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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Yritysten toimintaympéristd muuttuu nopeasti, eikd muutos tapahdu aina litketoiminnalle
edulliseen suuntaan. Maailmanlaajuiset megatrendit globalisaatio, viestorakenteen muu-
tos, digitalisaatio, arvojen muuttuminen, teknologinen kehitys ja kaupungistuminen ovat
tehneet jatkuvasta muutoksesta pysyvaa (Zink 2014, 38-39). Nykyisessé globaalissa epé-
vakaassa taloudessa toimivat yritykset pyrkivét parantamaan tuottavuuttaan yha pienem-
milla resursseilla, mink& vuoksi tyontekijoiden tukeminen kasvavien vaatimusten saavut-
tamiseksi on valttimitontd (Blake-Beard ym. 2010, 408). Yrityksen tuottavuutta ja yksi-
16iden suorituskykya uhkaavat tyontekijoiden tydperdinen stressi, tyduupumus, terveys-
ongelmat tai vaikeudet tyon ja yksityiseldmén tasapainottamisessa ovat merkittidvié haas-

Tyoeldméa koskevat maailmanlaajuiset muutokset heikentévit perinteistd kolmikan-
taista tyomarkkinajdrjestelméda seké aiheuttavat julkisen vallan ja ammattiliittojen vaiku-
tusmahdollisuuksien kaventumista. Vastuu ja valta tydeldméan sopimuksista ja sddnndistd
on siirtyméssd enenevissd maérin yrityksille muuan muassa paikallisen sopimisen ja uu-
sien tydonteon muotojen yleistyessd. Samaan aikaan yritykset kokevat aiempaa enemmén
niiden yhteiskunnallisen kayttdytymisen tarkastelua ja arvostelua, kun sidosryhmdit ja tie-
dostusvilineet seuraavat yrityksen toimia ja odottavat niiltd vastuullisempaa toimintaa.
(Voegtlin & Greenwood 2016, 181-182.) Vihittelemittd yritysten keskeisintd tehtivai,
taloudellisen kasvun ja kehityksen mahdollistavan vaurauden luomista, yritysten odote-
taan ottamaan suurempaa roolia yhteiskunnallisissa ja ymparistoon liittyvissd asioissa
(Hirsig ym. 2014, 128).

Vastuullisuus ja kestdvi kehitys ovat kiinnostaneet liike-eldmid 90—luvun lopulta al-
kaen, kun YK:n alainen Maailman ympiristd- ja kehityskomissio (WCED) julkaisi ”Yh-
teinen tulevaisuutemme”-raportin, joka kisitteli laajasti maailmanlaajuista, pitkdjanteistd
ja erilaiset sidosryhmét huomioivaa kestivai kehitystd (Kramar 2014, 1070). Kolmoisti-
linpaétos -késitteen (engl. triple bottom line) mukaan yrityksen yhteiskuntavastuu muo-
dostuu ympdristovastuusta, taloudellisesta ja sosiaalisesta vastuusta (Harmaala &
Jallinoja 2012, 18). Suuri osa kestivin kehityksen tutkimuksesta ja diskurssista on kes-
kittynyt yritysten ja muiden organisaatioiden toiminnan fyysisiin ympdristovaikutuksiin,
vaikka yritysten toiminnalla ja johtamiskdytdnno6illd on my6s inhimillisid ja yhteiskun-
nallisia vaikutuksia. Ympdéristovaikutukset ovat usein huomattavasti nikyvampid kuin
tyontekijan heikentynyt fyysinen ja psyykkinen terveys tai madaltunut elinajan odote.
(Pfeffer 2010, 34, 41.)
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Henkilostovoimavarojen johtamisella on merkittdva rooli siind, miten yrityksessd ym-
marretddn, kehitetdén ja toteutetaan yhteiskuntavastuuta. Se, miten yrityksessé késitetdén
sosiaalinen vastuu, vaikuttaa tapaan kohdella tyontekijoitd. HRM (engl. human resource
management) ja yrityksen yhteiskuntavastuu ovat molemmat merkityksellisid, kun halu-
taan ymmartdé yrityksen rooliin liittyvid odotuksia sekd tyonantajan ja tyontekijan valista
suhdetta. (Voegtlin & Greenwood 2016, 181.) 1980—Iuvulla alkanut tehokkuus- ja kus-
tannusndkokulmiin ja organisaation muutosstrategioihin keskittynyt johtaminen on hei-
kentényt tydeldamin suhteita, jonka vuoksi maailmassa, jossa uskollisuutta ja sitoutumista
ei endd palkita, markkinakelpoisuuttaan ja tyollistettavyyttddn kehittdneet asiantuntijat
ovat ottaneet tulevaisuutensa omiin késiin. Yritykset ovat joutuneet kohtaamaan uuden,
ehdollisuuteen ja tilapdisyyteen perustuvan tyosopimuskulttuurin, mikd on vahvistanut
ymmarrystd henkiloston valmiuksien kehittimisen ja pitkdaikaisten tyosuhteiden térkey-
desti. (Gollan 2005, 22.)

Nékemys siitd, ettd tyontekijdt muodostavat yrityksen tdrkeimmén voimavaran, jota
tehokkaasti kehittdmaélla ja tyollistdmalla yritys saa selvésti erottuvan ja jiljittelemitto-
man kilpailuedun, on kasvattanut kiinnostusta henkildstoresurssien tehokkaaseen hallin-
taan, ja lisdnnyt tutkimusta henkildstohallinnon kdytdntdjen ja yritysten suorituskyvyn
vilisestd yhteydestd (Guest 2002, 335). Todellisen yritysvastuun toteutumisen kannalta
organisaation on tunnistettava, arvostettava ja edistettdva ihmisten kykyjd. HenkilOsto-
voimavarojen johtamisen painopiste on viime vuosina siirtynyt thmisten johtamisesta re-
surssien hallintaan, jossa yksildiden tarpeiden, mahdollisuuksien ja toiveiden on oltava
keskeisessd roolissa tyopaikalla. Jos tyOnantajat eivit poista nykyistd kuilua retoriikan ja
tyopaikkojen todellisuuden vililtd, on todenndkdistd, ettd dlykkait ja innostuneet tyonte-
kijét siirtyvit niithin organisaatioihin, jotka odotukset huomioivat. (Gollan 2000, 20-22.)

Henkildjohtamisen vastuullisuus on yleistynyt 2000-luvulla johtamisen tutkimuksessa
(Ehnert 2009, Jarlstrom &Vanhala 2014, 221 mukaan), ja vaikka vastuullinen henkil6s-
tovoimavarojen johtaminen on ilmidnd nuori, se koetaan merkittavéksi, ja sen uskotaan
tuovan uusia ndkokulmia keskusteluun henkildstdjohtamisen tuloksellisuudesta (Jarl-
strom & Vanhala 2014, 220). Vastuullinen henkilstovoimavarojen johtaminen tarkaste-
lee sekd yrityksen ja ympdériston vilistd suhdetta, etti HRM:n osa-alueita yksilotasolla.
Yritykset eivit voi jittdytyd pois yhteiskunnallisen vastuun keskustelusta, silld vastuulli-
suus toteutuu yrityksen kaytdnnoissd ja HRM:n avulla yritys voi edistdd vastuullisuuttaan
(Ehnert & Harry 2012, 223). Vastuullinen henkildstdvoimavarojen johtaminen painottaa
eettisesti hyviksyttdvid ja pitkdn aikavilin tuloksellisuuteen tdhtdavid henkilostoratkai-
suja, joiden vuoksi henkildstdjohtamisen rooli tulee korostumaan entisestiin (Viitala ym.
2014, 6-7).

Resurssien tehokas kayttd on vilttimatontd, mutta se ei riitd varmistamaan yrityksen
elinkelpoisuutta pitkdlld aikavalilld. Yrityksen tulee miettid uudelleen, miten se johtaa ja

hyddyntdd resurssejaan, mukaan lukien nykyisté henkilostdd, mahdollisia tulevaisuuden



11

tyontekijoitd sekd yrityksen yhteiskuntasuhteita. Yrityksen menestyminen edellyttia, ettd
sen nykyisilla ja tulevaisuuden tyontekijoilla on halua tyoskennelld yrityksessd, osaamista
suoriutua tehtivistddn, ja sen tarjoamat tydskentelymahdollisuudet ovat terveyden, stres-
sin sekd tyon ja muun eldmén tasapainon kannalta suotuisat. (Ehnert ym. 2014a, 5-7.)
Ekologisesta, sosiaalisesta ja taloudellisesta kestdvyydestd ndyttdd muodostuvan yksi
tdmén vuosisadan suurimmista haasteista yrityksille. Organisaatioissa olevat ihmiset ovat
heitd, jotka innovoivat ja toteuttavat uusia strategioita ja kdytdnt6ja haasteiden selvitta-
miseksi. Tdmén vuoksi ihmisten johtaminen ja henkildstohallinto ovat avainasemassa yri-

tysvastuun muutosprosessien johtamisessa. (Ehnert & Harry 2012, 231-232.)

1.2 Tutkielman tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mitd on vastuullinen henkiléstovoimavarojen joh-
taminen, mitkd ovat sen ominaispiirteet ja miten vastuullisuus toteutuu yritysten henki-
16stokdytinndissd. Tutkimuksessa tarkastellaan my6s, millaisia sidosryhméodotuksia
henkilostolld on tyonantajaltaan. Teoriaa tarkastelemalla pyritdin muodostamaan késitys
vastuullisen HRM:n ilmidstd, ja yritysvastuuraportointia tutkimalla siitd, miten vastuulli-
suus ndkyy yritysten henkilostokaytdnndissd. Tutkimuksessa tarkastellaan, minkélaisia
henkil6stoon liittyvid toimia, asioita ja henkildston odotuksia yritykset raportoivat yritys-
vastuuraporteissaan.
Tadmaén tutkimuksen padtutkimuskysymys on

e Miten vastuullisuus ndkyy yritysten vastuuraporttien henkilostokéaytdnndissa?

Paitutkimuskysymykseen haetaan vastauksia tarkastelemalla vastuullisen HRM:n il-
midtd seuraavien avustavien tutkimuskysymysten avulla:
e Mitd on vastuullinen henkildstdvoimavarojen johtaminen?
e Mitkéd ovat vastuullisen henkildstdvoimavarojen johtamisen ominaisuudet?

e Minkilaisia sidosryhmédodotuksia henkil6stolld on tyonantajalta?

Téssd tutkimuksessa yrityksen yhteiskuntavastuun tarkastelu rajataan yrityksen sosi-
aaliseen vastuuseen. Yrityksen sosiaalista vastuuta sekd sidosryhmaéteoriaa tarkastellaan
padsdantdisesti henkildstoon liittyviltd osilta. Vastuullisen henkildstovoimavarojen joh-
tamisen taustalla vaikuttavista asioita on rajattu pois organisaatiokulttuurin, vastuullisen

johtamisen, johtamisen etiikan sekd yrityksen arvojen késittely.
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1.3 Tutkielman rakenne

Tamaén tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu henkildstovoimavarojen johtami-
sen, yrityksen yhteiskuntavastuun, sidosryhmaéteorian seké vastuullisen HRM:n tieteelli-
sistd artikkeleista, tutkimuksista ja kirjallisuudesta. Tutkielman empiirinen osuus toteute-
taan laadullisena tutkimuksena.

Tutkielma muodostuu viidestd padluvusta. Johdannon jilkeinen toinen péaédluku késit-
telee tutkimuksen metodologiaa. Siséllonanalyysia kédyttden yritysvastuuraporteista ana-
lysoidaan ensisijaisesti henkilostoosiot sekd muut henkildstoon liittyvit kohdat induktii-
visen pééttelyyn logiikkaa hyodyntden.

Tutkielman kolmannessa padluvussa késitellddn yrityksen yhteiskuntavastuun histori-
allista taustaa ja tilaa nyky-yhteiskunnassa tarkastelemalla yrityksen yhteiskuntavastuuta
sekd sen osa-alueita. Yrityksen sosiaalista vastuuta tarkastellaan yrityksen henkildston
nikokulmasta tydvoimareservin, yrityksen toiminnan ja kiytdntdjen henkildstévaikutus-
ten sekd ty6hyvinvoinnin ndkdkulmista. Tutkimuksen aineiston muodostuessa yritysten
yhteiskuntavastuuraporteista on perusteltua tutustua yritysvastuuraportoinnin periaattei-
siin, kdytdntoihin ja standardeihin. Luvussa késitellddn henkildstovoimavarojen johta-
mista, sen rooleja, ominaispiirteitd ja tehtdvid. HRM:n tehtdvani on auttaa organisaatioita
hyodyntdmain mahdollisimman tehokkaasti henkiloresurssejaan, joten HRM:n ymmar-
tdminen on vastuullisen HRM:n taustatekijdnd on oleellista. Strateginen henkildstovoi-
mavarojen johtaminen kytkee organisaation henkildstopolitiikan ja henkilostokdytdnnot
yrityksen tavoitteiden, erityisesti taloudellisen tavoitteiden saavuttamiseen. Vastuullinen
henkildstovoimavarojen johtaminen ndhdaén strategisen henkildjohtamisen jatkeena. Lu-
vussa lopussa tarkastellaan sidosryhméteorian avulla henkildstod ja henkiloston odotuk-
sia yrityksen sidosryhména seki kdsitelldén tdmén pro gradu -tutkielman tulokset henki-
16ston sidosryhméaodotuksien osalta.

Neljannessa padluvussa tarkastellaan vastuullista henkildstdvoimavarojen johtamista,
sen madritelmid ja ominaispiirteitd sekd keinoja, joiden avulla yrityksissd voidaan edistia
henkildstovoimavarojen johtamisen vastuullisuutta. Luvussa kisitelldén tdmén pro gradu
-tutkielman tulokset siitd, miten vastuullisuus nékyy yritysten kuvaamissa henkildstdjoh-
tamisen kaytdnnoissa.

Viimeisessd pddluvussa, luvussa viisi, esitetdéin tutkimuksen johtopditokset seki tar-
kastellaan tutkimuksen luotettavuutta. Luvun ja tutkielman péattai osio, joka esittelee jat-

kotutkimusmahdollisuudet.
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2 TUTKIMUSMETODOLOGIA

2.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota tai
ymmaértdmadn valittua toimintaa (Tuomi & Sarajérvi 2018, 98). Laadullinen tutkimus on
kuvailevaa, ja tutkimuksessa merkityksia ja ilmi6téd pyritddn ymmaértamaan analysoimalla
sanoja, tekstejd ja kuvia (Kananen 2017, 36). Tamén tutkimuksen tarkoitus on kuvata ja
ymmartdd vastuullisen henkilostovoimavarojen johtamisen ilmi6td ja muodostaa kisitys,
miten vastuullisuus toteutuu yritysten henkilostokdytdnndissd. Nikemys muodostetaan
tutkimalla, mitd toimenpiteitd valitut kohdeyritykset ovat raportoineet vastuuraportoin-
nissaan. Vastuullinen HRM on ilmidni tuore ja sen kisite vield vakiintumaton. Laadul-
linen tutkimus soveltuu parhaiten, kun halutaan saada ilmidstd syvillinen ndkemys ja
hyva kuvaus (Kananen 2017, 33).

Laadulliselle menetelmaille on tyypillistd, ettd tutkimussuunnitelma kehittyy tutkimuk-
sen edetessd. Tutkija tulkitsee aineistoa koko tutkimusprosessin ajan, ja tulkinta kietoo
laadullisen tutkimuksen vaiheet yhteen. Tutkijan lisddntynyt ymmarrys tutkittavasta ilmi-
Ostd saattaa johtaa tutkimusongelman tarkasteluun ja uudelleenasetteluun, sekd palaa-
mista alkuperdiseen aineistoon. Laadullinen tutkimus on hypoteesitonta, eiké tutkimuk-
selle aseteta ennakko-olettamuksia tuloksista tai tutkittavista kohteista. Tutkimuksen ede-
tessd tavoitellaan uuden oppimista, joka edellyttda tutkijalta omien ennakko-olettamuk-
siensa tunnistamista. (Eskola & Suoranta 2000, 15-20.)

2.2 Aineisto

Erilaisista dokumenteista koottu tieto on yksi yleisimmistéd laadullisen tutkimuksen ai-
neistonkeruumenetelmistd (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 83). Laadullisessa tutkimuksessa
kaytettdvia kirjallisia aineistoja ovat esimerkiksi tilastot ja raportit. Kirjallista aineistoa
voidaan kayttdad tutkimuskohteena, kun tutkimus késittelee dokumentaatiota toiminnasta
tai tapaa, jolla yrityksen keskeisiéd prosesseja suoritetaan. (Koskinen ym. 2005, 130-131;
151.)

Aineiston koolla ei ole laadullisessa tutkimuksessa suurta merkitysti, tirkeampad on
aineiston syvyys ja laatu, jotta tutkija pystyy sen avulla muodostamaan nikemyksen tut-
kittavasta ilmiostd (Eskola & Suoranta 2000, 60). Aineiston riittivyyden ratkaisee satu-
raatio eli kylldéntyminen. Saturaatiossa samanlaiset asiat tutkimusaineistossa alkavat
toistua, eikd tutkija 16ydd aineistosta tutkimusongelman kannalta uutta informaatiota.
(Tuomi & Sarajirvi 2018, 99.)



14

Taman tutkimuksen aineisto muodostuu 30 yritysvastuuraportista vuodelta 2017. Yri-
tysvastuuraporteissa tutkimuksen kohteena ovat henkilostoosiot sekd muut henkildstoon
liittyvit kohdat sosiaalisen vastuun, sidosryhmésuhteiden ja muiden yritysvastuuraport-
tien osioissa sekd GRI-tilastoissa (engl. Global Reporting Initiative). Alkuperéisen aineis-
ton kerddmiseen osallistui neljd henkil6d, joista kolme pro gradu -tutkielmaa tekevaa
opiskelijaa sekd heidin ohjaajansa. Aineiston kerddminen aloitettiin maarittelemalld pors-
siyhtiot, joiden osakkeet kuuluivat “top-listaan” eli 20-30 vaihdetuimpaan osakkeisiin
Suomen, Ruotsin, Norjan, Tanskan ja Saksan porsseissé syksylld 2018.

Valikoituneiden yritysten internetsivuilta noudettiin vuoden 2017 yritysvastuuraportti
tai integroitu vuosikertomus sdhkoisessd muodossa, mikali erillistd yritysvastuuraporttia
ei ollut saatavilla. Aineistonkeruun yhteydessé kerittiin yrityksistd maakohtaisesti seu-
raavat tiedot: toimiala, sijoitus top-listalla, yhteystiedot, internetosoite, globaali henkilos-
tomaéra, tulos raportointivuonna, perustamisvuosi, raportin noutopdiva ja raportin nouta-
nut henkild. Kerétyt raportit ja tiedonkeruulomakkeet tallennettiin tiedostojen synkro-
nointisovellukseen.

Ryhmén yhdessd kokoamasta aineistoista rajattiin timén tutkielman tutkimusaineisto
valitsemalla ensin aineistosta suomalaiset, ruotsalaiset ja saksalaiset yritykset, silld tutki-
muksessa haluttiin tarkastella henkilostokdytintdjen mahdollisia eroavaisuuksia eri
maissa. Tdmén jidlkeen ndistd kolmesta maasta valittiin yritykset, jotka olivat julkaisseet
erillisen yritysvastuuraportin sekd kayttivdt raportoinnissaan GRI-standardeja. Nama
kaksi rajausta tehtiin, jotta aineistot olisivat vertailukelpoisia keskendén. Kaikkien ai-
neistorajausten jdlkeen tarvittavaksi aineiston maédrdksi arvioitiin 30 vastuuraporttia,
jotka valittiin henkilostomaériltadn kymmenestd suurimmasta yrityksestd jokaisesta kol-
mesta maasta. Rajausten jélkeen tdmin tutkimuksen aineisto muodostuu 30 yrityksen
(taulukko 1) yritysvastuuraportista. Taulukkoon on merkitty yrityksen yritysvastuurapor-

tissa kdyttdima nimi, kotipaikka, toimiala ja globaali henkilostomaéra.
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Taulukko 1~ Tutkielman aineiston yrityskuvaus
Yritys Maa Toimiala Henkil6sto-
madrd
Nokia Group Suomi Tietoliikenne 103 000
Kone Suomi Metalliteollisuus 55 000
Stora Enso Suomi Metsiéteollisuus 24 960
Huhtamiki Suomi Kuluttajapakkaukset 17417
Metsd Group Suomi Metsédteollisuus 9100
Fortum Suomi Energia 8 507
Sampo Group Suomi Vakuutus 6 452
Elisa Suomi Tietoliikenne 5152
Outotec Suomi Teknologia, koneet ja prosessit 4 146
Orion Group Suomi Ladketeollisuus 3 464
Securitas AB Ruotsi Turvallisuus 295 000
H&M Group Ruotsi Vaatteiden vihittdiskauppa 171 000
ABB Ruotsi Automaatio- ja siéhkovoimatekniikka | 147 000
Autoliv Ruotsi Autoteollisuus 66 193
AstraZeneca Ruotsi Lidketeollisuus 61 100
Electrolux Ruotsi Kodinkoneiden valmistus 54 972
ASSA ABLOY Ruotsi Lukkojen valmistus 48 070
Nordea Ruotsi Rahoitus 29 271
Hexagon Ruotsi Teknologia 19276
Alfa Laval Ruotsi Teollisuustuotteet- ja palvelut 16 698
Volkswagen Group | Saksa Autoteollisuus 642 292
Siemens Saksa Monialayritys 372 000
Daimler Saksa Autoteollisuus 289 000
Fresenius Group Saksa Terveydenhuolto 273 249
Continental Saksa Renkaat ja autojen osat 223 500
Allianz Group Saksa Rahoitus 140 000
Lufthansa Group Saksa Lehtoyhtio 129 424
BMW Group Saksa Autoteollisuus 115490
Deutsche Bank Saksa Rahoitus 97 535
RWE AG Saksa Energia 59 547

Aineistoon kuuluvien yritysten henkilostomédrissd on suuria maakohtaisia eroja, sak-

salaiset yritykset ovat henkilostoméérdltadn moninkertaisia verrattuna tutkimuksen mui-

hin yrityksiin. My0s ruotsalaisten yritysten henkilostoméérit ovat selvisti suomalaisia

yrityksid suurempia.
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2.3 Aineiston analysointi — sisallonanalyysi

Sisdllonanalyysisséd pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiosta tiivistetty ja yleistetty kuvaus.
Sisdllonanalyysi on tekstianalyysia, jossa ldhes kaikenlaista tekstimuotoista aineistoa voi-
daan tarkastella systemaattisesti ja objektiivisesti. Sisdllonanalyysissa tutkija etsii teks-
tistd merkityksié tavoitteenaan jérjestdd aineisto johtopéitdsten tekemistd varten. Sisél-
lonanalyysissa aineiston sisdltod kuvataan sanallisesti. Sen apuna voidaan kayttia sisidllon
erittelyn piiriin kuuluvaa kvantifiointia, jolloin sanallisesti kuvatun aineiston analyysia
jatketaan maaréllisten tulosten saamiseksi. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 117.)

Analysointi aloitetaan koodausvaiheella, jossa etsitddn aineistoista tutkittavaan ilmi-
00n liittyvid tekstejd. Tekstiosuudet tiivistetddn koodaamalla, eli antamalla tekstin asia-
sisdltod kuvaava ilmaisu. (Kananen 2017, 132.) Koodausrunko saattaa muodostua use-
ammasta kuin yhdestd koodauskerrasta, kun koodit muuttuvat ja tarkentuvat tutkijan ym-
mérryksen lisdéntyessd (Eskola & Suoranta 2000, 157). Koodausvaiheen jélkeen aineisto
luokitellaan sisédltonsd perusteella ryhmiin, ja nimetddn syntyneet luokat tutkimusongel-
man ja tutkimuskysymysten mukaisesti (Kananen 2017, 132).

Aineistoa voidaan analysoida aineistoldhtoisesti eli induktiivisesti, jolloin tulkinta syn-
tyy aineistosta, tai teorialdhtoisesti eli deduktiivisesti, jolloin aineistoa tutkitaan teorian
avulla. Tassa tutkimuksessa kéytetddn induktiivista analyysia, jolloin tutkimuksessa ede-
tddn aineistoldhtoisesti “yksittdisestd yleiseen”. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 107.) Aineis-
toldhtoisessd sisdllonanalyysissd perehdytdédn aineiston sisdltdon ja etsitdén pelkistettyja
ilmauksia. Pelkistiminen eli redusointi tarkoittaa epdolennaisten asioiden karsimista tii-
vistdmalld tai pilkkomalla. Pelkistetyt ilmaukset kerétadn listaksi, joka muodostaa pohjan
ryhmittelylle eli klusteroinnille. Ryhmittelyssé pelkistetyistd ilmaisuista etsitddn saman-
kaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, minké jélkeen ne ryhmitellddn alaluokiksi, joista yhdis-
telemilld muodostuu yldluokkia. Kaésitteellistdmisessd eli abstrahoinnissa olennainen
tieto erotetaan yhdistdmailld yldluokkia paédluokiksi ja muodostamalla kokoavia késitteita.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-127.)

Téssd tutkimuksessa kéytettiin laadullisen tutkimuksen ohjelmistoa Nvivoa analysoin-
nin apuna. Sdhkdisessd muodossa olevat yritysvastuuraportit tallennettiin NVivo-ohjel-
maan, jossa aineisto jirjestettiin, tiivistettiin, ryhmiteltiin ja luokiteltiin. Tietokonepoh-
jaiset ohjelmistot helpottavat aineiston késittelyd ja analysointia, mutta eivit analysoi ei-
vitka tulkitse — ne ovat tutkijan tehtdvid (Kananen 2017, 157). Tietokonepohjaisen oh-
jelman kaytto helpottaa tutkijan rutiinitoimintoja, mink& johdosta analyysiohjelman kéy-
ton tulisi nidkyé laadukkaampana tutkimuksena (Eskola & Suoranta 2000, 207).

Téssd tutkimuksessa yritysvastuuraporteista etsittiin henkilostoon liittyvid tekstiviit-
tauksia. Vastuuraporteista 10ytyneet tekstiviittaukset koodattiin tekstiviittauksen perus-
teella ja tutkimuksen koodisto syntyi koodaamisen yhteydessd. Koodausvaiheessa yritys-

vastuuraporteista kertyi 1447 kpl poimittua tekstiviittausta. Tekstiviittaukset sisdlsivit
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tietoa yritysten sidosryhmasuhteista, siltd osin, kun ne liittyivét ja viittasivat henkilos-
toon, sekd yritysten raportoimista henkildstoon liittyvistd toimenpiteistd, tilastoista ja
kaytdnnoistd. Koodausvaiheen jilkeen tekstiviittaukset pelkistettiin ja ryhmiteltiin ala-
luokkiin, jotka vield ryhmiteltiin yhdeksddn paaluokkaan (taulukko 2).

Taulukko 2 Analyysin pééluokat ja tekstipoimintojen méaarét padluokittain

Pédluokka Tekstipoimintojen
madira (kpl)

Tyoterveys ja turvallisuus 335
Tyontekijoiden hankkiminen ja sdilyttdminen 284
Monimuotoisuus ja tasa-arvo 231
Koulutus ja jatkuva kehittdminen 230
Oikeudenmukainen palkka, palkitseminen ja edut 132

Ty6n ja muun eldmén yhteensovittaminen 78
Viestintd, ldpindkyvyys ja yhteiskunnallinen keskustelu 39
Ty6suhteiden hallinta 24
Henkil6std sidosryhmédné 94

Pééluokista kahdeksan muodostui yritysten raportoimista henkilostokaytdnndisté ja
yksi henkilOstostd yrityksen sidosryhmidné. Eniten tekstiviittauksia l0ytyi yritysvas-
tuuraporteissa useimmin késitellyisté aiheista, jotka olivat tyoterveys ja turvallisuus sekd
tyontekijoiden hankkiminen ja sdilyttdminen. Véhiten yritysvastuuraporteissa kasiteltiin
tyosuhteiden hallinta -luokkaan tai viestintd, ldpindkyvyys ja yhteiskunnallinen keskus-
telu -luokkaan kuuluvia aiheita.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan mitd sidosryhméiodotuksia henkilost6lld on tydonan-
tajaltaan. Henkildstod yrityksen sidosryhménd seki tissd tutkimuksessa tehdyt tulokset
henkiloston sidosryhméaodotuksista kisitellddn tutkielman luvussa 3.3.

Tamin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten vastuullisuus toteutuu yritysten
henkil6stokaytinndissd. Tutkimuksessa yritysten vastuuraporteissa kuvaamista henkilds-
tokdytdnnoistd etsitddn vastuullisen henkildstovoimavarojen johtamisen ominaisuuksia.
Vastuullisen HRM:n ominaisuudet esitellddn 4.2 luvussa. Yritysten raportoimia henki-
16stokaytintojd sekd timan tutkimuksen tuloksia késitellddn padluokittain luvun 4.3 ala-
luvuissa. Seuraavaksi tdssid tutkielmassa tarkastellaan yritysten yhteiskuntavastuuta, hen-
kilostovoimavarojen johtamista ja henkilostod yrityksen sidosryhména.
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3 VASTUULLISEN HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMI-
SEN TAUSTATEKIJAT

3.1 Yrityksen yhteiskuntavastuu

Teollistuvan yhteiskunnan rakenteet alkoivat muuttua 1800-luvun loppupuolella suurten
ithmismadrien muuttaessa maaseudulta kaupunkeihin ja teollisuuspaikkakunnille. Nopea
kaupungistuminen aiheutti monenlaisia sosiaalisia haasteita, ja tyovdeston ongelmat oli-
vat uhka teollisuusyritysten toimintakyvylle ja tuottavuudelle. Omistajilta odotettiin rat-
kaisuja tyontekijoiden sosiaalisiin ongelmiin, ja tavaksi muodostuikin, ettd tehtaanomis-
tajat huolehtivat tydviestddn vapaaehtoisella hyvéantekevéisyydelld yhteiskunnallisen va-
kauden saavuttamiseksi. 1940- ja 50-luvuilla hyvinvointiyhteiskunnan kehityksen myota
julkinen valta vahvistui, ja sosiaalinen vastuu siirtyi yrityksistd yhteiskunnalle. Kasvavan
teollisuuden ymparistovaikutukset tulivat ndkyviksi, ja ymparistondkdkulmiin alettiin
kiinnittdd huomioita. Ympdaristo- ja thmisoikeusjérjestot alkoivat perdédnkuuluttaa yritys-
ten vastuuta ympiristod kohtaan. Sosiaalisen vastuun ndkdkulmat ovat nousseet ymparis-
tovastuun rinnalle globalisaation (Harmaala & Jallinoja 2012, 24-27.) sekd hyvinvointi-
valtion tietynasteisen kriisiytymisen ja epéeettisen liiketoiminnan myo6td (Lovio 2006,
108).

Nykyaikainen yritysvastuu pohjautuu liiketoimintaetiikasta, yrityksen ja julkisen val-
lan vélisestd tyonjaosta sekad kestdvistd kehityksestd (Harmaala & Jallinoja 2012, 13—14).
Kestdvin kehityksen kisitteen teki tunnetuksi norjalaisen Gro Harlem Brundtlandin joh-
tama YK:n komissio vuonna 1987 (Joutsenvirta ym. 2011, 13). Brundtlandin komitean
mukaan "kestdva kehitys on kehitystd, joka tyydyttdd nykyhetken tarpeet viemattd tule-
vilta sukupolvilta mahdollisuutta tyydyttdd omat tarpeensa" (Ympiristoministerio.f1).
Brundtlandin komitean tavoitteena oli luoda globaaliin muutokseen ja ihmiskunnan yh-
teiseen tulevaisuuteen suunnitelma, miten yhteiskunnallista ja taloudellista kehitysté edis-
tetdéin vaarantamatta ithmiskunnan luonnollisia elinoloja (Ehnert & Harry 2012, 222).
Keskeisend ajatuksena oli yritystoiminnan pitkdn aikavilin vaikutusten huomiointi seké
kestdvin kehityksen periaatteiden ja tavoitteiden laatiminen yritysmaailman tarpeisiin
(Jussila 2010, 7).

Talouden jatkuva kasvu on mahdollistanut maailmanlaajuisen hyvinvoinnin lisdénty-
misen (Harmaala & Jallinoja 2012, 33). Elkingtonin (1998, 37, 42) mukaan tehokkaat
pitkdaikaiset kumppanuudet ovat ratkaisevan tarkeitd kestiviin kehitykseen siirryttdessd,
yritykset tarvitsevat uudentyyppisid taloudellisia, sosiaalisia ja ympdristollisid kumppa-
neita kansalaisjirjestoistd saavuttaakseen erinomaisen kolmoistilinpdatoksen. Pitkéai-

kaisten kilpailijoiden on menestydkseen siirryttiva keskindisesta kilpailusta uusiin yhteis-
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tyon muotoihin. Esimerkiksi maailman suurimpana pidetty kalatuotteiden jalostaja Uni-
lever on kehittdnyt yhteistyossa WWF:n (World Wildlife Fund) kanssa suunnitelman kan-
sainvilisestd, kestdvén kalatuotannon merkintédjirjestelmésti. Syntynyt kumppanuus on
auttanut toteuttamaan perinteisid tehtidvid entistd tehokkaammin, samalla muodostaen
alustoja, joiden kautta yksin mahdottomalta tuntuvat tavoitteet ovat saavutettavissa.

Yhteiskuntavastuun termeissd on eroja perustuen siithen, minkélaisena yritys ndkee
oman roolinsa suhteessa vastuullisuuteen. Kestivé kehitys on yhteiskuntavastuun yléka-
site. Kestiva kehitys -termié kdyttdva yritys huomioi vastuullisuuden toiminnassaan hy-
vin laajasti ja viestii toiminnallaan olevan merkittdvid yhteiskunnallisia ja globaaleja vai-
kutuksia. Yrityksen yhteiskuntavastuu painottaa yritystoiminnan mahdollisuuksia huomi-
oida kestidvad kehitystd omassa toiminnassaan sekd toiminnan yhteiskunnallisia vaiku-
tuksia. Yritysvastuu -termissd korostuu yrityksen oma toiminta vastuullisuuden nékokul-
masta. (Jussila 2010, 13.) Yritysvastuu-termi korostaa myos yritysten vapaaehtoisuutta
sidosryhmien odotusten tiyttimisessd (Harmaala & Jallinoja 2012, 16).

Yrityksen yhteiskuntavastuu perustuu vapaaehtoisuuteen ja itsesddtelyyn (Yk-
liitto.fi/Yrityksen yhteiskuntavastuu). Lainsdddédnnon ja sitd tdydentdvien sdddosten, va-
paachtoisten kestivaa kehitystd koskevien yleisten sitoumusten ja alakohtaisten sopimuk-
sien noudattamista pidetdin yhteiskuntavastuun 1dhtokohtana, mutta yhteiskuntavastuul-
linen toiminta edellyttdd myds sidosryhméodotusten huomioimista ylitse lainsddddnnon
ja sopimusten asettamien minimirajojen. Kehittyneemmilld yhteiskuntavastuun tasoilla
yritys pyrkii ennakoimaan sidosryhmiensé tarpeita, toimimaan oman toimialansa edella-
kivijand sekd hydodyntdméédn yhteiskuntavastuullista imagoaan yrityskuvassaan ja kilpai-
lussa. (Jussila 2010, 56-57.)

Taloudelliset ndkdkulmat vaikuttavat merkittdvasti sithen minkélaisia paatoksia yritys
tekee suhteessa vastuullisuuteen. Muita yrityksen yhteiskuntavastuuseen vaikuttavia te-
kijoitd ovat yritysmuoto, toimiala ja markkina-alue (Jussila 2010, 25), lainsdadéinto, ve-
rotukselliset sanktiot ja kannustimet, sidosryhmien odotukset, yrityksen arvot ja eettiset
ndkokulmat (Harmaala & Jallinoja 2012, 58). Yritysvastuun ja taloudellisen suoritusky-
vyn vilistd yhteyttd on tutkittu paljon, mutta yleistdvdad yhteyttd ei ole onnistuttu 16yté-
médn. Kaytdnnon toimenpiteet ovat kuitenkin osoittaneet, ettd panostaminen vastuulli-
suuteen hyodyttdd yrityksid taloudellisesti, esimerkiksi syntyneind kustannussiéstding,
kasvaneena kysyntdnd tai tuottavuuden kasvuna. Tyoturvallisuuden parantaminen tuo
kustannussddstojd, pitkdaikaiset investoinnit osaamisen kehittdmiseen lisddvat yrityksen
kilpailukykyéd ja tyShyvinvointiin panostaminen lisdd tuottavuutta ja innovatiivisuutta.
(Harmaala & Jallinoja 2012, 59.)

Yritysten yhteiskuntavastuu jaotellaan kolmoistilinpdatoksen, — tai kolmen pilarin
ajattelun — mukaisesti yritysten ymparistovastuuseen, taloudelliseen ja sosiaaliseen vas-
tuuseen. Kaytdnndssi yritysvastuun osa-alueiden erottaminen on haasteellista johtuen nii-

den keskindisistd riippuvuussuhteista; yleensd tehdyilld toimenpiteilld on vaikutuksia
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kaikkiin osa-alueisiin. (Harmaala & Jallinoja 2012, 18.) Seuraavaksi késitellddn tarkem-

min yrityksen yhteiskuntavastuun kolmea osa-aluetta.

3.1.1 Yrityksen yhteiskuntavastuun osa-alueet

Ympiristovastuu

Ympiristovastuu on yksi kolmesta yritysvastuun osa-alueesta. Se tarkastelee yrityksen
toiminnasta aiheutuvia ympdristovaikutuksia. Vastuullinen yritys kartoittaa yritystoimin-
tansa aiheuttamat vaikutukset ja pyrkii kehittdmiin toimintaansa ja prosessejaan ympé-
riston kannalta edullisimmiksi. (Harmaala & Jallinoja 2012, 22.) Ympéristovastuiden tar-
kastelukenttd on laaja, silld yrityksen vastuu kattaa yrityksen tuotteiden koko elinkaaren
aikaiset ympéristovaikutukset, minkd vuoksi yrityksen oman toiminnan liséksi kohteena
ovat myos yhteistyOkumppanit ja asiakkaat (Jussila 2010, 78). Yrityksilld on véliton vas-
tuu aiheuttamistaan ympéristovaikutuksista, mutta myos ulkoistamisen ja verkottumisen
vuoksi vilillinen vastuu sen yhteistydbkumppaneiden ympéristévaikutuksista. Kéytin-
nossd tdmd tarkoittaa ympéristondkokulmien huomioimista tuotantoprosessien suunnitte-
lussa koko tuotantoketjun osalta. (Harmaala & Jallinoja 2012, 22.)

Ympéristovastuussa tarkastelun kohteena ovat maa, vesistot, luonnonvarat, padstot ja
ilmasto (Jussila 2010, 78). Ympéristovastuullisuuteen kuuluvia kokonaisuuksia ovat ym-
paristdon — vesistdjen, ilman ja maaperdn — suojelu, ilmastonmuutoksen torjunta, resurs-
sien — energian, materiaalien ja luonnonvarojen — tehokas kéytto, jitemadran vahentdmi-
nen, kierrdtys, kemikaaliriskien hallinta (Harmaala & Jallinoja 2012, 22), sekd ymparis-
toystavillisten ratkaisujen tuottaminen asiakkaille (Elinkeinoeldmén keskusliitto/Vas-
tuullisuus). Yritysten tulisi kdyttda resursseja, esimerkiksi raaka-aineita, energiaa ja vetti,
niin, ettd vastaavat resurssit ovat jatkossakin kdytettivissd (Jussila 2010, 82).

Ympiristoohjelmassa yritys madrittelee ymparistovastuun keskeiset osa-alueet, ympé-
ristovaikutusten seurantamittarit ja tavoitetasot. Ympdiristovastuun johtamisen tukena
voidaan kiyttdd standardi- ja johtamisjédrjestelmid kuten ISO 14001 Ympaéristdjérjes-
telméd, EMAS-ympdristojédrjestelmé tai WWF Green Office -ohjelma. (Jussila 2010, 88—
87.)

Ympiristoasiat kiinnostavat nykyddan ihmisid laajasti; ndin ollen ympéristovastuussa
on huomioitava kaikki yrityksen sidosryhmit. Ymparistdjérjestoilld on keskeinen rooli,
joten niiden asiantuntijuutta kannattaa hyodyntdd yrityksen ympéristoohjelman laatimi-
sessa, tarkastamisessa sekd ympadristoasioiden viestinnédssi. Asiantuntevaa apua saa myos
muilta tahoilta kuten ymparistokonsulteilta ja ympéristotoimittajilta. (Jussila 2010, 89—
90.)
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Taloudellinen vastuu

Yritysvastuun toinen osa-alue on taloudellinen vastuu, jossa tarkastellaan yrityksen pit-
kdn aikavilin taloudellisia toimintaedellytyksid sekd yritystoiminnan kautta syntyvéan tu-
loksen jakamista (Jussila 2010, 15). Talouden vakaus on tarkedé jokaiselle yritykselle,
koska yrityksen kyky selviytyé taloudellisista vaateista on edellytys sen elinvoimaisuu-
delle ja yritystoiminnan jatkumiselle (Bush 2018, 2). Taloudellinen vastuu on yrityksen
kannattavuuden ja kilpailukyvyn varmistamista, jotta yritykselld olisi edellytykset tuottaa
yhteiskunnallista hyvinvointia sosiaalisesta vastuusta tai ymparistovastuusta huolehti-
malla. Yrityksen taloudellisella vastuulla on laajat yhteiskunnalliset vaikutukset, silld yri-
tystoiminta luo taloudellista hyvinvointia liiketoimintaymparistoonsd. (Harmaala &
Jallinoja 2012, 18-19.) Perinteisestd talousjohtamisesta taloudellinen vastuu eroaa lai-
hinnd voiton ja voitonjaon kohtuullisuudessa (Jussila 2010, 60).

Yritysten verosuunnittelu on yksi taloudellisen vastuun osa-alueista. Yritysten verot-
taminen perustuu ajatukseen, ettd yritykset hydodyntavét toiminnassaan yhteisilld verova-
roilla tuotettuja palveluita, resursseja sekd luonnonvaroja. Ensisijaisesti yrityksen tulee
maksaa veronsa valtioon, jonka alueella tulos on syntynyt. Vastuullinen veronmaksu on
verosopimusten ja -lakien mukaista. Aggressiivinen verosuunnittelu ja veroviélttely on
laillisen ja laittoman véliselld alueella tapahtuvaa veronmaksun minimointia tai vilttelyé
esimerkiksi konsernilainojen tai voittojensiirtelyn avulla tai veroetuvaltioita hyddynta-
malld. (Finnwatch.fi.)

Laaja ndkokulma taloudellisesta vastuusta tarkastelee yrityksen toiminnan taloudelli-
sia vaikutuksia yrityksen sidosryhmien nékokulmasta (EK.fi/Vastuullisuus). Yrityksen
toiminnasta syntyvén taloudellisen hyddyn, esimerkiksi palkkojen, osinkojen tai verojen,
tulisi hyodyttdd yrityksen eri sidosryhmid mahdollisimman tasapuolisesti ja oikeudenmu-
kaisesti. HyOtyjen vertailu synnyttdd usein vastakkainasettelua, kun osakkeenomistajien
osinkoja, yrityksen maksamia yhteisoveroja, johdon bonuksia tai henkildston palkkoja
vertaillaan. (Jussila 2010, 60-65.)

Hyvintekeviisyys ja sponsorointi ovat molemmat taloudellisen vastuun osa-alueita.
Niiden vilinen keskeisin ero on hyvéntekeviisyyden pyyteettomyys verrattuna sponso-
roinnilla tavoiteltuun taloudelliseen ja imagolliseen hy6tyyn. Hyvéntekevéisyyteenkin on
alkanut liittyd markkinointiviestintdd ja yrityskuvan rakentamista, joten se ja sponsorointi
ovat alkaneet muistuttamaan toisiaan. Myos yrityksen muut lahjoitukset, kuten henkil6s-
toresurssien, tilojen tai laitteiden lainaaminen yleishyddyllisten tahojen kéyttoon, laske-

taan taloudellisen vastuun piiriin kuuluvaksi. (Jussila 2010, 62-63.)
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Sosiaalinen vastuu

Sosiaalinen vastuu on yritysvastuun kolmas osa-alue. Sosiaalinen vastuu perustuu ajatuk-
seen, ettd yritykset ja yhteiskunta ovat ennemminkin toisiinsa sidoksissa olevia kuin itse-
ndisid kokonaisuuksia, minkd vuoksi yhteiskunnalla on odotuksia yritysten asianmukai-
sen kdyttdytymisen ja liiketoiminnan tulosten suhteen (Wood 1991, 695). Sosiaalinen
vastuu kisittelee yrityksen toiminnan vaikutuspiirisséd olevien ihmisten hyvinvointia seki
sen edellytyksid (Jussila 2010, 16), ensisijaisena kohteenaan henkilosté (Harmaala &
Jallinoja 2012, 20). Sosiaalisen vastuun ainesosia ovat taloudellisuus, laillisuus, eettisyys
ja harkinnanvaraisuus (Clarkson 1995, 95). Sosiaalisen vastuun osa-alueet ovat tyohy-
vinvointi, ihmisoikeudet, 1dhialue ja tuotevastuu (Jussila 2010, 16).

Henkilostovastuun ndkdkulmasta tarkastellaan henkildston tyohyvinvointia ja sen te-
kijoitd. Henkilostovastuuseen katsotaan sisdltyvén tyontekijoiden jakautumiseen, tyoeh-
toihin ja tyontekijoiden oikeuksiin, palkkaukseen, tyoterveyteen ja -turvallisuuteen, kou-
lutukseen ja osaamisen kehittdmiseen, monimuotoisuuteen ja tasa-arvoon liittyvét asiat
(Jussila 2010, 98; Harmaala & Jallinoja 2012, 20).

Ihmisoikeuksilla halutaan korostaa maailmanlaajuista tasa-arvoisuutta. Yhteiskunta-
vastuulliset yritykset noudattavat kattavasti ithmisoikeuksia toiminnassaan suhteessa
omiin tyontekijoihin ja asiakkaisiin sekd yhteistyokumppaneiden, alihankkijoiden ja ta-
varantoimittajien tyontekijoihin. Thmisoikeuksien osalta erityisessd asemassa ovat syrjin-
ndn ehkdisy, yhdistymisvapauden turvaaminen, ammattiyhdistystoiminnan mahdollista-
minen, lapsitydvoiman kdyton kieltdminen, pakkotyon torjuminen, tydturvallisuuden pa-
rantaminen sekd alkuperdisvéestdjen oikeuksien turvaaminen. (Jussila 2010, 16, 105—
106.)

Yrityksen sosiaaliseen vastuuseen kuuluu yrityksen ldhialueella olevien ihmisten hy-
vinvointi. Lihialue kattaa ainakin yrityksen kaikkien toimipaikkojen kotipaikat, mutta
mahdollisesti my0s sen asiakkaiden elinpiirit. Toimialueen hyvinvointiin kuuluu yrityk-
sen tietoisuus ldhialueen hyvinvoinnista ja sen haasteista. Yhteisot odottavat yrityksiltd
aitoa ldsndoloa, osallistumista yhteiskunnalliseen keskusteluun sekd asiantuntemusta 14-
hialueen hyvinvoinnista. Téssd yhteydessa ldhialueen hyvinvoinnin ajatellaan muodostu-
van ihmisten fyysisestd ja psyykkisestd terveydestd sekd hyvinvointia tukevasta vapaa-
ajan toiminnasta. Toiminnallisia toimenpiteitd ovat yrityksen osaamisen ja resurssien
kdyttdminen hyvinvoinnin edistimiseen, esimerkiksi mahdollistamalla henkildston osal-
listuminen tydajalla tai toimitilojen kdyttdminen yleishyddylliseen toimintaan. (Jussila
2010, 119.)

Tuotteiden ja palveluiden vastuullisuusndkdkulmat kuuluvat myds sosiaaliseen vas-
tuun piiriin. Tarkasteltavia asioita ovat tuotevastuu, tuoteturvallisuus, kuluttajansuoja ja

vastuullinen markkinointiviestintd. (Harmaala & Jallinoja 2012, 21.) Tuotevastuussa tar-
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kastellaan yrityksen palveluiden ja tuotteiden kdyton vaikutuksia asiakkaille. Tuotetur-
vallisuuden tavoitteena on parantaa tuotteiden kayttdturvallisuutta kehittdmalld tuotteen
ominaisuuksia, tuotteen kayttdopastusta sekd tuoteviestintdd, niin ettei tuotteen kaytosta
aitheudu terveydellisid haittoja. Vastuullinen markkinointiviestintd on oikeellista, asial-
lista ja eettistd. (Jussila 2010, 112—113.) Yrityksen sosiaalista vastuuta tarkastellaan seu-

raavaksi tarkemmin henkiloston osalta.

3.1.2 Henkilosto yrityksen sosiaalisen vastuun kohteena

Lansimaissa globalisaatio on lisdnnyt tyomarkkinoiden epavarmuutta ja rakenteellista
tyottomyyttd. Toiden siirtdiminen halvempien kustannusten maihin on tyhjentinyt koko-
naisia tehtaita ja lisdnnyt tyottomyyttd tehdaspaikkakunnilla. (Harmaala & Jallinoja 2012,
48.) Euroopan véeston ikddntyminen aiheuttaa tydvoiman supistumista seké ikdjohtami-
sen haasteita. Teknologia ja lyhyen aikavilin ajattelu ovat lisdnneet vaatimuksia tyote-
hokkuudesta, joustavuudesta sekd sopeutumiskyvystd lisdten samanaikaisesti epévar-
muutta tyon jatkumisesta. Nyt meneillddn oleva rakennemuutos on ymmaérrettiva pysy-
viksi ja tiedostettava, ettd se on uhka tyontekijoiden fyysiselle ja psykososiaaliselle ter-
veydelle. Ndhtdvissd on my0s arvojen muuttumista: esimerkiksi nuoret ja korkeasti kou-
lutetut arvostavat tyon ja perhe-eldmén tasapainoa aiempaa enemmén. (Zink 2011, 567,
570.)

Yritykset toimivat vuorovaikutuksessa yhteiskunnan ja yhteisdjen kanssa hyodyntées-
sddn tyovoimareservid. Yhteiskunta tuottaa resursseja yhteisdjen tydvoimareserviin,
joista yritykset rekrytoivat niiden tavoitteisiin sopivia tyontekijoitd ja tarjoavat ihmisille
mahdollisuuden mielekkddseen tyohon. Yhteiskunta kuluttaa tulonsa kansalaisten fyysi-
sen, sosiaalisen ja emotionaalisen hyvinvoinnin edistimiseen, jotta kansalaiset voivat
nauttia tyOstd ja vapaa-ajasta. Yhteiskunta kdyttda varojaan odottaen, ettd se saa tulevai-
suudessa suurempia tuloja tarjoamalla yhteisdissd toimiville ihmisille osaamista.
(Mariappanadar 2003, 913.)

Sosiaalinen vastuullisuus on lain vaatimukset ylittdvii toimintaa ja panostamista inhi-
milliseen pddomaan, ympdristoon ja sidosryhmadsuhteisiin. Sosiaalisesti vastuullinen
tyOnantaja kay vilpitontd kahdensuuntaista dialogia henkildstonsd kanssa, tunnustaa tyon-
tekijoiden oikeudet, lisdd tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia, varmistaa henkildston
yhteistydmahdollisuudet ja osallistaa heiddt organisaation taloudellisesta elinkelpoisuu-
desta huolehtimiseen ja palauttamiseen. (Euroopan komissio 2001, Lis 2012, 281
mukaan.)

Sosiaalisesti vastuullisessa liikketoiminnassa ymmarretddn yritysten padtdsten ja johta-

miskdytintdjen suorat ja epasuorat vaikutukset tyontekijéiden hyvinvointiin. Henkildston
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terveydentila kuvastaa yrityksen vastuullisuuden ja tydhyvinvoinnin tilaa. Yritysten pda-
tokset sairausvakuutusten ja terveydenhuollon organisoinnista, irtisanomisista ja lomau-
tuksista, tyopdivén pituuden seurannasta, tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukemi-
sesta, tyontekijan vaikutusmahdollisuuksista oman tyon suunnitteluun ja toimet eriarvoi-
suuden vdhentdmiseksi vaikuttavat tyontekijoiden fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen
sekd elinidn ennusteeseen. (Pfeffer 2010, 36—40.)

Yritysten sosiaalisen vastuun sisdllyttiminen osaksi henkildstdjohtamista voi olla
keino edistdd tyontekijoiden hyvinvointia tyopaikalla (Celma ym. 2018, 83). Yritysten
sosiaalinen suorituskyky (engl. corporate social performance,) muodostuu yrityksen yh-
teiskuntavastuun periaatteista, yrityksen yhteiskunnallisesta reagointikyvystd seké synty-
vistd yhteiskunnallisista seurauksista. Esimerkiksi tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen
perustuva palkkaus lisdd tyOtyytyvdisyyttd ja rakentaa luottamusta johtoa kohtaan
(Wood 1991, 693.)

Terve organisaatio saavuttaa liiketoiminnalliset ja yhteiskunnalliset tavoitteensa. Ta-
voitteiden saavuttaminen on mahdollista, jos tyontekijdt voivat samaistua organisaation
tavoitteisiin ja siitd syystd tyoskentelevit tehokkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi. (Zink
2011, 571.) Tavoitteiden asettaminen ja toteutumisen seuranta kuuluvat yritysvastuun
johtamiseen. Sosiaalista vastuuta henkildston ndkokulmasta voidaan arvioida esimerkiksi
mittaamalla tyontekijavaihtuvuutta, sairauspoissaoloja, henkildston kehittimiskuluja
sekd erityisryhmien osuutta koko henkildstostd. (Harmaala & Jallinoja 2012, 93.)

Yritykset eivit ole vastuussa kaikkien sosiaalisten ongelmien ratkaisemisesta. Ne ovat
kuitenkin vastuussa aiheuttamiensa ongelmien ratkaisemisesta, ja niilld on myds velvol-
lisuus osallistua ratkomaan niiden liiketoimintaan liittyvid ongelmia ja yhteiskunnallisia
kysymyksid. Sosiaalisen vastuun tulisi olla merkityksellistd yrityksen etujen, toimintojen
ja toimien kannalta. (Wood 1991, 697-698.) Seuraavaksi tdssd tutkielmassa tutustutaan

yritysvastuuraportointiin.

3.1.3 Yritysvastuuraportointi

Vastuuraporttien julkaisemisen merkitys on kasvanut erityisesti suuren finanssikriisin ai-
heuttaman, suurimpiin finanssiyrityksiin kohdistuneen julkisen paheksunnan takia. Yri-
tysten on toteutettava kaikki mahdolliset tavat, joilla ne parantavat toimintaansa ja vas-
taavat yleison huolenaiheisiin luottamusta heréttavélld tavalla. Yritysvastuuraportin
avulla yritykselld on mahdollisuus vahvistaa yleison luottamusta ja parantaa yritysku-
vaansa. Vastuuraportointi suo yrityksille kaksi etua: ensinndkin se antaa yrityksille mah-

dollisuuden esitelld yrityksen vastuullisuustoimintaa sille edullisella tavalla, toiseksi, kun
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yrityksen toimilla on kielteisié julkisia vaikutuksia, yritys voi vastuuraportoinnissaan ker-
toa oman ndkemyksensa sille suotuisassa ja tasapainoisessa asiayhteydessd. (Sethi ym.
2017, 787-788.)

Yritysvastuuraportointi on pitkdin perustunut yritysten vapaaehtoisuuteen. EU-direk-
tiivi muutti vapaaehtoisuuden velvoittavaksi raportoinniksi vuoden 2017 alusta ldhtien
yrityksille, jotka katsotaan yleisen edun kannalta merkittdviksi. Merkittdvind yrityksind
pidetddn porssiyhtiditd sekd pankki- ja vakuutusyhtiditd, joilla on yli 500 tyontekijaa seka
tase yli 20 miljoonaa tai liikevaihto yli 40 miljoonaan euroa. (Tilisanomat.fi.) Yritysten
yhteiskuntavastuuraporteissa on kaksi suuntausta: erillisen vastuuraportin laatiminen tai
vastuuraportoinnin integroiminen osaksi yhtion vuosikertomusraporttia (Sethi ym.2017,
790).

Vastuullisuusraportoinnin ensimmadiset ohjeistukset syntyivdat YK:n ympaéristdohjel-
man UNEP:n toimesta vuonna 1999. Vastuullisen liiketoiminnan kansainvilinen rapor-
tointisuositus GRI ei ole pelkéstdén raportointiohjeistus, vaan se myos médrittelee ja edis-
tad vastuullisuutta. (Jussila 2010, 7-8.) GRI laati ensimmadiset ohjeistukset, jotka eivét
ainoastaan mahdollistaneet yritysten raportointikdytintjen maailmanlaajuista vertailua,
vaan my0s haastoi yritykset luopumaan huonoista raportointitavoista luomalla selkeén
ohjeistuksen. Nykyéddn GRI-ohjeistusta pidetddn vastuullisuusraportoinnin standardina.
(Ehnert ym. 2016, 91.) GRI luo suuntaviivat, joiden avulla yritykset raportoivat niiden
litketoiminnan taloudellisista, ympéristoon liittyvistd ja sosiaalista vaikutuksista. GRI
sddatdd joukon suoritusmittareita, joiden tulokset se suosittelee yritysten julkaisevan.
(Fisher ym. 2013, 276-277.)

Yhteiskuntavastuu ISO 26000 ei médrittele yritysvastuun raportointia koskevia suun-
taviivoja, vaan pikemminkin ohjeistaa yrityksid niiden ympéristo-, yhteiskunnallisen ja
taloudellisen toiminnan jirjestdmisessd. Ohjeistuksen tavoitteena on luoda jirjestelma,
jota voidaan seurata, mitata ja raportoida ja joista saadaan laadittua selked kokonaiskuva
raportoivan organisaation yhteiskuntavastuusta sen sidosryhmien tarpeisiin. (Sethi ym.
2017, 790.)

Yleisen késityksen mukaan GRI ja ISO 26000 ohjeistusten noudattaminen liséa yri-
tysten vastuuraportoinnin uskottavuutta. Huomioitavaa kuitenkin on, ettei jarjestelmilld
ole mekanismeja seurata tai arvioida, missid médrin yritykset ohjeistusta noudattavat, eika
ndin ollen GRI tai ISO 26000 -ohjeistuksen kdyttaiminen takaa vastuuraportteihin sisélty-
vien tietojen yhtendistd laatua tai tietojen ulkoista todennusta, vaan tietojen oikeellisuus
on tdysin riippuvainen yrityksen sitoutumisesta laatia raportti noudattaen ISO 26000 tai
GRI-ohjeita. (Sethi ym. 2017, 790.)

GRI-ohjeistus sisaltdd kuusi luokkaa yritysvastuun raportointiohjeita. Luokista kaksi
— tyokdytdnndt ja ihmisarvoinen tyd -kategoria sekd ihmisoikeudet-kategoria — liittyvit

vastuulliseen henkildstovoimavarojen johtamiseen. Tyokdytdnndt ja ihmisarvoinen tyd -
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kategoria kuvaa tyon laatua ja tydympéristod. Luokan suoritusmittarit perustuvat Kan-
sainvilisen tydjarjeston ihmisarvoisen tyon toimintaohjelman neljdén tekijaan: tyollisyy-
teen, vuoropuheluun, oikeuksiin ja suojeluun. Ihmisoikeudet -kategoria raportoi syrjimét-
tomyydestd ja pakkotyon estdmisestd. (Ehnert ym. 2016, 91.)

Vaikka HRM:n painopiste on enemman yrityksen sisdisessd toiminnassa kuin yhteis-
kuntavastuun, on toiminnoissa paljon pééllekkdisyyksid erityisesti sosiaalisen vastuun
keskeisiltd osin. HRM-toiminnoilla on hyvin kehittyneet, yritysvastuussakin tarvittavat
valmiudet, tiedot ja taidot henkildston sitouttamiseen, organisatoriseen oppimiseen ja
kulttuurin muutokseen. Yhtildisyydet ovat néhtdvissd yhteiskuntavastuun raportointis-
tandardeissa, jotka suoraan viittaavat HRM:n osa-alueisiin (taulukko 3). (Jamali ym.
2015, 131-132.)

Taulukko 3 GRI ohjeistuksen ja HRM ulottuvuuksien yhtildisyydet (Jamali ym.

2015, 132)
 GRI ohjeistas _____________ _HRMulottuvuus |

Tyo6kdytdnnot ja ihmisarvoinen tyd e Tyollistdiminen
-toimintaindikaattorit e Tyontekijén ja johdon viliset suhteet

e Tydterveys ja tyoturvallisuus

e Kehittdminen ja koulutus

e Monimuotoisuus ja tasa-arvo
Ihmisoikeudet -toimintaindikaattori e Investointi- ja hankintakdytdnnot

e Syrjimittdomyys

¢ Yhdistysvapaus ja tydehtosopimus-

neuvottelut

e Lapsitydvoiman kieltdminen

e Pakkotyon ehkdisy

e Palautekiytdnnot

e Turvallisuuskdytannot

e Alkuperidiskansojen oikeudet
Yhteiskunta -toimintaindikaattorit ¢ Yhteiso

e Compliance -ohjeistus

Yritysten vastuuraportoinneissa korostuu se, ettd yritykset keskittyvat enemmén sisii-
seen sosiaaliseen vastuullisuuteen, silld yritykset raportoivat useimmin tyokaytdnnot ja
thmisarvoinen tyé -luokan kuin ihmisoikeudet -luokkaan kuuluvista toimenpiteistd

tyoskentelyolosuhteista sekd ihmisoikeuksista. Tyypillisesti vastuuraporttien keskeiset
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tunnusluvut siséltavat yleiskuvauksia henkilostostd, tapaturmataajuuden, henkildstotyy-
tyvédisyyden ja koulutuksen. (Vastuullisuusraportti.fi.) Yrityksen vastuuraportointi on
osoittautunut merkittdvéksi ja hyodyllisesti viestintdvilineeksi kuvaamaan yrityksen yh-
teiskuntavastuuta, erityisesti sosiaalista vastuuta, potentiaalisille tydnhakijoille (Lis 2012,
290).

Yrityksen koolla ei ole merkitystd yhteiskuntavastuuraporttien yleiseen laatuun (Sethi
ym. 2017, 787), mutta suuret yritykset noudattavat kansainvilisid standardeja vas-
tuuraportoinneissaan pienid yrityksid useammin. Porssiyritykset raportoivat vastuullisuu-
destaan kansainvilisten standardien mukaan, kun taas perheyritysten vastuullisuusrapor-
tointi on luonteeltaan vapaamuotoisempaa. Isojen yritysten vastuuraportoinnissa on
enemmén raportoitua tietoa henkilostostd kuin perheyritysten vastuuraporteissa.
(Campopiano & Massis 2015, 520-521.)

Monikansallisissa yrityksissd emoyhtiot vaikuttavat ulkomaisten tytaryhtididen henki-
16stohallinnon kéyténtoihin. Emoyhtion rooli on todennékdisesti entistd ratkaisevampi
vastuuraporttien sisilloissd, silld vastuuraportit laaditaan yritysten padkonttoreissa. Néin
ollen raportit heijastavat niitd institutionaalisia ymparistdjé, joissa raportit on laadittu ja
esitetty. (Ehnert ym. 2016, 91.) Lainsdadannolliset tekijét ja yhteiskuntavastuuympéristd
vaikuttavat yhteiskuntavastuuraportoinnin laatuun. Maat, joissa noudatetaan korkeampia
yhteiskuntavastuuta koskevia normeja, toimintaperiaatteita ja mddarayksid, tuottavat myos
huomattavasti laadukkaampia yritysvastuuraportteja. (Sethi ym. 2017, 787.) Yritysten
yhteiskuntavastuuraportoinnissa merkitsevéda on, kuinka organisaatiot kykenevét muutta-
maan yhteiskunnalliset periaatteensa tehokkaaksi toiminnaksi ja kdytdnndiksi (Jamali
ym. 2015, 126). Seuraavaksi téssd tutkielmassa késitellddn henkilostovoimavarojen joh-

tamista, sen rooleja ja ominaispiirteitd sekd HRM:n tehtévikenttaa.

3.2 Henkilostovoimavarojen johtaminen

3.2.1 Henkilostovoimavarojen johtaminen, roolit ja ominaispiirteet

Henkilostd on yksi yritysten tdrkeimmistd resursseista — ehkéd jopa kaikista tidrkein
(Ehnert ym. 2014a, 16). Henkildst6johtaminen on merkittdva osa jokaisen yrityksen toi-
mintaa, silld ihmiset ja thmisen toiminta mahdollistavat yritysten liiketoiminnan. Henki-
16stdjohtaminen muodostuu henkildstovoimavarojen johtamisesta, johtajuudesta ja tyo-
eldmén suhteiden hoitamisesta. (Viitala 2012, 12.)

Henkildstovoimavarat ovat organisaation ihmisten osaamisen, taitojen, luovuuden,

lahjakkuuksien, kykyjen sekd heidin arvojensa, asenteidensa ja uskomusten muodostama
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kokonaisuus (Subba 2008, 1). Henkildstovoimavarojen johtaminen kasittda kaikki henki-
16ston johtamisessa tarvittavat toimenpiteet (Viitala 2012, 14). HRM on selkedsti erottuva
lahestymistapa henkiloston johtamiseen, jonka avulla pyritdén saavuttamaan kilpailuetua
edistden henkilokunnan sitoutumista ja osaamisen kehittymistd seké strategista sijoittu-
mista organisaatioon hyoddyntden erilaisia kulttuuri-, rakenne- ja henkilostotekniikoita
(Storey 2007, 7). Henkilostovoimavarojen johtaminen koostuu organisaatiossa tehtivista
toimista, joissa keskitytddn organisaation tyontekijoiden rekrytointiin, hallintaan ja oh-
jaukseen (Dessler 2011, 30). HRM-kokonaisuus muodostuu henkildston ja organisaation
vilisiin suhteisiin vaikuttavista johdon péétoksistd ja toimista (Schmidt & Vanhala 2010,
8). HRM on laaja termi, joka viittaa organisaatioiden tyotéd tekevien henkildiden johtami-
seen liittyviin toimiin (Kramar 2014, 1072). Huolimatta HRM:n ihmiskeskeisyydesta,
tyontekijat ndhdddn suorittavina resursseina ja monet HRM:n toimet tédhtddvit tuottavuu-
den parantamiseen ja yrityksen kilpailukyvyn kasvattamiseen (Wilkinson ym. 2010, 4).
HR-kdytdnnot suunnitellaan luomaan arvoa ja tuottamaan tuloksia. Ne ovat organisa-
torisia prosesseja, jotka parantavat yksildiden valmiuksia ja organisaation kyvykkyyksia.
Yritykselld on parhaat menestymismahdollisuudet, kun sen HR-kdytdnnot vastaavat si-
sdisten ja ulkoisten asiakkaiden tarpeita. Kilpailukykyisessa yrityksessd henkilostdjohta-
minen keskittyy arvon luomiseen ja tulosten saavuttamiseen. (Ulrich 1997, 24-25.)
Ulrich ym. (2013, 462—468) ovat selvittidneet henkilostdammattilaisten nikemyksié
tulevaisuudessa tarvittavista henkilostojohtamisen rooleista ja osaamisesta, jotka lisdavit

henkildstdjohtamisen tehokkuutta ja parantavat organisaation suorituskykya (kuvio 1).

Strateginen toimija

Teknologian
edistdja

Uskottava
toimija

Muutos-
agentti

Kykyjen
kehittdjc
Yksils

HR innovaattori
ja integroija
Organisaatio

Toimintaympéristd

Kuvio 1 Tulevaisuuden HR-roolit (Ulrich ym. 2013, 464)
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Tulosten perusteella he esittelevit kuusi roolia, jotka toimivat kolmella eri tasolla: yri-
tyksen toimintaympaéristd-, organisaatio- ja yksilotasoilla. Toimintaympéristotasolla HR-
ammattilaiset auttavat médrittiméadn organisaation strategisen aseman. Organisaatiota-
solla HR-ammattilaiset rakentavat kyvykkyyksid, johtavat muutosta, innovoivat ja integ-
roivat HR-kdytdntdjd ja edistiavit teknologia-aloitteita. Yksilotasolla HR-ammattilaiset
huolehtivat tyontekijoistd. (Ulrich ym. 2013, 464.)

Strateginen toimija ymmartdd liiketoiminnan kieltd, osallistuu organisaation strategian
luomiseen, tunnistaa organisaation asiakastarpeet ja tietdd miten niihin vastataan. Hén
ymmértdd sosiaalisten, teknologisten, taloudellisten, poliittisten, ympéristollisten ja de-
mografisten trendien vaikutukset liiketoiminnalle. (Ulrich ym. 2013, 463.)

Organisaation kyvykkyys kuvastaa sitd, missd organisaatio on hyvé ja misti se tunne-
taan. Kykyjen kehittdjd yhdistdd yksiloiden taidot osaksi organisaation kyvykkyytta.
Muutosagenttina HR-ammattilaiset auttavat organisaatio-, asia- ja yksildtasojen muutok-
sen ldpiviennissd. Muutosagentilla on kaksi roolia. Ensinnékin hén aloittaa muutokset pe-
rustelemalla sen merkityksen, taltuttamalla muutosvastarinnan, osallistamalla keskeiset
henkil6t ja ilmaisemalla selkeésti padtokset. Toiseksi hén ylldpitdd muutosta varmista-
malla resurssit, suunnittelemalla organisaatiorakenteita, helpottamalla muutosviestintda
ja organisoimalla jatkuvaa oppimista. (Ulrich ym. 2013, 463.)

HR innovaattori ja integroija on HR-tutkimukseen perehtynyt asiantuntija, jonka osaa-
mista tarvitaan tulevaisuuden liiketoimintaongelmien ratkaisemisessa. Hanelld on kattava
tietous keskeisistd HR-kdytiannoistd, ja kyky muuttaa HR-kéytdnnot integroiduiksi ratkai-
suiksi. Innovatiivisilla ja integroiduilla pitkédn tdhtdimen HR-kdytdnnoilld on suuri mer-
kitys litketoiminnan tulokseen. Teknologialla on yha tarkedmpi rooli viestinndn paranta-
misessa, hallinnollisen tyon tehostamisessa, yhteydenpidossa asiakkaisiin ja organisaa-
tion sisdisessd vuorovaikutuksessa. Teknologian edistéjé luo entistd parempaa organisaa-
tioidentiteettid sekd parantaa sosiaalisia suhteita yrityksen sisélld. (Ulrich ym. 2013, 463—
464.)

Uskottavalla toimijalla on yksilokeskeinen henkilostoon keskittyvd ndkdkulma (Jolk-
konen & Jarlstrom, 29). Hin rakentaa uskottavuuttaan liiketoimintaosaamisen kautta.
Hin pitdd lupauksensa ja luo henkildkohtaisen ja luottamuksellisen suhdeverkoston. Us-
kottavan toimijan viestintd on johdonmukaista ja vaikuttavaa. Hénelld on ndkemysté hen-
kilostotoiminnan lisdksi liiketoiminnan vaatimuksista. (Ulrich ym. 2013, 463.)

Henkildstdvoimavarojen johtamisen ominaispiirteisiin kuuluu kiinnostuneisuus orga-
nisaation yksildiden ja ryhmien suoriutumisesta, henkildston kayttdytymisestd, emotio-
naalisesta ja sosiaalisesta ndkOkulmasta organisaation tavoitteiden saavuttamisessa.
HRM:n tavoitteena on inhimillisten voimavarojen kehittdminen tyontekijoiden tavoittei-

den saavuttamiseksi ja tyotyytyvéisyyden parantamiseksi. HRM:n kohteena ovat organi-



30

saation kaikki ihmiset jokaisella organisaation tasolla tyotehtivésta tai koulutuksesta riip-
pumatta. Henkilostovoimavarojen johtaminen on keskeytyméton ja loppumaton prosessi,
ja sen yhtend tehtdvéna on organisaatioiden, yksildiden ja yhteiskunnan tavoitteiden yh-
teensovittaminen. Organisaatio voi tavoitella selviytymistd, kasvua, kehitystd ja kannat-
tavuutta tuottavuuden, innovoinnin ja huippuosaamisen lisdksi. Tyontekijoiden tavoitteita
ovat tyOtyytyviisyys, tyoturvallisuus, korkeat ansiot, houkuttelevat luontoisedut, haas-
tava ty0, ylpeys, status, tunnustus seka kehittymismahdollisuudet. Yhteiskunnan tavoit-
teena tasa-arvoiset tyollistymismahdollisuudet, heikommassa asemassa olevien vaeston-
osien ja fyysisesti vammautuneiden suojeleminen, eriarvoisuuden vdahentdminen tulojen
jakautumisessa kaventamalla palkkaeroja sekd yhteiskunnan yleinen kehittiminen jirjes-
tamalld kehittymismahdollisuuksia. (Subba 2008, 2-3.)

Strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen luonnetta kuvaavat sen kaksi eri muo-
toa, kova ja pehmed HRM (Storey 2007, 11; Truss ym. 1997, 54). Ne perustuvat vastak-
kaisiin késityksiin ihmisluonteesta ja johdon valvonnasta. Pehmedn ndkékulman mukaan
thminen on koulutuksen ja kehittdmisen arvoinen resurssi, kun taas kovan nédkdkulman
mukaan kustannus, joka on minimoitava. (Truss ym. 1997, 56-60. )

Kovassa mallissa henkildstoon suhtaudutaan samalla rationaalisuudella kuin muihin
tuotannontekijoihin. Malli korostaa liiketoimintastrategiaa, joka méiérittelee resurssien
tarvittavan mairédn, laadun ja suoritustasovaatimukset. (Brewster 2004, 366.) Malli ko-
rostaa osakkeenomistajien tuottotavoitetta ja -odotuksia (Beer ym. 2015, 429-430). Tuo-
tannontekijoitd hyddynnetiddn mahdollisimman tehokkaasti, kunnes heidén resurssiaan ei
endd tarvita tai kun heidin tyopanoksensa ei endd hyodytd yritysta tavoitteiden saavutta-
misessa (Ehnert ym. 2014a, 17).

Pehmed malli on tyontekiji- ja kehityssuuntautunutta. Mallissa painotetaan seki ly-
hyen aikavilin tavoitteita, kuten suorituskykya, ettd pitkdn aikavélin tavoitteita, esimer-
kiksi yksilon hyvinvointia ja toiminnan yhteiskunnallisia vaikutuksia (Jarlstrom ym.
2018, 705) sekd tyontekijan sitoutumista (Mc Gregor 1987, 326-329). Pehmed malli ko-
rostaa henkiloston ymmarryksen ja sitoutumisen tidrkeyttd riippumattomina yrityksen
strategiasta, ndin ollen liiketoimintastrategian katsotaan olevan riippuvainen HR -strate-
giasta (Brewster 2004, 366). Mallissa korostuvat useiden sidosryhmien odotukset. Yri-
tyksen tehtdvénd on luoda tehokkaalla toiminnallaan taloudellista arvoa, edistéd tyonte-
kijdn hyvinvointia, kuten tyytyviisyyttd, sitoutuneisuutta, motivaatiota, onnellisuutta, oi-
keudenmukaisuutta, luottamusta, terveytté, seké pitkdn aikavélin hyotyjd yhteiskunnalle.
(Beer ym. 2015, 429-430.)

Huolimatta siitd, ettd henkilostod voidaan tarkastella useammasta eri ndkokulmasta,
kuluerdna tai inhimillisend ja sosiaalisena padomana, henkilosté on kuitenkin ainoa voi-
mavara, joka pystyy aikaansaamaan arvoa muista kdytettidvissi olevista resursseista ta-

loudellisen tuloksen synnyttdmiseksi (Beer ym. 2015, 428-429). Yritykset, joilla on laa-
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jemmat ja kattavammat HR -jdrjestelmat ja kdytdnnot, onnistuvat todenndkdisemmin rek-
rytoimaan tyontekijat, jotka ovat osaavia, motivoituneita, sitoutuneita, osallistuvia, inno-
vatiivisia ja joustavia (Fey ym. 2004, 79).

Henkilostohallinnon kdytdnngilld kuten tuloshakuisilla henkildstokaytdnnoilla, on to-
dettu olevan myonteinen vaikutus organisaation taloudelliseen suorituskykyyn, mutta
myos vaikutuksia henkildston hyvinvoinnille. Tuloshakuisten henkilostokédytantojen ydin
on henkil6ston osallistaminen tyohon liittyvien péédtoksien tekemiseen sekéd tiedon vilit-
timinen yrityksen strategioista, tavoitteista, periaatteista ja toimintamalleista
(Mariappanadar & Kramar 2014, 206-208). HR-kédytannot vaikuttavat tyontekijéiden ja
organisaation tuloksiin, ja henkildstéhallinnon ja suorituskyvyn vélinen suhde on ainakin
osittain tyontekijoiden asenteiden ja kayttdytymisen aikaansaamaa (Guest 2002, 343).
Seuraavaksi tutkielmassa tarkastellaan henkilostovoimavarojen johtamisen tehtdvi tar-

kemmin.

3.2.2 Henkilostovoimavarojen johtamisen tehtivit

Henkildstovoimavarojen johtamisen tehtdvikenttd muodostuu liikkeenjohdollisista ja
operatiivisista tehtdvistd. Liikkeenjohdolliset tehtivit siséltdvit suunnittelun, organisoin-
nin, johtamisen ja valvonnan. Operatiiviset tehtavit liittyvit tiettyihin henkilostdjohtami-
sen tehtdviin kuten henkildstohankintaan, henkil6ston kehittdmiseen, palkitsemisjirjes-
telmiin, ihmissuhde- ja organisaatiotaitojen kehittdimiseen, tydeldmén suhteiden hoitami-
seen (Subba 2008, 10.), suorituksen johtamiseen, tydhyvinvoinnin kehittdmiseen, tyo-
suhteen paittymiseen ja uudelleen sijoittumiseen (Viitala 2012, 22).

Henkildstosuunnittelu keskittyy henkildstostrategioiden laatimiseen ja muutoksiin va-
rautumiseen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Suunnitelmallisuus liittyy henki-
16storesurssien mairiin ja osaamisvaatimuksiin, rekrytointiin ja valintaan, kouluttamiseen
ja kehittdmiseen. Suunnittelulla pyritddn ennustamaan henkildstotarpeita, muuttuvia ar-
voja, asenteita ja henkildston kayttaytymistd sekd ndiden kokonaisvaikutusta organisaa-
tiolle. (Subba 2008, 10.) Henkildstosuunnittelussa my0s arvioidaan ja sdddellddn henki-
16stokustannusten méérdd (Viitala 2012, 50). Organisoinnin avulla tydt jarjestelldén siten,
ettd organisaation on mahdollista saavuttaa tavoitteensa ennalta mééréttyjen toimintamal-
lien ja -tapojen mukaan. (Subba 2008, 10.)

Johtamisen perustehtivina on motivoida, johtaa ja aktivoida henkil6stod. Henkiloston
innostus tehokkaaseen yhteistyohon on saavutettavissa hyvéllad johtamisella. Tyontekijoi-
den voimavarojen maksimaalinen hyddyntdminen on mahdollista oikealla motivoinnilla
sekd tasapainoisella haastamisella ja kannustamisella. Suoritusta on tarkasteltava, jotta
varmistutaan ettd henkilostotehtdvét on suoritettu organisaation suunnitelmien, suunnan

ja tavoitteiden mukaisesti. Toiminta sovitetaan ennalta méaariteltyihin suunnitelmiin ja
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standardeihin valvonnan avulla. Koulutusohjelmien tarkastus, tyontekijavaihtuvuustieto-
jen analysointi, henkildstokyselyiden toteuttaminen ja erillisten haastatteluiden tekemi-
nen ovat keinoja henkildstovoimavarojen johtamisen valvomiseksi ja kehittdmiseksi.
(Subba 2008, 10.)

Johtajien tulee sitoutua menestymiseen, ja kannustaa sekd auttaa henkildstdd onnistu-
maan siind. Menestyvét organisaatiot ovat kilpailijoitaan oppivampia, ketterdmpid, jous-
tavampia ja nopeampia. Organisaation kykyjd voidaan hyodyntda parhaalla mahdollisella
tavalla, kun HR-kdytdnnot ndhdddn kilpailuedun ldhteend. Johtajien on tunnistettava lii-
ketoiminnan menestyksen kannalta kriittiset kyvykkyydet, suunnitella ja toteuttaa sel-
laista henkildstovoimavarojen johtamista, joka luo mahdollisuuksia menestysti edistd-
vien syntymiselle. (Ulrich 1997, 16—17.)

Henkilostohankinta siséltdd kaikki ne toimenpiteet, joilla yrityksen tavoitteiden saa-
vuttamisessa tarvittavat henkildstoresurssit saadaan rekrytoitua yritykseen. Rekrytoinnin
kokonaisuus muodostuu rekrytointitarpeen méaérittelystd, tyotehtdvin analysoinnista ja
valintakriteerien méadrittelysti, rekrytointiprosessista, valinnasta, tydsopimuksen tekemi-
sestd ja tyohon sijoittamisesta sekd perehdyttdmisestd. (Viitala 2012, 100-119.)

Henkildstovoimavarojen kehittimisessd parannetaan, muovataan ja muutetaan taitoja,
osaamista, luovuutta, kykyjé, asenteita, arvoja, sitoutumista nykyisten ja tulevien tyo- ja
organisaatiovaatimusten pohjalta. Kehittiminen muodostuu suorituksen arvioinnista,
koulutuksesta, esimiesvalmennuksesta, henkiloston sisdisistd siirroista ja ylennyksista,
sdilyttdimissuunnittelusta parhaimpien tyontekijoiden sitouttamiseksi sekd muutoksen ja
organisaation kehittimisen edistdmiseksi. (Subba 2008, 11-13.)

Palkitsemisjérjestelmien avulla pyritdén takaamaan riittdvé, kohtuullinen ja oikeuden-
mukainen korvaus tehdysta tyostd. Keskeisid tehtdvid palkkoihin ja palkitsemiseen liit-
tyen ovat tehtdvén tyon arviointi, palkkahallinnointi, kannustin- ja palkitsemisjérjestel-
mit, luontoisedut sekd muut tydosuhde-edut. Organisaation sisdisten ja ulkoisten ihmis-
suhteiden vuorovaikutusta edistetddn kehittdmalld henkildston tydyhteiso- ja viestintitai-
toja. Tydeldmédn suhteiden hoitamiseen liittyvdt monimuotoisten vuorovaikutussuhteiden
hoitaminen johdon ja tydntekijoiden vililld, henkildston kesken sekd johdon ja ammatti-
liittojen vililld. Tydelamén ihmissuhteiden johtamisen tavoitteena on yksildiden oppimis-
taitojen kehittiminen, motivointi, henkildston moraalin kohottaminen, vuorovaikutustai-
tojen parantaminen, johtamistaitojen kehittdminen, epékohtien parantaminen, kurinpito-
toimista huolehtiminen, tydilmapiirin ja tydympdriston kehittdminen, tydturvallisuuden
parantaminen ja tyon mielekkyyden lisddaminen. Tyoeldmin suhteiden hoitaminen on
johdon, henkildston, ammattiliittojen ja yhteiskunnan vilisten suhteiden hoitoa. (Subba
2008, 14-15.)

Boston Consulting Group toteutti vuonna 2011 eurooppalaisille johtajille suunnatun
kyselytutkimuksen, jonka vastausten perusteella HRM:n neljd kaikkien kriittisinté tehti-

védd nyt ja tulevaisuudessa ovat lahjakkuuksien rekrytointi, kehittdminen ja sdilyttdminen,
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johtajuuden kehittiminen, henkildstohallinnon osallistaminen strategian laatimiseen seka
strateginen tydvoiman suunnittelu. Tutkimukseen vastanneet johtajat uskovat, ettd néi-
den tehtdvien hoitamisen viisi tdrkeintd valmiutta ovat HR:n muuttaminen strategiseksi
kumppaniksi, HR-prosessien hallinta, rekrytoinneissa onnistuminen, organisaatioraken-
teen uudistaminen ja johtajuuden kehittdminen. Vastauksissa korostui myos teknologian
ja sosiaalisen median merkitys. (Ulrich ym. 2013, 461.) Seuraavaksi tdssd tutkielmassa
tarkastellaan henkilostod yrityksen sidosryhmind, seki esitellddn timén tutkimuksen tu-

lokset henkiloston sidosryhméodotuksien osalta.

3.3 Henkilosto yrityksen sidosryhméni

Sidosryhméteoria on saanut huomattavaa kiinnostusta osakseen erityisesti liike-eldmén
etitkkaa ja yritysten yhteiskuntavastuuta tutkivien tutkijoiden keskuudessa (Jamali 2008,
213; Hatch & Cunliffe 2013, 82). Sen suosio saattaa perustua siihen, ettd yrityksen si-
dosryhmaévastuut ovat helposti tunnistettavia yrityksissad (Jamali 2008, 229) tai johtopai-
tokseen, ettd organisaatiot, jotka ottavat huomioon kaikki sidosryhménsd menestyvit
muita organisaatioita paremmin. Yksi keskeisistd ajatuksista on, ettd etiikka velvoittaa
organisaatiot ottamaan toimintansa vaikutukset huomioon laajemmassa sosiaalisessa ja
fyysisessd ympéristossd kuin pelkdstddn siitd mistd ne resurssinsa hankkivat. (Hatch &
Cunliffe 2013, 82.)

Sidosryhméteorian mukaan jokaista organisaatiota ympérdi joukko méériteltdvissd
olevia ryhmid, jotka ovat kiinnostuneita kyseisen organisaation toiminnasta jonkun in-
tressin, hyddyn, panoksen, vaatimuksen tai muun sidoksen vuoksi. Sidosryhmit muodos-
tuvat toimijoista, joihin organisaation toiminta vaikuttaa, joiden toiminnalla on vaikutusta
organisaatioon tai joiden hyvinvointi on sidoksissa organisaation toimintaan, sekd joilla
on jokin legitimiteetti organisaatiota kohtaan. (Fisher ym. 2013, 18-19.)

Téssd tutkielmassa tarkastellaan yritysvastuuraporttien avulla henkil6stod yrityksen si-
dosryhmind ja tutkitaan mitd sidosryhméodotuksia tutkimukseen kuuluvien yritysten
henkilostolla on. Tehdyssi tutkimuksessa todettiin, ettd ldhes kaikissa yritysvastuurapor-
teissa yhtd lukuun ottamatta, oli yrityksen sidosryhmisuhteita késittelevé osio. Suurin osa
yrityksistd kertoi sidosryhmésuhteistaan perusteellisesti, mutta vain muutamassa yritys-

vastuuraportissa kerrottiin, miten yritys oli sidosryhménsad maaritellyt.

Sidosryhmdmme muodostavat yksilot ja organisaatiot, joilla on laillisia,
taloudellisia, eettisid tai ekologisia odotuksia Daimlerin suhteen. (Daim-
ler)
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Alkuperédisen sidosryhmaéteorian kehittdineen Freemanin (1984) mukaan sidosryhmét
muodostuvat omistajista, henkilostosté, asiakkaista, alihankkijoista, tavarantoimittajista,
rahoittajista ja yhteiskunnasta (Fisher ym. 2013, 18-19). Clarksonin (1995, 106-107)
mukaan sidosryhma muodostuu samankaltaiset intressit, vaatimukset tai oikeudet omaa-
vista toimijoista. Hin jaottelee sidosryhmit ensisijaisiin ja toissijaisiin sen perusteella,
onko yrityksen toiminnan jatkuvuus riippuvainen tai riippumaton sidosryhméstd. Avain-
sidosryhmien liséksi yhteiskuntavastuu on lisénnyt muiden tahojen, kuten yhteisdjen,
kansalaisjarjestojen ja tiedotusvélineiden mielenkiintoa organisaatioiden toimintaa ja nii-
den vaikutuksia kohtaan (Joutsenvirta ym. 2011, 15).

Tassa tutkimuksessa todettiin, ettd jokainen sidosryhmistédén raportoinut yritys nimesi
sidosryhménsa vastuuraportissa. Ne muodostuvat laajasta méérésti erilaisia toimijoita,
yleisimmin sidosryhmét muodostuvat tyontekijoistd, asiakkaista, omistajista, tavarantoi-

mittajista, yhteistydkumppaneista ja yhteiskunnasta.

Sidosryhmiemme kirjo vaihtelee asiakkaista ja tyontekijoistd, sijoittajista
ja tavarantoimittajista poliitikkoihin, kuntiin, naapureihin, kansalaisjdr-

Jjestoihin ja tiedeyhteiséihin. (Lufthansa Group)

Moni tdmén tutkimuksen yrityksistd oli médritellyt ja raportoi tdrkeimmaét sidosryh-
méinsé. Yritysvastuuraporteissa tdrkeimmistd sidosryhmisti yleisimmin kéytettiin nimi-
tystd avainsidosryhmi. Muita yritysten kdyttdmid sidosryhmid kuvaavia nimityksié olivat

padsidosryhmi, ensi- ja toissijainen sidosryhmd, sisdiset ja ulkoiset sidosryhmait.

Olemme mddritelleet avainsidosryhmdmme: asiakkaat, tyontekijdt, aka-
teeminen yhteiso, sijoittajat ja rahoittajat, toimittajat, kansalaisjdrjestot,

tiedostusvilineet. (Outotec)

Ensisijaiset sidosryhmdit ovat tyontekijdt, asiakkaat, rahoittajat, osakkeen-

omistajat ja tavarantoimittajat. (Daimler)

Sidosryhmien tirkeys voidaan mééritelld kolmen ominaisuuden — vallan, oikeutuksen
ja vaatimuksen kiireellisyyden — perusteella. Mitd enemmén ominaisuuksia sidosryh-
méllé on, sitd tirkedmpi se yritykselle on. Valta on kykyé saada aikaan haluamiaan tu-
loksia. Oikeutus, legitimiteetti, tarkoittaa yleistd késitysté tai olettamusta, ettd sidosryh-
mén toiminta on toivottavaa, asianmukaista tai tarkoituksenmukaista jonkin sosiaalisen
normi-, arvo- tai uskomusjérjestelmén perusteella. Kiireellisyys madrdytyy sen mukaan,
missd médrin sidosryhmien vaatimukset vaativat vélitontd huomiota. (Mitchell ym. 1997,
854, 873.) Eris tdmén tutkimuksen yrityksistd perustelee miten he tunnistavat ja maérit-

televdt sidosryhmiensé tirkeyden seuraavanlaisesti:
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Yksi kriteereistd sidosryhmien tunnistamiseksi ja painottamiseksi on se,
missd mddrin pddtoksemme vaikuttavat henkiléon tai ryhmddn, tai pdin-

vastoin, missd mddrin ne voivat vaikuttaa pddtoksiimme. (Daimler)

Eris toinen tutkimuksen yrityksistd kertoo maarittelevinsa tarkeimmaét sidosryhménsa
toimijoiden vaikutusvallan sekd péivittdisen vuorovaikutuksen perusteella. Tassd tutki-
muksessa tehdyt havainnot yrityksen kuvaamista tarkeimpien sidosryhmien ominaisuuk-
sista ovat yhdenmukaisia Mitchellin (1997, 854, 873) kuvaamien tiarkeimpien sidosryh-
mien ominaisuuksien kanssa.

Yritysten taloudellinen ja yhteiskunnallinen tarkoitus on varallisuuden ja arvonlisdyk-
sen luominen ja niiden tasapuolinen jakaminen kaikille tdrkeimmille sidosryhmille, suo-
simatta yhtd sidosryhmédd toisen kustannuksella. Johdon vastuulla on tiyttdd yrityksen
vastuut tirkeimmille sidosryhmille. Sen tehtivd on ratkaista vdistiméttomét ristiriidat
siitd, miten yrityksen lisddntynyt varallisuus ja arvo jaetaan tirkeimpien sidosryhmien
kesken. Tuloksen jakamisessa on huomioitava oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus, silld
jos jokin sidosryhmisté kokee tulleensa epdoikeudenmukaisesti kohdelluksi, on vaarana,
ettd yritys menettéd itselleen elintdrkedn sidosryhmén. (Clarkson 1995, 112.) Erdén tdhén
tutkimukseen kuuluvan yrityksen mukaan sidosryhmien tasapuolinen huomioiminen on

osa yrityksen vastuullisuutta.

Vastuullisten toimintatapojemme mukaan tyéskentelemme jatkuvasti tun-
nistaaksemme sidosryhmien nikemykset ja loytddksemme tasapainon eri

sidosryhmien odotusten vdlilld. (Fortum)

Henkil6sto on vilttimédton osa yrityksen menestysti ja usein myds suhteellisen niukka
resurssi, joten tyontekijoiden lisdksi my0Os potentiaalisilla tyontekijoilld katsotaan olevan
jonkin verran valtaa, oikeutusta ja kiireellisyyttd. Yrityksen sosiaalinen toiminta viestii
yrityksen arvoista ja kdyttaytymisestd, jotka tydonhakija havainnoi yrityksen tydskentely-
olosuhteista ja muodostaa tydonantajamielikuvan. (Greening & Turban 2000, 257.) Hen-
kiloston nimedminen tdrkeimmaéksi sidosryhméiksi on vahva viesti potentiaalisille tyonte-

kijoille henkiloston asemasta yrityksessd kuten seuraavat esimerkit osoittavat:

Sidosryhmiemme keskidssd ovat asiakkaamme ja tyontekijit. (Volkswagen

Group)

Tyontekijamme ovat meille keskeisin sidosryhmd. (Continental)
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Tassd tutkimuksessa tehdyn sidosryhméanalyysin perusteella voidaan todeta, ettd jo-
kainen tutkimuksen yritys oli nimennyt henkiloston yhdeksi yrityksen sidosryhmista.
Henkilosté nimettiin my0s tarkeimmaksi sidosryhmaéksi kaikissa niissd tutkimuksen yri-
tyksissd, jotka olivat mééritelleet sidosryhmien tirkeyden. Tyontekijoitd on jo pitkdén
pidetty ensisijaisena sidosryhménd useissa organisaatioissa (Clarkson 1995, 106;
Barrena-Martinez ym. 2017, 55). Téassdkin tutkimuksessa tehdyt havainnot siitd, ettd
tyontekijat muodostavat yhden yrityksen tirkeimmistd sidosryhmistd, ovat yhdenmukai-
sia aiempien tutkimusten kanssa.

Erddn ndkokulman mukaan ylin yritysjohto ja johtajat tulisi erottaa henkilostosté
omaksi sidosryhmikseen eridvien vaatimuksien ja sidoksiensa vuoksi (Fisher ym. 2013,
18—19). Tétd ndkemysté tukee erddn tdhan tutkimukseen kuuluvan yrityksen sidosryhmaé-
madritelmad, joka jakaa yrityksen sidosryhmat sisdisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin, ja joissa

sisdiset sidosryhmit muodostuvat eri organisaatiotason henkiloista:

Tyontekijdt, johto ja hallitus tunnistetaan ensisijaisiksi sisdisiksi sidosryh-
miksi. (Nordea)

Yhteiskuntavastuun ytimen muodostaa yrityksen ja sen sidosryhmien vilinen vuoro-
vaikutus. Sidosryhmévuorovaikutuksessa korostuu usein liiketoimintaan, esimerkiksi
tuotteisiin ja palveluihin liittyvét asiat, mutta yhteiskuntavastuun kehittimisen kannalta
merkittdvimpad on odotusten ja toiveiden selvittiminen. Yrityksiltd odotetaan tietoa siitd,
mitkd asiat ovat sen vaikutuspiiriin kuuluvia ja mihin asioihin yritys voi toiminnallaan
vaikuttaa, mitkd ovat sen toimenpide- ja aikataulusuunnitelmat ja arviot sen toiminnan
yhteiskunnallisista vaikutuksista. On tdrkedd huomioida myds ldhialueen asukkaat ja kan-
salaisjdrjestot sekd muut sidosryhmiit, joiden kanssa vuorovaikutus jad véhéiseksi muissa

yritystoiminnan yhteyksissa. (Jussila 2010, 125-130.)

Avoin vuoropuhelu tirkeimpien sidosryhmiemme kanssa on ratkaisevan
tarkedd, jos haluamme onnistuneesti tunnistaa sidosryhmiemme huolenai-
heet, maailmanlaajuiset trendit ja markkinoiden odotukset. Sidosryhmd-
viestintdmme perustuu sekd ohjattuun ettd satunnaiseen vuorovaikutuk-
seen, ja tutkimuksiin asiakas- ja henkilostotyytyvdisyydestd ja sijoittajien

odotuksista. (Stora Enso)

Kaksisuuntainen vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa vaikuttaa myonteisesti yrityk-
sen taloudelliseen tulokseen, ja tima vaikutus on merkittdvampi kuin vuorovaikutus min-
kddn muun ensisijaisena pidetyn yksittdisen sidosryhmin kanssa. Tyontekijoistd huoleh-
timinen vaikuttaa mydnteisesti yrityksen taloudelliseen tulokseen, timé vaikutus on suu-

rempi kuin muiden yhteiskuntavastuun osatekijéiden. (De Bussy & Suprawan 2012, 284—
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286.) Tassé tutkimuksessa havaittiin erdén yrityksen vastuuraportissa De Bussyn ja Sup-
rawanin tutkimustulosten kanssa yhtendinen ndkemys sidosryhmaéviestinndn, myonteis-

ten tulosten ja tyontekijoiden vélisestd yhteydesta:

Uskomme, ettd tyontekijdt, jotka tydskentelevit ja sitoutuvat tyéhonsd,
tuottavat pitkdn aikavdlin arvoa liiketoiminnallemme. Tdmdn vuoksi
olemme jatkuvasti kiinnostuneita heiddn ndkemyksistddn ja pyrimme vas-

taamaan heiddn ajatuksiinsa ja huolenaiheisiinsa. (Allianz Group)

Tamain tutkimuksen yrityksissd sidosryhmaviestintd henkiloston kanssa tapahtuu mo-
nin tavoin: paivittdisen toiminnan kautta, kahdenkeskisissd keskusteluissa, koulutuksissa,
henkil6ston kokouksissa sekd henkilostolehtien ja intranetin vilityksilld. Vastuurapor-
teissa yritykset kuvaavat vuorovaikutustaan henkiloston kanssa avoimeksi, jatkuvaksi,

luottamukselliseksi ja rehelliseksi.

Tavoitteenamme on rakentaa luottamusta avoimen vuoropuhelun avulla.
(Alfa Laval)

Meilld on avoimien ovien politiikka, joka kannustaa jatkuvaan palauttee-
seen. (H&M Group)

Tahén tutkimukseen kuuluvien yritysten henkildston kanssa kdydyn sidosryhmévies-
tinndn keskeisimpid aiheita olivat tyontekijoiden tarpeet ja odotukset, tyotyytyvaisyys,
sitoutuneisuus, terveys ja turvallisuus sekd yrityksen paédtoksenteko, strategia, johtami-
nen, rakenneuudistukset, liiketoiminnan kehitys, menettely- ja eettiset ohjeet, vastuulli-
suus ja tiedonkulku. Tdsséd tutkimuksessa havaittiin, ettd yritykset selvittdvat henkil6s-
tonséd odotuksia padsddntdisesti henkildstotutkimusten ja -kyselyiden avulla. Yleisimmin
yritykset toteuttavat henkildstdtutkimuksia vuosittain tai joka toinen vuosi, muutamat yri-
tykset puolivuosittainen tai joka kolmas vuosi. Suurin osa henkildstokyselyistd toteute-
taan koskemaan koko henkilostdd maailmanlaajuisesti.

Vastuullisella HRM:114 on velvollisuuksia sidosryhmiddn kohtaan, sekd velvollisuus
tyydyttdd avainsidosryhmiensd odotukset (Jérlstrom ym. 2018, 704). Sidosryhmilld on
odotuksia yritysten sosiaalisen kéyttdytymisen ja arvon luomisessa kéytettivien vélinei-
den suhteen. HenkilGston odotukset liittyvit terveyteen ja tyoturvallisuuteen, osaamisen
kehittdimiseen, tydhyvinvointiin, tydtyytyvéisyyteen, yhteiskunnalliseen oikeudenmukai-
suuteen ja syrjimittomyyteen. (Longo ym. 2005, 30-31.) Téssikin tutkimuksessa tehdyt
havainnot henkildston odotuksista ovat yhdenmukaisia aiemman tutkimuksen tulosten

kanssa.
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Henkiloston sidosryhmdodotukset: tasa-arvoinen kohtelu ja avoin vuoro-
vaikutus, tyosuhdeturva ja kannustava palkkaus, mahdollisuus ammatilli-

seen kehittymiseen, tyoturvallisuus ja tyéhyvinvointi. (Fortum)

Tassa tutkimuksessa haettiin vastausta kysymykseen, minkilaisia sidosryhmaodotuk-
sia henkilOstolld on tyonantajalta. Tutkimuksessa todettiin, ettd yritysten vastuuraporttien
mukaan henkiloston sidosryhméaodotukset yleisimmin koskevat asianmukaisia tyooloja,
turvallista ty0ymparistdd, osaamista, ammatillista kehittymistd, ansiotasoa, tyosuhdetur-
vaa, yrityksen vakautta ja pitkédjinteisyyttd, vuorovaikutuksen ldpindkyvyyttd, tydpaikan
syrjimittomyyttd ja monimuotoisuutta, yhdenvertaisia mahdollisuuksia, seké tydnantajan
vastuullisuutta ja eettisyyttd. Seuraavaksi tdssd tutkimuksessa késitellddn vastuullista
henkildstovoimavarojen johtamista, sen mééritelmié ja ominaisuuksia, seka tarkastellaan
tdman tutkimuksen tuloksia, miten vastuullisuus ndkyy yritysten raportoimissa henkilds-

tokdytannoissa.
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4 VASTUULLINEN HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMI-
NEN

4.1 Vastuullisen henkilostovoimavarojen johtamisen mairitelmit

Vastuullisen henkildstovoimavarojen johtamisen (engl. sustainable HRM) késite on va-
kiintumaton, silld sen rakenne on vield kehittyméssa (Ehnert & Wes 2012, 224), silld sen
tutkimus on vield aluillaan (Jarlstrém & Vanhala 2014, 222), ja tutkijat ymmartdvit sen
tys vaihtelee my0s riippuen kasiteltdvistd viitekehyksestd, myos siihen liittyvé kirjalli-
suus on hajanaista, monimuotoista ja tdynnd virheellisyyksid (Kramar 2014, 1070, 1075).

Yritys- ja henkilostohallinnon tasolla kdytiva vastuullisuuskeskustelu kisittelee kiy-
tdntojd ja strategioita, joilla on merkittdva vaikutus yritysten resursseihin ja ympéristoi-
hin, jotka vastavuoroisesti vaikuttavat organisaation tuleviin johtamisolosuhteisiin ja lii-
ketoimintaympéristoon. HRM:n vastuullisuuden térkeyttd tukevat kaksi eri ndkdkulmaa.
Makrotason ndkokulma tarkastelee yrityksen ja toimintaympdriston vilistd suhdetta, ja
liittyy pédasiassa sosiaaliseen ja ekologiseen vastuuseen liittyvadn keskusteluun. Sen mu-
kaan HRM ei voi jattdytyd pois yhteiskunnallisen vastuun diskurssista, koska vastuu to-
teutuu kaytdnnoissd ja HRM voi omalta osaltaan merkittdvisti edistdd yritysten vastuul-
lisuutta. Toinen, meso- ja mikrotason nékdkulma tarkastelee HRM:n osa-alueita ja suh-
teita, ja liittyy vastuullisuuskeskusteluun yksilo- ja HRM-tasoilla. Tdmén nékdkulman
mukaan vastuullisten johtamiskdytintojen edistiminen on selviytymisstrategia henkilos-
tovoimavaroista riippuvaisille organisaatioille inhimillisten resurssien vihentyessd tyo-
voiman ikédntyessd ja tydperdisten terveysongelmien lisddntyessd. (Ehnert & Harry 2012,
222-223))

Vastuullisen HRM:n kisitettd on kéytetty yrityksen pitkdn aikavélin jatkumista edis-
tdvistd sosiaalisista ja inhimillisistd tuloksista, myonteisid ympéristovaikutuksia edisté-
vistd HR-aktiviteeteista sekd yleisesti myonteisistd yhteiskunnallisista ja inhimillisisté tu-
loksista ilman kytkdstd taloudelliseen tavoitteisiin tai strategioithin (Kramar 2014, 1075).
Vastuullinen HR-strategia huomioi yrityksen ja yhteison toimien keskindiset riippuvuu-
det omiin etuihin keskittymisen sijaan. Vastuullinen HRM pyrkii maksimoimaan yritys-
ten henkilostotoimien tehokkuuden, sekd huomioimaan toiminnan kestimattomat sosiaa-
liset ja taloudelliset vaikutukset yhteisolle ja yhteiskunnalle. (Mariappanadar 2003, 908.)

Ehnertin ym. (2016, 90) mukaan vastuullinen henkildstovoimavarojen johtaminen on
sellaisten HRM-strategioiden ja -kdytdntdjen omaksumista, jotka mahdollistavat yrityk-
sen taloudellisten, yhteiskunnallisten ja ekologisten tavoitteiden saavuttamisen, ja jotka
pitkalla aikavililld vaikuttavat yrityksen sisd- ja ulkopuolella huomioiden toiminnasta ai-

heutuvat tahattomat sivuvaikutukset seké kielteisen palautteen. Kramarin (2014, 1084)
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madritelmdn mukaan vastuullinen henkilostovoimavarojen johtaminen on suunniteltuja
ja kehittyvid HRM-strategioita ja -kéytdntdjd, joiden tarkoituksena on mahdollistaa talou-
dellisten, sosiaalisten ja ekologisten tavoitteiden saavuttaminen samanaikaisesti uudis-
taen pitkén aikavilin henkildstdjohtamisen perustaa. Freitasin ym. (2011, 226) mukaan
vastuullisessa HRM:sséd on kyse organisaation vastuullisuuden saavuttamisesta kehitté-
mailld HR-politiikkoja, strategioita ja kdytint6jéd, jotka samalla tukevat taloudellisia, so-
siaalisia ja ympdristollisid ulottuvuuksia. Mariappanadarin (2003, 910) mukaan vastuul-
linen HRM on yrityksen ja yhteison nykyisten henkilstotarpeiden tyydyttdmisti tavalla,
joka ei uhkaa tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamista.

Kaésitteen vakiintumattomuudesta huolimatta yhteistd mééritelmille on, etti niissé tun-
nistetaan HR-tulosten merkitys yrityksen jatkuvuuden ja menestymisen kannalta (Kramar
2014, 1075). Useimmat vastuullisen HRM:n méaéritelmit sisdltavat ymmarryksen pitkén
aikavilin merkityksestd yrityksen menestymisessd ja elinkelpoisuudessa, silld tulevai-
suussuuntautuneisuus on yksi tirkeimmistd kestévin kehityksen yhteyksistd henkildsto-
voimavarojen johtamiseen (Ehnert & Harry 2012, 226). Naméi vastuullisen HRM:n méa-
ritelmien yhtenevdisyydet (kuvio 2) muodostavat vastuullisen HRM:n kokonaisuuden,

jonka tavoitteena on edistdd yritysten vastuullisuutta ja vastuullisia henkildst6johtamisen

jérjestelmid.
Yritysten
vastuullisuuden
kehitt@minen
i ..
.P ch.'.n. HR-tulosten
aikavdlin .
: merkityksen
merkityksen A
R ymmarté@minen
ymmartéminen
Kuvio 2 Vastuullisen HRM:n méiritelmien yhteneviisyydet

Olennaista vastuulliselle HRM:1le on HR-tulosten merkityksen ymmaértdminen yrityk-

sen tulokselle ja toiminnan jatkuvuudelle, sekd suuntautuminen pitkille tulevaisuuteen.
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Vastuullinen henkildstovoimavarojen johtaminen pyrkii kehittimiidn organisaatioiden
vastuullisuutta sekd luomaan niihin vastuulliset henkilostdjohtamisen jarjestelmat
(Ehnert ym. 2016, 89; Jarlstrom ym. 2018, 704). Vastuullinen HRM keskittyy kolmeen
toisiinsa liittyvddn asiaan: tulevaisuuden pitevin ja motivoituneen tydvoiman varmista-
miseen, tyon ei-toivottujen vaikutusten estdmiseen ja siitd kenen vastuulle ndma tehtévit
kuuluvat (Ehnert 2009, Zinkin 2011, 578 mukaan).

Vastuullisuus henkilstoresurssien johtamisessa tarkoittaa organisaation sosiaalisten,
ympdristollisten ja taloudellisten tavoitteiden yhdistdmistd pitkdlld aikavélilld henkilos-
topolititkkojen ja inhimillisen pddoman kdytantdjen avulla. Keskeistd vastuullisessa hen-
kilojohtamisessa on ajatus, ettd motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat lisddvat yrityksen
suorituskykyd. Hyvin suoriutuvat tyontekijdt muodostavat organisaation henkisen péé-
oman, josta syntyy lisdarvoa yritykselle. (Becker 2011, 19.)

Vastuullisen HRM:n hyddyt yritykselle ovat parantunut kilpailukyky, tehokkuus, sidis-
tot ja imago (Jarlstrom & Vanhala 2014, 221), kasvanut markkinaosuus, parantunut tyo-
tyytyvéisyys, paremmat suhteet tyontekijoiden ja paikallisyhteison kanssa (Longo
ym.2005, 37), kasvaneet voitot, lisdéntynyt organisaatiositoutuminen, tyontekijoiden ke-
hittyminen ja vahvistunut oikeudenmukaisuus (Gollan & Xu 2014, 235). Vastuullisen
henkildstovoimavarojen johtamisen seurauksia ovat eettisyyden kehittyminen ja tyonte-
kijoiden lisddntynyt luottamus organisaatioita kohtaan (Jamali ym. 2015, 138).

Sosiaalisesti vastuulliset henkilostopolitiikat parantavat tyontekijoiden eettisid, sosi-
aalisia ja inhimillisid tyoskentelyolosuhteita, edistdvit tyotyytyviisyyttd sekd kehitty-
misté tydssd, joiden seurauksena tyontekijan suorituskyky paranee ja synnyttdd lisdarvoa
tyonantajalle (Barrena-Martinez ym. 2017, 56). Sosiaalisesti vastuullisen yrityksen ta-
voitteena on tyydyttdd kumppaniensa odotukset omaksumalla vapaaehtoisesti monenlai-
sia kdyttaytymismalleja ja vilineitd, jotka lisddvit yrityksen yhteiskunnallista arvoa
(Longo ym. 2005, 40).

Vastuullisen HRM:n kirjallisuus jakautuu kolmeen kategoriaan, joissa kaikissa vas-
tuullisuudella tarkoitetaan pitkédn aikavélin kestdvid seurauksia. Vastuullisen HRM:n kir-
jallisuus korostaa inhimillisid seurauksia, joko organisaation menestymisen nikokul-
masta tai pelkédstddn inhimillisten seurausten esille tuomiseksi. Yksi ndkokulma korostaa
taloudellisia tuloksia ja kestdvin kilpailuedun luomista keskittyen henkildstopolitiikkojen
sisdisiin vaikutuksiin. Tdmén ndkdkulman kannattajille vastuullinen HRM edustaa uutta
kokonaisvaltaista 1dhestymistapaa ihmisten johtamisessa, laajentunutta strategista henki-
16stdjohtamista. Tassd ndkokulmassa pitkdn aikavélin taloudellisia tuloksia ja yritysten
kestdvad kehitystd edistetdadn kayttdmalla HRM-kéytint6jé, joilla on mydnteisid inhimil-
lisid ja yhteiskunnallisia vaikutuksia. Toinen ndkdkulma korostaa ulkoisia tuloksia, kuten
toiminnasta aiheutuvia laajempia ekologisia, yhteiskunnallisia ja inhimillisid seurauksia.
Se keskittyy tunnistamaan tapoja, joilla yhteiskunnalliset, inhimilliset ja ekologiset seu-

raukset edistévit taloudellisia tavoitteita. Kolmas nidkokulma tutkii johtamiskéyténtdjen
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ja organisaation tuloksen — my6s ymparistollisten ja sosiaalisten tulosten — vélisid yh-
teyksid. Tamin ndkokulman kirjallisuudelle luonteenomaista on tutkia vastuullisesti toi-
mivien organisaatioiden moraalia. (Kramar 2014, 1076-1078, 1083.)

Kéytannossid vastuullisen tydvoiman hallinnoinnin toiminta-alue on mééritelty eri kan-
sainvilisten ja kansallisten jérjestdjen ja yritysten yhteiskuntavastuuta edistédvien organi-
saatioiden laatimien yleissopimusten, periaatteiden, méérdysten, direktiivien ja suositus-
ten avulla, mutta mitkdén néistd asiakirjoista ei sisdlld valmista listaa sosiaalisesti vas-
tuullisista henkildstohallinnon kdytanndistid (Celma ym. 2018, 83). Vastuullisuus kuuluu
kaikkiin yritysten henkildjohtamiseen liittyviin prosesseihin, joita ovat rekrytointi-, pe-
rehdyttdmis-, kehittdmis- ja uudelleensijoittumisprosessit (Viitala 2012, 22), palkkaus,
koulutus, sisdinen tiedotus ja viestintd, tydterveys ja -turvallisuus, tasa-arvoiset mahdol-
lisuudet ja syrjiméttomyys seki tyo- ja perhe-eldmin tasapaino (Celma ym. 2018, 83).

Kansainvilistymiselld ja globalisaatiolla on merkittiva ja kasvava rooli kestidvan hen-
kilostovoimavarojen johtamisessa, HR-kédytdnnoissd ja tutkimuksessa. Maailman yhden-
tymisestd huolimatta yhteiskunnat eri maanosissa kehittyvét omaa tahtiaan, eivitké vas-
tuullisuuteen vahvasti liittyvit arvot ja olettamukset ole maailmanlaajuisesti yhtendisii.
(Ehnert & Harry 2012, 233.) Maan historia, kulttuuri, sosioekonomiset tekijét ja lainsia-
dénto vaikuttavat yritysten yhteiskuntavastuuseen. Pohjoismaisen kattavan sosiaaliturvan
vuoksi yritysten hyvéntekevdisyyden rooli pohjoismaissa vdhdisempi kuin esimerkiksi
Yhdysvalloissa, jossa julkiset sosiaali- ja terveyspalvelut ovat suppeampia. (Harmaala &
Jallinoja 2012, 15.)

Lainsdiddannon ja tydeldmin sopimusten noudattaminen médrittelevét toimenpiteiden
vihimmadistason, mutta miki tekee henkildprosesseista vastuullisia? Erityisesti rekrytoin-
tien, irtisanomisten ja eldkditymisen hetket punnitsevat yrityksen vastuullisuuden kun se
kohtaa henkil6ité, joiden kanssa silld ei vield tai ei enédd ole tyosuhdetta (Aaltonen ym.
2004, 64). Sosiaalisesti vastuullinen HRM luo tasa-arvoon, oikeudenmukaisuuteen, riip-
pumattomuuteen ja kunnioitukseen perustuvat palkitsemisjarjestelmit, varmistaa tyotur-
vallisuuden tapaturmien estdmiseksi ja tyontekijoiden terveyttd kunnioittaen, kohtelee
tyontekijoitd kunnioittavasti, ldpindkyvasti, rehellisesti ja pitkdjanteisesti sekd tyonteki-
jén yksityisyyttd kunnioittaen (Greenwood 2002, Jabbour & Santos 2008, 2141 mukaan).
Seuraavaksi tdssé tutkielmassa tarkastellaan tarkemmin vastuullisen henkildstovoimava-

rojen johtamisen ominaisuuksia.

4.2 Vastuullisen henkilostovoimavarojen johtamisen ominaisuudet

Vastuullisen henkildstdvoimavarojen johtamisen kidytannot ovat sisdlloltdén samanlaisia

kuin perinteiset HR-kéytdnnot, mutta ndiden painotuksissa on merkittdvéd eroavaisuus.
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Siind missd HR-kdytdnnot yleensa keskittyvit yrityksen strategisiin tavoitteisiin, vastuul-
lisessa HRM:ssé keskitytdédn tyontekijén tyouran pitkdjanteiseen edistdmiseen yrityksessi
tai muiden organisaatioiden palveluksessa. (Ybema ym. 2017, 2.)

Ty6eldmén laatuun kuuluu tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu, varmuus tyopaikan
sdilyvyydestd, tyontekemiseen riittdvdt voimavarat sekd kannustavuus, innostavuus ja
luottamus (Schmidt & Vanhala 2010, 6). Vastuullinen johtajuus korostaa oikeudenmu-
kaisuutta ja reiluutta, tyoturvallisuutta, osaamista ja kehittimistd, motivaatiota ja ihmis-
oikeuksia (Barlund & Perko 2013, 117). Vaasan yliopiston ja Henkildstdjohdon ryhmén
HENRY ry:n vuonna 2013 toteuttaman Henkildstobarometrin mukaan ylimmaén johdon
ndkemysten perusteella henkildstévoimavarojen johtamisen vastuullisuus muodostuu oi-
keudenmukaisuudesta ja tasa-arvosta, lapindkyvistd HR-kdytdnnoistd, kannattavuudesta
jaty6hyvinvoinnista seké lainmukaisuuden ja eettisyyden, johtamisen, yhteiskunnallisuu-
den seki talouden vastuualueista (Jérlstrom ym. 2018, 703). Ylimmaén johdon nékemys-
ten lisdksi henkilostéjohdon ja luottamushenkildstéon mukaan hyvé esimiesty6 on keskei-
nen vastuullisen henkildstovoimavarojen johtamisen osa-alue (Jarlstrom & Vanhala
2014, 229).

Vastuullisen henkil6johtamisen ominaispiirteet kuvaavat sitd, miltd ominaisuuksia
henkil6johtamisessa tulee olla, jotta sitd voidaan sanoa vastuulliseksi. Vastuulliselle hen-
kilostovoimavarojen johtamiselle tunnusomaisia ominaispiirteitd ovat pitkén aikavélin
suuntautuminen, tyontekijoistd ja ymparistostd huolehtiminen, kannattavuus, tyontekijoi-
den osallistaminen ja yhteiskunnallinen keskustelu, henkildston kehittdminen, ulkoinen
kumppanuus, joustavuus, lainsddddnnon ylittdvéd toiminta, tyontekijéiden yhteistyd, oi-

Pitkén aikavélin suuntautumisen merkitys vastuullisen HRM:n ominaisuutena on hy-
vin tunnistettu. Se tarkoittaa henkilostoresurssien saatavuuden tunnistamista pitkélle tu-
levaisuuteen, tulevaisuuden tyontekijoiden tarpeiden tunnistamista sekd lyhytkestoisia
Suuntautumalla pitkélle aikavilille haetaan ratkaisuja, jotka parhaiten sopivat yrityksen
tuleviin tarpeisiin, esimerkiksi pyrkimilld rekrytoinneissa 10ytdimédn ne tydnhakijat,
joilla on annettavaa yrityksen menestymiselle pitkélld aikavélilld (Harry 2014, 411-412).

Tyontekijoistd huolehtimisen keskidssd on henkildston tydterveys, tyoturvallisuus ja
tyShyvinvointi, sekd tyon ja vapaa-ajan tasapaino. Tyontekijoiden hyvinvointi ei merkitse
ainoastaan terveyteen ja hyvinvointiin liittyvid asioita, vaan se sisdltdd kaikenlaisen huo-
lehtimisen, kuten fyysisten ja psyykkisten tarpeiden tdyttdmisen seké tydyhteison suhtei-
den turvaamisen (Jarlstrom ym. 2018, 712). Suomalaisen Henkildstobarometrin mukaan
tydhyvinvointi vaikuttaa myoOnteisesti motivaatioon, sitoutumiseen ja tuottavuuteen
(Jarlstrom & Vanhala 2014, 233).
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Ty6hyvinvoinnin osa-alueita ovat tyotyytyvadisyys, luottamus johtamiseen ja tyoperdi-
nen stressi. TyOtyytyvdisyys muodostuu tyontekijan subjektiivisista onnellisuuteen vai-
kuttavista kokemuksista tydssd, tyOstressi tyon aiheuttamista terveysvaikutuksista ihmi-
sen hyvinvoinnille ja luottamus johtoon tyontekijéiden ja tyonantajan vilisestd suhteen
laadusta. TyoOtyytyvéisyyttd eniten lisddvid henkilostokdytintdjd ovat tydsuhdeturvan
muuttaminen madriaikaisesta tydsopimuksesta pysyviin sopimuksiin, tiimitydskentely,
perhevapaat, tyoelamén syrjiméttomyys ja tydturvallisuutta ja tydympéristod parantavat
toimenpiteet. Merkittdviksi koetaan myos sosiaaliset etuudet, koulutus, sisdinen viestinta,
osa-aikaty0 ja joustavuus lomien ja vapaiden sopimisessa. Syrjimattomyys, tyoturvalli-
suusriskejd vahentivét ja tydskentelyolosuhteita parantavat toimenpiteet lisddvét henki-
16ston luottamusta johtoa kohtaan. Palkkataso ei lisdd tyotyytyviisyyttd, mutta korkeam-
mat palkkatasot korreloivat tydstressin kokemisen kanssa. (Celma ym. 2018, 84-87.)

Ympéristostd huolehtiminen mielletddn enemmén vihredin HRM:n (engl. Green HRM)
kuin vastuullisen HRM:n huolenaiheeksi, mutta myds vastuullisen HRM:n tavoitteena on
vihentdd organisaatioiden aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia ympdristolle (Kramar
2014, 1084). Vastuullinen HRM voi edistdd ympéristostd huolehtimista rakentamalla ym-
paristokriteeriston mukaiset suorituksenarviointi- ja palkitsemisjérjestelmit sekd koulut-

Voiton tavoittelu on ollut aina yritystoiminnassa etualalla, mutta yhd useammat yri-
tykset sitoutuvat myos toimimaan vastuullisesti. Sitoutuminen ja eettisyys eivét kuiten-
kaan pitkadlld tahtdimelld riitd, silld ilman vastuullisen toiminnan kannattavuutta ei kesta-
vén kehityksen ohjelmalla ole tulevaisuutta. (Kiron ym. 2012, 69, 72.) Organisaation pit-
kéaikainen selviytyminen riippuu sen taloudellisesta vahvuudesta ja kilpailukyvystd, eikd
vastuullisuuden ole tarkoitus romuttaa yritysten luonnollisia pyrkimyksié taloudelliseen

Kahdensuuntainen vuorovaikutus johdon ja henkiloston vililld on tarkedd, silld johta-
minen tapahtuu tyOpaikan sosiaalisissa tilanteissa. Osallistamista edistetddn avoimella,
luottamusta rakentavalla vuorovaikutuksella ja osoittamalla arvostusta. Henkildston otta-
minen mukaan strategiaty6hon, paitoksentekoon, tavoitteiden asettamiseen ja muihin or-
ganisaatioon liittyviin asioihin on tirkedd tyontekijoiden osallistamiseksi. (Jarlstrom &
Vanhala 2014, 229-230.) Osallistaminen parantaa tyontekijén suhdetta organisaatioon,
silld osallistaminen on véline, jolla voidaan parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja uskol-
lisuutta organisaatioon. Osallistaminen myds edistdd tyontekijoiden henkistd kasvua ja
tyydyttdd sosiaalisia tarpeita. (Joensson 2008, 594.) Tyontekijoiden osallistaminen luo
edellytykset tulokselliselle tydmarkkinaosapuolten vuoropuhelulle tydnantajan, tyonteki-

Henkilston kehittdminen ja elinikdinen oppiminen ovat vastuullisen HRM:n ytimessa

(Jarlstrdom & Vanhala 2014, 232). Osaamisen kehittdiminen organisaation nykyiset ja tu-
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levat tarpeet huomioiden parantavat tyontekijoiden suorituskykyad, urakehitystd seké tyol-
listymistd (Jarlstrom ym. 2018, 710). Henkil6ston koulutusta ja jatkuvaa kehittdmisté tar-
kastellaan tarkemmin yritysten henkildstokdytantdjen vastuullisuutta kisittelevéssa lu-
vussa.

Ulkoisella kumppanuudella tarkoitetaan yrityksen toimintaa sitd ympardivien toimi-
joiden kanssa, joilla on toisiinsa ndhden keskindisid tarpeita, odotuksia ja vaatimuksia
(Clarkson 1995, 106—-107). Vastuullisuus HRM:n ndkdkulmasta tarkoittaa esimerkiksi
sitd, ettd yritys odottaa yhteison ja yhteiskunnan tarjoavan sille koulutettua tydvoimaa
yrityksen tarpeisiin pitkélld aikajénteelld, ja vastaavasti yhteisolld on odotuksia organi-
saation sille tarjoamista mahdollisuuksista, kuten tyopaikoista, harjoittelusta ja yhteis-

Joustavuudella vastuullisen HRM:n yhteydessé tarkoitetaan joustavuutta tyontekijoi-
den tarpeiden nikokulmasta. Joustotarpeet vaihtelevat eldméntilanteiden mukaan, minka
vuoksi yksil6llisten tarpeiden huomiointi ja tasapuolisuus tyontekijoiden vélilla ovat tér-
keitd. Tyoeldman joustavuutta voidaan lisété joustavilla tydaika- ja tydjirjestelyjen sekd
arkea helpottavien palveluiden avulla. (Tydterveyslaitos.fi/Tydeldmén joustoilla voidaan
lisdtd hyvinvointia.) Joustavat kdytdnnot mahdollistavat henkildston tyon ja muun eld-
min tasapainon, joka voi parantaa suorituskykyéd sekd auttaa jaksamaan pidempéén ja
parempikuntoisena tyoeldméssi (Jarlstrom ym. 2018, 711).

Vastuullisessa HRM:ssd lainsddddnnolld on keskeinen asema. Lainsdddintd asettaa
henkildstojohtamisen kdytantdjen vihimmaiisvaatimustason (Jarlstrom & Vanhala 2014,
222-223.), mutta on huomattava, ettei lain noudattaminen valttimaéttd merkitse, ettd or-
ganisaatio toimisi vastuullisesti (Jarlstrom ym. 2018, 709). Vastuullisen HRM:n ndkokul-
masta vasta lainsdddollisen minimitason ylittdvd toiminta katsotaan olevan vastuulli-

Tyontekijoiden vélinen yhteisty0 lisdd henkildston sitoutumista, parantaa tuottavuutta
ja laatua, vdhentdd poissaoloja, tyontekijavaihtuvuutta ja tyopaikan ristiriitoja sekd liséa
tyoturvallisuutta ja tyotyytyviisyyttd. Yhteistyotd sekd tyontekijoiden ja johdon vélistd
luottamusta edistetddn kehittdmélld henkildston valmiuksia ja yhteistyotaitoja (Hirsig ym.

2014, 142), avoimella ja ennakoivalla viestinndlld, jakamalla tietoa, rakentamalla luotta-

vt —

16).

Oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo ovat keskeinen osa vastuullista henkilostovoimava-
rojen johtamista. Tyontekijoiden oikeudenmukainen kohtelu tarkoittaa, ettd sddnnot, vas-
tuut ja oikeudet ovat kaikille samat (Jarlstrom ym. 2018, 709). Kansainvilisen tydjarjes-
ton ILO:n mukaan maailmassa, jossa keskindinen riippuvuus ja monimutkaisuus lisdén-

tyy ja tuotanto kansainvilistyy, vapauden, ithmisarvon, sosiaalisen oikeudenmukaisuu-
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den, turvallisuuden ja syrjiméttomyyden perusarvot ovat valttiméattomid kestidvén talou-
dellisen ja sosiaalisen kehityksen ja tehokkuuden kannalta (International Labour
Organization 2008, 7).

Vastuullisen HRM:n ominaisuuksia tarkastellaan tarkemmin tdmén tutkimuksen yri-
tysten raportoimien henkilostokaytdntojen kautta. Seuraavassa luvussa esitellddn tdmén
tutkimuksen havainnot siitd, miten vastuullisuus nikyy yritysten vastuuraporttien henki-

16stokaytanndissa.

4.3 Vastuullisuus yritysten henkilostokaytinnoissa

4.3.1 Tyontekijoiden hankkiminen ja sdilyttiminen

Henkilostoon keskittyvén vastuullisen HRM:n kokonaisuus muodostuu henkildstén han-
kinnasta, ylldpitamisestd ja ohjauksesta. Henkildston hankkimiseen kuuluvien toimenpi-
teiden avulla toteutetaan yrityksen henkildstosuunnitelmaa hyddyntien yrityksessa kéy-
tettdvissd olevaa henkilostod tai palkkaamalla tydvoimaa yrityksen ulkopuolelta. Koko-
naisuuteen kuuluvat toimenpiteet, joiden avulla parannetaan yrityksen houkuttelevuutta
tyomarkkinoilla, kehitetdén rekrytointi- ja valintaprosesseja, lisitdin ldpindkyvyytti hen-
kiloston lahjakkuuksien tunnistamiseksi, seké tuetaan pitkén aikavilin seuraajasuunnitte-
lua. (Hoeppe 2014, 276-278.)

Yrityksen toiminta viestii tydonhakijoille yrityksen arvoista, joiden perusteella tyonha-
kija muodostaa kisityksen yrityksen tydoloista ja tyGnantajan houkuttelevuudesta. Tyon-
hakijat suosivat yhteiskunnallisesti hyvdmaineisia yrityksid. (Greening & Turban 2000,
254, 259.) Yrityksen sosiaalinen vastuu on arvoperusteista, ja se vilittdd tyonhakijalle
paljon tietoa organisaatiosta tyonantajavalintaprosessissa kdytettaviksi (Backhaus ym.
2002, 299). Tyonhakijan havaitsema yhteiskuntavastuu on tehokas keino houkutella po-
tentiaalisia tyontekijoitd. Vastuullisista henkilgjohtamisen kdytdnndistd tunnettu yritys
saa tavoitellun tydnantajan maineen (Lis 2012, 279.) Erés tutkimuksen yrityksisti kertoo

vastuuraportoinnissaan seuraavaa:

Toimialalla, jossa tyontekijoiden vaihtuvuus on korkea, oikeudenmukaiset
palkat ja hyvdin tyoympdriston varmistaminen takaavat toimialan parhaat

Jja sitoutuneimmat hakijat. (Securitas AB)

Lisin (2012, 289) tekemén tutkimuksen mukaan yrityksen monimuotoisuus ja henki-
16stosuhteiden laatu lisdsivét runsaasti organisaation houkuttelevuutta tyonhakijoiden sil-

missd, mutta vastuulliset tuotteet tai ymparistdasiat vain viahan. Toisaalta Backhausin ym.
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(2002, 309-310) mukaan ympdristoasiat, yhteisosuhteet, tyontekijasuhteet, monimuotoi-
suus ja tuotekysymykset merkitsevit tyonhakijoille enemmaén kuin muut yhteiskuntavas-
tuun osa-alueet, ja yrityksen monimuotoisuus kiinnostaa eniten naispuolisia ja vdhem-
mistoihin kuuluvia tyénhakijoita. Myds tdhédnkin tutkimukseen kuuluva yritys ndkemyk-

sen mukaan vastuullisuus parantaa tyonantajakuvaa:

Vuoteen 2020 mennessd tyoskentelykulttuurimme ja maineemme vastuul-

lisena tyonantajana tekevdit meistd houkuttelevan tyopaikan. (Huhtaméki)

Erds tdiman tutkimuksen havainnoista on, ettd yritykset kertovat vastuuraporteissa me-
nestymisistddn erilaisissa kansallisissa ja kansainvélisissd tydantajakilpailuissa ja -kyse-
lyissd seké visioistaan ja strategioistaan henkilostoon ja yrityksen tulevaisuuteen liittyen.
Moni yrityksistd mainitsi yritysvastuuraportissa tekevinsi toitd parantaakseen tyOnanta-
jakuvaansa tydantajabrdndédyksen keinoin. Tamén tutkimuksen yritykset kéyttavét vas-
tuuraportointia houkuttelevan tyénantajakuvan luomiseen, joka 16ydos tukee Lisin (2012,
290) aiempaa tutkimustulosta, ettd yritysvastuuraportit ovat yrityksille hyvé kanava uu-
sien tyontekijoiden houkuttelemiseksi.

Muiden tdssé tutkimuksessa tehtyjen havaintojen mukaan yritykset houkuttelivat tyon-
tekijoitd tydympériston, palkan, tydsuhde-etujen, kehittymismahdollisuuksien ja organi-
saatiokulttuurin avulla. Kiinnostavuutta korostettiin myds kertomalla yrityksen vastuul-
lisuudesta, monimuotoisuudesta, ldpindkyvyydestd, luotettavuudesta, oikeudenmukai-
suudesta, tasapuolisuudesta sekd joustavuudesta tyon ja muun eldmin tasapainottami-
sessa. Tassd tutkimuksessa tehdyt havainnot ovat samankaltaisia Lisin (2012) ja Back-
hausin (2002) tulosten kanssa.

Yksi keskeisimmistd henkildstovoimavarojen johtamisen haasteista on koulutettujen
ja motivoituneiden tyontekijoiden vihyys, joka johtuu viestorakenteen muutoksesta eri-
tyisesti Euroopassa (Lis 2012, 280). Useampi tutkimuksen yrityksistd kokee haasteita
rekrytointeihin liittyen. Vastuuraporteissa mainitut haasteet liittyivdt Euroopan tyovées-
ton ikddntymiseen ja asiantuntijoiden heikkoon saatavuuteen, erityisesti digitalisaation
osalta. Tdssd tutkimuksessa tehdyt havainnot vahvistavat aiempaa Lisin (2012) tekemia
tutkimusta, silld muutama yritys raportoi ottaneensa kdytt6dn uusia menetelmid haasta-
vissa rekrytoinneissa onnistumiseksi. Erds tutkimuksen yrityksistd kertoo miten he yrit-

tavit ratkoa rekrytoinnin haasteita:

Tavanomaisen rekrytointiprosessimme tdydentdmiseksi meilld on aktiivi-
nen hankintaohjelma tyontekijoiden rekrytoimiseksi vaikeasti tdytettdviin

tehtdviin. (Daimler)



48

Ty6dvoimapula-aloilla ja korkean vaihtuvuuden aloilla palkan lisdksi kehittymismah-
dollisuudet, tydeldmén joustot ja hyvin ty0ympariston varmistaminen helpottavat rekry-

toinneissa onnistumista, jota alla oleva Siemensin vastuuraportin esimerkki hyvin kuvaa.

Toisin kuin aiemmat sukupolvet, Y-sukupolvi ei etsi turvallista tyopaikkaa
loppueldmdkseen. Sen sijaan moni heistd hakee sellaisia tyonantajalu-
pauksia, joissa molemmat osapuolet parhaiten auttavat toisiaan saavutta-

maan tavoitteensa. (Siemens)

Tehdyssa tutkimuksessa todettiin, ettd tutkimuksen yritykset valitsevat tyonhakijoista
parhaimmat tyonhakijoiden ominaisuuksien, taitojen, koulutustaustan, motivoituneisuu-
den, potentiaalin, sopivan tyokokemuksen sekéd oikean asenteen vuoksi. Tutkimuksessa
todettiin myos, ettd tutkimuksen yritykset kdyttdvit rekrytointia mahdollisuutena lisiti
organisaation osaamista ja monimuotoisuutta.

Tamaén tutkimuksen yritykset toteuttavat vastuullisuuttaan pitkén tdhtdimen henkilds-
tosuunnittelun ja henkildston kehittdmisen avulla. Moni tdhén tutkimukseen kuuluneista
yrityksistd raportoi talenttiohjelmista, joihin lahjakkaita yksilditd haetaan siséisilld ja ul-
koisilla hauilla, ja joiden kykyjen ja osaamisen uskotaan olevan yrityksen tulevan menes-
tymisen kannalta tdrkedd. Moni yrityksisté tarjoaa harjoittelu- ja koulutusohjelmia nuo-
rille ja eri oppilaitoksissa opiskeleville ja opinnédytetoitdén tekeville, muutamat yritykset
jarjestdavit myos ammatillista oppisopimuskoulutusta. Yritykset toteuttavat vastuullisuut-
taan huomioimalla ulkoiset kumppanit, kun yritys sekd hyddyntdad yhteiskunnan koulut-
tamaa tydovoimaa, ettd tarjoaa koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia yhteison jdsenille,

kuten seuraavassa yritysesimerkissa kerrotaan:

Strategisten painopisteidemme saavuttamiseksi tunnistamme ja rekry-
toimme kehittyvid kykyjd sekd investoimme tyoharjoitteluun ja rekrytointi-

mahdollisuuksiin maailmanlaajuisesti. (AstraZeneca)

Vastuullisuus rekrytoinnissa tarkoittaa tasa-arvoisuuden ja monimuotoisuuden huomi-
oimista rekrytointipddatoksissd (Jarlstrom ym. 2018, 709). Usea tdhén tutkimukseen kuu-
luvista yrityksistd kertoikin pyrkimyksistd kaventaa sukupuolten vilistd epatasapainoa
palkkaamalla lisdé naisia. Yrityksisséd naisten ja naisjohtajien méérdd pyritdén lisddmaan
huolehtimalla, ettd lopullisten ehdokkaiden joukossa on ainakin yksi aliedustetun suku-
puolen edustaja, rekrytoimalla naispuolisia yliopistosta valmistuneita sekd valitsemalla
naispuolisia ehdokkaita talenttiohjelmiin. Témén tutkimuksen yritykset pyrkivit lisai-

méin monimuotoisuutta palkkaamalla eri ikdisid henkilGitd tai rekrytoimalla yritysten ul-
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komaisiin toimipisteisiin paikallisia johtajia. Yritykset kertovat myds kouluttavansa rek-
rytoijia tunnistamaan ja vélttimiin ennakkoluuloja puolueettoman valintaprosessin var-

mistamiseksi.

Rekrytoimme kansainvdlisen kokemuksen omaavia johtajia, ja pyrimme li-
sddamddn ei-saksalaisten tyontekijoiden osuutta pitkdlld aikavdlilld.
(BMW Group)

Meilld on useita aloitteita, joiden avulla rekrytoimme monenlaisia kyvyk-
kyyksid kaikille tasoille, koska tieddmme ettd naispuolisten tyonteki-

joidemme menestyminen on avain omaan menestyksemme. (Nokia Group)

Henkiloston sdilyttdminen viittaa kaikkiin henkildstétoimiin, joiden tavoitteena on
varmistaa korkeasti koulutetun, motivoituneen ja terveen henkilostérakenteen jatkuvuus.
Toimenpiteiden avulla ylldpidetdédn ja edistetdén tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutu-
mista, tuetaan proaktiivista ja myOnteistd suhtautumista muutokseen, kehitetdéin ammat-
titaitoa ja patevyyttd tulevaisuuden vaatimusten mukaisiksi, varmistetaan lahjakkaiden ja
suorituskykyisten tyontekijoiden pysyvyys ja tuetaan henkiloston psyykkistd ja fyysistéd
suorituskykyd. (Hoeppe 2014, 276-278.)

Enemmisto tdmén tutkimuksen yrityksistd raportoi henkildston sitouttamisesta ja séi-
lyttdmisestd. Ndméd yritykset kokevat sitouttamisen tirkedksi ja perustelivat sitd vas-
tuuraportoinnissa yrityksen hyotyjen nikokulmista. Yritysvastuuraportoinnin mukaan si-
toutuneet tyontekijit suoriutuvat paremmin, ovat osallistuvampia ja heilld merkittavé po-
sitiivinen vaikutus yhtion tulokseen, kasvuun, kannattavuuteen tai innovointiin. Muuta-
man tutkimukseen kuuluvan yrityksen mukaan yrityksen menestyminen, kilpailukyky tai

osaaminen on riippuvainen tyontekijoiden sitoutumisesta.

Sitoutuneilla tyontekijoilld on merkittivd positiivinen vaikutus yhtion tu-

lokseen kasvun, kannattavuuden ja innovoinnin suhteen. (Hexagon)

Urasuunnittelu ja yksildlliset urapolut on hyvé keino hankkia ja sitouttaa osaavia ja
arvokkaita tyontekijoitd (Jarlstrom ym. 2018, 711). Henkiloston pysyvyyttd edistévit ura-
suunnittelu, ylennysmahdollisuuksien lapindkyvyys ja tiedot tulevista avoimista tehti-
vistd (Barrena-Martinez ym. 2017, 59), sekd médrdaikaisten tydsopimusten muuttaminen
toistaiseksi voimassaoleviksi (Celma ym. 2018, 83). Tdssé tutkimuksessa todettiin, etti
moni yrityksistd pyrkii tdyttdméaén avoimet tehtévit ensin yrityksen sisiltd. Useammassa

tutkimukseen kuuluvassa yrityksessd avautuvat tehtdvét laitetaan ensin sisdiseen hakuun
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ennen ulkoisen haun kdynnistimistd. Tdmén tutkimuksen yrityksissa sisdisid siirtoja ra-
portoitiin tapahtuvan runsaasti. Erds yrityksisti raportoi tdyttineensd kolmanneksen avoi-

mista tyOpaikoistaan sisdisilld ehdokkailla.

Kaikkia avoimia tyépaikkoja mainostetaan sisdisesti henkilostolle vihin-
tddn kaksi viikkoa. Vasta sen jilkeen alamme etsid ulkopuolisia ehdok-
kaita. (Deutsche Bank)

Taman tutkimuksen yritykset kertovat kiyttdvanséd seuraajasuunnittelua sisdisten eh-
dokkaiden 16ytdmiseksi ja kehittimiseksi esimies- ja asiantuntijatehtdviin. Useammassa
yrityksesséd suuri osa ylimmaésta johdosta nimitettiin yrityksen sisdltd. Erds yritys kertoi,
ettd yrityksen huippusuoriutujat saivat ylennyksen kolme kertaa useammin muihin tyon-
tekijoiden verrattuna. Ylennykset ovat myds keino sitouttaa hyvid tyontekijoitd, kuten

tdma seuraava yritysesimerkki osoittaa:

Olemme tuplanneet ponnistelumme varmistaaksemme, ettd nykyisid tyon-
tekijoitimme harkitaan parempiin tehtdviin. Jos heitd ei ylennetd, he saat-

tavat ldhted. (Siemens)

Tyontekijoiden osallistaminen on erds vastuullisen HRM:n osa-alueista. Tassé tutki-
muksessa todettiin yritysten kannustavan tyontekijoitd sddnndllisesti vaihtamaan tyoteh-
tidvid yrityksen sisdlld. Yritykset raportoivat erilaisista tydkaluista ja hankkeista, joiden
avulla ne helpottavat tyontekijoiden sisdisid siirtymisid ja uudelleenjérjestelyitd. Muuta-
mat yritykset kertoivat ottaneensa kayttoon jirjestelmid, joihin tyontekijit voivat lisdtéd

oman tyontekijéprofiilinsa oman urakehityksensa edistdmiseksi:

Tyontekijoilld on myos mahdollisuus edistdd uraansa tyontekijdprofiilissa
ja antaa organisaatiomme tietdd heiddn asiantuntemuksestaan. Kannus-
tamme tyontekijoitdmme aktiiviseen rooliin omassa urakehityksessdcdn, ja
pyrimme edistimddn uusia vilineitd tdmdn tavoitteen tukemiseksi. (Outo-
tec)

Téssd tutkimuksessa havaittiin, ettd tutkimuksen yritykset kdyttavét tyokiertoa henki-
16ston sitouttamisen keinona. Tyontekijasdilyvyyden liséksi yritykset raportoivat kaytta-
vénsa tyokiertoa ammatillisen kehittymisen keinona, motivoimaan ja sitouttamaan, jous-
tavuuden lisddmiseksi, stressin minimoimiseksi sekd varmistamaan osaamisen sdilymi-
nen ja muutos. Tyokierrossa toteutuu myos erds vastuullisen HRM:n osa-alue, silld se
lisad tyontekijoiden vélisid yhteistydmahdollisuuksia.
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Kannustamme tyontekijoitdimme vaihtamaan sddnnollisesti tyotehtdivid.
Olemme kehittineet tyévaihtoa, mddritelleet vuoroteltavia tehtdivid sekd
nimittdneet sisdisen headhunterin varmistamaan tyokiertojen toteutumi-

sen. (Allianz Group)

Varmistamme ettd rekrytoimme vastuullisesti, joten emme anna kenenkddn

ldhted, jos meiltd l6ytyy sopiva tehtdvd. (Nordea)

Tassd tutkimuksessa havaittiin yritysten korostavan sisdisen rekrytoinnin tarkeytta,
kun tyosuhteet ovat pddttyméssd maidrdaikaisuuden tai rakenteellisten irtisanomisten
vuoksi. Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen mukaan yritysten kayttamait keinot henkilos-
ton sdilyttdmiseksi, kuten sisdisen siirtymisen ja tyokierron edistiminen, ovat yhdenmu-
kaisia aiempien sitouttamisen menetelmié tutkineiden tutkimusten tulosten kanssa.

Tadmaén tutkimuksen yritykset kertoivat sitouttavansa henkilstodén kerddmalld tyon-
tekijdpalautetta, reagoimalla tyontekijoiden ideoihin, odotuksiin ja huolenaiheisiin, vies-
tinnélld, tyontekijoiden ja johdon luottamuksellisilla suhteilla ja johtamisella. My6s pal-
kitsemisjérjestelmait, kehittymismahdollisuudet, etenemismahdollisuudet, joustavat tyo-
ajat, tyokierto ja talenttiohjelmat toimivat yrityksissd sitouttamisen keinoina. Muutama
yrityksistd raportoi kehittdneenséd rekrytointi- ja perehdytysprosessejaan parantaakseen
tyosuhteiden pysyvyytta.

Téasséd tutkimuksessa havaittiin, ettd 1dhes kaikki yritykset késittelivit vastuurapor-
teissa henkilostotutkimuksia joko sidosryhmaé- tai henkildstdasioiden yhteydessd. Péa-
sadntoisesti henkilostokyselyistd raportoitiin vastuuraporttien henkilostdosiossa. Tutki-
muksessa todettiin, ettd yritykset kohdentavat henkilostokyselyt koko henkildstolleen.
Muutama yritys kertoi kéyttdvinsé kyselyissd henkilostdotosta, joka mahdollistaa, ettd ne
voivat toteuttaa henkilotutkimuksia nopeammalla syklilld ja pystyvénsa siten yrityksend
reagoimaan nopeammin. Henkildstokyselyiden rinnalla erdét yritykset kertoivat toteutet-
tavansa teemoittain rajatumpia kyselyja ja kartoituksia. Pddsdantdisesti yritykset kertoivat
toteuttavansa henkilostokyselyitd vuosittain tai joka toinen vuosi. Erds tutkimuksen yri-

tyksistd kuvaa henkilostotutkimuksen tarkeyttd seuraavanlaisesti:

Henkilostotutkimus toteutetaan jokaisessa maassa, jossa meilld on henki-
lostod. Se on tirked vdline tyoyhteisdjen, tyontekijéiden ja johdon yhteis-
tyon kehittimiseksi. Orionin johto on vahvasti sitoutunut tutkimuksen suo-
rittamiseen sekd tuloksien perusteella sovittuihin parannustoimenpiteisiin.
Korkeat vastausprosentit osoittavat, ettd myds tyontekijdt pitdvdt henki-

lostotutkimusta tdrkednd. (Orion Group)
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Tassd tutkimuksessa todettiin, ettd henkilostokyselyiden yleisimmin raportoidut tee-
mat olivat henkildston sitoutuminen, tyotyytyvédisyys, hyvinvointi, strategia ja johtami-
nen. Moni yrityksistd kerdsi henkiloston kasityksid organisaatiokulttuurista, suoritusky-
vystd ja palkasta, sekd henkilostopalautetta tydajoista, tyontekijoiden ja ihmisoikeuksien
toteutumisesta, monimuotoisuudesta, tyontekijoiden osallisuusmahdollisuuksista ja tyo-
suhdeturvasta. Henkilostokyselyiden tuloksista kerrottiin vastuuraporteissa eri tavoin,
jotkut yritykset kertoivat vain keskeiset tulokset, toiset yritykset laajemmin kertomalla
kysymystasolla vastaukset. Yritykset vertasivat tuloksia aiempien vuosien tuloksiin ja osa
yrityksistd oli miettinyt mistd kehitys oli johtunut. Tulosten liséksi jotkut yritykset rapor-

toivat tulosten perusteella tehtdavisti toimenpiteistd seké niiden seurannasta.

Olemme tietoisia, ettei pelkdstddn tyontekijoiden sitoutumisen mittaami-
nen riitd. Suurin haaste tulee kyselyn jilkeen. Kehitystd saavutetaan vain,
jos kyselyn tuloksista johdetaan konkreettisia toimenpiteitd, ja tyontekijdt
ndkevdt, ettd heiddn palautteisiinsa suhtaudutaan vakavasti. (Lufthansa

Group)

4.3.2 Koulutus ja jatkuva kehittiminen

Vastuullisuus henkildston kehittdmisen yhteydesséd on painopisteen siirtdmistd tyonteki-
joiden nykyisten taitojen ja valmiuksien kehittdmisesté tulevaisuudessa tarvittavaan osaa-
henkildstolle heiddn taitojaan ja kykyjdan kehittivén koulutuksen (Celma ym. 2018, 83)
lisdksi kokonaan uudenlaista osaamista sen sijaan, ettd uutta osaamista hankitaan rekry-
toimalla uusia tyontekijoitd (Mariappanadar 2003, 917). Vastuullisen henkildstdjohtami-
sen ndkdkulmasta on vilttdmatonté tarkastella henkildresursseja yrityksen sisilld ja ulko-
puolella, jotta varmistetaan osaava henkilosto pitkdlla aikavalilld (Lis 2012, 280). Yrityk-
silld on kéytettidvissd pddosin kaksi eri vaihtoehtoa. Ne voivat “ostaa osaamista” eli pal-
kata tarvittava osaaminen tai luoda joustavuutta antamalla tyontekijoille mahdollisuuden
kehittyd tdyteen potentiaaliinsa pitkélld tdhtdimelld ja useissa erilaisissa tyotehtdvissi,

esimerkiksi tyokierron avulla (Becker 2011, 20).

Tarkastelemme vuosittain organisaatiomme osaamista, kyvykkyyttd ja
avaintehtivien seuraajasuunnitelmaa. Tdlld varmistamme, ettd kehi-
tamme jatkuvasti osaavaa organisaatioita, jolla on oikea rakenne, osaa-
minen ja ihmiset, jotta voitta menestyksekkddsti toteuttaa liiketoiminta-

strategiaamme. (Stora Enso)
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Tamain tutkimuksen kaikki yritykset raportoivat henkiloston kehittdmisestd osana vas-
tuuraportointia. Useissa vastuuraporteissa henkiloston kehittdmiselle oli varattu oma osi-
onsa, jossa kehittimisen periaatteita ja toimenpiteitd kuvattiin yksityiskohtaisesti. Muu-
tamat yritykset raportoivat osaamisen kehittimisesti ainoastaan johtamisen kehittdimisen
ndkokulmasta, tai sitten henkiloston koulutus mainittiin johonkin teemaan, kuten vastuul-
lisuuteen, monimuotoisuuteen tai menettelyohjeisiin liittyvéna.

Vastuullisen HRM:n ominaispiirteitd ovat muun muassa suuntautuminen pitkélle tu-
tutkimuksessa todettiin, ettd joka kolmannessa tutkimuksen yrityksistd henkiloston kehit-
tdmisen perustuu elinikdisen oppimisen -periaatteisiin. Erdan tutkimuksen yrityksen mu-
kaan sddnnollisen palautteen ja elinikdisen oppimisen avulla edistetddn tyontekijoiden
tdysipainoista kehittymistd. Tutkimuksessa todetaan elinikdisen oppimisen tdyttavin
kaksi vastuullisen HRM:n tunnuspiirrettd, suuntautumisen pitkélle tulevaisuuteen ja hen-
kiloston kehittdmisen. Tdmédn tutkimuksen 16ydoksid tukee aiempi suomalaistutkimus,
jonka tulosten mukaan osaamisen johtaminen ja elinikdisen oppimisen mahdollistaminen
ovat keskeisid vastuullisen HRM:n osa-alueita (Jarlstrom & Vanhala 2014, 232).

Elinikdinen oppiminen on keskeinen osa strategiaamme teknologisen ja
organisatoristen rakenneuudistusten toteuttamiseksi sosiaalisesti vastuul-

lisella tavalla. (Allianz Group)

Henkiloston osaamisen kehittdminen hyodyttdd sekd yksiloitd ettd organisaatioita.
Vaikka osaamisen kehittdminen tdhtdisi yrityksen kannattavuuden ja menestyksen edis-
tdmiseen, on organisaation otettava vastuu tyontekijoiden kehittdmisestd, mukaan lukien
henkildston tulevaisuuden tydllistettdvyys ja uramahdollisuudet yrityksessé tai sen ulko-
puolella. (Jarlstrom ym. 2018, 710.)

Yhtion palvelukseen jddvit tyontekijdt pdtevaoityvdt koulutuksen ja koke-
muksen kautta, ja ovat olennainen osa strategiamme toteuttamista. (Secu-
ritas AB)

Tehdyssé tutkimuksessa havaittiin, ettd yritykset perustelivat vastuuraporteissa osaa-
misen kehittdimisen hyGtyjd sekd yrityksen ettd henkiloston ndakdkulmista. Moni yritys
sanoo menestyksensd, kilpailukykynsd tai kasvunsa olevan riippuvainen henkildston
osaamisesta ja taidoista. Erds yrityksistd raportoi henkiloston kehittdmisen parantavan

tyonantajakuvaa, toinen uskoo sen kehittdvén ja parantavan koko toimialaa.

Daimlerin ja sen tytdiryhtididen menestys on pitkdlti riippuvainen tyonte-

kijoidemme taidoista ja sitoutumisesta. (Daimler)
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Uskomme, ettd yrityksemme voi kasvaa vain, jos tyontekijamme kehittyviit.
(Alfa Laval)

Téssd tutkimuksessa tunnistettiin kaksi vastakkaista ndkokulmaa henkildston kehitté-
miseen: 1. henkil6ston kehittdminen tyOnantajan nykyisten ja tulevien strategisten osaa-
mistarpeiden mukaan, ja 2. henkiloston kehittiminen tyontekijéiden tyollisyyden varmis-
tamiseksi. Ensimmaéinen nédkokulma on strategisen HRM:n ja jalkimmadinen vastuullisen
HRM:n mukainen. Tyontekijdéd korostavassa nakdkulmassa henkildston jarjestelmallisen
kehittimisen ajatellaan hyodyttdvan yrityksen lisdksi henkiloston elinikdistd tyollisty-
misti ja houkuttelevuutta tyomarkkinoilla, mikili nykyinen tyosuhde tyonantajaan péét-
tyy. Tyontekijan kouluttaminen tulevaisuuden tydllistymisen ndkokulmista on yhdenmu-
kainen ylimméan johdon ndkemysten kanssa vastuullisesta HRM:std ks. Jdrlstrém ym.
2018, 710.

Olemme vastuussa siitd, ettd kaikki tyontekijimme on valmiit tulevaisuu-

teen, olipa se sitten Allianzin sisdlld tai sen ulkopuolella. (Allianz Group)

Tyontekijoiden osallistaminen on erds vastuullisen HRM:n tunnusmerkeistd. Tehdyssa
tutkimuksessa todettiin, ettd yritysten mielestd vastuu tyontekijoiden kehittdmisestd on
tyonantajalla ja johdon tehtdvind on tukea kehittymistd. Tutkimuksen yrityksistd muu-
tama raportoi odottavansa my0s tyontekijoiden ottavan vastuuta omasta kehittymises-

taan:

Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisddminen tarkoittaa enemmdn
koulutusta, ammattitaitoa ja mahdollisuuksia ammatilliseen kehitykseen.
Kannustamme ihmisid ottamaan vastuun kehittymisestd jo uran alkuvai-
heessa. (Securitas AB)

Henkildston osaamisen kehittdminen on osoitus yrityksen huolenpidosta (Jérlstrom
ym. 2018, 710), ja viestittdd tyontekijoille sitd, ettd yritys haluaa pitdd heidét palveluk-
todettiin, ettd myos tutkimuksen yritykset kéyttidvit henkiloston kehittdmistd ja koulutta-

mista sitouttamisen ja motivoinnin vélineend.

Henkilékohtainen kehitys on avain tyontekijoiden sdilyttdmiseen ja sitou-

tumiseen sekd heiddn taitojensa kehittimiseen. (Nokia Group)
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Tamin tutkimuksen yritykset kertoivat vastuuraporteissa kehittimisen kdytanngista,
sisdlloistd ja teemoista monipuolisesti. Useassa yrityksessd on kdytossd esimichen ja
tyontekijan vilinen arviointikeskustelu, joko yhdistettynd suorituksen johtamisen arvi-
ointiin tai pelkdstddn osaamisen arviointiin ja henkildkohtaisten kehityssuunnitelmien
laatimiseen. Muita osaamiseen arviointiin kdytettyjd menetelmid ovat 360- ja 180-arvi-

oinnit, esimiesarviointi sekd palautekeskustelut.

Tarkastamme sddnnollisesti tyontekijoidemme ammattitaidon ja pdtevyy-
den tasoa, jotta tunnistamme heille parhaiten soveltuvat jatkokoulutus-

mahdollisuudet. (Volkswagen Group)

Tydkierto lisdd henkiloston ymmaérrystd organisaation muiden yksikoiden keskeisisté
Savaneviciené 2018, 15). Téassd tutkimuksessa todettiin tydssd oppimisen olevan monessa
yrityksessd merkittdvd osa tyontekijoiden ammatillista kehittdmistd. Muutamat yrityk-
sistd kertovat henkildston kehittymisen perustuvan 70-20-10-malliin, jonka mukaan op-
pimisesta 70% tapahtuu tydssdoppimisen kautta, 20% opitaan toisilta tyontekijoiltd ja
10% muodollisessa koulutuksessa. Usea yritys raportoi kéyttdvinsa tyokiertoa ammatil-
lisen kehittymisen menetelmané. Tyokierto lisdd tyontekijoiden vélisid yhteistydmahdol-
lisuuksia.

Yritysten raportoimien oppimismenetelmien kirjo oli hyvin laaja, kdytosséd on seké pe-
rinteiset ettd uudet oppimismenetelmat kuten luokkahuonekoulutukset, virtuaaliset oppi-
misympdristot, videot, mentorointi, valmentaminen, virtuaalitodellisuus, pelillistiminen
ja mobiilioppiminen. Erds tutkimuksen yrityksistd kuvaa henkiloston kdytossd olevia

mahdollisuuksia seuraavasti:

Kdytossd on 100 oppimispolkua 40 aihealueelta, jotka suosittelevat tyon-
tekijoille artikkeleita, TED talks -keskusteluita, podcasteja, videoita ja kir-
jojen tiivistelmid. Nidmd kaikki ovat virtuaalisesti henkiloston saatavilla

maailmanlaajuisesti. (Deutsche Bank).

Yritysten tyontekijoitd kehitetddn monin eri teemoin, yleisimmin raportoituja koulu-
tussiséltdjd olivat erilaiset ammatilliset ja tehtdviin liittyvit koulutukset, terveys- ja tur-
vallisuuskoulutus, viestintdkoulutus, vastuullisuus, eettisyys- ja menettelysdanto -koulu-
tukset seké digitalisaatio. Puolet tutkimuksen yrityksistd kertoi jérjestdvansd henkildstol-
leen koulutusta digitalisaatioon liittyen. Koulutusten tarkoituksena on lisétd henkildston

ymmaérrystd digitalisaatiosta yleisesti sekd sen vaikutuksista erityisesti yrityksen toi-
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mialalla, kehittdd digitaalisia taitoja, tutustua trendeihin ja kehittdd henkiloston valmiuk-
sia kohdata digitaalinen maailmaa. Eréds tutkimuksen yrityksistd kertoo digitalisaation

vaikutuksesta seuraavaa:

Digitalisaatio vaikuttaa yrityksemme jokaiseen osa-alueeseen. Haluamme
myés olla digitalisaation osalta toimialan edelldkdvijd. Digitalisaation
haasteiden hallitsemiseksi haluamme valmistaa tyovoimamme tarvitta-

valla ammattitaidolla. (Daimler)

Pohjoismainen koulutusjirjestelma on rakennettu samoin periaattein kuin sosiaalitur-
vajdrjestelmé, minkd vuoksi tyovoiman koulutustaso on suhteellisen korkea. Koulutus-
jarjestelmin myonteinen puoli on korkeasti koulutettu akateeminen tyontekijdpooli, ne-
gatiivista on nuorten vdhdinen kiinnostuneisuus perinteisiin ammatillisiin koulutuksiin.
(Vanhala 1995, 47-48.) Téssa tutkimuksessa todettiin, ettd useat tutkimuksen yrityksisti
tarjoavat tyontekijoilleen mahdollisuuden suorittaa teorian ja kdytdnnon yhdistdvia kak-
soistutkintoja. Lahes kaikki yritykset raportoivat jirjestdvinsi harjoittelupaikkoja loppu-
tyon ja tohtorinvéitoskirjan tekemiseen. Yritykset tukevat tyontekijéiden oppimista
myOntdmalld eripituisia opintovapaita, erddn yrityksen tyontekijoilld on mahdollisuus

jaada opintovapaalle jopa viideksi vuodeksi tyopaikkansa sidilyttéen.

4.3.3 Tyosuhteiden hallinta

Tyo6n vihentyminen on yksi keskeisimmisté yritysten sosiaalisen vastuun haasteista. Ir-
tisanomisuutiset synnyttavit negatiivisia ajatuksia sekd yrityksen sisdlla ettd ulkopuo-
lella, ja ne vaikuttavat yrityksen maineeseen vield irtisanomisten jalkeenkin. Vastuullisen
yrityksen johtajat ja esimiehet on perehdytetty hoitamaan henkilostovihennykset ammat-
timaisen johdonmukaisesti empaattisuutta unohtamatta. Erityisesti vihennyksiin johta-
neiden paitdsten perusteleminen ja muutoksen johtaminen ovat tirkeitd. Suuret vdhen-
nykset koskevat koko henkildstdd, ja myds tyohon jédvien tydhyvinvoinnista tulee huo-
lehtia. Erilaisten tukitoimien avulla voidaan tukea irtisanottujen ty6llistymistd ja koulut-
tautumista uudelle alalle. (Harmaala & Jallinoja 2012, 102; Zink 2011, 572.)

Suomessa tyomarkkinakenttd on suhteellisen tiukasti sdénnelty (Vuontisjirvi 2006,
334), ja tydvoiman kayttd on jaykkaa tydlainsdddidnndn ja virallisen tydsuhdejirjestelmén
vuoksi. Yritysjohdon harkintavalta on hyvin rajallista verrattuna moniin muihin maihin.
Yksittdisen tyontekijin irtisanominen on vaikeaa toisin kuin tuotannollisista ja taloudel-
lisista syistd tehdyt tyontekijoiden massairtisanomiset. (Vanhala 1995, 31-32, 42.) Sak-
sassa tyosuhteet ovat pitkdaikaisia ja tyosuhteet ovat huomattavan turvallisia mielival-

taisten irtisanomisten ndkdkulmasta (Gooderham & Nordhaug 2011, 29).
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Nokia kévi 1dpi 2010-luvulla valtavan rakennemuutoksen, jonka vuoksi yritykselld oli
maailmanlaajuisesti 18 000 irtisanottavaa tyontekijééd. Nokia kdynnisti Bridge -ohjelman,
jonka avulla irtisanottavien tyontekijoiden tyollistymistd tuettiin auttamalla heitd 16yta-
madn uuden tyOpaikan joko yrityksen sisdltd tai markkinoilta, uuden yrityksen perusta-
misessa sekd kouluttautumisessa uuteen tehtdaviin tai uudelle alalle. (Talouseldma.fi/No-
kian Bridge-ohjelma.)

Tassd tutkimuksessa todettiin, ettd yritykset kertoivat tyosuhteiden hallinnasta tai péét-
tymisestd vastuuraporteissaan hyvin niukasti. Padsadntoisesti tiedot télta alueelta olivat
henkildston tunnuslukuja kuvaavassa osioissa ja useimmin ne koskivat tyontekijavaihtu-
vuutta tai toistaiseksi voimassaolevien ja méardaikaisten tyosopimusten madrid. Muu-
tama yritys raportoi kokonaisvaihtuvuuden rinnalla vapaaehtoisen tyontekijavaihtuvuu-

den. Eras tutkimuksen yrityksista kertoi syyn korkeaan tyontekijavaihtuvuuteen:

Vuonna 2017 vakituisten tyontekijoiden keskimddrdinen henkilostovaihtu-
vuus oli 19,1 %. Tyovoiman vaihtuvuuteen vaikuttavat meneillddn oleva

tuotantoprosessien rakenneuudistus. (ASSA ABLOY)

Muutama tdmin tutkimuksen yrityksistd kertoi toimenpiteistd, joiden avulla ne pyrki-
vit hillitsemdin tyontekijavaihtuvuutta. Samat yritykset kertoivat toisaalla vastuurapor-
toinnissaan toimialansa kirsivén tyontekijédvajeesta muun muassa tydvoiman ikddntymi-
sen vuoksi. Yritykset kertovat pyrkivinsid vdhentdmiin ei-toivottua tyontekijavaihtu-
vuutta kehittimalla henkildstohankinta- ja perehdyttimisprosesseja, tekemélld ldhtohaas-
tatteluita, riskiarviointeja ja sdilyttdmissuunnitelmia. Ndiden toimien avulla yritykset pyr-
kivét varmistamaan tulevaisuudessa tarvittavat henkildstoresurssit, kehittdméaan henkilds-
toddn perehdyttdmailld sekd huolehtimaan henkildstonsd hyvinvoinnista.

Kannattavuudesta huolehtiminen on erds vastuullisuuden tunnuspiirteistd. Muutamat
tdmén tutkimuksen yrityksistd kertoivat toteuttaneensa suuria rakenteellisia muutoksia,
joiden vuoksi ne olivat tehneet suuria massairtisanomisia tai joutuneet irtisanomaan tyon-
tekijoitd tuotannollisista ja taloudellisista syistd. Tamén tutkimuksen yritykset kertoivat
tarjoavansa tyosuhteensa menettiville tyontekijoille uudelleensijoittamispalveluita yh-
teistyOssd paikallisten tydvoimaviranomaisten tai palvelutarjoajien kanssa, uraneuvontaa,
tyOllistymistd edistdvdd ammatillista tai muuta koulutusta, tydnhakuneuvontaa ja talou-
dellisia irtisanomispaketteja. Téssd tutkimuksessa tehdyt havainnot tukitoimien rapor-
toinnista eroavat aiemmasta tutkimuksesta, jossa tarkasteltiin suomalaisten yritysten so-
siaalisen vastuun kéytint6jd, jossa yksikéédn yrityksistd ei raportoinut tukitoimista irtisa-
notuille tyontekijoille (Vuontisjarvi 2006, 343).

Tédmin tutkimuksen yritykset kertoivat pyrkivinsé 10ytdméén irtisanomisuhan alla ole-

ville tyontekijoilleen uusia tehtévid yrityksissd seké tarjoavansa uudelleenkoulutusta or-
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ganisatoristen ja yksilollisten tarpeiden mukaan. Erés yrityksistd kertoi asettaneensa irti-
sanomisuhan alla olevien tyontekijoiden tukemisen etusijalle ja kohtelevansa heitd arvok-
kaasti ja kunnioituksella. Yksi tutkimuksen yrityksistd kertoi tukitoimiensa koskevan

my0s eldkoityvid tyontekijoitd irtisanottujen lisdksi:

Tarjoamme tukea irtisanotuille ja eldkéityville tyontekijoille. Tukeen voi

kuulua koulutusta, neuvontaa tai eroraha. (Outotec)

Erds tdmin tutkimuksen yrityksistd raportoi tulossa olevasta muutoksesta, joka tulee
johtamaan merkittdviin henkilostovdhennyksiin. Yritys kertoi tukitoimista, joiden avulla
se tulee tukemaan muutoksen kohteena olevaa henkilostdd. Yritykseen on esimerkiksi
perustettu tyoeldmaén liikkuvuutta edistdva tiimi, jonka tehtdvdnd on auttaa yrityksestd

irtisanottavien tyollistymisté tulevien vuosien aikana:

Digitalisaatio tuo tullessaan uusia toimintatapoja. Se tarkoittaa, ettd tar-
vitsemme jatkossa vihemmdn ihmisid tekemddn tyotd. Muutoksen ldpi-
vienti tyévoimaamme vihentdmdlld on tuskallista. Meiddn on varmistet-
tava, ettd teemme sen vastuullisesti, inhimillisesti, eettisesti ja huolehti-
malla niistd, joihin se vaikuttaa. Teemme parhaamme auttaaksemme heitd
loytdid uuden tydpaikan pankin sisdltd tai sen ulkopuolella tyéllistamispro-

sessimme avulla. (Nordea)

4.3.4 Viestintd, lipindkyvyys ja yhteiskunnallinen keskustelu

Vastuullinen viestintd tyontekijoiden kanssa on lépindkyvad ja tarjoaa tietoa yrityksen
taloudellisesta, yhteiskunnallisesta ja ympaéristollisestd toiminnasta ja tuloksista. Vastuul-
lisesti toimiva tyonantaja helpottaa tyontekijoiden vélistd sosiaalista vuoropuhelua luo-
malla tydympériston, jossa tyontekijit keskendén voivat tavata, rakentaa luottamusta, ja-
kaa tietoja ja neuvotella riippumatta heiddn asemastaan tai ammattistaan. (Barrena-
Martinez ym. 2017, 60.) Vastuullisuutta on antaa tyontekijdille tietoa, osaamista ja osal-
2018, 12). Kaksisuuntainen vuorovaikutus ja kommunikaation ldpindkyvyys ovat vas-
tuullisen HRM:n ominaispiirteitd. Tyontekijoiden osallistuminen edistéd avointa viestin-
tad, ja osallistaminen tyohon liittyvddn pidédtdksentekoon varmistaa vastuullisuuden.
(Jarlstrom ym. 2018, 711.) Tutkimuksen yritykset arvostavat avointa vuorovaikutusta

henkiloston kanssa, kuten seuraava esimerkki osoittaa:
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Uskomme, ettd avoin ja oikea-aikainen viestintd yhtion tavoitteista ja toi-

mintatavoista on tdrkedd henkiloston sitouttamisessa. (Kone)

Suomalaiset yritykset tiedottavat lahes poikkeuksetta strategian, tulokset ja téiden or-
ganisoinnin koko henkilostolleen (Tilev & Vanhala 2015, 25). Téssa tutkimuksessa teh-
dyt havainnot yritysten viestinnistd ovat samanlaisia kuin Tilevin ja Vanhalan havainnot
suomalaisyritysten viestinndstd. Tassd tutkimuksessa havaittiin yritysten viestivin henki-
l16stolleen yrityksen strategiasta, tavoitteista, toimintatavoista, yrityksen ajankohtaisista
asioista ja tapahtumista. Vastuullisuus toteutuu tdmén tutkimuksen yritysten viestinndssa,
kun ne jakavat tietoa henkildstolle yrityksen pitkdn aikavélin suunnitelmista. Moni yritys
kertoo kdyvénsd vuoropuhelua tyontekijoidenséd kanssa henkilostoon liittyvistd aiheista,
kuten turvallisuudesta ja tyohyvinvoinnista, johtamisesta, palkitsemisesta sekd henkilos-
tokyselyiden tuloksista ja toimenpiteistd. Myos ndma viestinnén teemat kuvaavat vastuul-
lisuutta osoittaen yritysten mielenkiinnon henkildston hyvinvoinnista huolehtimiseen.
Strategisten muutosten viestiminen, uusien tydtapojen vaikutukset ja muutokset yrityksen
rakenteissa ovat muutosviestinnidn keskeisié aiheita, kuten timé seuraava esimerkki osoit-

taa:

Ihmiset antoivat erittdin arvokkaan panoksen koko strategiaprosessiin.
Kiinnitimme erityistd huomiota roolien selkeyteen ja strategiamme viesti-

miseen jokaiselle tyontekijoille. (Outotec)

Yritysten mukaan henkildston viestintd johdolle koostuu ideoista, palautteista ja kri-
tiikistd, toisille tyontekijoille parhaiden kéytintojen ja tiedon vélittamisestd. Useassa yri-
tyksessd oli kiytossd tyontekijoiden kdyttdoon tarkoitettu sosiaalisen median kanavia, joi-
den kautta mahdollistuu yrityksen henkildston tiimi- tai maarajat ylittdva viestinta.

Vastuuraporteissa yritykset kuvaavat viestintddnsd avoimeksi, rehelliseksi, oikea-ai-
kaiseksi, kaksisuuntaiseksi ja aktiiviseksi. Yritykset kertovat kédyttdvansé viestintdd hen-
kiloston sitouttamiseen, motivointiin, yhteistyokulttuurin luomiseen, verkostoitumiseen,
muutosten ldpivientiin, luottamuksellisten vélien rakentamiseen tyontekijoiden ja johdon
vilille, tiedonjakamiseen sekd parhaiden kdytdntdjen jakamiseksi. Tiedonjakaminen hen-
kiloston kehittamiseksi, osallistamiseksi ja tyontekijoiden vélisen yhteystyon mahdollis-
tamiseksi ovat kaikki vastuullisen HRM:n ominaisuuksia. Tassé tutkimuksessa todettiin,
ettd yritysten kuvaukset viestinndstd ovat yhteneviiset Feyn ym. (2004, 8889, 92) ku-
vaukseen, jonka mukaan viestintd on organisaatioissa luonnollinen osa toimintaa, ja etti
avoin ja epdmuodollinen vuorovaikutus saa tyontekijét jakamaan hyodyllisté tietoa tois-
tensa kanssa.

Tédmin tutkimuksen yrityksilld oli kdytdssdan runsas mééri erilaisia viestintdkanavia,

kuten intranet, sisdiset videoldhetykset, henkildstolehdet, uutiskirjeet, sisdiset palaute- ja
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ideakanavat, henkildston sosiaalinen media, toimitusjohtajan ja johdon katsaukset, chatti,
kokoukset ja kahdenkeskeiset palautekeskustelut esimiehen ja tyontekijan valilli. Moni-
puolisten viestintdkanavien kdyttd helpottaa tiedonkulkua ja mahdollistaa tiedon saata-
vuuden henkildston keskuudessa. Ndma toimet lisddvét henkildston kokemaa oikeuden-
mukaisuutta ja tasa-arvoisuutta.

Tyontekijoiden ja johdon vélinen vuorovaikutus rakentaa osapuolten vilistd luotta-
musta. Erds yritys kiteyttdd luottamuksen merkityksen vastuuraportissa kuvailemalla joh-
don ja henkil6ston vélisid luottamuksellisia suhteita onnistuneen liiketoiminnan edelly-
tykseksi. Luottamuksellisten vélien kerrotaan edistivan hyvid tydoloja, parantavan suo-
rituskykya sekd parantavan toiminnan vakautta. Luottamus johdon ja henkiloston vuoro-

vaikutuksessa rakentuu organisaation arjessa kuten Orion esimerkissdédn kuvailee:

Tyontekijoiden ja johdon vdlinen vuorovaikutus on kunnioittavaa, avointa
Jja esteetontd. Ongelmat kdisitellddin nopeasti ja rakentavasti. Yhteistyo on

suoraa ja tapahtuu osana normaalia pdivittdistd tyotd. (Orion Group)

Kaikenlainen yhteiskunnallinen keskustelu ja tietojen jakaminen valtiovallan edusta-
parantamisessa (Hirsig ym. 2014, 135). Yritysten toiminnasta aiheutuu sosiaalisia vaiku-
tuksia, joiden vuoksi niiden katsotaan olevan velvollisia osallistumaan yhteiskunnalliseen
keskusteluun ratkaisujen 19ytamiseksi mahdollisiin ongelmiin (Wood 1991, 697). Useat
tdman tutkimuksen yrityksistd kertoivat aktiivisestd yhteistyostd tydmarkkinaosapuolten
ja tyontekijoiden edustajien kanssa, muutamat myds osallistumisestaan yhteiskunnalli-

seen keskusteluun:

Ylldpidimme aktiivista, avointa keskustelua jdrjestojen, ammattiliittojen
Jja pddttdjien kanssa. Osallistumme asiaan liittyviin poliittisiin kysymyksiin

sekd sddntely- ja oikeudellisiin prosesseihin. (Continental)

Tédmin tutkimuksen yritykset osallistuvat yhteiskunnalliseen keskusteluun myos si-
dosryhmiensé kanssa. Sidosryhmaviestinnén avulla yritykset selvittdvit omien sidosryh-
miensd odotuksia. Ulkoisten kumppaneiden huomioiminen on erds vastuullisen HRM:n

osa-alueista.
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4.3.5 Monimuotoisuus ja tasa-arvoiset mahdollisuudet

Monimuotoisuus viittaa tyontekijoiden sosiodemografisiin piirteisiin kuten ikdan, suku-
puoleen tai etnisyyteen. Vastuullinen tyOnantaja torjuu kaikenlaista syrjintdd tyossa, oi-
keudenmukaisuuden ja tasa-arvon tulee heijastua kaikissa henkildstdjohtamisen proses-

Yritysten monimuotoisuus ja tasa-arvoiset mahdollisuudet olivat yksi timén tutkimuk-
sen yritysvastuuraporttien yleisimmin raportoiduista aihealueista. Léhes jokainen tdmén
tutkimuksen yrityksistd kertoi edistivdnsd monimuotoisuutta ja usea perusteli monimuo-
toisuuden hyotyja yrityksen menestymisen nidkokulmasta. Yritykset kertoivat, ettd moni-
muotoisuus on tirkedd yksildiden ja koko organisaation mahdollisuuksien maksimoi-
miseksi. Tdméan tutkimuksen vastuuraporteista selvisi, ettd yritykset nikevat monimuo-

toisuuden edistdvin organisaation innovatiivisuutta ja luovuutta:

Monimuotoisuus on vipu, joka asettaa ketteryyden, luovuuden ja innovaa-
tion liikkeelle. (Lufthansa Group)

Uskomme henkiléston monimuotoisen vaikuttavan myénteisesti menestyk-
seemme ja innovointikykyymme — olipa kyseessd sukupuoli, etnisyys, ikd,
uskollinen vakaumus, koulutus, seksuaalinen suuntautuminen, vammai-

suus tai kansallisuus. (Allianz Group)

Monimuotoisuus parantaa yritysten kilpailukykyd, saavutuksia ja elinkelpoisuutta,
edistdd luovuutta ja innovatiivista ajattelua, kasvattaa asiakasymmaérrysté ja asiakasméé-
rid, tuo globaalia ndkemysti ja paikallistuntemusta, seki tekee toiminnasta joustavampaa
javastuullisempaa. Téssé tutkimuksessa havaittiin, ettd yritysten kisitys monimuotoisuu-
den hyddyistd on yhtenevdinen Barrena-Martinezin ym. (2017, 60) tekemien havaintojen
kanssa siitd, ettd monimuotoisuus edistdd ideoiden, mielipiteiden, tyonkulun ja luovuuden
kehittamista.

Téssd tutkimuksessa todettiin, ettd suurimalla osalla tutkimuksen yrityksistd on hank-
keita monimuotoisuuden edistdmiseksi. Tdmd havainto on tdysin erisuuntainen kuin
Vuontisjirven (2006, 343) tekemd havainto, jonka mukaan yritysten viittaukset tasa-ar-
voa edistdviin hankkeisiin olivat harvinaisia yritysten vuosikertomuksissa. Suurin osa
tasséd tutkimuksessa tehdyistd havainnoista monimuotoisuuden edistdmiseksi liittyi suku-
puolisen tasapainon edistdmiseen, henkildston ikddntymiseen, vammaisten tydesteiden
poistamiseen sekéd seksuaali- ja sukupuolivihemmistdjen tasa-arvoisuuden edistdmiseen.
Yritykset raportoivat huomioivansa monimuotoisuuden strategioissa, henkildstopolitii-
koissa ja menettelyohjeissa. Ne tekevit yhdenvertaisuus- ja syrjiméttdomyyssuunnitelmia,

pyrkiviét tunnistamaan ja ratkaisemaan esteitd, ja asettavat tavoitteita monimuotoisuuden
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lisddmiseksi. Nama toimet lisddvéat yritysten vastuullisuutta, silli monimuotoisuudesta,
oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvosta huolehtimalla yritykset huolehtivat henkildstonsa
hyvinvoinnista. Tavoitteista tyypillisin on naisjohtajien osuudelle asetettu tavoite. Kay-
tannossd tdmdn tutkimuksen yritykset edistivdt monimuotoisuutta tasapuolisten henki-
16stokaytantojen ja palkkauksen avulla, kehittdmaélld johtamista, muodostamalla moni-
muotoisia tiimeja ja kansainvilisid johtoryhmid, sukupuolineutraalilla viestinnilld, tee-
mapdivilld ja henkiloston vihemmistoryhmien ja —verkostojen toiminnan kautta. Ymmaér-
ryksen ja tietoisuuden lisddminen koetaan tirkedksi ja moni yritys kertoi jdrjestdneensa
koulutusta tiedostamattomista ennakkoasenteista johtajille, rekrytoijille tai koko henki-

16stolle.

Pyrimme houkuttelemaan, kehittimddn ja pitdmddn parhaat ihmiset kai-
kista kulttuureista, maista, kansallisuuksista, sukupuolista, sukupuoli-
suuntauksista, kyvyistd, uskomuksista, taustoista ja kokemuksista. Johtajat
kaikilla tasoilla on koulutettu ndihin periaatteisiin ja HR tukee heitd muo-
dostamaan monimuotoisia tiimejd, joissa tyontekijdit kunnioittavat toisi-
aan, voivat ottaa kdyttéon kaikki mahdollisuutensa, ja tekevdt yhteistyotdi

kestdvien tulosten saavuttamiseksi. (Deutsche Bank)

Sukupuolten vilistd tasapainoa edistetdén esimerkiksi rohkaisemalla ja palkkaamalla
naisia johtotehtéviin tai perustamalla yrityksiin lastentarhoja (Lis 2012, 289). Téssé tut-
kimuksessa havaittiin, ettd yritykset kéyttivdt Lisin toteamien menetelmien lisdksi tyon
joustavuutta lisdévid keinoja sukupuolten vilisen tasapainon edistdmiseen. Tdmén tutki-
muksen yritykset edistivit tasa-arvoa suosimalla rekrytoinneissa naisia, lisddmalld nais-
johtajien méérdd, kohdentamalla mentorointiohjelmia ja ylennyksid kyvykkaille naisille,
huomioimalla naiset seuraajasuunnittelussa, sekd mahdollistamalla tyon ja perhe-eldamén
tasapainon lisddmalld joustavia tydskentelymahdollisuuksia, perhevapaita ja jarjestimalla
lastenhoitoa.

Ikdjohtaminen ei tarkoita pelkéstiédn ikdantyvien tyontekijoiden huomioimista vaan eri
ikdisten tyontekijoiden tyohon ja eldméén liittyvien tilanteiden huomioimista (Tydter-
veyslaitos.fi/lkdjohtaminen). Ikdéntyvin tydvoiman tyOssd jatkamisen kannalta on tdr-
kedd, ettd 1dstd huolimatta tyontekijdlld on mahdollisuus tyoskennelld péatevisti, motivoi-
tuneesti ja terveend (Ybema ym. 2017, 4). Ikdjohtamisen vélineitd ovat ikdéntyvien tyon-
tekijoiden kannustaminen, joustavat eldkejérjestelyt (Lis 2012, 289) ja tyokykytoiminta
(Vuontisjirvi 2006, 343). Tehdyssé tutkimuksessa huomattiin, etti viestorakenteen muu-
tos nékyi erityisesti saksalaisten yritysten vastuuraporteissa, esimerkiksi Daimler raportoi
tyontekijoidensa keski-idn (44,7 vuotta) vield kasvavan tulevina vuosina viestdrakenteen

kehityksen vuoksi. Yritys raportoi kouluttavansa johtajia ja esimiehid huomioimaan eri
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ikdisten tyontekijoiden tyohon liittyvit tarpeet ja odotukset. Ikddntyvin tydvieston tyo-
kykyjohtamisen keinoina yritykset raportoivat tydergonomian, elinikdisen oppimisen,
terveyttd ylldpitdvét toimenpiteet seké joustavat tyokdytdnnot ja tydajat, kuten osa-aika-

tyon.

Viestorakenteen muutos on haaste, jota kdsittelemme aktiivisesti. Pitkdn
aikavdlin "Today for Tomorrow "-ohjelmamme avulla pyrimme luomaan
tyoolosuhteet maailmanlaajuisesti sellaisiksi, joissa nuoremmat tyonteki-
Jjdt pysyvdt terveind ikddntyessddn ja vanhemmat tyontekijdt voivat hyo-

dyntdd omia vahvuuksiaan. (BMW Group)

Tamain tutkimuksen yritykset kertoivat pyrkimyksistdan huomioida vammaisten tyon-
tekijoiden erikoistarpeet. Raportoidut toimenpiteet koskivat tydpaikan esteettomyytta,
joustavia tai lyhennettyjé tydaikoja sekd koulutusten raétdlointid. Muutamat yritykset ker-
toivat ohjelmista tai hankkeista, joilla ne edistévit erityisryhmien tydllistymistd luomalla
heille uusia uramahdollisuuksia.

Joka neljés tdmin tutkimuksen yrityksistd raportoi toimenpiteistd seksuaali- tai suku-
puolivihemmistdjen tukemiseksi tydeldméssd. Yrityksilld on seksuaali- ja sukupuolivé-
hemmistdille ja heiddn l&heisilleen tarkoitettuja verkostoja, yrityksissd on toteutettu tie-
toisuuskampanjoita, ja usea yrityksistd on osallistunut tai sponsoroinut seksuaali- ja su-
kupuolivihemmistdjen tapahtumia kuten Pride-tapahtumaa. Mahdollistamalla tyonteki-
joiden yhteystydn monimuotoisuuden edistdmiseksi yritykset toteuttavat vastuullisuut-
taan.

Moni tdmin tutkimuksen yrityksistd kertoo nollatoleranssistaan kaikenlaisen syrjin-
nén, hdirinndn ja epdasiallisen kdyttdytymisen suhteen. Moni yrityksistd kertoo niiden
olevan kielletty yrityksen menettelyohjeissa tai eettisissé ohjeissa. Henkildstdd ja esimie-
hid on koulutettu ja ohjeistettu miten toimia havaitessaan tai kokiessaan syrjintid ja héi-
rintdd. Henkiloston kehittdminen ja osallistaminen ovat vastuullisia keinoja lisétd yrityk-
sen monimuotoisuutta. Lisdksi muutamat yrityksistd raportoivat toimenpiteistd syrjinnin
ja ennakkoluulojen tunnistamiseksi erityisesti HR-prosesseissa kuten rekrytoinnissa. Syr-
jintdd ja hairintdd kuitenkin yrityksissd esiintyy, ja erds tutkimuksen yrityksistd kertoo

minkélaisina ne esiintyvit ja mitd keinoja heilld on puuttua niihin:

Suurin osa raportoiduista tapauksista liittyi syrjintddn tai hdirintddn, ku-
ten loukkaavaan kielenkdyttoon tai epdkunnioittavaan kdytokseen. Tyypil-
lisesti ndmd tapaukset johtivat varoituksiin ja koulutukseen, ja erdissd va-

kavissa tapauksissa tyésuhteen pddttymiseen. (Electrolux)
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Erityisesti naisiin kohdistuva seksuaalinen héirintd nousi maailmanlaajuiseksi puheen-
aiheeksi syksylld 2017 sosiaalisen median ilmidksi nousseen Me Too -kampanjan ansi-
osta. Kaksi tdhdn tutkimukseen kuuluvista yrityksistd raportoi Me Too -kampanjan ai-
heuttaneen yrityksissd toimenpiteitd. Toisessa yrityksistd tutkittiin useita julkitulleita ta-
pauksia, joiden johdosta aiheutui varoituksia tai tydsuhteen padttymisid. Kurinpitotoi-
mien liséksi yritys lisési toimiaan hdirinnin estdmiseksi lisidmaélld raportointia, ohjeista-
malla ja kouluttamalla seka toteuttamalla sisdisen tutkimuksen. Toinen yrityksisti kertoo
kiyttineensd Me Too -kampanjan aiheuttamaa kohua hyddykseen lisddmaélla henkiloston

ymmarrystd epdasiallisesta tyokayttdytymisestd sekd seksuaalisesta hdirinnésta.

4.3.6 Oikeudenmukainen palkka, palkitseminen ja edut

Tyon on tarkoitus taata tyontekijélle tietty elintaso, joka mahdollistaa sen, ettei tyonteki-
jén tarvitse kantaa huolta taloudellisesta selviytymisestddn (Stankevicilte &
Savaneviciené 2018, 10). Vastuullisuutta on tarjota tydstd oikeudenmukainen korvaus,
joka voi my®ds sisdltdd suoritukseen tai voitonjakoon perustuvan palkkio-osuuden (Celma
ym. 2018, 83). Téssd tutkimuksessa todettiin, ettd monen yrityksen kokonaispalkkaus
muodostui kuukausipalkasta, suoritukseen perustuvasta palkkioista ja tyosuhde-eduista.
Useat tdmén tutkimuksen yrityksistd kertoivat maksavansa oikeudenmukaista palkkaa,
mutta ainoastaan yhdesséd vastuuraportissa yritys oli médritellyt sen. Sen mukaan oikeu-
denmukainen palkka tarkoittaa palkkatasoa, joka kattaa tyontekijoiden ja heiddn per-
heensi perustarpeet sekd harkinnanvaraisia menoja. Oikeudenmukainen palkkaus toteut-
taa vastuullisen HRM:n ominaispiirteistd henkiloston hyvinvoinnista huolehtimisen ja oi-
keudenmukaisuuden osa-alueilla.

Suomessa tydehtosopimusjirjestelma yhdistid yhteiskunnalliset, poliittiset ja tydanta-
jan edut. Ammattiliitoilla on vahva asema tyontekijoiden korkean jérjestdytymisasteen
vuoksi. Palkkatasot madrdytyvit tydehtosopimuksen mukaan (Vanhala 1995, 41-42).
Saksassa useimmat palkkaneuvottelut kdydddn toimialakohtaisesti (Gooderham &
Nordhaug 2011, 29). Téssé tutkimuksessa todettiin, ettd useamman tutkimukseen kuulu-
neen yrityksen henkildston palkat kuuluvat tydehtosopimusneuvotteluiden piiriin. Erés
tamén tutkimuksen yrityksistd toteaa tydehtosopimusten mukaisesta palkkatasosta seu-

raavaa.

Koska palkoista sovitaan yhdessd ammattiyhdistyksen kanssa, palkkamme
ovat yleensd huomattavasti korkeammat kuin vahimmdispalkat. (Volkswa-

gen Group)
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Tamain tutkimuksen yritysten palkkaperiaatteissa havaittiin yritysten vélilld merkitta-
vid eroja. Jotkut yritykset raportoivat palkkauksensa olevan tyomarkkinoiden keskiméaa-
raistd palkkaa parempi, toiset kertoivat yrityksen palkkatason olevan huomattavasti yli
laillisen vihimmaispalkan, ja erdiden yritysten mukaan palkat vastasivat vahintdin kus-
sakin maassa voimassa olevia palkkojen vihimmaismééria.

Vastuullisesti ”oikean” palkan méérittely voi olla haasteellista, silld liian korkea palk-
kataso syo kannattavuutta ja luo uhan tyopaikkojen ulkoistamisesta, toisaalta liian matala
palkkataso ei mahdollista toivotun elintason séilyttimistd (Harry 2014, 413). Kannatta-
vuudesta huolehtiessa yritykset toteuttavat vastuullisuuttaan. Témaén tutkimuksen yrityk-
set kertoivat maksavansa “oikeaa palkkaa”, joka vastuuraporttien mukaan on markkina-
tasoa vastaavaa, houkutteleva ja kilpailukykyinen. Vastuuraporttien mukaan yritykset
pyrkivit [6ytdimaén oikean palkkatason asiantuntijoiden houkuttelemiseksi sekd nykyisen
henkilostonsé sdilyttdmiseksi. Yritykset kertoivat palkan perustuvan tehtdvin vaikeusta-
son, monimutkaisuuden ja organisaatioaseman mukaan seki tyontekijin yksildllisten ky-
kyjen, tietojen, pdtevyyden, suorituskyvyn ja kokemuksen perusteella. Tassd tutkimuk-
sessa todettiin, ettd yritysten maksama palkka vaihtelee kansallisen lainsdddédnnon, tyo-
ehtosopimusten sekd kunkin maan palkkatasojen mukaan. Kansainvilisesti yhtendiset
palkat johtaisivat palkkatason valtavaan nousuun kdyhissid maissa tai laskuun rikkaim-
missa maissa, eikd kumpikaan toimintatapa ole laajamittaisesti mahdollinen (Harry 2014,
411). Riittavan palkkatason mééritteleminen ei ole helppoa, mutta sithen on mahdollista

saada asiantuntija-apua:

Maailmanlaajuinen voittoa tavoittelematon jdrjesté BSR tukee meitd mdd-
rittelemdlld ja laskemalla toimentuloon riittdvin palkan eri paikoissa.
Vuonna 2017 tarkastelimme Brasilian, Kiinan, Vendjdn, Laosin ja Urugu-
ayn nykyisid tilanteita. Tulosten mukaan maksamamme viahimmdispalkat
viittavit BSR:n mddrittelemdt toimentulon minimipalkkatasot. (Stora
Enso)

Muutama yritys raportoi palkkauksensa olevan tasa-arvoista, mikd kdytdnnossé tar-
koitti samapalkkaisuutta sukupuolten vélill4. Eréds yrityksistd kertoi samapalkkaisuuspe-
riaatteen olleen kdytdssé jo 1970-luvulla asti. Tasa-arvoinen palkka ei kuitenkaan toteudu
kaikissa yrityksissd, ja muutamat yritykset kertoivat vastuuraporteissa toimenpiteistd, joi-
den avulla ne varmistavat ja edistévit tasa-arvoista palkkausta. Yritykset raportoivat te-
kevénsi vertailevia tutkimuksia naisten ja miesten palkoista sekd analyysejd sukupuolten
vélisen palkkaeron taustalla olevien syiden ymmartdmiseksi. Monessa yrityksistd suku-
puolijakauman epitasapaino on todennettavissa esimerkiksi naisjohtajien méardssa. Erés
yrityksistd raportoi edistdvansé tasa-arvoista palkkausta huomioimalla paremmin suku-

puolitasapainon kyvykkyysohjelmien, seuraajasuunnittelun ja johtotehtévien valinnoissa.
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Varmistaaksemme ettd palkkauksemme on sukupuolineutraali, olemme pe-
rustaneet moniulotteisen seurantaprosessin, jonka avulla arvioimme edel-
lisend vuonna maksetut palkat. Naisten ja miesten kuukausipalkkoja ver-
taillaan ottaen huomioon koko- ja osa-aikatyon ulottuvuudet, palkkaluokat
ja tyovuodet. Vuonna 2017 tehdyssd vertailussa ei havaittu merkittdvid

eroja naisten ja miesten kokonaispalkoissa. (BMW Group)

Naispuolisten tyontekijoiden peruspalkat vuonna 2017 olivat keskimdidirin

18% pienemmicdit kuin miesten palkat. (Fortum)

Yksilollisiin suorituksiin perustuvien palkitsemisjédrjestelmien osuus kokonaispalk-
kauksessa on Euroopassa pienempi kuin Yhdysvalloissa, mikd johtuu siitd, etteivit eu-
rooppalaiset ole niin yksilokeskeisid ja tavoitesuuntautuneita kuin pohjoisamerikkalaiset
(Brewster 2004, 368—370). Lapindkyvit ja vastuulliset palkitsemisjérjestelmit kuuluvat
koko henkilostolle, ei pelkéstddn yrityksen johtajille (Jarlstrom ym. 2018, 711). Téssa
tutkimuksessa todettiin, ettd palkitsemisjdrjestelmien avulla yritykset motivoivat, sitout-
tavat ja palkitsevat hyvéstd suorituksesta henkilstidén. Palkitsemisjdrjestelmien avulla
pyritddn myds houkuttelemaan tyonhakijoita. Useimmat tutkimuksen yrityksistd kertoi-
vat palkitsevansa henkildstdddn tavoitteiden saavuttamisesta joko yksil6llisen suorituk-
sen, yrityksen suorituksen tai ndiden yhdistelmien mukaan. Tutkimuksen havaittiin, ettd
yritysten mielestd palkitsemisjédrjestelmien tulee olla ldpindkyvit, oikeudenmukaiset, asi-
anmukaiset ja niistd tulee viestid selkedsti. Suurin osa tutkimuksessa esille tulleesta pal-
kitsemisesta oli rahallista, mutta muutamat yritykset kertoivat kiyttavénsi aineetonta pal-

kitsemista:

Suunnittelemme kannustinjdrjestelmdn palkitsemaan ihmisid oikeudenmu-
kaisella ja asianmukaisella tavalla, kdytimme sekd rahallisia ettd ei-ra-

hallisia palkkioita. (Allianz Group)

Yritykset kertoivat monipuolisesti vastuuraporteissa tydsuhteiden eduista. Yleisimmin
kerrottiin henkildston liikunta- ja harrastustoiminnan tukemisesta, lakisdateistd tasoa kat-
tavammasta tyoterveyshuollosta ja ruokaeduista. Useat yritykset kertoivat tyonteki-
joidensa lisdeldkejérjestelyistd, henkildston optio- ja osakeohjelmista sekd mahdollisuuk-
sista lakisdéteistd pidempiin tydvapaisiin kouluttautumisen tai perheenlisdyksen johdosta.
Moni saksalaisista yrityksisté kertoi jérjestdvinsi henkildstolleen lasten pdivéhoitoa, per-

heen tukipalveluita, kuten huollettavien perheenjésenten hoitoa ja kotitalouspalveluita:
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Osana perheystivdllistd henkilostopolitiikkaamme avustimme tyonteki-
joitd esimerkiksi Saksassa verovapaalla lastenhoitotuella, joka oli enin-
tdadn 1 200 euroa lasta kohden joko lastentarhassa tai vastaavassa lasten-

hoidossa. (Siemens)

4.3.7 Tyoterveys ja tyoturvallisuus

Henkiloston terveydestd ja tyoturvallisuudesta huolehtiminen on tietyiltd osin lakiséa-
teistd, mutta vastuulliselle tyonantajalle jaa runsaasti tapoja ylittdd lain vaatimukset. La-
kisédéteistd tyoterveyshuoltoa voidaan tdydentdd kattavalla sairaanhoidolla sekd vapaaeh-
toisilla vakuutuksilla. Yritys voi edistdd henkiloston terveytté erilaisten ohjelmien kautta,
kuten esimerkiksi tukemalla tupakoinnin lopettamista, influenssarokotuksilla tai jirjesta-
mailld tyopaikkaliikuntaa. (Hoeppe 2014, 283.)

Jokainen tdhédn tutkimukseen kuuluva yritys kisitteli henkildston hyvinvointia, ter-
veys- ja turvallisuusasioita vastuuraportoinneissaan. Suurimmassa osassa vastuuraport-
teja tyOterveyteen ja turvallisuuteen liittyvisté asioista kerrottiin hyvin yksityiskohtaisesti
ja tdma osio muodostuikin tutkimuksen laajimmin késitellyksi aiheeksi. Taémai tehty ha-
vainto on yhdenmukainen Vuontisjdrven (2006, 342) havaintojen kanssa sekd tukee
Jarlstrom ym. (2018, 713) tekeméi havaintoa siité, ettd henkiloston hyvinvointiin liittyvét
asiat ovat yleisimmin johtajien esille tuomia teemoja vastuullisuuteen liittyen, ja ettid
tyontekijoiden hyvinvointi on tirked osa vastuullista henkildstévoimavarojen johtamista.
Tyontekijoistd huolehtiminen on yksi vastuullisen HRM:n ominaispiirteistd

v —

myos téssd yritysesimerkissa:

Tyontekijoiden terveys, turvallisuus ja hyvinvointi ovat ensisijainen ta-
voite, ja edistdmme aktiivisesti heiddn fyysistd ja psyykkistd terveyttd. (Al-

lianz Group)

Tyontekijoiden terveys, turvallisuus ja hyvinvointi nimettiin usean yrityksen ensisijai-
sena tavoitteena puhuttaessa henkildstostd. Monessa vastuuraportissa terveellinen ja tur-
vallinen tydympadristo tai henkiloston fyysisen ja psyykkisen terveyden ylldpitdminen si-
saltyivit yritysten strategioihin, visioihin, tavoitteisiin tai keskeisiin tehtiviin. Tyotervey-
dessd ja -turvallisuudessa korostuvat ennaltachkiisevit ja tydkykya ylldpitavit toimenpi-
teet, jotka ovat vastuullisen HRM:n pitkédn aikavélin suuntautumisen mukaista toimintaa.
Yritysten visioissa korostuivat tydpaikat, joissa ei henkildstolle tapahdu tydtapaturmia tai

synny tyOperdisid sairauksia, kuten timi seuraava vastuuraportin esimerkki hyvin kuvaa:
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Jokaisen téihin tulevan odotetaan lihtevin kotiin vahingoittumattomana

Jjoka ikisen tyopdivdin jilkeen. (AstraZeneca)

Muutamat yrityksisté perustelivat strategisia valintojaan taloudellisilla hyodyilla, silla
investoinnit henkildston turvallisuuteen ja terveyteen parantavat yrityksen tulosta, tuovat
sddstojd, mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen ja ovat edellytyksid menestyksekkaa-
seen toimintaan. Kannattavuutta parantavat toimenpiteet ovat yksi vastuullisuuden tun-
ja turvallisuuden edistdmisen sosiaaliseksi velvoitteekseen, ja muutamassa vastuurapor-
tissa kerrottiin turvallisen ja terveellisen tyoympériston heijastavan yrityksen kulttuuria.
Hyvinvoivan henkiloston merkitys yritykselle tulee hyvin esille seuraavassa vastuurapor-

tin lainauksessa:

Varmuus siitd, ettd tyontekijdt tyoskentelevdt turvallisessa ja terveessd ym-

pdristéssd, on avain menestyvddn litketoimintaan. (Fresenius Group)

Tamén tutkimuksen kohteena olevissa yrityksissd henkildston fyysistd ja psyykkisté
terveyttd edistetddn ja ylldpidetddn luomalla terveyttd tukeva kulttuuri ja tydympéristo.
Henkildston terveyttd uhkaavina tekijoind yritykset mainitsivat elintapojen muuttumisen,
krooniset sairaudet, tuki- ja litkuntaelinvaivat, henkisen kuormittumisen ja ikdéntymisen.
Moni yrityksistd korosti vastuuraporteissaan ennaltachkdisevidn toiminnan merkitysta.
Ennaltachkidisevd henkiloston terveyttd ja tyokykya ylldpitdva toiminta pitdd siséllddn
tyokykyriskien tunnistamisen ja poistamisen, terveyskyselyt ja -tarkastukset, tyoer-
gonomian, rokotukset seki terveys- ja hyvinvointiohjelmat ja -kampanjat. Terveysongel-
mien varhaisella puuttumisella sekd kuntouttavalla toiminnalla pyritddn varmistamaan
ikddntyvén henkiloston tydurien jatkuvuus sekd nuoremman tyovoiman tyokyvyn siily-
minen. Henkil6ston osallistaminen omasta terveydestd ja hyvinvoinnista huolehtimiseen
Henkil6ston sitoutumista oman terveyden vaalimiseen pidettiin tirkeéna tekijana, ja tyon-

tekijin oma vastuu korostuu erityisesti turvallisuusasioissa:

Henkiloston terveyden ja suorituskyvyn sdilyttamiseksi pitkdlld aikavalilld
BMW-ryhmd tukee henkilokohtaista vastuuta ja asianmukaisesti suunni-

teltua tyoympdristod. (BMW Group)

Yksi yleisimmistd yritysten raportoimista henkiloston tyokykyéd uhkaavista tekijoista
oli stressi. Psykologiset ja psykososiaaliset tekijit vaikuttavat tyontekijoiden terveyteen,
turvallisuuteen ja suorituskykyyn, ja yritykset korostavatkin yritysvastuuraporteissa fyy-

sisen terveyden rinnalla henkildston psyykkisten terveyden merkitysté:
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Henkinen hyvinvointi on tirkedd tyoeldmdssd. Tyontekijdt, joilla on hyvi
tyon ja muun eldmdn tasapaino ja stressinsietokyky suoriutuvat paremmin
tyossddn ja ovat terveempid. Investointi tyontekijoiden psyykkiseen ja fyy-
siseen terveyteen voi toimia ennaltaehkdisevdsti ja tuottaa yritykselle

sddstoja pitkdlld aikavdlilld tarkasteltuna. (Sampo Group)

Yritykset raportoivat erilaisista toimenpiteistd, joiden avulla ne pyrkivit sekd 16yté-
madn perimmadisid syitd tyoperdiseen stressiin, ratkaisuja syiden poistamiseksi, kuntout-
tavaa toimintaa stressin vuoksi sairastuneille sekd ennaltachkéisevaai ja tyokykya tukevaa
toimintaa stressiin altistuneille tyontekijoille. Yritysten raportoimia toimenpiteitd ovat
kyselytutkimukset tyohon liittyvisté stressitekijoistd, rentoutumis-, stressinhallinta- sekd
selviytymistaitoharjoitukset, psykologiset ja psykososiaaliset asiantuntija- ja neuvonta-
palvelut, joustavat tyojarjestelyt sekd esimiesten valmentaminen tydperdisen stressin ké-
sittelemiseksi tydyhteisdssd. Joustavuuden ja henkiloston kehittdmisen keinoin yritykset
toteuttavat vastuullisen HRM:n osa-alueita.

Moni yritys raportoi hyvinvointiohjelmista ja -kampanjoista, osalla yrityksistd hyvin-
vointiohjelmat ovat hyvin laajoja ja sisdltdvit useita erilaisia teemoja. Niiden tarkoituk-
sena on motivoida ja lisdtd henkiloston tietoisuutta terveyttd edistivistd eldméntavoista ja
terveysriskeistd kuten ravitsemuksesta, pdihteiden kadytdstd, painonpudotuksesta, litkun-
nasta, stressin hallinnasta ja tydn ja muun eldmén yhteensovittamisesta. Yritykset tukevat
tyontekijoiden litkuntaharrastuksia jédrjestelmilld ja tukemalla sitd taloudellisesti. Muu-
tama yritys raportoi pitdvansd korkealaatuisen ja terveellisen tydpaikkaruokailun jérjes-
tamistd tdrkednd henkiloston hyvinvoinnille. Témén tutkimuksen vastuuraporteissa oli

kuvattu runsaasti erilaisia kampanjoita kuten:

"Pysy liikkeelld” ja “Kuluta mitd sy6t” on suunniteltu kannustamaan

tyontekijoitdmme terveellisiin eldmdntapoihin. (BMW Group)

Tyopaikan turvallisuus on tydnantajan vastuulla ja monessa vastuuraportissa kerrottiin
seikkaperdisesti, miten turvallisuusasiat yrityksessd on jdrjestetty. Raporteissa toistuivat
kuvaukset tyoturvallisuusjohtamisesta ja turvallisuusorganisaatioista, sekd turvallisuus-
riskien kartoittamisesta ja vahentdmisestd, tapaturmista ja ldhelta piti -tilanteista oppimi-
sesta. Turvallisuutta edistetdédn yrityksissd kouluttamalla, viestimélld ja kampanjoimalla
henkildstolle turvallisuudesta seka turvallisuusohjeiden, suojavélineiden, turvallisuuska-
velyiden avulla ja laiteturvallisuutta parantamalla. Terveyden ja turvallisuuden edistdmi-
nen henkildstod kehittdmilld on tunnusomaista vastuulliselle HRM:lle. Jokaisessa vas-
tuuraportissa kerrottiin yrityksen turvallisuustavoitteista ja -toteumista, muutamassa yri-

tyksessd turvallisuusasiat ovat mukana palkitsemisohjelmissa.
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Johdon vastuun liséksi monessa vastuuraportissa todetaan turvallisuuden olevan kaik-
kien tyOoyhteison jasenien vastuulla. Koulutusten ja viestinnén tarkoituksena on osallistaa
ja sitouttaa tyontekijat huolehtimaan turvallisen ja vaarattoman ty0ympariston luomi-
sesta. Useammassa raportissa korostetaan tyontekijan vastuuta omasta ja toisten tyotur-

vallisuudesta:

Turvallisuus on kaikkien vastuulla ja riippuu suurelta osin asenteesta.
(Metsa Group)

Tyo6turvallisuuden edistiminen tyontekijoiden yhteistydmahdollisuuksia lisddmalla
toteuttaa yhtd vastuullisen HRM:n osa-alueista. Henkildston vastuu liittyy erityisesti

tyontekijin asenteeseen ja kdyttdytymiseen:

Ihmisten kdyttdytyminen vaikuttaa merkittdvdsti toimitilojemme turvalli-
suuteen. Kdyttdytymiseen perustuvan turvallisuuden toteuttaminen Inti-
assa on merkittdvdsti vihentdnyt vahinkotapauksia ja parantanut tyonte-

kijéiden sitoutumista terveyteen ja turvallisuuteen. (Alfa Laval)

Erdédssd vastuuraportissa kerrottiin, ettd yrityksen alhaisimmat tapaturmaluvut ovat
osastolla, jolla tyontekijoilld on turvallisuusriskien havaittuaan oikeus puuttua toisten
tyontekijoiden tyoskentelyyn. Vastuuraporteissa kerrottiin myos tyontekijoiden oikeu-
desta keskeyttdd tyonteko, jos he kokevat turvallisuuteensa vaarantuvan. Henkil6ston tur-
vallisuudesta huolehtiminen ei rajoitu pelkéstién yrityksen omiin tiloihin tai varsinaiseen
tydaikaan. Turvallisuusalalla toimivan yrityksen vastuuraportissa kerrottiin yrityksen
kieltdytyvin tekemastd sopimuksia asiakkaiden kanssa, joiden tiloissa tai toiminnassa on
tunnistettavissa suuria turvallisuusuhkia yrityksen henkildstolle. Erds yritys raportoi jir-
jestidvansd kuljetuksia tyontekijoilleen Intiassa, silld naisten seksuaalinen ahdistelu on

yleistd ja eniten sité tapahtuu julkisessa liikenteessé (Global.Finland.f1):

Huolehdimme turvallisten tyomatkakuljetusten jdrjestimisestd H&M -

myymdloiden naispuolisille tyontekijoille Intiassa. (H&M Group)

4.3.8 Tyon ja perhe-eliimiin tasapaino

Tyon ja muun eldmén yhteensovittamisella tarkoitetaan toimia, joiden avulla helpotetaan

tyontekijoiden ammatillisen ja henkilokohtaisen eldmén tasapainoa ja huomioidaan seka
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tyontekijén ettd tyonantajan tarpeet (Barrena-Martinez ym. 2017, 60). Tyo- ja perhe-
eldmédn tasapainoon tdhtddvét ohjelmat lisddvit tyotyytyvaisyyttd (Guest 2002, 355) ja
sitouttavat tyontekijoitd yritykseen. Jérjestelyt voivat olla tydaikoihin liittyvid kuten jous-
tavat tydaikamallit ja vapaapdivijarjestelyt, informatiivisia kuten yksil6lliset neuvonta-
palvelut, perhepalvelut tai stressinhallintaseminaarit, taloudellista tukea lapsen elatuk-
seen tai tyontekijan lisdkoulutukseen, seka erilaisia tukimuotoja kuten paivéhoito, lasten
tai vanhusten kotihoito sekd tuetut lomat. (Hoeppe 2014, 290.) Henkildston hyvinvoin-
Savanevicien¢ 2018, 9).

Tassd tutkimuksessa havaittiin suuria maakohtaisia eroja tyon ja yksityiseldmén tasa-
painottamisen osalta, silld aihetta kasitteli l1dhes jokainen saksalaisyritys, mutta vain alle
puolet suomalaisista tai ruotsalaisista yrityksistd. Tamdn tutkimuksen havaintoa tukee
aiempi tutkimus, jonka mukaan vain muutama suomalaisyrityksistéd kisitteli vuosikerto-
muksessaan ty6- ja perhe-eldmén yhteensovittamista. Vuontisjdrven (2006, 343) mukaan
tdmd johtuu siitd, ettd Suomessa tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista tukevan lainsaa-
dédnndn ja sosiaaliturvaetuuksien takia tarve tydantajan vapaaehtoiselle toiminnalle on ra-
jatumpaa. Toisaalta suomalaisjohtajat korostivat joustavuuden ja yksilollisten tarpeiden
huomioimisen tirkeyttd tydajan, lomien, palkitsemisen, etityon, lomien ja eldkditymisen
suhteen. He uskovat, etté erityisesti tulevaisuudessa yritykset, jotka huomioivat tyon ja
muun eldmin vaatimukset, voivat saavuttaa suuremman kilpailuedun. (Jarlstrom ym.
2018, 711.)

Tyo6suhdeturva ja joustavat tyoskentelymahdollisuudet kuten etétyo ja tydajan joustot
voivat lisétd henkilOston sitoutumista ja motivaatiota (Mariappanadar & Kramar 2014,
212). Téssd tutkimuksessa havaittiin yritysten perustelevan toimiaan hyotyjen niakokul-
masta. Muutama tutkimuksen yrityksistd kuvaili tyon ja yksityiseldmén tasapainon ole-

van hyvén suoriutumisen edellytys:

Vakaa tyo- ja yksityiseldmdn tasapaino on edellytys hyville suoritukselle.
(Nordea)

Muita kuvattuja hyotyjd vastuuraporttien mukaan ovat stressin vahentyminen, kesta-
vyyden ja innovatiivisuuden lisdéntyminen sekd terveyden, suorituskyvyn ja tyotyytyvéi-
syyden parantuminen. Useassa yrityksessé joustavat tydjdrjestelyt olivat kdytossé tyope-
rdisen stressin aiheuttamien sairauksien hoitamisessa.

Joustavuus on yksi vastuullisen HRM:n ominaispiirteistd. Saksalainen kemianteolli-
suuden konserni Henkel laati vuonna 2012 tydeldmén joustavuusohjelman. Luottamuk-
sen kulttuuriin perustuva joustava tydaika, osa-aikatyo ja etityd ovat muodostuneet luon-
nolliseksi tavaksi tydoskennelld. Esimiehet on koulutettu toteuttamaan ja tukemaan tyon-

tekijoiden joustavia tydjérjestelyitd. Henkelissd on todettu joustavien tydjérjestelyiden
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tuoman lisdarvon perustuvan parantuneeseen tyo- ja perhe-elimén tasapainoon ja henki-
Savaneviciené 2018, 15 mukaan.)

Pitkét tyopdivat lisddvat todenndkoisyyttd, ettd ihmiset kohtaavat ristiriitoja tyon ja
perhe-eldmén vastuiden vélilld. Ty6- ja perhe-eldmén konflikti on stressin muoto, jonka
on todettu vaikuttavan terveyteen ja terveyteen liittyvain kdyttdytymiseen. (Pfeffer 2010,
38.) Tamin tutkimuksen yritykset raportoivat halustaan tukea tyontekijoiden vanhem-

muutta ja sitoumuksia perheelle seké tukea heité erilaisissa eldméntilanteissa:

Volkswagen pyrkii jatkuvasti auttamaan tyontekijoidemme pyrkimyksid
vhdistdid tyo- ja perhe-eldmd, ja siten vastata uusien vanhempien, yksin-
huoltajien tai hoitovastuussa olevien tyontekijoiden tarpeisiin. (Volkswa-

gen Group)

Vanhempia, erityisesti isid, kannustetaan pitiméddn vanhempainvapaata. Erds yrityk-
sisté raportoi ottaneensa kédyttoon sukupuolineutraalit perhevapaakdytannoét, joissa vapai-
den médrdin ei vaikuta vanhemman sukupuoli, vaan hoitajuuden ensi- ja toissijaisuus.
Useat saksalaiset yritykset kertoivat tukevansa henkildstonsé lasten tai muiden huolletta-
vien hoidon jdrjestelyitd taloudellisesti tai jarjestdmalla tilapdisid tai pysyvid hoitopalve-
luita. Muutamalla tydantajalla on kdytdssé tyotiloja, joihin voi tulla tyoskenteleméén lap-
sen kanssa, jos hoidon jérjestelyissd on ongelmia. Yritykset jérjestdvit tuki- ja neuvonta-
palveluita ty6- ja muun elimén yhdistdmisen edistimiseksi. Vastuullisuus toteutuu hen-
kiloston kehittdmisen ja lain vaatimukset ylittdvien tyon ja muun eldmén tasapainoa tu-
kevien tyosuhde-etuuksien avulla.

Tyoaikajérjestelyt olivat yksi yleisimmin raportoiduista tyon ja muun eldmén yhteen-
sovittamisen tavoista. Muutamat yritykset mainitsevat noudattavansa maakohtaisia tyo-
aikalakeja, valvomalla tydaikaa ja puuttumalla ylitdihin. Erds yrityksistd kertoo niin edis-
tavinsd oikeudenmukaisuutta ja kohtuullisuutta, jotka ovat yksi vastuullisen HRM:n osa-
alueista. Usealla yritykselld on kadytdssé joustavat tydaikajérjestelyt kuten tydaikapankki
tai tydaikaliukumat, joiden avulla henkilostolld on mahdollisuus kerétd tydaikasaldoa ja
kéayttdd niitd esimerkiksi kokonaisina vapaapdivind. Muutamat yritykset kertoivat pyrki-

vénsd helpottamaan tyontekijoiden keskindistd tydvuorojen vaihtamista.

Tyontekijoille parhaiten sopiva tyéaika riippuu heiddn eldimdntilantees-
taan, yksilollisistd suunnitelmistaan ja tyétilanteista. Tarjoamme tyonteki-
joillemme laajan valikoiman joustavia tyéaikaelementtejd, jotta he voivat
rddtaloidd tybaikansa ja paikkansa henkilokohtaisten tarpeidensa mu-
kaan. (BMW Group)
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Useassa yrityksessd joustavuutta tarjotaan osa-aikaisilla tydoskentelymahdollisuuksilla.
Muutamat saksalaiset yritykset raportoivat tyon jakamiskaytdnnosta, jossa kaksi tyonte-
kijaa jakavat tyotehtdvan. Tyon jakaminen on mahdollista jokaisella organisaatiotasolla,
ja erds yritys kertoo edistdvénsé osa-aikatyotd online-foorumin avulla, jossa tyonjakami-
sesta kiinnostuneet voivat etsid tyonjakokumppaneita.

Monet yritykset raportoivat kdytossd olevista etd- ja mobiilitydmahdollisuuksista.
Yksi yrityksistd kertoo myd0s, ettd sovitun tydajan ulkopuolella henkilstolld on oikeus
sulkea yhteydet ja olla tydantajan tavoittamattomissa. Useat yritykset raportoivat erilai-
sista ylimadrdisistd lomista ja vapaista. Yleisimmin kdytossd ovat erilaiset muutaman
kuukauden tai jopa usean vuoden kestivét sapatti- tai opintovapaat. Tyon ja muun eldmén
tasapainoa edistetddn yrityksissd my0s kouluttamalla esimiehid tunnistamaan tyGperdista
stressid, sekd tukemalla henkiloston vapaa-ajan liikunta- ja harrastustoimintaa. Téssa tut-
kielmassa tarkastellaan vield ennen johtopditoksen esittdmistd, miten henkilostovoima-

varojen johtamisen vastuullisuutta voidaan yrityksissa edistia.

4.4 Vastuullisuuden edistiminen

Useat yritykset pitavét vastuullista henkilostdvoimavarojen johtamisesta tirkednd tyova-
lineend. Yritykset nidkevit vastuullisen HRM:n vélineend, jonka avulla houkutellaan ja
sitoutetaan kyvykkyyksid seké rakennetaan hyvi tyonantajakuva, huolehditaan henkilds-
ton terveydestd ja turvallisuudesta, investoidaan henkildston osaamiseen pitkdjanteisesti
kehittamalld kriittistd osaamista ja kannustamalla elinikdiseen oppimiseen, tuetaan hen-
kilostod tydeldmén tasapainon sekd ja tydn ja vapaa-ajan tasapainon ylldpitdmisessd, joh-
detaan ikddntyvdd henkilostod, parannetaan tyontekijéiden luottamusta, tydantajan luo-
tettavuutta ja tydantajan ja tyontekijoiden vilisid suhteita, osoitetaan yrityksen sosiaalista
vastuuta tyontekijodille ja paikallisyhteisodille sekd yllapidetdén henkildston ja paikallisyh-
teison hyvaa eldménlaatua. (Ehnert 2009, Ehnertin ym. 2014a, 6 mukaan.) Yritysten mu-
kaan vastuullinen liiketoiminta auttaa niitd sddstimadn viahentdmalla resurssikulutusta,
pienentdméidn sosiaalisen oikeutuksen menettdmisen riskid huomioimalla sen toiminnasta
luontoon ja yhteiskuntaan kohdistuvat vaikutukset ja kustannukset, sekd synnyttiméén
arvoa tuottamalla vihredmpid” tuotteita tai palveluita (Ehnert ym. 2014a, 13).
Vastuullista henkilostovoimavarojen johtamista edistetddn kehittimalld vastuullisten
HRM:n osa-alueita. Lainsddddnnon rooli vastuullisessa henkildstéjohtamisessa on mer-
kittavd, minka vuoksi esimiesten, HR-ammattilaisten ja luottamushenkildiden osaamista
tyoeldmaa koskevien lakien ja sopimuksien osalta tulee varmistaa ja vahvistaa. Lainsdé-
dénto yhdessé oikeudenmukaisen ja tasapuolisen johtamiskulttuurin kanssa lisdé tasa-ar-
voisuutta, tasavertaisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Padtoksentekokykyd tulee kehittdd

korostamalla pitkén aikavilin suunnittelua ja jatkuvuutta seké paitdsten vastuullisuutta.
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Vastuullisuutta edistetddn myos valitsemalla sopivat henkil6t esimiehiksi ja varmista-
malla heidén osaamisensa esimiestyotd arvioimalla, kehittimailld ja kouluttamalla, kehit-
tamalld henkil0ston osaamista, osallistamalla tyon kehittdmiseen ja padtoksentekoon, pa-
rantamalla tyohyvinvointia ja lisddmalld tyoeldmin joustavuutta. My0Os vuorovaikutus-
mahdollisuuksien lisidminen varmistamalla tiedonkulun ja vuorovaikutuksen avoimuus,
monimuotoisuus ja esteettomyys edistidvit vastuullisuutta. (Jéarlstrém & Vanhala 2014,
235).

Ehnertin ym. (2014a, 23) mukaan vastuullisella HRM:114 on kolme tirkeintd haastetta.
Ensimmadisen haasteen ratkaisemiseksi organisaation tulee tiedostaa sen toiminnan, kay-
tantojen ja strategioiden negatiiviset vaikutukset henkildston kehittymiselle ja uudistumi-
selle. Organisaatiorakenne, tyojérjestelyt ja HRM-jérjestelmét olisi organisoitava tavalla,
joka sekd mahdollistaa tyon vaikutusten kontrolloinnin ettd ylldpitdd ja kehittdd organi-
saatiossa ja sen toimitusketjuissa tydskentelevien ihmisten osaamista ja taitoja. Organi-
saatio tarvitsee tehokkaat tavat kehittda tyontekijoiden taitoja ja sisdisid voimavaroja sekd
kyvyn uusiutua ja kehittdd itsedéin. Toisena haasteena on sosiaalisen legitimiteetin, tili-
velvollisuuden ja luotettavuuden siilyttdmisen lisdksi varmistaa ympériston halukkuus
yrityksessé tarvittavien resurssien turvaamiseksi tukemalla yhteison kykyé tuottaa ja tar-
jota sellaisia resursseja, joita yritys tarvitsee omaan liiketoimintaansa pitkélld aikavalilla.
Kolmas haaste on henkilévoimavarojen vastuullinen johtaminen yli organisatoristen ja
kansallisten rajojen.

HRM voi edistdd yrityksen vastuullisuutta tukemalla sellaisten vélineiden kdyttoonot-
toa, jotka mahdollistavat sidosryhmien vélisen vuoropuhelun, tukevat henkildston ter-
veyttd ja tyollistyvyyttd, organisaation oppimista ja muutosta kohti vastuullisuutta, ja
jotka yhdistdvdt ndimd ominaisuudet HRM:n suorituskyvyn mittaamiseen (Ehnert ym.
2014b, 428). Merkittdvimpini esteind sosiaalisen vastuun edistdmisessa yritykset ndkeviét
ajanpuutteen, sosiaalisen vastuun toiminnasta aiheutuvat korkeat kustannukset, hyotyjen
puuttumisen, riittdméttoman tietouden ja mielenkiinnon puuttumisen (Longo ym. 2005,
38).
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5 JOHTOPAATOKSET JAYHTEENVETO

5.1 Johtopaatokset

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd mitd on vastuullinen henkiléstovoimavarojen
johtaminen, mitkd ovat sen ominaispiirteet ja miten vastuullisuus toteutuu yritysten hen-
kilostokaytdnnoissd. Tutkimuksessa haluttiin myos selvittdd, minkélaisia sidosryhméodo-
tuksia henkilostolld on tyonantajaltaan. Tutkimuksen empiirisend aineistona kéytettiin 30
yritysvastuuraporttia vuodelta 2017. Tutkimukseen valittiin kolmen maan — Suomen,
Ruotsin ja Saksan — henkildstoméaaraltddn suurinta porssiyritysté, jotka olivat laatineet
vuosikertomuksesta erillisen yritysvastuuraportin, ja jotka kéyttivdt raportoinnissaan
GRI-standardeja.

Vastuullisen henkildstovoimavarojen johtamisen ilmiotd tarkasteltiin ensimmaisessa
alatutkimuskysymyksessd “mitd on vastuullinen henkildstdvoimavarojen johtaminen?”
Vastuullisen HRM:n ilmié on uusi ja sen kdsite vield vakiintumaton. Vastuullisessa
HRM:ssd on tunnistettu kaksi eri ndkokulmaa. Makrotaso tarkastelee yrityksen ja sen toi-
mintaympdriston vélistd suhdetta perustuen ajatukseen, ettd vastuullisuus toteutuu kéy-
tdnndissd ja HRM on yksi tyokaluista, jonka avulla yritys toteuttaa yritysvastuutaan.
Meso- ja mikrotasolla tarkastellaan vastuullisen henkildstovoimavarojen johtamisen osa-
alueita suhteessa yksiloon, ja vastuullinen HRM néhdéén vélineend, jonka avulla henki-
16storesurssista riippuvaiset yritykset varmistavat osaavan ja sitoutuvan tydvoiman tule-
vaisuudessa.

Vastuullisen HRM:n maddritelméit vaihtelevat riippuen tutkijan ndkokulmasta.
Mariappanadarin (2003, 910) mukaan vastuullinen HRM tyydyttdd yrityksen nykyiset
henkildstotarpeet huomioiden tulevaisuuden tavoitteet ja tarpeet. Freitasin ym. (2011,
226) mukaan yrityksen vastuullisuus saavutetaan kehittdmaélld taloudellista, yhteiskun-
nallista ja ympéristovastuuta tukevia HR-strategioita ja -kdytidnt6jd. Kramarin (2014,
1084) mukaan HRM-strategioiden ja -kdytdntdjen tavoitteena on yritysvastuutavoitteiden
saavuttamisen lisdksi HR-perustan pitkdjénteinen uudistaminen. Ehnertin ym. (2016, 90)
mukaan vastuullinen HRM on yritysvastuutavoitteiden saavuttamisen mahdollistavien
HRM-strategioiden ja -kdytdntdjen kayttdonottoa, joiden pitkdn aikavélin vaikutukset
huomioidaan yrityksen sisélld ja ulkopuolella kontrolloiden toiminnan kielteisid vaiku-
tuksia. Keskeistd vastuulliselle HRM:lle on HR-tulosten merkityksen ymmartdminen yri-
tyksen tulokselle ja toiminnan jatkuvuudelle, sekd suuntautuminen pitkélle tulevaisuu-
teen.

Vastuullisen henkildstovoimavarojen johtamisen tekijoitd ja ominaispiirteitd kasitel-

tiin toisessa alatutkimuskysymyksessd “mitkd ovat vastuullisen henkildstdvoimavarojen
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johtamisen ominaisuudet?” Vastuullisen HRM:n kdytdnnot erottuvat perinteisistd henki-
16stojohtamisen kédytdnndistd 1dhinnd ominaispiirteidensé takia.

Pitkén tdhtdimen ajattelu on yksi keskeisimmistd vastuullisen HRM:n tunnuspiirteista.
Henkiloston kehittdminen on sekd nykyisten ettéd tulevien osaamistarpeiden tyydyttamista
siten, ettd osaamisen kehittimisen painopiste on tulevaisuudessa. Henkiloston osallista-
minen edellyttdd kahdensuuntaista, avointa vuorovaikutusta ja arvostuksen osoittamista
luottamuksellisten vilien syntymiseksi. Joustavuus on tunnistettavissa parhaiten
tyoeldman ja muun eldmin yhteensovittamisen kdytannoissd. Tyontekijoistd huolehtimi-
nen muodostuu henkildston terveyteen, turvallisuuteen, tyohyvinvointiin sekéd tyon ja
muun eldméin tasapainoon tdhtiddvistd toimenpiteistd. Yhteistyokykyinen henkilosté on
sitoutunutta, minké johdosta tyon laatu ja tuottavuus parantuvat sekd henkilostovaihtu-
vuus, poissaolot ja tydyhteison ristiriidat vihenevét (Hirsig ym. 2014, 142).

Vastuullisen HRM:n tavoitteena on vdhentdd yritystoiminnan ympéristokuormitusta
(Kramar 2014, 1084) esimerkiksi henkildston kehittdmisen keinoin sekd ottamalla ympéa-
Savanevicien¢ 2018, 10-11). Kumppaneiden odotusten ja vaatimusten huomiointi on
merkityksellistd, silld sidosryhménsd huomioivat yritykset menestyviat muita yrityksid
paremmin (Hatch & Cunliffe 2013, 82). Useat HRM:n tehtédvit tdhtddvit tyontekijoiden
suorituskyvyn kehittdmiseen tavoitteena yrityksen tuottavuuden ja kilpailukyvyn paran-
tuminen (Wilkinson ym. 2010, 4). Yritystoiminnan taloudellinen kannattavuus on myds
vastuullisen HRM:n tunnuspiirre, jota ilman yrityksen kestdvin kehityksen ohjelmat eivét
voi menestyd (Kiron ym. 2012, 69, 72). Vastuullisen HRM:n tutkimuksessa yksi
keskeisistd ja usein mainituista ominaispiirteistd on lainsddddnnon ylittdva toiminta. Silld
tarkoitetaan, ettd lainsddadéntd ja tydeldmén sopimukset asettavat henkilostdjohtamisen
minimivaatimustason, jonka ylittdva toiminta tayttdd vastuullisen HRM:n tunnuspiirteet.
aalisen vastuun perusarvoja, jotka nékyvét vastuullisen HRM:n periaatteissa ja kdytan-
ndissa.

Vastuullisen henkildstovoimavarojen johtamisen ominaisuudet ovat suuntautuminen
pitkélle aikavilille, henkiloston ja ympériston hyvinvoinnista huolehtiminen, henkildston
kehittdminen ja osallistaminen, kannattava litketoiminta, ulkoisten kumppaneiden huo-
mioiminen, joustavuus, lainsddddnnon ylittdvad toiminta, tyontekijoiden yhteistydn mah-
Savaneviciené 2018, 7-8).

Henkildston odotuksia tarkasteltiin alatutkimuskysymyksessd “minkélaisia sidosryh-
méodotuksia henkildst6lld on tyonantajalta?” Yrityksen sidosryhmédt muodostuvat yrityk-
sid ympardivistd toimijoista, joihin yrityksen toiminta vaikuttaa tai jotka vaikuttavat yri-
tyksen toimintaan. Sidosryhmén tirkeys maérdytyy sidosryhmélld olevan vallan, oikeu-

tuksen ja vaatimusten kiireellisyyden perusteella. Yrityksen toiminta ja menestyminen on
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riippuvainen henkil6stostd, joten tyontekijoiden omaava valta, oikeutus ja kiireellisyys
tekevit henkilostostd yrityksen térkedn sidosryhmén. Téssa tutkimuksessa todettiin, ettd
kaikki ne yritykset, jotka olivat médritelleet sidosryhmien tarkeyden, pitivét henkilosto-
aan yhtena tarkeimmistd sidosryhmistdén.

Tassd tutkimuksessa havaittiin, ettd yritykset selvittavét henkiloston odotuksia toteut-
tamalla sddannollisid henkildstotutkimuksia tai -kyselyitd. Tutkimuksessa havaitut henki-
16ston odotukset voidaan luokitella terveyteen ja turvallisuuteen, henkildston kehittdmi-
seen, tyOhyvinvointiin ja tyotyytyvéisyyteen ja oikeudenmukaisuuteen kohteluun liitty-
viin teemoihin. Téssé tutkimuksessa havaittujen henkilostoodotusten todettiin olevan sa-
mankaltaisia aiempaan tutkimukseen verrattuna vrt. Longo ym. 2005, 30-31. Niiden li-
sédksi tdssd tutkimuksessa nousi esille henkildston odotuksia palkkaukseen, tydsuhdetur-
vaan seké tyOnantajan vastuullisuuteen ja eettisyyteen liittyen.

Tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa késitys, miten yritykset médrittelevét vastuul-
lisen henkildstdvoimavarojen johtamisen, toisin sanoen minkélaisia henkilostoon liittyvid
toimenpiteitd yritykset yritysvastuuraporteissa kertovat toteuttaneensa ja milld tavoin yri-
tykset valintojaan perustelevat. Tutkimuksen pddkysymys oli, miten vastuullisuus nékyy
yritysten vastuuraporttien henkilostokdytdnnoissd? Kysymykseen haettiin vastausta etsi-
milld yritysten raportoimista henkilstoon liittyvistd toimenpiteistd vastuullisen HRM:n
ominaispiirteitd. Taulukossa 4 on kuvattuna yhteenveto vastuullisen henkilostovoimava-
rojen johtamisen ominaisuuksista, joita tdssid tutkimuksessa havaittiin yritysten vas-
tuuraporteissa kuvaamissa henkildstoon liittyvissd toimenpiteissa.

Téssé tutkimuksessa havaittiin yritysten raportoimissa henkilostokdytdnndissd seuraa-
via ominaisuuksia: suuntautuminen pitkalle aikavilille, henkildston hyvinvoinnista huo-
lehtiminen, henkil6ston kehittdminen ja osallistaminen, liiketoiminnan kannattavuudesta
huolehtiminen, ulkoisten kumppaneiden huomioiminen, joustavuus, lainsddddannon ylit-
tdvd toiminta, tyontekijoiden yhteistyon mahdollistaminen seké oikeudenmukaisuuden ja
tasa-arvon toteutuminen. Tutkimuksessa ei havaittu toimenpiteiden kohdistuvan ympé-
riston hyvinvoinnista huolehtimiseen, mika tukee Jérlstrom ym. (2018, 710) tekemé@éa ha-

vaintoa, ettei ympdristovastuun mielletd liittyvan henkildstojohtamiseen.
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Taulukko 4  Havaitut vastuullisen HRM:n ominaisuudet yritysten raportoimissa hen-

kilostokaytdnnoissa
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Pitkédn aikavilin X X X X X X
suuntautuneisuus
enkiloston invoinnista X X X X X X X X
Henkilston hyv t
huolehtiminen
Ympaériston hyvinvoinnista
huolehtiminen
Henkiloston X X X X X X X
kehittdminen
Henkiloston X X X X X
osallistaminen
Kannattavuus X X X X X
Ulkoisten kumppaneiden X X
huomioiminen
Joustavuus X X X X
Lainsddadannon ylittdva X X X X X
toiminta
Tyontekijoiden yhteistyo- X X X X X
mahdollisuudet
Oikeudenmukaisuus X X X X X
ja tasa-arvo

Henkildston hankkimisen ja sédilyttimisen kokonaisuudessa vastuullisuus toteutuu pit-
kén tdhtdimen henkildstosuunnittelun, henkildston kehittdmisen ja osallistamisen keinoin
sekd vastavuoroisella ulkoisten kumppaneiden huomioimisella. Vastuullisuus toteutuu
myos yritysten sitouttamisen kiytannoissi, joilla tavoitellaan henkildston hyvinvointia ja

yrityksen kannattavuutta.
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Henkil6ston kehittdmisen kokonaisuus on yksi vastuullisen HRM:n osa-alueista. Use-
assa tutkimuksen yrityksessd henkiloston kehittdminen perustui elinikdiseen oppimiseen,
jossa toteutuu vastuulliselle HRM:lle luonteenomainen pitkén aikavilin suuntautuminen.
Osaamisen kehittiminen edistdd yritysten vastuullisuutta, silld se on henkiloston hyvin-
voinnista ja yrityksen kannattavuudesta huolehtimista, henkiloston osallistamista ja tyon-
tekijoiden yhteistydmahdollisuuksien lisddmistd. Yritykset my0s tukevat henkilostonsa
kehittymistd lainsddddanndn vaatimukset ylittdvien HR-kdyténtojen ja tydsuhde-etujen
avulla.

Vastuullisuus tyosuhteiden hallintaan liittyvissa asioissa toteutui suuntautumalla pit-
kille aikavilille huolehtimalla henkiloston pysyvyydestd, sekd yrityksen kannattavuu-
desta, mika voi edellyttdd henkilostovahennyksien tekemistd. Kdytdnnossé vastuullisuus
toteutui perehdytystd kehittdmalld, huolehtimalla henkildston hyvinvoinnista, seké jarjes-
tdmailld lainsdddédnndn vaatimukset ylittdvid tukitoimia irtisanotuille tai irtisanomisuhan
alla oleville tyontekijoille.

Yritykset toteuttavat vastuullisuuttaan viestintdnsa avulla, silld viestimilld lapindky-
visti ja tulevaisuuteen suuntautuen yritykset mahdollistavat tyontekijoiden vilisen yh-
teistyon ja henkildston osallistumisen, kehittédvit henkilostoddn, edistdvit oikeudenmu-
kaisuutta ja tasa-arvoa sekd huolehtivat henkildston hyvinvoinnista. Ulkoisia kumppanei-
taan yritykset huomioivat osallistumalla yhteiskunnalliseen keskusteluun yleisimmin ty6-
markkinaosapuolten ja sidosryhmiensi kanssa.

Yritysten monimuotoisuus ja tasa-arvoiset mahdollisuudet olivat yksi yritysvas-
tuuraportoinnin yleisimmin raportoiduista aihealueista, silld monimuotoisuus on yksi so-
siaalisen vastuun osa-alueista. Vastuullisuus toteutui tutkimukseen kuuluvien yritysten
toimenpiteissd, jotka edistdvit oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoa, henkiloston hyvin-
vointia, kehittdmistd, osallistamista ja yhteistydmahdollisuuksia sekd tydeldmin jousta-
vuutta.

Oikeudenmukaisten ja ldpindkyvien palkka- ja palkitsemisjdrjestelmien sekd tyo-
suhde-etujen avulla yritykset toteuttavat vastuullisuuttaan huolehtimalla henkiloston hy-
vinvoinnista seké litketoiminnan kannattavuudesta. Lainsdddannon vaatimukset ylittavét
palkitsemisjirjestelmét ja tydsuhde-edut ovat toimia, joiden avulla houkutellaan ja sitou-
tetaan henkilOstod eli varmistetaan pitkédn aikavilin henkildstdresurssien riittdvyys. Vas-
tuullisuus toteutuu myos joustavuuden sekéd oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon osa-alu-
eilla, silld palkitsemisen kokonaisuuden keinoin edistetddn tyon ja muun eldmén yhteen-
sovittamista sekd oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon toteutumista.

Tyoterveyden ja -turvallisuuden kokonaisuudessa tutkimuksen yritykset toteuttivat
vastuullisuuttaan huolehtimalla henkil6ston hyvinvoinnista suuntautumalla pitkén téhtéi-
men ennaltaechkdiseviin toimenpiteisiin. Henkilostdd osallistetaan ottamaan vastuuta

omasta terveydesti ja turvallisuudesta kehittdiméll4 heitd tunnistamaan ja vélttdmaén ter-
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veyttd ja turvallisuutta uhkaavia riskejd sekd lisddmaélld tyontekijoiden yhteistydmahdol-
lisuuksia yhdessd huolehtia tyoturvallisuuden toteutumisesta. Vastuullisuus toteutuu
myds kannattavuutta parantavien kustannussiistojen avulla, toteuttamalla lainsdddannon
vaatimusten ylittdvid toimia terveyteen ja turvallisuuteen liittyen sekd hyodyntdmalla tyo-
elamin joustoja.

Tehdyssa tutkimuksessa havaittiin yritysten kdyttavan tyon ja muun eldmén yhteenso-
vittamisen keinoja yritysten monimuotoisuuden ja tasa-arvoisuuden edistimiseen, henki-
16ston hyvinvoinnista huolehtimiseen ja henkildston kehittymisen tukemiseen. Vastuulli-
suutta toteutetaan yrityksissd myos tydeldmaén joustoilla, lainsdddannon vaatimukset ylit-
tavien tukitoimien ja tydsuhde-etujen keinoilla sekd varmistamalla oikeudenmukaisuuden
ja tasa-arvon toteutumisen.

Vastuullisuus nékyy yritysten vastuuraporttien henkildstokdytdnnoissd suuntautumi-
sena pitkélle aikavilille, henkiloston hyvinvoinnista huolehtimisena, henkildston kehitta-
misend ja osallistamisena, liiketoiminnan kannattavuutena, ulkoisten kumppaneiden huo-
mioimisena, joustavuutena, lainsddddnnon ylittdvané toimintana, tyontekijoiden yhteis-

tyon mahdollistamisena sekd oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon toteuttamisena.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkastelun tavoitteena on vakuuttaa lukijat tutki-
muksen tieteellisestd luonteesta, laadusta ja luotettavuudesta (Eriksson & Kovalainen
2008, 290). Tutkija miettii valintojaan koko tutkimusprosessin ajan samalla pohtien oman
tutkimuksensa analyysin kattavuutta seki tyonsa luotettavuutta (Eskola & Suoranta 2000,
208). Vastuullinen henkildstovoimavarojen johtaminen on ilmidné tuore, eiké sille ole
vield vakiintunutta méaéritelmaa. Aihetta olisi voinut ldhestyé yhtd hyvin yrityksen yhteis-
kuntavastuun kuin henkildstdvoimavarojen johtamisen kautta. Usein aihetta on kisitelty
yritysten arvojen, organisaatiokulttuurin sekd eettisyyden nakokulmista. Kaikki ndma né-
kokulmat tuntuivat hyvin mielenkiintoisilta, minkd vuoksi aihepiirin rajaus tuntui aluksi
hankalalta. Tutkielman aihepiirin rajaamista helpotti aiemmin tekeméni paétos tutkia yri-
tysvastuuraportointia, mink vuoksi rajasin tutkielmani késitteleméédn henkilostod yrityk-
sen sosiaalisen vastuun kohteena sekd yhtena yrityksen sidosryhmista.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa arvioidaan koko tutkimusprosessia, jolloin
my0s tutkijan luotettavuus toimii kriteerind. Uskottavuus tarkoittaa, etti tutkija on tarkas-
tanut oman kisityksensd ja tulkintansa vastaavuuden tutkittavien kisitysten kanssa.
(Eskola & Suoranta 2000, 210-213.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tut-
kijan tarkka kuvaus tutkimuksen kaikkien vaiheiden toteutuksesta. Erityisesti analysoin-
nissa keskeistd on luokitteluperiaatteet ja tulosten tulkinta sekd niiden perustelu (Hirsjérvi

ym. 2009, 232-233.) Perehdyin hyvin tutkielman aihepiiriin ennen kuin aloitin aineiston
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analysoinnin, silld halusin muodostaa selkeén kokonaiskuvan tutkittavasta ilmiosta. Kéy-
tin tutkimuksessa analysoinnin apuna laadulliseen tutkimukseen tarkoitettua tietokoneoh-
jelmistoa, jonka tarkoitus on helpottaa tutkimuksen rutiinitoimintoja ja lisétd tutkimuksen
laadukkuutta (Eskola & Suoranta 2000, 207). Sédhkoisessd muodossa olevat yritysvas-
tuuraportit tallennettiin NVivo -ohjelmaan ja jirjestettiin kolmeen maakohtaiseen luok-
kaan. Koodausvaiheessa yritysvastuuraporteista etsittiin henkilostoon liittyvia tekstiviit-
tauksia, ja koodisto syntyi koodaamisen yhteydessa tekstiviittausten siséllon perusteella.
Tamain jélkeen tekstiviittaukset pelkistettiin ja luokiteltiin. Analysoinnissa syntyneiden
padluokkien avulla muodostettiin vastaukset tutkimuksen tutkimuskysymyksiin vertaile-
malla tdssa tutkimuksessa tehtyjd havaintoja aiempiin tutkimustuloksiin ja teoriaan. Teh-
dyt havainnot, perustelut ja vertailut aiempiin tutkimusten tuloksiin on kirjattu tutkiel-
maan tutkimustuloksien esittelyn yhteydessa.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuudella tarkoitetaan tutkijan tiedonantovastuuta
tutkimusprosessin loogisuudesta, jiljitettdvyydestd ja dokumentoinnista. Loogisuus, jél-
jiteltdvyys ja dokumentointi vahvistavat tutkimuksen luotettavuutta. Siirrettdvyys tarkoit-
taa, ettd tutkijan tulee osoittaa oman tutkimuksensa samankaltaisuus verrattuna toisiin
tutkimuksiin, jotta yhteys oman tutkimuksen ja aikaisempien tutkimusten tuloksien va-
lilld voidaan todentaa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 294.) Téssd tutkielmassa tehtyja
havaintoja verrattiin aiheesta aiemmin tehtyihin tutkimuksiin etsien tuloksista samankal-
taisuuksia sekd eroavaisuuksia. Naitd 10ydettyjd samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia on
tarkasteltu tdimén tutkimuksen tulosten yhteydessé. Tutkielmassa on myos verrattu vas-
tuullisen HRM:n teoriaa tutkimuksessa tehtyihin havaintoihin esimerkiksi tutkimalla mita
vastuullisen henkildstdvoimavarojen johtamisen ominaispiirteitd 10ytyy yritysten rapor-
toimista henkildstokaytannoista.

Uskottavuus tarkoittaa tutkijan perehtyneisyyttd tutkimusaiheiseen, aineiston riitta-
vyyttd, havaintojen ja luokitusten vélisien yhteyksien loogisuutta, seké arvioita siitd, ky-
kenisiko joku toinen tutkija tutkimuksen aineiston perusteella tekemiin samanlaisia tul-
kintoja ja johtopdatoksid (Eriksson & Kovalainen 2008, 294). Tutkielman tekemisen ai-
kana perehdyin vastuullista henkildstovoimavarojen johtamista, yrityksen yhteiskunta-
vastuuta, sosiaalista vastuuta, henkilostovoimavarojen johtamista sekd sidosryhmaéteoriaa
kisittelevdidn kirjallisuuteen, tieteellisiin artikkeleihin ja tutkimuksiin. Huolimatta siité,
ettd vastuullisen HRM:n ilmid on vield uusi, on aiheesta 16ydettavissd paljon tieteellisid
artikkeleita ja tutkimusaineistoa. Téhén tutkimukseen valittu aineisto oli laaja — 30 yri-
tysvastuuraporttia — ja tutkimuksessa tehdyt havainnot perustuvat 1dhes 1500 yritysvas-
tuuraportista otettuun tekstiviittaukseen. Liséksi tutkimuksen aineisto muodostuu kol-
messa eri maassa kotipaikkaansa pitdvien yritysten vastuuraporteista, minka uskon liséa-
vén tutkimuksessa tekemieni havaintojen yleistettdvyyttd. Téassd tutkimuksessa tehdyt ha-

vainnot tukivat monelta osin aiemmin vastuullisesta HRM:std tehtyjd tutkimustuloksia,
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minkd perusteella arvioin tekemieni havaintojeni ja luokituksieni olevan loogisia ja siir-
rettdvissa.

Totuudellisuus tarkoittaa, etteivét tulkinnat perustu mielikuvitukseen vaan ettd havain-
not ja tehdyt tulkinnat ovat yhdistettdvissd aineistoon helposti ymmarrettidvilld tavalla
(Eriksson & Kovalainen 2008, 294). Koska vastuullinen HRM on vield melko uusi ilmio,
my®ds siihen liittyva aihepiiri on vakiintumaton. Tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi
tutkimuksen aihepiirin rajausta on myos verrattu aihepiiristd aiemmin tehtyjen tutkimus-
ten ja tieteellisten artikkeleiden siséltdihin. Tutkimuksessa tehtyjé tulkintoja on verrattu
teoriaan, jotta varmistutaan tulkintojen totuudellisuudesta. Tulkintojen luotettavuuden tu-
eksi voidaan kiyttdd otteita autenttisista tutkimusaineistoista (Hirsjarvi ym. 2009, 232—
233). Tutkimustuloksen esittelyn yhteyteen on tuotu runsaasti lainauksia alkuperaisista
yritysvastuuraporteista, minké tarkoituksena on lisédtd tukea tutkimuksessa tehtyjen ha-

vaintojen tulkintoja ja lisitd niiden luotettavuutta.

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Téssd tutkimuksessa tarkasteltiin vastuullisen henkildstdvoimavarojen johtamisen omi-
naispiirteitd ja kdytint6jd kahdessakymmenessd pohjoismaisessa ja kymmenessi keski-
eurooppalaisessa yrityksessd. Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista tutkia, miten vas-
tuullista henkildstovoimavarojen johtamista tulkitaan erilaisissa kulttuurisissa yhteyk-
sissd, onko sen kdytdnnodissé tunnistettavissa maakohtaisia tai maanosakohtaisia ominais-
piirteitd ja eroavaisuuksia, sekd analysoida, mistd nima eroavaisuudet johtuvat.

Térked ja mielenkiintoinen tutkimusaihe on my6s vastuullisen HRM:n vaikutukset yk-
silon suorituskykyyn ja yrityksen tuloksellisuuteen. Miten suuntautuminen pitkélle aika-
vilille vastuullisen HRM:n ominaisuutena vaikuttaa yksilon tavoitteiden asetantaan, pal-
kitsemiseen, suorituksen johtamisen kdytdntoihin ja millaisia vaikutuksia silld on yksildi-
den ja yritysten tulokseen.

Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi, miten henkilostovoimavarojen johtamisen
vastuullisuus ndkyy yrityksen arvoissa ja miten ne heijastuvat yrityksen henkildstostrate-
gioihin, henkildstopolitiikkoihin sekd johtamiskdytintoihin. Tidssd tutkielmassa tarkas-
teltiin henkildstovoimavarojen johtamisen vastuullisuutta yritysten henkildstokdytan-
noissd. Johtamisen nidkokulmasta olisi mielenkiintoista selvittdd miten yrityksissd ediste-
tadn johtajuuden vastuullisuutta, ja miten yrityksen strategia, tavoitteet ja johtamiskay-
tannot mahdollistavat henkildstojohtamisen vastuullisuuden.

Muita jatkotutkimusaiheita pohdittaessa yritysten eettisyys ja eettinen johtaminen yri-
tysvastuun taustalla on mielenkiintoinen teema. Téssd tutkimuksessa havaittiin, ettd yri-

tykset kertovat vastuuraporteissa laajalti eettisyydestién, periaatteistaan ja menettelyoh-
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jeistaan. Mielenkiintoista olisi tutkia, miten yritysten menettelyohjeet tai eettiset ohjeis-
tukset ndkyvit yritysten strategisissa valinnoissa ja kdytdnnon toiminnassa esimerkiksi
tutkimalla, miten eettisyys toteutuu alihankintaketjujen valinnoissa, ja miten yritykset
valvovat alihankkijoidensa vastuullisuutta, kuten alihankkijoiden tyontekijéiden kohtuul-

lisia tydoloja sekid ihmisoikeuksien ja oikeudenmukaisen palkan toteutumista.
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