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johtamisen kehittamisesta seka tiivistaa julkishallinnon organisaation vastuullisuuden esteet
ja ajurit.

Tutkielman tarkastelun ndkdkulmana on Freemanin (1984) sidosryhmaéteoria, koska sote-
uudistuksen mittavaa yhteiskunnallista uudistusta ja hyvinvointialueiden vastuullisuutta ei
voida kehittad ilman sidosryhmien osallisuutta. Tyd tuo esille organisaation ja sen sidosryh-
mien valisten suhteiden merkityksen, sidosryhmien kanssa kaytédvan vuorovaikutuksen ja
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Tutkimuksen perusteella vastuullisuuden osa-alueet, taloudellinen ja sosiaalinen vastuulli-
suus seka ymparistdvastuullisuus ovat hyvinvointialueella samalla tavalla yhteydessa toi-
siinsa kuin fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen tasapaino, jotka muodostavat yhdessa ihmi-
sen kokonaisvaltaisen terveyden ja hyvinvoinnin edellytykset.

Tutkielma tarjoaa ymmarrysta siitd, miten vastuullisuutta voidaan kehittéd4 julkishallinnon
organisaatiossa ja miten havaittuja esteitd voidaan poistaa seka ajureita vahvistaa. Sidosryh-
miltd on haastattelujen avulla selvitetty, miten vastuullisuuden johtamista voitaisiin jul-
kishallinnon organisaatiossa tukea ja kehitt&4, jotta vastuullisuus voidaan vieda suunnitel-
mista toteutukseen. Tutkimustulokset osoittavat muun muassa, ettd luottamuksen rakenta-
minen sidosryhmien osallisuus mahdollistamalla edistda vastuullisuutta ja vastuullisuuden
kehittdmistydssd on tarkedé rakentaa yhteista tilannekuvaa ja ymmarrysta strategiasta seka
siihen kytkettavistd 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 tdman hetken ja tulevaisuuden valissd — muistan
opintojeni aikana esitetyn kysymyksen: ’jos organisaation tavoite on pysya relevanttina yl-
latysten ajassa, millaisia haasteita se asettaa johtamiselle.” Tosiaan, jatkuvan muutoksen,
yhteiskunnan tapahtumien yllatyksellisyyden ja luonnon sdilymisen vuoksi kysymys kan-
nattaa esittdd useampaankin kertaan.

Itsens& johtaminen opinnoissa on my0s varsinaista tasapainoilua, matkan varrella saatamisté
ja moniraita-ajoa. Perheeni ansaitsee isot Kiitokset joustavuudesta, kannustuksesta, kekse-
ligisyydesté ja muutoinkin monessa aiheessa sparrauksesta.

Opiskelussa on sellainen hieno puoli, etté ajoittain oli ihan riemukastakin pohtia yhdessé eri
toimialojen rautaisten asiantuntijoiden kanssa, mita yhteiskunnassa ja eri tyopaikoilla tapah-
tuu, ja miten me ihmisina naihin aiheisiin reagoimme. Suuri Kiitos siis opiskelukollegoilleni
antoisista keskusteluista ja yhdessé oppimisesta.

Havaitsin, ettd elinikaisessa jatkuvassa oppimisessa on sellainenkin erinomainen piirre, etta
paasee laajentamaan ajattelunsa reviirid ja pohtimaan hyvinkin luovasti erilaisia kysymyk-
sid. Ystavilleni olen luvannut, ettei jatkuvasta oppimisesta nyt sentéén ole tulossa aivan elin-
ikainen harrastus — joten kiitos karsivéllisyydestd, rohkaisuista ja vankasta tuestanne ja siit,
ettd olette olemassa, vaikka opinnot ovat valilla haukanneet ison siivun yhteisesta ajas-
tamme.

Koska perehdyin pro gradu -tutkielmassani yhteiskuntavastuuseen ja vastuullisuuden johta-
miseen, niin LUT-yliopisto ja koko LUTin tiimi ansaitsevat kiitosta siité, ettd uteliaiden
kampuksen” opinnot voi oikeastaan ottaa mukaansa, vaikka sienimetsaan tai tentin voi suo-
rittaa kotikeittiossaan, opetuksen sisalloista ja vaikuttavuudesta puhumattakaan. Energiaa ja
aikaa sdastyy ihan konkreettisesti, ilmastokuormitus minimoituu, monestakaan asiasta ei tar-
vitse luopua ja silti voi opiskella.

Kiitos myds haastattelemilleni asiantuntijoille ajastanne ja ajatuksistanne. Tassé tutkielman
teossa koko yhteiskunnan tilanne tuli todella lahelle. Jain pohtimaan haastateltavan sano-
maa: ”’jos me otetaan ympdristondkokulma tdhén, niin kolmen vuosikymmenen péasta meilla
ei valttamatta ole sitten siind kohtaa ilmastonmuutoksen vuoksi tt4 samaa maailmaa, missé
me eletddn.” Pidetddn siis yhdessé huolta, ettd meilld ja tulevilla on tdm& hieno maailma ja
ymparisto tallella.

1.5.2024
Eliisa Anttila
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1 Johdanto

Vastuulliset teot ja toiminta vaikuttavat ihmisiin, yrityksiin, tyopaikkoihin, talouteen,
elinymparist6ihin, ilmastoon, luontoon ja ekosysteemeihin, terveyteen ja tulevaisuuden
mahdollisuuksiin. Vastuullisuuden osa-alueet, talous, ympéristo ja sosiaalinen vastuu ovat
Kiintedssa yhteydessé toisiinsa samalla tavalla kuin fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen ta-
sapaino, jotka ovat yhdessa muodostamassa ihmisen kokonaisvaltaista terveytta ja hyvin-

vointia.

YK:n Bruntlandin komission raportissa vuonna 1987 lausuttiin kestavéan kehityksen (sus-
tainable development) ajatusmalli, jossa kuvataan sukupolvien vastuunkantoa ja oikeuden-
mukaisuutta. Raportin edelleenkin ajankohtaisena ajatuksena on, ettd nykyisen sukupolven
ei tulisi omalla toiminnallaan ja tarpeiden tyydyttdmiselldan vaarantaa tulevien sukupol-
vien oikeuksia. (World commission on Environment and Development 1987) Puheenjoh-
taja Brundtland Kirjoitti YK:n kestdvan kehityksen raportin esipuheessa, etta kun komis-
sion toimivaltuuksista keskusteltiin ensimmaistéd kertaa vuonna 1982, jotkut olisivat halun-
neet rajata raportin vain ymparistokysymyksille. Bruntlandin mielesta se olisi ollut virhe,
koska "ymparist0 on paikka, jossa me kaikki elamme” (Brundtland 1987, World commis-
sion on Environment and Development 1987, 7) ja kehitys hdnen mielestaan se, mitd me
kaikki teemme yrittdessamme parantaa osaamme tuossa asuinpaikassa”. (Brundtland 1987,

World commission on Environment and Development 1987, 7)

Kaikella kehitykselld ja parempien olosuhteiden tavoittelulla on yhteys ei pelkéstaan ym-
paristdon, vaan ne ovat vahvasti linkittyneet taloudelliseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin.
On tarkedd ymmartad, millaisia vastuullisuuden johtamisen odotuksia ja késityksia sidos-
ryhmill& on hyvinvointialueella. Tdméan tutkielman tarkoitus on selvittd4 millaisia odotuk-
sia ja kasityksia hyvinvointialueen sidosryhmilld on vastuullisuuden johtamisesta ja mitka
asiat vastuullisuudessa ovat olennaisia juuri hyvinvointialueorganisaation kontekstissa ja
millaisia esteitd ja ajureita vastuullisuuden toteutumiselle ja johtamiselle kohdeorganisaa-

tiossa on.

Sidosryhméateoria (Freeman 1984) ja hyvinvointialueen kontekstissa teoriaan liittyva ja

vahvasti esille tuleva sidosryhmaajattelu valikoitui teoreettiseksi viitekehykseksi, koska



julkisyhteison sosiaali- ja terveys- seka turvallisuuspalvelujen tuottaminen suomalaisessa
yhteiskunnassa on merkittava ja monisyinen yhteiskunnallinen investointi, jota ei voida ke-
hittda ilman sidosryhmien osallisuutta. Palvelujen tuottaminen siséltaa toisiinsa liittyvia
palvelutuotanto-ongelmien ymmaértadmista ja niiden jatkuvaa uudistamista niin, etta pitkél-
lakin tahtdimell& hyvinvointialueen palvelut tuottavat arvoa eli hyvinvointia asukkaille.
Eettisyys ja vastuullisuus ovat sisaankirjoitettuja vastuullisuusajatuksia verovaroin tuotet-
tujen julkisten palvelujen jarjestamisessa. Parhaimmillaan sidosryhmaajattelu auttaa ja tu-
kee organisaatiota ajattelemaan vastuullisuuden johtamista ja paatoksentekoa niin, etta si-
dosryhmien vélille rakennetaan luottamusta, oikeita ongelmia osataan ottaa esille, niita ka-
sitell&4&n yhdessa ja niité ratkaistaan osallistaen sek& johdetaan vastuullisesti. Lopputulok-

sena asiakas ja ympaéristd ovat tyytyvaisia.

Julkisen organisaation johtamiskulttuuriin kuuluu olennaisena osana se, etta yhteiso ottaa
sidosryhmansa mukaan myds vastuullisuuden kehittdmiseen ja edistdmiseen ja antaa osalli-
suudelle aidon mahdollisuuden. Organisaation vastuullisuutta voi myds hyvin kuvailla ko-
konaisuudessaan melko vaativaksi brandiksi, vaikkei julkisyhteison toimintojen kehittdmi-
sen yhteydessé usein kaytetdkddn sanaa brandi. Palveluja uudistettaessa ja vastuullisuuden
kehittyessé tosiasiallisesti kuitenkin muodostuu eri sidosryhmille mielikuvia ja samalla ra-
kentuu julkisen palvelun vastuullisuusbrandi. Yhteisten ponnistelujen, sidosryhmien
kanssa vastuullisuustietoisuutta lisadvan vuoropuhelun, palvelustrategioiden toimeenpanon
ja hyvan vastuullisuuden johtamisen avulla organisaatio voi toimia vastuullisten palvelujen

tuottamisen seka ilmastonmuutosta hidastavien pééstojen védhentamisen edistgjana.

liImastonmuutoksen torjumisen lisdksi julkisessa organisaatiossa on muun muassa mini-
moitava haitallisia ympéristovaikutuksia, kannettava sosiaalinen vastuu sekd suunniteltava
talous kestdvalle ja vastuulliselle perustalle. Ilmastonmuutos ja sen aiheuttamat erilaiset
haitat ihmisille ovat saaneet yritykset ja organisaatiot muokkaamaan toimintakulttuurejaan
vastuullisemmiksi. Ympéristovastuullisuuden huomioonottamista on lisdnnyt kasvava tie-
toisuus luonnon resurssien riittdmattomyydesté seké niiden hupenemisesta (Seifi &
Crowther 2018).

Ihmisten, yritysten ja organisaatioiden toiminta ja valinnat vaikuttavat vaistamatt joka
paiva ympdristoon ja ymparistossé tapahtuvat muutokset vaikuttavat ihmisiin. limaston-
muutos aiheuttaa darimmaisié sééilmiaoitd ja turvallisuusuhkia, kuten tulvia, kuivuutta,

myrskyjéa tai metsdpaloja. Merenpinnan nousu voi tuhota rakennettua infrastruktuuria ja
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omaisuutta, lampoaallot voivat aiheuttaa terveysongelmia, ilmaston lampeneminen voi
puolestaan lisata erilaisten tautien levittdjien esiintymistd, ekosysteemien kdyhtyminen ja
biodiversiteetin vaheneminen voivat vaikuttaa ravinnon saantiin ja ympariston mahdollinen
saastuminen sekd ilman laadun heikentyminen voivat omalta osaltaan lisata sairauksia va-
estssa. Ihmisten terveys ja hyvinvointi ovat riippuvaisia my6s luonnon hyvinvoinnista.
Tatd vuorovaikutusta ja riippuvuussuhdetta kutsutaan planetaariseksi terveydeksi (Pla-
netary Health). (THL 2023c) Se pyrkii ymmartdmaan ja ratkaisemaan globaaleja terveys-

ongelmia huomioimalla ihmisen toiminnan vaikutukset ekosysteemeihin ja ympéristoon.

Taman pro gradu -tutkielman kohdeorganisaatiossa, Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueella
tehdaan joka paiva tyota sosiaali-, terveys- ja pelastustoimessa tallaisten planetaariseen ter-
veyteen, ilmastonmuutokseen ja kestavyysmurrokseen liittyvien ilmididen kanssa. Siksi

vastuullisuuden kehittdmisen tutkiminen erityisesti tdssé hyvinvointialueen kontekstissa on

Kiinnostavaa ja tarkeaa.

Tutkielmassa tarkastellaan vastuullisuuden johtamista sidosryhmien ndkdkulmasta. Tavoit-
teena on selvittéd sidosryhmien odotuksia ymparistovastuullisuudesta ja taloudellisesta
seka sosiaalisesta vastuullisuudesta seké vastuullisuuden johtamisen kehittdmisesta hyvin-
vointialueella. Sidosryhmié haastattelemalla pyritdan selvittdamaan vastuullisuuden esteet ja
ajurit, jotta organisaatiossa voidaan poistaa havaittuja vastuullisuuden kehittdmisen esteité
seka vahvistaa vastuullisuuden ajureita. Tyon tavoitteena on myds tuoda vastuullisuuden
ilmidihin liittyvan kompleksisuuden ymmarrysta sidosryhmien edustajien haastattelujen

avulla.

Tassa tutkielmassa viitataan usein yrityksen yhteiskuntavastuusta ja yritysorganisaatioista
tehtyyn tutkimukseen vastuullisuudesta. Tutkimusaiheen haasteena on, ettei vastuullisuu-
delle ole olemassa varsinaisesti yhté yksiselitteistd, tarkkaa teoreettista maaritelmaé (Dun-
fee 2008, Crane ym., 2008). Liséksi liiketoimintaan keskeisesti liittyvasta yritysvastuusta
on runsaasti tutkimusaineistoa muun muassa angloamerikkalaisessa kontekstissa, mutta
toisaalta esimerkiksi pohjoismaisten julkisyhteisdjen organisaatioiden vastuullisuudesta

tutkimuksia on niukasti.

Organisaatiot, jotka kertovat vastuullisuudestaan, tormé&avat usein seka tydyhteison sisalla
ettd sidosryhmiensé kanssa siihen, etté kasitteet, terminologia, ndita asioita edistava toi-

minta, tavoitteet tai vastuullisuuden strategisuus ovat sidosryhmille epéselvié.
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Vastuullisuutta voidaan epéselvien kasitteiden vuoksi jopa vahéatelld. Vastuullisuus voi-
daan myds tarkemman maarittelyn puuttuessa kokea kovin ympéripyoreaksi, hyvéa tarkoit-

tavaksi hotoksi.

Toimintaa kohdeorganisaatiossa ohjaavat lainsaadannon, hyvinvointialuelain ja hankinta-
lain lisaksi hyvinvointialueen strategia seka palvelustrategia seka ministerididen julkaise-
mat periaatepaédtokset ja ohjeistukset, joissa on tehty linjauksia vastuullisuuteen liittyvista
asioista ja vaatimuksista. Organisaation tyontekijoiden monenlaisissa eri rooleissa on kyet-
tava kertomaan vastuullisuutta edistavista hankkeista, ideoista, tavoitteista ja asenteesta
kumppaneilleen, asiakkailleen tai organisaatiossa tydskentelysta kiinnostuneille ammatti-
laisille. Vastuullisuus kuuluu ihan kaiken kokoisille organisaatioille ja yhteisoille — jokai-
sen kannattaa tuntea oman organisaationsa vastuullisuustarina ja osuutensa tavoitteiden to-

teuttamisessa.

Henkilokohtaisesti minua puhuttelee ympériston hyvinvointi ja erityisesti sosiaali-, ter-
veys- ja turvallisuustoimialan vastuullisuudessa vaikuttavuus. Vastuullisuuden osa-aluei-
den kehittdmisesta syvallisimman sisallon siséltava aihe on sosiaalisen vastuun konsep-
tointi. Tama sisaltdisi vaikuttavuuden tavoittelun, joka voisi tarkoittaa inhimillisesti varhai-
sella ja ennakoivalla toiminnalla yksil6ille ja heidan laheisilleen ehk& enemman onnellisia
seka terveempid hetkid tai jopa vuosia elaméan. Tama on mielesténi tavoiteltavaa vastuulli-

suutta parhaimmillaan.
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2 Teoria

Tutkielman teoria pohjautuu yritys- ja yhteiskuntavastuusta ja vastuullisuudesta aiemmin
tehtyyn tutkimukseen, tutkimusartikkeleihin, Kirjallisuuteen sek& Freemanin (1984) sidos-
ryhméteorian mukaiseen vastuullisuuskésitykseen. Néista rakentuu tutkimuksen sisallolli-
nen viitekehys, jonka kautta tutkielmassa tulkitaan laadullisia aineistoja. Tutkielman katto-
kasitteend on vastuullisuus ja teoreettinen painopiste on vastuullisuuden johtamisessa, sidos-

ryhmaajattelussa ja luottamusta vahvistavassa vastuullisuusvuoropuhelussa.

Yhteiskuntavastuun niin sanottu neljés pilari, kulttuurinen vastuu on rajattu pois tasta tut-
kielmasta (Juholin 2004a, 14). Tutkielmassa ei mydskéaan keskityta julkisen hallinnon joh-
tamisen teorioihin, mutta sen sijaan puhutaan vastuullisuuden johtamisesta ja hallinnon ja

paatoksenteon linkittymisesté vastuullisuuden toteuttamiseen julkishallinnossa.

2.1 Sidosryhmaéteoria

Sidosryhma-kasitetta on selitetty ensimmadista kertaa Stanford Research Instituten muisti-
ossa vuonna 1963. Taman jalkeen sidosryhmien merkityksestd, vaikutuksesta sekd niiden
keskindisestd suhteesta on Kirjoitettu sekd Pohjois-Amerikassa ettd pohjoismaissa. Yhdys-
valtalainen filosofi ja liiketalouden professori Robert Edward Freeman kuvasi ensimmaisen
kerran sidosryhmamallin perinteisen liiketoimintamallin rinnalle ja liitti strategisen johtami-
sen sidosryhmaéajatteluun vuonna 1984 Kirjassaan: “’Strategic Management: A Stakeholder

Approach”. (Freeman 1984)

Freemanin (1984) sidosryhméteoria (Stakeholder theory) késittelee etiikkaa ja arvoja orga-
nisaation johtamisessa ja sen mukaan yrityksen sosiaalinen vastuu ei rajoitu pelkéastaan
Friedmanin (1970) madarittelemén osakkeenomistajien (Stockholder) sidosryhméan huomioi-
miseen, vaan yritykselld on lukuisia muita sidosryhmid, joihin koko organisaation toiminta
vaikuttaa. Organisaation johdon osalta sidosryhmdsuhteet perustuvat luottamukseen ja luot-
tamuksen rakentamiseen. Johdon on rakennettava Freemanin ym. (2010) mukaan luotta-

musta juuri sidosryhmien valilla. (Freeman ym., 2010. 26, 60)
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Sidosryhméteoria keskittyy yritysnakdkulmassa siihen, mika on koko yrityksen tarkoitus ja
kenelle johtajat oikeastaan ovat tilintekovelvollisia (Freeman ym., 2010, 206). Sidosryhma-
teorian mukaan yrityksen menestys on riippuvainen myds sen kyvykkyydesté luoda ja yll&-
pitéd pitk&aikaisia ja vastavuoroisia suhteita eri sidosryhmiin. (Freeman 1984) Yritysten lii-
ketoimintaympaéristojen kompleksisuus sai yritykset kehittdmaan erilaisia osallistavia kay-
tantoja kestavan kehityksen ja vastuullisten toimien saavuttamiseksi. Naiden kéaytantojen ke-
hittdminen ja samalla sidosryhmiin sitoutuminen luovat kilpailuetua ja edistavat arvon luo-

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

Sidosryhméteorian mukaisesti paatoksissa on huomioitava ja tarkasteltava vaikutuksia kaik-
Kiin niihin tahoihin, joihin organisaation toiminta vaikuttaa tai voisi vaikuttaa. (Freeman ym.
2010, 52) Freemanin (1984) sidosryhmaéteoria korostaa organisaation suhdetta eri sidosryh-
miin ja niiden merkitystd organisaation menestykselle. Luottamus on olennainen osa tata
suhdetta, ja se voi vaikuttaa merkittavasti sidosryhmésuhteiden laatuun ja tuloksiin. Sidos-
ryhmien aito huomioiminen on organisaatiolle kannattava investointi ja se tukee koko tyo-
yhteisoa tavoitteisiin paasemisessa. Kujalan (2003) mukaan kaikki sidosryhmét ovat arvok-
kaita moraalisten perusteiden mukaan, eikd sidosryhmia voi arvottaa jarjestykseen niiden
tarkeyden mukaan, vaan niita tulisi tarkastella tasavertaisena ja huomioida niiden tarpeita

toiminnassa.

Freemanin (1984) sidosryhmaéteoriaa yrityksesta organisaatioyhteyteen mukaillen, organi-
saation etu olisi yhtenevdinen sidosryhmien etujen kanssa ja organisaation tavoitteiden to-
teutuminen taasen mahdollistuisi sidosryhmien tavoitteiden toteutumisen kautta. Strategisen
johtamisen tueksi muodostetun sidosryhméteorian (Freeman 1984) mukaisesti sidosryhmien
aito kuunteleminen, kuuleminen ja luottamuksen rakentaminen on vastuullisuusajattelua or-

ganisaatioon juurrutettaessa ensisijaista.

Koska sidosryhméteoria on organisaation johtamisen ja liiketoiminnan etiikan teoria, Free-
manin (1984) sidosryhmaéteorian yksi padperiaatteista on yritysnakokulmasta tarkasteltuna
se, ettd kvartaalitaloudessa pelkan lyhyen tédhtdimen voitontavoittelun sijaan missiona on
luoda pidempiaikaista arvoa huomioimalla eri sidosryhmien ja my6s ympardivéan yhteiskun-
nan tarpeita. Sidosryhmaéteorian (Freeman 1984) mukaisesti tdma vaatii sidosryhmien tark-
kaa kuuntelua, joten sidosryhméteorian mukaan toimivat, ylimmésté paatoksenteosta vas-

tuussa olevat hallitukset nostavat omasta aloitteestaan sidosryhmét strategiatyonsé keskioon.
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Freemanin sidosryhmateoria (Freeman 1984) toimii teoreettisena viitekehyksend téssa tut-
kielmassa, jossa tutkittiin organisaation sidosryhmien odotuksia ja kasityksia siitd, miten
vastuullisuutta ja vastuullisuuden johtamista tulisi kehittaa ja millaisia esteita ja ajureita vas-
tuullisuudelle on. Sidosryhmateoria (Freeman 1984) on valittu tutkielmassa tarkastelun na-
kokulmaksi, koska teoriassa korostuu organisaation ja sen sidosryhmien vélinen suhde, si-
dosryhmien kanssa kaytavéan vuorovaikutuksen ja heidén tarpeidensa tunnistamisen ja huo-
mioonottamisen merkitys seké organisaation vastuullisuuden ulottuminen sen sidosryhmiin.
Tutkielman vastuullisuuden ja vastuullisuuden johtamisen aihe koskettaa laajasti organisaa-
tion suurta sidosryhméajoukkoa, vastuullisuudella tavoitellaan pitkan aikavélin vaikutuksia
ja pyrkimyksend on saada lisd&d ymmarrysta sidosryhmilt& organisaation vastuullisuudesta ja
sen johtamisesta. Organisaation vastuullisuudessa korostuu seka sidosryhmien vaateisiin ja

odotuksiin vastaamisen ndkokulma ettd yhdessa sidosryhmien kanssa toimiminen.

2.2 Sidosryhmé

Freeman ja Reed (1983) eivét usko, ettd sidosryhmien (Stakeholder) maaritelmia voidaan
laatia ja perustella erilladn kontekstista. Heilla on sidosryhmisté laajempi ja kapeampi si-
dosryhmémaaritelma. Laaja sidosryhmamaéaritelma on miké tahansa ryhmaé, joka on tunnis-
tettavissa tai henkil®, joka kykenee vaikuttamaan organisaation tavoitteiden saavuttami-
seen. Téllaisia ovat tyypillisesti tyontekijat, kilpailijat, asiakkaat, erilaiset ryhmat ja jarjes-
tot, virastot, ammattiyhdistykset, ammattiliitot seka osakkeenomistajat. Kapean sidosryh-
mamaaritelman mukaan sidosryhmaan kuuluu mika tahansa tunnistettavissa oleva ryhma
tai tunnistettavissa oleva yksil, josta organisaation olemassaolo on riippuvainen. Tallaisia
ryhmi& ovat tyontekijat, asiakkaat, tietyt toimittajat, keskeiset valtion virastot, osakkeen-
omistajat ja rahoittajat. (Freeman ym., 1984, 91) Lovion (2004, 54) mukaan sidosryhmiin

kuuluvat kaikki ne ryhmaét ja yksil6t, joihin toimijan vaikutus ulottuu.

Phillipsin (1977) mielesta sidosryhmiksi ei pitdisi sisallyttdd mahdollisia potentiaalisia si-
dosryhmid tai aktivisteja eikd myoskaan mediaa eli sidosryhmié, jotka Phillipsin (1977)
mielesta voisivat omalta osaltaan vaikuttaa haitallisesti yrityksen toimintaan. Ne pitéé kui-
tenkin ottaa huomioon, koska ndmaé voivat edustaa tai ajaa yritykselle tarkeén sidosryhman
etuja tai vaikuttaa itse sidosryhmaén. Freeman (1984) ei kuitenkaan sulje esimerkiksi me-

diaa pois yrityksen sidosryhmista. Carrollin (1991) suppeamman sidosryhméamadaritelman
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mukaan sidosryhmié eivét ole sellaiset toimijat, jotka eivat tarkasteluhetkelld vaikuta yri-

tykseen.

Sidosryhmien tunnistamiseen voidaan hyodyntéé laajaa sidosryhméanalyysia. Analysointi
voi tapahtua esimerkiksi Brysonin (2003, 14-15) kuvaamalla perinteisell& sidosryhmaana-
lyysimallilla, jossa selvitetd&n odotuksia ja panos-vastike-sidonnaisuuksia. Sidosryhmét
voidaan jakaa organisaation siséisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin (Freeman 1984, Gibson,
2000). Tama tutkielma ei toteuta sidosryhmdanalyysia, vaan kasittelee haastateltuja sidos-
ryhmien informantteja Freemanin (1984) ja Gibsonin (2000) jaottelulla.

Kujalan (2003) mukaan sidosryhmien huomioon ottamisen puolesta puhuvat johtamisen
moraalisten perusteiden liséksi tehokkuuden lainalaisuudet. Sidosryhmat kannattaa ottaa
huomioon, koska se auttaa tavoitteisiin padsemisessa (Kujala 2003).

Mont ja Leire (2009) havaitsivat tutkimuksissaan, etta vastuullisiin hankintoihin kannusti-
vat eniten juuri sidosryhmét. Ruotsissa hankintojen vastuullisuuteen kiinnittivat huomiota
erityisen voimakkaasti media ja kansalaisjérjestot. Pohjoismaisessa organisaatiokulttuu-
rissa aiemmin vastuullisiin hankintoihin olivat keskeisimmin vaikuttaneet eri sidosryhmisté
tyontekijat ja lainsaatajat.

Taman tutkimuksen sidosryhmaékaésite perustuu Freemanin ja Reedin (1983) laajaan sidos-
ryhmakasitykseen, jonka mukaan mika tahansa tunnistettavissa oleva ryhma tai henkild
kuuluu sidosryhmaan, mikali se voi vaikuttaa hyvinvointialueorganisaation tavoitteiden
saavuttamiseen. My0ds media ja potentiaaliset tydntekijat sisallytetddn hyvinvointialueen
sidosryhmiin, toisin, kuin Phillipsin (1977) ja Carrollin (1991) sidosryhmakaésitteissa,
koska néiden sidosryhmien uskotaan vaikuttavan osaltaan kohdeorganisaation tavoitteiden

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

2.3 Vastuullisuus

Vastuullisuudesta ei ole muodostettu yhtd yksimielista teoreettista ja tarkkarajaista maari-
telméa. Seifin ja Crowtherin (2018) mukaan vastuullisuuden ké&site on sidoksissa paikallis-
kulttuuriin, se kehittyy ja elda jatkuvasti. Siksi yritysvastuuta voi hyvin havainnoida ja
muodostaa ymmarrysta havaintojen pohjalta. Barlundin ja Perkon (2013) mukaan yritysor-

ganisaatio toimii vastuullisesti, kun se edistad ihmisten ja luonnon hyvinvointia eli ottaa
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liiketoiminnassaan huomioon kestévan kehityksen (Bérlund & Perko, 2013, 33). Yhteis-
kuntavastuutermilld voidaan myds korostaa yrityskansalaisuutta eli niita vaikutuksia, joita
yritykselld ja toimijalla on yhteiskuntaan. Johtamisen vastuullisuutta Bérlund ja Perko
(2013) kasittelevét laaja-alaisesti ja madrittelevat vastuullisuuden johtamisen toteutuvan
yritysorganisaation kontekstissa silloin, kun toiminnan kaikki vaikutukset yhteiskuntaan
otetaan huomioon ja toiminnan muodostamia haittatekijoitd vahennetddn mahdollisimman
paljon (Bérlund & Perko, 2013, 103). Cramerin ym., (2004) mukaan vastuullisten toiminta-
tapojen on mahdollista kiinnitty& yrityksessa, jos organisaatiossa on onnistuttu luomaan

vastuullisuudelle k&sitteend yhteisesti jaettu merkityksellinen sisalto.

Tutkielmassa tarkastellaan hyvinvointialueen vastuullisuuden johtamista ja vastuullisuuden
kehittdmistd kolmen osa-alueen: ymparist6-, taloudellisen ja sosiaalisen vastuullisuuden
kautta. Vastuullisuutta, vastuullisuuden johtamista ja sidosryhmien merkitysta on tarkas-
teltu tutkimuksissa ja Kirjallisuudessa valtaosin yrityksen toimintaympariston lahtokoh-
dista. Tutkielman julkisyhteisossd ndma kolme vastuullisuuden osa-aluetta painottuvat pe-
ruslahtokohdiltaan yrityselamaa tasapainoisemmin, koska tyypillisesti julkisyhteison pe-
rustehtévaan tai hyvinvointivaltiossa organisaation olemassaolon merkitykseen sisaltyy ta-
loudellisen ja sosiaalisen vastuun ulottuvuus ja ymparistovastuullisuus tai kaikki naméa
kolme. My0s yhteiskuntavastuun koetaan liittyvan yleisesti yritysten yhteiskuntavastuu-
seen. Argentinin (2009) mukaan silla tarkoitetaan, ettd yritys ottaa huomioon toiminnas-
saan erilaisia yhteiskunnan intresseja ja ottaa vastuun toiminnan vaikutuksista keskeisiin

sidosryhmiin, kuten tyontekijoihin, asiakkaisiin, omistajiin sek& yhteisoon ja ympéristoon.

Tassa tyossa vastuullisuudella tarkoitetaan organisaation velvollisuutta toimia eettisesti ja
moraalisesti ympéristovastuullisuuden, sosiaalisen vastuullisuuden ja taloudellisen vastuul-
lisuuden alueilla. Ympéristovastuullisuus tarkoittaa tassa tutkielmassa toimintaa, jolla pyri-
t4&n véhentdmaan negatiivisia ymparistdvaikutuksia ja kdyttdmaan luonnonvaroja kesta-
vasti. Sosiaalinen vastuullisuus keskittyy ihmisten hyvinvointiin ja oikeuksiin seka yhteis-
kunnan eheyteen. Taloudellinen vastuullisuus liittyy tassa tutkielmassa organisaation vel-
vollisuuteen toimia taloudellisesti tehokkaalla ja kestdvalla tavalla. Tamé sisaltaa esimer-
kiksi toiminnan avoimuuden ja l&pindkyvyyden, varojen vaikuttavan kaytén seké 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 paatoksid, jotka vaikuttavat sidosryh-
miin ja ymparistoon. Vastuullisuuskehikkoa kuvaa Triple Bottom Line -ajattelu, jossa
kaikkien kolmen osa-alueen tasapainoa tavoitellaan vastuullista liiketoimintaa tai organi-
saation vastuullista toimintaa kehitettdessa. (ElIkington, 1997, Sandhu ym., 2014) Vastuul-
lisuuden toimintakulttuurin vahvistamiseksi on myds tarkasteltava muutosta Scheinin
(2010) toimintakulttuurin rakentumisen nakékulmasta 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 ymparisto, taloudellinen ja sosiaalinen vastuullisuus liittyvat olennai-

sesti toisiinsa ja muodostavat organisaation vastuullisuuden elementit, joiden tasapainoa

tavoitellaan Triple Bottom Line -ajattelun mukaisesti vastuullista toimintaa kehitettdessa.
(Elkington, 1997, Sandhu ym., 2014)

Vaikka vastuullisuusraportointivelvoitteita on sdadelty lainsaadanndlla, yhteiskuntavastuu
ei ole kuitenkaan oikeudellinen kasite, yrityksen ja julkishallinnon organisaatioiden vas-
tuulla on luonnollisesti noudattaa lakia ja hyvaa hallintoa (Knuutinen 2014, 40). Vastuulli-
suus on laaja kokonaisuus, siitd raportoitaessa tai sitd johdettaessa kéytetdan runsaasti eri-
laisia termejd. Vastuullisuudesta puhuttaessa kaytettavat termit eivat vélttdamétta ole yksise-
litteisia eri sidosryhmien edustajille. Vastuullisuusraportointia ja eri vastuullisuuskaytan-

noista tehtyd yhteenvetoa Epstein ja Buhovac pitavat hyodyllisend. Sen avulla voi myos
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kertoa sidosryhmille hallinnoivansa riskeja ja toimivansa vastuullisella tavalla. (Epstein
ym., 2014) Vastuullisuusviestinndssa hyvinvointialueen eri sidosryhmat huomioivan vies-
tinnén tarkoitus on yll&pitad samoin kuin yrityksessa legitimiteettia eli oikeutusta sen toi-
minnalle (Roper & Fill 2012, 274). Organisaation on kuitenkin ensin luotava prosessi vas-
tuullisuudelle ja sen johtamiselle, méériteltavé vastuullisuus, suunniteltava ja toimeenpan-
tava vastuullisuuden prosesseja kehittavia ja lisdévia toimia, ennen kuin niista voidaan
viestia organisaation siséisille ja ulkoisille sidosryhmille. Tama liittyy myos vastuullisten
palvelubrandien tarkastelussa huomioitavaan asiaan: palvelujen kulutus on itseasiassa pal-
velujen prosessin kulutusta, joten palvelun tuotantoprosessi vaikuttaa eniten asiakkaan ka-
sitykseen palvelusta. (Gronroos & Tillman 2009)

Vastuullisuusraportointidirektiivia (Corporate Sustainability Reporting Directive, CSRD)
sovelletaan suurten yritysten raportointivelvoitteisiin 1.1.2024 alkaen. Soveltamisala kui-
tenkin laajenee vuosittain koskemaan myds pienempié yrityksia. (direktiivi 2022/2464)
Tama tarkoittaa, ettd raportoitu tieto on varmennettua, yritysten tieto on maardmuotoisem-
paa eli helpommin hankintaprosessia suunnittelevan julkisen hankkijan tulkittavissa. Yri-
tysten pitda arvioida vaikutuksia kahteen suuntaan niin sanotulla kaksoisolennaisuudella,
jossa tarkastellaan omia vaikutuksia ymparistoon ja yhteiskuntaan ja toisaalta kestavyyste-
kijoiden vaikutuksia itse toimijaan (Euroopan neuvosto, 2022). Jatkossa pitaisi ndin ollen
olla helpommin tulkittavissa, toimiiko yritys vastuullisesti seké arvioida hankintaproses-
seissa yritysten toimintaa, palveluja ja tuotteita yhteismitallisesti vastuullisuuden nakokul-

masta.

Vastuullisuusraportoinnin voidaan katsoa olevan vastuullisuusvuoropuheluna myos julki-
sen toimijan brandin johtamista, josta tutkimus on osoittanut, ettd tdma tarjoaa julkisille or-
ganisaatioille mahdollisuuden vahvistaa ulkoisia sidosryhmasuhteitaan (Leijerholt ym.,
2019). Entist4 vastuullisemman johtamisen parantaessa esimerkiksi tyontekijatyytyvai-
syyttd oman ty6voiman saatavuus voi kohentua ja tuottaa siten omalta osaltaan positiivisia
kustannusvaikutuksia (Hickman 2020). Brandeilla on myds oma vastuunsa yhteiskunnan ja
ympariston parantamisessa. Kansainvalisen brandiselvityksen mukaan kuluttajat hankkivat
seitsemén kertaa todennakoisemmin bréndej, jotka sitoutuvat parantamaan terveydenhuol-
lon saatavuutta, viisi kertaa todennakdisemmin ilmastonmuutoksen torjuntaan osallistuvia
brandejé ja 4,5 kertaa todennakdisemmin rasismin lopettamisen hyvaksi tekoja tekevia
brandejé. (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 yhteistydssa Itd-Suomen, Tampereen ja Oulun yliopistot ja Suomalainen
Ladkariseura Duodecim. Vuonna 2021 k&ynnistyneessa hankkeessa on kehitetty malli,
jossa Kaypa hoito -suosituksiin voidaan esimerkiksi liittaa tietoa eri hoitovaihtoehtojen
kustannuksista. Seuraavaksi tavoitteena on ottaa kéyttéon hankkeessa kehitetyt toiminta-
mallit ja pyrki& ohjaamaan terveydenhuollon resursseja terveyshyddyn tuottamiseen sa-
malla vahvistaen potilaan osallisuutta oman hoitonsa péaatoksentekoon. (Proshade-hanke,
2021) Hoidon vaikuttavuus ratkaisee, mutta tdmankaltainen tutkimus- ja hankety6 tukee
ammattilaisia myos taloudellisessa vastuullisuudessa ja resurssien allokoimisessa vaikutta-
vampaan hoitoon ja vahahyotyisten hoitojen karsimiseen terveydenhuollossa. Tutkimusty6
liittyy my0s osallisuuteen ja yhteiseen padtoksentekoon. Kun terveydenhuollossa hajaute-
taan tiedollista valtaa, antamalla potilaille enemmé&n mahdollisuuksia kertoa oma nakemyk-
sensa terveydellisestd tilanteesta ja itsensé hoidosta, voidaan edistaa yhteista ymmarrysta
kasiteltavasta asiasta ja hoitopaatoksissa. Tavoitteena on vahvistaa potilaan omaa osalli-
suutta. PROSHADE-hankkeessa tutkitaan myds potilaiden tuottamaa tiedon kayttoa paa-
toksenteon osana. (llomaki ym., 2023)

Tassa tutkielmassa ei voida aiheen laajuuden vuoksi keskittya yksittaisiin vastuullisuutta
lisdaviin tai hiilijalanjalke&d vahentaviin prosesseihin, vaikka niilla voi olla merkittavia vai-
kutuksia vastuullisuuden toteutumiseen, kuten tasta endoskopian esimerkista ilmenee. Kes-
tavia kaytantoja tutkineiden Maurice ym. (2020) mielesta optimaalisen palvelun tuottami-
sen mallien ja vihredn teknologian tutkimiselle seka ilmastonmuutoksen vaikutusten tutki-
miselle ruoansulatuskanavan sairauksista karsivien potilaiden terveyteen on suuri tarve.
Endoskooppisen taakan vahentdmisessa on tarve tunnistaa mahdollisia tarpeettomia menet-
telyjd, tarkistaa tiukasti lahetteiden asianmukaisuus, kayttaa vahan jatetta tuottavia vaihto-
ehtoisia tutkimuksia tai mahdollisuuksien mukaan teknologian ja turvallisuuden salliessa
hyddyntéa potilaiden kotitestausta matkustamisen vahentamiseksi. Tutkijoiden mielesta
yhteiskunnalta kuitenkin vaaditaan huomattavaa sopeutumista ja ihmisilta nakemyksissé
kykya muuntautua. Tiedon laatu kehittyy jatkuvasti ja uuden tiedon viestimiseen ja levitta-
miseen pitdd myos kiinnittdd huomiota. Tutkimusryhma tuo esille, ettd heiddn mielestéén
julkisten palvelujen kestavyyskaytannét on laiminly6ty. Tutkijat ovat myds ehdottaneet,
ettd kestavéa terveydenhuolto olisi keskeisesti osana perustutkinto- ja jatko-opinnoissa
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(Maurice ym. 2020). Tutkijat myos esittavat, etta jos erillisten toimenpiteiden ympéristo-
vaikutukset ilmoitettaisiin ja kerrottaisiin eri sidosryhmille selkedsti, se voisi johtaa ympa-
ristbkuormitusta vahentaviin konkreettisiin kohdennettuihin toimiin, kuten jatteiden lajitte-
lun ja kierratyksen tehostumiseen tai kertakéyttotuotteiden valttdamiseen (Maurice ym.,
2020). Mauricen ym. (2020) nakemys on tassa tutkimuksessa tarked sidosryhmien vastuul-

lisuusosaamisen lisd&misen ja konkreettisten vastuullisuuden tekojen ymmartamiseksi.

Vallaster ym. (2012) ovat pohtineet tutkimuksessaan, ettd misté paine yhteiskunnallisen or-
ganisaation vastuulliseen brandistrategiaan tulee. (Vallaster ym., 2012, 49) Hyvinvointi-
alue on tdman strategisen vastuullisuusbrandiajattelun (Vallaster ym., 2012) mukaan tassa
tutkimuksessa vastuullisuussuorittajan roolissa. Koska hyvinvointialue ei ole tuottamassa
voittoa euromadraisesti suoraan osakkeenomistajille, organisaatio ei integroisi Vallasterin
ym. (2012) mukaan vastuullisuutta suoraan kulttuuriin ja viestintddn vaan se nimenomaan
pyrkisi tuottamaan brandillaan etua esimerkiksi muita hyvinvointialueita ja sotealan tyol-
listajia paremmalla tyontekijakokemuksella ja tydnantajakuvalla seka sité kautta toimi-
maan kustannustehokkaammin, tarjoamaan laadukkaat palvelut sek& séilyttdmaan itsenéi-
sen asemansa hyvinvointialueena. (Vallaster ym., 2012, 51) Vallasterin (2012) havain-
noima tunnollisen organisaation vastuullisuusviestijan rooli soveltuu myds monelle julki-
selle toimijalle. Tassa tarkastellaan kohdeorganisaatiota tunnollisen organisaation vastuul-
lisuusviestijan roolissa, jossa sidosryhmat ovat kohdennettuja, mutta vastuullisuutta ei kui-
tenkaan koeta maineenrakennuksen kannalta varsinaiseksi erityisen keskeiseksi ja merkit-

tavaksi erottautumistekijaksi. (Vallaster ym., 2012, 52-54)

Freemanin (1984) sidosryhméteoria korostaa vuorovaikutusta sidosryhmien kanssa, toi-
saalta Sulkowski ym. (2018) korostavat myos organisaation omaa mahdollisuutta sidosryh-
mien “ravisteluun”, jolla tarkoitetaan ennakoivaa yhteistyon aloittamista toiminnan vaiku-
tuspiirissd olevien kanssa tietoisuuden tai kdyttdytymisen muuttamiseksi esimerkiksi yh-
dessé luodun vastuullisen toimintamallin tai innovaation edistamiseksi. Yritykset voivat
Sulkowskin (2018) mukaan my®s itse katalysoida téllaisia yhteistydsuhteita kestdvéan arvon

luonnissa ja sen jakamisessa sidosryhmiensa kanssa.

Tama tutkielma julkisyhteison vastuullisuudesta ei késittele vastuullisuutta Friedmanin
(1970) lanseeraaman yritysvastuuajatuksen pohjalta, joka rajoittuu osakeyhtiossa vain yksit-
taisen sidosryhmaén, osakkeenomistajien taloudellisen edun maksimointiin. Tutkimuksessa

on sen sijaan kasitelty itsehallinnollisen hyvinvointialueen toiminnan nakokulmaa
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vastuullisuuteen, ottaen huomioon ja mukaan organisaation toiminnan kehittamisen seka jar-
jestamisen kannalta sidosryhmateorian mukaiset keskeisen tarkeat sidosryhmat. (Freeman
1984) Tahan tutkielmaan valittu nakékulma vastaa myos sidosryhmaajattelultaan Freemanin
(1984) sidosryhmateorian kasitysta yhteiskuntavastuusta. Tutkimuksessa késitelldan vas-
tuullisuuden johtamista tdssé teoriaosuudessa kuvattavan Elkingtonin (1997) TBL-ajattelu-
malliin haastatteluja peilaten. Itse kasitteen vastuullisuus tarkka rajaus osoittautui tutkiel-
massa haasteelliseksi, koska tarkkarajaista maaritelméaa tai kehikkoa ei vastuullisuuden maa-

rittelylle ole olemassa.

2.3.1 Vastuullisuuden johtaminen

Tassa tutkielmassa kasitelldan vastuullisuuden johtamista organisaation kokonaisvaltaisen
vastuullisuuden nakokulmasta, jossa organisaatio pyrkii integroimaan vastuullisuusperiaat-
teita ja vastuullisuuden toimia osaksi sen strategiaa, toimintaa ja paatoksentekoa. 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 seka ymparistdvastuullisuuden nakékulmien
perusteella. EIkingtonin (1997) TBL-ajattelumalli korostaa organisaation vastuuta yhteis-
kunnassa ja ympéristossa seké tasapainotuksen merkitysta taloudellisen, sosiaalisen ja ym-

paristollisen vastuullisuuden kanssa.

Vastuullisuuden johtamisella ja valittavalla johtamisella molempien lahestymistapa on ih-
misten hyvinvoinnissa. Valittavaa johtamista tutkineen Kujalan (2003) mukaan vastuulli-
sesti toimiva organisaatio ottaa huomioon sidosryhmiensé odotuksia, nakemyksia ja myos
arvoja strategiassa ja paatoksenteossa. Vastuullisuus ikaan kuin tulee konkreettiseksi vuo-
ropuhelussa sidosryhmien kanssa. Johto valittdd ndkemyksista ja toimii samalla valittajana
vuoropuhelussa (Kujala, 2003). Toimintamalleilla tdhd&tédan organisaatiossa kannattavaan
toimintaan, hyvinvoivaan tydyhteisoon ja sitoutuneisiin sidosryhmiin. (Bérlund & Perko
2013)

Harmaalan ja Jallinojan (2012) mukaan vastuullinen ja eettinen esihenkilotyd nékyy péivit-
tain henkil6ston johtamisessa. Esihenkilén omalla esimerkilld on myds suuri vaikutus hen-
kiloston vastuulliseen toimintaan ja vastuulliseksi koettuun esihenkil6tyohon. Eettinen joh-

taja pyrkii varmistamaan myaos erityisesti haasteellisten tilanteiden ratkaisussa, etta
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tyoyhteisOssé toimitaan henkilostoéd kohtaan ennakoitavissa olevin toimintamallein ja eetti-
sesti vastuullisesti. (Harmaala & Jallinoja 2012, 103-104) Eettisesti vastuullinen ja tasa-
puolinen henkildston kohtelu tuli esille erityisesti eettismoraalisten huolehtijoiden ryhmén

vastauksissa johtamislupauksien osalta.

Nikulan (2022) mielesta johtamislupausten térkein kohderyhma on juuri esihenkilot, koska
heidat on saatava sitoutumaan, hyvéksymaan ja toteuttamaan lupauksia tyon ja johtamisen
arjessa. Jotta johtamislupauksista tulisi kulttuurinmuutosta ohjaava voima, niin lupausten
luomisvaiheen ja sitouttamisen lisaksi tarvitaan viestintad, valmentamista sekd johtamistai-
tojen kehittdmisté tavoitteellisesti ja pitkdjanteisesti. (Nikula 2022, 81, 76-77) Avoimuus
ja lapinékyvyys ovat valittdvan johtamisen periaatteita, jotka valittyvat vuoropuhelussa ja
viestinnéssa. (Kujala 2003) Valittavéan johtamisen méaritelmé resonoi vastuullisuuden joh-
tamisen ja vastuullisuuskulttuurin muutoksen aikaansaamisessa, jossa Nikulan (2022) mu-

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

Kuvajan ja Kujalan (2002) mukaan yrityksen tai organisaation arvot tulevat sek& ulkoisille
etta sisaisille sidosryhmille havaittaviksi toimijan tavoitteissa ja strategiassa. Itse toiminta-
kulttuuri rakentuu arvojen pohjalta. Ratsulan (2019) mukaan usein yritys voi toimia kah-
dessa kontekstissa, epavirallisessa ja virallisessa. Aina todellinen toiminta ei siis ole viral-
listen s@antdjen, vastuullisuustavoitteiden, laatuohjeiden tai arvojen mukaista (Ratsula
2019, 116-117). Siksi missa hyvansé organisaatiossa, jossa tehddén yhteisten tavoitteiden
eteen ty0td, on tarkasteltava myds sitd, miten arjen johtamiskaytannot ja tydssa paivittdin
tehdyt valinnat todellisuudessa nayttaytyvét ja miten epévirallinen konteksti maarittelee
eettiset arvostukset. Pelkét ohjeistukset, periaatteet tai arvolupaukset eivét saa organisaa-
tiota ja ihmisi& toimimaan virallisen ja sovitun kontekstin mukaisesti. (Ratsula, 2019, 127—
128).

2.3.2 Ympéristovastuullisuus

Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL 2023b) mukaan sosiaali- ja terveydenhuollon
toiminnan aiheuttamat ympadristovaikutukset ovat merkittavia. Palveluja tarjoavan organi-
saation toiminnasta syntyvaan hiilijalanjalkeen vaikuttaa Suomen ilmasto-olosuhteissa mer-
kittavasti rakennusten lammitykseen kéytetty energian tuottamisen muoto ja itse lammitys.

Karhisen (2023) mielesta kulutuksen paastoja voitaisiin vahentad julkisen sektorin, yritysten
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ja kotitalouksien yhteisty6lla. Julkisen sektorin vastuulla on yritysten ja kotitalouksien toi-
mintaympariston kehitys niin, ettd paastéjen vahentaminen on mahdollista. (SYKE 2023)
Organisaatioiden on suunniteltava véhemman energiaa tai paéstoja aiheuttavia vaikuttavia
ja kustannustehokkaita palvelutuotantotapoja. Hukkisen (2022) mukaan kestavyysmurrok-
sen onnistumiseksi joidenkin asioiden tekeminen on kiellettavé ja joidenkin asioiden teke-
miseen on rohkaistava. Hukkinen (2022) painottaa, etta kestavyysmurroksen keskella ela-
mistd, toimimista tai yrittdmista ei voi valttaméttd kuitenkaan toteuttaa kaikille sidosryhmille

tasapuolisesti.

IiImastonmuutos on toiminut vauhdittajana vastuullisten tyokalujen kehittdmisessa. Hiilija-
lanjaljen madrittdmisen avulla voidaan mitata, seurata ja laskea organisaation toiminnasta
syntyvia hiilipaést6ja (Laine ym., 2022, 25). Mittaaminen ja seuranta ovat oleellisia, jotta
vastuullisuutta voidaan johtaa. Yrityksissa on keskitytty pitkdan vastuullisuudessa ja kesté-
vyydessa ymparistoulottuvuuksiin, osaltaan tdhan on voinut vaikuttaa se, ettd vastuullisuu-
den raportoinnin mittaaminen on alkanut ymparistétilinpidosta ja -tilinpaatoksista. (Korho-
nen 2003)

THL:n laskelma osoittaa, ettd suomalaisen sote-alan hiilijalanjalki on 6,5 prosenttia koko
Suomen hiilijalanjaljestd vuoden 2019 aineiston perusteella laskettuna. Hiilijalanjalkilaskel-
man mukaan rakennusten kaukolamp®, sahko ja polttoaineet, asiantuntija- ja kuljetuspalve-
lut sekd majoitus ja ruoka ovat suurimpia paastolahteitd. Ymparistovaikutusten vahenta-
miseksi ja hiilineutraaliuden sekd ymparistokuormaa minimoivan sosiaali- ja terveydenhuol-
lon saavuttamiseksi vuoteen 2035 mennessa suunnitellaan kansallista ohjaus- ja seuranta-
mallia. Varsinais-Suomen hyvinvointialue ja muut toimijat ovat yhdessa laatineet ymparis-
tovaikutusten vahentamiseen kohdistuvia ehdotuksia, joissa toivottiin, etta sosiaali- ja ter-
veysministerid koordinoisi kansallista verkostoa, ymparistdvastuun edistdmiseen saataisiin
kohdennettua hankerahoitusta ja alan ekologista kestavyytta seurattaisiin vdhimmaisindi-
kaattoreilla. (THL 2023b) Suomen ympéristokeskus (SYKE) on laskenut Suomen kaikkien
kuntien kulutusperéiset kasvihuonekaasupéastot, jotka ovat noin 57 400 ktCO2-ekv. Néista
kuntien paastoisté yhteensd 83 prosenttia tulee kotitalouksien kulutuksesta, kuntien omista
hankinnoista muodostuu 11 prosenttia ja loput kuusi prosenttia syntyvat kuntien investoin-
neista. (SYKE 2023)

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

selle ja wvastuullisuuden madrittelylle. Terveydenhuollossa planetaariseen kestavén
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kehityksen malli kuvaa, millaisin toimin sosiaali- ja terveydenhuollon toimijat kuten hyvin-
vointialueet voivat edistda vastuullisuutta ja planeetan hyvinvointia (Planetary health care
framework for sustainable health 2021). Koipijarven ja Kuvajan (2017) mukaan vastuulli-
suudessa on edettéva kohti strategisempaa vastuullisuutta ja tunnistettava ne vastuullisuuden
osa-alueet, jotka vaikuttavat arvonmuodostukseen, kilpailuetuun ja edellakévijyyteen. (Koi-
pijarvi & Kuvaja 2017, 20-21)

Ennaltaehkaisy ja perusterveydenhuoltoon panostaminen on yksi tehokkaimmista tavoista
vaikuttaa ymparistopéaéstoihin ja vahentaa terveydenhuollon ymparistokuormitusta. (THL
2023c, Horton ym., 2014) Viestinté ja vuoropuhelu yhdessa median uutisoinnin kanssa ym-
paristokuormituksen vahentdmisen tarkeydesta ja ilmastomuutoksesta voi paradoksaalisesti
my0s lisatd sidosryhmien ilmastohuolta ja vaikuttaa jopa vakavampiin mielenterveyden on-
gelmiin. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL 2023a) Terve Suomi -véestotutkimuk-
sen mukaan lédhes puolet 20—-39-vuotiaista suomalaisista naisista on hyvin tai erittéin huolis-
saan ilmastonmuutoksesta. Tutkimuksen mukaan vastaajat kertoivat tekevansa arjessa il-
mastonmuutosta hillitsevid valintoja, kuten energian sééstdmistd, tavaroiden ostamisen va-
hentamisté tai autoilun paastdjen pienentdmista. THL:n tutkimuksen mukaan sen liséksi, etta
tulisi tarkemmin selvittad huolestuneisuuden yhteys varsinaisiin ilmastotekoihin, niin ihmis-
ten kokemasta ilmastohuolesta ja sen kasittelyn keinoista tulisi keskustella ja tutkia sen yh-

teytta vakavampiin mielenterveysvaikutuksiin. (THL 2023a)

Ymparistosertifikaatit ovat tulleet tarkeiksi rakentamisessa useista eri syistd, jotka liittyvat
kestavaan kehitykseen, ympéristokuormituksen vahentdmiseen ja sosiaaliseen vastuuseen.
Kun ymparistovaikutuksia minimoidaan, tdmé voi liittya energiatehokkuuteen, veden s&as-
toon, jatehuollon parantamiseen, kierratykseen, luonnonvarojen kestavaan kayttoon. Monet
ymparistosertifikaatit edistavat rakennusten energiatehokkuutta. Tama voi sisaltdaa vaati-
muksia energiatehokkaista lammitys- ja jadhdytysjarjestelmista, valaistuksesta seka eristyk-
sestd. Ympéristosertifikaateissa voidaan ottaa huomioon myds rakennuksen kayttéjien ter-
veys ja hyvinvointi. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi parempaa ilmanlaatua, luonnonvaloa ja
muita tekijoitd, jotka vaikuttavat suoraan kayttajien viihtyvyyteen. Yhdysvaltalainen LEED-
sertifiointi (Leadership in Energy and Environmental Design) tunnetaan Kiinteistosijoittajien
keskuudessa. Sen kerrotaan olevan maailman kaytetyin rakennusten ymparistosertifiointi-
jarjestelma. (U.S. Green Building Council 2023) Koska ymparistosertifikaattien oletetaan

my06s nostavan Kiinteiston arvoa sijoittajan tai kayttdjan nékokulmasta, ne kannustavat
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rakennusteollisuutta ja kiinteistosijoittajia vastuulliseen rakentamiseen ja elinkaariajatte-

luun, tasta hyotyvat myds kiinteiston kéayttajat.

Markkinoinnissa kdytettavien ja yleisten ymparistoystavéllisyytta kuvaavien sanojen merki-
tykset voivat aiheuttaa epatarkan kuvan siitd, miten ymparistoystavallinen palvelu tai tuote
todellisuudessa on. limastovdittdmien, kuten hiilineutraali tai fossiilivapaa kayttdmisessa pi-
t&a toimia vastuullisesti, jotta organisaatiossa ei tulla kayttaneeksi markkinoinnissa tai esi-
merkiksi organisaation tyonantajakuvan rakentamisessa harhaanjohtavaa tai hyvan liiketa-

van vastaista ilmaisua ympaéristévastuullisuudesta. (ICC, 2018)

Paastokaupasta on kokemusta valtioiden vélisista sopimuksista sekd kansallisella ja kansain-
valisella lainsdddannon tasolla ja yrityksissa. Lahden kaupunki on yhdessa tutkijoiden
kanssa muun muassa tarjonnut asukkaille koekaytt6on henkilékohtaisen pééstokaupan tyo-
kalun, jolla pyrittiin vaikuttamaan henkil6liikenteen péaéstojen vahentdmiseen kannykkaso-
velluksella. Tutkimuksen mukaan 36 prosenttia sovelluksen kayttajista kertoi vahentaneensa

aiheuttamiaan péast6jd ja muuttaneensa liikkumiskayttaytymistdén (Kuokkanen ym., 2020).

Vastuullisuuden ajurina koko yhteiskunnassa on toiminut niinkin vastuuton toimi, kuin Ve-
najan hyokkayssota Ukrainaan. Sota Euroopassa on vaikuttanut Suomessa ja muualla Eu-
roopassa siihen, ettd energiakriisissa hankittiin nopeasti korvaavia fossiilisia polttoaineita
(Hukkinen 2022). Toisaalta sota Ukrainassa ja sitd seurannut energiakriisi ovat myos vauh-
dittaneet pakon edessa sekd myonteisen asenneilmaston syntymista vahahiilisia energiarat-
kaisuja kohtaan ettd varsinaista konkreettista siirtymaa uusiutuviin energialéhteisiin. Esi-
merkiksi 11 kunnan muodostama Fisu-verkosto panostaa uusiutuviin energiaratkaisuihin,
jotta riippuvuus Vendjélta tuotavasta energiasta vahenisi (FISU 2023). VVahéahiilisten ener-
giajarjestelmien kayttoonotolle ei ole olemassa ylitsepadsemattomia tuotannollisia tai tekni-
Sid esteitd, joten naitd ratkaisuja on mahdollista ottaa kayttoon valittomasti. (Aalto ym.,
2021, Breyer ym., 2022)

2.3.3 Taloudellinen vastuullisuus

Taloudellisella vastuullisuudella pyritd&dn varmistamaan, ettd organisaatiot toimivat talou-
dellisesti kannattavalla, vakaalla, eettiselld, lapinékyvalla, laillisella ja riskit huomioivalla

sekd kestdvalla tavalla, samalla huomioiden eri sidosryhmiensa tarpeet ja edistamalla
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strategian mukaisesti toimintaansa pitkalla aikavéalilld. Rohwederin (2004) mukaan taloudel-
linen vastuullisuus on eri sidosryhmien nakdkulmasta erilaista. Valiton taloudellinen vastuu
liittyy palkanmaksuun tydntekijoille tai verojen maksamiseen valtiolle tai yritysten ndkdkul-
masta osinkojen maksamisena omistajille. VValillinen taloudellinen vastuu tulee nakyviin toi-
minnan merkityksestd koko kansantaloudelle esimerkiksi vaikuttavuuden tai innovaatioiden
muodossa (Rohweder 2004, 97). Lain ja sote-uudistuksen perimmadisend tarkoituksena on
edistdd Suomessa hyvinvointialueen suunnitelmallisuutta ja taloudellista kestavyytta eli
saada laskettua myds kustannuksia seké luoda koko hyvinvointialueelle edellytykset palvel-

len tukea asukkaidensa hyvinvointia (laki hyvinvointialueesta 2021).

Juholin (2004b) kuvaa taloudellisen vastuun maarittelya kaikkein vaikeimmaksi ulottuvuu-
deksi, kun arvioidaan vastuullisuutta yritysorganisaation nakdkulmasta. Arvio onnistumi-
sesta riippuu arvioijasta seka valitusta aikaperspektiivista, valittu toimi lyhyella tai pitkalla
aikavalilla voi tuottaa hyvinkin eri tuloksen. Saman kaltainen onnistumisen arvioinnin haas-
teellisuus patee myods hyvinvointialueen taloudellisessa vastuullisuudessa. Juholinin (2004b)
edelleenkin ajankohtaisissa ja kuvaavissa esimerkeissa, yrityksen saneeraus voi parantaa tu-
losta hetkellisesti, mutta toisaalta leikkaukset voivat vaikeuttaa tulevaisuudessa esimerkiksi
tydnantajakuvaa ja siten tyontekijoiden rekrytointia. Pitkalla aikavélilla tarkasteltuna yritys
voi toisaalta myds sortua vastuuttomuuteen, jos se viivyttelee henkildston valttamattomissa
irtisanomistoimenpiteissa ja samalla se tulee vaarantaneeksi tai heikentaneeksi toiminnan
jatkuvuuden mahdollisuuksia (Juholin 2004b, 93-94). Ajatus taloudellisesta kestévyydesta
julkishallinnossa siséltdd myds tasapainoista ja suunnitelmallista taloudenhoitoa, joka ei pe-

rustu pitkalla aikavélilla mittavaan velkaantumiseen.

Organisaation verojen maksu tai yrityksen tydpaikkojen luonti on omalta osaltaan vastuulli-
suutta (Knuutinen 2014, 99-100), toisaalta hyvinvointialueen kontekstissa rahoitus tulee
padosin valtiolta, verot maksetaan valtiolle ja verojen maksaminen on lakisééateistd. Talou-
dellisen vastuullisuuden osalta myds harmaan talouden seka talousrikollisuuden ilmididen
havaitseminen ja aktiivinen torjunta kuuluvat erityisesti julkisen hallinnon hankintaorgani-

saation tarkistus- ja valvontatyohon.

Sandmo (2003) painottaa julkisen palvelun laatuun ja pysyvyyteen liittyvaa tekijaa eli insti-
tutionaalista vakautta. Jos paikallinen yritys p&attada sulkea ovensa tai menee konkurssiin,
tdma ei valttdmatta vaikuta kovin merkittvasti asukkaan eldmaan. Sen sijaan yhteiskunnal-

listen terveyden tai turvallisuuden toimijoiden lakkauttamisella olisi vaikuttavuutta aivan
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toisella tavalla. Joillain palveluiden alueilla annamme enemmaén painoarvoa institutionaali-
selle vakaudelle ja vaikuttavuudelle, jota esimerkiksi tallainen hyvinvointialueen julkinen
palvelutuotanto voi tarjota (Sandmo 2003, 93-94). NyKkyisesséa hyvinvointialuekontekstissa
tallainen Sandmon (2003) perddnkuuluttama institutionaalinen vakaus verrattuna yksityi-
seen palvelutuottajaan ei valttdmatta endd pade niiden hyvinvoinnin ja terveyden tuotannon
palvelujen osalta, jotka eivét ole esimerkiksi lakisaateisid. Moni hyvinvointialue joutuu ra-
hoitusvajeessa ja vastuullista taloudenhoitoa jarjestdessdédn pohtimaan myds palveluverk-
konsa laajuutta seka tarjottavia lahipalveluja. Julkisen palvelutuottajan palvelut myds jarjes-
tetdan monituottajamallilla, joten yksityinen sektori on myds tukemassa omalta osaltaan jul-
kisen sektorin vakautta.

2.3.4 Sosiaalinen vastuullisuus

Olemme suomalaisilla tydpaikoilla yha kansainvalisemmassa ja monimuotoisemmassa tyo-
yhteisOissd, kuin 10-15 vuotta sitten. Puhuttuja eri kieli& voi olla useita kymmenia. Asiakas-
palvelua on voitava tarjota tiedon tai tulkin avulla muilla kuin Suomen kansalliskielilla suo-
meksi ja ruotsiksi. Vastuullisuuden johtaminen tydpaikoilla edistdd monimuotoisuutta, tasa-
arvoa ja eri kulttuurien yhteiseloa tydpaikalla. Kaikkia tydntekijoitd tulee kohdella oikeu-
denmukaisesti ja tasapuolisesti. Toimintakulttuurin ohjausvaikutus strategian toteuttami-
sessa ja kestavan kehityksen mukaisten toimintamallien istuttamisessa tyon ja toiminnan ar-
keen on merkittavé, siksi toimintakulttuurin ymmartaminen johtamistydssa on noussut tar-

kedksi aiheeksi. (Groysberg ym., 2018).

Harmaala ja Jallinoja (2012) painottavat, etta erityisesti muutoksessa eettiset toimintamallit
ja johtajuus ovat henkildston sekd muidenkin sidosryhmien tarkastelun kohteena. Johtami-
nen on myos jatkuvassa oman toiminnan arvioinnissa seké paatosten oikeellisuuden ja eetti-
syyden pohdinnassa, aina kun rakennetaan uusia toimintamalleja tai tehddén isoa muutosta
totuttuihin toimintamalleihin tai tapoihin. (Harmaala & Jallinoja, 2012. 103-104) Vastuulli-
suuden toteutumisen riskeja piilee ihmisluonnon, ryhmépaineen ja laumakayttaytymisen li-
séksi ihan arkisessa organisaatioiden tavoitteenasetannassa. Ratsulan (2019) mukaan tavoit-
teita asetettaessa paineistetussakin tilanteessa on merkitysta silld, miten tavoitteet saavute-
taan. Paineessa ihminen etsii kaikin voimin erilaisia tapoja padsta tavoitteisiin, jolloin keinot

eivat endd valttamattd ole kaikilta osin eettisid. Yksilosuorituksiin aggressiivisesti
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kannustavissa yrityskulttuureissa piilee riski voiton tai tavoitteiden saavuttamiseen epaeetti-

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

Koronakriisi opetti terveydenhuollon sektorilla myds sen, ettd maailmanlaajuisessa kriisissa
tuotteiden hankinnan ja kestavan kehityksen mukaisten vastuullisten arvojen yhdistaminen
hankinnoissa oli vaikea yhtalé. Rotisen (2022) mukaan julkisella sektorilla oli tunnistetta-
vissa koronakriisin yhteydessd henkilésuojainhankinnoista tehdyn tutkimuksen mukaan
enemmaén esteita kuin varsinaisia ajureita vastuullisuudessa. Esteet ja haasteet liittyivat Ro-
tisen (2022) mukaan muun muassa tuotteiden saatavuuteen, logistiikkakustannuksiin ja tuot-

teiden toimittajien omiin vastuullisuusongelmiin.

Vastuullisuuden johtaminen luo kestdvid ja eettisid arjen tyota sujuvoittavia vastuullisia toi-
mintamalleja, jotka johtavat tyonantajan ja organisaation veto- ja pitovoiman vahvistumi-
seen ja parhaimmillaan koko lahiyhteison, kuten esimerkiksi kunnan tai seutukunnan elin-
voiman kasvuun, vuorovaikutuksen tapahtuessa Kujalan ja Kuvajan (2002) perdankuulutta-
man yhteisymmarryksen etsimisen ja I0ytymisen &érell&d. Kujalan ja Kuvajan mukaan vas-
tuullisessa yrityksessa ihmisia kohdellaan hyvin ja vastuullisuuden toteutumista voidaan ar-
vioida ja seurata tyontekijakokemusta mittaamalla. Vastuullinen johtaja kuuntelee tyonteki-
joiden nakemyksia ja ideoita seké ottaa heidat mukaan paatdksentekoon, erityisesti asioissa,
jotka koskettavat heitd tai heidén tyotehtaviaan. (Kujala & Kuvaja 2002. 59) Toisin kuin
julkishallinnossa, porssiyhtioissa vastuullisuuden johtamisessa on usein kdytettavissa myos
tulospalkkiomalli, joka voi osaltaan perustua vastuullisuustavoitteiden saavuttamiseen. Tél-
laisia voivat olla esimerkiksi toiminnasta aiheutuvien hiilidioksidipaastdjen laskeminen tai
hiilineutraaliuden saavuttaminen. Liiketoiminnan mukaisesti yrityksen vastuullisuustavoit-
|6stomittareita ovat tyypillisesti esimerkiksi yrityksessa mitattu tyotyytyvéisyystaso ja tyo-

turvallisuus. (Tyysk& ym., 2021)

Vastuullisessa tyonantajuudessa on sosiaalisen vastuun osalta otettava rekrytoinnissa huo-
mioon tyOperaisen hyvéksikayton ja ihmiskaupan ehkéiseminen. Kaytdnnossa sosiaalisten
riskien tunnistaminen ja sosiaalisesti kestéva toiminta tarkoittaa rekrytoinnissa sité, etta han-
kinta-, auditointi- ja rekrytointiprosesseissa osataan ennakoiden tunnistaa mahdollisia sosi-
aalisia riskeja. Yhteistydkumppaneiden sopimuspohjissa on huomioitu ty6- ja ihmisoikeudet
tai hyddynnetdan esimerkiksi valmiita vastuullisuuden véhimmaisvelvoitteet (Code of Con-

duct) sopimuspohjia. (Hansel 2021)
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Osallisuus on sosiaalisen vastuullisuuden kasitteena hankalasti moniselitteinen ja moniker-
roksinen. Suomen sosiaali ja terveys ry, valtakunnallinen jérjestd kuvailee, ettd ’Osallisuus
on tunne, joka syntyy, kun ihminen kokee kuuluvansa johonkin” (SOSTE 2023). Osallisuus
voi ilmentya asiakkaissa ja sidosryhmien keskuudessa juuri luottamuksen rakentumisena,
arvostuksena, yhdenvertaisuutena ja mahdollisuutena vaikuttaa. Osallisuuden mahdollista-
minen, edistaminen ja hyvinvointialueen tyontekijoiden, asukkaiden ja muiden keskeisten
sidosryhmien mukaan ottaminen on sosiaalisen vastuun konkreettista toteuttamista. Myos
vastuullisuusraportoinnissa yhtend kriteerind on sidosryhmien osallistaminen (GRI 2016)
Suomalaisessa hyvinvointialueiden toiminnan osallisuuden rakentumisessa ja mahdolli-
suuksien tarjoamisessa korostuu Raivion ja Karjalaisen (2013) esittdmén osallisuuden kol-
men (having, acting, belonging) ulottuvuuden piirteita: hyvinvointi ja toimeentulo, ihmisen
oma toimijuus seké yhteisoihin, kuten jarjestdihin kuuluminen ja niissé vaikuttaminen. (Rai-
vio & Karjalainen 2013, 16)

Yhdistyneen kuningaskunnan julkisesta terveydenhuoltojarjestelmasta vastaava toimija Na-
tional Health Service, NHS on kehittdnyt vastuullisuuden johtamista ja vastuullisuusvuoro-
puhelua pitkdjanteisesti jo yli kymmenen vuotta. Yhdistyneen kuningaskunnan julkinen ter-
veydenhuoltojarjestelmd, neljassé alueellisessa osassa toimiva National Health Service,
NHS teki vuonna 2012 tutkimuksen, jonka tarkeimpia johtopaatdksia oli, ettd lahes kaikki
johtajat pitivat kestavaa kehitysta ja vastuullisuutta tarkeand NHS:lle, johtajat hyvaksyivét
kestavén kehityksen ja vastuullisuuden maéaritelmét ja toimet seké uskoivat, etta juuri johta-
juudella on ratkaiseva rooli vastuullisuuden edistdmisessa organisaatiossa. Tutkimuksen tu-
loksina my6s henkiléstokulttuuri, sitoutuminen ja monimuotoisuuden tukeminen olivat
avainasemassa Yyhteiskuntavastuullisen julkisen terveydenhuoltojarjestelman luomisessa.
(NHS 2012)

Suomessa on luotu kansallinen julkisten hankintojen strategia, jonka yhtena tavoitteena ja
tarkoituksena on edistaa ihmisoikeuksien ja tydeldmén perusoikeuksien kunnioittamista.
Julkishallinnon yhteishankintayksikké Hansel Oy on julkaissut julkisten hankintojen tueksi
vastuullisuuden vahimmaisvelvoitteet (Code of Conduct) ja Lehto ja Lehtoméaki ovat Kir-
joittaneet julkisille hankintayksikoille ohjeistuksen, kuinka huomioida tyontekijéiden ih-
misoikeudet ja toteuttaa tydelamén perusoikeuksia hankinnoissa (Hansel 2021). Liittamalla
vastuullisuuden vahimmaisvelvoitteet (Code of Conduct) hankinta- ja sopimusasiakirjoi-

hin, hankintayksikk® voi samaan aikaan my6s saada vahvistuksen siitd, etté tarjoajat eli
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yritykset valmistavat tuotteet vastuullisesti eettisissa olosuhteissa ja hoitavat palveluket-
junsa eettisten toimintaohjeiden mukaisesti seka sitoutuvat korjaamaan toiminnassaan il-
menevia epakohtia. (Hansel 2021) Julkisen sektorin hankintayksikkdjen vastuulliseen toi-
mijuuteen velvoittavilla sopimuksilla ja yritysten toimittamien tavaroiden ja palvelujen
vastuullisuuden seurannalla on iso merkitys, koska Suomessa julkisten hankintojen arvo on

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

Tutkimuksen kohteena on julkisoikeudellinen, itsehallinnollinen Lénsi-Uudenmaan hyvin-
vointialue. Hyvinvointialueet ottivat palvelujen tuottamisen vastuun kunnilta vastaan
1.1.2023 alkaen ja vastuullisuustyon kaytanteet seka kehittamistyd on monella hyvinvointi-
alueella vasta rakentumassa. Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue toteutti ja julkaisi vuoden
2023 loppuun mennessa osallistavassa prosessissa yhteistydssé sidosryhmiensa kanssa pal-

velu- ja hankintastrategiat.

Hyvinvointialue on lain mukaan julkisoikeudellinen yhteiso, jolla on alueellaan itsehallinto.
Toimintaan kuuluu lain mukaan ”hyvinvointialueen jarjestamisvastuulle kuuluvien palvelui-
den tuotanto”. (laki hyvinvointialueesta 2021) Hyvinvointialue on jarjestanyt 1.1.2023 al-
kaen sosiaali- ja terveyspalvelut, pelastustoimen ja ensihoidon palvelut sekd opiskeluhuollon
psykologi- ja kuraattoripalvelut kymmenen kunnan alueella Espoon, Hangon, Inkoon, Kark-
kilan, Kauniaisten, Kirkkonummen, Lohjan, Raaseporin, Siuntion ja Vihdin asukkaille.
Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueella tydskentelee 9 600 tyontekijaa, jotka palvelevat
486 000 asukasta hyvinvointialueella. Pelastustoimesta ja ensihoidon palveluista vastaa hy-
vinvointialueella Lansi-Uudenmaan pelastuslaitos. Pelastustoimessa on vahvana pddméaa-
rand vahinkojen ja onnettomuuksien ennaltaehkéisy. Pelastuslaitoksen vastuullisuuteen liit-
tyy keskeisesti vahinkojen torjumisessa ja varautumisessa tehtéva yhteistyd eri sidosryh-
mien, kuten kuntien, rakennuttajien, rakennusten omistajien, yritysten, toiminnanharjoitta-
jien, koulujen, paivékotien ja asukkaiden kanssa. Pelastustoimi vastaa valmiuskokonaisuu-
desta, johon kuuluu pelastustoiminta, varautuminen ja vaestonsuojelu. (pelastustoimi 2023)
Suomessa jokaisella on perustuslain takaama oikeus riittaviin sosiaali- ja terveyspalveluihin.
(Suomen perustuslaki, 1999) Néita julkisen terveydenhuollon palveluja jarjestavat vuoden
2023 alusta lahtien hyvinvointialueet, Helsingin kaupunki ja HUS-yhtyma. Hyvinvointialu-
eet vastaavat kansalaisten perusterveydenhuollosta, johon kuuluu terveyden edistdmisté ja

seurantaa seka eri terveyspalveluja. (STM 2022)

Vastuullisuuteen liittyvé sosiaalinen oikeudenmukaisuus on ollut suomalaisen julkisen sosi-
aali- ja terveydenhuollon yksi paaperiaatteista alusta lahtien. Julkisen terveydenhuollon teh-

tdvand on tukea ja auttaa haavoittuvassa ja heikoimmassa asemassa olevia. Siksi toimialan
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ja hyvinvointialueen toimintaa pidetéan yleisesti ja lahtokohtaisesti sosiaalisesti vastuulli-

sena toimintana.

Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue on yli 9 600 tyontekijan tyonantaja. Valtaosa tyonteki-
joista siirtyi litkkeenluovutuksessa yli kymmenestd eri taustaorganisaatiosta kunnista ja kun-
tayhtymista. Kaikilla néilla yhteisoilla on aikaisesmmin ollut oma johtamisen kulttuuri, orga-
nisaatiokulttuuri, omat ohjeet, organisaatioiden ja kuntien omat strategiat sekd omat arjen
kaytannot, joiden avulla on toteutettu vastuullisuutta. Vastuullisuus ja vastuullisuuden joh-
taminen ei siis ole syntyneelle organisaatiolle varsinaisesti uusi asia. Uudellamaalla alueen
erikoissairaanhoidosta vastaa neljan Uudenmaan hyvinvointialueen ja Helsingin kaupungin
omistama HUS-yhtyma. (Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022a, VN 2021a) Nain ollen
Myds HUS-yhtyman paattamilla vastuullisilla paatoksillé ja toiminnalla seka HUSissa han-
kinnoissa tehtévilla linjauksilla on vaikutuksensa hyvinvointialueen kokonaisvaltaisen vas-

tuullisuuden toteutumiseen.

Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueen visio on: ”Jotta lansiuusimaalaiset voivat hyvin.” ja
perustehtdvi on: “asukkaidemme ja asiakkaidemme hyvinvoinnin, terveyden ja turvallisuu-
den tukeminen ja edistaminen yhdessa heidan kanssaan.” (Lansi-Uudenmaan hyvinvointi-
alue 2022a) Visio ja perustehtava kertovat, mita organisaatio haluaa saavuttaa. Asukaat ovat
vahvasti mukana hyvinvointialueen perustehtavéssa onnistumisessa, koska kyseessa on pal-

veluprosessi.

Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue on strategiassaan sitoutunut jarjestdimaén ja uudistamaan
palvelujaan kestavalla ja vastuullisella tavalla. Strategisten linjausten ja pddméaérien mukaan
yksi keskeinen aluevaltuustokauden 2022-2025 tavoite on laatia hyvinvointialueelle tie-
kartta toimista, jotka edistavat hiilineutraaliuden saavuttamista. Lisaksi aluevaltuustokau-

della 2022-2025 on laadittava ilmasto-ohjelma. (L&nsi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022a)

Henkilostolle on laadittu koulutusmateriaalia seké jarjestetddn koulutusta tyOperéisen hy-
vaksikayton tunnistamisessa. Yhteistyokumppaneiden kanssa kdydéén avointa ja luottamuk-
sellista vuoropuhelua toiminnassa mahdollisesti esiintyvien epékohtien korjaamiseksi. Eri-
laisten kansainvalisen rekrytoinnin ilmididen seuraaminen koko hyvinvointialueverkoston
kanssa on myds tarkedd, jotta tunnistetaan mahdollisia toistaiseksi tuntemattomia hyvaksi-
kéyton tai ihmiskaupan tunnusmerkiston tayttavié toimintatapoja tai kansainvalisen rekry-

toinnin kautta tyontekijoihin mahdollisesti jopa kohdistuvaa rikollisuutta. Tydnantaja on
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vastuussa jalkiseurannasta, palautteen antamisen mahdollisuuksista ja vuoropuhelusta rek-
rytoinnin yhteistydkumppanin kanssa. Kaikilla Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueelle tyon-
tekijoilld on mahdollisuus antaa jatkuvaa palautetta ja kertoa mahdollisista epakohdista.
Koko henkilokunnan kaytdssé on tydssa tai tyohon liittyvien vaarinkaytos- ja rikosepéilyjen
ilmoittamiseen siséinen kanava, jossa ilmoituksen voi tehdd joko anonyymisti tai omalla ni-

mellaan. (Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue 2023)

Koko kansallinen hyvinvointialueiden ohjaus on hajautettu useammalle eri taholle ja tasolle.
Rahoitus valtiovarainministeri6lle, pelastustoimen ohjaus sisdministeridlle ja terveys ja hy-
vinvointi sosiaali- ja terveysministeridlle. Sosiaali- ja terveysministerion mukaan, ministe-
rion ohjauksen tavoitteena on toiminnalle merkittavan sidosryhman kanssa yhdessa rakentaa
luottamusta. Jatkuvan vuoropuhelun keinoin ministerié my6s haluaa tukea palvelujen jarjes-

tajan eli hyvinvointialueen onnistumista tehtdvissaan (STM 2023).

Vastuullisuuden tavoitteiden, sen toimintoihin integroinnin seka vastuullisuuden johtamisen
osalta kaikilla hyvinvointialueilla ei ole valttdmatta vield pohdittu yhdessa sidosryhmien
kanssa mink& mukaisia toimia pitaisi tavoitella tai mihin vastuullisuudessa pitéisi yltad. Kun-
nat ja kaupungit ovat tehneet aiemmin ty6tad omien vastuullisuusohjelmiensa tydstamisessa
yhdessa sidosryhmiensa ja asukkaidensa kanssa ja konkreettisten toimien implementoinnissa
kuntalaisten arkeen. Kunnat ovat hyvinvointialueen merkittavié sidosryhmid. Hyvinvointi-
alueista Paijat-Hameelld on esimerkiksi tuotettu ymparistdohjelma, jonka tarkoituksena on
kestava ja ymparistokuormaa véahentava palvelutuotanto seké asiantuntijaverkoston luomi-

nen, viestintd, koulutus ja raportointi (Paijat-Hameen hyvinvointialue 2022).

Hyvinvointialueen hankintaohjeessa méaritellaan, ettd hyvinvointialueen hankinnoissa tulee
ottaa huomioon ymparistonakdkulmat, hankkia palveluja ja tuotteita, joiden elinkaaren ai-
kaiset ympaéristo- ja ilmastovaikutukset ovat mahdollisimman pienet, torjua ihmiskauppa ja
taloudellisen vastuullisuuden osalta toteuttaa aktiivisesti harmaan talouden torjuntaa. Han-
kinnoissa, kuten muussakin toiminnassa noudatetaan lakeja ja sédnnoksia. Vastuullisena toi-
mijana hyvinvointialueella noudatetaan sd&nndksia ja lakia tilaajan selvitysvelvollisuudesta
ja vastuusta ulkopuolista tyovoimaa kaytettdessa. (L&nsi-Uudenmaan hyvinvointialue
2022b)

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

loudelliset n&kokohdat huomioivaan suuntaan. Kuntien sopimusten siirtymisen
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lainsd&ddannon vuoksi sopimukset otettiin hyvinvointialueella litkkeenluovutuksessa sote-
uudistuksessa vastaan sellaisinaan, alueen kuntien ja kuntayhtymien tekemien sopimusehto-
jen mukaisesti. Tassa suhteessa hyvinvointialueet eivét lahde puhtaalta pdydéltd 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 tassd vaiheessa vain
hiilijalanjaljen méaarittamisella. (Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022b) Sopimusten vas-
tuullisuutta on toki tarkasteltu aiemmin kuntien sek& kuntayhtymien hankinnoissa. Hyvin-
vointialue on merkittava julkisten palvelujen tuottaja ja vuosittain hankintoja tehddan noin
1 200 miljoonalla eurolla. (Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022b)

Hyvinvointialueella tunnistettuja keskeisié sidosryhmid ovat henkilosto, potentiaaliset tyon-
tekijat, asiakkaat, potilaat, asukkaat, poliittiset p&atoksentekijat, vaikuttamistoimielimet,
kunnat, muut hyvinvointialueet, palvelua ohjaavat ministeriét ja valtioneuvosto, eduskunta,
aluehallintovirasto, THL, kolmannen sektorin toimijat, palvelutuottajayritykset, oppilaitok-
set, yliopistot, alan opiskelijat, media ja muut erilaiset palvelujen toteuttamiseen liittyvét
yhteistyokumppanit. Kohdeorganisaatiosta ei ole vield tehty sidosryhméanalyysia.
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Kohdeorganisaatiossa on lukuisia keskeisia ja toimintaan vaikuttavia yhteistyokumppaneja.

Organisaatiossa ei vield ole tehty sidosryhmaanalyysia.

Y hteiskuntavastuun ja erityisesti sosiaalisen vastuullisuuden voi ndhda myds korostuvan hy-
vinvointialueen toiminnoissa, kun tarkastelee uudistusta tdiman péivéan sosiaali- ja tervey-
denhuollon henkiléstopulan, koronan tuottaman hoitovajeen, ik&antymisen, syntyvyyden
laskun, kustannusten nousun ja rahoitusvajeen nakokulmista. Hyvinvointialueuudistuksen

tavoitteet ovat:

“turvata yhdenvertaiset ja laadukkaat sosiaali- ja terveydenhuollon seké pelastus-
toimen palvelut hyvinvointialueen asukkaille

= parantaa palvelujen saatavuutta ja saavutettavuutta

= kaventaa hyvinvointi- ja terveyseroja

» turvata ammattitaitoisen tyévoiman saanti

= vastata ikddntymisen ja syntyvyyden laskun aiheuttamiin haasteisiin

= hillitd kustannusten kasvua ja

= parantaa turvallisuutta” (STM, 2022).
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Hyvinvointialueella on demokraattisesti valittu aluevaltuusto, joka kayttaa ylinta paatosval-
taa. Vastuullisuus voi sisaltyd hallintosadannon mukaisesti joko valtuustolle, viranhaltijoille
ja vastuullisuutta voidaan edistaa asukkaiden ja palvelujen kayttajien osallistumista ja vai-
kuttamista edistdmalla. Aluevaltuusto on myos sitoutunut palvelujen jarjestamiseen ja uu-
distamiseen kestdvalla tavalla hyvinvointialuestrategiassa, josta aluevaltuusto pé&étti
25.10.2022. Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueen aluevaltuusto hyvéksyi alueen ensimmai-
sen palvelustrategian 24.10.2023. Palvelustrategiassa paatettiin muun muassa palvelujen

verkoston kehittdmisen periaatteista. (Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022)

Hyvinvointialueen arvot organisaatiossa on maaritelty yhteisen, sidosryhmia osallistavan
strategiaprosessin kautta. Hyvinvointialueen arvot ovat: asiakasléhtdisesti, yhdenvertaisesti
ja vastuullisesti”. (Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022) Arvot velvoittavat tuottamaan
ja jarjestdmaan riittdvat, oikea-aikaiset, toimivat ja kestavéat palvelut kaikille lansiuusimaa-
laisille kymmenen kunnan alueella asuville asukkaille (L&nsi-Uudenmaan hyvinvointialue,
2022b). Hyvinvointialueen asukkailla seka palvelujen kayttajilla 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 valilla tiiviiseen
ja vaikuttavaan vuorovaikutukseen seka ohjausmallin luontiin. Hybridiohjauksen keinoina
ovat s&ados-, resurssi- ja informaatio-ohjaus seké naiden yhdistely. (VM 2023a) Valtio ra-
hoittaa hyvinvointialueiden toiminnan verovaroin. Hyvinvointialue voi lisaksi kerata asia-
kasmaksuja, joiden asiakasmaksupolitiikkaa valtio ohjaa lainsdadanndélla. (STM 2022) Asia-
kasmaksujen maksukatto eli palveluista asiakkaalta perittdvat korkeimmat maksut ovat maa-
ritelty laissa. Valtio vastaa tdssa voimassa olevassa mallissa viimekadesséd hyvinvointialuei-
den sosiaali-, terveys- seka pelastustoimen rahoituksen riittavyydesta (VN, 2021b). Hyvin-
vointialueella on kuitenkin oikeus saada lisérahoitusta, mikali alueen asukkaiden lakisééatei-
set perusoikeudet sosiaali- ja terveydenhuollon tai pelastustoimen palveluissa vaarantuisivat.
(VN 2023)

Myos talouden tasapaino ja kestavyys vaikuttavat hankintoihin ja palveluja koskeviin paa-
toksiin seka toimialan sosiaalisen vastuun toteutumiseen laajassa mittakaavassa. Vuoden
2023 rahoituslaskelman mukaan L&nsi-Uudenmaan hyvinvointialue sai vuonna 2023 noin
1,7 miljardia euroa palvelujen tuottamiseen. Sote-tehtavien laskennallisen rahoituksen maa-

raytymistekijat ovat asukasperusteisuus, vieraskielisyys, kaksikielisyys, asukastiheys,
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saaristoisuus ja saamenkielisyys sek& sote-palvelutarvekerroin, joka muodostetaan tervey-
denhuollon, vanhustenhuollon ja sosiaalihuollon palvelutarvekertoimista. (VM 2023b) Hy-
vinvointialueuudistuksen rahoituksella on merkittdva yhteys alueen kuntien sosiaali- ter-
veys- ja pelastustoimen aikaisempiin kustannuksiin. Kustannukset maaraytyvét kuntien ti-
linpaatoksissaan raportoimien vuosien 2021 ja 2022 kustannusten perusteella (VN 2023).

Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueella on laskettu ympéristovastuun osalta siirtyvien han-
kintasopimusten hiilijalanjélki. Laskenta perustui vuoden 2021 hankintavolyymiin, joka las-
kettiin vuoden 2023 toteutuvalla organisaatiorakenteella. Hiilijalanjalkilaskennan hankinto-
jen kokonaisarvo oli noin 1 200 miljoonaa euroa. Tulosten perusteella hiilijalanjalki on 177
kt CO2-ekv. Vertailun vuoksi Suomen suurimman erikoissairaanhoidon toimija HUSIn hii-
lijalanjalki vuonna 2020 oli 282 kt CO2-ekv. HUSIn ympéristdohjelma tavoittelee ilmasto-
neutraaliutta vuonna 2030. (HUS, 2020). Laskennan suure, kt CO2-ekv kuvaa ihmisen tuot-
tamien kasvihuonekaasujen ilmastovaikutusta. Toisin kuin THL:n hiilijalanjalkilaskelmassa
sosiaali- ja terveydenhuollon toiminnan aiheuttamista ymparistovaikutuksista, hyvinvointi-
alueella suurimpia hiilijalanjaljen aiheuttajia olivat asiakaspalvelut HUSIta, asiakaspalvelut
muilta, vuokratilat, hoitotarvikkeet ja ld&kkeet seké terveydenhuollon palvelut, kuten muun
muassa laboratoriopalvelut (L&nsi-Uudenmaan hyvinvointialue, 2022c). Hiilijalanjalkira-
portin laskenta perustuu SYKEN rakentamaan tuoteryhmakohtaiseen padstékertoimeen.
(SYKE, 2023)

Jotta hyvinvointialueen palvelujen volyymista saa konkreettisen késityksen, Lansi-Uuden-
maan hyvinvointialueella hoidetaan vuosittain yli 120 000 neuvolakéyntid, 270 000 laakéarin
ja potilaan kohtaamista ja 46 000 ensihoidon halytysta eli ensihoitoyksikkd saa halytyksen
keskimaarin joka 22. minuutti. (Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue 2023)

Lahes kaikki Suomessa asuvat tai asuneet ovat jossain eldmansé vaiheessa olleet osallisia
julkisen terveydenhuollon palveluista, jotka kattavat palvelut didin raskauden alkumetreilta
ennen lapsen syntymaa neuvolasta aina ihmisen eldmén viimeisiin hetkiin asti, kun palliatii-
visessa hoidossa pyritadn enkdiseméaan ja lievittdmaan karsimysté sek&d mahdollistamaan el&-

ménlaatu kuolemaan johtavissa sairauksissa.
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4  Tutkimuksen toteutus

Kyseessa on case-tutkimus ja kohdeorganisaationa hyvinvointialue. Teemahaastattelujen
avulla selvitetdan sidosryhmiltd, miten tulisi kehittdd ja johtaa hyvinvointialueen vastuulli-
suutta tulevaisuudessa, ja mitka ovat vastuullisuuden esteet ja ajurit. Tavoitteena on tuottaa
tietoa ja lisdd ymmarrysta vastuullisen toiminnan edistdmisesta kohdeorganisaatiolle ja hy-
vinvointialueille sekd naiden sidosryhmille, tarjota ymmarrysta vastuullisuuden erityispiir-
teistd ja sen johtamisesta hyvinvointialueella seké I6ytaa vastuullisuuden esteita ja ajureita
seka selvittdd sidosryhmien ndkemyksié sidosryhmaajattelusta ja luottamuksen rakentami-
sesta sidosryhmien kanssa. Tassa tutkielmassa Freemanin (1984) sidosryhmateoriaa sovel-
letaan tarkastelussa julkiseen organisaatioon, sen vastuullisuuden johtamiseen, luottamuk-

sen rakentamisen merkitykseen ja hyvinvointialueen sidosryhmaéajatteluun.

Tutkimus toteutettiin laadullisena, kvalitatiivisena tutkimuksena, teemahaastatteluja kéyt-
téen, seka teemoittelemalla 516 esihenkildn ja viranhaltijan johtamislupausehdotuksia liit-
tyen vastuulliseen toimijuuteen arvojen mukaisesti. Naiden koettiin parhaiten tuottavan tut-
kimukseen olennaisimpia ndkemyksia ja tietoa. Haastatteluaineistot analysoitiin sisallénana-
lysill4. Sisallonanalyysissa keskitytddn haastateltujen tutkimuksen aihealueisiin ja teemoi-
hin, joista informantit puhuivat (Kallinen ym., 2021). Aineistonkeruumenetelména puo-
listrukturoitu haastattelu oli toimiva, koska teemahaastattelujen avulla on mahdollisuus
paasta lahelle tutkimuksessa haastateltuja ulkoisten sidosryhmien edustajia sek& sisdisista
sidosryhmista organisaation johtavia asiantuntijoita. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47) Teema-
haastattelu soveltui vastuullisuuden johtamisen seké vastuullisen toimintamallien ajureiden
ja esteiden seké sidosryhmaéajattelun ja luottamuksen rakentamisen merkityksen tutkimi-
seen. Tutkimuskysymysten teemojen pohjalta haastateltavat kertoivat nakokulmistaan vas-

tuullisuuteen, sidosryhmatydhon ja ndiden johtamisen kehittdmiseen liittyen.

Laadullisessa menetelméssa tutkittavaa asiaa on tarkoitus pystya kuvaamaan mahdollisim-
man tarkasti ja havainnollistaa asioiden merkitysta. Laadullinen tutkimusmenetelma on ta-
man tutkimuksen nédkodkulmasta validimpi kuin méaaréllinen tutkimusmenetelm4, sillda maa-
rallinen tutkimusmenetelmé kertoo tutkittavasta ilmiostd numeraalisesti ja havainnollistaa
ilmiotd numeroiden avulla, jolloin tutkimuksen kokemukseen perustuva empiirinen tieto

jaisi saamatta. (Hirsjarvi ym., 2008, 133) Haastattelututkimuksen keinoin voidaan myos
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tarkastella vastuullisuutta, johtamista ja vastuullisuusvuoropuhelua koskevaa ajattelua orga-

nisaation sidosryhmien nakokulmasta ja peilata sitd sidosryhméteoriaan.

Teemahaastattelut olivat puolistrukturoituja, joissa haastattelukysymykset (liite 1) muodos-
tivat keskeisen rungon haastattelulle. Teemahaastattelulle ominaista on, ettei sille ole ole-
massa yhté oikeaa toteutustapaa. Haastattelun perusrunko voi elaa ja tyypillistd teemahaas-
tattelulle on sen mukautuvuus haastattelun edetessé. Tama muoto salli mahdollisten tarken-
tavien lisakysymysten esittdmisen parhaimman lopputuloksen ja osittain odottamattomien
nakokulmien ja ehdotusten esilletulon, koska aiheena vastuullisuus on varsin laaja. (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 35, 47-48)

Haastattelujen liséksi laadullisena siséltdanalyysin tutkimusaineistona oli 516 esihenkilon ja
viranhaltijan johtamislupausehdotuksia liittyen vastuulliseen toimijuuteen. Johtamislupau-
sehdotusten yhteiskehittdminen on myo6s osa valmentavaa otetta Lansi-Uudenmaan hyvin-
vointialueen johtamisessa. Yleisimmat esiintyneet ilmaisut ehdotuksista on ryhmitelty vii-
teen aihealueeseen vastuullisuuden johtamisen arvomaailmassa. Viisi aihealuetta kuvaa par-

haiten teemojen esiintymistiheyttd vastausaineistossa.

Johtamislupausten aineistoa on hyédynnetty tiedon tuottamisessa esihenkildiden vastuulli-
suuden johtamisen ndkemyksista sek& vastuullisuuden merkityksen ja sen kehittamisen sel-
vittdmisessa. Laadullinen ote soveltuu tutkimuksiin, jossa tavoitteena on tuoda nakyvaksi
erilaisia kasityksid, havaintoja ja padmaaria. (Vilkka 2005, 97-98, 109) Laajaa, kirjalliseen
muotoon tuotettua aineistoa voitaisiin myos kasitella méaarallisesti tilastollisen analyysin
avulla, mikali aineistosta koottaisiin tarkasteltavia sisaltoluokkia, joiden valisié suhteita voi-
taisiin tarkastella (Seppénen 2005, 146). Tassé tutkielmassa on kuitenkin kaytetty johtamis-
lupausten analysointiin laadullista arviointimenetelméaa, eiké vertailua ole tehty tdman esi-
henkildiltd anonyymisti osallisuusalustalle keratyn aineiston osalta maaréllisten tai esimer-
kiksi eri pituisen aikaisesmman esihenkiléuran omaavien esihenkil@iden tai idn tai sukupuo-
len vélisen vertailun avulla. Vuoden 2023 alussa perustetun hyvinvointialueen jokaisen esi-
henkilon ura on hyvinvointialueella uudessa esihenkiléroolissa tarkasteluhetkelld, syksylla

2023 varsin tuore.
Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

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

Mitka ovat keskeiset esteet ja toisaalta ajurit vastuullisuuden kaytantoon viemiselle

hyvinvointialueella?

Seifin ja Crowtherin (2018) mukaan, kasite vastuullisuudesta on sidoksissa paikalliskulttuu-
riin ja se on jatkuvassa muutoksessa. Siksi vastuullisuutta voidaan hyvin hahmottaa ja ym-
martdd havainnoimalla. Siksi haastattelut organisaatiossa ja eri sidosryhmien edustajien
kanssa tuottavat tarvittavaa, juuri tdhén julkishallinnon organisaatioon liittyvaa kulttuuri- ja
sidosryhmasidonnaista tietoa. Haastattelujen tarkoituksena oli, ettd vastaajat saattoivat ker-
toa omin sanoin odotuksistaan ja havainnoistaan vastuullisista ympaéristo-, talous- ja sosiaa-
lisista vaikutuksista sekd mielipiteistaan siit4, mihin suuntaan hyvinvointialueen olisi oleel-

lista edetd tulevaisuuden vastuullisuuskulttuurissa ja vastuullisuudessa.

4.1 Tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmét

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tiedonkeruuna kaytettiin haastatteluja. Haastattelujen tarkoi-
tuksena on lisatd ymmarrysté valituista teemoista hyvinvointialueen kontekstissa. Tutkiel-
massa tutkittiin hyvinvointialueen vastuullisuuden johtamista ja sidosryhmia. Kirjallisuus-
katsausta, eri aineistoja, tieteellisia artikkeleita, merkittavien sidosryhmien tuottamia tutki-
muksia, kohdeorganisaatiosta kerattya tietoa, Kirjallisuutta, case-organisaation esihenkildi-
den kirjoittamia sek& heidén kesken&an yhdessa pelillisesti kasittelemi& kasityksid organi-

saation vastuullisuusarvosta seka vastuullisuuden johtamisesta kayttaen.

Valitussa nakokulmassa ollaan kiinnostuneita nimenomaan niisté tiedoista, joita tassa tut-
kielmassa kaytettavat l&hteet kertovat ja valittdvat vastuullisuudesta, sidosryhmisté ja vas-
tuullisuuden johtamisesta. (Alasuutari 2019) Laadullista tutkimusta on Kritisoitu siitd, etta
laadullisesta tutkimuksesta koottu tieto on vaikeasti yleistettavissa. Alasuutari (2019, 231-
250) lahestyy tatd ongelmaa siten, ettd tutkimustuloksien yleistettavyyden vaatimus on tar-
ked tietyn tieteenihanteen puitteissa, mutta ei kaikilla tieteenaloilla. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tulisi ottaa tutkittavaksi ilmid, jossa yleistdminen ei muodosta ongelmaa, vaan tutkija

selvittd ja tutkii ilmiéta suhteessa muuhun tehtyyn tutkimukseen ja tietoon.

Vastuullisuuden johtaminen, vastuullisuuden kehittdmisen mahdollisuudet ja sidosryhmiin

luottamuksen rakentaminen ovat mielenkiintoisia ja ajankohtaisia teemoja juuri téalla
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hetkell& kohdeorganisaatiossa, koska hyvinvointialueet ovat organisoitumiseltaan nuoria,
vastuullisuusasiat nayttavat julkisessa keskustelussa jaavén taka-alalle ja koko sote-sektori
on jaanyt jalkeen kansallisista paastdjen vahentamisen tavoitteistaan. Hyvinvointi- ja sote-
sektorin haastateltujen oman &anen on haluttu nakyvan tassa 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 sahkopostitse haastattelurungon (liite 1). Kaikki haastattelut nauhoi-
tettiin, litteroitiin tekstimuotoon ja tallennettiin. Teemahaastatteluissa paastiin lahelle seka
ulkoisten sidosryhmien asiantuntijoita ja poliittisia paatoksentekijoita ettd sisaisten sidosryh-
mien johtavia viranhaltija-asiantuntijoita. Teemahaastattelu soveltui hyvin vastuullisuuden
johtamisen seké& vastuullisten toimintamallien ajureiden ja esteiden tutkimiseen, koska tut-
kimuskysymysten teemojen pohjalta haastateltavat kertoivat asiantuntija-alueeltaan havait-

semistaan nakokulmista.

Haastatteluaineiston keruun liséksi hyvinvointialueella keréttiin esihenkil6ilt4 osallistavassa
prosessissa kahdeksassa eri tydpajakohtaamisessa johtamislupauksia hyvinvointialueen ar-
vojen nédkokulmasta 12.9.-22.11.2023 valisena aikana. Analyysissa tarkasteltiin ainoastaan
organisaation kolmesta nimetysta arvosta vastuullisesti toimimisen arvon johtamislupauseh-

dotuksia.

Siséisista sidosryhmista haastateltiin hyvinvointialueen johtavia viranhaltijoita, kuten johto-
ryhmén ja konsernijohtoryhman jasenid, jotka myos toimivat esittelijoind aluehallituksessa
ja aluevaltuustossa. Ulkoisista sidosryhmista haastateltiin hyvinvointialueen poliittista paa-
toksentekijaa, joka on seké aluevaltuuston etté aluehallituksen jasen, yrityksessa johtavassa
asemassa olevaa yritysyhteistyokumppania, jonka kanssa hyvinvointialueella on hankinta-
sopimus, hyvinvointialueella toimivaa kolmannen sektorin jarjestoedustajaa, joka toimii
my0s hyvinvointialueen vaikuttamiselimessa, lisaksi haastateltiin julkisten hankintojen han-
kintalainsaad&nnon ja yritysjuridiikan asiantuntijaa. Tutkielmassa haastatellut informantit on
merkitty anonyymeind (Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6, Q7 ja Q8), koska itse tutkimuksen nako-
kulman kannalta yksittéisten haastateltujen erottelu tai nimeaminen ja tunnistettavuus eivét

ole relevantteja.
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Haastateltavia on tassé tutkielmassa kasitelty informantteina, joilla on hallussaan tahén tut-
kielmaan liittyvaa merkittavaa osaamista ja tietoa (Alastalo ja Akerman 2010). Haastatte-
luista on pyritty tutkielmassa kirjoittamaan ja antamaan mahdollisimman realistinen kuva.
Laadullisessa tutkimuksessa on myds pyrkimyksené kuvata tutkittavaa ilmiota syvallisesti.
Talloin korostuu tiedon keruu erityisesti sellaisilta henkil6ilta, joilla on tutkittavasta ilmitsta
mahdollisimman paljon tietoa (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 73). Haastateltavat on valittu tut-
kielmaan sen perusteella, ettd heilla on tietoa ja kokemusta tutkittavasta ilmiosta, he edusta-
vat oleellisia eri ulkoisia ja sisaisia sidosryhmia, heilla on kokemusta organisaation johtami-
sesta, vastuullisuuden johtamisesta seka vastuullisuuden toteuttamisesta tai demokraattisesta
paatoksenteosta hyvinvointialueen organisaatiossa ja vuorovaikutuksesta eri sidosryhmien
kanssa. Kahdeksasta haastateltavasta viisi myds asuu Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueen

palvelualueella.

Tassa tutkielmassa perehdytéan julkisyhteison vastuullisuuteen ja sen johtamiseen sidosryh-
mien edustajien haastattelujen ndkékulmien ja arvojen seké esihenkildiden johtamislupau-
sehdotusten sisaltdjen kautta. Teoreettisena viitekehyksend on Freemanin (1984) sidosryh-
maéteoria. Koska hyvinvointialue ei ole yritys, tutkielmassa ei késitell& organisaatiota perin-

teisestd yritysnakokulmasta esimerkiksi voiton tavoittelun suhteen.

Tutkielman empiirisessa osassa haastateltujen sidosryhmien edustajien nékemykset, esihen-
kiloilta keratyt johtamislupaukset ja kaikki tutkimusaineisto analysoitiin ja sen pohjalta syn-
tyi jaottelu vastuullisuuden johtamisen, taloudellisen ja sosiaalisen vastuun seka ymparisto-
vastuun teemoihin. Teemoittelua tdsmennettiin myds aiemmalla tutkimuskirjallisuudella.
Osiot myo6s kertovat laajemmin informanttien kertomista ja tutkimuskysymyksissa esille
nostamista hyvinvointialueen vastuullisuuden teemoista, kuten planetaarisesta terveyskéasi-
tyksestd, vaikuttavuudesta sosiaali- ja terveyspalveluissa, osallisuudesta ja vastuullisesta
tyonantajuudesta. Teemoittelun jalkeen tutkimusaineistosta ja informanttien haastatteluista
on koottu vastuullisuuden etenemisen haasteet ja mahdolliset vastuullisuuden toteutumisen

ajurit.

Johtamislupausehdotukset kerattiin 12.9.-22.11.2023 valisend aikana esihenkil6ilta digityo-
kalu Innoduelilla, joka mahdollistaa esihenkil6ille myds pelillisen osallistamisen ja yhteis-
kehittdmisen. Aineiston vastaukset on keratty vastaajajoukosta hyvinvointialueen esihenki-
16ilt4 taysin anonyymisti, eika vastauksia voi liittd4 tunnistettavasti keneenkan yksittéiseen

esihenkiloon. Tyokalun avulla on mahdollista kerdtd ideoita, joita tdssa tutkielmassa
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analysoitiin. Tassa yhteydessa tilaisuuksissa esiteltiin johtoryhmén jasenten toimesta hyvin-
vointialuestrategia ja palvelustrategia seka kerrattiin esihenkil6ille hyvinvointialueen arvot:
asiakaslahtoisesti, yhdenvertaisesti ja vastuullisesti. Samassa yhteydessé kerrottiin arvojen
merkityksesté strategian toteuttamiselle. Johtamislupausehdotukset keréttiin tilaisuuksiin il-
moittautuneilta ja osallistuvilta esihenkil6ilta hyvinvointialueen arvojen toteuttamisen ja to-
teutumisen nakdkulmasta. Osallistujat kirjoittivat tilaisuuksissa mobiilisti vastauksia esitet-
tyyn kysymykseen: ”Millainen hyvinvointialueen yhteinen johtamislupaus tukisi vastuulli-
suuden toteutumista arjessa?”’. Koska esihenkiloyhteison antamat lupaukset tehtiin tilai-
suuksissa nakyvaksi kaikille osallistujille ja tarkoituksena oli, ettd jokainen pystyi tarkaste-
lemaan tilaisuuden aikana anonyymisti muiden nakemyksia ja ddnestaméaan niista vastaus-
pareittain mielestddn omaan arvomaailmaansa osuvimpia ja toimivimpia ehdotuksia, ai-

neisto ei sisélla suoria tai epdsuoria tunnisteita.

Jarjestelméssa vastaukset esitettiin satunnaisina pareina ja osallistujat valitsivat néista kah-
desta ehdotuksesta aina omasta mielestaan sopivimman vaihtoehdon. Parivertailu toimi ti-
laisuuksissa my6s vahvistamassa organisaation arvojen kasittelya ja oppimista. Johtamislu-
pausehdotusten aineistoa on hyddynnetty laadullisessa arvioinnissa. llmaukset tiettyyn ryh-
maan kuuluvista vastauksista ovat yleisid, vaikka Maxwellin (2010, 476) mielesta juuri nu-
meroiden kéyttdminen muodostaisi ilmauksista tasméllisemmét. Toisaalta hyvinvoin-
tialueorganisaation esihenkildiden vastuullisuuden arvosta kirjoittamista tutkituista 516 joh-

tamislupausehdotuksen joukosta ei 10ytynyt keskendén taysin samanlaisia ehdotuksia.

Johtamislupausten aineistonkeruusta muodostuneesta aineistosta syntyi tutkielmaan vastuul-
lisuuden johtamisen teema. Vastuullisuuden johtamisen teemassa tuli esille t4ssa konteks-
tissa organisaation valintojen ja toiminnan vaikutukset hyvinvointialueeseen, sidosryhmiin

ja yhteiskuntaan.

4.2 Arvojohtamisen aineiston laadullinen teemoittelu

Hyvinvointialueen esihenkil6ilta johtamislupausehdotuksista arvojen ndkokulmasta kerétty
aineisto ryhmiteltiin analysointivaiheessa eri kategorioihin. Luokittelussa kéytettiin tukena
teemoittelua. Teemoittelun avulla laadullisesti tarkasteltu aineisto ryhmiteltiin niiden muo-

dostamien aihepiirien mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 93). Vastuullisuuden
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toteuttamiseen liittyvista johtamislupausehdotuksista erottautui vastausten sisall6llisten tee-
mojen perusteella viisi ryhmaéa:

= sidosryhmisté huolta pitavat

= vastuulliset

= eettismoraaliset huolehtijat

= vastuullisuusviestijét ja
= vastuunkantajat.

4.3 Luotettavuus ja validiteetti

Reliabiliteetti kuvaa kvalitatiivisen tutkimuksen ja teemahaastattelujen luotettavuuden arvi-
ointia. Tutkija kuvaa dokumentoinnin ja argumentoinnin kautta, miten tutkimuksen péatel-
miin ja tuloksiin on paasty. Haastattelujen tallentaminen ja dokumentointi on reliabiliteetin
kannalta tarkeaa, siksi &ani- ja videotallenteet ovat toimivia, koska niihin voidaan tutkimuk-
sen aikana palata. (Hirsjarvi ym., 2015) Kvalitatiivisen tutkimuksen informanttien haastat-
teluaineisto seka vastuullisuuden arvojohtamisesta esihenkil6iden esittdmat vastuullisuuden
johtamislupausten ehdotuksista kerétty aineisto on dokumentoitu tarkasti. Tutkimustilan-
teessa teemahaastatteluista on tuotettu Teamsin danitallenteet ja haastattelut on litteroitu Kir-
jallisesti haastattelun jalkeen. Né&in on ollut mahdollista palata myds haastatteluista doku-
mentoituun aineistoon tutkimuksen edetessé. Laadulliseen analyysiin on liitetty suoria lai-
nauksia informanteilta sekd anonyymisti esihenkildiden osallisuusalustalle kirjoittamia ja
tallennettuja johtamislupausehdotuksia. Haastateltujen nakokulmat ja sitaatit ovat aitojen

toimijoiden ja sidosryhmien ndkemyksia. Sitaateista on poistettu ylimaaraiset taytesanat.

Tutkielmassa on haastateltu yhteensd kahdeksaa sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien edusta-
jaa. Toisaalta tassé tutkielmassa oli keskeista haastatella nimenomaan henkildita, joilla on
johtamis-, paatoksenteko- ja sidosryhmakokemusta julkishallinnon sosiaali- ja terveys- seké
pelastustoimesta, tietoa yhteiskuntavastuusta seké tietoa edustamastaan sidosryhmasté seké
merkittadvaa tietoa paatdsten vaikutuksista sidosryhmiin ja vastuullisuuteen. Kaikki haasta-
teltavat myds tunsivat oman toimijuutensa perusteella tutkimuskohteen hyvinvointialueen
toimintalogiikan. Tutkielman né&kokulmaa laajensivat esihenkildiden osallisuusalustalle
tuottamat johtamislupausehdotukset ja niiden analysointi. Vastuullisuusarvon johtamisen
nakemykset hyvinvointialueella haluttiin ottaa mukaan tutkimusaineistoon tdydentamaan ar-
vopohjaisen johtamisen ndkemyksié vastuullisuuden johtamisesta. Esihenkil6ilta kerattiin

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

Teoriaosuudessa kéytettiin laajasti erilaisia lahteité sidosryhmateoriasta ja vastuullisuudesta.

Koska tutkittava kohdeorganisaatio on julkishallinnollinen hyvinvointialue ja on aloittanut
palvelujen tuotannon sote-uudistuksen myota vuoden 2023 alussa, oli haastateltavina infor-
mantteina poliittisille paatoksentekoelimille, kuten aluevaltuustolle ja aluehallitukselle esit-
telijan roolissa olevia viranhaltijoita kohdeorganisaatiosta, jotta saatiin esille johtavien vi-
ranhaltijoiden ndkokulmia suhteessa vastuullisuuteen ja sen johtamiseen hyvinvointialueen
ensimmaisen toimintavuoden osalta. Haastateltavien joukossa oli myos hyvinvointialueen
poliittisia paatoksentekijoita, vaikuttamistoimielimen jasen, kolmannen sektorin edustaja

sekd hyvinvointialueelle palveluja tuottavan yrityksen edustaja.

Validiteetti tarkoittaa tutkimuksen kykya vastata tutkimuskysymyksiin. Tutkimusta tehta-
essé on valittava oikeat mittarit ja menetelmat. Validissa tutkimuksessa valitut menetelmét
vastaavat annettuihin tutkimuskysymyksiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on
ilmion ymmartaminen valituilla menetelmilld, eika siind etsita tilastollisia yhteyksia. (Saa-
ranen-Kauppinen ym., 2006)

Tutkimusaineisto antoi vastauksia tutkimuskysymyksiin, mutta koska organisaatio on seka
erittdin nuori ettd monella mittarilla mitattuna suuri ja elaa jatkuvassa kehittdmisen syklissa,
tutkimuksesta nousi lukuisia kiinnostavia havaintoja, joita olisi tutkittava lisad. Tutkimuksen
ajankohta, vuosi hyvinvointialueen palvelutuotannon aloittamisen jalkeen oli lisaksi vastuul-
lisuuden tutkimiselle haasteellinen, koska vastuullisuuteen liittyvét ohjelmat on strategiassa
sovittu toteutettavaksi kohdeorganisaatiossa vaalikauden 2025 loppuun mennessé. Vaikka
tutkielman teemahaastatteluissa kysyttiin informanteilta, ettd mik& on heiddn mielestadén
olennaisinta organisaation vastuullisuudessa, tutkimusaineistoa ei ole tarkoitettu eika se ole

riittava sellaisenaan hyvinvointialueen varsinaiseksi olennaisuusarvioinniksi.
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5 Sidosryhmien nakemykset vastuullisuudesta

Hyvinvointialueen vastuullisuuden johtamisessa sidosryhmien huomioiminen ja sidosryh-

mien kanssa palveluprosessin kehittdminen koetaan tarkeéksi.

»  Vastuullisuusteema on ylipddtdnsd noussut yhd voimakkaammin ikddn kuin tietyn-
laiseksi, jos ei nyt reunaehdoksi, niin kuitenkin kaikissa asioissa yha selvemmin
huomioon otettavaksi asiaksi.” Q7

5.1 Vastuullisuuden johtaminen

Hyvinvointialueella korostuu aarimmaisessd muutoksessa tormadvat perinteinen organisoi-
tumis- ja valtarakennemalli sekd jatkuvaan toimintaympériston muutokseen sopeutuva,
osallistava ja organisoituun yhteistyéhon seka vuorovaikutukseen perustuva, kehittymassa

oleva, joustavampi tyonteon ja palvelujen toteuttamisen malli.

»  “Tavallaan teiddn olemassaolon moraalinen oikeutus tulee siitd, ettd teette fiksusti
asioita. Jos te pystytte vakuuttamaan teidan sidosryhmat siita, etta te toimitte fik-
susti, niin se on hyvinkin juuri tatéa vastuullista toimintaa. Mutta sehan ei ole reto-
riikkaa, vaan sen pitaa sitten nakya oikeasti toiminnassa eli se ei ole mité&an neliva-
riesitteitd, vaan pikemminkin niin kuin tulosten kautta” Q7

»  "[lman muuta johtamisessa tarvitaan tukea. Yksi tapa esimerkiksi on puhua tavoi-
tekeskustelussa johtamistavoitteista, johtamislupauksesta. Muodostaa koko hyvin-
vointialojen johtamislupaus vastuullisuuden ndkokulmasta. Sitten erityinen kysymys
on, ettd no milla tavalla vastuullisuus voidaan tehda nakyvaksi johtamisteoilla ja
tydssa. Se ei tapahdu silleen, etté jatetaan ihmiset itsensa kanssa pohtimaan, vaan
se edellyttaa sitd, etta toisaalta on johtamisvalmennusta, jossa voi sanoa miten
naita voidaan toteuttaa, ja toinen on sitten esihenkildtuki ja sitten yhteiset keskuste-
lut siité johtoryhman tyoskentelyssa. Kaikissa néissa voi olla paikkansa kayda sita
yhteisen ymmarryksen parantamista.” Q4

»  "Mun mielestd johdon tehtdvdnd on kyeta kertomaan, etta mit4 vastuullisuusajat-
telu on nyt ainakin siind omassa kontekstissa. Koska se ei tosiaankaan aukea var-
maankaan ihan tosta vaan.” Q7

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

suus haastateltujen mielestd kumpuaa ja kasvaa.
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»  "Vastuullinen organisaatio erityisesti ldhtee siita, ettd on olemassa jotkut yhteiset
arvot, joita noudattamalla toimitaan ja joiden noudattamiseen on mahdollisuus ty6-
tehtdvissd.” Q4

Vaikuttavuuden tarkastelu vastuullisena toimintamallina olisi syyté ulottaa erilaisiin inves-
tointi- tai digitalisointihankkeisiin, joita palvelujen kehittdmiseksi, asukkaiden palvelutar-
peen kattamiseksi tai talouden tasapainottamiseksi hyvinvointialueella tehdaan. Taloudel-
lista vastuullisuutta on seka ulkoisten etta sisaisten sidosryhmien haastateltavien mielesta

tarkasteltava ja peilattava jatkuvasti palvelujen vaikuttavuuteen.

= "Jos vaikka terveydenhuollossa otetaan joku uusi menetelmd kdyttoon, niin on valt-
tdmatonta arvioida sen vaikuttavuutta. Onko silla ylipaataan mitaan vaikutta-
vuutta, ja sitten sen kustannuksia. Ollaanko valmiita maksamaan tdma hinta tasta
vaikuttavuudesta, mité me talla uudella menetelmalld saadaan? On hirveén tar-
keda pitaa mielessa se, ettéd kun meilla on rajalliset ne voimavarat, niin se, etta jos
me paatetaan sijoittaa voimavaroja johonkin asiaan, niin se tarkoittaa sita, ettd me
emme sijoita sita johonkin muualle. Eli kun jotain tehdaan, niin jotain jaa teke-
matta. Jos se, mika jaa tekematta olisikin ollut tarkeampaa, jos silla itse asiassa
olisikin saavutettu enemman terveyshyotya, enemman hyvinvointihyétya, niin sil-
loin me olemme tehneet vddrdn pdcdtoksen.” Q3

Tutkimusaineiston perusteella julkishallinnolle ominainen ohjelmien tuottaminen ja niiden
toimeenpanon johtaminen eivat erityisesti ulkoisia sidosryhmié edustavien informanttien
mielesta toimi kaikilta osin tarkoituksenmukaisesti jatkuvasti muuttuvissa toimintaympa-
ristdissa ja henkildston vaihtuessa seka uusien paatoksentekijoiden aloittaessa vaalikauden
jalkeen. Vastuullisuuden johtamiseen kaikkien informanttien mielesté osallistuvat julkisyh-
teisOssa keskeisesti demokraattisesti vaaleilla valitut poliittiset padtoksentekijat alueval-
tuustossa ja -hallituksessa seka eri vaikuttamistoimielimissa. Ulkoisten sidosryhmien infor-
mantit toivat esille, ettd esimerkiksi pelkka vastuullisuusohjelman kirjoittaminen ja hyvék-
syminen ei valttamatta heidédn mielestaan tarkoita, ettd ohjelmaan kirjoitettuja asioita toteu-
tuisi tai alkaisi tapahtumaan. Erilaisia ohjelmia koettiin myds olevan runsaasti. Siséisista
sidosryhmistd yksi haastateltu informantti toi esille sen, ett4 ohjelmat eivét saa olla irral-
laan johtamisen tavoitteista, muutoin niit4 ei pysty johtamaan eivétka hyvétkaan tavoitteet

toteudu.

v "Se mylly joka toimii, on suunnitelmien teko. Niitd on mielestdni valtavasti. Ja
tuota joskus on tullut mieleen, etté onko niilla sitten kdytannon yhteytta todellisiin
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tapahtumiin. Ohjelmien pitaisi olla suppeampia laajuudeltaan ja niiden pitaisi kes-
kitty& viela enemman olennaisiin asioihin.” Q8

= “Jastuullisuus pitdd osata maaritelld jotenkin omassa kontekstissa jarkevalla ja
mielekk&alla tavalla. Se vaatii, ettd joku pysahtyy miettimaan sité ja kertoo sen,
etta mita se tarkoittaa kaytanndssa, koska muutoin se jaa helposti kovin héttoiseksi
kasitteeksi, jos ei sitd millddn tavoin jalkauteta organisaatiossa.” Q7

»  "Ohjelmat pitdid olla ja ne pitdid olla sellaisia, ettd on myés mekanismi, jolla konk-
reettisesti valvotaan sitd, ettéd mika ohjelmissa toteutuu ja mika ei toteudu. Jos joku
tarked asia jaa toteutumatta, niin mika oli syyna. Kun ajattelen taté, niin pelkaan,
etta nyt nama ohjelmat hyvinvointialueella, joilla on hyva tarkoitus totta kai, niin
ne ovat niin laajoja, etta niiden hyodyksi kaytéssa hukutaan. Helposti kay niin, etta
vahemman tarkeat asiat saavat yhtd paljon painoa, kuin todella tirkedt asiat.” Q8

= "Voiolla, ettd vastuullisuusohjelma toisi sitten aihetta nékyvdksi, mutta onko se
ohjelmatalouden maailmaa parantavaa voimaa, etta kun jostain asiasta tehdaan
ohjelma, niin onko vaan siistit paperit ja voidaan olla tyytyvaisia, nyt se on tehty.
Vai ohjaako se oikeasti toimintaa johonkin suuntaan tai onko se johtanut mihin-
kddn.” Q2

Haastateltavien mielesta organisaatiossa vallitsee arvokas tutkimuksen ja kokeilun kult-
tuuri. Kokeilun kulttuurin korostuminen tai maininta piloteista tarkeind organisaation vas-
tuullisuuden kehittdjiné informanttien haastatteluissa voi myds osaltaan johtua organisaa-
tion kdynnistysvaiheen hankkeiden ja pilottien méérasta. Erilaisten pilottien merkitys vai-
kuttavuuden selvittamisessa ja vastuullisen johtamisen edistdmisessa koetaan kuitenkin or-
ganisaation toimintaan kuuluvaksi ja tarkeaksi. Vaikuttavuuden tutkimus on oleellista sosi-
aali- ja terveydenhuollossa, kun selvitetadn esimerkiksi vaikuttavuutta palvelujérjestelméa

kehitettéessa tai tutkittaessa potilaisiin tai vaestoon kohdistuvia vaikutuksia.

= ”Se mika meilla minusta on ihan hyvin meidan organisaatiossa, on se, ettd on tam-
moista kokeilukulttuuria ja tutkimuskulttuuria, ettd me ollaan aidosti kiinnostuneita
siité toiminnan vaikuttavuudesta ei pelkastaan KPI-mittareista eika tehokkuudesta,
vaan myos siitd, ettd mitd me tehdaan. Siina ei ole mitdan jarked, ettd me paranne-
taan tehokkuutta, jotta me pystytaan tekeméaan aiempaa tehokkaammin semmoisia
asioita, joita ei olekaan pitanyt tehda.” Q3

»  "Pitdd huolehtia siitd, ettd se tyopaikkojen henki ja asenne on sellainen, ettd roh-
kaistaan tuomaan esille uusia ideoita ja ratkaisumalleja.” Q8

Ulkoisen sidosryhman edustaja naki, etté julkishallinnon organisaation johto usein tavoitte-

lee resursseihin tai aikaan nédhden liian suuria ja kunnianhimoisia tavoitteita. Informantin
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mielestd johdon keskeinen tehtava vastuullisuuden johtamisessa on tiukasti fokusoida ja

kertoa tavoitteet seké niiden saavuttamisen teot niin selkeasti, ettd jokainen yli 9 600 tyon-

tekijasta ymmartadd oman vastuullisen roolinsa tavoitteiden saavuttamisessa.

"Pitdisi katsoa, mitd kaikkea seuraavan viiden tai 10 vuoden aikana ei ole toden-
nakoista saada aikaan. Sitten pita& johdon katsoa, paljonko siita taikinasta otetaan
pois ja miten toimitaan, etta olennaiset, tarkeimmat asiat jaavat siihen taikinaan,
kun uuniin ei mahdu koko tadma taikina, niin osa pois ja sitten pidetaan huolta siita,
etté ne tarkeimmat ainakin menevat sinne uuniin. Sitten pitaa tehda se tekeminen
niin konkreettiseksi, etta joka ikinen organisaatiossa tajuaa ilman, etta tarvitsee ky-
syd, ettd mitd tdd tarkoittaa ja koskeeko se minuakin.” Q8

Osallistamiseen kuluvien resurssien hyotysuhde ja osallisuuden aito vaikutus kasitellyn

asian lopputulokseen kuitenkin epailytti kahta ulkoisiin sidosryhmiin kuuluvaa informant-

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

teutuksissa.

"Sidosryhmien osallistuminen ja mukana pitdminen on perusteltua. Sitten sen li-
saksi, vaikka se lopputulos ei olisi yhtdan sen kummempi, mutta se, etté sidosryh-
mat on ollut siind mukana, niin sillakin on oma arvonsa, etta ne on tyytyvaisempia
ja heille tulee semmoinen olo, ettd me olemme olleet mukana sitéa tekeméassa,
olemme paasseet vaikuttamaan sisaltoon, jonka jalkeen siitd uskotaan paremmin ja
sitd niin kun ollaan enemmankin se puolestapuhuja kuin harjaamassa vastaan. Se
on vihdn semmoinen toimintakulttuurikysymys mydés.” Q2

“Mahtoiko niilld tyépajoilla ja neuvostossa kdydyilld keskusteluilla olla ollenkaan
tuota kaytannon merkitysta? Minusta keskustelun pitaa olla aitoa ja paatosten yh-
denvertaisia.” Q8

”Jos ajatellaan, ettd organisaatiossa pddtioksenteko on johdonmukaisesti asiakas-
lahtoistad, asiakastarpeeseen vastaavaa, niin kylla, sen pitaa myos samalla sitten
olla myos taloudellisesti vastuullista. Tietyssa mielessa on niin, ettd ensin on tarve,
sitten on tietyt periaatteet, linjat, joiden mukaan toimitaan ja sitten on resurssi, ja
ne kaikki vaikuttaa siihen, miten asiat kaytannossa tehdaan, mutta resurssi ei saa
olla se, joka yksin ohjaa sit&, vaan sen pitaa lahte& niista arvositoumuksista, mitk&
organisaatiolla on ja niista tehtavista mitka silla on. Talous on sitten se reunaehto,
joka maarittaa sen, ett& on ok, ja voi vaikuttaa siihen tapaan ja tasoon milla joku
asia tehdddn.” Q4

Arjen toimintojen johtamisessa eri sidosryhmien edut eivat ndyttdydy kaikissa tilanteissa

ristiriidattomilta. Sidosryhmisté esimerkiksi hyvinvointialueen asukkaiden on vaikea ha-

vaita palvelujen kehittdmisen pitké&n aikavalin hyotyjé, tai ainakin pitkan aikavalin
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hyotyjen koetaan olevan haastateltavien mielestd vaikeasti viestittavissa alueen asukkaille.
Asukkailla palvelutarve on paasaantoisesti kuitenkin riippuvainen asukkaan sen hetkisesté
tilanteesta, eiké tahtain ole kehitysprojekteissa, jotka mahdollisesti tuovat helpotusta esi-
merkiksi asiakkaan jonotustilanteeseen my6hemmin. Vain yksi haastatelluista ulkoisen si-
dosryhmén edustajista toi vahvasti esille myds sen, ettd hyvinvointialueen ei pitdisi sortua
vastuullisuusvuoropuhelussaan “’viherpesuun”, vaan toteuttaa vastuullisuusviestintaakin

hyvin korkein eettisin ja moraalisin perustein.

= ”Se on ehk& asukkaitten suuntaan tassa tilanteessa haaste, ettd miten taméa kauan
odotettu soteuudistus on nayttaytynyt, ja lahinna mité julkisuudessa puhutaan, on
se, etté se ettd mita mitka toimipisteet on uhan alla ja asiakasmaksut nousee. Me
ollaan viestinnallisesti aika haastavassa tilanteessa. Painvastoin oli tarkoitus, ett&
nyt on naa leveammat hartiat, jotka pystyy sitten paremmin tarjoamaan nama pal-
velut. Intuitiivisesti sité ajattelisi niin, etta pitaisi olla paremmat edellytykset,
vaikka tarjota lahipalveluita. Paljon on saatu hyvaakin aikaan. Joissain asioissa on
keskittamisella saatu myds hyotyja, vahan tasalaatuisempaa on tullut ja semmoisia
palveluja saataville, mité ei ole aiemmin ehka ollut. ” Q3

»  ”On tosi tirkedd myds se, ettei vaan julista, ettd olemme vastuullisia, sill& vaan mi-
tatoidaan sita perusasiaa. Jos se ei oikeasti tarkoita mitdan. Mun mielesta ensiksi
teot ja sitten vasta ehkd puheet sen jilkeen.” Q7

*  "Onko vastuullisuus vain yksi uusi ismi, minkd nimeen sitten vannotaan ja mitd ha-
lutaan tuoda esille. Siin& voi vdhan haksahtaa johtamaan sivuun, kun johtamisessa
lahtee korostamaan, etté nyt toimitaan vastuullisesti. Ehka se vastuullisuus on
sielld taustalla koko aika kuitenkin, kun pysyy siina kaytannonlaheisyydessa ja te-
kee niitd asioita, jotka sopii arvomaailmaan, sen alan arvomaailmaan ja tekee asi-
oita hyvin ja oikein, niin se vastuullisuus tulee sinne kylld mukana.” Q2

Ulkoiset sidosryhmat ehdottivat otettavaksi vaikutustenarvioinnin poliittisessa paatoksente-
ossa kaytanteeksi, jotta paatdsten vaikutus vastuullisuuteen voitaisiin selvittaa etukateen ja
tehdd vastuullisuus nakyvaksi. Siséiset sidosryhmat eli johtavat viranhaltijat eivét esitta-

neet vastuullisuuden vaikutustenarviointia toimintamalliksi.

»  "Minusta voisi olla niin, ettd hyddynnettaisiin tammoista paatoksenteon ennakol-
lista vaikutustenarviointia.” Q7

Informantit perd&nkuuluttivat korkeita moraaliseettisia johtamisen periaatteita, jotka naky-

vat myos kaytdnnossa ja tyon arjen johtamisessa ja edistavat luottamuksen rakentamista.
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" "Ajattelen sitd yleistd periaatetta oman kokemukseni perusteella, ettd se vastuulli-
suus on yksi johtamisperiaate. Kaikkien pitéisi olla vakuuttuneita siitd, etta hyvin-
vointialueen johtajat ja aluehallituksen ja aluevaltuuston johtajat, kaikki toimivat
vastuullisesti ja ndiden periaatteiden mukaisesti. Se lisaa luottamusta hallintoon ja
luottamusta tyontekijoiden ja johdon valilla. Tyontekijoilla pitaisi olla semmoinen
tunne, ettd kun ndmd henkilét sanovat jotakin, niin se on luotettavaa ja rehellistd.’

Q8

’

Tutkimusaineiston perusteella organisaatiolla on edesséaan pitkajanteiset vastuullisuuden
maéadrittelyn, vuoropuhelun, viestinnén, toimeenpanon ja seurannan vaiheet. Ulkoisten si-
dosryhmien informanttien mukaan johdon kannattaa kdyda vastuullisuuden asiantuntijoi-
den kanssa syventavaa vuoropuhelua omalle organisaatiolleen ominaisimmista ja olennai-
simmista aiheista. Siséisten sidosryhmien mielesta valittujen vastuullisten teemojen johta-

minen on madriteltavé ja sanoitettava selkeasti.

»  "FEhkd johtokaan ei sitd aina, tai veikkaan, ettd hyvinkin usein ei itsekddn ym-
marrd, mita se vastuullisuus voisi meidan kontekstissa tarkoittaa, niin siihen ehka
sitten voisi ottaa jonkun tallaisen ulkopuolisen vastuullisuusasiantuntijan, joka on
enemman sité miettinyt. Korostan, ettei mitdan organisaatiota, vaan nimenomaan
tdmmainen sparrari, joka vie sitd omaa ajattelutapaa eteenpdin.” Q7

»  "Vastuullisuus ja luottamus, sehdn rakennetaan tietysti paikan pdcdlld, kunkin tyo-
yksikdssa, mutta sen taytyy lahted ylimmasta johdosta. Se on aarimmaisen tarkea
asia, ja se pitaisi olla aina my0s koulutuksessa esilld.” Q8

= "Vastuullisuus on tosi iso teema. Se pitdd vaan saada sanoitettua. ” Q2

Vastuullisesta johtamisesta syntyvat mielikuvat kytkeytyvét informanttien mielesta myos
hyvinvointialueen bréndiin. Julkisella sektorilla toteutetaan maineen hallintaa ja bréndin
rakentamista usein esimerkiksi aineellisin, havaittavin toimin viestinnan, markkinoinnin ja
sosiaalisen markkinoinnin keinoin, jolloin ne tukevat palveluprosessin kehittdmisen jéal-
keen haluttujen mielikuvien syntymistd organisaatiosta, toiminnoista seka tyénantajaku-

vasta.

Haastatellun vastuullisuudessa oleellisimmaksi kokeman vaikuttavuuden vastuullisuusvuo-
ropuhelussa on vaikeutena se, ettd potilaan ja palvelun tarjoajan mielipiteet siit4, miten vai-
kuttavaa tarjottu hoito on, ovat erilaisia. Syntyneet mielikuvat palveluprosessin kuluttami-

sesta eli palvelun kdyttdmisesta ja sen sujumisesta saattavat olla kovinkin erilaisia.
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= ”Jos nyt ajatellaan vaikka niita digi chat -tyyppisia palveluja, niin sehan koetaan
hyvan& palveluna, etta pystyy uusimaan reseptit ja keskustelemaan asioista tosi
joustavasti vaikka ympari vuorokauden. Mutta kylla vaikuttavuudesta viestiminen
on ihan hirvean vaikeaa. Usein on niin, ettd se potilaan tai asiakkaan kasitys ei
valttamatta kohtaa sitd ammattilaisen kasitysta siit, ettd mik& on vaikuttavaa ja
mité kannattaa tehda. ” Q3

Sanoitettaessa johtamislupausehdotuksia vastuullisuuden toteutumiseksi arjessa, esihenki-
|6t muotoilivat ja nivoivat lupausehdotuksiinsa myos Freemanin (1983) sidosryhmateorian
mukaisesti niitd kohderyhmid, joihin toiminta vaikuttaa ja joiden valisen luottamuksen ra-
kentamisen he kokevat vastuullisessa toiminnassa ja esihenkildtydssa ensisijaisen tarke-

aksi.

Sidosryhmisté huolta pitavéat -ryhmassa vallitsi sidosryhmaajattelun mukainen johtamis-
kasitys.

= “Rakennamme selkeat raamit toiminnallemme, jotta jokainen tyéntekija voi ja osaa
tydskennelld vastuullisesti asiakkaan parhaaksi. ”

= “Tydntekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen on yksi esihenkilon tarkeimmist&
tehtavista. .

» “Asiakas saa tarvitsemansa avun ilman pompottelua paikasta toiseen ja tyontekija
saisi keskittyda omaan tehtavaansa. ”

Vastuulliset-ryhmassé vastaajat kuvasivat taloudellisen vastuun ja taloudellisen tasapai-
nottamisen tavoitteita yhdessé ympaéristollisen ja sosiaalisen vastuun toteutumisen kanssa.
Taman ryhman ehdotuksissa tuotiin esiin usein myos palvelujen vaikuttavuuden nako-

kulma vastuullisuuden tarkeana sisaltona.

= “Mietitdan taloudellisesti ja sosiaalisesti vastuullisia tapoja tuottaa palveluita,
pohtien tehtyjen ratkaisujen vaikutuksia. ”

= “Huomioimalla toiminnassa yhta lailla talous ja ekologisuus. Eivét sulje pois toisi-
aan.”

= “Selkeilld prosesseilla pystymme tuottamaan vaikuttavia palveluita kustannuste-
hokkaasti. ”
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Vastuullisuusviestijat-ryhman vastaajat toivat tyypillisesti esille, ettd johtajana ja esihen-
kilona he kokevat olevansa vastuussa johtamisen selkeén, avoimen ja oikea-aikaisen vies-
tinnan lisdksi myos vastuullisuusviestinnasta. Naiden esihenkildiden mielesté vastuullisuu-
desta on kerrottava ja viestittdva organisaatiossa, niin ettd jokainen tyontekija voi ymmar-
tad, miten voi toimia vastuullisesti omassa tydsséén tai tehda tietoisesti tyon arjessa vas-
tuullisempia valintoja.

= “Annamme tyontekijoille selkeén viestin vastuullisuudesta ja mit& se tarkoittaa. Tu-
emme heita vastuullisuuden soveltamisessa arjessa. ”

= “Vastuullisuus on sanoitettu selkedsti ja merkitys jaettu yhteisesti organisaatiossa.

Vastuullisuus on jokaisen vastuulla. ”

Eettismoraaliset huolehtijat -ryhman vastauksissa tulee usein esille organisaation ja tyo-

yhteison eettinen ja moraalinen selkéranka, rehellisyyden arvostaminen, eettisten normien

noudattaminen sekd oikeudenmukaisuus johtamisessa ja palvelujen toteuttamisessa. Sidos-
ryhmaajattelua soveltaen ehdotuksissa nivoutuu yhteen toiminnan ja etiikan yhdistava na-

kokulma.

= "Arjen perusty0 johdetaan ja toteutetaan eettisesti ja moraalisesti kestavalla peri-
aatteella, yksil®, yhteiso ja ymparisté huomioiden. ”

= ”Jokainen kantaa vastuun omasta ja tydyhteison toiminnasta myos silloin, kun ku-
kaan ei nde.”

= ”Johtamisessa teemme paatoksid, jotka perustuvat avoimuuteen, strategiaamme ja

eettiseen kestavyyteen.”

Vastuunkantajat-ryhman vastaajat toivat vastuullisuuden esiin johtamislupausehdotuksis-
saan useimmiten vastuun kantamisen ja luottamuksen rakentamisen ndkokulmasta. Vas-
tuun kantamisen ajatus saattoi ilmetd myos yksittdisend tekona tai joukkona tekoja, joilla
esihenkil® tai organisaatio osoittaisi vastuuntuntoa jostakin asiasta. Vastuunkantajat-ryh-
mén useista vastauksista ilmenee, ettd esihenkil6t toivovat tydntekijoilta ja koko tydyhtei-
sOlt4 toimintaan liittyviad konkreettisia tekoja, toimintamallia tai p&&atoksia, joita yhteisossa

tehtdisiin yhteisty6ssa vastuun tayttdmiseksi.
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= ”Anna ja kanna vastuuta. Odota samaa myos tyotoveriltasi. ”

= ”Jokainen tyontekija oppii ndkemaan toimintaa vahan laajemmalti tasolta eli lintu-
perspektiivista, tama kasvattaa vastuun ottamista laajemmin. ”

»  “Vastuutetaan myos henkildstoa ottamaan vastuuta omasta tydstaan ja sen vaikut-
tavuudesta. Tydyhteisd on myds vastuussa toimivuudestaan. ”

= ”Kannetaan vastuu yhdessa sovituista toimintalinjauksista. ”

Vastuullisuuteen liittyvien johtamislupausehdotusten laajasta Kirjosta ja monipuolisesta sa-
noituksesta ilmenee, ettéd vastuullisuus tarkoittaa arvona esihenkil@ille hyvin monenlaisia ja
erilaisia asioita. Esihenkililta palvelulupausehdotuksista kysyttéessa, esihenkil6t ovat tii-

vistaneet késityksensa vastuullisuudesta siind hetkessa ja kontekstissa, jossa kulloinkin toi-

mivat.

Annetuista lyhyistd vastauksista ei voi myoskaan paatella, ettd onko esimerkiksi vastuun-
kantajat-ryhman esihenkilGille vastuullisuus itsestdén selvé asia, joka ohjaa kaikkia henki-
I6n valintoja ja tekoja ihmisend vai onko henkild ajatellut vastuullisuutta suppeammin ai-
noastaan asioina, joista han on omasta mielestaan esihenkilona vastuussa juuri siina
omassa tehtavassaan. Vastuun kantaminen ja vastuullisuus ovat kaksi késitettd, jotka liitty-

vat toisiinsa, mutta ké&sitteilld on myos eroavaisuuksia.

Johtamislupausten muodostaman aineiston perusteella esihenkildiden vastuullisuusodotuk-
set kohdistuivat lain ja sdddosten noudattamiseen, lakisaateisten tehtavien hoitamiseen,
asiakas- ja tyontekijatyytyvaisyyteen, henkildston pitovoiman pitkajanteiseen rakentami-
seen, vaikuttavuuteen hoidossa, tasa- ja yhdenvertaisuuteen, johtamisen kyvykkyyteen ra-
kentaa luottamusta niin sisdisten sidosryhmien kuin ulkoistenkin sidosryhmien kanssa seka

hiilidioksidijalanjéljen pienentdmiseen yhteistydssa sidosryhmien kanssa.
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5.2 Ymparistdvastuullisuus

Erityisesti ulkoisia sidosryhmié edustavat informantit ottivat vastuullisuuden kehittami-
sessd esille pitkajanteisen suunnittelun ja vaikutusten arvioinnin myds ymparistévastuun

osalta, eik& vain taloudelliseen vastuullisuuteen liittyen.

»  "Mun mielestd tulevaisuusajattelua on se, ettd me mietitddn ja pohditaan niitd vai-
kutuksia ja vastuullisuutta paljon pidemmalla aikajanteelld, kuin ollaan tdhan men-
nessd tehty.” Q5

Vastuullisuuden vaikutustenarviointi tai ymparistdvaikutusten arvioinnin koettiin seké ta-
pahtuvan osana péatoksentekoprosessia etta tarpeelliseksi harkita taménkaltaisen maara-

muotoisemman vaikutustenarvioinnin jarjestamista osana paatoksenteon prosessia.

= "Se ilmasto-ohjelma on ehk& tdmmoinen keskeinen asia, mik& mun mielesté ehka
nousee sielta kaikkein suurimpana panostuksena. Toki nakisin mygs, etta se on
semmoinen holistinen prosessi. Vaikka siind naita konkreettisia asioita onkin, niin
ei sitd vastuullisuutta voi pelkistdd mihinkaan yksittaiseen tiettyyn ohjelmaan tai
strategiaan, se on sellaista tietynlaista vaikutustenarviointia, jota tehd&an joka iki-
sen paatoksen yhteydessa. Eli siind katsotaan, ettd mik& on ymparistollinen vaiku-
tus samaan tapaan kuin pohditaan, ettéd mika on taloudellinen ja sosiaalinen vaiku-
tus, ja miten se vastuullisuus sitten niiden kautta juoksutetaan?” Q5

Siséisen sidosryhman haastateltava toi ilmi, etta julkisissa hankinnoissa painotetaan edel-
leenkin halvinta ratkaisua, vaikka kokonaisvaltaista ja ympéristokuormitus huomioivaa rat-
kaisua toivottaisiin. Taloudelliset rajaavat reunaehdot tulivat paasaantoisesti esille sisaisten
sidosryhmien haastatteluissa. Myds vastuullisuuden vaikutusten arvioinnin ja paastojen

laskemisen haasteellisuus tuli esille haastatteluissa.

= ”Meill& voi olla henkisesti monenlaisia tavoitteita ja kirjattuna tavoitteita, vaikka
vastuullisuudesta ja kestavasta kehityksesta, mutta sitten on kylla myds niin, ettéa
nykyinen rahoitusmalli ja vaikka hankintalainsdadanto ja muut kuitenkin ohjaavat
meita kylla hyvin paljon etsimdan aina sitéa halvinta ratkaisua, mika ei valttamatta
sitten sen kokonaisuuden kannalta ole sitten jarkevintd. Vaatii aika huolellista ja
kompleksista laskentaa vaikka meidan palveluverkon suhteen, ettd miten me pysty-
taan analysoimaan palveluverkkopaatosten vaikutusta kestavyyteen.” Q3

Informantti toi my0s esille, ettd Suomessa on my@s totuttu, ettd aikaisemmassa kuntien

vastuulla olevassa sosiaali- ja terveydenhuollon tuotannon mallissa jokaisessa kunnassa
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tuotettiin itse samankaltaiset lahipalvelut ja tarjottiin niitd mahdollisesti vield eri puolilla
kuntaa eri Kiinteistdissa. Seké ulkoisten sidosryhmien etté siséisten sidosryhmien infor-
mantit toivat esille taloudellisen ja ymparistdvastuun yhteisen rajapinnan, joka sek& demo-
kraattisessa padtoksenteossa etta organisaation johtamisessa on otettava huomioon. Siséiset
sidosryhmat késittelivat puheessaan esimerkiksi suuren kiinteistomaaran yllapitoa hyvin-
vointialueella ensin taloudellisen vastuullisuuden ja resurssien rajallisuuden ndkdkulmasta,

johon sitten ymparistdvastuullisuus liittyi energian ja lammityksen paastéjen muodossa.

= ”Eiole vastuullista lammittaa tyhjia seinid, pitaa taloja tyhjillaén. Toisaalta sitten
niin, etta ne kannattaa pitaa taynna ja tehokkaassa kaytossa tai sitten niista kan-
nattaa luopua niin, etté ne voidaan sitten jatkokehittda johonkin toiseen kayttoon
tai jonkun toisen toimijan kayttoon. Tavallaan se tehokas tilojen k&ytto on kyll& sita
vastuullisuutta. ” Q1

= "Valtiovarainministerid on ruvennut painottamaan enemman sita, etta kun eletdan
niukkuuden ajassa, niin se tarkoittaa myos sitd, etta jostain on pakko luopua. Kaik-
keen samaan mita aikaisemmin on ollut, niin sita resurssia, anteeksi, ei yksinkertai-
sesti ymparistollisesti ja taloudellisesti riité. Jossain taytyy tehda myos niita leik-
kauksia, pohtia niita priorisointeja ja tietysti sitten kehittaa niita toimintoja siihen
suuntaan, etta jos joku asia on esimerkiksi vaikka jarkevampi tuottaa digipalve-
luna, niin sitten niita fyysisia seinia ei valttamatta tarvita. Eli siin mielessa ehka
naa on tammaoisia kysymyksia, mitka tulee yhta lailla sitten nakyviin ihan ymparis-
tollisistd ja taloudellisista ndkokulmista.” Q5

5.2.1 Hiilidioksidijalanjalki

Vaikka tietoisuus luonnon turvaamisen merkityksesté on kasvanut, on tarkedd monella eri
tasolla lisata organisaatioiden, yritysten seké niiden sidosryhmien ymmarrysta luontopaa-
oman merkityksesta. Hyvinvointialueella tuli tutkimusaineiston perusteella esille monia
konkreettisia tapoja, joilla ymparistokuormitusta voidaan véhenté ja tavoitteisiin paase-
misté seurata tiedolla johtamisen keinoin. Johtamisen ja paatoksenteon tydkaluksi yksi in-
formantti ehdotti hiilibudjetoinnin kdyttoonottoa ja toivoi, etté hiilidioksidipaastoja seurat-
taisiin yhta aktiivisesti ja velvoittavasti kuin talouden tunnuslukuja ja talousarviota. Ku-
kaan muu informanteista ei esittanyt hiilibudjetoinnin kdyttdonottamista hyvinvointialu-
eella.

= ’Ymparistollisista vastuullisuutta pitaisi ehka lahestya samalla tavalla, kuin meilla

on taloudellinen vastuu, ettd meilld olisi jonkunlainen hiilibudjetti hyvinvointialu-
eella, jonka avulla me arvioidaan sita, ettd mitd meidan toiminta tuottaa
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ilmastopaastdja. Hiilibudjetti, jolla samalla tavalla, kuin me mietitédén taloutta,
niin katsotaan sitd, ettéd meilla on taloussuunnitelmakaudella néin paljon paastoja,
joita me voidaan yksinkertaisesti tuottaa ja meidan pitaa allokoida toiminta niiden
referenssien sisdan, jotta meidé@n toiminta on oikeasti ymparistollisesti kestavaa.
Tavallaan ma toivoisin, ettd ymparistovastuullisuutta ruvettaisiin nakeméan yhta
sitovana, kuin taloudellisiakin reunaehtoja. Ei sita kapasiteettia ole loputtomasti
kaytdssa. Se on tietysti helppoa, kun pystyy ilmakehaan tunkemaan hiilidioksidia
niin paljon, eika siita kukaan tulee ainakaan viela peraan huutelemaan. Paasto-
kauppa on ihan taysin normaalia jo, ja yritystenkin kohdalla tietyissa méaarin,
mutta juuri se, etté ilmakehankin kestokyky on rajallinen, ja samalla tavalla kuin
tililtakin loppuu joskus raha, niin maapalloltakin loppuu se kantokyky sen hiilidiok-
sidin suhteen.” Q5

Haastateltavat pohtivat vastauksissaan myds, mitka asiat tai toimet olisivat mahdollisia
vastuullisuuden vauhdittajia, jotta esimerkiksi voitaisiin vahentaa eri toimin yhdessa sidos-
ryhmien, asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden kanssa hiilidioksidijalanjalkea. Ekologi-
sen kestavyyden ja vastuullisuuden kannalta haastateltava pohtii myds terveydenhoidossa
kertakayttoisten, kierratettavien materiaalien seka kestokéytettavien materiaalien tilannetta
ympéristondkokulmien kautta.

» “Hankinnoissa sekin on semmoinen sisdinen asia, etta ei pelkastaan hankinta vaan

my0s kaytto, eli ettd milloin mitakin valinetta tai tarviketta tarvitaan. Onko sitten

ekologisesti kestavampaa desinfioida, kayttada uudelleen vai miten sitten k&ayttaa
kertakayttoisia? ” Q3

Haastateltava kokee, ettd hyvinvointialue on materiaalin hankintayksikkdna suuruudestaan
huolimatta pienehko toimija ja laajempia hankintapooleja perustamalla voisi olla vaiku-
tusta tuottajan tarjoamaan hintaan seka tilaajan esittdmiin tuotteiden ja palvelujen vastuulli-
suusehtojen toteutumiseen.
= “Ehka nakisin, etta olisi parempi yhda enemman 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 tiettyja asioita.” Q3

Haastateltava katsoo, ettd koko yhteiskunnan hyédyn kannalta organisaatioiden toimin-
nasta syntyvien hiilidioksidipdasttjen sitominen johtamisessa taloudellisiin mittareihin,

johtaisi pitkalla aikavalilla ympariston hyodyksi ja luonnon kuormituksen véhenemiseen.
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v "Jos hiilidioksidipdcdstojd pohdittaisiin, ehkd silleen sitovammasta taloudellisesta
nakokulmasta, niin ma luulen, etta silla olisi kylla pitkdjanteisesti aika iso hyoty.
Eika pelkastaan hyoty, vaan se saattaa olla kysymys, josta joudutaan tulevaisuu-
dessa sukupolvien kohdalla tilille, ja joudutaan pohtimaan sita, ettéd miten paljon
ne meidan menneisyyden virheet on sitten oikeasti heikenténeet olosuhteita. Miten
me oltaisiin voitu tehda asiat itse asiassa aika eri tavalla.” Q5

Hiilineutraaliuden saavuttamisen tielld on joidenkin informanttien mielesta kuitenkin edel-

leen my0s joiltain osin toimintaan vaikuttavia teknologisia ja taloudellisia esteité.

= ”Mekin pyritaan siihen, etta hiilineutraalisuutta tavoitellaan. Ensimmaiset tayssah-
kbautot on tilattu, siis tammaisia henkildautoja. Raskaassa kalustossa aarimmainen
ymparistoystavallisyys versus toimintakyky pikkuisen ly6 korville toisiaan talla het-
kelld. Ei ole vield olemassa riittdvan tehokasta, akut pelkdstaan painaa liikaa ja
meidan pitaisi huolehtia siita, ettd on varmuus, etta se liikkuu joka kelilla. Jos au-
ton hinta on kolminkertainen vaikkapa siihen verrattuna, etté se on tayssahkoinen
versus sitten tAmmaoinen perinteinen diesel. Totta kai me sitten dieselautoja kayte-
taan, tosin siinékin noudatetaan sitten eurooppalaisia normeja.” Q2

Sidosryhmill&, kuten Kkiinteistdjen omistajilla, rakennuttajilla ja peruskorjaajilla on myds
yhteys hyvinvointialueen vastuullisuuskykyisyyteen.
= Kiinteistoissa on selkeitd ymparistosertifikaatteja, niin kuin nyt taméa Niittykum-

mun perhekeskus, joka tulee yksityiseen omistukseen. Siihen on haettu LEEDGold-
sertifikaattia.” Q1

Hyvinvointialueen oman hiilidioksidijalanjéljen sdanndllisesti tehtavéat laskentatulokset an-
tavat suuntaviivat ymparistovastuun kehittamiselle, hiilineutraaliuden tiekartan ja ilmasto-
ohjelman tuottamiselle seka hyvinvointialueen hiilineutraalisuuden tavoitteellistamiselle,
toimien vaikuttavuuden arvioinnille seka sopimushallinnalle ja kilpailutuksille. My6s toi-
mintamallien suunnittelulla sekd varmistamisella, hyvalla johtamisella ja panostuksilla en-

nakointiin saavutetaan ympériston kannalta myonteisia tuloksia.

= "Jos ajattelee ympdristovastuullisuutta, niin joka kerta kun sammutetaan tulipalo
mahdollisimman nopeasti ja mahdollisimman vahalla vedell&, ennen kuin palo ehtii
kasvaa isosti, pienhiukkasten maara vahenee verrattuna siihen mité se olisi, jos se
koko talo palaisi poroksi. Tama on hyvin konkreettista ymparistotyota, mité ei vaan
tule ajatelleeksi, se pienentdd kasvihuonepddstojd.” Q2

Hiilikadenjéljen eli positiivisen ilmastovaikutuksen ja esimerkiksi kayttajille padastévahen-

nyspotentiaalin luontiin sosiaali- ja terveys seka pelastuspalvelujen osalta lienee toimialalla
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merkittavasti vdhemman mahdollisuuksia. Haastateltava toteaakin, etta kun toiminnoille
ominaiset vastuulliset aiheet on kartoitettu ja johto on péaattanyt, mita vastuullisuuden ai-
heita edistetdan ja miten etenemista mitataan, organisaatio voi aidolla ja oikea-aikaisella

viestinnalla kertoa tuloksista.

»  "Vastuullisuus ei ole mikaan tdmmaoinen viherpesun paikka, vaan niin kuin tulosten
kautta.” Q7

Hiilikadenjalked voidaan alueella tavoitella muun muassa palveluja digitalisoimalla ja mo-
biileja ratkaisuja kehittdmall4. Osa informanteista nosti esille, etta tallaisten uusien palve-
lujen vastuullisuuden arviointi ja laskenta vaatii erityisosaamista ja kokonaisvaltainen vas-
tuullisuustarkastelu on haastavaa. Esimerkiksi liikkuva sairaala Liisa palvelee hyvinvointi-
alueella ymparivuorokautisessa palveluasumisessa asuvia ja kotihoidon tukea tarvitsevia
paivystystilanteissa saapumalla paikanpéélle liikkuvan diagnostiikka- ja hoitoyksikon voi-
min. Puoliakuuteissa paivystyksellisissa tilanteissa liikkuva sairaala voi korvata potilaan
kaynnin paivystyspoliklinikalla ja ndin voidaan saastya seka potilaan kuljetusmatkoilta sai-
raalan ja kodin vélilla ettd omaisten ja l&heisten poliklinikka- tai sairaalakdyntien matkusta-
miselta tapaamaan etaalla hoidettavaa omaistaan. Myds kotona ik&&ntyneen itse tekema
diagnostiikka, esimerkiksi verenpaineen tai verensokerin mittaaminen ja néiden tietojen |&-
hettdminen digitaalisesti hoidosta vastaaville védhentaa fyysisen kuljettamisen tai matkan
tekemisen tarvetta. Positiivista hiilikadenjélkea ei ole viela laskettu liikkuvista tai digitaali-

sista palveluista.

Koska Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueen hiilidioksidijalanjalkilaskelman mukaan asia-
kaspalvelut HUSIlta kuuluivat suurimpia hiilijalanjaljen aiheuttajien joukkoon (HUS 2022,
Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue 2022c), on mydnteistd hyvinvointialueen ymparistovas-
tuullisuuden kannalta, ettd keskeinen hyvinvointialueen sidosryhméaan kuuluva, neljan uus-
maalaisen hyvinvointialueen ja Helsingin kaupungin omistama erikoissairaanhoidosta Uu-
dellamaalla vastaava HUS-yhtyma tavoittelee myds omassa ymparistoohjelmassaan ilmas-
toneutraalisuutta ja tekee hiilidioksidijaljen véhentdmiseen téhtdavia toimia vuoteen 2030
mennessa (HUS 2022).

Haastateltavista puolet kokevat hyvinvointialueen palveluverkon liittyvén oleellisesti ym-
paristévastuukysymyeksiin ja toiminnan tuottamaan kokonaishiilidioksidijalanjalkeen. Eri-

tyisesti asukkaiden liikkuminen palveluihin ja logistiikan paastdjen osuus nousee esille,
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koska Léansi-Uudenmaan hyvinvointialueella, on seka kaupunkiasumista, Suomen toiseksi
suurin kaupunki Espoo, etta saaristoa sekd maaseutumaisia taajamia ja pitkia etéisyyksia
l&himpaan terveydenhuollon palvelupisteeseen.

= ”Jos me teemme semmoisia palveluverkkop&atoksia, mitka kaytanndssa johtavat

sithen, ettéd maantieliikenne lisédantyy niin, silloin meidan p&atoksellamme on tosi-
asiallisesti vaikutusta hiilidioksidipaastoihin.” Q3

5.2.2 Planetaarinen terveys- ja hyvinvointi

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos noudattaa kestavassa kehityksessé ja vastuullisuudessa
planetaarista terveys ja hyvinvointi -ajattelua. Ajattelumalli tarkoittaa, ettd ihmisen ja luon-
non terveys muodostavat kokonaisuuden ja ovat riippuvaisia toisistaan. (THL 2023c) Eri-
tyisesti kliinisessa tyossa olleet tai kliinisen tyon johtamiseen osallistuneet informantit toi-

vat esille planetaarisen terveysajattelun yhtymakohdat ymparistovastuullisuudessa.

= ”Jos me ajatellaan, ettd mitk& on planetaarisesti kestavia ajatuksia tai mika on
tdmmoista planetaarisen kestavaa kehitysta, niin yllattavan paljon sielta 16ytyy yh-
tyméakohtia myos sitten ihmisten terveyteen ja hyvinvointiin. Koronavirus oli tam-
mdinen zoonoosi eli eldinperainen tauti, joka todennakoisesti syntyi hakkiel&inten
keskuudessa ja sitten paasi lisdantymaan ja muuntumaan silla tavalla, etta siita tuli
sitten myds ihmisiin tarttuva tauti. Eihdn me voida olla mitenkaan irti tasta koko-

naisuudesta.” Q3

YK:n mukaan zoonoosit eli eldinperaiset taudit tappavat vuosittain noin kaksi miljoonaa
ihmistd. Syind ovat muun muassa ihmisen toiminta, kestdméton luonnonvarojen kaytto,
eldinproteiinien kysynnan kasvu ja ekosysteemien hairiintyminen. Planetaarisessa tervey-
den ja hyvinvoinnin ajattelumallissa ja terveys- ja hyvinvointisektorin johtamisessa edistet-
téisiin eri sidosryhmien kanssa seka ihmisten ettd samalla koko planeetan terveytta ja hy-

vinvointia.

= ”Eras henkild, jonka tapasin, kummasteli sit&, ettd kun on tulossa uudet ravitse-
mussuositukset niin ettd, niissa on otettu huomioon myds ilmastonmuutos, etta
minka verran suositellaan vaikka pihvikarjaa ruokavalioon. Han oli siita pahoil-
laan, ettd senhan pitaisi sitten olla tAmmoinen terveys- ja ilmastoravintosuositus
eik& ainoastaan ravitsemussuositus. Olin siita nyt kuitenkin silla tavalla eri mielta,
etté ei me voida sulkea silmi& talta kokonaisuudelta ja kyll&a on pakko huomioida
taa planeetan kestavyys myds koko meidan toiminnassamme.” Q3
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Haastateltavan mielestd hoidossa ja hoitoon p&ésyssékin pitéisi tarkastella vastuullisuusné-
kdkulmasta nimenomaan asukkaan tai potilaan hoidon vaikuttavuuden edellytyksia ja pyr-

kia samalla vélttamaan esimerkiksi potilaille turhia tutkimuksia.

» “Lainsdadanto edellytta tiettyja asioita, ja meidan pitaa se perustaso saavuttaa,
ja siindkin on vahan vaikeaa. Vaikka hoitoon paasyn suhteen, se on normitettu.
Hoidon saatavuus, se on kuitenkin vaan yksi osa sité hoitoa. Sitten vaikka se hoi-
don jatkuvuus, misté me tiedetaan, ettd se vahentaa kuolemanriskia. Tiukka normi
hoidon saatavuudessa ohjaa meita. Sitten tietysti pyritdan parantamaan ensisijai-
sesti hoidon saatavuutta, ja ohjaamaan kelle tahansa ammattilaiselle. Kunhan sit-
ten on hoidon saatavuutta. Kun taas sitten se, etta jos ei padsekaan kahden viikon
sisalla laékarille, mutta paasee kolmen viikon sisalla tutulle laékarille, niin toden-
nakoisesti silloin olisi vaikuttavampaa se hoito ja véaltettaisiin turhia tutkimuksia ja
turhaa huolta potilaalle.” Q3

*  ”QOon miettinyt paljon Tanskan mallia. Siella fyysiseen ja henkiseen jaksamiseen
panostetaan enemman ja tammainen laitosmaisuus on hyvin vahaista ikaantyneiden
kohdalla. Mietin, ettd onhan se nyt merkillistd, ettd samanlaisia ihmisiahan siella
on. Siell& jotenkin siihen ihmisyyteen ldhdetéaan jossain kohtaa enemman kuntout-
taen. Kun meill& jotenkin passiivisesti menndan johonkin tiettyyn pisteeseen ja sit-
ten onkin niin, ettei endd voi tehdd mitddn.” Q6

Haastateltava kokee, ettd kun kéaytetdan verovaroja perustuslaista tulevan velvollisuuden
toteuttamiseen ja palvelujen jarjestamiseen, niin hyvinvointialueella oleellisinta vastuulli-
suudessa on vaikuttavuudesta huolehtiminen ja siitd vastaaminen. Suurena ty6llistajané hy-
vinvointialueen verojen ja vélillisten verojen maksaminen Suomeen koettiin myds vastuul-
liseksi toimijuudeksi, mutta sen koettiin kuuluvan normaaliin lainsdadannén noudattami-

seen.

= "Vastuullisuus, usein se tarkoittaa julkisella sektorilla kestavaa kehitysta, ilmaston-
muutoksen torjuntaa ja ylipaataan toiminnan ekologista kestavyytta ja kestavyytta
suhteessa ihmisoikeuksiin ja perusoikeuksiin. Ympariston ja ekologisen kestévyyden
huomioonottaminen tietysti pitaisi olla minusta julkisella sektorilla viel& suurempi,
mutta ehka jotenkin itse nden tassa julkisen palveluiden jarjestajan ja palveluntuot-
tajan nakdkulmasta, oleelliseksi vastuullisuusnakokulmaksi toiminnan vaikuttavuu-
den.” Q3

Valtaosa informanteista oli sitd mieltd, ettd pitdisi koko ajan pyrkia sidosryhmien kanssa ja
hyvinvointialueen vastuullisuuden johtamisessa todella voimakkaasti siihen, etté palvelu-
tarpeeseen ndhden liian vahéisten ja rajallisten varojen kéyttssa vastuullisuuden nako-

kulma olisi vaikuttavuudessa. Rajallisilla voimavaroilla terveyshyotyjen ja hyvinvoinnin
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tuottaminen katsottiin ydintehtdvaksi. Vaikuttavuudella on informanttien mielestd myos ta-

loudellisen vastuullisuuden nakdkulma.

= “Koko ajan pitaé pyrkia sita kohti, etté jokainen euro, joka me kaytetaan, tuottaa
mahdollisimman paljon terveytt& ja mahdollisimman paljon hyvinvointia.” Q3

5.3 Taloudellinen vastuullisuus

Kaikkien informanttien mielestd taloudellinen vastuullisuus on hyvinvointialueen konteks-
tissa sisalloltaén ja laadultaan tulevaisuuden sukupolvien tarpeet ja hyvinvoinnin huomi-
oonottavaa seka vastuullista verovarojen kéyttéa vaikuttavien palvelujen tuottamisessa
asukkaille. Kaikki vastuullisuuden aspektit vaikuttavat haastateltavien mielesté toisiinsa,
taloudellista vastuuta ei informanttien mielesta voi irrottaa kokonaisuudesta yksittaiseksi

aihealueeksi.

»  "Nimenomaan tdd vaikuttavuus ja tehokkuus, fiksu rahankayttd, se olisi semmoista
taloudellista vastuullisuutta.” Q7

»  "Talousresurssin ei pitdisi vaikuttaa Siten, etta jouduttaisiin jostain vastuullisuuden
arvosta, joka on itse mielletty, niin tinkimé&an. Pitaisi 10yt44 se tapa, jolla sité voi
toteuttaa. Ei se aina valttdmatta ole helppoa. Mutta siis pointtina on se, etta néa on
kaikki toisiinsa vaikuttavia tekijoita, eettisyys, eettinen vastuullisuus, taloudellinen
vastuullisuus, ehka organisaatioon, asiakkaisiin ja henkildstoon liittyva vastuulli-
suus. Kaikki on toisiaan tdydentdvid ja toisiinsa vaikuttavia.” Q4

Yksi informantti koki myds, ettd vastuullisilla ymparistopaatoksilla voisi olla samankaltai-
sia taloudellisia tai sosiaalisia hy6tyja tai kerrannaisvaikutuksia, joita on havaittu esimer-

Kiksi yritysten vastuullisessa johtamisessa ja tuloksen teossa.

»  "Kun mietitddn sosiaalisen vastuullisuuden ndkékulmasta nditd asioita ja niitd ul-
koisvaikutuksia, oli ne sitten positiivisia tai negatiivisia, niin saatetaan itse asiassa
my0s taloudellisestikin siitd hyotya. Tavallaan se pitdd myods usein pohtia siita na-
kokulmasta, etta valttdmatta ne ei ole ihan ilmeisia ne taloudelliset tai ymparistolli-
set hyddyt, mutta ne saattaisivat pidemmall& aikajanteellé tulla, kun pohditaan
vaikka sita sosiaalista ndkdkulmaa. Siin& mielessd naa on hyvin toisiaan taydenta-
vid, vaikka olen puhunut, etté niilla on irralliset vaikutukset, niin pitda kuitenkin
muistaa, etté ne on vahvasti toisiinsa kuitenkin sidoksissa ja se, etta jos tehd&an
vaikka ymparistollisesti vastuullista politiikkaa, niin pitkéalla aikajanteell&d se on
usein myos sitten sosiaalisesti ja taloudellisesti jarkevaa vastuullista politiikkaa ja
sama pdtee sitten kaikkiin muihinkin.” Q5
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Hyvinvointialueen asukassidosryhmien mielesta voi hyvinkin olla, ettd kun toiminnoissa
tapahtuu muutoksia, muutos ei tunnu valittdmasti mieluisalta tai omien etujen mukaiselta.
Kaikki haastateltavat kuitenkin ilmaisivat huolensa taloudellisen vastuullisuuden osalta ra-

hoituksen riittdvyydesté sek& verovarojen viisaasta kayttamisesta palvelujen tuottamisessa.

v "Kyllihdn jos miettii, ettd mihin suuntaan ollaan menossa, niin paljon on mahdol-
lisuuksia. Kylla ma toivon viisasta hallitusta, viisaita paatoksia ja poliittista roh-
keutta, koska eihan tdma tén kaltainen meno voi enda jatkua. Ei riita rahat tai sit-
ten me joudutaan johonkin, ettd joku muu pddttid mihin rahat laitetaan.” Q6

v "Silloin kun puhutaan taloudellisesta vastuullisuudesta, niin se kulminoituu nimen-
omaan téhan, ettd tehdddn asioita fiksusti ja vaikuttavasti.” Q7

»  "Pddstdisiin helikopteri- tai lintuperspektiivista katsomaan laajempia kokonaisuuk-
sia. Kun aluevaltuustossakin on véked, mutta tulisivat sieltd nurkasta pois ja nah-
taisiin kokonaisuudet, niin se on mun mielesta jo iso etu, joka vaikuttaa heti suo-
raan talouteen.” Q6

Perinteisten palvelujen toisella tavalla ajatteleminen vaatii kaikilta sidosryhmilta yhdessa
asioiden kehittamista ja tottumista toisenlaisiin toimintatapoihin. Toimintoja uudistettaessa
ja talouden sopeuttamistoimia tehtdessa aikaisemmin kunnan kustantamia etuuksia tai pal-
veluja tai niiden tuottamisen tapaa tai palvelun tarjoamisen fyysista paikkaa joudutaan
vaistamatta hyvinvointialueella tarkastelemaan. Yksi ulkoisen sidosryhman informantti
koki demokraattisen paatoksenteon johtavan hanen mielestaan liian usein kompromissei-
hin, jolloin yksittaisten paatosten kustannukset koko alueelle eivat haastatellun mielesta
tayta taloudellisen vastuun kokonaisvaltaisen toteuttamisen tunnusmerkkeja. Haastatelta-
vien mielesté eri tavoin kerrottuna pitkalld aikavalilla yhteiset edut ja tavoitteet kohtaavat
kuitenkin paremmin, mikéali suomalainen yhteiskunta ja hyvinvointivaltio uudistuksen
myota kykenee jatkossakin tarjoamaan hyvinvointi- ja turvallisuuspalvelut kaikille Suo-

messa.

*  "Mulla on itse hyvin vahva usko kylld siihen, ettd jos me panostetaan johonkin vas-
tuullisuuden osa alueeseen, siina kaytetdan vahan taloudellista resurssia, niin se
saattaa kuitenkin olla pitkalla aikajanteelld kannattava, vaikkakin siind kvartaa-
lissa tai edes taloussuunnitelmakaudella se ei vdilttdmadittd ndy vield heti.” Q5

Haastateltava kertoo esimerkin taloudellisen vastuullisuuden johtamisen haasteesta 1990-

luvun poliittisesta paatoksenteosta, tydmarkkinoista ja niiden taloudellisista seurauksista



64

pitkélla aikavalilla. Kaikilla vastuullisuuden osa-alueilla on vaikutuksia toisiinsa. Laman
aikana tehdyt paatokset ja sadstdtoimet yhteiskunnassa tuottivat yhteiskunnan ja yksiljen

kannalta ei toivottuja tuloksia pitkalla aikavalilla.

= ”90-luvulla tehtiin sdastdja nimenomaan niihin sosiaalipalveluihin ja taloustie-
teessd puhutaan tammoisesta termista kuin hystereesi. Hystereesi tydmarkkinoilla,
tarkoittaa kaytannossa sita, etté kun joku jarjestelma menee johonkin tiettyyn asen-
toon, niin se ei koskaan sielta enaa sitten tasapainotu takaisin. Laman jalkeen tietty
osa ihmisista jai tyottomaksi, ja sitten kun ei ollut niita tukipalveluja, ja he jai ta-
vallaan yhteiskunnan ulkopuolelle, niin naa ihmiset on jaanyt sitten lopullisesti
tyottomaksi. Sielta joku yksittdinen ihminen ehk& nousee joskus pois, mutta ne on
jaanyt sinne yhteiskunnan elatettavaksi, ja jos silloin siita joku saasto saatiin lyhyt-
aikaisesti, niin se on ndina tulevina vuosikymmenina kylla moninkertaisesti jou-
duttu sitten maksamaan takaisin. Sen takia ma vahan vieroksun sita ajatusta, etta
naita eri vastuullisuuden alueita pystyttaisiin irrottamaan toisistaan, ne on vahvasti
sidoksissa toisiinsa.” Q5

Kaikkien haastateltujen sidosryhmien nakemykset taloudellisesti vastuullisesta pitkajantei-
sestd johtamisesta liittyivat verovarojen vastuulliseen kayttdmiseen. Kukaan haastatelluista

informanteista ei puhunut varsinaisesti taloushallinnon lapinakyvyydesta tai avoimuudesta.

»  "Vastuullisuus aika paljon liittyy ensinndkin varojen kdyttoon. Itse asiassa se on
hyvinkin relevanttia. Se liittyy myos koko téhan hyvinvointialueen olemassaolon oi-
keutukseen tdma tehokas varojen kaytto siind mielessa, etté varoja ei tuhlata, ne
ymmdrretddn ja mielletdidn yhteisiksi varoiksi.” Q7

Ulkopuolisen sidosryhman informantin mielestd koko yhteiso johtajineen, paatdksenteki-
joineen ja eri sidosryhmineen on saatava yhdessa pohtimaan vastuullisuuden térkeita aihe-
alueita, kuten talouden linkittymistd muihin vastuullisuuden aiheisiin.

»  "Pddtoksenteonkin yhteydessa niita tuotaisiin lapinakyvammin esiin ja pistettaisiin
viranhaltijat miettimaan niita asioita, pistettaisiin poliitikot miettimaan niita asi-
oita ja pistettaisiin kansalaiset miettimaan naita asioita, koska mikaan meidan paa-
tos ei lopulta kuitenkaan irrallaan siitd meidan ihan yhteisesta vastuusta ja siita

vastuusta, mitd me loppujen lopuksi kannetaan itsellemme ja meidan lapsille ja lap-
senlapsille ja koko planeetalle.” Q5

Ulkoisen sidosryhman informantti tarkasteli kriittisesti taloudellista vastuuta ja toivoi, etta
hyvinvointialueella on kilpailutusosaamista ja tehddan hankintoja kokonaistaloudellisesti

edullisimmalla tavalla, jotta verovaroja hyddynnettdisiin mahdollisimman tehokkaasti.

*  "Varojen tehokkaaseen kdyttoon liittyy vilillisesti esimerkiksi taitava kilpailuttami-

nen. Osataan hankkia mahdollisimman tehokkaasti, en nyt sano edullisesti, mutta
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kokonaistaloudellisesti edullisimmalla tavalla. Tama itse asiassa on erittain rele-
vantti asia, koska nyt kylla hyvinvointialueita tarkastellaan hyvin Kriittisesti siina
mielessd, ettd onko tda uudistus tuomassa mitaan parannusta mihinkaan vai jat-

kuuko tuo vanha kuntatalouden meno.” Q7

5.4 Sosiaalinen vastuullisuus

Sosiaalinen vastuu on hyvin kontekstisidonnainen. Hyvin monessa yrityksessa 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 nykypéaivan vastuullisuuskasitysten kautta.

Kaikki informantit pohtivat sosiaalisen vastuun kuuluvan oleellisena osana hyvinvointialu-
een vastuullisuusnédkokulmaan, jotkut haastateltavat kokivat sen l&hes toiminnan olemassa-
olon tarkoitukseksi. Yksi informantti toi erityisesti esille kansalaisten kasvavan huolen
siitd, ettd kansalaisten sote-uudistuksen odotusarvona on, etta palvelujen odotetaan paran-
tuvan ja sosiaalisen vastuunkannon vahvistuvan hyvinvointialueilla. Ulkoisen sidosryhmaén
informantti pohti sosiaalisen vastuun kontekstisidonnaisuutta myos aivan yksittaisen asiak-

kaan tai potilaan nakdkulmasta.

» “Sosiaalinen vastuullisuus se ei voi tavallaan kuitenkaan sitten olla alisteinen
naille kahdelle muulle [talous ja ymparistd]. Vaikka tietysti ne ehk& on, nykyaikana
varsinkin, jatkuvasti enemman ja enemman. Sosiaalinen vastuullisuus néitéa meidan
asukkaita kohtaan on ihan darimmaisen térkeaa, ja se on sitten nimenomaan juuri
sitd vaikutuksen arvioinnin ydinta, ettd mitd meidan leikkausten negatiiviset ulkois-
vaikutukset ovat. Miten tavallaan ne meidan yksittaiset leikkauspaatokset vaikutta-
vat meiddn alueen asukkaisiin.” Q5

»  "Ympdristéllinen vastuu musta on aika vahdaisella keskustelulla ja huomiolla joo,
mutta sen sijaan sosiaalinen ja taloudellinen vastuu, ne tuntuu olevan niin kun kes-
ken&an jollain tavalla véahan niin kun ristiriidassa, etta toteutetaanko me sitéa sosi-
aalista vastuuta siina laajuudessa, kuin me voisimme, vain rajammeko sité talou-
dellisista syistd? " Q4

" ”Se, mikd minusta on tdrkedd, on just se, ettd voidaan osoittaa, ettd varoja kdy-te-
taan tehokkaasti. Sehan ei tarkoita automaattisesti, etté se on sama kuin saas-tami-
nen tai etta leikataan sitten reuna-alueelta palveluja, seh@n ei suinkaan tar-koita
samaa asiaa, vaan se tarkoittaa sita, ettd me tehdaan fiksusti ja tehokkaasti asioita.
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Jos hyvinvointialueet ei tassa yhtaan pysty parempaan kuin aiemmin, niin sitten uu-
distuksen suosio kylld romahtaa.” Q7

»  "Mitkd on ne peruspalvelut, jotka pitdd tuottaa ja mitd se on se sosiaalinen vas-
tuullisuus. Ne on aika vaikeitakin kysymyksia aika usein, eik& niihin ole nahdakseni
mitéan yksittaisia vastauksia. Niita pitaa pohtia joskus jopa ihan yksilétasollakin,
esimerkiksi mité on sosiaalinen vastuullisuus jonkun yksittdisen vammaisen ihmisen
ndkokulmasta.” Q5

5.4.1 Johtajuuden rooli vastuullisuuden edistamisessa

Ulkoiseen sidosryhmaan kuuluva haastateltava uskoo vahvasti, ettd johtamisella on keskei-

nen rooli kestavan kehityksen edistamisessé hyvinvointialueella.

»  "Meiddn olisi ihan oikeasti pakko miettid sitd, ettd tavallaan se johtaja on vas-
tuussa alaisilleen, se on vastuussa tietysti itselleen. Se on vastuussa johtoryhmaélle,
mutta se voisi ehka se johtamisen vastuu, varsinkin tammoisessa laajassa, yhdessa
Suomen suurimmassa julkishallinnon organisaatiossa vastuullisuus nahdékseni ei
pelkastaan rajoitu meidan alueen asukkaisiin, vaan se alkaa jostain koko Suomen
tasosta, ei nyt valttamatta ihan koko maailman tasosta, kun ei me nyt niin iso toi-
mija olla. Se vastuullisuus on ehka sitten valtiotasolla.” Q5

Vastuullisuuden vauhdittajiksi kaivattiin tavoitteenasetannan, johtamisen, toteuttamisen ja
seurannan liséksi hyvinvointialueen organisaatiossa myos rohkeutta ja kokeilukulttuuria ja
esimerkiksi vastuullisuuteen liittyvien projektien onnistumisista kertomista seka vastuulli-
suuden tietotaidon jakamista koko tyoyhteisolle. Esimerkin nayttdmisen koettiin myds ole-
van hyvé tapa rakentaa luottamusta.

»  "Tyopaikoilla se toimii. Suomalainen uskoo, kun ndkee. Jos meilld on jossain pieni-
muotoisissa pilotointiprojektissa osoitettu, etta joku asia toimii, niin kylldhan se sit-
ten kannustaa ja rohkaisee.” Q5

Haasteltavan mielestd vastuullisuudesta on keskusteltava verkostoissa ja johtamisessa si-
dosryhmien kanssa, myos siité syysta, ettei hyvinvointialueiden perustamisen alkuvai-
heessa keskustelu ohjaudu voimakkaasti ainoastaan kustannustehokkuuden ja talouden joh-
tamiseen. Vastuullisuuden johtamisella ja hyvinvointialueen vastuullisuusajattelulla on
my0s kauaskantoisempia vaikutuksia, jotka parhaimmillaan voivat ulottua informanttien
mielesta markkinoiden ohjaamiseen vastuullisempaan suuntaan ja tyémarkkinoiden kehit-

tymiseen ja kilpailuedun syntymiseen tydmarkkinoilla.
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»  "Vastuullisuuden nikemystd pitda laajentaa, ja se pitad olla ehka jollain tavalla
vahan altruistinen, kun se vaikutus, se jalanjalki on niin merkittava, niin siita pi-
taisi pohtia, ettd mitd me tehdaan tassa Suomen kokoisessa valtiossa. Johtamises-
sakin pitaisi tavoitella kylla suurempaa hyvaa ja semmoista vaikuttavuutta téan vas-
tuullisuuden osalta, koska jos johtamisessa ja verkostoissa sita ei oteta ndiden si-
dosryhmien kanssa esille, niin se voi aika nopeasti menna sitten tassa perustamis-
vaiheessa siihen taloudellisen vastuun ja talouden johtamiseen.” Q5

»  "Vastuullisuusajattelu on itseasiassa tehokas keino ohjata markkinoita, koska se
nimenomaan ohjaa esimerkiksi teidan palvelun tuottajia ja tavarantoimittajia ja
muita, ja sité kautta vaikuttaa markkinoihin. Samalla tavalla, kun olette merkittava
tyonantaja, ja jos teilla on hirvedn hyva ja vastuullinen henkildstdpolitiikka, niin
sehan parantaa teidan asemaa tyémarkkinoilla ja vaikuttaa markkinoihin. Sita
kautta te olette joko esimerkki tai sitten huono esimerkki.” Q7

Erityisesti ulkoisten sidosryhmien informanttien mielesté vastuullisuuden johtaminen ja
vastuullinen henkilostopolitiikka seka tietotaito ndista vastuullisuuden asioista on aarim-
maisen tarkeaa sosiaalista vastuuta hyvinvointialueella. Vastuullisen johtamisen on huoleh-
dittava organisaatioissa henkildston hyvinvoinnista, tasa-arvoisesta kohtelusta, palkkauk-
sesta ja palkitsemisesta, kehittymisestd, kestavista kaytanteisté ja osallistamisesta, samalla

ottaen huomioon ymparisto-, taloudelliset ja sosiaaliset nakdkulmat.

»  "Tdd sosiaalinen vastuullisuus, se on tietysti vield selkedmmin teema, jossa on vai-
kea ndhda mika on tammaisen vastuullisuusteema ja mika on sitten ikéaan kuin po-
liittisia arvovalintoja. Sosiaalisen vastuullisuuden teeman alle nden ison henkilgs-
tohallinnon, siihen liittyy tietysti hyva johtajuus eli sosiaalinen vastuullisuus tar-
koittaa, ettd te pidatte hyvaa huolta henkilostostd. ” Q7

»  "Sosiaaliseen vastuullisuuteen liittyy tietysti hyvd johtaminen ja eettisesti korkeata-
soinen johtaminen, koska henkilostopolitiikalla on teille ihan ratkaiseva merkitys.
Asiakasrajapinnassa on tarkead, etta on niin eettisesti korkeatasoinen organisaa-
tio, ettd kykenette myos tassa toimimaan eettisesti korkeatasoisesti, joka tarkoittaa
sitd, ettd ainakin kaikkein vaikeimmassa ja avuttomimmassa asemassa oleville tur-
vataan riittdvd keinot ja riittdvd pddsy palveluihin” Q7

Ty0Onantajan lain mukaiseen vastuuseen kuuluu myos puuttua tyoterveys- ja turvallisuusris-
keihin, mikéli fyysisissa tyotiloissa havaitaan ongelmia tai tyotiloissa epéilladn olevan ter-
veysuhkia. Vastuullisella tydnantajuudella tavoitellaan organisaatioissa kuitenkin lakien ja
sadadosten noudattamisen liséksi tehtdvid toimia, jotka edistdvat tydhyvinvointia ja yhteis-

kunnallisen vastuun kantamista.
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“Tiloihin liittyen, niill& on sosiaalisenkin vastuun puoli. Taytyy olla hereill&, kun
havaitaan jotain puutteita. Vastuullisuusteema ehké tulee enemman sielta tyonteki-
jan nakokulmasta. Nyt naa pinnalla olevat sisdilmakohteet, vastuullista on, etté tar-
jotaan terveelliset, turvalliset tilat ja hyva tydymparistd. ” Q1

Ulkoisia sidosryhmia edustavat informantit toivovat taloudellisen seka ymparisto- ja sosi-

aalisen vastuun osalta hyvinvointialueelle pitkajanteistd vastuullisuuden johtajuutta, koska

vastuullisuuden osa-alueet liittyvat toisiinsa ja mahdollistavat sek& palvelujen toteuttamista

ettd ympariston ja ihmisten hyvinvointia.

“Tavallaan toivoisinkin, ettd me siirryttdisiin pitkdjdnteisempdd ajattelutapaan
siing, ettéd miten pohditaan ja katsotaan vastuullisuutta. Jos nyt vaikka vahat véalite-
taan taloudesta, niin sehan tarkoittaa sit&, etta eipa meilla ole vuosikymmenten
paasta valttamattd mahdollisuuttakaan tarjota naita samoja palveluja. Meidan pi-
taa oikeasti leikata niisté ja sehan vasta onkin sitten sosiaalisen vastuullisuuden
nakokulmasta huono asia. Jos me otetaan ymparistonakokulma téhan, niin kolmen
vuosikymmenen paasta meilla ei valttamatta ole sitten siind kohtaa ilmastonmuu-
toksen vuoksi titd samaa maailmaa, missd me eletddn nyt.” Q5

Informantit toivat esille useasti sosiaalisen vastuun ja hyvan johtamisen yhtena ratkaisuna

henkildston saatavuuden parantamiseen. Henkilostépula erityisesti ikdantyneiden palvelu-

alueella ja vammaisten palveluissa on saanut kohdeorganisaation etsimaan ratkaisuja myos

kotimaan ulkopuolelta rekrytoitavista osaajista, talloin sosiaalisen vastuullisuuden johtami-

nen erityisesti korostuu. Sosiaalisen vastuullisuuden vahimmaisvelvoitteet takaavat selkeat

toimintaperiaatteet, kun on tarve varmistaa ihmisoikeuksien ja tyéeldman perusoikeuksien

turvaaminen kansainvélisten rekrytointien yhteydessé.

”On oltava aika paljon hereilld, kun on ollut timmdisid tilanteita prosesseissa, etta
on tullut vastaan, etta ei ole toimittu toisaalla silla tavalla, kuin on sovittu. Ty6voi-
man tuonnissa, jossa on kasitelty tammoisia vastuullisuusteemoja, kylla niissa sopi-
muksissa on kirjauksia eettisisté kestavasta toiminnasta, ihmiskauppaan vivahta-
vien ilmididen kanssa ollaan herkkdnd. Semmoisia ei saa olla.” Q4

5.4.2 Osallisuus sosiaalisena vastuullisuutena

Osallisuuden edistdminen ja sen toteuttaminen on nostettu Suomessa sekd EU:ssa tarkeéksi

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 myds lisdavéan onnellisuutta ja ehkaisevan

syrjaytymista.

Vaikka sosiaalista vastuuta toteutetaan hyvinvointialueella haastateltavan mukaan paikoin
erittain hyvin, pitaa tulevaisuudessa entistd enemmaén palvelujen kehittdmisen johtamisessa

ottaa huomioon asukkaiden osallistumismahdollisuudet.

*  ”No oikeastaan mitd md ihailen valtavasti nyt hyvinvointialueella, on se, ettd pro-
sesseissa on ihan alyttdéman hyvin sitoutettu neuvostoja ja ihan asiakkaita. Esi-
merkkina tdma vammaisten ja vanhusten kuljetuspalvelut. Heill& on oikeasti an-
nettu mahdollisuus lahted tahan prosessiin mukaan. Se on mun mielesté ihan aa-
rimmaisen hieno asia ja se on kuntatasolta todella merkittivdi parannus.” Q5

Hyvinvointialueella pyritddn valittdmaan ajantasaista ja oikea-aikaista tietoa paattksente-
osta ja palveluista, jotta asukkaat, tydntekijat, asiakkaat ja potilaat sekd muut sidosryhmat
voivat osallistua ja vaikuttaa eri kanavia hyodyntéen. Informantit kuitenkin kiinnittivat
huomiota my®0s siihen, ettei osallisuudesta saa muodostua itsetarkoitusta ja osallisuudesta
sidosryhmilta kerattyja huomioita ja aihioita késitellaan systemaattisesti ja niilla on osal-

taan vaikutus toiminnan kehittdmiseen.

= "Sitten on kaiken maailman tyépajoja, joita sindnsd en aliarvioi ollenkaan, mutta
valilla joskus tuntuu siltd, etta tydpajoja on niin paljon, ettd missa valissa ndma vi-
ranhaltiat tekee sen tydn, jota niissd tyopajoissa toivotaan tehtdvdn.” Q8

Tyontekijoiden, asukkaiden, yritysten ja kolmannen sektorin toimijoiden vastuullisuusvuo-
ropuhelulle on kaikkien haastateltavien mielestd oma tarke& merkityksensa vastuullisuuden
ja palvelujen kehittdmisessa. Joidenkin haastateltujen mielesta viestinta ja vaikuttaminen
ulkoisten sidosryhmien kanssa on sita vaikuttavampaa, mita vahvempi siséinen vastuulli-

suuden toimintakulttuuri ja yhteinen jaettu kasitys organisaatiossa vallitsee.

»  "Voidaanko me oikeasti toimia vastuullisesti, JoS me ei otettaisi sidosryhmi& mu-
kaan, jos ne ei olisi mukana siind? Kyllahan se ajattelun kokonaisvaltaisuus, tie-
tyssa mielessa alueellinen kokonaisvaltaisuus sisaltaa sen, ettd meidan asiakkaat,
meidan yhteistydkumppanit, kolmas sektori on jollain tavalla mukana. Siina taval-
laan sen tyyppisen toiminnan luomisessa, mita me arvostetaan. Kyllahan tietyssa
mielessd on jossain mddrin vdlttamdtontd. ” O4

Haastateltava toivoi hyvinvointialueelta saatavan tietoja ja mielipiteitd myos aivan tavalli-

silta palvelujen tarvitsijoilta ja k&yttdjilta perinteisen ddnekkaan vahemmiston antamien
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mielipiteiden lisaksi. Téallaisista asukkailta saaduista laajoista tietomassoista saataisiin ana-

lysoitua kattavampaa tietoa palvelujen kehittdmiseen.

v "Sellaista sidosryhmdtydtd, missd nimenomaan kannustetaan ihan tavallisia ihmi-
sid. Semmoisia suuria massoja, missa saadaan oikeasti dataa ja heita osallistu-
maan siihen kehitystyohon, koska meilla kuitenkin nykyaikana data-analyysin tyo-
kalut.” Q5

»  "Ei tehdd sitd vastuullisuusvuoropuheluakaan Kuitenkaan liian raskaaksi. ” Q7

Sidosryhmét on otettu mukaan esimerkiksi hyvinvointialue- ja palvelustrategian tuottami-
seen seka hyvinvointialueen toiminnan suunnitteluun. My0ds demokratian vahvistaminen on
osallisuutta. Useat haastateltavat mainitsevat erilaisia sidosryhmié, kuten asukkaat ja tyon-
tekijat, joiden osallistamisen, kuuntelun ja vuoropuhelun koetaan olevan merkityksellista ja
erityisen oleellista hyvinvointialueella. Yksi informantti nosti vahvasti esille erityisesti sen,
ettd asukkaiden sidosryhmisté juuri nuorten haasteisiin ja niiden ratkaisemiseen pitaisi 16y-
tda useampia eri keinoja ja kanavia.

» ”Miten me tavoitetaan ne nuoret, miten me keskustellaan heidan kanssa. Miten me
saadaan heiltd se heidan palautteensa, koska he keskustelee ihan eri kanavissa kuin
me, miten me tavallaan saadaan néihin nuoriin se ote, koska heillé on kuitenkin
ihan valtavia huolia. Oli ne sitten ilmastoon, sosiaalisiin kysymyksiin tai taloudelli-
siin kysymyksiin liittyen, mutta me emme niin kuin pysty keskustelemaan heidan
kanssaan. Heillakin on varmasti niita kehitysajatuksia ja nuoriso kuitenkin monella
tapaa voi huonommin kuin koskaan aikaisemmin. Se on ryhmé, mita meidan pitéisi

pystya vastuuttamaan paljon enemman ja saada heidat mukaan siihen palvelun ke-
hitysprosessiin. Mutta se on todella vaikeaa.” Q5

Kun hankittavilla palveluilla on loppukayttéjalle suuri tai erityinen merkitys, toivotaan eri-
tyisesti loppukéyttdjien osallistuvan hankintojen suunnitteluun. Tallainen merkittava han-
kinta Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueella on esimerkiksi kuljetuspalveluiden tuottami-
nen alueen laajuisesti. Hankinnoissa on liséksi huolehdittava esteettomyyden, saavutetta-

vuuden ja eri kdyttajaryhmien tarpeista.

» ”Mistd m& olen vahan huolissani, on se, ettd miten me saadaan sitoutettua ne ihmi-
set mukaan, jotka on niita palveluiden usein koviakin k&yttajia, mutta samaan ai-
kaan ei valttamatta niitd danekkaimpia. Yleensa se, kenen mielipide me kuullaan,
on nimenomaan juuri sen &anekk&an vahemmiston mielipide. Sitten, kun meilla on
palveluiden kayttajissa paljon ihmisi&, vaikka sosiaalipalveluissa, jotka on syrjay-
tyneitd tai muuten ehka sellaisia, etté he eivat niin aktiivisesti viesti meidan
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suuntaan, niin miten me saadaan nama ihmiset paremmin mukaan sitoutettua toi-
mintaan. Naiden ihmisten keskuudesta usein 10ytyy ne palveluiden “hevijuuserit”,
ne, jotka kayttaa niitd meidan palveluita kaikkein eniten. Heilla on varmasti arvok-
kaita nédkokulmia, ettd miten niita palveluita voitaisiin kehittid. ” Q5

Esteettomyydessa ei ole kyse vain ihmisen liikkumisen esteettémyydestd, joka sekin on
tarkedd huomioida palveluja tarjottaessa ja kehitettdessd. Sidosryhmien kanssa kaytavan
vuoropuhelun ja viestinndn esteettdomyydessa on otettava huomioon asukkaiden nakemi-
seen, kuulemiseen, ymmartdmiseen ja kommunikaatioon liittyvat asiat, jotta ihmisten mo-
ninaisuuden huomioonottaminen palveluissa ja niiden toteuttamisessa onnistuvat. Tdma
tarkoittaa hyvinvointialueella huomion kiinnittdmista jo suunnitteluvaiheessa palvelujen
saavutettavuuteen, eri vélineiden kdytettdvyyteen, tiedon ymmarrettavyyteen seké erilaisiin
mahdollisuuksiin osallistua itsedén ja omaa hyvinvointiaan ja turvallisuutta koskevaan paa-

toksentekoon.

5.5 Vastuullisuuden edistamisen esteet

Tutkielmassa selvitettiin informanteilta, ettd mitka asiat he kokevat vastuullisuuden edisté-
misen esteind. Kun organisaatiossa tunnistetaan vastuullisuuden toteutumisen esteet, pysty-
t&an paremmin tunnistamaan ja ymmartdmaan niiden taustalla olevia syit4 ja poistamaan

tallaisia mahdollisia esteita.

Vastuullisuusnédkodkulmina julkisuudessa on ollut edustettuina taloudellisen ja sosiaalisen
vastuun toteutuminen, varsinaisia ymparistonakokulmia tai ympéristoaiheita ei ole juuri-
kaan ollut hyvinvointialuetta koskevissa yhteiskunnallisissa keskusteluissa. Tutkimusai-
neiston perusteella moni sidosryhmén edustaja kokee varsinaisen vastuullisuuskeskustelun
tai resurssien puutteen sekd ajankdyton vahaisen allokoinnin vastuullisuuden edistdmisessa
organisaatiossa ja esimerkiksi hyvinvointialueen eri toimielimissa vastuullisuuden kehitta-
misen haasteina.

= “Vastuullisuus on niin ajankohtainen teema, ettd ehk& niin pain, etta ei sit4 voi

enaa sivuuttaakaan. Ehka sen ei pitéisi olla agendan viimeisin kohta, vaan tietylla
tapaa ajateltaisiin, etta siité lahdetaan liikkeelle.” Q1
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»  “Kaikissa ohjelmissahan hehkutetaan valtavasti, kuinka tirkedd on kolmannen sek-
torin kanssa tyoskentely, mutta k&ytadnnon toimet eivat aina sovi yksiin taman
kanssa.” Q8

»  "Vaikka meilld on paremmat verkostoitumisen keinot, kun koskaan aikaisemmin.
Me pystytaan paljon helpommin tavoittamaan ihmisia, niin sitten sitéd metelia on
niin paljon, etta se on ihan mahdotonta melkein nousta sieltd esiin sen takia.” Q5

Vastuullisuuden johtamisen ja sovittujen tavoitteiden toteuttamisen esteeksi kahden sidos-
ryhman informantin mielesté voi muodostua se, ettd vastuullisuuden edistamiseen tahtadvat
ohjelmat eivét olisi linkittyneet organisaation johtamisjarjestelmiin. T&alldin ne saattaisivat
jaada irrallisiksi hankkeiksi. Ulkoisen sidosryhman edustajista kaksi ei uskonut téllaisten
ohjelmien edistavén juuri lainkaan konkreettisia vastuullisia toimia hyvinvointialueella.
Kaksi informanttia toi esille huomionsa, etta ihmisen luontainen mukavuudenhalu voi

my6s muodostua vastuullisuuden toteuttamisen esteeksi.

= ”Ohjaavia jarjestelmid ei pitaisi olla montaa organisaatiossa. Jos on erikseen
maadritelty toiminnalliset tavoitteet ja jos ne ei sisdlla naita tekijoita jollain tavalla
sisaan leivottuna, esimerkiksi tammoista ilmastoon liittyvaé kysymysta, niin hel-
posti on ohjausjarjestelmid, jotka jaavat huomiotta jollain tavalla. Esimerkiksi il-
masto-ohjelma, jos semmoinen tehtaisiin, siind on aika iso riski, etta se jaa taval-
laan tuonne sivuraiteelle. Ellei tavoitteellistamista ole viety suoraan perusrakentee-
seen jollain tavalla. Silloin se toimii.” Q4

= "Pitdisi pystya tekemaan johtajille riittavan helpoksi vastuullisuus, jos joutuu erik-
seen kovasti ponnistelemaan ja on ristiriitaista ohjausta, niin sitten voi tulla vaike-
ampaa. Nama tavoitteet pitaisi aika luontevasti pystya nivomaan tavoitteenasetan-
taan ja tuottaa perusohjeet.” Q4

»  “Helposti kdy niin, ettd sovun tai yhteistoiminnan sailyttdémiseksi hyvaksytaan
kaikki hyvat ehdotukset, mita tydpajoissa ikina keksitéaan ja pannaan ne naihin
suunnitelmiin. Se on virhe. Miksi? Sen takia, etta sitten siita tulee niin laaja pulla-
taikina, ettei sitd kukaan endd hallitse.” Q8

»  “Kuinka monessa meissd ihmisessd on sitd Linkolaa. Kuka pystyy olemaan niin fa-
naattisesti omaa mieltédan ja kayttaytya silla tavalla. Kyllahan ihmiset ovat aika
mukavuudenhaluisia.” Q6

Vastuullisuus- tai ympariston kuormituksen vahentdmiseen liittyvié tavoitteita kannattaa
haastateltavien mukaan organisaatiossa rakentaa toimenpiteiden tasolle, linkittaa ne tiiviisti

johtamiseen ja strategiaan seké valita rajallinen méara fokusoitavia alueita ja tavoitteita.
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Tavoitteellisista ohjelmista seka hiilidioksipadstojen vahentamiseen tahtadvista tiekartoista

informantit my®s toivat esille hyvinvointialueen taloudelliset reunaehdot, joiden puitteissa

hyvaa tarkoittavia vastuullisuustavoitteita voi olla haastavaa toteuttaa niukan rahoituksen

ja sdannellyn palvelutoiminnan arjen puitteissa seka hankintojen ehtojen painottuessa hin-

nan edullisuuteen. Kaksi informanteista oli sitd mieltd, ettd vastuullisuusohjelmien ja paés-

toja vahentévien tiekarttojen toteuttaminen on todellisuudessa aarimmaéisen vaikeaa, koska

hankintojen tarkastelu heidan mielestadan painottuu liikaa hintaan.

"Ylditason ohjelmasta asiat pitaa linkittaé toimenpidetasolle ja suoraan johtami-
seen ja tavoitteiksi. ” Q4

”Jos se koko ohjelmataikina aina yritetdan saada uuniin, niin sitten kay niin, etta
kuluu viikkoja, kuluu kuukausia, kuluu vuosia ja sitten ihmetellaan ja kuunnellaan
tarkastuslautakunnalta, ettd ai, mitd toteutui ja mitd ei toteutunut.” Q8

“Hiilineutraaliuden tavoittelussa toinen juttu tulee taloudesta vastaan niin, ettd td-
manhetkinen talouskurimus sy6 aamupalaksi vastuullista ajattelua niin, etta ei valt-
tamatta pysty tekemaan niin kuin haluaisi tehdd, kun rahat eivdt riitd.” Q2

”Joskus, kun tehdddn niitd suunnitelmia silleen, ettd on niin sanotusti pakko tehda.
Eli joku laki maarittaa, ettd pitaa olla. Siina on riskinsa. Vastuullisuus pitaa uittaa
siihen normaaliin toiminnan johtamiseen.” Q4

Informantit toivat esille hoidon vaikuttavuuden ja sen johtamisen yhdeksi vahvimmaksi

vastullisuuden aihealueeksi. Erityisen haasteelliseksi siséisten sidosryhmien informantit

mainitsivat kuitenkin olennaisimmista vastuullisuuden aiheista juuri vaikuttavuuden johta-

misen.

”Pandemian aikana digitaaliset terveyspalvelut kehittyivat voimakkaasti. Niin kuin
se yksityisten palveluntuottajien chat ja hoito. Oli paljon tatd, etta sai koronatestia
ja saikkua, jolla ei kuitenkaan ihan hirveasti ollut terveyshyotya. Silla ei sitten mi-
tenk&an pitkaaikaisesti saavuteta mitadn. Semmoiseen suuntaan meneminen nailla
voimavaroilla, siind nahdaan aika paljon riskeja, jos me ohjataan meidén voimava-
roja semmoiseen toimintaan, joka ei tuota niin paljon terveyshyotya, kuin se voima-
vara jollain muulla tavalla sijoitettuna voisi tuottaa. ” Q3

Vastuullisuuden esteiksi ja vastuullisten toimintamallien juurtumisen onnistumisen haas-

teiksi osa haastateltavista mainitsee myos yleisesti suomalaisen kansanluonteen, resurssien

ja ajanpuutteen hyvinvointialueen arjen johtamisessa. Tyontekijoiden ajankaytosta Kisaavat

muutkin tarkedt tai lakisaateiset edistettavat asiat kuin vastuullisuus.
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”Se on ehkd muutosvastarinta. Suomalaiset, ehkd luonteeltaan me ei olla mitaan
kauhean uudistushenkisid.” Q5

”Perusterveydenhoidossa on tiimityota tai l1aakari sairaanhoitajaparit, néista on
saatu tosi hyvia kokemuksia. M& en ymmarra, miten taalla kaikki jotenkin sulaa lu-
mihankeen, kun me I6ydetaan joku hyva tapa, niin eiko joku tule selittad, etta taa ei
ole sita tai taa ei ole tata. Aina, kun joku onnistuu jossain, niin se pitaa painaa sit-
ten sinne ojaan, en ole ikina tata ymmartanyt. En tiedd, onko tdma joku suomalai-
nen luonteenpiirre.” Q6

“Eihdn hyvinvointialueilla voi ollakaan enéda energiaa, kun pitéda vaan yrittaa py-
sya jollain tavoin jossain budjettiraameissa, sehan yleensa johtaa sitten siihen, ettéa
asioita ei tehda suinkaan fiksuimmalla tavalla, koska ollaan koko ajan semmoi-
sessa pienessa paniikissa ja ajolahtétilanteessa, jossa joudutaan etsimaan vaan
niitd halvempia ratkaisuja.” Q7

”Pakkohan vuoropuhelua on tavalla tai toisella kdydd. Eihdn tdmd mene muuten
mitenk&an eteenpain. Sitten on niitékin, jotka pitda mielipiteensa, vaikka mimmoi-
sia todisteita lyot eteen, niin se on ihan sama, jos on vankkumaton mielipide ja on
omasta mielestdcdn oikeassa, niin ethdn sd saa sitd millddn kddnnettyd.” Q6

Organisaation sisalla ei ole vield madritelty selkedsti mitd vastuullisuus tarkoittaa eika viela

tuotettu ja kayty poliittisessa paatoksenteossa keskustelua hiilineutraaliuden saavuttamisen

tiekartasta tai ilmasto-ohjelmasta. Tdma nakyi informanttien vastauksissa. Ohjelmien laati-

minen on vuonna 2025 padttyvéan ensimmaisen aluevaltuustokauden tavoitteina. Tunte-

malla vastuullisuuden esteet organisaatio voi kohdentaa resurssinsa ja panostuksensa nii-

den ratkaisemiseen.

”Vastuullisuuden néakokulmasta talousnakdkulmassa on tietysti riskina se, etta se
sekoittuu ehka poliittiseen yhteiseen oikeudenmukaisuuskeskusteluun eli siind on
hyvin tarked maaritelld, ettd mika on vastuullisuusnakdkulmaa ja mika on sitten
tammaoista poliittista arvottamista. Naen niin, etta se on aika pitkalti ikdan kuin ob-
jektiivisesti maariteltavaa, mika on vastuullisuutta. ” Q7

”Se liittyy téihdn poliittiseen luonteeseen, siihen, jotta saataisi kaikki vasemmalta
oikealle hyvaksi porukaksi mukaan, niin hyvaksytaan kaikki. Sehan ei auta, etta
kaikki hyvaksytaan, koska sitten tulee jossain vaiheessa kuitenkin siind toiminnassa
eteen se paikka, jossa on pakko valita, mik& olikaan tarke&a ja silloin se valinta ta-
pahtuu vasta loppusuoran lopussa. Oikea tapa olisi se, etté jo aikaisemmin siivill&
toimisi, koska se on vastuullisuutta. Pitad ottaa vastuu ja se on viranhaltijajohta-
Jien ja poliittisten johtajien asia.” Q8
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Myoskaan vastuullisuutta arvona ei ole viela selkeésti maaritelty yhdessa sidosryhmien
kanssa. Vastuullisuuden mééaritelman monimerkityksellisyys ja tavoitteenasetannan haasta-
vuus tuli selkeésti esille tydpajoissa, joissa hyvinvointialueen esihenkilét ehdottivat johta-
mislupausehdotuksia yhteison vastuullisuuden arvosta. Eri sidosryhmille vastuullisuus

merkitsi my0s erilaisia olennaisia asioita.

= “Vastuullisuus sanana on aika vaikea. Siind on monta ulottuvuutta. Ennen kuin sita
lahtee pilkkomaan palasiin, ymparistd, sosiaalinen, taloudellinen, niin tuntuu, etta
siité on vaikea saada otetta.” Q1

=  "Se on ehkd vihdn tdmmdisen ison sanan, kuten vastuullisuus ongelma. Vastuulli-
suus on vahan niin kuin sana turvallisuus, se on valtameren kokoinen sana, joka
helposti pitaa sisallaan tosi paljon asioita.” Q2

Hyvinvointialue on palvelujen tuottamiseen tarvitsemissaan kiinteistoissa paasaantoisesti
vuokralaisena eli kdyttajana. Kun puhutaan jo olemassa olevista rakennuksista, niin silloin
ei paase vaikuttamaan alkuldhteelld vastuulliseen rakentamiseen, kuten esimerkiksi raken-
nusmateriaalien kierratykseen, tydbmaan toimintaan, energiavalintoihin, -tehokkuuteen tai
Kiinteiston monikayttdisyyteen. Laajan koko aluetta koskevan vastuullisuuden edistdmisen
esteeksi voi muodostua haastateltavan mielestd myos se, “etta toimitaan niin kuin on aina

ennenkin toimittu” (Q2).

= ”Osaoptimointi helposti kaantyy esteeksi, jos ei tajuta tai ei tunnisteta, ja jokainen
saastaa tahollaan. Esimerkiksi tila, jos kunta haluaa kayttaa tilaa paivasaikaan
kouluun ja koulukayttoon ja iltasella tilaa liikunta-, kerhokayttoon. Ihan fiksu aja-
tus, niin se pitaisi ottaa huomioon saantdjen kautta, ennen kuin sita tilaa ruvetaan
rakentamaan. Monitoimitilassa tilojen poistumisturvallisuus ja kaikki muut on otet-
tava huomioon suunnitteluvaiheessa, jolloin se rakentaminen on pikkuisen kalliim-
paa.” Q2

= “Tiloissa itsessdan on paljon ymparistdvastuullisuuskulmaa. Tietty me ollaan siella
vuokralaisen roolissa, joten me ei paasta niinkaan vaikuttamaan siihen vastuullisen
rakentamisen puoleen.” Q1

Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueella asukkaiden liikkuminen ja tavaroiden logistiikka
tuottaa hiilidioksidipaastoja. Alueella on pitkat etéisyydet, joten valtaosa haastateltavista
koki haasteelliseksi tarjota kaikille samanlaiset palvelut ja yhtd vastuullisesti ja vahahiili-
sesti lilkkumisen asuinpaikasta riippumatta. Vain yksi ulkoisen sidosryhman informantti

koki, ettd asukkaan on itse osaltaan myds kannettava vastuuta siité, ettd miten kaukana
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palveluista yksilon on mahdollista asua, mikali tarvitsisi paljon tukea ja apua arjessa sel-

vidmisessa tai terveydenhuollossa.

»  "Pitdd olla mahdollisuus silloin, kun eldmd on heikosti, ettd on sitd apua ja turvaa
saatavilla. Mutta kyllah&n se on varmaan kaikkien etu, etté paasisi mahdollisim-
man nopeasti ylos omille jaloilleen. Faktahan on se, ettd jos oot jossain seitseman-
kymmenen kilometrin paassa ja aikoinaan paattanyt, etta sa haluat asua kaukana
kaikesta, niin jossain vaiheessa taytyy mietti& sitten ihan oikeasti, etté voiko enda
asua kaukana kaikesta, jos tarvitsee jotain palveluita ja tukea.” Q6

Kukaan muu informantti ei ottanut vastuullisuuskysymyksisséa kantaa yksilon 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 sadstyy. Haastateltava nakee
ikaantyvien asukkaiden palvelujen jarjestamisessa talla hetkell& haasteina myds osaamises-
teet digipalvelujen kéyttamisessa.

»  “Jos miettii ikdihmistd, niin eih&n sita pysty ihan kaikkea viemaan digitaalisesti.
Noin kahdellakymmenella prosentilla ikdihmisista on esimerkiksi tietokone. Ja
kuinka moni sitd osaa kayttaa? Ne, jotka ovat viela tytelamassa eli 60- ja 70-vuoti-
aita, niin voisin sanoa, etta 10 vuotta eteenpain, 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 myds resurssointia. Vastuullisuusosaamista voi myds kehittéé ja tdima voi si-
séltaa esimerkiksi koulutuksen jarjestdmistd, prosessien uudelleenjarjestelyja tai sidosryh-

mayhteistyon ja osallisuuden tehostamista.
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Kuva 3. Vastuullisuuden toteutumisen keskeisimmat esteet sidosryhmien informanttien
mielestad hyvinvointialueen organisaatiossa.

Teemahaastatteluissa esiintyi yhdeksan keskeista informanttien vastuullisuuden esteiksi
mainitsemaa aihetta, joiden he katsoivat hidastavan tai olevan esteena vastuullisuuden ja

vastuullisen johtamisen kehittdmiselle hyvinvointialueella.
5.6 Vastuullisuuden ajurit

Koko sote-uudistuksen yksi keskeisimmisté tavoitteista on sijoittaa kansalaisten terveyden-

huollossa ennaltaehkaisyyn ja perusterveydenhuoltoon.

»  "Vastuullisuuteen liittyy vahvasti se, mikd on varmasti tdlld alalla, hoiva-, tervey-
denhoito- ja sosiaalialalla aika vahva jo muutenkin itsessdan. Miksi me ei voitaisi
sitd vield vahvistaakin. Siin& palvelustrategiassa on se, etta jokaisella on oikeus
tuntea tehtévansa ja siihen liittyvéat tavoitteet. Taa liittyy siihen, etta jotta se ty6 on
merkityksellist&, niin se on sita vain silloin, jos ihminen kokee tiettyja omistajuutta
ja ylpeytta siita omasta tyéstaan. Miksei sita voisi mahdollistaa. Eikd tyénantajan
olisi aika tarkeaa mahdollistaa tamé, se olisi aika makeetakin vield.” Q4

= “Olisi tarkedd, ettd pystyttaisiin jotenkin viestimaan sita, etta mita me nyt pysty-
taan tekemaan, kun meilld on nama niin sanotut levedmmat hartiat ja etta miten me
pystytadn parantamaan niité palveluita ja tarjoamaan vaikka semmoisia palveluita,
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joita varten ennen on pitanyt lahted pitka matka sairaalaan. Me pystytaan itse asi-
assa hoitamaan asioita enemman lahelld.” Q3

Vastuullisuuden ajureiksi katsottiin tutkimusaineiston perusteella uudella tavalla ajattelu,
vastuullinen johtajuus ja rohkeus ajatella sote-palveluiden jarjestamistd myos ei-perintei-
sistd nakokulmista.
»  "Palveluverkkokartoitus on menossa monessa paikassa ihan fiksusti. Entistd
enempi voi my6skin miettia sita, ettd esimerkiksi ei tarvitse olla kiinteita rakennuk-
sia, vaan voi esimerkiksi olla terveysbussi tai joku tan tyyppinen, etta kylla siella

mun mielesta rupeaa nyt nousee semmoiset asiat, milla pystyt palvelun tarjoamaan,
mutta ei ehk& perinteiselld tavalla.” Q6

= "Hyvdt johtajat tietysti valitsee neuvonantajaksi ainakin yhden “hullun”, joka ei
kulje vain nditd perinteisid ajatuspolkuja, vaan herdttelee uusilla ajatuksilla.” Q8

Julkisten hankintojen ohjeistuksen, kiinteistosertifiointien ja lainsdéddannon katsottiin myos

tukevan vastuullista toimijuutta hyvinvointialueella.

»  "Kylld mun mielestd ne vastuullisuusndkokulmat on aika hyvin otettu huomioon.
Hankintalakiahan on rustattu muutamaan kertaan, mun mielesta se on aika hyva
jo, sen tiimoilta pystytaan jo tekemaan jarkevia hankintoja. Se antaa mahdollisuu-
det seka pienhankinnoille etta sitten isoille kansallisen kynnyksen ylittaville hankin-
noille ja onhan elintarvikehankinnoissa siella myos eléinten hyvinvointiin liittyvia
asioita ja eettinen puoli on siella tosi hyvin jo huomioitu. ” Q6

= “Aikaisemmin ei pystytty valttamatta nayttamaan arvoa ymparistosertifioinneilla.
Nyt pystytddn jo nayttamaan, etta jos myydaan joku kiinteistd, ja niissa on joku ser-
tifikaatti, niin sen pystyy hinnoittelemaan sinne eli se on ihan tosiasiallisesti arvoa
nostava tekija.” Q1

Jotta rakennuttaja tai rakentaja voi onnistua saamaan korkeimpia LEED-ympéristosertifi-
kaatteja, sen on tehtdvé alusta asti tiiviisti yhteistyota kaikkien sidosryhmiensa eli projektin
kaikkien osapuolten valilla. (U.S. Green Building Council, 2023) Kiinteistojen sertifioin-
nin nahtiin vauhdittavan vastuullisuutta ja olevan selked ajuri. CSRD-vastuullisuusrapor-
tointidirektiivin voimaan astumisen yhteydessa on kaytavé vuoropuhelua Kiinteistdjen
omistajien kanssa tulevaisuuden yhteisistd ilmastonmuutoksen hillitsemisen tavoitteista.
(direktiivi 2022/2464)
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Vastuullisuudella on informantin mielesta havaittavissa selked ohjausmekanismivaikutus

julkisen sektorin toimijana.

»  Vastuullisuusajattelu, sehdn on keino ohjata myos laajemmin yhteiskuntaa. Eli jos
esimerkiksi tilaajat, sanotaan, etta vaikka isot hyvinvointialueet korostavat yhdessa
vastuullisuutta, niin kyllahén se ohjaa myo6s palveluntarjoajien kaytosta ja silla on
merKkittava vaikutus sitten ikdan kuin yhteiskunnan kehittymiseen yleisesti ottaen
myonteiselld tavalla ja se vie asioita parempaan suuntaan” Q7

Informantit kuvasivat monin eri sanoin, ettd heiddn mielestadan olennaisimmat aiheet eli
olennaisuudet kannattaa selvittaa ja keskittya juuri olennaisimpiin vastuullisuusasioihin yh-
dessé poliittisten paatoksentekijoiden ja viranhaltijajohdon kanssa. Omanlajinen raportointi

vastuullisuuden johtamisesta ja tuloksista toimisi vastuullisuuden edistdmisen ajurina.

Toimintamallien varmistamisella, hyvéll& tyon arjen johtamisella ja esimerkiksi pelastus-
tehtdvasta suoriutumisella voi myds olla suora yhteys ymparistovastuullisuuden toteutumi-
seen ja vastuulliseen johtamiseen. Ennakoiva ty0, jota tehdaan pelastuslaitoksella tuottaa
my06s ymparistohyotyjd, parasta ympariston kannalta olisi se, ettei syttyisi tulipaloja laisin-

kaan.

*  “Raha on iso vauhdittaja tai sen puute iso jarru. Sitten seuraavaksi isoja vauhditta-
jia saattaa olla saadokset, ettéd kun on pakko, jotain pitaa tehda. Ja olisiko kolmas
vauhdittaja sitten vaikka huono omatunto, etté kun itsekin tietéa ja haluaa toimia
arvojen mukaisesti ja vastuullisesti. ” Q2

Koska néiden yhteiskunnan tarjoamien palvelujen lisaksi sosiaali- ja terveydenhuollon sek-
torille on syntynyt vahvaa yritystoimintaa, niin asukkaat luonnollisesti vertaavat herkéasti
esimerkiksi yksityiselta terveysyritykselta hankkimiaan palveluja myos julkisesta tervey-
denhuollosta saamiinsa palveluihin tai ammattilaisena tydntekijakokemuksen rakentumi-
seen ndilld saman alan eri tyonantajilla. Siksi informanteista usea mainitsi, etta julkisen
sektorin palvelutuottajan kannattaa ammattimaisesti rakentaa vastuullista tydnantajakuvaa,
kehittdd palveluprosessien laatua ja viestia sidosryhmille vastuullisuudesta seka brandin ar-
voista ja lupauksista.

»  "Vastuullisuus on itse asiassa tehokas keino ohjata markkinoita, kuten tyomarkki-

noita. Sita kautta se ohjaa, etta tuleeko julkiselle sektorille tyontekijat mielellaan
vai ei.” Q7
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Kaikki haastateltavat kokivat tavoitteenasetannan olevan avainasemassa vastuullisuuden
johtamisessa. Olennaisuuksien selvittdminen hyvinvointialueella parantaisi resurssien allo-
koimista kaikkein olennaisimpiin vastuullisuusaiheisiin, tukisi vastuullisuuden johtamista

ja edistdisi organisaation vastuullisiksi valittujen tekojen ja toimintamallien toteutumista.

v "Se, ettd me mielletdicin, mitd se vastuullisuus tarkoittaa kdytdnnossd ja sitten ase-
tetaan se tavoitteeksi. Se auttaa kummasti, etté organisaatio maarittda sen. Organi-
saatiokulttuuri vaikuttaa tosi paljon. Eli jos se kulttuuri ja rakennejarjestelmat tu-
kee vastuullista toimintaa, niin etté se ei ole sen yksilén vastuullisuuden varassa,
vaan ettd organisaatio itsessaan tukee, niin on paljon helpompi toimia. Sita tarvi-
taan.” Q4

»  "Pitdd keskittyd olennaiseen. Silloin, kun olennaiseen keskitytaan, niin silloin, kun
tehdaan sita strategista suunnitelmaa, niin silloin mietitdan, mika on olennaista ja
valitaan ne. Mieluummin suppeampi maara tavoitteita, ja paatetaan, mitka var-
masti toteutetaan.” Q8

Eri sidosryhmissa erityisesti ikdluokaltaan nuorten osaamisen hyddyntdminen ja heidan
ajatuksiensa kuunteleminen mainittiin kolmen informantin haastatteluissa keinona vastuul-

lisuuden kdytantdon viemisessa.

*  “Onhan niissd nuorissa ihan hirved voima... tietylld tavalla sehdn olisi aivan
upeaa, etta saisi jonkun tommoisen, en ma nyt voi sanoa kansanliikkeen, mutta siis
et saisi nuoret valjastettua sen tulevaisuuden rakentamiseen entisté voimakkaam-
min.” Q6
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Kuva 4. Vastuullisuuden keskeisimmaét ajurit sidosryhmien informanttien mielesta
hyvinvointialueen organisaatiossa.

Teemahaastatteluista tuli esille yhdeksan keskeista informanttien vastuullisuuden ajureiksi
mainitsemaa aihetta, joiden he katsoivat edistdvén ja toimivan ajureina vastuullisuuden ja

vastuullisen johtamisen kehittdmiselle hyvinvointialueella.
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6 Tulokset

Tassa luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia suhteessa tydn teoriaan. Haastateltavien vas-
tauksia ja esihenkildiden vastuullisuuden arvoista antamia johtamislupausehdotuksia tar-
kastellaan suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Pohdinta antaa vastauksia tutkimuskysy-
myksiin. Tutkimuksen tarkoitus oli selvittd& sidosryhméinformanttien ja tutkimusaineiston
avulla, miten tulisi kehittdd ja johtaa hyvinvointialueen vastuullisuutta, ja mitka ovat vas-

tuullisuuden esteet ja ajurit.

6.1 Luottamuksen rakentaminen osallistamalla edistda vastuullisuutta

Freemanin (1984) sidosryhméteorian sidosryhmaajattelun kehittdminen ja olennainen joh-
don luottamuksen rakentaminen sidosryhmiin mahdollistamalla osallisuuden, tukevat vas-
taajien mielestd kohdeorganisaatiossa seka viranhaltijajohtajia ettd poliittista johtoa vas-
tuullisuuden johtamisessa ja vastuullisuuden edistamisessa. Vastuullisuutta ja vastuullisuu-
den johtamista tulisi informanttien mielestd kehittad, koska vastuullisuus koettiin monipuo-
liseksi ja laajaksi eettismoraaliseksi johtotahdeksi ja sidosryhmien kanssa tehtéva yhteistyo
ja luottamuksen rakentaminen mahdollistavat vastaajien mielesta palvelujen uudistamista
ja kustannusten kasvun hillitsemistd. Vastuullisuus haluttiin ottaa huomioon kaikessa toi-
minnassa ja paatoksenteossa. Johtajuuden rooli vastuullisuuden edistdmisessa koettiin
my0s merkittavaksi. Johtajat toimivat liikkeellepanevana voimana organisaation vastuulli-

sen toiminnan edistamisessa ja sen integroinnissa osaksi strategiaa ja kulttuuria.

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd samat mekanismit kuin yrityksilla, eli toimintaymparist6jen
kompleksisuus, joka on ajanut yrityksia kehittdmaan vastuullisuutta ja osallistavia kaytan-
t0ja sitoutumisen ja arvonluonnin seka kilpailuedun saavuttamiseksi (Freeman ym., 2017,
Sulkowski ym., 2018), vaikuttavat myos hyvinvointialueella. Julkisten palvelujen tuotan-
non uudistamisen kompleksinen tehtéva ja toimintaympériston muutokset ajavat tutkimus-
aineiston perusteella myds hyvinvointialuetta kehittdméén vastuullisuutta, sidosryhmaéajat-
teluaan ja vastuullisuuden johtamisen tueksi sidosryhmien osallistavaa sitouttamista. Haas-
tatellut sidosryhmat linkittivat vastauksissaan vastuullisuuden kehittdmisen ja sidosryh-

mayhteistydn myos maineen, brandin ja luottamuksen rakentamiseen. Haastatteluissa
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informantit katsoivat vastuullisuuden edistdmisen ajuriksi halun kehittad alan vetovoimate-
Kijoita ja vahvistaa omistajuutta tyohon, jotka nekin voivat omalta osaltaan olla sosiaalisen

vastuullisuuden kehittdmista.

Vahvimpana ajurina vastuullisuuden edistdmiselle organisaatiossa toimii siséisten ja ul-
koisten sidosryhmien halu ja tavoite luoda asukkaille mahdollisimman paljon hyvinvointia

ja vaikuttavuutta kaytettavissa olevin resurssein.

6.2 Tasapainoon kolmella vastuullisuuden osa-alueella

Yhtalaisyys vastuullisen litketoiminnan kehittdmisen onnistumiseen vastuullisuuden osa-
alueiden tasapainotilassa Elkingtonin (1997) Triple Bottom Line -ajattelun mukaisesti on
ilmeinen kohdeorganisaatiossa. Informanttien mielestd kohdeorganisaation vastuullisuuden
johtamista tulisi kehitt&d& pyrkien tasapainoon ndilla kolmella vastuullisuuden alueella. Eri
vastuullisuuden osa-alueiden koettiin hyvinvointialueella olevan liki symbioottisessa suh-
teessa toisiinsa. Yhté vastuullisuuden osa-aluetta, esimerkiksi pelkastaan taloudellisen vas-
tuullisuuden toteutumista ei pitdisi tutkimuksen perusteella hyvinvointialueella arvottaa tai
tarkastella irrallisena esimerkiksi sosiaalisen vastuun edelle menevand, vaan asioita tai paa-
toksia olisi tarkasteltava laaja-alaisesti kaikista vastuullisuuden nakdkulmista. Elkington ja
Sandhu ym. (2024) painottavat kaikkien ndiden kolmen vastuullisuusosa-alueen tasapaino-
tilan saavuttamisen tarkeyttéd vastuullista toimintaa kehitettdessa (Elkington 1997, Sandhu
ym., 2014).

Triple Bottom Line -ajattelun mukaisen ajattelukehikon (Elkington 1977) ja vastuullisuu-
den kehittdmisen tarkeys korostui, koska informantit kokivat, ettd sote-uudistukseen on
kansallisesti kéytetty paljon aikaa ja rahaa ja uudistukselta eri sidosryhmien katsottiin
odottavan myos pitkélla tahtaimelld palvelujen ja vaikuttavuuden parantumista. Sidosryh-
mien edustajat kuvasivat eri tavoin vastuullisuuden kehittdmisessa odotuksiaan pidempiai-
kaisen arvon tuottamisesta pikavoittojen tavoittelun sijaan, joka sidosryhmateorian mukaan
(Freeman 1984) on keskeista. Luottamuksen rakentamisen hidasteeksi asukkaiden kanssa
koettiin se, ettd hyvinvointialueen asukkaiden saattaa olla vaikea seurata palvelujen kehit-
tdmisen pitkan aikavélin hyotynakokulmia, koska potilas itse kokee tarvitsevansa palveluja

juuri siind hetkessa.
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Vastuullisuus koettiin tutkimusaineiston perusteella julkisen toimijan organisaatiossa ko-
konaisvaltaiseksi ajattelutavaksi lahestya suunnittelua, paatoksentekoa, strategista johta-
mista, strategian toimeenpanoa seké tyon arjessa tehtavia valintoja. Vastuullisuuden johta-
minen hyvinvointialueen kontekstissa on organisaatiossa myos osaltaan arvojen perustalta
tapahtuvaa johtamista. Kujalan (2003) mukaan vastuullinen organisaatio ottaa huomioon
sidosryhmiensé odotuksia ja arvoja paatoksenteossa. Brundtlandin komission jo 1980-lu-
vun lopulla esittdmat ajatukset (World commission on Environment and Development
1987, Brundtland 1987) vastuullisuuden osa-alueiden: talouden, ympériston ja sosiaalisen
vastuullisuuden korostetun vahvasta yhteydesta heijastuivat samankaltaisena vastuullisuus-
ajatteluna myos tutkimusaineiston tuloksissa. Sosiaalisen vastuullisuuden ja ympéristovas-
tuullisuuden toivotun kehittdmisen esteend todettiin olevan usein taloudellisten resurssien
riittdmattémyys. Hyvinvointialueen johdon, esihenkil6iden ja poliittisten padtoksentekijoi-
den tehtéviksi koettiin luottamuksen rakentaminen seka vastuullisuuden johtamisen suun-

nan- ja esimerkin nayttajina toimiminen.

6.3 Yhteisen ymmarryksen luonti organisaation vastuullisuudesta

Jotta hyvinvointialueen ulkoisilla ja sisdisilla sidosryhmilla on mahdollisimman samanlai-
nen kasitys vastuullisuudesta, on tutkimuksen aineiston mukaan vastuullisuuden kehitta-
mistydssa tirkeédd rakentaa yhteista tilannekuvaa ja ymmarrysté strategiasta seké siihen
kytkettavista vastuullisuuden kasitteista ja tavoitteista, jotta erilaiset toimenpiteet, jotka tu-
kevat toisiaan, muodostaisivat yhdessa vaikuttavia arjen toteutuksia. Cramer ym. (2004)
muistuttavat, ettd tallaisessa tasapainoilussa onnistuminen ja vastuullisuusajattelun viemi-
nen vastuullisuuden toteuttamiseen organisaatiossa on riippuvainen juuri siit4, miten hyvin
organisaatiossa onnistutaan luomaan yhteinen tilannekuva, sisaltd ja merkityksellisyys vas-
tuullisuuden kasitteelle. Vastuullisuuden johtamisen kehittdmisen ja vastuullisuuden edis-
tdmisen haasteeksi tutkimusaineiston perusteella kerrottiin juuri vastuullisuuden kasitteen
monitulkinnallisuus, jolloin yhteinen vastuullisuuden johtamisen suunta voi menettéa to-

teuttamisvoimaa.

Hyvinvointialueen vastuullisuusviestintdprosessiin on haastateltujen informanttien mielesta
luontevaa osallistaa hyvinvointialueen eri sidosryhmét, kuten asukkaat, henkil6sto, poliitti-

set paatoksentekijéat, jarjestot ja yritykset. Haastateltavat sidosryhmien edustajat ja
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organisaatio haluavat sailyttaa seké legitimiteettinsa etta kilpailukykynsé hyvinvointialuei-
den ja muiden palveluntuottajien joukossa ja néin ollen Vallasterin ym. (2012) maarittele-
man hyvén vastuullisuussuorittajan tavoin organisaatiossa voidaan tuottaa vastuullisuus-
brandilld etua organisaatiolle tilanteessa, jossa sidosryhmat ovat kohdennettuja. Haastatel-
tavat esittdvat, ettd vastuullisuusvuoropuhelun tulee olla tavoitteellista ja aitoa, eiké& sen
pohjalta heidédn mielestadn voi luvata tai antaa ymmartaa, etta kaikki, mita sidosryhmat
esittavat, voitaisiin toteuttaa. Vuoropuhelu voi myds ohjata organisaatiota yhteisesti tarke-

aksi koettua arvomaailmaa kohti vastuullisuuden moninaisia ilmentymié pohdittaessa.

Kehittymisprosessi vastuulliseksi organisaatioksi ja padmaaratietoiseksi vastuullisuuden
johtajaksi vaatii tutkimusaineiston perusteella pddmadarien asettamista, itsereflektiota ja jat-

kuvaa vastuullisuuden ja vastuullisuuden johtamisen oppimista.

Tutkimusaineiston perusteella vastuullisuuden johtamisen ja vastuullisuuden kehitté-
miseksi on tarve selkeyttaa ja kertoa esimerkein mité vastuullisuus kaytanndssa hyvinvoin-
tialueen kontekstissa tarkoittaa. Jotta kohdeorganisaation vastuullisuutta voitaisiin kehitt&,
eri sidosryhmat, erityisesti organisaation sisdiset sidosryhmat kaipaavat késitteiden ja vas-
tuullisen toiminnan maarittelya seka konkreettista lisatietoa vastuullisten toimintamallien
hyvistd soveltamiskohteista ja malleista seka vastuullisuuden edistamisen mahdollisuuk-
sista omassa tydympaéristossaan ja johtamisen arjessa. Vastuullisuustiedon ja -keskustelun

ja ajan seka resurssien puute koettiin vastuullisuuden edistdmisen esteeksi.

6.4 Vastuullisuuden nivominen ydintoimintaan ja strategiaan

Tutkimuksen mukaan kohdeorganisaation sidosryhmaét esittavat, etta vastuullisuuden tulee
nivoutua johtamiseen, strategiaan ja paatoksentekoon ja siten vastuullisuuden johtamista
voidaan kehittdd. Vastuullisuuden erillisyytta tai sen johtamisen eriyttamista ei kaivattu.
Vastuullisuuden johtamisen toteutuminen ja vastuullisuuden johtamisen kehittdminen nou-
sivat esille sidosryhmille tarkein& aiheina mahdollisesti myos siksi, ettd koko alaa vaivaa
sitked ja vuosien saatossa kehittynyt tydvoimapula. Vastuullisuuden ja vastuullisuuden joh-
tamisen kehittdmisen ajurina on tahtotila lis&t& vastuullisuuden teoilla henkildston veto- ja

pitovoimaa seké keskittya sote-alan negatiivisen narratiivin sijaan positiiviseen narratiiviin.
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Informantit katsoivat lainsdadannon ja sdéddsten toimivan ajureina vastuullisuuden etene-
miselle ja toteutumiselle. Julkishallinnon organisaatiossa on asiantuntemusta ja osaamista
lainsdddanndn implementoinnista ydintoimintoihin. Vield toistaiseksi EU:n vastuullisuus-
raportointikriteerit eivéat koske esimerkiksi julkishallinnon organisaatioita, vaikka esimer-
kiksi hyvinvointialueet saattavatkin olla alueensa isoimpia tyonantajia, tehda kansainvali-

sid rekrytointeja ja olla merkittavia julkisten hankintojen tekijoita seka palvelujen tuottajia.

Informanttien mielesté tiukka talouskehys pakottaa jo itsessadn hyvinvointialueen otta-
maan tiedolla johtamisen mukaan seka palvelujen tuottamiseen ettd vastuullisuuden suun-
nitelmalliseen toteuttamiseen. Informanttien mielesta vastuullisuusajattelu voidaan nahda
yhteiskunnassa laajemminkin keinona ohjata yhteiskuntaa. Tassa vastuullisuuden johtami-
sessa ja vaikutusten luomisessa hyvinvointialueilla ndhd&an olevan mahdollisuus myds yh-

distaa vaikutusvaltaansa.

6.5 Vaikuttavuuden vahvistaminen on taloudellista vastuullisuutta

Taloudellista vastuullisuuden kehittdmiseksi hyvinvointialueorganisaation toivottiin tavoit-
televan tutkimusaineiston perusteella ennen kaikkea vaikuttavuutta. Sit4 voidaan infor-
manttien mielesta kehittdd yhdenvertaisuutta varmistamalla seké jarkevalla resurssien kéy-
tolla. Liséksi taloudelliseen vastuullisuuteen uskottiin voitavan vaikuttaa uusiutuvien luon-
nonvarojen vastuullisella kaytolla, tehokkailla prosesseilla ja logistiikalla, palvelujen uu-

distamisella sekéd hankinnoissa vahvaa tarveharkintaa kayttamalla.

Taman vastuullisuuden johtamista tutkivan tutkimusaineiston, seké haastattelujen etté esi-
henkildiden johtamislupausehdotusten perusteella tehokkuus ei osoittautunut lainkaan vah-
vimmaksi ajuriksi taloudellisen vastuullisuuden johtamisessa. Julkisyhteison riskienhallin-
taa ei mydskaan painotettu informanttien haastatteluissa, vaikka hyvinvointialueen talou-
teen kohdistuu merkittavia riskejé ja organisaatiossa on varauduttava talouden epavakai-
suuteen ja muihin ilmidihin, jotka toteutuessaan aiheuttavat taloudellisia uhkia hyvinvointi-
alueelle. Vastuullisuuspééatoksia pitéisi informanttien mielesta tehda tehokkuuden sijaan

pikemminkin vaikuttavuus, yhdenvertaisuus seka jarkeva resurssien kaytto edella.

Haastattelujen perusteella keskeiset tavoitteet vastuullisessa johtamisessa ja hyvinvointi-

alueen vastuullisuudessa on kytkettédva osaksi toiminnan ja talouden suunnittelua ja
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tulosohjausta. Informanttien mielestd on koko julkisen sosiaali-, terveys- ja pelastustoimen
palvelualan etu, ettéd jokainen hyvinvointialueen toimija noudattaa vastuullisen tyénanta-
juuden ja eettisen johtajuuden hyvié kéytanteitd seké& parhaimmillaan kehittaa niita jatku-
vasti yhdessé henkiloston ja muiden sidosryhmiensa kanssa. Nailla toimilla koettiin olevan
yhteys sosiaaliseen vastuullisuuteen, tyohyvinvointiin, tydnantajakuvan vahvistumiseen

seka taloudelliseen vastuullisuuteen.

6.6 Ympadristokuormitus vahenee yhteistyolla

Yhteisty6- ja ajattelumalli, jossa julkisen toimijan, yritysten ja kotitalouksien sekda muiden
hyvinvointialueen sidosryhmien kanssa vahennettdisiin kulutuksen péastoja, on linjassa
myo6s Freemanin (1984) sidosryhmamallin ja -ajatuksen kanssa, jossa ei pelkastaan tavoi-
tella yritykselle voittoa, vaan tydskennelladan myds eri sidosryhmien odotusten ja tarpeiden
tayttamiseksi nimenomaan yhteisen hyvan saavuttamiseksi. Haastattelujen perusteella suu-
rin vaikuttavuus vastuullisten toimien osalta saavutetaan, kun vastuullisia tai hiilidioksidi-
paastoja vahentévia toimenpiteitd myods koordinoidaan yhdessa. Informanttien mielesta
pieniltd tuntuvilta, mutta yhteisilla toimilla ja toimintatapojen muutoksella voi olla kumu-
loituessaan iso vaikutus hyvinvointialueen kokoisessa organisaatiossa ja tuotettaessa hy-

vinvoinnin ja turvallisuuden palveluja I&hes puolelle miljoonalle asukkaalle.

Informanttien haastattelujen perusteella sidosryhmilld on myos orastavaa halukkuutta
tuoda vastuullisuus esille vaikutusten arvioinnissa tai analyyseissa jo ennen paatoksente-
koa. Informantit toivat esille, ettd viranhaltijajohdon tulee tehdd esityksia eri tarpeiden
priorisoinnista vastuullisuuskysymyksissa riittdvan varhaisessa vaiheessa ja kuvata esitys-
ten vastuullisuusvaikutuksia riittavan seikkaperaisesti poliittista paatoksentekoa varten.
Kun ndin priorisoituja paatoksia kerrataan ja tarkennetaan paatoksenteon edetessa, on in-
formanttien mielestd mahdollista my6s aikaansaada poliittisten péaattajien vahvaa sitoutu-
mista tehtyihin paatoksiin. Informanttien liséksi avoimuutta, varautumista ja ennakointia
tukee my0s tutkijoiden ndkemys siitd, etté jos toimenpiteiden ymparistovaikutuksista ker-
rotaan sidosryhmille, se voisi jo omalta osaltaan vahentdd ympéristokuormitusta (Maurice
ym., 2020). Vastuullisuusvaikutusten arvioinnin osalta on otettava huomioon, etté ne pe-
rustuvat tutkimusaineistoon, ja haastateltujen informanttien nakemyksiin. Tarkemman ana-

lyysin tuottamiseksi olisi tutkittava aihetta lisaa.
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Energiaratkaisuilla on merkittava vaikutus kasvihuonekaasupéastdihin, kuten Lansi-Uu-
denmaan oman toiminnan hiilijalanjalkilaskelmasta ja tutkimusaineistosta (SYKE 2023)
ilmenee. Koko alueella olisi hyva tarkastella yhdessa sidosryhmien kanssa kokonaisuutena
seka yhdyskuntarakenteen ettd mobiili- ja digipalveluratkaisujen kokonaisuutta, koska in-
formantit muun muassa toivat esille, ettd yhdyskuntarakenne vaikuttaa siihen, miten paljon
esimerkiksi lilkkumisesta syntyy péastdja. Koko alueen yhdyskuntarakenteella, julkisen lii-
kenteen kehittamiselld ja hoitoa ja hoivaa tarjoavien paikkojen sijainnilla hyvien julkisten
yhteyksien varrella voidaan myos vaikuttaa merkittavasti toimintaympariston hiilijalanjél-
jen pienentdmiseen, jos asiakkaat, potilaat ja tyontekijat paésevat litkkumaan julkisen lii-
kenteen kulkuneuvoilla eri toimipaikkoihin. Téllaisessa tarkastelussa kunnat ja kaupungit
ovat ymparistdvastuullisuuden edistamisessa hyvinvointialueen merkittdvimpia kumppa-

neita ja sidosryhmia.

Sidosryhmien valisesta yhteistyosta ja heiddn osallistamisestaan, kuten kuntien ja hyvin-
vointialueiden valisesta yhteistyodsta ja hyvésta vuoropuhelusta voi informanttien mielesté
syntyd my0s perusta yhteiselle vastuullisuuden tai taloudellisen vastuun edistamiselle. Esi-
merkiksi rakentamisessa voitaisiin ottaa jo suunnitteluvaiheessa huomioon rakennuksen
monikayttoisyys, kayttotapa ja sen mahdollisimman korkea kayttoaste seka erilaiset kéaytta-

jaryhmat. Nain joillekin eri toiminnoille ei vélttdmatta tarvitsisi rakentaa omaa rakennusta.

Informantit ndkevat ymparistovastuullisuuden, sen johtamisen seka paatdksenteon liittyvan
keskeisesti myos taloudelliseen ja sosiaaliseen vastuuseen seka hyvaan hallintoon. Koko
toiminnan katsottiin toteuttavan palveluihin sisaankirjoitettua sosiaalista vastuuta. Infor-
mantit pitivat hoidon vaikuttavuutta vastuullisena ja perusterveydenhoidon parantamista
seké sosiaalisena etté taloudellisena vastuullisuutena. Hortonin ym. (2014) tutkimusten
mukaan ennaltaehkaisyyn ja perusterveydenhuoltoon panostaminen onkin omalta osaltaan
yksi vaikuttavimmista tavoista vahentéa juuri terveydenhuollon ympéristokuormitusta.
(THL 2023c, Horton ym., 2014)

6.7 Kuusi asiaa vastuullisuuden kehittdmiseen

Tutkimusaineistosta nousi esille liséksi kuusi ehdotusta ja kohtaa, jotka tutkimusaineiston
perusteella toimisivat vastuullisuuden ja vastuullisuuden johtamisen edistéjina hyvinvointi-

alueella seké sosiaalisesti, ympaéristollisesti ja taloudellisesti vastuullisten toimien
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tasapainon muodostamisen tueksi Triple bottom line -ajatuksen mukaisesti. (Elkington
1997, Joutsenvirta ym., 2011, Ladmsa ym., 2018)

6.7.1 Vastuullisuuden painopistealueiden valinta

Vaikka olennaisuuksien selvittdminen liittyy perinteisesti yritysten yhteiskuntavastuurapor-
tointiin, soveltuu se erinomaisesti myos palveluiltaan laaja-alaisen hyvinvointialueen toi-
minnan ekologisten, taloudellisten ja sosiaalisten olennaisimpien nakdkohtien kartoittami-
seen ja organisaation vastuullisuuden painopistealueiden valintaan. Olennaisimpien ja or-
ganisaation kannalta strategisesti tarkeimpien vastuullisuuden aiheiden selvittamiseksi or-
ganisaatiossa voidaan toteuttaa esimerkiksi olennaisuusanalyysi tai tehdd sidosryhmakuu-
lemisia ja keskusteluja eri sidosryhmien kanssa. Painopistealueiden selvittdmisen ja valin-
nan jalkeen vastuullisuutta on helpompi tavoitteellistaa, suunnitella, mitata, johtaa, kehittada

seka viestia vastuullisuuden tavoitteista sidosryhmille.

6.7.2 Késitteiden tdsmentaminen ja oma vastuullisuusmalli

Tutkimusaineiston perusteella selvisi, ettd vastuullisuudesta ja vastuullisuuden johtami-
sesta on organisaatiossa hyvin monenlaisia erilaisia tulkintoja. Haastateltavat toivoivat vas-
tuullisuuden johtamisen keskeisten tavoitteiden kytkemista osaksi toiminnan ja talouden
suunnittelua ja tulosohjausta. Jotta yhteiset tavoitteet ymmaérretdén samalla tavalla ja siséi-
nen motivaatio vastuullisempiin toimintamalleihin kasvaa, vastuullisuuden késitteet, ta-
voitteet ja merkityksellisyys on tdsmennettdva organisaatiossa kaikille ja sen lisaksi eri si-
dosryhmille. Apuna téssa vastuullisuustietimyksen vahvistamisessa voivat olla kdytannon
esimerkit vastuullisuuden mittareista, toteuttamisesta ja vaikutuksista. Julkisen sektorin toi-
mijalla, hyvinvointialueella on lisdksi omat toimintaan vaikuttavat erityispiirteensd, siksi
hyvinvointialueet tarvitsisivat olemassa olevista vastuullisuusmalleista juuri hyvinvointi-

alueen kontekstiin hyvin soveltuvan oman vastuullisuusmallin.
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6.7.3.Vastuullisuuden lyhyen ja pitkan tahtdimen tavoitteet

Tutkimusaineiston perusteella ihmisten ja sidosryhmien sitouttaminen vastuullisuustyéhon
ja vastuullisuuden kehittdmiseen tyon arjessa on haastavaa, vaikka kaikilla pohjimmiltaan
on halu toimia vastuullisesti. Vastuullisuuden tavoitteiksi ehdotettiin selkeitd tavoitteita ja
lyhyen ja pitké&n tahtaimen tavoitteita maltillinen maara, jotta etenemista ja onnistumisia on
helppo seurata. Myos kéayttaytymistieteisiin perustuvia keinoja voidaan ottaa kéyttéon vas-

tuullisen juurruttamiseksi organisaatioon.

6.7.4 Yhdessa oppiminen ja kokeilukulttuuri

Vastuullisuuden johtamiseen ja vastuullisuusajattelun juurruttamiseen kuuluu olennaisesti
tutkimusaineiston perusteella organisaation vastuullisuusajattelun yhdessa oppiminen ja
vahva kokeilukulttuuri yhdessa sidosryhmien kanssa. Vastuullisuuden edistamiseksi pro-
jektien ja kokeilujen kaynnistdmiseen kannustetaan. Organisaatiossa kannattaa mahdollis-

taa laajasti oppimisen tilaisuudet vastuullisuudesta ja vastuullisuuden johtamisesta.

6.7.5 Aktiivinen vastuullisuusvuoropuhelu ja yhteiskehittdminen

Organisaatiovastuullisuuden koettiin tutkimusaineiston perusteella tuovan lisaarvoa pie-
nentyneiden kustannusten, kehittyneiden palvelujen, hoidon vaikuttavuuden, veto- ja pito-
voimaisen tyonantajakuvan, henkiléston sitoutumisen ja bréandin edelldkavijyyden muo-
doissa. Tuottaakseen lisaa arvoa myds sidosryhmilleen, organisaatiolla on mahdollisuus
myaos itse ryhtya Sulkowskin ym. (2018) opein edistdmaan luomaansa vastuullista toimin-
tamallia ja ravistella yrityksid, jarjestdja tai hyvinvointiklusteria mukaan kanssaan kehitta-

madn sosiaalisia ja ympdristovaikutuksia parantavia innovaatioita.

6.7.6 Jokainen organisaation tyontekija on vastuunkantaja

Jokaisen tyodntekijan osallistuminen koettiin merkittavaksi vastuullisen organisaation ja
vastuullisuuskulttuurin rakentamisessa. Vastuullisuutta ja vastuullisuuden johtamista on

huolehtia siit4, ettd jokainen tyodntekija tietaa riittavasti oman tyopaikkansa yhdessa
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sovituista vastuullisuutta toteuttavista ja edistévista toimista ja osaa ottaa esille vastuulli-
suusasioita sidosryhmiensa kanssa. Erityisesti hoivassa ja hoidossa seké pelastustehtévissé
vastuullisen lasndolon, eettisyyden ja ihmisyyden merkitys korostuu. Haastateltava tiivisti
vastuullisuuskysymysten edistdmisen merkityksen niin, etta hyvinvointialueella vastuulli-
suuden johtamisen vastuu yhdessa Suomen suurimmassa julkishallinnon organisaatiossa on

todellisuudessa varsinaista hyvinvointialuetta suurempi.
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7 Johtopaatokset ja yhteenveto

Tama tutkielma tuo esille hyvinvointialueen sidosryhmien nakemyksia vastuullisuusodotuk-
sista, vastuullisuuden johtamisesta, sen toteuttamisen esteisté ja ajureista, vastuullisuuden
strategisesta merkityksesta seké luottamuksen rakentamisen térkeydesté 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 nayttaytyy kevaalla 2024 siltd, ettd varsinaiset vastuullisuusaiheet
ja vastuullisuuden voimallisempi kehittdminen ovat hyvinvointialueilla hieman taka-alalla.
Kuitenkin saman aikaisesti sote-sektorilla ollaan jadmassa jalkeen kansallisista ilmastopéés-
tojen vahentamisen tavoitteista. Toisaalta julkisen keskustelun hyvinvointialueiden rahoi-
tuksesta, hyvinvointiyhteiskunnan palveluista ja sote-tyon veto- ja pitovoimasta voisi katsoa
olevan jokapaivaista taloudellisen ja sosiaalisen vastuullisuuden arvioinnin vuoropuhelua.
Hyvinvointialueiden ymparistovastuullisuuden laajamittainen yhteiskunnallinen keskustelu
ei ole kuitenkaan vield laajamittaisesti kdynnistynyt. Taman tutkielman sidosryhmien mu-
kaan ympéristovastuullisuuden asiat ovat kuitenkin keskeisessa asemassa ja hyvinvointialu-
eilla voisi olla kokoaan isompi ohjaavan vaikuttajan rooli yhteiskunnassa seka ymparisto-
vastuullisuudessa, mutta myos koko julkishallinnon vastuullisuusajattelun ja -toimien uudis-

tamisessa.

Suomessa on lahdetty vastuullisuuden johtamisen esille tuomisessa seké julkishallinnon vas-
tuullisuuden maarittelyssa ja kehittdmisessa liikkeelle rivakasti, mutta joiltain osin takamat-
kalta. Tutkielma luo lisd&d ymmarrystd ja antaa vastauksia siihen, miten vastuullisuuden joh-
tamista voidaan kehittad julkishallinnon organisaatiossa ja millaisia esteité vastuullisuuden
edistdmisen ja toteutumisen tielld on ja miten olemassa olevia vastuullisuutta edistévia aju-
reita voitaisiin vahvistaa. Hyvinvointialueorganisaation pidemman aikavalin onnistuminen
vastuullisuuden toimissa ja vastuullisuuden johtamisessa haasteellisessa yhteiskunnallisessa

uudistuksessa ovat Freemanin (1984) sidosryhmateorian mukaisesti riippuvaisia myos siitd,
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miten hyvin yhteisdssé onnistutaan huomioimaan ja tasapainottamaan hyvinkin erilaisten
sidosryhmien tarpeita ja odotuksia. Kaikkien eri sidosryhmien odotusten huomioiminen ja
tasapainottaminen kohdeorganisaatiossa ndyttaytyy kuitenkin vaativana tehtavana ja ajoit-
tain organisaation péatosten ja sidosryhmien odotusten vastakkain asettumisena. Tahan vai-
kuttaa osaltaan se, ettd erilaisia sidosryhmia on paljon, sidosryhmiin vaikuttavia p&atoksia
valmistelee kymmenet viranhaltijat, asiantuntijat ja osaltaan myds muut sidosryhmat seka
palvelujen tuottajat, sidosryhmien edustajien vaihtuvuus on suuri, aluevaltuustossa on kym-
menen poliittista ryhmaa, poliittisten paatdksentekijoiden vaalikausi on neljan vuoden mit-

tainen ja ohjaus seka rahoitus tulee sote-uudistuksen myota valtiolta.

Informanttien vastauksista voidaan paatelld, ettd laajan vastuualueensa, julkisyhteiséroo-
linsa sekd suuren kokonsa ja toiminnan volyyminsa takia hyvinvointialuetta tulee ehdotto-
masti tarkastella Freemanin ja Reedin (1983) laajan sidosryhmamaéérittelyn kautta, sill& sup-
pea, vain hyvinvointialueen olemassaolon kannalta merkittaviin sidosryhmiin rajoittuva tar-
kastelu ei riita selittdaméan hyvinvointialueen toiminnan vastuullisuuden merkitysta sen toi-

mintaymparistossa.

Merkittava havainto tutkimusaineistosta oli se, ettei tehokkuus osoittautunut hyvinvointialu-
een palvelujen tuotannossa taloudellisessa vastuullisuudessa olennaisimmaksi, vaan olen-
naisinta taloudellisessa vastuullisuudessa oli heidan mukaansa palvelujen ja hoidon vaikut-
tavuus, yhdenvertaisuus seké jarkeva resurssien kayttd. Taloudellisen vastuullisuuden jul-
Kisyhteisossa on yleisesti ajateltu kattavan useita ndkokohtia, joita pyritddn ottamaan huo-
mioon, jotta varmistetaan resurssien tehokas kayttd ja hyva hallinto. Taloushallinnon la-

pinékyvyys tai avoimuus ei noussut tutkimuksessa esille.

Samoin tavoin, kuin yrityksen menestyksen ndhdaan olevan sidoksissa sen kykyyn hallita ja
yllapitéa positiivisia suhteita sidosryhmiinsa, niin myos téllaiselle tutkielman yhteiskunnal-
liselle kohdeorganisaatiolle suhteiden rakentaminen ja yllapito osoittautui erittdin merkityk-
selliseksi. Freemanin (1984) teoria korostaa sidosryhmien osallisuuden merkitysté strategi-
sessa péaatoksenteossa ja toiminnassa. Organisaation johtavien viranhaltijoiden ja poliittisen
johdon toivottiin ottavan huomioon sidosryhmien tarpeet ja nakokulmat toimintansa ja vas-
tuullisuuden suunnittelussa seké toteutuksessa osallisuuden, péatoksenteon avoimuuden
seké luottamuksen ja vuorovaikutuksen rakentamisen keinoin. Informantit esittivét, ettd vas-
tuullisuustavoitteet ja vastuullisuuden johtaminen kytkeytyvét osaksi toiminnan ja talouden

strategista suunnittelua ja ohjausta.
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Organisaation vastuullisuuden kehittdmiseen kuuluu tutkielman aineiston perusteella yhdis-
telma tavoitteita, johtamista, konkreettisia tekoja, analyyseja, seké viestintda ja sidosryh-
mien kanssa kdytavaa, luottamusta kasvattavaa vuoropuhelua vastuullisuudesta. Seka tutki-
musaiheen haasteeksi ettd organisaation vastuullisuuden arjessa johtamisen haasteeksi 0soit-
tautui se, ettei vastuullisuudelle ole olemassa tarkkaa teoreettista maaritelméé (Dunfee 2008,
Crane ym., 2008) ja vastuullisuuden merkitys sidosryhmille on moniulotteinen. Jotta voitai-
siin tutkia laajan organisaation tarkempaa suhdetta eri sidosryhmiin ja tehdé vertailua, olisi

toteutettava sidosryhméaanalyysi ja kvantitatiivinen tutkimus isosta sidosryhmien joukosta.

Tutkielman vastuullisuustarkastelu rajattiin vastuullisuuden kolmeen pilariin, talous, sosiaa-
linen ja ympdristovastuu. Oli odotettavaa, ettd koska vastuullisuudesta ei ole yhta yksimie-
list4 teoreettista ja rajattua méaaritelméaa, niin informantit myds kuvasivat vastuullisuuden
kasittdvan monia eri ndkokohtia, riippuen siitd, mistd ndkokulmasta he sidosryhmien edus-
tajana katsoivat organisaation tavoitteita, koko julkista sosiaali- ja terveydenhuollon ja pe-
lastustoimen toimialaa ja edustamansa sidosryhman tarpeita. Toisaalta moniulotteinen Ia-
hestymistapa voi osoittaa my6s organisaation ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien kyvyn hah-
mottaa, miten laajasta ja merkittvasta aiheesta organisaation vastuullisuudessa, vastuulli-
suuden johtamisessa ja sidosryhmien luottamuksen rakentamisesta on kyse. Tutkimusaineis-
tosta kavi myos ilmi, ettd sidosryhmét tunnistivat, etteivat valttamétta tieda eri aiheiden vas-
tuullisuusvaikutuksista riittdvasti ja tietoa olisi hyva saada lisdd. Vankempi vastuullisuustie-
tdmys auttaa julkishallinnon johtajia ja paatoksentekijoitd tekeméén paatoksia, jotka ottaisi-
vat entistd paremmin huomioon taloudellisen, sosiaalisen ja ympéristollisen vaikutuksen,
parhaimmillaan vahva vastuullisuusosaaminen johtaa kestavampiin paatoksiin, jotka hyo-

dyttavat laajemmin yhteiskuntaa.

Tutkimusaineistosta kédvi vahvasti myds ilmi, ettd sidosryhmien mielesta vastuullisuusvuo-
ropuheluun tai vastuullisuuden kehittdmiseen on jaanyt hyvinvointialueiden kdynnistamisen
yhteydessé aivan liian vahan aikaa. Alueella on pitanyt keskittyé turvallisen siirtyman mah-
dollistamiseen ja vastuullisuus on sisdisten sidosryhmien haastateltujen mielesta tavallaan
jaanyt monien muiden kehittdmisen tavoitteiden ja projektien edistdmisen ohessa vahem-
mélle huomiolle. Haastattelujen perusteella vastuullisuuden arvioidaan organisaatiossa vai-
kuttavan kuitenkin entistd enemmaén arvojohtamisessa ja vastuullisuuden kehittdmisen hank-

keissa.
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Jatkotutkimuksen aiheeksi soveltuu haastattelussa esitetty konkreettinen paatoksenteon ja
johtamisen tydkalu, kuten hiilibudjetoinnin kayttoonotto julkisessa organisaatiossa. Hiili-
budjetti voisi tehdé esimerkiksi nakyvéksi paatoksenteossa palvelujen tuottamisen tai valin-
tojen erilaiset vaikutukset paastoihin seké luoda selkeét rajat hiilidioksidipaastoille. Hiilen
hinnoittelu on Baranzinin ym. (2015) mukaan ympériston kannalta tehokas véline paéstovéa-
hennysten saavuttamiseen (Baranzini ym. 2015). Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe ja
asukkaille konkreettinen esimerkki olisi myos todentaa positiivinen hiilikddenjalki hyvin-
vointialueen tuottamista etdhoitopalveluista tai valituista digipalveluista. Koska sidosryh-
mien madré on iso, tdmankaltaisissa tutkimuksissa olisi syytd hyodyntéa erilaisia sidosryh-

matyOpajoja ja -kuulemisia seka jérjestad yrityspalaute- tai arviointiseminaari.

Tutkielman anti laajemmassa perspektiivisséa ohjaa muutoksessa eldvié julkishallinnon or-
ganisaatioita, kuten esimerkiksi hyvinvointialueita kiinnittdmaén huomiota strategian, ta-
loussuunnittelun, budjetoinnin, henkildstdresursoinnin, palvelujen uudistamisen tai hankin-
tojen yhteydessa vastuullisuuden tavoitteellistamiseen, vastuullisuustavoitteiden konkreti-
soimiseen ja vastuullisuuden sekad sidosryhmatyon kytkemiseen arjen johtamiseen. Taman
tutkielman sisdisia ja ulkoisia sidosryhmia edustavat informantit toivoivat, ettd vastuullisuu-
den johtamisessa varhaisessa vaiheessa voitaisiin tuoda paatoksenteossa esille tarpeiden
priorisointia vastuullisuuteen liittyvissa aiheissa ja tulevaisuudessa paatdosehdotusten vas-
tuullisuusvaikutuksia voitaisiin kuvata kattavammin. Téllaisen toimintatavan juurtuminen
julkisiin organisaatioihin konkretisoisi laajemminkin sidosryhmille ja asukkaille vastuulli-
suutta tekoina ja paatosten vaikutuksia vastuullisuuden eri aihealueilla sek& mahdollistaisi

vaikuttavamman vastuullisuustiedolla johtamisen.

Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue on merkittavé yhteiskunnallinen toimija, jolla on edelly-
tykset vaikuttaa vastuullisuuden tekoihin seka ihmisten, yritysten ja sidosryhmien tapaan
kuluttaa, toimia tai ajatella vastuullisuudesta. Tapojen, uskomusten tai mielen muuttaminen
on vaikea laji, mutta sitd tarvitaan, jotta ihmisten myonteiset ajatukset vastuullisuudesta
muuntuisivat sitoutumiseksi ja arjen vastuullisuusteoiksi. Sidosryhméteorian (Freeman
1984) mukaisen luottamuksen rakentaminen hyvinvointialueen ja sidosryhmien vélille ko-
ettiin edistavan parempaa kykyé tuottaa palveluja olemassa olevilla resursseilla ja muodos-
tavan omalta osaltaan laajempaa yhteiskunnallista hyvéaksyntd4d. Namé auttavat organisaa-
tiota informanttien mukaan saavuttamaan mahdollisesti muitakin, kuin vastuullisuuden stra-

tegisia tavoitteita ja véhentdnevat muutosten ja kehitystyon vastarintaa yhteiskunnassa.
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Vastuullisuuden tavoitteissaan hyvinvointialue ei voi kuitenkaan onnistua yksin, vaan tut-
kielmassa tarkastellun sidosryhmateorian (Freeman 1984) mukaisesti toimiva sidosryh-
mayhteistyd on keskeisessa roolissa sekd ymparisto-, taloudellisessa ettd sosiaalisessa vas-

tuullisuudessa seké néiden jatkuvassa toteuttamisessa palvelujen tuotannossa.

Hyvinvointialueella on omalta osaltaan yhteiskunnassa merkittava tehtéva: kuinka taata ih-
misten hyvinvointi, toteuttaa vaikuttavaa terveydenhoitoa, pelastaa, turvata omaisuutta, en-
nakoida seké varautua kriiseihin ja uhkiin. Selviytyakseen kokoaan isommista ongelmista ja
I0ytaékseen ratkaisuja, useamman toimijan yhteisty® sekd verkostot sidosryhmien kanssa
voivat olla informanttien mukaan avain yhteiskunnalliseen vastuulliseen yhteisvaikutuk-

seen.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Mité keskeisid vastuullisuutta edistaviéd parhaita kdyténteita tunnistat hyvinvointialueella —

eli mika on mielestési vastuullisuuden nykytila?

Mihin suuntaan tulisi mielestési kehittdd hyvinvointialueen vastuullista toimijuutta tulevai-

suudessa? Millaisia odotuksia sinulla on hyvinvointialueen vastuullisuudesta?

Mitka vastuullisuuteen liittyvat aiheet ovat vaikutuksiltaan mielestési olennaisia hyvinvoin-

tialueen sidosryhmien kannalta?

Mika on vastuullisuuden merkitys johtamisessa?

Onko kertomillasi olennaisilla vastuullisuuden aiheilla vaikutusta hyvinvointialueen talou-

teen?

Miten eri sidosryhmien, kuten: paattdjien, viranhaltijoiden, tyontekijoiden, asukkaiden, yri-
tysten ja kolmannen sektorin toimijoiden ymmarrysta vastuullisuudesta ja sen vaikutuksista
ymparistoon, yhteiskuntaan, elinkeinoelamaan, tyontekijéihin voitaisiin liséta vuoropuhelul-

la ja viestinnalla?

Mita hyotyé ndet sidosryhmien osallistamisesta kestdvan kehityksen ja vastuullisuuden vuo-

ropuheluun?

Mitké& ovat keskeiset esteet vastuullisuuden kéytant6on viemiselle hyvinvointialueella?

Ent& mitk& ovat mielestdsi vastuullisuuden toteuttamisen vauhdittajat?



