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Sosiaalinen vastuu on keskeinen teema modernissa, jatkuvasti muuttuvassa litketoimintaympéris-
tossd, jossa yritykset pyrkivit kasvattamaan liiketoimintaansa ja edistiméaén kilpailukykyéén. Sa-
manaikaisesti kun yrityksid koskevat kansainviliset vastuullisuustavoitteet lisdantyvét, myos si-
dosryhmat edellyttavat yrityksiltd yhd enemmain toimia sosiaalisen vastuun edistdmiseksi. Tyon-
tekijoiden ollessa strategisesta ndkdkulmasta sosiaalisesti vastuullisen organisaation kulmakivi,
henkilostdjohtamista ja vastuullisuutta kisittelevé tieteellinen kirjallisuus on viime vuosina li-
sddntynyt ja sen pohjalta on muodostunut sosiaalisesti vastuullista henkildstdjohtamista
(SRHRM) kisitteleva tutkimuslohko.

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millainen on sosiaalisesti vastuullisen henkildst6joh-
tamisen kokonaisuus suomalaisissa IT-alalla toimivissa pk-yrityksissd henkilostbammattilaisten
nikokulmasta. Sosiaalisesti vastuullista henkildstdjohtamista, kuten myos vastuullisuuden tee-
moja yleisestikin, on tutkittu ldhtdkohtaisesti enemmén suurissa seké porssiin listatuissa yrityk-
sissd ja nyt, vastuullisuustavoitteiden ulottuessa yha pienempiin yrityksiin, on ajankohtaista tar-
kastella, milld tasolla pk-yritysten ymmarrys on sosiaalisesti vastuullisesta henkilostdjohtami-
sesta. Sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohtamisen kokonaisuutta ldhestytddn tutkimuksessa
taustatekijoiden ja tavoitteiden, kdytintdjen, toteuttamisen sekd vaikutusten ulottuvuuksien
kautta.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto kerattiin haastattelemalla seitsemén
eri yrityksen henkilostbammattilaisia. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd suomalaisissa IT-alan
pk-yrityksissd on sisdistetty sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen olevan merkittava te-
kija osaavimpien tyontekijoiden houkuttelun, rekrytoimisen ja sitouttamisen ndkokulmasta siitd
huolimatta, etteivét vastuullisuusvaatimukset vield kosketa suorasti pk-yrityksid. Kohdeorgani-
saatioiden henkilostbammattilaisilla on seka toisiinsa nédhden etti aikaisempaan tutkimustietoon
peilaten yhteneva ndkemys siité, ettd sosiaalisesti vastuullinen henkildstéjohtaminen on organi-
saatiokontekstissa vastuuta tyontekijoistd ja huolehtimista heiddn hyvinvoinnistaan. Alaan vah-
vasti vaikuttanut osaajapula ldhimenneisyydessa on keskeinen syy siihen, miksi sosiaalisesti vas-
tuullisia henkildstdjohtamiskéytiantdja on alettu kehittda ja toteuttaa kohdeorganisaatioissa, silla
tyOntekijét ovat pk-yritysten tarkein sidosryhmad, ja asiantuntijaorganisaatioissa tyontekijoiden in-
himillinen pddoma on vahvasti kilpailuetua lisdava tekija.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat aikaisempien tutkimusten nikemyksia sosiaalisesti vastuullisen
henkildstdjohtamisen positiivisista vaikutuksista tyontekijoiden houkutteluun, sitouttamiseen
sekd hyvinvointiin ja erityisesti joustavuuteen, yksildiden huomioimiseen ja osaamisen kehitté-
miseen liittyvét sosiaalisesti vastuulliset henkildstojohtamiskdytdnndt ovat kohdeorganisaatioi-
den henkilostdammattilaisten nikokulmasta merkittdvimpia kilpailussa osaavasta henkilostosta.
Vaikka kohdeorganisaatioissa toteutetaan laajalla kirjolla erilaisia sosiaalisesti vastuullisia hen-
kilostdjohtamiskdytintdjd, kaikissa organisaatioissa ei kuitenkaan ole vield omaksuttu sosiaali-
sesti vastuullista henkil6stéjohtamista osaksi strategiaa ja arvoja. Sosiaalisesti vastuullista henki-
16st6johtamista toteuttamalla pk-yrityksilld on mahdollisuus vahvistaa kilpailuetuaan onnistues-
saan osaavimman henkildston houkuttelussa, sitouttamisessa sekd motivoinnissa.

Avainsanat: Sosiaalisesti vastuullinen henkilst6johtaminen, SRHRM, IT-ala, pk-yritykset
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen ja tutkimuksen tausta

Sosiaalinen vastuullisuus on nouseva teema yritysten kehittdessi toimintaansa nykyai-
kaisessa, jatkuvasti muuttuvassa ja epdvarmuuden varittiméssa litketoimintaympaéris-
tossd. Menneind vuosina useissa, etenkin suurissa organisaatioissa on tapahtunut tyovoi-
man kéyttoon, korruptioon ja huijaamiseen sekd veronkiertoon liittyvid skandaaleja, joi-
den vuoksi yritykset ovat menettdneet mainettaan ja sidosryhmien luottamusta. Sidos-
ryhméiajattelun ollessa yksi yrityksen sosiaalisen vastuun peruspilareista ja sidosryh-
mien luottamuksen ollessa yhteistyon, motivaation ja innovaatioiden tirkeimpid mah-
dollistajia yritykset tarvitsevat titd luottamusta pysyikseen tuottavina ja menestyvina.
Samaan aikaan sidosryhmien luottamuksen laskun kanssa on huomattu, ettd yrityksissé
kohdataan yhi enemmaén tyontekijoiden sitoutumistason laskua, miké vaikuttaa yrityk-
sen menestykseen sitd kautta, ettei tyontekijoiden tiyttd potentiaalia saada hyddynnet-
tyd. Perinteisen talousjdrjestelmidn mukainen logiikka ei tue sosiaalista vastuullisuutta
osakkeenomistajien hallinnoimassa, lyhyen aikavilin voittoihin tdhtddvéssi ajatusmal-
lissa, joka tiukasti sovellettuna palkitsee enemmaén huonoista kuin hyvistd vastuullisuus-
teoista. Yritysten ollessa merkittdvé osa nykyaikaista yhteiskuntaa ja vaikuttaessa lukui-
siin eri sidosryhmiin niiden toimintaan vaaditaankin nyt muutosta ja erityisesti rehelli-
syyden, ldpindkyvyyden ja eettisten arvojen huomioimista. (Barrena-Martinez, ym.

2019, 2545; Pirson 2017, 10-11.)

Yritykset kokevat tdlld hetkelld eri sidosryhmien suunnilta julkista painetta harjoittaa
sosiaalisesti vastuullista liiketoimintaa enemman kuin koskaan aikaisemmin. Yrityksid
koskevat vastuullisuustavoitteet lisddntyvét vauhdilla ja ne edellyttivit painopisteen
muutosta pelkéstd kannattavuuden seurannasta vastuullisiin ja kestiviin liiketoimintata-
poihin. (Omidi & Dal Zotto 2022, 1-2.) Painetta vastuulliseen toimintaan on lisdnnyt
vuonna 2015 julkaistu globaali toimintaohjelma Agenda 2030, joka tdhtda sellaiseen
kestdvain kehitykseen, jossa otetaan tasavertaisesti huomioon ympéristd, talous ja ihmi-
set. YK:n jdsenvaltioille asetettuja kestivin kehityksen tavoitteita (SDG, sustainable de-
velopment goals) on yhteenséd 17 ja monet tavoitteista, kuten monimuotoisuuden ja tasa-
arvon edistdminen, hyvinvoinnin, terveyden ja turvallisuuden varmistaminen seka kou-
lutuksen ja kehityksen tukeminen koskevat juuri ithmisié sekd sosiaalista vastuullisuutta

ja yritystasolla linkittyvit suoraan henkilostojohtamiseen. (Campos-Garcia ym. 2023, 1;



UN Department of Economic and Social Affairs, 2016; Voegtlin & Greenwood 2016,
190).

Kestdvin kehityksen tavoitteiden asettamisen jélkeen henkildstdjohtamista ja vastuulli-
suutta késitteleva tieteellinen kirjallisuus on lisddntynyt ja viime vuosina yrityksen sosi-
aalisen vastuun (eng. Corporate Social Responsibility, CSR) ja henkildstojohtamisen
(eng. Human Resource Management, HRM) risteykseen on muodostunut sosiaalisesti
vastuullista henkildstdjohtamista (eng. socially responsible human resource manage-
ment, SRHRM) kiésitteleva tutkimuslohko (Campos-Garcia ym. 1; Omidi & Dal Zotto
2022, 1). Strategisesta ndkdkulmasta tyontekijit ovat sosiaalisesti vastuullisen organi-
saation kulmakivi, silld ne muodostavat yrityksen sisdisen rakenteen, vastaavat liiketoi-
minnan toteuttamisesta ja muodostavat my0s mekanismin, jonka kautta yritykset raken-
tavat suhteita muiden sidosryhmien kanssa. SRHRM konkretisoikin yritystasolla ihmi-
siin kohdistuvan sosiaalisen vastuullisuuden ja tuo tyontekijét osaksi yrityksen sosiaali-

sen vastuun sidosryhmadajattelua. (Lechuga Sancho 2018, 1213.)

Suomessa koko yhteiskunta pyritddn saamaan mukaan kestdvén kehityksen toteuttami-
seen ja mittareiden perusteella Suomi on onnistunut vastuullisuustavoitteiden edistimi-
sessd hyvin. Maailmanlaajuinen Sustainable Development Report asettaa maat vuosit-
tain jdrjestykseen perustuen vastuullisuustavoitteiden edistimiseen ja Suomi pitdé kérki-
paikkaa OECD-maiden listalla. Myds suomalaiset porssiyritykset ovat onnistuneet vas-
tuullisuuden edistdmisessé ja vuonna 2023 Morningstar Sustainability Atlas, joka mittaa
porssiyhtididen vastuullisuutta laajalla kriteeristolld, pisteytti suomalaiset porssiyhtiot
vastuullisuudeltaan maailmanlaajuisesti toiselle sijalle. (Morningstar Sustainability At-
las 2023, Sustainable Development Report 2023.) Suurissa yrityksissd sosiaalisen vas-
tuun teemat ovat jo voineet muovautua osaksi organisaation jokapdivaisti toimintaa,
mutta milld tasolla on suomalaisten pk-yritysten (pienet ja keskisuuret yritykset) ym-
maérrys sosiaalisesta vastuusta ja onko yrityksissd jo otettu sosiaalisen vastuun tavoitteet
huomioon henkildstdjohtamisen ndkdkulmasta? Modernissa litketoimintaympéristossa,
jossa sidosryhmit ja organisaatioiden vélinen yhteistyd korostuvat, pientenkin yritysten
vastuullisuustoimilla voi olla merkittdva vaikutus kykyyn kilpailla tulevaisuuden mark-
kinoilla. My0s rahoituksen saamisen nédkdkulmasta vastuullisuudella on merkitysti, silld
sijoituspditoksid harkitessaan sijoitusyhtidt arvioivat yrityksen sosiaalista vastuulli-
suutta esimerkiksi voitonajon, tyontekijoiden osallistamisten, tyon ja muun eldméin tasa-

painon, terveyden ja turvallisuuden seka eldkejirjestelmén kautta (Shen 2011, 1354).



Vastuullisuusteemojen analysointi ja pohtiminen oman organisaation nidkdkulmasta tu-
leekin todenndkdisesti kantamaan hedelméi ja vauhdittamaan yhd menestyksekkaam-

padn litketoimintaan tulevaisuudessa. (Ty0- ja elinkeinoministerid, 2022).
1.2 Tutkielman tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Sosiaalisen vastuullisuuden teemat ja vastuulliset arvot ovat ihmisille tarkeitd ja paina-
vat vaakakupissa my0s tyOpaikkaa valittaessa. Kun jatkuvat osaamisen kehittdmisen
vaatimukset ja osaajapula haastavat tiettyjd aloja, yrityksissa tulee miettid, miten sosiaa-
lisesti vastuullisilla henkildstokaytdnndilld pystytddn tukemaan organisaation kilpailu-
kykya my®ds kilpailussa osaavimmista tyontekijoistd. Suurin osa SRHRM-tutkimuksesta
on keskittynyt suuryrityksiin ja akateemisessa tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota to-
della rajallisesti aiheeseen pienemmissi yrityksissd, vaikka pienten ja keskisuurten yri-
tysten rooli on niin Suomen kuin Euroopankin tasolla merkittdvé ja ne muodostavat ta-
louseldmaén perustan. (Lechuga Sancho ym. 2018, 1211.) Monet tutkijat ja ammattilaiset
jakavat yhteisen késityksen siitd, etti tyontekijit ovat pk-yrityksille kaikista tirkein si-
dosryhmad. On laajasti tiedostettu, ettd timéin sidosryhmén potentiaali vaikuttaa auto-
maattisesti minké tahansa yrityksen tuottavuuteen, mutta erityisesti pk-yritysten, niiden
ainutlaatuisten ominaisuuksien vuoksi. Resurssien vdhdisempi saatavuus, matalampi ja
epaformaalimpi organisaatiorakenne seké yrittdjén ja tyontekijoiden viliset, tyypillisesti
ldheisemmit, tuttavallisemmat ja vahvemmat keskindiset suhteet luetaan néihin erityis-
piirteisiin. (Lechuga Sancho ym. 2018, 1215.) Shen (2011, 1358) osoitti juuri resurssien
vidhdisemmén saatavuuden ja sen lisdksi vihdisemmat mainehaitat mahdollisiksi syiksi
sille, miksi ylipddtddn pk-yritysten sitoutuminen SRHRM-kéytantdjen kiyttoonottoon
on huomattavasti alhaisempaa kuin suuryritysten sitoutuminen néihin kéyténtoihin. Li-
sdksi Shen tunnisti, ettd pk-yritysten sosiaalisiin vaatimuksiin ja paikalliseen kehityk-
seen kohdistuvia vastuita tyypillisesti seurataan vihemmaén viranomaisten toimesta.

(Shen 2011, 1358)

Pk-yritysten yrittdjilld ja johdolla on tyypillisesti vihdisempi tietdmys siitd, millaista yh-
teiskunnallista vastuuta yrityksiltd vaaditaan, vaikkakin nimenomaan pk-yritysten olisi
tarkedd kehittdd sosiaalisesti vastuullisia toimintalinjoja ja kdytdntdjd, joiden tarkoituk-
sena on vastata tyontekijoiden odotuksiin liittyen koulutukseen ja jatkuvaan kehittymi-
seen, tyon ja yksityiseldmén tasapainoon, monimuotoisuuden huomioimiseen, viestin-

tdén sekd ammatilliseen uraan. (Lechuga Sancho 2018, 1215-1216.) Suomessa



10

erityisesti IT-alan yrityksissd on ollut 1dhimenneisyydessd tyon murroksesta aiheutuvaa
osaajapulaa, joka on pitkéllé aikavililld suuri uhka yritysten menestymiselle (Talent
Shortage Survey 2023) ja tdté taustaa vasten tdssd tutkielmassa syvennytdédn sosiaalisesti
vastuulliseen henkildstdjohtamiseen ja erityisesti sithen, miten sosiaalisesti vastuullisten
henkilostéjohtamisen kiytintdjen kautta suomalaiset IT-alan pk-tyonantajayritykset
pyrkivét houkuttelemaan osaajia ja pitdiméén heiddt osana henkildstédan mahdollisim-
man pitkddn. Tutkielman tavoitteena on selvittdd, mitd sosiaalisesti vastuullinen henki-
16stojohtaminen kussakin kohdeyrityksessa tarkoittaa ja millaisia sosiaalisesti vastuulli-
sia henkilostdjohtamisen kéytdntdjd kohdeyrityksiin on luotu osaajapulan ylittdimiseksi
ja kilpailukyvyn tueksi. Tutkielman tavoite pyritdin tiyttimaan vastaamalla seuraavaan

tutkimuskysymykseen:

e Millainen on sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen kokonaisuus suo-

malaisissa IT-alan pk-yrityksissd henkilostbammattilaisten ndkdkulmasta?

Kattavan ja syvillisen vastauksen muodostamiseksi tutkimuskysymysté ldhestytién nel-

jan alakysymyksen kautta

e Miten henkilostbammattilaiset ymmartivét sosiaalisesti vastuullisen henkildsto-

johtamisen késitteen?

e Millaisia sosiaalisesti vastuullisia henkildstdjohtamiskadytintdjd kohdeorganisaa-

tioissa toteutetaan?

e Miti kohdeorganisaatioissa tavoitellaan sosiaalisesti vastuullisten henkilostdjoh-

tamiskdyténtdjen toteuttamisella?

e Millaisia vaikutuksia sosiaalisesti vastuullisten henkilostéjohtamiskdytantdjen

toteuttamisella on havaittu olevan?

Tutkimus on rajattu koskemaan suomalaisten, Suomessa IT-alalla toimivia ja ohjelmis-
tokehitysta pailiiketoimintanaan tekeviéd pk-yrityksid, jotka ovat onnistuneet kasvamaan
sekd houkuttelemaan ja sitouttamaan osaajia kilpailusta ja osaajapulasta huolimatta.
Kohdeyritykset ovat asiantuntijayrityksié, joissa korkean profiilin osaajien rekrytoimi-
nen ja sitouttaminen on merkityksellistd yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Tutkimus to-
teutetaan henkilostdammattilaisten nadkokulmasta, silld heidén roolinsa ndhdédén yrityk-

sissd henkildstoon kohdistuvan sosiaalisen vastuullisen asiantuntijoina seké
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toteutuksesta vastaavina. Sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen teemaan linkit-
tyvét henkiloston lisdksi myos muut sidosryhmat, mutta tdsséd tutkimuksessa keskitytdin
ainoastaan kohdeyritysten henkilostod koskeviin kdytantoihin, jotta aihe pysyy tutki-

muksen laajuuteen ndhden sopivan tiiviina.
1.3 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma rakentuu kuudesta péadluvusta, johdannosta, sosiaalisesti vastuullisen
henkildstojohtamisen teoriasta, sosiaalisesti vastuullisten henkildstdjohtamiskdytiantdjen
teoriasta, metodologiasta, tutkimustuloksista sekd yhteenvedosta ja johtopdatoksista.
Johdannosta edetddn kahteen teoriaa késittelevdan padlukuun, joista ensimmaéisessa sy-
vennytdén sosiaalisesti vastuulliseen henkilostojohtamiseen (SRHRM) kisitteend, sen
taustalla oleviin teorioihin seka siithen, millaisista tieteellisistd lahtokohdista aihepiirid
on tutkittu. Lisdksi luvussa tarkastellaan henkildstbammattilaisten roolia sosiaalisesti
vastuullisen henkildstojohtamisen tutkimuksessa. Toisessa padluvussa késitellddn sosi-
aalisesti vastuullisia henkilostdjohtamisen kéytantdja kahdeksaan paiteemaan jaoteltuna

sekd niiden toteuttamista organisaatiokontekstissa.

Neljannessa, tutkimuksen toteutusta késittelevissa luvussa esitellddn laadullinen tutki-
mus tutkimusmetodologiana sekéd perustellaan valitun tutkimusmenetelmén seka aineis-
tonkeruumenetelmin kéytto ja soveltuvuus tutkimuksen kannalta. Luvussa késitelldan
myds aineiston analyysiprosessi ja perustellaan kédytetyt metodit. Viidennessé luvussa
kasitelladn tutkimuksen keskeiset tulokset ja viimeinen, kuudes luku siséltda tutkimuk-
sen yhteenvedon seki johtopditokset. Luvussa késitellddn tutkimustulokset peilaten
niitd tiiviisti tutkimuskysymyksiin ja teoriaan sekd pohditaan, millaista teoreettista ja
kaytannollistd merkitystéd tutkimuksella on. Liséksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luo-
tettavuutta sekd eettisyyttd, késitelldén tutkimuksen rajoitteita ja annetaan ehdotuksia

jatkotutkimusta varten.
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2 Sosiaalisesti vastuullinen henkilostojohtaminen

2.1 Sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen kasite

Sosiaalisesti vastuullinen henkildstdjohtaminen on yrityksen yhteiskuntavastuun (CSR),
eettisen henkilostdjohtamisen seké tyontekijakeskeisten henkilostdjohtamiskdytintdjen
risteykseen rakentunut kasite, jolla tarkoitetaan yrityksen yhteiskuntavastuun kohdenta-

mista tyontekijoihin HR-kdytidntdjen ja linjausten kautta. (Kuvio 1)

Yrityksen
yhteiskuntavastuu
(CSR)

Sosiaalisesti

vastuullinen
Eetti henkildstdjohtaminen Tyontekija-
etlinen (SRHRM) keskeiset
henkil6sto- e
henkilosto-

johtaminen johtamiskaytannot

Kuvio 1 Sosiaalisesti vastuullinen henkildstéjohtaminen

Jotta SRHRM-kéytannot voisivat kukoistaa, yrityksen tulisi noudattaa ty6lainsdddantoa
ja samanaikaisesti implementoida sellaisia tyontekijakeskeisid henkilostojohtamiskay-
tantd;jd, jotka ylittdvit lain vaatimukset vastatakseen tyontekijoiden sekd muiden sidos-
ryhmien odotuksiin ja vaatimuksiin. (Shen & Zhu 2011, 3031.) Shen ja Benson (2016,
1724) ovat vield tarkentaneet SRHRM:n ylittdvin tavalliset tyontekijikeskeiset HR-kéy-
tannot, kuten sopivan korvauksen ja tyoolosuhteiden tarjoamisen seka sisdltdvan tyonte-
kijoiden rekrytoimisen ja sitouttamisen sosiaalisesti vastuullisesti, CSR-koulutuksen tar-
joamisen seki sosiaalisen vastuun huomioon ottamisen tyontekijoiden urakehityksessa,

suorituksen arvioinnissa ja palkkaamisessa. (Shen & Benson 2016, 1724.) Sosiaalisesti
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vastuullisen henkildstdjohtamisen késitteen selkeyttimiseksi seuraavissa alaluvuissa sy-
vennytdin vield tarkemmin yrityksen yhteiskuntavastuuseen, eettiseen henkilostdjohta-

miseen sekd tyontekijékeskeisiin henkilostojohtamiskéytantdihin.

2.1.1 Yrityksen yhteiskuntavastuu

Seka yritysmaailmassa ettd akateemisessa tutkimuksessa on pitkddn kehitetty ja esitetty
erilaisia késitteitd ja malleja, joiden avulla pdéstdisiin kohti inhimillisempaa, eettisem-
péa ja lapindkyvampda tapaa harjoittaa litkketoimintaa. Yrityksen yhteiskuntavastuun
(eng. Corporate Social Responsibility, CSR) kisite alkoi orastamaan 1950-luvulla,
jonka jalkeen malli 1&hti kehittyméén ensin hitaammin ja viime vuosikymmeniné vauh-
dikkaammin, sen jilkeen, kun 1980-luvulla YK:n komissio mééritteli sosiaalisen vas-
tuun yhdeksi kestévin kehityksen painopisteistd. Sosiaalinen vastuu nousi vastuullisuu-
den alkuperdisten padulottuvuuksien, ympéristollisen ja taloudellisen rinnalle ja timén
jdlkeen CSR on ollut merkittdvé aihe johtamistutkimuksessa. Viime aikoina CSR on
nihty kasvavassa méérin mekanismina, joka mahdollistaa yritysten menestyksen ja vas-
tuullisen toiminnan pitkélld aikavélilla. (Garriga & Melé 2004, 51; Omidi & Dal Zotto
2022, 1; Shen & Zhu 2011, 3020.)

CSR:n klassinen, Friedmanin 1960-luvulta perdisin oleva ndkdkulma keskittyy osak-
keenomistajiin ja esittid, ettd yritysten sosiaalinen vastuu koskee ainoastaan tuottojen
maksimointia, eikd yritysten tulisi kdyttdd resursseja muunlaisten sosiaalisten ongelmien
ratkaisemiseen. 1980-luvulla kehittynyt Freemanin sidosryhméindkdkulma puolestaan
esittdd, ettd osakkeenomistajien lisdksi yritysten tulee vastata myds erilaisten sidosryh-
mien, kuten tyontekijoiden, asiakkaiden, yhteisdjen, toimittajien, seka rahoittajien tar-
peisiin ja kohdella niitd sidosryhmid tasa-arvoisesti. Tdma avaus johti CSR:n laajem-
man ndkdkulman tutkimukseen, joka ottaa huomioon my6s yhteiskunnan ja nékee yri-
tysten olevan merkittdvid yhteiskunnallisia toimijoita, joiden tulisi palvella yhteiskun-
nan tarpeita. (Van Marrewijk 2003, 96-97; Shen & Zhu 3020-3021.) Se, ettd yhden ka-
sitteen taustalla on monta erilaista sidosryhmaii, johtaa viistdmatté sithen, ettd ryhmilld
on toisistaan poikkeavia erilaisia tavoitteita ja odotuksia yritysten toiminnalle, mika
puolestaan johtaa siihen, ettd kisitteelld on monta erilaista toisistaan eroavaa méaéritel-
mid. McWilliams ja Siegel (2001, 117) méaarittelevit CSR:n olevan toimintaa, joka

edistdd yhteiskunnallisesti hyvié asioita ylittden lain méérittelemét vaatimukset.
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Freeman ja Dmytriyev (2017, 10) puolestaan méérittelevdat CSR:n olevan ikdéin kuin sa-
teenvarjokonsepti kaikille yritysten yhteiskunnallisille toimille, siséltden hyvéntekevai-
syystyon, ymparistonsuojelutoimet seké eettiset henkildstokaytdnnot. Myds Euroopan
komissio on luonut méaéritelman CSR:1le vuonna 2011. Komissio kuvaa CSR:n olevan
prosessi, jonka kautta sosiaaliset, ymparistolliset, eettiset, ihmisoikeus- ja kuluttajaniko-
kulmat tulee integroida jokaisen yrityksen liiketoimintaan ldheisessd yhteisty0ssd sidos-
ryhmien kanssa kahden pdatavoitteen, sidosryhmien arvonluonnin maksimoimisen seka
ympéristovaikutusten tunnistamisen, ehkdisemisen ja minimoimisen, saavuttamiseksi.
Tamén mairitelmén mukaan CSR siséltdad siis sellaisten kdytintojen, politiikkojen ja
strategioiden luonnin, jotka ottavat huomioon organisaation kéyttdytymisesté erilaisille
sidosryhmille aiheutuvat seuraukset parantaakseen sosiaalista suorituskykyé, organisaa-

tion legitimiteettid ja pitkén aikavélin kilpailukykyé. (Lechuga Sancho ym. 2018, 1213.)

Organisaatiot toteuttavat yrityksen sosiaalisen vastuun periaatteita luomalla erilaisia yri-
tyskohtaisia kdytantdjé ja ohjeistuksia, jotka ottavat huomioon sidosryhmien odotukset
seki vastuullisuuden kolme padulottuvuutta, joiden kautta organisaatiot pyrkivit ennen
kaikkea parantamaan suorituskykyéén seké pitkédn aikavilin kilpailukykyé asiakkaita
houkuttelemalla. Yritysten sosiaalisen vastuun painopisteiden strateginen muotoilu si-
sdisesti, sekd niiden kddntdminen arjen johtamiskdytdntdihin ovat kuitenkin olleet kriit-
tinen haaste monille organisaatioille CSR:n ollessa laaja késite, joka sisdltdd erilaisia
madritelmid ja konsepteja. Jokaisen litke-eldméssé toimivan yrityksen tulisikin miettid
tarkkaan, mika tapa on juuri kyseisen yrityksen toimintaan sopivin, ja mik& parhaiten
vastaa yrityksen tavoitteisiin, strategiaan sekd toimintaympéristoon. (Van Marrewijk

2003, 95; Shen & Benson 2016, 1723)

Organisaatiot tyypillisesti ldhtevit vastaamaan tdhén haasteeseen korostamalla henkilos-
tojohtamisen (eng. human resource management, HRM) roolia. Garriga ja Mel¢ (2004)
tutkivat yrityksen sosiaalisen vastuun teorioita ja tutkimuksen pohjalta he esittivit, ettd
merkittdvimmat yrityksen sosiaalisen vastuun teoriat ja ldhestymistavat ovat keskitty-
neet neljddn eri ndkdkulmaan sosiaalisessa ympaéristossé: talouteen, politiikkaan, sosiaa-
lisiin integraatioihin ja etiikkaan. Etiikan ndkdkulman mukaisesti liiketoiminta ja yhteis-
kunta sulautuvat toisiinsa eettisten arvojen kautta ja tdimén tuloksena yritykset omaksu-
vat sosiaalisia vastuita eettisind velvollisuuksina. (Garriga & Melé 2004, 52-53.) Yri-
tyksissa HRM:11d on merkittdva rooli CSR:n ymmairtdmisessd, kehittdmisessa ja toteut-

tamisessa sen moninaisen roolin vuoksi. Lahestymistapana HRM on hyvin
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ihmiskeskeinen, vaikkakin sen ldhtkohtaisena tarkoituksena on edistdd yrityksissa lii-
ketoiminnan arvonmuodostusta. Samaan aikaan HRM pystyy toiminnallaan tukemaan
organisaatioiden sitoutumista yleisiin sosiaalisen vastuun aloitteisiin. Sekd CSR:114 etté
HRM:1l4 ndhddén olevan tirked merkitys ymmarrettiessé tyonantajan ja tyontekijoiden
vilistd suhdetta ja jotta henkildstojohtamisen kautta yrityksissé saataisiin toteutettua
edelld mainittuja aktiviteetteja, tarvitaan riittivd mééra osaavaa henkildstod, jotka suun-
nittelevat, toteuttavat ja arvioivat sosiaalisen vastuun toimenpiteiden vaikutuksia yrityk-
sessd. Tdmén arvioinnin pohjalta pystytdédn tarkasteleman yrityksen sosiaalista suoritus-
kykyé ja yhdistdmién arvioinnin tuloksia palkitsemiseen, kouluttamiseen ja kehityk-

seen. (Shen & Zhu 2011, 3011-3022; Voegtlin & Greenwood 2016, 190.)

Tamén pohjalta ei olekaan yllattavai ndhda, ettd aiempi tutkimus on pyrkinyt yhdisté-
nen vastuu on keskittynyt ainoastaan yrityksille asetettuihin lakisééteisiin vaatimuksiin,
mutta nykyédén ndhdéién, ettd CSR ottaa huomioon laajemman skaalan henkildstojohta-
misen teemoja, kuten tyon ja muun eldmén yhteensovittamisen, tyoterveyden ja -turval-
lisuuden, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, voitonjaon tyontekijoille sekd tyonte-
kijoiden sitouttamisen ja tydvoiman vdhentdmisen kdytannot. (Omidi & Dal Zotto 2022,
2.) Voegtlin ja Greenwood (2016) tekivét laajan katsauksen CSR:n ja HRM:n vilisté
yhteyttd késittelevistd tutkimuksista ja osoittivat kaksi merkittdvad tutkimussuuntaa,
CSR osana HRM:dd sekd HRM osana CSR:44. HRM osana CSR:dé voidaan nidhdé kah-
della tavalla, joista ensimmaisessi HRM on ikddn kuin CSR:n mahdollistaja henkildsto-
hallinnollisen roolin kautta. Toisen tavan mukaan HRM ndhdadn CSR:n osatekijéna, eli
yhtend monista tekijoisté, jotka muodostavat CSR:n. Tarkasteltaessa CSR:44 osana
HRM:da CSR ndhdéén strategisena tyokaluna, jonka avulla voidaan tehostaa HRM:n
vaikuttavuutta. (Voegtlin & Greenwood 2016, 186—187.) Yhteenvetona CSR:n ja
HRM:n tutkimuksesta voisi sanoa, ettd niiden vélisen yhteyden on todettu olevan jopa
kriittinen, jotta organisaatiot ylipdétdén voivat tehda olettamuksia roolistaan yhteiskun-
nissa, parantaa suhteitaan tyontekijoiden kanssa seki jopa ratkaista jénnitteité ja kon-
flikteja sidosryhmien kanssa. HR-ndkokulmasta CSR:n on tutkittu vaikuttavan tyonteki-
joiden sitouttamiseen, tyonantajakuvan kehittamiseen, tyontekijoiden asenteisiin seké

tyOsuoritukseen. (Shen & Zhu 2011, 3020-3022.)
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2.1.2 Eettinen henkilostojohtaminen

Perinteisesti henkilostojohtamisen on mééritetty olevan ihmisten tehokasta hyodynta-
misti siten, ettd organisaatio saavuttaa strategiset tavoitteet tdyttden samaan aikaan
tyontekijoiden yksildlliset tarpeet (Shen & Zhu 2011, 3020). Tdmén perinteisen méérit-
telytavan vuoksi Gavinin ym. (2012, 2) mukaan jo Legge (1996) esitti merkittivin ky-
symyksen siitd, voiko HRM ylipdétién olla eettisti ja tutkijoiden keskuudessa onkin il-
mennyt vaittelyd aiheesta. Greenwoodin (2002, 261) mukaan HRM voidaan toisaalta
ndhda jo lahtokohtaisesti luontaisesti eettiseksi toiminnaksi siitd ndkokulmasta, ettd sen
keskidssd ovat ihmiset, mutta samanaikaisesti HRM:ssd mukana oleva sana manage-
ment viittaa ihmisten hyodyntdmiseen ja ihmisten kohteluun resursseina, miké nostaa
esiin eettisid huolia. Nédiden huolien pohjalta alettiin tehdd HRM:n eettisten ulottuvuuk-
sien tutkimusta, jonka pohjalta Eettinen henkildstdjohtaminen (eng. Ethical Human Re-
source Management, Ethical HRM), on eriytynyt omaksi ndkokulmakseen, joka eroaa
merkittidvasti yleisestdi HRM:n kisitteesti. Eettinen HRM ottaa kantaa organisaatioiden
eettisiin ongelmiin, joihin voidaan vaikuttaa ja puuttua esimerkiksi kouluttamalla, kehit-
tdmdilld ja toimeenpanemalla eettisid kdytdntdjd, tai toteuttamalla henkildvalintaa orga-
nisaation yhteisten arvojen pohjalta. (Greenwood 2002, 261; Greenwood 2013,
355;361.)

Eettisen HRM:n juuret ovat HRM:n ja yritysetiikan rajapinnassa. Kun teollisuuden
alalla alettiin kiinnittdd huomiota thmisarvoon ja tyontekijoiden oikeuksiin, havaittiin
HRM:n ja yritysetiikan rajapinnassa olevan useita yhteisid teemoja, kuten tyontekijoi-
den ja tydnantajan oikeudet sekd velvollisuudet, kdytantdjen oikeudenmukaisuus ja tasa-
arvoinen kohtelu sekd héirinnésti ja vairinkaytoksistd ilmoittaminen ja niithin reagointi.
(Gavin ym. 2012, 2). Harvat teoreetikot ovat soveltaneet etiikan teoriaa suoraan henki-
16stojohtamiseen mutta Millerin (1996) médritelma eettisesta HRM:std on yleinen tutki-
joiden ja HR-ammattilaisten keskuudessa. Hin kiteyttdd, ettd eettinen HRM voidaan
saavuttaa soveltamalla oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon periaatteita ja ettd eettinen
HRM perustuu yrityksen tydehtojen hyvyyteen, joiden tausta puolestaan on organisaa-
tiostrategian hyvyydessi. Greenwoodin ja Freemanin (2011, 274) mukaan jokaisella lii-
ketoiminnalla on oma erityinen etiikkansa ja jotta niité eettisid ndkdkulmia voidaan so-
veltaa HRM:n yritystasolla, tdytyy ensin muodostaa kattava késitys yrityksen tarkoituk-
sesta, johtajien rooleista ja vastuista seké tyontekijéiden ja muiden sidosryhmien oi-

keuksista ja velvollisuuksista. Yksinkertaisimmillaan eettinen HRM voidaan kasittda



17

siten, ettd tyonantajilla on myOnteisid moraalisia velvoitteita tyontekijoitdéin kohtaan.

(Greenwood & Freeman 2011, 274-275.)

Kaytinnossa eettisyys ja HRM linkittyvit ndkyvimmalla tavalla henkilostbammattilai-
sen roolin kautta, jota on pidetty ikddn kuin eettisyyden ja eettisen johtajuuden edusta-
jana organisaatioissa. Henkilostojohtamisen asiantuntijoiden ja -paillikdiden keskeisiin
tehtdviin ndhddén kuuluvan eettisten haasteiden esiin nostaminen, eettisen kdytoksen
edistiminen sekd eettisten kédytintdjen levittdminen esihenkildiden keskuuteen. Henki-
lostbammattilaisten ndhddan huolehtivan myds henkildston hyvinvoinnista inhimilli-
sempien organisaatioiden luojana. (Gama ym. 2012, 98; Winstanley & Woodall 2000,
7.) Henkilostdammattilaisen roolia sosiaalisesti vastuullisessa henkildstdjohtamisessa

kisitellddan tarkemmin luvussa 2.3.
2.1.3 Tyontekijakeskeiset henkilostdjohtamisen kaytannot

Tyontekijdkeskeisid henkildstdjohtamisen kaytint6ja on kehitetty 1960-luvulta alkaen.
Yleisesti tyontekijikeskeisind henkilostojohtamisen kiytdntdind pidetddn tyojérjestelyja
ja tyon suunnittelua ihmisten motivaatiotarpeiden tiyttamiseksi, esimerkiksi autonomian
tarpeen, tasa-arvon, osaamisen kehittdmisen ja itsensé toteuttamisen, osallistumisen ja
osallisuuden, vallanjaon ja kontrollin seki joustavien tydaikojen ja tydsuhteen ndkokul-
masta. (Shen 2011, 1354.) Kansainvélinen tydjarjestd ILO (International Labour Or-
ganization) julisti vuonna 1998 tydeldmén perusperiaatteet ja oikeudet, joiden keskiossa
ovat yhdistymisvapaus, pakkotyon ja lapsityon poistaminen, tyohon ja ammattiin liitty-
vén syrjinndn poistaminen sekd turvallinen ja terveellinen tydympéristo. Perusperiaat-
teet ja oikeudet ovat osoitus hallitusten seké tyOnantaja- ja tyontekijédjarjestdjen sitoutu-
misesta inhimillisten perusarvojen vaalimiseen tyoeldmaissa ja julistuksen jélkeen
ILO:on kuuluvat valtiot ovat olleet velvollisia varmistamaan sosiaalisesti vastuullista
kehitysté rajojensa sisdpuolella toimivissa organisaatioissa. (ILO 1998.) Ty6lainsdiddan-
nén noudattamisen ndakdkulmasta ILO:n perusperiaatteiden ja oikeuksien rinnalla kun-
kin maan paikalliset lait tuovat yrityksiin tyypillisesti sddannoksid palkkauksesta, tyovoi-
man vahentdmisestd, eldkoitymisestd ja perhevapaista. Nimé ovat esimerkkejé siitd, mi-
ten lainsdddanto ja tyontekijdkeskeiset henkilostdjohtamisen kiytannot integroituvat yri-

tyksissd. (Shen 2011, 1354.)
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Erilaisten tyOntekijékeskeisten henkildstdjohtamiskdytantdjen vaikutuksia on tutkittu
akateemisessa kirjallisuudessa. Tutkimusten pohjalta on todettu, ettd tyontekijoiden
kouluttaminen ja kehitysmahdollisuuksien tarjoaminen ovat positiivisesti yhteydessi
tyontekijéiden tyOtyytyviisyyteen ja organisaation suorituskykyyn. Investoinnit koulu-
tukseen ja kehitykseen seké arviointimenetelmien kéytto koulutuksessa sekd ura- ja joh-
tamiskehityksessd auttavat tyontekijoiden henkilokohtaisten kehitystarpeiden tdyttdmi-
sessd. Perhemyonteisten sekd tyon ja muun eldmén tasapainoa tukevien henkildstojohta-
miskdytantdjen kehitys pohjautuu tyontekijoiden henkilokohtaisten tarpeiden tayttdmi-
seen. Nailld kdytdnnoilld puolestaan tavoitellaan tyon ja perheen tai tyon ja muun elé-
méin vélisten konfliktien vihentdmistd. (Shen 2011, 1355.) Yritysten on tarkeda tarjota
tyontekijoilleen tasa-arvoiset henkildstokdytannot heididn sukupuolestaan, rodustaan,
1dstddn ja kulttuurisesta taustastaan riippumatta. Jos HR-kaytédnnot eivit heijasta tehok-
kaasti tyOpaikan tasa-arvoa, tyontekijoille muodostuu todennikdisesti huono vaikutelma

tai ndkemys koko prosessista. (Shen, 2011, 1354.)

Yrityksen yhteiskuntavastuu (CSR), eettinen henkildstdjohtaminen ja tyontekijakeskei-
set henkildstdjohtamisen kdytdnnot muodostavat siis perustan sosiaalisesti vastuullisen
henkildstojohtamisen késitteelle. Ndiden aihepiirien kisittely auttaa ymmaértdmaan sosi-
aalisesti vastuullista henkildstojohtamista ilmiond ja sen pohjalta siirrytién seuraavaksi
tarkastelemaan alan aikaisempaa akateemista tutkimusta. Aikaisemman tutkimuksen k&-
sittelyn kautta syvennytdédn sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen kehittymi-
seen ldhestymistapana seké tuodaan esiin sen vaikutuksia organisaatioiden toimintaan ja

tyontekijoihin eri ndkokulmista.
2.2 Sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen tutkimus

Akateemisessa tutkimuksessa sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen (SRHRM)
konseptin luojina pidetddn Orlitzkyé ja Swansonia (2006) sekd Shenié (2011), jotka ko-
kosivat tyontekijoihin kohdistuvat sosiaalisesti vastuulliset kdytdnnot ja strategiat tutki-
mukseensa ja loivat SRHRM:n konseptin. SRHRM ottaa askeleen kohti uudenlaista
tyontekijoiden johtamista, silld sen sisdltdmien kédytdntojen ja toimintatapojen tulee olla
aina linjassa yritysten HR- ja CSR-strategioiden seké arvojen kanssa. (Lechuga Sancho
ym. 2018, 1214; Zhao ym. 2021, 381.) SRHRM painottaa tyontekijoiden etuja ja heiddn
sosiaalisen vastuullisuutensa vahvistamista luomalla sellaista ymparistod ja ilmapiirid,

jossa tyontekijoitd kannustetaan ja rohkaistaan tekeméén eettisid paatoksid. Tamin
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madritelmén kanssa samassa linjassa SRHRM:44 voidaan kédyttdd tyokaluna tyontekijoi-
den sisdisen motivaation vahvistamiseen, jonka seurauksena tyontekijét todennikodisem-
min haluavat saavuttaa tavoitteitaan linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa ja ottaa vas-
tuuta yli omien tydtehtdviensa ja vastuualueidensa. (Shen & Zhu 2011, 3020; Zhao ym.
2021, 372.)

Verrattaessa sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen konseptia teemoihin, joiden
paille konsepti rakentuu, selkeité eroja on l16ydettdvissd. Esimerkiksi CSR:n verrattuna
SRHRM ottaa huomioon myd0s tyontekijoiden oikeudet, intressit sekd henkilokohtaiset
ja ammatilliset tarpeet ja tyontekijakeskeisiin henkilostokdytintdihin verrattuna
SRHRM ottaa huomioon myds sidosryhmat, joiden ndkdkulmasta organisaatioiden tu-
lisi luoda toimivat tavat tyontekijoiden osallistamiseksi padtoksentekoon muodollisten
ja epdmuodollisten menetelmien avulla. (Shen 2011, 1354—-1358.) My6s SRHRM:n ja
perinteisen HRM:n konseptit voivat vililld sekoittua ja néité késiteltdessd herétd kysy-
mys, miten ne toisistaan eroavatkaan. Shenin ja Bensonin (2016, 1724) mukaan
SRHRM on enemmin CSR-keskittynytté, pyrkii helpottamaan CSR:n toteuttamista ja
korostaa ulkoisten sidosryhmien intressejd. Tdémén seurauksena SRHRM voi vaikuttaa
tyontekijoiden tyokayttdytymiseen perinteisen HRM:n rajojen vaikutusten yli ja myds
eri tavoin sekd erilaisten vaikutuspolkujen kautta kuin perinteinen HRM. Huolimatta
SRHRM:n ja HRM:n keskindisistd yhtédldisyyksistd, néitd kahta konseptia tulisi késitelld

ja analysoida toisistaan eroavina. (Shen & Benson 2016, 1724.)

mista. Tehdyn tutkimuksen pohjalta on tiedostettu, ettd tehokkaasti toteutettuna
SRHRM vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn sekd suorasti ettd epdsuorasti. Yritysten
tyypillinen tavoite sosiaalisesti vastuullisten kdytédntojen soveltamisessa on osaavien
tyontekijoiden houkuttelu ja sitouttaminen yrtykseen ja jotta yritys voisi maksimoida
suorituskykynsi, sen tulee olla kykenevé hankkimaan, johtamaan seké sitouttamaan ar-
vokkaita, harvinaisia ja ainutlaatuisia ammattilaisia. Tyontekijoiden taitoja, osaamista ja
asenteita tulisi pitdd litketoiminnan keskeisind aineettomina resursseina ja yritysten tu-
lisi luoda arvoa niitd aineettomia resursseja kayttamalld. Kun yrityksen inhimillinen, ai-
neeton pddoma on harvinaista, arvokasta ja vaikeasti kopioitavissa olevaa, se voi olla
kestdvin kilpailuedun ldhde. (Dupont ym. 2013, 146; Lechuga Sancho ym. 2018, 1216.)
Dupont ym. (2013, 146) kuvasivatkin, etti SRHRM syntyy CSR:n ja henkilstdjohtami-

sen konseptien sulautuessa yhteen sellaisissa organisaatioissa, jotka vaikuttavat
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tyontekijoihin lahtokohtaisesti inhimilliseen pddomaan sijoittamisen seki terveyden ja
turvallisuuden nidkokulmasta. Inhimillisen pddoman sijoituksiksi voidaan kutsua niité
kykyjd, osaamisia, patevyyksia ja yksilon kerddmiéd kokemuksia, jotka méadrittelevat ha-
nen kapasiteettiaan tyoskennelld ja tuoda tuottavuutta yritykselle. Jo ennen SRHRM-tut-
kimusta, perinteisen HRM:n oli tutkimusten perusteella todettu vaikuttavan organisaa-
tion suorituskykyyn tyontekijoiden asenteisiin ja kdytokseen vaikuttavan mekanismin
kautta. Shen ja Zhu (2011) kuitenkin vield syvensivét aihetta sosiaalisesti vastuulliseen
henkildstdjohtamiseen tutkimuksessaan ja 10ysivét positiivisen yhteyden SRHRM:n ja
organisaatioon sitoutumisen vélilld. Tutkimuksen tulokset osoittivat, etti tyontekijt,
jotka kokevat henkilostojohtamisen olevan organisaatioissaan sosiaalisesti vastuullista,
ovat taipuvaisia samaistumaan tyOnantajayrityksiinsé ja kehittdvit moraalista velvolli-

suutta yrityksid kohtaan. (Shen & Zhu 2011, 3031.)

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet myds SRHRMn tirkeyden tyontekijoiden
suoriutumisen, sitoutumisen ja organisaatiokansalaisuuden kehittymisen kannalta. Shen
ja Benson (2016) tutkivat mekanismeja, joiden kautta SRHRM vaikuttaa tyontekijoiden
yksildlliseen suoriutumiseen tehtdvisté sekd oman roolin liséné tapahtuvaan auttamis-
kéytokseen ja totesivat, ettd SRHRM:114 on positiivinen ja merkittdvi vaikutus tyonteki-
joiden organisaatiokdytokseen niilld osa-alueilla (Shen & Benson 2016, 1740). New-
man ym. (2016) tunnistivat tutkimuksessaan SRHRM:n vaikutuksen organisaatiokansa-
laisuuteen ja toivat esiin mekanismeja, joiden kautta SRHRM saa aikaan tyontekijoiden
sitoutumista organisaatiokansalaisuuteen siten, ettd se hyodyttdd organisaatiota. Nie ym.
(2018, 29) puolestaan tutkivat tyontekijoiden tydpaikan vaihtoaikeita ja tunnistivat, ettd
panostaminen tasavertaisiin urakehitysmahdollisuuksiin sukupuolten vélilld seki tyon ja
perheen yhteensovittamisen tukeminen vihentavit naistyontekijoiden tyopaikan vaihto-
aikeita. Pham ym. (2023) tutkivat Nien ym. tapaan tyontekijoiden pysyvyytta ja 10ysivét
positiivisen linkin SRHRM:n ja tyontekijoiden pysyvyyden vélilld. Zhaon ym. (2021,
381) tutkimuksen mukaan SRHRM on positiivisesti yhteydesséd organisaatiokansalai-
suuteen ja tyontekijidkeskeisten kdytantdjensd vuoksi tehokas tyontekijoiden kannusta-

misessa myos ulkoiseen CSR-toimintaan osallistumiseen.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella voidaankin todeta, etti SRHRM:n positiivisesta
yhteydestd organisaatioiden seki tyontekijoiden suorituskykyyn on jo olemassa saman-
suuntaista tutkimustietoa sekd yhtendisid 10ydoksid, mutta tutkimusta SRHRM:n sosiaa-

lisista vaikutuksista on tehty toistaiseksi vield vihemmaén, vaikkakin joitain
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tutkimustuloksia aiheesta on saatu. Wangin ym. (2023, 27) tutkimuksen mukaan yrityk-
sen SRHRM-kéytidnnot ovat elintérkeitd, jos tyontekijoitd halutaan motivoida toimi-
maan sosiaalisesti vastuullisesti. SRHRM-kéytannot yhdistavit tyontekijoiden edun ul-
koisten sidosryhmien hyvinvointiin ja sitd kautta parantavat tyontekijoiden sosiaalisesti
vastuullista suorituskykyd omassa roolissaan sekid oman roolin ulkopuolisissa tehta-
vissd. Zhaon ym. (2021, 373) mukaan olemassa olevat tutkimukset ovat myds tunnista-
neet, ettd SRHRM voi positiivisesti vaikuttaa tyontekijéiden vastuullisuuskdyttaytymi-
seen ja -asenteisiin korostamalla yksildiden vastuullisia arvoja henkilovalinnassa,
nostamalla esiin vastuullisuutta koulutuksessa ja ottamalla vastuullisen tyoskentelytavan
tyontekijoiden arvioinnissa ja urakehityksessd. Zhang ym. (2022) ovat puolestaan tutki-
neet SRHRM-kéytintojen vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin ja havainneet, ettd

SRHRM-kiytannot ennustavat positiivisesti tyontekijéiden hyvinvointia.

Akateemisen tutkimuksen kautta on myds onnistuttu osoittamaan, ettd pienet ja keski-
suuret yritykset pystyvét saavuttamaan merkittdvad hyotyd SRHRM:n ja sen kaytinto-
jen luomisen sekéd implementoimisen kautta. Oman, pk-yrityksiin kohdennetun tutki-
muksen sekd aikaisemman tutkimuksen pohjalta Lechuga Sancho ym. (2018, 1234) tu-
levat johtopéitokseen, ettd SRHRM on avain tyontekijoiden sitoutumisen tehostami-
seen, mikd puolestaan parantaa tyontekijoiden suorituskykyé ja johtaa lopulta kilpai-
luetuun markkinoilla. Omaksumalla SRHRM-1dhestymistavan yritys hyotyy siis myon-
teisistd vaikutuksista tyontekijoiden tyytyvéisyyteen ja sitd kautta yrityksen suoritusky-
vyn paranemiseen. (Lechuga Sancho ym. 2018, 1234.) Omidin ja Dal Zoton (2022) te-
kemdn SRHRM-tutkimuksen yhteenvedon pohjalta SRHRM-kayténnét tarjoavat polun
vastuullisuuden kehittymiselle organisaatioissa, mikd puolestaan tarjoaa oivat lahtokoh-
dat yhteiskunnallisen hyvinvoinnin kehittymiseen ja vastuullisen seké eettisen yhteis-
kunnan rakentamiseen. (Omidi & Dal Zotto 2022, 9). Taulukkoon 1 on koottu tdssé lu-
vussa esitellyt sosiaalisesti vastuullista henkilostdjohtamista kisittelevit akateemiset

tutkimukset.
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Taulukko 1 Sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen tutkimus

Sosiaalisesti vastuullisen henkiléstéjohtamisen tutkimus

Tutkija ja vuosi
Orlitzky & Swanson 2006
Shen 2011

Shen & Zhu 2011

Dupont ym. 2013

Shen & Benson 2016

Newman ym. 2016

Lechuga Sancho ym.
2018

Nie ym. 2018

Zhao ym. 2021

Omidi & Dal Zotto 2022
Zhang ym. 2022

Pham ym. 2023

Wang ym. 2023

Aihe
Socially responsible human resource management

Developing the concept of socially responsible human resource manage-
ment

Effects of socially responsible human resource management on employee
organizational commitment

The impact of corporate social responsibility on human resource manage-
ment

When SCR is a Social Norm: How Socially responsible human resource
management affects employee work behaviour

The impact of socially responsible human resource management on em-
ployees’ organizational citizenship behaviour: the mediating role of organi-
zational identification

Understanding the link between socially responsible human resource man-
agement and competitive performance in SMEs

Effects of responsible human resource management practices on female
employee’s turnover intentions

How and when does socially responsible HRM affect employee’s organiza-
tional citizenship behaviors toward the environment?

Socially responsible human resource management: A systematic literature
review and research agenda

Multilevel examination of how and when socially responsible HRM improves
the well-being of employees

Socially responsible human resource management and employee retention:
the roles of shared value, relationship satisfaction and servant leadership

Doing good or looking good: how socially responsible human resource man-
agement practices influence employees’ CSR-specific performance

Sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohtamisen teoriaa kohtaan on kuitenkin esitetty

my0s kyseenalaistusta ja kritiikkid. Omidin ja Dal Zoton (2022, 11) mukaan SRHRM-

tutkimuksen kehittymisen kannalta ongelmallista on se, ettd utilitaristinen 1dhestymis-

tapa hallitsee SRHRM-kirjallisuutta. Omidi ja Dal Zotto (2022, 11) viittaavat Dalen

(2012) ja Greenwoodin (2013) ajatuksiin siitd, ettd utilitaristinen SRHRM-tutkimus

kohtelee tyontekijoitd tyonantajien kuluttamana resurssina, vaikka kulutus tapahtuisikin

sosiaalisesti vastuullisella tavalla. Utilitaristissa tutkimuksissa yleinen oletus on, ettei

tyontekijoiden ja tyonantajien vélilld ole ristiriitaisia intressejd, vaan kaikki pyrkivat

kohti yhteistd pddmaardd yhteisymmarryksessd ja harmoniassa. Kritiikisté ja kyseen-

alaistamisesta huolimatta utilitaristisesta lahestymistavasta ei pitdisi kuitenkaan luopua,
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vaan hallitsevan ldhestymistavan rinnalle tarvittaisiin enemméan monimuotoista ja moni-
tieteistd lahestymistapaa, jotta SRHRM-teoria kehittyisi vield rakentavampaan suuntaan.

(Omidi & Dal Zotto 2022, 11.)

Sosiaalisesti vastuullista henkilostdjohtamista on tutkittu eri ndkdkulmista ja ldhesty-
mistavoille yhteistd on ndkemys henkilostbammattilaisten térkedsté roolista sosiaalisen
vastuun toteuttajana yrityksissi. Seuraavassa luvussa kisitelldén tarkemmin henkilsto-

ammattilaisen roolia sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen tutkimuksessa.

2.3 Henkilostoammattilaisen rooli sosiaalisesti vastuullisen henkilosto-

johtamisen tutkimuksessa

Useiden HRM:n ja CSR:n vilisti linkkié kisitelleiden tutkimusten mukaan henkildsto-
ammattilaiset ovat merkittdvassa roolissa yritysten ottaessa kdyttoon vastuullisempia
toimintamalleja. Henkilostdammattilaiset pystyvit tukemaan toiminnallaan sosiaalisesti
vastuullisten kdytdntdjen vakiintumista yrityksissd. Hyviéd esimerkkeji teemoista, joiden
parissa henkildstbammattilaiset voivat tyoskennelld sosiaalisen vastuullisuuden vahvis-
tamisen eteen ovat esimerkiksi muutosjohtaminen, koulutusohjelmat, viestinta ja kom-
munikointi tyontekijoiden kanssa, ohjelmat, jotka yhteensovittavat tyontekijoiden tyo-
eldmad sekd muuta eldmia ja terveyden edistdminen. Myos kysymykset jatkuvasta oppi-
misesta, tyoturvallisuudesta, monimuotoisuudesta ja sukupuolten vilisesti tasa-arvosta
ovat sosiaalisen vastuullisuuden teemoja HR-ty6hon liittyen. Sosiaaliseen vastuuseen
liittyvid tavoitteita ei saisi unohtaa my0skaan suorituksen johtamisjirjestelmid luodessa,
jotta sosiaalisesti vastuullinen toiminta tulisi todella osaksi organisaatiokulttuuria ja sité

nostettaisiin esiin, sitd arvostettaisiin ja siitd palkittaisiin. (Dupont ym. 2013, 147.)

Yritysten sitoutumisen SRHRM-kéytintojen omaksumiseen ja kdyttdonottoon on to-
dettu riippuvan paljolti resurssien saatavuudesta. Pienet ja keskisuuret yritykset eivit
valttdmattd koe SRHRM-kiyténtojen luomista niin kriittisiksi kuin suuremmat yritykset
ja vaikka kokisivat, yrityksilla ei ole vilttimatta tarpeeksi resursseja SRHRM-kdytanto-
jen luomiseen, toteuttamiseen ja ylldpitoon. Resurssien puutteen vuoksi myods koulutus-
ten jdrjestiminen ja kehitysmahdollisuuksien jérjestiminen voi olla rajallista. (Shen

2011, 1358).
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Henkildstdammattilaisten roolin tulisi olla organisaatioissa keskeinen, jotta heidén olisi
mahdollista tunnistaa SRHRM-toimintojen fokus ja tirkeys. Ainoastaan timén pohjalta
he pystyvit rakentamaan vuoropuhelua tydnantajan ja liiketoiminnan sidosryhmien véa-
lill4 seké edistimdédn SRHRM-aloitteiden ymmérrystéd sekd toteuttamista yrityksissa.
Koska henkilostdammattilaisilla on yleensd kaksoisrooli tehokkuuden ja oikeudenmu-
kaisuuden saavuttamisessa, heidén tulisi toimia aktiivisesti ikddn kuin SRHRM:n toteu-
tumisen valvojina organisaatiossa. Jotta néin voisi olla ja SRHRM kehittyisi yrityksissi
ja SRHRM-kéytantoja pééstdisiin toteuttamaan, henkilostbammattilaisilla pitiisi olla

mahdollisuus tehdé yrityksissd korkean tason péaétoksid. (Shen 2011, 1360.)

Brewsterin ja Brookesin (2024) mukaan laajassa kuvassa henkilostbammattilaisten vai-
kutusvalta organisaatioissa on keskeinen puheenaihe uusiin HRM-1dhestymistapoihin
(kuten SRHRM) liittyviassé keskustelussa. Vaikka tiedetdén, ettd henkilostbammattilais-
ten rooli voisi olla merkittivdi SRHRM-tavoitteiden saavuttamisessa, heidin roolinsa
ndhdddn yha edelleen suuressa osassa organisaatioita pelkéstiin hallinnollisena tai vaih-
toehtoisesti tydovoiman hallinnan kautta kannattavuuden parantamisen kannalta keskei-
send. Lahtokohtaisesti yritykset eivit ole kiinnostuneita laittamaan muiden sidosryh-
mien etuja samalla viivalle yritysten omistajien intressien kanssa, etenkdin yksittdisen
henkildstdammattilaisen tahtotilan ja asiaan puuttumisen seurauksena. On tutkittu, etti
henkilostoammattilaisten vaikutusmahdollisuudet johtajien tavoitteisiin vaihtelevat
maakohtaisesti, mutta vield tilld hetkelld maailmanlaajuisesti ollaan kaukana siitd, ettéd
voitaisiin todeta henkilostdammattilaisten tyon vaikuttavan positiivisesti organisaatioi-

den sosiaaliseen vastuullisuuteen. (Brewster & Brooks 2024.)

Aikaisemman tutkimuksen pohjalta on siis voitu todeta sosiaalisesti vastuullisen henki-
16stojohtamisen toteuttamisen positiiviset hyodyt organisaatiokontekstissa sekd henki-
l6stdammattilaisen roolin potentiaali 1dhestymistavan toteuttamisen ndkdkulmasta. Huo-
limatta siitd, ettd tutkimusta on tehty erilaisista 1&htokohdista ja ndkdkulmista, akateemi-
sen yksimielisyyden saavuttaminen sosiaalisesti vastuullisten henkildstdjohtamiskaytén-
tojen médrittelystd on ollut haasteellista (Barrena-Martinez ym. 2018, 2545). Seuraa-
vassa luvussa tarkastellaankin syvillisemmin sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohta-
misen kéytintojé ja sekd kuvataan niiden toteuttamisen vaikutuksia organisaatioiden toi-

mintaan.
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3 Sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen kaytannot

Sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohtamisen kdytédntdjen voisi luonnehtia olevan sel-
laisia henkilostdjohtamisen toimintatapoja, joiden kautta luvuissa 2.1.1,2.1.2 ja 2.1.3
kuvattuja sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen ulottuvuuksia, eettisyyttd, yh-
teiskuntavastuullisuutta ja tyontekijdkeskeisyyttd, on mahdollista edistdd organisaa-
tioissa. Sosiaalisesti vastuullisen henkilostéjohtamisen kdytdnndt pohjautuvat perintei-
siin henkildstdjohtamiskdytintdihin, joita on tarkasteltu laajasti tyontekijoiden suoriutu-
misen ja organisaation tulosten vilisen yhteyden ymmartdmiseksi, mutta henkilostdjoh-
tamisen kehittyessd ja uudistuessa on havaittu tarve sisillyttda perinteisempien osa-alu-
eiden rinnalle my0s uusia ndkokulmia. Sosiaalisesti vastuullisen henkildstéjohtamisen
kaytantoihin liittyva tutkimus pohjautuu Barrena-Martinezin ym. (2018, 2551) mukaan
pitkésti kansainvilisiin tai eurooppalaisiin standardeihin, kuten Euroopan komission,
GRI:n (Global Reporting Initiative, kestidvan kehityksen raportointikehys) tai kansain-
vilisen tydjarjeston (ILO) monikansallisia yrityksid ja sosiaalipolitiikkaa koskevien pe-
riaatteiden julistukseen, ja koska samoja standardeja 16ytyy my0s perinteisempien hen-
kilostdjohtamiskdytintdjen tutkimuksen taustalta, tutkimusaloilla on paljon keskindisia

yhtéldisyyksia.

Barrena-Martinez ym. (2018, 2551) pohjaavat oman maéritelménsi sosiaalisesti vas-
tuullisista henkilostdjohtamiskdytannoistd EU:n vuonna 2011 uudistamaan yritysten yh-
teiskuntavastuustrategiaan. Heiddn mukaansa henkilostokdytinnot ovat silloin sosiaali-
sesti vastuullisia, kun yritys on ottanut ne vapaaehtoisesti kdyttoon ja seuraavat kriteerit

tayttyvat

e Kiytinnot vastaavat tyontekijoiden eettisiin, sosiaalisiin, tyontekoon liittyviin ja

inhimillisiin tarpeisiin ja edistidvét heidin tyytyvaisyyttdén ja kehitystdin yritysta
o Kaiytdnnot tuottavat lisdarvoa yrityksille inhimillisen pddoman kautta

Lechuga ja Sancho (2018, 1214) ovat puolestaan kuvanneet SRHRM-kéytdnt6jen ole-
van henkilostdjohtamiskdyténtdjen ja strategioiden soveltamista siten, ettd yrityksen on

helpompi sitoutua CSR-tavoitteisiin.
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Téssi tutkimuksessa sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen kayténtdjen viiteke-
hyksena kdytetddn Barrena-Matrinezin ym. (2019, 2572) luomaa teoreettista SRHRM-
kdytiantdjen viitekehystd, joka pohjautuu systemaattisen kirjallisuuskatsauksen, yritys-
vastuuraporttien ja kansainvilisten yritysvastuustandardien, kuten Global Reporting Ini-
tiativen ja ISO 26000 pohjalta tehtyyn sisdllonanalyysiin. Viitekehys muodostui tutki-
joiden sekd akateemisen kirjallisuuden pohjalta ja sille haettiin vield vahvistusta kerda-
mélld asiantuntijapaneelin nikemyksid aihealueesta. Akateeminen konsensus oli 80 %,
joten se tuki titd kahdeksan sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen kdytannon
muodostamaa kokonaisuutta. Viitekehyksessi sosiaalisesti vastuulliset henkildstdjohta-

misen kdytdnndt on jaoteltu kahdeksaan padteemaan, jotka ovat:
e Tyontekijoiden houkuttelu ja sitouttaminen
e Koulutus ja jatkuva kehitys
e Tyodsuhteiden johtaminen ja hallinta
e Kommunikaatio, ldpindkyvyys ja sosiaalinen vuoropuhelu
e Palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja sosiaaliset edut
e Monimuotoisuus ja yhdenvertaiset mahdollisuudet

e Terveys ja turvallisuus tydssd

Tyon ja perheen tasapaino

SRHRM-kiytdnnoistd on tehty my0ds muita tutkimuksia ja jaotteluja. Esimerkiksi Omidi
ja Dal Zotto 2022, 9 esittivit sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen kiyténtojen
jaottelun laajaan kirjallisuuskatsaukseen perustuen seuraaviin neljdén osa-alueeseen:
rekrytointiin ja henkildvalintaan, tydskentelyolosuhteisiin, sitoutumiseen ja voimaantu-
miseen sekd arviointiin ja palkitsemiseen. Eri tutkimusten SRHRM-kéyténtdjen osa-
aluejaoille on kuitenkin yhteistd se, ettd ne siséltdvét l1dhtokohtaisesti samat asiat, vaik-
kakin eri tavoilla jaoteltuna ja kaikki tutkimukset pyrkivit ihmisten seké eettisten ja so-
siaalisten asioiden integrointiin henkildstojohtamisessa (Barrena-Martinez ym. 2019,
2572.) Barrena-Martinezin ym. viitekehys valikoitui tdhén tutkielmaan sen kattavuuden
ja tehdyn tutkimuksen laajuuden perusteella. Vaikka kyseinen SRHRM-kdytintdjen vii-

tekehys perustuu ainoastaan yhden maan, Espanjan, akateemisten asiantuntijoiden
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paneeliin, sen voidaan katsoa olevan relevantti pohja tille Suomessa toteutettavalle tut-
kimukselle 1dhtokohtaisesti sen perusteella, ettd sithen osallistui suuri mééra tutkijoita,
jotka ottivat huomioon SRHRM:n kansainvilisen ndkokulman. Seuraavaksi tarkastel-
laan sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen kdytintdjd edelld esitetyn viiteke-

hyksen siséltdmien kahdeksan pidteeman kautta.
Tyontekijoiden houkuttelu ja sitouttaminen

Yritysten kilpaillessa osaavasta tydvoimasta tyontekijoiden houkuttelu ja sitouttaminen
yritykseen on aihealue, johon huomiota kiinnittamalla yritykset voivat saavuttaa parem-
paa menestystd. Tyontekijoiden houkuttelu yritykseen seké siihen liittyvit rekrytointi- ja
valintakdytdnndt ndyttelevit merkittdvad roolia yrityksen HR-funktiossa ja sen tavoittei-
den saavuttamisessa. TyOntekijoiden sitouttamisella puolestaan tarkoitetaan kokonai-
suudessaan organisatorista lahestymistapaa, jonka mukaan yritys pystyy saavuttamaan
asetetut tavoitteet pitimalla sille merkittavat tyontekijat palveluksessaan. Lihestymis-
tapa painottaa kdytdntoja, joilla tyontekijoitd sitoutetaan tai joilla rohkaistaan tyonteki-
joita tyoskentelemiin organisaatiossa niin pitkdan kuin mahdollista. Térkein tekijé, jolla
tyontekijoiden pysyvyyttd pystytddn varmistamaan, on tyontekijoiden kehityksen sekd
organisaation tavoitteiden vilisen yhteensopivuuden varmistaminen. (Barrena Martinez

ym. 2019, 2556; Pham ym. 2023, 3.)

SRHRM-nikokulmasta yrityksen yhteiskuntavastuun (CSR) toimet tulisi ymmartéa sel-
laisena eettisend ja sosiaalisena tydkaluna, jonka avulla yritykset onnistuvat paremmin
tyontekijoiden houkuttelussa, motivoimisessa ja sitouttamisessa. Saadakseen rekrytoitua
osaavaa ty0voimaa, yritysten on tdytynyt muokata rekrytointikdytantdjaén proaktiivi-
sempaan suuntaan ja jotta suurella panostuksella yritykseen rekrytoidut henkil6t saatai-
siin my0s jaddmain, jo rekrytointi- ja valintavaiheessa tulisi keskittyd potentiaalisten
tyontekijoiden koulutuksen asianmukaisuuteen seké kasvupotentiaalin ja urakehityksen
periaatteisiin. Tdmaén tulisi olla sekd houkuttelun ettd sitouttamisen peruspilari. (Bar-

rena-Martinez ym. 2019, 2556.)

Lisédksi on esitetty, ettd yksi sitoutumisen merkittdvimmisti ennustekijoistd on uusien
tyontekijoiden sosiaalistamisessa ja tutustuttamisessa yrityksen kulttuuriin. Huomioi-
malla tdmén prosessin jo perehdytysvaiheessa, yritys voi tehokkaasti tukea uuden tyon-
tekijén tavoitteiden ja arvojen sovittamista tyonantajayrityksen kulttuuriin. Tamén voi-

daan odottaa todenndkdisemmin johtavan tyontekijoiden odotusten tdyttymiseen ja
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samalla prosessi helpottaa uusien tyontekijéoiden sopeutumista ja integroitumista yrityk-
seen. (Cohen 2010, Barrena-Martinezin ym. 2019, 2556 mukaan). Sitoutuminen ldhtee
siis jo vahvasti liikkeelle uuden tyontekijan perehdytyksestd ja jatkuu tyosuhteen kesté-
essd tyontekijan urakehityksen aktiivisena seurantana. Tehtyjen tutkimusten mukaan si-
sdiset urakehitysmahdollisuudet parantavat tyontekijoiden motivaatiota. Ylentdmalla
sekd rekrytoimalla yrityksen uusiin rooleihin jo tydsuhteessa olevia henkil6itd voidaan
saavuttaa my0s tehokkuutta sitd kautta, ettd tyontekijat ndkevit omien ponnistelujensa
sekd osaamisensa kehittymisen johtavan yrityksessd etenemiseen. (Barrena-Martinez

2019, 2556.)

Tutkimusten perusteella on myos todettu, ettd tyontekijat haluavat tyoskennelld perintei-
sid yrityksid mieluummin sosiaalisesti vastuullisissa yrityksissé erityisesti ihmisoikeuk-
sien kunnioittamisen, sosiaalisten oikeuksien arvostamisen ja tydoikeuden noudattami-
sen vuoksi (Sharma 2009, Barrena-Martinezin ym. 2019, 2556 mukaan). On my®ds esi-
tetty, ettd tyOnantajan ja tyontekijén vélisen psykologisen sopimuksen syntymisen kan-
nalta HR- ja CSR-kédytantdjen yhdistiminen on kriittistdi. SRHRM-kéytidnnot tarjoavat-
kin tyontekijdille psykologisia etuja ja kannustavat heitd vastavuoroiseen toimintaan

tyonantajan kanssa. (Pham ym. 2013, 3.)
Koulutus ja jatkuva kehitys

TyO0ympéristd, jossa keskitytddn koulutukseen ja jatkuvaan kehitykseen, johtaa sellai-
seen yhteisdon, jossa oppiminen, autonomia ja tavoitteellisuus kukoistavat. Tyonanta-
jien tulisikin pyrkid aktiivisesti luomaan ympéristod, jossa tyontekijoitd kannustetaan
jatkuvaan oppimiseen. Ympdristo on sosiaalinen tekijd, joka muokkaa ryhmaén, eli tdssa
tapauksessa tyoyhteison jasenten, kdytostd ja toimii edistdjana tiedon siirrossa ja han-
kinnassa yrityksen henkildston keskuudessa. On myds todettu, ettd tyontekijoiden am-
matillisen kehityksen tulokset, tyon laatu ja luovuus ovat tydnantajan saavutettavissa
helpommin sellaisessa ty0ympadristdssd, jossa tyontekijéiden oppimista tuetaan. (Bar-

rena-Martinez ym. 2019, 2557; 2688).

Jotta yrityksen olisi mahdollista parantaa suorituskykyédédn, on sen varmistettava, etti
tyontekijoilld on tarvittava osaaminen ja kompetenssi tydtehtdvien suorittamiseen. Bar-
rena-Martinezin ym. (2019, 2557) tutkimuksen mukaan tyontekijan ammatillista kasvua
tulisi tukea suunnitelmallisesti ja vastuullisesti, jotta tyontekijoiden odotuksia pystytddn

tyOnantajan toimesta tayttamadn. Koulutus ja jatkuva kehitys hyodyttdd tyonantajaa
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aktiivisesti, kun tyontekijdn osaaminen ja taidot karttuvat ja odotuksiin vastaamalla
tyontekijan asenne yritystd kohtaan paranee. Odotettavissa on, ettd koulutuksen myd6ta
myos tyontekijoiden kyky suorittaa laajempaa tehtdvikenttdd, kyky ottaa vastuuta sekd
kyky itsendiseen tyohon kehittyvit. Koulutuksen ja jatkuvan kehityksen laadusta taytyy
aktiivisesti huolehtia ja yrityksessa taytyy olla mekanismeja, joiden kautta varmistetaan
tyontekijoiden kehittyminen. Tdhdn pédstiddn parhaiten asettamalla tavoitteita, joiden

kautta pystytdén mittaamaan koulutuksen ja jatkuvan kehityksen hydtyja.
Tyosuhteiden johtaminen ja hallinta

Tyosuhteella tarkoitetaan tyooikeudellista suhdetta, joka tyonantajan ja tyontekijan va-
lille muodostuu tydsopimuksen kautta. Tydsuhteen taustalla on aina erilaisia oikeudelli-
sia sitoumuksia ja lakisddteisid velvollisuuksia. Yrityksesti riippuen tyosuhteen taustalla
voi myd0s olla yrityksen omia kéytinteité ja raameja sekd ammattiliittojen ja muiden
vastaavien tahojen ohjeistuksia, jotka miérittidvit tyosuhdetta. Nykyaikaisessa liiketoi-
mintaympéristdssd organisaatiot voivat tyontekijoiden vakauden kokemuksen kustan-
nuksella panostaa omaan joustavuuteensa ja pidempien, kokoaikaisten ja vakituisten
tyOosopimusten sijaan tarjota tyontekijoilleen joustavan tydajan sopimuksia sekd mééra-
aikaisia ty0sopimuksia. Sosiaalisesti vastuullisessa henkildstojohtamisessa on kiytin-
ndssd pdinvastainen, tyon pysyvyyttd korostava osa-alue, jolla tarkoitetaan kaytdnndssa
sitd laajuutta, jolla yritys tarjoaa ja turvaa vakautta tydsuhteisiin tyontekijoilleen. Pysy-
vyyttd ja vakautta tyontekijoille tuo sellaisen tunteen luominen, ettd tydpaikat ovat tur-
vallisia sekd vakaita ja taloudellisesti haastavinakin aikoina tyonantaja tekee kaikkensa
sen eteen, ettd tyontekijoiden tyOpaikat sdilyvit ja lomautukset seki irtisanomiset ovat

yrityksen viimeinen keino, jota kdytetdan. (Mory ym. 2016, 1397.)
Kommunikaatio, lipinikyvyys ja sosiaalinen vuoropuhelu

Yritysten ja erityisesti HR-osaston toteuttamaa viestintdd ja kommunikaatiota yrityk-
sessd on kisitelty paljon akateemisessa tutkimuksessa ja sen hyodyt sekd yksilo- ettd
yritystasolla ovat niiden mukaan kiistattomia. Kommunikaatio ja viestinté voi toteutua
monilla erilaisilla virallisilla (yrityksen arvojen julkaisu, eettiset toimintaohjeet, CSR-
raportit) tai epévirallisilla (keskustelut esihenkildiden ja tyontekijoiden vililld, tiitmien
palaverit, keskustelu digitaalisissa viestintdkanavissa) tavoilla. Oli kommunikaatio vi-
rallista tai epdvirallista, sen merkitys on yritykselle tirked, silld se edistdd yhteistyota,

avoimuutta sekd kunnioitusta ty0yhteisossé. (Barrena-Martinez ym. 2019, 2559.)
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Sosiaalinen vuoropuhelu ja tyontekijoiden osallistaminen paitoksentekoon ovat tutki-
musten mukaan tyOntekijoitd sitouttavia tekijoitd yrityksissd. Kun tyontekijoiden mieli-
piteitd, ideoita ja ndkemyksid saadaan valjastettua litketoiminnan kéytt6on, se on arvo-
kasta yrityksen lisdksi my0s tyontekijélle itselleen. Tyontekijan saadessa kokemuksen
oman vaikutusvaltansa kasvusta, samanaikaisesti myos motivaatio ja kokemus siitd, etti
tyontekijd on arvokas osa yritysti, kasvavat. (Barrena-Martinez ym. 2019, 2559.) Suo-
messa yhteistoimintalain mukaan tyonantajan ja tyontekijoiden vélinen jatkuva vuoro-
puhelu on prosessi, jota tdytyy myos lakisddteisesti toteuttaa. Kyseessd on menettely-
tapa, jolla mahdollistetaan sddnndllinen keskustelu tyonantajan ja tyontekijoiden vilille
ja sen avulla pyritdédn edistiméén tiedonkulkua sekd parantamaan tyontekijoiden vaiku-
tusmahdollisuuksia. Pitkén aikavélin tavoitteena vuoropuhelun on tarkoitus kehittdaa

tyonantajan ja henkildston vilisid suhteita. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2021.)

Bhattacharyan ym. (2008, 42) mukaan tyontekijoitd saadaan tuotua ldhemmaksi yrityk-
sen vastuullisuustavoitteita avoimella ja aktiivisella kommunikoinnilla. Osassa yrityksid
tehddén jo hyvaa tyota siind, ettd ulkoisille sidosryhmille avataan vastuullisuutta, mutta
nédiden teemojen tuominen ldhelle sisdisid sidosryhmia olisi jopa tdrkedmpad. Yksinker-
taistaen voisi sanoa, ettd yritys ei saa sosiaalisesti vastuullisista henkildstokdytdnnoista
ja niiden toteuttamisesta tdyttd hyotya irti, jos niitd ei ole kommunikoitu henkilostolle

avoimesti, ymmarrettavasti ja lapindkyvisti.
Monimuotoisuus ja yhdenvertaiset mahdollisuudet

Ihmiset eroavat toisistaan monin tavoin, nakyvasti tai ndkyméattomasti, esimerkiksi sosi-
aalisen aseman, seksuaalisen suuntautumisen, vamman, uskonnon, etnisen taustan tai
kulttuurin osalta. Erilaisuudesta muodostuu tydeldméssd tydvoiman diversiteetti eli mo-
nimuotoisuus. Yleensé eroavuudet luokitellaan ién, sukupuolen, persoonallisuuden, si-
viilisdddyn, kansallisuuden tai muun henkil6on liittyvén syyn mukaan, ja kansainvélis-
tymisen nopea vauhti on vahvistanut tydvoiman monimuotoisuuden merkitysté ja nous-
sut organisaatioissa vahvasti esille. Yrityksissd on kuitenkin havaittu kehityksesta huoli-
matta haluttomuutta palkata monimuotoista tydvoimaa ja kehittdd monimuotoisia HRM-

kiiytintoja. (Shen ym. 2009, 235-236.)
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Sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohtamisen kéytdnndissd monimuotoisuus on vah-
vasti 14snd monessa osa-alueessa. Jotta organisaatiossa olisi mahdollisimman hyvét val-
miudet monimuotoisuuden edistimiseen, liikkeelle tulisi lahted toimintasuunnitelmasta,
jolla tuetaan tasa-arvoisia mahdollisuuksia. Jotta kukaan ei joutuisi rekrytointivaiheessa
eikd tyosuhteessa edellisessd kappaleessa mainittujen eroavaisuuksien vuoksi syrjityksi,
toimintasuunnitelmassa olisi hyvé olla pohdittuna, miten titi syrjintdd pystytdin esta-
madn ja vahemmistdjen tyollistymistd tukemaan. Sosiaalisesti vastuullisten toimintaoh-
jeiden ja politiikkojen laatiminen ei kuitenkaan riitd tekemddn organisaatiosta vastuul-
lista, vaan niiden tulee ndkyé organisaation ja tyontekijoiden arjessa. Mitd nikyvammin
ndma asiat ovat esill4, sitd ndkyvimmaksi timd SRHRM-kaytént6jen osa-alue nousee.
(Mory ym. 2016, 1422.) Shenin ym. (2009, 236) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet
tydvoiman monimuotoisuuden olevan arvokas etu organisaatiolle ja sen parantavan joh-
don paitosten laatua, tarjoavan innovatiivisia ideoita ja parempia ratkaisuja organisato-
risiin ongelmiin, joten reilujen ja eettisten rekrytointi- ja valintaperusteiden seki tasa-
arvoisten mahdollisuuksien luominen jo tyShontulovaiheessa luovat oikein toteutettuna
pohjan sosiaaliselle vastuullisuudelle sekd myds yrityksen kilpailukyvylle tydvoiman

nikokulmasta.
Oikeudenmukainen palkitseminen ja sosiaaliset edut

Palkkaus ja edut ohjaavat tyontekijoiden kaytostd ja siksi ne ovatkin merkittiva teema
SRHRM:n ytimessi. Sosiaalisesti vastuullisesta ndkokulmasta palkkatasa-arvosta huo-
lehtiminen seké henkildstdetujen lisidminen ovat merkittavimpid palkitsemisen koko-
naisuuden teemoja, jotka edistdvét vastuullisuutta yrityksissd. Pahimmassa tapauksessa
erot palkkauksessa tai tyontekijoille tarjottavissa eduissa voivat aiheuttaa ristiriitoja,
jotka voivat johtaa yrityksen kannalta epatoivottuihin lopputuloksiin. Palkkajirjestel-
mén tasa-arvoiseen toteuttamiseen ei ole yhtd ainutta tapaa, vaan yritysten tulisi miettid
palkkauksen oikeudenmukaisuutta oman liiketoimintansa kannalta siten, ettd tyontekijét

kokevat mallin tasa-arvoiseksi ja reiluksi. (Barrena-Martinez 2019, 2561.)

Palkitsemisen kokonaisuudessa merkittivd huomioitava asia ovat edut, jotka vastaavat
taloudellisten odotusten ohella myos tyontekijoiden tyoskentelyolosuhteisiin seka sosi-
aalisiin tarpeisiin. Erilaisia tyonantajan tarjoamia etuja ovat esimerkiksi vakuutukset,
tuki lastenhoitoon, tuki vapaa-ajan toimintaan ja harrastamiseen, eldkkeisiin liittyvét

edut, lakisdéteistd laajemmat terveydenhuoltopalvelut, vapaapiivit sekd alennukset.
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Etuihin voidaan lukea myds sosiaalisen avun tarjoaminen tyontekijoille sellaisissa tilan-
teissa, joissa he kokevat vaikeuksia henkilokohtaisen eldmén puolella. Saadessaan apua
tyOnantajalta haastavassa tilanteessa, tyontekija todennikdisesti kokee voimakkaampaa
sitoutumista yritykseen ja pysyy tyontekijand pidempain (Barrena-Martinez 2019,
2561.)

Terveys ja turvallisuus tyossi

Terveys- ja turvallisuus tydssd nostavat yrityksen suorituskykya, silld terveet ja hyvin-
voivat tyontekijit ovat tutkitusti tehokkaampia tydssdén. Sairauspoissaolojen ja tapatur-
mien seuranta ovat yleisid HRM-mittareita yrityksissi, silld niiden minimointi voi vai-
kuttaa yritysten suorituskykyyn merkittavésti. (Barrena-Martinez ym. 2019, 2561.)
Tyonteon terveys ja turvallisuus on teema, jolle tydeldmaii sditelevit lait antavat puit-
teet, mutta tyonantajan vastuulla on aina lakien ja sdddosten noudattaminen. Lisdksi
SRHRM-nikokulmasta vasta lakisdateiset kdytdnndt ylittavét kaytdnnot ovat aidosti
tyontekijoille lisdarvoa tuovia tekijoitd, joiden kautta todellisesti sosiaalinen vastuu
ndyttdytyy organisaatioiden arjessa. (Shen & Zhu 2011, 3031.) Tyonantaja voi esimer-
kiksi seurata uusimpia terveyteen ja hyvinvointiin liittyvid suosituksia ja kehittia tai ot-
taa kiyttoon niihin perustuvia, parempia sekd modernimpia kédytdnt6jd. Aktiivisena toi-
mijana tyonantaja voi seurata ja analysoida terveyden ja turvallisuuden riskitekijoita
luodakseen mahdollisimman hyvit puitteet tyonteolle sekd poistaa psykososiaalisia
kuormitustekijoitd stressin ja psykososiaalisten sairastumisten vilttdmiseksi. (Mory ym.

2016, 1421.)
Tyon ja perheen tasapaino

Tyo6n ja perheen tasapainoon keskittyminen vie tyoterveyteen liittyvdd SRHRM-kaytén-
tojen osa-aluetta seuraavalle tasolle. Varmistaakseen tyontekijoilleen hyvén tasapainon
tyon ja perheen vilille, tydnantajan olisi hyvé luoda selkedt suuntaviivat sille, miten he
konkreettisesti tukevat timin tasapainon edistdmistd. TyOnantaja voi tarjota tyonteki-
joilleen esimerkiksi mahdollisuuden joustavaan ty0aikaan, jolloin tyontekija pystyy itse
tietyissd rajoissa padattiméin tyon aloitus- sekd lopetusajan. Tydnantaja voi myds tarjota
vanhemmuuden kannalta houkuttelevia ratkaisuja, kuten lastenhoidon jérjestdmista.

(Barrena-Martinez ym. 2019, 2569; Mory ym. 2016, 1423)
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Barrena-Martinezin ym. (2019) tutkimuksessa kasitelldén tyon ja perheen yhdistdmista,

mutta monessa muussa tutkimuksessa (esimerkiksi Mory ym. 2016)

aihetta kdsitellddn tyon ja muun eldmén yhdistdmisen nékdkulmasta, jolloin huomioi-
daan my0s perheettomien tyontekijéiden tyon ja vapaa-ajan tasapaino. Mory ym. (2016,
1423) tuovat joustavan ty0ajan ja perheeseen liittyvien kdytiantdjen lisdksi esille my0s
sellaiset tyOnantajien luomat kiytanndt, jotka kieltidvit tyontekijoiden painostamisen
ylitdiden tekoon ja tyontekijoiden hiiritsemiseen tydasioissa tydajan ulkopuolella. Ko-
konaisuudessaan osa-alueen kannalta merkityksellistd on se, ettd tyonantaja todellisuu-
dessa pyrkii luomaan hyvii tasapainoa tyontekijoiden tyon ja vapaa-ajan vilille. Mo-
dernissa tydeldméssd myds etdtydomahdollisuuksilla tydnantaja pystyy myos tukemaan

olennaisesti tyontekijoiden tyon ja vapaa-ajan tasapainoa. (Mory ym. 2016, 1423.)

Edella esitetyt kahdeksan sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen kiytantdjen

paiteemaa toimivat tutkimuksen empiriaosion teoreettisena taustana. Empiriaosiossa sy-
vennytddn kohdeyrityksissé toteutettaviin sosiaalisesti vastuullisiin henkildstokaytantoi-
hin ja haastateltaville esitettdvit henkilostokdytintoihin liittyvét kysymykset on laadittu
ndiden paidteemojen pohjalta. Ennen empiriaosioon siirtymistd seuraavassa luvussa kasi-

telldén tarkemmin tutkimuksen toteutusta ja metodologisia valintoja.
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Laadullinen tutkimusote

Laadullinen tutkimus on metodologioiltaan hyvin monipuolinen tutkimusote, jota on
mahdollista toteuttaa eri tavoilla seka erilaisilla aineistonkeruumenetelmilld ja analyysi-
menetelmilld (Cassel ym. 2019, 8). Laadullinen tutkimus voidaan ymmartid yksikertai-
simmillaan aineiston ei-numeraalisena kuvauksena, johon voidaan soveltaa erilaisia lu-
kutapoja. Laadullinen tutkimus siséltdé erilaisia traditioita ja ldhestymistapoja, minka
vuoksi sité ei ole lukittu minkéan tietyn tutkimusalan tutkimusotteeksi tai yhdenlaiseksi
tavaksi tutkia, pdinvastoin sen katsotaan soveltuvan hyvin usealle eri tieteenalalle. Laa-
dullisessa tutkimuksessa pyritdén usein jonkin ilmién ymmaértdmiseen, eikd niink&én ti-
lastolliseen yhteyksien etsimiseen. Tdma antaa tutkijalle mahdollisuuden siihen, ettei
tutkimusaineiston tarvitse valttamatti olla kovin laaja, vaan yksikin tapaus voi riittda.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 49.)

Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 3) mukaan laadullinen tutkimus yrityskentélld on erit-
tdin tirkeda, silld sitd kautta tutkija saa mahdollisuuden keskittya tutkimusaiheeseen
tyypillisesti monimutkaisessa, liiketoiminnallisessa kontekstissa. Koska tdssé tutkimuk-
sessa pyritddn ymmartdmiin sosiaalisesti vastuullista henkilostojohtamista ilmiona ni-
menomaan litketoiminnallisessa kontekstissa, laadullinen tutkimusote katsottiin parhai-
ten tutkimukseen soveltuvaksi menetelmisuuntaukseksi. Liséksi tarkoituksena on tuot-
taa uutta tietoa aiheesta tarkastelemalla sitd ymparistdssd, jossa sitd ei ole vield tutkittu.
Laadullisen tutkimuksen kautta pystytddnkin tuottamaan ymmarrysta siitd, miksi asiat
toimivat tietylld tavalla kohdeympiristossi ja sen pohjalta tuottamaan ehdotuksia, miten

asioita voisi olla mahdollista muuttaa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 3.)
4.2 Aineistonkeruu

Taman tutkielman aineistonkeruumenetelména kiytetdan haastattelua. Haastattelu on
yleisesti ottaen yksi kdytetyimmisté tiedonkeruutavoista ja tutkimushaastattelun tavoit-
teena on tuottaa sellaista tietoa ja aineistoa, jonka pohjalta tutkimuskysymyksiin on
mahdollista vastata. Haastattelutilanteessa tutkija ja haastateltava keskustelevat haastat-
telutyypistd riippuen strukturoidusti (jarjestelméllisesti) tai laajemmin tutkimusaihee-
seen liittyvistd asioista siten, ettd haastattelijan ja haastateltavan vélille muodostuu eri-

tyinen suhde. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 52.) Haastattelu valittiin
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aineistonkeruumenetelmaéksi, silld tutkimuksen tavoitteena on erityisesti kuvata kohde-
organisaatioiden sosiaalisesti vastuullisia henkildstokayténtdjd henkilostdammattilaisten
ndkokulmasta. Kun halutaan kuulla ja ymmartiad ihmisten késityksid ja havaintoja
omasta tyonantajaorganisaatiostaan ja sen kaytdnndistd, tutkimusaineiston kokoaminen
haastattelemalla on tarkoituksenmukaista. Valintaan vaikutti my0s menetelmén joustava
luonne, miké on haastattelun kiistaton etu aineistonkeruumenetelméné. Haastattelu mah-
dollistaa avoimen keskustelun tutkijan ja haastateltavan viélille ja tutkijalla on mahdolli-
suus toistaa esittdminsd kysymykset tarvittaessa, selventdd kysymysten tarkoitusta véa-
rinkdsitysten vélttdmiseksi ja muokata sanamuotoja ymmarrettdvimmaksi, jos haastatte-
lutilanne sitd vaatii. (Tuomi & Sarajarvi 2018; Brinkmann & Steinar 2018, 2.) Lisdksi
aineistonkeruumenetelméda valittaessa otettiin huomioon tutkimuksen laajuus seké tutki-
mukseen kdytettidvissd olevan ajan rajallisuus. Koska sosiaalisesti vastuullinen henkil6s-
tojohtaminen on teoreettinen viitekehys, oli etukéteen tiedossa, ettd termi ei valttimatta
ole liiketoiminnallisessa kontekstissa toimiville haastateltaville ennestéén tuttu. Timéan
vuoksi oli tirkedd, ettd tutkija ja haastateltava ovat vuorovaikutuksessa keskendin, jotta
tutkija voi tarvittaessa selventdé haastateltaville esitettyjd kysymyksid seké teorian ja

kaytdnnon rajapintaa.

Haastattelun kdytossd aineistonkeruumenetelméni on tiettyjd sudenkuoppia, jotka tutki-
jan tulee ottaa etukdteen huomioon. Sen suosiota on nostanut kokemus helppoudesta ja
koska haastattelu ei ole laadullisena aineistonkeruumenetelména kovinkaan standar-
doitu, vakiintuneiden sdéntdjen ja menettelytapojen puuttuessa tutkija kantaa laajan vas-
tuun tutkimuksen onnistumisesta. Tutkijan tuleekin olla huolella valmistautunut haastat-
telutilanteeseen, jotta vuorovaikutustilanne olisi sujuva ja jotta se tuottaisi todellisuu-
dessa arvokasta, olennaista tietoa tutkittavasta aiheesta. Tuotetun tiedon laatu ja tarkoi-
tuksenmukaisuus riippuu aina haastattelijan ja haastateltavan vilisestd sosiaalisesta suh-
teesta, jonka muodostuminen puolestaan riippuu siitd, miten haastattelija onnistuu pyr-
kimyksessédén luoda tila, jossa haastateltavan on mahdollista puhua asioista vapaasti ja
turvallisesti. Tiedon laatuun vaikuttaa myds kysymysten rajauksen, muotoilun ja tyylin
pohtiminen tutkimusongelman kannalta tarkasti, koska silld on merkittavé vaikutus sii-
hen, millaiseksi lopullinen aineisto muodostuu. (Brinkmann & Steinar 2018, 9—10; Saa-

ranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 52—54; Hyvérinen ym. 2021.)

Haastattelutapa valitaan sen pohjalta, miten tarkasti kysymykset halutaan esittdd ja mi-

ten paljon haastateltavalle halutaan antaa litkkumatilaa kysymyksiin vastatessa. Timén
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tutkimuksen aineistonkeruu on toteutettu puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Saa-
ranen-Kauppisen ja Puusniekan 2012, 57 mukaan puolistrukturoitu haastattelu soveltuu
parhaiten tilanteisiin, joissa haastateltaville ei ole tarkoitus antaa kovinkaan suuria va-
pauksia, koska asiat, joista halutaan tietoa, on péétetty jo etukiteen. Koska tdssa tutki-
muksessa tutkittavat asiat, sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen késite sekd so-
siaalisesti vastuullisen henkilostdjohtamisen kéytidnnot oli rajattu tarkasti etukéteen,
puolistrukturoidun haastattelun katsottiin soveltuvan parhaiten aineiston keruuseen. Me-
netelménd puolistrukturoitu haastattelu maaritetdan haastatteluksi, jonka tarkoituksena
on saada kuvauksia haastateltavan elimismaailmasta ja tulkita kuvattujen ilmididen
merkitystd. Kéytdnndssé puolistrukturoitua haastattelumenetelméé toteutetaan siten, etti
haastateltaville esitetdéin samat tai vdhintddn melkein samat kysymykset samassa jarjes-

tyksessd. (Brinkmann & Steinar 2018, 9, Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 54.)

Tutkittavia yrityksié ja henkil6ité ldhdettiin tavoittamaan laadulliselle tutkimukselle
luonteenomaisesti etukiteen asetettujen kriteereiden perusteella, jonka pohjalta muodos-
tui harkinnanvarainen otos. Koska haastateltavien valinnassa tulisi aina ottaa huomioon
heidén kokemusmaailmoidensa samankaltaisuus, tutkittavan aihepiirin tuntemus seka
kiinnostus ja myonteinen suuntautuminen tutkimusta kohtaan (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2012, 49-51), tutkimukseen haluttiin haastatella nimenomaan yritysten hen-
kilostbammattilaisia. Henkildstdammattilaisen rooliin kuuluu tyypillisesti vastuullisem-
pien toimintamallien kehittiminen sekd niiden vahvistaminen yrityksessd (Dupont ym.
2013, 147). Tdmain pohjalta henkilostdammattilaisten katsottiin olevan tutkimukseen so-

pivin kohderyhma.

Koska tutkimukseen oli tarkoituksena 16ytdd haastateltaviksi suomalaisten it-alalla toi-
mivien ohjelmistokehitystd tekevien yritysten henkilostbammattilaisia, 1dhdin etsimédédn
sopivia kohdeyrityksid ite wikin kautta. Ite wiki on hakupalvelu, joka koostaa kaikki
Suomen it- ja ohjelmistoyritykset yhteen yhdessé palvelussa. Valitsin hakupalvelun yri-
tyshakuun erikoisosaamiseksi ohjelmistokehityksen ja yrityksen kooksi 11-100 tyonte-
kijaa. Haku antoi tulokseksi yhtensa 325 yritysté, joita l1dhdin yksittiin tutkimaan siitd
nidkokulmasta, onko yrityksessa toissd henkilostbammattilainen ja tayttadko yritys pk-
yrityksen kriteerit, eli yrityksen palveluksessa vihemman kuin 250 tyontekijié ja vuosi-
litkevaihto on enintddn 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma 43 miljoonaa euroa
(Elinkeinoeldmén keskusliitto 2018). Tarvittavien tietojen saamiseksi kdvin yrityksen

verkkosivut ja LinkedIn-profiilin 1dpi. Jos yritys tdytti molemmat kriteerit ja yrityksen
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henkildstoammattilaisella oli profiili LinkedInissé, lahetin hinelle verkostoitumispyyn-

non LinkedInissi ja ehdotin haastattelua viestilld. Kévin Ite wikin ohjelmistokehitysyri-

tyksistd 1dpi vain ensimmadiset sata, silld 60 ensimmadisen yrityksen jdlkeen hakutulosten

tarkkuus alkoi heikentyé ja yhd harvemman yrityksen toimiala oli enéé todellisuudessa

ohjelmistokehitys. Sadasta lapikdydysté yrityksestd 15 yritysté tdytti vaadittavat kriteerit

ja otin yhteyttd ndiden 15 yrityksen henkilostdammattilaisiin. Lopulta haastattelin seit-

semdd henkilostbammattilaista seitsemisté eri yrityksestd, jotka olivat vapaasta tahdos-

taan innostuneita osallistumaan tutkimukseen. Taulukkoon 2 on koottu haastateltavien

taustatiedot, haastateltavan HR-rooli kohdeorganisaatiossa, kohdeorganisaation koko,

HR-tiimin koko, kuuluuko HR organisaation johtoryhméan, tyokokemus yrityksessa /

HR-kokemusvuodet yhteensd seké koulutustausta.

Taulukko 2 Haastateltavien taustatiedot

HR-rooli Organisaation | HR- HR organisaa- | Tyokokemus yri- | Koulutustausta
koko tiimin | tion johtoryh- tyksessa / HR-
koko | massa Kylla / kokemusvuodet
Ei yhteensa

H1 | HR-johtaja 53 1 Kylla 6 vuotta / 6 Kauppatieteiden
vuotta maisteri

H2 | HR-johtaja 100 3 Kylla 5,5 vuotta/ 5,5 Kauppatieteiden
vuotta maisteri

H3 | HR-johtaja 29 1 Kylla 7 vuotta /10 Kauppatieteiden
vuotta maisteri

H4 | HR-johtaja 30 2 Ei 2 vuotta/ 5 Kauppatieteiden
vuotta maisteri

H5 | HR-johtaja 35 1 Kylla 3 vuotta/ 3 Filosofian mais-
vuotta teri, EMBA

H6 | HR-johtaja 40 2 Kylla 3 vuotta/ 13 Kasvatustieteiden
vuotta tohtori

H7 | HR-asian- 70 1 Ei 3 vuotta/ 13 YAMK, johtajuus

tuntija vuotta ja henkildstévoi-
mavarojen kehitta-
minen

*Haastateltavien tittelit on anonymiteetin varmistamiseksi yksinkertaistettu HR-johta-

jaksi / HR-asiantuntijaksi.

Tutkielman aineisto keréttiin syyskuussa 2024 toteutettujen haastattelujen avulla. Ennen

haastattelujen toteuttamista varmistettiin, ettd tutkimuksen tavoite ja tarkoitus on mééri-

tetty ja tutkimuskysymykset muotoiltu niihin vastaavaksi. Haastattelussa kdytettiin etu-

kéteen teorian pohjalta muodostettuja haastattelukysymyksié, jotka loivat haastattelulle

raamit. (Liite 2. Haastattelurunko) Kysymykset oli jaoteltu etukiteen neljdén osa-
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alueeseen eli teemaan. Ensimmainen teema oli haastateltavien taustatiedot, toinen sosi-
aalisesti vastuullinen henkilstojohtaminen késitteend, kolmas sosiaalisesti vastuulliset
henkildstdjohtamisen kdytdnnot yrityksessa ja neljds sosiaalisesti vastuullisen henkilos-
tojohtamisen toteuttaminen ja vaikutukset. Tarkkoja haastattelukysymyksié ei toimitettu
haastateltaville etukiteen, mutta haastattelun teemat olivat haastateltavilla tiedossa en-
nen haastatteluun tuloa. Haastattelukysymyksié oli yhteensé 24 ja niitd tuettiin tarvitta-
essa etukdteen maaritellyilld apukysymyksilld, jos vaikutti siltd, ettd vastauksesta jaa
puuttumaan tarvittava konkretia. Haastattelut toteutettiin Teams-haastatteluina, sillé yri-
tykset sijaitsivat eri puolilla Suomea ja haastateltavat saivat itse ehdottaa heille sopivia
haastatteluaikoja. Haastattelusuostumuksen antamisen jélkeen haastateltaville toimitet-
tiin kirjallinen haastattelukutsu (liite 1.) Kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatte-

luina ja ne kestivét haastateltavasta henkildsté riippuen 45—65 minuuttia.

Tutkielman aineisto koostuu seitsemastd puolistrukturoidusta haastattelusta. Laadulli-
sessa tutkimuksessa aineiston maéré on riittavélla tasolla silloin, kun sitd on aiheen ja
tutkimusongelman kannalta riittédvisti. Aineiston riittdvyyttd voidaankin tarkastella kyl-
ladntymisen eli saturaation kautta. T4lla tarkoitetaan sité, ettd aineistoa on riittdvasti sil-
loin, kun uudet tapaukset eivit endd tuota tutkimusongelman tueksi uutta tietoa. (Eskola
& Suoranta 1998, 62—63.) Téssa tutkimuksessa aineiston saturaatiota alettiin havaita
kuudennen haastattelun kohdalla, jonka jélkeen toteutettiin vield yksi haastattelu sen to-
teamiseksi, ettd aineistoa on varmasti riittivd méérd. Toinen asia, jota tarkasteltiin ai-
neiston riittdvyyden ja laadun ndkdkulmasta oli mahdollisuus yleistii ainestoa. Vaikka
laadullisessa tutkimuksessa yleistiminen ei ole tilastollisen merkityksen nékokulmasta
oleellista, eikd aineistosta tehdd paitelmiad yleistettivyyden ndkokulmasta, tavoitteena
on kuitenkin saada selville ilmion merkittaviat ja mahdollisesti toistuvat piirteet laajem-
massa mittakaavassa. Kerétyn aineiston kokonaisuutta arvioitiin siirrettivyyden nako-
kulmasta, eli pohtien, voisiko tuloksia soveltaa muussa yhteydessd. Tédssd tapauksessa
kerédtyn aineiston perusteella alkoi ndyttdd todennékoiseltd, ettd aineiston jélkeen lopul-
lisia tutkimustuloksia voisi soveltaa my0s toiseen toimintaympéristoon. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2012, 53-53.)
4.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin tavoitteena on, ettd tutkija saa yhdistettyd havaintojensa ja tulkin-

tansa pohjalta perustellun ja uskottavan kokonaisuuden, jota on arvioitu kriittisesti
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olemassa olevan tiedon valossa ja jonka perusteella tutkittavasta ilmidstéd pystytdén te-
keméén johtopditoksid. (Puusa 2011, 115-116). Tamén tutkimuksen aineiston analyysi
on toteutettu laadullisen sisdllonanalyysin keinoin. Laadullinen sisdllonanalyysi voidaan
ymmartdé yleisesti metodisena viitekehyksené, joka mahdollistaa aineiston tarkastelun
monipuolisesti sekd keinona, jonka avulla empiiristd aineistoa pystytdin jisentdméén

tulkintaa varten (Puusa 2011, 117).

Aineiston tulkinta ja arviointi alkoi jo sen keruuvaiheessa, mutta varsinaisesti analyy-
siprosessi kdynnistettiin nauhoitetun haastatteluaineiston pohjalta. Haastattelut nauhoi-
tettiin varmuuden vuoksi kahdella vélineelld, Microsoft Teamsin tallentamistoiminnolla
sekd Iphonen sanelimella, mahdollisten teknisistd haasteista johtuvien riskien minimoi-
miseksi. Nauhoitettu haastatteluaineisto litteroitiin tarkasti sanasta sanaan jokaisen haas-
tateltavan henkilon kohdalla. Nauhoitetusta haastatteluaineistosta, jota oli yhteensa 6
tuntia ja 24 minuuttia, muodostui yhteensid 91 Word-sivua litteroitua aineistoa. Litte-
roidun aineiston fonttikoko on 12 ja rivivéli 1. Haastattelu 1 litteroitiin tdysin manuaali-
sesti ja haastatteluissa 2—6 hyddynnettiin Wordin sanelutydkalua. Lopputuloksen var-
mistamiseksi sanelintyokalulla litteroitu haastatteluaineisto kaytiin vield 14pi ja virheet

korjattiin siten, ettd kaikki haastatteluaineistot ovat keskenéén vertailukelpoisia.

Litteroinnin jilkeen aineistoon tutustuttiin huolellisesti ja se luettiin useaan kertaan 14pi
mahdollisimman kattavan kokonaiskuvan muodostamiseksi, jonka pohjalta tulkintojen
tekeminen olisi mahdollisimman tarkoituksenmukaista. Tamin jilkeen aineistoa ldhdet-
tiin pelkistiméén eri redusoimaan. Alasuutarin (2011, 40) mukaan aineistoa tarkastelta-
essa on tarkoitus kiinnittdd huomiota vain sithen, mik4 on teorian ja kysymyksenasette-
lun kannalta olennaista, joten pelkistdmisvaiheessa aineisto ryhmiteltiin uudelleen haas-
tattelukysymyksittdin ja vastauksia tiivistettiin karsimalla sieltd tutkimuksen kannalta

epdolennainen tieto pois.

Pelkistimisvaiheen jélkeen aineistoa alettiin teemoitella, eli jdsennelld vastauksia yhdis-
tavien athepiirien mukaisesti. Teemoittelun tavoitteena on aineiston pilkkominen ja ryh-
mittely siten, ettd tiettyjen teemojen esiintymisté aineistoissa olisi mahdollista vertailla
(Tuomi & Sarajirvi 2017, 107.) Ensin aineistoa jésenneltiin alustavasti, jonka jdlkeen
aineistosta lihdettiin muodostamaan keskeisid aihepiireji eli teemoja etsimalla litte-

roidusta tekstistd aineistoa yhdistdvid seikkoja, eli niité piirteitd, jotka ovat yhteisid
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usealle haastateltavalle. Alla oleva taulukko 3 on koottu havainnollistavaksi esimerkiksi

tutkimusaineiston teemoittelusta.

Taulukko 3 Esimerkki aineiston teemoittelusta

Alkuperéinen ilmaus aineistosta

Alaluokka

Ylaluokka

"Toki valehtelisin, jos en vait-
taisi, etta silloin kun on ollut hir-
vea pula henkildkunnasta, niin
sehan on mydés tammaoinen pi-
totekija ja sitten tavallaan hou-
kutteleva brandin kannalta.” H6

"Kova kilpailu osaajista, tyonte-
kijakokemuksen kehittdminen,
jotta tyontekijat sitoutuisivat, ei-
vatka jatkaisi matkaa eteen-
pain.” H7

TyOntekijdiden sitouttami-
nen

Sosiaalisesti vastuullinen
henkildstdjohtaminen houkut-
telu- ja pitotekijana

"Tyontekijat ovat meidan tar-
kein voimavara, niin kyllahan
meidan on pakko yrityksenakin
huolehtia siita, etta tydntekijat
voi hyvin ja jaksaa tdissa.” H2

”Jos jossain yrityksessa nama
asiat eivat ole hoidossa, niin
kylld se yleensa nakyy sitten
vaihtuvuudessa, tyontekijoiden
pahoinvoinnissa tai vastaavissa
asioissa.” H3

TyOntekijdiden hyvinvointi

Sosiaalisesti vastuullinen
henkildstdjohtaminen houkut-
telu- ja pitotekijana

"Eihan meil oo mitdan muuta
paaomaa kuin se osaamispaa-
oma, et ei taa bisnes pydri, ellei
meilla ole tyontekijoita.” H1

"Meidan tyodntekijat on ne, jotka
meilla sitd bisnesta tekee ja jos
me halutaan yhtiéna kasvaa,
niin meilld on pakko olla henki-
I6st0, joka voi hyvin ja mahdol-
listaa sen liiketoiminnan.” H2

Tyontekijat liilketoiminnan
keskidssa

Organisaation inhimillinen,
aineeton paaoma kilpai-
luetuna

"Meil on sellainen kuukausittai-
nen opiskelupaiva, mika tarjo-

taan kaikille, eli siis palkallinen
tyopaiva, minka voi kayttaa mi-
hin tahansa, mika kehittaa sua
ammatillisesti.” H1

"Meilld on mahdollisuus kayttaa
tydaikaa tAmmoiseen learning
journey -nimelld kulkevaan ko-
konaisuuteen.” H5

Tydbajan kaytté ammatilli-
seen kehittymiseen

Koulutus ja jatkuva kehitys
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Téssd tutkimuksessa analyysi toteutettiin teoriaohjaavasti. Analyysissé edettiin ensin ai-
neistoldhtdisesti, mutta analyysin loppuvaiheessa aineistoléhtoisesti tehtyd analyysia
alettiin verrata teoriaan. Teoreettiset kisitteet, kuten sosiaalisesti vastuullisen henkil6s-
téjohtamisen kdytdnndt, on tuotu analyysin yldluokiksi valmiina, ilmidsté jo tiedettyind
kisitteind. Teoriaohjaavassa analyysissd on teoreettisia kytkentdjd, mutta analyysi ei
kuitenkaan pohjaudu suoraan teoriaan, vaan toimii ainoastaan apuna analyysissa.

(Tuomi & Sarajérvi 2018, 109.)

Seuraavassa luvussa esitetdén haastatteluaineistoon perustuvat tutkimustulokset. Tutki-
mustulosten esittdmisjérjestys mukailee 1dhtokohtaisesti haastattelurungon mukaista
haastattelukysymysten esittdmisjérjestystd. Tutkimustulosten pohjalta muodostuu sosi-
aalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen kiytintojen kokonaisuus henkilostbammatti-

laisten ndkdkulmasta suomalaisissa IT-alan pk-yrityksissa.
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5 Tutkimustulokset

5.1 Sosiaalisesti vastuullinen henkilostojohtaminen kasitteena

Haastattelun alussa heti taustatietojen jilkeen haastateltavilta kysyttiin, miten he ym-
maértdvit sosiaalisesti vastuullisen henkilostdjohtamisen kasitteen ja heiltd tiedusteltiin
my0s, millaisista osa-alueista sosiaalisesti vastuullinen henkildstéjohtaminen heidin ni-
kokulmastaan koostuu. Kysymyksen tarkoituksena oli selvittidd, onko haastateltavilla
yhtendinen késitys sosiaalisesti vastuullisesta henkildstdjohtamisesta. Vastaukset kysy-
mykseen olivat melko yhtenevid siitd huolimatta, ettd useampi haastateltava toi esiin,
ettei ollut aikaisemmin kuullut tétd kasitettd, eikd ollut mydskédn etukateen selvittényt
méidritelmaa késitteelle. Vastauksissa korostui erityisesti vastuu ihmisisté, eli yrityskon-
tekstissa vastuu tyontekijoistd, minké jokainen haastateltava mainitsi médritellessdin
késitettd. Kuten seuraavista lainauksista ilmenee, useat haastateltavista toivat vastauk-

sessaan erityisesti esiin tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtimista.

Miten tyontekijit voi? Miten heidén hyvinvointi toteutuu tydssda? Miten

tuullisia? (H2)

Pidetédén tyontekijoistd mahdollisimman hyvidi huolta ihan ldhtien siitd, ettd
heilld on tyOvélineet ja tyOpisteet kunnossa ja yritetddn rakentaa yhteisolli-
syyttd. (HS)

tuullisen henkildstdjohtamisen ulottuvan myds sidosryhmévastuuseen seuraavien lai-

nausten mukaisesti, mutta tima ei ndkynyt kaikkien vastauksissa.

Meilld on aina mukana se sosiaalinen vastuu tietylld tavalla niistd ihmisistd,
oli ne sitten joko meiddn omaa henkilostod tai meidén asiakkaita tai muita
kumppaneita. (H3)

Aika nopeasti mi mietin myo0s siind mielesséd sosiaalista vastuuta, ettd se on
my0s asiakkaiden suuntaan vilillisesti, ettd vastuullisuusasiat korostuvat sii-
nékin, mitd meidén asiakkaat odottaa. Jotta voimme olla heille sosiaalisesti
vastuullisia, niin meidén pitdé olla ensin henkildstolle. (H1)

oman niakemyksensd mukaan muita teemoja, joiden he ymmérsivét olevan osa sosiaali-
sesti vastuullista henkildstdjohtamista. Useampi haastateltavista koki, ettéd jotta henki-

16stod kohtaan voidaan olla sosiaalisesti vastuullisia, yrityksessi tulee noudattaa
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tyolainsdddantod ja tyontekijoiti koskevia sdddoksid ja madrayksid, eikd missdén ta-
pauksessa toimia ndiden vastaisesti. Myds tasa-arvo ja monimuotoisuuskysymykset
ndhtiin aihepiirin kannalta merkityksellisend osa-alueena ja niiden huomioonottaminen
koettiin tarkeédksi sosiaalisen vastuun edistimisessd organisaatiossa. Strategisesta néko-
kulmasta katsottuna sosiaalisesti vastuullinen henkildstdjohtaminen nédhdédén teoriassa
merkittdvana tekijand tyontekijoiden sisdisen motivaation kasvattajana, minka kautta
tyontekijat pyrkivat omien tavoitteiden saavuttamiseen linjassa organisaation tavoittei-
den kanssa. Alla oleva lainaus on esimerkki siitd, miten osa haastateltavista yhdisti vas-

tauksessaan sosiaalisesti vastuullista henkilostdjohtamista yrityksen strategiaan

Asiat tehdédén tasapuolisesti, pitkén aikavilin suunnittelu huomioiden, eli

esimerkiksi millaista osaamista tarvitaan taloon ja tavallaan, ettd keskustelu

on avointa ndihin asioihin liittyen, eli puhutaan avoimesti urakehityksesté ja

tarjotaan sitd kautta erilaisia mahdollisuuksia ihmisille ymmaértié, miten voi

oppia ja kehittyd enemmaén. (H7)
Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd haastateltavilla oli yhtenevid ndkemyksid siitd, mitd
sosiaalisesti vastuullinen henkildstdjohtaminen tarkoittaa. Henkilostdammattilaisten ka-
sitykset olivat my0s linjassa teoriassa esitettyjen sosiaalisesti vastuullisen henkildsto-
johtamisen mééritelmien kanssa ja he mainitsivat teoriassakin esiintyvid vastuulliseen
henkildstojohtamiseen kuuluvia osa-alueita, kuten tyontekijékeskeisyys, lain vaatimuk-
set ja sidosryhmét (Shen & Zhu 2011), tyontekijoiden hyvinvointi (Zhang ym. 2022),
tasa-arvo ja monimuotoisuus Shen ym. 2009; Mory ym. 2016), urakehitys ja tyonteki-

joiden rekrytoiminen sekéd sitouttaminen sosiaalisesti vastuullisesti (Shen & Benson

2016).

5.2 Sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen taustatekijat ja ta-

voitteet

Sosiaalisen vastuun teemat ovat nousseet tutkimuksen kohteena olleissa pk-yrityksissa
jotakuinkin samankaltaisten teemojen johdosta ajankohtaisiksi. Suurimmassa osassa yri-
tyksid tekijét olivat ulkoisia ja useat haastateltavista mainitsivat sosiaalisen vastuun ole-
van merkittavé tyontekijoiden houkuttelu- ja pitotekijd ja néin ollen vaikuttavan koko
tyOsuhteen elinkaareen rekrytoinnista alkaen. Osa henkilostbammattilaisista mainitsi
suoraan my0s alalla vallinneen osaajapulan, jonka vuoksi yrityksissd on tdytynyt alkaa
pohtimaan miten erottautua kilpailijoista uusien tydntekijéiden houkuttelemiseksi sekd

jo rekrytoitujen osaajien sitouttamiseksi. Edelld mainittujen asioiden lisdksi yksi
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haastateltava korosti myds ympéardivin maailman muuttumisen merkitystd sosiaalisen
vastuun huomioimisessa. Téhén liittyen hin huomautti my0s sosiaalisen median roo-
lista, silld nykyddn vaarinkdytoksid on helppo tuoda esille ja viesti tavoittaa suuren ylei-
son, mika voi aiheuttaa yritykselle merkittavadkin mainehaittaa. Osassa kohdeorgani-
saatioita myos sidosryhmien vaatimuksilla oli vaikutusta. Vaikka vastuullisuusrapor-
tointivaatimukset eivit koske vield suoraan pk-yrityksii, vastuullisuusraportointivaade
saattaa ulottua yritykseen sidosryhmaén, kuten asiakkaan tai yritystd omistavan pddoma-

sijoittajan kautta.

Henkildstbammattilaiset nostivat esiin myds asiantuntijaorganisaatiokontekstin. Tutki-
mus toteutettiin [T-alalle, ohjelmistokehitysté tekeviin yrityksiin, joiden tyOntekijat
tyoskentelevit asiantuntijoina. Asiantuntijaorganisaatioissa tyontekijoiden taidot, osaa-
miset ja asenteet korostuvat liiketoiminnan keskeisind aineettomina resursseina ja arvon
luomisen keskidssd on ndiden aineettomien resurssien kiyttdminen (Dupont ym. 2013,
146) Seuraavan esimerkkilainauksen pohjalta voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatioissa

tama oli ymmarretty selvésti.

Suurin osa meiddn tyontekijoisti, tai itseasiassa kaikki meidin tyontekijoista
ovat korkeasti koulutettuja asiantuntijoita. Ja me tehddén sellaista tyotd, ettd
meidén tyontekijat ovat se meidin tirkein voimavara, koska ei tuoteta tuot-
teita vaan tarjotaan palveluna nimenomaan meidéin tyontekijoiden osaa-
mista. Koska tyontekijdt on meidén tirkein voimavara, kylldhdn meididn on
pakko my®0s sitten yrityksendkin huolehtia, ettd tyontekijit voivat hyvin ja
jaksavat toissd. (H2)

Pienemmassd osassa yrityksid henkilostdammattilaiset kokivat sosiaalisen vastuun huo-
mioimisen kumpuavan enemmaén yrityksen siséltd kuin ulkoisten tekijéiden seurauk-

sena. Niissi tapauksissa sosiaalinen vastuu on ollut yrityksen perustajille merkittava

arvo ja ndkynyt yrityksessé jo sen perustamisesta l&htien.

Kaikki ldhtee sieltd tén yrityksen perustajien ajatuksesta, miké heidén ta-
voite silloin oli kun he yrityksen perusti. Heilld oli tarkoitus luoda sellainen
tyOpaikka, missd on kiva tehda toitd ja missd on mielenkiintoista tekemista.
Se kiva tehda toitd on meilld se perusta kaikelle. (H1)

Meidéan perustajan idea on ollut, ettd kaikilla on mukava tulla t6ihin ja ei ke-
tuta sielld toissd elikkd se hyvinvointi on mun mielesti kuvastanut tété jo
sieltd aikojen alusta. (H6)
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Edell4 esitetyisti lainauksista ilmenee, ettd yritysten perustajat ovat halunneet luoda sel-
laisen tyGpaikan, jossa on hyvé tehdé t6ité ja jossa tyontekijoilld on mielenkiintoista te-
kemistd. Henkilostoammattilaiset nakivat, ettd tdllaisessa kulttuurissa sosiaalinen vastuu
on integroitunut osaksi yrityksen toimintatapoja ja nikyy kaikessa yrityksen paatoksen-

teossa.

Sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohtamisen taustatekijoihin liittyvéat vastaukset oli-
vat teorian kanssa yhdenmukaisia ja tukivat erityisesti Dupontin ym. (2013, 146) ja
Lechuga Sanchon ym. 2018, 1216) nikemyksié siitd, ettd yritysten tyypillinen tavoite
sosiaalisesti vastuullisten kdytintdjen soveltamisessa on osaavien tyontekijéiden hou-
kuttelu ja sitouttaminen yritykseen. Yritysten strategiset tavoitteet eivét vield ndakyneet
taustatekijoihin liittyvissi vastauksissa, mutta kysyttdessd mitd sosiaalisesti vastuullis-
ten henkildstokdytantdjen toteuttamisella tavoitellaan, kokonaisuuteen tuli tdydennysté
tdmén osalta. Vastauksissa korostui edelleen tyontekijéiden sitoutuminen organisaa-
tioon, mutta sen lisdksi haastateltavat toivat esille enemmaén sosiaalisesti vastuullisen
henkilostojohtamisen kiytantdjen vaikutusta itse liiketoimintaan ja sen tuomaan kilpai-
luetuun. Kuten aikaisemman sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen tutkimuk-
sen pohjalta on tiedostettu, sosiaalisesti vastuullinen henkildstéjohtaminen vaikuttaa yri-
tyksen suorituskykyyn sekd suorasti ettd epdsuorasti. Seuraavat lainaukset kuvaavat hy-
vin henkilostdammattilaisten ajatuksia sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen

yhteyksisté litketoiminnan kasvuun ja kehitykseen.

Kyllé se isossa kuvassa on tdd klassinen et tyytyviiset tyontekijit tekee tyy-
tyvéiset asiakkaat ja meille se on erityisen kriittistd siind mielessé et me teh-
dddn padsaantoisesti projekteja isoille yrityksille ja haetaan sellaista pitkdai-
kaiskumppanuutta. Silloin on pakko hoitaa palvelu hyvin, jotta ne asiakas-
suhteet jatkuu. Sit eithdn meilld oo mitddn muuta pddomaa kuin se osaamis-
padoma et ei tdd bisnes pyori ellei meilld ole tyontekijoitd. Kyl alalla riittda
tyOpaikkoja, et kyl ne sit 1ihtee johonkin muualle. (H1)

Kylldhin sielld on selkedsti se bisnesvaikutus siind mielessd, ettd saadaan
pidettyd meidédn henkilosto tyytyvdisend, motivoituneena ja talossa. Me ol-
laan tunnistettu se, ettd me ollaan pieni organisaatio, meilld on omat rajoit-
teet ja me ei pystyta kilpailemaan palkoissa isojen korporaatioiden kanssa,
niin meidén taytyy silloin pystyé tarjoamaan jotain muuta. Meille nimen-
omaan sosiaalisesti vastuullinen henkildstéjohtaminen on se milld me ni-
menomaan kilpaillaan ja erottaudutaan osaajamarkkinassa. Me my®s usko-
taan, ettd tyytyviiset tyontekijit on parempia tyontekijoita ja ettd kylla se
kumuloituu sitten mydskin asiakkaalle ja heille tuotettuun arvoon. (H3)
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Henkildstbammattilaisten nikemykset siitd, minkd vuoksi kohdeorganisaatioissa on
alettu kiinnittd4 huomiota sosiaalisesti vastuulliseen henkildstojohtamiseen ja mitd sen
toteuttamisella tavoitellaan, ovat linjassa aikaisemmin aiheesta tehdyn akateemisen tut-
kimuksen kanssa, erityisesti Lechuga Sancon ym. (2018) tekemén tutkimuksen, jossa
todettiin sosiaalisesti vastuullisen henkilostdjohtamisen olevan avain tyontekijoiden si-
toutumiseen, minka puolestaan on todettu parantavan tyontekijoiden suorituskykyé ja
lopulta johtavan kilpailuetuun markkinoilla. Kohdeorganisaatiot luottavat siihen, ettad
sosiaalisesti vastuullisen lahestymistavan omaksumalla he pystyvit kilpailemaan suu-
rempia, parempaa palkkaa tarjoavia suuryrityksid vastaan parhaiden osaajien rekrytoi-
misessa ja sitouttamisessa. Kun tyontekijét ovat tyytyvéisid ja hyvinvoivia, he tyosken-
televit tehokkaammin miké luo yritykselle hyvit puitteet menestymiseen. (Shen & Ben-

son 2016; Lechuga Sancho ym. 2018, Zhang ym. 2022)
5.3 Sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen kaytannot

Sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohtamisen kdytantdjen teemaan siirryttdessa henki-
l6stdammattilaisilta kysyttiin ensimmadisend, mihin organisaation henkildstokaytdnnot
pohjautuvat. Kaikki henkilostdammattilaiset tiedostivat selvésti tydsuhteen muodosta-
van ty0nantajan ja tyontekijén vilille tydooikeudellisen suhteen ja linjassa teorian kanssa
(Shen & Zhu 2011), he nostivat vastauksessaan esille henkildstokdytantdjen lakisdétei-
sen ja juridisen pohjan seki velvollisuudet. Lihestyminen tdhén kuitenkin vaihteli, osa
henkildstdammattilaisista toi esiin lakisdéteisten velvollisuuksien tidyttamisen ensisijai-
sena tekijand, kun taas osa korosti ensisijaisesti yrityksen omia sosiaalisesti vastuullisia
henkilostokdytantoja, jotka menevit paljonkin lain médrittimien vaatimusten yli ja mai-
nitsivat toissijaisesti sen, ettd lakisditeisid velvollisuuksia tietenkin noudatetaan kaiken
pohjalla. Kohdeorganisaatioissa noudatetaan myds tyoehtosopimuksia, osassa siitd huo-
limatta, ettei tydehtosopimus velvoita organisaatiota yleissitovasti, minkd henkildstéam-

mattilaiset katsoivat jo itsessddn olevan sosiaalisesti vastuullinen teko.

Sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohtamisen kdytidntdjen osuus haastattelussa pohjau-
tui Barrena Martinezin ym. (2018) sosiaalisesti vastuullisten henkildstokdyténtojen jaot-
teluun kahdeksaan padteemaan (ks. sivu 29) ja seuraavilla sivulla olevaan taulukkoon on
koostettu kunkin pddteeman alle kuuluvia henkilostokaytantojé, joita henkilostdammat-

tilaiset mainitsivat omassa organisaatiossaan toteutettavan.
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Taulukko 4 Sosiaalisesti vastuulliset henkildstéjohtamiskaytannot

Tyontekijdiden houkuttelu ja sitout-
taminen

Osaamis- ja kulttuuripohjainen rekrytointi

Lapindkyvat rekrytointikdytéannét ja rekrytointi-
viestinta

Organisaatiokulttuuri ja arvot

Kattava perehdytys ja integroiminen organisaa-
tioon

Monipuolisten uramahdollisuuksien tarjoaminen

Koulutus ja jatkuva kehitys

Tyo6ajan kayttaminen opiskeluun

Tyonantajan maksamat koulutukset ja sertifi-
kaatit

Sisaisten ja ulkoisten koulutusten jarjestdminen

Koulutusalustat (sis. siséisia ja ulkoisia koulu-
tuksia)

Mentorointi
Vertaisoppiminen

Osaamisen ja tiedon jakamiseen jarjestetyt tilai-
suudet

Ura- / kehityskeskustelut
Koulutussuunnittelu

Tydsuhteiden johtaminen
ja hallinta

Tyélainsaadanndn noudattaminen

Tybehtosopimuksen soveltaminen ilman yleissi-
tovuutta

Monimuotoisuus ja yhdenvertaiset
mahdollisuudet

Tasa-arvoiset rekrytointi- ja valintaperusteet
Syrjimattémyys

Kansainvalisten osaajien rekrytointi ja relokaa-
tio

Englanti tydkielena

Neuromoninaisuuden huomioiminen
Esteettdmyys

Uusien roolien ja tyo- / projektimahdollisuuksien
tarjoaminen sisaisesti

Yhdenvertaisuussuunnittelu

Kommunikaatio, l&pinakyvyys ja
sosiaalinen vuoropuhelu

Yhteiset infotilaisuudet ja palaverit
Avoin ja oikea-aikainen viestinta

Mahdollisuus esittda kysymyksia ja huolia ano-
nyymisti

Helposti lahestyttava johtoryhma
Ty6nantajan ja henkiléstén valinen vuoropuhelu

Autonominen paatdksenteko omaan tyohon liit-
tyvissa asioissa

Tyontekijoiden osallistaminen yritystason paa-
toksentekoon
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e Palkka-avoimuus
o Maaritetyt palkkakriteerit
e Palkkakeskustelut

Oikeudenmukainen palkitseminen ] ) .
o Palkkakartoitukset ja palkkakehityksen seuranta

ja sosiaaliset edut
e Palkan tasa-arvoisuus suhteessa muihin samaa
tyota tekeviin

e Erilaiset henkilostoedut

e Laajennettu tydterveyshuolto

o Tyoterveysyhteistyd

e Psykososiaalisen hyvinvoinnin huomioiminen
e Tydsuojelu ja riskien arviointi

e Ergonomia

¢ Varhainen puuttuminen

Terveys ja turvallisuus tyossa

o TyOkyvyn seuranta
e 1to1-keskustelut

e Joustava tydaika

e Mahdollisuus tehda lyhennettya tytaikaa
. . ; o Etadtydmahdollisuus

Tyon ja muun elaman tasapaino

e Yksilollinen joustavuus

o |Lakisaateista / tydehtosopimusta kattavammat
vanhempainvapaakaytannot

Kohdeorganisaatioiden henkildstdammattilaisilla oli yhteneva ndkemys siitd, ettd sosi-
aalisesti vastuulliset henkilostokaytdnnot ovat keskeisid houkuttelutekijoitd, kun yrityk-
seen rekrytoidaan uutta henkil6stod ja myos merkittivid sitouttamistekijoitd, kun tyonte-
kijoitd pyritddn pitdimdin organisaation palveluksessa. Kysyttdessd henkilostbammatti-
laisilta, miten heidén tyOnantajaorganisaatioissaan pyritddn houkuttelemaan uusia tyon-
tekijOitd organisaatioon, vastauksissa korostui erityisesti organisaatiokulttuuriin, organi-
saation arvoihin, rekrytointikdyténtoihin liittyvét seikat ja sosiaalisesti vastuullisen hen-
kilostdjohtamisen kayténtdjen teemoista vastauksissa mainittiin koulutukseen ja jatku-
vaan kehitykseen, monimuotoisuuteen ja yhdenvertaisiin mahdollisuuksiin, kommuni-
kaatioon, ldpindkyvyyteen ja sosiaaliseen vuoropuheluun, oikeudenmukaiseen palkitse-
miseen ja sosiaalisiin etuihin seki terveyteen ja turvallisuuteen liittyvid osa-alueita. Eri-
tyisesti monipuoliset uramahdollisuudet seki erilaiset tydhyvinvointiin ja yhteisollisyy-
teen liittyvat tekijat korostuivat houkuttelutekijoissd. Tamén lisdksi osa haastateltavista
mainitsi myos houkuttelutekijana yrityksen litketoimintaan liittyvén erottautumistekijén
verrattuna kilpailijoihin. Koska kohdeyrityksissa tehtdva tyo on luonteeltaan konsul-

toivaa, erottautumistekijit olivat melko samankaltaisia ja liittyivdt esimerkiksi yrityksen
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tarjoamiin mielenkiintoisiin projekteihin ja tyotehtiviin, konsultoivan tyon tekotapaan
yrityksen omalla tiimilld, omiin tuotteisiin liittyvén tyon konsultoivan tyon ohella sekd

omat tyoskentelyalustat.

Kohdeorganisaatioissa sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen periaatteita on jo
onnistuneesti integroitu yritysten henkiloston houkutteluvaiheeseen seka rekrytointipro-
sessiin. Kohdeorganisaatioiden rekrytointiprosesseissa korostui erityisesti lapindkyva ja
aktiviinen hakijaviestintd sekd monimuotoisuuden ja yhdenvertaisuuden huomioiminen
rekrytoinnissa. Liséksi palkka-avoimuuden merkitys oli havaittu yrityksissd houkuttelu-
tekijand ja useampi kohdeorganisaatio avaa palkkahaitarin jo tyopaikkailmoituksella.
Hakijaviestinnén katsottiin lahtevin liikkeelle jo siitd, miten yritys viestii itsestdéin esi-
merkiksi verkkosivuillaan ja timén ldpindkyvyyttd kohdeorganisaatioissa oli pyritty pa-
rantamaan esimerkiksi tyostimélld verkkosivujen tekstit yhdesséd henkildston kanssa,
jotta ne kuvaavat yritystd tyontekijédn ndkdkulmasta mahdollisimman totuudenmukai-
sesti. Henkilostdammattilaiset pitivit tarkednd, ettd hakijoita pidetdén ajan tasalla rekry-
tointiprosessin etenemisesti ja ennen kaikkea sitd, ettd hakijat saavat vastauksen jatta-
maiénsad hakemukseen. Moni kohdeorganisaatio huomioikin rekrytointi- ja henkilovalin-
tavaiheessa monimuotoisuutta ja yhdenvertaisuutta erityisesti siten, ettd rekrytoinnissa
on selkedt osaamis-, kulttuuri-, tai arvoperusteiset kriteerit, joiden pohjalta valinta teh-
ddin, eiki hakijoita syrjitd prosesseissa. Lisdksi rekrytointi-ilmoitusten syrjiméttémyys
ja saavutettavuus nostettiin esille. Linjassa Barrena Martinezin ym. (2019, 2556) nike-
mysten kanssa, moni henkilostdammattilainen mainitsi myds, ettd yrityksessi rekry-
tointi on pitkésti siirtynyt perinteisen ilmoitushaun ohella tai kokonaan proaktiivisem-
paan suorahakumalliin, eli yritykseen houkutellaan tyontekijoitéd joko siséisen tai ulkoi-

sen rekrytoijan toimesta.

Kuten aikaisempi tutkimus (Cohen 2010, Barrena-Martinez ym. 2019) on osoittanut, pe-
rehdytys on yksi sitoutumisen merkittdvimmisti ennustekijoisti ja kaikissa kohdeorga-
nisaatioissa olikin haastattelujen perusteella ymmarretty, ettd sitoutuminen yritykseen
lahtee liikkeelle jo rekrytointi- ja perehdytysvaiheessa. Kaikissa kohdeorganisaatioissa
on olemassa perehdytysprosessi, joka sisdltdd tyontekijoiden tutustuttamista yrityksen
henkil6stoon, kulttuuriin seké toimintatapoihin. Monessa kohdeorganisaatiossa tyonte-
kijille mééritetddn tyosuhteen alussa esimerkiksi tuutoriksi tai mentoriksi kutsuttu hen-

kilo, joka vastaa tyontekijdn integroitumisesta tydyhteisoon seka perehtymisesti
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tyotehtdviin. Seuraava lainaus havainnollistaa kohdeorganisaatioiden ymmarrysta uu-

sien tyontekijoiden sosiaalistamisen ja yritykseen tutustuttamisen merkityksesté.

Just se, ettd uusi tyOntekijé toivotetaan tervetulleeksi. Ettd hdn on heti tarked

osa tiimié ja kokee, ettd on mukava, ettd aloitat tddlld. Sehdn on yksi tér-

keimmistd elementeistd siind uudessa tydssd. Ja tottakai ettd on heti alkuun

madritetty henkild, keneltd asioita voi kysya. (H2)
Tyontekijoille tarjottavan koulutuksen ja jatkuvan kehityksen on todettu hyodyttavin
tyOnantajaa aktiivisesti ja luovan suoritus- ja tuloksentekokyvykéstd organisaatiota
(Barrena Martinez ym. 2019) ja ldhes kaikki henkilostbammattilaiset nimesivétkin eri-
laisia koulutukseen ja jatkuvaan kehitykseen liittyvid henkilostokaytint6ja kysyttiessa,
millaisia lain ja tydehtosopimusten vaatimukset ylittdvid henkilostokayténtdja kohdeor-
ganisaatioissa on kéytossi. Jokaisessa organisaatiossa oli panostettu osaamisen kehitta-
misen kdytintoihin ja tyontekijéiden koulutukseen. Tyypillisin tapa, jolla osaamisen ke-
hittdmiseen pyrittiin positiivisesti vaikuttamaan, oli tarjota tyontekijdille palkallista ty6-
aikaa kouluttautumiseen. Ty0Oajan kéyttamisen kidytdnndt vaihtelivat organisaatioittain,
osa tarjosi tyontekijdilleen selkeén opiskeluun kéytettdvan prosenttiosuuden tydajasta ja

osa katsoi opiskeluun kdytettdvaid aikaa yksildllisen tarpeen mukaisesti.

My®6s kouluttautumisen siséllon sddtelyn suhde vaihteli organisaatioittain. Suurimmassa
osassa yrityksid opiskelun ja kouluttautumisen piti liittyd kiintedsti yrityksen strategiaan
tai koulutussuunnitelmassa madritettyihin organisaation kriittisiin osaamiskohteisiin,
mutta osassa tyontekiji sai valita oman kiinnostuksen kohteensa mukaan koulutuksen
siséllon. Tydajan tarjoamisen lisdksi osalla organisaatioista oli olemassa myds koulut-
tautumiseen kaytettdavit budjetit per henkild, kun taas osalla kouluttautumista sai tehdi
kiytdnnossd rajattomasti. Organisaatioissa, joissa ei ollut koulutuksiin kéytettdvan raha-
madrin yldrajaa, oli vahva luottamus yrityksen asiantuntijoihin, jotka osaavat tehdi jér-
kevid paitoksid oman kouluttautumisen suhteen, eikd asian kanssa ollut ilmennyt haas-
teita tai vadrinkdytoksid. Kohdeorganisaatioille yhteistd koulutuksiin ja jatkuvaan kehi-
tykseen liittyen on se, ettd tyontekijoitd kuunnellaan aktiivisesti ja koulutuksia tarjotaan

sen pohjalta.

Osa kohdeorganisaatioista oli kehittdnyt myds omia esimerkiksi akatemiaksi kutsuttuja
koulutuskokonaisuuksia, jotka sisdltavit paljon erilaisia koulutuksia ja mahdollisuuksia
tyontekijoille. Kokonaisuuksissa yhdistyivit sisdiset ja ulkoiset koulutukset sekd myds

osaamisen ja tiedon jakamiseen jérjestetyt tapahtumat. Useammassa
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kohdeorganisaatioissa jérjestetién tilauksia osaamisen ja tiedon jakamisen, joissa kuka
tahansa voi tulla kertomaan oppimastaan aiheesta ja jakamaan tietoa kollegoilleen. Kon-
sultoivassa ty0ssa koettiin my0s tirkedksi oppien jakaminen erilaisista projekteista kol-
legoiden kesken, silld projektien erilaisuuden vuoksi niistd on haastava jarjestidi varsi-
naista koulutusta. Alalla sertfikaatit ovat myds tarpeellisia, joten useampi henkilostoam-
mattilainen kertoi, ettd tyontekijoitd kehotetaan suorittamaan niitd. Yhdessd yrityksessé
sertifikaattien suorittaminen ndkyi my0s suoraan tyontekijin palkassa, mikd on suora

kannustin sertifikaattien suorittamiseen.

Kouluttautumista ja ammatillista kehittymisti kohdeorganisaatioissa seurattiin yleisim-
min erilaisissa ura- tai kehityskeskusteluissa. Keskustelujen tiheys vaihteli yrityksittdin,
mutta tyypillisimmin keskusteluja jérjestettiin kerran tai kaksi kertaa vuodessa. Useampi
henkilostdammattilainen mainitsi, ettd tyontekijd saa aina toivoa keskustelua, jos sel-
laista toivoo jdrjestettdviksi useammin kuin organisaation kiytannot méarittavat. Use-
ammassa yrityksessd oli myds olemassa tyoryhmad, joka seuraa aktiivisesti alan kehi-
tysté ja viestii muualle organisaatioon uusista avauksista tai teknologioista, joita olisi
tietylld aikavililla hyva ottaa haltuun. Melkein kaikissa yrityksissé oli kdytossa tai par-
haillaan tyon alla koulutussuunnitelma, joka méadrittdd strategiset ja kriittiset osaamis-

alueet nyt ja tulevaisuudessa ja joka luo pohjan osaamisen kehittdmisen tarpeille.

Koska tyovoiman monimuotoisuuden ja yhdenvertaisten mahdollisuuden katsotaan ole-
van arvokas etu organisaatiolle sekd luovan pohjan sosiaaliselle vastuullisuudelle (Shen
2009; Mory 2016), henkilostbammattilaisilta kysyttiin, milla keinoin kohdeorganisaa-
tioissa pyritddn toteuttamaan yhdenvertaisuutta ja monimuotoisuutta. Vastauksissa tois-
tui kaksi keskeistd teemaa: kansainvélisten tyontekijoiden palkkaaminen ja englanti tyo-
kielend. Jo Shen (2009) on nostanut tutkimuksessaan esiin yritysten haluttomuutta pal-
kata monimuotoista tydvoimaa ja sen kanssa linjassa kansainvélisten osaajien mééra
vaihteli yrityksittdin paljonkin. Vaikka yrityksiin on palkattu kansainvilisid osaajia ja
vaikka tyokielend kéytettiin englantia, osassa yrityksid kansainvilisid osaajia oli vield
vain pieni murto-osa tyontekijoistd. Suurin osa henkilostdammattilaisista naki téssa
mahdollisuuden tilanteen kehittimiseen, mutta toimintaympaéristo saattaa aiheuttaa edel-
leen rajoituksia kansainvélisten osaajien tydllistimiseksi. Tietynlaiset, kuten julkisen
sektorin asiakkuudet vaativat vield vahvasti suomen kielen osaamista, jotta tyotd voi
suorittaa, mikd osaltaan vaikeuttaa kansainvélisten osaajien tyollistdmistd ja tyokielen

muutosta. Ndiden tulosten valossa monimuotoisuuden ja yhdenvertaisuuden edistimisen
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tielld ei valttdmattd ole yrityksen oma haluttomuus, vaan myos sidosryhmit voivat

oleellisesti vaikuttaa monimuotoisuuden toteuttamisen mahdollisuuksiin.

Useampi henkilostdammattilainen korosti, ettd monimuotoisuuden ja yhdenvertaisuuden
huomioiminen lédhtee ehdottomasti liikkeelle jo rekrytointi- ja henkildvalintavaiheessa,
joissa organisaatioilla on tasa-arvoiset ja yhdenvertaiset kdytdnnat. Itse tyOyhteisossa
aiheen kannalta merkittdvimmaksi tekijéksi nostettiin avoimuus ja psykologinen turval-
lisuus, kokemus siitd, ettd jokaisen tulee saada olla tydssa sellainen, kun on, ja tuntea,
ettd hinté tarvitaan. Neuromoninaisuus oli my0ds teema, jonka useampi henkilostoam-
mattilainen mainitsi. Tydyhteisoissd on usein henkilditd, joilla on jokin neuroepityypil-
linen piirre ja esimerkiksi ADHD mainittiin tdstd esimerkkind. Henkilostdammattilais-
ten ndkokulmasta olikin tirkedd, ettd tyontekijdille tarjotaan joustavia tyoskentelytapoja
ja mahdollisuus tehda toité sieltd, mistd he ndkevit sen toteutuvan tehokkaimmin ja par-
haiten. Yhdessd kohdeorganisaatiossa esteettdmyys oli myos keskeinen huomioitava

asia rekrytointivaiheesta tyGtilojen ja tapahtumien saavutettavuuteen.

Useampi henkilostdammattilainen kertoi, ettd yhdenvertaisuuden ja monimuotoisen
huomioimisessa ja toteuttamisessa on yrityksessé vield tekemistd. Vaikka yrityksissd on
kiytossd tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmia, ne eivit ole vélttiméttd kovinkaan
tavoitteellisia. Vastauksista nousi my®ds esille, ettd IT-ala on hyvin sukupuolijakautunut
ja yritysten tyOntekijdistd suurin osa on miehid, mutta tasa-arvoisuutta ja yhdenvertai-
suutta pyritddn kuitenkin tukemaan tasa-arvoisilla ja lapindkyvilld rekrytointi- ja valin-
taperusteilla. Seuraava lainaus yhden henkilostbammattilaisen haastatteluvastauksesta

havainnollistaa alan tilannetta monimuotoisuuden ja yhdenvertaisuuden nékokulmasta.

Meil on olemassa ihan yhdenvertaisuussuunnitelma minkd mukaan men-
nédn, et kulttuurissa on hyvin vahvana se et me halutaan et meilld on erilai-
sia thmisid toissd ja pyritddn erilaisia thmisid rekrytoimaan, mut toki ei
my0skdin niin et suositaan esimerkiksi sukupuolen perusteella. Jos ei ole
naispuolisia hakijoita tai niiden taso ei kohtaa niithin miehiin niin en mé voi
myoOskadn silld perusteella palkata meille heikompaa osaajaa. Aika ajoin kun
mietitddn sukupuolten vilistd tasa-arvoa niin meilld sitd on vaikeaa hahmot-
taa, kun se sukupuoli on vdhén alasidonnainen juttukin. Se ei niinkun vai-
kuta mihink&én ja kukaan ei kiinnitd sithen mitdan huomiota. (H1)

Osa henkilostdammattilaisista kertoi, ettd monimuotoisuuden ja yhdenvertaisuuden to-
teutumista seurataan kohdeorganisaatioissa yritystasolla tyontekijéiden nikokulmasta.
Tilannetta pyritddn kartoittamaan henkilostokyselyissd, jotta kuva yhdenvertaisuuden ja

monimuotoisuuden toteutumisesta ei olisi vain johdon mielipide asiasta. Tdma
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toimintatapa tukee Moryn ym. (2016) nikemyksi siité, ettd sosiaalisesti vastuullisten
kaytantojen tulee nikyi organisaation ja tyontekijoiden arjessa, jotta organisaatio olisi

todellisuudessa vastuullinen.

Kommunikaation, 1apindkyvyyden ja sosiaalisen vuoropuhelun teemat ovat sosiaalisen
vastuun kannalta keskeisid ja niiden on todettu tuovan yritykselle kiistattomia hyotyja
(Barrena-Martinez ym. 2019). Niihin teemoihin liittyen henkilostdammattilaisilta ky-
syttiin, miten ldpindkyvyyttd ja avoimuutta pyritdén edistiméadn organisaatiossa seka
miten yrityksen tyontekijoitd osallistetaan paatoksentekoon. Lépindkyvyyden ja avoi-
muuden edistimisesséd keskeisimmiksi teemoiksi nousivat avoin ja oikea-aikainen vies-
tintd seki yhteiset infotilaisuudet ja palaverit. Kaikissa yrityksissi jarjestetddn yrityksen
yhteisid palavereja, joissa kdydéén 14pi yrityksen taloudellista tilannetta ja kulloinkin
ajankohtaisia asioita. Moni henkildstammattilainen korosti johtoryhmén helppoa l4dhes-
tyttdvyyttd ja osassa yrityksid on kehitetty erilaisia kdytintdja tuoda johtoryhméé ldhem-
mis henkildstod, kuten uuden tyontekijén ja johtoryhmin jdsenten kohtaamiset, mahdol-
lisuus osallistua johtoryhmén kokouksiin jonkin kehitysaiheen tai itsedén huolettavan
osa-alueen kanssa tai johtoryhmén kokousten muistiinpanojen jakaminen henkilostolle.
Kohdeorganisaatioissa on myos erilaisia tyoryhmid ja toimikuntia, joissa yhteistoimin-
nan mukaista vuoropuhelua kidydéén tyonantajan ja henkiloston vililld. Lapindkyvyytta
pyritddn lisddmidn myos esimerkiksi anonyymeilld kanavilla, joissa tyontekijédt voivat
esittdd kysymyksid ja huolia sekd avaamalla padsy myynnin palavereihin ja viestintdka-

naviin kaikille tyontekijdille.

Tyontekijoiden osallistamisessa paatoksentekoon vastaukset jakautuivat yritystasoiseen,
tiimitasoiseen ja yksilotasoiseen padtoksentekoon. Kahdessa kohdeyrityksessa tyonteki-
JOitd otetaan mukaan laajemmin yritystasoiseen pditoksentekoon ja tyontekijoiltd kysy-
tdén mielipiteitd koko yrityksen tasoisiin paatoksiin. Toimintatavat ndissd organisaa-
tioissa olivat samankaltaiset. Toisessa organisaatiossa tyontekijoitd keskustelutetaan
pienemmisséd ryhmissé, joissa paédtoksiin saadaan suuntaviivoja ja toisessa yrityksessé
on kdytossd organisaatiomalli, jossa tiettyjen osa-alueiden pédédtoksenteko tapahtuu tie-
tyissd tiimeissd ja tiimien tekemét padtokset jaetaan suoraan henkilostolle. Muissa koh-
deorganisaatioissa tyontekijoiden padtoksentekomahdollisuudet rajautuivat l&htokohtai-
sesti tiimi- tai yksilotasolle ja padasiassa tyontekijdn omaa tyotd koskeviin asioihin.
Koska kohdeorganisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita, niissé jaettiin ajatus siité, ettd

asiantuntijoilla on omassa ty0ssdin paljon valtaa tehdd paatoksid, miké tuo heille myos
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suuren vastuun. Oman tyon ja oman asiakkuuden hallintaan suurimmalla osalla oli
melko vapaat kidet ja itseohjautuvuus sekéd autonominen padtoksenteko omaan tyohon

liittyvissa asioissa korostuikin organisaatioita yhdistdvéani teemana.

Oikeudenmukaisen palkitsemisen, palkkatasa-arvosta huolehtimisen ja henkildstdetujen
lisidmisen kautta pystytiddn edistiméén vastuullisuutta yrityksessd ja sen pohjalta oikeu-
denmukaiseen palkitsemiseen ja sosiaalisiin etuihin liittyen henkilostdammattilaisilta
kysyttiin, onko kohdeorganisaatioissa sellaisia kdytdntdja, joilla pyritdén varmistamaan
palkkauksen ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus. Lisdksi kysyttiin, mihin palkkaus ja
palkitsemiskdytdnnot pohjautuvat sekd millaisia henkildstoetuja tyontekijdille tarjotaan.
Kaikissa kohdeorganisaatioissa palkkauksen ja palkitsemisen oikeudenmukaisuutta oli
pohdittu, mutta siihen liittyvissé tydssd organisaatiot olivat eri vaiheissa. Lahtokohtai-
sesti organisaatioita yhdisti se, ettd palkkoja kartoitettiin tietyin véliajoin ja perusteetto-
mia pakkaeroja pyrittiin korjaamaan esimerkiksi tydehtosopimuksen yleiskorotusten
turvin. Perusteettomien palkkaerojen korjaamiseksi kohdeorganisaatioissa oli kdytdssa
erilaisia seurantatapoja. Osa henkildstoammattilaisista kertoi, ettd yhden henkilon pal-
kankorotus johtaa usein useamman henkilon palkan puntarointiin. Jos yhden palkkaa
nostetaan, todennékdisesti joku muukin ansaitsee korotuksen ja ndin perusteettomia

palkkaeroja ei pddse syntyméén.

Osalla organisaatioista on jo olemassa omia malleja palkkaus- ja palkitsemiskdytdntdjen
pohjalla, mutta osalla ne ovat vield tyon alla. Suurin osa kohdeorganisaatioista tahtési
sithen, ettd palkat ovat tai jos eivit vield ole, tulevat olemaan tietylld aikavalilla 1a-
pindkyvid. Osaajapulan kanssa kamppailleella alalla ty6ehtosopimuksissa on olemassa
tietyt, valmiit palkkamallit, mutta useampi henkildstdammattilainen korosti, ettd oman
organisaation palkat ovat jo pitkdn aikaa olleet paljon yli tydehtosopimuksen méérittele-
mien palkkojen ja kertoivat alan palkkauksen vdiristyneen osaajapulan myo6ti. Sen
vuoksi organisaatioissa tarvitaan ja tullaan tulevaisuudessakin tarvitsemaan omia palk-
kamalleja palkkaus- ja palkitsemiskéytintojen pohjalle. Tdma tapa on my0s linjassa ai-
kaisemman tutkimuksen kanssa, organisaatioissa tulisi aina miettid palkkajdrjestelmaa
ja sen tasa-arvoisuutta oman liitketoiminnan kannalta siten, ettd sen koetaan juuri kysei-
sen organisaation tyontekijoiden keskuudessa tasa-arvoiseksi ja reiluksi (Barrena Marti-
nez ym. 2019). Seuraavat lainaukset kuvaavat henkilostoammattilaisten ajatuksia koh-
deorganisaation palkkaus- ja palkitsemiskdytinnoistd ja osoittavat kohdeorganisaatioi-

den olevan eri vaiheissa tédhan liittyvéssé kehitystyossa.
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Se, mihin palkkaus- ja palkitsemiskdytinnot perustuvat, on hankala kysy-
mys ja sitd me jumpataan edelleen, et miten kaikki ne elementit mitka vai-
kuttaa palkkaan saataisiin jotenkin ymmarrettdvaksi niin, ettd kenen tahansa
olisi helppo ymmértda, mistd se koostuu. (HI)

Eli perustuu tietysti siihen, ettd meilld on tyoehtosopimuksenkin mukaan
velvollisuus maksaa tiettyd palkkaa tietyn vaativuusluokan ty0std, mutta me
ollaan menty tuossa napsun verran pidemmadlle, eli ollaan avattu yrityksen
palkkarakenne. Meiltéd 10ytyy siis than meidén intrasta suoraan, ettd mita
tdstd tan tyyppisestd tehtdvisté tienataan minimissddn ja maksimissaan ja
mikd on mediaani tdssd organisaatiossa. (H2)

Meilld on médritetty, ettd pitdd olla tietyn tyyppiset osaamiset, jotta voi
tyoskennelld tittelilld X ja tittelilld X on tietty palkkahaitari olemassa. Niita
on osassa tehty, mutta kaikesta ei ole vield ihan tarkasti dokumentaatiota ja
siind on tyOnsarkaa eteenpédin. (H7)

Useampi henkilostoammattilainen mainitsi, ettd substanssiosaamisen lisdksi konsultoi-
vassa tyOssi asiakas- ja vuorovaikutustaidot ovat keskeinen osa palkan perusteita. Li-
sdksi aikaisempi kokemus, koulutus, vastuunkanto ja kollegoiden auttaminen mainittiin
perusteina, jotka vaikuttavat palkkaan. Sen médrittely, milld tasolla kukin tyontekijd on
tietyssd osa-alueessa, koettiin yleisesti haastavaksi, ja seuraava lainaus yhden henkilGs-

toammattilaisen vastauksesta kuvaa haastetta hyvin.

Ollaan kokeiltu tehdd semmoista omaa pisteytystd, esimerkiksi 1-5, miten
tdmad taito toteutuu. Mutta kukas piru sen sitten sanoo, ettd milla tasolla se
osaaminen on? Ettd kylld ne aika hatusta vedettyja on. (H6)

Kaikissa kohdeorganisaatioissa oli ymmarretty, ettd henkilostdedut ovat palkitsemisen
kokonaisuus, joka voi olla hyvi tapa sitouttaa henkilostod. Lahes kaikissa kohdeorgani-
saatioissa oli kdytossd lounasetu, litkunta- ja kulttuuri sekd hyvinvointietu seka puhelin-
tai puhelinlaite-etu. Néitd etuja moni henkilostoammattilaisista kuvasi ’peruseduiksi”,
”normaaleiksi eduiksi” tai “’klassisiksi eduiksi” viitaten siihen, ettd ndma edut ovat ldhes
jokaisella alan yritykselld kdytossd. Eduissa korostuivat erityisesti erilaiset hyvinvoin-
tiin liittyvét palvelut ja kaikissa kohdeorganisaatioissa oli kdytossa lakisdéteista laa-
jempi tyoterveys. Osa organisaatioista tarjosi tyontekijoilleen myds sairauskuluvakuu-
tuksen. Laajempien tydterveyspalveluiden liséksi kohdeorganisaatiossa tarjottiin tyonte-
kijoille erityisesti psykososiaaliseen hyvinvointiin liittyvid etuja, kuten coaching-palve-
luita, matalan kynnyksen mielenterveyspalveluita sekd lyhytterapiapalveluita. Lisdksi
erilaiset vakuutukset, kuten tapaturma- ja ryhmihenkivakuutukset, bonukset, kuten rek-
rytointibonukset, yritystasoiseen suoriutumiseen liittyvét bonukset ja palvelusvuosi-

bonukset seki tyomatkoihin liittyvét edut, kuten tydsuhdepolkupyoré ja parkkietu
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kuuluivat useamman yrityksen tarjoamiin etuihin. Osa yrityksistd tarjosi tyontekijoilleen
my0s mahdollisuuden vapaa-ajan toimintaan ja harrastamiseen personal trainer-palve-
luista mailapelivuoroihin ja muiden aktiviteettien kustantamiseen. Henkilostdammatti-
laiset nostivat myos esiin, ettd tyontekijat pitdvit koulutukseen ja jatkuvaan kehitykseen
liittyvid mahdollisuuksia tirkednd ja merkittivéna etuna, kuten myos tydajan joustoja,

etdtydmahdollisuutta seki laajempia vanhempainvapaakdytintoja.

Asiantuntijaorganisaatioille tyypillisesti kohdeyritysten tydterveyden ja tydturvallisuu-
ergonomiatekijat huomioiden. Jo henkildstoeduissa mainitut laajemmat tySterveyden
palvelut korostuivat, kun henkildstdammattilaisilta kysyttiin, miten tyontekijoiden tyo-
terveydesti ja tyoturvallisuudesta pidetiddn huolta ja miten riskejd pyritdén ennaltachkii-
semiin. Lisdksi nimenomaan psykososiaalisten kuormitustekijéiden ehkiisy ja ndihin
liittyvét matalan kynnyksen palvelut koettiin hyvin tirkeiksi asiantuntijarooleissa, joissa
riski henkiseen kuormitukseen on suuri. Seuraavat lainaukset ilmentévit kohdeorgani-

saatioiden psykososiaalisten kuormitustekijoiden ehkéisylle antamaa painoarvoa.

Mentaalipuoleen se meidéin tarkein tapa varmistaa on et meil on hyvin téllai-
nen ei ylitdihin kannustava kulttuuri. Et meilld niinkun jopa sitd katsotaan
pahalla, jos huomataan et joku tekee paljon ylitoitd. Kaikki ldhtee mun mie-
lestd siitd et meiddn toimari ndyttdd esimerkkid et hdn tekee kahdeksast nel-
Jdén toita ja se riittdd. Se on noiden henkisten puolen juttujen térkein teko
meilld. (HI)

Erityisesti on haluttu panostaa téllaisiin mielen hyvinvoinnin palveluihin,

silld asiantuntijatydssd on korkeampi riski siihen, ettd uuvutaan tai on ty9ssa

jaksamisen haasteita. Meilld on haluttu panostaa néihin palveluihin ja esi-

henkildt on hyvin kartalla siitd mitd palveluita 16ytyy ja he aktiivisesti kan-

nustaa ja ohjaa mahdollisimman matalalla kynnykselld ndiden palveluiden

piiriin. Halutaan madaltaa sitd stigmaa, mitd mielen haasteisiin voi liittyé.

(H2)
Riskien ennaltachkéisyn tiarkeimpinad tyokaluna ndhtiin aktiivinen yhteydenpito tyonte-
kijoiden kanssa, kuulumisten kysely ja sddnndlliset kahdenkeskiset keskustelut, jotta
esihenkil6t tai muut tyontekijoiden tyokyvystd vastaavat henkil6t pystyvét tunnistamaan
tyokykyriskejd arjessa. Tydsuojelun nikdkulmasta organisaatioissa oli aktiivisesti toi-
mivia tydsuojelutoimikuntia, joiden tehtdviin kuuluu tydpaikan riskien arviointi yhteis-
tyOssé tydterveyshuollon kanssa. Tyoterveyshuolto mainittiin my0s useaan otteeseen

riskien ennaltaehkidisyssa ja kohdeorganisaatiot tekevétkin aktiivista yhteistyota tyoter-

veyshuollon kanssa tyokyvyn tukemiseksi. Useassa kohdeorganisaatiossa on kaytdssa



57

varhaisen tuen malli. Ty6terveyden, tyoturvallisuuden ja riskien ennaltachkéisyn koko-
naisuutta pyrittiin organisaatioissa vahvistamaan esimerkiksi hyvilld perehdytykselld,
esihenkiloiden kouluttamisella, valmentavilla johtamistavoilla ja erilaisten ohjeistusten,

kuten aivotyd- ja ergonomiaohjeiden tarjoamisella.

Tyo6n ja muun eldmén yhdistimisen teemaan liittyen jokainen henkilostdammattilainen
mainitsi joustavan tydajan ja joustavat tyonteon kaytdnnot. Poikkeuksetta kohdeorgani-
saatioissa oli kdytossd joustava tydaika, mahdollisuus tehdd lyhennettyé tydaikaa seké
vapaa etatydmahdollisuus, joissain yrityksissd my0s ulkomailta kdsin. Sen lisdksi koros-
tettiin yksilollistd joustavuutta ja sité, ettd kohdeorganisaatioissa pyritdéin olemaan jous-
tavia tyontekijoiden yksil6llisiin tilanteisiin ndhden. Osa yrityksisté tarjosi tyontekijoil-
leen my0s lakisddteistd tai tydehtosopimusta kattavammat vanhempainvapaakadytinnot,
esimerkiksi ei-synnyttiville vanhemmalle yhté pitkén palkallisen vapaan kuin synnytté-
ville vanhemmalle. Vaikka yrityksissé korostettiin yksilollistd joustavuutta, useampi
henkilostdammattilainen nosti esiin haasteen sen vilill4, ettd ollaan tyontekijoille jousta-
via, mutta samaan aikaan organisaationa tiytyy kuitenkin vetii tietyt rajat ja suuntavii-

vat tyon tekemiselle.

Tyosuhteiden johtamiseen ja hallintaan liittyen huomattava asia oli esihenkildiden vaih-
televa rooli. Kaikissa kohdeorganisaatioissa ei endd ole kdytdssé perinteistd tiimiesihen-
kilomallia, vaan sen sijasta useita erilaisia johtamiskayténtdjd. Osassa kohdeorganisaa-
tioita toimitusjohtaja on kaikkien tyontekijéiden esihenkil6 ja puolestaan yhdessa koh-
deorganisaatiossa tyontekijoilld on mahdollisuus valita oma esihenkilonsd johtoryhmén
henkilGistd ja myds mahdollisuus vaihtaa esihenkildd, jos oma esihenkild ei tunnu

Syysti tai toisesta sopivalta.
5.4 Sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen toteuttaminen

Sosiaalisesti vastuullisten henkilostojohtamiskéytdntojen jélkeen haastattelussa siirryt-
tiin sosiaalisesti vastuullisen henkildstéjohtamisen toteuttamiseen. Henkilostdammatti-
laisten roolia pidetddn merkittdvina yritysten ottaessa kdyttoon vastuullisempia toimin-
tamalleja ja vakiinnutettaessa sosiaalisesti vastuullisia kdytdant6ja (Dupont ym. 2013,
147), joten henkilostoammattilaisilta kysyttiin, miten kohdeorganisaatioissa pyritdan
varmistamaan, ettd sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohtamisen kéytdnndt ovat sel-
keét koko organisaation tasolla ja milld konkreettisilla keinoilla HR pyrkii kohdeorgani-

saatiossa edistdmadn sosiaalisen vastuullisuuden vahvistumista ja vaikuttamaan siihen,
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ettd organisaatiossa sitoudutaan toimimaan sosiaalisesti vastuullisten kdyténtdjen mu-
kaisesti. Aikaisemman tutkimuksen pohjalta on ilmennyt, ettd sosiaalisesti vastuullisista
henkildstokaytdnndisté ja niiden toteuttamisesta ei hyddyta tdysipainoisesti, jos ne eivét
ole henkilostolle selkeitd (Bhattacharya ym. 2008) ja linjassa tdmén kanssa kaikki hen-
kilostbammattilaiset toivat esiin erilaisia koulutuksen seka viestinndn ja kommunikoin-
nin kokonaisuuksia keinona varmistaa, etti sosiaalisesti vastuullisen henkilostéjohtami-
sen kdytannot toteutuvat organisaatiossa. Koulutuksen osalta perehdytys néhtiin oleelli-
sena tyokaluna toimintatapojen selkeyden varmistamisen kannalta, kuten myos esihen-
kiloiden kouluttaminen. Esihenkil6iden kouluttamisen nihtiin olevan hyvin tirkeéa siitia
nikokulmasta, ettd kun esihenkil6t toimivat tyontekijoitd kohtaan yhdenmukaisella ta-
valla, sosiaalisesti vastuulliset toimintatavat organisaatiossa vahvistuvat. Jokainen hen-
kilostdammattilainen mainitsi myds jonkun viestinnin ja kommunikoinnin osa-aluee-
seen liittyvin toimintatavan vastauksessaan. Kohdeorganisaatioissa esimerkiksi jérjeste-
tadn infoja, joissa kdydéén ldpi asioita eri vastuullisuusteemaisilla painotuksilla, tyonte-
kijoitd ja esihenkilditd muistutellaan térkeistd ja ajankohtaisista osa-alueista eri viestin-
takeinoin, kuten uutiskirjein ja my6s kahdenkeskisissé keskusteluissa tyontekijoiden
kanssa nostetaan yhteisid toimintatapoja esille. Useampi henkildstdammattilainen kertoi
myd0s, ettd organisaatiolla on oma intranet, mihin kaikki keskeinen informaatio ja toi-

mintatavat on koottu selkedésti.

Henkilostbammattilaisten ndkemykset heiddn omasta roolistaan sosiaalisen vastuulli-
suuden vahvistamisessa kohdeorganisaatioissa olivat osittain samankaltaisia, mutta
niissd oli my6s huomattavissa eroavaisuuksia. Henkilostdammattilaisten vastauksista oli
yhtenevisti tulkittavissa, ettd sosiaalinen vastuu on aihepiirind kaikille tarked ja kuten
seuraava lainaus ilmentéda, he ovat sitoutuneet toimimaan edistddkseen kokonaisvaltai-

sesti sosiaalisen vastuun aloitteita organisaatiossa.

Jotenkin ehkd vaikee kysymys, koska ma koen, et sitihidn se mun ty0 niin-
kun on. Varmistaa, ettd noi asiat toteutuu meillé arjessa, niin mi teen sitd
mitd milloinkin vaaditaan. (H3)

Vastauksia yhdisti myos henkilostdammattilaisten vastuu sosiaalisesti vastuullisista
kaytannoistd, mika sisélsi esimerkkind toimimista, esihenkildiden tukemista, ohjeistus-
ten luomista seka toteuttamisen seurantaa ja kdytdnnoistd muistuttamista. Henkilosto-
ammattilaisen rooli néhtiin ikdén kuin toimeenpanevana voimana, mutta henkildstéam-

mattilaiset korostivat l&htokohtana organisaation yhteistd sitoutumista sovittuihin
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asioihin. Jotta organisaatio voi sitoutua sosiaalisesti vastuulliseen toimintaan, he kokivat
yhtenevisti, ettd sosiaalisen vastuun piiriin kuuluvien asioiden esiin tuominen yrityksen
johdolle on henkildstdammattilaisten vastuulla, jotta niidden merkitys tulee ymmarre-

tyksi ja huomioon otetuksi myo0s strategiassa. Alla esitetyt lainaukset kuvaavat henkil6s-

tdammattilaisen ndkemyksid omasta roolistaan sosiaalisen vastuun edistdjina.

Kylld ma pitdisin HR:n roolia hyvinkin merkittdvana. Tietenkdin HR ei voi
olla se ainoa toteuttaja, vaan on paljon muitakin ihmisié, jotka hoitaa varsi-
naista toteutusta ja huolehtivat, ettd asioita tapahtuu. Mutta kylld ma nakisin,
ettd HR on yleensi se toimeenpaneva voima, jonka vuoksi asioihin ldhde-
tddn kiinnittiméaan huomiota ja pitdd huolta siité, ettd strategiatasolla tulee
huomioitua henkil6sto ja tyontekijoéiden rooli. (H2)

Tietenkin nyt varmasti omalla toiminnalla esimerkkind oleminen ja asioiden
nostaminen esille, ettd tavallaanhan monesti on paljon hyvié asioita, joista
ihmiset ei ehké ajattele silld tavalla, mutta se tietoisuuden lisddminen ylipai-
tddn ja kun on hyvié kdytantoj4, joista ollaan saatu hyvii palautetta, niin
kylldhan niitd kannattaa nostaa esille. (H4)

Mai joudun olemaan poliisi. Tété aina nauretaan HR:n keskuudessa, mutta
olen tosiaan poliisi, vaikka pyrin jotain muuta olemaan. Jokaisessa palave-
rissa, jossa ollaan vaikka esihenkildiden kanssa, joudun muistuttelemaan
asioista ja myymaéédn ideoita, miksi ndin kannattaa tehda ja pyrin vaikutta-
maan asioihin. Selitdin myos asioita auki, jotta ihmiset ymmartia, ettd miksi
asioita kannattaa tehdd néin, ettd vaikka timé nyt tulee kalliimmaksi, niin
pitkélld aikavililld se maksaa itsensd takaisin. HR:114 on dlyttdmén iso rooli
siind tietoisuuden tuomisessa ja aloitteiden tekemisessa. (H6)

Taman lisdksi kohdeorganisaatioiden henkilostdammattilaisten vastauksissa oli rooli-
kohtaisia erityispiirteitd. Pienemmissd kohdeyrityksissd korostui henkilostdammattilais-
ten ldsndolo tyontekijoiden arjessa ja esimerkiksi osallistuminen tyontekijoiden kanssa
kaytyyn keskusteluun, kun taas suuremmissa kohdeyrityksisséd tdmé oli pddasiallisesti
esihenkiloiden vastuulla. Osa henkildstdammattilaisista ndki myds oman roolinsa ole-
van avoimen viestinnén ja vuoropuhelun keskiossé sekd konkreettisen HR-datan tuotta-
jana padtoksenteon tueksi. Osa henkildstdammattilaisista toi esiin myds oman osaami-
sen ylldpitdmisen sekd alan ja lainsdddannon aktiivisen seuraamisen, jonka johdosta he

pystyvit kdymain johdon kanssa lépi tirkeit asiat, joihin pitdé reagoida.

Koska henkilostoammattilaisten mahdollisuudet edistdéd organisaatioiden sosiaalista vas-
tuullisuutta riippuvat siitd, kuinka paljon valtaa heilld on organisaatiossa (Shen 2011,
1358), kohdeorganisaatioiden henkildstdammattilaisilta kysyttiin my6s, kuuluuko HR

yrityksen johtoryhméén. Suurimmassa osassa kohdeyrityksid HR kuului yrityksen
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johtoryhméén. Yhdessd kohdeorganisaatiossa HR ei kuulunut johtoryhmééin ja yhdessa

ulkoistettu, osa-aikainen HR-johtaja osallistui johtoryhmétyodskentelyyn.

5.5 Sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen mittarit ja vaikutuk-

set

Jokaisessa kohdeorganisaatiossa on kédytossd omat tavat mitata sosiaalisesti vastuullisen
henkilostéjohtamisen vaikutuksia. Kaikissa organisaatioissa on kéytossd sdannollinen
henkildstokysely, mutta mittaamiskdytdnnot ja mittaamisen tiheys vaihtelivat yrityksit-
tdin. Osa organisaatioista kohdensi henkildstdlle vain yhdenlaista henkildstokyselyé,
kun taas osassa oli kiytossa erikseen tyOtyytyvaisyyttd mittaava kysely tai muu kysely,
joka keskittyi enemman tyontekijoiden hyvinvointiin, tydkykyyn tai tydsséd jaksamiseen.
Mittaamisen tiheys puolestaan vaihteli kerran vuodessa tehtévistd kyselysté viikoittai-
seen polly-kyselyksi kutsuttuun kyselyyn. Osa organisaatioista oli muotoillut itse kyse-
lyt oman organisaation tarpeeseen, osa organisaatioista kdytti eldkeyhtion ja tyoterveys-
kumppanin kyselyitd ja osa ulkoisen palveluntuottajan Signin tyontekijaymmaérrysky-
selyd. Toinen eniten toistunut tapa mitata sosiaalisesti vastuullista henkildstdjohtamista
oli tyontekijoiden vaihtuvuus ja osassa yrityksid mitattiin myds tyOsuhteen keski-ikda,
eli kuinka pitkédédn tyontekijat keskimiirin tyoskentelevit yrityksen palveluksessa. Use-
ampi henkilostbammattilainen mainitsi my0s tyontekijadkokemuksen mittarin eNPS:n
(Employee Net Promoter Score), joka kertoo, kuinka todenndkdisesti tyontekijit suosit-
telisivat tyopaikkaa muille. Lisdksi kohdeorganisaatioissa oli kdytdssd muita erilaisia
mittareita, kuten sairauspoissaolojen midrin seuranta, varhaisen tuen keskustelujen
méérédn seuranta, tyokykyneuvotteluiden mairin seuranta seké exit-keskustelujen tulok-
set. Vaikka aikaisemmassa tutkimuksessa on todettu, ettei sosiaalisesti vastuullista hen-
kilostdjohtamista voida mitata taloudellisten tai fyysisten mittareiden avulla, joita yri-
tystoiminnassa tyypillisesti kdytetdéin (Lechuga Sancho ym. 2018, 1221), yksi henkilds-
tdammattilainen toi esiin litketoiminnalliset mittarit aihepiiriin liittyen. Seuraavan lai-
nauksen mukaisesti hdn néki, ettd liikkevaihdon kehittyminen ja tuloksentekokyky ovat
merkityksellisid siitd ndkokulmasta, etté jotta jatkossakin kohdeorganisaatio voi tarjota
tyontekijoilleen sosiaalisesti vastuulliset seikat huomioon ottavan tydpaikan, yrityksen

tdytyy pystyé tuottavana.
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Kun puhutaan sosiaalisesti vastuullisesta henkilostdjohtamisesta, sité ei
voida myoskéén erottaa bisneksestd ja tietylld tapaa ne linkittyy toisiinsa.
Meidén tdytyy noudattaa sellaista henkildstopolitiikkaa, joka on linjassa
my0s bisneksen tavoitteiden ja tuloksentekokyvn kanssa. (H3)

Lisdksi asiantuntijaorganisaatiossa myos asiakastyytyvaisyyskyselyiden tulokset néhtiin
heijastelevan sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen toteutumista siitd ndkokul-
masta, ettd tyontekijoiden tyytyviisyys ja korkealla tasolla oleva osaaminen heijastuvat

my0s asiakasrajapintaan.

Kysyttdessd millaisia vaikutuksia sosiaalisesti vastuullisten henkilostokayténtojen to-
teuttamisella on ollut kohdeorganisaatioissa, jokainen henkilostbammattilainen mainitsi
positiivisia vaikutuksia, joita he ovat havainnoineet. Linjassa sen kanssa miten vaiku-
tuksia mitataan, vastauksissa toistui eniten henkildstotyytyvaisyyskyselyiden hyviét tu-
lokset ja se, ettd tyytyviisyys on noussut sitd mukaa, kun sosiaalisesti vastuullisia hen-
kilostojohtamiskéytdntdja ja -prosesseja on alettu kehittdmain toteuttamaan yrityksessé,

mitd seuraava sitaatti havainnollistaa.

Monelle tdd meiddn kulttuuri kompensoi sitd, ettd me ei olla sen kokoinen
talo et pystyttiis maksaa alalla verrattaen huippupalkkaa. Vaikka palkka ei
oo se, milld me kilpaillaan, silti meidén tyontekijét valitsee meidat ja vai-
keinakin aikoina tulokset ovat pysyneet hyvina. (H1)

Useammassa kohdeorganisaatiossa sairauspoissaolojen on havaittu vihentyneen sosiaa-

lisesti vastuullisiin henkildstojohtamiskdytantdihin panostamisen seurauksena.

On nihty se, ettd jos esihenkilo ei ole tietoinen, voi jaddd herkasti huomaa-
matta tiettyja riskitekijoitd, kuten tyduupumusta. Nyt kun esihenkilon roo-
liin on panostettu ja sitd on kehitetty, on huomattu selked, positiivinen kehi-
tyssuunta sairauspoissaoloissa. (H2)

Useammassa kohdeorganisaatiossa my0s tyosuhteen keski-idn ja vaihtuvuuden néhtiin

olevan selkedssd yhteydessé sosiaalisesti vastuulliseen henkildstojohtamiseen.

Naikyy ihan vaikka tydntekijoiden average tenuressa, eli kuinka kauan
meilld ihmiset pysyvit talossa. Meilld on tosi korkea tydsuhteen keski-ika,
en nyt muista ihan tarkalleen, mutta lihentelee 10 vuotta. Se on tosi korkea
ja tavallaan ihan sellainen fakta, missi se tulos nikyy. (H3)
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Lisdksi koettiin, ettd arjessa saatu positiivinen palaute esimerkiksi esihenkilotyosti sekd
ihmisten johtamiseen ja ihmisiin liittyviin kdytdnteisiin liittyen on niin ikdén sosiaali-

sesti vastuullisten henkilostdjohtamisen kdytantdjen toteuttamisesta seurannutta tulosta.

5.6 Sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen toteuttamisen ja ke-

hittamisen haasteet

Sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohtamisen toteuttamisen ja kehittimisen saralla on
todettu tutkimusten mukaan olevan myos positiivisten kehityskulkujen lisdksi myos kes-
keisid haasteita ja henkilostdammattilaisten ndkdkulmasta jopa suoranaisia esteitd. (ks.
Brewster & Brookes 2024, Greenwood 2013, Lechuga Sancho 2018, Omidi & Dal
Zotto 2022.) Kohdeorganisaatioiden henkildstoammattilaisten kohtaamat haasteet olivat
tutkijoiden aikaisemmin toteamien haasteiden ja ristiriitojen kanssa linjassa, vaikkakin
haasteet olivat organisaatioissa erilaisia. SRHRM-teorian painottuessa utilitaristisiin né-
kemyksiin, oletuksena on, ettd tyOonantajan ja tyontekijin intressit ovat yhteneviisia,
eikd ristiriitoja ndiden vililld ole (Omidi & Dal Zotto 2022). Useamman henkilostéam-
mattilaisen kohtaamat haasteet liittyivit nimenomaan tdhén oletukseen. Henkilostdam-
mattilaiset kokivat haasteita nimenomaan tyontekijéiden intressien ja organisaation in-
tressien yhdistdmisessé siten, ettd lopputulos tyydyttdisi mahdollisimman laajaa tyonte-

kijdjoukkoa, mitd seuraavalla lainauksella kuvastetaan.

Suurin haaste on se, ettd kun tehddan ihmisten kanssa toitéd, siind on aina tie-
tyt lainalaisuudet. Me ollaan kaikki yksil6itd ja halutaan ja tarvitaan erilaisia
asioita, et miten huomioida jokainen just yksiloné ja hidnen tarpeensa, mut
kuitenkin niin, ettd me menndén organisaationa yhteiseen ja samaan suun-
taan ja toteutetaan sitd organisaation strategiaa, niin toi on varmasti se ylei-
nen HR:n ja myds yritysjohdon haaste, minki kanssa kamppaillaan. (H3)

Tahan liittyvét haasteet aiheuttivat myos henkilostdammattilaisissa turhautumista, silla
vaikka he kokivat tekevdnsi paljon sekd HR-roolissaan ettid organisaationa tyontekijoi-
den eteen, he kohtasivat tyontekijoiden suunnalta ajoittain tyytymattomyytti ja jopa it-

sekeskeisyyttd, kuten seuraava lainaus ilmentéa.

Kyl tdssd kulttuurissa kulminoituu se, kun mikéén ei riitd. Kun pyritdédn palvele-
maan ja vilpittdmasti ajatellaan niiden ihmisten parasta ja silti valitetaan monesta
asiasta. Ajatellaan niinkun niin sen oman nikemyksen kautta ja miné, minulle
kaikki heti nyt -tyyppisesti, eikd mietitd sitd kokonaisuutta. (HI)
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Toinen henkilostdammattilaisten kohtaamien haasteiden kokonaisuus oli linjassa
Brewsterin ja Brookesin (2024) kokoaman pitkén tutkimushistorian kanssa, joka osoit-
taa, ettd henkildstdbammattilaisilla on yleensd hyvin vidhén valtaa organisaatioissa. Tama
nakyi kohdeyrityksissa ristiriitoina sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen 1dhto-
kohtien ja muun yritysjohdon ajamien asioiden kanssa. Henkilostbammattilaiset kertoi-
vat, ettd monet sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen teemat, kuten monimuo-
toisuus, yhdenvertaisuus ja tasa-arvo on helppo sivuuttaa ja tiputtaa tarkeysjarjestyk-
sessd alaspdin ja yleisesti pitkén aikavélin teemat vdistyvit lyhyen aikavilin tavoitteiden

tieltd.

Ehkai etti sen saa aina muistutettua sitten vaikka muullekin johtoryhmélle
tai kdytyd lépi, ettd se organisaation tuloksentekokyky, se on kuitenkin aina
riippuvainen siitd henkilostostd. Téastd mulla ei ole mitddn semmoista sel-
keédd esimerkkid, mutta ehkd semmoinen yleinen taistelu mité johtoryhmén
sisélld kdyddén, ettd milloin katsotaan tulosta ja milloin katsotaan tyonteki-
joitd. Vililldhdn on my®ds sité, ettd HR:n teemat ndhddin vidhan pehmeini, ja
on ajatus siitd, ettd ndd on tillaista mukavaa lisdd ja vdhin timmoistd hottod
ja kivaa kaikille. Semmoinen ajatusmaailma sitten saattaa aina valill4 sitten
tulla esteeksi siihen, ettd asioita saataisiin edistettyd. (H2)

Y114 oleva lainaus kuvaa henkildstbammattilaisten kokemusta siité, ettd heidén tulee
tehdad paljon tditd sen eteen, ettd he saavat johdon ymmartdmain sosiaalisesti vastuulli-

sen henkildstojohtamisen teemojen merkityksen.

Lisdksi osa henkilostdammattilaisista toi esiin pk-yritysten SRHRM-tutkimuksessakin
késitellyn erityispiirteen, resurssien vahdisemman saatavuuden, konkreettiseksi haas-
teeksi sosiaalisesti vastuullisten henkilostokédytdantdjen kehittimisessd ja toteuttamisessa
kohdeorganisaatioissa (Lechuga Sancho 2018). Resurssien vihdisempi saatavuus nikyi
yleisesti siind, ettd henkilostdammattilaisten tehtdvakenttd on laaja ja kéytettivissé oleva

aika rajallinen.

Yksi haaste on se, ettd ainahan tulee aikarajoite, miten ja keiden kaikkien ai-

kaa kdytetddn mihin. Kun ei ole HR-tiimi4, eli thmisii joilla on saman tyyp-

pisid ajatuksia, ettd voisi sparrailla. Yhdessd saa mun mielestd aina enem-

min aikaan kun yksin, niin se on kylld haaste timén kokoisessa yrityksessa.

(H5)
Y114 esitetty lainaus kuvaa henkildstbammattilaisen arkea yrityksen ainoana henkilosto-
asioihin perehtyneend henkiloni. Useampi henkilostbammattilainen mainitsi omasta

roolista kertoessaan vastuiden olevan moninaiset ja erityisesti ilman HR-tiimid asioiden

edistdmisen katsottiin olevan vililld hidasta. Liséksi useassa organisaatiossa esihenkilot
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nihtiin varsinaisesti sosiaalisesti vastuullisten henkilostokdytintojen toteuttajina ja
myos heidédn tehtivikentténsd ndhtiin liian laajana ja tydarki hyvin kiireisend niiden

teemojen huomioon ottamisen ja toteuttamisen kannalta.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset
6.1 Tutkimuksen keskeiset johtopaatokset

Tamén tutkielman tavoitteena oli muodostaa kattava késitys sosiaalisesti vastuullisen
henkilostojohtamisen kokonaisuudesta ja kdytdnnoistd suomalaisissa pk-yrityksissa,
silld pk-yritysten on todettu teoreettisen tutkimuksen pohjalta hyotyvin sosiaalisesti
vastuullisten henkilostokdytantdjen omaksumisesta kehittdessddn litketoimintaansa ja
houkutellessaan seké sitouttacssaan osaavaa tydvoimasta. Tutkimuksessa keskityttiin ni-
menomaan henkildstbammattilaisten ndkemyksiin, silld henkilostdammattilaiset ovat
merkittdvassa roolissa yritysten ottaessa kdyttoon vastuullisempia toimintamalleja ja he
pystyvit tukemaan toiminnallaan sosiaalisesti vastuullisten kiyténtdjen vakiintumista
yrityksissd. Tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja empiirinen aineisto ke-

rittiin seitsemén puolistrukturoidun haastattelun avulla.

Tutkimusongelmaan pyrittiin [0ytdmaén vastaus neljan alatutkimuskysymyksen kautta.
Ensimmadisen kysymyksen avulla oli tarkoitus selvittdd, miten suomalaisten IT-alan pk-
yritysten henkilostdammattilaiset ymmaértévit sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohta-
misen késitteen. Sosiaalisesti vastuullisella henkildstojohtamisella tarkoitetaan yleisesti
kautta. Tutkimusaineiston pohjalta voidaan todeta, ettd haastateltavilla oli seka toisiinsa
ndhden ettd aikaisempaan tutkimustietoon peilaten yhtenevid nikemyksid siitd, mité so-
siaalisesti vastuullinen henkildst6johtaminen tarkoittaa. Henkilostdammattilaiset ym-
marsivit sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen olevan vastuuta ithmisistd, eli
yrityskontekstissa vastuuta tyontekijoistd sekéd heidian hyvinvoinnistaan huolehtimista,
mutta he osoittivat myos ymmaértdvinsid muiden sidosryhmien, kuten asiakkaiden, toi-
mittajien sekd sijoittajien merkityksen osana sosiaalisesti vastuullista toimintaa Freema-
nin sidosryhminékokulman mukaisesti (ks. sivu 16.) Linjassa Shenin (2011, 1354)
kanssa henkildstdammattilaiset kokivat tyontekijoitd koskevan lainsddadannon, erilaisten
saddosten ja madrdysten noudattamisen olevan sosiaalisesti vastuullisen henkilostdjoh-
tamisen peruspilari. Shenin ja Zhun (2011, 3031) mukaan sosiaalisesti vastuullisen hen-
kilostdjohtamisen késite on rakentunut yrityksen yhteiskuntavastuun (CSR), eettisen
henkilostojohtamisen seki tyontekijakeskeisten henkilostojohtamiskaytintdjen risteyk-
seen. Teorian valossa tarkastellen vastauksissa korostuivat eniten tyontekijdkeskeiset

henkildstokaytinnot, mutta myds yhteiskuntavastuun ja eettisen henkildstdjohtamisen
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nékokulmia nostettiin esiin. Tutkimusaineiston pohjalta henkildstdammattilaisten ym-
maérrys sosiaalisesti vastuullisesta henkildstdjohtamisesta on hyvilld tasolla, vaikka ké-

site olikin monelle haastateltavalle uusi.

Toisen alatutkimuskysymyksen kautta tutkittiin, millaisia sosiaalisesti vastuullisia hen-
kilostojohtamiskdyténtdja kohdeorganisaatioissa toteutetaan. Toteuttaakseen sosiaali-
sesti vastuullista henkildstdjohtamista, yritysten tulisi noudattaa ty6lainsdddantoa ja sa-
manaikaisesti implementoida lakisditeiset vaatimukset ylittdvid tyontekijalahtoisia hen-
kilostojohtamiskdytint6jd vastatakseen tyontekijoiden sekd muiden sidosryhmien odo-
tuksiin (Shen & Zhu 2011, 3031.) Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kohdeyrityksissé
oli pohdittu kaikkiin Barrena Martinezin ym. (2019) sosiaalisesti vastuullisen henkilds-
tojohtamisen paiteemoihin liittyvid henkilostokédytintoja ja suurimmassa osassa yrityk-
sid my0s toteutettiin kaikkien pddteemojen alle kuuluvia kiytantdja. Kohdeyrityksissa
oli kehitetty erityisesti tyon ja vapaa-ajan tasapainoon sekd kouluttautumis- ja kehitty-
mismahdollisuuksiin liittyvid lakisdéteiset vaatimukset ylittdvid henkildstokédytantdja ja
tyontekijoiden sitoutumisen ja houkuttelun nikokulmasta henkildstdammattilaiset ko-

rostivat eniten joustavuutta, yksildiden huomioimista sekd osaamisen kehittdmista.

Nama painotukset ovat aikaisemman tutkimuksen pohjalta hyvin ymmérrettdvid. Nie
ym. (2018), Lechuga Sancho ym. (2018) ja Barrena Martinez ym. (2019) ovat todenneet
tutkimustensa kautta joustavien tydaikaratkaisujen sekd muiden tyo6td ja muuta eldmaa
helpottavien kiytintdjen vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden sitoutumiseen ja kou-
luttautumis- seké kehittymismahdollisuuksien tarjoamisella on todettu olevan myontei-
sid vaikutuksia organisaatioon sekd suorasti ettd epdsuorasti (Barrena Martinez ym.
2019). Vaikka sekd tyon ja muun eldmin yhdistdmisen ettd kouluttautumis- ja kehitty-
mismahdollisuuksien tarjoamisen alueilla kohdeorganisaatioilla oli olemassa selkeita lii-
ketoimintaldhtdisid linjauksia, tyontekijéiden kuuntelu oli tyypillinen tapa tunnistaa yk-
silolliset tarpeet molempien pddteemojen osalta. Sosiaalisesti vastuullisen henkildsto-
johtamisen ollessa tyontekijakeskeinen ldhestymistapa, tyontekijoiden kuuntelu on tir-
ked tyokalu tyontekijdymmaérryksen kasvattamiseksi. Tyontekijdymmaérryksen kautta or-
ganisaatiot pystyvét vahvistamaan kykyddn varmistaa tyontekijoiden ja organisaation
vélistd yhteensopivuutta, miké on yksi tyontekijoiden sitoutumisen merkittdvimmista

lahtokohdista. (Barrena-Martinez ym. 2018; Pham ym. 2022).
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Vaikka tutkimus tehtiin henkilostdammattilaisten ndkokulmasta, my6s tyontekijoiden
nikokulmaa tuli haastatteluissa esiin henkilostbammattilaisten ja tyontekijoiden vélisen
vuoropuhelun seka tyontekijoille teetetyistd kyselyistd saatujen tulosten kautta. Aihetta
kasittelevan teorian mukaan tyontekijoiden nikdkulman valjastaminen litketoiminnan
kayttoon on yritykselle arvokasta ja samaan aikaan sosiaalinen vuoropuhelu seké tyon-
tekijoiden osallistaminen padtdksentekoon sitouttavat tyontekijoitd yritykseen (Barrena-
Martinez ym. 2019; Bhattacharya ym. 2008, 42.) Tamén tutkimuksen aineisto vahvisti
sosiaalisen vuoropuhelun ja tyontekijoiden osallistamisen tiarkeyttd ja kohdeyrityksissd
olikin tehty paljon ty6td kommunikaation, sisdisen viestinnin ldpindkyvyyden sekd vuo-
ropuhelun edistdmiseksi, vaikkakin henkilostoammattilaiset poikkeuksetta mainitsivat
osa-alueen vaativan vield enemméin huomiota. Kommunikaatio nousi myos merkitté-
viin asemaan sosiaalisesti vastuullisten henkildstdjohtamisen kdytintdjen toteuttami-
sessa kohdeorganisaatioissa ja sen avulla pyrittiin padasiallisesti varmistamaan, etti
kaytdnnot ovat selkeitid koko organisaatioissa ja niitd noudatetaan. Tima nidkemys tuki
osaltaan aihepiirin aikaisempaa tutkimusta, jonka mukaan avoin ja aktiivinen kommuni-
kaatio on tarkein tydkalu, jolla tydntekijoitd saadaan tuotua ldhemmaéksi organisaation
tavoitteita ja sen puuttuminen voi puolestaan johtaa negatiivisiin lopputuloksiin, kuten
luottamuksen puutteeseen ja vaihtuvuuden lisddntymiseen. (Bhattacharya ym. 2008;

Lechuga Sancho 2018.)

Kolmannen alatutkimuskysymyksen avulla oli tarkoitus selvittdd, mitd kohdeorganisaa-
tioissa tavoitellaan sosiaalisesti vastuullisten henkildstdjohtamiskdyténtojen toteuttami-
sella. Osaajapulan koettelemalla IT-alalla tyontekijéiden houkuttelu ja sitouttaminen
olivat merkittdvimmat taustatekijét sosiaalisesti vastuullisten henkilostojohtamiskaytin-
tojen kehittimisessa ja toteuttamisessa. Asiantuntijaorganisaatioissa tyontekijoiden inhi-
millinen pidfoma taitojen, osaamisen ja asenteiden osalta koettiin vahvasti kilpailuetua
lisddviksi tekijéksi, minkd vuoksi sosiaalisesti vastuullinen henkildstdjohtaminen ja sen
kaytdnnot nédhtiin tarkedna tyokaluna tyontekijoiden houkuttelussa ja sitouttamisessa.
Houkuttelu ja sitouttaminen ovat aikaisemmankin tutkimuksen (esim. Barrena-Martinez
ym. 2019; Pham ym. 2023) pohjalta teemoja, joiden kehittdimiseksi sosiaalisesti vastuul-
lisia henkildstojohtamisen kéytint6jd kannattaa ottaa kdyttoon ja toteuttaa organisaa-
tioissa. Tutkimus vahvisti osaltaan my0s aikaisempien tutkimusten (Dupont ym. 2013;
Lechuga Sancho ym. 2018) tuloksia siitd, ettd osana organisaation strategisia tavoitteita

sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen kaytinnot vaikuttavat positiivisesti



68

kohdeorganisaatioiden liiketoimintaan ja suorituskykyyn. Haastateltavat nikivét poik-
keuksetta tyontekijoiden tyytyvéisyyden ja hyvinvoinnin seké organisaation suoritusky-
vyn vililld selkeédn suhteen ja korostivat tyontekijoiden roolia organisaation menestyk-

sen tekijoiné sekd arvon luojina asiakkaille.

Neljannen alatutkimuskysymyksen pohjalta tarkasteltiin, millaisia vaikutuksia sosiaali-
sesti vastuullisten henkilostéjohtamiskdytantdjen toteuttamisella on havaittu olevan
kohdeorganisaatioissa. Tutkimus vahvisti aikaisempien tutkimusten tuloksia siité, ettd
sosiaalisesti vastuullisella henkildstojohtamisella on positiivisia vaikutuksia organisaa-
tioissa. Linjassa Newmanin ym. (2016) ja Phamin ym. (2023) kanssa tutkimus osoitti,
ettd kun sosiaalisesti vastuullisiin kiytdntoihin panostetaan organisaation toimesta lain
vaatimukset ylittavalla tavalla, vaikutukset ndkyvét tyontekijoiden tyytyvéisyydessa
sekd sitoutumisessa organisaatioon. Haastattelujen pohjalta tyontekijityytyviisyys il-
meni erityisesti tyontekijéiden sitoutumisena organisaatioon ja sitoutuminen organisaa-
tioon pienend vaihtuvuutena sekd tydsuhteiden keski-idn korkeutena. Zhang ym. (2022)
ovat todenneet aikaisemmassa tutkimuksessaan, ettd organisaatiotasoisilla SRHRM-
kaytannoilld voidaan vaikuttaa tyontekijitasoiseen hyvinvointiin positiivisesti ja timén
tutkimusaineiston perusteella paddyttiin samaan lopputulemaan. Haastattelujen kautta
ilmeni, ettd SRHRM-kayténtoihin ja prosesseihin panostaminen on vaikuttanut erityi-
sesti tyontekijoiden sairauspoissalojen vahenemiseen ja sen kautta on saatu ehkéistyd
tehokkaasti pitkid, uupumustaustaisia poissaoloja. Sosiaalisesti vastuullisen henkil6sto-
johtamisen vaikutusten mittauskéyténtojen osalta tutkimuksesta ilmeni, ettd pk-organi-
saatiokontekstissa mittauskdytdnnot ovat organisaatiokohtaisesti erilaisia. Analyysin
pohjalta voidaan todeta, ettd mita strategisempi ldhestymistapa kohdeorganisaatiolla on

sosiaaliseen vastuuseen, sitd tarkemmin mittarointia on pohdittu ja kehitetty.

Edella tarkasteltujen alatutkimuskysymysten avulla on syvennytty sosiaalisesti vastuul-
lisen henkildstdjohtamisen eri ulottuvuuksiin, ja vastaus pddtutkimuskysymykseen Mil-
lainen on sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen kokonaisuus suomalaisissa IT-
alan pk-yrityksissd henkilostoammattilaisten ndkékulmasta, yhdistdd ulottuvuudet yhte-
ndiseksi kokonaisuudeksi. Kohdeorganisaatioiden henkildstdammattilaiset ymmaértavat

tuuta, mikd ilmenee organisaatioissa erilaisten sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohta-
misen kdyténtdjen kautta. Sosiaalisesti vastuullisen henkilostdjohtamisen toteuttami-

sesta kohdeorganisaatioissa vastaavat poikkeuksetta henkilstdammattilaiset, mutta jotta
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toteuttaminen onnistuisi tavoitteiden mukaisesti, henkilostbammattilaisten nakokul-
masta my0s johdon ja esihenkildiden tulee olla myds sitoutuneita sosiaalisesti vastuulli-
sen henkilostdjohtamisen toimenpiteisiin. Aikaisemman tutkimuksen mukaan (Shen
2011; Brewster & Brookes 2024) lisdtikseen ymmarrysté sosiaalisesti vastuullisen hen-
kilostdjohtamisen aloitteita kohtaan organisaatiossa henkildstdammattilaisten roolin tu-
lisi olla organisaatiossa keskeinen. Analyysin pohjalta kohdeorganisaatioissa, joissa
henkildstdammattilainen kuului johtoryhmaén, sosiaalisesti vastuullinen henkildst6joh-
taminen on jo luonteeltaan jisennellympéa ja saatu integroitua laajemmin osaksi organi-
saation toimintaa. Niin ollen suurimmassa osassa kohdeorganisaatioita sosiaalisesti vas-
tuullinen henkildstdjohtaminen on jo osa strategiaa ja nikyy organisaation arvoissa ja
jos néin ei vield ole, sosiaalisesti vastuullinen henkildstdjohtaminen nékyy organisaa-
tiossa vdhintddn yksittdisten sosiaalisesti vastuullisten henkilostokdytinteiden ja toimen-

piteiden kautta.

Sosiaalisesti vastuullisella henkildstdjohtamisella tavoitellaan kohdeorganisaatioissa
tyontekijoiden hyvinvointia ja sitoutumista organisaatioon ja sen kautta pyritdédn myos
luvomaan mahdollisimman hyvét edellytykset osaavan henkiloston hankintaan. Sosiaali-
sesti vastuullisen henkildst6johtamisen teorian mukaisesti osaava henkildstod on ratkai-
seva osatekijd organisaation kilpailukyvyn kannalta ja strategisesta ndkdkulmasta koh-
deorganisaatiot pyrkivétkin luomaan sosiaalisesti vastuullisen henkilostéjohtamisen
kautta kilpailuetua sekd parempaa suorituskykyd. Linjassa aikaisemman pk-yritysten so-
siaalisesti vastuullista henkildstdjohtamista koskevan tutkimuksen kanssa (Lechuga
Sancho ym. 2018) sosiaalisesti vastuullisen ndkdkulman huomioimisen ja sosiaalisesti
vastuullisten henkilostokdytantdjen toteuttamisen seurauksena jokaisessa kohdeorgani-
saatiossa on havaittu positiivisia, organisaation suorituskykyai lisddvid vaikutuksia. Sosi-
aalisesti vastuullisen henkilostdjohtamisen kehittdminen ja toteuttaminen ei ole kohde-
organisaatioissa kuitenkaan tdysin mutkatonta ja esimerkiksi ristiriidat henkildstoam-
mattilaisten ja muun yritysjohdon prioriteettien vélill4, resurssien vdhédinen saatavuus
sekd kiire ovat haasteita, joita henkilostoammattilaiset kohtaavat tydssdén. Toteuttami-
sen haasteet on tunnistettu myds aihepiirin aikaisemmassa tutkimuksessa ja kuten
Lechuga Sancho ym. (2018) ovat todenneet, johtajien asettaessa strategisia prioriteetteja
sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien odotusten ja intressien vilille heiddn tulisi ottaa aina

huomioon, ettd ulkoisia sidosryhmid kohtaan osoitettu vastuu edellyttii aina
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ganisaatioiden keskeisid toimijoita sekd linkkeja ulkoisiin sidosryhmiin.

Tédmin tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd suomalaisissa [T-alan pk-
yrityksissd on omaksuttu sosiaalisesti vastuullinen henkildstdjohtaminen osaksi liiketoi-
mintaa ja sosiaalisesti vastuullisen henkilostéjohtamisen kadytintdjd on otettu aktiivisesti
kéyttoon siitd huolimatta, etteivdt vastuullisuusraportointivaatimukset vield kosketakaan
kyseisen kokoluokan yrityksid. Aikaisemmassa pk-yrityksid koskevassa tutkimuksessa
(Shen 2011) on myos viitattu siihen, ettei pk-yrityksissd nahtdisi SRHRM-kéytantoja
niin kriittisind kuin suuremmissa yrityksissd, mutta timén tutkimuksen pohjalta sosiaali-
sesti vastuullisen henkilost6johtamisen rooli kilpailuedun l&hteena tiedostetaan vahvasti
myo0s pk-yrityksissd. Aiempaa pk-yrityksid koskevaa SRHRM-tutkimusta on tehty rajal-
lisesti ja suurin osa tutkimuksista kisittelee aihetta suurissa yrityksissé, joten tima tutki-
mus tarjoaa ajankohtaista teoreettista tietoa siitd, miten sosiaalisesti vastuullista henki-
16st6johtamista ja sen kdytint6jd voidaan hyodyntéda pk-yrityksissé niin strategisella ta-
solla kuin organisaation pdivittiisessd toiminnassa. Tutkimuksen tulokset tarjoavat
my0s konkreettisia esimerkkeji kohdeorganisaatioissa toimivaksi havaituista sosiaali-
sesti vastuullisista henkilostdjohtamiskdytinndistd, joita omaan liiketoimintaansa sovel-

tamalla myos muut yritykset voivat saavuttaa hyotyjé.
6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kuten laadullisen tutkimuksen tutkimusperinteet ja ldhestymistavat, myos laadullisen
tutkimuksen arviointikdytdnndt ovat moninaisia ja luotettavuuden arvioimisessa voidaan
kéyttdd erilaisia arviointikriteereitd. Useat laadullisen tutkimuksen arvioinnissa kéytetté-
vit késitteet ovat perdisin kvantitatiivisesta tutkimuksesta ja kvantitatiivisen tutkimuspe-
rinteen mukaisesti luotettavuutta arvioidaan perinteisesti validiteetin ja reliabiliteetin
keinoin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 290; Aaltio & Puusa 2018, 155.) Validiteetti ku-
vastaa sitd, onko tutkimuksessa tutkittu sitd mité on luvattu ja reliabiliteetilla tarkoite-
taan tutkimustulosten toistettavuutta. Validiteetin ja reliabiliteetin kaytto laadullisen tut-
kimuksen arvioinnissa on kiistanalaista ja onkin esitetty, ettd laadullista tutkimusta olisi
vaikeaa tai jopa mahdotonta arvioita validiteettia ja reliabiliteettia kiyttden. Kéytetta-
essd validiteettia ja reliabiliteettia laadullisen tutkimuksen arviointiin on tirkeintd sovel-
taa niitd oikein sekd huomioida, ettd laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta tulee ké-

sitelld laajemmin, kuin ndiden kisitteiden kautta. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 160; Aaltio
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& Puusa 2011, 154-155.) Eriksson ja Kovalainen (2018, 290) korostavat, ettd vaikka ar-
vioinnissa kiytettdisiin samoja termeji kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, laadulli-
nen tutkimusympaéristd tuo mukanaan erilaisia merkityksia ja sédvyja luotettavuuden ar-

viointiin.

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetilla viitataankin sithen, ettd tavoitteena on taata
tutkimusraportin ja sen sisdltimén kuvauksen oikeellisuus. (Eriksson & Kovalainen
2018, 292). Téssa tutkimuksessa tutkittavien késitykset on tuotu esiin totuudellisesti ja
niitd on tarkasteltu seké arvioitu eri nikokulmista, joiden pohjalta johtopédétokset on
tehty. Tutkimuksen validiteettia on pyritty lisiédméadn erityisesti luvun 4 kautta, jossa tut-
kimuksen toteuttamista kuvataan yksityiskohtaisesti. Validiteetin vahvistamiseksi my0s
tutkimuskysymysten laatimiseen kiinnitettiin erityistd huomiota siten, ettd niiden kautta
varmasti pystytidén saamaan vastaus tutkimusongelmaan. Reliabiliteettia eli tutkimuksen
toistettavuutta tarkasteltaessa laadullisessa tutkimuksessa arvioidaan sitd, voisiko toinen
tutkija toistaa tutkimuksen ja pddtyd samanlaisiin tuloksiin. Koska tutkimusongelmana
on selvittdd sosiaalisesti vastuullisen henkildstojohtamisen kokonaisuutta organisaa-
tiokontekstissa, todenndkdisti on, ettd tutkimuksen tulokset olisivat samankaltaisia, jos
tutkimus toistettaisiin. Tutkimuksen menetelmat ja haastattelun toteutustapa on kuvattu
yksityiskohtaisesti, kuten my0s haastattelussa kdytetyt kysymykset, mika lisdé tutki-
muksen reliabiliteettia. Kuitenkin on huomioitava, ettd tutkimus on toteutettu haastatte-
lututkimuksena, eli tulokset perustuvat haastateltavien omiin ndkemyksiin ja kokemuk-
siin ja my0s konteksti voi vaikuttaa haastattelututkimuksen tulokseen. Lisdksi toisen tut-
kijan tekemat tulkinnat saattavat olla timén tutkimuksen tuloksista eridvid erityisesti,

jos aineistoa analysoidaan erilaisin analyysimenetelmin.

Koska laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointia on hyva tehdé laajemmin
kuin validiteetin ja reliabiliteetin kautta, luotettavuuden arviointiin on kéytetty myos
Lincolnin ja Cuban (1985) luomaa rinnakkaista mallia, jossa luotettavuutta arvioidaan
uskottavuuden, riippuvuuden, siirrettdvyyden ja vahvistettavuuden kautta (Eriksson &
Kovalainen 2018, 294.) Arvioinnin tarkoituksenmukaisuuden varmistamiseksi arvioin-
tia on tehty johdonmukaisesti koko tutkimusprosessin ajan ndiden arviointikriteerien
kautta. Tdmén tutkimuksen uskottavuutta vahvistaa tutkimusta edeltényt syvillinen pe-
rehtyminen tutkittavaan aiheeseen. Johdantoluvussa 1 on perusteltu kattavasti, minka
vuoksi kyseinen tutkimusaihe on valittu ja luvuista 2 ja 3 ilmenee perehtyneisyys tutki-

musaiheen teoriaan ja akateemiseen kirjallisuuteen. Luvussa 5, jossa esitetddn
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tutkimuksen tulokset, tutkijan tekemien kisitteellistysten seké tulkinnan ja tutkittavien
todellisten kisitysten vastaavuutta on vahvistettu esittdméllé sitaatteja haastatteluista.
Riippuvuuden arvioinnin ndkdkulmasta tirkeinti on, ettd tutkimusprosessi on kuvattu
mahdollisimman tarkasti ja toteutettu tieteellisen tutkimuksen toteuttamista yleisesti oh-
jaavin periaattein (Eriksson & Kovalainen 2018, 294; Tuomi & Sarajirvi 2018, 162).
Eettisyys on kiinteédsséd yhteydessa tutkimuksen uskottavuuteen ja riippuvuuteen ja tdssa
tutkimuksessa onkin noudatettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2024) mu-
kaisia hyvié tieteellisid kdytdntoja, joita ovat luottamus, rehellisyys, arvostus ja vastuun-
kanto. Hyvien tieteellisten kdytdntdjen noudattaminen nikyy konkreettisesti siind, ettid
aikaisempiin tutkimuksiin on viitattu asianmukaisesti ja niitd on késitelty huolellisesti
tdman tutkimuksen ldhdeaineistona. Tutkimusmenetelmét on valittu siten, ettd tavoitel-
tava tieto saavutetaan valittua aineistonkeruumenetelmaa kéyttden. Tutkimuksen tulok-
set on raportoitu ldpinikyvésti, luotettavasti sekd rehellisesti ja tutkimusaineistoa on sii-

lytetty tarkoituksenmukaisesti.

Eettisestd nakokulmasta tutkimuksessa on otettu huomioon myds tutkittavien suojaan
liittyvia tekijoitd. Hyvén tutkimuskdytdnnon mukaisesti kaikilta haastateltavilta on saatu
suostumus sen jalkeen, kun heille on tarjottu kaikki oleellinen tieto tutkimuksesta, sen
teemoista, tavoitteista ja kulusta sekd varmistettu, ettd haastateltava on ymmartényt tar-
jotun tiedon. Kaikki haastateltavat ovat siis osallistuneet tutkimukseen vapaaehtoisesti,
ja heilld on ollut halutessaan mahdollisuus keskeyttdd mukanaolonsa. Yhteydenottovai-
heessa haastateltaville kerrottiin tutkimuksen aihe ja tarkemmat teemat seké tavoitteet.
Sen jdlkeen, kun henkil6t olivat ilmaisseet kiinnostuksensa osallistua tutkimukseen,
heille l14hetettiin kirjallinen haastattelukutsu. Haastattelukutsussa ilmaistiin, etti niin
kohdeorganisaatiot kuin haastateltavat itse pysyvit anonyymeind, eiké niitd mainita mis-
sadn tutkimuksen vaiheessa nimeltd. Kutsussa ilmaistiin myds, ettd haastattelut ja niissa
késiteltdvat asiat ovat luottamuksellista tietoa, eikd saatuja tietoja luovuteta ulkopuoli-
sille tai kdytetd muuhun kuin kyseiseen tutkimukseen. Haastattelukutsussa ilmaistut
asiat kdytiin vield 1dpi ennen jokaisen haastattelun aloittamista ja haastateltavilta pyy-
dettiin lupa tallentaa haastattelut kéyttden Microsoft Teamsin tallennustoimintoa seka
Iphonen sanelintydkalua. Tutkimuksen aineisto tallennettiin ja dokumentointiin siten,

ettd se on vain tutkimuksen tekijin saatavilla.

Tulosten siirrettdvyydelld tarkoitetaan tutkimustulosten siirtdmisté toiseen kontekstiin

tai ympéristoon (Eriksson & Kovalainen 2018, 294) ja kerdtyn aineiston pohjalta on
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todennékoistd, ettd tutkimustuloksia voisi soveltaa myos toisenlaisiin toimintaymparis-
toihin. Tuotetun tutkimustiedon kautta madalletaan kynnysti sosiaalisesti vastuullisen
henkildstojohtamisen ja henkilostdjohtamiskdytintdjen ymmartdmiselle. Tulosten kautta
on mahdollista tarkastella niiden soveltuvuutta lukijan omaan toimintaympéristoon, silla
tutkimusprosessi, konteksti ja tutkimukseen osallistujat on kuvattu tarkasti. Huomioita-
vaa on, ettd niin henkildstdjohtamisen kuin henkildstojohtamiskéytintojen implemen-
toinnille ja toteuttamiselle on olemassa omat teoriat ja tutkimustulosten siirtdiminen toi-
seen toimintaymparistoon ei valttdimaittd tuo muille organisaatioille samanlaisia tuloksia
ilman ymmarrysti ja osaamista ndistd osa-alueista. Vahvistettavuuden ndkdkulmasta
tutkimustulokset perustuvat lapindkyvisti olemassa olevaan tutkimusaineistoon ja lu-
vussa 5 on esitetty, miten tulkinnat on tehty aineiston pohjalta. Tutkimustuloksista teh-
tyja tulkintoja on linkitetty aiempiin tutkimuksiin helposti ymmarrettivasti, miké osal-

taan lisaa tutkimustulosten vahvistettavuutta.
6.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus antaa oman panoksen sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen
(SRHRM) akateemiseen kirjallisuuteen késitteleméllé sosiaalisesti vastuullista henkilds-
téjohtamista suomalaisissa [T-alalla toimivissa pk-yrityksissd. Kuitenkin tutkimuksessa
on tiettyjd rajoituksia, jotka voivat vaikuttaa tulosten tulkintaan. Tutkielma perustuu pie-
neen madrdan haastatteluja pienessé joukossa kohdeyrityksid, jotka toimivat tietylla toi-
mialalla yhdessd maassa. Kun keskitytdan yhdessd maassa, tissd tapauksessa Suomessa,
toimiviin yrityksiin, lait, regulaatiot seké hallintotapa ja muut vastaavat 1&htokohdat
ovat ldhtokohtaisesti samat. Jatkossa aiheen akateemista kirjallisuutta rikastuttaisi tutki-
mus, jossa otanta olisi kansainvélinen ja kohdeyrityksilla olisi tyontekijoitd useammassa
maassa, jolloin myds vaatimukset sosiaalisesti vastuulliselle henkildstdjohtamiselle ja
henkildstojohtamiskdytannoille saattavat olla erilaisia ja yritysten kdytdnnot seka toi-

mintatavat vaihdella laajemmin.

Kuten Omidi ja Dal Zotto (2022, 11) esittavét, suurin osa SRHRM-tutkimuksesta poh-
jautuu utilitaristisiin ideologioihin ja siithen, miten henkildstdammattilaiset voivat saada
erilaisia, positiivisiksi miellettyja tuloksia sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtami-
sen kautta organisaatioissa. My0s tdma tutkimus perustuu utilitaristisesta ndkokulmasta

luotuun kirjallisuuteen, eikd huomioi aktiivisesti ldhestymistavan mahdollista
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ongelmallisuutta. Erilaisia ja kriittisid ldhestymistapoja huomioimalla alan tutkimusta

voitaisiin saada kehitettyd yhtendisemmaksi ja uskottavammaksi.

Téssi tutkielmassa keskityttiin sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen kokonai-
suuden tarkasteluun ainoastaan henkildstbammattilaisten nikokulmasta. Aiheen tutki-
muksen kannalta olisi tirkedd saada enemman tietoa siitd, miten henkilostoammattilais-
ten nikemykset kohtaavat tyontekijoiden nikemysten kanssa, josta tuloksena saataisiin
myos tyontekijoiden kokemus sosiaalisesti vastuullisten henkildstokdytdntdjen toteutu-
misesta organisaatiossa ja kokemusperdista tietoa siitd, miten kdytdnnot ndyttaytyvéat
tyontekijoille arjessa. Aiheeseen syventyminen tarkemmin tietyn organisaation sisélla
voisi tuottaa arvokasta tietoa ja mahdollisesti myds kehitysehdotuksia siitd, miten sosi-
aalisesti vastuullinen henkilostojohtaminen voisi vield paremmin esimerkiksi tukea
tyontekijoiden sitoutumista. Liséksi yksittdisessd organisaatiossa voitaisiin tehdd pitkit-
tdistutkimusta ja tutkia sitd, millaisia vaikutuksia sosiaalisesti vastuullisten henkil6sto-

johtamiskaytintdjen implementoinnilla on yritykselle pitkélld aikavalilla.

Téssd tutkielmassa henkilostoammattilaisia tarkasteltiin ryhminé, mutta tietyn organi-
saation sisdlld tutkimusta tehtéessa olisi hyodyllisté tutkia muidenkin johdon jésenten
kuin henkildstdammattilaisten ndkemyksid. Kuten tutkimuksen tuloksista kéavi ilmi, osa
henkilostdammattilaisista kokee yhdeksi keskeiseksi haasteeksi muun yritysjohdon
kanssa toimimisen sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen aiheiden parissa, jo-
ten athetta olisi kiinnostava tutkia my0s muun yritysjohdon seké esihenkildiden néko-
kulmasta. Téallainen tutkimus voisi tuottaa henkilostoammattilaisille tarkeéa tietoa siita,
milld keinoin yritysjohtoa ja esihenkilditd voisi saada paremmin sitoutettua sosiaalisesti

vastuullisen henkildstdjohtamisen aloitteisiin ja prosesseihin.

Jatkotutkimuksessa olisi my0s mielenkiintoista syventyé sosiaalisesti vastuulliseen hen-
kilostdjohtamiseen eri toimialoilla. Kaikki timén tutkielman kohdeyritykset olivat asi-

antuntijaorganisaatioita ja jos tutkimusta sovellettaisiin eri toimialoilla toimiviin yrityk-
siin, voitaisiin tuottaa hyddyllistad vertailutietoa yli toimialarajojen ja toimintaympéristo-
jen eroavaisuuksista huolimatta saada laajempi ymmarrys sosiaalisesti vastuullisen hen-

kilostdjohtamisen kokonaisuudesta organisaatiokontekstissa.
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Liitteet
Liite 1. Haastattelukutsun saateviesti tutkimukseen osallistuville
Hei,

Opiskelen Turun yliopistossa kauppatieteiden maisteriksi padaineenani johtaminen ja
organisointi. Teen Pro gradu -tutkielmaani sosiaalisesti vastuullisesta henkildstdjohta-
misesta. Tutkimukseen osallistuu IT-alalla toimivia pk-yrityksid, joiden henkildstdam-

mattilaisia haastattelen sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen teemoista.

Haastattelu on kestoltaan n. 60 minuuttia ja tavoitteena on kerdtd tutkimukseen tietoa

haastateltavien késityksisti sosiaalisesti vastuullisesta henkildstdjohtamisesta, siitd, mi-
ten sosiaalisesti vastuulliset henkildstdjohtamisen kdytdnndt tunnistetaan suomalaisissa
pk-yrityksissé ja millaisia prosesseja sosiaalisesti vastuullisen henkildstdjohtamisen to-
teuttamiseksi yrityksissd on luotu. Haastattelut nauhoitetaan ja haastatteluaineisto litte-

roidaan analysointia varten.

Tutkimus toteutetaan tietosuojalakia ja -ohjeistuksia noudattaen. Kohdeorganisaatiot
sekd haastateltavat pysyvit anonyymeind, eikd niitd mainita misséédn tutkimuksen vai-
heessa nimeltd. Tutkijana tulen myds varmistamaan, ettd kohdeorganisaatioita ja haasta-
teltavia ei pysty tunnistamaan tutkimustuloksista. Haastattelut ja niissé késiteltavét asiat
ovat luottamuksellista tietoa, enkd siten tule ndyttiméaan enkd luovuttamaan kerddmééni

alkuperdistd haastattelumateriaalia ulkopuolisille henkiléille.
Suurkiitos, ettd osallistut tutkimukseeni!
Ystavillisin terveisin,

Anne Kumpulainen
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Liite 2. Haastattelurunko

Taustakysymykset

Millaisessa HR-roolissa tyoskentelet ja mitké ovat tyosi keskeisimmét vastuualueet?
Onko yrityksessd HR-tiimi vai oletko yrityksen ainoa HR-ammattilainen?

Minké kokoinen tyonantajayrityksesi on?

Kuinka kauan olet tyoskennellyt tyonantajaorganisaatiossasi?

Entd HR-tehtivissa yleisesti ottaen?

Millainen on koulutustaustasi?

Sosiaalinen vastuu ja sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen kisite

Miten itse ymmarrit sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen késitteen ja millai-

sista osa-alueista se nakokulmastasi koostuu?

Millaisten asioiden johdosta organisaatiossanne on alettu kiinnittdmain huomiota sosi-

aalisen vastuun teemothin?

Miten sosiaalinen vastuu on otettu huomioon yrityksen arvoissa ja strategiassa?
Sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen kiytinnot yrityksessa
Mihin organisaatiosi henkilostokdytdnnot pohjautuvat?

Onko yritykselld omia henkildstokayténtdja, jotka ovat tyontekijdille kannattavampia

kuin lain / tydehtosopimuksen méaarittimat?

Miten houkuttelette uusia tyontekijoitd organisaatioon? Millaisia rekrytointi- ja henkilo-

valintakdytint$jd organisaatiossanne on?
Millainen perehdytys organisaatiossanne on uusille tyontekijoille?
Millaisia kouluttautumis- ja kehittymismahdollisuuksia tarjoatte tyontekijoille?

Miten lapindkyvyyttd ja avoimuutta pyritdén edistiméan organisaatiossa?
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Onko organisaatiossa sellaisia kdytintji, joilla pyritddn varmistamaan palkkauksen ja

palkitsemisen oikeudenmukaisuus?
Millaisia henkildstdetuja tyontekijoille tarjotaan?

Milld keinoin organisaatiossa pyritdén toteuttamaan yhdenvertaisuutta ja monimuotoi-

suutta?

Miten tyontekijoiden tydterveydestd ja tyoturvallisuudesta pidetddn huolta ja miten ris-

kejd pyritddn ennaltachkdisemadn?

Miten organisaatiossanne huomioidaan tyontekijoiden yksildllisid tarpeita? Onko kéy-

tossd keinoja, joilla tyon ja muun eldméan yhdistdmisti tuetaan?
Sosiaalisesti vastuullisen henkilostojohtamisen toteuttaminen ja vaikutukset

Mité organisaatiossanne tavoitellaan sosiaalisesti vastuullisten henkildstokayténtojen to-

teuttamisella?
Miten pyritte varmistamaan, ettd kdytdnnot ovat selkedt koko organisaation tasolla?

Millaisia vaikutuksia sosiaalisesti vastuullisten henkildstéjohtamiskdytdntdjen toteutta-

misella on ollut? Mitataanko vaikutuksia jollain tavalla?

Milld konkreettisilla keinoilla HR pyrkii organisaatiossanne edistimédin sosiaalisen vas-
tuullisuuden vahvistumista ja vaikuttamaan sithen, ettd organisaatiossa sitoudutaan toi-

mimaan sosiaalisesti vastuullisten kadytintdjen mukaisesti?

Millaisia haasteita olet kohdannut sosiaalisesti vastuullisten henkildstdjohtamiskaytén-

tojen kehittdmisessa ja toteuttamisessa?



