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kimuksen perusta muodostuu yhteistoimintalain jatkuvaa vuoropuhelua koskevasta sdinte-
lystd, mutta tutkimuksen tehtdvéna ei ole oikeustieteellinen tutkimus, vaan johtamista ja vas-
tuullisuutta koskevat litketoiminnalliset ndkdkulmat. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyk-
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maan piteva analyysi empiirisestd aineistosta. Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa vas-
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This research examines responsible dialogue management between employers and employee
representation. The central themes of this study revolve around responsibility, leadership,
and stakeholder thinking. While the foundation of this research is based on the continuous
dialogue regulation of the Co-Determination Act, the aim of the study is not to conduct legal
research but to explore business perspectives on leadership and responsibility. The theoreti-
cal framework of the study relies on stakeholder theory and responsibility theory to provide
a robust analysis of empirical data. The objective of this research is to identify practices and
areas for improvement in responsibly managed dialogue. The study also seeks to generate
empirical and theoretical insights into how responsible dialogue can benefit a company, jus-
tify the significance of ongoing dialogue, and determine when dialogue can be considered
responsible.

In the conclusions of the research, the continuous change in the business environment and
the need to respond to it quickly if necessary are emphasized. Rapid response capability
requires consistency, clear processes, and continuous dialogue, especially with employees
and employee representation. Responsibly led dialogue, based on anticipation, transparency,
trust, and responsibility for decisions, can become a competitive advantage. Based on the
research results, responsible dialogue requires at least compliance with the law, but compa-
nies typically only talk about responsible operations when the level of activity required by
law is significantly exceeded.
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1. Johdanto

Tyoeldmén dynamiikka on murroksessa. Organisaatiot pyrkivét yhd voimakkaammin ym-
martdmain, kuuntelemaan ja ottamaan huomioon tyontekijoidensd dédnen. Tama pyrkimys ei
ole ainoastaan liiketoimintastrategian lisdosa, vaan my0s vastuullisuuden ja yhteistoiminnan
peruspilari. Tdmédn tutkimuksen tavoitteena on sukeltaa syville tyonantajien ja tyonteki-
jéedustuksen véliseen vuoropuheluun, selvittdd sen nykytilaa, kdyténteitd ja mahdollisuuk-
sia. Tutkimuksella pyritdédn tarjoamaan arvokasta tietoa organisaatioille, jotka haluavat vah-

vistaa vastuullista johtamistaan ja parantaa yhteistyota tyontekijoidensa kanssa.

Vuoden 2022 alussa voimaan tulleesta yhteistoimintalaista (1333/2021) 10ytyy varsin kat-
tava sisillollinen anti jatkuvan vuoropuhelun edistdmiseksi tyontekijan ja tyonantajan valilla
sekd sdadannoksid asianmukaiseen toimintaan muutosneuvotteluissa. Yhteistoimintalain kes-
keisend tavoitteena on yritysten ja yhteisdjen toiminnan ja toimintaympériston sekéd tuotta-
vuuden parantaminen sekd avoimen vuorovaikutuksen lisdidminen. Lain tavoitteena on myos
edistdd henkilostoryhmien keskindistd yhteistoimintaa tyopaikoilla. (HE 159/2021 vp, 10.)
Yhteistoimintalaissa sdddetdén uutena vuoropuhelusta, mutta sen toteuttaminen jdi avoi-

meksi, vaikka sddnnoksii on lukuisia.

Vuonna 2018 tehtyjen selvityksien mukaan ennen yhteistoimintalain uudistusta voimassa
ollut yhteistoimintalaki (334/2007) sellaisenaan ei toiminut tavoitteensa mukaisesti. Tutki-
musten ja kyselyiden perusteella negatiivisen julkisuuskuvan ympéardima yhteistoimintalaki
koettiin vaikeaselkoiseksi, monimutkaiseksi ja liian byrokraattiseksi. Selvityksisséd kdvi ilmi,
ettei yhteistoimintalaki tukenut toimivaa vuoropuhelua ja yhdessa tekemistd, silld yrityksien
fokus keskittyi ensisijaisesti sanktioiden vélttimiseen ja virheiden etsimiseen. (HE 159/2021
vp, 7.) Yhdessd toimiminen ja ennakoiva kehittiminen eivét ole suomalaiselle tyoeldmaélle
tai yritystoiminalle ominaista — vain 43 prosenttia suomalaisista pitdd yhteistyohenkisyytti

kansalle ominaisena. (Lamponen 2016, 27.)
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Yhteistoimintalain tarkoituksena on edistdi tyonantajan ja henkildston vélistd yhteistoimin-
taa molempien oikeuksia kunnioittaen seki edistéen yrityksen tuloksellisuutta ja henkildston
tyOhyvinvointia. Lisdksi yhteistoimintalailla pyritddn edistdmddn riittdvad tiedonkulkua,
sekd turvata henkildstdlle tarvittavat vaikuttamismahdollisuudet heitd koskevissa asioissa
tyopaikalla. Laki velvoittaa yrityksié ja yhdistyksii, joissa tyOskentelee sddnnollisesti vahin-
tédén 20 tyontekijaa. Lisdksi yli 150 tyontekijdé tyollistivia yrityksid koskee henkiloston hal-
lintoedustajaa koskevat sddnnokset. Lakia ei sovelleta valtion tai kuntien virastoissa tai lai-

toksissa. (Ty6- ja elinkeinoministerio 2021; Yhteistoimintalaki 1333/2021.)

Yhteistoimintalain tavoitteet —yritysten toiminnan ja toimintaympariston sekd tuottavuuden
parantaminen sekd avoimen vuorovaikutuksen lisdidiminen ovat parhaimmillaan yritykselle
arvokas kilpailutekija. Kun edelld mainitut lain tavoitteet (compliance) muuttuvat yrityksen
tavoitteiksi (vastuullisuus) syntyy mitd todennidkdisemmin yritykselle arvokasta etua. Yksi
tutkielman tavoitteista on haastaa nykypdivin yrityksii ja johtajia ajattelemaan vastuullisuu-
den arvosiséltdd yhteistoimintalain jatkuvan vuoropuhelun nikokulmasta sekd asettamaan
tekemisen taso vastuullisuudelta edellytetylle tasolle, jolloin lakisdateisestd “pakollisesta pa-
hasta” syntyy yritykselle etua, jolla on yhteiskunnallista vaikuttavuutta. (Paanetoja 2019,
462.) Tulevaisuuden kilpailutekijit muodostuvat enemmaéssd méérin kestavistd arvonluon-
nista, yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta ja voiton tavoittelusta yrityksen tarkoituksen
myOtd —ei itse voiton tavoittelusta ilman yrityksen olemassaolon tarkoitusta ihmisten ja pla-
neettamme kustannuksella (Polman & Winston 2021, 10, 17; Jimenez, Franco & Smith
2021, 8). Globalisaatio on muuttanut klassisen talousteorian ldhtdkohtia. Yritysten rooli puh-

taasti taloudellisina toimijoina ei ole endd pateva. (Scherer, Palazzo & Baumann 2006, 523.)

PwC:n vuonna 2019 tekemissé selvityksessd 37 prosenttia kuudesta tuhannesta johtajasta
arvioi, ettd yrityksen strategia on hyvin mééritelty. 27 prosenttia oli sitd mieltd, ettd strategia
oli innovatiivinen, ja vain 13 prosenttia sanoi, ettd yrityksessé oli tiekartta tulevaisuuden
kyvykkyyksien rakentamiseksi. Monella yritykselld on hyvé strategia, mutta sen saaminen
eldmddn ja muuttaminen teoiksi vaatii strategian tekemistd nékyvéksi jokaiselle yrityksessd
tyoskenteleville (Alahuhta, Seppdnen & Héikio 2015, 23). Strategialla ei saavuteta mitéén

ilman ihmisid, jotka toteuttavat ja eldvit sitd. Lienee perusteltua todeta, etti on aika
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dialogille. Timén tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa ne tekijét ja toimintatavat, jolla yritys
voi saavuttaa etua vastuullisen vuoropuhelun avulla (Strand & Freeman 2015, 80). Vaikka
strategia itsessddn ei ole timén tutkimuksen ytimessé, toimii se tutkimuksessa késiteltdvien

teemojen katalysaattorina.

Tutkimuksen perusta muodostuu yhteistoimintalain jatkuvaa vuoropuhelua koskevasta séén-
telystd, vaikka tutkimuksen tehtévina ei ole oikeustieteellinen tutkimus, vaan johtamista ja
vastuullisuutta koskevat litketoiminnalliset nakdkulmat. Vastuullisuus, johtaminen ja sidos-
ryhmaéajattelu ovat tutkimuksen keskiossd. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend kéyte-
tddn sidosryhméteoriaa ja vastuullisuusteoriaa, joiden avulla pyritddn saavuttamaan péteva
analyysi empiirisestd aineistosta. Sidosryhmaéteorian perusajatuksen mukaan yrityksen me-
nestys riippuu sen kyvysta yllapitdd pitkdaikaisia ja molempia osapuolia hyodyttdvié suhteita
sidosryhmien kanssa. Vastuullisuusteorian keskidssd on yrityksen vastuu toimia eettisesti,
ympériston kannalta kestévisti sekd ottaa huomioon sosiaaliset vaikutukset. Tavoitteena on

saavuttaa tasapaino taloudellisten tavoitteiden ja yhteiskunnallisen hyddyn valilla.

Organisaatioiden vuorovaikutus sidosryhmien kanssa on olennainen osa sidosryhmaéajatte-
lua ja vastuullisuutta. (Andriof et al. 2017.) Sidosryhméteoria ja vastuullisuusteoria voidaan
ndhda toisiaan tdydentivini teorioina, jotka yhdessd tarjoavat kokonaisvaltaisen kuvan vas-
tuullisesti johdetusta vuoropuhelusta. Sidosryhmaéteorian avulla tutkimuksessa keskitytdin
vuoropuhelun mekanismeihin ja prosesseihin ja vastuullisuusteorian avulla tutkimukseen
pyritddn saamaan nikokulma vastuullisesti johdetun vuoropuhelun eettisiin ja yhteiskunnal-

lisiin ulottuvuuksiin.

1.1.  Aikaisempi tutkimus ja tutkimuksen relevanssi

Yhteistoimintalakia on tutkittu oikeustieteen ja yhteiskuntatieteiden parissa aikaisemminkin,
mutta johtamiseen ja vastuullisuuteen linkittyvit ndkdkulmat puuttuvat tutkimuskentésti
(Ojakoski 1999). Tyon organisointia, yhteistoimintaa ja tyontekijéiden hyvinvointia Suo-

messa ja Euroopassa késittelevéssd tutkimushankkeen loppuraportissa Zittingin aineistossa
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(Anttila, Oinas & Mustosméki 2016, 23) todetaan, etti eri tasoilla kiytdvin sosiaalisen dia-
login on todettu olevan Euroopan sosiaalisen mallin avaintekiji seki sen vaikutukset talou-
dellisen tehokkuuden ja tyon laadun yhdistimiseen on tunnistettu. Euroopan sosiaalinen
malli on vakiintunut osa Euroopan unionin talous- ja tyollisyyspolitiikkaa. Samassa loppu-
raportissa Gallien (2003) mukaan Pohjoismaiden tydeldmén laatua selittdd tyontekijoiden

neuvottelumahdollisuudet ja yhteistoiminta tyopaikoilla.

Jonasson (2006) toteaa tutkimuksessaan, ettd yhteistoimintamenettelyn toimiminen edellyt-
tdd tiettyjd madrdyksid. Mikédédn lainsdddéanto ei kuitenkaan voi velvoittaa tyonantajaa anta-
maan henkilostolle todellista vaikutusvaltaa, jos tyonantaja ei sitd halua. Tutkimuksen mu-
kaan onnistunut tydilmapiiri on riippuvainen yrityskulttuurista ja yrityksen sisdisestd johta-
juudesta. Henkildstdjohtamisen ndkdkulmasta tutkimuksessa todetaan, ettd jokainen menes-
tyvé yritys tarvitsee motivoituneen henkildston ja sisdisen viestinnin tulee toimia. Tutki-
muksen mukaan on tyOnantajan edun mukaista hallita yhteistydmenettely hyvin. Henkilos-
ton johtajuustutkimus vahvistaa sen, ettd hyvin hoidetut henkildstdsuhteet johtavat parem-

paan kannattavuuteen. (Jonasson 2006.)

Kairisen, Uhmavaaran & Finnen (2005) tutkimuksen johtopaétoksissa esitetdén, ettd empii-
rinen tutkimuksen mukaan vain 49 prosenttia tyonantajista uskoo, ettd yhteistydmenettelya
tulisi ohjata niin, ettd henkilostolld on todellinen vaikutusvalta. Samassa tutkimuksessa to-
detaan, ettd 84 prosenttia henkildston edustajista uskoo, ettd heididn vaikutusmahdollisuu-
tensa ovat melko rajalliset tai huonot. Henkildston edustajat kokevat, ettd paatokset tehddan
etukiteen ja todelliset vaikuttamismahdollisuudet puuttuvat. Henkiloston edustajista peréti
70 prosenttia ja tyonantajan edustajista 46 prosenttia arvioi, ettd tyOnantajan paitos on kay-
tdnnossa tehty etukéteen ennen yhteistoimintaneuvotteluiden alkamista. Kolmasosa henki-
16ston edustajista ja 57 prosenttia tydnantajien edustajista uskoo, ettd neuvotteluilla on ollut

vaikutusta tyonantajan paitokseen. (Jonasson 2006, 243.)

Vuonna 2004 tyonantajista 58 prosenttia (74 prosenttia vuonna 1993) ja 41 prosenttia hen-
kiloston edustajista (76 prosenttia vuonna 1993) uskoi, ettd yhteistoimintaneuvottelulla on

todellinen merkitys henkildstoasioiden kisittelysséd. Kairisen, Uhmavaaran & Finnen (2005)
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tutkimuksen tuloksissa my0s todetaan, ettd tdssd on tapahtunut merkittivad heikkenemisté
sekd tyOnantajan ettd henkiloston edustajien keskuudessa vuoden 1993 tutkimukseen verrat-
tuna. Erityisesti henkildston edustajien keskuudessa usko yhteistydmenettelyyn on heiken-
tynyt. Tutkimustulokset osoittavat, ettd ilmapiiri on herkka ja ristiriidat tydmarkkinoilla ovat
lisdéntyneet. Tutkimustulokset korostavat, ettd on tirkedmpii, ettd tyOnantajien keskuu-

dessa tapahtuu asennemuutos, kuin etté lakia kiristettiisi. (Jonasson 2006.)

Turun yliopiston tutkimuksessa (Kauppinen & Mikola-Lahnalammi 1981) yhteistydmenet-
tely soveltuu hyvin paikallisten neuvottelujen neuvottelufoorumiksi, kun neuvottelut koske-
vat lomia, lomautuksia, irtisanomisia, tehostamistoimia seké eri toimintojen vilistd jousta-
vuutta koskevia asioita. Henkiloston edustajat haluaisivat sisdllyttdd yhteistydmenettelyyn
myds investoinnit, tydehtosopimusten vihimmaéaisehdot ylittavéin palkkaosan, ymparistoasiat
ja tasa-arvoasiat. TyOnantajien edustajat vastustavat néitd muutoksia. Edellisessd vuonna
1980 tehdyssa tutkimuksessa tyonantajien edustajien mielestd yhteistoimintalaki oli vienyt
yhteistyota eteenpdin. Henkiloston edustajat olivat varovaisempia, mutta positiivisempia.
Osapuolet olivat yhtd mielta siitd, ettd yhteistydomenettely soveltuu hyvin paikallisten neu-
votteluiden foorumiksi. Samassa tutkimuksessa todettiin, ettd osapuolilla on pddosin positii-
visia kokemuksia yhteistyomenettelysti ja ettd menettely lisdsi henkildston vaikuttavuutta.
Suurin osa vastaajista molempien osapuolten osalta uskoi, ettd yhteistydmenettely oli johta-
nut tehokkuuden parantumiseen ainakin jossain méérin ja sama koski henkildston hyvin-
vointia, muutosten hallintaa ja silloisen toiminnan joustavuutta. Vaikka ristiriidat ndyttivat
lisddntyneen osapuolten vililld edellisestd vuodesta, yhteistydmenettelyéd pidettiin edelleen

vuonna 1993 hyoddyllisend tydkaluna. (Jonasson 2006, 244.)

Uusi yhteistoimintalaki (1333/2021) tuli voimaan 1.1.2022. Uusi yhteistoimintalaki jakau-

tuu perusrakenteeltaan kolmeen eri kokonaisuuteen:
1) jatkuva vuoropuhelu tyonantajan ja henkildston valilla,
2) muutosneuvottelut,

3) henkil6ston edustus yrityksen hallinnossa.
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Jatkuva vuoropuhelu on lain keskeisin uudistus. Sen tarkoituksena on, ettd tyopaikalla kay-
ddan sddnnonmukaista vuoropuhelua tyonantajan ja henkiloston edustajien vililld henkil6s-
ton tyotd, tydoloja ja asemaa koskevissa asioissa. Muutosneuvotteluilla tarkoitetaan tyovoi-
man vihentidmista tai esimerkiksi tyotehtdvien tai tydskentelypaikan olennaisia muutoksia
koskevia neuvotteluita. Ne sdilyvit hyvin pitkdlti samanlaisina kuin ne olivat vanhan lain
aikana. Tyovoiman vahentdmisneuvotteluihin liittyvit edelleen vahimmaisneuvotteluajat ja
neuvotteluvelvollisuuden rikkomisesta voidaan tuomita maksettavaksi hyvitys. Henkiloston
edustusta yrityksen hallinnossa eli niin sanottua hallintoedustusta koskevia sddnnoksid ei
ollut lainkaan vanhassa yhteistoimintalaissa. Hallintoedustuksesta sdddettiin kuitenkin en-
nen omassa erillisessd laissaan, ja ndmé sdénnokset siirrettiin uuteen yhteistoimintalakiin

tekeméttd nithin juurikaan muutoksia. (Yhteistoimintalaki.)

Tyonantajan ja henkildston vélistd sédnndnmukaista vuoropuhelua koskevat sdannokset ovat
uuden lain merkittdvin uudistus. Tyonantajan tulee kidydd sddnndénmukaista vuoropuhelua
henkil6ston edustajan kanssa yrityksen tai yhteison toiminnan sekd tyOdyhteison kehitti-
miseksi lain piiriin kuuluvissa asioissa. Kun aiempi laki sisélsi varsin pitkdn listan asioita,
joista oli kdytdvd yhteistoimintaneuvottelut, niin uudessa laissa tima sidintelytapa on kor-
vattu esittimalld vuoropuhelun kohteena olevat asiat laissa varsin laajasti. Tarkoituksena on
jattaa tyopaikkatasolle harkittavaksi, mitka asiat koetaan kulloinkin tarkeiksi ja tarpeellisiksi

vuoropuhelun kdymisen osalta. (Yhteistoimintalaki.)

Osa laissa mainituista vuoropuhelun kohteista on sellaisia, joista tyonantajalla on velvolli-
suus kdyda vuoropuhelua tietyin viliajoin. Osa vastaavasti on sellaisia, joista kdydadn vuo-
ropuhelua vain, jos tyonantaja tai henkiloston edustaja niin haluaa. Laki jattda runsaasti liik-
kumavaraa sen suhteen, minkélaisia kiytdnnon jirjestelyitd ja puitteita tyopaikalla vuoropu-

helun kdymiseksi luodaan. (Yhteistoimintalaki.)

Se velvoittaa yrityksen yhteisisté asioista kdytdvaan vuoropuheluun yrityksen koosta riippu-
en 14 kertaa vuodessa. Keskusteluissa voidaan kisitelld mm. tyohyvinvointiin, tyGpaikan
sdaantoihin ja kdytdntoihin seka yrityksen taloudelliseen tilanteeseen liittyvid asioita. Tarkoi-

tuksena on luoda tyonantajan ja henkildston vilille keskusteluyhteys, jonka aikana voidaan
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nostaa esille yritykselle tarpeellisia aiheita. Vuoropuhelu ei poista tydonantajan oikeutta paa-
toksentekoon niissid asioissa. Osana sddnnonmukaista vuoropuhelua tyonantajan on laadit-
tava tyoyhteison kehittdmissuunnitelma, joka kdytdnnossd korvaa aiemman henkilsto- ja
osaamissuunnitelman. Suunnitelmasta on kéytiva esille muun muassa henkildston osaami-
seen ja ty0hyvinvoinnin ylldpitimiseen liittyvid toimenpiteitd ja kehityskulkua sekd ndiden
seurantamenettelyt. Kehittdmissuunnitelmaa laadittaessa on huomioitava yrityksessa tapah-
tuvien muutosten vaikutukset tydyhteisossd, kuten teknologian kehitys ja investoinnit sekd
eri elimaéntilanteissa olevien tyontekijoiden tarpeet etenkin ikdéntyvien ja tyokyvyttomyys-

uhan alaisten tyontekijoiden kannalta. (Ty6- ja elinkeinoministerio, 2021).

Yhteistoimintalain vuoropuhelun vastuullista johtamista ei ole aikaisemmin tutkittu ja sen
merkityksellisyys on jadnyt tieteen kentdssd huomattavan vihélle huomiolle sen merkitys ja

vaikuttavuus huomioiden.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymys ja tehdyt rajaukset

Vastuullisuus késitteend on keskeinen puheenaihe litke-eldméssé ja yhteiskunnassa. Yritys-
ten odotetaan toimivan vastuullisesti niin taloudellisesti, ympériston kannalta kuin sosiaali-
sestikin. Tassd tutkimuksessa pdédpaino on sosiaalisen vastuun tarkastelussa, miké on yritys-
vastuun yksi osa-alueista. Sosiaalinen vastuu juontaa juurensa ihmisoikeusvastuusta ja se
muksen tavoitteena on tarkastella, mitd vastuullisuus kadytdnnossé tarkoittaa tekemisen ta-

solla, erityisesti puhuttaessa jatkuvasta vuoropuhelusta yhteistoimintalain kontekstissa.

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa vastuullisen toiminnan kéyténteitd ja kehityskohteita
jatkuvan vuoropuhelun ndkokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on myds tuottaa empiirista
ja teoreettista tietoa siitd, kuinka vastuullinen vuoropuhelu voi luoda etua yritykselle. Ta-
voitteena on myos perustella jatkuvan vuoropuhelun merkitysti ja selvittdd milloin vuoro-

puhelua voidaan pitdd vastuullisena. Liséksi tutkimuksella on tarkoitus selvittdd, onko
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vastuullinen vuoropuhelu tirkeédtd nykypéivan liiketoimintaympéristdssid. Sidosryhmaéteo-

rian osalta tutkimus rajautuu tyontekijoihin ja tyontekijaedustuksen syvempain tarkasteluun.

Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi asetettu tutkimuskysymys on:

Miten yhteistoimintalain vuoropuhelua johdetaan vastuullisesti?

Tutkimuskysymykseen vastaamiseksi on asetettu seuraavat alatutkimuskysymykset, joiden

avulla perusteltu vastaus tutkimuskysymykseen rakentuu.

Alatutkimuskysymykset:

1. Miksi yhteistoimintalain vuoropuhelua kannattaa johtaa vastuullisesti?

2. Mitkd ovat keskeiset kdiytdinteet ja toimintatavat, joiden avulla vastuullinen vuoropu-
helu toteutuu yrityksessd?

3. Millaisia kehityskohteita voidaan tunnistaa vastuullisen vuoropuhelun edistd-

miseksi?

Yhteistoimintalaki muodostuu kolmesta kokonaisuudesta, joista muutosneuvottelut ja hal-
lintoedustus on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimus on rajattu kasittelemaan yhteis-
toimintalain jatkuvaa vuoropuhelua. Rajaus on perusteltua vastuullisen vuoropuhelun mer-
kityksen ja kdytdnteiden syvillisemmén analyysin varmistamiseksi. Johtamisen nakokul-
masta tutkimuksen tarkastelu rajautuu tydsuhdejohtamiseen, mikd on olennainen osa orga-
nisaation strategista johtamista. Vastuullisuuden ilmenemistd késitellddn tutkimuksessa yh-
teistoimintalain vuoropuhelun ndkdkulmasta huomioiden yhteiskunnallinen konteksti ja vai-

kuttimet tutkimuksen kannalta olennaisilta osin.

Yrityksen tirkeimpid sidosryhmié ovat velkojat, asiakkaat, johtajat, tyontekijdt, valtio ja vi-

rastot, osakkeenomistajat, toimittajat, ammattiliitot ja yhteiso, josta yritys saa resurssejaan.
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Yrityksen arvoketjun osana tyontekijét ja ammattiliittojen jédsenet kuuluvat yrityksen ensisi-
jaisiin sidosryhmiin, niilld ollessa suora vaikutus yrityksen omaisuuteen (Zinkin 2019, 272.)
Sidosryhmien késittely rajautuu tutkimuksessa tyontekijoiden ja tyontekijdjarjestdjen tarkas-

teluun, jotka ovat yhteistoiminnan osapuolia tyonantajan ohella.

1.3. Tutkimuksen keskeiset kisitteet ja rakenne

Hyvd hallintotapa (Corporate Governance)

Hyvé hallintotapa muodostaa rakenteen ja prosessin yrityksen liiketoiminnan ja asioiden
johtamiseksi ja ohjaamiseksi siten, ettd se edistdd yrityksen vaurautta ja vastuullisuutta, jolla
tavoitellaan pitkdn aikavilin omistaja-arvoa huomioiden muiden sidosryhmien intressit.

(Zinkin 2019, 3).

Sidosryhmd

Sidosryhmai on miiritelty vuonna 1984 (Freeman, 854) késittiméan mitd tahansa ryhmaa tai
yksilod, jolla voi olla vaikutusta organisaation tavoitteiden saavuttamiseen tai johon yrityk-
sen tavoitteiden saavuttaminen vaikuttaa. Sidosryhmien ominaispiirteet on jaettu kolmeen
ryhmaéin: 1) sidosryhmén valta vaikuttaa yritykseen 2) sidosryhmén suhteen legitiimiys yri-
tykseen 3) sidosryhmén vaatimusten térkeys yritystd kohtaan (Freeman 1984, 854.) Yrityk-
sen tirkeimpid sidosryhmid ovat velkojat, asiakkaat, johtajat, tyontekijét, valtio ja virastot,
osakkeenomistajat, toimittajat, ammattiliitot ja yhteiso, josta yritys saa resurssejaan. Yrityk-
sen arvoketjun osana tyontekijat ja ammattiliittojen jasenet kuuluvat yrityksen ensisijaisiin

sidosryhmiin, niilld ollessa suora vaikutus yrityksen omaisuuteen. (Zinkin 2019, 272.)

Strategia

Strategian avulla yritykset pyrkivit saavuttamaan kilpailuetua ja pyrkivit sdilyttiméiin sen

pitkdlla aikavililld. Strategia on erilaistumista ja resurssien kohdentamista erilaistumisen
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toteuttamiseksi kilpailuedun saavuttamiseksi. Porterin mukaan strategia on pitkén aikavélin
suunnitelma, joka perustuu ainutlaatuiseen kilpailuetuun, erottumiseen kilpailijoista ja arvon
luomiseen asiakkaille (Porter 1996.) Strategiassa on kysymys “toimien omaksumisesta ja

tavoitteiden toteuttamiseen tarvittavien resurssien allokoinnista” (Chandler 1962, 13.)

Yritysten sosiaalinen vastuu (Corporate social responsibility, CSR)

Yritysten sosiaalisen vastuun késitteelle on pyritty tutkimuskontekstissa ja kdytdnnon toimi-
joiden toimesta luomaan yhteisesti hyviksyttyd maéritelmdd jo 30 vuoden ajan (Carroll
1991, 39-40). Kiteytetysti voidaan todeta, ettd CSR:114 tarkoitetaan yritysten toimintaa, joka
edistdd jotakin yhteiskunnallista etua yrityksen edun ja lain edellyttimien toimien ulkopuo-
lella. (McWilliams & Siegel 2001, 117.) Toisin sanoen, CSR on yksi osa-alue vastuullisuu-
den késitteen sisélld. Se on konkreettinen tapa toteuttaa ja ndyttdd yritysten vastuullisuutta

yhteiskunnassa. (Ahlstrand & Rydell 2017.)

Tyosuhdejohtaminen (Employee relations)

Dave Ulrichin mukaan tydsuhdejohtaminen on strateginen HR-toiminto, joka keskittyy hal-
litsemaan ja kehittimé&én suhteita organisaation ja sen tyontekijoiden valilla. Ulrich korostaa,
ettd tyosuhdejohtamisen tarkoitus on luoda ja ylldpitdd positiivisia tyosuhteita, jotka perus-
tuvat luottamukseen, avoimuuteen ja yhteistyohon. Ulrichin ndkemys korostaa tydsuhdejoh-
tamisen ennakoivaa ja ehkdisevdd toimintaa. Hyvin hoidetut ty0suhteet tuovat organisaa-

tiolle kilpailuetua ja parantaa tuottavuutta. (Ulrich & Dulebohn 2015.)

Vaatimustenmukaisuus (Compliance)

Termilld compliance viitataan lakien, sddntdjen ja méiérdysten noudattamiseen, joiden nou-
dattamisella organisaatio oikeuttaa olemassaolonsa toimintaympdristossddn. Nykyisin
compliance liitetdédn myo0s eettisyyteen, jolloin eri sidosryhmien késitys sallitusta ja ei toi-

votusta toiminnasta tulee tarkasteluun. Organisaation vaatimustenmukaisuuden
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muodostumiseen vaikuttaa my0s organisaation itselleen asettamat vaatimukset, jotka yritys

madrittelee toimintaperiaattein ja sddnndin. (Ratsula 2016.)

Vastuullinen johtaminen

Vastuullinen johtaminen tarkoittaa sitd, ettd yrityksen johto huomioi erilaisia sidosryhmié
paétoksenteossa ja toiminnassa. Vastuullisessa johtamisessa painotetaan kestdvaa kehitysta,
ymparistondkokulmia, sosiaalista vastuuta ja taloudellista vastuuta. Vastuullinen johtaminen
edistdd yrityksen menestystid pitkdlld aikavililld. Vastuullisesti johdetut yritykset ovat
yleensa kilpailukykyisempid ja ne houkuttelevat paremmin osaavia tyontekijoité ja sijoitta-

jia. (Lips-Wiersma, Haar & Wright 2020.)

Yhteistoimintalain vuoropuhelu

Yhteistoimintalaissa edellytetddn yrityksid kdyméén vuoropuhelua henkildston kanssa en-
nen pédtoksentekoa. Yhteistoimintalain tarkoituksena on turvata henkildston asema yrityk-
sen toiminnan kehittimisessd ja muutostilanteissa. Lain tavoitteena on myos edistda yrityk-
sen toiminnan taloudellista tehokkuutta ja kilpailukykyéd. Yhteistoimintalain mukaan vuoro-
puhelun tulee olla avointa ja rakentavaa. Vuoropuhelun tarkoituksena on antaa henkildstolle
mahdollisuus vaikuttaa yrityksen paitoksentekoon ja toimintaan. Tulee huomioida, etti vuo-

ropuhelu ja neuvottelu ovat eri asioita. (Yhteistoimintalaki.)

Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne muodostuu johdannosta, jossa maiéritellddn tutkimuksen konteksti,
tutkimuskysymys ja tutkimuksen tavoitteet. Tutkimuksen johdanto taustoittaa tutkimuksen
lahtoasetelman. Toisen ja kolmannen kappaleen teoriaosuuksissa hyddynnetdén sidosryh-
mateoriaa ja vastuullisuusteoriaa keskeisind viitekehyksina vastuullisesti johdetun vuoropu-

helun analysoinnissa. Sidosryhméteoria auttaa ymmairtimédén sidosryhmien roolia ja
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merkitystd vuoropuhelussa sekd heidén vaikutusmahdollisuuksiaan ja tarpeitaan. Vastuulli-
suusteorian avulla taas tutkitaan, miten yhteistoimintalain vuoropuhelu voi edistéé taloudel-
lista, ympaéristollistd ja sosiaalista vastuullisuutta. Yhteistoimintalain vastuullista vuoropu-
helua tarkasteltaessa sidosryhméteorian ja vastuullisuusteorian yhdistdiminen tarjoaa syval-
lisen ja kattavan ndakokulman tutkimuksen aiheeseen. Kolmannessa luvussa kasitellddn vas-
tuullisuutta yhteistoimintalain jatkuvan vuoropuhelun ndakokulmasta seka tarkastellaan tut-
kimuksen tavoitteita vastuullisuusteorian avulla. Neljannessa luvussa tarkastelun keskiossa
on yhteistoimintalain merkityksen hahmottaminen sekd vuoropuhelun asemointi tutkimuk-

sen tavoitteisiin ndhden.

Viidennessé kappaleessa taustoitetaan tutkimuksen metodologiaa miké luo pohjan kuuden-
nessa kappaleessa analysoitaville tutkimuksen tuloksille ja pohdinnalle. Metodologia-kap-
paleessa tarkastellaan erityisesti puolistrukturoitua haastattelutekniikkaa, mika on tieteelli-
nen menetelma tiedon kerddmiseksi, jossa haastattelukysymykset ovat valmiiksi suunniteltu,
mutta vastaajalle jatetdin vapaus vastata kysymyksiin omalla tavallaan. Seitseménnessé kap-

paleessa tutkimuksen havainnot, 16ydokset ja pohdinta kootaan johtopaatoksiksi.
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2. Sidosryhmaiteoria

Tassd kappaleessa tarkastellaan sidosryhmaiteoriaa yleisesti sekd keskitytdédn tarkastelemaan
tutkimuksen kannalta olennaisia sidosryhmia: tyontekijdedustusta sekd tyontekijoitd. Sidos-
ryhmaéteorian avulla on tarkoitus kuvata ja auttaa ymmartdmaén organisaation erilaisia suh-
teita ja vuorovaikutusta eri tahojen kanssa. Téssa tutkimuksessa sidosryhméteorian viiteke-
hyksen avulla pyritddn tutkimaan, miten vuoropuhelu toimii eri sidosryhmien vélilld seka
miten vuoropuhelu vaikuttaa organisaation pdédtdksiin ja toimintaan. Sidosryhméteorialla
kuvataan yrityksen ja sen sidosryhmien vilistd suhdetta. Sidosryhméteoria vaikuttaa myos
yritysvastuun taustalla, silld se késittelee muun muassa sellaisia kysymyksid kuten “kenelle

yritys on toiminnastaan vastuussa” ja ’mitd yrityksen vastuullisuudelta odotetaan” (Burchell

2008, 96).

2.1. Sidosryhmaiteoria Freemanin mukaan

Sidosryhmadteoria, joka tunnetaan myos sidosryhméldhestymisend, on keskeinen késite or-
ganisaation ja litketoiminnan hallinnassa. Edward Freeman on ollut yksi merkittdvimmista
sidosryhmadteorian kehittdjistd, ja hdn on vaikuttanut sidosryhmaéteorian popularisointiin
suuresti. Sidosryhmaéteoria keskittyy organisaation suhteisiin eri sidosryhmiin, kuten tyon-
oletus sidosryhmaéteoriassa on, ettd organisaation menestys riippuu sen kyvystd tunnistaa,
ymmaértdd ja huomioida eri sidosryhmien tarpeita ja odotuksia. Freemanin mukaan sidosryh-
mit eivit ole pelkéstdén passiivisia toimijoita organisaation ympérilld vaan aktiivisia vai-

kuttajia.

Sidosryhmaéteoria on jo pitkdén korostanut perusperiaatetta, jonka mukaan yritys ja sen si-
dosryhmat jakavat yhteiset intressit. Sen sijaan, ettd sidosryhmét ndhtéisiin kilpailijoina nol-
lasummapelissd, tulisi yrityksien ensin harkita, miten sidosryhmien intressit linkittyvit yri-
tyksen intressien kanssa ja keskittdd ponnistelunsa arvonluonnin laajentamiseen sen mukaan.

Organisaation tulee pyrkié tasapainottamaan eri sidosryhmien intressit ja tarpeet sekd pyrkia
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luomaan arvoa kaikille sidosryhmilleen. (Strand & Freeman 2015, 71.) Freeman (2009, 65)
vaittdd, ettd sidosryhmien yhtenéisten intressien huomioonottaminen johtamisessa todenna-
koisesti tuottaa etua kaikille sidosryhmille. Tdmaé johtuu siitd, ettd yhteisten intressien tun-
nistaminen edistdd litketoimintaa. Mikéli yksi sidosryhmé ajaa omia etujaan muiden kustan-
nuksella, muut sidosryhmét joko vetdvét tukensa pois tai pyrkivét luomaan toisen verkoston
sidosryhmdarvon luomiseen. (Freeman 2009, 65.) Freeman (2015) esittdd, ettd organisaatiot
eivit ole vain omistajiensa omaisuutta, vaan niilld on laajempi yhteiskunnallinen rooli. Si-
dosryhmiteoria korostaa organisaation vastuuta eri sidosryhmilleen ja tarjoaa ndkokulman,
joka edistdd pitkdn aikavilin menestysté ja vastuullista toimintaa. Tamaé teoria on edelleen

merkittdvi osa organisaatioiden ja yritysten strategista ajattelua ja paatoksentekoa.

2.2. Vastuullisesti johdettu vuoropuhelu sidosryhmaiteorian ndkdkulmasta

Sidosryhmiajattelu on kehittynyt kohti vuorovaikutteista, molemminpuolisesti sitoutunutta
ja reagoivaa suhdetta, joka muodostaa nykyaikaisen litketoiminnan kontekstin ja luo perus-
tan avoimuudelle ja vastuullisuudelle. Menestyvét yritykset nyky-yhteiskunnassa tunnusta-
vat velvollisuutensa useille sidosryhmille, ylittden pelkén lain noudattamisen tai osakkeen-
omistajille tuoton maksimoimiseen liittyvédn luottamuksellisen vastuun. Yritykset ovat siir-
tymissd pois yksinomaan omistaja-arvon kasvattamisesta ja suuntaavat huomionsa sidos-
ryhmien osallistamiseen pitkédn aikavilin arvon rakentamisessa. Tamé sitoutumisprosessi
perustuu dynaamiseen vuorovaikutukseen, keskindiseen kunnioitukseen, vuoropuheluun ja
muutokseen - ei yksipuoliseen "johtamiseen" sidosryhmien suuntaan. Termid "sidosryhmé-
johtaminen" pidetddn vanhentuneena ja yrityskeskeisend, silld yritykset voivat hallita suh-

teitaan sidosryhmiin, mutta eivét useinkaan voi hallita sidosryhmid. (Andriof et al. 2017.)

Yritysten sosiaalinen vastuu ndhddin nykypdivani laajemmin, pelkin tuottavuuden, ”comp-
liance”-toimintojen ja hyvéntekevéisyyden sijaan. Nykypéivind yritysvastuu tai yrityskan-
salaisuus edellyttad yrityksiltd toimintaympériston ymmaérrysté ja tiedostamista, jossa ne toi-
mivat. Péivittdisten toimintatapojen vaikutusten tunnistaminen sidosryhmiin on keskeinen
osa vastuullista johtamista. Tdmaé tarkoittaa vastuun ottamista néistd vaikutuksista eika pel-

késtiddn hyvén tekemisen pyrkimyksistd. Nykyédn yritykset kohtaavat monenlaisia haasteita,
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kuten suurempaa kokonaisvastuuta, ihmisoikeusloukkauksia, kestévén kehityksen strategi-
oita, yritysten hallintosdéntdjd, tyopaikan etiikkaa sekd sidosryhmien kuulemista ja hallin-
nointia. Sidosryhmaéajattelun avulla on otettava ndméa uudet realiteetit huomioon. Nykyisin
on huomioitava, ettd yrityksilld ja sidosryhmilld on yhteinen valta ja vastuu vaikuttaa yrityk-
sen menestykseen ja menestyksen mahdollistamiin yhteiskunnallisiin hy&tyihin. (Andriof et

al. 2017; Ratsula 2016.)

Sidosryhmiteoria on konseptuaalinen viitekehys, joka korostaa yrityksen vastuuta ja velvol-
lisuuksia eri sidosryhmié kohtaan. Teoria pohjautuu ajatukselle siité, ettd yritysten menes-
tyksen ja kestdavén kehityksen kannalta on tirkedd huomioida ja tasapainottaa eri sidosryh-
mien intressejd. (Donaldson & Preston 1995.) Sidosryhméteoria on johtamiskonsepti, jossa
ehdotetaan, ettd yritysten tulee ottaa paétoksid tehdessddn huomioon kaikkien sidosryhmien,
ei vain osakkeenomistajien, edut. Sidosryhmat ovat yksilditd tai ryhmid, jotka ovat kiinnos-
tuneita yrityksen toiminnasta ja joihin sen toimet voivat vaikuttaa. Tdma sisdltaa tyontekijat,

asiakkaat, toimittajat, yhteisot ja jopa ympariston. (Freeman & Reed 1983.)

Sidosryhmiteoria perustuu oletukseen, ettd organisaation on otettava huomioon eri sidos-
ryhmien etuja. Sidosryhmaéteorian perusldhtokohta on, ettd yrityksilld on velvollisuus luoda
arvoa kaikille sidosryhmille, ei vain osakkeenomistajille. Tdma tarkoittaa, ettd yritysten tu-
lee ottaa huomioon padtostensd vaikutukset kaikkiin sidosryhmiin ja pyrkid luomaan posi-
titvinen lopputulos kaikille osapuolille. Sidosryhméteoria ehdottaa myos, ettd yritysten tulisi
olla tekemisissid sidosryhmien kanssa ja saada heiddn panoksensa péddtoksid tehdessdan. Ndin
yritykset voivat ymmaértdd paremmin sidosryhmiensé tarpeita ja huolenaiheita ja tehda tie-
toisempia padtoksid. Kaiken kaikkiaan sidosryhméiteoria korostaa, ettd on tarkeda ottaa huo-
mioon litketoimintapédatdsten laajempi vaikutus kuin vain osakkeenomistajien taloudelliset
tuotot. Se kannustaa yrityksid omaksumaan kokonaisvaltaisemman ldhestymistavan paatok-
sentekoon ja priorisoimaan arvon luomista kaikille sidosryhmille. Sidosryhméteoria koros-
taa, ettd on tirkedd ottaa huomioon liitketoimintapdatosten laajempi vaikutus kuin vain osak-
keenomistajien taloudelliset tuotot. Yritysten tulisi olla tekemisissa sidosryhmien kanssa ja
saada heidén panoksensa pddtoksid tehdessdin ymmartiaékseen paremmin heidin tarpeitaan

jahuolenaiheitaan. Vapaaehtoinen ldhestymistapa hallinto- ja ohjausjirjestelmaén liittyvissd
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kysymyksissd, joka keskittyy tehokkaaseen johtajien kdyttdytymiseen, on parempi kuin lain-

sdaddnnon kautta tapahtuva rakennemuutos. (Freeman & Reed 1983; Freeman 2010.)

Sidosryhmiteorian argumentoitu perustelu "Assessing Freeman's Stakeholder Theory" -es-
seen mukaan perustuu oikeudellisiin, taloudellisiin ja eettisiin rajoituksiin. Freeman vaittaa,
ettd yrityksilld on laillinen velvollisuus ottaa huomioon sidosryhmien edut osakkeenomista-
jien liséksi. Hin ehdottaa my0s, ettd yrityksille on taloudellisesti hyddyllistd tehda niin pit-
kalla aikavélilld. Lopuksi Freeman véittda, ettd yritysten on eettisesti oikein ottaa huomioon
kaikkien sidosryhmien edut, koska niilld on moraalinen vastuu niitd kohtaan. Stieb (2008)
kuitenkin argumentoi Freemanin viitteitd vastaan, ettd nima véitteet tuottavat lopulta vir-

heellisié johtopéétoksid. (Stieb 2008, 401.)

Stiebin mukaan sidosryhméteorian kritiikki on tarpeen useista syistd. Ensinnékin sidosryh-
méteoria on yksi ndkyvimmistd ja tunnetuimmista litkkeenjohdon teorioista, joita on kos-
kaan tullut filosofisesta koulukunnasta tai ajattelutavasta. Toiseksi vaakalaudalla on etiikan
filosofisena tieteenalana ja litketoiminnan inhimillisend kdytédntona vélinen suhde. Siksi on
tarkedd tarkastella kriittisesti sidosryhméteoriaa sen vahvuuksien ja heikkouksien ymmaérta-
miseksi ja sen selvittdmiseksi, tarjoaako se hyvin pohjan eettiselle padtdksenteolle liiketoi-
minnassa. (Stieb 2008, 402.) Freemanin esittdmat viitteet tuottavat lopulta virheellisid joh-
topdidtoksid, koska ne eivit loogisesti seuraa lahtokohdista. Essee véittdd, ettd Freemanin
vetoomus oikeudellisiin, taloudellisiin ja eettisiin rajoituksiin ei riitd perustelemaan johto-
paétostd, jonka mukaan yritysten tulisi asettaa sidosryhmadt etusijalle osakkeenomistajiin
nihden. Lisdksi essee viittaa siihen, ettd Freemanin teoriasta puuttuu selkeys ja tarkkuus,
mika vaikeuttaa sen soveltamista kdytanndssa. Niin ollen, vaikka sidosryhmaéteoria herattda
tirkeitd kysymyksid yritysten roolista yhteiskunnassa, sen argumentoitu perustelu on edel-

leen keskustelun ja kritiikin aihe. (Stieb 2008, 401.)

Osallistavalla yhteistoiminnalla voidaan saavuttaa positiivia vaikutuksia tydyhteisén harmo-
niaan sekd parempaan tydeldmén laatuun (Cooke 1990, 588). Vuoropuhelun yksi tarkeim-
mistd tavoitteista on tiedon jakaminen tyonantaja- ja tyontekijdosapuolien vililld. Osapuo-

lien mydnteinen suhtautuminen tiedonjakamiseen ja yhteistoimintaan luo parhaimmat
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olosuhteet informaation ja tiedon jakamiseen vuoropuhelulle varatuissa tilaisuuksissa. (Co-

losi & Berkeley 2006, 197.)

Vuoropuhelu on sidosryhmaéteorian keskiossd. Sidosryhméteorian perusajatus on, ettd yri-
tykselld on vastuu ja velvollisuus ottaa huomioon eri sidosryhmien tarpeet, odotukset ja in-
tressit padtoksenteossa ja toiminnassaan. Vuoropuhelu sidosryhmien kanssa on keino ym-
martdd néité tarpeita ja odotuksia paremmin seké luoda avoin ja vuorovaikutteinen suhde eri
sidosryhmien kanssa. Vuoropuhelu mahdollistaa my0s tiedon jakamisen, mielipiteiden kuu-
lemisen sekd konsensuksen 16ytdmisen eri intressiryhmien vélilld. Vuoropuhelulla yritys voi
saavuttaa paremman yhteisymmaérryksen ja rakentaa kestdvéa ja vastuullista litketoimintaa,
joka hyodyttda kaikkia osapuolia. Vuoropuhelu auttaa myds vélttimaan konflikteja ja luo-
maan pitkdaikaisia ja luottamuksellisia suhteita sidosryhmiin. Konfliktit voivat kuitenkin
olla arvon luomisen ldhteitd, jos yrityksen johto pystyy asettamaan tarkastelun uuteen nako-
kulmaan kompromissien sijasta (Freeman 2010.) Vuoropuhelu tukee tyonantajan ja tyonte-
kijoiden vélisen luottamuksen ja arvostuksen rakentumista ja siten yhteistoiminnan edelly-
tyksid. Vastuullinen yritys pyrkii toimimaan mahdollisimman kestdvésti ja tasapainottamaan

yrityksen omat tavoitteet ja sidosryhmien odotukset (Paanetoja 2019).

Luottamusmies toimii viestinviejdnd tyonantajan ja tyOntekijén vililld. Yhteistoimintalain
mukaan tyOnantajan tulee antaa luottamusmiehelle tietoa muun muassa yrityksen taloudelli-
sesta tilanteesta. Yhteistoimintalain sdddoksisséd ei kuitenkaan tismenneté annettavien tieto-
jen siséllollistd tarkkuutta tai tapaa millé tiedoista kerrotaan. Lakien ja tydehtosopimusten
mukaiseen vuoropuheluun kuuluu luottamushenkildiden tiedonsaanti, minké tavoitteena on
edistdd yhteistyotd. Myotédvaikuttamista koskeva velvoite ulottuu myds yhteistoimintalain
mukaisiin muutosneuvotteluihin. Tima asettaa vaatimuksia luottamusmiehen osaamiselle ja
arviointikyvylle. My0s luottamusmiehen vuoropuhelu- ja neuvottelutaidot ovat entisti mer-
kittdivaimmaissd asemassa. (Lamponen 2016, 45.) Myoétévaikuttamisvelvoitteesta sdddetddn
yhteistoimintalain 20 §:n 3 momentissa. Mydtavaikuttamisvelvoitteella tavoitellaan raken-
tavaa ja molempien osapuolien nikemykset huomioon ottavaa vuoropuhelua, jolloin loppu-
tulos todenndkdisemmin palvelee molempia osapuolia parhaalla mahdollisella tavalla (vrt.

sidosryhmdteoria s. 24). Myotivaikuttamisvelvoitteen merkitys korostuu erityisesti
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kisiteltdviin asiaan liittyvien tietojen antamisessa ja saamisessa, joiden voidaan katsoa ole-
van edellytys yhteisen ndkemyksen saavuttamiseksi. (Paanetoja & Salminen 2023, 170—

171.)
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3. Vastuullisesti johdetun vuoropuhelun elementit

Tassd kappaleessa tarkastellaan yhteistoimintalain vastuullisesti johdetun vuoropuhelun ele-
menttejd Archie B. Carrollin (1991, 2016) vastuullisuusteorian — yrityksen sosiaalisen vas-
tuun pyramidin avulla ja pyritddn oleellisilta osin linkittimaan elementit sidosryhmaiteorian
kanssa. Carrollin sosiaalisen vastuun pyramidissa vastuullisuus jakautuu taloudelliseen, oi-
keudelliseen, eettiseen ja filantrooppiseen vastuuseen. Taloudellinen vastuu kuvaa yritysten
perustehtdvid tuottaa voittoa omistajilleen. Oikeudellinen vastuu edellyttdd, ettd yritykset
toimivat lain ja sddnndsten mukaisesti. Eettinen vastuu korostaa moraalista toimintaa ja yri-
tysten velvollisuutta toimia oikein ja oikeudenmukaisesti. Filantrooppinen vastuu viittaa yri-
tysten vapaachtoiseen osallistumiseen hyvintekevéisyyteen ja yhteiskunnallisiin aloitteisiin.
Carrollin pyramidimalli kuvastaa vastuullisuuden moniulotteisuutta ja pyrkii kuvastamaan
edelld mainittujen neljén vastuullisuuden osa-alueen linkittymista toisiinsa. Yhteistoiminta-
lain vuoropuhelun taloudellisuutta ja sosiaalista vastuuta kisittelevin alakappaleen lopun

yhteenvedossa havainnollistetaan yksinkertaistelulla kuvalla teoriaosuuden koherenssi.

3.1. Vastuullisuusteorian perusta

Vastuullisuus on laaja kisite, joka kattaa yritysten toiminnan taloudelliset, sosiaaliset ja ym-
péristolliset vaikutukset. Se sisdltdd yritysten vastuun taloudellisesta menestyksestd, tyonte-
kijéiden hyvinvoinnista, sidosryhmien tarpeiden huomioon ottamisesta ja ympériston kesta-
vistd kdytostd. Vastuullisuuden avulla pyritddn ymmértdméén yritysten rooli ja vastuu laa-
jemmassa yhteiskunnallisessa kontekstissa. (Ahlstrand & Rydell 2017.) Vaikka vastuulli-
suuskésite on vuosien saatossa laajentunut, tarjoaa Carrollin yrityksen sosiaalisen vastuun
pyramidi edelleen kokonaisvaltaisen ja selkedn viitekehyksen yritysten vastuullisuuden nel-
jastd eri tasosta. Carrollin pyramidin (1991) luokittelu saattaa vaikuttaa nykypdivin komp-
leksisessa maailmassa varsin yksinkertaiselle, mutta on syytd ottaa huomioon sen historial-
linen arvo vastuullisuuden késitteen kehityksessi ja liike-eldmén kiyténteissd. Carrollin py-
ramidia voidaan edelleen pitéé varsin relevanttina. Carrollin pyramidin selkeys ja kokonais-

valtainen ndkdkulma vastuullisuuteen tekevit siitd tdhin tutkimukseen sopivan teoriapohjan
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yhdistettdvaksi sidosryhméteoriaan, jolla tavoitellaan syvillistd ja moniulotteista viiteke-

hystd vastuullisesti johdetun vuoropuhelun tutkimiselle.

Carrollin (1991) pyramidin ylintd tasoa — hyvaa yrityskansalaisuutta — on kritisoitu sen ra-
joittuneesta ndkemyksestd, koska se rinnastaa kansalaiskdyttdytymisen tiettyyn sosiaalisen
vastuun osa-alueeseen tai osaan ja keskittyy paikallisen hyvantekevéisyyden toteuttamiseen.
(Crane, Matten & Moon 2008, 20-21.) Nykyisin yrityskansalaisuuden sisillolliseen mééri-
telmd on laajentunut ja sen tulisi ottaa yritysten poliittinen rooli huomioon kaikessa moni-
ulotteisuudessaan. Tyontekijit ovat kansalaisuusterminologialle ja — ajattelulle laajimmin
altistunut sidosryhma. Tdméa nousee erityisesti esille ”organisaation kansalaisuutta” késitte-
levissa kirjallisuudessa seki keskustelussa tyopaikan demokratiasta, tyontekijoiden osallis-
tumisesta ja yhteistoiminnasta. (Crane, Matten & Moon 2008, 104.) Téssa tutkimuksessa on

pyritty huomioimaan olennaisilta osin pyramidin méaéiritelmiin liittyva kritiikki.

Hyvi yrityskansalaisuus
Yritysten hyvintekeviisyys kattaa yritysten
vapaaehtoisen tai harkinnanvaraisen toiminnan
Filantrooppiset
vastml:f Haluttu
Eettinen toiminta .
Lakien ja méaérdysten lisdksi yhteiskunta Eettlset
edellyttad yritysten toimivan ja hoitavan
asioita eettisesti. vastuut
Odotettu
Lain noudattaminen . 5
Yhteiskunnan maarittelemien OlkCHdeHlSGt
perussdéntdjen noudattaminen. vastuut
Vaadittu
Kannattavuus
piioudebinch vastn Taloudelliset vastuut
yhteiskunnalle
Vaadittu

Kuva 1. Yrityksen sosiaalisen vastuun pyramidi (Carroll 1991, 2016).
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Carrollin (1991) pyramidin (kuva 1) perustana toimiva taloudelliset (Economic) vastuut -
osio korostaa liikeyritysten historiallista roolia taloudellisina organisaatioina, joiden tarkoi-
tuksena on tarjota tuotteita ja palveluita yhteiskunnan jisenille. Voiton tavoittelu on asetettu
keskeiseksi kannustimeksi yrittdjyydelle. Liiketoiminnan taloudellinen vastuu méérittelee
kaikki muut vastuut, silld ilman taloudellista vastuuta muut vastuut menettidvit merkityk-
sensd. Taloudellinen vastuu edellyttdd yrityksen toimimista voittoa maksimoiden, sitoutu-
mista kannattavuuteen, kilpailuaseman sdilyttdmistd, toiminnan korkeaa tehokkuutta seké

jatkuvaa kannattavuutta menestyvén yrityksen médrittelynd. (Carroll 1991, 40—41.)

Oikeudellisiin vastuisiin (Legal) perustuva osio painottaa yritysten vastuuta ja yhteiskun-
nallista velvollisuutta noudattaa voimassa olevaa lainsdédint6d ja toimia oikeudellisesti hy-
viksyttavilld tavalla. Lainsddddnnollinen vastuu on olennainen osa yritysten toimintaa ja
sen noudattaminen on perusedellytys yhteiskunnallisen hyviksyttdvyyden saavuttamiseksi.
Lakiin perustuva vastuu korostaa yritysten velvollisuutta toimia oikeudenmukaisesti ja nou-
dattaa lainsdddantoa litketoiminnassaan. Tama edellyttdd oikeudellisen kehyksen ja sdanto-
jen tuntemista sekd ennakoivaa ldhestymistapaa oikeudellisiin kysymyksiin. Lainsddddnnon
noudattamisella ja juridisten vastuiden ja velvoitteiden tdyttdmiselld yritykset voivat valttda
oikeudellisia riskejd, rakentaa luottamusta sidosryhmiensi keskuudessa ja edistidd oikeuden-

mukaisen ja eettisen litketoimintaympariston kehittymisté. (Carroll 1991, 40-41.)

Eettiset vastuut - osio (Ethical) Carrollin pyramidissa korostaa yritysten velvollisuutta toi-
mia oikeudenmukaisesti ja moraalisesti hyviaksyttavalld tavalla, vaikka ndma odotukset eivét
olisikaan lainsdaddannollisesti médriteltyjd. Eettiset vastuut heijastavat yhteiskunnan jésenten
nidkemyksid siitd, mikd on oikeudenmukaista ja milld tavoin sidosryhmien moraalisia oi-
keuksia tulisi kunnioittaa. Eettiset normit ja odotukset voivat edeltda lainsddadannon luomista
ja asettaa korkeampia suoritusvaatimuksia kuin mité laki edellyttdd. Eettisen vastuun tarkeys
litkketoiminnassa on vahvistunut viime vuosikymmenin ja se on nyt tunnustettu olennaiseksi
osaksi yritysten sosiaalista vastuuta. Eettiset vastuut ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa oi-
keudellisen vastuun kanssa, laajentaen oikeudellisia velvoitteita ja asettaen entistd korkeam-
pia odotuksia yrityksille. Eettisen vastuun periaatteisiin kuuluvat oikeudenmukaisuus, oi-

keudet ja utilitarismi, jotka ohjaavat yritysten toimintaa eettisesti kestdvilld tavalla.
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Yritysten on pyrittava tayttdmiin seké lainsdéddanndlliset velvoitteet ettd eettiset odotukset,
télloin ne voivat saavuttaa korkeamman suoritustason toimimalla eettisesti sitoutuneesti ja

vastuullisesti. (Carroll 1991, 41.)

Filantrooppiset vastuut (Philanthropic) -osio viittaa yritysten toimiin, jotka vastaavat yh-
teiskunnan odotuksiin hyvista yrityskansalaisista. Tima sisdltad aktiivisen osallistumisen ih-
misten hyvinvoinnin tai hyvén tahdon edistimiseen. Filantropia on vapaaehtoista ja sisdltda
esimerkiksi taloudellisia lahjoituksia tai aikaresursseja, kuten tukemista taiteen, koulutuksen
tai yhteison parissa. Filantropia on erillinen eettisistd vastuista, eikd sen tdyttdminen ole vélt-
tamatonta eettisessd mielessd. Filantropia on kuitenkin arvostettua, vaikka se ei olekaan niin
tarked, kuin muut sosiaalisen vastuun osa-alueet. Filantropia tiydentdd pyramidin muita
osia, mutta kaikki neljd osaa muodostavat yhdessi yritysten sosiaalisen vastuun kokonaisuu-

den. (Carroll 1991, 42.)

Pyramidimallin joustavuus mahdollistaa yrityksien kehittymisen vastuullisuustoimissaan ja
huomioi pyrkimyksen kohti parempaa vastuullisuuden tasoa. 1960-luvulla on esitetty, ettd
sosiaalinen vastuu viittaa yritysten péaatoksiin ja toimiin, jotka osittain ylittavat yrityksen
suoran taloudellisen tai teknisen edun (Davis 1960, 70). Samaan aikaan Eells ja Walton
(1961) viittivit, ettd yritysvastuu koskee "ongelmia, jotka syntyvét, kun yritystoiminta hei-
jastuu yhteiskuntaan ja eettisid periaatteita, joiden pitisi ohjata yrityksen ja yhteiskunnan
valistd suhdetta." Vuonna 1971 yritysvastuuta ldhestyttiin "kolmen keskindisen kehén"
avulla. Sisdkehd késitti perustavanlaatuiset taloudelliset toiminnot - kasvun, tuotteet ja tyo-
paikat. Keskikehd viittasi siithen, ettd taloudellisia toimintoja on harjoitettava herkéssi tie-
toisuudessa muuttuvista yhteiskunnallisista arvoista ja painopisteistd. Ulompi kehd kuvasi
uusia, madrittelemattomia vastuita, joita yritysten tulisi ottaa huomioon osallistuakseen ak-

titvisemmin yhteiskunnallisen ympériston parantamiseen. (Carroll 1991, 39—40.)

Talouden ymmartdminen perustuu kollektiivisten vaikutusten tunnistamiseen, eikd pelkés-
tdén yksiloiden rationaalisiin mieltymyksiin tai vakiintuneisiin sdidntéihin. Institutionaali-
sesta ldhestymistavasta johdettujen taloudellisen hallinnan periaatteiden mukaan verkosto-

jen vahvistaminen korostuu yksittdisten toimijoiden sijasta. Polititkkatoimilla pyritdan
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edistiméén vaikutusmahdollisuuksia, neuvottelua ja proseduraalista sekd rekursiivista ratio-
naalisuutta kdyttdytymisessd strategisen vision, oppimisen ja sopeutumisen takaamiseksi.
Tarkedd on myo0s korostaa politiikkatoimia, jotka mobilisoivat monenlaisia autonomisia or-
ganisaatioita, silld tehokas taloudellinen hallinta ulottuu seké valtion ettd markkinoiden ins-
tituutioiden ulkopuolelle. Lihestymistavassa painoarvoa annetaan myos vilittdvien hallin-
tomuotojen rakentamiselle, mukaan lukien yritysten tukijdrjestelmét, poliittiset instituutiot
ja sosiaalinen kansalaisuus. Keskeinen institutionaalisen ldhestymistavan periaate on, ettd
ratkaisujen tulee olla kontekstisidonnaisia ja herkkid paikallisille ratkaisuille. (Amin 1999,

367-368.)

Carrollin (1991) mukaan useat tutkijat kiinnittivdt huomion sosiaalisesta vastuusta sosiaali-
seen reagointiin. Tutkijoiden perusvditteend oli, ettd vastuun korostuminen keskittyi liike-
toiminnan velvoitteisiin ja motivaatioon ja toiminta tai suorituskyky jéi huomiotta. Sosiaa-
lisen reagoinnin liike korosti yritysten toimintaa, ennakoivuutta ja sosiaalisen roolin toteut-
tamista, mité pidettiin tarpeellisena ryhtilitkkeend. Kysymys siité, kuinka sovittaa yrityksen
taloudellinen suuntautuminen sen sosiaaliseen suuntautumiseen, jdi kuitenkin avoimeksi.
Askel tdhédn suuntaan otettiin, kun CSR:lle asetettiin kattava médritelma. (Carroll 1991, 40.)
Tassd nakemyksessd CSR:std kdytettiin neljan osa-alueen kasitteellistamistd, johon kuului
ajatus siitd, ettd yritykselld on taloudellisten ja oikeudellisten velvollisuuksien lisdksi my0s

eettisid ja harkinnanvaraisia (filantrooppisia) vastuita (Carroll 1979).

Vastuullisuuskasite on keskeinen puheenaihe nykyaikaisessa litke-elaméssi ja yhteiskun-
nassa, jossa yrityksiltd odotetaan vastuullista toimintaa taloudellisesti, ymparistollisesti ja
sosiaalisesti. Carrollin pyramidi tarjoaa hierarkkisen viitekehyksen, jossa CSR on yksi osa-
alue ja vastuullisuus kattaa laajemmin yritysten toiminnan vastuullisuuden eri ndkokulmat.
CSR voidaan néhdé hierarkiassa sijoittuvan pyramidin eri tasoille, kun taas vastuullisuus
kattaa koko pyramidin, mukaan lukien taloudellisen, lakien noudattamisen, eettisen ja filan-
trooppisen vastuun. CSR-késite viittaa yritysten vapaaehtoiseen vastuulliseen toimintaan ja
pyrkimykseen ottaa huomioon sosiaaliset ja ympadristolliset ndkokohdat litketoiminnassaan.
CSR keskittyy erityisesti yritysten vastuuseen yhteiskunnalle ja sidosryhmille. Se sisdltdd

esimerkiksi  yritysten vapaachtoiset toimenpiteet yhteiskunnallisen hyvinvoinnin
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edistimiseksi, ymparistoystivilliset kidytdnnot, sidosryhmien kuuntelemisen ja hyvéanteke-

vaisyyteen tehdyt lahjoitukset.

Yhteistoimintalain vuoropuhelu on osa sosiaalista vastuuta. Kun yritykset noudattavat yh-
teistoimintalakia ja johtavat vuoropuhelua vastuullisesti, osoittavat ne kunnioitusta sidos-
ryhmilleen — erityisesti tyontekijoilleen. Carrollin ndkemyksen mukaan yrityksen vastuu ei
rajoitu vain taloudellisiin ja oikeudellisiin velvoitteisiin, vaan myds eettisiin. Vastuullisesti
johdettu vuoropuhelu luo luottamusta, edistdé yrityksen mainetta seké luo positiivisen vai-
kutelman sidosryhmille. CSR kisite korostaa vapaaehtoisia toimenpiteitd yhteiskunnallisen
hyvinvoinnin edistdmiseksi sekd sidosryhmien kuuntelemista. Nami elementit voidaan in-
tegroida yhteistoimintalain vuoropuhelun johtamiseen. CSR:n ymmairrys laajemmassa kon-
tekstissa haastaa yritykset pohtimaan vastuullisuusteorian mukaisesti omaa rooliaan laajem-
massa yhteiskunnallisessa kontekstissa sekéd yrityksen mahdollisuuksia parantaa toimin-

taansa vastuullisesti johdetun vuoropuhelun nikokulmasta.

3.2. Vastuullinen johtaminen

Strategia

Puhuttaessa johtamisesta ei tdssd yhteydessd voida sivuuttaa strategiaa, silld johtamisen ja
strategian kisitteet linkittyvét tiiviisti toisiinsa organisaation toiminnassa. Johtamisella vii-
tataan prosessiin, jossa yksilot tai ryhmét ohjaavat ja vaikuttavat organisaation toimintaan
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama liittyy paédtoksentekoon, suunnitteluun, organisointiin,
motivointiin ja valvontaan. Strategia puolestaan viittaa organisaation pitkin aikavilin suun-
nitelmaan, joka ohjaa pditoksentekoa ja resurssien kiyttdd tavoitteiden saavuttamiseksi.
Strategia médrittelee organisaation visiota, missiota, arvoja ja tavoitteita seki toimintasuun-
nitelmaa niiden saavuttamiseksi. Tama liittyy organisaation ulkoiseen ymparistoon, kilpai-
luedun luomiseen ja kilpailustrategian valintaan. Johtaminen toteutetaan strategisten paétos-
ten ja suunnitelmien pohjalta. Johtamisella strategia vieddan kdytdnnon toiminnaksi ja var-
mistetaan sen toteutuminen organisaatiossa. Johtajat ovat vastuussa strategian viestimisesta,
organisaation resurssien hallinnasta, tiimien johtamisesta ja padtoksenteosta strategisten ta-

voitteiden saavuttamiseksi. Strategia taas tarjoaa suunnan ja tavoitteet johtamiselle, mika luo
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pohjan péétoksenteolle, organisaatiorakenteelle ja toimintakdytdnndille. Strategian avulla
johtajat voivat madrittda prioriteetit, tehdd padtoksid ja ohjata resursseja organisaation pitkan
aikavélin menestyksen saavuttamiseksi. (Porter 1996.) Resurssien hallinta korostuu yhteis-
toiminnan vuoropuhelun ndkdkulmasta erityisesti varmistettaessa johtamisen tasolla ajan-
kaytolliset mahdollisuudet vuoropuhelun toteuttamiseksi tarpeeksi usein ja tarpeellisessa

laajuudessa.

Strategia linkittyy vahvasti yrityksen toimintaympéristoon. Tutkijat ovat korostaneet HR-
toiminnoilta vaadittavaa strategisesti aktiivisempaa otetta (Brockbank 1999; Lawler &
Mohrman 2003; Ulrich 1997.) Ulrich (1997; Schoelfeldt 2009, 37) on erityisesti korostanut
HR-toimintojen merkitystd liiketoiminnan strategisena kumppanina pelkén hallinnollisen
asiantuntemuksen sijasta. Muutoksen perustana voidaan pitdd edellytystdi HR-ammattilais-
ten perusteellisesta ymmaérryksestd yleisistéd litketoimintaolosuhteista, organisaation strate-
gisista suuntauksista ja erityisesti sidosryhmien odotuksista. Erityisen tarkedna tutkijat pita-
viat HR-toimintojen osallistamista CSR- strategiatyon suunnitteluun ja implementoinnin
kéaytanteisiin. (Rydell & Wigblad 2012, 145.) Husted ja Salazar (2006) laajentavat niité ar-
gumentteja todeten, ettd strateginen ldhestymistapa yritysvastuuseen voi auttaa yrityksid pa-
rantamaan kannattavuuttaan ja samalla edistiméén sosiaalista suorituskykyé. He kuvaavat
kontekstin, jossa on mahdollista maksimoida "sosiaalinen voitto" niin, ettd sekd yhteiskunta

ettd yritykset hyotyvit siitd. (Scherer, Palazzo & Baumann 2006, 510.)

Gardnerin (1995; 2011) mukaan johtamisen keskeinen tehtiva on 10ytaa keinoja vaistdmét-
tomien jannitteiden tasoittamiseksi suuruuden ja hallinnan seké elinvoimaisuuden ja luovuu-
den vililld. Tyotehtdavien uudelleen suunnittelua, itsendisid tyoryhmid ja esimerkiksi jarjes-
telmid suorituspalautteen antamiseen tulisi kdyttdd tyon merkityksen 16ytdmiseen. Gardner
luonnehtii néitd johtamistehtévii, ei pelkdstiddn keinoksi parantaa organisaation tehokkuutta
vaan pikemminkin tapana varmistaa organisaation moraalisen ilmapiirin vakaus. (Gardner,

Laskin 1995; 2011.)

Kollektiivisen neuvottelun ja innovaatioiden vilistd suhdetta késitelleessa tutkimuksessa tut-

kimustulokset osoittavat, ettd Saksan teollisuudessa kollektiivinen neuvottelu korreloi
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positiivisesti innovaatioiden mééran kanssa. Tutkimuksen tekijit korostavat kuitenkin myos
sitd, ettd vaikutukset voivat vaihdella eri toimialojen ja yritysten vélilla, ja etté lisdtutkimuk-
sia tarvitaan asian tarkemmaksi selvittdmiseksi. Vaikka tutkimus ei késittele yhteistoimintaa
suoraan, kollektiivinen neuvottelu voidaan ndhdé yhtend yhteistoiminnan muotona. Kollek-
tiivisessa neuvottelussa tyontekijét ja tydonantajat neuvottelevat yhdessi esimerkiksi tyoeh-
doista ja palkoista, mikd edellyttdd yhteisty6td ja yhteistoimintaa. Téllainen yhteistoiminta
voi luoda pohjaa tyontekijéiden suuremmalle sitoutumiselle ja osallistumiselle, mikd voi

edistdd yrityksen tuottavuutta ja innovatiivisuutta (Addison et al. 2017.)

Vastuullinen johtaminen

Lips-Wiersma, Haar ja Wright (2020) ovat tutkineet syvallisesti vastuullisen johtamisen vai-
kutusta tyOympéristossd erityisesti suhteessa tyontekijoiden kisityksiin tyonsd arvosta ja
merkityksestd. Keskidssd ovat ymmarrys siitd, kuinka oikeudenmukaisuus, arvokas tyo ja
vastuullinen johtaminen muovaavat tyontekijoiden kokemuksia ja menestystd tyopaikalla.
Tutkimuksen keskeiset havainnot osoittavat, ettd tyontekijoiden késitykset tekeménsé tyon
arvosta ovat vahvasti yhteydessé heidin késitykseensd tyon merkityksellisyydestid ja heididn
menestykseensd tydssd. Kun tyontekijét kokevat, ettd heidén tyonsd on arvostettua, he myos
kokevat sen merkityksellisempdnd ja menestyvit todennékoisemmin. (Lips-Wiersma, Haar

& Wright 2020.)

Vastuullisen johtajuuden ja oikeudenmukaisen ty6ilmapiirin havaittiin olevan keskeisia te-
kijoitd myonteisten kokemusten taustalla. Toisin sanoen, kun johtajat toimivat vastuullisesti
ja oikeudenmukaisesti, se luo tydympdriston, jossa tyontekijat kokevat tyonsé arvostetuksi
ja merkitykselliseksi. Vastuullinen johtaminen tarkoittaa tdman tutkimuksen kontekstissa
johtamista, joka perustuu avoimeen ja reiluun vuoropuheluun tyontekijoiden kanssa. Johta-
jien tulee kuunnella tyontekijoitd, kohdella heitd oikeudenmukaisesti ja toimia eettisesti ja
vastuullisesti. Tama ei ole pelkistddn eettinen vaatimus vaan myos strateginen ldhestymis-
tapa, joka voi lisdtd tyontekijoiden sitoutumista, hyvinvointia ja tuottavuutta. (Lips-

Wiersma, Haar & Wright 2020.)



36

Lips-Wiersma, Haar ja Wright (2020) tekema tutkimus asettuu laajempaan kontekstiin po-
sitiivisen psykologian kentéssd, jossa merkityksellisyyden ja tarkoituksenmukaisuuden tun-
nistetaan olevan avainasemassa tyontekijoiden motivaation, sitoutumisen ja tuottavuuden
edistdmisesséd. Tutkimuksen ytimessé on oivallus, ettd vastuullinen johtaminen — joka ilmen-
tyy eettisend ja sosiaalisesti vastuullisena kdytoksend, oikeudenmukaisuuden ja ldpindky-
vyyden korostamisena sekéd tyontekijoiden hyvinvoinnin edistimisend — on kriittinen tekija
tyontekijoiden kisitykselle arvokkaasta ja merkityksellisesta tyosté. (Lips-Wiersma, Haar &
Wright 2020.)

Tutkimuksessa esitetddn, ettd organisaatioiden tulisi investoida johtajiin, jotka ymmaértavét
ja arvostavat vastuullista johtajuutta, sekd samalla tukea ja edistdéd oikeudenmukaisuuden ja
eettisen toiminnan kulttuuria yrityksessd. Tdma edistdisi tyontekijoiden kokemusta tyon
mielekkyydestd ja merkityksellisyydestd. Toisaalta johtamiseen liittyvit haasteet voivat toi-
mia esteend ndiden tavoitteiden saavuttamiselle. Tietyissa tilanteissa johtajat saattavat prio-
risoida taloudelliset tavoitteet thmisl&htdisten arvojen yli, mika voi heikentdi tyontekijoiden
késitystd tyOnsd arvosta. Siksi on ensisijaisen tirkedd, ettd johtajat ymmartévit ja omaksuvat
vastuullisen johtamisen periaatteet, minka kautta he voivat edistdd oikeudenmukaisuutta ja

arvostusta tyopaikalla. (Lips-Wiersma, Haar & Wright 2020.)

Johtajien tulisi sitoutua avoimeen vuoropuheluun, jossa otetaan huomioon tyontekijéiden
tarpeet ja odotukset, sekd kehittdd organisaatiokulttuuria, jossa korostuu vastuullinen paa-
toksenteko. Pddtoksenteon ei tulisi rajoittua vain taloudellisiin ndkdkohtiin, vaan siind tulisi
ottaa huomioon myds sosiaaliset ja eettiset nakokulmat. Tdmai laaja-alainen 1dhestymistapa
edistdd ympdriston syntymisti, jossa tyontekijit eivdt ainoastaan koe tyotdan merkityksel-
liseksi ja arvokkaaksi, vaan myds kukoistavat ja kasvavat ammatillisesti. (Lips-Wiersma,

Haar & Wright 2020.)

Porter & Kramer (2011) ovat tutkineet tyontekijoéiden tuottavuutta ja todenneet, ettd palkka-
tason hillitsemisen, etuuksien vdhentdmisen ja globaalin resursoinnin sijasta toimeentuloon
riittdvalla palkalla, tyontekijéiden turvallisuudella, hyvinvoinnilla, koulutuksella ja etene-

mismahdollisuuksilla on positiivinen vaikutus tydntekijéiden tuottavuuteen. Perinteisesti
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yritykset ovat esimerkiksi saattaneet pyrkid minimoimaan tyontekijoiden terveydenhuollon
kustannuksia, mutta mykyisin menestyneimmat yritykset ovat ymmarténeet, ettd tyopoissa-
olot ja heikentynyt tyontekijoiden tuottavuus maksavat enemmain kuin laadukas tyoterveys-

jarjestelma. (Porter & Kramer 2011, 71.)

Porter & Kramer (2011) esittelevit tutkimuksessaan Johnson & Johnsonille syntyneet hyo-
dyt tyontekijoiden tupakoinnin lopettamiseen tdhtddvalld ohjelmalla sekd lukuisilla muilla
toteutetuilla terveysohjelmilla. Yritys on sddstdnyt 250 miljoonaa dollaria terveydenhuolto-
kuluissa vuosien 2002—-2008 aikana. Sen liséksi Johnson & Johnson on hydtynyt kasvaneesta
tyontekijoiden tyOssdolopdivistd sekd paremmasta tuottavuudesta. Tutkimuksen mukaan
ammattiliittojen suurempi huomio ja ymmarrys yhteisen arvon luomisesta edistéisi yrityk-
sien tyontekijoiden hyvinvointiin kohdentuvia toimia. On otettava huomioon, ettd Porter &
Kramerin (2011) tutkimus perustuu amerikkalaisiin yrityksiin ja tyokulttuuriin. Suomessa ja
monissa Euroopan maissa tyoterveysjérjestelman osat ja toimet ovat lakisdateisid. Se ei kui-
tenkaan vihennd tyontekija- ja tyGnantajaosapuolien vuoropuhelun merkitysté ja sen vaiku-
tusta tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tuottavuuden edistdmiseen. (Porter & Kramer 2011,
71.) Voidaan todeta, ettd johtamisen problematiikka voi vaikuttaa tyontekijoiden kokemuk-
seen tyon merkityksellisyydestd ja kukoistamisesta. Vastuullinen johtajuus ja oikeudenmu-
kaisuus tyOpaikalla voivat kuitenkin edistdd niitad tekijoitd ja johtajat voivat edistdd tyon

merkityksellisyyttd ja kukoistamista tyossd monin eri tavoin.

Tyosuhjejohtaminen

Ty6suhdejohtaminen tarkoittaa tyontekijoiden johtamista ja ohjaamista organisaatiossa.
Tydsuhdejohtamisessa on tarkedd huomioida tydoikeudellisten reunaehtojen ja johtamiskay-
tdntdjen yhdistiminen. Johtamiskdytantdjen yhdistiminen tarkoittaa, ettd tyOonantajan tulee
kehittdd ja toteuttaa johtamiskéytint6jé, jotka tukevat organisaation tavoitteita ja strategiaa.
Johtamiskdytédnnoilld voidaan edistéd esimerkiksi tydyhteison hyvinvointia, motivaatiota ja
sitoutumista. TyOsuhdejohtamisessa tydoikeudellisten reunachtojen ja johtamiskdytiantdjen

yhdistiminen on tdrkedd, jotta voidaan varmistaa oikeudenmukainen ja tehokas
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organisaation toiminta. Tdma edellyttdd muun muassa avointa viestintdé, yhteistyoté ja vuo-

rovaikutusta tyonantajan ja tyontekijoiden vlilla. (Ulrich & Dulebohn 2015; Ulrich 2016.)

Tyosuhdejohtamisessa yhdistetddn tydoikeudelliset reunaehtojen ja johtamiskéytdntojen
vaatimukset siten, ettd ne palvelevat organisaation tavoitteita ja samalla varmistavat tyonte-
kijoiden oikeudet ja hyvinvoinnin. Tama tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd esimiehet ja johtajat
noudattavat tyolainsdddantoa ja muita tydehtosopimuksia, huolehtivat tydsuojelusta ja tyon-
tekijoiden tasapuolisesta kohtelusta sekd kehittavit tyontekijoiden osaamista ja tyohyvin-
vointia. Samalla tydsuhdejohtamisessa pyritddn kehittdmédn organisaation johtamiskaytén-
t0ja niin, ettd ne tukevat tyontekijoiden motivaatiota, sitoutumista ja tyytyvaisyyttd. Tama
tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd tyontekijoille annetaan riittdvéasti tietoa organisaation tavoit-
teista ja suunnitelmista, heiddn mielipiteitddn kuunnellaan ja heitd kannustetaan osallistu-
maan paitoksentekoon sekd tyontekijoiden osaamista ja kehitysta tuetaan erilaisilla koulu-
tus- ja kehitysohjelmilla. Tyosuhdejohtaminen onkin keskeinen osa organisaation strategista
johtamista, silld se vaikuttaa suoraan organisaation tehokkuuteen, kilpailukykyyn ja tuotta-
vuuteen. Hyvin johdettu organisaatio, joka huolehtii tyontekijoiden oikeuksista ja hyvin-
voinnista sekd kehittdd heidin osaamistaan ja tyytyviisyyttdén, voi paremmin vastata asiak-
kaiden ja markkinoiden vaatimuksiin ja menestya tulevaisuudessa. (Ulrich & Dulebohn

2015; Ulrich 2016.)

3.3. Vastuullinen vuoropuhelu

" Sitoutuminen syntyy osallistumisesta - se toimii katalyyttind muutoksen prosessissa”

(Covey 1990, 218).

Jotta tyontekijé olisi innovatiivinen tydpaikan eduksi, tulisi tyontekijan voida hyvin tydyh-
teisdssd. Carroll (1984) on korostanut yksikdiden lakkauttamisen yhteydessé yhteisovaiku-
tusten analyysin, uudelleensijoittamisen etujen, asteittainen lopettamisen ja korvaavan teol-
lisuuden jarjestamistd sosiaalisesti vastuullisen johtamisen toimenpiteind. Vaihtoehtoisten

yhteistyOmallien, joita on toteutettu yhteistydssd ammattiliittojen, valtion ja paikallisten
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yhteisdjen kanssa, edellytyksend on ollut korkea luottamustaso osallisten vililld. Rakentei-
den uudelleenjdrjestely on kuitenkin varsin riippuvainen taloustilanteesta ja siksi uudelleen-
jarjestelyitd on suotuisaa tehdé talouden noususuhdanteessa, koska yleensa paikallisella tyo-
markkinalla on enemmaén vaihtoehtoisia tyopaikkoja tyontekijoille. (Ahlstrand & Rydell
2017, 58-59.)

Néiden tulosten perusteella korostuu vuoropuhelun ja luottamuksen merkitys. Johtamisen
toimenpiteissd on korostettu yhteistyotd ammattiliittojen, valtion ja paikallisyhteison edus-
tajien kanssa. Tallainen yhteistyd perustuu korkeaan luottamustasoon ja sen avulla voidaan
10ytéa ratkaisuja ja toteuttaa toimenpiteitd, kuten uuden teollisuuden houkutteleminen ja tyo-
paikkojen siilyttdminen. Liséksi yritysten taloudellinen tuki, lahjoitukset ja yhteison elvyt-
tdminen ovat mahdollisia tapoja auttaa paikallisyhteisdd. On kuitenkin tirkedd huomata, ettd
ndiden toimenpiteiden vaikutus on herkka liiketoimintasyklille, joten suotuisa taloudellinen
tilanne on tdrked tekijd onnistuneiden uudelleenjirjestelyiden kannalta. (Ks. Lamponen

2016.)

3.4. Yhteistoimintalain vuoropuhelun taloudellinen ja sosiaalinen vastuu

Liiketoiminnan vastuullisuuden nidkokulma ja keskustelu ovat laajentuneet nykypéivana
huomattavasti Friedmanin (1970) nikemyksestd, jonka mukaan yritysten pddasiallinen vas-
tuu on tuottaa voittoa omistajilleen laillisten keinojen puitteissa. Friedmanin ndkemyksen
mukaan yritysten tehtdvina ei ole ottaa vastuuta yhteiskunnan sosiaalisista ja moraalisista
haasteista, vaan ndihin asioihin liittyvit kysymykset tulisi jattdd yksildiden ja valtion vas-
tuulle. Friedmanin ndkemyksen mukaan yritysten osallistuminen sosiaalisiin ja ymparistol-
lisiin asioihin saattaisi heikentdd yrityksen taloudellista tehokkuutta ja kykyé luoda arvoa
omistajilleen. Sidosryhméteorian kehittdja Edward Freeman (1984) on esittinyt kritiikkid
Friedmanin ndkemyksid vastaan. Freemanin mukaan yritysten tulee ottaa huomioon kaikki
sidosryhmaénsi, kuten tyontekijét, asiakkaat, yhteisot ja ympéristd, eikd pelkdstddn omista-
jien intressejd. Carroll on my0s haastanut Friedmanin késityksen siitd, ettd yritysten vas-
tuulla on ainoastaan taloudellisten tavoitteiden tdyttiminen ja argumentoinut vahvasti vas-

tuullisuuden puolesta.
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Kuva 2. Teorian koherenssi (mukaillen Carroll 1991 & Freeman 1984).

Teorian koherenssin (kuva 2) avulla on tarkoitus havainnollistaa miten sidosryhméteoria ja
vastuullisuusteoria toimivat yhdessé sillanrakentajina yrityksen ja sen sidosryhmien vililla,
sekd miten vastuullinen vuoropuhelu toimii keskeisené elementtind kahden sillan yhdistami-
sessd. Kuva jakaantuu yritykseen ja sidosryhméén, joiden vélissé sijaitsee vastuullinen vuo-
ropuhelu. Sidosryhmad -sillan varrelle yrityksestd keskioon sijoittuu sidosryhmien odotukset
jatarpeet. Vastuullisuusteoria-sillan varrelle sijoittuvat yrityksen eettiset periaatteet ja arvot.
Keskidssé sijaitsevat vuoropuhelun eri aspektit: avoimuus, luottamus, yhteistyo, 1dpindky-
vyys ja kuunteleminen. Taustalla vaikuttavat yrityksen ja sidosryhmien vélistd vuoropuhelua

mahdollisesti hankaloittavat haasteet ja esteet.



41

4. Yhteistoimintalain vuoropuhelun sisalto

Yhteistoimintalain uudistaminen alkoi vuonna 2015 paikallista sopimista koskeneesta selvi-
tyksestd, jonka jdlkeen yhteistoimintalain muutostarpeiden selvitystyo jatkui tyo- ja elinkei-
noministerion tilauksesta. Vuonna 2018 asetetun kolmikantaisen ty6ryhmén véliraportti val-
mistui kesdkuussa 2019, jonka perusteella hallitus antoi eduskunnalle esityksen uudeksi yh-
teistoimintalaiksi ja siithen liittyviksi laeiksi (HE 159/2021 vp). (Lehto & Engblom 2022,
13.)

Aikaisempi yhteistoimintalaki on useiden selvityksien mukaan koettu vaikeaselkoiseksi me-
nettelytapalaiksi, jossa menettelyistd sdddettiin varsin yksityiskohtaisesti. Séédntelytarkkuus
toi lainsoveltajalle oikeusvarmuutta siitd, milloin lain vaatimukset ovat taytetty. Yksityis-
kohtainen sdéntelyn haittapuolena voitiin pitdd lain noudattamisen kaavamaisuutta, jolloin
yrityksen yksildllisten tarpeiden huomioiminen oli toisarvoista, miké oli omiaan edistiméan

yhteistoiminnan pakonomaisuutta. (HE 159/2021 vp, 48.)

4.1. Yhteistoimintalain jatkuvan vuoropuhelun sisilto

Yhteistoimintalaki (1333/2021) tuli voimaan 1.1.2022. Samassa yhteydessd kumottiin vuo-
desta 2007 voimassa ollut yhteistoiminnasta yrityksissd annettu laki (334/2007) ja henkilos-
ton edustuksesta yrityksen hallinnossa annettu laki (725/1990). Vuonna 2022 voimaan saa-
tettu yhteistoimintalaki koostuu kolmesta kokonaisuudesta; jatkuva vuoropuhelu, muutos-
neuvottelut ja hallintoedustus. Jatkuvan vuoropuhelun kokonaisuus on otettu lakiin uutena
elementtind ja se on korvannut vanhan yhteistoimintalain 3—5 luvut. (Lehto & Engblom

2022, 13; HE 159/2021 vp, 48.)

Toivottavaa on, ettd nykyisen lain myo6téd jatkuvan vuoropuhelun kulttuuri edistdisi myos
yrityksessd mahdollisesti kdytdvid muutosneuvotteluita. Nykyisellddn tydsuhteen ehtojen

olennaisista muutoksista on kdytdva muutosneuvottelut. Toinen olennainen uudistus koskee
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tyontekijapuolen vaikutusmahdollisuuksia, joita on pyritty vahvistamaan vaihtoehtoisia rat-
kaisuehdotuksia koskevalla sdédntelylld. Jatkuvan vuoropuhelun rooli korostuu myds liik-
keen luovutustilanteissa, josta sdddetddn yhteistoimintalain 4 luvussa. Olennainen muutos
koskee luovuttajan ja luovutuksensaajan mahdollisuutta kidydé yhteistoimintaneuvottelut yh-
dessd, jolloin jatkuva vuoropuhelu ja muutosneuvottelut muodostavat jatkumon sujuvalle

toiminnalle. (Lehto & Engblom 2022, 14.)

Uusi yhteistoimintalaki jakautuu perusrakenteeltaan kolmeen eri kokonaisuuteen:
1) jatkuva vuoropuhelu ty6nantajan ja henkildston valilla,
2) muutosneuvottelut,

3) henkildston edustus yrityksen hallinnossa.

Jatkuva vuoropuhelu on lain keskeisin uudistus. Sen tarkoituksena on, ettd tyOpaikalla kay-
dddn sddnnonmukaista vuoropuhelua tydnantajan ja henkildston edustajien vélilld henkilos-
ton tyotd, tydoloja ja asemaa koskevissa asioissa. Muutosneuvotteluilla tarkoitetaan tyévoi-
man vahentdmista tai esimerkiksi tyotehtdvien tai tydskentelypaikan olennaisia muutoksia
koskevia neuvotteluita. Ne sdilyvdt hyvin pitkdlti samanlaisina kuin ne olivat vanhan lain
aikana. TyOvoiman vidhentdmisneuvotteluihin liittyvit edelleen vdhimmaéisneuvotteluajat ja
neuvotteluvelvollisuuden rikkomisesta voidaan tuomita maksettavaksi hyvitys. Henkil6ston
edustusta yrityksen hallinnossa eli ns. hallintoedustusta koskevia sddnnoksid ei ollut lain-
kaan vanhassa yhteistoimintalaissa. Hallintoedustuksesta sdddettiin kuitenkin ennen omassa
erillisessd laissaan, ja ndmé sddnnokset siirrettiin uuteen yhteistoimintalakiin tekemaéttd nii-

hin juurikaan muutoksia.

Tyonantajan ja henkiloston vilistd sddnndnmukaista vuoropuhelua koskevat sdédnnokset ovat
uuden lain merkittdvin uudistus. TyOnantajan tulee kdydd sddnnonmukaista vuoropuhelua
henkildston edustajan kanssa yrityksen tai yhteison toiminnan sekd tydyhteison kehitta-
miseksi lain piiriin kuuluvissa asioissa. Kun aiempi laki sisélsi varsin pitkén listan asioita,

joista oli kdytdvd yhteistoimintaneuvottelut, niin uudessa laissa timi sédédntelytapa on
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korvattu esittdmélld vuoropuhelun kohteena olevat asiat laissa varsin laajasti. Tarkoituksena
on jattaa tyOpaikkatasolle harkittavaksi, mitka asiat koetaan kulloinkin térkeiksi ja tarpeelli-

siksi vuoropuhelun kdymisen osalta.

Osa laissa mainituista vuoropuhelun kohteista on sellaisia, joista tyonantajalla on velvolli-
suus kdyda vuoropuhelua tietyin viliajoin. Osa vastaavasti on sellaisia, joista kidyddén vuo-
ropuhelua vain, jos tyOnantaja tai henkiloston edustaja niin haluaa. Laki jdttdd runsaasti
litkkumavaraa sen suhteen, minkdlaisia kdytdnnén jdrjestelyitd ja puitteita tyopaikalla vuo-
ropuhelun kdymiseksi luodaan. Laki velvoittaa yrityksen yhteisistd asioista kidytidvain vuo-
ropuheluun yrityksen koon mukaan 1-4 kertaa vuodessa. Keskusteluissa voidaan kisitelld
muun muassa tyohyvinvointiin, tydpaikan sdintoihin ja kdytantdihin sekid yrityksen talou-

delliseen tilanteeseen liittyvid asioita.

Tyo6nantajan ja henkil6ston edustajan on kéytiva sddnnénmukaista vuoropuhelua muun mu-

assa:

1) yrityksen tai yhteison kehitysndkymisti ja taloudellisesta tilanteesta

2) tyopaikalla sovellettavista sadnnoistd, kaytdnnoistd ja toimintaperiaatteista
3) tydvoiman kéyttotavoista sekd henkildston rakenteesta

4) henkiloston osaamistarpeista ja osaamisen kehittimisesti

5) ty6hyvinvoinnin ylldpitdmisestd ja edistimisestd siltd osin kuin asiaa ei kisitelld muun

lainsddddnndn nojalla.

Tarkoituksena on luoda tyonantajan ja henkiloston vélille keskusteluyhteys, jonka aikana
voidaan nostaa esille yritykselle tarpeellisia aiheita. Vuoropuhelu ei poista tyonantajan oi-
keutta paatoksentekoon ndisséd asioissa. Osana sddannonmukaista vuoropuhelua tyonantajan
on laadittava tydyhteison kehittdmissuunnitelma, joka kdytdnnossi korvaa aiemman henki-
16st6- ja osaamissuunnitelman. Suunnitelmasta on kiytévéa esille muun muassa henkiloston
osaamiseen ja tyohyvinvoinnin ylldpitdmiseen liittyvid toimenpiteitd ja kehityskulkua seké

nédiden seurantamenettelyt. Kehittimissuunnitelmaa laadittaessa on huomioitava yrityksessé



44

tapahtuvien muutosten vaikutukset tydyhteisossd, kuten teknologian kehitys ja investoinnit
sekd eri elamantilanteissa olevien tyontekijoiden tarpeet etenkin ikddntyvien ja tyokyvytto-

myysuhan alaisten tyontekijéiden kannalta. (Tyd- ja elinkeinoministerio, 2021.)

4.2. Jatkuvan vuoropuhelun lainsdddannolliset tavoitteet

Yhteistoimintalain tarkoituksena on edistdd tyonantajan ja henkiloston vélistd yhteistoimin-
taa molempien oikeuksia kunnioittaen, ja edistden yrityksen tuloksellisuutta ja henkiloston
tyohyvinvointia. Lisdksi yhteistoimintalailla pyritdén edistimién riittdvai tiedonkulkua seka
turvata henkildstolle tarvittavat vaikuttamismahdollisuudet heitd koskevissa asioissa tydpai-
kalla. Laki velvoittaa yrityksid ja yhdistyksii, joissa tydskentelee vahintddn 20 tyontekijaa.
Lisdksi yli 150 tyontekijaa tyollistdvid yrityksid koskee henkiloston hallintoedustajaa kos-
kevat sddnnokset. Lakia ei sovelleta valtion tai kuntien virastoissa tai laitoksissa. (Tyo- ja

elinkeinoministerid, 2021; Yhteistoimintalaki 1333/2021.)

4.3. Legitimiteetti

Uusklassisen talousteorian véistyttyd, jolloin organisaatiot olivat vastuussa ainoastaan itsel-
leen ja omistajilleen, on organisaatiot nykyisen vakiintuneen sosioekonomisen- ja sidosryh-
méteorian mukaan tilivelvollisia eri sidosryhmille, joille syntyy sen my6té legitiimi intressi
organisaatioon. Legitiimiys on organisaatioinstitutionalismin peruskisite. Organisaatioinsti-
tutionalismi yksinkertaistettuna pyrkii kuvaamaan ja selittimééin organisaatioiden rakentei-
den ja toiminnan muutosta ja vakautta. (Meyer 2008, 798; Schaltegger & Horisch 2017,
261.)

Legitiimiys vaikuttaa organisaatioiden kdyttdytymiseen ja sen on osoitettu vaikuttavan yri-
tyksien suorituskykyyn ja selviytymiseen. Organisaatiot voivat saavuttaa legitiimiyden tai
menettdd sen riippuen siitd, kuinka organisaatio mukautuu sidosryhmiensi normeihin, arvoi-
hin ja odotuksiin. (Deephouse et al. 2016, 2.) Organisaation legitiimiys viittaa késitykseen,

ettd organisaation toimet ovat toivottavia, asianmukaisia tai asianmukaisia tietyssd
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yhteiskuntajérjestelméssi. Télla viitataan sithen missid médrin organisaation sidosryhmat us-
kovat, ettd organisaation toimet ovat hyvéksyttdvid ja niiden arvojen sekd odotusten mukai-

sia. (Suchman 1995.)

Organisaation legitiimiys on merkityksellistd yritykselle, koska se mitd sidosryhmit ajatte-
levat yrityksestd ja miten ne vuorovaikuttavat yrityksen kanssa, voi olla merkittavid vaiku-
tuksia yrityksen menestykseen ja selviytymiseen. (Aragon-Correa et al. 2017; Schaltegger
& Horisch, 2017). Esimerkiksi legitiimind pidetyt organisaatiot voivat todenndkdisemmin
saada tukea sidosryhmilté, kuten asiakkailta, tyontekijoiltd, sijoittajilta, sddntelyviranomai-
silta ja suurelta yleisoltd. Suchmanin mukaan (1995) vastuullisen johdon tulisi asettaa eetti-
set ja moraaliset nikokohdat etusijalle kapean oman edun ja lyhyen aikavélin hyddyn sijaan.
Tama havainto on tdrked vastuullisen johtamisen kannalta, koska se korostaa legitiimiyden
rakentamisen ja ylldpitimisen tirkeyttd johdonmukaisen ja ennakoitavan vuoropuhelun

kautta sidosryhmien kanssa. (Suchman 1995; Schaltegger & Horisch, 2017.)

Organisaatiot voivat saavuttaa ja yllipitda legitimiteettid sidosryhmiensi silmissda mukautta-
malla toimintaansa, pddtoksidén ja kdyttdytymistddn vastaamaan sidosryhmiensid normeja,
arvoja ja odotuksia. Legitiimiys voidaan saavuttaa erilaisin keinoin, kuten osallistumalla yh-
teiskunnallisesti vastuulliseen toimintaan, solmimalla kumppanuuksia hyvédmaineisten orga-
nisaatioiden kanssa sekd toimimalla ldpinédkyvisti eri tahojen kanssa. Legitiimiys ei ole ker-
taluonteinen saavutus, vaan jatkuva prosessi, jonka ylldpitdminen vaatii jatkuvia toimia or-

ganisaatioilta. (Deephouse et al. 2016, 22.)
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5. Tutkimuksen metodologia

Tassd kappaleessa tarkastellaan tutkimusstrategiaa ja mééritellddn mitd on laadullinen tutki-
mus ja miksi se on valittu tdhén tutkimukseen. Toisessa alakappaleessa késitellddn aineis-
tonhankinnan menetelmind kiytettyjd puolistrukturoituja haastatteluita, haastattelukysy-
myksien muodostumista sekéd haastatteluiden toteutusta. Kolmannessa alakappaleessa tar-
kastelussa on analyysimenetelméni kaytetty sisdllonanalyysi ja sen toteutus. Kappaleen lo-

puksi késitellddn tutkimuksen validiteettia seka reliabiliteettia.

5.1. Tutkimusstrategia

Tamain tutkimuksen metodologia perustuu kvalitatiiviseen, eli laadulliseen aineistoon. Kva-
litatiivisessa tutkimuksessa voidaan erotella useita tutkimusstrategioita (Denzin & Lincoln
1994). Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma pyrkii ymmartdmain ja selittiméadn ilmioitd sy-
villisesti ja kokonaisvaltaisesti tarkastelemalla niiden monimutkaisia konteksteja ja merki-
tyksid. Laadullinen tutkimus antaa tutkijalle mahdollisuuden sopeutua tutkimuskysymyksiin
ja -ongelmiin tutkimuksen edetessd. Laadullista tutkimusta ei ohjaa tiukasti ennalta mééri-
tellyt hypoteesit, kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadulliselle tutkimukselle on tyy-
pillistd pienet otokset, mutta ne pyritddn valitsemaan niin, ettd ne tarjoavat syvillisen ym-
maérryksen tutkittavasta ilmiostd. (Hirsjarvi & Hurme 2000 & 2022; Tuomi & Sarajirvi
2018.)

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoidulla haastattelumenetelmaélla, jota Suo-
messa kutsutaan myos teemahaastatteluksi. Teemahaastattelu perustuu ennalta valittuihin
tutkimuksen keskeisiin teemoihin ja nithin liittyviin tarkentaviin kysymyksiin. Teemahaas-
tattelun etuna on, ettd haastattelussa voidaan tarkentaa ja syventdd kysymyksid haastattelun
edetessa riippuen haastateltavien vastauksista. (Tuomi & Sarajérvi 2018.) Puolistrukturoitu
haastattelumenetelma pohjautuu Mertonin, Fisken & Kandallin (1956 & 1990) julkaisemaan
kirjaan The Focused Interview. Tutkimukseen valittiin puolistrukturoitu haastattelumene-

telmé sen joustavuuden ja haastatteluiden syvillisyyttd edistdvien metodien takia.
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5.2. Aineistonkeruumenetelmai

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on usein ymmartdé ilmioitd ja prosesseja syvél-
lisesti, eikd niinkd4n mitata tai ennustaa tiettyja ilmioitd kvantitatiivisesti. Puolistrukturoitu
haastattelu tarkoittaa, ettd tutkija on valmistanut jonkin verran kysymyksié, joiden avulla
hén haluaa selvittda tiettyjé asioita, mutta samalla antaa my0s haastateltavalle mahdollisuu-
den kertoa oman tarinansa ja ajatuksensa aiheesta. Haastattelussa voidaan kéayttdd myds jon-
kin verran suljettuja kysymyksié, jolloin tutkija pyrkii saamaan tarkempaa tietoa esimerkiksi
haastateltavan taustasta tai kokemuksista. (Brinkmann & Kvale 2015; Tuomi & Sarajérvi

2018.)

Kvalitatiivinen puolistrukturoitu haastattelu on yleinen tutkimusmenetelma esimerkiksi so-
siologian, psykologian, antropologian ja johtamistieteen tutkimuksissa. Haastattelut voivat
olla yksilohaastatteluja tai ryhmihaastatteluja, joissa haastatellaan useampaa henkil6d sa-
manaikaisesti. Haastattelujen avulla voidaan kerdtd syvillistd tietoa esimerkiksi ihmisten
kayttdytymisestd, asenteista, arvoista ja kokemuksista. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ym-
martdmédn 1lmiditd ja niiden monimutkaisia yhteyksid syvilliselld tasolla. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018.) Kvalitatiivisen tutkimuksen teoria perustuu useisiin periaatteisiin, joita tutkijat
kayttavit suunnitellessaan, toteuttaessaan ja raportoidessaan tutkimustaan. (Denzin & Lin-

coln 1994.)

Tdmaén tutkimuksen aihe on laaja ja monitulkintainen, minka takia tutkimusmetodiin koh-
distui vaatimuksia tutkimuksen kehittymisen osalta tutkimuksen aikana. Puolistrukturoitu
haastattelumetodi mahdollisti tarvittavan syvilliset ja yksityiskohtaiset lisdkysymykset me-
nettdmattd tutkimuksen luotettavuutta (kts. lisdd kappale 5.4). (Tuomi & Sarajarvi 2018, 65.)
Tutkimuksen tuloksista toivotaan syntyvin uusia ndkokulmia ja oivalluksia yrityksille, hei-

dén toteuttaessaan yhteistoimintalain jatkuvaa vuoropuhelua osana arjen toimintoja.

Tassé kvalitatiivisesti suuntautuneessa tutkimuksessa haastateltavien yrityksien médéard muo-

dostui niin sanotusta harkinnanvaraisesta néytteestd otoksen sijasta, silld tilastollisten
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yleistyksien sijasta tdlld tutkimuksella pyritdédn ymmartdméén syvéllisesti vastuullisesti joh-
detun jatkuvan vuoropuhelun kiytinteitd ja teoreettisia ndkokulmia. (Hirsjarvi & Hurme
2000 & 2022, 59.) Tutkimuksen empiiriseen osuuteen haluttiin valita haastatteluun organi-
saatioita, joissa voitiin olettaa olevan kdytédnteitd yhteistoimintalain jatkuvasta vuoropuhe-
lusta. Organisaatioiden valintaa ohjasi vastuullisuuden ja yhteistoiminnan sisdltyminen yri-

tyksen julkisissa strategisissa tavoitteissa.

Haastatteluun osallistuneiden yrityksien edustajien yrityksen sisdisessd valinnassa kéytetiin
harkinnanvaraisena otantamenetelménd niin sanottua eliittiotantaa, jonka perusteella infor-
manteiksi valittiin henkil6t, joilta uskottiin saatavan parhaiten tietoa tutkittavasta ilmiosta
(Tuomi & Sarajirvi 2018, 74.) Tyonantajan ja tyontekijoiden vélisen vuoropuhelun johta-
minen vastuullisesti osoittautui yrityksille varsin haastavaksi aiheeksi tarkastella tutkimuk-
sessa vaadittavalla tasolla. Haastateltavat valikoituivat tutkimuksen haastatteluun hyvin ka-
pea-alaisen aiheen syvdosaamisensa ansiosta. Tdlld tarkoitetaan, ettd edelleen yrityksissa
varsin harva pystyy vastaamaan kattavasti yhteistoimintalain velvoitteiden kéytanteista ja
vastuullisuuden toteutumisesta vuoropuhelussa. Téstd ei tule kuitenkaan tehdd tulkintaa,
ettei yrityksissd ymmarrettdisi aihetta riittdvassé laajuudessa strategisten tavoitteiden toteut-

tamiseksi.

Haastattelut toteutettiin kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisesti kasvotusten keskustellen
yrityksen edustajan kanssa nykypéivdn vaatimukset huomioiden (Brinkmann et al. 2008,
190). Haastattelut toteutettiin etdyhteyden vilitykselld ja niiden kesto oli noin 60 minuuttia.
Haastattelijana toimi tutkija. Haastattelut litteroitiin automaattisesti sekéd teams-tapaaminen
tallennettiin viliaikaisesti. Tarkka litterointi ja tallennus mahdollistivat erittdin tarkan haas-
tatteluiden jilkeisen sisdllontarkastelun ja mahdollisti haastattelijan keskittymisen haastatte-
lun kulkuun ja tarkentavien kysymyksien tekemisen syvemman analyysin saavuttamiseksi.
Haastattelut muodostuivat ennalta méairitellyistd teemoista, jotka kéytiin haastattelun aikana
lapi. Kysymykset olivat luonteeltaan avoimia mahdollistaen vastaajan oman ndakdkulman
esiintuomisen. Haastatteluiden eteneminen oli joustavaa ja haastateltavat olivat 1dhtokohtai-
sesti erittdin kiinnostuneita aiheesta ja halukkaita vastaamaan kysymyksiin varsin avoimesti,

mika nédkyi vastausten laajuudessa ja perusteellisuudessa.
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Haastatteluun osallistui viisi eri yritystd mahdollisimman laajalla toimialaotannalla, joiden
edustajia haastattelussa haastateltiin. Haastatteluun osallistuneiden yrityksien edustajat ovat
nimetty tutkimuksessa tunnuksin H1, H2, H3, H4 ja HS5. Toimialojen diversiteetilld on py-
ritty saamaan tutkimuskysymyksiin laajaa ja syvéllistd ndkokulmaa. Tutkimukseen osallis-

tuneet yritykset edustavat suuryrityksii kokonsa puolesta.

Taulukko 1. Haastattelumatriisi

HAASTATELTAVAT YRITYKSEN KOKOLUOKKA YRITYKSEN TOIMIALA
Tunnus Henkilosto Toimiala
H1 > 1500 hléa Teknologia
H2 n. 4000 hloa Vaatekauppa (kv)
H3 n. 45 000 hloa Monialakonserni
H4 > 1600 hloa Tietoliikenne
HS > 13000 hlod Pankki- ja vakuutus

5.3. Sisidllonanalyysi

Kvalitatiivisen tiedon analysointiin kdytetddn yleisesti laadullista siséllonanalyysid. Onnis-
tuneen sisdllonanalyysin edellytyksend on, ettd haastattelusta saatava tieto voidaan pelkistda
kasitteiksi, jotka kuvaavat tutkimusilmioti. Tutkimuskysymys méérittelee analysoitavat ai-
heet. Siséllonanalyysi on varsin haastava sen joustavuuden takia, eikd aineiston analysointiin

ole yksinkertaista ohjetta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87.)

Tdmén tutkimuksen kannalta sisdllonanalyysin deduktiivinen ldhestymistapa mahdollisti
teoreettisen viitekehyksen kdyton analyysin perustana sekd vastuullisuuden, vuoropuhelun,
sidosryhmdajattelun ja johtajuuden yhteensovittamisen tutkimuksen tavoitteiden kannalta

olennaisella tavalla. Sisdllonanalyysi on tutkimusmenetelma, jolla tehddin toistettavia ja
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patevid johtopéitoksid tiedoista niiden kontekstiin. Deduktiiviselle paittelylle on tavoitelta-
vaa sdilyttda totuus padttelyprosessin aikana (Tuomi & Sarajarvi 2018, 80). Tarkoituksena
on tarjota tietoa, uusia oivalluksia, esittdd tosiasiat ja antaa kdytdnnon opastusta toimintaan.
Tavoitteena on saada ilmidsta tiivis ja laaja kuvaus sekid analyysin tuloksena tuottaa ilmiota
kuvaavia kasitteitd tai kategorioita. Yleensd ndiden kasitteiden tai kategorioiden tarkoituk-
sena on rakentaa malli, kdsitejarjestelma, kdsitekartta tai kategoriat. (Elo & Kyngés 2008,

108; Tuomi & Sarajirvi 2018, 80.) (Kts. taulukko 2. teemamatriisi s. 52).

Haastatteluiden kysymykset jaoteltiin neljdin teemaan: Vuoropuhelu, johtaminen, vastuulli-
suus ja sidosryhmdajattelu. Tutkimuksen tavoitteena on ndiden teemojen avulla selvittia,
miten yhteistoimintalain vuoropuhelua johdetaan vastuullisesti ja syntyyko siité litketoimin-
nallista etua yritykselle. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittds, miten yhteistoimintalaissa
sddnnelty vuoropuhelu toteutuu kiytanndssa, millaisia kédytinteitd ja menettelyitd yrityksissi
on kdytossd sen varmistamiseksi. Lisdksi tarkastellaan tyontekijoiden osallistumismahdolli-
suuksia ja vaikutusmahdollisuuksia yhteistoimintamenettelyjen kautta seké luottamuksen ja

vuorovaikutuksen kehittymisté tyopaikalla. (Kts. taulukko 4. tulokset teemoittain, s. 75).

Puolistrukturoidun haastattelun suunnittelussa on pyritty ottamaan huomioon kysymysten
selkeys ja ymmarrettdvyys vastaajille. Kysymykset jaetaan loogisiin kokonaisuuksiin, jol-
loin haastattelu etenee sujuvasti ja vastaukset ovat helpommin analysoitavissa. Avoimien
vastauksien takia puolistrukturoidun haastattelun haasteena on vastauksien vertailtavuus,
tulkinta ja analyysi. Tdma on pyritty huomioimaan haastatteluissa, pyytdmalla mahdollisuus

tarkentaviin kysymyksiin haastatteluanalyysin edetessa.

Tutkimuksen aineisto koostui haastatteluista, joissa yritysten edustajilta keréttiin tietoa hei-
didn kokemuksistaan yhteistoimintalain mukaisessa vuoropuhelussa sidosryhmien kanssa.
Aineisto analysoitiin sisdllonanalyysin avulla kdyttden ennalta méaariteltyjd kasitteitd ja teo-
reettista viitekehysti, joka koostui sidosryhméteoriasta ja vastuullisen vuoropuhelun kisit-
teistd. Analyysin aikana tutkija etsi aineistosta oletettuja teemoja ja késitteitd, jotka liittyivét

vastuullisen vuoropuhelun kéytédnteisiin ja kehityskohteisiin. Tamén ldhestymistavan avulla
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voitiin testata ja soveltaa sidosryhméteoriaa tutkimusaineistoon ja tuottaa empiirista tietoa

vastuulliseen vuoropuheluun liittyvistd kadytinteisté ja kehityskohteista.

Tutkimuksen metodologinen valinta perustui siihen, etti deduktiivinen sisdllonanalyysi
mahdollisti jo olemassa olevan teoreettisen viitekehyksen hyddyntdmisen tutkimuksessa.
Talla tavoin tutkimus pystyi vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja tarkastelemaan yhteistoi-
mintalain vaikutusta vastuullisen vuoropuhelun toteutumiseen yrityksissd. Haastatteluai-
neiston analyysi suoritettiin teemajaottelun avulla, jossa haastatteluvastaukset jaetaan edelld
mainittuihin neljdin teemaan. Témin jdlkeen vastaukset ryhmiteltiin edelleen alateemoihin,
jotka liittyvét kuhunkin teemaan. Alateemojen kohdalla tarkasteltiin vastausten yhtéldisyyk-
sid ja eroja ja pyrittiin tunnistamaan mahdollisia yleisid késityksid ja ndkemyksid seka eri-
laisia kdytint6jd ja menettelyjd, joita yrityksissd on kdytossd. Teemajaottelun tavoitteena on,
ettd kaikilta vastaajilta kerdtdan samat tiedot, mutta samalla annetaan vastaajalle mahdolli-
suus vastata kysymyksiin vapaasti omalla tavallaan. Tdmé mahdollistaa vastaajan oman ni-
kemyksen huomioimisen ja syvemmén ymmarryksen saavuttamisen tutkittavasta ilmidsta.

(Elo & Kyngis 2008, 108; Tuomi & Sarajérvi 2018, 80.)

Haastatteluiden tuloksissa esitetddn yhteenvedot vastausten yhtéldisyyksisté ja eroista seka
pyritddn 16ytdmdidn mahdollisia yleisid trendejd ja késityksid. Johtopédatoksissd esitetddn
my0s suosituksia ja ehdotuksia yhteistoimintalain toteutumisen, vastuullisen johtamisen,
tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksien ja vaikutusmahdollisuuksien, luottamuksen ja
vuorovaikutuksen kehittymisen sekd yhteiskuntavastuun ja kestdvin kehityksen edisti-

miseksi yrityksissa.
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Haastatteluteemojen valinnan perusteena toimi tutkimuksessa kéytettyjen vastuullisuus- ja
sidosryhmaiteorioiden viitekehyksien lisdksi yhteistoimintalain 2 luvun sddnnokset, jossa
sdddetddn vuoropuhelu yrityksen tai yhteison toiminnan ja tyoyhteison kehittidmiseksi (yh-

teistoimintalaki):

Yhteistoimintalain 2 luvun 6 §:ssd sdddetdan velvollisuudesta kdydd vuoropuhelua:

Tyonantajan on kéytdvd sddnnonmukaista vuoropuhelua henkiloston edusta-
jan kanssa yrityksen tai yhteison toiminnan sekd tyoyhteison kehittdmiseksi
lain piiriin kuuluvissa asioissa. Vuoropuhelulla tarkoitetaan tyénantajan ja
henkiloston edustajan vdlistd asioiden kdsittelyd, jolla edistetdidn riittdvid ja
oikea-aikaista tiedonkulkua tyonantajan ja henkiloston vililla sekd henkilos-
ton vaikutusmahdollisuuksia asioissa, jotka koskevat heiddn tydtddn, tyoolo-

Jjaan tai asemaansa.

Edelld mainittua lainkohtaa késitelldadn tutkimuksessa vastuullisuusteeman alla. Haastatte-

lussa teemaa kartoitettiin seuraavilla kysymyksilla:

1) Onko vastuullisuus yrityksenne strategiassa?

2) Onko YTL:n jatkuva vuoropuhelu yrityksen strategiassa?
3) Mitd vastuullinen vuoropuhelu mielestanne on?

4) Johdetaanko teilld mielestinne vuoropuhelua vastuullisesti?

Yhteistoimintalain 2 luvun 7 §:ssd sdddetddn vuoropuhelun toteuttamisesta:

Vuoropuhelu toteutetaan tyonantajan ja henkiloston edustajan vdlisessd ko-
kouksessa, jonka jdirjestelyistd vastaa tyonantaja. Kokous on jdrjestettdvd vi-
hintddn kerran kutakin neljdinnesvuotta kohden tai, jos tyonantajan palveluk-

sessa tyoskentelee alle 30 tyontekijdd, kaksi kertaa vuodessa, jolleivat
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tyonantaja ja henkiloston edustaja toisin sovi. Jos vuoropuhelun kohteena
oleva asia koskee yhtd useampaa henkilostoryhmdd, se tulee kdsitelld kokouk-
sessa kaikkien niiden henkilostéryhmien edustajien kanssa, joita asia koskee.
Siltd osin kuin henkiléstolld ei ole edustajaa, tyonantaja voi toteuttaa vuoro-
puheluvelvoitteen kdsittelemdlld 8 ja 9 §:ssd tarkoitetut asiat vihintddn kerran
vuodessa jdrjestettivissd yhteisessd tilaisuudessa. Vuoropuhelun on oltava
luonteeltaan rakentavaa ja osapuolten on otettava huomioon toistensa edut,

tarpeet ja asema.

Edelld mainittua lainkohtaa kisitelldén tutkimuksessa vuoropuheluteeman alla. Haastatte-

lussa teemaa kartoitettiin seuraavilla kysymyksilla:

1) Miten toteutatte jatkuvaa vuoropuhelua?

2) Kuinka usein kokouksia jérjestetdan?

Yhteistoimintalain 2 luvun 8 §:ssé sdddetdan vuoropuhelun kohteesta:

Tyonantajan ja henkiloston edustajan on kdytdvd sddnnénmukaista vuoropu-

helua:
1) yrityksen tai yhteison kehitysndkymistd ja taloudellisesta tilanteesta;

2) tyopaikalla sovellettavista sddnnoistd, kdytinnoistd ja toimintaperiaat-

teista,
3) tyovoiman kdyttétavoista sekd henkiloston rakenteesta;
4) henkiloston osaamistarpeista ja osaamisen kehittdmisestd;

5) tyohyvinvoinnin ylldpitimisestd ja edistdmisestd siltd osin kuin asiaa ei kd-

sitelld muun lainsddddnnon nojalla;

6) 12 §:ssd sdddettdvistd muusta lainsddddnnostd johtuvista asioista.
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Edelld mainittua lainkohtaa kisitelldén tutkimuksessa vuoropuheluteeman alla. Haastatte-

lussa teemaa kartoitettiin seuraavilla kysymyksilla:

1) Miten toteutatte vuoropuhelua?

2) Miten tdma toteutuu?

Yhteistoimintalain 2 luvun 9 §:ssd sdddetddn tyOyhteison kehittdmissuunnitelmasta:

Tyonantajan on laadittava yhteistyossd henkiloston edustajan kanssa tyéyhtei-
son kehittamissuunnitelma ja ylldpidettdvd sitd tyéyhteison suunnitelmalliseksi
ja pitkdjdnteiseksi kehittdmiseksi. Tyoyhteison kehittdmissuunnitelma laadi-
taan ja sitd ylldpidetddn osana 8 §:n 3—5 kohdassa tarkoitettua vuoropuhelua.
Jos tyénantaja irtisanoo tyontekijéitd taloudellisin tai tuotannollisin perustein,
kehittamissuunnitelmaan on tehtdvd tarvittavat muutokset vuoropuhelun yh-

teydessd muutosneuvotteluiden pddtyttyd.

Tyoyhteison kehittimissuunnitelmaan on kirjattava:

1) nykytila ja ennakoitavissa olevat kehityskulut, joilla voi olla vaikutusta hen-

kiléston osaamistarpeisiin tai tyohyvinvointiin;

2) pddmddrdt ja toimenpiteet, joilla kehitetddn ja yllipidetddn henkiléston

osaamista sekd edistetddn henkiloston tyohyvinvointia;
3) toimenpiteiden vastuunjako ja aikataulu;
4) seurantamenettelyt.

Tyoyhteison kehittamissuunnitelmaan on kirjattava myos ulkopuolisen tyévoi-
man kdyton periaatteet. Tyoyhteison kehittdmissuunnitelmaa laadittaessa ja

sitd ylldpidettdessd on tarpeen mukaan kiinnitettdvd huomiota:
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1) teknologisen kehityksen, investointien ja muiden yrityksen tai yhteison toi-

minnassa tapahtuvien muutosten vaikutuksiin tyéyhteisossd;

2) eri eldmdntilanteissa olevien tyontekijoiden erityistarpeisiin ja erityisesti
tarpeisiin ylldpitdd tyokyvyttomyysuhan alaisten ja ikddntyneiden tyontekijoi-
den tyokykyd sekd tyottomyysuhan alaisten tyontekijoiden tyomarkkinakelpoi-

suutta;
3) tyoyhteison johtamiseen.

Naisten ja miesten vdlisestd tasa-arvosta annetun lain (609/1986) 6 a §:ssd ja
vhdenvertaisuuslain (1325/2014) 7 §:n 2 momentissa tarkoitetut suunnitelmat

voidaan toteuttaa tyoyhteison kehittdmissuunnitelman osana.

Edelld mainittua lainkohtaa kisitellddan tutkimuksessa johtaminen teeman alla. Haastatte-

lussa teemaa kartoitettiin seuraavilla kysymyksilla:

1) Kuinka toteutatte kehittimissuunnitelman laadintaa?

2) Miti tulisi parantaa?

Yhteistoimintalain 2 luvun 10 §:sséd sdddetddan vuoropuhelua varten annettavista tiedoista:

Tyonantajan on kirjallisesti annettava henkiloston edustajalle vuoropuhelun
tuloksellisen kdymisen kannalta kaikki asiaan liittyvit tarpeelliset tiedot, jotka
ovat kohtuudella annettavissa ja jotka tyénantajalla on oikeus antaa. Tiedot
on annettava viimeistddn viikkoa ennen vuoropuhelun toteuttamista, jollei toi-
sin sovita. Tiedot saatuaan henkiléston edustajalla on oikeus pyynnostd saada

tarkentavia tietoja vuoropuhelun kannalta merkityksellisestd seikasta.

Edelld mainittua lainkohtaa késitelldén tutkimuksessa sidosryhmdteeman alla. Haastatte-

lussa teemaa kartoitettiin seuraavilla kysymyksilla:
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1) Miten toteutatte vuoropuhelua?

2) Miten tétd osa-aluetta voisi vield parantaa?

Yhteistoimintalain 2 luvun 11 §:ssé sdddetddn sddnnollisesti annettavista tiedoista:
Tyonantajan on kahdesti vuodessa annettava henkiloston edustajalle:

1) tiedot henkilostomddristd liiketoimintayksikoittdin tai muulla vastaavalla

tavalla jaoteltuna;

2) tiedot mddrdaikaisissa tai osa-aikaisissa tyésuhteissa tyoskentelevien tyon-

tekijoiden mddristd;

3) yhtendinen selvitys yrityksen tai yhteison taloudellisesta tilasta, josta kdy-
vdt ilmi tuotannon, palvelu- tai muun toiminnan, tyollisyyden, kannattavuuden

Jja kustannusrakenteen kehitysndkymadit.

Jollei toisin sovita, tyonantajan on vuosittain annettava henkiléston edusta-

jalle:

1) tiedot henkiléston edustajan edustamille tyontekijoille maksetuista pal-
koista sellaisella tavalla, ettei niistd ilmene yksittdisen tyontekijin palkkatie-

toja, pyydettdessd tiedot on annettava ammattiryhmittdin jaoteltuna;

2) ulkopuolisen tyovoiman kdytén osalta tiedot tyokohteista ja tyotehtivistd
sekd ajanjaksoista, jolloin ulkopuolista tyévoimaa on kdytetty, jos se on kuu-
lunut tilaajan selvitysvelvollisuudesta ja vastuusta ulkopuolista tyévoimaa

kéytettiessd annetun lain piiriin,
3) tilinpdditos ja toimintakertomus, jos tyonantajan on sellainen laadittava.

Jos 1 momentissa tarkoitetuissa tiedoissa tapahtuu olennaisia muutoksia,

tyonantajan on ilmoitettava siitd henkiloston edustajalle.

Jos henkilostélle tai henkilostoryhmdille ei ole valittu edustajaa, tyonantaja voi

tayttdad tassd pykdldssd tarkoitetun velvoitteen esittamdlld ainoastaan 1
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momentin 3 kohdassa tarkoitetut tiedot koko henkildstélle tai henkilostoryh-

mdlle jérjestettivdssd yhteisessd tilaisuudessa.

Edelld mainittua lainkohtaa késitelldén tutkimuksessa vuoropuheluteeman alla. Haastatte-

lussa teemaa kartoitettiin seuraavilla kysymyksilla:

1)
2)

3)

Kuinka avoimesti olette valmiita jakamaan tietoa
Miten toteutatte vuoropuhelua?

Miten tétd osa-aluetta voisi vield parantaa?

Yhteistoimintalain 2 luvun 12 §:ssd sdddetdén muusta lainsdddannosta johtuvista vuoropu-

helussa kisiteltavista asioista:

Muusta lainsddddnnostd johtuvia 8 §:n 6 kohdan mukaisessa vuoropuhelussa

kasiteltavid asioita ovat:

1) yksityisyyden suojasta tyoeldmdssd annetun lain (759/2004) 4 §:n 3 mo-
mentissa tarkoitettu henkildtietojen kerddminen tyohon otettaessa ja tyosuh-

teen aikana,

2) yksityisyyden suojasta tydeldmdssd annetun lain 7 ja 8 §:ssd tarkoitetut
tyotehtdvdt, joissa tyonhakija tai tyontekijd on joko velvollinen antamaan tai
voi suostumuksensa perusteella antaa huumausainetestid koskevan todistuksen

tyonantajalle tyoterveyshuoltolain 11 §:n 4 momentin mukaisesti;

3) yksityisyyden suojasta tyoelimdssd annetun lain 21 §:n 1 momentissa sdd-
detty tyontekijoihin kohdistuvan kameravalvonnan, kulunvalvonnan ja muun
teknisin menetelmin toteutettavan valvonnan tarkoitus, kédyttéonotto ja ndissd
kdytettivit menetelmdt sekd sihkopostin ja tietoverkon kdytté sekd tyontekijin

sdhkopostin ja muuta sdhkoistd viestintdd koskevien tietojen kdsittely,
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4) sdhkoisen viestinndn palveluista annetun lain (917/2014) 148 §:n 2 mo-
mentin I kohdassa tarkoitetut, mainitun lain 146—156 §:ssd tarkoitetussa vili-

tystietojen kdsittelyssd noudatettavien menettelyjen perusteet ja kdytinnot,

5) henkilostorahastolain (934/2010) 9 §:ssd tarkoitettu henkilostérahaston
perustaminen ja henkiléstorahastoerid kerryttdvd tulos- tai voittopalkkiojdr-
jestelmd ja sen mddrdytymisperusteet sekd 55 §:ssd tarkoitettu mainitusta jdr-

jestelmdstd luopuminen ja henkilostorahaston purkaminen,

6) tyontekijin eldkelain (395/2006) 70 §:n 4 momentissa, julkisten alojen eld-
kelain (81/2016) 85 §:n 4 momentissa, merimieseldkelain (1290/2006) 78 §:n
4 momentissa, sairausvakuutuslain (1224/2004) 11 luvun 3 §:n 4 momentissa,
tyotapaturma- ja ammattitautilain (459/2015) 81 §:n 4 momentissa ja tyotto-
myysetuuksien rahoituksesta annetun lain (555/1998) 19 §:n 3 momentissa tar-

koitetut asiat.

Edelld mainittua lainkohtaa késitelldén tutkimuksessa vuoropuheluteeman alla. Haastatte-

lussa teemaa kartoitettiin seuraavilla kysymyksilla:

1) Miten toteutatte vuoropuhelua?

Yhteistoimintalain 2 luvun 13 §:ssé sdddetdin aloitteesta vuoropuhelun kaymiseksi:

Aloitteen vuoropuhelun kdymiseksi 8 §:ssd tarkoitetusta asiasta voi tehdd
tyonantaja tai henkiloston edustaja. Tyonantajan on otettava henkildston edus-
tajan tekemd aloite kasiteltdvdksi seuraavassa kokouksessa, jollei toisin sovita
tai aloitteiden suuresta mddrdastd muuta johdu. Jos henkiloston edustajan
aloite on tehty myéhemmin kuin kahta viikkoa ennen kokousta, tyénantajalla
on oikeus siirtdd asian kdsittely seuraavaan kokoukseen. Asian kdsittelyn siir-

tamisestd on ilmoitettava aloitteen tehneelle henkiloston edustajalle.
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Edelld mainittua lainkohtaa kisitelldén tutkimuksessa vuoropuheluteeman alla. Haastatte-

lussa teemaa kartoitettiin seuraavilla kysymyksilla:

1)

Miten toteutatte vuoropuhelua?

Yhteistoimintalain 2 luvun 14 §:ssé sdddetddn vuoropuhelun kirjaamisesta:

Tyonantajan on henkiléston edustajan pyynnéstd huolehdittava, ettd vuoropu-
helussa kdsitellyistd asioista laaditaan poytdkirja, josta kdyvdt ilmi ainakin
kokouksen kdymisen ajankohta, siihen osallistuneet henkilot, vuoropuhelun
pddasiallinen sisdlto sekd asiassa mahdollisesti saavutettu lopputulos tai osa-
puolten eridvdt ndkemykset. Pyynto vuoropuhelun kirjaamisesta on esitettdivi
viimeistddn kokouksen alkaessa. Osapuolten on tarkastettava ja allekirjoitet-

tava poytdkirja, jollei toisin sovita.

Edelld mainittua lainkohtaa kasitellddn tutkimuksessa johtaminenteeman alla. Haastattelussa

teemaa kartoitettiin seuraavilla kysymyksilla:

1)

Miten toteutatte vuoropuhelua?

Yhteistoimintalain 2 luvun 15 §:ssé sdddetddn tiedottamisesta:

Tyonantajan on tarpeellisessa laajuudessa tiedotettava henkilostélle vuoropu-
helussa kdsitellyistd asioista sekd toimenpiteistd, joihin vuoropuhelun perus-
teella on todettu olevan aihetta. Tyonantajan ja henkiloston edustajan on py-
rittdvd sopimaan tiedottamisen periaatteista. Tiedottamisessa on otettava huo-
mioon vuoropuhelun kohteena olleen asian laatu ja laajuus sekd asian merki-

tys henkiléston kannalta.
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Edelld mainittua lainkohtaa kisitelldén tutkimuksessa vuoropuheluteeman alla. Haastatte-

lussa teemaa kartoitettiin seuraavilla kysymyksilla:

1) Kuinka avoimesti olette valmiita jakamaan tietoa

2) Miten toteutatte vuoropuhelua?

5.4. Tutkimuksen luotettavuus

Kasiteltdessd laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on validiteetti- ja reliabiliteetti- kisit-
teiden korvaamista tai jopa hylkddmistd ehdotettu monissa laadulliseen tutkimukseen kes-
kittyneissa oppaissa, silld kisitteet ovat syntyneet vastaamaan lahinné vain méérillisen tut-
kimuksen tarpeita (Tuomi & Sarajarvi 2018, 118, 120.) Koska laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden arviointiin ei ole yksiselitteistd ohjetta on tutkimuksen sisdinen johdonmukai-
suus olennaisessa roolissa arvioitaessa tutkimuksen luotettavuutta. Tdmén tutkimuksen si-
sdistd johdonmukaisuutta on toteutettu kuvaamalla tutkimuksen kohde ja tarkoitus, kuvaa-
malla aineistonkeruu perusteellisesti, sekd perustelemalla tutkimuksen tiedonantajien valinta

sekd raportoimalla ja analysoimalla tutkimuksen tulokset kattavasti. (Tuomi & Sarajérvi

2018, 121.)

Haastatteluissa on huomioitu laadullisen tutkimuksen periaatteet, joilla tavoitellaan luotetta-
vaa, validia ja tuloksellista analyysia syvéllisen tutkimusaineiston ymmaértdmisen kautta.
Laadullisen analyysin periaatteet muodostuvat jarjestelmaéllisyydesti ja tavoitteellisuudesta,
joiden avulla aineistosta pyritddn 10ytdmédn yhtenevidisyyksid ja teemoja seka kontekstuaa-
lisuudesta, mikd raamittaa aineiston tulkintaa ja analyysia. Glesnen ja Peshkinin (1992) mu-
kaan kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on toimijoiden ndkdkulman ymmaértdmisen li-
séksi tulkinta ja kontekstuaalisuus, lisdksi on usein esitetty, ettd kvalitatiivinen suuntaus tut-

kii merkitysté. (Hirsjarvi & Hurme 2000 & 2022.)
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Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd kiinnostuneisuus varsin vapaasti kerrottuihin ko-
kemuksiin ja tulkintoihin sekd ymmérrys siitd, ettd saatu tieto on sdvykéstd, rikasta ja kon-
tekstuaalista miké syntyy juuri siind tilanteessa ja vallitsevissa olosuhteissa. Tama vaatii tut-
kijalta erityistd herkkyyttd sdvyjen ymmartdmiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2000 & 2022, 234.)
Kontekstuaalisuutta tarkasteltaessa on hyvd huomioida, ettd haastattelut on tehty yhteistoi-
minnan jatkuvan vuoropuhelun toteutumisen johtamisesta vastaaville henkil6ille kahdenkes-

kisissa haastatteluissa.

Haastatteluissa ja analyysissd on pyritty huomioimaan reflektiivisyys, jonka tarkoitus on tar-
kastella tutkijan kykya arvioida omaa toimintaansa ja tutkimusprosessia seké sdilyttiméaan
avoin mieli, joka sallii tutkijan havaita, tulkita ja ymmaértda tutkimusaineiston monimuotoi-
suuden ja monimutkaisuuden. Luotettavuuden ja validiteetin sdilyttdmiseksi on tiarkedi olla
tietoinen omista oletuksistaan, ennakkokésityksistéin ja aineiston valinnasta, jotta tutkimuk-
sen tulokset ovat mahdollisimman luotettavia ja valideja. Iteratiivisuus on huomioitu tutki-
muksen valmisteluvaiheessa. Tutkimuksen edetessa on tirkedd jatkuvasti arvioida ja kehittdi
tutkimusprosessia ja analyysimenetelmid. Tutkijan on oltava valmis muuttamaan suuntaa ja

tulkintojaan aineiston perusteella, jos se on tarpeen. (Schreier 2012.)

Haastattelut pystyttiin toteuttamaan reflektiivisesti saavuttaen syvillisii ja antoisia oivalluk-
sia hyvén ja innostuneen haastatteluilmapiirin ansiosta. Téatd edesauttoivat haastateltavien
tyotehtdvien liittyminen tutkimusaiheeseen ja aihealueen syvd kdytdnndn osaaminen ja né-
kemyksellisyys. Haastateltavat pitivét tutkimuksen aihetta erittdin mielenkiintoisena ja ajan-
kohtaisena. Haastateltavat kertoivat saaneensa vuorovaikutteisesta haastattelusta uusia aja-

tuksia ja pohdintaa herdttdvid ndkemyksid omaan ty6honsa.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista osallisen ndkokulma sekd tutkijan pyrkimys
henkildkohtaiseen osallistumiseen ja empaattiseen ymmairtdmiseen. (Glesnen & Peshkin
1992). Tutkija on ldhtenyt tdmén tutkimuksen kahteen ensimmdiiseen haastatteluun ilman
ennakko-oletuksia ja avoimin mielin. Kaksi ensimmadistd haastattelua olivat hyvin monipuo-
lisia ja sisédltorikkaita, mika 1dhti jossain midrin muokkaamaan tutkijan ennakko-oletuksia.

Tamd nidkyi erityisesti lopuille kolmelle haastateltavalle esitetyissd tarkentavissa
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kysymyksissd. Kaikille haastateltaville pyrittiin esittimdin samat peruskysymykset, mutta
vastauksien suuntaus ja sisdlto vaihtelivat varsin paljon ja tarkentavilla kysymyksilla tutkija
pyrki saamaan tietoa ensimmaisissa haastatteluissa valikoituneisiin suuntauksiin. On kuiten-
kin olennaista huomioida, ettei tutkija pyrkinyt ohjaamaan haastateltavien vastauksia vaan

uusille ndkokulmille ja oivalluksille jétettiin kaikissa haastatteluissa tilaa.

Tutkimuksen tulee pyrkié paljastamaan tutkittavien késityksié ja heiddn ajatusmaailmaansa
parhaalla mahdollisella tavalla. Tulee kuitenkin huomioida, ettd tutkija vaistimaitta vaikuttaa
saatavaan tietoon jo tietojen keruuvaiheessa, mihin vaikuttaa tutkijan tulkinnat seké késit-
teisto, johon tutkittavien késityksid pyritddn sovittamaan. Tdmén vuoksi validiuden muo-

doista rakennevalidius on tirkeéssd roolissa. (Hirsjarvi & Hurme 2000 & 2022, 193.)

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty tarkentamaan huolellisella ja tarkalla kisitteiden se-
littdmiselld ja tdsmentdmiselld, myos haastatteluvaiheessa. Talld on pyritty varmistumaan
siitd, ettd on tutkittu sitd mitd tutkimuksella on alun perin ollut tarkoitus tutkia (validiteetti)
ja ettd késitteiden mééritelmat ovat mahdollisimman l&hella tutkittavien ja tutkimusyhteison
kisitystd madritelmistd (rakennevalidius). (Hirsjarvi & Hurme 2000 & 2022, 191.) Validoin-
nin kannalta tutkimustuloksien muodostuminen on pyritty raportoimaan mahdollisimman
tarkasti, jotta analyysin seuraaminen ja siitd syntyvét johtopdétokset ovat selkeésti tarkastel-
tavissa (Schreier 2012). Haastatteluiden viliaikainen taltiointi on edesauttanut merkittdvisti
asiayhteyksien ja pitkien vastauksien tarkistamista, varmistamista ja sisdllon analyysié. Tut-
kimuksen “tutkimustulokset”-kappaleeseen on kirjattu haastatteluista suoria lainauksia, joi-

den sisaltd on varmistettu haastattelutallenteista.
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6. Tutkimustuloksia

Tassd kappaleessa analysoidaan haastatteluiden perusteella saatuja tutkimustuloksia teemoit-
tain, pyritddn nostamaan esille tutkimuksen loydékset sekd arvioimaan kuinka hyvin tutki-
muksella on pystytty vastaamaan alatutkimuskysymyksiin. Millaisia kehityskohteita voi-
daan tunnistaa vastuullisen vuoropuhelun edistdmiseksi? -kappaleen lopussa esitetdén tut-
kimustulosten perusteella, milld keinoilla kehittimiskohteisiin voidaan vastata. Tutkimustu-
loksien esittdmistéd on pyritty selkeyttimédn teoriamatriisilla (taulukko 3. 16ydokset, teoriat
ja johtopéatokset), missé tutkimuksen 10ydoksié tarkastellaan vastuullisuus- ja sidosryhmé-
teorioiden viitekehyksen nidkokulmasta sekéd yhteenvedolla tuloksista teemoittain (taulukko
4), missd alatutkimuskysymyksid on tarkasteltu teemakohtaisesti. Tutkimuksen tulokset on

koottu yhteen kappaleessa “tutkimustulosten yhteenveto™.

6.1. Vastuullinen vuoropuhelu

” Vastuullisuus ei ui suoraan vuoropuheluun vaan strategisten tavoitteiden kautta” (Haasta-

teltava HS.)

Haastattelut aloitettiin kysymalla kaikilta haastateltavilta: onko vastuullisuus kirjattu yrityk-
sen strategiaan ja onko yhteistoimintalaki ja vastuullinen vuoropuhelu kirjattu yrityksen
strategiaan erityisesti? Talld pyrittiin kartoittamaan yleisesti vastuullisuusteemojen tér-
keyttd sekd ohjaavaa vaikutusta yrityksen toimintoihin. Lahtokohtaisesti kaikkien haastatel-
tavien yrityksien strategiassa vastuullisuus on varsin vahvasti strategiassa, mutta yhteistoi-
mintalakia tai jatkuvaa vuoropuhelua sananmukaisesti ei ollut kirjattu kuin kahden haasta-

teltavan yrityksen strategiaan.

Jatkokysymyksend haastateltaville esitettiin, miten yhteistoimintalaki ja jatkuva vuoropu-
helu nékyy yrityksessd. H 1 vastasi, ettd: ” joo se kylld se ndkyy hyvin monellakin tapaa ja

on se siis erikseen kirjattu ja kédytdnnot olemassa. Ja siis tietysti lakikin velvoittaa tiettyjdi
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asioita, mutta sen lisiksi meilld on sisdiset ohjeet ihan ldhtien siitd, ettd milld kokoonpanolla
katsotaan mitdkin teemoja mitkd on ne teemat mitd vuodenaikana kuuluu kdydd ldpi siind
tyopaikan yhteistoiminnassa ja sitten kdytannossd vuoden aikana me sitten paikallisesti to-
teutetaan ja sitten niin kun voisin sanoa ndin ettd ei mennd koskaan silld ikddn kuin tieten-
kddn lainsddddnnon minimilld eikd myoskddn silld niin kun meiddn yrityksen sisdiselld mini
milld vaan, ettd aina kun tulee sitten vuoden aikana muutosta tai ulkopuolelta tulee jotain
uutta asiaa tai mikd tahansa se on niin sitten otetaan tamd yhteistoimintalain mukainen hen-

kilostoedustus paikalle.( Haastateltava H1.)

Vastuullisuuden kisite sai uuden ulottuvuuden, kun sité tarkastellaan haastatteluiden perus-
teella. Compliance-tason (lain vaatimukset tiyttdvd toiminta) ja vastuullisen toiminnan
(enemmén kuin mité laki vaatii) raja on hdilyvé ja sithen kohdistuu tulevaisuudessa suurem-
pia odotuksia. Vastuullisuutta ei voida pitdd pelkkéni retoriikkana tai johtoportaan puheen-
aitheena, vaan sen on oltava osa organisaation kulttuuria ja jalkauduttava koko organisaa-
tioon. Télloin syntyy "vastinetta vastuullisuudelle". Taméa heréttdd “mitéd vastuullisuus on”-
kysymysta vieldkin keskeisemmaén kysymyksen: Miké on vastuullisuuden tarkoitus? (Haas-

tateltava H1.)

Organisaation on médriteltdvd vastuullisuuden tarkoitus omassa toimintaympéristossdin
huomioiden yrityksen arvot ja tavoitteet — mitéd vastuullisuudella halutaan saada aikaan? Kun
yritys on ymmartianyt vastuullisuuden ja vastuullisuutekojen tarkoituksen omassa organisaa-
tiossaan on olennaista viestid ja ymmarryttid tieto kaikille organisaation jdsenille, tyonteki-
joiden edustajille sekd muille sidosryhmille. Esimiesten ymmarrys tavoitteista ja tarkoituk-
sesta on ratkaisevassa roolissa, silld he tuottavat tietoa ja nostavat olennaiset asiat tyonteki-

jéedustuksen tietoon. Tdma on edellytys aitoon ja vastuulliseen vuoropuheluun.

Yhteistoiminnan kdyténteet kehittyivdt viime vuosikymmenen puolenvélin jilkeen, ennen
uusinta lainmuutosta, jolloin yhdenvertaisuuslain myoti yrityksille tuli velvoite tehdé yh-
denvertaisuussuunnitteluty6td. Yritys H3 yhdisti yhdenvertaisuussuunnittelutoiminnan ja
tasa-arvotoiminnan tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusfoorumiksi (tyéryhmd), missd on myos

henkildstoedustusto. Yhteistoiminnan toimintamalli on kehittynyt entisestddn vuosien
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saatossa ja se on monimuotoistunut tavoitteena palvella kolmen eri liiketoiminta-alueen (di-
visioona) tarpeita paremmin sekd yhtendisemmin. Yritys H3 havaitsi vuosien saatossa, ett-
eivit yksittdiset foorumit enéé riitd yhteistoiminnan edistdmiseen. Tamin seurauksena syn-
tyivét henkilostojohtoryhmdit, jolloin henkilostoedustus on ldhempéni toimivaa johtoa.

(Haastateltava H3.)

Henkilostdjohtoryhmét kayvit liikketoiminta-alueittain neuvotteluita kvartaaleittain tai kuu-
kausittain riippuen foorumista. Kokouksissa kidydddn keskustelua operatiivisista asioista,
tuotannon lukuihin liittyvisti asioista, sairaspoissaoloarviointia sekéd tarvittaessa laajempia-
kin asioita sekd henkiloston edustuksen esille nostamia teemoja. Viimeisimman lainmuutok-
sen myoté yritys H3 ei ole tehnyt merkittdvid muutoksia yhteistoiminnan kéytéinteisiin, silld
paikallinen sopiminen on edelleen ensisijaista uuden lain my6td, jolloin yrityksen H3 toi-
minta kattaa edelleen selkedsti lain velvoitteet. ” Yritys tulee kuitenkin syventdimdicin henki-
lostojohtoryhmdtoimintaa, siten ettd se olisi litketoiminnoissa aktiivisemmin osa operatii-

vista johdon tyotd.” (Haastateltava H3.)

Puolistrukturoidulle haastattelulle sallitusti H3 haastateltavalle esitettiin jatkokysymyksené:
”syntyyko uuden sddntelyn myotd yritykselle aiempaa enemmain liiketoiminnallista etua”?
Kysymyksen tavoitteena oli pureutua mahdollisiin liiketoiminnallisiin etuihin vaikuttaviin
vastasi, ettd etua syntyy, jos sdintely ymmarretddn oikein sekd tyonantaja-, ettd henkilosto-
edustuksen puolelta. Arjenasioiden liikketoiminnallinen késittelemisen hyoty olisi toivottavaa
ndhdd molempien osapuolien taholta, jotta liiketoiminnallista hydtyd syntyisi enemmaén.
Haastateltava H3 totesi vastauksessaan, ettd henkilostoedustusta hyodyttdéd eniten syvéllinen
vuoropuhelu, jolloin eri liiketoiminta-alueiden olennaisista asioista ja kehityksestd saa pal-
jon syvemmin kuvan. Avoin ja luottamuksellinen vuoropuhelu on olennaisessa roolissa sy-
villisen vuoropuhelun syntymisessd. Haastateltava H3 ndkee erityisesti paikallisen sopimi-

sen parantavan luottamuksellista vuoropuhelua. (Haastateltava H3.)

Erilaisten asioiden késittelyn oikea-aikaisuus nousi haastatteluissa myos pinnalle. Milloin

on oikea ja sopiva aika keskustella ja kisitelld esimerkiksi potentiaalisista hankkeista ja
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tulevasta kehityksestd henkildston edustuksen kanssa. Haastateltava H3 totesi, ettd heilld ai-
hetta on késitelty vastikddn henkiloston edustajien kanssa, jotka toivovat ennakollisempaan
lahestymistd aiheisiin. Ty&nantajapuoli oli todennut my®ds, ettei heiddnkddn osaltansa ole
vield tavoitettu ideaalia tilannetta. Tilanne tulee kuitenkin heiddn mielestddn paranemaan,
kun keskijohto ja liiketoiminta-alueiden johtoryhmit saadaan aktiivisesti osallistumaan foo-
rumeihin. Téll4 saadaan eri liitketoimintaosa-alueille tyypilliset yksilolliset ongelmat késit-
telyyn korkean tason yleiskeskustelun sijasta. Tdlld pdédstddn pureutumaan aitoihin kunkin

litketoimintaosa-alueen asioihin.

Luottamuksella on varsin suuri rooli erilaisten asioiden kisittelyn ajoituksessa. Tulee my0s
huomioida porssiyhtion tiedoksiantovelvollisuuden siddntelyn velvoitteet. Tarvittaessa yritys
on tehnyt yksittdisissa tapauksissa NDA-sopimuksen luottamusmiesten kanssa. Léhtokoh-
taisesti haastateltava H3 korosti juuri ennakoivaa vuoropuhelua ja osallistamista, missé tyon-
antajan edustajilla on parannettavaa — “Alkdd yllittiké henkilostonedustajia.” Luottamuksen
osoittaminen palautuu hyvini takaisin. (Haastateltava H3.) Haastateltava HS néki yhteistoi-
mintalain vuoropuhelun erityisesti keinona edistda tyontekijoiden osaamista sekd hyvinvoin-
tia ja sitd kautta parantaa liikketoiminnan tulosta. Yhteistoiminnan ajatus ldhtee siitd, ettd vii-

saus ei loydy pelkdstddn johdosta”. (Haastateltava HS.)

6.2. Sidosryhmdajattelu jatkuvan vuoropuhelun ndkokulmasta

” Ei ole sattumaa, ettd meilld on hyvd yhteistoiminta, se on ihan rakennettu. Se ndkyy johta-
mistilanteissa, ettei sielld yksinkertaisesti unohdeta niitd “luottareita”. Koska hyvd keskus-
telukulttuuri on olemassa, niin me pystytddn puhutaan “luottojen” kanssa tosi paljon luot-

tamuksella.” (Haastateltava H1.)

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin, syntyyko vastuullisesti johdetusta vuoropuhelusta yrityk-
selle kilpailuetua. Kaikki vastaajat vahvistivat, ettd kilpailuetua syntyy, kuitenkin antaen eri-

laisia ndkemyksid siitd, miten ja milld tavalla etu konkreettisesti ilmenee.
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Vastuullisesti johdetun vuoropuhelun luoma kilpailuetu ei ole vélittomaisti havaittavissa,
mutta sen ndhddin peilautuvat muihin tyontekijdkokemuksen ulottuvuuksiin. Kun tyonteki-
jdkokemus on positiivinen, parantaa se tyontekijdn suoritusta, vihentda potentiaalisesti sai-
raspoissaoloja sekd vaikuttaa tyOpaikan ldhtovaihtuvuuteen ja lisdd tyopaikan houkuttele-

vuutta. (Haastateltava H3.)

Kaikki haastateltavat pitivét vastuullisesti johdettua vuoropuhelua tirkeédnd nykypdivén lii-
ketoimintaympéristdssd. Vastuullisesti johdetun vuoropuhelun tirkeyden merkitys nykypéi-
vin liiketoimintaympéristossd nikyy erityisesti sidosryhmdajattelussa. Haastateltava H3
kertoi, ettd heille yrityksessd yksi merkittdva sidosryhmi kotimaisten sijoittajien lisdksi on
ulkomaiset sijoittajat. Ulkomaalaiset sijoittajatahot arvostavat huomattavasti vastuullisuus-
toimia ja tekevit investointipddtoksid suoraan vastuullisuusmittareiden ja kansainvilisten
validointien perusteella. Tdma edellyttdad yritykseltid kattavaa vastuullisuusty6téd ja tilldin

vastuullisuustyé saa useamman tason merkityksellisyyttd. (Haastateltava H3.)

Yrityksen H3 haastattelussa strategiassa olevista toimintamalleista pinnalle nousi laajemmin
vastuullisuustoiminnassa sekd HR:ssd olevat henkildston osallistamismahdollisuudet ja
osallistaminen seka sidosryhmdfoorumi, jonka pdédtehtdviand on hoitaa neuvottelutoimintaa.
Sidosryhmifoorumissa on sovittu paikallisesta formaatista, aktiivisesti toimivasta neuvotte-
luryhmistéd, mikd koostuu kahdestakymmenestd keskeisestd luottamusmiehesti sekd tyon-
antajan edustajista. Neuvotteluryhmén tehtdvina on késitelld akuutit kollektiiviset yhteistoi-
minnalliset asiat. Konsernin yhteistyokokous kokoontuu kaksi kertaa vuodessa paittiméin

suurista linjoista. (Haastateltava H3.)

6.3. Johtaminen jatkuvan vuoropuhelun nidkokulmasta

” Kun ylin johto ymmdrtdd ja on sitoutunut sithen prosessiin sekd sen tavoitteisiin ja, ettd
siitd tulee osa arkipdivdd, niin silloin se vuoropuhelu on johdettu vastuullisesti. Pitdd olla

ldpindkyvid ” (Haastateltava H3.)
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Haastateltavilta kysyttiin, miten yhteistoimintalain vuoropuhelua johdetaan vastuullisesti.
Haastateltava H3:n ndkemyksen mukaan yhteistoimintalain vuoropuhelua voidaan johtaa
vastuullisesti, kun yrityksen ylin johto ymmaértda ja on sitoutunut prosessiin ja sen tavoittei-
siin sekd toteuttaa vuoropuhelua osana arkipdivaid. Lépindkyvyys ja vuoropuhelun (yhteis-
toiminnan) merkitys osana johtamis- ja padtdsprosessia korostuvat toiminnassa. Vuoropu-
helun siséllyttiminen osaksi toimintafilosofiaa ja hydtyjen konkretisointi edesauttavat vuo-
ropuhelun tuomista osaksi toimintakulttuuria. Vuoropuhelun ymmértdminen osana yhteis-
toimintaa ja erityisesti yhdessd rakennettavaa menestystd, kuten menestyksekkéissd pelifir-
moissa, joissa ei ole yleissitovaa tydehtosopimusta tai tydehtosopimusta ollenkaan, on mer-
kityksellinen ndkdkulma ja tarjoaa arvokkaan oppimisen paikan my0ds suuremmille yrityk-

sille. (Haastateltava H3.)

Haastateltavalta H1 kysyttiin jatkokysymys liittyen vastuullisuuden méairitelméén: ”onko se
endd vastuullista, ettd tekee vain sen lain minimi velvoitteen, ettd voi kehtaako sanoa, ettd
toimii vastuullisesti? Vai tuleeko vastuullisuus siitd, ettd se on jotain enemmdn ja, ettd se
ymmdrretddn syvdllisemmin™? Haastateltava H1 vastasi vastuullisen johtamisen nakokul-
masta: Md ndkisin, ettd se on yrityksestd kiinni. Miten yritys mddrittelee vastuullisuuden.
Jos miettii niinku vastuullisuutta johtamisessa, koska sitten kuitenkin niinku tyopaikan yh-
teistoiminta on niinku kiinted osa yrityksen johtamista. Ja jos ajattelee vastuullisuutta sen
johtamisen kontekstissa, niin se ei ole mitddn sellaista, ettd yritys lihtee katsomaan lainsdd-
ddnndstd, ettd mitds meiddn nyt kuuluisi tehdd —se on sitten niinku compliance asiaa, vaan
sitten jos puhutaan oikeasti niinku vastuullisuudesta niin silloin yritys totta kai mddrittelee

mitd se vastuullisuus yritykselle tarkoittaa ylipddnsd.” (Haastateltava H1.)

Haastatteluiden perusteella jatkuvan vuoropuhelun merkitys yhteistoiminnan ilmapiiriin on
merkityksellinen. Erityisesti sddnndllinen ja tarpeeksi usein toistuva vuoropuhelu on avain
asemassa “rauhallisen” ja positiivisen ilmapiirin ylldpitdmisessd. Erityisesti tarpeeksi sy-

ville menevét keskustelut ovat henkiloston edustajien mieleen. (Haastateltava H3.)

Johtamisen kannalta on olennaista huomioida, ettd luottamushenkil6itd ldhestytddn lahto-

kohtaisesti ongelmien kanssa, jolloin luottamushenkildiden perspektiivi saattaa muodostua
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negatiiviseksi, mikd nékyy henkilostokyselyissé luottamushenkildiden kohdalla. Luottamus-
henkil6t saavat harvoin henkilGstoltd palautetta onnistumisista tai hyvin toimivista kdytan-
teistd, mikd on omiaan ylldpitdmédn negatiivistd sdvyé luottamushenkiloiden keskuudessa.
Paikallisesti vaikeatkin asiat pystytddn kédsittelemddn varsin neutraalisti, ilman vastakkain

asettelua. (H3.)

Haastatteluiden perusteella kehittdmissuunnitelman kéytinteet olivat varsin erilaiset eri yri-
tyksissé. Yritykset ovat parhaimmillaan implementoineet kehittdmissuunnitelman omiin tar-
peisiinsa, vaikka taiteilu lain velvoitteiden ja kdytdnnon toiminnallisuuden viélilld aiheuttaa-

kin ajoittain tuskailua.

Haastateltava HS5 kertoi haastattelussa, etti heilld yhteistoimintalain perimmaiset tavoitteet
toteutuvat osana yrityksen strategiaa. Olennaista on, ettei vuoropuhelu néyttdydy erillisend
osana toimintaa, vaan strategiaan vahvasti implementoitu vastuullisuus ilmenee vuoropuhe-

luna. (Haastateltava HS.):

7 tyoyhteison kehittimissuunnitelma on niinku se selkdranka sille vuoropuhelulle. Yhteistoi-
mintalain ysi pykdldssd todetaan tyoyhteison kehittimissuunnitelma. Sielldhdn on niinku pit-
kdlti samat elementit kasassa siind suunnitelmassa, kun mitd se vuoropuhelu niinku sisdltdd.
Md oon yhdistinyt ndd silld tavalla, ettd meiddn strategiasta Ilihtee ne tavoitteet, mitd me
tavoitellaan. Meiddin vuosisuunnitelma tekee tavallaan sitd lihaa sinne luitten ympdrille ja
sitd verenkiertoa. Ja sitten, se tyoyhteison kehittdmissuunnitelma laaditaan sen vuosisuun-
nitelman tavoitteiden ympadrille, ettd se on niinku kahdensuuntainen prosentti, ettd strategi-
asta tulee jotain ja sitten niin kun keskustelemalla ja ottamalla mukaan meiddn henkiloston
edustajat, niin heiddn kanssaan sitten kdydddn sitd keskustelua, ettd mitd se tyoyhteison ke-
hittdmissuunnitelma mitd me sinne niinku katsotaan tarpeelliseksi laittaa. Me ollaan hyvin
pitkdlle nyt saatu se silld tavalla, ettd se on niinku yks yhteen sitd meiddn henkilosto ja kult-
tuuri - organisaatiovuosisuunnitelma, jonka tarkoitus on varmistaa se, ettd meiddin henki-
[osté osaaminen ja tydssd jaksaminen ja tyohyvinvointi on semmoisessa jamassa, ettd se

tukee ja mahdollistaa meiddn liiketoiminnan tavoitteiden toteutumisen. Tdtd tyoyhteison
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kehittamissuunnitelmaa kdytetddn taas sddnnéllisen vuoropuhelun pohjana.” (Haastateltava

H5.)

6.4. Jatkuva vuoropuhelu

”Meiddin pitdd jatkaa sitd tyotd, ettd miten me firman sisdlld varmistetaan, ettd ne keskeiset
muut kumppanit, talon sisdiset toimijat siind vuoropuhelussa kuin henkilostéhallinto, ihan
ylin johto ja henkiloston edustajat, ettd miten hyvin he nostavat niitd asioita varmasti siithen
keskusteluun, ettd me saadaan ymmdrretyksi vuoropuhelun tdrkeys kaikkiin osa alueisiin.”

(Haastateltava H4.)

Haastatteluista ilmeni, ettd vuoropuhelu on vastuullista silloin, kun henkil9sto ja henkildston
edustajat tietdvét riittivdn ajoissa tyOnantajan suunnitelmista ja mahdollisista padtoksista
sekd erityisesti niiden vaikutuksista, siten, ettd henkiloston edustuksella on aito vaikuttami-
sen mahdollisuus paétoksiin. Padtokset eivit vélttdmattd aina ole mieluisia tai muutoin néyt-
tdydy henkil6ston silmissd vastuullisina, jos yritys joutuu puuttumaan olemassa olevaan
etuun tai jopa tyopaikkoihin. Vastuullisuus kuitenkin niyttaytyy vuoropuhelussa paitoksien
ja toimien ldpindkyvyytend ja huolellisina perusteluina (YT-lain mukaisesti). Parannettavaa
uudistettuun Y T-lakiin jdi erityisesti henkiloston edustajien ja tydnantajaosapuolien yhteis-
ten ratkaisumahdollisuuksien 16ytdmisen edistdmiseksi. Nykyisellddn tydehtosopimusjérjes-
telmén rajoitukset voivat tulla vastaan tehokkaiden ja paikallisten toimien tekemiseksi ja

aidon yhteistoiminnan toteutumiseksi. (Haastateltava H3.)

Tutkimuksessa kysyttiin haastateltavalta HI, miten hin nékee, ettd vastuullisesti johdetusta
vuoropuhelusta syntya kilpailuetua ja tarvitsevatko nykypdivén yritykset vastuullisesti joh-
dettua vuoropuhelua? Haastateltava H1 vastasi: "Joo, kylld se siind mielessd ettd, se kiteytyy
just siihen, ettd jos on pitkdjdnteisesti niinku rakennettu sitd hyvdd vuoropuhelua henkilos-
ton edustuksen kanssa niin silloin kun tarvitsee reagoida jossain tilanteessa, mistd ikind se
tilanne tuleekaan, mutta sun tarvitsee reagoida ja muuttaa yrityksessd jotain asiaa niin sil-

loin sulla on siihen hyvd vuoropuhelu olemassa ja sitd on tehty tehty jo niin kun pidemmdn



72

aikaa niin sitten sulla on ehdottomasti niin kun parhaat mahdolliset ldhtokohdat sitten neu-
votella tin sun henkiléstéedustuksen kanssa. Kylld sen niinku ndikee ihan kdytinnon esi-
merkkejdkin, ettd tuota hyvdlld yhteistoiminnalla niin sd pystyt oikeasti tekemdicin semmoisia
asioita, joka jossain toisessa yrityksessd ei vilttimdttd heilld kdvisi edes mielessd, ettd noin

voisi edes sopia.” (Haastateltava H1.)

Haastateltavalta H4 kysyttiin yhteistoiminnan ja jatkuvan vuoropuhelun toteutumisesta yri-
tyksen strategiassa. Haastateltava H4 aloitti vastauksensa peilaamalla tilannetta ennen ny-
kyistd tilannetta: > Meilld ei ole aina ollut hyvd yhteistoiminta ja sehdn aiheutti niinku kaiken
maailman kdarhdmdd vuosien varrella ja sitten oli semmoinen pitkd tyotaistelu, jonka jdlkeen
on todettu, ettd OK ettd ndin ei voi jatkua, ettd bisnes ei menesty. Meilld ei ole tyytyvdisim-
mdt asiakkaat, koska henkilosto ei ole tyytyviinen niin on ruvettu rakentamaan ihan niinku
Jjdrjestelmdillisesti ja tietoisesti sitd yhteistoimintaa, ettd silloin on ollut paljon kaikkea yri-
tyskauppaa ja paljon muutoksia paljon hdssdkkdd ja se on aina ollut vastakkainasettelua se
se tilanne, ettd ne vdlit on ollut huonot ja sitten kun siitd on ldhdetty rakentamaan kohti sitd

tavoitetta olla erinomainen tydpaikka.” (Haastateltava H4.)

Jatkokysymyksend haastateltavalle H4 esitettiin kysymys: ”Elikkd te olette selkedisti tai joku
on jossain kohti ndhnyt arvon tdllaiselle yhteistoiminnan vuoropuhelun rakentamiselle™?
Haastateltava H4 vastasi edelld esitettyyn kysymykseen: ” Jes se oli silloin tota meiddn hen-
kilostojohtaja, joka ei valitettavasti nyt pddssyt tdhdn niin hdn on silloin tunnistanut silloisen
johdon kanssa, ettd jotain tdytyy muuttua, ettd me ei pystytd firmaa menestyksekkddsti tim-
moisessd vastakkainasettelu tilanteessa viemddn eteenpdin vaan sitd pitdd ldhted rakenta-
maan semmoiseksi, ettd ollaan samalla puolella ja asiat menee sitd kautta sitten eteenpdin,

ettd se on ollut ihan tietoinen valinta meilld. ” (Haastateltava H4.)

Tutkimuksessa kysyttiin kaikilta haastateltavilta: syntyyko heiddan mielestdéin vastuullisesti
johdetusta vuoropuhelusta etua /kilpailuetua yritykselle? Haastateltavan H4 vastaus edusti
varsin hyvin kaikkien vastauksien keskeistd siséltod: ” On niinku kahdenlaisia asioita. On
on tavallaan se etu, mikd saadaan siitd, ettd kun osapuolilla on paljon tietoa meneillddn

olevista asioista ja osapuolilla on hyvd luottamus toisiinsa yrityksen sisdlld, niin asioita ja
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muutoksia saadaan tehtyd silleen niin kun sujuvasti ja vaikka oltaisiin eri mieltd niin niistd
pddstddn ikddn kuin keskustelemalla eteenpdin eikd niinku aina silleen, ettd heti ensimmdi-
send ollaan jo jonkun oikeusasteen ovella, ettd ei tdd nyt mennyt oikein, eikd tule sitd ettd
henkiloston edustajat tavallaan esimerkiksi tiedonpuutteen tai epdluulon takia pyrkii jarrut-
tamaan muutoksia, koska he eivit luota siihen, ettd oltaisiin tekemdssd ikddn kuin hyvdlld
fiilikselld tai puhtain syddmin asioita. Eli meilld on niinku semmoisia niinku sisdisiin muu-
tostilanteisiin hankaliin asioihin niin semmoisissa on valtava hyéty siitd, ettd on siihen yh-
teistoimintaan panostettu ja sehdn ndkyy sitten tietysti sielld liiketoiminnan puolella hyvin
vahvasti, koska ei ole sitd tilannetta, ettd jaaha nyt riidellddn tdistd seuraavat puoli vuotta

vaan ne asiat saadaan vietyd eteenpdin.” (Haastateltava H4.)

Haastateltava H2, kertoi tilanteesta yrityksessd, missa tarvittiin akuutti sddstd markkinatilan-
teen dkillisen muutoksen takia. Helppo ratkaisu yritykselle olisi ollut irtisanoa koeajalla ollut
tyOntekiji, mutta yritys pédtti avata tilannetta tiimille ja tarjota mahdollisuutta kollektiivi-
seen ratkaisuun. ” Ei me sanottu, ettd nyt irtisanotaan koeajalla oleva tyontekijd, mutta to-
dettiin, ettd nyt tarvitaan nopeita sddstojd henkilostokuluissa, ettd ollaan vuokrakuluista jo
karsittu. Yhteisesti ja hyvidlld tiimihengelld keskusteltiin asia ja pdddyttiin ratkaisuun, ettd
Jjokainen tekee viiden pdivin sijaan neljdd pdivdd viikossa. Tdlld saatiin tarvittava sddsto ja
kaikki oli tosi tyytyvdisid. Neuvottelut tietenkin toteutettiin yhteistoiminalain mukaisesti,
mutta hyoty hyvdstd vuoropuhelusta oli tosi konkreettinen, koska mitd todenndkéisemmin
oltaisiin jouduttu rekrytoimaan puolenvuoden pddstd taas uusi henkilo siihen tilalle. Tdlld
ratkaisulla mihin kaikki osapuolet osallistuivat kekseliddlld ja joustavalla ratkaisulla, saa-
tiin merkittivdd hyotyd aikaiseksi paikallisella tasolla ja pystyimme toimimaan mielestimme

vastuullisesti.” (Haastateltava H2.)

6.5. Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimuksen empiirisen osuuden tuloksista kdvi ilmi useita etuja, jotka syntyvit vastuulli-
sesta vuoropuhelusta seké yritykselle ettd sen sidosryhmille. Vastuullinen vuoropuhelu edis-
tdd avointa tiedonvaihtoa ja vuorovaikutusta sidosryhmien kanssa, mikd on omiaan vahvis-

tamaan sidosryhmien vilistd luottamusta ja parantamaan yrityksen mainetta. Lisdksi
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vuoropuhelu tarjoaa yritykselle mahdollisuuden saada uusia nikdkulmia ja ideoita, mika voi
edistdd innovaatioita, pitkdaikaista tyytyvéisyyttd henkiloston keskuudessa seka yrityksen
menestystd. Sidosryhmien kannalta vastuullinen vuoropuhelu on tirkedd, silld se mahdollis-
taa heiddn tarpeidensa ja odotustensa huomioimisen seké yhteiskunnallisen hyvin edistdmi-

sen.

Taulukko 3. Loydokset, teoria ja johtopaatokset

LOYDOKSET, TEORIA ja JOHTOPAATOKSET

T utkimuskysymys L dydokset

Teoria

Johtopaiitdkset

ALATUTKIMUS-
KYSYMYKSET
1) Jos hyvi vuoropuhelu on olemassa ja sitéd on
toteutettu pitkdjénteisesti, on yritykselld
mahdollisissa vaikeissa muutostilanteissa

1. Miksi . .
VS thaat mahdolliset lihtokohdat neuvottelulle.
yhteistoimintalain e Lo .
2) Jos henkil6kunta ei voi hyvin, vaikuttaa se
vuoropuhelua asiakastyytyviisyyteen.
k joht: L § P
annattag o ‘:a 3) Tyontekijaedustuksella on parhaimmillaan
eril isia liikketoiminnallisia nikemyksié ja
ideoita ja vuoropuhelu toimii aitona
vastavuoroisena sparrauksena.
2. Mitkii ovat ‘]) Sadnndlliset tapaamiset luovat vakautta ja
i l\“; ) jﬂ

2) Tyontekijaedustuksen osallistaminen
muutostilanteisiin alkuvaiheessa edistdd
vuoropuhelua.

3) Avoin ja luottamukseen perustuva

toimintatavat, joiden
avulla vastuullinen
vuoropuhelu toteutuu

Suomessa tyontekijéilld on yhdistymisoikeus, mikid mahdollistaa
tehokkaan tavan osallistua yrityksen tyontekijoitd koskeviin
neuvotteluihin. Téllaiset oikeudet on kirjattu YK:n
ihmisoikeusjulistukseen, seki kansainvilisen tyGjirjeston
yleissopimuksiin. (Crane, Matten & Moon 2008, 108.) Yritys tarvitsee
intensiivistd viestintdd ja vuoropuhelua sidosryhmien kanssa. Kriittiset
nikokannat ovat erityisen tirkeitd. (Freeman, Harrison & Wicks 2007,
56.)

Yhteiskunta on médritellyt viaihimmaissaannat, joita yrityksien odotetaan
noudattavan, usein sanktioiden uhalla. Ndma perussadnnot sisaltavit

Vastuullisesti johdettu vuoropuhelu edisti yrityksen

neu jam nopean

reagoinnin sidosryhmien kanssa. Télloin mahdollisten

m ilanteiden taloudelliset kset ovat todennikoisesti
kuin epésuotuisassa vuo 1 Vastuullisesti

rakennettu jatkuva vuoropuhelu mahdollistaa luovat ja
poikkeukselliset muutosneuvotteluratkaisut (esim. paikalliset
palkkaratkaisut).

ja vastuullinen vuoropuhelun toteuttaminen edi:

lakeja ja midriyksid, jotka heijastavat yhteiskunnan ni
kodifioidusta etiikasta. Yritysten odotetaan tiyttivén kaikki lailliset
itteensa yhteiskunnallisia sidosryhmid kohtaan. Lakien ja

dksi yhteiskunta edellyttdd yritysten toimivan ja hoitavan

sen

yrityksessid? PO . . S sesti. (Carroll 2016, 3; Bowen 2013; Freeman, Harrison &
vuoropuhelu. Tarpeeksi laaja tiedonjakaminen. Wicks 2007, 11.)
Yhteiskunnan odotuksena ja edellytykseni on, etti
liiketoimintaorganisaatiot pystyvit yllipitiméin itseddn. Tdma on
Hv laajenee part ill hdolli: i liiketoi olessa k: , mikd
3. Millaisia kdytinnon vastuullisiin tekoihin. V. 1li jia ja osakk ia i Jja hankkimaan
kehityskohteita  yritys hoitaa nyky, paljon resursseja kehittyvén liiketoiminnan ylI iseen. Yritykset luovat
voidaan tunnistaa  yhteiskunnalle kuuluvia hyvinvointiasioita jo  voittoa lisddmélld arvoa mistd hyGtyvit liiketoiminnan kaikki
vastuullisen ldhtokohtaisesti. Toiminta on sidosryhmit. Nykyisessi hyperkilpaillussa maailmanlaajuisessa
vuc hel eikd sitd erityisesti julisteta. liiketoimij dristossd taloudelli uorituskyky ja kesté ovat

edistimiseksi? Tami on erityisesti hyvin pérjaivien yrityksien

"etuoikeus".

olennaisia elementtejd. Ne yritykset, jotka eivit menesty, joutuvat
lopettamaan toimintansa, jolloin my&s muut vastuut, joiden voidaan
katsoa kuuluvan yritykselle tulevat merkityksettomiksi harkittaviksi
asioiksi.  (Carroll 2016, 3; ks. Freeman, Harrison & Wicks 2007, 6.)

ennakoitavuutta ja omiaan lisidméaén sidosryhmien luottamusta,
mika mahdollistaa avoimen ja varhaisen vuoropuhelun.
Haastatellut yritykset toteuttavat yhteistoimintalain vuoropuhelun
kiytinteitd huomattavasti lain edellytysti laajemmin.

Hankala | henkild voi hidastaa votteluita, mutta
jos yrityksessi on vahva vuoropuhelun johtamiskulttuuri, ei
ksittii henkilén omaa nihda niin suurena
kuitenkin ait huc vasti

Tuc
uhkana. Tdmén k
lisdityti.
Tydéntekijaedustuksen luottamuksen menetys on iso riski. Yritykset
pyrkivit vaalimaan luottamusta parhaalla mahdollisella kyvylldan.
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Taulukko 4. Tulokset teemoittain

ALATUTKIMUS
KYSYMYS TULOKSET TEEMOITTAIN

VASTUULLISUUS [ SIDOSRYHMA I JOHTAMINEN I VUOROPUHELU
Vastuullisesti johdettu vuoropuhelu edistii Vastuullisesti rakennettu jatkuva vuoropuhelu mahdollistaa
o _ yrityksen neuvotteluvalmiuksia 1) Lisdd luottamusta sidosryhmien viililli 1) Huonosti voiva henkildstd vaikuttaa luovat ja poik i isut (esim
Miksi issa ja mahdollistaa nopean 2) Avaa tuvalmiuksia ja mahdolli yrityksen asiakastyytyviisyy paikallisct palkkaratkaisut).
vuoropuhelua kannattaa reagoinnin sidosryhmien kanssa. antoisamman vuoropuhelun. negatiivisesti.
johtaa vastuullisesti?
1) Lain velvoitteiden liséiksi sisdinen ohjeistus 1) Sisilisissi ohjeissa ohjataan, milld 1) Sisiinen ohjeistus ohjaa toimintaa. 1) Vuoropuhelun teemojen valinta sisdisten ohjeiden
2) Toimis ylittyy lai den minimi ja kokoonp p kiydddn jamita 2) it akokul yritys madri it
yrityksen sisdisen ohjeistuksen minimi. teemoja Kisitellddin. itse miti vastuullisuus on. Siti ei katsota 2) Vuoropuhelu on llista ja hyGdyllistd, kun sitd
3) Yritys midrittelee itse mitd on. Sitid 2) V! mukaiset palaverit lakikirjasta (compliance-taso). it , pitkilld jinteelld, lipindkyvast
Mitkd ovat keskeiser €1 katsota lakikirjasta ipli: aso). ildiden kanssa, ad hoe-palaverit  3) % i j i ei ole miiirif luoden ilmapiiri
kdytiinteet ja 4) Yksilon ja yhteison nakokulma, kehittimisen ja valikoitujen | ildiden kanssa, universaaleja standardeja. Yrityksien pitid  3) Kun yrityksessa on olemassa hyva vuoropuhelu ja siti on
i , Joiden ~ hyvinvoinnin teemat. 3) Luottamushenkilét mukana midritell ne itse. toteutettu pitkijinteisesti, on yritykselld mahdollisissa
avulla Il 5) Pitkijintei ittémi lipinakyvyys, muutostilanteissa hyvin varhaisesta vaiheesta.  4) Yhteistoiminta kiinted osa johtamista. vaikeissa i issa parhaat iset lhtoh
puhelu toteutuu 1 i , tapaamis Vuoropuhelun perustana luottamus. neuvottelulle.
yrityksessi? kanssa kerran kuuk
ja tarvittacssa useamminkin. Laajemmat palaverit
esimerkiksi kvartaaleittain. Aito
P
Sovittujen asioiden seuranta keskiossa.
1) Nykyisessi tehtavissa tyokykynsa 1) Hyvinvointiin ja hyvinvoinnii i 1) Erityisesti hyvinveinnin johtamiseen 1) Yritykset ovat valmiita kiyttimaén direktio-oikeutta, jos
Millaisia kehityskoh iinei iloi o ilut on koettu  liittyvét toimet ja jirjestelmit kii Hittyvét kiytd i & j pitéd vaihtaa p
voidaan tunnistaa tydntekiji erityisen positiivisiksi. ilGiti erityisen paljon. luottamushenkil Gitd. saavuttamiksi.
Ihis lun Tyskokeilut on puhtaasti yhteistydssi 2) Vuoropuhelun lagjuudessa ja osag ¥
lihankkijoiden kanssa vapaaehtoisuuden pohjalta. lisa@misessd on yrityksien mielestd aina kehittamisen varaa,

Teoriamatriisissa (taulukko 3) ja teemoittain jaotellussa tulosmatriisissa (taulukko 4) koo-
taan yhteenveto haastatteluiden perusteella todetuista vuoropuhelun hyddyistd, keskeisisti
kaytinteistd ja toimintatavoista vuoropuhelun toteuttamiseksi sekd vuoropuhelun kehitys-
kohteista. Niitd alatutkimuskysymyksid kadsitellddn tutkimuksen neljén eri pddteeman nako-

kulmasta (vastuullisuus, sidosryhmd, johtaminen, vuoropuhelu).

Miksi yhteistoimintalain vuoropuhelua kannattaa johtaa vastuullisesti?

Tutkimuksen perusteella yhteistoimintalain vuoropuhelua kannattaa johtaa vastuullisesti,
silld vastuullisesti johdettu vuoropuhelu edistia yrityksen neuvotteluvalmiuksia muutosneu-
votteluissa ja mahdollistaa nopean reagoinnin sidosryhmien kanssa. Vastuullisesti johdettu
vuoropuhelu lisdd luottamusta sidosryhmien vililld sekd avaa neuvotteluvalmiuksia ja mah-
dollistaa antoisamman vuoropuhelun. Tutkimuksesta kévi ilmi, ettd haastateltavat ajattele-
vat, ettd huonosti voiva henkilosto vaikuttaa yrityksen asiakastyytyvéisyyteen negatiivisesti
ja vuoropuhelulla on merkittiva vaikutus tyontekijéiden hyvinvointiin ja sen edistimiseen
sekd erilaisten ongelmatilateiden tunnistamiseen. Tutkimustulosten mukaan vastuullisesti

rakennettu  jatkuva  vuoropuhelu = mahdollistaa  luovat ja  poikkeukselliset
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muutosneuvotteluratkaisut (esim. paikalliset palkkaratkaisut), joista on parhaimmillaan huo-

mattavaa etua yritykselle.

Tutkimustuloksista voidaan johtaa, ettd jos vuoropuhelu toteutuu yrityksessé ja sitd on to-
teutettu pitkdjanteisesti, on yritykselld mahdollisissa vaikeissa muutostilanteissa parhaat
mahdolliset 1ahtokohdat neuvottelulle. Jos taas henkilokunta ei voi hyvin, vaikuttaa se asia-
kastyytyvéisyyteen ja sen myotd yrityksen maineeseen ja tulokseen. Tutkimuksen tirkedna
16ydoksend voidaan nostaa tyontekijdedustuksen merkitys strategisena sidosryhméni. Yri-
tyksien on hyvd huomioida, ettd tyontekijaedustuksella on parhaimmillaan erinomaisia lii-
ketoiminnallisia ndkemyksii, ratkaisuehdotuksia ja ideoita — parhaimmillaan vuoropuhelu

toimii aitona vastavuoroisena ajatustenvaihtona, miké tuottaa hyotya yritykselle.

Vastuullisesti johdettu vuoropuhelu edistidi yrityksen neuvotteluvalmiuksia muutosneuvot-
teluissa ja mahdollistaa nopean reagoinnin sidosryhmien kanssa. Téll6in mahdollisten muu-
tostilanteiden taloudelliset seuraamukset ovat todenndkdisesti pienemmait, kuin yrityksissa,
joissa vuoropuhelu ei ole luottamuksellista ja ratkaisukeskeistd “yhteisen hyvén tavoitte-
lun”- kulttuurin ansiosta. Vastuullisesti rakennettu jatkuva vuoropuhelu mahdollistaa luovat
ja poikkeukselliset muutosneuvotteluratkaisut, kuten paikalliset palkkaratkaisut, joista voi

olla merkittdvad hyotya yritykselle.

Mitkd ovat keskeiset kdytdnteet ja toimintatavat yrityksessd, joiden avulla vastuullinen vuo-

ropuhelu toteutuu?

Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan 1dhtokohtaisesti todeta, ettd haastatteluun osal-
listuneet yritykset ylittiavit reilusti lain minimivelvoitteen. Olennaista on, etti yritys on itse
madritellyt mitd vastuullisuudella tavoitellaan ja mitd vastuullisuus juuri kunkin yrityksen
toiminnassa tarkoittaa ja miten sitd tulee toteuttaa. Sisdinen ohjeistus ja kdytdnnot ovat olen-
naisessa osassa vastuullisesti johdetun vuoropuhelun kdytédnteitd. Yksilon ja yhteison ndko-
kulma sekd kehittdmisen ja hyvinvoinnin ndkdkulmat nousivat tutkimuksessa erityisesti

esille.
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Tutkimuksessa tunnistettuja kédyténteitd ovat pitkdjénteinen vuoropuhelun kehittdminen, 1a-
pindkyvyys, luottamus seké toistuvuus; tapaamiset tyontekijiedustuksen kanssa kerran kuu-
kaudessa ja tarvittaessa useamminkin. Laajempia palavereita toteutetaan esimerkiksi kvar-
taaleittain. Aito molemminpuolinen vuoropuhelu seké sovittujen asioiden seuranta on toi-
minnan keskidssd. Tutkimuksessa nousi esille sisdisen ohjeistuksen merkitys ohjauksessa,
missd madritellddn milld kokoonpanolla vuoropuhelua kdydain ja mitd teemoja kasitellaan.
Vuoropuhelun toteutumista ohjaa osassa yrityksid vuosikellon mukaiset palaverit luottamus-
henkildiden kanssa ja ”ad hoc” palaverit valikoitujen luottamushenkildiden kanssa. Olen-
naista on, ettd luottamushenkilot osallistetaan muutostilanteisiin mahdollisimman aikaisesta

vaiheesta. Kaiken vuoropuhelun perustana on luottamus.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd johtamisen nidkokulmasta yritys maédrittelee
itse mitd vastuullisuus on. Yritykset eivit katso vastuullisuuden miiritelméé lakikirjasta
(compliance-taso). Olennaisena huomiona tutkimuksessa nousi se, ettd yhteistoiminnan tu-
lee olla kiinted osa johtamisen kdytanteitd, jos yritys haluaa hyotyd parhaalla mahdollisella
tavalla vastuullisesti johdetusta vuoropuhelusta syntyvistd hyddyistd. Tutkimuksen perus-
teella voidaan myo0s todeta, ettd vuoropuhelu on vastuullista ja hyddyllistd, kun sité toteute-

taan toistuvasti, pitkilld aikajanteelld, 1dpindkyvésti luoden luottamuksen ilmapiiri.

Tutkimuksesta voidaan johtaa, ettd pitkédjinteinen ja vastuullinen vuoropuhelun toteuttami-
nen edistdd ennakoitavuutta ja on omiaan lisddmaéaén sidosryhmien luottamusta. Sdannolliset
tapaamiset luovat vakautta ja luottamusta, mikd mahdollistaa avoimen ja varhaisen vuoro-
puhelun. Tyontekijdedustuksen osallistaminen muutostilanteisiin alkuvaiheessa edistdd taas
vuoropuhelua ja luo luottamuksen ja “yhteisen hyvidn’-tavoitteen ilmapiirid sekd avoi-

muutta.

Millaisia kehityskohteita voidaan tunnistaa vastuullisen vuoropuhelun edistdmiseksi?

Tutkimuksessa nousi esille, ettd nykyisessd tehtdvasséd tyokykynsd menettaneiden henkili-

den tyokokeilut on koettu tyontekijdedustuksessa erityisen positiivisiksi. Tyokokeilut on
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toteutettu puhtaasti yhteisty0ssé alihankkijoiden kanssa vapaaehtoisuuden pohjalta. Téllai-
selle toiminnalle on tarvetta ja sitd tulisi kehittdd vield entisestdédn ja laajemmin. Tutkimuk-
sesta oli todettavissa, ettd hyvinvointiin ja hyvinvoinnin seuraamiseen liittyvét toimet ja jir-
jestelmét kiinnostavat luottamushenkil6ité erityisen paljon. Erityisesti hyvinvoinnin johta-
miseen liittyvit kdytanteet kiinnostavat luottamushenkil6iti. Haastatelluista yrityksistd yksi
kertoi kdyttavinsd tyokokeilua toteuttaakseen yhteiskunnallista vastuuta. Tyokokeilun pe-

rustana toimii vahva ja avoin vuoropuhelu eri sidosryhmien kanssa.

Johtamisen nidkokulmasta tutkimuksessa nousi esille, ettd yritykset ovat valmiita kiyttimaan
direktio-oikeuttaan, jos tyOnantajaedustusta pitdd vaihtaa paremman vuoropuhelun saavut-
tamiksi, silld tyonantajaedustuksen vaikutusmahdollisuuden tyontekijaedustukseen ovat var-
sin rajalliset. Hankala luottamushenkil6 voi hidastaa muutosneuvotteluita, mutta jos yrityk-
sessd on vahva vuoropuhelun johtamiskulttuuri, ei yksittdisen luottamushenkilon omaa asen-
netta ndhdd uhkana. Tdmédn katsotaan kuitenkin aiheuttavan huomattavasti lisdtyota.
Myo6s vuoropuhelun laajuudessa ja osapuolten ymmaértdmisen lisddmisessd on yrityksien
mielestd aina kehittdmisen varaa. TyOntekijdedustuksen luottamuksen menetys on iso riski.

Yritykset pyrkivit vaalimaan luottamusta parhaalla mahdollisella kyvylldén.

Tutkimuksen tuloksista ilmenee, ettd parhaimmillaan vastuullisuus laajenee vuoropuhelusta
kdytannon vastuullisiin tekoihin. Vastuullinen yritys hoitaa nykypdivind monia yhteiskun-
nalle kuuluvia hyvinvointiasioita jo ldhtokohtaisesti. Toiminta on sisddnrakennettua, eika
sitd erityisesti julisteta. TAma on erityisesti hyvin pérjddvien yrityksien "etuoikeus". Tutki-
muksen tuloksista voidaan havaita, ettd vastuullisuusraportointi ei huomioi tarpeeksi yrityk-
sien hyvintekemisti ja yhteiskunnallista vastuunkantoa, mika erityisesti suuryrityksissa vai-
kuttaa olevan sisddnrakennettua toimintaa. Taloudellisesti vakaiden yrityksien on helpompi
olla hyvid yrityskansalaisia. On kaikkien etu, ettd yhteiskunnalliset paitokset tukevat yritys-
ten menestystd, jolloin yrityksilli on mahdollisuus tukea yhteiskuntaa tyontekijoidensi

kautta.
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Tdmdn tutkimuksen perusteella kehittdmiskohteisiin voi vastat seuraavilla keinoilla:

Yrityksien tulisi tarjota ja kehittdd tyokokeiluiden mahdollisuutta laajemmin.

Yrityksisséd on tunnistettu tyontekijdedustuksen mielenkiinto ennakoivaan ja vastuul-
liseen toimintaan hyvinvointiin liittyvissi asioissa. TyoOntekijiedustuksen nékokul-
mista voi olla hyotyé yrityksen kehittidessd ennakoivia prosesseja ja ratkaisuita. Tima
mahdollisesti lisdisi my0s tyontekijdedustuksen vastuuta seurannasta ja mahdolli-
sista tyontekijoihin kohdistuvista toimista ja niiden ldpiviennistd. Tyontekijdedustus
on hyvi osallistaa hyvinvoinnin prosesseihin jo kehitysvaiheessa, silld heilld on usein
vahva késitys "kentidn" tarpeista, peloista ja toiveista sekd hyvinvoinnin kisitteen

laajuuden ymmaértamisesta.

Yrityksien tulee varmistaa, ettd johtamisen kdyténteet ovat linjassa yrityksen vas-
tuullisten arvojen kanssa ja ettd kdytianteet toteutuessaan edistdvit vuoropuheluissa
sovittuja tavoitteita vastuullisessa hengessd. Sanojen ja tekojen tulee ndkyé johtami-
sessa lépi yrityksen. Yrityksien tulee varmistaa, etté sisdiset sidosryhmét ovat tietoi-
sia yrityksen tavoitteista ja arvoista sekd miten arvojen tulee toteutua yrityksen kdy-
ténteissd ja johtamisessa. Vastuullisen vuoropuhelun toteutumisen edistdmiseksi ja
kehittamiseksi yrityksen ylimmidn johdon tulee ymmaértdd sisdisten sidosryhmien
merkitys tiedon tuottamisen ldhteend tyonantajaedustukselle. Yrityksien tulee olla
tietoisia vallitsevista henkildsuhteista ja niiden merkityksestd vuoropuhelussa. Yri-
tyksien on kyettdvi tarvittaessa puuttumaan tilanteisiin nopeasti ja vastuullisesti. Yri-

tykset pystyvit vaikuttamaan ainoastaan omaan edustukseensa.

Yrityksien tulee resursoida tarpeeksi aikaa vuoropuhelulle eri kokoonpanoissa, sy-
villisen ja laajan ndkemyksen aikaansaamiksi. Tarpeeksi usein tapahtuva vuoropu-
helu on omiaan edistdméén luottamusta ja tyontekijdosapuolen kuulluksi tulemista.
Osapuolien syvén ja laajan ymmarryksen liiketoiminnan vaikuttimista voidaan olet-

taa edistdvian ratkaisukykyd - ja halukkuutta sekd nopeuttavan ratkaisuiden
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16ytamistd mahdollisissa muutosneuvotteluissa. Vastuulliselle vuoropuhelulle tulee

varata aikaa ja luoda vahvat prosessit sen toteuttamiseksi.

Yrityksien tulee varmistaa aikainen tiedonkulku, siten ettei tyontekijaedustus kos-
kaan tunne tulleensa yllatetyksi. Luottamuksellisen tiedon jakaminen edistdd yhte-
ndisyyden tunnetta. Yrityksien tulee varmistaa, ettd tyontekijiedustus on aina infor-
moituna tulevista muutoksista tarpeeksi ajoissa ja osallistaa tyontekijdedustus mah-

dollisuuksien mukaan ratkaisuiden kartoittamiseen ja paédtoksien tekoon.

Yrityksien tulisi huomioida tyontekijaedustuksen mahdollinen strateginen anti muu-
tosneuvotteluissa haettaessa parhaita mahdollisia ratkaisuita. Luottamuksen rakenta-

minen kaikilla eri neuvottelun tasoilla on vuoropuhelun tarkein elementti.

Yrityksien tulisi médritelld selkedsti mitd vastuullisuus heilld tarkoittaa ja viestid vas-
tuullisista teoistaan sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille ja yhteiskunnalle, jotta vas-
tuullisuustekoja ei pidettiisi itsestddnselvyyksind. Vaikka tutkimushaastatteluissa ei
kaynyt ilmi, ettd yrityksiin nykypéivina kohdistuisi kapitalistisnegatiivista asennetta,
tulisi yrityksien hyodyntdi filantrooppisia tekoja ilman viherpesun pelkoa. Yrityksen
joutuessa miettimadn viherpesun maineriskié, tulisi vastuullisuusteot ja niiden ta-
voite madritelld uudestaan. Hyva yrityskansalaisuus on omiaan lisddmaééin tyonteki-
joiden ja tyontekijdjarjestdjen motivaatiota vastuulliseen vuoropuheluun. Tésti voi-
daan todeta, ettd luottamushenkil6hierarkian vaikutukset on syytd huomioida johta-

misessa yleisen positiivisen ilmapiirinylldpitimiseksi ja rakentamiseksi.
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Yhteenvetona (kuva 3) voidaan todeta, ettd tyOnantajan ja tyontekijoiden vilisen vuoropu-
helun johtaminen vaatii ymmérrystd organisaation laajemmasta roolista yhteiskunnallisena
toimijana (vastuullisuusteoria vrt. s. 33) ettd sen vastuusta eri sidosryhmid kohtaan (sidos-
ryhméteoria). Vastuullisuusteorian ja sidosryhmiteorian yhdistdmiselld saavutettiin tutki-
mukseen syvillinen nikemys organisaation kestdvimmastd menestyksesti syventdmailld yri-
tyksen ja sen sidosryhmien vélistd yhteistyotd ja luottamusta, sekd huomioimalla yhteiskun-

nallinen vaikuttavuus (vastuullisuus) yrityksen omassa kontekstissa.

Tutkimuksen ottamus
tulokset ateginen kumppani
enne

Organisaation

ulkoinen vastuu invointiin

Vastuullisuusteoria
( Carroll 1991)

~ Organisaation

sisdinen vastuu
Sidosryhmateoria

(Freeman 1984)
Johto

Yhteiskunta/\

Vastuullisesti
johdettu
vuoropuhelu

Kuva 3. Tutkimuksen teoreettinen ldpileikkaus.
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6.6. Pohdinta

Analysoitaessa tyonantajan ja tyontekijoiden vélisen vuoropuhelun vastuullista johtamista
voidaan tdmédn tutkimuksen tulosten ja aikaisempien tutkimusten seka teorian valilld ndhda
samankaltaisuuksia, ettd eroja. Ensinnékin on tarkedé korostaa henkildstohallinnon evoluu-
tiota organisaatiossa. Henkilostohallinnon rooliin kohdistuu nykyiselldén ja tulevaisuudessa
vield entistd enemmain paineita toimia organisaatiossa sisdisend johdon strategisena kump-
panina. Sindlld4n henkildstohallinto-termin kéyttdiminen ohjaa toimintaa epétoivottuun
suuntaan, silld HR:n pitéisi juuri siirtyd hallinnollisesta roolista aktiivisempaan ja strategi-
sempaan otteeseen. Osassa yrityksistd HR:n rooli on jo varsin kehittynyt palvelemaan yri-
tyksen liiketoiminnan kehittimisti, mutta yleiselld tasolla HR:n rooli kaipaa vield huomat-
tavasti tarkastelua. Kuten tutkimuksessa tulee esille, on henkildstéhallinnon rooli siirtynyt
hallinnollisesta roolista strategisempaan rooliin. Tdma korostaa HR:n tarkeyttd organisaa-
tion sisdisend kumppanina, miké on linjassa teorian ja tutkimuksen kanssa, joissa koroste-

taan HR:n strategista merkitysti yrityksen menestyksessa.

Toinen merkittdvé havainto koskee luottamushenkil6jérjestelméa ja yhteistoimintajérjestel-
maé. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd vaikka yhteistoimintajérjestelméd luo sindlldén puitteet
vuoropuhelulle ja sen rakentamiselle, riippuu sen toimivuus suuresti yksildista. Jarjestelmin
toimivuus ja siitd saatavat hyodyt ovat joissain tapauksissa jopa yksittdisten henkildiden va-
rassa. Tama vaatii ajoittain yhteistoiminnan osapuolilta avoimuutta ja yrityksiltd inhorealis-
tista toiminnan tarkastelua. Vaikka tutkimuksen haastatteluissa yrityksen vahvalle proses-
sille annettiin arvoa tuo tdma ndkdkulma syvyyttd aiempaan ymmaérrykseen korostamalla
yksiloiden merkitystd vastuullisen vuoropuhelun laadukkaassa toteuttamisessa ja onnistumi-

sessa pelkkien jérjestelmien ja rakenteiden tarkastelun sijasta.

Luottamuksen merkitys vuoropuhelussa korostui tutkimuksessa olennaisesti kautta linjan.
Luotettavuus, henkilokohtaiset ominaisuudet ja avoimuus ovat merkittdvid tekijoitd henki-
l6suhteiden ja luottamuksen rakentamisessa. Neuvotteluosapuolien henkilditymiseen liitty-
vit vaatimukset kohdistuvat erityisesti tyOnantajanosapuoleen. Aikaisemmassa tutkimuk-

sessa ja teoriassa luottamuksen merkitys tunnistetaan sidosryhmien vélisessd
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vuoropuhelussa tarkedksi elementiksi, mutta sen merkitystd ei ole mééritelty aikaisemmin
niin kriittiseksi kuin mihin tdmén tutkimuksen tulokset viittaavat. Tdmén tutkimuksen tulok-
sista johdettavassa syvillisessé tarkastelussa korostuu henkilosuhteisiin ja yksilon asentei-
siin liittyvien jannitteiden tunnistaminen ja sithen puuttuminen tarvittaessa radikaalistikin.
Syvillisessd analyysissd luottamuksen menettdmisestd aiheutuvan vuoropuhelun merkitté-
van heikentymisen taloudellisten seurausten uhka oli tunnistettavissa. Menetetyn luottamuk-
sen kauaskantoiset seuraukset linkittyvit vahvasti neuvotteluedustuksen henkilditymiseen —
samat henkildston edustajat toimivat asemassaan usein vuosia, eiki tilloin voida unohtaa
luottamuksen menettdmisen vaikutuksia edustajan henkilokohtaiseen tunnetilaan ja sen

myOti neuvotteluasenteeseen.

Haastatteluiden perusteella henkildston edustajien ennakoiva osallistaminen on omiaan li-
sddméin luottamusta ja edistdimédn henkildston edustajien motivaatiota asioiden sujuvaan
hoitamiseen. Voidaan todeta, ettd avoimella ja ennakoivalla vuoropuhelulla voidaan edistda
sidosryhmien keskindistd luottamusta ja siten edistdd litketoimintaosa-alueiden toimintaa.
Asioiden oikea-aikainen késittely ja keskustelu on haastava aihe erityisesti porssiyhtidissa.
Luottamukselliset suhteet ovat merkittdvassé roolissa avoimen vuoropuhelun syntymisessé
jayllapitimisessd. Yritykset voivat tarvittaessa hyodyntii salassapitosopimuksia luottamus-
henkil6iden kanssa. TyOnantajan puolelta luottamuksen osoittaminen henkildston edustajia

kohtaan on omiaan edistimiéin heidén aktiivista ja positiivista otetta asioiden hoitamiseen.

Téassd tutkimuksessa uutena korostuneena tutkimustuloksena on havaittavissa yrityksien
toive parhaimmillaan strategisesta kumppanuudesta tyontekijdedustuksen kanssa. Vaikka
haastatteluissa kavi ilmi, ettd ajoittain tyontekijdpuolen edustuksessa voisi olla toivomisen
varaa on tyonantajapuoli se, joka joustaa neuvottelevien henkildiden valinnassa. Luottamus-
henkil6jarjestelmén edustajien henkilokohtaisella asenteella ja substanssilla katsottiin haas-
tatteluiden perusteella olevan suuri merkitys vuoropuhelun toimivuuteen ja siitd saataviin
hy6tyihin. Parhaimmillaan vuorovaikutuksen tuloksena tyontekijdpuoli voi tulla strate-
giseksi kumppaniksi. Haastatteluiden pohjalta olennaista on kuitenkin tiedostaa, ettd vas-

tuullisesti johdettu vuoropuhelu edellyttdd yrityksiltd valmiutta tarvittaessa oman
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vuoropuhelun ja vuoropuhelua edustavien henkildiden toiminnan kriittiseen tarkasteluun ja

mahdollisiin tarvittaviin toimiin vuoropuhelun edistimiseksi.

Yleisend huomiona haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd yhteistoimintalain tavoit-
teiden mukaisesti yritykset toteuttavat yhteistoimintalain vuoropuhelua itselleen parhaalla
tavalla ja varsin erilaisilla kdyténteilld, vaikka lain velvoite tayttyy ja selkeésti ylittyy kai-
kissa haastatelluissa yrityksissd. Vastuullisesti johdetun vuoropuhelun nikokulmasta huo-
mionarvoisena ajatuksena haastatteluissa nousi esille tyontekijdedustuksen johtamisen né-
kokulma, mika korostuu erityisesti isoissa yrityksissd. Télla tarkoitetaan erityisesti ylimpien
luottamushenkildiden ja yksittdisten tyontekijoiden vuoropuhelun merkitysti ja vaikutusta.
Tama herattdd kysymyksen, kuuluuko tyontekijoiden déni monidénisesti — Toteutuuko tyon-
tekijoiden diversiteetti vuoropuhelussa suomalaisessa tyomarkkinajdrjestelmdcdn lukittautu-

neessa edustuksellisuusjdrjestelmdssd (Haastateltava H3).

Tamain tutkimuksen tulosten valossa yritysten vastuullisuuden laajentuminen kiytdnnon toi-
miin, kuten tyokokeilujen laajentamiseen, korostaa sidosryhméiteorian keskeistd ajatusta.
Yritysten ei tulisi toimia ainoastaan osakkeenomistajien, vaan my9s muiden sidosryhmien,
kuten tyOntekijoiden ja tyontekijdedustuksen etujen mukaisesti (Freeman 1984.) Laajempi
vastuunotto on erityisen merkittdvad tyontekijdedustuksen ja hyvinvointiprosessien kehitta-
misessd. Vastuullisuusteoriassa taas korostuu yrityksille yhteiskunnallisesti asetettu pyrki-
mys tavoitella pelkkien taloudellisten voittojen lisdksi ymparistollisid, sosiaalisia ja hallin-
nollisia vaikutuksia (Carroll 1991.) Téssé tutkimuksessa havaittu yritysten pyrkimys toimia
"hyvind yrityskansalaisina" tukee titd ndkemystd ja viittaa sithen, ettd taloudellisesti vakai-
den yritysten on helpompaa laajentaa vastuullisuusperiaatteitaan kdytantoon. Kuitenkin on
huomioitava, ettd vastuullisuuden tulisi olla sisdénrakennettu osa organisaation strategiaa
eikd vain reaktiivinen toimenpide taloudellisen menestyksen seurauksena. Tyontekijdedus-
tuksen kiinnostus hyvinvointiin liittyviin jdrjestelmiin ja toimenpiteisiin voi heijastella laa-
jempaa yhteiskunnallista painetta organisaatioille vastata sidosryhmien odotuksiin ja huo-
lenaiheisiin. Tdmé korostaa viestinndn merkitystd sidosryhmien vélilld ja tarvetta selkeésti

madritelld ja kommunikoida vastuullisuuskdyténtoja.
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Yhteistoimintalain mukainen vuoropuhelu ja sen vastuullinen johtaminen, mikéd korostaa
vastuullisuuden roolia yrityksen maineen ja brandin rakentamisessa henkildston hyvinvoin-
nin kautta on tutkimuskentédssé varsin uusi ndkokulma. Aikaisemmassa tutkimuksessa ja teo-
riassa vastuullisen johtamisen merkitystd vuoropuhelun rakennuselementtind ei ole koros-

tettu, eikd sen merkitys ole tunnistettu kuten timén tutkimuksen perusteella voidaan todeta.

Lahtokohtaisesti kaikki haastateltavat kokivat, ettd vastuullisesti johdetun vuoropuhelun
myoOté yritykselle syntyy kilpailuetua. Olennaista on ymmartdd kilpailuedun nédyttdytyminen
vilillisesti sekd vuoropuhelun merkitys olennaisena elementtind moneen muuhun suoraa kil-
pailuetua tuovaan prosessiin. Voidaan todeta, ettd vastuullisuus on yhé tarkedmpi tekijé yri-
tyksen maineen kannalta. Yritysten odotetaan toimivan vastuullisesti yhteiskunnallisesti ja
ympdristollisesti kestdvélld tavalla. Yhteistoimintalain mukainen vuoropuhelu ja sen vas-
tuullinen johtaminen ovat yksi tapa osoittaa yrityksen vastuullisuutta ja sitoutumista yhteis-
kunnalliseen vastuuseen. Tdma voi vaikuttaa positiivisesti yrityksen maineeseen ja bréndiin,

mika voi puolestaan edistdd yrityksen kilpailukykya.

Yhteiskunnan odotuksena ja edellytyksend on, ettd litketoimintaorganisaatiot pystyvit ylla-
pitdmain itseddn. Tama on mahdollista ainoastaan liiketoiminnan ollessa kannattavaa, mika
kannustaa omistajia ja osakkeenomistajia investoimaan ja hankkimaan resursseja kehittyvéan
litkketoiminnan ylldpitdmiseen. Yritykset luovat voittoa lisidmalld arvoa mistd hyotyvit lii-
ketoiminnan kaikki sidosryhmaét. Nykyisessd hyperkilpaillussa maailmanlaajuisessa liiketoi-
mintaympéristdssd taloudellinen suorituskyky ja kestdvyys ovat olennaisia elementtejd. Ne
yritykset, jotka eivdt menesty, joutuvat lopettamaan toimintansa, jolloin myds muut vastuut,
joiden voidaan katsoa kuuluvan yritykselle tulevat merkityksettomiksi harkittaviksi asioiksi.

(Carroll 2016, 3; ks. Freeman, Harrison & Wicks 2007, 6.)

Lopuksi, kun tarkastellaan Agle, Mitchell & Sonnenfeld (1999, 507) tutkimusta voidaan
ndhdé selked linkki yrityksen ylimmén johdon arvoilla ja yhteistoiminnan arvostuksella.
Tamai yhdistdd aiemmat ja nykyiset havainnot ja vahvistaa ndkemyksen siitd, ettd vaikka
suoraa yhteyttd yrityksen tuloksentekokykyyn ei ole, sosiaalisen suorituskyvyn ja yrityksen

vetovoiman vélilld on selked yhteys. Edelld mainittu asia on analogisesti tunnistettavissa
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H3:n haastattelusta, jossa haastateltava totesi, ettd yhteistoimintalain vuoropuhelua voidaan
johtaa vastuullisesti, kun yrityksen ylin johto ymmartdd ja on sitoutunut prosessiin ja sen
tavoitteisiin sekd toteuttaa vuoropuhelua osana arkipédivda. Kuten tutkimuksessa on aikai-
semmin todettu, on vastuullisesti johdetusta vuoropuhelusta hankala todentaa syntyvén suo-
raa kilpailuetua, mutta sosiaalisen suorituskyvyn parantuessa ja sen myoti yrityksen veto-
voimaisuuden lisddntyessd on yrityksen liiketoimintaan syntyvit litketoiminnalliset edut to-

dellisia, kuten haastateltava HS my0s toteaa vetovoimaisuudesta.

Tunnistamalla tairkeimmét sidosryhméit ja sisdllyttdmélld vastuullisuus liiketoimintastrategi-
aan yritykset voivat luoda vahvan pohjan vastuulliselle toiminnalle. Yritykset, jotka tunnis-
tavat ja vastaavat sidosryhmien tarpeisiin, voivat hydtyd esimerkiksi parantuneesta mai-
neesta ja brindiarvosta. Carrollin ja Freemanin teoriat yhdessi korostavat, kuinka vastuulli-
suus ja sidosryhmien ymmartdminen ovat avainasemassa yritysten menestyksessa hyperkil-
paillussa liiketoimintaympéristossd. Avoin ja proaktiivinen vuoropuhelu sidosryhmien
kanssa auttaa yrityksid ymmartimaédn paremmin sidosryhmien tarpeita ja odotuksia ja siten

vastaamaan niihin tehokkaasti.

Tamén tutkimuksen tulokset luovat moniulotteisen kuvan ja tuo esiin vastuullisen vuoropu-
helun merkityksen litketoiminnan menestykselle ja kestdville yhteiskunnalliselle vaikutta-
vuudelle. Tutkimus tuo esille uusia ndkokulmia ja syventdd ymmérrystamme siitd, kuinka
vastuullisuus ja vuoropuhelu voivat integroitua osaksi yritysten strategiaa ja toimintaa. Yha
useammat yritykset ovat tiedostaneet vastuullisen vuoropuhelun merkityksen ja pyrkivét ke-
hittdimain entistid parempia kiytanteitd sidosryhmiensd kanssa. Tdmin tutkimuksen tulok-
silla voidaan toivottavasti edistdd vastuullisuutta yritysmaailmassa ja edistidd kestdvin tule-

vaisuuden rakentamista yhdessé sidosryhmien kanssa.

Lopuksi

Alatutkimuskysymykset (kuva 4) ovat viitoittaneet tietd padtutkimuskysymykseen: Miten

vhteistoimintalain vuoropuhelua johdetaan vastuullisesti? Seuraavassa kappaleessa,
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tutkimuksen johtopddtoksissd kootaan edelld esitetyt tutkimustulokset sekd pohdinta ja vas-

tataan paitutkimuskysymykseen.

Mitkd ovat keskeiset kdytdnteet
4 s i Millaisia kehityskohteita
it rormmta'mvat, Joiden avulla voidaan tunnistaa vastuullisen
vastuullinen vuoropuhelu vuoropuhelun edistamiseksi?
toteutuu yrityksessda?

Miksi yhteistoimintalain

vuoropuhelua kannattaa
Jjohtaa vastuullisesti?

Miten yhteistoimintalain vuoropuhelua
johdetaan vastuullisesti?

Kuva 4. Tutkimuskysymykset.
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7. Johtopaatokset

” Pitkdlld aikavdlilld ne, jotka eivdt kdytd valtaa tavalla, jota yhteiskunta pitdd vastuulli-

sena taipuvat menettimddn sen” (Davis 1973, 314).

Liiketoimintaympdristd on jatkuvassa murroksessa. Yritykset joutuvat vdistimattd paivitta-
maiin strategiaansa ja resurssejaan vastaamaan siséisid ja ulkoisia odotuksia ja haasteita no-
peallakin syklilld. Nopea reagointikyky on olennaista, mikd edellyttdd johdonmukaisuutta,
selkeitd prosesseja sekd jatkuvaa vuoropuhelua eri sidosryhmien kanssa. Ennakoinnista,
avoimuudesta ja paatoksien vastuunkantamisesta syntyy vastuullisuutta, miki realisoituu

parhaimmillaan kilpailueduksi.

Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa vastuullisen toiminnan kéyténteitd ja kehityskohteita
jatkuvan vuoropuhelun ndkdkulmasta sekd tuottaa empiiristd ja teoreettista tietoa siité,
kuinka vastuullinen vuoropuhelu voi luoda etua yritykselle. Tavoitteena oli myds perustella
jatkuvan vuoropuhelun merkitysta ja selvittdd milloin vuoropuhelua voidaan pitdéd vastuulli-
sena. Lisdksi tutkimuksella oli tarkoitus selvittdd, onko vastuullinen vuoropuhelu tirkedta

nykypéivin liitketoimintaymparistdssd. Tutkimus tiytti asetetut tavoitteet.

Vastuullinen vuoropuhelu edellyttdd, ettd organisaatio toimii vdhintddn lainsdddédnnon ja
muiden sdintelyvaatimusten mukaisesti. Lainsdddédnndssa maaritellddn vuoropuhelun mini-
mivaatimukset, jotka organisaation on tdytettivd suhteessa sidosryhmiin. Ylittdessdén lain
minimivaatimukset organisaatio toimii vastuullisesti ja osoittaa kunnioitusta sidosryhmidan
kohtaan. Vastuullisen vuoropuhelun méérittelyyn vaikuttaa myds organisaation oman vas-
tuullisuusstrategian ja -tavoitteiden méérittely. Organisaatio voi pyrkid ylittdimaan lainsaa-
ddnnén minimivaatimukset ja toimia vastuullisemmin kuin mita laki vaatii. Tdma voi tar-
koittaa esimerkiksi avoimuutta, rehellisyyttd, tasapuolisuutta ja yhteistyotd sidosryhmien

kanssa, joita ei ole vilttdimattd sddnnelty suoraan laissa. Lisdksi organisaation oma
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vastuullisuusstrategia ja -tavoitteet voivat edellyttdd organisaatiolta toimintaa, joka ylittda

lain vaatiman tason ja on siten vastuullista toimintaa.

Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd sidosryhméteoria ja vastuullisuusteoria
tukevat toisiaan vastuullisesti johdetun vuoropuhelun kidytidnnon nékokulmasta. Nama teo-
riat auttavat yrityksid ymmartdmaén sidosryhmien merkitystd ja vaikutusta sekd korostavat
yrityksen vastuuta yhteiskunnalle ja ympéristdlle. Tamén yhdistelman avulla yritykset voi-

vat luoda kestivid ja vastuullisia suhteita sidosryhmiinsa.

Tutkimuksen tuloksista voidaan paitelld, ettd poliittisten padtdsten tulisi tukea ja edistda yri-
tysten menestymistd, koska menestyvit yritykset ovat paremmin kykenevié toteuttamaan so-
siaalisen vastuun tekoja sekd muita vastuullisuustekoja. Tdma johtopéétds perustuu havain-
toon siitéd, ettd menestyvilld yrityksilld on usein paremmat resurssit ja edellytykset vastuul-
liseen toimintaan. Poliittisilla padtoksilld voidaan siten luoda suotuisampi ymparistd yritys-
ten menestymiselle ja sen myo6td vastuullisuustekojen toteuttamiselle. Tama puolestaan voi
johtaa positiivisiin vaikutuksiin seka yritysten ettd yhteiskunnan kannalta, kun vastuullisuus-
tekojen avulla edistetdén kestdvia kehitystd, sidosryhmien hyvinvointia ja yhteiskunnallista

vaikuttavuutta.

Yrityksen on tirkedd madrittdd, mitd vastuullisuus omassa yrityksessd konkreettisesti tar-
koittaa. Vastuullinen johtaja ottaa huomioon toimintaympariston ja yhteiskunnan velvoit-
teet, unohtamatta ihmisid tavoitteiden ja resurssien takana. Yhteistoimintalain vuoropuhe-
luun liittyy yrityksissd heikosti tunnistettua sidosryhmistd syntyvéa potentiaalia, johon lin-
kittyvit tyontekijét, tydmarkkinaosapuolet sekd toiminnan lopputulemana asiakkaat. Vas-
tuullisen johtamisen ndkdkulmasta olennaisena voidaan pitdd diversiteetin ja moniddnisyy-
den mahdollistamista ja ndiden elementtien toteutumisen edistdmistd. Tutkimuksessa nousi
esille myds tyontekijdjarjestdjen edustuksen kompetenssin tirkeys sekd moniddnisyyden

puuttuminen, minkd toiveen tyonantajapuoli esitti haastatteluissa.
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Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan todeta, ettd vastuullisesti vuoropuhelua johtavien
yrityksien HR-osasto on aito yrityksen johdon sisdinen strateginen kumppani. Tdéméan voi-
daan olettaa olevan tdrked menestystekijd yrityksissd. HR:n rooli tulee entisestiin tulevai-
suudessa korostumaan strategisen henkildstojohtamisen merkityksen kasvaessa vastuulli-

suuden toteuttamiseksi.

Vastuullisesti johdettu vuoropuhelu edistdi yrityksen neuvotteluvalmiuksia muutosneuvot-
teluissa ja mahdollistaa nopean reagoinnin sidosryhmien kanssa. Téalloin mahdollisten muu-
tostilanteiden taloudelliset seuraamukset ovat todennékdisesti pienemmait, kuin epasuotui-
sassa vuoropuhelussa. Vastuullisesti rakennettu jatkuva vuoropuhelu mahdollistaa luovat ja

poikkeukselliset muutosneuvotteluratkaisut.

Jatkotutkimusta tarkasteltaessa on syytd huomioida, ettd timi tutkimus tarkasteli vastuulli-
sen vuoropuhelun toteutumista tydnantajan ndkdkulmasta. Kattavan kokonaiskuvan saa-
miseksi, voisi olla mielekéstd tutkia vastuullisuuden toteutumista ja odotuksia tyontekiji- ja
tyOjarjestdjen nakdkulmasta. Olennaista on my0s huomata, ettd tima tutkimus kartoitti pors-
siyhtididen vastuullisen vuoropuhelun johtamisen kayténteitd. Tutkimuksen tulokset voisi-
vat olla varsin toisenlaisia tarkasteltaessa pienié- ja keskisuuria yrityksid. Haastatteluista oli
hyvin havaittavissa haastateltavien yrityksien panostus vuoropuheluun ja kokonaisvaltaisen
vastuullisuuden toteutumiseen kunkin yrityksen méérittelemailla tavalla. Isoissa yrityksissd
yhteistoiminnan velvoitteet, vuoropuhelu ja vastuullisuusteema moniulotteisuudessaan ovat
priorisoitu korkealle. Loppujen lopuksi tulevaisuuden kannalta lienee syytd pohtia, olem-

meko nykyiselld jarjestelmailld kansainvilisesti kilpailukykyisid my0s tulevaisuudessa?
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