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Tämä tutkielma tarjoaa ymmärrystä hyvinvointialueen vastuullisuuden ja vastuullisuuden 

johtamisen kehittämisestä sekä tiivistää julkishallinnon organisaation vastuullisuuden esteet 

ja ajurit.   

Tutkielman tarkastelun näkökulmana on Freemanin (1984) sidosryhmäteoria, koska sote-

uudistuksen mittavaa yhteiskunnallista uudistusta ja hyvinvointialueiden vastuullisuutta ei 

voida kehittää ilman sidosryhmien osallisuutta. Työ tuo esille organisaation ja sen sidosryh-

mien välisten suhteiden merkityksen, sidosryhmien kanssa käytävän vuorovaikutuksen ja 

niiden tarpeiden tunnistamisen ja huomioon ottamisen tärkeyden sekä tarkastelun kohteena 

olevien vastuullisuuden kolmen osa-alueen symbioottisen suhteen toisiinsa.   

Tutkimuksen perusteella vastuullisuuden osa-alueet, taloudellinen ja sosiaalinen vastuulli-

suus sekä ympäristövastuullisuus ovat hyvinvointialueella samalla tavalla yhteydessä toi-

siinsa kuin fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen tasapaino, jotka muodostavat yhdessä ihmi-

sen kokonaisvaltaisen terveyden ja hyvinvoinnin edellytykset.  

Tutkielma tarjoaa ymmärrystä siitä, miten vastuullisuutta voidaan kehittää julkishallinnon 

organisaatiossa ja miten havaittuja esteitä voidaan poistaa sekä ajureita vahvistaa. Sidosryh-

miltä on haastattelujen avulla selvitetty, miten vastuullisuuden johtamista voitaisiin jul-

kishallinnon organisaatiossa tukea ja kehittää, jotta vastuullisuus voidaan viedä suunnitel-

mista toteutukseen. Tutkimustulokset osoittavat muun muassa, että luottamuksen rakenta-

minen sidosryhmien osallisuus mahdollistamalla edistää vastuullisuutta ja vastuullisuuden 

kehittämistyössä on tärkeää rakentaa yhteistä tilannekuvaa ja ymmärrystä strategiasta sekä 

siihen kytkettävistä vastuullisuuden tavoitteista, jotta vastuullisuuden toteuttaminen organi-

saation arjessa voimistuu.   
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This thesis provides an understanding of the development of responsibility and responsibility 

management in the wellbeing services county and summaries the obstacles and drivers of 

responsibility in a public administration organization.  

The perspective of the thesis is Freeman's (1984) stakeholder theory, because the extensive 

social reform of the health and social services reform and the responsibility of the wellbeing 

services counties cannot be developed without stakeholder involvement. The thesis high-

lights the importance of the relationships between the organization and its stakeholders, the 

importance of interaction with stakeholders and the importance of identifying and consider-

ing their needs, and the symbiotic relationship between the three areas of responsibility ex-

amined.  

According to the study, the areas of responsibility, economic and social responsibility and 

environmental responsibility are connected in the same way as physical, mental, and social 

balance, which together form the prerequisites for people's overall health and well-being.  

The thesis provides an understanding of how responsibility can be developed in a public 

administration organization and how identified obstacles can be removed and drivers 

strengthened. Interviews with stakeholders have been conducted to find out how responsi-

bility management could be supported and developed in public administration organizations 

so that responsibility can be taken from plans to implementation. The research results show, 

among other things, that building trust by enabling stakeholder participation promotes re-

sponsibility, and in responsibility development work, it is important to build a common sit-

uational picture and understanding of the strategy and the responsibility goals linked to it, to 

strengthen the implementation of responsibility in the organization’s everyday life.  



KIITOKSET 

Vastuullisuuden johtaminen on tasapainoilu tämän hetken ja tulevaisuuden välissä – muistan 

opintojeni aikana esitetyn kysymyksen: ”jos organisaation tavoite on pysyä relevanttina yl-

lätysten ajassa, millaisia haasteita se asettaa johtamiselle.” Tosiaan, jatkuvan muutoksen, 

yhteiskunnan tapahtumien yllätyksellisyyden ja luonnon säilymisen vuoksi kysymys kan-

nattaa esittää useampaankin kertaan. 

Itsensä johtaminen opinnoissa on myös varsinaista tasapainoilua, matkan varrella säätämistä 

ja moniraita-ajoa. Perheeni ansaitsee isot kiitokset joustavuudesta, kannustuksesta, kekse-

liäisyydestä ja muutoinkin monessa aiheessa sparrauksesta. 

Opiskelussa on sellainen hieno puoli, että ajoittain oli ihan riemukastakin pohtia yhdessä eri 

toimialojen rautaisten asiantuntijoiden kanssa, mitä yhteiskunnassa ja eri työpaikoilla tapah-

tuu, ja miten me ihmisinä näihin aiheisiin reagoimme. Suuri kiitos siis opiskelukollegoilleni 

antoisista keskusteluista ja yhdessä oppimisesta. 

Havaitsin, että elinikäisessä jatkuvassa oppimisessa on sellainenkin erinomainen piirre, että 

pääsee laajentamaan ajattelunsa reviiriä ja pohtimaan hyvinkin luovasti erilaisia kysymyk-

siä. Ystävilleni olen luvannut, ettei jatkuvasta oppimisesta nyt sentään ole tulossa aivan elin-

ikäinen harrastus – joten kiitos kärsivällisyydestä, rohkaisuista ja vankasta tuestanne ja siitä, 

että olette olemassa, vaikka opinnot ovat välillä haukanneet ison siivun yhteisestä ajas-

tamme. 

Koska perehdyin pro gradu -tutkielmassani yhteiskuntavastuuseen ja vastuullisuuden johta-

miseen, niin LUT-yliopisto ja koko LUTin tiimi ansaitsevat kiitosta siitä, että ”uteliaiden 

kampuksen” opinnot voi oikeastaan ottaa mukaansa, vaikka sienimetsään tai tentin voi suo-

rittaa kotikeittiössään, opetuksen sisällöistä ja vaikuttavuudesta puhumattakaan. Energiaa ja 

aikaa säästyy ihan konkreettisesti, ilmastokuormitus minimoituu, monestakaan asiasta ei tar-

vitse luopua ja silti voi opiskella. 

Kiitos myös haastattelemilleni asiantuntijoille ajastanne ja ajatuksistanne. Tässä tutkielman 

teossa koko yhteiskunnan tilanne tuli todella lähelle. Jäin pohtimaan haastateltavan sano-

maa: ”jos me otetaan ympäristönäkökulma tähän, niin kolmen vuosikymmenen päästä meillä 

ei välttämättä ole sitten siinä kohtaa ilmastonmuutoksen vuoksi tätä samaa maailmaa, missä 

me eletään.” Pidetään siis yhdessä huolta, että meillä ja tulevilla on tämä hieno maailma ja 

ympäristö tallella.   

 

1.5.2024  

Eliisa Anttila
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1  Johdanto 

Vastuulliset teot ja toiminta vaikuttavat ihmisiin, yrityksiin, työpaikkoihin, talouteen, 

elinympäristöihin, ilmastoon, luontoon ja ekosysteemeihin, terveyteen ja tulevaisuuden 

mahdollisuuksiin. Vastuullisuuden osa-alueet, talous, ympäristö ja sosiaalinen vastuu ovat 

kiinteässä yhteydessä toisiinsa samalla tavalla kuin fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen ta-

sapaino, jotka ovat yhdessä muodostamassa ihmisen kokonaisvaltaista terveyttä ja hyvin-

vointia. 

YK:n Bruntlandin komission raportissa vuonna 1987 lausuttiin kestävän kehityksen (sus-

tainable development) ajatusmalli, jossa kuvataan sukupolvien vastuunkantoa ja oikeuden-

mukaisuutta. Raportin edelleenkin ajankohtaisena ajatuksena on, että nykyisen sukupolven 

ei tulisi omalla toiminnallaan ja tarpeiden tyydyttämisellään vaarantaa tulevien sukupol-

vien oikeuksia. (World commission on Environment and Development 1987) Puheenjoh-

taja Brundtland kirjoitti YK:n kestävän kehityksen raportin esipuheessa, että kun komis-

sion toimivaltuuksista keskusteltiin ensimmäistä kertaa vuonna 1982, jotkut olisivat halun-

neet rajata raportin vain ympäristökysymyksille. Bruntlandin mielestä se olisi ollut virhe, 

koska "ympäristö on paikka, jossa me kaikki elämme” (Brundtland 1987, World commis-

sion on Environment and Development 1987, 7) ja kehitys hänen mielestään ”se, mitä me 

kaikki teemme yrittäessämme parantaa osaamme tuossa asuinpaikassa”. (Brundtland 1987, 

World commission on Environment and Development 1987, 7)  

Kaikella kehityksellä ja parempien olosuhteiden tavoittelulla on yhteys ei pelkästään ym-

päristöön, vaan ne ovat vahvasti linkittyneet taloudelliseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin. 

On tärkeää ymmärtää, millaisia vastuullisuuden johtamisen odotuksia ja käsityksiä sidos-

ryhmillä on hyvinvointialueella. Tämän tutkielman tarkoitus on selvittää millaisia odotuk-

sia ja käsityksiä hyvinvointialueen sidosryhmillä on vastuullisuuden johtamisesta ja mitkä 

asiat vastuullisuudessa ovat olennaisia juuri hyvinvointialueorganisaation kontekstissa ja 

millaisia esteitä ja ajureita vastuullisuuden toteutumiselle ja johtamiselle kohdeorganisaa-

tiossa on. 

Sidosryhmäteoria (Freeman 1984) ja hyvinvointialueen kontekstissa teoriaan liittyvä ja 

vahvasti esille tuleva sidosryhmäajattelu valikoitui teoreettiseksi viitekehykseksi, koska 
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julkisyhteisön sosiaali- ja terveys- sekä turvallisuuspalvelujen tuottaminen suomalaisessa 

yhteiskunnassa on merkittävä ja monisyinen yhteiskunnallinen investointi, jota ei voida ke-

hittää ilman sidosryhmien osallisuutta. Palvelujen tuottaminen sisältää toisiinsa liittyviä 

palvelutuotanto-ongelmien ymmärtämistä ja niiden jatkuvaa uudistamista niin, että pitkäl-

läkin tähtäimellä hyvinvointialueen palvelut tuottavat arvoa eli hyvinvointia asukkaille. 

Eettisyys ja vastuullisuus ovat sisäänkirjoitettuja vastuullisuusajatuksia verovaroin tuotet-

tujen julkisten palvelujen järjestämisessä. Parhaimmillaan sidosryhmäajattelu auttaa ja tu-

kee organisaatiota ajattelemaan vastuullisuuden johtamista ja päätöksentekoa niin, että si-

dosryhmien välille rakennetaan luottamusta, oikeita ongelmia osataan ottaa esille, niitä kä-

sitellään yhdessä ja niitä ratkaistaan osallistaen sekä johdetaan vastuullisesti. Lopputulok-

sena asiakas ja ympäristö ovat tyytyväisiä. 

Julkisen organisaation johtamiskulttuuriin kuuluu olennaisena osana se, että yhteisö ottaa 

sidosryhmänsä mukaan myös vastuullisuuden kehittämiseen ja edistämiseen ja antaa osalli-

suudelle aidon mahdollisuuden. Organisaation vastuullisuutta voi myös hyvin kuvailla ko-

konaisuudessaan melko vaativaksi brändiksi, vaikkei julkisyhteisön toimintojen kehittämi-

sen yhteydessä usein käytetäkään sanaa brändi. Palveluja uudistettaessa ja vastuullisuuden 

kehittyessä tosiasiallisesti kuitenkin muodostuu eri sidosryhmille mielikuvia ja samalla ra-

kentuu julkisen palvelun vastuullisuusbrändi. Yhteisten ponnistelujen, sidosryhmien 

kanssa vastuullisuustietoisuutta lisäävän vuoropuhelun, palvelustrategioiden toimeenpanon 

ja hyvän vastuullisuuden johtamisen avulla organisaatio voi toimia vastuullisten palvelujen 

tuottamisen sekä ilmastonmuutosta hidastavien päästöjen vähentämisen edistäjänä.  

Ilmastonmuutoksen torjumisen lisäksi julkisessa organisaatiossa on muun muassa mini-

moitava haitallisia ympäristövaikutuksia, kannettava sosiaalinen vastuu sekä suunniteltava 

talous kestävälle ja vastuulliselle perustalle. Ilmastonmuutos ja sen aiheuttamat erilaiset 

haitat ihmisille ovat saaneet yritykset ja organisaatiot muokkaamaan toimintakulttuurejaan 

vastuullisemmiksi. Ympäristövastuullisuuden huomioonottamista on lisännyt kasvava tie-

toisuus luonnon resurssien riittämättömyydestä sekä niiden hupenemisesta (Seifi & 

Crowther 2018). 

Ihmisten, yritysten ja organisaatioiden toiminta ja valinnat vaikuttavat väistämättä joka 

päivä ympäristöön ja ympäristössä tapahtuvat muutokset vaikuttavat ihmisiin. Ilmaston-

muutos aiheuttaa äärimmäisiä sääilmiöitä ja turvallisuusuhkia, kuten tulvia, kuivuutta, 

myrskyjä tai metsäpaloja. Merenpinnan nousu voi tuhota rakennettua infrastruktuuria ja 



10 

 

omaisuutta, lämpöaallot voivat aiheuttaa terveysongelmia, ilmaston lämpeneminen voi 

puolestaan lisätä erilaisten tautien levittäjien esiintymistä, ekosysteemien köyhtyminen ja 

biodiversiteetin väheneminen voivat vaikuttaa ravinnon saantiin ja ympäristön mahdollinen 

saastuminen sekä ilman laadun heikentyminen voivat omalta osaltaan lisätä sairauksia vä-

estössä. Ihmisten terveys ja hyvinvointi ovat riippuvaisia myös luonnon hyvinvoinnista. 

Tätä vuorovaikutusta ja riippuvuussuhdetta kutsutaan planetaariseksi terveydeksi (Pla-

netary Health). (THL 2023c) Se pyrkii ymmärtämään ja ratkaisemaan globaaleja terveys-

ongelmia huomioimalla ihmisen toiminnan vaikutukset ekosysteemeihin ja ympäristöön.  

Tämän pro gradu -tutkielman kohdeorganisaatiossa, Länsi-Uudenmaan hyvinvointialueella 

tehdään joka päivä työtä sosiaali-, terveys- ja pelastustoimessa tällaisten planetaariseen ter-

veyteen, ilmastonmuutokseen ja kestävyysmurrokseen liittyvien ilmiöiden kanssa. Siksi 

vastuullisuuden kehittämisen tutkiminen erityisesti tässä hyvinvointialueen kontekstissa on 

kiinnostavaa ja tärkeää.  

Tutkielmassa tarkastellaan vastuullisuuden johtamista sidosryhmien näkökulmasta. Tavoit-

teena on selvittää sidosryhmien odotuksia ympäristövastuullisuudesta ja taloudellisesta 

sekä sosiaalisesta vastuullisuudesta sekä vastuullisuuden johtamisen kehittämisestä hyvin-

vointialueella. Sidosryhmiä haastattelemalla pyritään selvittämään vastuullisuuden esteet ja 

ajurit, jotta organisaatiossa voidaan poistaa havaittuja vastuullisuuden kehittämisen esteitä 

sekä vahvistaa vastuullisuuden ajureita. Työn tavoitteena on myös tuoda vastuullisuuden 

ilmiöihin liittyvän kompleksisuuden ymmärrystä sidosryhmien edustajien haastattelujen 

avulla.  

Tässä tutkielmassa viitataan usein yrityksen yhteiskuntavastuusta ja yritysorganisaatioista 

tehtyyn tutkimukseen vastuullisuudesta. Tutkimusaiheen haasteena on, ettei vastuullisuu-

delle ole olemassa varsinaisesti yhtä yksiselitteistä, tarkkaa teoreettista määritelmää (Dun-

fee 2008, Crane ym., 2008). Lisäksi liiketoimintaan keskeisesti liittyvästä yritysvastuusta 

on runsaasti tutkimusaineistoa muun muassa angloamerikkalaisessa kontekstissa, mutta 

toisaalta esimerkiksi pohjoismaisten julkisyhteisöjen organisaatioiden vastuullisuudesta 

tutkimuksia on niukasti. 

Organisaatiot, jotka kertovat vastuullisuudestaan, törmäävät usein sekä työyhteisön sisällä 

että sidosryhmiensä kanssa siihen, että käsitteet, terminologia, näitä asioita edistävä toi-

minta, tavoitteet tai vastuullisuuden strategisuus ovat sidosryhmille epäselviä. 
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Vastuullisuutta voidaan epäselvien käsitteiden vuoksi jopa vähätellä. Vastuullisuus voi-

daan myös tarkemman määrittelyn puuttuessa kokea kovin ympäripyöreäksi, hyvää tarkoit-

tavaksi hötöksi.  

Toimintaa kohdeorganisaatiossa ohjaavat lainsäädännön, hyvinvointialuelain ja hankinta-

lain lisäksi hyvinvointialueen strategia sekä palvelustrategia sekä ministeriöiden julkaise-

mat periaatepäätökset ja ohjeistukset, joissa on tehty linjauksia vastuullisuuteen liittyvistä 

asioista ja vaatimuksista. Organisaation työntekijöiden monenlaisissa eri rooleissa on kyet-

tävä kertomaan vastuullisuutta edistävistä hankkeista, ideoista, tavoitteista ja asenteesta 

kumppaneilleen, asiakkailleen tai organisaatiossa työskentelystä kiinnostuneille ammatti-

laisille. Vastuullisuus kuuluu ihan kaiken kokoisille organisaatioille ja yhteisöille – jokai-

sen kannattaa tuntea oman organisaationsa vastuullisuustarina ja osuutensa tavoitteiden to-

teuttamisessa. 

Henkilökohtaisesti minua puhuttelee ympäristön hyvinvointi ja erityisesti sosiaali-, ter-

veys- ja turvallisuustoimialan vastuullisuudessa vaikuttavuus. Vastuullisuuden osa-aluei-

den kehittämisestä syvällisimmän sisällön sisältävä aihe on sosiaalisen vastuun konsep-

tointi. Tämä sisältäisi vaikuttavuuden tavoittelun, joka voisi tarkoittaa inhimillisesti varhai-

sella ja ennakoivalla toiminnalla yksilöille ja heidän läheisilleen ehkä enemmän onnellisia 

sekä terveempiä hetkiä tai jopa vuosia elämään. Tämä on mielestäni tavoiteltavaa vastuulli-

suutta parhaimmillaan. 
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2  Teoria 

Tutkielman teoria pohjautuu yritys- ja yhteiskuntavastuusta ja vastuullisuudesta aiemmin 

tehtyyn tutkimukseen, tutkimusartikkeleihin, kirjallisuuteen sekä Freemanin (1984) sidos-

ryhmäteorian mukaiseen vastuullisuuskäsitykseen. Näistä rakentuu tutkimuksen sisällölli-

nen viitekehys, jonka kautta tutkielmassa tulkitaan laadullisia aineistoja. Tutkielman katto-

käsitteenä on vastuullisuus ja teoreettinen painopiste on vastuullisuuden johtamisessa, sidos-

ryhmäajattelussa ja luottamusta vahvistavassa vastuullisuusvuoropuhelussa.  

Yhteiskuntavastuun niin sanottu neljäs pilari, kulttuurinen vastuu on rajattu pois tästä tut-

kielmasta (Juholin 2004a, 14). Tutkielmassa ei myöskään keskitytä julkisen hallinnon joh-

tamisen teorioihin, mutta sen sijaan puhutaan vastuullisuuden johtamisesta ja hallinnon ja 

päätöksenteon linkittymisestä vastuullisuuden toteuttamiseen julkishallinnossa.  

2.1 Sidosryhmäteoria 

Sidosryhmä-käsitettä on selitetty ensimmäistä kertaa Stanford Research Instituten muisti-

ossa vuonna 1963. Tämän jälkeen sidosryhmien merkityksestä, vaikutuksesta sekä niiden 

keskinäisestä suhteesta on kirjoitettu sekä Pohjois-Amerikassa että pohjoismaissa. Yhdys-

valtalainen filosofi ja liiketalouden professori Robert Edward Freeman kuvasi ensimmäisen 

kerran sidosryhmämallin perinteisen liiketoimintamallin rinnalle ja liitti strategisen johtami-

sen sidosryhmäajatteluun vuonna 1984 kirjassaan: ”Strategic Management: A Stakeholder 

Approach”. (Freeman 1984) 

Freemanin (1984) sidosryhmäteoria (Stakeholder theory) käsittelee etiikkaa ja arvoja orga-

nisaation johtamisessa ja sen mukaan yrityksen sosiaalinen vastuu ei rajoitu pelkästään 

Friedmanin (1970) määrittelemän osakkeenomistajien (Stockholder) sidosryhmän huomioi-

miseen, vaan yrityksellä on lukuisia muita sidosryhmiä, joihin koko organisaation toiminta 

vaikuttaa. Organisaation johdon osalta sidosryhmäsuhteet perustuvat luottamukseen ja luot-

tamuksen rakentamiseen. Johdon on rakennettava Freemanin ym. (2010) mukaan luotta-

musta juuri sidosryhmien välillä. (Freeman ym., 2010. 26, 60)  
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Sidosryhmäteoria keskittyy yritysnäkökulmassa siihen, mikä on koko yrityksen tarkoitus ja 

kenelle johtajat oikeastaan ovat tilintekovelvollisia (Freeman ym., 2010, 206). Sidosryhmä-

teorian mukaan yrityksen menestys on riippuvainen myös sen kyvykkyydestä luoda ja yllä-

pitää pitkäaikaisia ja vastavuoroisia suhteita eri sidosryhmiin. (Freeman 1984) Yritysten lii-

ketoimintaympäristöjen kompleksisuus sai yritykset kehittämään erilaisia osallistavia käy-

täntöjä kestävän kehityksen ja vastuullisten toimien saavuttamiseksi. Näiden käytäntöjen ke-

hittäminen ja samalla sidosryhmiin sitoutuminen luovat kilpailuetua ja edistävät arvon luo-

mista sidosryhmille ja koko yhteiskunnalle (Freeman ym., 2017, Sulkowski ym., 2018).  

Sidosryhmäteorian mukaisesti päätöksissä on huomioitava ja tarkasteltava vaikutuksia kaik-

kiin niihin tahoihin, joihin organisaation toiminta vaikuttaa tai voisi vaikuttaa. (Freeman ym. 

2010, 52) Freemanin (1984) sidosryhmäteoria korostaa organisaation suhdetta eri sidosryh-

miin ja niiden merkitystä organisaation menestykselle. Luottamus on olennainen osa tätä 

suhdetta, ja se voi vaikuttaa merkittävästi sidosryhmäsuhteiden laatuun ja tuloksiin. Sidos-

ryhmien aito huomioiminen on organisaatiolle kannattava investointi ja se tukee koko työ-

yhteisöä tavoitteisiin pääsemisessä. Kujalan (2003) mukaan kaikki sidosryhmät ovat arvok-

kaita moraalisten perusteiden mukaan, eikä sidosryhmiä voi arvottaa järjestykseen niiden 

tärkeyden mukaan, vaan niitä tulisi tarkastella tasavertaisena ja huomioida niiden tarpeita 

toiminnassa.  

Freemanin (1984) sidosryhmäteoriaa yrityksestä organisaatioyhteyteen mukaillen, organi-

saation etu olisi yhteneväinen sidosryhmien etujen kanssa ja organisaation tavoitteiden to-

teutuminen taasen mahdollistuisi sidosryhmien tavoitteiden toteutumisen kautta. Strategisen 

johtamisen tueksi muodostetun sidosryhmäteorian (Freeman 1984) mukaisesti sidosryhmien 

aito kuunteleminen, kuuleminen ja luottamuksen rakentaminen on vastuullisuusajattelua or-

ganisaatioon juurrutettaessa ensisijaista. 

Koska sidosryhmäteoria on organisaation johtamisen ja liiketoiminnan etiikan teoria, Free-

manin (1984) sidosryhmäteorian yksi pääperiaatteista on yritysnäkökulmasta tarkasteltuna 

se, että kvartaalitaloudessa pelkän lyhyen tähtäimen voitontavoittelun sijaan missiona on 

luoda pidempiaikaista arvoa huomioimalla eri sidosryhmien ja myös ympäröivän yhteiskun-

nan tarpeita. Sidosryhmäteorian (Freeman 1984) mukaisesti tämä vaatii sidosryhmien tark-

kaa kuuntelua, joten sidosryhmäteorian mukaan toimivat, ylimmästä päätöksenteosta vas-

tuussa olevat hallitukset nostavat omasta aloitteestaan sidosryhmät strategiatyönsä keskiöön.  
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Freemanin sidosryhmäteoria (Freeman 1984) toimii teoreettisena viitekehyksenä tässä tut-

kielmassa, jossa tutkittiin organisaation sidosryhmien odotuksia ja käsityksiä siitä, miten 

vastuullisuutta ja vastuullisuuden johtamista tulisi kehittää ja millaisia esteitä ja ajureita vas-

tuullisuudelle on. Sidosryhmäteoria (Freeman 1984) on valittu tutkielmassa tarkastelun nä-

kökulmaksi, koska teoriassa korostuu organisaation ja sen sidosryhmien välinen suhde, si-

dosryhmien kanssa käytävän vuorovaikutuksen ja heidän tarpeidensa tunnistamisen ja huo-

mioonottamisen merkitys sekä organisaation vastuullisuuden ulottuminen sen sidosryhmiin. 

Tutkielman vastuullisuuden ja vastuullisuuden johtamisen aihe koskettaa laajasti organisaa-

tion suurta sidosryhmäjoukkoa, vastuullisuudella tavoitellaan pitkän aikavälin vaikutuksia 

ja pyrkimyksenä on saada lisää ymmärrystä sidosryhmiltä organisaation vastuullisuudesta ja 

sen johtamisesta. Organisaation vastuullisuudessa korostuu sekä sidosryhmien vaateisiin ja 

odotuksiin vastaamisen näkökulma että yhdessä sidosryhmien kanssa toimiminen. 

2.2 Sidosryhmä 

Freeman ja Reed (1983) eivät usko, että sidosryhmien (Stakeholder) määritelmiä voidaan 

laatia ja perustella erillään kontekstista. Heillä on sidosryhmistä laajempi ja kapeampi si-

dosryhmämääritelmä. Laaja sidosryhmämääritelmä on mikä tahansa ryhmä, joka on tunnis-

tettavissa tai henkilö, joka kykenee vaikuttamaan organisaation tavoitteiden saavuttami-

seen. Tällaisia ovat tyypillisesti työntekijät, kilpailijat, asiakkaat, erilaiset ryhmät ja järjes-

töt, virastot, ammattiyhdistykset, ammattiliitot sekä osakkeenomistajat. Kapean sidosryh-

mämääritelmän mukaan sidosryhmään kuuluu mikä tahansa tunnistettavissa oleva ryhmä 

tai tunnistettavissa oleva yksilö, josta organisaation olemassaolo on riippuvainen. Tällaisia 

ryhmiä ovat työntekijät, asiakkaat, tietyt toimittajat, keskeiset valtion virastot, osakkeen-

omistajat ja rahoittajat. (Freeman ym., 1984, 91) Lovion (2004, 54) mukaan sidosryhmiin 

kuuluvat kaikki ne ryhmät ja yksilöt, joihin toimijan vaikutus ulottuu. 

Phillipsin (1977) mielestä sidosryhmiksi ei pitäisi sisällyttää mahdollisia potentiaalisia si-

dosryhmiä tai aktivisteja eikä myöskään mediaa eli sidosryhmiä, jotka Phillipsin (1977) 

mielestä voisivat omalta osaltaan vaikuttaa haitallisesti yrityksen toimintaan. Ne pitää kui-

tenkin ottaa huomioon, koska nämä voivat edustaa tai ajaa yritykselle tärkeän sidosryhmän 

etuja tai vaikuttaa itse sidosryhmään. Freeman (1984) ei kuitenkaan sulje esimerkiksi me-

diaa pois yrityksen sidosryhmistä. Carrollin (1991) suppeamman sidosryhmämääritelmän 
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mukaan sidosryhmiä eivät ole sellaiset toimijat, jotka eivät tarkasteluhetkellä vaikuta yri-

tykseen.  

Sidosryhmien tunnistamiseen voidaan hyödyntää laajaa sidosryhmäanalyysia. Analysointi 

voi tapahtua esimerkiksi Brysonin (2003, 14–15) kuvaamalla perinteisellä sidosryhmäana-

lyysimallilla, jossa selvitetään odotuksia ja panos-vastike-sidonnaisuuksia. Sidosryhmät 

voidaan jakaa organisaation sisäisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin (Freeman 1984, Gibson, 

2000). Tämä tutkielma ei toteuta sidosryhmäanalyysia, vaan käsittelee haastateltuja sidos-

ryhmien informantteja Freemanin (1984) ja Gibsonin (2000) jaottelulla. 

Kujalan (2003) mukaan sidosryhmien huomioon ottamisen puolesta puhuvat johtamisen 

moraalisten perusteiden lisäksi tehokkuuden lainalaisuudet. Sidosryhmät kannattaa ottaa 

huomioon, koska se auttaa tavoitteisiin pääsemisessä (Kujala 2003).  

Mont ja Leire (2009) havaitsivat tutkimuksissaan, että vastuullisiin hankintoihin kannusti-

vat eniten juuri sidosryhmät. Ruotsissa hankintojen vastuullisuuteen kiinnittivät huomiota 

erityisen voimakkaasti media ja kansalaisjärjestöt. Pohjoismaisessa organisaatiokulttuu-

rissa aiemmin vastuullisiin hankintoihin olivat keskeisimmin vaikuttaneet eri sidosryhmistä 

työntekijät ja lainsäätäjät.  

Tämän tutkimuksen sidosryhmäkäsite perustuu Freemanin ja Reedin (1983) laajaan sidos-

ryhmäkäsitykseen, jonka mukaan mikä tahansa tunnistettavissa oleva ryhmä tai henkilö 

kuuluu sidosryhmään, mikäli se voi vaikuttaa hyvinvointialueorganisaation tavoitteiden 

saavuttamiseen. Myös media ja potentiaaliset työntekijät sisällytetään hyvinvointialueen 

sidosryhmiin, toisin, kuin Phillipsin (1977) ja Carrollin (1991) sidosryhmäkäsitteissä, 

koska näiden sidosryhmien uskotaan vaikuttavan osaltaan kohdeorganisaation tavoitteiden 

saavuttamiseen, kuten Montin ja Leiren (2009) tutkimuksista ilmenee. 

2.3 Vastuullisuus 

Vastuullisuudesta ei ole muodostettu yhtä yksimielistä teoreettista ja tarkkarajaista määri-

telmää. Seifin ja Crowtherin (2018) mukaan vastuullisuuden käsite on sidoksissa paikallis-

kulttuuriin, se kehittyy ja elää jatkuvasti. Siksi yritysvastuuta voi hyvin havainnoida ja 

muodostaa ymmärrystä havaintojen pohjalta. Bärlundin ja Perkon (2013) mukaan yritysor-

ganisaatio toimii vastuullisesti, kun se edistää ihmisten ja luonnon hyvinvointia eli ottaa 
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liiketoiminnassaan huomioon kestävän kehityksen (Bärlund & Perko, 2013, 33). Yhteis-

kuntavastuutermillä voidaan myös korostaa yrityskansalaisuutta eli niitä vaikutuksia, joita 

yrityksellä ja toimijalla on yhteiskuntaan. Johtamisen vastuullisuutta Bärlund ja Perko 

(2013) käsittelevät laaja-alaisesti ja määrittelevät vastuullisuuden johtamisen toteutuvan 

yritysorganisaation kontekstissa silloin, kun toiminnan kaikki vaikutukset yhteiskuntaan 

otetaan huomioon ja toiminnan muodostamia haittatekijöitä vähennetään mahdollisimman 

paljon (Bärlund & Perko, 2013, 103). Cramerin ym., (2004) mukaan vastuullisten toiminta-

tapojen on mahdollista kiinnittyä yrityksessä, jos organisaatiossa on onnistuttu luomaan 

vastuullisuudelle käsitteenä yhteisesti jaettu merkityksellinen sisältö.  

Tutkielmassa tarkastellaan hyvinvointialueen vastuullisuuden johtamista ja vastuullisuuden 

kehittämistä kolmen osa-alueen: ympäristö-, taloudellisen ja sosiaalisen vastuullisuuden 

kautta. Vastuullisuutta, vastuullisuuden johtamista ja sidosryhmien merkitystä on tarkas-

teltu tutkimuksissa ja kirjallisuudessa valtaosin yrityksen toimintaympäristön lähtökoh-

dista. Tutkielman julkisyhteisössä nämä kolme vastuullisuuden osa-aluetta painottuvat pe-

ruslähtökohdiltaan yrityselämää tasapainoisemmin, koska tyypillisesti julkisyhteisön pe-

rustehtävään tai hyvinvointivaltiossa organisaation olemassaolon merkitykseen sisältyy ta-

loudellisen ja sosiaalisen vastuun ulottuvuus ja ympäristövastuullisuus tai kaikki nämä 

kolme. Myös yhteiskuntavastuun koetaan liittyvän yleisesti yritysten yhteiskuntavastuu-

seen. Argentinin (2009) mukaan sillä tarkoitetaan, että yritys ottaa huomioon toiminnas-

saan erilaisia yhteiskunnan intressejä ja ottaa vastuun toiminnan vaikutuksista keskeisiin 

sidosryhmiin, kuten työntekijöihin, asiakkaisiin, omistajiin sekä yhteisöön ja ympäristöön. 

Tässä työssä vastuullisuudella tarkoitetaan organisaation velvollisuutta toimia eettisesti ja 

moraalisesti ympäristövastuullisuuden, sosiaalisen vastuullisuuden ja taloudellisen vastuul-

lisuuden alueilla. Ympäristövastuullisuus tarkoittaa tässä tutkielmassa toimintaa, jolla pyri-

tään vähentämään negatiivisia ympäristövaikutuksia ja käyttämään luonnonvaroja kestä-

västi. Sosiaalinen vastuullisuus keskittyy ihmisten hyvinvointiin ja oikeuksiin sekä yhteis-

kunnan eheyteen. Taloudellinen vastuullisuus liittyy tässä tutkielmassa organisaation vel-

vollisuuteen toimia taloudellisesti tehokkaalla ja kestävällä tavalla. Tämä sisältää esimer-

kiksi toiminnan avoimuuden ja läpinäkyvyyden, varojen vaikuttavan käytön sekä organi-

saation taloudellisen vakauden varmistamisen. 
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Kun puhutaan vastuullisuudesta, yhteiskuntavastuullisuus sopii kuitenkin mihin tahansa or-

ganisaatioon tai toimijaan, niin yritykseen kuin julkiseen organisaatioon, joka on vastuussa 

toimistaan eri sidosryhmille ja tuottaa palveluja ja päätöksiä, jotka vaikuttavat sidosryh-

miin ja ympäristöön. Vastuullisuuskehikkoa kuvaa Triple Bottom Line -ajattelu, jossa 

kaikkien kolmen osa-alueen tasapainoa tavoitellaan vastuullista liiketoimintaa tai organi-

saation vastuullista toimintaa kehitettäessä. (Elkington, 1997, Sandhu ym., 2014) Vastuul-

lisuuden toimintakulttuurin vahvistamiseksi on myös tarkasteltava muutosta Scheinin 

(2010) toimintakulttuurin rakentumisen näkökulmasta artefaktien, arvojen ja perusoletus-

ten osa-alueiden kautta. 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 1. Kolmen osa-alueen vakiintunut vastuullisuusajattelu mukaillen Triple Bottom 

Line, TBL (Elkington 1997, Sandhu ym., 2014)  

Kuvan mukaisesti ympäristö, taloudellinen ja sosiaalinen vastuullisuus liittyvät olennai-

sesti toisiinsa ja muodostavat organisaation vastuullisuuden elementit, joiden tasapainoa 

tavoitellaan Triple Bottom Line -ajattelun mukaisesti vastuullista toimintaa kehitettäessä. 

(Elkington, 1997, Sandhu ym., 2014) 

Vaikka vastuullisuusraportointivelvoitteita on säädelty lainsäädännöllä, yhteiskuntavastuu 

ei ole kuitenkaan oikeudellinen käsite, yrityksen ja julkishallinnon organisaatioiden vas-

tuulla on luonnollisesti noudattaa lakia ja hyvää hallintoa (Knuutinen 2014, 40). Vastuulli-

suus on laaja kokonaisuus, siitä raportoitaessa tai sitä johdettaessa käytetään runsaasti eri-

laisia termejä. Vastuullisuudesta puhuttaessa käytettävät termit eivät välttämättä ole yksise-

litteisiä eri sidosryhmien edustajille. Vastuullisuusraportointia ja eri vastuullisuuskäytän-

nöistä tehtyä yhteenvetoa Epstein ja Buhovac pitävät hyödyllisenä. Sen avulla voi myös 

Sosiaalinen 

Ympäristö Talous 

Vastuullisuus 
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kertoa sidosryhmille hallinnoivansa riskejä ja toimivansa vastuullisella tavalla. (Epstein 

ym., 2014) Vastuullisuusviestinnässä hyvinvointialueen eri sidosryhmät huomioivan vies-

tinnän tarkoitus on ylläpitää samoin kuin yrityksessä legitimiteettiä eli oikeutusta sen toi-

minnalle (Roper & Fill 2012, 274). Organisaation on kuitenkin ensin luotava prosessi vas-

tuullisuudelle ja sen johtamiselle, määriteltävä vastuullisuus, suunniteltava ja toimeenpan-

tava vastuullisuuden prosesseja kehittäviä ja lisääviä toimia, ennen kuin niistä voidaan 

viestiä organisaation sisäisille ja ulkoisille sidosryhmille. Tämä liittyy myös vastuullisten 

palvelubrändien tarkastelussa huomioitavaan asiaan: palvelujen kulutus on itseasiassa pal-

velujen prosessin kulutusta, joten palvelun tuotantoprosessi vaikuttaa eniten asiakkaan kä-

sitykseen palvelusta. (Grönroos & Tillman 2009) 

Vastuullisuusraportointidirektiiviä (Corporate Sustainability Reporting Directive, CSRD) 

sovelletaan suurten yritysten raportointivelvoitteisiin 1.1.2024 alkaen. Soveltamisala kui-

tenkin laajenee vuosittain koskemaan myös pienempiä yrityksiä. (direktiivi 2022/2464) 

Tämä tarkoittaa, että raportoitu tieto on varmennettua, yritysten tieto on määrämuotoisem-

paa eli helpommin hankintaprosessia suunnittelevan julkisen hankkijan tulkittavissa. Yri-

tysten pitää arvioida vaikutuksia kahteen suuntaan niin sanotulla kaksoisolennaisuudella, 

jossa tarkastellaan omia vaikutuksia ympäristöön ja yhteiskuntaan ja toisaalta kestävyyste-

kijöiden vaikutuksia itse toimijaan (Euroopan neuvosto, 2022). Jatkossa pitäisi näin ollen 

olla helpommin tulkittavissa, toimiiko yritys vastuullisesti sekä arvioida hankintaproses-

seissa yritysten toimintaa, palveluja ja tuotteita yhteismitallisesti vastuullisuuden näkökul-

masta.  

Vastuullisuusraportoinnin voidaan katsoa olevan vastuullisuusvuoropuheluna myös julki-

sen toimijan brändin johtamista, josta tutkimus on osoittanut, että tämä tarjoaa julkisille or-

ganisaatioille mahdollisuuden vahvistaa ulkoisia sidosryhmäsuhteitaan (Leijerholt ym., 

2019). Entistä vastuullisemman johtamisen parantaessa esimerkiksi työntekijätyytyväi-

syyttä oman työvoiman saatavuus voi kohentua ja tuottaa siten omalta osaltaan positiivisia 

kustannusvaikutuksia (Hickman 2020). Brändeillä on myös oma vastuunsa yhteiskunnan ja 

ympäristön parantamisessa. Kansainvälisen brändiselvityksen mukaan kuluttajat hankkivat 

seitsemän kertaa todennäköisemmin brändejä, jotka sitoutuvat parantamaan terveydenhuol-

lon saatavuutta, viisi kertaa todennäköisemmin ilmastonmuutoksen torjuntaan osallistuvia 

brändejä ja 4,5 kertaa todennäköisemmin rasismin lopettamisen hyväksi tekoja tekeviä 

brändejä. (Edelman Trust Report 2023)  
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Suomalaisessa terveydenhuollossa vastuullisuudella ja vastuullisuuden johtamisella on 

Triple Bottom Line -vastuullisuusajattelun mukaisia monialaisia ja laajasti eri vastuullisuu-

den osa-alueisiin samanaikaisesti vaikuttavia aiheita ja prosesseja. PROSHADE-hank-

keessa on mukana yhteistyössä Itä-Suomen, Tampereen ja Oulun yliopistot ja Suomalainen 

Lääkäriseura Duodecim. Vuonna 2021 käynnistyneessä hankkeessa on kehitetty malli, 

jossa Käypä hoito -suosituksiin voidaan esimerkiksi liittää tietoa eri hoitovaihtoehtojen 

kustannuksista. Seuraavaksi tavoitteena on ottaa käyttöön hankkeessa kehitetyt toiminta-

mallit ja pyrkiä ohjaamaan terveydenhuollon resursseja terveyshyödyn tuottamiseen sa-

malla vahvistaen potilaan osallisuutta oman hoitonsa päätöksentekoon. (Proshade-hanke, 

2021) Hoidon vaikuttavuus ratkaisee, mutta tämänkaltainen tutkimus- ja hanketyö tukee 

ammattilaisia myös taloudellisessa vastuullisuudessa ja resurssien allokoimisessa vaikutta-

vampaan hoitoon ja vähähyötyisten hoitojen karsimiseen terveydenhuollossa. Tutkimustyö 

liittyy myös osallisuuteen ja yhteiseen päätöksentekoon. Kun terveydenhuollossa hajaute-

taan tiedollista valtaa, antamalla potilaille enemmän mahdollisuuksia kertoa oma näkemyk-

sensä terveydellisestä tilanteesta ja itsensä hoidosta, voidaan edistää yhteistä ymmärrystä 

käsiteltävästä asiasta ja hoitopäätöksissä. Tavoitteena on vahvistaa potilaan omaa osalli-

suutta. PROSHADE-hankkeessa tutkitaan myös potilaiden tuottamaa tiedon käyttöä pää-

töksenteon osana. (Ilomäki ym., 2023) 

Tässä tutkielmassa ei voida aiheen laajuuden vuoksi keskittyä yksittäisiin vastuullisuutta 

lisääviin tai hiilijalanjälkeä vähentäviin prosesseihin, vaikka niillä voi olla merkittäviä vai-

kutuksia vastuullisuuden toteutumiseen, kuten tästä endoskopian esimerkistä ilmenee. Kes-

täviä käytäntöjä tutkineiden Maurice ym. (2020) mielestä optimaalisen palvelun tuottami-

sen mallien ja vihreän teknologian tutkimiselle sekä ilmastonmuutoksen vaikutusten tutki-

miselle ruoansulatuskanavan sairauksista kärsivien potilaiden terveyteen on suuri tarve. 

Endoskooppisen taakan vähentämisessä on tarve tunnistaa mahdollisia tarpeettomia menet-

telyjä, tarkistaa tiukasti lähetteiden asianmukaisuus, käyttää vähän jätettä tuottavia vaihto-

ehtoisia tutkimuksia tai mahdollisuuksien mukaan teknologian ja turvallisuuden salliessa 

hyödyntää potilaiden kotitestausta matkustamisen vähentämiseksi. Tutkijoiden mielestä 

yhteiskunnalta kuitenkin vaaditaan huomattavaa sopeutumista ja ihmisiltä näkemyksissä 

kykyä muuntautua. Tiedon laatu kehittyy jatkuvasti ja uuden tiedon viestimiseen ja levittä-

miseen pitää myös kiinnittää huomiota. Tutkimusryhmä tuo esille, että heidän mielestään 

julkisten palvelujen kestävyyskäytännöt on laiminlyöty. Tutkijat ovat myös ehdottaneet, 

että kestävä terveydenhuolto olisi keskeisesti osana perustutkinto- ja jatko-opinnoissa 
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(Maurice ym. 2020). Tutkijat myös esittävät, että jos erillisten toimenpiteiden ympäristö-

vaikutukset ilmoitettaisiin ja kerrottaisiin eri sidosryhmille selkeästi, se voisi johtaa ympä-

ristökuormitusta vähentäviin konkreettisiin kohdennettuihin toimiin, kuten jätteiden lajitte-

lun ja kierrätyksen tehostumiseen tai kertakäyttötuotteiden välttämiseen (Maurice ym., 

2020). Mauricen ym. (2020) näkemys on tässä tutkimuksessa tärkeä sidosryhmien vastuul-

lisuusosaamisen lisäämisen ja konkreettisten vastuullisuuden tekojen ymmärtämiseksi. 

Vallaster ym. (2012) ovat pohtineet tutkimuksessaan, että mistä paine yhteiskunnallisen or-

ganisaation vastuulliseen brändistrategiaan tulee. (Vallaster ym., 2012, 49) Hyvinvointi-

alue on tämän strategisen vastuullisuusbrändiajattelun (Vallaster ym., 2012) mukaan tässä 

tutkimuksessa vastuullisuussuorittajan roolissa. Koska hyvinvointialue ei ole tuottamassa 

voittoa euromääräisesti suoraan osakkeenomistajille, organisaatio ei integroisi Vallasterin 

ym. (2012) mukaan vastuullisuutta suoraan kulttuuriin ja viestintään vaan se nimenomaan 

pyrkisi tuottamaan brändillään etua esimerkiksi muita hyvinvointialueita ja sotealan työl-

listäjiä paremmalla työntekijäkokemuksella ja työnantajakuvalla sekä sitä kautta toimi-

maan kustannustehokkaammin, tarjoamaan laadukkaat palvelut sekä säilyttämään itsenäi-

sen asemansa hyvinvointialueena. (Vallaster ym., 2012, 51) Vallasterin (2012) havain-

noima tunnollisen organisaation vastuullisuusviestijän rooli soveltuu myös monelle julki-

selle toimijalle. Tässä tarkastellaan kohdeorganisaatiota tunnollisen organisaation vastuul-

lisuusviestijän roolissa, jossa sidosryhmät ovat kohdennettuja, mutta vastuullisuutta ei kui-

tenkaan koeta maineenrakennuksen kannalta varsinaiseksi erityisen keskeiseksi ja merkit-

täväksi erottautumistekijäksi. (Vallaster ym., 2012, 52–54)  

Freemanin (1984) sidosryhmäteoria korostaa vuorovaikutusta sidosryhmien kanssa, toi-

saalta Sulkowski ym. (2018) korostavat myös organisaation omaa mahdollisuutta sidosryh-

mien ”ravisteluun”, jolla tarkoitetaan ennakoivaa yhteistyön aloittamista toiminnan vaiku-

tuspiirissä olevien kanssa tietoisuuden tai käyttäytymisen muuttamiseksi esimerkiksi yh-

dessä luodun vastuullisen toimintamallin tai innovaation edistämiseksi. Yritykset voivat 

Sulkowskin (2018) mukaan myös itse katalysoida tällaisia yhteistyösuhteita kestävän arvon 

luonnissa ja sen jakamisessa sidosryhmiensä kanssa. 

Tämä tutkielma julkisyhteisön vastuullisuudesta ei käsittele vastuullisuutta Friedmanin 

(1970) lanseeraaman yritysvastuuajatuksen pohjalta, joka rajoittuu osakeyhtiössä vain yksit-

täisen sidosryhmän, osakkeenomistajien taloudellisen edun maksimointiin. Tutkimuksessa 

on sen sijaan käsitelty itsehallinnollisen hyvinvointialueen toiminnan näkökulmaa 
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vastuullisuuteen, ottaen huomioon ja mukaan organisaation toiminnan kehittämisen sekä jär-

jestämisen kannalta sidosryhmäteorian mukaiset keskeisen tärkeät sidosryhmät. (Freeman 

1984) Tähän tutkielmaan valittu näkökulma vastaa myös sidosryhmäajattelultaan Freemanin 

(1984) sidosryhmäteorian käsitystä yhteiskuntavastuusta. Tutkimuksessa käsitellään vas-

tuullisuuden johtamista tässä teoriaosuudessa kuvattavan Elkingtonin (1997) TBL-ajattelu-

malliin haastatteluja peilaten. Itse käsitteen vastuullisuus tarkka rajaus osoittautui tutkiel-

massa haasteelliseksi, koska tarkkarajaista määritelmää tai kehikkoa ei vastuullisuuden mää-

rittelylle ole olemassa.  

2.3.1 Vastuullisuuden johtaminen  

Tässä tutkielmassa käsitellään vastuullisuuden johtamista organisaation kokonaisvaltaisen 

vastuullisuuden näkökulmasta, jossa organisaatio pyrkii integroimaan vastuullisuusperiaat-

teita ja vastuullisuuden toimia osaksi sen strategiaa, toimintaa ja päätöksentekoa. Elkingto-

nin (1997) Triple Bottom Line -ajattelumalli (TBL) tarjoaa organisaatioille vastuullisuuden 

johtamiseen kehyksen, jonka avulla organisaatiossa voidaan arvioida ja johtaa toimintaa 

taloudellisen ja sosiaalisen vastuullisuuden sekä ympäristövastuullisuuden näkökulmien 

perusteella. Elkingtonin (1997) TBL-ajattelumalli korostaa organisaation vastuuta yhteis-

kunnassa ja ympäristössä sekä tasapainotuksen merkitystä taloudellisen, sosiaalisen ja ym-

päristöllisen vastuullisuuden kanssa.  

Vastuullisuuden johtamisella ja välittävällä johtamisella molempien lähestymistapa on ih-

misten hyvinvoinnissa. Välittävää johtamista tutkineen Kujalan (2003) mukaan vastuulli-

sesti toimiva organisaatio ottaa huomioon sidosryhmiensä odotuksia, näkemyksiä ja myös 

arvoja strategiassa ja päätöksenteossa. Vastuullisuus ikään kuin tulee konkreettiseksi vuo-

ropuhelussa sidosryhmien kanssa. Johto välittää näkemyksistä ja toimii samalla välittäjänä 

vuoropuhelussa (Kujala, 2003). Toimintamalleilla tähdätään organisaatiossa kannattavaan 

toimintaan, hyvinvoivaan työyhteisöön ja sitoutuneisiin sidosryhmiin. (Bärlund & Perko 

2013) 

Harmaalan ja Jallinojan (2012) mukaan vastuullinen ja eettinen esihenkilötyö näkyy päivit-

täin henkilöstön johtamisessa. Esihenkilön omalla esimerkillä on myös suuri vaikutus hen-

kilöstön vastuulliseen toimintaan ja vastuulliseksi koettuun esihenkilötyöhön. Eettinen joh-

taja pyrkii varmistamaan myös erityisesti haasteellisten tilanteiden ratkaisussa, että 
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työyhteisössä toimitaan henkilöstöä kohtaan ennakoitavissa olevin toimintamallein ja eetti-

sesti vastuullisesti. (Harmaala & Jallinoja 2012, 103–104) Eettisesti vastuullinen ja tasa-

puolinen henkilöstön kohtelu tuli esille erityisesti eettismoraalisten huolehtijoiden ryhmän 

vastauksissa johtamislupauksien osalta. 

Nikulan (2022) mielestä johtamislupausten tärkein kohderyhmä on juuri esihenkilöt, koska 

heidät on saatava sitoutumaan, hyväksymään ja toteuttamaan lupauksia työn ja johtamisen 

arjessa. Jotta johtamislupauksista tulisi kulttuurinmuutosta ohjaava voima, niin lupausten 

luomisvaiheen ja sitouttamisen lisäksi tarvitaan viestintää, valmentamista sekä johtamistai-

tojen kehittämistä tavoitteellisesti ja pitkäjänteisesti. (Nikula 2022, 81, 76–77) Avoimuus 

ja läpinäkyvyys ovat välittävän johtamisen periaatteita, jotka välittyvät vuoropuhelussa ja 

viestinnässä. (Kujala 2003) Välittävän johtamisen määritelmä resonoi vastuullisuuden joh-

tamisen ja vastuullisuuskulttuurin muutoksen aikaansaamisessa, jossa Nikulan (2022) mu-

kaan muutosta on sanoitettava yhdessä sidosryhmien kanssa. (Nikula 2022) 

Kuvajan ja Kujalan (2002) mukaan yrityksen tai organisaation arvot tulevat sekä ulkoisille 

että sisäisille sidosryhmille havaittaviksi toimijan tavoitteissa ja strategiassa. Itse toiminta-

kulttuuri rakentuu arvojen pohjalta. Ratsulan (2019) mukaan usein yritys voi toimia kah-

dessa kontekstissa, epävirallisessa ja virallisessa. Aina todellinen toiminta ei siis ole viral-

listen sääntöjen, vastuullisuustavoitteiden, laatuohjeiden tai arvojen mukaista (Ratsula 

2019, 116–117). Siksi missä hyvänsä organisaatiossa, jossa tehdään yhteisten tavoitteiden 

eteen työtä, on tarkasteltava myös sitä, miten arjen johtamiskäytännöt ja työssä päivittäin 

tehdyt valinnat todellisuudessa näyttäytyvät ja miten epävirallinen konteksti määrittelee 

eettiset arvostukset. Pelkät ohjeistukset, periaatteet tai arvolupaukset eivät saa organisaa-

tiota ja ihmisiä toimimaan virallisen ja sovitun kontekstin mukaisesti. (Ratsula, 2019, 127–

128).  

2.3.2 Ympäristövastuullisuus 

Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL 2023b) mukaan sosiaali- ja terveydenhuollon 

toiminnan aiheuttamat ympäristövaikutukset ovat merkittäviä. Palveluja tarjoavan organi-

saation toiminnasta syntyvään hiilijalanjälkeen vaikuttaa Suomen ilmasto-olosuhteissa mer-

kittävästi rakennusten lämmitykseen käytetty energian tuottamisen muoto ja itse lämmitys. 

Karhisen (2023) mielestä kulutuksen päästöjä voitaisiin vähentää julkisen sektorin, yritysten 



23 

 

ja kotitalouksien yhteistyöllä. Julkisen sektorin vastuulla on yritysten ja kotitalouksien toi-

mintaympäristön kehitys niin, että päästöjen vähentäminen on mahdollista. (SYKE 2023) 

Organisaatioiden on suunniteltava vähemmän energiaa tai päästöjä aiheuttavia vaikuttavia 

ja kustannustehokkaita palvelutuotantotapoja. Hukkisen (2022) mukaan kestävyysmurrok-

sen onnistumiseksi joidenkin asioiden tekeminen on kiellettävä ja joidenkin asioiden teke-

miseen on rohkaistava. Hukkinen (2022) painottaa, että kestävyysmurroksen keskellä elä-

mistä, toimimista tai yrittämistä ei voi välttämättä kuitenkaan toteuttaa kaikille sidosryhmille 

tasapuolisesti.  

Ilmastonmuutos on toiminut vauhdittajana vastuullisten työkalujen kehittämisessä. Hiilija-

lanjäljen määrittämisen avulla voidaan mitata, seurata ja laskea organisaation toiminnasta 

syntyviä hiilipäästöjä (Laine ym., 2022, 25). Mittaaminen ja seuranta ovat oleellisia, jotta 

vastuullisuutta voidaan johtaa. Yrityksissä on keskitytty pitkään vastuullisuudessa ja kestä-

vyydessä ympäristöulottuvuuksiin, osaltaan tähän on voinut vaikuttaa se, että vastuullisuu-

den raportoinnin mittaaminen on alkanut ympäristötilinpidosta ja -tilinpäätöksistä. (Korho-

nen 2003) 

THL:n laskelma osoittaa, että suomalaisen sote-alan hiilijalanjälki on 6,5 prosenttia koko 

Suomen hiilijalanjäljestä vuoden 2019 aineiston perusteella laskettuna. Hiilijalanjälkilaskel-

man mukaan rakennusten kaukolämpö, sähkö ja polttoaineet, asiantuntija- ja kuljetuspalve-

lut sekä majoitus ja ruoka ovat suurimpia päästölähteitä. Ympäristövaikutusten vähentä-

miseksi ja hiilineutraaliuden sekä ympäristökuormaa minimoivan sosiaali- ja terveydenhuol-

lon saavuttamiseksi vuoteen 2035 mennessä suunnitellaan kansallista ohjaus- ja seuranta-

mallia. Varsinais-Suomen hyvinvointialue ja muut toimijat ovat yhdessä laatineet ympäris-

tövaikutusten vähentämiseen kohdistuvia ehdotuksia, joissa toivottiin, että sosiaali- ja ter-

veysministeriö koordinoisi kansallista verkostoa, ympäristövastuun edistämiseen saataisiin 

kohdennettua hankerahoitusta ja alan ekologista kestävyyttä seurattaisiin vähimmäisindi-

kaattoreilla. (THL 2023b) Suomen ympäristökeskus (SYKE) on laskenut Suomen kaikkien 

kuntien kulutusperäiset kasvihuonekaasupäästöt, jotka ovat noin 57 400 ktCO2-ekv. Näistä 

kuntien päästöistä yhteensä 83 prosenttia tulee kotitalouksien kulutuksesta, kuntien omista 

hankinnoista muodostuu 11 prosenttia ja loput kuusi prosenttia syntyvät kuntien investoin-

neista. (SYKE 2023) 

Sosiaali- ja terveydenhuollon sektorilla on suuri tarve vastuullisuuden johtamisen tutkimuk-

selle ja vastuullisuuden määrittelylle. Terveydenhuollossa planetaariseen kestävän 
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kehityksen malli kuvaa, millaisin toimin sosiaali- ja terveydenhuollon toimijat kuten hyvin-

vointialueet voivat edistää vastuullisuutta ja planeetan hyvinvointia (Planetary health care 

framework for sustainable health 2021). Koipijärven ja Kuvajan (2017) mukaan vastuulli-

suudessa on edettävä kohti strategisempaa vastuullisuutta ja tunnistettava ne vastuullisuuden 

osa-alueet, jotka vaikuttavat arvonmuodostukseen, kilpailuetuun ja edelläkävijyyteen. (Koi-

pijärvi & Kuvaja 2017, 20–21) 

Ennaltaehkäisy ja perusterveydenhuoltoon panostaminen on yksi tehokkaimmista tavoista 

vaikuttaa ympäristöpäästöihin ja vähentää terveydenhuollon ympäristökuormitusta. (THL 

2023c, Horton ym., 2014) Viestintä ja vuoropuhelu yhdessä median uutisoinnin kanssa ym-

päristökuormituksen vähentämisen tärkeydestä ja ilmastomuutoksesta voi paradoksaalisesti 

myös lisätä sidosryhmien ilmastohuolta ja vaikuttaa jopa vakavampiin mielenterveyden on-

gelmiin. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL 2023a) Terve Suomi -väestötutkimuk-

sen mukaan lähes puolet 20–39-vuotiaista suomalaisista naisista on hyvin tai erittäin huolis-

saan ilmastonmuutoksesta. Tutkimuksen mukaan vastaajat kertoivat tekevänsä arjessa il-

mastonmuutosta hillitseviä valintoja, kuten energian säästämistä, tavaroiden ostamisen vä-

hentämistä tai autoilun päästöjen pienentämistä. THL:n tutkimuksen mukaan sen lisäksi, että 

tulisi tarkemmin selvittää huolestuneisuuden yhteys varsinaisiin ilmastotekoihin, niin ihmis-

ten kokemasta ilmastohuolesta ja sen käsittelyn keinoista tulisi keskustella ja tutkia sen yh-

teyttä vakavampiin mielenterveysvaikutuksiin. (THL 2023a) 

Ympäristösertifikaatit ovat tulleet tärkeiksi rakentamisessa useista eri syistä, jotka liittyvät 

kestävään kehitykseen, ympäristökuormituksen vähentämiseen ja sosiaaliseen vastuuseen. 

Kun ympäristövaikutuksia minimoidaan, tämä voi liittyä energiatehokkuuteen, veden sääs-

töön, jätehuollon parantamiseen, kierrätykseen, luonnonvarojen kestävään käyttöön. Monet 

ympäristösertifikaatit edistävät rakennusten energiatehokkuutta. Tämä voi sisältää vaati-

muksia energiatehokkaista lämmitys- ja jäähdytysjärjestelmistä, valaistuksesta sekä eristyk-

sestä. Ympäristösertifikaateissa voidaan ottaa huomioon myös rakennuksen käyttäjien ter-

veys ja hyvinvointi. Tämä voi tarkoittaa esimerkiksi parempaa ilmanlaatua, luonnonvaloa ja 

muita tekijöitä, jotka vaikuttavat suoraan käyttäjien viihtyvyyteen. Yhdysvaltalainen LEED-

sertifiointi (Leadership in Energy and Environmental Design) tunnetaan kiinteistösijoittajien 

keskuudessa. Sen kerrotaan olevan maailman käytetyin rakennusten ympäristösertifiointi-

järjestelmä. (U.S. Green Building Council 2023) Koska ympäristösertifikaattien oletetaan 

myös nostavan kiinteistön arvoa sijoittajan tai käyttäjän näkökulmasta, ne kannustavat 
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rakennusteollisuutta ja kiinteistösijoittajia vastuulliseen rakentamiseen ja elinkaariajatte-

luun, tästä hyötyvät myös kiinteistön käyttäjät.  

Markkinoinnissa käytettävien ja yleisten ympäristöystävällisyyttä kuvaavien sanojen merki-

tykset voivat aiheuttaa epätarkan kuvan siitä, miten ympäristöystävällinen palvelu tai tuote 

todellisuudessa on. Ilmastoväittämien, kuten hiilineutraali tai fossiilivapaa käyttämisessä pi-

tää toimia vastuullisesti, jotta organisaatiossa ei tulla käyttäneeksi markkinoinnissa tai esi-

merkiksi organisaation työnantajakuvan rakentamisessa harhaanjohtavaa tai hyvän liiketa-

van vastaista ilmaisua ympäristövastuullisuudesta. (ICC, 2018) 

Päästökaupasta on kokemusta valtioiden välisistä sopimuksista sekä kansallisella ja kansain-

välisellä lainsäädännön tasolla ja yrityksissä. Lahden kaupunki on yhdessä tutkijoiden 

kanssa muun muassa tarjonnut asukkaille koekäyttöön henkilökohtaisen päästökaupan työ-

kalun, jolla pyrittiin vaikuttamaan henkilöliikenteen päästöjen vähentämiseen kännykkäso-

velluksella. Tutkimuksen mukaan 36 prosenttia sovelluksen käyttäjistä kertoi vähentäneensä 

aiheuttamiaan päästöjä ja muuttaneensa liikkumiskäyttäytymistään (Kuokkanen ym., 2020). 

Vastuullisuuden ajurina koko yhteiskunnassa on toiminut niinkin vastuuton toimi, kuin Ve-

näjän hyökkäyssota Ukrainaan. Sota Euroopassa on vaikuttanut Suomessa ja muualla Eu-

roopassa siihen, että energiakriisissä hankittiin nopeasti korvaavia fossiilisia polttoaineita 

(Hukkinen 2022). Toisaalta sota Ukrainassa ja sitä seurannut energiakriisi ovat myös vauh-

dittaneet pakon edessä sekä myönteisen asenneilmaston syntymistä vähähiilisiä energiarat-

kaisuja kohtaan että varsinaista konkreettista siirtymää uusiutuviin energialähteisiin. Esi-

merkiksi 11 kunnan muodostama Fisu-verkosto panostaa uusiutuviin energiaratkaisuihin, 

jotta riippuvuus Venäjältä tuotavasta energiasta vähenisi (FISU 2023). Vähähiilisten ener-

giajärjestelmien käyttöönotolle ei ole olemassa ylitsepääsemättömiä tuotannollisia tai tekni-

siä esteitä, joten näitä ratkaisuja on mahdollista ottaa käyttöön välittömästi. (Aalto ym., 

2021, Breyer ym., 2022) 

2.3.3 Taloudellinen vastuullisuus 

Taloudellisella vastuullisuudella pyritään varmistamaan, että organisaatiot toimivat talou-

dellisesti kannattavalla, vakaalla, eettisellä, läpinäkyvällä, laillisella ja riskit huomioivalla 

sekä kestävällä tavalla, samalla huomioiden eri sidosryhmiensä tarpeet ja edistämällä 
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strategian mukaisesti toimintaansa pitkällä aikavälillä. Rohwederin (2004) mukaan taloudel-

linen vastuullisuus on eri sidosryhmien näkökulmasta erilaista. Välitön taloudellinen vastuu 

liittyy palkanmaksuun työntekijöille tai verojen maksamiseen valtiolle tai yritysten näkökul-

masta osinkojen maksamisena omistajille. Välillinen taloudellinen vastuu tulee näkyviin toi-

minnan merkityksestä koko kansantaloudelle esimerkiksi vaikuttavuuden tai innovaatioiden 

muodossa (Rohweder 2004, 97). Lain ja sote-uudistuksen perimmäisenä tarkoituksena on 

edistää Suomessa hyvinvointialueen suunnitelmallisuutta ja taloudellista kestävyyttä eli 

saada laskettua myös kustannuksia sekä luoda koko hyvinvointialueelle edellytykset palvel-

len tukea asukkaidensa hyvinvointia (laki hyvinvointialueesta 2021).  

Juholin (2004b) kuvaa taloudellisen vastuun määrittelyä kaikkein vaikeimmaksi ulottuvuu-

deksi, kun arvioidaan vastuullisuutta yritysorganisaation näkökulmasta. Arvio onnistumi-

sesta riippuu arvioijasta sekä valitusta aikaperspektiivistä, valittu toimi lyhyellä tai pitkällä 

aikavälillä voi tuottaa hyvinkin eri tuloksen. Saman kaltainen onnistumisen arvioinnin haas-

teellisuus pätee myös hyvinvointialueen taloudellisessa vastuullisuudessa. Juholinin (2004b) 

edelleenkin ajankohtaisissa ja kuvaavissa esimerkeissä, yrityksen saneeraus voi parantaa tu-

losta hetkellisesti, mutta toisaalta leikkaukset voivat vaikeuttaa tulevaisuudessa esimerkiksi 

työnantajakuvaa ja siten työntekijöiden rekrytointia. Pitkällä aikavälillä tarkasteltuna yritys 

voi toisaalta myös sortua vastuuttomuuteen, jos se viivyttelee henkilöstön välttämättömissä 

irtisanomistoimenpiteissä ja samalla se tulee vaarantaneeksi tai heikentäneeksi toiminnan 

jatkuvuuden mahdollisuuksia (Juholin 2004b, 93–94). Ajatus taloudellisesta kestävyydestä 

julkishallinnossa sisältää myös tasapainoista ja suunnitelmallista taloudenhoitoa, joka ei pe-

rustu pitkällä aikavälillä mittavaan velkaantumiseen. 

Organisaation verojen maksu tai yrityksen työpaikkojen luonti on omalta osaltaan vastuulli-

suutta (Knuutinen 2014, 99–100), toisaalta hyvinvointialueen kontekstissa rahoitus tulee 

pääosin valtiolta, verot maksetaan valtiolle ja verojen maksaminen on lakisääteistä. Talou-

dellisen vastuullisuuden osalta myös harmaan talouden sekä talousrikollisuuden ilmiöiden 

havaitseminen ja aktiivinen torjunta kuuluvat erityisesti julkisen hallinnon hankintaorgani-

saation tarkistus- ja valvontatyöhön.  

Sandmo (2003) painottaa julkisen palvelun laatuun ja pysyvyyteen liittyvää tekijää eli insti-

tutionaalista vakautta. Jos paikallinen yritys päättää sulkea ovensa tai menee konkurssiin, 

tämä ei välttämättä vaikuta kovin merkittävästi asukkaan elämään. Sen sijaan yhteiskunnal-

listen terveyden tai turvallisuuden toimijoiden lakkauttamisella olisi vaikuttavuutta aivan 
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toisella tavalla. Joillain palveluiden alueilla annamme enemmän painoarvoa institutionaali-

selle vakaudelle ja vaikuttavuudelle, jota esimerkiksi tällainen hyvinvointialueen julkinen 

palvelutuotanto voi tarjota (Sandmo 2003, 93–94). Nykyisessä hyvinvointialuekontekstissa 

tällainen Sandmon (2003) peräänkuuluttama institutionaalinen vakaus verrattuna yksityi-

seen palvelutuottajaan ei välttämättä enää päde niiden hyvinvoinnin ja terveyden tuotannon 

palvelujen osalta, jotka eivät ole esimerkiksi lakisääteisiä. Moni hyvinvointialue joutuu ra-

hoitusvajeessa ja vastuullista taloudenhoitoa järjestäessään pohtimaan myös palveluverk-

konsa laajuutta sekä tarjottavia lähipalveluja. Julkisen palvelutuottajan palvelut myös järjes-

tetään monituottajamallilla, joten yksityinen sektori on myös tukemassa omalta osaltaan jul-

kisen sektorin vakautta.   

2.3.4 Sosiaalinen vastuullisuus 

Olemme suomalaisilla työpaikoilla yhä kansainvälisemmässä ja monimuotoisemmassa työ-

yhteisöissä, kuin 10–15 vuotta sitten. Puhuttuja eri kieliä voi olla useita kymmeniä. Asiakas-

palvelua on voitava tarjota tiedon tai tulkin avulla muilla kuin Suomen kansalliskielillä suo-

meksi ja ruotsiksi. Vastuullisuuden johtaminen työpaikoilla edistää monimuotoisuutta, tasa-

arvoa ja eri kulttuurien yhteiseloa työpaikalla. Kaikkia työntekijöitä tulee kohdella oikeu-

denmukaisesti ja tasapuolisesti. Toimintakulttuurin ohjausvaikutus strategian toteuttami-

sessa ja kestävän kehityksen mukaisten toimintamallien istuttamisessa työn ja toiminnan ar-

keen on merkittävä, siksi toimintakulttuurin ymmärtäminen johtamistyössä on noussut tär-

keäksi aiheeksi. (Groysberg ym., 2018). 

Harmaala ja Jallinoja (2012) painottavat, että erityisesti muutoksessa eettiset toimintamallit 

ja johtajuus ovat henkilöstön sekä muidenkin sidosryhmien tarkastelun kohteena. Johtami-

nen on myös jatkuvassa oman toiminnan arvioinnissa sekä päätösten oikeellisuuden ja eetti-

syyden pohdinnassa, aina kun rakennetaan uusia toimintamalleja tai tehdään isoa muutosta 

totuttuihin toimintamalleihin tai tapoihin. (Harmaala & Jallinoja, 2012. 103–104) Vastuulli-

suuden toteutumisen riskejä piilee ihmisluonnon, ryhmäpaineen ja laumakäyttäytymisen li-

säksi ihan arkisessa organisaatioiden tavoitteenasetannassa. Ratsulan (2019) mukaan tavoit-

teita asetettaessa paineistetussakin tilanteessa on merkitystä sillä, miten tavoitteet saavute-

taan. Paineessa ihminen etsii kaikin voimin erilaisia tapoja päästä tavoitteisiin, jolloin keinot 

eivät enää välttämättä ole kaikilta osin eettisiä. Yksilösuorituksiin aggressiivisesti 
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kannustavissa yrityskulttuureissa piilee riski voiton tai tavoitteiden saavuttamiseen epäeetti-

sin tai jopa lopulta laittomin keinoin. (Ratsula 2019).  

Koronakriisi opetti terveydenhuollon sektorilla myös sen, että maailmanlaajuisessa kriisissä 

tuotteiden hankinnan ja kestävän kehityksen mukaisten vastuullisten arvojen yhdistäminen 

hankinnoissa oli vaikea yhtälö. Rotisen (2022) mukaan julkisella sektorilla oli tunnistetta-

vissa koronakriisin yhteydessä henkilösuojainhankinnoista tehdyn tutkimuksen mukaan 

enemmän esteitä kuin varsinaisia ajureita vastuullisuudessa. Esteet ja haasteet liittyivät Ro-

tisen (2022) mukaan muun muassa tuotteiden saatavuuteen, logistiikkakustannuksiin ja tuot-

teiden toimittajien omiin vastuullisuusongelmiin. 

Vastuullisuuden johtaminen luo kestäviä ja eettisiä arjen työtä sujuvoittavia vastuullisia toi-

mintamalleja, jotka johtavat työnantajan ja organisaation veto- ja pitovoiman vahvistumi-

seen ja parhaimmillaan koko lähiyhteisön, kuten esimerkiksi kunnan tai seutukunnan elin-

voiman kasvuun, vuorovaikutuksen tapahtuessa Kujalan ja Kuvajan (2002) peräänkuulutta-

man yhteisymmärryksen etsimisen ja löytymisen äärellä. Kujalan ja Kuvajan mukaan vas-

tuullisessa yrityksessä ihmisiä kohdellaan hyvin ja vastuullisuuden toteutumista voidaan ar-

vioida ja seurata työntekijäkokemusta mittaamalla. Vastuullinen johtaja kuuntelee työnteki-

jöiden näkemyksiä ja ideoita sekä ottaa heidät mukaan päätöksentekoon, erityisesti asioissa, 

jotka koskettavat heitä tai heidän työtehtäviään. (Kujala & Kuvaja 2002. 59) Toisin kuin 

julkishallinnossa, pörssiyhtiöissä vastuullisuuden johtamisessa on usein käytettävissä myös 

tulospalkkiomalli, joka voi osaltaan perustua vastuullisuustavoitteiden saavuttamiseen. Täl-

laisia voivat olla esimerkiksi toiminnasta aiheutuvien hiilidioksidipäästöjen laskeminen tai 

hiilineutraaliuden saavuttaminen. Liiketoiminnan mukaisesti yrityksen vastuullisuustavoit-

teet voivat edelleenkin painottua vahvasti ympäristötekijöihin. Sosiaalisen vastuun henki-

löstömittareita ovat tyypillisesti esimerkiksi yrityksessä mitattu työtyytyväisyystaso ja työ-

turvallisuus. (Tyyskä ym., 2021) 

Vastuullisessa työnantajuudessa on sosiaalisen vastuun osalta otettava rekrytoinnissa huo-

mioon työperäisen hyväksikäytön ja ihmiskaupan ehkäiseminen. Käytännössä sosiaalisten 

riskien tunnistaminen ja sosiaalisesti kestävä toiminta tarkoittaa rekrytoinnissa sitä, että han-

kinta-, auditointi- ja rekrytointiprosesseissa osataan ennakoiden tunnistaa mahdollisia sosi-

aalisia riskejä. Yhteistyökumppaneiden sopimuspohjissa on huomioitu työ- ja ihmisoikeudet 

tai hyödynnetään esimerkiksi valmiita vastuullisuuden vähimmäisvelvoitteet (Code of Con-

duct) sopimuspohjia. (Hansel 2021) 
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Osallisuus on sosiaalisen vastuullisuuden käsitteenä hankalasti moniselitteinen ja moniker-

roksinen. Suomen sosiaali ja terveys ry, valtakunnallinen järjestö kuvailee, että ”Osallisuus 

on tunne, joka syntyy, kun ihminen kokee kuuluvansa johonkin” (SOSTE 2023). Osallisuus 

voi ilmentyä asiakkaissa ja sidosryhmien keskuudessa juuri luottamuksen rakentumisena, 

arvostuksena, yhdenvertaisuutena ja mahdollisuutena vaikuttaa. Osallisuuden mahdollista-

minen, edistäminen ja hyvinvointialueen työntekijöiden, asukkaiden ja muiden keskeisten 

sidosryhmien mukaan ottaminen on sosiaalisen vastuun konkreettista toteuttamista. Myös 

vastuullisuusraportoinnissa yhtenä kriteerinä on sidosryhmien osallistaminen (GRI 2016) 

Suomalaisessa hyvinvointialueiden toiminnan osallisuuden rakentumisessa ja mahdolli-

suuksien tarjoamisessa korostuu Raivion ja Karjalaisen (2013) esittämän osallisuuden kol-

men (having, acting, belonging) ulottuvuuden piirteitä: hyvinvointi ja toimeentulo, ihmisen 

oma toimijuus sekä yhteisöihin, kuten järjestöihin kuuluminen ja niissä vaikuttaminen. (Rai-

vio & Karjalainen 2013, 16) 

Yhdistyneen kuningaskunnan julkisesta terveydenhuoltojärjestelmästä vastaava toimija Na-

tional Health Service, NHS on kehittänyt vastuullisuuden johtamista ja vastuullisuusvuoro-

puhelua pitkäjänteisesti jo yli kymmenen vuotta. Yhdistyneen kuningaskunnan julkinen ter-

veydenhuoltojärjestelmä, neljässä alueellisessa osassa toimiva National Health Service, 

NHS teki vuonna 2012 tutkimuksen, jonka tärkeimpiä johtopäätöksiä oli, että lähes kaikki 

johtajat pitivät kestävää kehitystä ja vastuullisuutta tärkeänä NHS:lle, johtajat hyväksyivät 

kestävän kehityksen ja vastuullisuuden määritelmät ja toimet sekä uskoivat, että juuri johta-

juudella on ratkaiseva rooli vastuullisuuden edistämisessä organisaatiossa. Tutkimuksen tu-

loksina myös henkilöstökulttuuri, sitoutuminen ja monimuotoisuuden tukeminen olivat 

avainasemassa yhteiskuntavastuullisen julkisen terveydenhuoltojärjestelmän luomisessa. 

(NHS 2012) 

Suomessa on luotu kansallinen julkisten hankintojen strategia, jonka yhtenä tavoitteena ja 

tarkoituksena on edistää ihmisoikeuksien ja työelämän perusoikeuksien kunnioittamista. 

Julkishallinnon yhteishankintayksikkö Hansel Oy on julkaissut julkisten hankintojen tueksi 

vastuullisuuden vähimmäisvelvoitteet (Code of Conduct) ja Lehto ja Lehtomäki ovat kir-

joittaneet julkisille hankintayksiköille ohjeistuksen, kuinka huomioida työntekijöiden ih-

misoikeudet ja toteuttaa työelämän perusoikeuksia hankinnoissa (Hansel 2021). Liittämällä 

vastuullisuuden vähimmäisvelvoitteet (Code of Conduct) hankinta- ja sopimusasiakirjoi-

hin, hankintayksikkö voi samaan aikaan myös saada vahvistuksen siitä, että tarjoajat eli 
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yritykset valmistavat tuotteet vastuullisesti eettisissä olosuhteissa ja hoitavat palveluket-

junsa eettisten toimintaohjeiden mukaisesti sekä sitoutuvat korjaamaan toiminnassaan il-

meneviä epäkohtia. (Hansel 2021) Julkisen sektorin hankintayksikköjen vastuulliseen toi-

mijuuteen velvoittavilla sopimuksilla ja yritysten toimittamien tavaroiden ja palvelujen 

vastuullisuuden seurannalla on iso merkitys, koska Suomessa julkisten hankintojen arvo on 

vuodessa yhteensä noin 44 miljardia euroa. (Valtiokonttori 2023) 
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3  Tutkimuskohde 

Tutkimuksen kohteena on julkisoikeudellinen, itsehallinnollinen Länsi-Uudenmaan hyvin-

vointialue. Hyvinvointialueet ottivat palvelujen tuottamisen vastuun kunnilta vastaan 

1.1.2023 alkaen ja vastuullisuustyön käytänteet sekä kehittämistyö on monella hyvinvointi-

alueella vasta rakentumassa. Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue toteutti ja julkaisi vuoden 

2023 loppuun mennessä osallistavassa prosessissa yhteistyössä sidosryhmiensä kanssa pal-

velu- ja hankintastrategiat.  

Hyvinvointialue on lain mukaan julkisoikeudellinen yhteisö, jolla on alueellaan itsehallinto. 

Toimintaan kuuluu lain mukaan ”hyvinvointialueen järjestämisvastuulle kuuluvien palvelui-

den tuotanto”. (laki hyvinvointialueesta 2021) Hyvinvointialue on järjestänyt 1.1.2023 al-

kaen sosiaali- ja terveyspalvelut, pelastustoimen ja ensihoidon palvelut sekä opiskeluhuollon 

psykologi- ja kuraattoripalvelut kymmenen kunnan alueella Espoon, Hangon, Inkoon, Kark-

kilan, Kauniaisten, Kirkkonummen, Lohjan, Raaseporin, Siuntion ja Vihdin asukkaille. 

Länsi-Uudenmaan hyvinvointialueella työskentelee 9 600 työntekijää, jotka palvelevat 

486 000 asukasta hyvinvointialueella. Pelastustoimesta ja ensihoidon palveluista vastaa hy-

vinvointialueella Länsi-Uudenmaan pelastuslaitos. Pelastustoimessa on vahvana päämää-

ränä vahinkojen ja onnettomuuksien ennaltaehkäisy. Pelastuslaitoksen vastuullisuuteen liit-

tyy keskeisesti vahinkojen torjumisessa ja varautumisessa tehtävä yhteistyö eri sidosryh-

mien, kuten kuntien, rakennuttajien, rakennusten omistajien, yritysten, toiminnanharjoitta-

jien, koulujen, päiväkotien ja asukkaiden kanssa. Pelastustoimi vastaa valmiuskokonaisuu-

desta, johon kuuluu pelastustoiminta, varautuminen ja väestönsuojelu. (pelastustoimi 2023) 

Suomessa jokaisella on perustuslain takaama oikeus riittäviin sosiaali- ja terveyspalveluihin. 

(Suomen perustuslaki, 1999) Näitä julkisen terveydenhuollon palveluja järjestävät vuoden 

2023 alusta lähtien hyvinvointialueet, Helsingin kaupunki ja HUS-yhtymä. Hyvinvointialu-

eet vastaavat kansalaisten perusterveydenhuollosta, johon kuuluu terveyden edistämistä ja 

seurantaa sekä eri terveyspalveluja. (STM 2022) 

Vastuullisuuteen liittyvä sosiaalinen oikeudenmukaisuus on ollut suomalaisen julkisen sosi-

aali- ja terveydenhuollon yksi pääperiaatteista alusta lähtien. Julkisen terveydenhuollon teh-

tävänä on tukea ja auttaa haavoittuvassa ja heikoimmassa asemassa olevia. Siksi toimialan 
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ja hyvinvointialueen toimintaa pidetään yleisesti ja lähtökohtaisesti sosiaalisesti vastuulli-

sena toimintana. 

Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue on yli 9 600 työntekijän työnantaja. Valtaosa työnteki-

jöistä siirtyi liikkeenluovutuksessa yli kymmenestä eri taustaorganisaatiosta kunnista ja kun-

tayhtymistä. Kaikilla näillä yhteisöillä on aikaisemmin ollut oma johtamisen kulttuuri, orga-

nisaatiokulttuuri, omat ohjeet, organisaatioiden ja kuntien omat strategiat sekä omat arjen 

käytännöt, joiden avulla on toteutettu vastuullisuutta. Vastuullisuus ja vastuullisuuden joh-

taminen ei siis ole syntyneelle organisaatiolle varsinaisesti uusi asia. Uudellamaalla alueen 

erikoissairaanhoidosta vastaa neljän Uudenmaan hyvinvointialueen ja Helsingin kaupungin 

omistama HUS-yhtymä. (Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022a, VN 2021a) Näin ollen 

Myös HUS-yhtymän päättämillä vastuullisilla päätöksillä ja toiminnalla sekä HUSissa han-

kinnoissa tehtävillä linjauksilla on vaikutuksensa hyvinvointialueen kokonaisvaltaisen vas-

tuullisuuden toteutumiseen.  

Länsi-Uudenmaan hyvinvointialueen visio on: ”Jotta länsiuusimaalaiset voivat hyvin.” ja 

perustehtävä on: ”asukkaidemme ja asiakkaidemme hyvinvoinnin, terveyden ja turvallisuu-

den tukeminen ja edistäminen yhdessä heidän kanssaan.” (Länsi-Uudenmaan hyvinvointi-

alue 2022a) Visio ja perustehtävä kertovat, mitä organisaatio haluaa saavuttaa. Asukaat ovat 

vahvasti mukana hyvinvointialueen perustehtävässä onnistumisessa, koska kyseessä on pal-

veluprosessi. 

Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue on strategiassaan sitoutunut järjestämään ja uudistamaan 

palvelujaan kestävällä ja vastuullisella tavalla. Strategisten linjausten ja päämäärien mukaan 

yksi keskeinen aluevaltuustokauden 2022–2025 tavoite on laatia hyvinvointialueelle tie-

kartta toimista, jotka edistävät hiilineutraaliuden saavuttamista. Lisäksi aluevaltuustokau-

della 2022–2025 on laadittava ilmasto-ohjelma. (Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022a) 

Henkilöstölle on laadittu koulutusmateriaalia sekä järjestetään koulutusta työperäisen hy-

väksikäytön tunnistamisessa. Yhteistyökumppaneiden kanssa käydään avointa ja luottamuk-

sellista vuoropuhelua toiminnassa mahdollisesti esiintyvien epäkohtien korjaamiseksi. Eri-

laisten kansainvälisen rekrytoinnin ilmiöiden seuraaminen koko hyvinvointialueverkoston 

kanssa on myös tärkeää, jotta tunnistetaan mahdollisia toistaiseksi tuntemattomia hyväksi-

käytön tai ihmiskaupan tunnusmerkistön täyttäviä toimintatapoja tai kansainvälisen rekry-

toinnin kautta työntekijöihin mahdollisesti jopa kohdistuvaa rikollisuutta. Työnantaja on 
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vastuussa jälkiseurannasta, palautteen antamisen mahdollisuuksista ja vuoropuhelusta rek-

rytoinnin yhteistyökumppanin kanssa. Kaikilla Länsi-Uudenmaan hyvinvointialueelle työn-

tekijöillä on mahdollisuus antaa jatkuvaa palautetta ja kertoa mahdollisista epäkohdista. 

Koko henkilökunnan käytössä on työssä tai työhön liittyvien väärinkäytös- ja rikosepäilyjen 

ilmoittamiseen sisäinen kanava, jossa ilmoituksen voi tehdä joko anonyymisti tai omalla ni-

mellään. (Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue 2023)  

Koko kansallinen hyvinvointialueiden ohjaus on hajautettu useammalle eri taholle ja tasolle. 

Rahoitus valtiovarainministeriölle, pelastustoimen ohjaus sisäministeriölle ja terveys ja hy-

vinvointi sosiaali- ja terveysministeriölle. Sosiaali- ja terveysministeriön mukaan, ministe-

riön ohjauksen tavoitteena on toiminnalle merkittävän sidosryhmän kanssa yhdessä rakentaa 

luottamusta. Jatkuvan vuoropuhelun keinoin ministeriö myös haluaa tukea palvelujen järjes-

täjän eli hyvinvointialueen onnistumista tehtävissään (STM 2023). 

Vastuullisuuden tavoitteiden, sen toimintoihin integroinnin sekä vastuullisuuden johtamisen 

osalta kaikilla hyvinvointialueilla ei ole välttämättä vielä pohdittu yhdessä sidosryhmien 

kanssa minkä mukaisia toimia pitäisi tavoitella tai mihin vastuullisuudessa pitäisi yltää. Kun-

nat ja kaupungit ovat tehneet aiemmin työtä omien vastuullisuusohjelmiensa työstämisessä 

yhdessä sidosryhmiensä ja asukkaidensa kanssa ja konkreettisten toimien implementoinnissa 

kuntalaisten arkeen. Kunnat ovat hyvinvointialueen merkittäviä sidosryhmiä. Hyvinvointi-

alueista Päijät-Hämeellä on esimerkiksi tuotettu ympäristöohjelma, jonka tarkoituksena on 

kestävä ja ympäristökuormaa vähentävä palvelutuotanto sekä asiantuntijaverkoston luomi-

nen, viestintä, koulutus ja raportointi (Päijät-Hämeen hyvinvointialue 2022). 

Hyvinvointialueen hankintaohjeessa määritellään, että hyvinvointialueen hankinnoissa tulee 

ottaa huomioon ympäristönäkökulmat, hankkia palveluja ja tuotteita, joiden elinkaaren ai-

kaiset ympäristö- ja ilmastovaikutukset ovat mahdollisimman pienet, torjua ihmiskauppa ja 

taloudellisen vastuullisuuden osalta toteuttaa aktiivisesti harmaan talouden torjuntaa. Han-

kinnoissa, kuten muussakin toiminnassa noudatetaan lakeja ja säännöksiä. Vastuullisena toi-

mijana hyvinvointialueella noudatetaan säännöksiä ja lakia tilaajan selvitysvelvollisuudesta 

ja vastuusta ulkopuolista työvoimaa käytettäessä. (Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue 

2022b) 

Suuren hankintavolyymin ansiosta hankintoja voidaan ohjata ympäristö-, sosiaaliset ja ta-

loudelliset näkökohdat huomioivaan suuntaan. Kuntien sopimusten siirtymisen 
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lainsäädännön vuoksi sopimukset otettiin hyvinvointialueella liikkeenluovutuksessa sote-

uudistuksessa vastaan sellaisinaan, alueen kuntien ja kuntayhtymien tekemien sopimusehto-

jen mukaisesti. Tässä suhteessa hyvinvointialueet eivät lähde puhtaalta pöydältä muodosta-

maan esimerkiksi hankinnoille vastuullisuusohjelmaa tai vastuullisuuden ehtoja osana hy-

vinvointialueen vastuullisuusohjelmaa. Sopimuksia siirtyi hyvinvointialueelle noin 4 000 

kappaletta, joten sopimusten vastuullisuutta on voitu esimerkiksi mitata tässä vaiheessa vain 

hiilijalanjäljen määrittämisellä. (Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022b) Sopimusten vas-

tuullisuutta on toki tarkasteltu aiemmin kuntien sekä kuntayhtymien hankinnoissa. Hyvin-

vointialue on merkittävä julkisten palvelujen tuottaja ja vuosittain hankintoja tehdään noin 

1 200 miljoonalla eurolla. (Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022b) 

Hyvinvointialueella tunnistettuja keskeisiä sidosryhmiä ovat henkilöstö, potentiaaliset työn-

tekijät, asiakkaat, potilaat, asukkaat, poliittiset päätöksentekijät, vaikuttamistoimielimet, 

kunnat, muut hyvinvointialueet, palvelua ohjaavat ministeriöt ja valtioneuvosto, eduskunta, 

aluehallintovirasto, THL, kolmannen sektorin toimijat, palvelutuottajayritykset, oppilaitok-

set, yliopistot, alan opiskelijat, media ja muut erilaiset palvelujen toteuttamiseen liittyvät 

yhteistyökumppanit. Kohdeorganisaatiosta ei ole vielä tehty sidosryhmäanalyysia. 

 

 



35 

 

 

Kuva 2. Länsi-Uudenmaan hyvinvointialueen keskeisempiä tunnistettuja sidosryhmiä. 

Kohdeorganisaatiossa on lukuisia keskeisiä ja toimintaan vaikuttavia yhteistyökumppaneja. 

Organisaatiossa ei vielä ole tehty sidosryhmäanalyysia. 

Yhteiskuntavastuun ja erityisesti sosiaalisen vastuullisuuden voi nähdä myös korostuvan hy-

vinvointialueen toiminnoissa, kun tarkastelee uudistusta tämän päivän sosiaali- ja tervey-

denhuollon henkilöstöpulan, koronan tuottaman hoitovajeen, ikääntymisen, syntyvyyden 

laskun, kustannusten nousun ja rahoitusvajeen näkökulmista. Hyvinvointialueuudistuksen 

tavoitteet ovat: 

▪ ”turvata yhdenvertaiset ja laadukkaat sosiaali- ja terveydenhuollon sekä pelastus-

toimen palvelut hyvinvointialueen asukkaille 

▪ parantaa palvelujen saatavuutta ja saavutettavuutta 

▪ kaventaa hyvinvointi- ja terveyseroja 

▪ turvata ammattitaitoisen työvoiman saanti 

▪ vastata ikääntymisen ja syntyvyyden laskun aiheuttamiin haasteisiin 

▪ hillitä kustannusten kasvua ja  

▪ parantaa turvallisuutta” (STM, 2022). 
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Hyvinvointialueella on demokraattisesti valittu aluevaltuusto, joka käyttää ylintä päätösval-

taa. Vastuullisuus voi sisältyä hallintosäännön mukaisesti joko valtuustolle, viranhaltijoille 

ja vastuullisuutta voidaan edistää asukkaiden ja palvelujen käyttäjien osallistumista ja vai-

kuttamista edistämällä. Aluevaltuusto on myös sitoutunut palvelujen järjestämiseen ja uu-

distamiseen kestävällä tavalla hyvinvointialuestrategiassa, josta aluevaltuusto päätti 

25.10.2022. Länsi-Uudenmaan hyvinvointialueen aluevaltuusto hyväksyi alueen ensimmäi-

sen palvelustrategian 24.10.2023. Palvelustrategiassa päätettiin muun muassa palvelujen 

verkoston kehittämisen periaatteista. (Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022) 

Hyvinvointialueen arvot organisaatiossa on määritelty yhteisen, sidosryhmiä osallistavan 

strategiaprosessin kautta. Hyvinvointialueen arvot ovat: ”asiakaslähtöisesti, yhdenvertaisesti 

ja vastuullisesti”. (Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022) Arvot velvoittavat tuottamaan 

ja järjestämään riittävät, oikea-aikaiset, toimivat ja kestävät palvelut kaikille länsiuusimaa-

laisille kymmenen kunnan alueella asuville asukkaille (Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue, 

2022b). Hyvinvointialueen asukkailla sekä palvelujen käyttäjillä on lain takaama osallistu-

mis- ja vaikuttamisoikeus hyvinvointialueen toimintaan (laki hyvinvointialueesta 2021).  

Hyvinvointialueet ovat valtion ohjaamia itsehallinnollisia alueita. Valtion strategisen oh-

jauksen on suunniteltu perustuvan valtioneuvoston ja hyvinvointialueiden välillä tiiviiseen 

ja vaikuttavaan vuorovaikutukseen sekä ohjausmallin luontiin. Hybridiohjauksen keinoina 

ovat säädös-, resurssi- ja informaatio-ohjaus sekä näiden yhdistely. (VM 2023a) Valtio ra-

hoittaa hyvinvointialueiden toiminnan verovaroin. Hyvinvointialue voi lisäksi kerätä asia-

kasmaksuja, joiden asiakasmaksupolitiikkaa valtio ohjaa lainsäädännöllä. (STM 2022) Asia-

kasmaksujen maksukatto eli palveluista asiakkaalta perittävät korkeimmat maksut ovat mää-

ritelty laissa. Valtio vastaa tässä voimassa olevassa mallissa viimekädessä hyvinvointialuei-

den sosiaali-, terveys- sekä pelastustoimen rahoituksen riittävyydestä (VN, 2021b). Hyvin-

vointialueella on kuitenkin oikeus saada lisärahoitusta, mikäli alueen asukkaiden lakisäätei-

set perusoikeudet sosiaali- ja terveydenhuollon tai pelastustoimen palveluissa vaarantuisivat. 

(VN 2023) 

Myös talouden tasapaino ja kestävyys vaikuttavat hankintoihin ja palveluja koskeviin pää-

töksiin sekä toimialan sosiaalisen vastuun toteutumiseen laajassa mittakaavassa. Vuoden 

2023 rahoituslaskelman mukaan Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue sai vuonna 2023 noin 

1,7 miljardia euroa palvelujen tuottamiseen. Sote-tehtävien laskennallisen rahoituksen mää-

räytymistekijät ovat asukasperusteisuus, vieraskielisyys, kaksikielisyys, asukastiheys, 
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saaristoisuus ja saamenkielisyys sekä sote-palvelutarvekerroin, joka muodostetaan tervey-

denhuollon, vanhustenhuollon ja sosiaalihuollon palvelutarvekertoimista. (VM 2023b) Hy-

vinvointialueuudistuksen rahoituksella on merkittävä yhteys alueen kuntien sosiaali- ter-

veys- ja pelastustoimen aikaisempiin kustannuksiin. Kustannukset määräytyvät kuntien ti-

linpäätöksissään raportoimien vuosien 2021 ja 2022 kustannusten perusteella (VN 2023). 

Länsi-Uudenmaan hyvinvointialueella on laskettu ympäristövastuun osalta siirtyvien han-

kintasopimusten hiilijalanjälki. Laskenta perustui vuoden 2021 hankintavolyymiin, joka las-

kettiin vuoden 2023 toteutuvalla organisaatiorakenteella. Hiilijalanjälkilaskennan hankinto-

jen kokonaisarvo oli noin 1 200 miljoonaa euroa. Tulosten perusteella hiilijalanjälki on 177 

kt CO2-ekv. Vertailun vuoksi Suomen suurimman erikoissairaanhoidon toimija HUSin hii-

lijalanjälki vuonna 2020 oli 282 kt CO2-ekv. HUSin ympäristöohjelma tavoittelee ilmasto-

neutraaliutta vuonna 2030. (HUS, 2020). Laskennan suure, kt CO2-ekv kuvaa ihmisen tuot-

tamien kasvihuonekaasujen ilmastovaikutusta. Toisin kuin THL:n hiilijalanjälkilaskelmassa 

sosiaali- ja terveydenhuollon toiminnan aiheuttamista ympäristövaikutuksista, hyvinvointi-

alueella suurimpia hiilijalanjäljen aiheuttajia olivat asiakaspalvelut HUSlta, asiakaspalvelut 

muilta, vuokratilat, hoitotarvikkeet ja lääkkeet sekä terveydenhuollon palvelut, kuten muun 

muassa laboratoriopalvelut (Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue, 2022c). Hiilijalanjälkira-

portin laskenta perustuu SYKEn rakentamaan tuoteryhmäkohtaiseen päästökertoimeen. 

(SYKE, 2023) 

Jotta hyvinvointialueen palvelujen volyymistä saa konkreettisen käsityksen, Länsi-Uuden-

maan hyvinvointialueella hoidetaan vuosittain yli 120 000 neuvolakäyntiä, 270 000 lääkärin 

ja potilaan kohtaamista ja 46 000 ensihoidon hälytystä eli ensihoitoyksikkö saa hälytyksen 

keskimäärin joka 22. minuutti. (Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue 2023) 

Lähes kaikki Suomessa asuvat tai asuneet ovat jossain elämänsä vaiheessa olleet osallisia 

julkisen terveydenhuollon palveluista, jotka kattavat palvelut äidin raskauden alkumetreiltä 

ennen lapsen syntymää neuvolasta aina ihmisen elämän viimeisiin hetkiin asti, kun palliatii-

visessa hoidossa pyritään ehkäisemään ja lievittämään kärsimystä sekä mahdollistamaan elä-

mänlaatu kuolemaan johtavissa sairauksissa. 
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4  Tutkimuksen toteutus 

Kyseessä on case-tutkimus ja kohdeorganisaationa hyvinvointialue. Teemahaastattelujen 

avulla selvitetään sidosryhmiltä, miten tulisi kehittää ja johtaa hyvinvointialueen vastuulli-

suutta tulevaisuudessa, ja mitkä ovat vastuullisuuden esteet ja ajurit. Tavoitteena on tuottaa 

tietoa ja lisää ymmärrystä vastuullisen toiminnan edistämisestä kohdeorganisaatiolle ja hy-

vinvointialueille sekä näiden sidosryhmille, tarjota ymmärrystä vastuullisuuden erityispiir-

teistä ja sen johtamisesta hyvinvointialueella sekä löytää vastuullisuuden esteitä ja ajureita 

sekä selvittää sidosryhmien näkemyksiä sidosryhmäajattelusta ja luottamuksen rakentami-

sesta sidosryhmien kanssa. Tässä tutkielmassa Freemanin (1984) sidosryhmäteoriaa sovel-

letaan tarkastelussa julkiseen organisaatioon, sen vastuullisuuden johtamiseen, luottamuk-

sen rakentamisen merkitykseen ja hyvinvointialueen sidosryhmäajatteluun. 

Tutkimus toteutettiin laadullisena, kvalitatiivisena tutkimuksena, teemahaastatteluja käyt-

täen, sekä teemoittelemalla 516 esihenkilön ja viranhaltijan johtamislupausehdotuksia liit-

tyen vastuulliseen toimijuuteen arvojen mukaisesti. Näiden koettiin parhaiten tuottavan tut-

kimukseen olennaisimpia näkemyksiä ja tietoa. Haastatteluaineistot analysoitiin sisällönana-

lysillä. Sisällönanalyysissä keskitytään haastateltujen tutkimuksen aihealueisiin ja teemoi-

hin, joista informantit puhuivat (Kallinen ym., 2021). Aineistonkeruumenetelmänä puo-

listrukturoitu haastattelu oli toimiva, koska teemahaastattelujen avulla on mahdollisuus 

päästä lähelle tutkimuksessa haastateltuja ulkoisten sidosryhmien edustajia sekä sisäisistä 

sidosryhmistä organisaation johtavia asiantuntijoita. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 47) Teema-

haastattelu soveltui vastuullisuuden johtamisen sekä vastuullisen toimintamallien ajureiden 

ja esteiden sekä sidosryhmäajattelun ja luottamuksen rakentamisen merkityksen tutkimi-

seen. Tutkimuskysymysten teemojen pohjalta haastateltavat kertoivat näkökulmistaan vas-

tuullisuuteen, sidosryhmätyöhön ja näiden johtamisen kehittämiseen liittyen.  

Laadullisessa menetelmässä tutkittavaa asiaa on tarkoitus pystyä kuvaamaan mahdollisim-

man tarkasti ja havainnollistaa asioiden merkitystä. Laadullinen tutkimusmenetelmä on tä-

män tutkimuksen näkökulmasta validimpi kuin määrällinen tutkimusmenetelmä, sillä mää-

rällinen tutkimusmenetelmä kertoo tutkittavasta ilmiöstä numeraalisesti ja havainnollistaa 

ilmiötä numeroiden avulla, jolloin tutkimuksen kokemukseen perustuva empiirinen tieto 

jäisi saamatta. (Hirsjärvi ym., 2008, 133) Haastattelututkimuksen keinoin voidaan myös 
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tarkastella vastuullisuutta, johtamista ja vastuullisuusvuoropuhelua koskevaa ajattelua orga-

nisaation sidosryhmien näkökulmasta ja peilata sitä sidosryhmäteoriaan. 

Teemahaastattelut olivat puolistrukturoituja, joissa haastattelukysymykset (liite 1) muodos-

tivat keskeisen rungon haastattelulle. Teemahaastattelulle ominaista on, ettei sille ole ole-

massa yhtä oikeaa toteutustapaa. Haastattelun perusrunko voi elää ja tyypillistä teemahaas-

tattelulle on sen mukautuvuus haastattelun edetessä. Tämä muoto salli mahdollisten tarken-

tavien lisäkysymysten esittämisen parhaimman lopputuloksen ja osittain odottamattomien 

näkökulmien ja ehdotusten esilletulon, koska aiheena vastuullisuus on varsin laaja. (Hirs-

järvi & Hurme 2000, 35, 47–48) 

Haastattelujen lisäksi laadullisena sisältöanalyysin tutkimusaineistona oli 516 esihenkilön ja 

viranhaltijan johtamislupausehdotuksia liittyen vastuulliseen toimijuuteen. Johtamislupau-

sehdotusten yhteiskehittäminen on myös osa valmentavaa otetta Länsi-Uudenmaan hyvin-

vointialueen johtamisessa. Yleisimmät esiintyneet ilmaisut ehdotuksista on ryhmitelty vii-

teen aihealueeseen vastuullisuuden johtamisen arvomaailmassa. Viisi aihealuetta kuvaa par-

haiten teemojen esiintymistiheyttä vastausaineistossa.  

Johtamislupausten aineistoa on hyödynnetty tiedon tuottamisessa esihenkilöiden vastuulli-

suuden johtamisen näkemyksistä sekä vastuullisuuden merkityksen ja sen kehittämisen sel-

vittämisessä. Laadullinen ote soveltuu tutkimuksiin, jossa tavoitteena on tuoda näkyväksi 

erilaisia käsityksiä, havaintoja ja päämääriä. (Vilkka 2005, 97–98, 109) Laajaa, kirjalliseen 

muotoon tuotettua aineistoa voitaisiin myös käsitellä määrällisesti tilastollisen analyysin 

avulla, mikäli aineistosta koottaisiin tarkasteltavia sisältöluokkia, joiden välisiä suhteita voi-

taisiin tarkastella (Seppänen 2005, 146). Tässä tutkielmassa on kuitenkin käytetty johtamis-

lupausten analysointiin laadullista arviointimenetelmää, eikä vertailua ole tehty tämän esi-

henkilöiltä anonyymisti osallisuusalustalle kerätyn aineiston osalta määrällisten tai esimer-

kiksi eri pituisen aikaisemman esihenkilöuran omaavien esihenkilöiden tai iän tai sukupuo-

len välisen vertailun avulla. Vuoden 2023 alussa perustetun hyvinvointialueen jokaisen esi-

henkilön ura on hyvinvointialueella uudessa esihenkilöroolissa tarkasteluhetkellä, syksyllä 

2023 varsin tuore.   

Tutkimuksen päätutkimuskysymys on: 

Miten tulisi kehittää ja johtaa hyvinvointialueen vastuullisuutta tulevaisuudessa? 
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Alakysymys on: 

Mitkä ovat keskeiset esteet ja toisaalta ajurit vastuullisuuden käytäntöön viemiselle 

hyvinvointialueella? 

Seifin ja Crowtherin (2018) mukaan, käsite vastuullisuudesta on sidoksissa paikalliskulttuu-

riin ja se on jatkuvassa muutoksessa. Siksi vastuullisuutta voidaan hyvin hahmottaa ja ym-

märtää havainnoimalla. Siksi haastattelut organisaatiossa ja eri sidosryhmien edustajien 

kanssa tuottavat tarvittavaa, juuri tähän julkishallinnon organisaatioon liittyvää kulttuuri- ja 

sidosryhmäsidonnaista tietoa. Haastattelujen tarkoituksena oli, että vastaajat saattoivat ker-

toa omin sanoin odotuksistaan ja havainnoistaan vastuullisista ympäristö-, talous- ja sosiaa-

lisista vaikutuksista sekä mielipiteistään siitä, mihin suuntaan hyvinvointialueen olisi oleel-

lista edetä tulevaisuuden vastuullisuuskulttuurissa ja vastuullisuudessa. 

4.1 Tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmät  

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tiedonkeruuna käytettiin haastatteluja. Haastattelujen tarkoi-

tuksena on lisätä ymmärrystä valituista teemoista hyvinvointialueen kontekstissa. Tutkiel-

massa tutkittiin hyvinvointialueen vastuullisuuden johtamista ja sidosryhmiä. Kirjallisuus-

katsausta, eri aineistoja, tieteellisiä artikkeleita, merkittävien sidosryhmien tuottamia tutki-

muksia, kohdeorganisaatiosta kerättyä tietoa, kirjallisuutta, case-organisaation esihenkilöi-

den kirjoittamia sekä heidän keskenään yhdessä pelillisesti käsittelemiä käsityksiä organi-

saation vastuullisuusarvosta sekä vastuullisuuden johtamisesta käyttäen.  

Valitussa näkökulmassa ollaan kiinnostuneita nimenomaan niistä tiedoista, joita tässä tut-

kielmassa käytettävät lähteet kertovat ja välittävät vastuullisuudesta, sidosryhmistä ja vas-

tuullisuuden johtamisesta. (Alasuutari 2019) Laadullista tutkimusta on kritisoitu siitä, että 

laadullisesta tutkimuksesta koottu tieto on vaikeasti yleistettävissä. Alasuutari (2019, 231–

250) lähestyy tätä ongelmaa siten, että tutkimustuloksien yleistettävyyden vaatimus on tär-

keä tietyn tieteenihanteen puitteissa, mutta ei kaikilla tieteenaloilla. Laadullisessa tutkimuk-

sessa tulisi ottaa tutkittavaksi ilmiö, jossa yleistäminen ei muodosta ongelmaa, vaan tutkija 

selvittää ja tutkii ilmiötä suhteessa muuhun tehtyyn tutkimukseen ja tietoon. 

Vastuullisuuden johtaminen, vastuullisuuden kehittämisen mahdollisuudet ja sidosryhmiin 

luottamuksen rakentaminen ovat mielenkiintoisia ja ajankohtaisia teemoja juuri tällä 
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hetkellä kohdeorganisaatiossa, koska hyvinvointialueet ovat organisoitumiseltaan nuoria, 

vastuullisuusasiat näyttävät julkisessa keskustelussa jäävän taka-alalle ja koko sote-sektori 

on jäänyt jälkeen kansallisista päästöjen vähentämisen tavoitteistaan. Hyvinvointi- ja sote-

sektorin haastateltujen oman äänen on haluttu näkyvän tässä julkishallinnon toimijan vas-

tuullisuuden johtamista tutkivassa tutkielmassa.  

Tutkielmaa varten haastateltiin kahdeksaa informanttia. Haastatteluja varten haastateltavan 

kanssa sovittiin noin 30–45 minuutin haastatteluaika Teamsissa. Ennen haastattelua haasta-

teltava asiantuntija sai sähköpostitse haastattelurungon (liite 1). Kaikki haastattelut nauhoi-

tettiin, litteroitiin tekstimuotoon ja tallennettiin. Teemahaastatteluissa päästiin lähelle sekä 

ulkoisten sidosryhmien asiantuntijoita ja poliittisia päätöksentekijöitä että sisäisten sidosryh-

mien johtavia viranhaltija-asiantuntijoita. Teemahaastattelu soveltui hyvin vastuullisuuden 

johtamisen sekä vastuullisten toimintamallien ajureiden ja esteiden tutkimiseen, koska tut-

kimuskysymysten teemojen pohjalta haastateltavat kertoivat asiantuntija-alueeltaan havait-

semistaan näkökulmista. 

Haastatteluaineiston keruun lisäksi hyvinvointialueella kerättiin esihenkilöiltä osallistavassa 

prosessissa kahdeksassa eri työpajakohtaamisessa johtamislupauksia hyvinvointialueen ar-

vojen näkökulmasta 12.9.-22.11.2023 välisenä aikana. Analyysissa tarkasteltiin ainoastaan 

organisaation kolmesta nimetystä arvosta vastuullisesti toimimisen arvon johtamislupauseh-

dotuksia. 

Sisäisistä sidosryhmistä haastateltiin hyvinvointialueen johtavia viranhaltijoita, kuten johto-

ryhmän ja konsernijohtoryhmän jäseniä, jotka myös toimivat esittelijöinä aluehallituksessa 

ja aluevaltuustossa. Ulkoisista sidosryhmistä haastateltiin hyvinvointialueen poliittista pää-

töksentekijää, joka on sekä aluevaltuuston että aluehallituksen jäsen, yrityksessä johtavassa 

asemassa olevaa yritysyhteistyökumppania, jonka kanssa hyvinvointialueella on hankinta-

sopimus, hyvinvointialueella toimivaa kolmannen sektorin järjestöedustajaa, joka toimii 

myös hyvinvointialueen vaikuttamiselimessä, lisäksi haastateltiin julkisten hankintojen han-

kintalainsäädännön ja yritysjuridiikan asiantuntijaa. Tutkielmassa haastatellut informantit on 

merkitty anonyymeinä (Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6, Q7 ja Q8), koska itse tutkimuksen näkö-

kulman kannalta yksittäisten haastateltujen erottelu tai nimeäminen ja tunnistettavuus eivät 

ole relevantteja.  
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Haastateltavia on tässä tutkielmassa käsitelty informantteina, joilla on hallussaan tähän tut-

kielmaan liittyvää merkittävää osaamista ja tietoa (Alastalo ja Åkerman 2010). Haastatte-

luista on pyritty tutkielmassa kirjoittamaan ja antamaan mahdollisimman realistinen kuva. 

Laadullisessa tutkimuksessa on myös pyrkimyksenä kuvata tutkittavaa ilmiötä syvällisesti. 

Tällöin korostuu tiedon keruu erityisesti sellaisilta henkilöiltä, joilla on tutkittavasta ilmiöstä 

mahdollisimman paljon tietoa (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 73). Haastateltavat on valittu tut-

kielmaan sen perusteella, että heillä on tietoa ja kokemusta tutkittavasta ilmiöstä, he edusta-

vat oleellisia eri ulkoisia ja sisäisiä sidosryhmiä, heillä on kokemusta organisaation johtami-

sesta, vastuullisuuden johtamisesta sekä vastuullisuuden toteuttamisesta tai demokraattisesta 

päätöksenteosta hyvinvointialueen organisaatiossa ja vuorovaikutuksesta eri sidosryhmien 

kanssa. Kahdeksasta haastateltavasta viisi myös asuu Länsi-Uudenmaan hyvinvointialueen 

palvelualueella. 

Tässä tutkielmassa perehdytään julkisyhteisön vastuullisuuteen ja sen johtamiseen sidosryh-

mien edustajien haastattelujen näkökulmien ja arvojen sekä esihenkilöiden johtamislupau-

sehdotusten sisältöjen kautta. Teoreettisena viitekehyksenä on Freemanin (1984) sidosryh-

mäteoria. Koska hyvinvointialue ei ole yritys, tutkielmassa ei käsitellä organisaatiota perin-

teisestä yritysnäkökulmasta esimerkiksi voiton tavoittelun suhteen.  

Tutkielman empiirisessä osassa haastateltujen sidosryhmien edustajien näkemykset, esihen-

kilöiltä kerätyt johtamislupaukset ja kaikki tutkimusaineisto analysoitiin ja sen pohjalta syn-

tyi jaottelu vastuullisuuden johtamisen, taloudellisen ja sosiaalisen vastuun sekä ympäristö-

vastuun teemoihin. Teemoittelua täsmennettiin myös aiemmalla tutkimuskirjallisuudella. 

Osiot myös kertovat laajemmin informanttien kertomista ja tutkimuskysymyksissä esille 

nostamista hyvinvointialueen vastuullisuuden teemoista, kuten planetaarisesta terveyskäsi-

tyksestä, vaikuttavuudesta sosiaali- ja terveyspalveluissa, osallisuudesta ja vastuullisesta 

työnantajuudesta. Teemoittelun jälkeen tutkimusaineistosta ja informanttien haastatteluista 

on koottu vastuullisuuden etenemisen haasteet ja mahdolliset vastuullisuuden toteutumisen 

ajurit.  

Johtamislupausehdotukset kerättiin 12.9.-22.11.2023 välisenä aikana esihenkilöiltä digityö-

kalu Innoduelilla, joka mahdollistaa esihenkilöille myös pelillisen osallistamisen ja yhteis-

kehittämisen. Aineiston vastaukset on kerätty vastaajajoukosta hyvinvointialueen esihenki-

löiltä täysin anonyymisti, eikä vastauksia voi liittää tunnistettavasti keneenkään yksittäiseen 

esihenkilöön. Työkalun avulla on mahdollista kerätä ideoita, joita tässä tutkielmassa 
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analysoitiin. Tässä yhteydessä tilaisuuksissa esiteltiin johtoryhmän jäsenten toimesta hyvin-

vointialuestrategia ja palvelustrategia sekä kerrattiin esihenkilöille hyvinvointialueen arvot: 

asiakaslähtöisesti, yhdenvertaisesti ja vastuullisesti. Samassa yhteydessä kerrottiin arvojen 

merkityksestä strategian toteuttamiselle. Johtamislupausehdotukset kerättiin tilaisuuksiin il-

moittautuneilta ja osallistuvilta esihenkilöiltä hyvinvointialueen arvojen toteuttamisen ja to-

teutumisen näkökulmasta. Osallistujat kirjoittivat tilaisuuksissa mobiilisti vastauksia esitet-

tyyn kysymykseen: ”Millainen hyvinvointialueen yhteinen johtamislupaus tukisi vastuulli-

suuden toteutumista arjessa?”. Koska esihenkilöyhteisön antamat lupaukset tehtiin tilai-

suuksissa näkyväksi kaikille osallistujille ja tarkoituksena oli, että jokainen pystyi tarkaste-

lemaan tilaisuuden aikana anonyymisti muiden näkemyksiä ja äänestämään niistä vastaus-

pareittain mielestään omaan arvomaailmaansa osuvimpia ja toimivimpia ehdotuksia, ai-

neisto ei sisällä suoria tai epäsuoria tunnisteita.  

Järjestelmässä vastaukset esitettiin satunnaisina pareina ja osallistujat valitsivat näistä kah-

desta ehdotuksesta aina omasta mielestään sopivimman vaihtoehdon. Parivertailu toimi ti-

laisuuksissa myös vahvistamassa organisaation arvojen käsittelyä ja oppimista. Johtamislu-

pausehdotusten aineistoa on hyödynnetty laadullisessa arvioinnissa. Ilmaukset tiettyyn ryh-

mään kuuluvista vastauksista ovat yleisiä, vaikka Maxwellin (2010, 476) mielestä juuri nu-

meroiden käyttäminen muodostaisi ilmauksista täsmällisemmät. Toisaalta hyvinvoin-

tialueorganisaation esihenkilöiden vastuullisuuden arvosta kirjoittamista tutkituista 516 joh-

tamislupausehdotuksen joukosta ei löytynyt keskenään täysin samanlaisia ehdotuksia. 

Johtamislupausten aineistonkeruusta muodostuneesta aineistosta syntyi tutkielmaan vastuul-

lisuuden johtamisen teema. Vastuullisuuden johtamisen teemassa tuli esille tässä konteks-

tissa organisaation valintojen ja toiminnan vaikutukset hyvinvointialueeseen, sidosryhmiin 

ja yhteiskuntaan. 

4.2 Arvojohtamisen aineiston laadullinen teemoittelu 

Hyvinvointialueen esihenkilöiltä johtamislupausehdotuksista arvojen näkökulmasta kerätty 

aineisto ryhmiteltiin analysointivaiheessa eri kategorioihin. Luokittelussa käytettiin tukena 

teemoittelua. Teemoittelun avulla laadullisesti tarkasteltu aineisto ryhmiteltiin niiden muo-

dostamien aihepiirien mukaisesti (Tuomi & Sarajärvi 2018, 93). Vastuullisuuden 
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toteuttamiseen liittyvistä johtamislupausehdotuksista erottautui vastausten sisällöllisten tee-

mojen perusteella viisi ryhmää:  

▪ sidosryhmistä huolta pitävät 

▪ vastuulliset 

▪ eettismoraaliset huolehtijat  

▪ vastuullisuusviestijät ja 

▪ vastuunkantajat.  

4.3 Luotettavuus ja validiteetti 

Reliabiliteetti kuvaa kvalitatiivisen tutkimuksen ja teemahaastattelujen luotettavuuden arvi-

ointia. Tutkija kuvaa dokumentoinnin ja argumentoinnin kautta, miten tutkimuksen päätel-

miin ja tuloksiin on päästy. Haastattelujen tallentaminen ja dokumentointi on reliabiliteetin 

kannalta tärkeää, siksi ääni- ja videotallenteet ovat toimivia, koska niihin voidaan tutkimuk-

sen aikana palata. (Hirsjärvi ym., 2015) Kvalitatiivisen tutkimuksen informanttien haastat-

teluaineisto sekä vastuullisuuden arvojohtamisesta esihenkilöiden esittämät vastuullisuuden 

johtamislupausten ehdotuksista kerätty aineisto on dokumentoitu tarkasti. Tutkimustilan-

teessa teemahaastatteluista on tuotettu Teamsin äänitallenteet ja haastattelut on litteroitu kir-

jallisesti haastattelun jälkeen. Näin on ollut mahdollista palata myös haastatteluista doku-

mentoituun aineistoon tutkimuksen edetessä. Laadulliseen analyysiin on liitetty suoria lai-

nauksia informanteilta sekä anonyymisti esihenkilöiden osallisuusalustalle kirjoittamia ja 

tallennettuja johtamislupausehdotuksia. Haastateltujen näkökulmat ja sitaatit ovat aitojen 

toimijoiden ja sidosryhmien näkemyksiä. Sitaateista on poistettu ylimääräiset täytesanat.  

Tutkielmassa on haastateltu yhteensä kahdeksaa sisäisten ja ulkoisten sidosryhmien edusta-

jaa. Toisaalta tässä tutkielmassa oli keskeistä haastatella nimenomaan henkilöitä, joilla on 

johtamis-, päätöksenteko- ja sidosryhmäkokemusta julkishallinnon sosiaali- ja terveys- sekä 

pelastustoimesta, tietoa yhteiskuntavastuusta sekä tietoa edustamastaan sidosryhmästä sekä 

merkittävää tietoa päätösten vaikutuksista sidosryhmiin ja vastuullisuuteen. Kaikki haasta-

teltavat myös tunsivat oman toimijuutensa perusteella tutkimuskohteen hyvinvointialueen 

toimintalogiikan. Tutkielman näkökulmaa laajensivat esihenkilöiden osallisuusalustalle 

tuottamat johtamislupausehdotukset ja niiden analysointi. Vastuullisuusarvon johtamisen 

näkemykset hyvinvointialueella haluttiin ottaa mukaan tutkimusaineistoon täydentämään ar-

vopohjaisen johtamisen näkemyksiä vastuullisuuden johtamisesta. Esihenkilöiltä kerättiin 

anonyymisti osallistavassa prosessissa johtamislupauksiin liittyviä ehdotuksia 
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hyvinvointialueen vastuullisuusarvosta, ne ryhmiteltiin eri kategorioihin ja teemoiteltiin. 

Teoriaosuudessa käytettiin laajasti erilaisia lähteitä sidosryhmäteoriasta ja vastuullisuudesta. 

Koska tutkittava kohdeorganisaatio on julkishallinnollinen hyvinvointialue ja on aloittanut 

palvelujen tuotannon sote-uudistuksen myötä vuoden 2023 alussa, oli haastateltavina infor-

mantteina poliittisille päätöksentekoelimille, kuten aluevaltuustolle ja aluehallitukselle esit-

telijän roolissa olevia viranhaltijoita kohdeorganisaatiosta, jotta saatiin esille johtavien vi-

ranhaltijoiden näkökulmia suhteessa vastuullisuuteen ja sen johtamiseen hyvinvointialueen 

ensimmäisen toimintavuoden osalta. Haastateltavien joukossa oli myös hyvinvointialueen 

poliittisia päätöksentekijöitä, vaikuttamistoimielimen jäsen, kolmannen sektorin edustaja 

sekä hyvinvointialueelle palveluja tuottavan yrityksen edustaja.  

Validiteetti tarkoittaa tutkimuksen kykyä vastata tutkimuskysymyksiin. Tutkimusta tehtä-

essä on valittava oikeat mittarit ja menetelmät. Validissa tutkimuksessa valitut menetelmät 

vastaavat annettuihin tutkimuskysymyksiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on 

ilmiön ymmärtäminen valituilla menetelmillä, eikä siinä etsitä tilastollisia yhteyksiä. (Saa-

ranen-Kauppinen ym., 2006)  

Tutkimusaineisto antoi vastauksia tutkimuskysymyksiin, mutta koska organisaatio on sekä 

erittäin nuori että monella mittarilla mitattuna suuri ja elää jatkuvassa kehittämisen syklissä, 

tutkimuksesta nousi lukuisia kiinnostavia havaintoja, joita olisi tutkittava lisää. Tutkimuksen 

ajankohta, vuosi hyvinvointialueen palvelutuotannon aloittamisen jälkeen oli lisäksi vastuul-

lisuuden tutkimiselle haasteellinen, koska vastuullisuuteen liittyvät ohjelmat on strategiassa 

sovittu toteutettavaksi kohdeorganisaatiossa vaalikauden 2025 loppuun mennessä. Vaikka 

tutkielman teemahaastatteluissa kysyttiin informanteilta, että mikä on heidän mielestään 

olennaisinta organisaation vastuullisuudessa, tutkimusaineistoa ei ole tarkoitettu eikä se ole 

riittävä sellaisenaan hyvinvointialueen varsinaiseksi olennaisuusarvioinniksi. 
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5  Sidosryhmien näkemykset vastuullisuudesta  

Hyvinvointialueen vastuullisuuden johtamisessa sidosryhmien huomioiminen ja sidosryh-

mien kanssa palveluprosessin kehittäminen koetaan tärkeäksi.  

▪ ”Vastuullisuusteema on ylipäätänsä noussut yhä voimakkaammin ikään kuin tietyn-

laiseksi, jos ei nyt reunaehdoksi, niin kuitenkin kaikissa asioissa yhä selvemmin 

huomioon otettavaksi asiaksi.” Q7 

5.1 Vastuullisuuden johtaminen 

Hyvinvointialueella korostuu äärimmäisessä muutoksessa törmäävät perinteinen organisoi-

tumis- ja valtarakennemalli sekä jatkuvaan toimintaympäristön muutokseen sopeutuva, 

osallistava ja organisoituun yhteistyöhön sekä vuorovaikutukseen perustuva, kehittymässä 

oleva, joustavampi työnteon ja palvelujen toteuttamisen malli.  

▪ ”Tavallaan teidän olemassaolon moraalinen oikeutus tulee siitä, että teette fiksusti 

asioita. Jos te pystytte vakuuttamaan teidän sidosryhmät siitä, että te toimitte fik-

susti, niin se on hyvinkin juuri tätä vastuullista toimintaa. Mutta sehän ei ole reto-

riikkaa, vaan sen pitää sitten näkyä oikeasti toiminnassa eli se ei ole mitään nelivä-

riesitteitä, vaan pikemminkin niin kuin tulosten kautta” Q7 

 

▪ ”Ilman muuta johtamisessa tarvitaan tukea. Yksi tapa esimerkiksi on puhua tavoi-

tekeskustelussa johtamistavoitteista, johtamislupauksesta. Muodostaa koko hyvin-

vointialojen johtamislupaus vastuullisuuden näkökulmasta. Sitten erityinen kysymys 

on, että no millä tavalla vastuullisuus voidaan tehdä näkyväksi johtamisteoilla ja 

työssä. Se ei tapahdu silleen, että jätetään ihmiset itsensä kanssa pohtimaan, vaan 

se edellyttää sitä, että toisaalta on johtamisvalmennusta, jossa voi sanoa miten 

näitä voidaan toteuttaa, ja toinen on sitten esihenkilötuki ja sitten yhteiset keskuste-

lut siitä johtoryhmän työskentelyssä. Kaikissa näissä voi olla paikkansa käydä sitä 

yhteisen ymmärryksen parantamista.” Q4 

 

▪ ”Mun mielestä johdon tehtävänä on kyetä kertomaan, että mitä vastuullisuusajat-

telu on nyt ainakin siinä omassa kontekstissa. Koska se ei tosiaankaan aukea var-

maankaan ihan tosta vaan.” Q7 

 

Yli puolet informanteista yhdistivät vastuullisuuden ja yhteisen arvopohjan, josta vastuulli-

suus haastateltujen mielestä kumpuaa ja kasvaa. 
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▪ ”Vastuullinen organisaatio erityisesti lähtee siitä, että on olemassa jotkut yhteiset 

arvot, joita noudattamalla toimitaan ja joiden noudattamiseen on mahdollisuus työ-

tehtävissä.” Q4 

 

Vaikuttavuuden tarkastelu vastuullisena toimintamallina olisi syytä ulottaa erilaisiin inves-

tointi- tai digitalisointihankkeisiin, joita palvelujen kehittämiseksi, asukkaiden palvelutar-

peen kattamiseksi tai talouden tasapainottamiseksi hyvinvointialueella tehdään. Taloudel-

lista vastuullisuutta on sekä ulkoisten että sisäisten sidosryhmien haastateltavien mielestä 

tarkasteltava ja peilattava jatkuvasti palvelujen vaikuttavuuteen. 

▪ ”Jos vaikka terveydenhuollossa otetaan joku uusi menetelmä käyttöön, niin on vält-

tämätöntä arvioida sen vaikuttavuutta. Onko sillä ylipäätään mitään vaikutta-

vuutta, ja sitten sen kustannuksia. Ollaanko valmiita maksamaan tämä hinta tästä 

vaikuttavuudesta, mitä me tällä uudella menetelmällä saadaan? On hirveän tär-

keää pitää mielessä se, että kun meillä on rajalliset ne voimavarat, niin se, että jos 

me päätetään sijoittaa voimavaroja johonkin asiaan, niin se tarkoittaa sitä, että me 

emme sijoita sitä johonkin muualle. Eli kun jotain tehdään, niin jotain jää teke-

mättä. Jos se, mikä jää tekemättä olisikin ollut tärkeämpää, jos sillä itse asiassa 

olisikin saavutettu enemmän terveyshyötyä, enemmän hyvinvointihyötyä, niin sil-

loin me olemme tehneet väärän päätöksen.” Q3 

 

Tutkimusaineiston perusteella julkishallinnolle ominainen ohjelmien tuottaminen ja niiden 

toimeenpanon johtaminen eivät erityisesti ulkoisia sidosryhmiä edustavien informanttien 

mielestä toimi kaikilta osin tarkoituksenmukaisesti jatkuvasti muuttuvissa toimintaympä-

ristöissä ja henkilöstön vaihtuessa sekä uusien päätöksentekijöiden aloittaessa vaalikauden 

jälkeen. Vastuullisuuden johtamiseen kaikkien informanttien mielestä osallistuvat julkisyh-

teisössä keskeisesti demokraattisesti vaaleilla valitut poliittiset päätöksentekijät alueval-

tuustossa ja -hallituksessa sekä eri vaikuttamistoimielimissä. Ulkoisten sidosryhmien infor-

mantit toivat esille, että esimerkiksi pelkkä vastuullisuusohjelman kirjoittaminen ja hyväk-

syminen ei välttämättä heidän mielestään tarkoita, että ohjelmaan kirjoitettuja asioita toteu-

tuisi tai alkaisi tapahtumaan. Erilaisia ohjelmia koettiin myös olevan runsaasti. Sisäisistä 

sidosryhmistä yksi haastateltu informantti toi esille sen, että ohjelmat eivät saa olla irral-

laan johtamisen tavoitteista, muutoin niitä ei pysty johtamaan eivätkä hyvätkään tavoitteet 

toteudu. 

▪ ”Se mylly joka toimii, on suunnitelmien teko. Niitä on mielestäni valtavasti. Ja 

tuota joskus on tullut mieleen, että onko niillä sitten käytännön yhteyttä todellisiin 
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tapahtumiin. Ohjelmien pitäisi olla suppeampia laajuudeltaan ja niiden pitäisi kes-

kittyä vielä enemmän olennaisiin asioihin.” Q8 

 

▪ ”Vastuullisuus pitää osata määritellä jotenkin omassa kontekstissa järkevällä ja 

mielekkäällä tavalla. Se vaatii, että joku pysähtyy miettimään sitä ja kertoo sen, 

että mitä se tarkoittaa käytännössä, koska muutoin se jää helposti kovin höttöiseksi 

käsitteeksi, jos ei sitä millään tavoin jalkauteta organisaatiossa.” Q7 

 

▪ ”Ohjelmat pitää olla ja ne pitää olla sellaisia, että on myös mekanismi, jolla konk-

reettisesti valvotaan sitä, että mikä ohjelmissa toteutuu ja mikä ei toteudu. Jos joku 

tärkeä asia jää toteutumatta, niin mikä oli syynä. Kun ajattelen tätä, niin pelkään, 

että nyt nämä ohjelmat hyvinvointialueella, joilla on hyvä tarkoitus totta kai, niin 

ne ovat niin laajoja, että niiden hyödyksi käytössä hukutaan. Helposti käy niin, että 

vähemmän tärkeät asiat saavat yhtä paljon painoa, kuin todella tärkeät asiat.” Q8 

 

▪ ”Voi olla, että vastuullisuusohjelma toisi sitten aihetta näkyväksi, mutta onko se 

ohjelmatalouden maailmaa parantavaa voimaa, että kun jostain asiasta tehdään 

ohjelma, niin onko vaan siistit paperit ja voidaan olla tyytyväisiä, nyt se on tehty. 

Vai ohjaako se oikeasti toimintaa johonkin suuntaan tai onko se johtanut mihin-

kään.” Q2 

 

Haastateltavien mielestä organisaatiossa vallitsee arvokas tutkimuksen ja kokeilun kult-

tuuri. Kokeilun kulttuurin korostuminen tai maininta piloteista tärkeinä organisaation vas-

tuullisuuden kehittäjinä informanttien haastatteluissa voi myös osaltaan johtua organisaa-

tion käynnistysvaiheen hankkeiden ja pilottien määrästä. Erilaisten pilottien merkitys vai-

kuttavuuden selvittämisessä ja vastuullisen johtamisen edistämisessä koetaan kuitenkin or-

ganisaation toimintaan kuuluvaksi ja tärkeäksi. Vaikuttavuuden tutkimus on oleellista sosi-

aali- ja terveydenhuollossa, kun selvitetään esimerkiksi vaikuttavuutta palvelujärjestelmää 

kehitettäessä tai tutkittaessa potilaisiin tai väestöön kohdistuvia vaikutuksia. 

▪ ”Se mikä meillä minusta on ihan hyvin meidän organisaatiossa, on se, että on täm-

möistä kokeilukulttuuria ja tutkimuskulttuuria, että me ollaan aidosti kiinnostuneita 

siitä toiminnan vaikuttavuudesta ei pelkästään KPI-mittareista eikä tehokkuudesta, 

vaan myös siitä, että mitä me tehdään. Siinä ei ole mitään järkeä, että me paranne-

taan tehokkuutta, jotta me pystytään tekemään aiempaa tehokkaammin semmoisia 

asioita, joita ei olekaan pitänyt tehdä.” Q3 

 

▪ ”Pitää huolehtia siitä, että se työpaikkojen henki ja asenne on sellainen, että roh-

kaistaan tuomaan esille uusia ideoita ja ratkaisumalleja.” Q8 

 

Ulkoisen sidosryhmän edustaja näki, että julkishallinnon organisaation johto usein tavoitte-

lee resursseihin tai aikaan nähden liian suuria ja kunnianhimoisia tavoitteita. Informantin 
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mielestä johdon keskeinen tehtävä vastuullisuuden johtamisessa on tiukasti fokusoida ja 

kertoa tavoitteet sekä niiden saavuttamisen teot niin selkeästi, että jokainen yli 9 600 työn-

tekijästä ymmärtää oman vastuullisen roolinsa tavoitteiden saavuttamisessa.   

▪ ”Pitäisi katsoa, mitä kaikkea seuraavan viiden tai 10 vuoden aikana ei ole toden-

näköistä saada aikaan. Sitten pitää johdon katsoa, paljonko siitä taikinasta otetaan 

pois ja miten toimitaan, että olennaiset, tärkeimmät asiat jäävät siihen taikinaan, 

kun uuniin ei mahdu koko tämä taikina, niin osa pois ja sitten pidetään huolta siitä, 

että ne tärkeimmät ainakin menevät sinne uuniin. Sitten pitää tehdä se tekeminen 

niin konkreettiseksi, että joka ikinen organisaatiossa tajuaa ilman, että tarvitsee ky-

syä, että mitä tää tarkoittaa ja koskeeko se minuakin.” Q8 

 

Osallistamiseen kuluvien resurssien hyötysuhde ja osallisuuden aito vaikutus käsitellyn 

asian lopputulokseen kuitenkin epäilytti kahta ulkoisiin sidosryhmiin kuuluvaa informant-

tia. Sisäiset sidosryhmien informantit toivat esille taloudelliset reunaehdot lopullisissa to-

teutuksissa.  

▪ ”Sidosryhmien osallistuminen ja mukana pitäminen on perusteltua. Sitten sen li-

säksi, vaikka se lopputulos ei olisi yhtään sen kummempi, mutta se, että sidosryh-

mät on ollut siinä mukana, niin silläkin on oma arvonsa, että ne on tyytyväisempiä 

ja heille tulee semmoinen olo, että me olemme olleet mukana sitä tekemässä, 

olemme päässeet vaikuttamaan sisältöön, jonka jälkeen siitä uskotaan paremmin ja 

sitä niin kun ollaan enemmänkin se puolestapuhuja kuin harjaamassa vastaan. Se 

on vähän semmoinen toimintakulttuurikysymys myös.” Q2 

 

▪ ”Mahtoiko niillä työpajoilla ja neuvostossa käydyillä keskusteluilla olla ollenkaan 

tuota käytännön merkitystä? Minusta keskustelun pitää olla aitoa ja päätösten yh-

denvertaisia.” Q8 

 

▪ ”Jos ajatellaan, että organisaatiossa päätöksenteko on johdonmukaisesti asiakas-

lähtöistä, asiakastarpeeseen vastaavaa, niin kyllä, sen pitää myös samalla sitten 

olla myös taloudellisesti vastuullista. Tietyssä mielessä on niin, että ensin on tarve, 

sitten on tietyt periaatteet, linjat, joiden mukaan toimitaan ja sitten on resurssi, ja 

ne kaikki vaikuttaa siihen, miten asiat käytännössä tehdään, mutta resurssi ei saa 

olla se, joka yksin ohjaa sitä, vaan sen pitää lähteä niistä arvositoumuksista, mitkä 

organisaatiolla on ja niistä tehtävistä mitkä sillä on. Talous on sitten se reunaehto, 

joka määrittää sen, että on ok, ja voi vaikuttaa siihen tapaan ja tasoon millä joku 

asia tehdään.” Q4 

 

Arjen toimintojen johtamisessa eri sidosryhmien edut eivät näyttäydy kaikissa tilanteissa 

ristiriidattomilta. Sidosryhmistä esimerkiksi hyvinvointialueen asukkaiden on vaikea ha-

vaita palvelujen kehittämisen pitkän aikavälin hyötyjä, tai ainakin pitkän aikavälin 
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hyötyjen koetaan olevan haastateltavien mielestä vaikeasti viestittävissä alueen asukkaille. 

Asukkailla palvelutarve on pääsääntöisesti kuitenkin riippuvainen asukkaan sen hetkisestä 

tilanteesta, eikä tähtäin ole kehitysprojekteissa, jotka mahdollisesti tuovat helpotusta esi-

merkiksi asiakkaan jonotustilanteeseen myöhemmin. Vain yksi haastatelluista ulkoisen si-

dosryhmän edustajista toi vahvasti esille myös sen, että hyvinvointialueen ei pitäisi sortua 

vastuullisuusvuoropuhelussaan ”viherpesuun”, vaan toteuttaa vastuullisuusviestintääkin 

hyvin korkein eettisin ja moraalisin perustein.  

▪ ”Se on ehkä asukkaitten suuntaan tässä tilanteessa haaste, että miten tämä kauan 

odotettu soteuudistus on näyttäytynyt, ja lähinnä mitä julkisuudessa puhutaan, on 

se, että se että mitä mitkä toimipisteet on uhan alla ja asiakasmaksut nousee. Me 

ollaan viestinnällisesti aika haastavassa tilanteessa. Päinvastoin oli tarkoitus, että 

nyt on nää leveämmät hartiat, jotka pystyy sitten paremmin tarjoamaan nämä pal-

velut. Intuitiivisesti sitä ajattelisi niin, että pitäisi olla paremmat edellytykset, 

vaikka tarjota lähipalveluita. Paljon on saatu hyvääkin aikaan. Joissain asioissa on 

keskittämisellä saatu myös hyötyjä, vähän tasalaatuisempaa on tullut ja semmoisia 

palveluja saataville, mitä ei ole aiemmin ehkä ollut.” Q3 

 

▪ ”On tosi tärkeää myös se, ettei vaan julista, että olemme vastuullisia, sillä vaan mi-

tätöidään sitä perusasiaa. Jos se ei oikeasti tarkoita mitään. Mun mielestä ensiksi 

teot ja sitten vasta ehkä puheet sen jälkeen.” Q7 

 

▪ ”Onko vastuullisuus vain yksi uusi ismi, minkä nimeen sitten vannotaan ja mitä ha-

lutaan tuoda esille. Siinä voi vähän haksahtaa johtamaan sivuun, kun johtamisessa 

lähtee korostamaan, että nyt toimitaan vastuullisesti. Ehkä se vastuullisuus on 

siellä taustalla koko aika kuitenkin, kun pysyy siinä käytännönläheisyydessä ja te-

kee niitä asioita, jotka sopii arvomaailmaan, sen alan arvomaailmaan ja tekee asi-

oita hyvin ja oikein, niin se vastuullisuus tulee sinne kyllä mukana.” Q2 

 

Ulkoiset sidosryhmät ehdottivat otettavaksi vaikutustenarvioinnin poliittisessa päätöksente-

ossa käytänteeksi, jotta päätösten vaikutus vastuullisuuteen voitaisiin selvittää etukäteen ja 

tehdä vastuullisuus näkyväksi. Sisäiset sidosryhmät eli johtavat viranhaltijat eivät esittä-

neet vastuullisuuden vaikutustenarviointia toimintamalliksi. 

▪ ”Minusta voisi olla niin, että hyödynnettäisiin tämmöistä päätöksenteon ennakol-

lista vaikutustenarviointia.” Q7 

 

Informantit peräänkuuluttivat korkeita moraaliseettisiä johtamisen periaatteita, jotka näky-

vät myös käytännössä ja työn arjen johtamisessa ja edistävät luottamuksen rakentamista. 
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▪ ”Ajattelen sitä yleistä periaatetta oman kokemukseni perusteella, että se vastuulli-

suus on yksi johtamisperiaate. Kaikkien pitäisi olla vakuuttuneita siitä, että hyvin-

vointialueen johtajat ja aluehallituksen ja aluevaltuuston johtajat, kaikki toimivat 

vastuullisesti ja näiden periaatteiden mukaisesti. Se lisää luottamusta hallintoon ja 

luottamusta työntekijöiden ja johdon välillä. Työntekijöillä pitäisi olla semmoinen 

tunne, että kun nämä henkilöt sanovat jotakin, niin se on luotettavaa ja rehellistä.” 

Q8 

 

Tutkimusaineiston perusteella organisaatiolla on edessään pitkäjänteiset vastuullisuuden 

määrittelyn, vuoropuhelun, viestinnän, toimeenpanon ja seurannan vaiheet. Ulkoisten si-

dosryhmien informanttien mukaan johdon kannattaa käydä vastuullisuuden asiantuntijoi-

den kanssa syventävää vuoropuhelua omalle organisaatiolleen ominaisimmista ja olennai-

simmista aiheista. Sisäisten sidosryhmien mielestä valittujen vastuullisten teemojen johta-

minen on määriteltävä ja sanoitettava selkeästi.  

▪ ”Ehkä johtokaan ei sitä aina, tai veikkaan, että hyvinkin usein ei itsekään ym-

märrä, mitä se vastuullisuus voisi meidän kontekstissa tarkoittaa, niin siihen ehkä 

sitten voisi ottaa jonkun tällaisen ulkopuolisen vastuullisuusasiantuntijan, joka on 

enemmän sitä miettinyt. Korostan, ettei mitään organisaatiota, vaan nimenomaan 

tämmöinen sparrari, joka vie sitä omaa ajattelutapaa eteenpäin.” Q7 

 

▪ ”Vastuullisuus ja luottamus, sehän rakennetaan tietysti paikan päällä, kunkin työ-

yksikössä, mutta sen täytyy lähteä ylimmästä johdosta. Se on äärimmäisen tärkeä 

asia, ja se pitäisi olla aina myös koulutuksessa esillä.” Q8 

 

▪ ”Vastuullisuus on tosi iso teema. Se pitää vaan saada sanoitettua.” Q2 

 

Vastuullisesta johtamisesta syntyvät mielikuvat kytkeytyvät informanttien mielestä myös 

hyvinvointialueen brändiin. Julkisella sektorilla toteutetaan maineen hallintaa ja brändin 

rakentamista usein esimerkiksi aineellisin, havaittavin toimin viestinnän, markkinoinnin ja 

sosiaalisen markkinoinnin keinoin, jolloin ne tukevat palveluprosessin kehittämisen jäl-

keen haluttujen mielikuvien syntymistä organisaatiosta, toiminnoista sekä työnantajaku-

vasta.  

Haastatellun vastuullisuudessa oleellisimmaksi kokeman vaikuttavuuden vastuullisuusvuo-

ropuhelussa on vaikeutena se, että potilaan ja palvelun tarjoajan mielipiteet siitä, miten vai-

kuttavaa tarjottu hoito on, ovat erilaisia. Syntyneet mielikuvat palveluprosessin kuluttami-

sesta eli palvelun käyttämisestä ja sen sujumisesta saattavat olla kovinkin erilaisia.  
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▪ ”Jos nyt ajatellaan vaikka niitä digi chat -tyyppisiä palveluja, niin sehän koetaan 

hyvänä palveluna, että pystyy uusimaan reseptit ja keskustelemaan asioista tosi 

joustavasti vaikka ympäri vuorokauden. Mutta kyllä vaikuttavuudesta viestiminen 

on ihan hirveän vaikeaa. Usein on niin, että se potilaan tai asiakkaan käsitys ei 

välttämättä kohtaa sitä ammattilaisen käsitystä siitä, että mikä on vaikuttavaa ja 

mitä kannattaa tehdä.” Q3 

 

Sanoitettaessa johtamislupausehdotuksia vastuullisuuden toteutumiseksi arjessa, esihenki-

löt muotoilivat ja nivoivat lupausehdotuksiinsa myös Freemanin (1983) sidosryhmäteorian 

mukaisesti niitä kohderyhmiä, joihin toiminta vaikuttaa ja joiden välisen luottamuksen ra-

kentamisen he kokevat vastuullisessa toiminnassa ja esihenkilötyössä ensisijaisen tärke-

äksi. 

 

Sidosryhmistä huolta pitävät -ryhmässä vallitsi sidosryhmäajattelun mukainen johtamis-

käsitys.  

▪ ”Rakennamme selkeät raamit toiminnallemme, jotta jokainen työntekijä voi ja osaa 

työskennellä vastuullisesti asiakkaan parhaaksi.” 

 

▪ ”Työntekijöiden hyvinvoinnista huolehtiminen on yksi esihenkilön tärkeimmistä 

tehtävistä.”. 

 

▪ ”Asiakas saa tarvitsemansa avun ilman pompottelua paikasta toiseen ja työntekijä 

saisi keskittyä omaan tehtäväänsä.” 

 

 

Vastuulliset-ryhmässä vastaajat kuvasivat taloudellisen vastuun ja taloudellisen tasapai-

nottamisen tavoitteita yhdessä ympäristöllisen ja sosiaalisen vastuun toteutumisen kanssa. 

Tämän ryhmän ehdotuksissa tuotiin esiin usein myös palvelujen vaikuttavuuden näkö-

kulma vastuullisuuden tärkeänä sisältönä. 

▪ ”Mietitään taloudellisesti ja sosiaalisesti vastuullisia tapoja tuottaa palveluita, 

pohtien tehtyjen ratkaisujen vaikutuksia.” 

 

▪ ”Huomioimalla toiminnassa yhtä lailla talous ja ekologisuus. Eivät sulje pois toisi-

aan.” 

 

▪ ”Selkeillä prosesseilla pystymme tuottamaan vaikuttavia palveluita kustannuste-

hokkaasti.” 
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Vastuullisuusviestijät-ryhmän vastaajat toivat tyypillisesti esille, että johtajana ja esihen-

kilönä he kokevat olevansa vastuussa johtamisen selkeän, avoimen ja oikea-aikaisen vies-

tinnän lisäksi myös vastuullisuusviestinnästä. Näiden esihenkilöiden mielestä vastuullisuu-

desta on kerrottava ja viestittävä organisaatiossa, niin että jokainen työntekijä voi ymmär-

tää, miten voi toimia vastuullisesti omassa työssään tai tehdä tietoisesti työn arjessa vas-

tuullisempia valintoja. 

▪ ”Annamme työntekijöille selkeän viestin vastuullisuudesta ja mitä se tarkoittaa. Tu-

emme heitä vastuullisuuden soveltamisessa arjessa.”  

 

▪ ”Vastuullisuus on sanoitettu selkeästi ja merkitys jaettu yhteisesti organisaatiossa. 

Vastuullisuus on jokaisen vastuulla.” 

 

Eettismoraaliset huolehtijat -ryhmän vastauksissa tulee usein esille organisaation ja työ-

yhteisön eettinen ja moraalinen selkäranka, rehellisyyden arvostaminen, eettisten normien 

noudattaminen sekä oikeudenmukaisuus johtamisessa ja palvelujen toteuttamisessa. Sidos-

ryhmäajattelua soveltaen ehdotuksissa nivoutuu yhteen toiminnan ja etiikan yhdistävä nä-

kökulma. 

▪ ”Arjen perustyö johdetaan ja toteutetaan eettisesti ja moraalisesti kestävällä peri-

aatteella, yksilö, yhteisö ja ympäristö huomioiden.” 

 

▪ ”Jokainen kantaa vastuun omasta ja työyhteisön toiminnasta myös silloin, kun ku-

kaan ei näe.”  

 

▪ ”Johtamisessa teemme päätöksiä, jotka perustuvat avoimuuteen, strategiaamme ja 

eettiseen kestävyyteen.” 

 

Vastuunkantajat-ryhmän vastaajat toivat vastuullisuuden esiin johtamislupausehdotuksis-

saan useimmiten vastuun kantamisen ja luottamuksen rakentamisen näkökulmasta. Vas-

tuun kantamisen ajatus saattoi ilmetä myös yksittäisenä tekona tai joukkona tekoja, joilla 

esihenkilö tai organisaatio osoittaisi vastuuntuntoa jostakin asiasta. Vastuunkantajat-ryh-

män useista vastauksista ilmenee, että esihenkilöt toivovat työntekijöiltä ja koko työyhtei-

söltä toimintaan liittyviä konkreettisia tekoja, toimintamallia tai päätöksiä, joita yhteisössä 

tehtäisiin yhteistyössä vastuun täyttämiseksi. 
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▪ ”Anna ja kanna vastuuta. Odota samaa myös työtoveriltasi.” 

 

▪ ”Jokainen työntekijä oppii näkemään toimintaa vähän laajemmalti tasolta eli lintu-

perspektiivistä, tämä kasvattaa vastuun ottamista laajemmin.” 

 

▪ ”Vastuutetaan myös henkilöstöä ottamaan vastuuta omasta työstään ja sen vaikut-

tavuudesta. Työyhteisö on myös vastuussa toimivuudestaan.” 

 

▪ ”Kannetaan vastuu yhdessä sovituista toimintalinjauksista.” 

 

Vastuullisuuteen liittyvien johtamislupausehdotusten laajasta kirjosta ja monipuolisesta sa-

noituksesta ilmenee, että vastuullisuus tarkoittaa arvona esihenkilöille hyvin monenlaisia ja 

erilaisia asioita. Esihenkilöiltä palvelulupausehdotuksista kysyttäessä, esihenkilöt ovat tii-

vistäneet käsityksensä vastuullisuudesta siinä hetkessä ja kontekstissa, jossa kulloinkin toi-

mivat.  

Annetuista lyhyistä vastauksista ei voi myöskään päätellä, että onko esimerkiksi vastuun-

kantajat-ryhmän esihenkilöille vastuullisuus itsestään selvä asia, joka ohjaa kaikkia henki-

lön valintoja ja tekoja ihmisenä vai onko henkilö ajatellut vastuullisuutta suppeammin ai-

noastaan asioina, joista hän on omasta mielestään esihenkilönä vastuussa juuri siinä 

omassa tehtävässään. Vastuun kantaminen ja vastuullisuus ovat kaksi käsitettä, jotka liitty-

vät toisiinsa, mutta käsitteillä on myös eroavaisuuksia.  

Johtamislupausten muodostaman aineiston perusteella esihenkilöiden vastuullisuusodotuk-

set kohdistuivat lain ja säädösten noudattamiseen, lakisääteisten tehtävien hoitamiseen, 

asiakas- ja työntekijätyytyväisyyteen, henkilöstön pitovoiman pitkäjänteiseen rakentami-

seen, vaikuttavuuteen hoidossa, tasa- ja yhdenvertaisuuteen, johtamisen kyvykkyyteen ra-

kentaa luottamusta niin sisäisten sidosryhmien kuin ulkoistenkin sidosryhmien kanssa sekä 

hiilidioksidijalanjäljen pienentämiseen yhteistyössä sidosryhmien kanssa.   
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5.2 Ympäristövastuullisuus 

Erityisesti ulkoisia sidosryhmiä edustavat informantit ottivat vastuullisuuden kehittämi-

sessä esille pitkäjänteisen suunnittelun ja vaikutusten arvioinnin myös ympäristövastuun 

osalta, eikä vain taloudelliseen vastuullisuuteen liittyen. 

▪ ”Mun mielestä tulevaisuusajattelua on se, että me mietitään ja pohditaan niitä vai-

kutuksia ja vastuullisuutta paljon pidemmällä aikajänteellä, kuin ollaan tähän men-

nessä tehty.” Q5 

 

Vastuullisuuden vaikutustenarviointi tai ympäristövaikutusten arvioinnin koettiin sekä ta-

pahtuvan osana päätöksentekoprosessia että tarpeelliseksi harkita tämänkaltaisen määrä-

muotoisemman vaikutustenarvioinnin järjestämistä osana päätöksenteon prosessia.  

▪ ”Se ilmasto-ohjelma on ehkä tämmöinen keskeinen asia, mikä mun mielestä ehkä 

nousee sieltä kaikkein suurimpana panostuksena. Toki näkisin myös, että se on 

semmoinen holistinen prosessi. Vaikka siinä näitä konkreettisia asioita onkin, niin 

ei sitä vastuullisuutta voi pelkistää mihinkään yksittäiseen tiettyyn ohjelmaan tai 

strategiaan, se on sellaista tietynlaista vaikutustenarviointia, jota tehdään joka iki-

sen päätöksen yhteydessä. Eli siinä katsotaan, että mikä on ympäristöllinen vaiku-

tus samaan tapaan kuin pohditaan, että mikä on taloudellinen ja sosiaalinen vaiku-

tus, ja miten se vastuullisuus sitten niiden kautta juoksutetaan?” Q5 

 

Sisäisen sidosryhmän haastateltava toi ilmi, että julkisissa hankinnoissa painotetaan edel-

leenkin halvinta ratkaisua, vaikka kokonaisvaltaista ja ympäristökuormitus huomioivaa rat-

kaisua toivottaisiin. Taloudelliset rajaavat reunaehdot tulivat pääsääntöisesti esille sisäisten 

sidosryhmien haastatteluissa. Myös vastuullisuuden vaikutusten arvioinnin ja päästöjen 

laskemisen haasteellisuus tuli esille haastatteluissa.   

▪ ”Meillä voi olla henkisesti monenlaisia tavoitteita ja kirjattuna tavoitteita, vaikka 

vastuullisuudesta ja kestävästä kehityksestä, mutta sitten on kyllä myös niin, että 

nykyinen rahoitusmalli ja vaikka hankintalainsäädäntö ja muut kuitenkin ohjaavat 

meitä kyllä hyvin paljon etsimään aina sitä halvinta ratkaisua, mikä ei välttämättä 

sitten sen kokonaisuuden kannalta ole sitten järkevintä. Vaatii aika huolellista ja 

kompleksista laskentaa vaikka meidän palveluverkon suhteen, että miten me pysty-

tään analysoimaan palveluverkkopäätösten vaikutusta kestävyyteen.” Q3 

 

Informantti toi myös esille, että Suomessa on myös totuttu, että aikaisemmassa kuntien 

vastuulla olevassa sosiaali- ja terveydenhuollon tuotannon mallissa jokaisessa kunnassa 
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tuotettiin itse samankaltaiset lähipalvelut ja tarjottiin niitä mahdollisesti vielä eri puolilla 

kuntaa eri kiinteistöissä. Sekä ulkoisten sidosryhmien että sisäisten sidosryhmien infor-

mantit toivat esille taloudellisen ja ympäristövastuun yhteisen rajapinnan, joka sekä demo-

kraattisessa päätöksenteossa että organisaation johtamisessa on otettava huomioon. Sisäiset 

sidosryhmät käsittelivät puheessaan esimerkiksi suuren kiinteistömäärän ylläpitoa hyvin-

vointialueella ensin taloudellisen vastuullisuuden ja resurssien rajallisuuden näkökulmasta, 

johon sitten ympäristövastuullisuus liittyi energian ja lämmityksen päästöjen muodossa. 

▪ ”Ei ole vastuullista lämmittää tyhjiä seiniä, pitää taloja tyhjillään. Toisaalta sitten 

niin, että ne kannattaa pitää täynnä ja tehokkaassa käytössä tai sitten niistä kan-

nattaa luopua niin, että ne voidaan sitten jatkokehittää johonkin toiseen käyttöön 

tai jonkun toisen toimijan käyttöön. Tavallaan se tehokas tilojen käyttö on kyllä sitä 

vastuullisuutta.” Q1 

 

▪ ”Valtiovarainministeriö on ruvennut painottamaan enemmän sitä, että kun eletään 

niukkuuden ajassa, niin se tarkoittaa myös sitä, että jostain on pakko luopua. Kaik-

keen samaan mitä aikaisemmin on ollut, niin sitä resurssia, anteeksi, ei yksinkertai-

sesti ympäristöllisesti ja taloudellisesti riitä. Jossain täytyy tehdä myös niitä leik-

kauksia, pohtia niitä priorisointeja ja tietysti sitten kehittää niitä toimintoja siihen 

suuntaan, että jos joku asia on esimerkiksi vaikka järkevämpi tuottaa digipalve-

luna, niin sitten niitä fyysisiä seiniä ei välttämättä tarvita. Eli siinä mielessä ehkä 

nää on tämmöisiä kysymyksiä, mitkä tulee yhtä lailla sitten näkyviin ihan ympäris-

töllisistä ja taloudellisista näkökulmista.” Q5 

5.2.1 Hiilidioksidijalanjälki  

Vaikka tietoisuus luonnon turvaamisen merkityksestä on kasvanut, on tärkeää monella eri 

tasolla lisätä organisaatioiden, yritysten sekä niiden sidosryhmien ymmärrystä luontopää-

oman merkityksestä. Hyvinvointialueella tuli tutkimusaineiston perusteella esille monia 

konkreettisia tapoja, joilla ympäristökuormitusta voidaan vähentää ja tavoitteisiin pääse-

mistä seurata tiedolla johtamisen keinoin. Johtamisen ja päätöksenteon työkaluksi yksi in-

formantti ehdotti hiilibudjetoinnin käyttöönottoa ja toivoi, että hiilidioksidipäästöjä seurat-

taisiin yhtä aktiivisesti ja velvoittavasti kuin talouden tunnuslukuja ja talousarviota. Ku-

kaan muu informanteista ei esittänyt hiilibudjetoinnin käyttöönottamista hyvinvointialu-

eella. 

▪ ”Ympäristöllisistä vastuullisuutta pitäisi ehkä lähestyä samalla tavalla, kuin meillä 

on taloudellinen vastuu, että meillä olisi jonkunlainen hiilibudjetti hyvinvointialu-

eella, jonka avulla me arvioidaan sitä, että mitä meidän toiminta tuottaa 
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ilmastopäästöjä. Hiilibudjetti, jolla samalla tavalla, kuin me mietitään taloutta, 

niin katsotaan sitä, että meillä on taloussuunnitelmakaudella näin paljon päästöjä, 

joita me voidaan yksinkertaisesti tuottaa ja meidän pitää allokoida toiminta niiden 

referenssien sisään, jotta meidän toiminta on oikeasti ympäristöllisesti kestävää. 

Tavallaan mä toivoisin, että ympäristövastuullisuutta ruvettaisiin näkemään yhtä 

sitovana, kuin taloudellisiakin reunaehtoja. Ei sitä kapasiteettia ole loputtomasti 

käytössä. Se on tietysti helppoa, kun pystyy ilmakehään tunkemaan hiilidioksidia 

niin paljon, eikä siitä kukaan tulee ainakaan vielä perään huutelemaan. Päästö-

kauppa on ihan täysin normaalia jo, ja yritystenkin kohdalla tietyissä määrin, 

mutta juuri se, että ilmakehänkin kestokyky on rajallinen, ja samalla tavalla kuin 

tililtäkin loppuu joskus raha, niin maapalloltakin loppuu se kantokyky sen hiilidiok-

sidin suhteen.” Q5 

 

Haastateltavat pohtivat vastauksissaan myös, mitkä asiat tai toimet olisivat mahdollisia 

vastuullisuuden vauhdittajia, jotta esimerkiksi voitaisiin vähentää eri toimin yhdessä sidos-

ryhmien, asiakkaiden ja yhteistyökumppaneiden kanssa hiilidioksidijalanjälkeä. Ekologi-

sen kestävyyden ja vastuullisuuden kannalta haastateltava pohtii myös terveydenhoidossa 

kertakäyttöisten, kierrätettävien materiaalien sekä kestokäytettävien materiaalien tilannetta 

ympäristönäkökulmien kautta.   

▪ ”Hankinnoissa sekin on semmoinen sisäinen asia, että ei pelkästään hankinta vaan 

myös käyttö, eli että milloin mitäkin välinettä tai tarviketta tarvitaan. Onko sitten 

ekologisesti kestävämpää desinfioida, käyttää uudelleen vai miten sitten käyttää 

kertakäyttöisiä?” Q3 

 

Haastateltava kokee, että hyvinvointialue on materiaalin hankintayksikkönä suuruudestaan 

huolimatta pienehkö toimija ja laajempia hankintapooleja perustamalla voisi olla vaiku-

tusta tuottajan tarjoamaan hintaan sekä tilaajan esittämiin tuotteiden ja palvelujen vastuulli-

suusehtojen toteutumiseen. 

▪ ”Ehkä näkisin, että olisi parempi yhä enemmän ajatella ainakin Uudenmaan ko-

koista hankintapoolia ja osassa asioista, vaikka pohjoismaista hankintapoolia, jol-

loin kustannukset tulevat matalammaksi, ja niin isolla hankinnalla pystyy vaati-

maan toimittajilta tiettyjä asioita.” Q3 

 

Haastateltava katsoo, että koko yhteiskunnan hyödyn kannalta organisaatioiden toimin-

nasta syntyvien hiilidioksidipäästöjen sitominen johtamisessa taloudellisiin mittareihin, 

johtaisi pitkällä aikavälillä ympäristön hyödyksi ja luonnon kuormituksen vähenemiseen.  
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▪ ”Jos hiilidioksidipäästöjä pohdittaisiin, ehkä silleen sitovammasta taloudellisesta 

näkökulmasta, niin mä luulen, että sillä olisi kyllä pitkäjänteisesti aika iso hyöty. 

Eikä pelkästään hyöty, vaan se saattaa olla kysymys, josta joudutaan tulevaisuu-

dessa sukupolvien kohdalla tilille, ja joudutaan pohtimaan sitä, että miten paljon 

ne meidän menneisyyden virheet on sitten oikeasti heikentäneet olosuhteita. Miten 

me oltaisiin voitu tehdä asiat itse asiassa aika eri tavalla.” Q5 

 

Hiilineutraaliuden saavuttamisen tiellä on joidenkin informanttien mielestä kuitenkin edel-

leen myös joiltain osin toimintaan vaikuttavia teknologisia ja taloudellisia esteitä.  

▪ ”Mekin pyritään siihen, että hiilineutraalisuutta tavoitellaan. Ensimmäiset täyssäh-

köautot on tilattu, siis tämmöisiä henkilöautoja. Raskaassa kalustossa äärimmäinen 

ympäristöystävällisyys versus toimintakyky pikkuisen lyö korville toisiaan tällä het-

kellä. Ei ole vielä olemassa riittävän tehokasta, akut pelkästään painaa liikaa ja 

meidän pitäisi huolehtia siitä, että on varmuus, että se liikkuu joka kelillä. Jos au-

ton hinta on kolminkertainen vaikkapa siihen verrattuna, että se on täyssähköinen 

versus sitten tämmöinen perinteinen diesel. Totta kai me sitten dieselautoja käyte-

tään, tosin siinäkin noudatetaan sitten eurooppalaisia normeja.” Q2 

 

Sidosryhmillä, kuten kiinteistöjen omistajilla, rakennuttajilla ja peruskorjaajilla on myös 

yhteys hyvinvointialueen vastuullisuuskykyisyyteen.   

▪ ”Kiinteistöissä on selkeitä ympäristösertifikaatteja, niin kuin nyt tämä Niittykum-

mun perhekeskus, joka tulee yksityiseen omistukseen. Siihen on haettu LEEDGold-

sertifikaattia.” Q1 

 

Hyvinvointialueen oman hiilidioksidijalanjäljen säännöllisesti tehtävät laskentatulokset an-

tavat suuntaviivat ympäristövastuun kehittämiselle, hiilineutraaliuden tiekartan ja ilmasto-

ohjelman tuottamiselle sekä hyvinvointialueen hiilineutraalisuuden tavoitteellistamiselle, 

toimien vaikuttavuuden arvioinnille sekä sopimushallinnalle ja kilpailutuksille. Myös toi-

mintamallien suunnittelulla sekä varmistamisella, hyvällä johtamisella ja panostuksilla en-

nakointiin saavutetaan ympäristön kannalta myönteisiä tuloksia. 

▪ ”Jos ajattelee ympäristövastuullisuutta, niin joka kerta kun sammutetaan tulipalo 

mahdollisimman nopeasti ja mahdollisimman vähällä vedellä, ennen kuin palo ehtii 

kasvaa isosti, pienhiukkasten määrä vähenee verrattuna siihen mitä se olisi, jos se 

koko talo palaisi poroksi. Tämä on hyvin konkreettista ympäristötyötä, mitä ei vaan 

tule ajatelleeksi, se pienentää kasvihuonepäästöjä.” Q2 

 

Hiilikädenjäljen eli positiivisen ilmastovaikutuksen ja esimerkiksi käyttäjille päästövähen-

nyspotentiaalin luontiin sosiaali- ja terveys sekä pelastuspalvelujen osalta lienee toimialalla 
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merkittävästi vähemmän mahdollisuuksia. Haastateltava toteaakin, että kun toiminnoille 

ominaiset vastuulliset aiheet on kartoitettu ja johto on päättänyt, mitä vastuullisuuden ai-

heita edistetään ja miten etenemistä mitataan, organisaatio voi aidolla ja oikea-aikaisella 

viestinnällä kertoa tuloksista. 

▪ ”Vastuullisuus ei ole mikään tämmöinen viherpesun paikka, vaan niin kuin tulosten 

kautta.” Q7 

 

Hiilikädenjälkeä voidaan alueella tavoitella muun muassa palveluja digitalisoimalla ja mo-

biileja ratkaisuja kehittämällä. Osa informanteista nosti esille, että tällaisten uusien palve-

lujen vastuullisuuden arviointi ja laskenta vaatii erityisosaamista ja kokonaisvaltainen vas-

tuullisuustarkastelu on haastavaa. Esimerkiksi liikkuva sairaala Liisa palvelee hyvinvointi-

alueella ympärivuorokautisessa palveluasumisessa asuvia ja kotihoidon tukea tarvitsevia 

päivystystilanteissa saapumalla paikanpäälle liikkuvan diagnostiikka- ja hoitoyksikön voi-

min. Puoliakuuteissa päivystyksellisissä tilanteissa liikkuva sairaala voi korvata potilaan 

käynnin päivystyspoliklinikalla ja näin voidaan säästyä sekä potilaan kuljetusmatkoilta sai-

raalan ja kodin välillä että omaisten ja läheisten poliklinikka- tai sairaalakäyntien matkusta-

miselta tapaamaan etäällä hoidettavaa omaistaan. Myös kotona ikääntyneen itse tekemä 

diagnostiikka, esimerkiksi verenpaineen tai verensokerin mittaaminen ja näiden tietojen lä-

hettäminen digitaalisesti hoidosta vastaaville vähentää fyysisen kuljettamisen tai matkan 

tekemisen tarvetta. Positiivista hiilikädenjälkeä ei ole vielä laskettu liikkuvista tai digitaali-

sista palveluista. 

Koska Länsi-Uudenmaan hyvinvointialueen hiilidioksidijalanjälkilaskelman mukaan asia-

kaspalvelut HUSilta kuuluivat suurimpia hiilijalanjäljen aiheuttajien joukkoon (HUS 2022, 

Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022c), on myönteistä hyvinvointialueen ympäristövas-

tuullisuuden kannalta, että keskeinen hyvinvointialueen sidosryhmään kuuluva, neljän uus-

maalaisen hyvinvointialueen ja Helsingin kaupungin omistama erikoissairaanhoidosta Uu-

dellamaalla vastaava HUS-yhtymä tavoittelee myös omassa ympäristöohjelmassaan ilmas-

toneutraalisuutta ja tekee hiilidioksidijäljen vähentämiseen tähtääviä toimia vuoteen 2030 

mennessä (HUS 2022).  

Haastateltavista puolet kokevat hyvinvointialueen palveluverkon liittyvän oleellisesti ym-

päristövastuukysymyksiin ja toiminnan tuottamaan kokonaishiilidioksidijalanjälkeen. Eri-

tyisesti asukkaiden liikkuminen palveluihin ja logistiikan päästöjen osuus nousee esille, 
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koska Länsi-Uudenmaan hyvinvointialueella, on sekä kaupunkiasumista, Suomen toiseksi 

suurin kaupunki Espoo, että saaristoa sekä maaseutumaisia taajamia ja pitkiä etäisyyksiä 

lähimpään terveydenhuollon palvelupisteeseen.  

▪ ”Jos me teemme semmoisia palveluverkkopäätöksiä, mitkä käytännössä johtavat 

siihen, että maantieliikenne lisääntyy niin, silloin meidän päätöksellämme on tosi-

asiallisesti vaikutusta hiilidioksidipäästöihin.” Q3 

5.2.2 Planetaarinen terveys- ja hyvinvointi 

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos noudattaa kestävässä kehityksessä ja vastuullisuudessa 

planetaarista terveys ja hyvinvointi -ajattelua. Ajattelumalli tarkoittaa, että ihmisen ja luon-

non terveys muodostavat kokonaisuuden ja ovat riippuvaisia toisistaan. (THL 2023c) Eri-

tyisesti kliinisessä työssä olleet tai kliinisen työn johtamiseen osallistuneet informantit toi-

vat esille planetaarisen terveysajattelun yhtymäkohdat ympäristövastuullisuudessa.  

▪ ”Jos me ajatellaan, että mitkä on planetaarisesti kestäviä ajatuksia tai mikä on 

tämmöistä planetaarisen kestävää kehitystä, niin yllättävän paljon sieltä löytyy yh-

tymäkohtia myös sitten ihmisten terveyteen ja hyvinvointiin. Koronavirus oli täm-

möinen zoonoosi eli eläinperäinen tauti, joka todennäköisesti syntyi häkkieläinten 

keskuudessa ja sitten pääsi lisääntymään ja muuntumaan sillä tavalla, että siitä tuli 

sitten myös ihmisiin tarttuva tauti. Eihän me voida olla mitenkään irti tästä koko-

naisuudesta.” Q3 

 

YK:n mukaan zoonoosit eli eläinperäiset taudit tappavat vuosittain noin kaksi miljoonaa 

ihmistä. Syinä ovat muun muassa ihmisen toiminta, kestämätön luonnonvarojen käyttö, 

eläinproteiinien kysynnän kasvu ja ekosysteemien häiriintyminen. Planetaarisessa tervey-

den ja hyvinvoinnin ajattelumallissa ja terveys- ja hyvinvointisektorin johtamisessa edistet-

täisiin eri sidosryhmien kanssa sekä ihmisten että samalla koko planeetan terveyttä ja hy-

vinvointia.  

▪ ”Eräs henkilö, jonka tapasin, kummasteli sitä, että kun on tulossa uudet ravitse-

mussuositukset niin että, niissä on otettu huomioon myös ilmastonmuutos, että 

minkä verran suositellaan vaikka pihvikarjaa ruokavalioon. Hän oli siitä pahoil-

laan, että senhän pitäisi sitten olla tämmöinen terveys- ja ilmastoravintosuositus 

eikä ainoastaan ravitsemussuositus. Olin siitä nyt kuitenkin sillä tavalla eri mieltä, 

että ei me voida sulkea silmiä tältä kokonaisuudelta ja kyllä on pakko huomioida 

tää planeetan kestävyys myös koko meidän toiminnassamme.” Q3 
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Haastateltavan mielestä hoidossa ja hoitoon pääsyssäkin pitäisi tarkastella vastuullisuusnä-

kökulmasta nimenomaan asukkaan tai potilaan hoidon vaikuttavuuden edellytyksiä ja pyr-

kiä samalla välttämään esimerkiksi potilaille turhia tutkimuksia. 

▪ ”Lainsäädäntö edellyttää tiettyjä asioita, ja meidän pitää se perustaso saavuttaa, 

ja siinäkin on vähän vaikeaa. Vaikka hoitoon pääsyn suhteen, se on normitettu. 

Hoidon saatavuus, se on kuitenkin vaan yksi osa sitä hoitoa. Sitten vaikka se hoi-

don jatkuvuus, mistä me tiedetään, että se vähentää kuolemanriskiä. Tiukka normi 

hoidon saatavuudessa ohjaa meitä. Sitten tietysti pyritään parantamaan ensisijai-

sesti hoidon saatavuutta, ja ohjaamaan kelle tahansa ammattilaiselle. Kunhan sit-

ten on hoidon saatavuutta. Kun taas sitten se, että jos ei pääsekään kahden viikon 

sisällä lääkärille, mutta pääsee kolmen viikon sisällä tutulle lääkärille, niin toden-

näköisesti silloin olisi vaikuttavampaa se hoito ja vältettäisiin turhia tutkimuksia ja 

turhaa huolta potilaalle.” Q3 

 

▪ ”Oon miettinyt paljon Tanskan mallia. Siellä fyysiseen ja henkiseen jaksamiseen 

panostetaan enemmän ja tämmöinen laitosmaisuus on hyvin vähäistä ikääntyneiden 

kohdalla. Mietin, että onhan se nyt merkillistä, että samanlaisia ihmisiähän siellä 

on. Siellä jotenkin siihen ihmisyyteen lähdetään jossain kohtaa enemmän kuntout-

taen. Kun meillä jotenkin passiivisesti mennään johonkin tiettyyn pisteeseen ja sit-

ten onkin niin, ettei enää voi tehdä mitään.” Q6 

 

Haastateltava kokee, että kun käytetään verovaroja perustuslaista tulevan velvollisuuden 

toteuttamiseen ja palvelujen järjestämiseen, niin hyvinvointialueella oleellisinta vastuulli-

suudessa on vaikuttavuudesta huolehtiminen ja siitä vastaaminen. Suurena työllistäjänä hy-

vinvointialueen verojen ja välillisten verojen maksaminen Suomeen koettiin myös vastuul-

liseksi toimijuudeksi, mutta sen koettiin kuuluvan normaaliin lainsäädännön noudattami-

seen. 

▪ ”Vastuullisuus, usein se tarkoittaa julkisella sektorilla kestävää kehitystä, ilmaston-

muutoksen torjuntaa ja ylipäätään toiminnan ekologista kestävyyttä ja kestävyyttä 

suhteessa ihmisoikeuksiin ja perusoikeuksiin. Ympäristön ja ekologisen kestävyyden 

huomioonottaminen tietysti pitäisi olla minusta julkisella sektorilla vielä suurempi, 

mutta ehkä jotenkin itse näen tässä julkisen palveluiden järjestäjän ja palveluntuot-

tajan näkökulmasta, oleelliseksi vastuullisuusnäkökulmaksi toiminnan vaikuttavuu-

den.” Q3 

 

Valtaosa informanteista oli sitä mieltä, että pitäisi koko ajan pyrkiä sidosryhmien kanssa ja 

hyvinvointialueen vastuullisuuden johtamisessa todella voimakkaasti siihen, että palvelu-

tarpeeseen nähden liian vähäisten ja rajallisten varojen käytössä vastuullisuuden näkö-

kulma olisi vaikuttavuudessa. Rajallisilla voimavaroilla terveyshyötyjen ja hyvinvoinnin 
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tuottaminen katsottiin ydintehtäväksi. Vaikuttavuudella on informanttien mielestä myös ta-

loudellisen vastuullisuuden näkökulma.  

▪ ”Koko ajan pitää pyrkiä sitä kohti, että jokainen euro, joka me käytetään, tuottaa 

mahdollisimman paljon terveyttä ja mahdollisimman paljon hyvinvointia.” Q3 

5.3 Taloudellinen vastuullisuus 

Kaikkien informanttien mielestä taloudellinen vastuullisuus on hyvinvointialueen konteks-

tissa sisällöltään ja laadultaan tulevaisuuden sukupolvien tarpeet ja hyvinvoinnin huomi-

oonottavaa sekä vastuullista verovarojen käyttöä vaikuttavien palvelujen tuottamisessa 

asukkaille. Kaikki vastuullisuuden aspektit vaikuttavat haastateltavien mielestä toisiinsa, 

taloudellista vastuuta ei informanttien mielestä voi irrottaa kokonaisuudesta yksittäiseksi 

aihealueeksi. 

▪ ”Nimenomaan tää vaikuttavuus ja tehokkuus, fiksu rahankäyttö, se olisi semmoista 

taloudellista vastuullisuutta.” Q7 

 

▪ ”Talousresurssin ei pitäisi vaikuttaa siten, että jouduttaisiin jostain vastuullisuuden 

arvosta, joka on itse mielletty, niin tinkimään. Pitäisi löytää se tapa, jolla sitä voi 

toteuttaa. Ei se aina välttämättä ole helppoa. Mutta siis pointtina on se, että nää on 

kaikki toisiinsa vaikuttavia tekijöitä, eettisyys, eettinen vastuullisuus, taloudellinen 

vastuullisuus, ehkä organisaatioon, asiakkaisiin ja henkilöstöön liittyvä vastuulli-

suus. Kaikki on toisiaan täydentäviä ja toisiinsa vaikuttavia.” Q4 

 

Yksi informantti koki myös, että vastuullisilla ympäristöpäätöksillä voisi olla samankaltai-

sia taloudellisia tai sosiaalisia hyötyjä tai kerrannaisvaikutuksia, joita on havaittu esimer-

kiksi yritysten vastuullisessa johtamisessa ja tuloksen teossa. 

▪ ”Kun mietitään sosiaalisen vastuullisuuden näkökulmasta näitä asioita ja niitä ul-

koisvaikutuksia, oli ne sitten positiivisia tai negatiivisia, niin saatetaan itse asiassa 

myös taloudellisestikin siitä hyötyä. Tavallaan se pitää myös usein pohtia siitä nä-

kökulmasta, että välttämättä ne ei ole ihan ilmeisiä ne taloudelliset tai ympäristölli-

set hyödyt, mutta ne saattaisivat pidemmällä aikajänteellä tulla, kun pohditaan 

vaikka sitä sosiaalista näkökulmaa. Siinä mielessä nää on hyvin toisiaan täydentä-

viä, vaikka olen puhunut, että niillä on irralliset vaikutukset, niin pitää kuitenkin 

muistaa, että ne on vahvasti toisiinsa kuitenkin sidoksissa ja se, että jos tehdään 

vaikka ympäristöllisesti vastuullista politiikkaa, niin pitkällä aikajänteellä se on 

usein myös sitten sosiaalisesti ja taloudellisesti järkevää vastuullista politiikkaa ja 

sama pätee sitten kaikkiin muihinkin.” Q5 
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Hyvinvointialueen asukassidosryhmien mielestä voi hyvinkin olla, että kun toiminnoissa 

tapahtuu muutoksia, muutos ei tunnu välittömästi mieluisalta tai omien etujen mukaiselta. 

Kaikki haastateltavat kuitenkin ilmaisivat huolensa taloudellisen vastuullisuuden osalta ra-

hoituksen riittävyydestä sekä verovarojen viisaasta käyttämisestä palvelujen tuottamisessa. 

▪ ”Kyllähän jos miettii, että mihin suuntaan ollaan menossa, niin paljon on mahdol-

lisuuksia. Kyllä mä toivon viisasta hallitusta, viisaita päätöksiä ja poliittista roh-

keutta, koska eihän tämä tän kaltainen meno voi enää jatkua. Ei riitä rahat tai sit-

ten me joudutaan johonkin, että joku muu päättää mihin rahat laitetaan.” Q6 

 

▪ ”Silloin kun puhutaan taloudellisesta vastuullisuudesta, niin se kulminoituu nimen-

omaan tähän, että tehdään asioita fiksusti ja vaikuttavasti.” Q7 

 

▪ ”Päästäisiin helikopteri- tai lintuperspektiivistä katsomaan laajempia kokonaisuuk-

sia. Kun aluevaltuustossakin on väkeä, mutta tulisivat sieltä nurkasta pois ja näh-

täisiin kokonaisuudet, niin se on mun mielestä jo iso etu, joka vaikuttaa heti suo-

raan talouteen.” Q6 

 

Perinteisten palvelujen toisella tavalla ajatteleminen vaatii kaikilta sidosryhmiltä yhdessä 

asioiden kehittämistä ja tottumista toisenlaisiin toimintatapoihin. Toimintoja uudistettaessa 

ja talouden sopeuttamistoimia tehtäessä aikaisemmin kunnan kustantamia etuuksia tai pal-

veluja tai niiden tuottamisen tapaa tai palvelun tarjoamisen fyysistä paikkaa joudutaan 

väistämättä hyvinvointialueella tarkastelemaan. Yksi ulkoisen sidosryhmän informantti 

koki demokraattisen päätöksenteon johtavan hänen mielestään liian usein kompromissei-

hin, jolloin yksittäisten päätösten kustannukset koko alueelle eivät haastatellun mielestä 

täytä taloudellisen vastuun kokonaisvaltaisen toteuttamisen tunnusmerkkejä. Haastatelta-

vien mielestä eri tavoin kerrottuna pitkällä aikavälillä yhteiset edut ja tavoitteet kohtaavat 

kuitenkin paremmin, mikäli suomalainen yhteiskunta ja hyvinvointivaltio uudistuksen 

myötä kykenee jatkossakin tarjoamaan hyvinvointi- ja turvallisuuspalvelut kaikille Suo-

messa.  

▪ ”Mulla on itse hyvin vahva usko kyllä siihen, että jos me panostetaan johonkin vas-

tuullisuuden osa alueeseen, siinä käytetään vähän taloudellista resurssia, niin se 

saattaa kuitenkin olla pitkällä aikajänteellä kannattava, vaikkakin siinä kvartaa-

lissa tai edes taloussuunnitelmakaudella se ei välttämättä näy vielä heti.” Q5 

 

Haastateltava kertoo esimerkin taloudellisen vastuullisuuden johtamisen haasteesta 1990-

luvun poliittisesta päätöksenteosta, työmarkkinoista ja niiden taloudellisista seurauksista 
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pitkällä aikavälillä. Kaikilla vastuullisuuden osa-alueilla on vaikutuksia toisiinsa. Laman 

aikana tehdyt päätökset ja säästötoimet yhteiskunnassa tuottivat yhteiskunnan ja yksilöjen 

kannalta ei toivottuja tuloksia pitkällä aikavälillä.  

▪ ”90-luvulla tehtiin säästöjä nimenomaan niihin sosiaalipalveluihin ja taloustie-

teessä puhutaan tämmöisestä termistä kuin hystereesi. Hystereesi työmarkkinoilla, 

tarkoittaa käytännössä sitä, että kun joku järjestelmä menee johonkin tiettyyn asen-

toon, niin se ei koskaan sieltä enää sitten tasapainotu takaisin. Laman jälkeen tietty 

osa ihmisistä jäi työttömäksi, ja sitten kun ei ollut niitä tukipalveluja, ja he jäi ta-

vallaan yhteiskunnan ulkopuolelle, niin nää ihmiset on jäänyt sitten lopullisesti 

työttömäksi. Sieltä joku yksittäinen ihminen ehkä nousee joskus pois, mutta ne on 

jäänyt sinne yhteiskunnan elätettäväksi, ja jos silloin siitä joku säästö saatiin lyhyt-

aikaisesti, niin se on näinä tulevina vuosikymmeninä kyllä moninkertaisesti jou-

duttu sitten maksamaan takaisin. Sen takia mä vähän vieroksun sitä ajatusta, että 

näitä eri vastuullisuuden alueita pystyttäisiin irrottamaan toisistaan, ne on vahvasti 

sidoksissa toisiinsa.” Q5 

Kaikkien haastateltujen sidosryhmien näkemykset taloudellisesti vastuullisesta pitkäjäntei-

sestä johtamisesta liittyivät verovarojen vastuulliseen käyttämiseen. Kukaan haastatelluista 

informanteista ei puhunut varsinaisesti taloushallinnon läpinäkyvyydestä tai avoimuudesta. 

▪ ”Vastuullisuus aika paljon liittyy ensinnäkin varojen käyttöön. Itse asiassa se on 

hyvinkin relevanttia. Se liittyy myös koko tähän hyvinvointialueen olemassaolon oi-

keutukseen tämä tehokas varojen käyttö siinä mielessä, että varoja ei tuhlata, ne 

ymmärretään ja mielletään yhteisiksi varoiksi.” Q7  

Ulkopuolisen sidosryhmän informantin mielestä koko yhteisö johtajineen, päätöksenteki-

jöineen ja eri sidosryhmineen on saatava yhdessä pohtimaan vastuullisuuden tärkeitä aihe-

alueita, kuten talouden linkittymistä muihin vastuullisuuden aiheisiin. 

▪ ”Päätöksenteonkin yhteydessä niitä tuotaisiin läpinäkyvämmin esiin ja pistettäisiin 

viranhaltijat miettimään niitä asioita, pistettäisiin poliitikot miettimään niitä asi-

oita ja pistettäisiin kansalaiset miettimään näitä asioita, koska mikään meidän pää-

tös ei lopulta kuitenkaan irrallaan siitä meidän ihan yhteisestä vastuusta ja siitä 

vastuusta, mitä me loppujen lopuksi kannetaan itsellemme ja meidän lapsille ja lap-

senlapsille ja koko planeetalle.” Q5 

 

Ulkoisen sidosryhmän informantti tarkasteli kriittisesti taloudellista vastuuta ja toivoi, että 

hyvinvointialueella on kilpailutusosaamista ja tehdään hankintoja kokonaistaloudellisesti 

edullisimmalla tavalla, jotta verovaroja hyödynnettäisiin mahdollisimman tehokkaasti.  

▪ ”Varojen tehokkaaseen käyttöön liittyy välillisesti esimerkiksi taitava kilpailuttami-

nen. Osataan hankkia mahdollisimman tehokkaasti, en nyt sano edullisesti, mutta 
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kokonaistaloudellisesti edullisimmalla tavalla. Tämä itse asiassa on erittäin rele-

vantti asia, koska nyt kyllä hyvinvointialueita tarkastellaan hyvin kriittisesti siinä 

mielessä, että onko tää uudistus tuomassa mitään parannusta mihinkään vai jat-

kuuko tuo vanha kuntatalouden meno.” Q7 

5.4 Sosiaalinen vastuullisuus 

Sosiaalinen vastuu on hyvin kontekstisidonnainen. Hyvin monessa yrityksessä ja organi-

saatiossa pohditaan vastuullisuutta yrityksen tuotannon tai palvelujen kautta. Julkisten sosi-

aali- ja terveyspalvelujen tarjoamisen aloittaminen Suomessa perustui sosiaalisen vastuun 

kantamisen ajatukseen suomalaisessa yhteiskunnassa, vaikka asiaa ei silloin mietitty varsi-

naisesti nykypäivän vastuullisuuskäsitysten kautta.  

Kaikki informantit pohtivat sosiaalisen vastuun kuuluvan oleellisena osana hyvinvointialu-

een vastuullisuusnäkökulmaan, jotkut haastateltavat kokivat sen lähes toiminnan olemassa-

olon tarkoitukseksi. Yksi informantti toi erityisesti esille kansalaisten kasvavan huolen 

siitä, että kansalaisten sote-uudistuksen odotusarvona on, että palvelujen odotetaan paran-

tuvan ja sosiaalisen vastuunkannon vahvistuvan hyvinvointialueilla. Ulkoisen sidosryhmän 

informantti pohti sosiaalisen vastuun kontekstisidonnaisuutta myös aivan yksittäisen asiak-

kaan tai potilaan näkökulmasta. 

▪ ”Sosiaalinen vastuullisuus se ei voi tavallaan kuitenkaan sitten olla alisteinen 

näille kahdelle muulle [talous ja ympäristö]. Vaikka tietysti ne ehkä on, nykyaikana 

varsinkin, jatkuvasti enemmän ja enemmän. Sosiaalinen vastuullisuus näitä meidän 

asukkaita kohtaan on ihan äärimmäisen tärkeää, ja se on sitten nimenomaan juuri 

sitä vaikutuksen arvioinnin ydintä, että mitä meidän leikkausten negatiiviset ulkois-

vaikutukset ovat. Miten tavallaan ne meidän yksittäiset leikkauspäätökset vaikutta-

vat meidän alueen asukkaisiin.” Q5 

 

▪ ”Ympäristöllinen vastuu musta on aika vähäisellä keskustelulla ja huomiolla joo, 

mutta sen sijaan sosiaalinen ja taloudellinen vastuu, ne tuntuu olevan niin kun kes-

kenään jollain tavalla vähän niin kun ristiriidassa, että toteutetaanko me sitä sosi-

aalista vastuuta siinä laajuudessa, kuin me voisimme, vain rajammeko sitä talou-

dellisista syistä?” Q4 

 

▪ ”Se, mikä minusta on tärkeää, on just se, että voidaan osoittaa, että varoja käy-te-

tään tehokkaasti. Sehän ei tarkoita automaattisesti, että se on sama kuin sääs-tämi-

nen tai että leikataan sitten reuna-alueelta palveluja, sehän ei suinkaan tar-koita 

samaa asiaa, vaan se tarkoittaa sitä, että me tehdään fiksusti ja tehokkaasti asioita. 
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Jos hyvinvointialueet ei tässä yhtään pysty parempaan kuin aiemmin, niin sitten uu-

distuksen suosio kyllä romahtaa.” Q7 

 

▪ ”Mitkä on ne peruspalvelut, jotka pitää tuottaa ja mitä se on se sosiaalinen vas-

tuullisuus. Ne on aika vaikeitakin kysymyksiä aika usein, eikä niihin ole nähdäkseni 

mitään yksittäisiä vastauksia. Niitä pitää pohtia joskus jopa ihan yksilötasollakin, 

esimerkiksi mitä on sosiaalinen vastuullisuus jonkun yksittäisen vammaisen ihmisen 

näkökulmasta.” Q5 

5.4.1 Johtajuuden rooli vastuullisuuden edistämisessä  

Ulkoiseen sidosryhmään kuuluva haastateltava uskoo vahvasti, että johtamisella on keskei-

nen rooli kestävän kehityksen edistämisessä hyvinvointialueella. 

▪ ”Meidän olisi ihan oikeasti pakko miettiä sitä, että tavallaan se johtaja on vas-

tuussa alaisilleen, se on vastuussa tietysti itselleen. Se on vastuussa johtoryhmälle, 

mutta se voisi ehkä se johtamisen vastuu, varsinkin tämmöisessä laajassa, yhdessä 

Suomen suurimmassa julkishallinnon organisaatiossa vastuullisuus nähdäkseni ei 

pelkästään rajoitu meidän alueen asukkaisiin, vaan se alkaa jostain koko Suomen 

tasosta, ei nyt välttämättä ihan koko maailman tasosta, kun ei me nyt niin iso toi-

mija olla. Se vastuullisuus on ehkä sitten valtiotasolla.” Q5 

 

Vastuullisuuden vauhdittajiksi kaivattiin tavoitteenasetannan, johtamisen, toteuttamisen ja 

seurannan lisäksi hyvinvointialueen organisaatiossa myös rohkeutta ja kokeilukulttuuria ja 

esimerkiksi vastuullisuuteen liittyvien projektien onnistumisista kertomista sekä vastuulli-

suuden tietotaidon jakamista koko työyhteisölle. Esimerkin näyttämisen koettiin myös ole-

van hyvä tapa rakentaa luottamusta. 

▪ ”Työpaikoilla se toimii. Suomalainen uskoo, kun näkee. Jos meillä on jossain pieni-

muotoisissa pilotointiprojektissa osoitettu, että joku asia toimii, niin kyllähän se sit-

ten kannustaa ja rohkaisee.” Q5 

 

Haasteltavan mielestä vastuullisuudesta on keskusteltava verkostoissa ja johtamisessa si-

dosryhmien kanssa, myös siitä syystä, ettei hyvinvointialueiden perustamisen alkuvai-

heessa keskustelu ohjaudu voimakkaasti ainoastaan kustannustehokkuuden ja talouden joh-

tamiseen. Vastuullisuuden johtamisella ja hyvinvointialueen vastuullisuusajattelulla on 

myös kauaskantoisempia vaikutuksia, jotka parhaimmillaan voivat ulottua informanttien 

mielestä markkinoiden ohjaamiseen vastuullisempaan suuntaan ja työmarkkinoiden kehit-

tymiseen ja kilpailuedun syntymiseen työmarkkinoilla. 
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▪ ”Vastuullisuuden näkemystä pitää laajentaa, ja se pitää olla ehkä jollain tavalla 

vähän altruistinen, kun se vaikutus, se jalanjälki on niin merkittävä, niin siitä pi-

täisi pohtia, että mitä me tehdään tässä Suomen kokoisessa valtiossa. Johtamises-

sakin pitäisi tavoitella kyllä suurempaa hyvää ja semmoista vaikuttavuutta tän vas-

tuullisuuden osalta, koska jos johtamisessa ja verkostoissa sitä ei oteta näiden si-

dosryhmien kanssa esille, niin se voi aika nopeasti mennä sitten tässä perustamis-

vaiheessa siihen taloudellisen vastuun ja talouden johtamiseen.” Q5 

▪ ”Vastuullisuusajattelu on itseasiassa tehokas keino ohjata markkinoita, koska se 

nimenomaan ohjaa esimerkiksi teidän palvelun tuottajia ja tavarantoimittajia ja 

muita, ja sitä kautta vaikuttaa markkinoihin. Samalla tavalla, kun olette merkittävä 

työnantaja, ja jos teillä on hirveän hyvä ja vastuullinen henkilöstöpolitiikka, niin 

sehän parantaa teidän asemaa työmarkkinoilla ja vaikuttaa markkinoihin. Sitä 

kautta te olette joko esimerkki tai sitten huono esimerkki.” Q7 

 

Erityisesti ulkoisten sidosryhmien informanttien mielestä vastuullisuuden johtaminen ja 

vastuullinen henkilöstöpolitiikka sekä tietotaito näistä vastuullisuuden asioista on äärim-

mäisen tärkeää sosiaalista vastuuta hyvinvointialueella. Vastuullisen johtamisen on huoleh-

dittava organisaatioissa henkilöstön hyvinvoinnista, tasa-arvoisesta kohtelusta, palkkauk-

sesta ja palkitsemisesta, kehittymisestä, kestävistä käytänteistä ja osallistamisesta, samalla 

ottaen huomioon ympäristö-, taloudelliset ja sosiaaliset näkökulmat.  

▪ ”Tää sosiaalinen vastuullisuus, se on tietysti vielä selkeämmin teema, jossa on vai-

kea nähdä mikä on tämmöisen vastuullisuusteema ja mikä on sitten ikään kuin po-

liittisia arvovalintoja. Sosiaalisen vastuullisuuden teeman alle näen ison henkilös-

töhallinnon, siihen liittyy tietysti hyvä johtajuus eli sosiaalinen vastuullisuus tar-

koittaa, että te pidätte hyvää huolta henkilöstöstä.” Q7 

 

▪ ”Sosiaaliseen vastuullisuuteen liittyy tietysti hyvä johtaminen ja eettisesti korkeata-

soinen johtaminen, koska henkilöstöpolitiikalla on teille ihan ratkaiseva merkitys. 

Asiakasrajapinnassa on tärkeää, että on niin eettisesti korkeatasoinen organisaa-

tio, että kykenette myös tässä toimimaan eettisesti korkeatasoisesti, joka tarkoittaa 

sitä, että ainakin kaikkein vaikeimmassa ja avuttomimmassa asemassa oleville tur-

vataan riittävä keinot ja riittävä pääsy palveluihin” Q7 

 

Työnantajan lain mukaiseen vastuuseen kuuluu myös puuttua työterveys- ja turvallisuusris-

keihin, mikäli fyysisissä työtiloissa havaitaan ongelmia tai työtiloissa epäillään olevan ter-

veysuhkia. Vastuullisella työnantajuudella tavoitellaan organisaatioissa kuitenkin lakien ja 

säädösten noudattamisen lisäksi tehtäviä toimia, jotka edistävät työhyvinvointia ja yhteis-

kunnallisen vastuun kantamista. 
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▪ ”Tiloihin liittyen, niillä on sosiaalisenkin vastuun puoli. Täytyy olla hereillä, kun 

havaitaan jotain puutteita. Vastuullisuusteema ehkä tulee enemmän sieltä työnteki-

jän näkökulmasta. Nyt nää pinnalla olevat sisäilmakohteet, vastuullista on, että tar-

jotaan terveelliset, turvalliset tilat ja hyvä työympäristö.” Q1 

 

Ulkoisia sidosryhmiä edustavat informantit toivovat taloudellisen sekä ympäristö- ja sosi-

aalisen vastuun osalta hyvinvointialueelle pitkäjänteistä vastuullisuuden johtajuutta, koska 

vastuullisuuden osa-alueet liittyvät toisiinsa ja mahdollistavat sekä palvelujen toteuttamista 

että ympäristön ja ihmisten hyvinvointia.  

▪ ”Tavallaan toivoisinkin, että me siirryttäisiin pitkäjänteisempää ajattelutapaan 

siinä, että miten pohditaan ja katsotaan vastuullisuutta. Jos nyt vaikka vähät välite-

tään taloudesta, niin sehän tarkoittaa sitä, että eipä meillä ole vuosikymmenten 

päästä välttämättä mahdollisuuttakaan tarjota näitä samoja palveluja. Meidän pi-

tää oikeasti leikata niistä ja sehän vasta onkin sitten sosiaalisen vastuullisuuden 

näkökulmasta huono asia. Jos me otetaan ympäristönäkökulma tähän, niin kolmen 

vuosikymmenen päästä meillä ei välttämättä ole sitten siinä kohtaa ilmastonmuu-

toksen vuoksi tätä samaa maailmaa, missä me eletään nyt.” Q5 

 

Informantit toivat esille useasti sosiaalisen vastuun ja hyvän johtamisen yhtenä ratkaisuna 

henkilöstön saatavuuden parantamiseen. Henkilöstöpula erityisesti ikääntyneiden palvelu-

alueella ja vammaisten palveluissa on saanut kohdeorganisaation etsimään ratkaisuja myös 

kotimaan ulkopuolelta rekrytoitavista osaajista, tällöin sosiaalisen vastuullisuuden johtami-

nen erityisesti korostuu. Sosiaalisen vastuullisuuden vähimmäisvelvoitteet takaavat selkeät 

toimintaperiaatteet, kun on tarve varmistaa ihmisoikeuksien ja työelämän perusoikeuksien 

turvaaminen kansainvälisten rekrytointien yhteydessä.  

▪ ”On oltava aika paljon hereillä, kun on ollut tämmöisiä tilanteita prosesseissa, että 

on tullut vastaan, että ei ole toimittu toisaalla sillä tavalla, kuin on sovittu. Työvoi-

man tuonnissa, jossa on käsitelty tämmöisiä vastuullisuusteemoja, kyllä niissä sopi-

muksissa on kirjauksia eettisistä kestävästä toiminnasta, ihmiskauppaan vivahta-

vien ilmiöiden kanssa ollaan herkkänä. Semmoisia ei saa olla.” Q4 

5.4.2 Osallisuus sosiaalisena vastuullisuutena 

Osallisuuden edistäminen ja sen toteuttaminen on nostettu Suomessa sekä EU:ssa tärkeäksi 

aiheeksi. Kaikki haastatellut informantit toivat esille omilla tavoillaan eri sidosryhmien 

osallisuuden mahdollistamisen esille. Osallisuus katsottiin kuuluvan oleellisesti 
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vastuullisuuteen, koska osallisuuden katsotaan myös lisäävän onnellisuutta ja ehkäisevän 

syrjäytymistä.  

Vaikka sosiaalista vastuuta toteutetaan hyvinvointialueella haastateltavan mukaan paikoin 

erittäin hyvin, pitää tulevaisuudessa entistä enemmän palvelujen kehittämisen johtamisessa 

ottaa huomioon asukkaiden osallistumismahdollisuudet. 

▪ ”No oikeastaan mitä mä ihailen valtavasti nyt hyvinvointialueella, on se, että pro-

sesseissa on ihan älyttömän hyvin sitoutettu neuvostoja ja ihan asiakkaita. Esi-

merkkinä tämä vammaisten ja vanhusten kuljetuspalvelut. Heillä on oikeasti an-

nettu mahdollisuus lähteä tähän prosessiin mukaan. Se on mun mielestä ihan ää-

rimmäisen hieno asia ja se on kuntatasolta todella merkittävä parannus.” Q5 

Hyvinvointialueella pyritään välittämään ajantasaista ja oikea-aikaista tietoa päätöksente-

osta ja palveluista, jotta asukkaat, työntekijät, asiakkaat ja potilaat sekä muut sidosryhmät 

voivat osallistua ja vaikuttaa eri kanavia hyödyntäen. Informantit kuitenkin kiinnittivät 

huomiota myös siihen, ettei osallisuudesta saa muodostua itsetarkoitusta ja osallisuudesta 

sidosryhmiltä kerättyjä huomioita ja aihioita käsitellään systemaattisesti ja niillä on osal-

taan vaikutus toiminnan kehittämiseen. 

▪ ”Sitten on kaiken maailman työpajoja, joita sinänsä en aliarvioi ollenkaan, mutta 

välillä joskus tuntuu siltä, että työpajoja on niin paljon, että missä välissä nämä vi-

ranhaltiat tekee sen työn, jota niissä työpajoissa toivotaan tehtävän.” Q8 

 

Työntekijöiden, asukkaiden, yritysten ja kolmannen sektorin toimijoiden vastuullisuusvuo-

ropuhelulle on kaikkien haastateltavien mielestä oma tärkeä merkityksensä vastuullisuuden 

ja palvelujen kehittämisessä. Joidenkin haastateltujen mielestä viestintä ja vaikuttaminen 

ulkoisten sidosryhmien kanssa on sitä vaikuttavampaa, mitä vahvempi sisäinen vastuulli-

suuden toimintakulttuuri ja yhteinen jaettu käsitys organisaatiossa vallitsee. 

▪ ”Voidaanko me oikeasti toimia vastuullisesti, jos me ei otettaisi sidosryhmiä mu-

kaan, jos ne ei olisi mukana siinä? Kyllähän se ajattelun kokonaisvaltaisuus, tie-

tyssä mielessä alueellinen kokonaisvaltaisuus sisältää sen, että meidän asiakkaat, 

meidän yhteistyökumppanit, kolmas sektori on jollain tavalla mukana. Siinä taval-

laan sen tyyppisen toiminnan luomisessa, mitä me arvostetaan. Kyllähän tietyssä 

mielessä on jossain määrin välttämätöntä.” O4 

 

Haastateltava toivoi hyvinvointialueelta saatavan tietoja ja mielipiteitä myös aivan tavalli-

silta palvelujen tarvitsijoilta ja käyttäjiltä perinteisen äänekkään vähemmistön antamien 
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mielipiteiden lisäksi. Tällaisista asukkailta saaduista laajoista tietomassoista saataisiin ana-

lysoitua kattavampaa tietoa palvelujen kehittämiseen.  

▪ ”Sellaista sidosryhmätyötä, missä nimenomaan kannustetaan ihan tavallisia ihmi-

siä. Semmoisia suuria massoja, missä saadaan oikeasti dataa ja heitä osallistu-

maan siihen kehitystyöhön, koska meillä kuitenkin nykyaikana data-analyysin työ-

kalut.” Q5 

 

▪ ”Ei tehdä sitä vastuullisuusvuoropuheluakaan kuitenkaan liian raskaaksi.” Q7 

 

Sidosryhmät on otettu mukaan esimerkiksi hyvinvointialue- ja palvelustrategian tuottami-

seen sekä hyvinvointialueen toiminnan suunnitteluun. Myös demokratian vahvistaminen on 

osallisuutta. Useat haastateltavat mainitsevat erilaisia sidosryhmiä, kuten asukkaat ja työn-

tekijät, joiden osallistamisen, kuuntelun ja vuoropuhelun koetaan olevan merkityksellistä ja 

erityisen oleellista hyvinvointialueella. Yksi informantti nosti vahvasti esille erityisesti sen, 

että asukkaiden sidosryhmistä juuri nuorten haasteisiin ja niiden ratkaisemiseen pitäisi löy-

tää useampia eri keinoja ja kanavia.   

▪ ”Miten me tavoitetaan ne nuoret, miten me keskustellaan heidän kanssa. Miten me 

saadaan heiltä se heidän palautteensa, koska he keskustelee ihan eri kanavissa kuin 

me, miten me tavallaan saadaan näihin nuoriin se ote, koska heillä on kuitenkin 

ihan valtavia huolia. Oli ne sitten ilmastoon, sosiaalisiin kysymyksiin tai taloudelli-

siin kysymyksiin liittyen, mutta me emme niin kuin pysty keskustelemaan heidän 

kanssaan. Heilläkin on varmasti niitä kehitysajatuksia ja nuoriso kuitenkin monella 

tapaa voi huonommin kuin koskaan aikaisemmin. Se on ryhmä, mitä meidän pitäisi 

pystyä vastuuttamaan paljon enemmän ja saada heidät mukaan siihen palvelun ke-

hitysprosessiin. Mutta se on todella vaikeaa.” Q5 

 

Kun hankittavilla palveluilla on loppukäyttäjälle suuri tai erityinen merkitys, toivotaan eri-

tyisesti loppukäyttäjien osallistuvan hankintojen suunnitteluun. Tällainen merkittävä han-

kinta Länsi-Uudenmaan hyvinvointialueella on esimerkiksi kuljetuspalveluiden tuottami-

nen alueen laajuisesti. Hankinnoissa on lisäksi huolehdittava esteettömyyden, saavutetta-

vuuden ja eri käyttäjäryhmien tarpeista. 

▪ ”Mistä mä olen vähän huolissani, on se, että miten me saadaan sitoutettua ne ihmi-

set mukaan, jotka on niitä palveluiden usein koviakin käyttäjiä, mutta samaan ai-

kaan ei välttämättä niitä äänekkäimpiä. Yleensä se, kenen mielipide me kuullaan, 

on nimenomaan juuri sen äänekkään vähemmistön mielipide. Sitten, kun meillä on 

palveluiden käyttäjissä paljon ihmisiä, vaikka sosiaalipalveluissa, jotka on syrjäy-

tyneitä tai muuten ehkä sellaisia, että he eivät niin aktiivisesti viesti meidän 
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suuntaan, niin miten me saadaan nämä ihmiset paremmin mukaan sitoutettua toi-

mintaan. Näiden ihmisten keskuudesta usein löytyy ne palveluiden ”hevijuuserit”, 

ne, jotka käyttää niitä meidän palveluita kaikkein eniten. Heillä on varmasti arvok-

kaita näkökulmia, että miten niitä palveluita voitaisiin kehittää.” Q5 

 

Esteettömyydessä ei ole kyse vain ihmisen liikkumisen esteettömyydestä, joka sekin on 

tärkeää huomioida palveluja tarjottaessa ja kehitettäessä. Sidosryhmien kanssa käytävän 

vuoropuhelun ja viestinnän esteettömyydessä on otettava huomioon asukkaiden näkemi-

seen, kuulemiseen, ymmärtämiseen ja kommunikaatioon liittyvät asiat, jotta ihmisten mo-

ninaisuuden huomioonottaminen palveluissa ja niiden toteuttamisessa onnistuvat. Tämä 

tarkoittaa hyvinvointialueella huomion kiinnittämistä jo suunnitteluvaiheessa palvelujen 

saavutettavuuteen, eri välineiden käytettävyyteen, tiedon ymmärrettävyyteen sekä erilaisiin 

mahdollisuuksiin osallistua itseään ja omaa hyvinvointiaan ja turvallisuutta koskevaan pää-

töksentekoon. 

 

5.5 Vastuullisuuden edistämisen esteet 

Tutkielmassa selvitettiin informanteilta, että mitkä asiat he kokevat vastuullisuuden edistä-

misen esteinä. Kun organisaatiossa tunnistetaan vastuullisuuden toteutumisen esteet, pysty-

tään paremmin tunnistamaan ja ymmärtämään niiden taustalla olevia syitä ja poistamaan 

tällaisia mahdollisia esteitä. 

Vastuullisuusnäkökulmina julkisuudessa on ollut edustettuina taloudellisen ja sosiaalisen 

vastuun toteutuminen, varsinaisia ympäristönäkökulmia tai ympäristöaiheita ei ole juuri-

kaan ollut hyvinvointialuetta koskevissa yhteiskunnallisissa keskusteluissa. Tutkimusai-

neiston perusteella moni sidosryhmän edustaja kokee varsinaisen vastuullisuuskeskustelun 

tai resurssien puutteen sekä ajankäytön vähäisen allokoinnin vastuullisuuden edistämisessä 

organisaatiossa ja esimerkiksi hyvinvointialueen eri toimielimissä vastuullisuuden kehittä-

misen haasteina. 

▪ ”Vastuullisuus on niin ajankohtainen teema, että ehkä niin päin, että ei sitä voi 

enää sivuuttaakaan. Ehkä sen ei pitäisi olla agendan viimeisin kohta, vaan tietyllä 

tapaa ajateltaisiin, että siitä lähdetään liikkeelle.” Q1 
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▪ ”Kaikissa ohjelmissahan hehkutetaan valtavasti, kuinka tärkeää on kolmannen sek-

torin kanssa työskentely, mutta käytännön toimet eivät aina sovi yksiin tämän 

kanssa.” Q8 

 

▪ ”Vaikka meillä on paremmat verkostoitumisen keinot, kun koskaan aikaisemmin. 

Me pystytään paljon helpommin tavoittamaan ihmisiä, niin sitten sitä meteliä on 

niin paljon, että se on ihan mahdotonta melkein nousta sieltä esiin sen takia.” Q5 

 

Vastuullisuuden johtamisen ja sovittujen tavoitteiden toteuttamisen esteeksi kahden sidos-

ryhmän informantin mielestä voi muodostua se, että vastuullisuuden edistämiseen tähtäävät 

ohjelmat eivät olisi linkittyneet organisaation johtamisjärjestelmiin. Tällöin ne saattaisivat 

jäädä irrallisiksi hankkeiksi. Ulkoisen sidosryhmän edustajista kaksi ei uskonut tällaisten 

ohjelmien edistävän juuri lainkaan konkreettisia vastuullisia toimia hyvinvointialueella. 

Kaksi informanttia toi esille huomionsa, että ihmisen luontainen mukavuudenhalu voi 

myös muodostua vastuullisuuden toteuttamisen esteeksi.   

▪ ”Ohjaavia järjestelmiä ei pitäisi olla montaa organisaatiossa. Jos on erikseen 

määritelty toiminnalliset tavoitteet ja jos ne ei sisällä näitä tekijöitä jollain tavalla 

sisään leivottuna, esimerkiksi tämmöistä ilmastoon liittyvää kysymystä, niin hel-

posti on ohjausjärjestelmiä, jotka jäävät huomiotta jollain tavalla. Esimerkiksi il-

masto-ohjelma, jos semmoinen tehtäisiin, siinä on aika iso riski, että se jää taval-

laan tuonne sivuraiteelle. Ellei tavoitteellistamista ole viety suoraan perusrakentee-

seen jollain tavalla. Silloin se toimii.” Q4 

 

▪ ”Pitäisi pystyä tekemään johtajille riittävän helpoksi vastuullisuus, jos joutuu erik-

seen kovasti ponnistelemaan ja on ristiriitaista ohjausta, niin sitten voi tulla vaike-

ampaa. Nämä tavoitteet pitäisi aika luontevasti pystyä nivomaan tavoitteenasetan-

taan ja tuottaa perusohjeet.” Q4 

 

▪ ”Helposti käy niin, että sovun tai yhteistoiminnan säilyttämiseksi hyväksytään 

kaikki hyvät ehdotukset, mitä työpajoissa ikinä keksitään ja pannaan ne näihin 

suunnitelmiin. Se on virhe. Miksi? Sen takia, että sitten siitä tulee niin laaja pulla-

taikina, ettei sitä kukaan enää hallitse.” Q8 

 

▪ ”Kuinka monessa meissä ihmisessä on sitä Linkolaa. Kuka pystyy olemaan niin fa-

naattisesti omaa mieltään ja käyttäytyä sillä tavalla. Kyllähän ihmiset ovat aika 

mukavuudenhaluisia.” Q6 

 

Vastuullisuus- tai ympäristön kuormituksen vähentämiseen liittyviä tavoitteita kannattaa 

haastateltavien mukaan organisaatiossa rakentaa toimenpiteiden tasolle, linkittää ne tiiviisti 

johtamiseen ja strategiaan sekä valita rajallinen määrä fokusoitavia alueita ja tavoitteita. 
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Tavoitteellisista ohjelmista sekä hiilidioksipäästöjen vähentämiseen tähtäävistä tiekartoista 

informantit myös toivat esille hyvinvointialueen taloudelliset reunaehdot, joiden puitteissa 

hyvää tarkoittavia vastuullisuustavoitteita voi olla haastavaa toteuttaa niukan rahoituksen 

ja säännellyn palvelutoiminnan arjen puitteissa sekä hankintojen ehtojen painottuessa hin-

nan edullisuuteen. Kaksi informanteista oli sitä mieltä, että vastuullisuusohjelmien ja pääs-

töjä vähentävien tiekarttojen toteuttaminen on todellisuudessa äärimmäisen vaikeaa, koska 

hankintojen tarkastelu heidän mielestään painottuu liikaa hintaan. 

▪ ”Ylätason ohjelmasta asiat pitää linkittää toimenpidetasolle ja suoraan johtami-

seen ja tavoitteiksi.” Q4 

 

▪ ”Jos se koko ohjelmataikina aina yritetään saada uuniin, niin sitten käy niin, että 

kuluu viikkoja, kuluu kuukausia, kuluu vuosia ja sitten ihmetellään ja kuunnellaan 

tarkastuslautakunnalta, että ai, mitä toteutui ja mitä ei toteutunut.” Q8 

 

▪ ”Hiilineutraaliuden tavoittelussa toinen juttu tulee taloudesta vastaan niin, että tä-

mänhetkinen talouskurimus syö aamupalaksi vastuullista ajattelua niin, että ei vält-

tämättä pysty tekemään niin kuin haluaisi tehdä, kun rahat eivät riitä.” Q2 

 

▪ ”Joskus, kun tehdään niitä suunnitelmia silleen, että on niin sanotusti pakko tehdä. 

Eli joku laki määrittää, että pitää olla. Siinä on riskinsä. Vastuullisuus pitää uittaa 

siihen normaaliin toiminnan johtamiseen.” Q4 

 

Informantit toivat esille hoidon vaikuttavuuden ja sen johtamisen yhdeksi vahvimmaksi 

vastullisuuden aihealueeksi. Erityisen haasteelliseksi sisäisten sidosryhmien informantit 

mainitsivat kuitenkin olennaisimmista vastuullisuuden aiheista juuri vaikuttavuuden johta-

misen.  

▪ ”Pandemian aikana digitaaliset terveyspalvelut kehittyivät voimakkaasti. Niin kuin 

se yksityisten palveluntuottajien chat ja hoito. Oli paljon tätä, että sai koronatestiä 

ja saikkua, jolla ei kuitenkaan ihan hirveästi ollut terveyshyötyä. Sillä ei sitten mi-

tenkään pitkäaikaisesti saavuteta mitään. Semmoiseen suuntaan meneminen näillä 

voimavaroilla, siinä nähdään aika paljon riskejä, jos me ohjataan meidän voimava-

roja semmoiseen toimintaan, joka ei tuota niin paljon terveyshyötyä, kuin se voima-

vara jollain muulla tavalla sijoitettuna voisi tuottaa.” Q3 

 

Vastuullisuuden esteiksi ja vastuullisten toimintamallien juurtumisen onnistumisen haas-

teiksi osa haastateltavista mainitsee myös yleisesti suomalaisen kansanluonteen, resurssien 

ja ajanpuutteen hyvinvointialueen arjen johtamisessa. Työntekijöiden ajankäytöstä kisaavat 

muutkin tärkeät tai lakisääteiset edistettävät asiat kuin vastuullisuus. 
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▪ ”Se on ehkä muutosvastarinta. Suomalaiset, ehkä luonteeltaan me ei olla mitään 

kauhean uudistushenkisiä.” Q5 

 

▪ ”Perusterveydenhoidossa on tiimityötä tai lääkäri sairaanhoitajaparit, näistä on 

saatu tosi hyviä kokemuksia. Mä en ymmärrä, miten täällä kaikki jotenkin sulaa lu-

mihankeen, kun me löydetään joku hyvä tapa, niin eikö joku tule selittää, että tää ei 

ole sitä tai tää ei ole tätä. Aina, kun joku onnistuu jossain, niin se pitää painaa sit-

ten sinne ojaan, en ole ikinä tätä ymmärtänyt. En tiedä, onko tämä joku suomalai-

nen luonteenpiirre.” Q6 

 

▪ ”Eihän hyvinvointialueilla voi ollakaan enää energiaa, kun pitää vaan yrittää py-

syä jollain tavoin jossain budjettiraameissa, sehän yleensä johtaa sitten siihen, että 

asioita ei tehdä suinkaan fiksuimmalla tavalla, koska ollaan koko ajan semmoi-

sessa pienessä paniikissa ja ajolähtötilanteessa, jossa joudutaan etsimään vaan 

niitä halvempia ratkaisuja.” Q7 

 

▪ ”Pakkohan vuoropuhelua on tavalla tai toisella käydä. Eihän tämä mene muuten 

mitenkään eteenpäin. Sitten on niitäkin, jotka pitää mielipiteensä, vaikka mimmoi-

sia todisteita lyöt eteen, niin se on ihan sama, jos on vankkumaton mielipide ja on 

omasta mielestään oikeassa, niin ethän sä saa sitä millään käännettyä.” Q6 

 

Organisaation sisällä ei ole vielä määritelty selkeästi mitä vastuullisuus tarkoittaa eikä vielä 

tuotettu ja käyty poliittisessa päätöksenteossa keskustelua hiilineutraaliuden saavuttamisen 

tiekartasta tai ilmasto-ohjelmasta. Tämä näkyi informanttien vastauksissa. Ohjelmien laati-

minen on vuonna 2025 päättyvän ensimmäisen aluevaltuustokauden tavoitteina. Tunte-

malla vastuullisuuden esteet organisaatio voi kohdentaa resurssinsa ja panostuksensa nii-

den ratkaisemiseen. 

▪ ”Vastuullisuuden näkökulmasta talousnäkökulmassa on tietysti riskinä se, että se 

sekoittuu ehkä poliittiseen yhteiseen oikeudenmukaisuuskeskusteluun eli siinä on 

hyvin tärkeä määritellä, että mikä on vastuullisuusnäkökulmaa ja mikä on sitten 

tämmöistä poliittista arvottamista. Näen niin, että se on aika pitkälti ikään kuin ob-

jektiivisesti määriteltävää, mikä on vastuullisuutta.” Q7 

 

▪ ”Se liittyy tähän poliittiseen luonteeseen, siihen, jotta saataisi kaikki vasemmalta 

oikealle hyväksi porukaksi mukaan, niin hyväksytään kaikki. Sehän ei auta, että 

kaikki hyväksytään, koska sitten tulee jossain vaiheessa kuitenkin siinä toiminnassa 

eteen se paikka, jossa on pakko valita, mikä olikaan tärkeää ja silloin se valinta ta-

pahtuu vasta loppusuoran lopussa. Oikea tapa olisi se, että jo aikaisemmin siivillä 

toimisi, koska se on vastuullisuutta. Pitää ottaa vastuu ja se on viranhaltijajohta-

jien ja poliittisten johtajien asia.” Q8 
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Myöskään vastuullisuutta arvona ei ole vielä selkeästi määritelty yhdessä sidosryhmien 

kanssa. Vastuullisuuden määritelmän monimerkityksellisyys ja tavoitteenasetannan haasta-

vuus tuli selkeästi esille työpajoissa, joissa hyvinvointialueen esihenkilöt ehdottivat johta-

mislupausehdotuksia yhteisön vastuullisuuden arvosta. Eri sidosryhmille vastuullisuus 

merkitsi myös erilaisia olennaisia asioita.  

▪ ”Vastuullisuus sanana on aika vaikea. Siinä on monta ulottuvuutta. Ennen kuin sitä 

lähtee pilkkomaan palasiin, ympäristö, sosiaalinen, taloudellinen, niin tuntuu, että 

siitä on vaikea saada otetta.” Q1 

 

▪ ”Se on ehkä vähän tämmöisen ison sanan, kuten vastuullisuus ongelma. Vastuulli-

suus on vähän niin kuin sana turvallisuus, se on valtameren kokoinen sana, joka 

helposti pitää sisällään tosi paljon asioita.” Q2 

 

Hyvinvointialue on palvelujen tuottamiseen tarvitsemissaan kiinteistöissä pääsääntöisesti 

vuokralaisena eli käyttäjänä. Kun puhutaan jo olemassa olevista rakennuksista, niin silloin 

ei pääse vaikuttamaan alkulähteellä vastuulliseen rakentamiseen, kuten esimerkiksi raken-

nusmateriaalien kierrätykseen, työmaan toimintaan, energiavalintoihin, -tehokkuuteen tai 

kiinteistön monikäyttöisyyteen. Laajan koko aluetta koskevan vastuullisuuden edistämisen 

esteeksi voi muodostua haastateltavan mielestä myös se, ”että toimitaan niin kuin on aina 

ennenkin toimittu” (Q2). 

▪ ”Osaoptimointi helposti kääntyy esteeksi, jos ei tajuta tai ei tunnisteta, ja jokainen 

säästää tahollaan. Esimerkiksi tila, jos kunta haluaa käyttää tilaa päiväsaikaan 

kouluun ja koulukäyttöön ja iltasella tilaa liikunta-, kerhokäyttöön. Ihan fiksu aja-

tus, niin se pitäisi ottaa huomioon sääntöjen kautta, ennen kuin sitä tilaa ruvetaan 

rakentamaan. Monitoimitilassa tilojen poistumisturvallisuus ja kaikki muut on otet-

tava huomioon suunnitteluvaiheessa, jolloin se rakentaminen on pikkuisen kalliim-

paa.” Q2 

 

▪ ”Tiloissa itsessään on paljon ympäristövastuullisuuskulmaa. Tietty me ollaan siellä 

vuokralaisen roolissa, joten me ei päästä niinkään vaikuttamaan siihen vastuullisen 

rakentamisen puoleen.” Q1 

Länsi-Uudenmaan hyvinvointialueella asukkaiden liikkuminen ja tavaroiden logistiikka 

tuottaa hiilidioksidipäästöjä. Alueella on pitkät etäisyydet, joten valtaosa haastateltavista 

koki haasteelliseksi tarjota kaikille samanlaiset palvelut ja yhtä vastuullisesti ja vähähiili-

sesti liikkumisen asuinpaikasta riippumatta. Vain yksi ulkoisen sidosryhmän informantti 

koki, että asukkaan on itse osaltaan myös kannettava vastuuta siitä, että miten kaukana 
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palveluista yksilön on mahdollista asua, mikäli tarvitsisi paljon tukea ja apua arjessa sel-

viämisessä tai terveydenhuollossa.  

▪ ”Pitää olla mahdollisuus silloin, kun elämä on heikosti, että on sitä apua ja turvaa 

saatavilla. Mutta kyllähän se on varmaan kaikkien etu, että pääsisi mahdollisim-

man nopeasti ylös omille jaloilleen. Faktahan on se, että jos oot jossain seitsemän-

kymmenen kilometrin päässä ja aikoinaan päättänyt, että sä haluat asua kaukana 

kaikesta, niin jossain vaiheessa täytyy miettiä sitten ihan oikeasti, että voiko enää 

asua kaukana kaikesta, jos tarvitsee jotain palveluita ja tukea.” Q6  

 

Kukaan muu informantti ei ottanut vastuullisuuskysymyksissä kantaa yksilön omaan vas-

tuuseen julkisten palvelujen saatavuuden suhteen, sen sijaan digitaalisavusteisia tai liikku-

via palveluja ehdotettiin haastatteluissa vastuullisina tapoina tuottaa palveluja tai osana 

palvelujen tukea, jotta energiaa ja resursseja vastuullisesti säästyy. Haastateltava näkee 

ikääntyvien asukkaiden palvelujen järjestämisessä tällä hetkellä haasteina myös osaamises-

teet digipalvelujen käyttämisessä.  

▪ ”Jos miettii ikäihmistä, niin eihän sitä pysty ihan kaikkea viemään digitaalisesti. 

Noin kahdellakymmenellä prosentilla ikäihmisistä on esimerkiksi tietokone. Ja 

kuinka moni sitä osaa käyttää? Ne, jotka ovat vielä työelämässä eli 60- ja 70-vuoti-

aita, niin voisin sanoa, että 10 vuotta eteenpäin, niin se kodin digitaalisuus ja osaa-

minen, yhteydenpito ja huolenpito esimerkiksi Ipadin kautta on varmasti huomatta-

vasti korkeammalla tasolla.” Q6 

 

Tunnistamalla vastuullisuuden esteet, organisaatiossa voidaan vaikuttavammin johtaa ja 

toteuttaa vastuullisuutta. Vastuullisuuden etenemisen haasteiden tunnistaminen organisaa-

tiossa tukee myös resurssointia. Vastuullisuusosaamista voi myös kehittää ja tämä voi si-

sältää esimerkiksi koulutuksen järjestämistä, prosessien uudelleenjärjestelyjä tai sidosryh-

mäyhteistyön ja osallisuuden tehostamista. 
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Kuva 3. Vastuullisuuden toteutumisen keskeisimmät esteet sidosryhmien informanttien 

mielestä hyvinvointialueen organisaatiossa.  

 

Teemahaastatteluissa esiintyi yhdeksän keskeistä informanttien vastuullisuuden esteiksi 

mainitsemaa aihetta, joiden he katsoivat hidastavan tai olevan esteenä vastuullisuuden ja 

vastuullisen johtamisen kehittämiselle hyvinvointialueella. 

5.6 Vastuullisuuden ajurit  

Koko sote-uudistuksen yksi keskeisimmistä tavoitteista on sijoittaa kansalaisten terveyden-

huollossa ennaltaehkäisyyn ja perusterveydenhuoltoon.  

▪ ”Vastuullisuuteen liittyy vahvasti se, mikä on varmasti tällä alalla, hoiva-, tervey-

denhoito- ja sosiaalialalla aika vahva jo muutenkin itsessään. Miksi me ei voitaisi 

sitä vielä vahvistaakin. Siinä palvelustrategiassa on se, että jokaisella on oikeus 

tuntea tehtävänsä ja siihen liittyvät tavoitteet. Tää liittyy siihen, että jotta se työ on 

merkityksellistä, niin se on sitä vain silloin, jos ihminen kokee tiettyjä omistajuutta 

ja ylpeyttä siitä omasta työstään. Miksei sitä voisi mahdollistaa. Eikö työnantajan 

olisi aika tärkeää mahdollistaa tämä, se olisi aika makeetakin vielä.” Q4 

 

▪ ”Olisi tärkeää, että pystyttäisiin jotenkin viestimään sitä, että mitä me nyt pysty-

tään tekemään, kun meillä on nämä niin sanotut leveämmät hartiat ja että miten me 

pystytään parantamaan niitä palveluita ja tarjoamaan vaikka semmoisia palveluita, 
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joita varten ennen on pitänyt lähteä pitkä matka sairaalaan. Me pystytään itse asi-

assa hoitamaan asioita enemmän lähellä.” Q3 

 

Vastuullisuuden ajureiksi katsottiin tutkimusaineiston perusteella uudella tavalla ajattelu, 

vastuullinen johtajuus ja rohkeus ajatella sote-palveluiden järjestämistä myös ei-perintei-

sistä näkökulmista. 

▪ ”Palveluverkkokartoitus on menossa monessa paikassa ihan fiksusti. Entistä 

enempi voi myöskin miettiä sitä, että esimerkiksi ei tarvitse olla kiinteitä rakennuk-

sia, vaan voi esimerkiksi olla terveysbussi tai joku tän tyyppinen, että kyllä siellä 

mun mielestä rupeaa nyt nousee semmoiset asiat, millä pystyt palvelun tarjoamaan, 

mutta ei ehkä perinteisellä tavalla.” Q6 

 

▪ ”Hyvät johtajat tietysti valitsee neuvonantajaksi ainakin yhden ”hullun”, joka ei 

kulje vain näitä perinteisiä ajatuspolkuja, vaan herättelee uusilla ajatuksilla.” Q8 

 

Julkisten hankintojen ohjeistuksen, kiinteistösertifiointien ja lainsäädännön katsottiin myös 

tukevan vastuullista toimijuutta hyvinvointialueella. 

▪ ”Kyllä mun mielestä ne vastuullisuusnäkökulmat on aika hyvin otettu huomioon. 

Hankintalakiahan on rustattu muutamaan kertaan, mun mielestä se on aika hyvä 

jo, sen tiimoilta pystytään jo tekemään järkeviä hankintoja. Se antaa mahdollisuu-

det sekä pienhankinnoille että sitten isoille kansallisen kynnyksen ylittäville hankin-

noille ja onhan elintarvikehankinnoissa siellä myös eläinten hyvinvointiin liittyviä 

asioita ja eettinen puoli on siellä tosi hyvin jo huomioitu.” Q6 

 

▪ ”Aikaisemmin ei pystytty välttämättä näyttämään arvoa ympäristösertifioinneilla. 

Nyt pystytään jo näyttämään, että jos myydään joku kiinteistö, ja niissä on joku ser-

tifikaatti, niin sen pystyy hinnoittelemaan sinne eli se on ihan tosiasiallisesti arvoa 

nostava tekijä.” Q1 

 

Jotta rakennuttaja tai rakentaja voi onnistua saamaan korkeimpia LEED-ympäristösertifi-

kaatteja, sen on tehtävä alusta asti tiiviisti yhteistyötä kaikkien sidosryhmiensä eli projektin 

kaikkien osapuolten välillä. (U.S. Green Building Council, 2023) Kiinteistöjen sertifioin-

nin nähtiin vauhdittavan vastuullisuutta ja olevan selkeä ajuri. CSRD-vastuullisuusrapor-

tointidirektiivin voimaan astumisen yhteydessä on käytävä vuoropuhelua kiinteistöjen 

omistajien kanssa tulevaisuuden yhteisistä ilmastonmuutoksen hillitsemisen tavoitteista. 

(direktiivi 2022/2464) 
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Vastuullisuudella on informantin mielestä havaittavissa selkeä ohjausmekanismivaikutus 

julkisen sektorin toimijana. 

▪ ”Vastuullisuusajattelu, sehän on keino ohjata myös laajemmin yhteiskuntaa. Eli jos 

esimerkiksi tilaajat, sanotaan, että vaikka isot hyvinvointialueet korostavat yhdessä 

vastuullisuutta, niin kyllähän se ohjaa myös palveluntarjoajien käytöstä ja sillä on 

merkittävä vaikutus sitten ikään kuin yhteiskunnan kehittymiseen yleisesti ottaen 

myönteisellä tavalla ja se vie asioita parempaan suuntaan” Q7 

 

Informantit kuvasivat monin eri sanoin, että heidän mielestään olennaisimmat aiheet eli 

olennaisuudet kannattaa selvittää ja keskittyä juuri olennaisimpiin vastuullisuusasioihin yh-

dessä poliittisten päätöksentekijöiden ja viranhaltijajohdon kanssa. Omanlajinen raportointi 

vastuullisuuden johtamisesta ja tuloksista toimisi vastuullisuuden edistämisen ajurina. 

Toimintamallien varmistamisella, hyvällä työn arjen johtamisella ja esimerkiksi pelastus-

tehtävästä suoriutumisella voi myös olla suora yhteys ympäristövastuullisuuden toteutumi-

seen ja vastuulliseen johtamiseen. Ennakoiva työ, jota tehdään pelastuslaitoksella tuottaa 

myös ympäristöhyötyjä, parasta ympäristön kannalta olisi se, ettei syttyisi tulipaloja laisin-

kaan. 

▪ ”Raha on iso vauhdittaja tai sen puute iso jarru. Sitten seuraavaksi isoja vauhditta-

jia saattaa olla säädökset, että kun on pakko, jotain pitää tehdä. Ja olisiko kolmas 

vauhdittaja sitten vaikka huono omatunto, että kun itsekin tietää ja haluaa toimia 

arvojen mukaisesti ja vastuullisesti.” Q2 

 

Koska näiden yhteiskunnan tarjoamien palvelujen lisäksi sosiaali- ja terveydenhuollon sek-

torille on syntynyt vahvaa yritystoimintaa, niin asukkaat luonnollisesti vertaavat herkästi 

esimerkiksi yksityiseltä terveysyritykseltä hankkimiaan palveluja myös julkisesta tervey-

denhuollosta saamiinsa palveluihin tai ammattilaisena työntekijäkokemuksen rakentumi-

seen näillä saman alan eri työnantajilla. Siksi informanteista usea mainitsi, että julkisen 

sektorin palvelutuottajan kannattaa ammattimaisesti rakentaa vastuullista työnantajakuvaa, 

kehittää palveluprosessien laatua ja viestiä sidosryhmille vastuullisuudesta sekä brändin ar-

voista ja lupauksista. 

▪ ”Vastuullisuus on itse asiassa tehokas keino ohjata markkinoita, kuten työmarkki-

noita. Sitä kautta se ohjaa, että tuleeko julkiselle sektorille työntekijät mielellään 

vai ei.” Q7 
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Kaikki haastateltavat kokivat tavoitteenasetannan olevan avainasemassa vastuullisuuden 

johtamisessa. Olennaisuuksien selvittäminen hyvinvointialueella parantaisi resurssien allo-

koimista kaikkein olennaisimpiin vastuullisuusaiheisiin, tukisi vastuullisuuden johtamista 

ja edistäisi organisaation vastuullisiksi valittujen tekojen ja toimintamallien toteutumista.  

▪ ”Se, että me mielletään, mitä se vastuullisuus tarkoittaa käytännössä ja sitten ase-

tetaan se tavoitteeksi. Se auttaa kummasti, että organisaatio määrittää sen. Organi-

saatiokulttuuri vaikuttaa tosi paljon. Eli jos se kulttuuri ja rakennejärjestelmät tu-

kee vastuullista toimintaa, niin että se ei ole sen yksilön vastuullisuuden varassa, 

vaan että organisaatio itsessään tukee, niin on paljon helpompi toimia. Sitä tarvi-

taan.” Q4 

 

▪ ”Pitää keskittyä olennaiseen. Silloin, kun olennaiseen keskitytään, niin silloin, kun 

tehdään sitä strategista suunnitelmaa, niin silloin mietitään, mikä on olennaista ja 

valitaan ne. Mieluummin suppeampi määrä tavoitteita, ja päätetään, mitkä var-

masti toteutetaan.” Q8 

 

Eri sidosryhmissä erityisesti ikäluokaltaan nuorten osaamisen hyödyntäminen ja heidän 

ajatuksiensa kuunteleminen mainittiin kolmen informantin haastatteluissa keinona vastuul-

lisuuden käytäntöön viemisessä. 

▪ ”Onhan niissä nuorissa ihan hirveä voima… tietyllä tavalla sehän olisi aivan 

upeaa, että saisi jonkun tommoisen, en mä nyt voi sanoa kansanliikkeen, mutta siis 

et saisi nuoret valjastettua sen tulevaisuuden rakentamiseen entistä voimakkaam-

min.” Q6 
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Kuva 4. Vastuullisuuden keskeisimmät ajurit sidosryhmien informanttien mielestä 

hyvinvointialueen organisaatiossa.  

 

Teemahaastatteluista tuli esille yhdeksän keskeistä informanttien vastuullisuuden ajureiksi  

mainitsemaa aihetta, joiden he katsoivat edistävän ja toimivan ajureina vastuullisuuden ja 

vastuullisen johtamisen kehittämiselle hyvinvointialueella. 
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6  Tulokset 

Tässä luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia suhteessa työn teoriaan. Haastateltavien vas-

tauksia ja esihenkilöiden vastuullisuuden arvoista antamia johtamislupausehdotuksia tar-

kastellaan suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Pohdinta antaa vastauksia tutkimuskysy-

myksiin. Tutkimuksen tarkoitus oli selvittää sidosryhmäinformanttien ja tutkimusaineiston 

avulla, miten tulisi kehittää ja johtaa hyvinvointialueen vastuullisuutta, ja mitkä ovat vas-

tuullisuuden esteet ja ajurit.  

6.1 Luottamuksen rakentaminen osallistamalla edistää vastuullisuutta 

Freemanin (1984) sidosryhmäteorian sidosryhmäajattelun kehittäminen ja olennainen joh-

don luottamuksen rakentaminen sidosryhmiin mahdollistamalla osallisuuden, tukevat vas-

taajien mielestä kohdeorganisaatiossa sekä viranhaltijajohtajia että poliittista johtoa vas-

tuullisuuden johtamisessa ja vastuullisuuden edistämisessä. Vastuullisuutta ja vastuullisuu-

den johtamista tulisi informanttien mielestä kehittää, koska vastuullisuus koettiin monipuo-

liseksi ja laajaksi eettismoraaliseksi johtotähdeksi ja sidosryhmien kanssa tehtävä yhteistyö 

ja luottamuksen rakentaminen mahdollistavat vastaajien mielestä palvelujen uudistamista 

ja kustannusten kasvun hillitsemistä. Vastuullisuus haluttiin ottaa huomioon kaikessa toi-

minnassa ja päätöksenteossa. Johtajuuden rooli vastuullisuuden edistämisessä koettiin 

myös merkittäväksi. Johtajat toimivat liikkeellepanevana voimana organisaation vastuulli-

sen toiminnan edistämisessä ja sen integroinnissa osaksi strategiaa ja kulttuuria. 

Tutkimuksesta kävi ilmi, että samat mekanismit kuin yrityksillä, eli toimintaympäristöjen 

kompleksisuus, joka on ajanut yrityksiä kehittämään vastuullisuutta ja osallistavia käytän-

töjä sitoutumisen ja arvonluonnin sekä kilpailuedun saavuttamiseksi (Freeman ym., 2017, 

Sulkowski ym., 2018), vaikuttavat myös hyvinvointialueella. Julkisten palvelujen tuotan-

non uudistamisen kompleksinen tehtävä ja toimintaympäristön muutokset ajavat tutkimus-

aineiston perusteella myös hyvinvointialuetta kehittämään vastuullisuutta, sidosryhmäajat-

teluaan ja vastuullisuuden johtamisen tueksi sidosryhmien osallistavaa sitouttamista. Haas-

tatellut sidosryhmät linkittivät vastauksissaan vastuullisuuden kehittämisen ja sidosryh-

mäyhteistyön myös maineen, brändin ja luottamuksen rakentamiseen. Haastatteluissa 
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informantit katsoivat vastuullisuuden edistämisen ajuriksi halun kehittää alan vetovoimate-

kijöitä ja vahvistaa omistajuutta työhön, jotka nekin voivat omalta osaltaan olla sosiaalisen 

vastuullisuuden kehittämistä.  

Vahvimpana ajurina vastuullisuuden edistämiselle organisaatiossa toimii sisäisten ja ul-

koisten sidosryhmien halu ja tavoite luoda asukkaille mahdollisimman paljon hyvinvointia 

ja vaikuttavuutta käytettävissä olevin resurssein.  

6.2 Tasapainoon kolmella vastuullisuuden osa-alueella 

Yhtäläisyys vastuullisen liiketoiminnan kehittämisen onnistumiseen vastuullisuuden osa-

alueiden tasapainotilassa Elkingtonin (1997) Triple Bottom Line -ajattelun mukaisesti on 

ilmeinen kohdeorganisaatiossa. Informanttien mielestä kohdeorganisaation vastuullisuuden 

johtamista tulisi kehittää pyrkien tasapainoon näillä kolmella vastuullisuuden alueella. Eri 

vastuullisuuden osa-alueiden koettiin hyvinvointialueella olevan liki symbioottisessa suh-

teessa toisiinsa. Yhtä vastuullisuuden osa-aluetta, esimerkiksi pelkästään taloudellisen vas-

tuullisuuden toteutumista ei pitäisi tutkimuksen perusteella hyvinvointialueella arvottaa tai 

tarkastella irrallisena esimerkiksi sosiaalisen vastuun edelle menevänä, vaan asioita tai pää-

töksiä olisi tarkasteltava laaja-alaisesti kaikista vastuullisuuden näkökulmista. Elkington ja 

Sandhu ym. (2024) painottavat kaikkien näiden kolmen vastuullisuusosa-alueen tasapaino-

tilan saavuttamisen tärkeyttä vastuullista toimintaa kehitettäessä (Elkington 1997, Sandhu 

ym., 2014).  

Triple Bottom Line -ajattelun mukaisen ajattelukehikon (Elkington 1977) ja vastuullisuu-

den kehittämisen tärkeys korostui, koska informantit kokivat, että sote-uudistukseen on 

kansallisesti käytetty paljon aikaa ja rahaa ja uudistukselta eri sidosryhmien katsottiin 

odottavan myös pitkällä tähtäimellä palvelujen ja vaikuttavuuden parantumista. Sidosryh-

mien edustajat kuvasivat eri tavoin vastuullisuuden kehittämisessä odotuksiaan pidempiai-

kaisen arvon tuottamisesta pikavoittojen tavoittelun sijaan, joka sidosryhmäteorian mukaan 

(Freeman 1984) on keskeistä. Luottamuksen rakentamisen hidasteeksi asukkaiden kanssa 

koettiin se, että hyvinvointialueen asukkaiden saattaa olla vaikea seurata palvelujen kehit-

tämisen pitkän aikavälin hyötynäkökulmia, koska potilas itse kokee tarvitsevansa palveluja 

juuri siinä hetkessä.  
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Vastuullisuus koettiin tutkimusaineiston perusteella julkisen toimijan organisaatiossa ko-

konaisvaltaiseksi ajattelutavaksi lähestyä suunnittelua, päätöksentekoa, strategista johta-

mista, strategian toimeenpanoa sekä työn arjessa tehtäviä valintoja. Vastuullisuuden johta-

minen hyvinvointialueen kontekstissa on organisaatiossa myös osaltaan arvojen perustalta 

tapahtuvaa johtamista. Kujalan (2003) mukaan vastuullinen organisaatio ottaa huomioon 

sidosryhmiensä odotuksia ja arvoja päätöksenteossa. Brundtlandin komission jo 1980-lu-

vun lopulla esittämät ajatukset (World commission on Environment and Development 

1987, Brundtland 1987) vastuullisuuden osa-alueiden: talouden, ympäristön ja sosiaalisen 

vastuullisuuden korostetun vahvasta yhteydestä heijastuivat samankaltaisena vastuullisuus-

ajatteluna myös tutkimusaineiston tuloksissa. Sosiaalisen vastuullisuuden ja ympäristövas-

tuullisuuden toivotun kehittämisen esteenä todettiin olevan usein taloudellisten resurssien 

riittämättömyys. Hyvinvointialueen johdon, esihenkilöiden ja poliittisten päätöksentekijöi-

den tehtäviksi koettiin luottamuksen rakentaminen sekä vastuullisuuden johtamisen suun-

nan- ja esimerkin näyttäjinä toimiminen.   

6.3 Yhteisen ymmärryksen luonti organisaation vastuullisuudesta 

Jotta hyvinvointialueen ulkoisilla ja sisäisillä sidosryhmillä on mahdollisimman samanlai-

nen käsitys vastuullisuudesta, on tutkimuksen aineiston mukaan vastuullisuuden kehittä-

mistyössä tärkeää rakentaa yhteistä tilannekuvaa ja ymmärrystä strategiasta sekä siihen 

kytkettävistä vastuullisuuden käsitteistä ja tavoitteista, jotta erilaiset toimenpiteet, jotka tu-

kevat toisiaan, muodostaisivat yhdessä vaikuttavia arjen toteutuksia. Cramer ym. (2004) 

muistuttavat, että tällaisessa tasapainoilussa onnistuminen ja vastuullisuusajattelun viemi-

nen vastuullisuuden toteuttamiseen organisaatiossa on riippuvainen juuri siitä, miten hyvin 

organisaatiossa onnistutaan luomaan yhteinen tilannekuva, sisältö ja merkityksellisyys vas-

tuullisuuden käsitteelle. Vastuullisuuden johtamisen kehittämisen ja vastuullisuuden edis-

tämisen haasteeksi tutkimusaineiston perusteella kerrottiin juuri vastuullisuuden käsitteen 

monitulkinnallisuus, jolloin yhteinen vastuullisuuden johtamisen suunta voi menettää to-

teuttamisvoimaa.  

Hyvinvointialueen vastuullisuusviestintäprosessiin on haastateltujen informanttien mielestä 

luontevaa osallistaa hyvinvointialueen eri sidosryhmät, kuten asukkaat, henkilöstö, poliitti-

set päätöksentekijät, järjestöt ja yritykset. Haastateltavat sidosryhmien edustajat ja 
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organisaatio haluavat säilyttää sekä legitimiteettinsä että kilpailukykynsä hyvinvointialuei-

den ja muiden palveluntuottajien joukossa ja näin ollen Vallasterin ym. (2012) määrittele-

män hyvän vastuullisuussuorittajan tavoin organisaatiossa voidaan tuottaa vastuullisuus-

brändillä etua organisaatiolle tilanteessa, jossa sidosryhmät ovat kohdennettuja. Haastatel-

tavat esittävät, että vastuullisuusvuoropuhelun tulee olla tavoitteellista ja aitoa, eikä sen 

pohjalta heidän mielestään voi luvata tai antaa ymmärtää, että kaikki, mitä sidosryhmät 

esittävät, voitaisiin toteuttaa. Vuoropuhelu voi myös ohjata organisaatiota yhteisesti tärke-

äksi koettua arvomaailmaa kohti vastuullisuuden moninaisia ilmentymiä pohdittaessa. 

Kehittymisprosessi vastuulliseksi organisaatioksi ja päämäärätietoiseksi vastuullisuuden 

johtajaksi vaatii tutkimusaineiston perusteella päämäärien asettamista, itsereflektiota ja jat-

kuvaa vastuullisuuden ja vastuullisuuden johtamisen oppimista. 

Tutkimusaineiston perusteella vastuullisuuden johtamisen ja vastuullisuuden kehittä-

miseksi on tarve selkeyttää ja kertoa esimerkein mitä vastuullisuus käytännössä hyvinvoin-

tialueen kontekstissa tarkoittaa. Jotta kohdeorganisaation vastuullisuutta voitaisiin kehittää, 

eri sidosryhmät, erityisesti organisaation sisäiset sidosryhmät kaipaavat käsitteiden ja vas-

tuullisen toiminnan määrittelyä sekä konkreettista lisätietoa vastuullisten toimintamallien 

hyvistä soveltamiskohteista ja malleista sekä vastuullisuuden edistämisen mahdollisuuk-

sista omassa työympäristössään ja johtamisen arjessa. Vastuullisuustiedon ja -keskustelun 

ja ajan sekä resurssien puute koettiin vastuullisuuden edistämisen esteeksi. 

6.4 Vastuullisuuden nivominen ydintoimintaan ja strategiaan 

Tutkimuksen mukaan kohdeorganisaation sidosryhmät esittävät, että vastuullisuuden tulee 

nivoutua johtamiseen, strategiaan ja päätöksentekoon ja siten vastuullisuuden johtamista 

voidaan kehittää. Vastuullisuuden erillisyyttä tai sen johtamisen eriyttämistä ei kaivattu. 

Vastuullisuuden johtamisen toteutuminen ja vastuullisuuden johtamisen kehittäminen nou-

sivat esille sidosryhmille tärkeinä aiheina mahdollisesti myös siksi, että koko alaa vaivaa 

sitkeä ja vuosien saatossa kehittynyt työvoimapula. Vastuullisuuden ja vastuullisuuden joh-

tamisen kehittämisen ajurina on tahtotila lisätä vastuullisuuden teoilla henkilöstön veto- ja 

pitovoimaa sekä keskittyä sote-alan negatiivisen narratiivin sijaan positiiviseen narratiiviin. 
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Informantit katsoivat lainsäädännön ja säädösten toimivan ajureina vastuullisuuden etene-

miselle ja toteutumiselle. Julkishallinnon organisaatiossa on asiantuntemusta ja osaamista 

lainsäädännön implementoinnista ydintoimintoihin. Vielä toistaiseksi EU:n vastuullisuus-

raportointikriteerit eivät koske esimerkiksi julkishallinnon organisaatioita, vaikka esimer-

kiksi hyvinvointialueet saattavatkin olla alueensa isoimpia työnantajia, tehdä kansainväli-

siä rekrytointeja ja olla merkittäviä julkisten hankintojen tekijöitä sekä palvelujen tuottajia. 

Informanttien mielestä tiukka talouskehys pakottaa jo itsessään hyvinvointialueen otta-

maan tiedolla johtamisen mukaan sekä palvelujen tuottamiseen että vastuullisuuden suun-

nitelmalliseen toteuttamiseen. Informanttien mielestä vastuullisuusajattelu voidaan nähdä 

yhteiskunnassa laajemminkin keinona ohjata yhteiskuntaa. Tässä vastuullisuuden johtami-

sessa ja vaikutusten luomisessa hyvinvointialueilla nähdään olevan mahdollisuus myös yh-

distää vaikutusvaltaansa.  

6.5 Vaikuttavuuden vahvistaminen on taloudellista vastuullisuutta  

Taloudellista vastuullisuuden kehittämiseksi hyvinvointialueorganisaation toivottiin tavoit-

televan tutkimusaineiston perusteella ennen kaikkea vaikuttavuutta. Sitä voidaan infor-

manttien mielestä kehittää yhdenvertaisuutta varmistamalla sekä järkevällä resurssien käy-

töllä. Lisäksi taloudelliseen vastuullisuuteen uskottiin voitavan vaikuttaa uusiutuvien luon-

nonvarojen vastuullisella käytöllä, tehokkailla prosesseilla ja logistiikalla, palvelujen uu-

distamisella sekä hankinnoissa vahvaa tarveharkintaa käyttämällä.  

Tämän vastuullisuuden johtamista tutkivan tutkimusaineiston, sekä haastattelujen että esi-

henkilöiden johtamislupausehdotusten perusteella tehokkuus ei osoittautunut lainkaan vah-

vimmaksi ajuriksi taloudellisen vastuullisuuden johtamisessa. Julkisyhteisön riskienhallin-

taa ei myöskään painotettu informanttien haastatteluissa, vaikka hyvinvointialueen talou-

teen kohdistuu merkittäviä riskejä ja organisaatiossa on varauduttava talouden epävakai-

suuteen ja muihin ilmiöihin, jotka toteutuessaan aiheuttavat taloudellisia uhkia hyvinvointi-

alueelle. Vastuullisuuspäätöksiä pitäisi informanttien mielestä tehdä tehokkuuden sijaan 

pikemminkin vaikuttavuus, yhdenvertaisuus sekä järkevä resurssien käyttö edellä. 

Haastattelujen perusteella keskeiset tavoitteet vastuullisessa johtamisessa ja hyvinvointi-

alueen vastuullisuudessa on kytkettävä osaksi toiminnan ja talouden suunnittelua ja 
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tulosohjausta. Informanttien mielestä on koko julkisen sosiaali-, terveys- ja pelastustoimen 

palvelualan etu, että jokainen hyvinvointialueen toimija noudattaa vastuullisen työnanta-

juuden ja eettisen johtajuuden hyviä käytänteitä sekä parhaimmillaan kehittää niitä jatku-

vasti yhdessä henkilöstön ja muiden sidosryhmiensä kanssa. Näillä toimilla koettiin olevan 

yhteys sosiaaliseen vastuullisuuteen, työhyvinvointiin, työnantajakuvan vahvistumiseen 

sekä taloudelliseen vastuullisuuteen.  

6.6 Ympäristökuormitus vähenee yhteistyöllä 

Yhteistyö- ja ajattelumalli, jossa julkisen toimijan, yritysten ja kotitalouksien sekä muiden 

hyvinvointialueen sidosryhmien kanssa vähennettäisiin kulutuksen päästöjä, on linjassa 

myös Freemanin (1984) sidosryhmämallin ja -ajatuksen kanssa, jossa ei pelkästään tavoi-

tella yritykselle voittoa, vaan työskennellään myös eri sidosryhmien odotusten ja tarpeiden 

täyttämiseksi nimenomaan yhteisen hyvän saavuttamiseksi. Haastattelujen perusteella suu-

rin vaikuttavuus vastuullisten toimien osalta saavutetaan, kun vastuullisia tai hiilidioksidi-

päästöjä vähentäviä toimenpiteitä myös koordinoidaan yhdessä. Informanttien mielestä 

pieniltä tuntuvilta, mutta yhteisillä toimilla ja toimintatapojen muutoksella voi olla kumu-

loituessaan iso vaikutus hyvinvointialueen kokoisessa organisaatiossa ja tuotettaessa hy-

vinvoinnin ja turvallisuuden palveluja lähes puolelle miljoonalle asukkaalle. 

Informanttien haastattelujen perusteella sidosryhmillä on myös orastavaa halukkuutta 

tuoda vastuullisuus esille vaikutusten arvioinnissa tai analyyseissa jo ennen päätöksente-

koa. Informantit toivat esille, että viranhaltijajohdon tulee tehdä esityksiä eri tarpeiden 

priorisoinnista vastuullisuuskysymyksissä riittävän varhaisessa vaiheessa ja kuvata esitys-

ten vastuullisuusvaikutuksia riittävän seikkaperäisesti poliittista päätöksentekoa varten. 

Kun näin priorisoituja päätöksiä kerrataan ja tarkennetaan päätöksenteon edetessä, on in-

formanttien mielestä mahdollista myös aikaansaada poliittisten päättäjien vahvaa sitoutu-

mista tehtyihin päätöksiin. Informanttien lisäksi avoimuutta, varautumista ja ennakointia 

tukee myös tutkijoiden näkemys siitä, että jos toimenpiteiden ympäristövaikutuksista ker-

rotaan sidosryhmille, se voisi jo omalta osaltaan vähentää ympäristökuormitusta (Maurice 

ym., 2020). Vastuullisuusvaikutusten arvioinnin osalta on otettava huomioon, että ne pe-

rustuvat tutkimusaineistoon, ja haastateltujen informanttien näkemyksiin. Tarkemman ana-

lyysin tuottamiseksi olisi tutkittava aihetta lisää. 
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Energiaratkaisuilla on merkittävä vaikutus kasvihuonekaasupäästöihin, kuten Länsi-Uu-

denmaan oman toiminnan hiilijalanjälkilaskelmasta ja tutkimusaineistosta (SYKE 2023) 

ilmenee. Koko alueella olisi hyvä tarkastella yhdessä sidosryhmien kanssa kokonaisuutena 

sekä yhdyskuntarakenteen että mobiili- ja digipalveluratkaisujen kokonaisuutta, koska in-

formantit muun muassa toivat esille, että yhdyskuntarakenne vaikuttaa siihen, miten paljon 

esimerkiksi liikkumisesta syntyy päästöjä. Koko alueen yhdyskuntarakenteella, julkisen lii-

kenteen kehittämisellä ja hoitoa ja hoivaa tarjoavien paikkojen sijainnilla hyvien julkisten 

yhteyksien varrella voidaan myös vaikuttaa merkittävästi toimintaympäristön hiilijalanjäl-

jen pienentämiseen, jos asiakkaat, potilaat ja työntekijät pääsevät liikkumaan julkisen lii-

kenteen kulkuneuvoilla eri toimipaikkoihin. Tällaisessa tarkastelussa kunnat ja kaupungit 

ovat ympäristövastuullisuuden edistämisessä hyvinvointialueen merkittävimpiä kumppa-

neita ja sidosryhmiä.  

Sidosryhmien välisestä yhteistyöstä ja heidän osallistamisestaan, kuten kuntien ja hyvin-

vointialueiden välisestä yhteistyöstä ja hyvästä vuoropuhelusta voi informanttien mielestä 

syntyä myös perusta yhteiselle vastuullisuuden tai taloudellisen vastuun edistämiselle. Esi-

merkiksi rakentamisessa voitaisiin ottaa jo suunnitteluvaiheessa huomioon rakennuksen 

monikäyttöisyys, käyttötapa ja sen mahdollisimman korkea käyttöaste sekä erilaiset käyttä-

järyhmät. Näin joillekin eri toiminnoille ei välttämättä tarvitsisi rakentaa omaa rakennusta. 

Informantit näkevät ympäristövastuullisuuden, sen johtamisen sekä päätöksenteon liittyvän 

keskeisesti myös taloudelliseen ja sosiaaliseen vastuuseen sekä hyvään hallintoon. Koko 

toiminnan katsottiin toteuttavan palveluihin sisäänkirjoitettua sosiaalista vastuuta. Infor-

mantit pitivät hoidon vaikuttavuutta vastuullisena ja perusterveydenhoidon parantamista 

sekä sosiaalisena että taloudellisena vastuullisuutena. Hortonin ym. (2014) tutkimusten 

mukaan ennaltaehkäisyyn ja perusterveydenhuoltoon panostaminen onkin omalta osaltaan 

yksi vaikuttavimmista tavoista vähentää juuri terveydenhuollon ympäristökuormitusta. 

(THL 2023c, Horton ym., 2014) 

6.7 Kuusi asiaa vastuullisuuden kehittämiseen 

Tutkimusaineistosta nousi esille lisäksi kuusi ehdotusta ja kohtaa, jotka tutkimusaineiston 

perusteella toimisivat vastuullisuuden ja vastuullisuuden johtamisen edistäjinä hyvinvointi-

alueella sekä sosiaalisesti, ympäristöllisesti ja taloudellisesti vastuullisten toimien 
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tasapainon muodostamisen tueksi Triple bottom line -ajatuksen mukaisesti. (Elkington 

1997, Joutsenvirta ym., 2011, Lämsä ym., 2018)  

6.7.1 Vastuullisuuden painopistealueiden valinta 

Vaikka olennaisuuksien selvittäminen liittyy perinteisesti yritysten yhteiskuntavastuurapor-

tointiin, soveltuu se erinomaisesti myös palveluiltaan laaja-alaisen hyvinvointialueen toi-

minnan ekologisten, taloudellisten ja sosiaalisten olennaisimpien näkökohtien kartoittami-

seen ja organisaation vastuullisuuden painopistealueiden valintaan. Olennaisimpien ja or-

ganisaation kannalta strategisesti tärkeimpien vastuullisuuden aiheiden selvittämiseksi or-

ganisaatiossa voidaan toteuttaa esimerkiksi olennaisuusanalyysi tai tehdä sidosryhmäkuu-

lemisia ja keskusteluja eri sidosryhmien kanssa. Painopistealueiden selvittämisen ja valin-

nan jälkeen vastuullisuutta on helpompi tavoitteellistaa, suunnitella, mitata, johtaa, kehittää 

sekä viestiä vastuullisuuden tavoitteista sidosryhmille.  

6.7.2 Käsitteiden täsmentäminen ja oma vastuullisuusmalli 

Tutkimusaineiston perusteella selvisi, että vastuullisuudesta ja vastuullisuuden johtami-

sesta on organisaatiossa hyvin monenlaisia erilaisia tulkintoja. Haastateltavat toivoivat vas-

tuullisuuden johtamisen keskeisten tavoitteiden kytkemistä osaksi toiminnan ja talouden 

suunnittelua ja tulosohjausta. Jotta yhteiset tavoitteet ymmärretään samalla tavalla ja sisäi-

nen motivaatio vastuullisempiin toimintamalleihin kasvaa, vastuullisuuden käsitteet, ta-

voitteet ja merkityksellisyys on täsmennettävä organisaatiossa kaikille ja sen lisäksi eri si-

dosryhmille. Apuna tässä vastuullisuustietämyksen vahvistamisessa voivat olla käytännön 

esimerkit vastuullisuuden mittareista, toteuttamisesta ja vaikutuksista. Julkisen sektorin toi-

mijalla, hyvinvointialueella on lisäksi omat toimintaan vaikuttavat erityispiirteensä, siksi 

hyvinvointialueet tarvitsisivat olemassa olevista vastuullisuusmalleista juuri hyvinvointi-

alueen kontekstiin hyvin soveltuvan oman vastuullisuusmallin. 
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6.7.3.Vastuullisuuden lyhyen ja pitkän tähtäimen tavoitteet 

Tutkimusaineiston perusteella ihmisten ja sidosryhmien sitouttaminen vastuullisuustyöhön 

ja vastuullisuuden kehittämiseen työn arjessa on haastavaa, vaikka kaikilla pohjimmiltaan 

on halu toimia vastuullisesti. Vastuullisuuden tavoitteiksi ehdotettiin selkeitä tavoitteita ja 

lyhyen ja pitkän tähtäimen tavoitteita maltillinen määrä, jotta etenemistä ja onnistumisia on 

helppo seurata. Myös käyttäytymistieteisiin perustuvia keinoja voidaan ottaa käyttöön vas-

tuullisen juurruttamiseksi organisaatioon.  

6.7.4 Yhdessä oppiminen ja kokeilukulttuuri 

Vastuullisuuden johtamiseen ja vastuullisuusajattelun juurruttamiseen kuuluu olennaisesti 

tutkimusaineiston perusteella organisaation vastuullisuusajattelun yhdessä oppiminen ja 

vahva kokeilukulttuuri yhdessä sidosryhmien kanssa. Vastuullisuuden edistämiseksi pro-

jektien ja kokeilujen käynnistämiseen kannustetaan. Organisaatiossa kannattaa mahdollis-

taa laajasti oppimisen tilaisuudet vastuullisuudesta ja vastuullisuuden johtamisesta.  

6.7.5 Aktiivinen vastuullisuusvuoropuhelu ja yhteiskehittäminen 

Organisaatiovastuullisuuden koettiin tutkimusaineiston perusteella tuovan lisäarvoa pie-

nentyneiden kustannusten, kehittyneiden palvelujen, hoidon vaikuttavuuden, veto- ja pito-

voimaisen työnantajakuvan, henkilöstön sitoutumisen ja brändin edelläkävijyyden muo-

doissa. Tuottaakseen lisää arvoa myös sidosryhmilleen, organisaatiolla on mahdollisuus 

myös itse ryhtyä Sulkowskin ym. (2018) opein edistämään luomaansa vastuullista toimin-

tamallia ja ravistella yrityksiä, järjestöjä tai hyvinvointiklusteria mukaan kanssaan kehittä-

mään sosiaalisia ja ympäristövaikutuksia parantavia innovaatioita. 

6.7.6 Jokainen organisaation työntekijä on vastuunkantaja 

Jokaisen työntekijän osallistuminen koettiin merkittäväksi vastuullisen organisaation ja 

vastuullisuuskulttuurin rakentamisessa. Vastuullisuutta ja vastuullisuuden johtamista on 

huolehtia siitä, että jokainen työntekijä tietää riittävästi oman työpaikkansa yhdessä 
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sovituista vastuullisuutta toteuttavista ja edistävistä toimista ja osaa ottaa esille vastuulli-

suusasioita sidosryhmiensä kanssa. Erityisesti hoivassa ja hoidossa sekä pelastustehtävissä 

vastuullisen läsnäolon, eettisyyden ja ihmisyyden merkitys korostuu. Haastateltava tiivisti 

vastuullisuuskysymysten edistämisen merkityksen niin, että hyvinvointialueella vastuulli-

suuden johtamisen vastuu yhdessä Suomen suurimmassa julkishallinnon organisaatiossa on 

todellisuudessa varsinaista hyvinvointialuetta suurempi.  
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7  Johtopäätökset ja yhteenveto   

Tämä tutkielma tuo esille hyvinvointialueen sidosryhmien näkemyksiä vastuullisuusodotuk-

sista, vastuullisuuden johtamisesta, sen toteuttamisen esteistä ja ajureista, vastuullisuuden 

strategisesta merkityksestä sekä luottamuksen rakentamisen tärkeydestä sidosryhmien ja or-

ganisaation kesken.  

Tutkielman aihe ja kohdeorganisaation vastuullisuuden johtamisen ja sidosryhmien tutkimi-

nen ovat ajankohtaisia yhteiskunnallisessa tilanteessa, jossa poliittinen keskustelu hyvin-

vointialueiden resursseista, taloudellisesta vakaudesta ja palvelujen tarjoamisesta asukkaille 

on aktiivista.  

Vastuullisuuskeskustelu näyttäytyy keväällä 2024 siltä, että varsinaiset vastuullisuusaiheet 

ja vastuullisuuden voimallisempi kehittäminen ovat hyvinvointialueilla hieman taka-alalla. 

Kuitenkin saman aikaisesti sote-sektorilla ollaan jäämässä jälkeen kansallisista ilmastopääs-

töjen vähentämisen tavoitteista. Toisaalta julkisen keskustelun hyvinvointialueiden rahoi-

tuksesta, hyvinvointiyhteiskunnan palveluista ja sote-työn veto- ja pitovoimasta voisi katsoa 

olevan jokapäiväistä taloudellisen ja sosiaalisen vastuullisuuden arvioinnin vuoropuhelua. 

Hyvinvointialueiden ympäristövastuullisuuden laajamittainen yhteiskunnallinen keskustelu 

ei ole kuitenkaan vielä laajamittaisesti käynnistynyt. Tämän tutkielman sidosryhmien mu-

kaan ympäristövastuullisuuden asiat ovat kuitenkin keskeisessä asemassa ja hyvinvointialu-

eilla voisi olla kokoaan isompi ohjaavan vaikuttajan rooli yhteiskunnassa sekä ympäristö-

vastuullisuudessa, mutta myös koko julkishallinnon vastuullisuusajattelun ja -toimien uudis-

tamisessa. 

Suomessa on lähdetty vastuullisuuden johtamisen esille tuomisessa sekä julkishallinnon vas-

tuullisuuden määrittelyssä ja kehittämisessä liikkeelle rivakasti, mutta joiltain osin takamat-

kalta. Tutkielma luo lisää ymmärrystä ja antaa vastauksia siihen, miten vastuullisuuden joh-

tamista voidaan kehittää julkishallinnon organisaatiossa ja millaisia esteitä vastuullisuuden 

edistämisen ja toteutumisen tiellä on ja miten olemassa olevia vastuullisuutta edistäviä aju-

reita voitaisiin vahvistaa. Hyvinvointialueorganisaation pidemmän aikavälin onnistuminen 

vastuullisuuden toimissa ja vastuullisuuden johtamisessa haasteellisessa yhteiskunnallisessa 

uudistuksessa ovat Freemanin (1984) sidosryhmäteorian mukaisesti riippuvaisia myös siitä, 
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miten hyvin yhteisössä onnistutaan huomioimaan ja tasapainottamaan hyvinkin erilaisten 

sidosryhmien tarpeita ja odotuksia. Kaikkien eri sidosryhmien odotusten huomioiminen ja 

tasapainottaminen kohdeorganisaatiossa näyttäytyy kuitenkin vaativana tehtävänä ja ajoit-

tain organisaation päätösten ja sidosryhmien odotusten vastakkain asettumisena. Tähän vai-

kuttaa osaltaan se, että erilaisia sidosryhmiä on paljon, sidosryhmiin vaikuttavia päätöksiä 

valmistelee kymmenet viranhaltijat, asiantuntijat ja osaltaan myös muut sidosryhmät sekä 

palvelujen tuottajat, sidosryhmien edustajien vaihtuvuus on suuri, aluevaltuustossa on kym-

menen poliittista ryhmää, poliittisten päätöksentekijöiden vaalikausi on neljän vuoden mit-

tainen ja ohjaus sekä rahoitus tulee sote-uudistuksen myötä valtiolta. 

Informanttien vastauksista voidaan päätellä, että laajan vastuualueensa, julkisyhteisöroo-

linsa sekä suuren kokonsa ja toiminnan volyyminsa takia hyvinvointialuetta tulee ehdotto-

masti tarkastella Freemanin ja Reedin (1983) laajan sidosryhmämäärittelyn kautta, sillä sup-

pea, vain hyvinvointialueen olemassaolon kannalta merkittäviin sidosryhmiin rajoittuva tar-

kastelu ei riitä selittämään hyvinvointialueen toiminnan vastuullisuuden merkitystä sen toi-

mintaympäristössä. 

Merkittävä havainto tutkimusaineistosta oli se, ettei tehokkuus osoittautunut hyvinvointialu-

een palvelujen tuotannossa taloudellisessa vastuullisuudessa olennaisimmaksi, vaan olen-

naisinta taloudellisessa vastuullisuudessa oli heidän mukaansa palvelujen ja hoidon vaikut-

tavuus, yhdenvertaisuus sekä järkevä resurssien käyttö. Taloudellisen vastuullisuuden jul-

kisyhteisössä on yleisesti ajateltu kattavan useita näkökohtia, joita pyritään ottamaan huo-

mioon, jotta varmistetaan resurssien tehokas käyttö ja hyvä hallinto. Taloushallinnon lä-

pinäkyvyys tai avoimuus ei noussut tutkimuksessa esille.  

Samoin tavoin, kuin yrityksen menestyksen nähdään olevan sidoksissa sen kykyyn hallita ja 

ylläpitää positiivisia suhteita sidosryhmiinsä, niin myös tällaiselle tutkielman yhteiskunnal-

liselle kohdeorganisaatiolle suhteiden rakentaminen ja ylläpito osoittautui erittäin merkityk-

selliseksi. Freemanin (1984) teoria korostaa sidosryhmien osallisuuden merkitystä strategi-

sessa päätöksenteossa ja toiminnassa. Organisaation johtavien viranhaltijoiden ja poliittisen 

johdon toivottiin ottavan huomioon sidosryhmien tarpeet ja näkökulmat toimintansa ja vas-

tuullisuuden suunnittelussa sekä toteutuksessa osallisuuden, päätöksenteon avoimuuden 

sekä luottamuksen ja vuorovaikutuksen rakentamisen keinoin. Informantit esittivät, että vas-

tuullisuustavoitteet ja vastuullisuuden johtaminen kytkeytyvät osaksi toiminnan ja talouden 

strategista suunnittelua ja ohjausta.  
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Organisaation vastuullisuuden kehittämiseen kuuluu tutkielman aineiston perusteella yhdis-

telmä tavoitteita, johtamista, konkreettisia tekoja, analyysejä, sekä viestintää ja sidosryh-

mien kanssa käytävää, luottamusta kasvattavaa vuoropuhelua vastuullisuudesta. Sekä tutki-

musaiheen haasteeksi että organisaation vastuullisuuden arjessa johtamisen haasteeksi osoit-

tautui se, ettei vastuullisuudelle ole olemassa tarkkaa teoreettista määritelmää (Dunfee 2008, 

Crane ym., 2008) ja vastuullisuuden merkitys sidosryhmille on moniulotteinen. Jotta voitai-

siin tutkia laajan organisaation tarkempaa suhdetta eri sidosryhmiin ja tehdä vertailua, olisi 

toteutettava sidosryhmäanalyysi ja kvantitatiivinen tutkimus isosta sidosryhmien joukosta.  

Tutkielman vastuullisuustarkastelu rajattiin vastuullisuuden kolmeen pilariin, talous, sosiaa-

linen ja ympäristövastuu. Oli odotettavaa, että koska vastuullisuudesta ei ole yhtä yksimie-

listä teoreettista ja rajattua määritelmää, niin informantit myös kuvasivat vastuullisuuden 

käsittävän monia eri näkökohtia, riippuen siitä, mistä näkökulmasta he sidosryhmien edus-

tajana katsoivat organisaation tavoitteita, koko julkista sosiaali- ja terveydenhuollon ja pe-

lastustoimen toimialaa ja edustamansa sidosryhmän tarpeita. Toisaalta moniulotteinen lä-

hestymistapa voi osoittaa myös organisaation ulkoisten ja sisäisten sidosryhmien kyvyn hah-

mottaa, miten laajasta ja merkittävästä aiheesta organisaation vastuullisuudessa, vastuulli-

suuden johtamisessa ja sidosryhmien luottamuksen rakentamisesta on kyse. Tutkimusaineis-

tosta kävi myös ilmi, että sidosryhmät tunnistivat, etteivät välttämättä tiedä eri aiheiden vas-

tuullisuusvaikutuksista riittävästi ja tietoa olisi hyvä saada lisää. Vankempi vastuullisuustie-

tämys auttaa julkishallinnon johtajia ja päätöksentekijöitä tekemään päätöksiä, jotka ottaisi-

vat entistä paremmin huomioon taloudellisen, sosiaalisen ja ympäristöllisen vaikutuksen, 

parhaimmillaan vahva vastuullisuusosaaminen johtaa kestävämpiin päätöksiin, jotka hyö-

dyttävät laajemmin yhteiskuntaa. 

Tutkimusaineistosta kävi vahvasti myös ilmi, että sidosryhmien mielestä vastuullisuusvuo-

ropuheluun tai vastuullisuuden kehittämiseen on jäänyt hyvinvointialueiden käynnistämisen 

yhteydessä aivan liian vähän aikaa. Alueella on pitänyt keskittyä turvallisen siirtymän mah-

dollistamiseen ja vastuullisuus on sisäisten sidosryhmien haastateltujen mielestä tavallaan 

jäänyt monien muiden kehittämisen tavoitteiden ja projektien edistämisen ohessa vähem-

mälle huomiolle. Haastattelujen perusteella vastuullisuuden arvioidaan organisaatiossa vai-

kuttavan kuitenkin entistä enemmän arvojohtamisessa ja vastuullisuuden kehittämisen hank-

keissa. 
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Jatkotutkimuksen aiheeksi soveltuu haastattelussa esitetty konkreettinen päätöksenteon ja 

johtamisen työkalu, kuten hiilibudjetoinnin käyttöönotto julkisessa organisaatiossa. Hiili-

budjetti voisi tehdä esimerkiksi näkyväksi päätöksenteossa palvelujen tuottamisen tai valin-

tojen erilaiset vaikutukset päästöihin sekä luoda selkeät rajat hiilidioksidipäästöille. Hiilen 

hinnoittelu on Baranzinin ym. (2015) mukaan ympäristön kannalta tehokas väline päästövä-

hennysten saavuttamiseen (Baranzini ym. 2015). Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe ja 

asukkaille konkreettinen esimerkki olisi myös todentaa positiivinen hiilikädenjälki hyvin-

vointialueen tuottamista etähoitopalveluista tai valituista digipalveluista. Koska sidosryh-

mien määrä on iso, tämänkaltaisissa tutkimuksissa olisi syytä hyödyntää erilaisia sidosryh-

mätyöpajoja ja -kuulemisia sekä järjestää yrityspalaute- tai arviointiseminaari. 

Tutkielman anti laajemmassa perspektiivissä ohjaa muutoksessa eläviä julkishallinnon or-

ganisaatioita, kuten esimerkiksi hyvinvointialueita kiinnittämään huomiota strategian, ta-

loussuunnittelun, budjetoinnin, henkilöstöresursoinnin, palvelujen uudistamisen tai hankin-

tojen yhteydessä vastuullisuuden tavoitteellistamiseen, vastuullisuustavoitteiden konkreti-

soimiseen ja vastuullisuuden sekä sidosryhmätyön kytkemiseen arjen johtamiseen. Tämän 

tutkielman sisäisiä ja ulkoisia sidosryhmiä edustavat informantit toivoivat, että vastuullisuu-

den johtamisessa varhaisessa vaiheessa voitaisiin tuoda päätöksenteossa esille tarpeiden 

priorisointia vastuullisuuteen liittyvissä aiheissa ja tulevaisuudessa päätösehdotusten vas-

tuullisuusvaikutuksia voitaisiin kuvata kattavammin. Tällaisen toimintatavan juurtuminen 

julkisiin organisaatioihin konkretisoisi laajemminkin sidosryhmille ja asukkaille vastuulli-

suutta tekoina ja päätösten vaikutuksia vastuullisuuden eri aihealueilla sekä mahdollistaisi 

vaikuttavamman vastuullisuustiedolla johtamisen. 

Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue on merkittävä yhteiskunnallinen toimija, jolla on edelly-

tykset vaikuttaa vastuullisuuden tekoihin sekä ihmisten, yritysten ja sidosryhmien tapaan 

kuluttaa, toimia tai ajatella vastuullisuudesta. Tapojen, uskomusten tai mielen muuttaminen 

on vaikea laji, mutta sitä tarvitaan, jotta ihmisten myönteiset ajatukset vastuullisuudesta 

muuntuisivat sitoutumiseksi ja arjen vastuullisuusteoiksi. Sidosryhmäteorian (Freeman 

1984) mukaisen luottamuksen rakentaminen hyvinvointialueen ja sidosryhmien välille ko-

ettiin edistävän parempaa kykyä tuottaa palveluja olemassa olevilla resursseilla ja muodos-

tavan omalta osaltaan laajempaa yhteiskunnallista hyväksyntää. Nämä auttavat organisaa-

tiota informanttien mukaan saavuttamaan mahdollisesti muitakin, kuin vastuullisuuden stra-

tegisia tavoitteita ja vähentänevät muutosten ja kehitystyön vastarintaa yhteiskunnassa. 
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Vastuullisuuden tavoitteissaan hyvinvointialue ei voi kuitenkaan onnistua yksin, vaan tut-

kielmassa tarkastellun sidosryhmäteorian (Freeman 1984) mukaisesti toimiva sidosryh-

mäyhteistyö on keskeisessä roolissa sekä ympäristö-, taloudellisessa että sosiaalisessa vas-

tuullisuudessa sekä näiden jatkuvassa toteuttamisessa palvelujen tuotannossa.  

Hyvinvointialueella on omalta osaltaan yhteiskunnassa merkittävä tehtävä: kuinka taata ih-

misten hyvinvointi, toteuttaa vaikuttavaa terveydenhoitoa, pelastaa, turvata omaisuutta, en-

nakoida sekä varautua kriiseihin ja uhkiin. Selviytyäkseen kokoaan isommista ongelmista ja 

löytääkseen ratkaisuja, useamman toimijan yhteistyö sekä verkostot sidosryhmien kanssa 

voivat olla informanttien mukaan avain yhteiskunnalliseen vastuulliseen yhteisvaikutuk-

seen.  

 

  



97 

 

Lähteet 

   
Alasuutari, P., 2019. Laadullinen tutkimus 2.0. Tampere: Vastapaino.  

Argenti, P., 2009. Corporate Communication. New York: McGraw-Hill Education. 106 

Baranzini, A., Van den Bergh, J., Carattini, S., Howarth, R., Padilla, E., & Roca, J. 2015. 

Seven reasons to use carbon pricing in climate policy. Viitattu 12.12.2023. Saatavissa: 

https://arodes.hes-so.ch/record/1144 

Bryson, J. M. 2003. What to do when stakeholders matter: A guide to Stakeholder Identifi-

cation and analysis techniques. A paper presented at the London School of Economics and 

Political Science, 2003.  

Bärlund, A. & Perko, S. 2013. Kestävä johtajuus - Bisneksen uusi elinehto. Alma Talent. 33, 

103 

Carroll, A., B. 1991. Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the moral man-

agement of organizational stakeholders. Business Horizons, July-August, 39-48 

Cramer, J., van der Heijden, A., Jonker, J. 2004. Corporate Social Responsibility: Balancing 

Between Thinking and Acting. No. 28-2004 ICCSR Research Paper Series. International 

centre for corporate social responsibility, The University of Nottingham. 

Crane, A., McWilliams, A., Matten, D., Moon, J., Siegel, D. 2008. The Corporate Social 

Responsibility Agenda. The Oxford Handbook of Corporate Social Responsibility. Oxford. 

Oxford University Press.  

Dunfee, T., Crane A., Matten D., McWilliams A., Moon J., Siegel D. 2008. Managing Cor-

porate Social Responsibility in a Multiple Actor Context. The Oxford Handbook of Corpo-

rate Social Responsibility. Oxford. Oxford University Press.   

Elkington, J. (1997). Cannibals with forks: the triple bottom line of 21st century business. 

Oxford: Capstone 1997. UK 

https://arodes.hes-so.ch/record/1144


98 

 

Epstein, M. J. & Rejc Buhovac, A. 2014. 224-225. Making Sustainability Work: Best Prac-

tices in Managing and Measuring Corporate Social, Environmental and Economic Impacts. 

Greenleaf Publishing, 2014. UK 

Edelman Trust Barometer Special Report 2023: The Collapse of the Purchase Funnel, TOP 

10. Viitattu 21.8.2023. Saatavissa: https://www.edelman.com/sites/g/files/aatuss191/fi-

les/2023-06/Edelman_BrandTrust_Top10.pdf 

Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi 2022/2464. 2021. Viitattu 20.4.2023. Saata-

vissa: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/FI/TXT/HTML/?uri=C 

LEX:52021PC0189&from=EN 

Euroopan neuvosto. EU. 2022. European Council, EU. Tiedote 21.6.2022. Viitattu 

10.11.2023. Saatavissa: New rules on corporate sustainability reporting: provisional political 

agreement between the Council and the European Parliament - Consilium (europa.eu) 

Freeman, R. E. 1984. Stakeholder Management: A Strategic Approach. Boston: Pitman. 

Freeman R. E., Harrison, J., Wicks, A., Parmar, B., & De Colle, S.  2010. Stakeholder theory: 

The state of the art. Cambridge. Cambridge University Press. 

Freeman, R. E., Kujala, J., Sachs, S., & Stutz, C. 2017. Stakeholder engagement: practicing 

the ideas of stakeholder theory. In Stakeholder engagement: Clinical research cases (pp. 1–

12). Switzerland, Cham: Springer. 

Freeman, R. E. & Reed, D. L. 1983. Stockholders and Stakeholders: A New Perspective on 

Corporate Governance. California Management Review. 

Friedman, M. 1970. The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits. New 

York Times Magazine. 13.9.1970. 

Gibson, K. 2000. The moral basis of stakeholder theory. Journal of Business Ethics, 26 (3). 

245 – 257 

Groysberg, B., Lee, J., Price, J., Cheng, J.Y. 2018. The Leader’s Guide to Corporate Culture 

How to manage the eight critical elements of organizational life. Harvard Business Review 

 

https://www.edelman.com/sites/g/files/aatuss191/files/2023-06/Edelman_BrandTrust_Top10.pdf
https://www.edelman.com/sites/g/files/aatuss191/files/2023-06/Edelman_BrandTrust_Top10.pdf
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/FI/TXT/HTML/?uri=C%20LEX:52021PC0189&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/FI/TXT/HTML/?uri=C%20LEX:52021PC0189&from=EN
https://www.consilium.europa.eu/en/press/press-releases/2022/06/21/new-rules-on-sustainability-disclosure-provisional-agreement-between-council-and-european-parliament/
https://www.consilium.europa.eu/en/press/press-releases/2022/06/21/new-rules-on-sustainability-disclosure-provisional-agreement-between-council-and-european-parliament/


99 

 

Grönroos, C. & Tillman, M. 2009. Palvelujen johtaminen ja markkinointi. 4. p. Helsinki. 

WSOYpro. 386–401 

Hansel Oy, 25.11.2021. Vastuullisuuden vähimmäisvelvoitteet -liite (Code of  

Conduct) ja sen käyttäminen julkisissa hankinnoissa. Hansel Oy, Karolina Lehto ja Liisa 

Lehtomäki. Viitattu 8.10.2023. Saatavissa:  Vastuullisuuden+vähimmäisvelvoitteet+-+oh-

jeistus+word.pdf (vm.fi) 

Harmaala, M-M. & Jallinoja, N. 2012. Yritysvastuu ja menestyvä liiketoiminta. Helsinki. 

SanomaPro. 384 

Hirsjärvi, S. & Hurme, H. 2000. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja 

käytäntö. Helsinki: Yliopistopaino. 35, 47–48 

Hirsjärvi, S., Remes, P., Sajavaara, P. 2008. Tutki ja kirjoita. Osin uudistettu painos. Hel-

sinki: Tammi. 133 

Horton R., Beaglehole R., Bonita R., Raeburn J., McKee M., Wall S. From public to plane-

tary health: a manifesto. The Lancet. Julkaistu: 08.2014. Viitattu 15.10.2023. Saatavissa: 

DOI: https://doi.org/10.1016/S0140-6736(14):60409-8 

Hukkinen, J. 2022, Ilmastohätätilaan sopeutuminen edellyttää strategisia kriisipäätöksiä, Po-

litiikasta.fi. Viitattu 12.12.2024. Saatavissa: https://politiikasta.fi/ilmastohatatilaan-sopeutu-

minen-edellyttaa-strategisia-kriisipaatoksia/> 

Ilomäki, S., Logren A., Ruusuvuori, J. 2023. Yhdessä päätetty — Kohti tasa-arvoista vuoro-

vaikutusta ja osallistumista. Päätöksenteko terveydenhuollon tilanteissa. Toimittanut Ste-

vanovic, M. Gaudeamus. Helsinki. 2023. 

International Chamber of Commerce, ICC. 2018. Kansainvälisen kauppakamarin ICC:n 

markkinointisäännöt. Viitattu 12.12.2024. Saatavissa: marketing-code-finnish-saannot-suo-

meksi-2019.pdf (kauppakamari.fi) 

Juholin, E. 2004a. Cosmopolis: Yhteiskuntavastuusta yrityskansalaisuuteen. Inforviestintä, 

Helsinki. 14 

Juholin, E. 2004b. For business or the good of all? A Finnish approach to corporate social 

responsibility. Corporate Governance, Vol. 4 (3). 93–94 

https://vm.fi/documents/10623/102149009/Vastuullisuuden+v%C3%A4himm%C3%A4isvelvoitteet+-+ohjeistus+word.pdf/62f18bf0-3bad-8941-f515-d3491df40558/Vastuullisuuden+v%C3%A4himm%C3%A4isvelvoitteet+-+ohjeistus+word.pdf?t=1639573503096
https://vm.fi/documents/10623/102149009/Vastuullisuuden+v%C3%A4himm%C3%A4isvelvoitteet+-+ohjeistus+word.pdf/62f18bf0-3bad-8941-f515-d3491df40558/Vastuullisuuden+v%C3%A4himm%C3%A4isvelvoitteet+-+ohjeistus+word.pdf?t=1639573503096
https://doi.org/10.1016/S0140-6736(14):60409-8
https://politiikasta.fi/ilmastohatatilaan-sopeutuminen-edellyttaa-strategisia-kriisipaatoksia/
https://politiikasta.fi/ilmastohatatilaan-sopeutuminen-edellyttaa-strategisia-kriisipaatoksia/
https://kauppakamari.fi/wp-content/uploads/2020/05/marketing-code-finnish-saannot-suomeksi-2019.pdf
https://kauppakamari.fi/wp-content/uploads/2020/05/marketing-code-finnish-saannot-suomeksi-2019.pdf


100 

 

Kallinen, T., Kinnunen, T. (2021). Etnografia. Vuori, J. (toim.) Laadullisen tutkimuksen 

verkkokäsikirja. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. Viitattu 27.4.2024. Saata-

villa: https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/ 

Koipijärvi, T. & Kuvaja, S. 2017. Yritysvastuu – Johtamisen uusi normaali. Helsingin Ka-

mari Oy. Tallinna. Printon. 20–21 

Korhonen, J. 2003. On the ethics of corporate social responsibility – considering the para-

digm of industrial metabolism. Journal of Business Ethics, 48: 301–315 

Knuutinen, R. 2014. Verotus ja yrityksen yhteiskuntavastuu. Helsinki. Helsingin kamari Oy. 

99–100 

Kujala, J. 2003. Välittävä johtaminen: vuoropuhelua sidosryhmien kanssa. EIJBO, Vol. 8, 

1/2003. Business and Organization Ethics Network (BON). Viitattu 12.12.2023. Saatavissa: 

https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/25343/1/2003_Vol_8_No_1_Kujala.pdf 

Kujala, J. & Kuvaja, S. 2002. Välittävä johtaminen: sidosryhmät eettisen liiketoiminnan ke-

hittäjinä. Helsinki: Talentum. 59 

Kuokkanen, A., Sihvonen, M., Uusitalo, V., Huttunen, A., Ronkainen, T., Kahiluoto, H. 

2020. A proposal for a novel urban mobility policy: Personal carbon trade experiment in 

Lahti city, Utilities Policy, Volume 62, 2020. Viitattu 12.12.2023. Saatavissa:  

https://doi.org/10.1016/j.jup.2019.100997 

Laine, M., Tregidga, H. & Unerman, J. 2022. Sustainability Accounting and Accountability. 

3. Painos. Oxfordshire: Routledge. 25 

Laki hyvinvointialueesta 29.6.2021/611. Finlex. Viitattu 12.12.2023. Saatavissa: 

https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2021/20210611 

Leijerholt, U., Biedenbach, G. & Hultén, P., 2019. Branding in the public sector: a systematic 

literature review and directions for future research. J Brand Manag 26, 126–140. Viitattu 

12.12.2023. Saatavissa: https://doi.org/10.1057/s41262-018-0116-2 

Lovio, R. 2004. Yrityksen sidosryhmät ja ympäristöjohtaminen. Teoksessa Heiskanen, E. 

(toim.) Ympäristö ja liiketoiminta Arkiset käytännöt ja kriittiset kysymykset. Gaudeamus, 

Helsinki 2004. 54 

https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/25343/1/2003_Vol_8_No_1_Kujala.pdf
https://doi.org/10.1016/j.jup.2019.100997
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2021/20210611
https://doi.org/10.1057/s41262-018-0116-2


101 

 

Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue. 2022a. Palvelut. Viitattu 12.8.2023. Saatavissa: 

https://www.luvn.fi/fi/uudistuvat-sote-palvelut 

Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue. 2022b. Hankintaohje. Viitattu 20.8.2023. Saatavissa: 

https://luhva-d10julk.oncloudos.com/kokous/2022130-5-5068.PDF 

Länsi-Uudenmaan hyvinvointialue. 2022c. Strategia. Viitattu 20.8.2023. Saatavissa: 

https://www.luvn.fi/fi/lansi-uudenmaan-hyvinvointialueen-strategia 

Maurice J. B., Siau K., Sebastian S., Ahuja N., Wesley E., Stableforth W., Hayee B. 2020. 

Green endoscopy: a call for sustainability in the midst of COVID-19. The Lancet. Gastroen-

terology & Hepatology. Elsevier 2020. Viitattu 1.12.2023. Saatavissa: 

https://doi.org/10.1016/S2468-1253(20)30157-6 

Maxwell, J. A. 2010. Using numbers in qualitative research. Qualitative Inquiry 16 (6), 476 

Mont, O. & Leire, C. 2009. Socially responsible purchasing in supply chains: drivers and 

barriers in Sweden. Social Responsibility Journal. 5, 3, 391-392, 396-397, 402 

Nikula, S. 2022. Johtamislupaukset. Luomisesta lunastamiseen – opas johtamiskulttuurin 

tavoitteelliseen kehittämiseen. Kauppakamari. Viro. Helsingin kamari Oy. 81 

Pelastustoimi. 2023. Viitattu 1.8.2023. Saatavissa: https://pelastustoimi.fi/etusivu 

Phillips, R., A. 1997. Stakeholder theory and a principle of fairness. Business Ethics, Quar-

terly, Volume 7, Issue 1, January 1997. 51-66 

PROSHADE-hanke. 2023. Tietoon pohjautuva jaettu päätöksenteko terveydenhuollossa. 

Viitattu 29.4.2024.  Saatavissa: https://www.proshade.fi/ 

Päijät-Hämeen hyvinvointialue. 2022. Ympäristöohjelma. Viitattu 8.10.2023. Saatavilla: 

https://paijat-sote.fi/wp-content/uploads/2023/01/kestava-ja-ymparistoystavallinen-palve-

lutuotanto-paijat-hameen-hyvinvointialue-20232024.pdf 

Raivio, H. & Karjalainen, J. 2013. Osallisuus ei ole keino tai väline – palvelut ovat! Teok-

sessa Era, T. (toim.) Osallisuutta vai pakkoa? Jyväskylän ammattikorkeakoulun julkaisuja 

JAMK. 16 

Ratsula, N. 2019. Oikein toimimisen kulttuuri. Johtajan opas eettisen organisaation rakenta-

miseen. Helsinki: Edita Publishing Oy. 116–117, 127–128 

https://www.luvn.fi/fi/uudistuvat-sote-palvelut
https://luhva-d10julk.oncloudos.com/kokous/2022130-5-5068.PDF
https://www.luvn.fi/fi/lansi-uudenmaan-hyvinvointialueen-strategia
https://doi.org/10.1016/S2468-1253(20)30157-6
https://pelastustoimi.fi/etusivu
https://www.proshade.fi/
https://paijat-sote.fi/wp-content/uploads/2023/01/kestava-ja-ymparistoystavallinen-palvelutuotanto-paijat-hameen-hyvinvointialue-20232024.pdf
https://paijat-sote.fi/wp-content/uploads/2023/01/kestava-ja-ymparistoystavallinen-palvelutuotanto-paijat-hameen-hyvinvointialue-20232024.pdf


102 

 

Rohweder, L. 2004. Yritysvastuu – kestävää kehitystä organisaatiotasolla. Porvoo, 

Bookwell. 97 

Roper, S. & Fill, C. 2012. Corporate reputation: brand and communication. Pearson Educa-

tion, Harlow. 2012. 274 

Rotinen, L. 2022. Sustainable public procurement of personal protective equipment in 

healthcare. Viitattu 1.12.2023, saatavissa: https://lutpub.lut.fi/handle/10024/164605 

Saaranen-Kauppinen, A., Puusniekka A. 2006. KvaliMOTV - Menetelmäopetuksen tietova-

ranto. Tampere. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. Viitattu 3.4.2024, saatavissa: 

https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/ 

Sandhu, S., McKenzie, S., & Harris, H. (2014). Linking Local and Global Sustainability 

(Vol. 4). Springer. 5  

Sandmo, A. 2003. Public Provision and Private Incentives. Nordic Journal of Political Econ-

omy, 29:2. 93–94 

Schein, E. 2010. Organizational Culture and Leadership. John Wiley & Sons, Jossey-Bass, 

San Francisco. 

Seifi, S. & Crowther, D. 2018. "The Need to Reconsider CSR", Redefining Corporate Social 

Responsibility, Developments in Corporate Governance and Responsibility, Vol. 13, Emer-

ald Publishing Limited, Leeds. 1–4.  

Seppänen, J. 2005 Visuaalinen kulttuuri. Teoriaa ja metodeja mediakuvan tulkitsijalle. Tam-

pere: Vastapaino. 146 

Sulkowski, A. J., Edwards, M., & Freeman, R. E. 2018. Shake your stakeholder: Firms lead-

ing engagement to cocreate sustainable value. Organization & Environment, 31(3). 223–241 

https://doi.org/10.1177/1086026617722129 

Sosiaali- ja terveysministeriö, STM. 2022. Sote-uudistus. Viitattu 10.8.2023. Saatavissa: 

https://stm.fi/soteuudistus 

Sosiaali- ja terveysministeriö, STM. 2023. Hyvinvointialueiden ohjaus. Viitattu 8.9.2023. 

Saatavissa: https://stm.fi/hyvinvointialueiden-ohjaus 

https://lutpub.lut.fi/handle/10024/164605
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/
https://doi.org/10.1177/1086026617722129
https://stm.fi/soteuudistus
https://stm.fi/hyvinvointialueiden-ohjaus


103 

 

Suomen perustuslaki, 11.6.1999/731. Finnlex. Viitattu 1.6.2023. Saatavissa: 

https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1999/19990731 

Suomen sosiaali ja terveys ry, SOSTE 2023. Osallisuus. Viitattu 1.6.2023. Saatavissa: 

https://www.soste.fi/osallisuus-on-tunne-siita-etta-kuuluu-johonkin/ 

Suomen Ympäristökeskus, SYKE. Julkaistu 22.11.2022. Viitattu 20.8.2023. Päästöt ja indi-

kaattorit, Hiilineutraali Suomi. Saatavissa: https://hiilineutraalisuomi.fi/fi-FI/Paastot_ja_in-

dikaattorit 

Suomen Ympäristökeskus, SYKE. Tiedote 31.1.2023. Viitattu 20.4.2023. Saatavissa: 

https://hiilineutraalisuomi.fi/fi-FI/Ajankohtaista/Kaikkien_Suomen_kuntien_ja_maakun-

tien_ku(64867) 

Temporal, P. Branding for the Public Sector: Creating, Building and Managing Brands Peo-

ple Will Value, John Wiley & Sons, Incorporated, 2015. 3, 10, 101  

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. THL. 2023a. Terve Suomi – ilmastonmuutosraportti. Vii-

tattu 20.11.2023. Saatavissa: https://repo.thl.fi/sites/tervesuomi/ilmioraportit_2023/ilmas-

tonmuutos.html 

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. THLb. 2023. Tiedote 5.9.2023. Viitattu 8.9.2023. Saata-

vissa: https://thl.fi/fi/-/sote-alan-hiilijalanjalki-on-merkittava-ymparistovaikutusten-vahen-

tamiseksi-esitetaan-kansallista-ohjaus-ja-seurantamallia 

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. THLc. 2023. Planetaarinen terveys, ympäristöterveys. 

Viitattu 8.9.2023. Saatavissa: https://thl.fi/fi/web/ymparistoterveys/ilmastonmuutos 

Tuomi, J., Sarajärvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Uudistettu laitos. 

Helsinki: Kustannusosakeyhtiö Tammi. 73, 93 

Tyyskä, H. & Nikunen, M. 2021. Ylimmän johdon palkitseminen Suomessa 2015–2019. 

Ernst & Young Oy. Helsinki. Viitattu 20.8.2023. Saatavissa: https://mb.cision.com/Pub-

lic/1179/3130754/98f811d3c2fdd9fc.pdf 

U.S. Green Building Council, 2023. LEED rating system. Viitattu 10.11.2023. Saatavissa: 

LEED rating system | U.S. Green Building Council (usgbc.org) 

Vallaster, C., Lindgreen, A., & Maon, F. 2012. Strategically leveraging corporate social re-

sponsibility: A corporate branding perspective. California Management Review. 49, 51–54.  

https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1999/19990731
https://www.soste.fi/osallisuus-on-tunne-siita-etta-kuuluu-johonkin/
https://hiilineutraalisuomi.fi/fi-FI/Paastot_ja_indikaattorit
https://hiilineutraalisuomi.fi/fi-FI/Paastot_ja_indikaattorit
https://hiilineutraalisuomi.fi/fi-FI/Ajankohtaista/Kaikkien_Suomen_kuntien_ja_maakuntien_ku(64867)
https://hiilineutraalisuomi.fi/fi-FI/Ajankohtaista/Kaikkien_Suomen_kuntien_ja_maakuntien_ku(64867)
https://repo.thl.fi/sites/tervesuomi/ilmioraportit_2023/ilmastonmuutos.html
https://repo.thl.fi/sites/tervesuomi/ilmioraportit_2023/ilmastonmuutos.html
https://thl.fi/fi/-/sote-alan-hiilijalanjalki-on-merkittava-ymparistovaikutusten-vahentamiseksi-esitetaan-kansallista-ohjaus-ja-seurantamallia
https://thl.fi/fi/-/sote-alan-hiilijalanjalki-on-merkittava-ymparistovaikutusten-vahentamiseksi-esitetaan-kansallista-ohjaus-ja-seurantamallia
https://thl.fi/fi/web/ymparistoterveys/ilmastonmuutos
https://mb.cision.com/Public/1179/3130754/98f811d3c2fdd9fc.pdf
https://mb.cision.com/Public/1179/3130754/98f811d3c2fdd9fc.pdf
https://www.usgbc.org/leed


104 

 

Valtioneuvosto. VN. 2021a. Sote-uudistuksen lainsäädäntö hyväksyttiin. Viitattu 3.11.2023. 

Saatavissa: https://valtioneuvosto.fi/-/1271139/hallituksen-esitys-sote-uudistuksesta-ja-sen-

lainsaadanto-hyvaksyttiin-eduskunnassa 

Valtioneuvosto. VN. 2021b. Opas hyvinvointialueiden investointisuunnitelman laadintaan. 

Julkaistu 10.11.2021. Viitattu 20.4.2023. Saatavissa: https://soteuudistus.fi/docu-

ments/16650278/93020958/Opas_investoinnit.pdf/4ffa1cb3-75d3-a008-271e-

e87fa063ee5b/Opas_investoinnit.pdf?t=1636976895431 

Valtioneuvosto. VN. 2023. Vahva ja välittävä Suomi. Pääministeri Petteri Orpon hallituksen 

ohjelma. 20.6.2023. Viitattu 8.10.2023. Saatavissa: https://valtioneuvosto.fi/hallitukset/hal-

litusohjelma#/ 

Valtiokonttori. Hankintojen arvo. Viitattu 8.10.2023. Saatavissa: https://www.tutkihallin-

toa.fi/julkiset-hankinnat/hankintojen-arvo/ 

Valtiovarainministeriö. VM. 2023a. Hyvinvointialueiden ohjaus. Viitattu 9.9.2023. Saata-

vissa: https://vm.fi/hyvinvointialueiden-ohjaus 

Valtiovarainministeriö. VM. 2023b. Hyvinvointialueiden rahoituslaskelmien päivitys ja hin-

taindeksit. Viitattu 28.10.2023. Saatavissa: https://valtioneuvosto.fi/-/10623/rahoituslaskel-

miin-on-paivitetty-lopulliset-kunnilta-hyvinvointialueille-siirtyvat-kustannukset-seka-vuo-

den-2024-rahoituslaskelmien-perusteena-olevat-hintaindeksit- 

Vilkka, H. 2005. Tutki ja kehitä. Helsinki: Kustannusosakeyhtiö Tammi. 97–98, 109 

 

 

 

https://valtioneuvosto.fi/-/1271139/hallituksen-esitys-sote-uudistuksesta-ja-sen-lainsaadanto-hyvaksyttiin-eduskunnassa
https://valtioneuvosto.fi/-/1271139/hallituksen-esitys-sote-uudistuksesta-ja-sen-lainsaadanto-hyvaksyttiin-eduskunnassa
https://soteuudistus.fi/documents/16650278/93020958/Opas_investoinnit.pdf/4ffa1cb3-75d3-a008-271e-e87fa063ee5b/Opas_investoinnit.pdf?t=1636976895431
https://soteuudistus.fi/documents/16650278/93020958/Opas_investoinnit.pdf/4ffa1cb3-75d3-a008-271e-e87fa063ee5b/Opas_investoinnit.pdf?t=1636976895431
https://soteuudistus.fi/documents/16650278/93020958/Opas_investoinnit.pdf/4ffa1cb3-75d3-a008-271e-e87fa063ee5b/Opas_investoinnit.pdf?t=1636976895431
https://valtioneuvosto.fi/hallitukset/hallitusohjelma#/
https://valtioneuvosto.fi/hallitukset/hallitusohjelma#/
https://www.tutkihallintoa.fi/julkiset-hankinnat/hankintojen-arvo/
https://www.tutkihallintoa.fi/julkiset-hankinnat/hankintojen-arvo/
https://vm.fi/hyvinvointialueiden-ohjaus
https://valtioneuvosto.fi/-/10623/rahoituslaskelmiin-on-paivitetty-lopulliset-kunnilta-hyvinvointialueille-siirtyvat-kustannukset-seka-vuoden-2024-rahoituslaskelmien-perusteena-olevat-hintaindeksit-
https://valtioneuvosto.fi/-/10623/rahoituslaskelmiin-on-paivitetty-lopulliset-kunnilta-hyvinvointialueille-siirtyvat-kustannukset-seka-vuoden-2024-rahoituslaskelmien-perusteena-olevat-hintaindeksit-
https://valtioneuvosto.fi/-/10623/rahoituslaskelmiin-on-paivitetty-lopulliset-kunnilta-hyvinvointialueille-siirtyvat-kustannukset-seka-vuoden-2024-rahoituslaskelmien-perusteena-olevat-hintaindeksit-


 

Liite 1. Haastattelukysymykset 

Mitä keskeisiä vastuullisuutta edistäviä parhaita käytänteitä tunnistat hyvinvointialueella – 

eli mikä on mielestäsi vastuullisuuden nykytila? 

 

Mihin suuntaan tulisi mielestäsi kehittää hyvinvointialueen vastuullista toimijuutta tulevai-

suudessa? Millaisia odotuksia sinulla on hyvinvointialueen vastuullisuudesta? 

 

Mitkä vastuullisuuteen liittyvät aiheet ovat vaikutuksiltaan mielestäsi olennaisia hyvinvoin-

tialueen sidosryhmien kannalta? 

 

Mikä on vastuullisuuden merkitys johtamisessa? 

 

Onko kertomillasi olennaisilla vastuullisuuden aiheilla vaikutusta hyvinvointialueen talou-

teen? 

 

Miten eri sidosryhmien, kuten: päättäjien, viranhaltijoiden, työntekijöiden, asukkaiden, yri-

tysten ja kolmannen sektorin toimijoiden ymmärrystä vastuullisuudesta ja sen vaikutuksista 

ympäristöön, yhteiskuntaan, elinkeinoelämään, työntekijöihin voitaisiin lisätä vuoropuhelul-

la ja viestinnällä? 

 

Mitä hyötyä näet sidosryhmien osallistamisesta kestävän kehityksen ja vastuullisuuden vuo-

ropuheluun? 

 

Mitkä ovat keskeiset esteet vastuullisuuden käytäntöön viemiselle hyvinvointialueella? 

 

Entä mitkä ovat mielestäsi vastuullisuuden toteuttamisen vauhdittajat? 


