevaisuuden tarpeisiin.

Vastuullisuusraportointi ei vield ole pakollista Pk-yrityksille, joten
kohdeorganisaatio saa tdstd tutkimuksesta nostettua johtamiskaytdnteitd tulevan
raportin sosiaalisen vastuun alle. Hyoty organisaatiolle on selkeyttdd heiddn
vastuullisen henkiltstdjohtamisensa kasitystd, sekd viedd johtamiskdytéanteitd ja
tutkimuksessa ilmenneitd teemoja vastuullisuusraportointiin sosiaalisen
vastuun alle. Tamén tutkimuksen pohjalta organisaatio voi myds kehittda
johtamiskadytanteitdan.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tdssd luvussa kerrotaan tarkemmin tutkimuksen luotettavuudesta ja
eettisyydestd. Tutkimuskirjallisuudessa on monia ndkemyksid siitd, miten
luotettavuus tulisi osoittaa, kuitenkin yksimielisyyttd 16ytyy ajatuksesta, etta
raportoinnin kannalta tutkimuksen luotettavuus on keskeisin kysymys (Tuomi
& Sarajdrvi, 2018, s. 15). Tamén vuoksi tdamén tutkimuksen raportoinnissa on
kiinnitetty huomiota siihen, ettd tutkimuksessa vastataan Tuomen ja Sarajdrven
(2018, s. 122-123) listaamiin kohtiin. Heiddn listaamat kohdat ovat: tutkimuksen
kohde ja tarkoitus, omat sitoumukset tutkijana tdssa tutkimuksessa, aineiston
keruu, tutkimuksen tiedonantajat, tutkija-tiedonantaja-suhde, tutkimuksen kesto,
aineiston analyysi, tutkimuksen luotettavuus sekd tutkimuksen raportointi.
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Naihin kohtiin on vastattu pitkin tutkimusraporttia. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s.
123) painottavat, ettd tutkijan tehtdvand on selittdd, miten aineisto on koottu ja
analysoitu sekd tutkimustulokset tulevat ymmarrettavammiksi, kun ne
kerrotaan tarkasti. Tamdn vuoksi metodologia osuus on kirjoitettu todella
huolellisesti ja yksityiskohtaisesti ja tutkimustulosten esittelyssda on mainittu
sisdllonanalyysin pddluokat, alaluokat sekd lisdtty alkuperdisaineistosta
autenttisia lainauksia.

Elo ym. (2022) suosittelivat raportoimaan tulokset vastauksina
tutkimuskysymykseen, jonka vuoksi Pohdinta -luvussa tulkitaan
tutkimustuloksien suhdetta aikaisempiin tutkimuksiin ja teoriaan seka
tutkimuskysymyksiin. My6s Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 136) painottavat, ettd
tutkimustuloksia tulisi tarkastella suhteessa aikaisempaan tietoon, jota on
olemassa. Tutkimuksen luotettavuutta nostavat taulukota ja kuviot, jolloin
voidaan todistaa, ettd tulokset on tuotettu analyysin perusteella, eikd tutkijan
oman tulkinnan tai sattumanvaraisen kuvauksen perusteella. Tulosten esittelyn
alkuperdisaineiston autenttiset lainaukset lisddvit tutkimuksen luotettavuutta
(Elo ym. 2022.) Tiassd tutkimuksessa on kiinnitetty erityistd huomiota
autenttisten ilmausten lisddmiseen, sekd kuvioiden esittdmiseen tulosten esittely
-luvussa tutkimuksen luotettavuuden lisdamiseksi. Tulee kuitenkin huomioida,
ettd eri tutkijat saattavat tehdd erilaisia myo6s loogisesti perusteltavia tulkintoja
samasta aineistosta.

Tutkimuksen tuloksiin voi vaikuttaa tutkijan kokemattomuus
haastattelutilanteista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 137). Tutkijalla ei ollut
aikaisempaa kokemusta haastattelusta, jonka vuoksi aiheeseen liittyen luettiin
valtavasti kirjallisuutta sekd ohjaajalta pyydettin apua ja vinkkejd
haastattelutilanteeseen. Apuja ja vinkkejd haastattelutilanteeseen saatiin
yliopiston metodi -ohjaajalta sekd aiheesta keskusteltiin muiden opiskelijoiden
kanssa, jotta haastattelun yleisimmat sudenkuopat valtettiin. Kaikkien
haastateltavien kanssa keskusteltiin samat teemat, jotta aineistosta saatiin
mahdollisimman yhdenmukainen. Aineistoa analysoidessa oli 1oydettdessa
yhtildisyyksid haastateltavien vastauksista. Tutkimustavoitteen saavuttamiseksi
aineisto oli tarpeeksi kattava ja haastateltavat keskustelivat aiheesta mielelldan,
mikd lisdsi aineistosta 16ytyvid teemoja, joita ei oltu osattu ajatella sieltd 16y tyvan.
Haastateltavien mddrd oli sopiva tapaustutkimukseen ja ne kuvaavat
organisaation ajatuksia, silld ovat asemansa puolesta organisaatiossa sellaisessa
positiossa, jossa pddsevit olemaan aiheen kanssa tekemisissa.

Téassd tutkimuksessa tekodlya on hyodynnetty keinona sparrailla ajatuksia,
apuna isojen kokonaisuuksien hahmottamisessa sekd tutkimuskirjallisuudesta
loytyneiden hankalien asioiden selkeyttdmiseen. Sitd ei ole kaytetty tiedon
ldhteend tai keinona kirjoittaa tutkimusta. Tutkimuksen ldhteind on kaytetty
mahdollisimman laadukkaita ja monipuolisia ldhteitd. Suurin osa tutkimuksen
lahteistd ovat vertaisarvioituja tieteellisid artikkeleita, mutta joukosta l6ytyy
my0s raportteja, sekd viitoskirja.

Tuomen ja Sarajdrven (2018, s. 136) mukaan tutkimuksen tulee olla eettisesti
kestdvd, jotta se voi olla luotettava, mutta eettisesti kestdva tutkimus ei ole
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automaattisesti luotettava. Tietosuoja huomioiden tutkimuksen aikana
osallistuttiin yliopiston kurssille, jolla tehtiin aineistonhallintasuunnitelma
omaan lopputyohon ndhden. Tutkimuksen eettisyys huomioiden noudatettiin
tutkimusprosessin ajan tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) hyvan
tieteellisen kdytannon ohjeita. Tutkimuksessa panostettiin sen avoimuuteen ja
lapindkyvyyteen, siind raportoitiin mitd tehd&dén, miten tehd&dan ja miksi tehd&an.
Tutkimuksessa noudatetaan rehellisyyttd, yleista huolellisuutta,
tarkkaavaisuutta itse tutkimustydssd, tulosten tallentamisessa ja esittdmisessd
sekd tutkimuksen ja sen tulosten arvioinnissa. Tutkimuksessa on noudatettu
hyvan tieteellisen kdytdannon tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia
ja tutkimuksessa noudatetaan avoimuutta ja vastuullista viestintdd tutkimuksen
tuloksien osalta. Lahdeviitteet ja viittaukset muiden tutkijoiden t6ihin ovat
asianmukaiset ja jokainen tutkija saa hédnelle kuuluvan kunnian tydstdan. Tyossa
syntyneet aineistot on tallennettu asianmukaisella tavalla, ja tutkimus on
suunniteltu, toteutettu ja raportoitu asianmukaisesti. Toimeksiantajalla
noudatetaan hyvéaa hallintoa henkildsto-, ja talouskysymyksissd sekd tietosuoja
on huomioitu.

TENKin (2023, s. 14) eettisyyden ja ennakoinnin ohjeen mukaisesti,
tutkimuksen alussa huolehdittiin tarvittavista luvista ja suostumuksista. TENKin
(2023, s. 14) ohjeen mukaan oman tieteenalan sddntojd ja ohjeistuksia sekd HTK:n
ohjeita tulee noudattaa tutkimuksessa huolehtien jokaisen turvallisuudesta seka
arvostaen toiminnan osapuolten arvostuksesta. Tdssd tutkimuksessa
haastateltavien turvallisuudesta huolehdittiin panostaen tietoturvaan, ja
haastatteluaineiston  oikein  sdilyttdmiseen. Haastateltavia arvostettiin
pyytdmadlld haastateltavia tutkimukseen asianmukaisella tavalla, sekd olemalla
lasnd niin haastattelussa kuin koko tutkimuksenkin ajan.

5.4 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena, joka tekee tutkimuksesta
kontekstisidonnaisen, jolloin tuloksia ei voi yleistdd. Tutkimustuloksia voi
kuitenkin hyddyntaa muissa energia-alan yrityksissd tai
asiantuntijaorganisaatioissa, joissa halutaan kuvata organisaation vastuullisen
henkilostojohtamisen rakentumista. Tutkimus voidaan toistaa organisaatioissa,
joissa halutaan selville, miten organisaatiossa vastuullinen henkilostdjohtaminen
rakentuu ja millaiset seikat vaikuttavat organisaation vastuulliseen
henkilostojohtamiseen. Laadullinen empiirinen tutkimus, jossa aineisto kerataan
teemahaastatteluilla ja analysoidaan laadullisella sisdllonanalyysilla, toimii
erinomaisena pohjana vastuullisen henkildstojohtamisen kartoittamiselle.
Vaikka tdmd tutkimus tuokin uutta ndkokulmaa energia-alalla toimivan
Pk-yrityksen johtajien ndkokulmasta vastuulliseen henkildstéjohtamiseen ja sen
yhteyteen henkiloston sitouttamisessa, tulisi aihetta tutkia vield tarkemmin
pitkittdisasetelmalla, joka mahdollistaa syy-seuraussuhteen tarkastelun, jotta
alan yleisestd kuvasta olisi mahdollista saada valideja tutkimustuloksia.
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Lisatutkimuksena tulisi tutkia myos suurempia energia-alalla toimivia yrityksid
tapaustutkimuksena. Jarlstrom ym. (2023) ovat tutkimuksessaan paneutuneet eri
toimialojen yrityksiin, sekd yhteen valtionomisteiseen energia-alalla toimivaan
yritykseen. Mielenkiintoinen jatkotutkimusehdotus on tutkia muita pienempid
organisaatioita, joilla ei vield ole pakollista vastuullisuusraportointia.
Tutkimusta voisi syventdd tutkimalla my6s muita toimialaoja.

Tutkimuksessa haastateltiin johtotason henkildstod, joten, kuten Jarlstrom
ym. (2018) painottavat tulokset eivét vilttamattd kuvaa organisaatiossa olevaa
todellisuutta, vaan pikemminkin johtamisaikomuksia tai pyrkimyksia.
Jatkotutkimuksena tulisi tutkia myds muita henkilostoryhmid, jotta
huomattaisiin eroavatko ne johtotason henkiloston kuvauksista ja vastuullisesta
henkilostojohtamisesta saataisiin todenmukainen kuva. Jatkotutkimuksena
voitaisiin myds selvittdd, miten vastuullinen henkildstdjohtaminen on kehittynyt
organisaatiossa, onko sithen l6ydetty toimintatapa ja malli, jolla
johtamiskdytdnteet saadaan yhdenmukaistettua.

Sosiaalisen vaihdon teoria on todella yksiselitteinen selittimassa
tyontekijan kaytostd. Rajoitteena teorian hyodyntdmisessd on sen rajoittuminen
yhteen tekijdan ja syyseuraussuhteen tarjoamiseen, vaikka asiat eivéat yleensa ole
niin yksiselitteisid. Vaikka teoria tarjoaa mielenkiintoisen ndkokulman tdhan
tutkimukseen, ovat sen kautta tehdyt johtopddtokset todella yksiselitteisid, eika
niissd huomioida ilmididen moninaisuuksia. Tadssd tutkimuksessa se ilmenee
esimerkiksi sitoutumisen tutkimisessa, joka tutkimuksen mukaan on
moninainen ilmio ja syntyy monesta eri tekijasti. Ndin ollen tulevissa
tutkimuksissa tulisi huomioida tdma4 rajoite ja lisdtd sosiaalisen vaihdon teorian
rinnalle jokin toinen teoria.

Rajoitteena tutkimukselle on myos tutkijan oma ymmadrrys aiheesta.
Tutkimustulokset jdsentyivit aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin perusteella
Jarlstromin ym. (2019) vastuullisen henkilostéjohtamisen mukaan, mutta ei
voida kuitenkaan pois sulkea, etteik6 teoria olisi vaikuttanut tutkijan
alitajunnassa tutkimustuloksien jasennykseen. Teoria oli kuitenkin tuttu, ennen
tuloksien analysoimista. Tietoisesti tdllaista toimintaa ei tehty, mutta
alitajuntaisesti toimintaa ohjaavaa ajatusta ei voida kokonaan sulkea pois. Myos
vastuullisen henkilostdjohtamisen ja sitoutumista késittelevissd luvuissa tulee
huomioida ldhdekirjallisuuden kvantitatiivisuus, joka on voinut vaikuttaa ja
tuoda vinoumia tutkijan ajatuksiin tutkittavasta teemasta.
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LIITTEET

LIITE1: HAASTATTELUKUTSU

Hei,

Opiskelen Jyvéaskyldn yliopistossa kauppatieteiden maisteriksi p&ddaineena
johtaminen. Teen lopputyotani (Pro Gradu) vastuullisesta
henkildstojohtamisesta tddlld yrityksessd X. Kerddn aineistoa asian tutkimiseen
haastattelulla tdalla yrityksessa X.

Haastattelun kesto on n. 0,5-1 h, ja se suoritetaan teemahaastatteluna, jonka
aiheena on vastuullinen henkilostdjohtaminen. Haastattelulla haluan saada
tietoa haastateltavien késityksistd vastuullisesta henkilostdjohtamisesta.
Haastattelu nauhoitetaan ja kirjoitetaan puhtaaksi analyysia varten.

Tutkimuksessa noudatetaan tietosuojalakia. Siten en mainitse siind yritysta
nimeltd, vaan kohdeorganisaatio ja haastateltavat pysyvit tdysin anonyymeina.
Kertyvaa alkuperdistd haastattelumateriaalia ei luovuteta eikd néytetd
ulkopuolisille, eikd tutkimustuloksista pysty tunnistamaan haastateltavia.
Haastattelut ja niissd késiteltdvit asiat ovat luottamuksellista tietoa, joten niité ei
jaeta muille. Haastateltavat voivat kieltdytyd missd tahansa kohdin jatkamasta
prosessia.

Tdssd vield haastattelun teemat, jotta pystytte valmistautumaan haastatteluun:
Ammattilaisten pitiminen organisaatiossa: palkitseminen, joustavuus,
hyvinvointi ja vuorovaikutus

Vastuullinen henkildstojohtaminen: vastuullisuus ja henkilostdjohtaminen

Kiitos jo etukdteen osallistumisestanne!

Ystavillisin terveisin,
Christina Enberg
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