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Sosiaalisen yrityksen tyontekijoista vahintaan 30spnttia on osatydkykyisid, mutta
sen on silti tarkoitus tavoitella voittoa. Henkilds osaaminen on tekija, joka voi
vaikuttaa merkittavasti yrityksen tuloksellisuuteemassa tutkimuksessa pyritdéan
kartoittamaan, millaista sosiaalisen yrityksen hiéskdjohtaminen on, miten se
vaikuttaa yrityksen arkeen ja millaiset toimintaéggkset sen toteuttamiselle on.

Sosiaaliset  yritykset ovat voittoa tavoittelevien rganisaatioiden joukossa
mielenkiintoinen ilmié. Koska henkiléston rakenne ade aivan tyypillinen, heraa

kysymys, miten tAmankaltaista organisaatiota tydistaa. Tutkimuksen tavoitteena on
tuoda esiin sosiaalisten yritysten henkiloston gatiseen liittyvia teemoja siten, etta
l0ydokset voisivat antaa lisatietoa niin sosiastesiyrityksista kuin yleisesti henkiloston
monimuotoisuuden huomioivasta johtamisesta.

Tutkimuksen menetelmana on kaytetty teemahaastattédiaastattelut kohdistettiin
sosiaalisten yritysten johtajiin, esimiehiin sekéeen luottamushenkiloon tarkoituksena
lahestyd henkilostdjohtamista johdon nakokulma&aurin osa olemassa olevista
sosiaalisista yrityksistda on yhden tai kahden hengatyksia, mutta tutkimuksen

yritykset, joissa voidaan tarkoituksenmukaisestdatella henkilostdjohtamista.

Tutkimuksen perusteella sosiaalisen yrityksen Héstdjohtamisessa erityistd on
osatyokykyisten tarvitseman tuen pitk&kestoisudsndn vuoksi yrityksessé on oltava
resursseja jatkuvaan tuen antamiseen, mika taakoitadukkaan henkildstbjohtamisen
liséksi sita, ettd yrityksessa olisi hyva olla tgtimentajia tai vastaavia osatyokykyisten
tukemiseen palkattuja henkil6itd. Sosiaalinen grivpi tahdata menestymiseen silloin,
kun silla on edella mainittujen seikkojen lisaksikaa tilanne ja toimiva liikeidea.

Toistaiseksi ei nayta silta, ettéd pelkka tyodllistdem toisi hydtya imagoedun avulla.
Riittavat toimintaedellytykset olisivat tarkea tgkkonseptin leviamisen kannalta, silla
niiden puuttuessa keskivertoyritykset eivat kiinimossatyokykyisten tyollistAmisesta
tai sosiaalisesta yhteiskuntavastuusta.
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1 JOHDANTO

Sosiaaliset yritykset eivat ole saavuttaneet sitisi®ta, jota niille kaavailtiin. Vuonna
2004 silloisen tyoministerion visioissa oli, ettiumaman vuoden kuluessa sosiaaliset
yritykset tyollistaisivat tuhansia suomalaisia (¥iten, 2006). Esimerkiksi vuoden 2007
kesakuun lopussa siihen mennessa rekisterdidyt 4dSiaalista yritysta eivat
tyollistaneet kuin 470 henkilda, joista 180 oli aakuntoisia ja 57 pitkaaikaistyottomia
(Tybministerio 2007).

Mista sosiaalisten yritysten vahainen suosio jotattavaa vastausta on vaikea antaa,
mutta tyoministeriossa syiksi vuonna 2006 arvelpaikkatuen tason alhaisuutta, tuen
myontamista turhan lyhyille ajanjaksoille seka tgiiratoimistojen erilaisia kaytantdja

palkkatukien myontamisessa (Vihonen, 2006).

Onko kyse vain rahasta? Vaikuttaako asiaan johtam®nMiten johdetaan yritysta,
jonka palkkalistoilla on ty6elamasta pudonneitskehitysvammaisia? Johdetaanko sita,
kuten mitd tahansa organisaatiota? Voiko sosiaaliggyksen henkilostd olla sen
voimavara? Jos yritys on tietoisesti hakenut tykijidkseen erityistilanteessa olevia,

voiko sen johtavin pddmaara olla enda vain voideoittelu?

Euroopan tyoterveys- ja ty6turvallisuusviraston 120 maéaaritelman mukaan
yhteiskuntavastuun kasitteella tarkoitetaan sit#a eyritys menee lakisaateisia
vaatimuksia pidemmalle lisaéamalla panostustaamiitiseen padomaan, ymparistoon
ja sidosryhmasuhteisiin. Sosiaalisilla yrityksijféteiskunnallisen vastuun sosiaalinen
ulottuvuus on Kirjattu lakiin. Muilla yrityksilla es on niistéa itsestdan kiinni. Jos
yhteiskunnallinen vastuu vaatii yritykselta lisapstuksia, vaikuttanee se vaistamatta
johtamiseenkin. Millaista on sosiaalisen yritykdemkiloston johtaminen? Tahan etsin

vastausta pro gradu -tutkielmassani.

Haluan kiittaa tutkimusassistenttejani Heli Aaltga Janika Kuusistoa aineiston

litteroinnista. Lisdksi osoitan kiitollisuuteni lsivallisille 1aheisilleni.



2 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

2.1 Katsaus aiempaan tutkimukseen

Sosiaalisia yrityksid on tutkittu jonkin verran gaurimmaksi osaksi sosiaalitieteiden
nakokulmasta. Useimmissa julkaisuissa on painotg#ikotutkimuksen tarvetta.
Kansainvalisia tutkimuksia sosiaalisista yrityk&istn olemassa, mutta tyon laajuuden

huomioiden tassa keskitytdan vain suomalaisiinmuksiin.

Ari Haapanen ja Liisa Moilanen (2006) ovat tutkingéteiskuntavastuun sosiaalista
ulottuvuutta ja hyvia kaytantoja yrityksen arjesgapoliittisessa tutkimuksessaan. He
esittelevat parhaiden yritysten kaytantoja yritgsighdon, esimiesten ja tyontekijoiden
nakokulmasta tarkoituksenaan Kkartoittaa yhteiskastmun Kkasitettd ja sen
toteuttamista kaytdnndssa. Yritysten yhteiskuntanes sosiaalinen ulottuvuus ilmeni
tutkituissa yrityksissa lahinna tyokyvysta ja temtesta huolehtimisena seka
koulutuksen ja harrastusmahdollisuuksien tarjoan@se Tutkimuksen mukaan
yhteiskuntavastuullinen toiminta on eettisen Kkéhniisen vayla, mutta vaatii

teravoittAmista ja maarittelyja sisallolleen.

Jaakko Harkko (2004) on tutkinut sosiaalipolitik@no gradu -tutkielmassaan lain
sosiaalisista yrityksistd taloudellista kannustdtaiuKannustavuutta han tarkastelee
tyontekijan seka julkisen sektorin tulonsiirtojedkbkulmasta. Tyontekijan kohdalla
kannustavuuteen vaikuttavat kotitalouden rakenneaygaehtavat. Julkisen sektorin
tulonsiirtojen ndkdkulmasta laki on vaikuttanut gradu -tutkielman laatimisvaiheessa
siten, ettd tuotannollisen tydkeskuksen rahoitudaésinnan kiinted osuus on muuttunut
tarveharkintaiseksi tyohallinnon tyollistamistuekKs§aman on katsottu tasapainottavan

tyollistamisen kustannusten ja hyotyjen suhdetidagalla sektorilla.

Tiina Huotari ja Saila Lehto (2008) ovat selvittéhghdistysten hyvinvointipalveluiden
tuotantoa, likketoimintaa ja sosiaalista yrittaggytHOT-hankkeen kolmannen sektorin
yhteistydon kautta. HOT-hanke on ollut Sosiaali- farveysalan tutkimus- ja
kehittamiskeskuksen (Stakes) koordinoima hyvinvalah sosiaalisten yritysten
kehittamisprojekti. HOT-hankkeen Oulun osahankkeeitteissa toteutettiin kysely,
jossa kartoitettiin yhdistysten kiinnostusta sossaan yrittjyyteen. Tietoa oman



toiminnan tueksi kerattin myods yhteistyOkumppaniltaShankkeen toteuttamasta
yhdistyskyselysta. Tulosten pohjalta todettin munnassa, ettd sosiaalisten yritysten
liketoimintaa ei voida perustaa tukien varaan hutghdistystoiminnassa, vaan
sosiaalisen yrityksen suunnittelemille tuotteilla jarpeille taytyy olla todellista

kysyntaa.

Tuula Kukkosen (2009) vaitoskirja "Vastuun uusjakosajaakuntoisten tyokyky ja
tydllistyminen yritysten nakokulmasta” pohtii kysysta julkisen sektorin ja
markkinoiden vastuunjaosta sosiaalipoliittisissaykgyksissa ja sen muutossuunnista.
Puhuttaessa vajaakuntoisten tyollistAmisesta akaitndiden sektorien valisella rajalla.
Vajaakuntoisten tyollistamisessa yritysten rekmtipaatosten perusteet ovat
valittomasti taloudellisia, valillisesti taloudedla sekd sosiaalisia ja eettisia.
Tutkimuksen perusteella sosiaaliset syyt eivat né@n riita perusteeksi rekrytointiin,

vaan niiden tueksi on l6ydyttava vahintaan valdlimloudellisia perusteluja.
2.2 Tutkimuksen tavoitteet

Hallintotieteelliset kysymykset liittyvat sosiaatisa yrityksissa itse organisaatioon, sen
osiin ja erityispiirteisiin seké siihen, miten saalista yritysta johdetaan. Paadyin itse
tahan tutkimusaiheeseen, silla sen lisaksi, ettsiaaliset yritykset ovat kiehtova

poikkeus organisaatiorintamalla, on mielestaniih@tieteen lopullinen ja keskeinen

paamaara ihmisten hyvinvoinnin edistaminen omattaltaan. Tavoitteenani on luoda
hallintotieteelle lisda empiriaa vahaisesti tutkitu aiheesta. Kuten Markku Temmes
(2012, 253) toteaa:

Hallintotieteen  merkittavd haaste on empiirisen kitatiksen
rittamattomyys. --- llman empiriaa hallintotieden oyhteiskunnallista
spekulaatiota ilman sisalt6a ja yhteytta yhteislamtodellisuuteen.

Tassa tutkimuksessa paneudutaan suomalaisiin Begmaayrityksiin. Sosiaaliset
yritykset eivat ole vain suomalainen ilmi6, mutialen maarittely ja muoto vaihtelevat
maakohtaisesti. Eri maiden sosiaalisten yritysteattaka tarkastelu vaatisi tata

tutkimusta laajemman tyon.

Suomessa sosiaalisia yrityksid maarittdd lainsdédaMaassamme toimii 167
sosiaalista yritystd, joista 14 Tampereella. Viisnei yritysrekisterdinti on tehty

3.4.2013. Vertailulukuina 2.8.2011 yrityksia oli 85a niistd kymmenen toimi



Tampereella. Sosiaalisten yritysten toimialat \@d#wat aina hevoskasvatuksesta
konsultointiin. (Ty0- ja elinkeinoministerion rekesi sosiaalisista yrityksista.) Voidaan
sanoa, ettda sosiaaliset yritykset ovat varsin nanen joukko. Tyo- ja

elinkeinoministerion syksyn 2009 kartoitukseen &aseissa 168 sosiaalisessa
yrityksessd tyoskenteli tuona ajankohtana yhteenkZ36 henkil6d, joista

pitkaaikaistyottomia oli 364, vajaakuntoisia 339 pmosiaalihuoltolain  mukaisia

vammaisia henkiloita 18. (VATES-s&atio 2011.)

Sosiaalisissa yrityksissa tyoskentelee henkilgipdden tyokyky on hetkellisesti tai
pysyvasti alentunut tai jotka ovat esimerkiksi ty@ikkinatilanteen vuoksi ajautuneet
pitkaaikaiseen tyottomyyteen. Sosiaalisten yritystéunktio on tarjota heille
mahdollisuus olla osa tydelamad, harjaannuttaa lagidaitoja ja nain lisata
mahdollisuuksia tydllistyd muuten kuin tuetustiityksen omana tavoitteena on usein
kuitenkin alasta ja arvoista riippumatta voiton ttaminen. Suomalaisten
valitydmarkkinoiden yhtené tehtdvana on yhdistagyksen ja tukityollistetyn intressit.

Valtio tukee sosiaalisia yrityksia tyomarkkinatoinp&eena.

Sosiaaliset  yritykset ovat voittoa tavoittelevien rganisaatioiden joukossa
mielenkiintoinen ilmid. Koska henkildston rakenne ade aivan tyypillinen, heraa

kysymys, miten tdménkaltaista organisaatiota tydibiaa. Johtaako tukityéllistettyjen

osuus tyontekijoista joihinkin erityistoimenpiters? Patevatkd samat liikkeenjohdon
opit myods yritykseen, jonka perimmainen tarkoituole pelkastaan voitontavoittelu?
Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esiin sosiaaligtéysten henkiléston johtamiseen
liittyvid teemoja siten, ettd I6ydokset antaisiVigéitietoa niin sosiaalisista yrityksista
kuin yleisesti henkiléston monimuotoisuuden huowasia johtamisesta ja johtamisen

sosiaalisesta vastuusta.

2.3 Tutkimuksen perusvalinnat

Taman tutkimuksen tehtdvana on selvittédéd sosiaaligtitysten henkilostdjohtamisen
mahdollisia erityispiirteitd. Sosiaalisia yrityksidvoisi lahestya hallintotieteen
nakdkulmasta monella tavalla ja teorialla. Mielakkasaattaisivat olla esimerkiksi
taloudellisen kannattavuuden, yhteiskunnallisesukken, henkiloston kehittdmisen tai
tyossajaksamisen nakokulmat. Tutkimus voisi hyvisitella sosiaalisten yritysten

kannattavuutta ja tuottavuutta tai sosiaalisen wast ja tuloksellisuuden



yhteensovittamista. Mielestani on kuitenkin relaéapaa tutkia, millaista tietoa
sosiaaliset yritykset voivat antaa meille johtamiggehmeammastd” puolesta.

Olen valinnut tutkimuksen nakokulmaksi henkildstgohtamisen sosiaalisissa
yrityksissa, silla henkilostt tekee sosiaalisestyksesta erityisen. Sen johtaminen on
aihe, jota aiemmat tutkimukset ja selvitykset eiwd¢ akateemisesti ja kattavasti
lahestyneet. Henkiloston johtamisen kysymysterk$iséutkimuksessa mukana kulkee
sosiaalisen yrityksen konseptin kehittdmisen ideavon, ettd tutkimuksestani voisi
olla konkreettista hydtya sosiaalisten yritystemdaadantod ja toimintaedellytyksia

valmisteleville henkiloille.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2002, 128) tyymitat tutkimuksen neljaan eri
kategoriaan sen tarkoituksen mukaan. Naitd tyyppmjat kartoittava, selittava,
kuvaileva ja ennustava tutkimus. Tama tyd pyrkiikalmentoimaan sosiaalisten
yritysten henkildstévoimavarojen johtamisen keskejs kiinnostavia piirteita, joten
kyseessd on taman tyypittelyn mukaisesti kuvailastimus. Sosiaalisten yritysten
henkilostovoimavarojen johtaminen ei ole kovinkamnettu tai tutkittu ilmio, ja

niinpa tama tutkimus sisaltaa myos jonkin verrarididiavia piirteita.

Aion tarkastella sosiaalisen yrityksen henkilostiohtamista viitekehyksessé, jonka
muodostavat henkiléstovoimavarojen johtaminen janimootoisuuden johtaminen.
Teoreettisen viitekehykseni keskiéssd ovat David esBno ajatukset korkean
tuloksellisuuden organisaatiosta ja henkiléstoveianajen johtamisen vaikutuksista
siihen. Kyseessd on laadullinen tutkimus, sillda sen tadksietna on merkitysten
tutkiminen (Varto 1992, 24; ks. Puusniekka & SaamaKauppinen, 2006).
Tutkimuksessani on seka induktiivisia etta deduidia piirteitd. Induktio
(aineistolahtbisyys) on tapana rinnastaa laadeliseutkimukseen ja deduktio
(teorialahtoisyys) maaralliseen, mutta tosiasidéBainen jaottelu on yksinkertaistava.
Tutkimuksen ei tarvitse olla mustavalkoista, vaamlempia paattelymuotoja tarvitaan.
(Puusniekka & Saaranen-Kauppinen 2006.)

Tieteenfilosofisilta lahtokohdiltaan tutkimus on rimeneuttinen. Tietoa tuotetaan
tarkastelemalla asioiden ja ilmi6iden sek& niideontkkstien valisia yhteyksia.
Paapaino on ymmartamisessa ja tulkinnassa ja tyetonarretddnkin jatkuvana

tulkintojen prosessina. Tatd prosessia kutsutaarmdreeuttiseksi kehaksi. Myos



tutkimusstrategian luonne on hermeneuttinen. Sekitigsa on tulkintojen tekeminen ja

tutkimuskohteen syvallinen inhimillinen ymmartamméJyvaskylan yliopisto 2011.)

Tutkimusraportissani  tarkastelen ensin  teoreettistditekehystd ja teen
kirjallisuuskatsauksen sosiaalisten yritysten hiéiskbjohtamisesta jo tiedetyista
seikoista. Taman jalkeen siirryn tutkimuksen enmaen osuuteen, jossa analysoin

teemahaastatteluaineiston ja vertaan sen tulo&sraettiseen viitekehykseen.

2.4 Tutkimuskysymykset

Tutkimukseni keskeinen kysymys omjllaista on sosiaalisen yrityksen henkilostén

johtaminen.

Ydinkysymys jakautuu seuraaviin osakysymyksiin:

Mitk&a ovat sosiaalisen yrityksen henkilostéjohtaeni®rityispiirteet?

Mita keinoja erityispiirteiden voittamiseksi/hyodgmiseksi on kehitetty?

Millaiset ovat hyvan henkildstdjohtamisen toimirda#tytykset sosiaalisessa
yrityksessa?

Voiko sosiaalinen yritys tahdata henkiléston avibbakeaan tuloksellisuuteen?

Nakokulmani sosiaalisen yrityksen johtamisen tadasin on henkildston johtaminen.
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3 TUTKIMUKSEN KASITTEET

3.1 Sosiaalisen yrityksen maaritelma

Sosiaalisen yrityksen maaritelmd nojaa lakiin sa@esta yrityksistd (1351/2003),
jonka mukaan sosiaalisen yrityksen statuksen stamigeksi yrityksen tyontekijoista
vahintaan 30 % tulee olla vajaakuntoisia tai vajed@isia ja pitkdaikaistyottomia.
Kriteerit tayttdva yritys voi hakeutua tyo- ja eéd@noministerion yllapitamaan
sosiaalisten yritysten rekisteriin, jonne paasemirentaa yritykselle sosiaalisen

yrityksen aseman.

1.5.2007 tuli voimaan laki sosiaalisista yritykdisennetun lain muuttamisesta.
Muutoksen my6td tyovoimatoimisto ei endd nimea amdisieen yritykseen
tyollistettavaé pitkaaikaistyotonta tai vajaakustai henkil6d, vaan tybnantaja voi itse
valita henkilon, jonka palkkaa. (Hanikka, Korpdi#éghonen & Nyman 2007.)

Lain mukaan rekisteriin merkittdvan elinkeinotoit@a harjoittavan yhteison ja saation
tai muun elinkeinonharjoittajan tulee olla merki#y kaupparekisterissa, tulee tuottaa
liketaloudellisin periaattein hyddykkeita ja tulemaksaa kaikille tyontekijoilleen
heidéan tuottavuudestaan riippumatonta, asiamukaisikaa. Rekisteriin paastakseen
elinkeinonharjoittajan tulee olla myos tietyiltdimsiuhteeton. Lain mukaan rekisteriin
merkitdan erikseen ne yritykset, joiden elinkeinorinnan nimenomaisena tavoitteena
on tyollistda heikossa tyomarkkina-asemassa olefliaki sosiaalisista yrityksista
1351/2003.)

Sosiaalinen yritys on siis kuten mika tahansa kaake tuloksellisuuteen téhtaava
organisaatio. Erottavana tekijana muihin on laiatvaa 30 prosentin tukityollistettyjen
osuus. Yritys on tamé&n osuuden johdosta oikeutadtikatukiin. Na&ilta osin yritysta
saatelee lain sosiaalisista yrityksista lisaksi i Igllkisesta tyévoimapalvelusta

(1295/2002), jossa mainitaan seuraavaa:

Sosiaaliselle yritykselle myonnetaan vajaakuntoise tai
pitkaaikaistyottoman palkkaamiseen korotettu patigki taysimaaraisena,
jos tassa luvussa saadetyt taysiméaardisen tueltytgkieet tayttyvat.
Sosiaaliselle  yritykselle vajaakuntoisen tai  patik&istyottoman
palkkaamiseksi myonnettavaa palkkatukea voidaséksi korottaa niin,
ettd tyollistamistuen perustuen ja lisdosan yHésiettu maard on 50
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prosenttia palkkauskustannuksista, kuitenkin é@int 1 300 euroa
kuukaudessa.

Vajaakuntoisella tarkoitetaan ty6- ja elinkeinorsterion mukaan sellaista tyo- ja
elinkeinotoimiston asiakasta, jonka mahdollisuuskdda tyota, sailyttaa tyo, tai edeté
tyossaan ovat huomattavasti vahentyneet ladkargttdgin  tai  muutoin
asianmukaisesti  todetun, = vamman, sairauden tai vwagen takia.
Pitkaaikaistyottomalla viitataan sellaiseen asialdesn, joka on ennen tyon alkamista
ollut tyottoméana tyonhakijana vahintdédn 12 kuulauythtijaksoisesti tai useammassa
jaksossa ja joka tybttomyyden toistuvuuden ja kekskeston perusteella on
rinnastettavissa yhtdjaksoisesti tyottomana olleesetyonhakijaan. Tyo- ja
elinkeinoministerion mukaan pitkaaikaistyottomakasitetadn myos sellaiset vaikeasti
tyollistyvét, jotka ovat saaneet tyomarkkinatukgéattbhmyyden perusteella vahintaan
500 paivaa tai 500 paivaa tyottomyyspaivarahapmtka ovat lisaksi tuella palkattaessa

tyomarkkinatukeen oikeutettuja. (Ty6- ja elinkeinarsterio 2013)
3.2 Sosiaalisten yritysten synty ja funktiot

Sosiaalinen yritys voi syntya usealla tavalla:tgjé hakee uudelle tai olemassa olevalle
yritykselleen sosiaalisen yrityksen aseman, kolneanrsektorin toimija perustaa
yhdistyspohjalle sosiaalisen yrityksen tai julkinsektori siirtdd osan toiminnoistaan

sosiaalisen yrityksen alle.

Ensimmaiset sosiaaliset yritykset Suomessa olivsiaalisten yhteistjen taustalta
perustettuja yrityksid. Uudempana ilmiéna nakyvéntien perustamat ja omistamat
sosiaaliset yritykset. (Kujanp&a 2007, 3.) EUmoittamien Equal-projektien my6té iso
osa sosiaalisista yrityksistd on perustettu prggektoteutusalueille eli Pirkanmaalle,
Pohjanmaalle ja Eteld-Savoon. Projektit ovat arghrresursseja tiedottamiseen ja

yritysten perustamisneuvontaan. (Kujanpaa 2007, 16.

Monet jarjestot, jotka tekevat arvokasta tyota akptulla tydvoimalla, saattaisivat
hyotya sosiaalisen yrityksen asemasta. On olemdsiiatyksia, joilla palvelun tarjonta
ei riitd vastaamaan kysyntaan. (Huotari & Lehto 800.) Sosiaalisten yhteis6jen
yhtiéittdminen voisi siis mahdollistaa tarjonnarsaimisen. Kolmannen sektorin

toimijan harjoittaman yleishyédyllisen toiminnan ajaneminen
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elinkeinonharjoittamisen tasolle saattaakin nostghtidittamisen merkittavaksi
vaihtoehdoksi (Hokkanen, Kettunen & Piirainen 20(). Liiketoiminta vaatii
kuitenkin erilaista osaamista ja toimintaa kuin igtygstoiminta. Henkilosto tarvitsee
lisdkoulutusta ja yritystoiminta johtamisresurssgga seurantajarjestelmia. (Ahonen,
Luoma-aho, Mankki & Mustalammi 2008, 26.)

Yhdistysten toiminta on usein luonteeltaan talolistel etua tavoittelematonta.
Toiminnan kuluja ei kateta palvelu- tai kayttomakayuvaan palveluja tuotetaan lahella
omakustannehintaa. Toiminnan mahdollistamiseksi isgpsl tarvitsee nain ollen
esimerkiksi  julkista  tukea, lahjoituksia tai vaphBesten tyOpanosta.
Markkinaperusteinen hinta mahdollistaisi muun maaksstavAmman tyollistamisen.
Liikevaihdon turvin voitaisiin maksaa kaikille tyi®sopimuksen mukaiset palkat ja
pitdd mahdollisesti myds osa tyontekijoistd palkkahkson paatyttya yrityksen
listoilla. (Huotari & Lehto 2008, 9.) Kunnat ja ydhyodylliset yhteisét omistavat
jonkin verran sosiaalisia yrityksia. Tallaisten House -yhtididen tarkoituksena on
tydllistaminen ja ne tarjoavat yleensa palveluigé@ntekijoitd avustaviin tyotehtaviin
omiin yksikkoihinsa tai yhteistyoyrityksille.

Kaikkien sosiaalisten yritysten tavoitteena ei dieikossa tyomarkkina-asemassa
olevien henkildiden tyollistdminen. Ne, joiden tétasiin se kuuluu, luetaan
sosiaalisen tydllistamisen toimialaan. (Marniemekkala, Sariola & Ylipaavalniemi
2005, 8.) Sosiaaliset yritykset ovat yksi tapa piti#& sujuvia ja hedelmallisia
valitydmarkkinoita, silla esimerkiksi pitkaaikaigyomalle sosiaalinen yritys voi toimia
hyvana  ponnahduslautana  valitydomarkkinoilta  avdamil tydmarkkinoille.
Vajaakuntoiselle sosiaalinen yritys voi olla ainmaikka tyollistyd. Koska sosiaalisten
yritysten lakiin nojaava historia on lyhyt, ei vaidriela varmuudella sanoa, ovatko
sosiaaliset yritykset osa valitydomarkkinoita, erjoavatko ne valiaikaisia vai pysyvia
tyopaikkoja (Ahonen ym. 2008, 29).

Valitydmarkkinoilla  tarkoitetaan  tyollistymistd  tukimenpiteilla  avointen
markkinoiden ja tyottomyyden valilla. Avoimet markkt ovat siis "normaalia”
tyoskentelya, jota yhteiskunta ei tue erityiskemoValitydmarkkinoiden tyoéllistavia
toimenpiteitd ovat muun muassa tyomarkkinatoimemspit eli tyoharjoittelu ja
tydelamavalmennus seka palkkatuettu tyd. Aktiivisgdvoimapolitikan taustalla on
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valitydmarkkinoita edeltavdd aktiivista sosiaalipidkaa kuten kuntouttava
tyotoiminta. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2011.)

Sosiaaliset yritykset hyodyttavat yhteiskuntaa muunassa saastoilla sosiaali- ja
terveyspalveluissa seka verotuloilla ja sosiaaldoraksukertymillda. Palkkatuki on

myos yhteiskunnalle esimerkiksi tyottomyyskorvausttai  toimeentulotukea

edeullisempi vaihtoehto. Sosiaaliseksi yrityksekekisteroitymisen katsotaan tuovan
osatyokykyisia tyollistavalle yritykselle muun msasimagohyodtya ja vaihtoehdon
tydbvoiman saatavuudelle. Sitd auttavat myos vyufstja matalampi kynnys

ensimmaisen tyontekijan palkkaamiselle. Tyonteldgih sosiaalinen yritys tarjoaa
parhaassa tapauksessa mahdollisuuksia toimeenkdsmuun, sosiaalisen eldman
kohentumiseen, ammattitaidon vyll&pitoon ja uudissaen sekd& kuntouttavan
vaikutuksen. (Kujanpaa 2007, 3.)

3.3 Sosiaalisen yrityksen tyontekijat

Sosiaalisen yrityksen tyontekijoistd 30 prosentinlegé olla vajaakuntoisia tai
vajaakuntoisia ja pitkdaikaisty6ttomid. Laki so$imsta yrityksista (1351/2003)

maarittelee vajaakuntoisen ja pitkaaikaistyottoreémraavalla tavalla:

Tassa laissa tarkoitetaan:

1) vajaakuntoisella tydnhakijana ollutta tyéntékij jonka mahdollisuudet
saada sopivaa tyota, sailyttdaa tyo tai edetd #yd@sst huomattavasti
vahentyneet asianmukaisesti todetun vamman, si@natai vajavuuden
takia;

2) pitkaaikaistyottomalla tyontekijaa, joka enrgiisuhteen alkamista on
ollut julkisesta tydvoimapalvelusta annetun [&i295/2002) 1 luvun 7 8:n
1 momentin 5 kohdassa tai ty6ttomyysturvalain 2002) 7 luvun 6 8:n
1 momentin 1 ja 2 kohdassa tarkoitettu ty6ton hgkija.

Laki (1351/2003) maarittaa tukityollistettyjen osi@sta tarkemmin seuraavaa:

Tyollistettyjen osuudessa tulee aina olla 1 tan@mentissa tarkoitettuja
tyontekijoita. Laskettaessa tyollistettyjen osautbtetaan huomioon
tyontekijat, joiden saanndllinen tydaika on yli 7@rosenttia alan
enimmaistyOajasta. Vajaakuntoisista tyollistettyjeosuuteen luetaan
kuitenkin tyontekijat, joiden s&anndllinen tydaikan vahintdan 50
prosenttia alan enimmaistytajasta.
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VATES-saation Sosiaalisen tyollistamisen toimialkéisitteet -raportissa sosiaalisen
tyollistamisen kohderyhmét jaetaan vammaisiin j&kdaikaissairaisiin (A), muuten
vajaakuntoisiin (B), muuten heikossa tyomarkkinaragssa oleviin henkildihin (C)
sekd heikossa tyomarkkina-asemassa oleviin hehkil6jA+B+C). (Marniemi ym.
2005, 12.)

Ensimmaiseen ryhmé&an (A) kuuluvat vammaiset takapikaissairaat henkilot
(sisaltden mielenterveyskuntoutujia), jotka taewtst erityistukea tyollistydkseen.
Kyseessa ovat henkilét, joiden diagnosoitu vammairags tai vajavuus
pidempiaikaisesti estdd tai haittaa merkittavastollistymistd ilman tukea ja
tyohallinnon peruspalveluiden kautta. Kaikki vamsedi tai pitkdaikaissairaat eivat
tarvitse erityistukea tyollistyakseen. (Marniemi.y2005, 12.)

Muuten vajaakuntoisiksi (B) luetaan tydllistymiserékdokulmasta muiden syiden
(paihdeongelma, tyo- ja toimintakyky alentunut aalisista syista ja niin edelleen)
takia vajaakuntoisiksi luokiteltavissa olevat hedikijoilla ei ole diagnosoitua vammaa,
sairautta tai vajavuutta. Nama syyt ovat pidempiai&n henkilon omaan tyo- ja
toimintakykyyn liittyva este tai merkittava haiggrittdessa tyollistymiseen ilman tukea

tai tyohallinnon peruspalveluiden kautta. (Marnig/mmi. 2005, 12.)

Muuten heikossa tyOmarkkina-asemassa olevien ryhn{gd lasketaan muut kuin
edella mainittuihin ryhmiin kuuluvat henkilot, j&@l on vaikeuksia tydllistyd ilman

tukea tai tyohallinnon peruspalveluiden kautta. (iMami ym. 2005, 12.)

Heikossa tyOmarkkina-asemassa olevat henkil6t oneigkésite ryhmille A-C:
vammaiset ja pitkdaikaissairaat, muuten vajaaksatoija muuten heikossa
tydomarkkina-asemassa olevat henkil6t. Ryhmastaekdgh myos nimitysta vaikeasti
tyollistyvat henkilot. (Marniemi ym. 2005, 12.) TEstutkimuksessa ryhméan viitataan
lisdksi kasitteilla osatyokykyiset ja tukityollisye.

Vuonna 2006 kaikista tyottomista keskimaarin 36 Ooénkildd kuukaudessa ol
vajaakuntoisia ja vaikeasti tyollistyvia 103 000nk#da. Yli 100 000 henkildd omasi
heikon tai kohtalaisen tyokyvyn ja tyokyvyttomyysiekeella mielenterveyssyista ol
110 000 henkildad. Suomen 250 000-300 000:sta vasaksii luokiteltavasta henkildsta

15



100 000 henkilon tyokyky oli hyva tai erinomainedielenterveyssyista elakkeella
olleiden eldkkeet maksoivat vuonna 2006 775 milg@oauroa. (Kujanpéa 2007, 4.)

3.4 Sosiaalisen yrityksen arki

Kestavaa tyollisyytta sosiaalisissa yrityksisséopgktin ja Turun Seudun Tyo6ttomat
TST ry:n osahankkeen tutkimuksen mukaan sosiaalsigyksen perustamisella on
kannustava vaikutus henkilostoon. Tulosten mukaatyokykyisyys ei itsessddn muuta

henkiloston johtamistapaa suhteessa tyon yleisiailgyksiin. (Ahonen ym. 2008, 26.)

Suurin osa Jyvaskylan yliopiston taloustieteidezdekunnan kyselyyn vastanneista
yrittajista oli sitd mieltd, etta tukityollistettyin ei suhtauduta tyopaikalla eri tavoin kuin
muihin ja ettd heidan lasnaolonsa ei héairitse tykod (Hannus & Harvola 2009, 64—
65). Tarkea tekijd hyvaksyvan tydilmapiirin saaaudtiselle voi olla se, ettad
normaalityokykyiset tyontekijat saavat riittavasétoa tukityollistettyjen tyokyvysta ja
taustasta (Laakso 2007; ks. Ahonen ym. 2008, 25).

Laakson tutkimuksen mukaan normaalityokykyistentautuminen tukitydllistettyihin
oli sitda myonteisempadd, mita laadukkaammin tukligtétyt suoriutuivat tyostaan.
Suhtautumisella naytti olevan yhteys tukity6llisgggn  persoonaan, joskin
tukityollistettyjen vajaakuntoisuus tai pitkaaikgsttomyys sinansa vaikutti myos
siihen. Paallisin puolin osatydkykyisia tyontekigiarvioitin samoin kriteerein kuin
muitakin tyontekijoita. (Laakso 2007, 36—37.)

Suhtautuminen tukitydllistettyjen alentuneeseenkyk§yn oli tutkimuksen mukaan

ymmartavainen. Viidesosa normaalikuntoisista olelestdan joutunut paikkaamaan
tukityollistettyjen tydsuoritusta. Tutkimus antdietiaa, ettd normaalitydkykyiset olivat
osaltaan avainasemassa tukityollistdmisen onniskssa. (Laakso 2007; ks. Ahonen
ym. 2008, 25.) Muiden tyontekijoiden sitoutuminesatyokykyisten tydssa auttamiseen
on sosiaalisen yrityksen johdon vastuulla. Osatiglsten tyon ohjauskustannukset
voivat heikentdd yrityksen asemaa suhteessa kyphih, mutta toisaalta henkilon

tyoteho liséaantyy tyoprosessien omaksumisen oh@l@onen ym. 2008, 26.)

OsatyOkykyisterfyysiset vammat ja haitat hyvaksyttiin psyykkisglwgsti paremmin.
Normaalikuntoiset, jotka tyoskentelivat psyykkisesngelmaisten kanssa, kokivat

suurinta rasitetta tukityollistettyjen alentuneestgdkyvysta. Avoimuus ja tieto
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tukityollistettyjen taustoista vaikuttivat suureséka asenteisiin etta tyotyytyvaisyyteen.
Tukityollistettyjen taysi tydehtosopimuksen palkkgvaksyttiin sita helpommin, mita
paremmat henkilésuhteet tydpaikalla oli. (Laaks672®B4-37.)

Suurin osa tutkimukseen vastanneista henkiloist, laiteivat tydyhteison ristiriidat

johtuneet sosiaalisessa yrityksessa toimimiseséak®o 2007; ks. Ahonen ym. 2008,
25). Pienten sosiaalisten yritysten tyontekijatorapvat korkeampaa tyotyytyvaisyytta
ja parempaa esimiestoimintaa kuin suurten orgatisden tyontekijat (Laakso 2007;

ks. Ahonen ym. 2008, 25).

3.5 Muut yhteiskunnalliset yritykset ja yhteisot

Sosiaalisen funktion omaavat organisaatiot voidakaa tyypeittin. Pekka Stenholmin
ja Johanna Lehdon mukaan naitd ovat sosiaalisgtkyet, sosiaaliset yhteisot seka
tavanomaiset, vajaakuntoisia tyollistavat yrityks@utkimuksen jaossa sosiaaliset
yhteis6t ovat kunnan tai kolmannen sektorin orgaatisita, jotka tarjoavat kuntoutus-
ja valmennuspalveluita vajaakuntoisille. Tavanomajsvajaakuntoisia tyollistavan

yrityksen ja sosiaalisen yrityksen merkittavin @m se, etta ensiksi mainitun erikseen
nimettyna tehtavand ei ole vajaakuntoisten ty@tishen. Stenholmin ja Lehdon

tutkimuksen ilmestymishetkella sosiaalisia yrityk®i viela maarittanyt lainsaadanto.
(Stenholm & Lehto 2000, 107.)

Lainsdadannon myoéta Stenholmin ja Lehdon (2000)tgho voidaan maaritella

uudelleen niin, ettd sosiaalisten ja tavanomaistajaakuntoisia tyollistavien yritysten

merkittavin ero ei enda olekaan vajaakuntoistetlisy@misen rooli yrityksessa, vaan
vajaakuntoisten ja pitk&aikaistyottomien proseriinaa osuus siind sekd tyo- ja
elinkeinoministerion rekisteriin hakeutuminen taakkutumatta jattaminen. Edella
mainittujen lisdksi ovat olemassa viela kunnan égkkikset ja muut julkisen sektorin
tuetun tyollistamisen organisaatiot, joilla ei oleittoa tavoittelevaa pdamaarééa ja

sosiaalisen yrityksen asemaa.

Naiden maariteltyjen sosiaalisen funktion orgartisgden liséksi kaytetddn kasitetta
yhteiskunnalliset yritykset. Ne ovat organisaa#ipifjoiden erityisena painopisteené
nakyy jonkinlainen yhteiskunnallinen vaikuttavuas vastuu, joka ei valttAmatta liity
henkilostoon (Niittykangas 2009, 24). Suomessa iskt@nallisen yrityksen aseman
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saavuttaa, kun pyrkii ratkaisemaan liiketoimintankautta yhteiskunnallisia tai
ekologisia ongelmia sekd edistam&an yhteiskunralligvoitteita. Suurin  o0sa
mahdollisesta voitosta ohjataan yhteiskunnallisig#igksissa yhteiskunnallisen hyvan
tuottamiseen. Suomessa statuksen myontdd Suoemal@igdn Liiton johtokunnan
nimeama Yhteiskunnallisen yrityksen toimikuntgsuomalaisen tydn liitto 2013.)
Sosiaaliset yritykset voivat olla myods yhteiskutisa yrityksid. Suomen kielen termi
sosiaalinen yritys l6ytdnee englannista vastingarial firm kun taas laajemgsocial
enterpriseviittaisi suomen kasitteeseen yhteiskunnallineryyr (Niittykangas 2009,
24).

3.6 Yritysten yhteiskunnallinen vastuu

Yritysten yhteiskunnallinen vastuu (myés CSR, Coap® Social Responsibility) voi
olla sosiaalista, taloudellista tai ymparistbvatulSosiaalinen vastuu voi tarkoittaa
muun muassa henkiloston ja asiakkaiden hyvinvoiredistamistd, yleishyddylliseen
toimintaan osallistumista tai hyvantekevaisyyderketnista. Taloudellinen vastuu
syntyy tuottavasta taloudenpidosta, jonka avullygvoi luoda tydpaikkoja ja maksaa
yhteiskunnalle veroja. Ymparistostaan vastuullingntys kayttdaa luonnonvaroja
saastavaisesti ja pyrkii minimoimaan oman toimistaaiheuttamia ymparistbhaittoja.
(Ahonen, Luoma-aho, Mankki & Mustalammi 2008, 2Kdn puhutaan yritysten
vapaaehtoisesta sosiaalisesta vastuusta, tarlitiEtensaadannon ja muiden vastaavien
velvoitteiden asettaman minimitason ylittdvaa sagta vastuuta. Yritysten
sidosryhmaléahtdisena toimintana se voi olla esifkerkyhteisty6ta tai taloudellista
tukea yleishyodyllisille jarjestoille. (Uimonen 20023.)

Elisa Juholinin mukaan maailmanlaajuinen aktivisoni tuonut yritysten toiminnan
valokeilaan. Han sanoo tulevaisuudentutkijoiden owugk, ettd yritysten
yhteiskunnallinen toiminta saattaa nousta tuottg#tapalveluja merkittAvammaksi
arviointikriteeriksi. Juholin on tarkastellut aiketsuomalaisesta nakdkulmasta, silla
keskustelua yhteiskuntavastuusta on hallinnut ywaltelaisen kulttuurin nakemys
yritysten  vastuullisuuden ilmenemisestd hyvantelsgydéend ja lahjoitusten
tekemisend. Juholininin mukaan 1800-luvulta pexi§ityeurooppalainen yritysten

yhteiskuntavastuu ei pohjaa uskontoon tai hyvamigkgyteen, vaan liiketoiminnan
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ideologiaan ja yrittdjyyteen. Taustalla ovat niintysten omat intressit kuin aito halu
vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin. (Juholin @9, 20-21.)

Globaalien suomalaisten yritysten kehityskaari ighkientavastuun nakokulmasta
jakautuu kolmeen vaiheeseen. Ensimmainen vaihgtsijteollistumisen alkuvaiheisiin

jatkuen aina 1960-luvulle, jolloin pohjoisen Euraop hyvinvointivaltiomalli alkoi

hahmottua. Toisen vaiheen alussa yritysten tarjpasraeydenhoito- yms. palvelut
siirrettiin vahitellen kunnille ja valtiolle. Vaih&esti aina 1960-luvulta 1990-luvun
loppuun saakka. Kolmatta, uuden vuosituhannen ttailoa leimannut globalisaatio ja
erilaisten painostusryhmien esiin nostamat pdagttikysymykset yritysten toiminnassa

ja roolissa osana yhteiskuntaa. (Juholin 2004, 21.)

Yritysten yhteiskuntavastuun kasitetta on tyypytedti kasittein ja eri vaiheisiin. 1900-
luvulta 1930-luvulle kestdneen CSRO-vaiheen jalke@rO-luvulle saakka jatkui CSR1-
vaihe (corporate social responsibility). CSR2-v##n¢corporate social responsiveness)
seurasi 1980-luvulla CSR3-vaihe (corporate soeetitude). 1990-luvulla uuden aallon
tarpeesta syntyi CSR4 (corporate social reasongrof¢/ & Grunic 1995, Frederick
1994; ks. Juholin 2004, 22-23.) Suomalaisessa kstidgea on puhuttu kolmesta
yrityksen lahestymistavasta yhteiskuntavastuus€akalan (2000) mukaan nama ovat
omistajalahtdisyys, osakkeenomistajalahtbisyys gajan vastuun nékokulma. (Kks.
Juholin 2004, 23.)

Pohjoismaisten hyvinvointivaltioiden yritykset dsslvat yhteiskunnan yllapitoon
maksamalla veroja. Onkin esitetty kysymyksid siitditen pitkalle yritysten
hyvantekevaisyyden pitaisi jatkua. Juholinin (200ditkimien suomalaisyritysten
yhteiskuntavastuun omaksumisen motiiveja olivatokdluus ja pitkdn tahtaimen
tuottavuus. Tuottavuuden taustalta voitiin tunrastalme tekijad. Ensimmainen oli
vastuullisuus tyonantajana ja yhteiskuntavastuuntonsnen tehokkaampaan
johtamiseen. Toinen tuottavuutta lisdava yhteishkuamdtuun tekija oli lisaantynyt
kilpailukyky. Kolmantena tuottavuuden tukijana @lilevaisuuteen valmistautuminen.
Naiden kolmen pilarin toteuttamistavat vaihteliwattyksittdin, mutta yksimielisyys
vallitsi yhden asian suhteen: kaikki tutkimukseesallistuneet yritykset sanoivat
ymparistbasioidensa olevan hyvassa kunnossa. ¥tygokus naytti siirtyneen
tyontekijoihin ja muihin sosiaalisiin seikkoihin. ugenkin kolme naista yrityksista
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syyllistyi julkisuutta kerdnneisiin ymparistokatageihin tutkimuksen aikoihin.
(Juholin 2004, 22-27.)

Tutkimuksen  yrityksissd yhteiskuntavastuun johtamin tapahtui korkealla

organisaation hierarkiassa. Sen arvioiminen olitdakin osoittautunut hankalaksi.
Myds yhteiskuntavastuusta viestiminen oli jaanynngiliselle tasolle. Sen rooli

yrityksissa nahtiin tukitoimintona eikad johtamiseslineend. Tama saattaa olla yksi syy
yhteiskuntavastuun vahaiselle nakyvyydelle yritgstellkopuolella. Tutkimuksen

perusteella yhteiskuntavastuun omaksumisessa anligstoiminnasta enemman kuin
etiikasta tai filosofiasta. Haastateltujen suonsglaiysten yhteiskuntavastuun
lahestymistapa on osakkeenomistajien etujen vadvoid toteutustasona vain
valttamattomat toimenpiteet perustavanlaatuistentasien sijaan. (Juholin 2004, 27—
29.)

John Meehan, Karon Meehan ja Adam Richards (2088)ekevat kolme yritysten
yhteiskuntavastuun teoreettista viitekehystd. Heiddnukaansa yritysvastuun
omaksuminen kaupallisessa maailmassa on ollut sth&silla johtajilla ei ole ollut
kaytossaan riittavia tyokaluja sen integroimiseksiiyksen strategiaan tai toimintoihin.
Ensimmainen viitekehys on CSR, corporate socialpawesibility, eli yritysten
sosiaalinen vastuu, joka suomalaisessa kontekstigggnnetdan yritysten
yhteiskunnalliseksi vastuuksi, josta sosiaalinerottuuus on vain yksi osa.
Englanninkielinen nimi kuitenkin kuvaa mallin syaty1960-luvulla ja sen painotusta
vastuun sosiaaliseen puoleen taloudellisten jaskaih velvoitteiden lisdksi. Yha tana
paivana yhteiskuntavastuuta kaytetdan synonyymimdysien vapaaehtois- tai
hyvantekevaisyystoiminnalle. Mallin painotus oli dsysanalla vastuu. (Meehan et al.
2006, 386, 388—389.)

Toisena mallina on CSP, corporate social performagl yritysten yhteiskunnallinen
suorituskyky tai tulos. Kun keskitytdan yrityksenminnan aikaansaannoksiin, saadaan
yhteiskuntavastuunkin nakotkulmasta jotakin mitatavTastd huolimatta myods tama
malli antaa lisdarvoa lahinna yhteiskuntavastuuwmnetettiselle kasittelylle ja kaytannon

tyokalut jaavat yha puuttumaan. (Meehan et al. 2686—390.)

Kolmantena lahestymistapana mainitaan CC, corpocdigenship, jolla viitataan

yrityksen rooliin kansalaisena, osana yhteiskunt@goittajat argumentoivat taman
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olevan vain viitekehys ilman keinoja implementamti(Meehan et al. 2006, 390-391.)
Juholinin artikkelissa tata viitekehystd ei nahdiéepd yhteiskuntavastuun mallina,
kehitysvaiheena tai synonyymina, vaan kokonaanaseana askeleena yritysten ja
yhteiskunnan valisisséa suhteissa (Mcintosh, Thorhagziger & Coleman 2003, ks.

Juholin 2004, 23).

Kirjoittajien mukaan yhteiskuntavastuun vahaineragsuminen johtuu siita, etta se on
esitetty usein vastakohtana tai ristiritaisenaijé@i& suhteessa voitontavoitteluun.
Heidan mielestaan yhteiskuntavastuullisuus voi ofksi strateginen kilpailutekija
muiden joukossa ja tuoda néin menestysta ylimé&irdisakan sijaan. Taman pohjaksi
he esittelevat oman 3C-SR-mallinsa. Nimi viittaghem, ettd mallissa on kolme
ulottuvuutta, joiden englanninkielinen nimi alka&kigaimella. Nama ulottuvuudet ovat

commitments, connections ja consistency. (Meehah €006, 391-392.)

Mallin ensimmainen ulottuvuus liittyy eettisiin j@osiaalisiin  sitoumuksiin. Ne
edustavat niitd arvoja ja standardeja, joihin gripn strategiassaan ja toiminnassaan
sitoutunut. Kirjoittajien mukaan naiden arvojen Rigis on sitd suurempi, mita
paremmin ne linkittyvat ulkoisiin arviointijarjedteiin. Potentiaalisia jarjestelmia tai
arvioivia tahoja ovat esimerkiksi YK:n Global Congpaaloite, Global Reporting
Initiative (GRI), AccountAbilityn AA1000, Social Amuntability Internationalin
SA8000, OECD:n Guidelines for Multinational Entesgis sekd Reilun kaupan
standardit. Riittaméattomilla eettisilla sitoumukasilvoi olla negatiivisia vaikutuksia
yrityksen legitimiteetille. Lyhyen t&htdimen voitawoittelun maine voi karkottaa
kuluttajat ja tuotantoketjun yhteistyoyrityksetdaalle. (Meehan et al. 2006, 392—-393.)

Toisena ulottuvuutena ovat yhteydet arvoverkostamgpaneihin. Kirjoittajien mukaan
sitoutuminen yhteiskuntavastuulliseen liiketoimariavaatii onnistuakseen strategisen
lahestymistavan arvojen kudelmaan. Arvoverkostdmesden rakenne on keino, jolla
sosiaaliset arvot voidaan yhteisesti toteuttaak®&on yhtenaisyys on yhta luja kuin
sen heikoimmin sitoutunut jasen. Vain oman edunoitelu on siis yritykselle
vahingollista ja lyhytnékdista toimintaa. (Meehdrak 2006, 394.)

Kolmas ulottuvuus 3C-SR-mallissa on toiminnan jaidokaisuus. Uskollisuus
arvoille ja yhteistyokumppaneiden huolellinen viiaina uudestaan ovat organisaation

oman uskottavuuden testi. Sosiaalisten resurssemttéminen vaatii yritykselta

21



kokonaisvaltaista ja strategista lahestymistapaailain ja niiden johtamiseen. Jos sanat
ja teot ovat ristiriidassa, ei yrityksen vastuullislesta ole hyotya sille itselleen saati
yhteiskunnalle. Useat kuluttajat tekevat ostop&&giika vastuullisuuden perusteella,
mista nykypaivan yritykset ovat tietoisia. Tama kukkayttdytymisen muutos avaa
yrityksille mahdollisuuden uuteen lahestymistapsiiategiansa suhteen. (Meehan et al.
2006, 395-396.) Kirjoittajien tarkoituksena onublluoda oman 3C-SR-mallinsa avulla
keinot implementointiin ja tuoda kaytantd mukaamsitékehittelyyn. Mielestani malli
jaé liilan teoreettiseksi ja muistuttaa enemmankinstilistaa varsinaisten tyokalujen
jdddessé edelleen puuttumaan. Uskoisin, ettd d#ismaa yrityksissa hyodyttaisiin
konkreettisemmasta keinovalikoimasta henkilostostuadliseksi ja onnistuneemmaksi

johtamiseksi.
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4 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

4.1 Henkilostdvoimavarojen johtaminen

Henkilostbjohtamisella tarkoitetaan kaikkea tarkkgellista toimintaa, jonka avulla
varmistetaan tarvittava maara riittdvan osaavaayinkigivaa ja motivoitunutta
tydovoimaa. Se voidaan jakaa kolmeen osa-alueesdmmkilostévoimavarojen
johtamiseen (human resource management, HRM), &yi#el suhteiden hoitamiseen
(industrial relations, IR) ja johtajuuteen (lead@p3. Kaytannon tydssa nama
henkilostojohtamisen osa-alueet sulautuvat usesiiriea. (Viitala 2007, 20.) Tassa
jaossa johtajuus viittaa johtajien ja esimiesten yt&dndssa toteuttamiin
henkilostdjohtamisen asioihin, kuten palkitsemisedannustamiseen, arviointiin,
irtisanomiseen seka organisaatiokulttuurin luommsge yllapitamiseen. Tydelaman
suhteiden hoitaminen taas kasittaa tyonantajanygatekijoiden valisten suhteiden
hoidon alueinaan muun muassa yhteistoiminta jahty®®pimusten noudattaminen.
(Viitala 2007, 20.)

Henkilostbvoimavara tarkoittaa henkildston todeliis ja potentiaalisen maaran,
rahallisen arvon ja osaamisen muodostamaa kokarntas(Valtiovarainministerio ja
valtioneuvoston kanslia 2005). Henkilostévoimavanojjohtamisella viitataan niihin
toimintoihin, joita kaytetddn henkilostovoimavamjenaaran saatelyyn, osaamisen
varmistamiseen seka henkildstén hyvinvoinnin jaivaattion yllapitoon (Viitala 2007,
21). Henkilostovoimavarojen johtaminen voidaan mydsaritella siksi osaksi
johtamisprosessia, joka keskittyy ihmisten johtaars organisaatiossa (Bratton & Gold
1999; ks. Viitala 2007, 21). Tassa tutkimuksessakit@stévoimavarojen johtaminen
nahdéaédn taméan  maaritelméan  mukaisena  suunniteleralis toimintana.
Henkilostbjohtamisesta on kaytetty aikaisemmin tystd henkilost6hallinto, mutta
nykydan silla viitataan vain henkilostojohtamiseallinnollisiin rutiineihin (Viitala
2007, 21). Nykykasitys voidaan tiivistaa niin, ekt@nkildstévoimavarojen johtamisen
ei tulisi ilmeta pelkastaan henkiléstohallinnonhnkiléston vuoropuheluna tai sarjana

rutiinitoimenpiteita, vaan tiedostettuna elemeidttkaikessa esimiesten toiminnassa.

Karen Leggen mukaan henkildst6johtaminen voidaaariteia neljan mallin mukaan.
Ensimmainen naistd on normatiivinen malli, jossankiléstojohtaminen nahdaan

kaikkien esimiesten tehtavdnd. Normatiivisessa issall henkildstéjohtamisen
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toimenpiteitd ovat valinnat, kehittaminen, palkitseen seka tyontekijéiden
motivoiminen heitéd itseddn ja organisaatiota hyidwlla tavalla. Toinen malli on
deskriptiivis-funktionaalinen ja sen sisaltbnd oettd saately on valttmatonta
organisaation sailymiselle ja nain ollen myds hEigtdjohtamisen tarkein tehtava.
Kolmannessa, kriittis-evaluatiivisessa mallissa tedi@an organisaation jasenten
intressien eroavan toisistaan ja tyonantajalla aslevaistamatta tyontekijga enemman
valtaa, missa tilanteessa henkilostdjohtamiseroifatksena on mahdollistaa tarvittavan
tyopanoksen kayttaminen ja sen tarpeen loppuessa efoon hankkiutuminen.
Neljdntena mallina on deskriptiivis-behavioralistm malli, jonka mukaan
henkildstdjohtamisella ei ole mitdan aitoa funkdiorganisaatiossa. (Legge 1995, 2-8.)
Normatiivinen malli toimii Leggen nakemyksessa @eaallina
henkilostojohtamiselle. Oikein toimiessaan ja kettynd se muodostaa pohjan

henkildstévoimavarojen johtamiselle. (Legge 199%) 2

Leggen (1995, 63) mukaan myo6s henkiléstévoimavarfghtaminen voidaan luokitella
aiemmin mainittujen neljan mallin mukaisesti. Raletrmmaksi jaotteluksi muodostuu
kuitenkin jako "kovaan” ja "pehme&&n” henkiloston@varojen johtamiseen. Kova
henkiléstovoimavarojen johtaminen ndkee ihmisetdyydettavana resurssina ja nain
ollen tarkedna osana strategiaa. Tassad mallisserésurssia kasitellddn ja mitataan
luvuin ja suorituksin. Pehmea versio maarittelee vilyoivan henkiloston
kilpailueduksi. Kun kovassa henkildstovoimavaroj@htamisessa tyontekijat ovat
passiivinen organisaation osanen, pehmeassa nakessgk heidan aktiivisuutensa
hyodyttaa organisaatiota. (Legge 1995, 66—67.)

Pehmeasta henkilostovoimavarojen johtamisesta té&yte myos englanninkielisia
termeja high-commitment management (HCM) ja higleimement management.
Kovan henkilostbjohtamisen vastine taas on straggi henkildstévoimavarojen
johtaminen (strategic human resource managemerBMgHVaikka uusia kasitteita
nousee rinnalle, sailyy keskustelussa kovan ja péimméakemyksen valinen jannite.
(Beardwell & Claydon 2010, 5.) Malleja yhdistavéij@ on kuitenkin se, etta ne
nahdaan vastakohtana tayloristiselle johtamiskigsgtije (Wood 1999, 367-413; ks.
Beardwell & Clayton 2010, 5).
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Johtamisen siirtyessd prosessin suuntaisuuteen ydis menkiloston kohdalla alettu
puhua yh& enenevissd maarin henkilostoprosesseistikilostojohtamisen tyypillisia

prosesseja ovat rekrytointi-, perehdyttamis-, kémis- ja outplacement -prosessit.
(Viitala 2007, 22.) Henkilostovoimavarojen johtaella tavoitellaan tuloksellisesti

toimivaa henkilost6d. Henkildston toiminnan  korleddagisuuden  katsotaan
mahdollistuvan, kun henkildst6 on riittdvan osaas@aon hyvin motivoitunut tyéhonsa
ja tydymparistd tukee riittdvasti henkiloston pynkiksia ja antaa henkilostolle
riittdvasti mahdollisuuksia tulla kuulluksi (Boxall Purcell 2003; ks. Lumijarvi 2006,

32).

Belgiassa tehdyn tutkimuksen mukaan tyontekijoidliasitykset tyon epavarmuudesta
ja oikeudenmukaisuudesta ovat tarkeita tekijoitaiddre hyvinvoinnilleen ja
suhtautumiseensa organisaatioon. Naihin Kkasityksioivat osaltaan vaikuttaa
organisaatioagentit kuten johtajat ja esimieheykBl®gisen sopimuksen aktiivisella
hyodyntamisella nayttaisi olevan suosiollisia tudisk organisaatiomyonteisten
asenteiden edistamisessa tyontekijoiden keskuud@sianhard-Oettel, C., De Cuyper,
N., Schreurs, B. & De Witte, H. 2011.1866-1886.)

Henkiloston strateginen suorituskyky muodostuu tgkipdiden taidoista, motivaatiosta
ja tyon strategisesta kohdentuvuudesta. Taitojalaani arvioida kysymyksella siita,
kokevatko tyontekijat kyvykkyytensd vastaavan teigtd vaatimaa suoritustasoa.
Motivaatiota mitataan kysymalla tyontekijoiden Hdduutta soveltaa osaamistaan
tyotehtaviinsa. Kysymys siitd, ymmartavatko tyomtk toimintansa edistavan
organisaation strategian toteutumista, mittaa eqista fokusointia. Kysymyksiin
annetut myonteiset vastaukset kertovat henkilostiwerkityksesta strategisena
voimavarana. (Becker, Huselid & Ulrich 2001, 144; kumijarvi 2006, 33.)

Johtamisella on iso vaikutus siihen, muodostuukgawisaatioon yhteiséllinen,
rakentava toimintakulttuuri (Kesti 2010, 60). Opgoiv organisaation viisi strategista
elementtia ovat mission ja vision selkeyttdminen fakeminen, yhteinen
esimiestoiminta ja osallistaminen, kokeilemaan eibdva kulttuuri, kyky jakaa

osaamista yli organisaatiorajojen seka yhteistytirjatoiminta (Kesti 2010, 63).

Korkean tuloksellisuuden saavuttamiseksi sosiaaligétyksen tulee turvata hyvaan

henkilostéjohtamiseen. David Guestin (2006) mukaeaorkean tuloksellisuuden
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organisaation ja nain ollen hyvan henkiléstbvoimajen johtamisen piirteet ovat
taulukossa 1 esitetyn kaltaisia. Guestin  malli igti&a& hyvin pehmeéan

henkiléstdvoimavarojen johtamisen ihmis- ja orgaatgokasityksen.

Keinot Tulos

Rekrytoinnit, valinnat, koulutus, kehittaminen Osaazen

Tehtavien muotoilu, tiimit, osallistuminen, viestin | Vaikutusmahdollisuudet

Arvioinnit, tavoiteasettelu, palaute, raha- ja muMotivaatio

palkinta

Oikeudenmukainen kohtelu, tasa-arvo, sisadiset ufitputuminen

palvelussuhdeturva

Kaikki ylla mainitut Tyontekijoiden suoritusten

jatkuva parantuminen

Taulukko 1 Korkean tuloksellisuuden organisaatignget (Taulukon pohjana Guest
2006, 5).

Korkean tuloksellisuuden saavuttamisen perusoletuksiuluu tybvoiman osaamisen
ja taitojen riittava taso. Mahdolliset uudet telowht vaativat todennakoisesti korkeaa
osaamisen tasoa ja nopeasti kehittyva toimintayisigakehittymiskykyéa ja -tahtoa.
Osaavan henkiloston hankkimiseen on kaksi tapadikouati ja kouluttaminen.
Osaavan tyovoiman hankkiminen ei ole hyodyllistéei éyévoiman osaamista osta
hyodyntad. Vaikutusmahdollisuuksien luominen |ahtagdn ja tavoitteiden
onnistuneesta muotoilusta. Vaikuttaakseen tydhomgantekijdiden tulisi olla
motivoituneita siihen. Motivaation taustalla onks@ija, jotka motivoivat tyontekijoita.
Naita lukeutuu muun muassa palkka. Raha on kuitenkervoin korkein prioriteetti
tyontekijoille. Tavoiteasettelu ja oppimismahdallislet saattavat nostaa motivaatiota
merkittavammin. Lisdksi tyontekijoitd voidaan matiga palautteen antamisella ja
arvioinneilla. Sitoutuminen ja sitouttaminen ovadrkeita tekijoita tyontekijdiden
vaihtuvuuden minimoimiseksi ja sen kautta kustatenussadstamiseksi. Guestin
mukaan sitoutuneet tyontekijdt ovat usein tyyty§@istyontekijoitda. TyOhon
sitoutumisen rinnalla kilpailevat esimerkiksi tyékijoiden sitoutuminen ammattiin

(uraan) ja perheeseen. Tarkea tekija tassa ongeréaen sitoutuminen. Organisaation

26



kanssa tehtyyn psykologiseen sopimukseen vaikuttawss suhteet esimiehiin ja
tyotovereihin. (Guest 2006, 2-4.) Teoriastaan hmatta Guest argumentoi myds, etta
satojen tutkimustenkaan jalkeen ei ole kyetty valawasti todistamaan hyvan
henkiléstdvoimavarojen johtamisen vaikutusta orgaaiion tuloksellisuuteen (Guest
2011, 11).

Fred E. Fiedlerin ndkemyksessa johtamisen kontsgjoriasta johtaminen ei ole
jotakin muuttumatonta, vaan eldd organisaationeja ympariston mukana. Teorian
mukaan erilaiset persoonat sopivat johtajiksi @anteissa, mika tarkoittaa, etta on
tarkeaa valita oikea ihminen oikean tilanteen téintnnon johtajaksi. (Fiedler 1967,
151.) Taman nakemyksen mukainen johtaminen voi olakeaa sosiaalisessa
yrityksessa, jossa omistaja, yrittja ja esimieatasein yksi ja sama henkil6. Fiedlerin
(1967) teorian valossa voidaan argumentoida, le&ekilostovoimavarojen johtamiselle
ole yhta oikeaa mallia, vaan senkin sisalla oraesié tyyleja, jotka ovat organisaatio-,

henkilo- ja tilannesidonnaisia.

4.2 Monimuotoisuuden johtaminen

Monimuotoisuuden johtaminewigersity managementosta kaytetadn myos nimitysta
monikulttuurinen johtaminen, ottaa huomioon herdtiiim monimuotoisuuden ja nakee
sen rikkautena. Sen periaatteisiin kuuluvat sasiaalyhteiskuntavastuu, kollektiivinen
luottamus, johdon ja henkildston yhteenkuuluvuuskou oikeudenmukaisuuteen,
sitoutuminen, tyobmoraali, vastuuntunto, asiakaskonntuntemus, ymmarrys,
uskottavuus, ympariston muutoksien havaitseminezggaintikyky, monipuolinen

tausta, koulutus, kokemus, tyokalut, uusiutuvatelatapa, tyotavat, innovatiivisuus,

kestava suoritustaso, tulos ja kehitys (Lahti 223,

Tavanomaisia monimuotoisuuden tarkastelun kohteitd tutkimuksessa olleet etninen
tai kulttuurinen tausta sekd sukupuoli- ja ikékygkset. Rinnalle on kuitenkin viime
aikoina nostettu my6s muita erilaisuuden osa-aueNaitd ovat muun muassa
henkiloston eroavaisuudet kyvyissé, koulutuksetssestoissa, uskonnossa, arvoissa tai
muissa maailmankatsomukseen liittyvissad seikoig¢8&un perin esim. Robinson &
Dechant 1997, 22; Guirdham 1999, 22-23; Jehn, N@ath& Neale 1999, 743-745;
ks. Heikkinen 2005, 4.) Moninaisuuden erilaisia noj@ ovat oikeastaan kaikki ne

piirteet, joilla ihmiset ovat eroavaisia (Heikkin2@05, 4).
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Kulttuuriset, sosiaaliset ja henkilokohtaiset onsoadet luovat yksilon identiteetille

puitteet, joista kdsin han nakee roolinsa, tydaséahdollisuutensa. Samoin kriteerein
hanta tarkastelee muu tydyhteis6 omasta minuudestdsin. Tastd aiheutuu
luonnollisesti my6s jannitteisia tilanteita. Rakelhman nakeminen realistisena
ongelmallisen sijaan on johtajan haasteena. Haokxe tymmartad, ennaltaehkaista,
huomioida ja kasitella naitd tilanteita rakentavagiahti 2008, 26.) Henkildston

diversiteetti nayttaytyy hyddyllisend ominaisuutenlukuisissa tutkimuksissa.

Edellytyksena on kuitenkin hyva henkildstéjohtanmn@_ahti 2008, 21.)

1980-luvun lopulla Yhdysvalloissa alkunsa saanuhimoiotoisuuden tutkimus jaetaan
monimuotoisuustutkimukseen ja demografiatutkimuksééonimuotoisuustutkimus on
kiinnostunut heterogeenisyyden seurauksista jaipydhentamadn sen negatiivisia
seurauksia. Demografiatutkimus on keskittynyt ilemserilaisiin ominaisuuksiin ja
siihen, miten ne vaikuttavat organisaatiossa. Maioitoisuustutkimukseen paljon
vaikuttanut demografiatutkimus on osoittanut moisnaden olevan

kontekstisidonnaista. (Heikkinen 2005, 4-5.)

Monimuotoisuutta voidaan analysoida usealla tas®i@td ovat esimerkiksi yksilo-,
ryhma- ja organisaatiotaso. Tarkastelu voidaan &elmdydés monimuotoisuuden
johtamisen nakokulmasta. (Heikkinen 2005, 6.) Marotoisuuden johtaminen voidaan
maaritella toimenpiteiksi, jotka liittyvat palkkageen ja rekrytointiin seka
tyontekijoiden erilaisten kulttuuristen taustojeihdkkaaseen hyddyntamiseen (Cox &
Blake 1991, 45-46; ks. Heikkinen 2005, 8). Se vaidaahda johtamistyylind, jossa
kaikkien ryhmien taidot on huomioitu (Cassell 20@53; ks. Heikkinen 2005, 8).
Laajan maaritelmansd mukaan monimuotoisuuden jah&am on organisaation
suunnitelmallinen tarkoitus rekrytoida ja vaaligdregeenista henkildstoa. (lvancevich
& Gilbert 2000, 76—77; ks. Heikkinen 2005, 8).

Monimuotoisuuden johtaminen ei ole irrallinen idegh, vaan se on sidottu
organisaation strategiaan (Fernandez 1993, 291Hd&i&kinen 2005, 8). Konkreettisia
tutkimuksen nostamia keinoja monimuotoisuuden jolgaksi ovat muun muassa
asennekasvatusta ja sosiaalisten taitojen kehgtéarsisaltavat koulutus- ja orientaatio-
ohjelmat. Ohjelmat tahtdavat tietoisuuden ja sgeadisuuden kasvamiseen seké
pyrkivat vaikuttamaan organisaatioilmapiiriin myéisesti. Tarkeana on pidetty myds
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vahemmiston edustajien ty0panoksen ja hyvaksynnammistamista esimerkiksi
sitoutumalla koko organisaation tasolla strategiaan kirjattuun
monimuotoisuustavoitteeseen. (Cox 1991, 38-42; aretez 1993, 286-288; Robinson
& Dechant 1997, 29; Mathews 1998, 178-183; Gill#rivancevich 2000, 95-; ks.
Heikkinen 2005, 8.)

Keskeisia alueita monimuotoisuuden vaalimisessa t owvayds tasa-arvon
parantamisohjelmat, henkilostoresursseihin liittyv@uunnittelu, benchmarking,
kommunikaation ja menestysmittariston kehittdminamrakehityksen tukeminen,
palkkiojarjestelmien kehittaminen ja tydaikojen saiitelu sek& mentorointi. (Cox
1991, 38-42; Fernandez 1993, 286-288; Robinson éhBet 1997, 29; Mathews 1998,
178-183; Gilbert & Ivancevich 2000, 95-; ks. Heiké&n 2005, 8.) Pelkkd ohjeiden
noudattaminen ei kuitenkaan riitd monimuotoisuukennioittamisen saavuttamiseksi,
vaan vaaditaan muutos organisaatiokulttuurissa.artamas vaatii aikaa, resursseja ja
sitoutumista erityisesti johdon osalta. Asenteidgn ilmapiirin  on muututtava
suotuisiksi. (esim. Robinson & Dechant 1997, 29lido& Daus 1997, 33 ja 45; ks.
Heikkinen 2005, 8.)

Organisaation monimuotoisuuspyrkimysten ja -pédtn tila voidaan nahda
eriasteisena. Jatkumolla organisaatio voi olla gsemattomuuden (intolerance),
suvaitsevaisuuden (tolerance) tai arvostuksen ¢apgiion) tilassa. Vain lain
edellyttdma valttamaton taso toteutuu suvaitsemmasten organisaatioissa, kun taas
suvaitsevaisissa organisaatioissa tyontekijoidenninasuutta pyritddn lisddmaan.
Henkiloston kykyja ja taitoja kyetaan todella hyatymaan vain monimuotoisuutta
arvostavassa organisaatiossa. (Joplin & Daus 1997.ks. Heikkinen 2005, 8-9.)
Monimuotoisuutta on alettu pitaa positiivisena md, silla useat tutkimukset ovat
osoittaneet sen hyoddyt yrityksen liiketoiminnalotyjen esteend ovat kuitenkin myds
ongelmat, jotka on kyettava tasapainottamaan mootiosuutta johdettaessa. (Parker
1998, 216, ks. tarkemmin Heikkinen 2005, 9.)

Johdettaessa monimuotoisuutta oikein, silla voida#@staa kustannuksissa, jos
poissaolot ja tydpaikan vaihtohalukkuus véheneeatavulla. Taustalla olennaista on
kunnioittava tyoilmapiiri. (Cox & Blake 1991, 46—4Robinson & Dechant 1997, 22—
24; Mathews 1998, 178; ks. Heikkinen 2005, 9.) Mumnbtoisuudesta voi saada
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kilpailuedun myds rekrytoinnissa. Vahemmistojen hioittaminen ja palkkaaminen

saattavat toimia positiivisena tekijana organisaatnaineen kannalta. (Cox & Blake
1991, 48-49; Robinson & Dechant, 24-25, Mathews31998; ks. Heikkinen 2005, 9.)
Organisaation joustavuus saattaa lisdantya johtamis adaptoituessa
monimuotoisuuteen. Kun standardisointi vahenee §gtdnntt laajenevat, kasvaa
sopeutuvaisuus organisaatiossa. (Cox & Blake 189152; ks. Heikkinen 2005, 9.)
Monimuotoisuus voi vaikuttaa positiivisesti myo6s hfamisen tehokkuuteen,
organisaation luovuuteen ja ongelmanratkaisukyky@ox & Blake 1991, 50-51;

Robinson & Dechant 1997, 27; ks. Heikkinen 2005, 9)

Hyddyt eivat ole itsestaanselvyyksid, vaan ongdtmi&oi ilmeta esimerkiksi ryhmien
kiinteydessa tai kommunikaatiossa. Ongelmia voidaaihentdd muun muassa
koulutuksella. (Cox 1993, 36—39; ks. Heikkinen 2005L0.) Isoimmaksi vaikeudeksi
voi muodostua henkildston vastarinta (FernandeZ,1984—-268; ks. Heikkinen 2005,
10). Tatad ilmenee erityisesti silloin, jos monimuistiuspyrkimysten tavoittelemat
muutokset ovat epaselvia henkilostolle, eivatkanhioo nykyistd organisaatiokulttuuria
(Henderson 1994, 139; ks. Heikkinen 2005, 10)taladstustusta voitaisiin lieventaa, ei
monimuotoisuuden korostaminen voi tapahtua vaiaoriilkin tasolla, vaan edessa on
taydellinen muutos ajattelutavassa. Sitoutumisenimootoisuuteen on oltava lahtdisin
todellisista pyrkimyksistd parantaa omaa kilpaikyd henkiloston avulla. (Totta &
Burke 1995, 32; ks. Heikkinen 2005, 10.)

Monikulttuurisen johtamisen eettisid perusteita tovghteiskuntavastuullisuus,
oikeudenmukaisuus, inhimillinen tasa-arvo seka I§ksiarvostus ja kunnioitus. Sen
kykyja ja resursseja ovat tyOnantajaimago ja vetoa resurssien optimointi,
henkiloston pysyvyys, kykyja vastaava urakehitysptivaatio ja sitoutuminen,
monipuoliset roolimallit sekd avartava dialogi jgopaminen. Monikulttuurisen
johtamisen tuloksen, tehon ja vaikuttavuuden talihassiakaskunnan tarpeiden
tuntemus, monipuolisuus ja laaja-alaisuus, innowatius, havaintokyky ja
reagointiherkkyys, joustavuus ja mukautumiskykyatpésenteon tuloksellisuus seka
tehokkuus. (Lahti 2008, 37.) Korostuneesti montkuitinen ty0yhteis0 asettaa
"tavallista” tyopaikkaa hienovaraisempia ja nakytdétampia vaatimuksia yksittaisten
tyontekijoiden kayttaytymiselle, kommunikointityf@ ja huumorille. Nama tekijat on

otettava huomioon myd@s tavoitteissa ja arvioinnigisahti 2008, 47.)
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Organisaatio voi lahestya monimuotoisuuden johtemlolmesta eri tulokulmasta.
Ensimmainen on normatiivinen, lakiin perustuva kijmnistapa. Se painottaa mm. tasa-
arvo- ja yhdenvertaisuuslakia painopisteendan m&atatavoitteet. Normipohjainen
lahestymistapa tahtda kaikkien tyontekijaryhmierdeyivertaisten mahdollisuuksien

edistamiseen tyoyhteisossa. (Savileppa 2005, 11.)

Toinen lahestymistapa arvostaa erilaisuutta ja argnista kulttuuria. Sen mukaan
tyontekijat oppivat koulutuksen ja ohjauksen avullyseenalaistamaan omaa
stereotyyppista ajatteluaan. Malli kehittdd vuorkwaustaitoja, jotka ovat edellytys
monimuotoisuuden hyddyntamiselle. Tarkoitus on wtda organisaatiokulttuuriin ja
nostaa erilaisuus hyvaksyttyyn ja kunnioitettuureragan etujen saavuttamiseksi.
(Savileppa 2005, 11.)

Kolmannen lahestymistavan ideologiana on henkijobtdaminen osana koko
organisaation toimintastrategiaa. Tassakin mallidsaulutuksella ja ohjauksella
tavoitellaan asenteiden ja organisaatiokulttuurinutosta. Kehittdminen kohdistuu
organisaation syvarakenteisiin. Tarkedd on saavuftzhtamiselle organisaation

rakenteellinen tuki. (Savileppa 2005, 11.)

3. Monimuotoise
henkiléston johtamine

0sana organisaation
strategiaa

2. Pluralistinen ja moniarvoinen
lahestymistapa
1. Normatiivinen, lakiin perustuva
lahestymistapa

Kuvio 1 Kolme lahestymistapaa monimuotoisuudengotiseen (Savileppa 2005, 10).
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4.3 Sosiaalisen yrityksen henkilgston johtaminen

Taloustieteilija Milton Friedmanin mukaan vastusdin yritysjohdon ainoa tehtava on
omistajien voiton maksimointi avoimen ja vapaarp&ilun s&antdjen rajoissa. Hanen
mielestddn hyvantekevaisyys ei ole soveliasta eskamatillisesti ansioituneita
henkiloita vaikeammin tyollistettavia ihmisia voalgata sosiaalisista syista. (Friedman
2002, 133-135; 1970; ks. Uimonen 2006, viii.) Fnechin ndkemysten mukaisesti
sosiaalisten yritysten toiminta ei siis ole sowv&kaja niiden pohjalta voidaan jopa
kysyda, ovatko sosiaaliset yritykset kannattavian@dutkimus ei kuitenkaan ota kantaa
sosiaalisten yritysten olemassaolon oikeutukseaan \pyrkii osoittamaan, millaisten
haasteiden edessa sosiaalisen yrityksen henkiljstaminen on ja millaisin keinoin

nuo haasteet ovat mahdollisesti voitettavissa.

4.3.1 Menestystekijat

Tuloksellisuuteen tahtaavan yrityksen henkilostineiarojen johtamiseen kuuluu
taman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksesséll@s mukaisesti ajatus siita, etta
henkilostd voi olla organisaation menestystekijaksiyY keino kohti korkeaa
tuloksellisuutta on henkiloston riittava osaamistaSosiaalisessa yrityksessa toimitaan
hyvan henkilostvoimavarojen johtamisen periaatieidvastaisesti, kun sinne
rekrytoidaan henkil6itd, joiden tyOkyky on alentiinuTata yritystoiminnan
lainalaisuuksien vastaista toimintaa varten soskal yrityksen saavat valtiolta
palkkatukea. Tukien tuoma kompensaatio voi kuiterdtia riittamaton (Lappalainen &
Mustaméaki 2009, 47-49). Jotta sosiaalisten yritystepoikkeuksellisen
rekrytointimenettelyn voi kaantdd menestystekijaksiulee sita tarkastella
monimuotoisen organisaation nakdkulmasta. Vain maotoisuuden vaalimisesta voi

muodostua se tekija, jolla sosiaalinen yritys maligtaa olemassaolonsa.

Riitta Viitalan mukaan talla hetkella vallitsee oshkus, ettd mita vaikeammin
kopioitavaa ja harvinaisempaa kyvykkyyttad yrityskkgee luomaan liiketoimintansa
perusteeksi, sita kilpailukykyisempi se on (Viitak®07, 23). Voisiko tassa piilla
sosiaalisen yrityksen valttikortti? Entd voisikossalisen yrityksen merkki toimia
asiakkaita houkuttelevana brandind kuten Reilu ga@p On mahdollista, etta

sosiaalisen yrityksen status voi toimia organisdiatikilpailuetuna (Lappalainen &
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Mustamaki 2009, 47-49). Tama ajatus sisaltyy myosimuotoisuuden johtamiseen.
Yhteiskunnallisen valveutuneisuuden, sosiaalisestuivan kantamisen ja inhimillisen

tyGilmapiirin imago voivat houkutella niin asiakkaikuin tyontekijoitakin.

Sosiaalisen yrityksen tarked menestystekija on ogfiamiseen keskittyminen. Talla
saadaan vahennettyd kustannuksia, mika on erityidekedaa, silla palkkatuesta
huolimatta tyollistettyjen osuus nakyy lisdkustaksina. Samasta syystad on olennaista
panostaa johtamisen tehokkuuteen ja laatuun. (lapea & Mustamaki 2009, 54.)
Kari Karhun (Laakso 2007, 6-7) mukaan voisi parBaasapauksessa olla jopa
mahdollista, etta sosiaalisista yrityksista muodisst  edellakavijoita
henkilostojohtamisen kaytadnnoissa. Henkilostojolmam vaikuttaa kuitenkin useiden
tarkastelemieni tutkimusten perusteella olevan asdisien yritysten yksi keskeinen
kehittamiskohde. Jos sosiaaliset yritykset haluavatella parjata Kkilpailulle
perustuvassa markkinataloudessa, eivat ne voiaahétmattimaisuuden ja osaamisen

tarvetta henkiloston johtamisessa.

4.3.2 Kompastuskivet

Sosiaalisen yrityksen statuksen imagoetu voi patdssa tapauksessa kaantyd myos
varjopuoleksi. "Hyvantekevéaisyysorganisaation” lainoi olla haitta, silla tuntematonta
kasitettd joudutaan selittelemaan sidosryhmillepailykset tuotteiden laadusta voivat
herata. (Lappalainen & Mustamaki 2009, 47-49.) Triédkmaseikan my6ta korostuu se,
ettd sosiaalisen yrityksen on toimittava muidernygten lailla ja myytava onnistuneita
tuotteita menestyakseen. Lisaksi tietoutta sosiaéd yrityksista ja monimuotoisuuden
eduista olisi kasvatettava. Monissa organisaafioigeskitytadn monikulttuurisen
johtamisen lahtokohdissa huomattavasti useammielonigy kuin mahdollisuuksiin ja
rajoittuneen perspektiivin vuoksi mahdollisuuksigkgetd ndkemaan (Lahti 2008, 36).
N&ain voitaneen uskoa sosiaalisissa yrityksissakipahtuvan. Inhimillisend ilmiona
osatyokykyisten tulokselliseen tyollistamiseenyiit vaikeudet saattavat nousta etuja

ja mahdollisuuksia suurempaan rooliin.

Jos sosiaalinen yritys rekrytoi palvelukseensadgikaistyottoman, ei tuo tyontekija ole
statukseltaan endéa pitkaaikaistyoton. Koittaa p#égva, jolloin yritys ei ole enaa
oikeutettu palkkatukiin ko. tyontekijan osalta. [é@éessa tilanteessa sosiaalinen yritys
saattaa tukien ja sosiaalisen yrityksen statukédgttiimisen vuoksi rekrytoida tdman
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tyontekijan tilalle toisen pitk&aikaistyottoman. smaliseen yritykseen tyollistdmisen
haasteena onkin juuri tydsuhteiden katkonaisuusigfytyokaytantdjen juurtuminen
edistyy pitempiaikaisilla tydsuhteilla. Jos tyosestt ovat lyhytaikaisia, parantaa
tyontekijoille annettava selkeé ohjeistus toimintamokkuutta. (Ahonen ym. 2008, 26.)
My6s Lappalaisen ja Mustamaen tutkimustulosten giemlla erityisia ongelmia
johtamiselle tuottivat tyontekijoiden katkonaisgbduhteet, sitoutuneisuuden puute ja
tiheat poissaolot. Nama tekijat kuormittivat tydmjoa ja laskivat sen motivaatiota.
(Lappalainen & Mustamaki 2009, 55.)

On siis todennakoista, etta tukityollistettyjenjutaminen ei hyodyta yritysta, vaikka

se saa palkkatukia. Tutkitusti esimerkiksi yksipsedsa tehokkuuden tavoittelussa
minimimaard maaraaikaisia tyosuhteita johtaa nasandpositiivisen trendin jalkeen

tuottavuuden laskuun henkiléstévaihtuvuuden ja asaipoissaolojen vuoksi (Kesti

2010, 22). Jos tukityollistetylla on syyta pelkotybsuhteen katkeamisesta, ei tama
myoskaan sitoudu aidosti yritykseen, mika taas thikeada tuloksellisuuden kannalta.
Sitoutuneisuuden puute on erityinen ongelma, sildutuminen on olennainen tekija

organisaation menestyksen ja kilpailukyvyn kannéBeuman & Saks 2011, 123-136).

Poissaolot ja katkonaiset tydsuhteet aiheuttavastakuuksia. Paasaantdisesti
osatyokykyisten henkildiden tuottavuus on joka tégsgssa heikompi kuin muiden

tyontekijoiden. Palkkatuista huolimatta resurssgjavat ohjaaminen ja kouluttaminen
saattavat johtaa siihen, ettd palkattavan henkilditavuus saattaa aluksi olla jopa
negatiivinen. Tydllistaminen on nain ollen useitk@ija vaativa prosessi. (Kujanpaa
2007, 6.)

Edella mainitut seikat saattavat vaikuttaa negatisti paatoksentekoon sosiaalisen
yrityksen perustamisesta. Muita esteitéd sosiaaligsgyksen perustamiselle voivat olla
muun muassa osatyokykyisten kohtaamisen vaikeugtajsikokemuksen puute,
rahoituksen saaminen ja tukien vahainen houkutiele\muihin yritystukiin verrattuna
(Kujanpaa 2007, 7).

4.3.3 Toimenpiteet

Sosiaalisten yritysten maara maassamme on varsieni. pi HOT-hankkeen
yhdistyskyselyssa (Huotari & Lehto 2008) kartoitettkolmannen sektorin paaosin
hoivapalveluja tarjoavien organisaatioiden kiinmesa ja edellytyksia ryhtya
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sosiaalisiksi yrityksiksi. Kyselyn yhteenvedossadettiin sosiaalisten yritysten
perustamista vaikeuttaviksi tekijoiksi muun muasksensaadantd, jonka néhtiin
palvelevan tarkoituksenmukaisemmin pienid yrityksi&hteenvedon mukaan
ongelmana pidettin my0s sitd, etteivat avustuKsattaneet lisatyon ja ohjauksen
aiheuttamia kustannuksia. Koska sosiaaliset yréayksoimivat liiketaloudellisin
perustein, haluttin kyselyn mukaan tukien huomamivalentunut tuottavuustaso.
(Huotari & Lehto 2008, 6.)

Kestavaa tyollisyytta sosiaalisissa yrityksissankieiden myota Etela-Pohjanmaalla ja
Ita-Uudellamaalla toteutettiin yritystutkimus, joheastanneiden tietdmys sosiaalisesta
yritystoiminnasta oli heikkoalyos sosiaalisen vastuun ja yhteiskuntavastuurtteaési
tunnettiin huonosti. Johtopaatoksena tutkimukstkettiin sosiaalisesta yrittajyydesta
tiedottamisen vaativan lisddmista. Yritystutkimukdelosten perusteella nayttad myos
siltéq, ettd neuvontaa sosiaaliseen yrittajyytediytissa kysymyksissad on lisattava.
Huomiota tulee kiinnittda siihen, ettd neuvontahetposti yritysten hyddynnettavissa.
(Ahonen ym. 2008, 23-24.)

VATES-saation  Tukirakenneprojektin kyselytulosten ukaan sosiaalisen
yritystoiminnan keskeisimpind kehittamiskohteinahtiéa pysyvan tukirakenteen
luominen, liiketoimintaosaamisen parantaminen, @aisteen siirtdminen nykyista
enemman "normaaleille” yrityksille maksettaviin timk verohelpotukset ja
tyonantajamaksuista luopuminen, valtakunnallisenyntiy ja markkinointipalvelun
luominen, valtakunnallisen tybnantajapalvelun pemmsnen, erityisasema julkisissa
hankinnoissa ja Kkilpailutuksessa seka sosiaaliseitystoiminnan tiedottamisen
kehittaminen. (Kujanpaa 2007, 7.)

Yritysten tehtdva on tavoitella voittoa. Henkildgimavarojen johtamisenkin
lopullinen paamaaréa on organisaation perustehttoténttaminen. Kari Karhun (2008,
3) ndkemyksen mukaan sosiaalinen yritys ei olelisgg@misyksikko eika silla voi
koskaan olla muita tavoitteita kuin taloudellisethoksen tekeminen. Han linjaa, ettei
tyohon ottaminen voi olla hyvantekevaisyytta, vagpaikan on itsessaan oltava
kannattava. Kaiken on siis tapahduttava liiketomaim menestyksen ehdoin. Sosiaalisen
yrityksen rekisterdimisen jalkeiset kehittamiskatga henkilostostrategiset linjaukset
riippuvat perustamisen lahtokohdista. Jos sosi@alinyritys on aiemmin ollut
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esimerkiksi  kunnan tyOkeskus, on sen tyollistanmishota todennékdisesti
ammattimaisempaa verrattuna sen liiketoimintaosseen.  Yritystaustaisessa

sosiaalisessa yrityksessa tilanne lienee painvesigKujanpaa 2007, 9-12.)

Tarkeda nayttaisi olevan, etta sosiaalista yritjat@letaan kuten mita tahansa yritysta.
Karhun (2008) mukaan sosiaalisen yrityksen hentiKisunnitelman tulee olla
tavanomainen, silla siihen ei sisally muiden ytigys henkilostsuunnitelmista
poikkeavia tekijoita. Kaikilla yrityksilla on ty6vumaa, jonka tyokyky vaihtelee.
Sosiaalisen yrityksen kohdalla ainoastaan tyothgen kohdalle mahdollisesti
tarvittavat toimenpiteet tulee tuoda esille yksikphtaisemmin. (Karhu 2008, 23.)
Sosiaalinen yritys ei kuitenkaan ole kuten mikaateda yritys. Osatyokykyisten
henkildiden tydllistdminen on vastuullisempaa ja atkeampaa kuin muiden
tyontekijoiden tydllistaminen. Soveltuvat tehtavan maariteltava tarkemmin ja
ohjeistuksen oltava jatkuvaa. Osatyokykyisen hé&mkibn saatava kokea onnistumisen

tunne, jotta motivaatio sailyy. (Kujanpaa 2007, 6.)

Johtamisen kontingenssiteoriaan (Fiedler 1967)ateit johtaminen tulee aina
suhteuttaa tilanteeseen ja toimintoihin. Tehoklaujdt laatua voivat siis tuottaa monet
erilaiset tavat johtaa. Yrityksen perustavia hemtdl voidaan luokitella monella eri

tavalla — esimerkiksi sen mukaan, millainen taystaminaisuudet ndillda on (Hannus &
Harvola 2009, 59). Sosiaalisten yritysten kontedsstiyrittdjan patevyytta henkiloston
johtamisessa saattaa maarittdd osaltaan tamanvimuotiyksen perustamisessa tai sen
rekisterbimisessa sosiaaliseksi. Jos henkilostoh yoityksessa on vain valineellinen,

saattavat sosiaalisen yrityksen henkiloston eptyieet jaada vahemmalle huomiolle.

Kaiken edelld todetun perusteella sosiaalisilléyksille on ensisijaisen tarkeda luoda
hyva henkilostostrategia. Myds monimuotoisuudenostaminen on luvuss&X
todetun mukaisesti sidottava tiukasti yrityksen Kiéistostrategiaan. Jos diversiteetin
halutaan todella toimivan kilpailuetuna, ei seretwtaminen voi jaada vain puheiden
tasolle. Hyvan henkilostostrategian lisaksi avesnasssa ovat rekrytointi ja
perehdyttdminen.  Pitkdaikaisty6ttomien ja  uskoaksemy®s paihde- ja
mielenterveyskuntoutujien kohdalla korostuvat maitiNi ja yritykseen sitouttaminen.
(Romppanen & Saarinen 2009, 98.) Tama liittyy mybsmmin esiteltyyn Guestin
nakemykseen korkean tuloksellisuuden organisaati@®ina sitoutuminen on edellytys
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tyontekijoiden suoritusten jatkuvalla parantumiselSitoutuminen taas saavutetaan
yleisella tasolla oikeudenmukaisella kohtelulla,satarvolla, sisaisilla urilla ja

palvelussuhdeturvalla. (Guest, 2006.)

Tyontekijoiden sitoutumiseen heijastuivat tutkimegsa riittdmattémaksi koettu palkka,
palkan ja tyon vaatimustason vastaamattomuus sek#n palkitsemisen puuttuminen.
Puolet henkilokunnasta harkitsi tutkimuksentekogagsa tyopaikan vaihtoa
l&hivuosina. (Laakso 2007; ks. Ahonen ym. 2008, 23.aakson (2007) mukaan
palkkaus on merkittdvin tyotyytyvaisyyteen vaikuta tekijd. Tutkimukseen
vastanneista esimiehistad neljannes oli sitd mielt# palkkaus vaikuttaa motivaatioon
ja tyotyytyvaisyyteen. Yli puolet normaalityOkykissd tyontekijoistd piti
osatyokykyisten taytta palkkaa epaoikeudenmukaiddnéga useammin néain ajattelivat
esimiehet. (Ahonen ym. 2008, 24-25.) Mita sosiaalimaksi yrityksen tavoitteet
nahtiin, sitd myonteisemmin tukityollistettyjen szan tayteen palkkaan suhtauduttiin
(Laakso 2007; ks. Ahonen ym. 2008, 25).

Sosiaalisessa yrityksessa ei ole tarkeda pelkass@éinettd tuetusti tyollistettyja
tyontekijoita kohdellaan tasa-arvoisesti ja oikeudekaisesti muihin tyontekijoihin
nahden, vaan toimintatapojen tulee toimia toisaerskiuntaan. Muiden kuin tuetusti
tyollistettyjen tyontekijoiden sitoutuminen sosigakn yritykseen on asia, johon
henkilostostrategiassa tulisi erityisesti kiinrdttduomiota. Jos muut kuin tukityollistetyt
tyontekijat ovat motivoituneita, tukee se tyohywimttia ja ndin myds organisaation
menestymista. (Huotari & Lehto 2008.) Haapasen pildden tutkimuksen mukaan
keskeisia vastuullisen yrityksen kriteereja ovabpgikan jatkuvuus ja pysyvyys,
tybaikojen joustavuus liittyen erityisesti perhgantydn yhteensovittamiseen, johdon
avoimuus ja myonteinen asenne sekd syrjimattomgydaga-arvo. (Haapanen &
Moilanen 2006, 3.)

TyOtehon mittareissa on otettava huomioon sosealigrityksen saamat tukirahat,
tukityollistettyjen tyotehon alentuma ja mahdolsge lyhyempi tyOaika. Jotta
tuottavuuserot eivat muodostu kovin suuriksi, paegaan osatyokykyisten tyétehoa
valitsemalla ja muokkaamalla tyotehtavat kykyjen kamn. Osatyokykyisten
perehdyttdminen tybhdnsa on osoittautunut haassavdiva keino sen toteuttamiseksi
on pitda uusille tyontekijoille muutaman kuukaudesimennus- ja harjoittelujakso.
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Onnistunut tydhonopastus vaatii yritykselta resejessja johtamiskykya. Tyon
tuloksellisuuden mittarit ovat samat niin sosiaaia kuin muissakin yrityksissa.
Jarkeva organisointi ja johtaminen vaikuttavat tydemtuun, jonka lopullisena

mittaajana on asiakas. (Ahonen ym. 2008, 26.)

Sosiaalisen yrityksen johtaminen ei siis valttagadroa tavanomaisen yrityksen
johtamisesta, silla siihenkin patevat liiketoiminnait. Samoin tavanomaisen yrityksen
johtaminen ei eroa sosiaalisen yrityksen johtantdsesiita nakokulmasta, etta
henkildston suoriutumiskyvyssa esiintynee aina mdiveettid. Jack Welchin teorian
mukaan missd tahansa organisaatiossa 20 proséstikilokunnasta on arvostettuja
asiantuntijoita ja kohtuullisesti suoriutuvia ty8kij6ita 70 prosenttia. Loput kymmenen
prosenttia ovat hdanen mukaansa alisuoriutujiagjotkat paatyneet heille sopimattomiin

tyotehtaviin tai joiden tydteho on laskenut ratleaessti. (Kesti 2010, 95.)

Harvard Business Schoolin teos Haasteellisten #emikohtaaminen toteaa tehokkaan
selviytymisen olevan niiden toimien summa, joithttekee yrityksessa oikaistakseen
voimatasapainon eli minimoidakseen muiden henk#ibitiaasteellisen kayttaytymisen
vaikutusta valittomassa tilanteessa. Kirjassa lethah kohdistamaan toimenpiteet vain
osoitettavissa oleviin kayttaytymisen muotoihin fgyvaksymaan kayttaytymisen

perustana olevat syyt. (Harvard Business Schodb200

Kirjallisuuskatsauksen perusteella nayttaa silti# gosiaalisen yrityksen tulee erityisen
korostuneesti huolehtia ensiluokkaisesta henkifittikasta ja osaamisesta, silla se
on sille tarkeda mahdollisuus menestya. Empiirisesséiudessa tarkastelen tata
vaittamaa ja tdydennan olemassa olevaa tutkimyestéagaisella informaatiolla.

38



5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Menetelmat

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa on kaytetty talem@&na teemahaastattelua. Sen
avulla olen kerdnnyt sosiaalisista yrityksista @tua, josta tarkoituksena on loytaa
vastauksia kysymyksiin "Mitkd ovat sosiaalisen yk#en henkilostojohtamisen
erityispiirteet?”, "Mitd keinoja erityispiirteidenvoittamiseksi/hyodyntamiseksi on
kehitetty?”, "Millaiset ovat hyvan henkilostdjohtegsan toimintaedellytykset
sosiaalisessa yrityksessa?” ja "Voiko sosiaalineityy tahdata henkiloéston avulla
korkeaan tuloksellisuuteen?” Olen valinnut teematatelun lomakekyselyn sijaan,
silla teemahaastattelu mahdollistaa tutkijan ja kititvan vuorovaikutuksen
haastatteluissa mahdollisesti esille nousevienalimattomien teemojen suhteen.
Nain vahemman tunnetun aiheen tutkimisella voidsaavuttaa hedelmallisempia

tuloksia.

Teemahaastattelu on jasennykseltddn avoimen Hhahstatja lomakehaastattelun
valimuoto. Se ei noudata tarkoin ennalta maaraytgsityiskohtaisten kysymysten

sarjaa, vaan kay lapi tietyt suunnitellut teemad. @ kuitenkin avointa haastattelua
strukturoidumpi. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48,;G6skola & Suoranta 2000, 86—87;
ks. Puusniekka & Saaranen-Kauppinen 2006.) Kysyesd& on keskustelunomainen
tilanne, jossa puhumisjarjestys on vapaa ja teemghneutumisen laajuus vaihtelee
haastattelukohtaisesti. Sosiaalisten yritysten i@&stibn johtaminen on vahemmaéan
tunnettu ilmio, joten teemahaastattelu on sen tudeen hyva haastattelun muoto.
Edellytyksena teemahaastattelun onnistuneelle Kéyton haastattelijan riittava

perehtyminen aihealueeseen. Tarkedd on myos apwhsiointi eli tutkimusaiheen ja

tutkimuskysymysten muuttaminen tutkittavaan muoto@Puusniekka & Saaranen-
Kauppinen 2006.)

Haastattelujen teemat valitsin tutkimuskysymystem tporeettisen viitekehyksen
pohjalta. Kaytdnnéssa rungon haastatteluille mundesvid Guestin (2006) nakemys
avainasemassa henkiloston suoritusten parantamjsge&a on esitelty taman
tutkimuksen luvussa "Henkiléstovoimavarojen johtaen”. Haastattelun teemoja olivat
osaaminen, tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudéhtynsa, motivaatio, tydntekijoiden

sitoutuminen yritykseen, sosiaalisen yrityksen ustatseka sosiaalisen yrityksen
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ideaalimalli. Osaamisteeman yhteydessa kysyin eeiks  yrityksen
rekrytointiprosessista. Kayttamani Guestin (2008pria on muodostettu ajatellen
organisaatiota, joka tavoittelee korkeaa tuloksellita. Vaikka sosiaalisten yritysten ei
mahdollisesti odottaisi tavoittelevan korkeaa tglkksuutta, on niiden tarkoituksena
toimia, kuten mika tahansa yritys. Siksi olen katgovoivani tarkastella sosiaalisia
yrityksia tassa kontekstissa.

5.2 Aineisto

Aineisto koostuu teemahaastatteluilla keratystastat Haastattelut olen valmistellut ja
toteuttanut syksylla 2012. Teemahaastattelut koditiie sosiaalisten yritysten
johtajiin, esimiehiin seka yhteen luottamushenkild&uurin osa olemassa olevista
sosiaalisista yrityksistd on yhden tai kahden henggtyksia, mutta tutkimukseni
yritykset, joissa voidaan tarkoituksenmukaisestrkaatella henkiléstojohtamista.
Kohteet valittiin ty0- ja elinkeinoministerion amtéen tietojen perusteella. Kriteereind
olivat riittdva henkilostomaarad seka sijainti kalitisen matkan paassa ja julkisten
kulkuneuvojen saavutettavissa. Tutkimuskohteekselsavia yrityksia oli kahdeksan
kappaletta. Naistd kuusi vastasi haastattelupyynt@iyontavasti. Lisdksi sain
perhesuhteiden kautta tiedon vield yhdesta sosestéi yrityksestd, josta sain heti nelja
haastattelusuostumusta, jotka p&atin hyodyntaaykgen suuren kokoluokan
huomioiden. Tarkoituksenani oli siis haastatellatseendsta yrityksestd yhteensa

kymmenen henkilda.

Ensimmaiseen haastatteluuni saapui kaksi haastzalt vaikka tapaaminen oli sovittu
vain yhden henkilon kanssa. Toisenlaisessa haglsisgh tai aremman aiheen kanssa
olisi voinut olla syytd pyytaa toista henkilod parmaan, mutta tdssa kontekstissa
arvioin parihaastatteluksi muuttuneen tilanteen etmgttomaksi toteuttamisen ja
saatavan informaation kannalta. Eraassa yrityksdsagstattelemani henkild ol
esimiestehtdvassaan niin uusi, ettd minut ohjatti@ld toisen haastateltavan luokse.
Ha&nen kanssaan emme keskustelleet varsinaisen rnesgoa mukaisesti, vaan
kavimme lapi suppeammassa haastattelussa vairksgity perustamisen taustoja ja
tulevaisuudennakymiad. Haastateltavien maara kasismhaastatteluvaiheessa kahdella

henkildlla. Analyysivaiheessa huomasin aineistorlééyntymista, silla yksi niista
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neljastd haastattelusta, jotka tein samassa ye$gés ei tarjonnut enda uutta
informaatiota sen suhteen. P&aatin jattaa sen igpala analyysissa huomiotta. Samoin
jatin  tuon yhden suppeamman taustatietoihin keslegn haastattelun pois
varsinaisesta analyysirungosta. Tasta huolimattnsalut tarpeellinen muodostaessani
kokonaiskasitysta kyseessd olevasta yrityksestdn Ngpulliseksi analyysirunkoon

sijoitettavaksi aineistoksi muodostui alkuperdissmunnitelman aiotun lukuma&aran

mukaisesti kymmenen haastateltavaa ja seitsemgystiri

Haasteita haastatteluiden toteuttamiselle olivapivsen yritysten I6ytdminen ja
suostumuksen saaminen. Oma haasteensa oli lusasllimyds kokemattomuuteni
haastattelijana ja tutkijana. Onnistuin mielestsgdyttavasti sailyttdmaan neutraalin ja
puolueettoman roolin tiedonhankkijana. Keskityirastatteluissa antamaan tilanteelle
raamit teemojen muodossa ohjaamatta sitda kuitenkbi&aa. Vaikka monet
keskustelunaiheet herattivat minussa ajatuksiai¢dipiieita, keskityin tutkijan rooliini,

enkéa antanut ndkemysteni ja ennakko-oletustera asiin.

Aineisto on raportoitu tutkimuksessa haastateltypgpnnosta niin, ettei yrityksia tai
niiden tyontekijoitd voida tunnistaa tekstin peeadla. Aineiston ovat litteroineet
vaitioloon sitoutuneet tutkimusapulaiset, jotka &ivole saaneet yritysten nimia
tietoonsa. Aineisto on sdilytetty asianmukaiseatityllaan arkistoimaan mahdollista
henkilokohtaista jatkotutkimuskayttéd varten vemsigjosta ei kay ilmi yritysten nimiéa.
Anonymiteetin varmistava aineiston kasittely tutkkeessa vaikutti ongelmalliselta
siitd perspektiivistd, etta hallintotieteen kiintes kohdistuu organisaatioon ja
mahdollisuuteni kuvata organisaatioiden omistuspolg rakenne seikkaperaisesti
vaikeutui tunnistamattomuuspyynnon myota. Ratkatganteen niin, ettd lukija saa

yrityksista olennaista perustietoa, mutta haastaesl yksityisyys sailyy.

Teemahaastattelut kattoivat seitseman sosiaalistgst@, joiden tyontekijamaara oli
riittdvan suuri henkilostdjohtamisen tutkimisek¥rityksia oli kolmenlaisia: julkisen

instanssin  omistamia, kolmannen sektorin toimijoideomistamia seka yksi
yksityisomisteinen yritys. Lisaksi yksi tutkimuksemityksistd oli omistuspohjaltaan
hybridi edella mainituistayksityisomisteisten yritysten vahaisyys tutkimuk¢amnalta

riittdvan suurien, tiettyjen alueiden yritysten kogsa oli itselleni yllatys. En ollut
tietoinen siitd, ettd monen sosiaalisen yrityksaatghtava on tyollistdminen. Muuta
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yleista mainittavaa yrityksista on se, etta osgsggksista tehdaan taytta tyoviikkoa ja
osassa on kaytossa esimerkiksi 80-prosenttinerkiyda

Yritys A on yksityisomisteinen yritys, joka ei enddarjoita aktiivisesti sosiaalista
tehtavaansa. Yritys haki vakituisia tyontekijoit&uataviin tehtaviin, mutta koki
saaneensa haastatteluihin l&hinnd pakko-osoitettogakiloitéa, joilla ei  ollut
tyoskentelymotivaatiota eika tydelamavalmiuksia.irNd&olmasosa osatyokykyisten
tyosuhteista kesti alle kaksi kuukautta. Pitem@ssila tyosuhteita oli alle 20 prosentilla
yritykseen tyollistetyista osatyokykyisista. Yriggn palveluksessa oli syksylla 2012
viisi alun perin sosiaalisen perustein tyollistétthenkilod, joista ei makseta enda
palkkatukea. Yritys A:sta haastateltavina olivat imitusjohtaja ja
markkinointipaallikko.

Ei kukaan ajatellu yhtaan mitaan, ne vaan tyonneptakko-osotuksella.
Paras oli kai 100 kappaletta kerralla hakijoiteert on pakko hakee tonne
toihin', ja sitten niita lappas. (H1a)

Yritys B on kuntayhtyman omistama yritys, joka palk tyontekij6itd omille
toimialoilleen tydkokeiluihin ja pitempiaikaisiirydsuhteisiin. Syksylla 2012 yrityksen
tulevaisuudesta ei ollut varmuutta ja vaikutti &iltettd sen toimintoja oltaisiin
myymassa tai ajamassa alas. Haastatteluni kohdistyksen yhteen toimiyksikkdon,
joka tyollisti haastatteluhetkella 20 tyontekijgdista tukityollistettyjen osuus on ollut
vaihtelevasti 6-10 henkiléa. Yrityksen tyontekijérd maardén vaikuttaa toimialan
kysyntda. Yksikon tyosuhteet ovat vaihdelleet lytdispitkiin ja vakituisessa
tydsuhteessa haastattelun aikaan oli 10 henkil@dr&aikaisten tydsuhteiden kesto on
vaihdellut kuukaudesta puoleen vuoteen, ja tukitstéttyjen sopimuksia on tehty myo6s
vuodeksi kerrallaan. Lyhyemmat tyosuhteet ovatedlesin tydkokeiluja, joiden kautta
on pyritty tyollistamaan pitkdaikaisemmin ja jopaakituisesti. Yritys B:sta
haastateltavina olivat hallituksen jasen, yrityksden toimipisteen tuotantopaallikko,
yrityksen omistamien tyovalmennuspalveluiden kéhiispaallikkd ja yrityksen
tyontekijoiden luottamushenkild.

No naa tuelliset henkilot yleensakin tulee sittenkun kautta, soitellaan
jonkun kautta, et onks meilla mahdollisuuksii ottagniita ei niikku haeta.
(H3)

42



Kylla se menee vahan niin pain, et tota koitetagmal toita sitten kun
naita tyontekijoita tarjotaan. (H5)

Meil ei varsinaisesti oo rekrytoitu yhtak&an uuti@ntekijga varmaa
kolmeen vuoteen. (H2)

Yritys C on kunnan omistama in-house-yritys, jolkattaa avustavia palveluita kunnan
omille yksikdille tarkoituksenaan tyollistaa innisiSyksylla 2012 yrityksen listoilla oli
30 tyontekijaa, joista kaikki toimitusjohtajaa jgohdonvalmentajaa lukuun ottamatta
olivat tukityollistettyja. Tukityollistettyjen maaaikaisten tydsuhteiden kesto on
yrityksessd vaihdellut puolesta vuodesta puolestaoi vuoteen. Palkkatukea
myonnetaan kahdeksi vuodeksi, mutta yrityksen pyyki on jatkotyollistaa tyontekijéat
ennen kahden vuoden tayttymista. Yritys rekrytomigia TE-hallinnon avoimen
tukitydhaun kautta. Yrityksesta haastateltavanoatnitusjohtaja.

Yhta tyopaikkaa kohti meille hakee 30 tyontekijdijsta n. 10
haastatellaan. (H6)

Yritys D on yhdistyksen omistama avustavia paleelwjottava yritys, jonka toiminta-
ajatuksena on tyollistdminen. Yritys tydllistaa sviityontekijaa, joista kolme on
tukityollistettyja. Tydsuhteet ovat padosin madamia ja kestavat noin puoli vuotta.
Yritys toivoo voivansa tyéllistdd ihmisid tulevaigilessa vakituisiin tydsuhteisiin.
TyoOntekijat hakeutuvat yritykseen tyOvoimaviranostan kautta. Yrityksesta
haastateltavina olivat palvelujohtaja ja omistagigtyksen johtava ohjaaja.

Meille on tullu siis ihan tuolta tyokkarin kauttatotteluun tai timmaoseen
tyokokeiluun ja sitten on ihan jaanytkin tahan neesiit téihin. (H7)

--- ei sitéa ny voi niiku kenenkdan naamassa luéheit olen ihminen, et
joka jaa tassa piakkoin puolen vuoden sairausl@ntll ettd 'minulla on
paihdeongelma’ tai muuta, ni siind rekrytoinnisgé kylla haastetta, et
synty sit semmonen ajatus siinakin, et ehka taygynsin kaikkien
tyontekijoiden tulla jonkinnéakdoiselle harjoittellgolle --- (H8)

Yritys E on kunnan omistama in-house-yritys, jolattaa avustavia palveluita kunnan
omille yksikdille tarkoituksenaan tyollistdd ihnési Haastatteluhetkelld yrityksen

palkkalistalla oli noin 70 tyontekijaa, jotka kaikklivat tukityollistettyja. Yrityksen
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kaikki tydsuhteet ovat maaraaikaisia ja niiden a&kayritddn loytdméaan jatkopolkuja.
Tyo6ta tehddén edelleensijoituksena kunnan yksikoi¥sityksesséa tydskentelee myds
tukityollistettyjen  tydelamavalmiuksia tukevia pelupéaallikéita ja ohjaajia.

Tyontekijat hakeutuvat yritykseen monesti itsergtise mutta myods yhteistyota

tydvoimaviranomaisten kanssa tehdaan. Yritykses#&tateltavana oli toimitusjohtaja.

Me ollaan nimenomaan aivan puhtaasti valitydmark&jnet meille ei
kukaan tule jagamaan --- Kaikist eniten tulee puséten kautta. Osotuksia
tulee hyvin vahan. (H9)

Yritys F on p&aosin kuntien ja yhdistysten omistanyatys. Se tyollisti
haastatteluhetkella noin 250 tyontekijaa, joistainn@00 oli tukityollistettyja.
Tukityollistettyjen tydsuhteet ovat maaraaikaisiakgstoltaan usein kaksi vuotta, mutta
tyontekijoiden elamanhallinnallisista syista tyosmét voivat jaada lyhyemmiksi.
Yhteistyd tydvoimaviranomaisten kanssa on tiivistérityksessa on kaynnissa
ulkopuolisen rahoituksen hanke, jolla pyritéan aamaan tyontekijoiden jatkopolkuja.

Yrityksesta haastateltavana oli toimitusjohtaja.

--- selkeesti toimitaan valityomarkkinana --- --atgistydssa niin niinku

TE-toimistojen kanssa tota noin niin tehdaan tehdtia rekrytointia

elikka elikka ilmoitetaan sinne aina, et minka tyygé paikkoja on on tota
noin niin auki--- --- tallanen suora rekrytointitdikohderyhmasta niin tota
se on aika vahaista --- (H10)

Yritys G on kolmannen sektorin toimijan omistamaistavia palveluja tuottava yritys.

Yritys tyOllisti syksylla 2012 noin 20 henkil6a,igpa vahintddn 30 prosenttia on aina
tukityollistettyja. Liséksi yrityksessa kay vuodasg0-90 henkildd harjoittelussa tai
tutustumassa tyoelamaan. Ulkopuolisella rahoitl&sgitykseen on perustettu hanke,
johon on palkattu kaksi ty6valmentajaa. Yrityksemtivana on tyollistdminen, jota
yritys on siirtynyt tekemaan edelleensijoittamiskautta ja etsimalla jatkopolkuja

tyontekijoille. Yrityksesta haastateltavana olnatusjohtaja.

Kyl meille paasaantosesti tulee, meille tulee meidénien hankkeiden
kautta --- (H11)
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5.3 Analyysi

Tutkimukseni analyysimenetelma on siséllon luokitteja analyysirunkoni luokat
muodostuvat teemahaastattelujen teemoista. Vadittalyysitapa on luonteva jatko
valituille metodeille, silla teemahaastatteluiderrhojen pohjalta on loogista pureutua
aineistoon. Sisallonanalyysini muoto on nain olteorialdhtéinen. Analyysirunkoni
luokat ovat teemahaastatteluja mukaillen osaamineajkutusmahdollisuudet,
motivaatio, sitoutuminen, sosiaalinen yrittajyys gasiaalisen yrityksen ideaalimalli.
Vaikka analyysini kokonaisote on teorialdhtbinem, kahden jalkimmaisen teeman
kasittely silla tavoin aineistoléahtoista, ettd emdluokittelun luokat nousevat aineistosta
itsestddn. Ennakko-oletukseni niistd perustuvat tekldin  tdman tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen ja ovat lisaksi eanathaaritettyja, joten niiden
analysoinnin voidaan sanoa olevan teoriaohjaava@mi ja Sarajarvi (2009, 117)
toteavat analyysimuodon valinnassa keskeistd olesam |&dhestytaanko aineistoa
jonkin valmiin teorian kasittein, vai annetaankadan nousta aineistosta itsestaan.
Aineistosta pyrin l6ytamaan vastauksia tutkimuskyglsiini. Halusin saada selville,
millaista on johtaa yritysta, jonka tavoite on taet voittoa, mutta sen tyontekijoind on
tarkoituksella henkil6itd, joiden tydopanos ei \a@ftiatta ole taysimittainen. Toivoin, etta

prosessin myota voisin lisata ymmarrystani moniroisoiuden johtamisesta.

Aineiston litteroinnin jalkeen kavin aineiston lam etsin sieltd ilmaukset, jotka
liittyivat haastattelun teemoihin. Seuraavaksi it noista ilmauksista olennaiset
iimaukset. Olennaisuuden arviointi perustui omaasioletukseeni aiheesta seka
iImaisun merkittavyyteen tutkimuksen kannalta. ksangsiis ilmaukset, jotka vastasivat
tutkimuskysymyksiini. Tein jokaisesta teemasta ukah, johon Kkerasin sitaatit
haastattelukohtaisesti. ~Seuraavassa vaiheessa stumodooista olennaisista
puheenvuoroista pelkistettyja ilmaisuja. Esimerkikstaatti "Meidan tyontekijan

osaamistaso pyritaan parantaa sina aikana, kun needld” sai pelkistyksessa muodon
"koulutuksella osaamiseen”. Neljan Guestin (200&)rian mukaan valitun teeman
kohdalla etsin myods taulukkoon ne Guestin mainittekeinot, joihin ilmaisu voisi

littya. "Koulutuksella osaamiseen” sai rinnalle€&uestin keinoista koulutuksen ja
kehittamisen. Kavin lapi pelkistetyt ilmaukset jdsie niista eroavaisuuksia ja
samankaltaisuuksia, joiden perusteella muodostisiauduokkia. Uusien luokkien
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funktio oli antaa vastauksia tutkimuskysymyksiiniKaytin tassd vaiheessa
mahdollisimman va&héan vakivaltaa ja annoin luokkeerastausten muodostua aineiston

ehdoilla. Paastékseni tuloksien ja johtopaatostaellé peilasin luokkia tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen.
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6 TEEMAHAASTATTELUJEN TULOKSET

6.1 Osaaminen

Osaamisen teemaa on vaikea kasitella Guestin msiBi#la, silla vajaatyokykyisten
osaaminen on paaosin heikkoa. Sen taustalla on uggimaton koulutus, mutta myos
rikkindiset taustat ja pitkat tyottomyysjaksot watiavat osaamiseen. Kriteerind
rekrytoinnissa ei ole parhaan tai osaavimman yksiiytdminen. Niissd sosiaalisissa
yrityksissd, joissa voidaan puhua systemaattisestgtoinnista, saattaa kriteerina olla
motivaatio tyohon yleisella tasolla. Useissa pakai henkilot tulevat kuitenkin
osoituksina, jolloin mitdan valintaprosessia ei.o@saamattomuus on haluttu tai

hyvaksytty lahtokohta, jota sosiaalisessa yritykaqsyritaan muokkaamaan.

Koulutuksen ja kehittdmisen systemaattisuus vasbtsirityskohtaisesti. Yksilot eivat
ole useinkaan valmiita avoimille tydmarkkinoilleptta yritykseen saapuessaan he eivat
saa tukea tai tyévalmennusta yhteiskunnan tarjoamhos kyseessa on esimerkiksi vain
tyollistamista varten perustettu kunnan omistamatysyr on tyohon integroitu
lahtokohtaisesti jonkinlaista uraohjausta ja tukPalkkatukien kompensaatio kattaa
vain osatyokykyisyyden vaikutukset tuottavuuteenytten resursseja ei jaa sellaiseen

koulutukseen ja tukemiseen, jota tyontekijat tzemsat.

Osaamisteeman analyysissa syntyneet luokat tydslaman pelisdantdjen opettelu
heikko osaamistasoaihteleva osaamistasja koulutuksella osaamiseeiydelaman
pelisddnnét vaativat joidenkin tyontekijoiden kolalaopettelua, kun taustalla oli

esimerkiksi pitka ty6ttomyysjakso.

tydelaman pelisaantdjen opettelu

1b: --- siel oli jopa semmosia, niiku ei tienny, sté iso kirjain
nappaimistosta laitetaan, ja tota sit vaikka kuntellan, et or
semmosiakin ku akateeminen koulutus ja mut sitd&wm ollu kahdeksal
vuotta pois tydelamastd, ni nehan on pihalla kuillot. Etta tota ne
niikku suurimman osan kanssa lahdettiin siita, etié& on tyoaika. 1a: Hi
ihan niin huonoo missaan tapauksessa [osattu @dloftéla + H1b)

-

--- arjenhallintaa on myoskin se, et jos on tottukupitteleen paiva
toisensa jalkee, ni nyt ei sit voi niin tehda,&ttkautta sit Iahinna. (H7)

o
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Vaikka osaamisen teema oli haastatteluissa suuntettoittamaan tukityollistettyja,

nousi myos organisaation muiden toimijoiden osaamiesille joissakin haastatteluissa.

heikko osaamistaso

--- perusty6voima, jolla niitd nippeleitd on pitamglmistaa, niin siellg
nilku se osaamisen taso ja ammattitaito on ollukkte johtuen siit§
porukasta --- --- tuotantopdallikot ja tydnjohtajnnniin ehk& siin&kin
jonkun verran ois voinu olla toivomisen varaa, muoiutta noin
kokonaisuutena kuitenkin h&mmastyttavan hyvin ne onista
hommistansa selvinny--- --- ylapaa on ollut vahapée ja ohut varsinkih
niihin aikoihin, kun se lilkkevaihto kasvo ja oliiku kuitenkin kohtuullista
et tommosta talousosaamista ja sen nakoista siedliika ollut riittavasti
- (H2)

Ma epailen ite, et se [oman osaamisen epdilemin&iydllistetyilld]
johtuu historiasta, et ndin on tehty ennenkin, igt en tota, et ei 0g
luotettu siihen henkil6kuntaan, eiké oo sita vastannettu siind. (H3)

Osaamistasoa kuvailtiin myds vaihtelevaksi.

vaihteleva osaamistaso

Tota koulutustausta on tota kesken jaanyt kansakjaukitten tohtoriks
havittelevat ihmiset, et siita valiltd kaikki matidmen, mita varmaar
pystyy l6ytamaan 70 ihmisen [joukosta]. (H9)

Se on hyvin laidasta laitaan tama osaaminen --) (H3

Tybssaoppimista on niinku nimenomaan palkkatukgdks olevilla
henkil6illa. Ammattihenkilostoo, heitéa sit kouludan ja valmennetaah.
(H11)

Joistakin haastatteluista valittyi kuitenkin uskilven, miten heikko osaamistaso ei ole

ongelma, vaan se on hyvéaksytty tosiasia, johortgami vaikuttamaan koulutuksella.

koulutuksella osaamiseen

--- heille taytyy niinku siséisesti kouluttaa silljla monista tulee ihgn
taitavia osaajia, et tota avosijoitettujen kohdatla tydtahti voi olla
huonompi, mut voi olla ihan yhta hyva, ja sitteinylaatu voi olla ihar
verrattavissa ns. ihan ammattilaisen tyotahtiinldatu on, kun se vagn
opetetaan heille hyvin, et kyl he on ihan sinnik&aippijoita --- (H5)

Meidan tyontekijan osaamistaso pyritaan parantaa aikana, kun ne on
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meilla. (H6)

--- tammonen ---ala, niin kyllah&n nyt voi sanobreeilla kaikilla on ny
jonkunlainen osaaminen. Toisilla enempi, toisill@ahgmpi, muttg
jonkunlainen perusta on. Mutta ty6 tekijaansa @gett- (H7)

--- 0saamisen liittyva haaste --- et miten totanrmin tavallaan koulutta
sitten ihmisista hyvia asiakaspalvelijoita, josd@i taustansa on ihan tqta
erilaiset ja kaikki kaikki eivat ole halukkaita, Ibkkaitakaan sit niihin
asiakaspalvelutehtaviin --- (H10)

o

--- semmosta, et pitas olla ammatillinen perusosaamtai muuta, sitd me
ei 00 vaadittu. (H11)

6.2 Vaikutusmahdollisuudet

Vaikutusmahdollisuuksien teeman vastaukset jakeatukahteen luokkaarvahaiset
vaikutusmahdollisuudet ja vaikutusmahdollisuuksia motivoituneille Vahaisten
vaikutusmahdollisuuksien taustalla oli usein tytdefen tarkka muotoilu ennakkoon

seka tyotehtavien avustava luonne.

vahaiset vaikutusmahdollisuudet

Ma oon niin kaukana siitd, et ma en kylla oikeastaBhen osaa ottaa
mitdan kantaa, mut kyl ma luulen, et ne on kayt&sasdaika vahaisig
(H2)

=

--- Se monesti sitten sanelee sen, etta mita wskodhdollisuuksii siihe
on, et mita se ty6 on --- (H5)

—

Ei oo sisdista urapolkua, vaan mennaan siihen avagh tehtavaan. (H6

la: Siin ei paljon ollu mahdollisuuksia. 1b: OliBuo 1a: Tai olis ollu,
mutta tota ei... 1b: Niil ei ollu kykya. Ei niilla il kykya niinku kehittya
jos niinku puhutaan ihan, sa tarkotat niinku ihahikamista. (Hla 1
H1b)

Yhdessa yrityksessd taas nahtiin, ettda vaikutusoibéauksia olisi ollut, mutta
tyontekijoilla ei ollut kykya tarttua niihin. Tois#ta kommentti kuvaa sitd, miten
kaoottiset ja lyhyeen katkenneet tyosuhteet eiwvéinéet edellytyksia oman tyon
kehittamiselle. Samassa yrityksessa pitempiailkaisiltyontekijoilla  n&htiin
vaikutusmahdollisuuksia. Muissakin yrityksissa kastettiin ideointiin ja tarjottiin

motivoituneille tyontekijdille vaikutusmahdollisusia.
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vaikutusmahdollisuuksia motivoituneille

Mutta kylla niille sit jo siin& pitkdaikasella pddalla, kyllahan niilla sit
semmosta vaikutusmahdollisuutta siihen oman tyctes@&miseen oli
(H1b)

--- sitd me ollaan muutettu taalla, et tosiaarasell kaverit ku tiedetaan, let
pystyy siihen ja jolla on oikeesti halu siihen appsad, ni niille annetagn
siihen mahdollisuus. (H3)

On joo [vaikutusmahdollisuuksia] ja heille paindtansita, et jos on vaan
ideoita --- 50 itaa pitaa tulla kertomaan, et sittatotaan yhdessa --- (H7)

No siis siina mielessa tietysti voi vaikuttaa jgtygkin vaikuttaa, et kun
nita tehtavia raataloidaan, niin ylipdatansa kwm kniinkun haetaan
tyopaikkoja, haetaan niitd tehtdvia, mihin niin kil voisi sitten
tydllistya ja ja muuta, niin hehan ovat itse astaggainasemassa siina.
ehkd se se keskeinen niinku punainen lanka kokaoa simeidan
tyoskentelyssa on nimenomaan se, etta meilla kéydwdntekijoiden
kanssa dialogia --- (H9)

Meil on myds siis henkildita, jotka on ollu meilQ 5tda on tammaosty,
niinku et on pystynyt sitd omaa tyotaan kehittéidea kannustetaan, myt
sit taas osittain paiva saattaa olla hyvinkin dbgat-- (H11)

--- normaalit niinku kuukauskokoukset, kehityskestielut, jossa kaydagn
sitte asioita lapi --- (H11)

6.3 Motivaatio

Motivaation suhteen haastatteluissa esiintyneestasekijat ja keinot vaihtelivat
suuresti ja edustivat laajasti kaikkia Guestin msémia keinoja. Suunnittelin aineiston
jakamista taman teeman kohdalla paaluokkiin, kigisdiset tai ulkoiset motivaation
l&hteet, mutta ne tuntuivat aineiston pakottamask#inotekoiseen jaotteluun, joka ei
antaisi tutkimuksen kannalta lisatietoa. Niinpakittelin aineiston Guestin listaamien
tekijoiden perusteella seuraaviin luokkiintekrytointi, palaute ja arvioinnit

palvelussuhdeturya tavoiteasettelu osallistuminen palkka tasa-arvo ja

oikeudenmukainen kohtelya viestinta Edella mainittujen tekijoiden liséksi
haastatteluissa nousi esiin seikkoja, joita Guéshaliinsa ole visualisoinut, mutta
sivuaa muualla pohdinnoissaan (2006, 3). Nama luakaesinyhteis6on kuulumiseksi

ja merkityksellisyydeksi
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Rekrytoinnin merkitys motivaation kohdalla nakyingi, jos yrityksen tyontekijat eivat
valikoituneet haastatteluihin tai t6ihin systemigatt valintaprosessin kautta, vaan
esimerkiksi osoituksina. TAma johti yrityksisséhgtuttomiin hakijoihin. Mahdollisuus
maarittdd motivaatio kriteeriksi jo rekrytointivadssa nayttaytyy merkittdvana tekijana

tydsuhteen toimivuuden kannalta

rekrytointi

la: Ai saatana. Suurimmalla osalla ei kylla ollu nkéi&nlaistg
motivaatiota saada tydpaikkaa. (H1a)

Kun me rekrytoidaan ihmisid, 51 itdd motivaatio yhks tarkeimmistg
asioista --- Kylla se sit haastattelussa nakyyrnio oikeesti kiinnostungy
siité tehtavasta vai onko tullu sen takia haadtatte kun on saanut siihgn
osoituksen. (H6)

Ei niis [tydsuhteissa] oon ollu suurempii ongelniiian muutamii, oiskd
1-2 ollu, jotka keskeyttaa sillai, et se on yleensghny niinpdain, et sit gi
vaa enaa tulla, et on keskeytetty se tyosuhde. iNuoékee selvasti, gt
heil on semmonen ajatusmaailma, et heti kaikkitojaen puoli on na
paihteet, mika aiheuttaa ongelmii. (H3)

Yksi tarkeimmista motivoinnin keinoista yrityksisséi jatkuvan palautteen antaminen
joko tyoOtehtavien ohessa tai omina keskusteluinastativointi palautteena ja
arviointeina naytti olevan yrityksessa henkiloskigonisen osa-alue, johon kéaytetaan

paljon aikaa.

palaute ja arvioinnit

1b: Mutta silla motivoinnilla oli ihan alyton metlgs niille, joilla oli sita
tyomotivaatiota vahankin. (H1b)

1b: Et jos pitas jaksaa aina heittdd kuperkeikkiggem ovella, et ’jippii
jippii’, et se olis ollu kokopaivatoimista se nimenotivointi --- (H1b)

--- ja tota sit oon myds pitany jokasen henkilomdsa tammaosen ei nyt
ihan kehityskeskustelutasoa, mut kuitenkin tammkeskustelut --- (H3)

--- palveluohjaaja haastattelee naa ihmiset tudletekee valiarvioinnit, ja
myo6s naité tyopisteiden esimiehid haastatellaaja-tan kartotuksen nga
tulokset sitten hyodynnetdan niin kun tan ihmisehit&missuunnitelmah
tekemisessa ja jatkopolkujen suunnittelussa --) (H6
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--- tietysti annan sita palautetta sitten omastibkéimasta niinku vois
sanoo, et ihan paivittain, ja sit kumminkin ku ménotuolla kentall3
paljon niinku hommissa, niinku kylla siella sité silee annettua --- (H7)

Me kysytddn motivaatioo alussa, me kysytddn sitémiolivalissa, mg
kysytaan sen jalkeen, kun lahtee, jos vaikka tgtityi johonkin muualle
(H11)

--- et kyl kaikki antaa toisilleen palautetta ihat,siihen kannustetaan, let
kyl se tyGilmapiiri on selkeasti parantunut --- (£1

Palvelussuhdeturva motivaatioon vaikuttavana tekijasai joissakin yrityksissa
erityisen merkityksen, kun tydsuhteen maaraaikaalutiedossa jo sen alussa. Myos

suhdannevaihtelut tydn maarassa olivat yhdessikgeassa esilla.

palvelussuhdeturva

No tota se on kans vahan ajoittaista, et esimkagtsiel on muutoinkir
tiukkaa, ku tyota ei ole, kylla se néakyy siella nku tammosissg
ihmissuhteissa --- ja sitten on niita parempia jaik@tka sujuu, et se gn
niinku --- missa tahansa tyopaikassa --- (H5)

--- henkil6illa kuitenkin tavallaan on tiedossa seet on tai paasaantosgsti
tda tda maaraaikainen tyo ja sil on alku- ja lopgtepja ja tota ja se on
tietysti --- hyvin inhimillistd ja ymmarrettavaat sitten siella siella kup
ruvetaan lahestymaan loppupéaata --- saattaa afleehse motivaatio st
siina vaiheessa sen tyon tekemiseen voi olla Vaitota koetuksella --- --
tota vaihtelee noin muutenkin, et siind on iso@adota vaihtelua --- - -
on semmosii, jotka katkee hyvinkin lyhkaseen --1QM

Itsedni hammastytti se, kun vain yksi haastateltaita esiin vastuun antamisen ja
tavoiteasettelun motivoimisen keinona. Osallistéamigoka on hyvin lahella vastuun

antamista ja tavoiteasettelua, tuli nékyviin vailamahdollisuuksista puhuttaessa.

tavoiteasettelu

--- kun vaan annetaan sita vastuuta, ni kyl henkigipii ja kehittyy. (H3)

Kaikissa haastattelemissani sosiaalisissa yritglisisnaksettiin tydéehtosopimuksen
mukaista palkkaa. Palkkaa ei mainittu juurikaansketéeluissa motivoinnin keinona.

Uskoisin tdhén olevan syyna sen, ettd palkat ovafall, eivatka ne ole yrityksen
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kilpailuvaltti, vaan yritykseen halutaan toihin reta syista. Palkka ei nain ollen ole
itseisarvo, joskin  kannustava ja tyottomyyskorvaaks parempi  eldméan
valttamattomyys. Kunhan palkan koetaan olevan aagamen ja riittdva korvaus
tehdysta tyostd, se hyvaksytaan. Kaikissa yritgésisyontekijoille maksettiin lain
mukaisesti tydehtosopimusten mukaista palkkaa. ¥$dlerityksessa oli vield toissa
vanhan termin mukaisia suojatyontekijoitd, joideralkgauksessa on kaytossa
tyokykykerroin. Palkat oli yrityksissa sidottu mytehtaviin ja kokemukseen. Namakin
kriteerit tulivat tydehtosopimuksista. Tehtava- jokemussidonnaisuus vaikutti

yrityksissa niin, etta ei-tukityollistetyilla oli ehdollisesti korkeampi palkka.

No se kyl, et se palkka on kans semmonen, mikavaiotet sillo ku on
tallasii henkil6ita, jotka selkeesti on niinku jotanayttany, ni sitéa on st
pyritty kans palkassa huomioimaan --- (H3)

Toinen hammastyksen aihe itselleni motivaatioteenytbeydessa oli se, miten
harvalukuisiksi puheenvuorot tukityollistettyjerkkindisista taustoista ja kohtaamisesta
yksiloina jaivat. Tama hammastyttaa erityisestskiktta jokainen haastateltu yritys oli
kuitenkin hakeutunut sosiaaliseksi tarkoituksenatyllistaminen. Vaikutelmaa

palkkatukien nyhtadmisesta tukitydllistettyjen kustaksella ei jaanyt.

tasa-arvo ja oikeudenmukainen kohtelu

Siis merkitysta on silla, et miten se ihminen kahda, koska koska tofa
ne on aika karmivii suoraan sanottuna ne heidatokerksensa. Toki np
on heidan kertomuksiaan siitd, et miten heitd amdiettu, mutta meilla on
niin lukemattomasti niita ihmisia, jotka sanoo,delte ovat ensimmaisgn
kerran ylipdatansa yksiloita, ensimmaisen kerrammisi@, heitd
ensimmaisen kerran kutsutaan nimelta, et he ovat @lieet tapaus se ja
se --- ja toki kun heidan taustojaan ajatellaam, ime jokainen on kokenyt
jonkinlaisen kolauksen --- lhan samalla tavallauailakin, miten ihmisej
kohdataan, se tavallaan kertoo, et nayttaa pitk&de minkalaists
tyonjalked, minkalainen tyohyvinvointi on, mink&lan motivaatiotaso o
ja muuta, ja ma& puhun niinku aidosta kohtaamisestagn puhu siita, ¢t
mita yrityksen arvot ehka sanoo asiasta, vaan romean siita, mite
ihmiset kohdataan yksil6ina. (H9)
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My0s viestinta liittyy mielestani osallistumiseea yaikutusmahdollisuuksiin. Uskon,
ettd silla on tarkea rooli yhteis66n kuulumisen stimisessa. Siksi alla olevan
viestintédluokan kommentin olisi voinut sijoittadésiseuraavaan yhteis66n kuulumisen

luokkaan.

--- ja sit muutama palaveri ihan, mis oon kertosmitihan mihin ollaa
menossa ja mité on tulossa --- (H3)

Yhteis66n kuuluminen on motivaation lahde, jota &us mainitse. Vastauksissa tuli
kuitenkin selvasti esille, miten olennainen tekgé& on tyontekijan identiteetin ja
tyopanoksen kannalta. Samaan kategoriseen kokame&su kuuluu myds

merkityksellisyys. Talla viittaan siihen, ettd tyékija kokee tyonsa ja oman
kontribuutionsa sille mielekkaéksi ja hyddylliseksata kokemusta voinee toki valittaa
esimerkiksi palkitsemisella ja palautteella, mutia ovat mielestani vain vahvistusta

sille kokemukselle, joka tyontekijalla on tydpaite@sarvona sinallaan.

yhteis66n kuuluminen

--- vahintdaan kerran vuodes sit pidetty tdmmonerteiglen reissu
johonkin, ollaan oltu irti tyosta --- (H3)

--- pieni ja tiivis tydyhteis6 kumminkin, etta totat se motivaatio on myn
mielesta pysyny kaikilla tosi hyvana koko ajan — tosiaan, et jos ny
aattelee, et tuokin porukka huonolla omallatunnoifat sairaana kotong,
[kun on] pieni tydyhteisd, ni sieltd voi olla yk®ip, ni sita [ollaan] aing
vahan solmussa, mutta tota, mut et heilla on sigmnsosta
velvollisuudentuntoo --- (H7)

--- selkeesti siis ihmiset haluu niinku kiinnittyMa luulen, et se tarkeip
juttu on varmaankin se, et kuuluu johonkin yhtersé4 (H11)

Ma kuvittelen, etta valtaosa siitd porukasta oradilvin motivoituneita
et se tyd sindnsa on heille kauheen tarkee asiaiedii on paljo
semmosta porukkaa, et jossei ne niinku aamullatégigys toihin, niin n
tota noin, niin heille k&vis huonosti suht koht mepti --- (H2)

--- pitaé olla v&han semmonen, ettet sa vaivu spoigasakkaan, vagn
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olla niinku ylpee itestdan ja siitd, mita tekee kg@en. Sitdkin pysty]
oppimaan matkan varrella ja tietenkin jokainen tdeisppiikin matkan
varrella aina vaan lisda. (H7)

N~

--- meilla on tdmmosta omaa [alaan liittyva nimk@jlutusta eli eli
kaikille kaikille tyontekijoille --- ja nimenomaamsittain liittyy tahan|
motivointiasiaan silla lailla, et halutaan 60 ninkisata sitéd ihmisten
ymmarrysta siitd, ettda mikd sen kunkin tehtava aefht tas
kokonaisuudessa, et miten se niinkun liittyy tahdsompaan
kokonaisuuteen ja palvelee sitten tata ja on mukassé tarkedssa [alapn
littyva& nimike]tyossa --- --- toivotaan, et se senkun 00, et etta se gn
myos yksi yksi semmonen lisatekija, jolla jolla sisiina
jatkotydllistdmisessa voi olla siella apuna --- (Hi1

6.4 Sitoutuminen

Sitoutumisen kohdalla haastatteluissa nousi jomMerran esille samoja tekijoitd kuin

motivaation kohdalla. N&itd olivat muun muassa kalja palvelussuhdeturva.

Neljan haastatellun yrityksen toimintatapa on teg#ibiden sijoittaminen edelleen,
joten niissa sitoutumisen teema liittyi ty0elama&iouttamiseen. Vastausten hajonnan
ja edelleensijoittamisen yleisyyden perusteellanjamneiston lopulta kahteen luokkaan,

edelleensijoittamisegja muihin

edelleensijoittaminen

--- ikava kylla kaikkien kohdalla taa jatkotyollyshinen ei onnistu --- --
siis meidan tavote vois olla, ettd 30 prosenttiaillédneolleista
jatkotydllistyis tai sais jatko-opiskelupaikan. @ekottaa sillon sita, et 7p
prosenttia ei sais. (H6)

Joo, siis me ei yritetd sitouttaa, siis siind ngsée me yritetddn sitouttfa
tyoelamaéan tai opiskeluelamaan, ei tota, ei meitéagkseen. Mut toki
siihen tyotehtavaan. (H9)

--- me tehdaan se heti alussa selvaksi, et tadtopomnahduslauta, koska
monilla tulee se sit nopeesti jonkinlainen ajates,haluaa jdada tanne
toihin ja mut sillo se saattaa sit kaantyy niinrpdt sit se tietyntyyppine
motivaatio katoo siita tydoskentelysta --- (H11)

=)

--- me edelleensijoitetaan niihin --- --- pitddnkiu sijoittaa tydelamaah
ylipaataan, et mut kyl se pitda olla semmonen miimé& sanoin, ni kuulu
siihen yhteis66n, ni kyl meil pitaa tyontekijanastihmiset niinku tann
niinku sil tavalla, et heil on oikeesti mahdollisupddsta eteenpain, ni Kyl

—_

D

55



se on sitouttamista niinku koko meidan henkilogtalH11)

Muiden luokassa oli paljon hajontaa vastauksissainMiiksi tulivat muun muassa
ulkopuolinen tuki, palkka, tyéterveyshuolto, virlgistoiminta, tydilmapiiri, tydnantajan

huoli tyontekijoista (oikeudenmukainen kohtelupgallistaminen.

muut

No se et jos sita tukee olis, se tuki olis yrityds jatkuva. Elika olis oll
henkil®, joka naitten ihmisten kanssa olis voinkdi t6itd, niin sita olig
pystyny kehittdmaa, sitouttaa, koska kaikki ndataikethan, tyontekijg
kokee ne hyvinkin voimakkaasti omaks edukseen gteattaa yritykseel
silla, et tdalla mun on hyva olla, mut sitku sitéide ei 0o ni eihan kukagn
tee, ei ykskaan yritys tee sita ilmaseks yhteiskillan(H1b)

p =

—y

Tietysti raha on niinku se numero yksi. Sit onassila kannustepalkkioitg,
jotka nyt ei oo ollu merkittavia, mut vuosituloksgson sitten parhait
yksiloitd palkittu, niin ettd koko porukka on séasu aina jotain. Mut
tammonen virkistystoiminta on aika vahaista, muaijo kuitenkin joskus
Tyoterveyshuolto on ollut kohtuullisen hyvin jarjesy ja sit sanotaan, gt
se ty6ilmapiiri ainakin osittain on kyl varmaan pegampi kuin tuollg
avoimilla markkinoilla, et ei siella nyt piiskataimeistd hengen pisarda
ulos. (H2)

--- he on pitkaaikaisii tyontekijoita, kylla saansa, et siella on tietysf
tyokokeilut sinallaan eri, et niita tehddan --- periaatteessa he kylla
sitoutuu tyohon, ja jotenkin tuntuu, et kyl ma kintds kohtaa naen, pt
tyonantaja on hirmu huolissaan tyontekijoista tdiktkella. Et jonkur
mielesta se tuntuu ehké teennaiseltd, mutta ké tassautettiin, ni kyll§
he on ihan asiallisesti kattonu, et niita ei lonegat joilla on kauhe
taloudellinen taakka ja riski syrjaytya tai jotaki (H5)

U

Ma ainakin yritan, et myds niinku minun alaisetssaisallistua myo
tammaoseen markkinointiin ja niinku kaikkeen, miké fomalle eduks, ja
asiakashankintaan ja téllai, et he saa olla mulanmnittelemassa ja
toteuttamassa naita tammaosia kuvioita ja tavallsarku, et puhalletaap
kaikki yhteen hiileen ja saadaan taa firma niin&@istaan ja laajeneen |a
nain. (H7)

JJ

6.5 Sosiaalinen yrittajyys

Vastaukset sosiaalisen yrittajyyden merkityksest@gsa yrityksessa vaihtelivat paljon,
mutta muodostivat loogisen jaottelun. Annoin lulekihimiksi sisdiset edytsisaiset

ongelmatulkoiset edytulkoiset ongelmag neutraali merkitys
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Sisaisten etujen m&ard oli varsin pieni. Vain kakaastatelluista henkil6ista koki
sosiaalisen yrityksen statuksen tuovan sisaistikettkealla motivaatiolla

sisaiset edut

--- talla hetkellda on ny semmosia ihmisia toisséka ihan oikeesti haluga
olla tGissa, et se on hyva juttu ollu alusta saglkehe kokee olevanga
kunnon kansalaisia, kun he voi sanoo, et heil dpaikka, et se on heille
itellensa semmonen tosi tarkee juttu. (H7)

—+

Tyontekijoiden motivaatio on todella korkea. Ma @m elaméssani olly
misséan tyopaikassa, missa tyontekijat olis niink&ella motivaatiollg
varustettuja, kun mitd he ovat tadalla ja tota skirtonee kaikkeist
parhaiten se, ettd meiddn tota sairastavuuspros&o#to meidan
olemassaoloaikana on ollut reilusti alle kaksigasge tota ei varmasti vp
selittyda milladan muulla, kun nimenomaan silla ihtars hyvinvoinnin
maaralld, koska sitahan se kuitenkin suoraan mjgaielta takaa 16ytyy
varmasti se, etta he ovat aivan &arettbman, uskoman tunnollisia jg
motivoituneita tekemaan toita. (H9)

Etujen sijaan sosiaalisen yrityksen statuksen mhtiovan sisaisia ongelmia.
Useimmin mainittiintukityollistettyjen tuomat ongelmaMuita mainittuja asioita ol
julkisen  omistuspohjan  tuoma turvallisuudentunne iketoimintaosaamisen

kustannuksella Julkinen omistuspohja nahtiin myds sisaisena aettakausvastuun

omistajaorganisaation vakuuttaminen toimintatapdj@rkoituksenmukaisuudesta

sisaiset ongelmat

--- ilman [omistajan] takausvastuita ja niin poispaniin tdd ois menn
ympari vuosia vuosia sitten. --- omistuspohja @ishtissa on ollut selda
vahvuus et myoskin tietynlainen heikkous. Se onéavéludittanu sittef
helppoon elamaan ja sita on sit pidetty tdAmmosedBaw niinku
yhteiskunnan tukemana puuhana, joskaan niinku Ba®@&
rahapanostusta ei 00 tullu kylla kaytannossé odank ettd ne on ollut it
tammosii takausvastuita ja muita, et ollaan saahkista rahaa. (H2)

No varmaan aiheuttaa vahan naraa se, et meil onkéaa normaalillg
palkalla ja heidan suoritustasosta koitetaan p##& samas suhteespa
kiinni. Sit taas kun on téllasia tydllistettyja teajaakuntoisia, jotka sit ¢i
pysty siihen, ni se aiheuttaa valilla vahan naedii ku toiset kun on
pitkaan ollu taal ja tietda talon tavat, ja sit kKutee joku uus, joka koittaja
vahan uudistaa tai tehdéa erilaisesti, kun mihitodattu --- (H3)
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- et ehkd se mita tast tydvoiman rekrytoinnisin sse oikeestag
negatiivisena haittana néhny sen sitten. (H3)

Tassa on siis haittana se, ettad tyontekijat onakajatoisia tai huonos
koulutettuja tai pitkaan tyottomana olleita, niine hvaativat paljor]
ohjausta, jotta se tyonteko onnistuu. Ja naillaisita saattaa olla
rikkindisia taustoja, velkaongelmia, paihdeongelmiayrjaytymisté
taustalla, joka vaikeuttaa sita tekemista. (H6)

--- taytyy sit aina ottaa se niinku, se on meidaikkien muidenkin
kanssa, se henkil6, millanen se on ja huomioid&aileki, mitenka ottag
palautetta vastaan, miten hanelle voi sanoa, tatytee joku muutos, nji
tarvii aikaa sen sisaistamiseen, et tammadsii assiit niinku, mitka mur
osalta tuo vahan sitd haastetta tahan, ja ettdunosaa ja tietda, mitenka
ketékin kasitellaan niin sanotusti. (H7)

No sisasesti kyllahan niinku se on ollu jannaa,oet useampi vuog
mennyt, nyt on tavallaan niinku ymmarretty meidalon sisalla, mist tas
on kysymys --- --- sit tietyt tammoset kustannusepat, tehokkuusajattel
ni siitki jouduttii niinku puhumaan, et meidan @iteehda tammasii niink
kompromisseja, et me ei ehka samoilla tehoilla yigstoimimaan, kur
joku yritys, joka ei 00 sosiaalinen yritys --- (H11

| S———

Suurimmaksi ulkoiseksi eduksi koettipalkkatuki Tydsuhteiden pitempi kestoidaan
maaritella yhtalailla siséiseksi eduksi, mutta &gaottelussa olen maaritellyt sen
ulkoiseksi eduksi, silla palkkatuki tulee organisa@ ulkopuolelta. Yhteistyo
sosiaalisen yrityksen kanssa voi luoda kumppanpksille imagoedun ja

tukityollistettyjen palkkaaminen voi tuodisda motivaatiota koko tydyhteisaén

ulkoiset edut

Se etu, mita siit sit on, ni meil pystyy olemaannsita tuettui henkil6itg
pikkasen pidemman aikaa, ku mitd ei-sosiaalisagkges. (H3)

Jos sitten etuja ajattelee, niin ainakin tuo patikka--- (H6)

--- et mutta sitten taas on niitdkin ihmisii, etgd sitad erittéain hyvang
asiana ja ihan vaan jo senkin takia haluaa tukeartaa --- (H7)

1%
—

--- nda tyontekijat tuottaa ilos sielld [kumppaitiksessd] ja on lisanne
sen muun tydyhteison tyoskentelymotivaatioo sieH§H9)

--- Jos emme olis sosiaalinen yritys, niin sillondykanndssa n&a
tukityollistamisjaksotkin olisivat lyhkasempia {+10)

Siis mité hy6tyy siit on meil ulkosesti, no se oridén arvojen mukaista
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toimintaa --- (H11)

No jos ajattelee yrityksii viela, ni kyl me ollaadarjottu yrityksille myos
sitd mahdollisuutta, ku heil on taas sit omia dsadtiean, et ajatellaan, gt
on palvelualan yritys, vaikka joku keittid, ni heiwsitd omaa toimintag
mainostaa silla tavalla, et meil on kumppanina témem sosiaalinep
yritys --- (H11)

Ulkoisia ongelmia maaériteltiin useita. Saattaa,ofd ihmisilla on tendenssi kiinnittaa
huomionsa ennemmin kehitettaviin kuin toimiviin edaeisiin, mutta uskon silti taman
luokan painottumisen aidosti kertovan toimintayngi@dn ongelmallisuudesta.
Mainittuja ongelmia ovat muun muasganseptin epaonnistuminen, tiedonsaannin
puute tyonhakijoiden taustalla vaikuttavista oleisilsi koetuista seikoista,
ulkopuolisen (yhteiskunnan) tuen puute, imagoeduwritpminen, sosiaalisen statuksen
kuvan virheellisyys ulkopuolisten silmissa tyOvoiman eroavaisuus totutuista

normeista.

ulkoiset ongelmat

la: --- sosiaalisia yrityksia, mitd nyt on olemassanehan on pelkastagn
aikuisten lastentarhoja. Otetaan paivahoitoon kiksideuukaudeks |
potkastaan kiertoon. Sit tavallaan perustuu vadmersj et se sosiaalingn

hyysda niitd jossain ty0pajassa ja muussa, missdilai kaytannoss
sielta se urapolku oikeisiin toihin, niin se onalkarva, mika sieltd meng¢e
mihinkaan. 1b: Nyth&n on se kolmas sektori, jokdaebpelkastaan
yhteiskunnan varoilla, ja sit jos yksityinen yrityihtee pyorittad
sosiaalista yritystoimintaa, niin se tarve siihaeukeen, elikd niider
ihmisten tarve siihen tukeen - sehén ei lopu kaskaautta kaikki tue
loppuu yritykselta.

1b: Kun ma olisin tienny tai me oltas tiedetty, @& kaverilla on
masennuksestatoipumisvaihe menossa, ni me oltag sioma vaiheessp
tilata halle jo palveluita. 1a: Mut meille ei voitéta kertoa, ja sit nge
ilmaantu kaikenlaisina ongelmina takasin.

la: Ei se vaa ollu enaa kannattavaa. 1b: --- aiiden tyollistettyjen vikg
ollut, vaan se, et siihen ei saanu enaa niinku guksghen etta niiden
kanssa ois ehtiny niinku toimii ja pitdd tavallagith motivaatioo ja sitg,
mitd ne vaatii silhen tydllistymiseensa ja ty0ssmyiseensa. --- Mehgn
l&hdettiin sillo oikeen niinku suurin odotuksin, jaeil oli jossain
vaiheessa tyollistamistavotteet, ja tota noin rtiiro onnellisia niistg
ensimmaisistd, jotka meiltd vaihto pois, vaikka nhidi, totta hitossas
harmitti, et ne oli kuntoutunu meilla ollessaangybkuntavastuullisiks |

>
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yhteiskuntakelposiks ja ne haki parempaa tyopaik&asiin ja lahti pois
mut silti me osattiin iloita niiden puolesta. Muit lsu td& meni ihan niinku,
me huomattiin, kaikki missa me oltiin, ni vahannkii kummajaisia |j
sitten mulla tuli mittari tayteen ja sen yhden adlsanoista: '‘On yrityksi
jotka kantaa yhteiskuntavastuuta ja sitten on ksify, jotka tekeg
liiketoimintaa." Eihan tota noin nii, tdd4 meni nilktdd on menny siihgn
ihan niinku vaarinpain, et yhteiskunta maksaa ,setajoku viittii tehd&
toita, eika siita tyonteosta makseta veroja yhteiglalle, niinku pitas ollg.
(Hla + H1b)

4

Et se koko sosiaalinen yrittdjyys noin niinku ysitguotona tai jos niin vd
sanoo, niin kyl se on jaany vaha niinku puolitieh8na lahdettii suures
sihruttaen liikkeelle valtiovallankin puolesta, nautei sielta, ei sielt
paljon mitdéan namusia oo tullut kylla. (H2)

s

Ei sil sosiaalisen yrityksen statuksel oo meistspid oikeestaa mitga
merkitystd. Osa luulee, et me saadaan hirveetjdusen takii tada naitte
tuotteitten osalta valil olis taa kilpailuasetelndgristyny, mut eihéan se 1fi
00 --- (H3)

=: 9

Ehk&a meidan kilpailijoiden suuntaan se [sosiaaligetyksen status] om
ehkd enemman negatiivinen, mut sit taas niiku, ostajapuoli kattoo sep
enemman positiivisena. --- et se vaikuttais johorikankintapaatoksiin jp
sellaseen, ni ei semmosta oo kylla, et siel meakigan ihan muitter
kansa samalla linjalla --- --- on jotenkin vahanmdmd, ku kotimaists
tuotantoo...tydllistetdd porukkaa sillo, ku ne @all tdissa, ni sit ne gn
pois noista muista avustusjonoista, et ehkéa sils voila isompikin
merkitys. (H3)

--- sanana vahan niinku yrittajyys ja sosiaalisunespn vahan niinku kaks
niin aaripaata --- Et nii kauan ku se on sosiaalipila, on sosiaali- |
terveysministerion alasta ja kunnan ja valtion taldasimintaa, ni sehén gn
julkista toimintaa silloin, mutta silloin kun seirtyy osakeyhtidlle ta
liikelaitoksille, ni se ei ole sillon enda julkistaimintaa ja sinne ei paagta
sitten enda paattamaan ja sopimaan --- --- sosiediihavida aina siing,
ettd ku tehddan esim. tarjouksia ja ruvetaan niinkgym&&an jotain
tekemaan sopimuksia, sosiaalipuolen hinnat on gitiasia ja kaikki
toiminta on julkista, ni mik& tahansa yritys, lil&gos voi tulla ja tarjota
aina vdhemman --- (H5)

--- mut sit taas joillakin ihmisilla, joilla on sBeto, ni saattaa olla q4e
ennakkotieto siitd, etta jos on vajaakuntoisiaijggaikaistyottomia, ettq
no miteskas se homma nyt toimii --- (H7)

--- jos on esim. pahoja mielenterveysongelmia llastni siin saattaq
taustalla olla ihan perusasiat esim. hygienia jaknoi timmoset vaha
retuperdlld, et sit taas tammosessé se ei 00 kadtywé asia, jos sé haiget
oikeesti ihan, niinku et ois viikkoon kayny suihkasja tuolla ihmiste
kodeissa vaan --- (H7)
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Aika huonosti tatd konseptia niinku tunnetaan -hk& myds ---
vaarinymmarretaan --- (H10)

)

--- meilla kuitenkin tavallaan kun taa yhteiskudisain hyvan tekemine
tavallaan ensisijaisesti tai tavallaan korostuwntmkun niinkun se tehtavp
meilld tavallaan tulee sielt [alaan liittyva nimjiggn puolelta --- et esill¢
tullaan mieluummin sen sen niinku 60 60 otsikoa,akloska koska se dn
niinku kuitenkin se on laajempi tavallaan se onedamgpi laajempi termi jg
ehkd myds sit nimend nimena sit sellanen, et sei s@nakaan noif
lahtbkohtaisesti ole ehka silla lailla niinku johdgatuksia sit jotenkir
niinku sivuraiteille --- (H10)

14

Joissakin vastauksissasiaalisen yrityksen status nahtiin myds neutreatekijana

neutraali merkitys

--- t44 on sen takia perustettu, et me etsittasnidsn piilotyopaikkoja,
avustavia tehtavia, ja tyoéllistettas niihin tehtévsit mahdollisimman
paljon ihmisia ja et autettas heita kohti tydelan{sb)

--- kun se on yleensa niin, et ne jokka on tyossan joko vajaakuntoisi
tai pitkdaikaistyottomid, niin niin tota niinku ihgten ja asiakkaide
ennakkoluulot, esim. no lahdetdan nyt siita, et itmeom ei edes tieda, etfa
olemme sosiaalinen yritys, jos tietda ees, mitdaskottaa, et ei sitg
kyseenalaisteta tai kysytakdén --- --- eihdan mé siinku missaan
kissankokosin kirjaimin selvitetd, ettd olemme aabBnen yritys ja s¢
tarkoittaa tata ja tata, vaan se on niinku asiakkesensa vastuulla se, fet
tietdd, osaa sit mahdollisesti kysya ja kyseertalaj®t mika tota niin on
- (H7)

-

Siis sosiaalinen yritys on mun mielesta ihan samiaah yritys kun mikga
tahansa. --- kenkétehtaalla on perustehtava vaelgtnkia, autotehtaalla
valmistetaan tietynlaisia autoja. Meen perustehtivde, minka omistajat
on meille asettaneet, et ihmiset menee eteenpaiai siin tarvita mitaar
ihmeellistd, etta sosiaalisesta yrityksestd saadaamattava. --- Siing
tarvitaan ihan normaalia liikkkeenjohtamista --- jH9

6.6 Sosiaalisen yrityksen ideaalimalli

Futurologinen sosiaalisen yrityksen ideaalimallimhginta saattoi haastateltavat
pohtimaan nykytilanteen vahvuuksia ja heikkouksidin muodostuivat luokabimivaa
nykytilanteessga muutettavaa nykytilanteess&oimivina tekijoina nahtiin esimerkiksi

tyontekijoiden ~ mahdollisuus  tydharjoitteluun,  malidaus  perustehtavan
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toteuttamiseen tavoittelematta voittoa, mahdollssumonimuotoisuuden kohtaamiseen

ja johtamiskaytantdjen luomisegnse,ettei ndhnyt nykytilanteessa parannettavaa.

toimivaa nykytilanteessa

Kyl taa toiminta ja toimintakulttuuri toimii nain-- Mun kasitys on se, E
kyl naita tdmmosii tyopaikkoi tarvitaan, et tallaskenkilot paaseg
harjoittelemaan sitd, mita ei ihan niin totinenrtgko oo, mut kuitenki
sen, mita oikee tyonteko on. --- Ehka naita on anmelletty enemma
semmosiks paivahoitopaikoiks - ei nda nykyaan loyl &t ne tulee tanne
ansaitsemaan elantoonsa ja et sil paivalla, omtdlkemisellda or
merkitysta. (H3)

Miten t&& on mahdollista, ni td4& on mahdollistarsitetta taa sosiaalingn
yritys ei havittele taloudellista voittoo, vaan t#a kayttdd energianga
tdahan ihmisten tyollistAmiseen ja naitten yksindisten ty6tehtaviep
tekemiseen. Ja tota sitd kautta naitd tommosiataviastehtavia 10ytyy
kun ei sita voittoo tavotella, ni sen tydn hintaoei lilan korkee, ja sit k
viel yhteiskunta tukee naitten ihmisten tyollist&téi talla palkkatuell
niin ma nakisin, et naita tarvitaan. Ja nda eidnkaan kilpaile niink
yksityisten yritysten kanssa siind mielessa, ettd Raa tyotehtavat, jofa
tan tyyppisessa yrityksessa tehdaan, niin nddmmtisia avustavia, eik@
vaadi ammattitaitoo, et nain ollen niinku yrityksegskittyy tehtaviin,
jotka vaatii korkeeta ammattitaitoo, ja tan tyymmnsosiaalinen yrity
sitten tekemalla taustatehtavia tukee koko yhteitsda (H6)

No siis tdn kokemuksen perusteella, mita mullaamytja painotan sita, ¢t
mulla ei oo hirveesti kokemusta, ni mun mielesé @@ ihan kylla oll
hyva néin, et sit taas ma en ite niinku, itte entekemisissa naitte
palkkatukihakemusten tai siis sen paremmin, kutorkga allekirjoitan |
nain, etta taal on henkild, joka hoitaa ne eriksetrsiihen asiaan ma ¢n
osaa, niinku et onks siiné jotain, mita vois parenkim muuttaa ihan noi
niinku kaytannon jutuissa ja tammaosissa, ni en eanul kyl nyt tuu
mitddn mieleen. En ehkd osaa ajatella asioita iyt €itd mika vois ollg
sitte. Mun mielesta tdd homma on ihan toiminu nEkiT.)

--- se malli, miten niinkun ihmisten kanssa tyoskdiaan --- ---
uskaltaiskohan sanoa, etta ei varmaan ole yhtatystg, no ehka yhde
hengen yrityksia tai jotain hyvin pienia yrityksidin sellasia, missa ei ole
jollain tavalla vajaatydkykyisia ihmisia joukossa- sitten meilla on
elintasosairaudet korkeella, niitten riskit on keeKa, niin varmaan
tavallisesta, jokaisesta tavallisesta tyOpaikastakipee I0ytymaan niitg
ihmisia --- niin  sellasen mallin oleminen niin  séumssa|
normaaliyrityksessa, niin siit olis varmaan hyot{t49)

-

Nykytilanteessa muutettavien asioiden listalle mgadjon asioita. Viittaan tassa

jo mainittuun nakoékulmaan ulkoisten ongelmien lusdasosiaalisen yrittajyyden
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teeman yhteydessa: kehitettaviin asioihin kiindiéet mahdollisesti enemman
huomiota, mutta tdssd on kyse olemassa olevastiaofda kehitystarpeesta.
Muutettavaksi toivottin30 prosentin Kkiintiéta, tukien maksamista tutkiraatt
yritysten taloustilannetta, tayden palkan maksamisbsatyokykyisille ja

palkkatukien myontdmisen kesto&sille nousivat myodsimagoedun puute,
edelleensijoittamisen helpottaminen, yhteiskunsaii yrityksen ja sosiaalisen
yrityksen konseptin yhdistdminen, yhteiskunnallidanksen puute, palkkatukien
hyvaksikayttd ilman vastuuta tyontekijoistd, yheman tuen riittAmattomyys
epayhtendiset kaytdnnot viranomaisten paatoksesdeosbyrokratia ja

lilketoiminnan tekemisen hankaluus.

muutettavaa nykytilanteessa

--- perustavaa laatua oleva ongelma, se et pith& 38l prosenttia. -t
mikali Suomessa noudatettas sosiaalisen yrityksgisdadantdo kaikkiin
yrityksiin, niin silldA saatas ihan oikeesti nostett sen yritykser
yhteiskuntavastuuta, ja veikkaan, et 95 %, jopd gikta], haluais ollg
yhteiskunnallinen yrittaja. (H1b)

--- tyollistamistuet on ainoot tuet, mitkd maksetaaityksen taloustilag
tutkimatta. Se taytys olla ensimmainen se eli siligekata, et se yritys qn
elinkelpoinen ja et sil on toimiva liikeidea. Koska tammdsen porukan
ottaa t6ihin, niin taytyy olla, ei niitten ihmistgsyyke enda kesta sita, efta
tota noin niin se yritys hakee toimintaansa. (H1b)

Varmasti tdmmaoinen sosiaalinen yrittdjyys sindns@d moin niinku
yhteiskunnallisesti ihan tarkee juttu, mutta toitagdellytykset ja niir
kuin yhteiskunnan tuki sille puolelle, ni kyl sekaivaatimatonta on -
(H2)

--- lainsdadanndssa on jonkinnakdonen sanottaskoogkelma se, et de
lakihan lahtee siitd, et pitas maksaa siis alaeht@sopimuksen mukaisfa
palkkaa. --- pités olla joku tammonen tyokykykenrdai jotain muuta --
(H2)

Et se [kunta] maksaa siis mieluummin naitd eridaisiakkomaksuj
pitkaaikaistyottomista valtiolle --- ja tietyilldoimenpiteilla ne voitas n
tyottomyysjaksot katkasta ja meidan ndkemyksen rmukzadsta paljo
pienemmilla panostuksilla selkeasti parempiin talok (H2)

- (D 7

Enemmankin se merkitys ulospéin niinku noitten teitten kautta voig
olla, sitd niinku huomioitais enemman, et ne onytéhetulla henkilostollg
ja nain. (H3)

--- ma luulen, et tan hetken yhteiskunnallinenntile, et niin normaaleillf
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tyomarkkinoilla nahdéan se, ettd ku kysytaan, ist@isko he
vajaatyokykysen osa-aikaseks, niin sielta tulegaukseks 'joo, tayty
pystya taysin sataprosenttisesti itsendiseen tyéhoni se lahtokohta om
hyvin vaara, et eihan silloin tota, ei se ihming@fa on vajaa tyokyky, n
pysty sijoittumaan tana paivana normaaleille tydkkigwoille --- (H5)

Mut tdn&a paivand alihankintatyotd ja semmosta tgiaista tyota e
kukaan tarjoo --- ni ma luulen, et yhteiskunnastdtgdy nii paljon
myo6tatuntoo ja sitd hyvaa tahtoo --- (H5)

Kylla varmasti taallakin [sosiaalinen yritys voigiyrkia tyollistamaar
pysyvasti], mutta se, etta ne ihmiset pitaisi tigtéla sitten oikeesti sinn
eikd pyorittaa esimerkiks kahta ihmista, kun toirdéhtee niin toinern
tulee, et sielt otetaan vaan palkkatuet, et jokauksessa niinku se, efta
niille ihmisille pitaa luoda niitd kehittymis- jaeenmenomahdollisuuksja
siind omassa yrityksessa. (H9)

11%

--- VOisi miettid, et voiko néaitd [sosiaalista jatgiskunnallista yritysta
jotenkin yhdistaa --- (H10)

--- onko oikeesti edellytyksia niinku nailla reuhdeilla, mitkd nyt on
niinku luotu, et nyt onko oikeesti edellytyksia rigimia niiden kaikkier
muiden yritysten joukossa niin sanotusti samas$aaikissa siella --
(H10)

~—+

No kyl se silla lailla, mika se ideaalimalli oig, kyl naa nais, palkkatug
pitais pystyy rakentaa viela niinku pitemmalle lg§aOn huomattu, et jok
ei kahdessa vuodessa kuntoudu --- (H11)

_

--- tammosta tietyntyyppistéa rahoitusta, niinku nesi Euroopan
sosiaalirahastosta saadaan, niin se on kyl darisemaarkeetd, koska me
tarvitaan vaan eri alan asiantuntijoita niinku tulean siihen, et t§s
tyollistymisessa onnistutaan. (H11)

--- jotta me saatas aikaseks vakituisii tyopaikkop sillon taal
edelleensijoittaminen pitas olla my6s helpompad.1)H

--- yks mika tdssa on ihan selkee epakohta: se@eptin kiintio on liian
kova. Siin ei oo mahdollisuus laajentaa yrityst&ikchelposti, koska s
30 prosentin kiintié taytyy koko ajan pitaa, ja sié yritys yleens
kuitenkin tarvii semmosta henkilost66, jolla on ttye ammatillinen
osaaminen --- (H11)

11%

y=-o

--- tietysti tda tammonen byrokratia, joka tahaittyly, niin onhan s
haastava, ja tota sama viranomainen eri paikoieetekrityyppisi§
paatoksia eri kriteereilla, et se ei oo yhdenmukaiaina valttamatta tga
paatoksentekoprosessi --- (H11)

--- tdmmonen tydvalmentajan rooli, ni sen pitastdéhaikasemminf
likkeelle siella valityomarkkinassa --- (H11)
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--- me halutaan, et meidan kautta ihmiset paasekunkiinni tyéhon ja se
on niinku meidan olemassaolon tarkoitus. Ei mekuiisen takia kilpaill3
tuolla, et me saatas palkkatukia, et se olis mgdtlenkin bisnes, gt
bisneksen teko tas vaikeet on. (H11)

6.7 Yhteenveto

Toiset yritykset nakivat heikon osaamistason haastekun toisille se oli lahtokohta,
jonka muuttamiselle yrityksen toiminta pitkalti petuu. Uskon, etta omistuspohjalla on
tassd kohtaa ratkaiseva merkitys yrityksen suhtaiseen. Sosiaaliset yritykset
nahdéan osana valitydmarkkinoita, mutta ne voisidédosana avoimia markkinoita
riippuen yrityksen tavoitteista, henkiloston ralesdta ja tyollistamisen kestosta. Osana
valitydmarkkinoitakin ne voivat silti tydllistaa tigaikaisesti esimerkiksi kevennetyin
tydolosuhtein. Kummilla markkinoilla tahansa soBss yritykset toimivatkaan, ei
niiden tarkoitus ole olla endd osana ensimmaisiatduitavia toimenpiteita. Niin
kunnan, yhdistysten kuin yksityishenkildidenkin staimissa sosiaalisissa yrityksissa
on valttamatonta olla tarjolla tydelamaan integaaivtukemista, mutta jos sosiaalisen
yrityksen konsepti halutaan laajentaa avoimille kkemoille ja yksityisomisteisten
yritysten maailmaan, on rekrytoitavan tydvoimarae# siina maarin kuntoutunutta, etta
heiddn kanssaan voitaisiin keskittyd osaamisenttiéahiseen ja tydelamavalmiuksien
lisddmiseen niilla resursseilla, joita yritykseti@é tarjota. Jos sosiaalisista yrityksista
halutaan kasvava ilmio kaikilla eri omistuspohjillai niiltd voi edellyttaa niita
toimenpiteitd, jotka kuuluisivat esimerkiksi ty elinkeinotoimistoille tai hoiva-alan

ammattilaisille.

--- toisille on nyt ihan ollu vaikeempaa se, et kugtenkin ollaan ihmisen tosi
yksityisella alueella. Se oleminen niinku siel @ll@ on hankalaa --- (H7)

Toisissa yrityksissé vaikutusmahdollisuudet omagiihén tai tyoénkuvaan olivat
vahaiset. Toisissa yrityksissa tyontekijoita kanatisn osallistumaan tyonkuvan tai
yrityksen kehittdmiseen. Vahaisia vaikutusmahdellisia voisi selittdd yritysten
tarkoituksella: edelleensijoittamisessa ja avustwitehtavissa tyon muoto, kesto ja
suorittamistapa ovat selvilla. Voisi ajatella, ettduoto tulee ennen siséltéa, jos

tyOelamaéataidot ovat opettelun alla. Kuitenkin es@@sdelleensijoittavassa yrityksessa
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pidettiin toiminnan edellytyksena tyontekijoiden abistamista oman tyonkuvan
suunnitteluun asiakasyrityksen etsinnassa ja ombavaisuuden muotoilussa. Termi

jatkuva dialogi kuvaa vaikutusmahdollisuuksien &alpa kaikessa tekemisessa.

Motivaatioon vaikuttavia tekij6itd mainittin usait Tama kuvannee motivaation
haurasta rakentumista monien eri seikkojen seuemzksAvainasemassa on se, etta
yritykseen tulevat henkilot ovat motivoituneita. ikkka osaamisesta ja
vaikutusmahdollisuuksista joustettaisiin ainakinkuaiaiheessa, lienee haluttoman
henkiloston rekrytointi molempien osapuolten katmadpakiitollista ja tuskin kovin
tuloksellistakaan. Sen liséksi, ettd motivaatio@aditaan lahtttilanteessa, on sen
yllapitaminen yhta tarke&dssd asemassa. Uskon tuksem perusteella taman olevan
osa-alue, johon ulkopuolinen apu olisi ensiarvois@ikedd. Vaikka yrityksella olisi
ennestaan osaamista tukityoéllistettyjen tukemisgst@onimuotoisuuden johtamisesta,
ja vaikka sitd karttuisi kokemuksen my6td, on tumve vahintddn tydsuhteen
alkuvaiheessa ja jopa vuosienkin ajan tosiseikkaikitaa siltd, ettd tyontekijat
tarvitsevat esimiehen rinnalle palveluohjaajanyaithentajan tai muun henkilon, jonka
tydpanos on kohdennettu taysin heiddn tukemisee@sestin (2006) motivoivan
henkilostdjohtamisen keinojen lisaksi nostin esiinenkin sivuamansa yhteisdon
kuulumisen ja oman tyon merkityksellisyyden. Vaikkaio teemat ovat pitkalti

kokemuksellisia ja yksildllisid, voidaan niihin kaittaa hyvalla henkilostjohtamisella.

Sitoutuminen on tarkead teema tydvalmiuksien lisgamindkdkulmasta. Ihmisilla on
odotuksia, joiden tayttyminen todennakdisesti lis#@utumista organisaatioon (Guest
2006, 4). Tama nakdkulma on pulmallinen, jos sdisigiayritykset ajatellaan sellaiseksi
osaksi valitydbmarkkinoita, jonka tehtdva on edellpittaa tyontekijoitd. Riittadko
ihmiselle sitoutumisen osoitukseksi tyGantajan  Wwiminen hanen
jatkotydllistymiseensa? Tutkimuksen perusteellduomani on, ettd edelleensijoittavissa
tai vain maaraajaksi palkkaavissa sosiaalisissatykgissa panostaminen
jatkotyollistymiseen vaihtelee. Vaikutuksensa liemayos silla, ovatko sijoituskohteet
omistajaorganisaation yksikoitd  vai yhteistyOyrgik ja  minkalainen
tyollistamisintressi niilla on. Tyontekijdn sitoutinen yritykseen vaikuttaisi olevan
persoona- ja sukupolvikysymys. Toisille evaiden nsaan jatkoon, esimerkiksi
kannustaminen opiskelupaikan hankintaan riittaan kaiset toivovat sosiaalisesta

yrityksesta tai sen yhteistyoyrityksesta kestaedgitkaaikaista tyopaikkaa.
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Sosiaalisen yrittdjyyden teeman kohdalla pyysinstaeltavia pohtimaan sen tuomia
mahdollisia etuja ja haittoja. Kaksi kommenttiastilisisaisena etuna tyontekijoiden
korkeaa motivaatiota ja uskoi sen johtuvan siit# sosiaalisiin yrityksiin hakeutuu
ihmisia, jotka todella haluavat olla siella tbistdkoisena etuna toisissa vastauksissa
nahtiin palkkatuki ja sen tuoma mahdollisuus pitempydsuhteisiin. Lisdksi yhdesséa
kommentissa mainittin  edelleensijoitettavien tygkididen luovan usein lisaa
motivaatiota koko kohdeorganisaatioihinsa. LienebeHista myontaa, ettd toivoin
sosiaalisen yrittajyyden teeman kohdalla paljon itpoisia vastauksia. Paaosaan
nousivat kuitenkin sisaiset ja erityisesti ulkoisehgelmat Mainituissa sisaisissa
ongelmissa kahdessa yrityksessa nakyi, ettd sisgnalrittdjyyden kannattavuus ja
toimintatapojen  tarkoituksenmukaisuus  eivat olleetelvid asioita oman
omistajaorganisaation sisélla. Sisadisen ongelmarodoati myo6s tukityollistetyn
tyévoiman vaativuus, joista esille nousivat muunassa korostunut tarvitsevuus,

tyotehtavien raatalointi seka elaménhallinnan amgel

Haastateltavat nékivat sosiaalisen yrityksen uldo@mngelmat sekd suhteessa valtioon
ettd kuluttajiin ja kilpaileviin yrityksiin. Usedtaastateltavat peraankuuluttivat valtiolta
apua tyontekijoiden tukemiseen. Toiset kokivat teén riittamattomaksi, etta pitivat
konseptia puolitiehen jadneena tai epaonnistunekmssakin yrityksissa tuotiin esille
sosiaalisen yrityksen statuksen vaarinymmartamiemyodyttomyys ulkopuolisten
silmissa. Tata pidettiin ilmeisesti sekd valtiotdekuluttajien toiminnan epakohtana.
Toisissa haastatteluissa sosiaalinen yrittdjyystiimdimeutraalina asiana ja ajateltiin

yritysta koskevan samanlaiset premissit kuin muritagkityksia.

Kun asioita mietitdan futurologisesti, joudutaanitdnilahestymaan luonnollisesti
nykytilanteesta kasin. Tulevaisuutta ei pelkast&annnitella, vaan siihen voidaan
yrittdd vaikuttaa vallitsevia olosuhteita tarkkail@la ja arvioimalla. Sosiaalisen
yrityksen ideaalimallia miettiessaan haastateltanadt lahteneet maalailemaan hurjia
visioita tulevaisuudesta, vaan toivat esiin toiraiya hankalia asioita nykytilanteesta.
Sosiaalisten yritysten tyollistamisen ja tyokokeildarjoamisen tehtavaa pidettiin
tarkeana, mutta yhteiskunnallista tilausta epailtilyYhteiskunnan tukea pidettiin
riittdmattomana muun muassa toimintaedellytystetaijasaadannon osalta. Kahdessa
haastattelussa pidettin 30 prosentin kiinti6téanii vaativana kriteerina. Tukien

maksaminen sai kritiikkia yhdessa haastattelussa lyhyiden tydsuhteiden takaamisen
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kannalta ja  toisessa  haastattelussa  taustatutlamusedellyttamattomin
maksuperusteidensa vuoksi. Tassakin yhteydesséesiumskonseptin tuntemattomuus.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Tutkimuksen eettisyys, merkittavyys ja luotettavuus

Eettinen sitoutuneisuus ohjaa hyvaa tutkimusta. &8Hywtkimus on siséisesti
johdonmukaista ja raportoidaan asianmukaisesti.kegd ovat perusteellinen ja
perusteltu argumentaatio sekd se, millaisia |&htkityttdd. Pyrkimyksistd huolimatta
nama asiat ovat vaikeita toteuttaa riittavasti.aks epaselvaa on se, mika katsotaan
tieteelliseksi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 127.)

Jos tieteellisyyden tarkastelu ja maarittely ovaikgita kokeneillekin tieteentekijoille,
ovat ne hankalia ja abstrakteja asioita kaltaiseBdoittelevalle tutkijalle. Vaikka miten
pyrkisi objektiivisuuteen, luotettavuuteen ja teithvuuteen, tietdd aina olevansa
esioletustensa vanki. Jo aiheen valinta ja senstigmesnakokulman |oytaminen ovat
vahvoja valintoja, joita tuskin pystyy tekem&&n stai l|ahtokohdistaan
riippumattomasti. Sosiaalisten yritysten mahdolidet ovat olleet mielessani suuria ja
olen halunnut tuoda hallintotieteen niitd koskevieysymysten &arelle. Olen silti
pyrkinyt tutkimuksessani totuuden (tai ainakin jonk niistd) etsintdédn ja
mahdollisimman kiihkottomaan tulosten esittelyyn gmalyysiin. Tutkija ei ole
arvoistaan vapaa, mutta kun puhun niista, pyrinelisiesti tahdentdmaan niiden

subjektiivisuutta.

Mielestéani tutkimusaiheeni valinta on merkittavallas sitd koskeva tutkimus on
vahaista ja hallintotieteessa lahes olematontaojani edustajana olen halunnut vieda
hallintotiedettd mielestani merkittavdan suuntaaa kunnioittaa sen juuria
yhteiskunnallisena tieteena. Tulosten merkittavwygstaas asia erikseen. Nayttaa silta,
ettd ne toistavat ja todentavat pitkalti teoreettisziitekehyksen linjoja, mutta monien
sosiaalisiin yrityksiin liittyvien olettamusten jaiveiden rinnalle se tuo realismia, joka
ei valttamatta ole miellyttavad tai rohkaisevaa,ttendoivottavasti osoittaa tarpeen
toimenpiteille, jotka ovat valttamattomia sosidaalis yritysten toiminnan turvaamiselle.
Otantana tutkimukseni haastateltavien ja yritystér@ra on mielestani kohtuullinen pro
gradu -tyon laajuiselle tutkielmalle, mutta tay&iattavaa kuvaa sosiaalisten yritysten

kentasta se tuskin antaa.
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Henkilostbjohtamisen tutkiminen tuntui valilla tyjg#a ja toimimattomalta idealta ja
itsestadnselvyyksien pydrittelylta varsinkin komkewloksellisuuden viitekehyksessa,
mutta mielesténi johtamisen suhde ja vaikutus Hésiion oli niin relevantti kysymys
sosiaalisissa yrityksissa, ettd pidin siitd sinégsti kiinni. Loppujen lopuksi Guestin
(2006) teoria antoi loogiset puitteet henkilostdgohisen tarkastelulle, silla sen
esiintuomat tavoitteet ja keinot olivat kuitenkinleiginhimillisia ja jokaista
organisaatiota koskevia, vaikka niiden tahtaimesehsikin vain riittdva”
tuloksellisuus. Henkilostdjohtamisen nakékulmaroielestani siindkin mielessa tarkea,
ettd se piti tutkimuksen hallintotieteellisena. kka arvostankin poikkitieteellisyytta,
kun se palvelee padmaaraa tarkoituksenmukaisestisih varoa liiallista lipsahtamista
sosiaalitieteiden puolelle. Tama oli tarkeda tiktensen vuoksi, ettd kyseessa on
hallintotieteen opinnéyte, mutta myds siksi, ettaurij sosiaalitieteissa sosiaalisia

yrityksia on tutkittu hieman laajemmin.

Tutkimukseni heikkouksia on muun muassa turvautemjoidenkin teemojen kohdalla
informaation hajanaisuuden vuoksi toissijaisiintéigiin. Naissa tapauksissa lI6ytamani
artikkelit ovat sisaltaneet ajatuksen, joka on koohonesta eri lahteestd. Olisin voinut
integroida  monimuotoisuuden  johtamisen  paremmin  jperusteellisemmin
haastatteluihin ja analyysiin. Mielestani sen fumkfissa tydéssa on kuitenkin tuoda
tieteellista evidenssida ja pohdintaa sen taustaditd myos haastavalla tavalla
divergentista henkilostosta voi olla yritykselledya. En ole perehtynyt darimmaéisen
syvallisesti tyopoliittisiin kaytantoéihin sosiaaks yritysten ymparilla. Olisin voinut
tutustua tarkemmin esimerkiksi palkkatukijarjestaéin ja tietoon tukityopaikoista. Ne
ovat kuitenkin mielestéani ensisijaisesti sosiadiittisia kysymyksia, eivatka sen vuoksi
ehdottoman olennaisia tamén tutkimuksen kannaltésinO voinut myo6s tehda
sosiaalisista yrityksistéd kansainvélista vertailoajtta paatin pitaytya suomalaisessa
kontekstissa jo senkin vuoksi, etta olen ymmarté@ytantdjemme olevan hieman
poikkeuksellisia globaalissa mittakaavassa. Juudnt poikkeuksellisuuden vuoksi
asiaan olisi voinut olla hyva perehtya, mutta eimkuitenkaan tehnyt.

Tutkimusta saattaa vaaristaa se, etta mukana arykai yksityisomisteinen yritys, joka
sekdan ei enda toimi varsinaisesti sosiaalisenigkygenad. Toisaalta voi olla, ettad

tutkimukseni antaa realistisen kuvan isoimpienaa@ten yritysten omistuspohjasta.
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7.2 Keskeiset tulokset

Sosiaalisille yrityksille maksetaan palkkatukeaityilistettyjen alentuneen tydkyvyn
kompensoimiseksi. Aikaisemman tutkimuksen peruste¢lo kompensaatio voi
kuitenkin olla vajavainen. Vaikka palkkatuki ka#iin tyokyvyn aleneman, ei se
valttamatta riitd tyontekijan tukemisen aiheuttamikustannuksiin. Esimerkiksi
tyotehtdvaan perehdyttdminen voi olla hankalaagativ onnistuakseen resursseja ja
johtamiskykyd. Kompensaation riittavyys nayttaidgippuvan omistuspohjasta ja
yrityksen perustehtavasta. Julkisen sektorin ommatga tyollistimiseen keskittynyt
yritys on todenndkoisesti varautunut tyontekijoidaren tarpeeseen palkkaamalla
tyovalmentajia tai muita ohjaajia. Yhdistyksen otaimsalla yrityksella niita voi olla
omasta takaa. Sosiaaliset yritykset, joiden paaw@i& ei ole tyodllistaminen, tarvitsevat

ulkopuolista rahoitusta, jotta ne voisivat tukeatggkykyisia tarpeeksi.

Vaikuttaa silta, ettd sosiaalisen yrityksen statule merkittava kilpailuvaltti, eika
missddn nimessa Reilun kaupan merkin tasoinen bréfultamassa haastattelussa
kavi ilmi, ettd sosiaalisen yrityksen status ongakeutraali tai jopa haitallinen asia
yrityksen imagolle. Positiivista vaikutusta asiakasteisiin ei juurikaan raportoitu.
Taman tutkimuksen perusteella on vaikea sanoa,uydlbt sosiaalisten yritysten
tuntemattomuus alhaisesta suosiosta, vahaisestibttienisesta, yhteiskunnallisen
tilauksen puutteesta, brandin mielenkiinnottomutaddailuttajien perspektiivistd vai
kaikista edella mainituista. Jos kyse on kahdestainemaisestd, voidaan siihen
vaikuttaa esimerkiksi valtiovallan suunnalta. Mik&yse on kahdesta jalkimmaisesta,
on toimivuuden lisddminen huomattavasti hankalampdaleaisempi tutkimus viittaa

tiedottamisen riittamattomyyteen seké yritysneuanpuutteellisuuteen.

Monimuotoisuuden johtamisen mahdollisuuksien nakemion kirjallisuuskatsauksen
perusteella usein rajoittunutta ja ongelmien vagoma. Tama on tutkimukseni valossa
ymmarrettavad eritoten silloin, kun toimintaedslkget eivéat ole asianmukaiset ja
yritys kamppailee olemassaolostaan. Aineistossa téurh hyvin ndkyviin sosiaalisen
yrittdjyyden teeman yhteydessa, jossa vain kakisysgg koki sosiaalisen yrittdjyyden
tuovan sisdisia etuja korkean motivaation ja tydmyoinnin muodossa. Jalkikateen
reflektoiden olisi ollut syytd ottaa teemahaashatie osaksi jossakin muodossa

henkilostdstrategia ja monimuotoisuuden integroenirsiihen. Téata asiaa olisi ollut
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hyva tutkia, silla monimuotoisuuden johtaminen orkasemman tutkimuksen

perusteella sidottava tiukasti henkilostostratagig@s sen halutaan onnistuvan.

Johtamisen tehokkuuteen ja laatuun panostaminen dgllle aikaisemmassa

tutkimuksessa. Suurimmassa osassa taman tutkimuk#gksistd oli johtaja, jolta

l6ytyi korkeakoulututkinto ja esimieskokemusta. téh ongelmia ja tyytymattomyytta

raportoinut johtaja painotti normaalia liikkkeenjahtista ja ihmisten aitoa kohtaamista.
Sosiaalisten yritysten henkilostéjohtaminen on ykglen keskeinen kehittdmiskohde,
silla vaikka niissa olisi liiketoimintaosaamistay monimuotoisuuden kohtaaminen oma
osa-alueensa. Erityisesti sellaisissa yrityksige#gsa maardaikaiset tyosuhteet ovat
kaytantona, korostuu motivointi erityisesti. Johisen tehokkuutta ja laatua voivat
tuottaa monet erilaiset tavat johtaa, mutta sasigab yrityksissd pehmeaa
henkilostdvoimavarojen johtamista ei voitane sivaait Se taas vaatii taakseen

ammattitaitoa.

Tyosuhteiden katkonaisuus on aikaisemman tutkintuksekaan ongelma sosiaalisissa
yrityksissa. TyOpaikan jatkuvuus ja pysyvyys on tiue vastuullisen yrityksen
kriteereiksi Yhdessa haastattelussa nousi esiin, kuinka palkieatumahdolliseksi
tekemassa kahden vuoden tyosuhteessakaan tyordekgitamattd kuntoudu niin, etta
han olisi valmis avoimille tydmarkkinoille. Monissaityksissa lyhyetkin tydkokeilut
ovat arkipaivaa. Sitoutumisen nékdkulmasta taméndeen ongelmallinen, silla emme
tied&, minkalainen sitoutuminen yrityksen suunnaltgé tyontekijoille motivaation ja
tyokyvyn lisdamiseksi. Toisaalta on arveltu, ettéisesti tybelamassad maaraaikaiset
tyosuhteet lisdantyisivat ja tyontekijoiden sitauioen ei  kohdistuisikaan

organisaatioon vaan ty6tehtavaan tai omaan uraan.

Tiedamme kuitenkin, etta tyontekijoiden vaihtuvundeninimoiminen vahentaa
organisaation kustannuksia (Guest 2006, 4). Tdeaalusi tyotekija tarkoittaa
sosiaaliselle yritykselle palkkatuen jatkumistallasisitd ei kahden vuoden jalkeen
tukityollistetysta saa. Aiemman tutkimuksen mukaaimaaminen ja kouluttaminen
vievat resursseja palkkatuesta huolimatta ja @f@lihinen voi olla usein raskas
prosessi. Henkilostovaihtuvuus ja sairauspoissadéskevat myos tuottavuutta.
Sitoutuminen on olennainen tekija organisaation esgrksen ja kilpailukyvyn
kannalta, joten on sen toteuttamistapa sitten tyi@smn kesto, pysyvampien
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jatkopolkujen etsinta tai kiinnostus yksilon tyoksgia, on se tarkedd myos sosiaalisessa
yrityksessa.

VATES-saation kyselytulosten mukaan sosiaalisertystoiminnan keskeisimpina
kehittamiskohteina nahtin  muun muassa pysyvan ralknteen luominen,
liketoimintaosaamisen parantaminen, painopiste@rtamminen nykyistd enemman
"normaaleille” yrityksille maksettaviin tukiin, vehelpotukset ja tyonantajamaksuista
luopuminen, valtakunnallisen myynti- ja  markkingoativelun  luominen,
valtakunnallisen ty6nantajapalvelun perustamineityigsasema julkisissa hankinnoissa
ja Kilpailutuksessa sek&a sosiaalisen yritystoimmnaedottamisen kehittdminen.
Tutkimukseni perusteella ndmé& ovat niita asioitataj sosiaalisten yritysten johtajat
kaipaavat — edelleen. Jos sosiaalisilla yrityksdf ole tarpeeksi tukea erilaisten
tyontekijoiden kohtaamiseen eika riittdvasti lidmhintaosaamista, on vaarana, etta

tukityollistetyt eivat kuntoudu, vaan saavat huen@j lannistavia kokemuksia.

Kirjallisuuskatsauksen joissakin puheenvuoroissgtaan, ettd sosiaalinen yritys ei ole
tyollistamisyksikkd eika silla voi koskaan olla raitavoitteita kuin taloudellisen
tuloksen tekeminen. Tutkimukseni perusteella naysidia, ettd sosiaalisella yrityksella
voi olla mainiosti muitakin tehtavia kuin talouds#n tuloksen tekeminen, eik& sen ole
valttamatonta pyrkia suureen voittoon, kunhan totamon kannattavaa. Tama edellyttaa
tietenkin sita, ettd yrityksen toiminta on riittévestdvaa sen oman olemassaolon ja
tyontekijoiden hyvinvoinnin turvaamiseksi. Vaikkaksylo olisi kaynyt lapi monia
tukitoimenpiteitd, tarvitsee han edelleen tukeall6ifd suuri osa energiasta tulisi
kohdistaa tyontekijoiden kuntouttamiseen ja tyoeélkefpoisuuden lisaamiseen. Jos
samalla halutaan tehda liiketoimintaa, on ldydéitéwustavia tyodtehtavia, joiden
tekemisesta on aidosti hyotya sijoitustyopaikdilanimuotoisuuden arvostuksen pitaa
olla silti [ahtékohtana myos sijoitusyrityksess§ousyritysten kanssa on siis tehtava

molempia palvelevat sopimukset.

Aiemmassa tutkimuksessa arvellaan, etta jos saseamalyritys on aiemmin ollut
esimerkiksi  kunnan tyokeskus, on sen tyollistanmisiota todennékdisesti
ammattimaisempaa verrattuna sen liiketoimintaosseen.  Yritystaustaisessa
sosiaalisessa yrityksessa tilanteen uskotaan olg@ianastainen. Tutkimukseni tulokset
viittaavat siihen, ettd tama on ehkd hieman karkesstys. Liiketoimintaosaamista
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nayttaisi maarittelevan kaikissa sosiaalisissayksissa se, millaista osaamista niiden
johtoon on palkattu. Tyoéllistamisosaaminen taagdditaméatta ole kokonaisuudessaan
osa liikkeenjohtamisen osaamista. Itse nden sdgisend osaamisena, joka vaatii

tuekseen hyvan johtamisen lisaksi alan ammatilaigiten tydohjaajia tai vastaavia.

Kirjallisuuskatsauksessa viitattin nakemykseentésiiettd kaikilla yrityksilla on
henkilostoa, jonka tyokyky vaihtelee, joten sosgaal yrityksen henkiléstosuunnitelma
voi olla tavanomainen. Toinen nakemys oli, ettatyda/kyisten tydllistaminen on
vastuullisempaa ja vaativampaa. Tutkimukseni peallst jalkimmainen nakemys saa
enemman evidenssia tuekseen. Ei-tukityollistetymkh@n tydkyky voi vaihdella, mutta
vajaakuntoisesta henkilostd hanet erottaa sehattélla ei olepidempiaikaistaomaan
tyo- ja toimintakykyyn liittyvdd estettd tai met@vad haittaa pyrittaessa
tyollistymiseenErilaiset ja vaihtelevat elamantilanteet ovaténasioita, joiden kohdalla
hyva henkilostbjohtaminen tarvitsee monimuotoisuud@htamisen keinoja ja
ymmarrystd missé tahansa organisaatiossa. OsatyiSkyktai vajaakuntoisen henkilon
kohdalla kyse on kuitenkin ikdan kuin krooniseksokiteltavasta tilanteesta, jolloin
tuen tarve lienee erilainen muihin verrattuna. TAmaAioksi on olemassa termi
osatyokykyinen ja taman vuoksi tyollistamistoimeaapie on tarvetta
yhteiskunnassamme. Pysyvasti vammaiset ja pitkésikizaat henkilot muodostavat

tasséa yhteydessa vield oman ryhmansé omine tagoeine

Tutkimukseni paneutui l&hinna tukitydllistettyjerertkilostojohtamiseen, vaikka ei-
tukityollistettyjen rooli yrityksessa on aikaisemmiutkimuksen perusteella merkittava.
Sosiaalisessa yrityksessa ei ole tarkeda pelkass@éinettd tuetusti tyollistettyja
tyontekijoitd kohdellaan tasa-arvoisesti ja oikeudekaisesti muihin tyéntekijoihin
nahden, vaan toimintatapojen tulee toimia toiseerdduntaan. Syyna tutkimukseni
painottumiseen osatyokykyisten johtamiseen oli iatne koostuminen suurelta osin
lahinna osatyokykyisia tyollistavista yrityksistdYhdessa yrityksessa viitattiin
ajoittaiseen vastakkainasetteluun ei-tukityollisien ja tukityollistettyjen valilla

littyen palkan ja ty6tehtavien suorituskyvyn siwdgeen.

Aiemman tutkimuksen perusteella voisi vetdd johéb{lsen, ettd monimuotoinen
henkilostd ja sen myo6tad tuleva henkilostojohtamisesaaminen saattaisivat olla

sosiaalisten yritysten menestystekija. Tutkimukseiokset eivat kuitenkaan tue tata
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vaittamaa kovinkaan vahvasti. Se voi tosin johtiii@,settd jotkin haastattelemistani
yrityksistd eivat edes tdhtdd menestykseen, vadmagsti tyollistAmiseen. Mitd se
merkitsee, jos henkilostd ei olekaan sosiaalisatykgen menestystekija? Mita jos
yhteiskunnallisen hyvan tekeminen ei olekaan hy@lgl vaan ainoastaan eettinen
valinta? Ainakin se tarkoittaa sita, ettd sosiaaligrityksen menestys on rakennettava
muilla keinoilla. Tuolloin menestyksen pitdd muodas hyvasta liikketoiminnasta tai
sitten pitdad tehda valinta siitd, etta tahtdimessdittava kannattavuus ja tyollistamisen

onnistuminen.

Sosiaalisen yrityksen malli on haastava, silla g&aa tunkea samaan muottiin eri
lahtékohdista tulevia toimintamalleja eli eri omuispohjaisia yrityksid, joiden
toiminnan tarkoitus poikkeaa toisistaan. Toiset tylsset on perustettu vain
tyollistamaan, kun toisilla on muu perustehtavankp ohessa ne palkkaavat
osatyokykyisid. Sosiaalinen yritys voi olla aidassia valitydémarkkinoita, mutta se voisi
olla konsepti myds avointen markkinoiden yritykesill Yksityisomisteisten yritysten
perustehtdva ei ole tydllistaminen, joten lain iwmat 30 prosentin Kkiinti
tukityollistettyja on niille lilan tiukka. Julkisé tai kolmannella sektorilla taas 80-95
prosenttiakaan ei valttamatta muodostu ongelmakss. sosiaalisten yritysten maaraa
halutaan kasvattaa ja erityisesti yksityiselle aghe, pitdd ehdoista tehda sellaiset, etta
mika tahansa yritys kokee helpoksi toteuttaa muymrtsessin. 30 prosentin
vaatimuksella 200 hengen yritysta tuskin saadaasiaalisen yhteiskuntavastuun

talkoisiin mukaan.

Tutkimuskysymykseni  oli, millaista on sosiaalisen yrityksen henkildston
johtaminen. Osakysymyksind kysyin, mitkd ovat sosiaalisen yrityksen
henkil6stdjohtamisen erityispiirteet, mita keinoja erityispiirteiden
voittamiseksi/hyddyntamiseksi on kehitetty  millaiset ovat hyvan
henkilostojohtamisen toimintaedellytykset sosiaalsssa yrityksessaseka voiko
sosiaalinen yritys tahdatd henkiloston avulla korkaan tuloksellisuuteen
Sosiaalisen yrityksen tarkoitus on toimia, kuterkdntahansa yritys, jonka yhtena
tehtavand on kuitenkin tyoéllistaminen. Tyodllistaems tehtava tekee sosiaalisesta
yrityksesta erityisen. Jos tuo tehtdva halutaaeuttda menestyksekkaasti, edellyttaa se
tarkoituksenmukaisia henkildstéjohtamisen toimegifit Jotta ihminen kuntoutuisi

tyokykyiseksi, han tarvitsee tukea. Tuen tarve tdsit osatyokykyisilla olevan
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pitkakestoinen, joten yrityksessa on oltava regjasgtkuvaan tuen antamiseen. Taméa
vaikuttaisi tarkoittavan vahvan henkildstdvoimayarojohtamisen osaamisen lisaksi
sitd, etta yrityksessa on tydvalmentaja tai vasta@dn syytd pohtia, onko taman
resurssin takaaminen yrityksen vai yhteiskunnanuais. Hyvét toimintaedellytykset
yli yhden hengen sosiaaliselle yritykselle ovats sisisédisesti ammattimainen
henkilostéjohtaminen ja riittava tuki. Sosiaalingntys voi tdhdatd menestymiseen
silloin, kun silla on edella mainittujen seikkojdiséksi vakaa tilanne ja toimiva
likeidea. Toistaiseksi ei nayta silta, ettd pelkiéllistdminen toisi hydtya imagoedun

avulla.
7.3 Aiheita jatkotutkimukselle

Tutkimukseni on syventynyt sosiaalisten yritysteenkilostdjohtamiseen johdon
nakokulmasta. Jotta voisimme saada laajemman ksesiaalisten yritysten arjesta ja
henkilostojohtamisen todellisuudesta, olisi hatitrdteessa téhdellistda tutkia niita
henkiloston nakdkulmasta. Talloin olisi mahdollisteostaa esiin osatyokykyisten
historia seka hyvat ja huonot kokemukset tyollisgioimenpiteista ja sosiaalisista
yrityksistd. Keraamastani aineistosta tai laajemenasateriaalista olisi mielenkiintoista

tyostaa narratiivinen tutkimus, jossa kertomuksgtigat paaosan.

Sosiaalisista yrityksista tiedottamista on kuvaittuutteelliseksi. Ta&méan vuoksi olisi
hyodyllista toteuttaa jonkinlainen mediandkyvyydanalyysi. Oman tutkimuksensa
ansaitsisi mielestéani yhteiskunnallisen ja sossaali yrityksen konseptien vertailu ja
selvitys siita, toimivatko ne parhaiten erikseenyalessa ja minkalaiset roolit niilla on

yhteiskunnassa.
7.4 Lopuksi

Tama tutkimus on pureutunut sosiaalisen yrityksattyigpiirteisiin  johtamisen
nakokulmasta. Viitekehyksen ovat muodostaneet hastkvoimavarojen ja
monimuotoisuuden johtaminen. Kaiken tutkimuksess@etun perusteella voitaneen
vaittaa, ettd pienessakin yrityksessa on tarkeaarsiella tarkasti henkilostopolitiikka.
Monimuotoisuuden hyddyntaminen voi parhaassa tegemsga ruokkia ainutlaatuista

luovuutta ja osaamista henkiloston keskuudessa dakata monelle henkil6lle
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elintarkedn tyopaikan ja mahdollisuuden omanarvaioon. Sosiaalinen yritys voi
esimerkilld&dn nostaa sosiaalisen vastuun merkitygfanisaatioissa.

Yrityksen ydintehtdva on harjoittaa taloudellisektinnattavaa liiketoimintaa, mutta

yhteiskunnallinen vastuu voi olla sen valttikorijthka erottaa sen muista yrityksista.
Vertailun mahdollistamiseksi yhteiskuntavastuuilési kehittaa mittareita ja saadoksia
yhdenmukaistaa(Ahonen ym. 2008, 23.Reilun kaupan tasoisen tunnetun bréandin
saavuttaminen sosiaaliselle yritystoiminnalle vaiiténkin olla jopa mahdotonta.

Liiketoiminnan taloudellisen tuloksen sijoittamingulkisissa keskusteluissa vasta
tyollistamistoimenpiteiden jalkeen sosiaalisen yks#en tavoitelistalla on saattanut
vahentaa sosiaalisten yritysten markkinauskottagauuis tyontekijoiden rekrytoinnin

kautta yritetdaan harjoittaa hyvantekevaisyytta johdetaan liiketoimintaosaamisen
tarkeys, on "sosiaalisen yrityksen peli pelattlgjotttilanteessa”. (Karhu 2007, 57.)

Karhu korostaa voiton tavoittelua sosiaalisenkintyksen paamaarana. Hanen
mukaansa vain vahvaan kasvuun tahtaaminen luoasigsite yritykselle edellytyksia
luoda tyopaikkoja ja tarjota osatyokykyisille mahidoiuksia tydelamaan Kkiinni
padsemiseen. Voiton tavoitteluun kuuluu kuitenkiosigalisen vastuun elementti.
Oikein tehtyna voiton tavoittelu pyrkii siihen, &tihmisten tyd olisi mielenkiintoista ja
motivoivaa. Jokaisen tyontekijan tulisi saada koksansa osaksi tydyhteisda ja saada
tulla innostuneena tdihin. Téallaisen voiton tawith takana on vastuullinen

johtaminen, joka vieroksuu kovaa henkilostopolkak. (Karhu 2007, 58.)

Karhun mukaan sosiaalisella yritystoiminnalla orrké& tehtdvd suomalaisessa
yhteiskunnassa. Sosiaalinen yrittajyys voi ollp&ilukykyinen henkilostoratkaisu, joka
antaa parhaimmillaan tydelamasta syrjaytyneellaistiuden osoittaa kykynsa ja
ennakkoluulot vaariksi. Lisdetuina ovat ne seik#f tyollistetyt saavat mahdollisuuden
normaaliin tybelamaan ja tyottdbmyydesta yhteisklienakoituvat kustannukset
pienenevat. Toivottavaa on, etta niin yksityisdtota julkisyhteisot kuin kolmannen
sektorin toimijat herdavat sosiaalisen yrittdjyydemahdollisuuksiin suomalaisen

menestyksen rakentajana. (Karhu 2007, 58.)

Vahemman mairittelevassa skenaariossa sosiaalingtys yon tukityollistettyja
palkkatukien toivossa hyvaksikayttdva tyonantajakaj ei panosta henkildsténsa

kehittamiseen eikd nde sen monimuotoisuutta etdnkityollistetyt voivat olla
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valttamaton paha tai taakka, joka rasittaa muutitliestoa. Onnistumisen tunteet ja
positiiviset kokemukset tydelamasta jaavat saameivatka tukityollistetyt valttamatta
pida kiinni sdannoistd. Monissa sosiaalisissa ksigsa tukitydllistetyn tydsuhde
katkeaa usein tuen loppumiseen, mikd ei osoita atsiaalista vastuuta eika osaltaan

edista henkildston sitoutumista tai sen myota tsedlisuuttakaan.

Osatyokykyinen henkil6 tulisi ndhda johtamisesskok@isuuteen kuuluvaksi ja siihen
sovitettavaksi elementiksi. Se on rinnastettavieg@n tahansa yrityksen tavoitteeseen
tai reunaehtoon. Keskustelun tulisi lahted siitha eorganisaation tulee sopeutua
toimintaymparistoon eika siitéa, mita toimenpiteitéi yksild vaatii. Kun sopeuttaminen
l&htee arvoista ja johto on siihen sitoutunut, skpdttuu ja yksild ndhdaan rikkautena

eika ongelmana. (Ahonen ym. 2008, 31.)

Itse toivoisin, ettd kaikki suomalaiset yrityksetlimisivat olla sosiaalisia ja tyollistaa
perustehtdviensa  ohella  osatyokykyisida  henkil6itiMonimuotoisuus  ja
henkilostdjohtamiseen panostaminen voisivat tuodaykgelle arvaamattomiakin
hyotyja ja kasvattaa yhteiskuntavastuuta. Osatyyikysn tukemisesta voisi olla etua
henkilostojohtamisen kaytanteille, silla vaikka nyékijalla ei olisikaan aina taustallaan
vajaakuntoisuutta tai pitkdaikaistyottomyyttd, véuka tahansa karsid ajoittain
alentuneesta tyokyvysta. Me kaikki omaamme yks#éh taustan, elamanhistorian,
luonteen ja paineensietokyvyn, ja henkilostojohtmmitarkea tehtavd on mahdollistaa

jokaisen tyokyky ndista tekijoista huolimatta tadan avulla.

Demetrios Argyriades viittaa huoleen siita, ett&igalinen yritystoiminta vaikuttaa

negatiivisesti kansalaisten osallistumiseen jaastiseen pdaomaan. (Argyriades 2006,
163.) Toivon, ettd halukkuus kantaa vastuuta ykigisastaan ja lahimmaisistaan ei
vahenny jossakin sen lisdantyessa toisaalla. Juho(2004) tutkimuksen mukaan

yhteiskuntavastuun tarkein motiivi on tuottavuusedfian et al. (2006) esittelevat
keinot siihen, miten yhteiskuntavastuullisuus saadayodyttdmaan yritysta. Voitaneen
todeta, ettd yhteiskuntavastuu on yrityksille v@lireika itseisarvo. Se taas on joko
yleisesti yritystoiminnan tai nykyisen kulttuurimmeiirre. Jos kyseessa on
yritystoiminnan fakta, voidaan ajatella, ettei seauutu. Talléin Juholinin (2004)

esitteleman Takalan (2000) jaottelun kolmas, laajastuun vaihe ei olisi koskaan
saavutettavissa. Jos kyse on kulttuurisidonnaide&tasta, lienee se kytkoksissa joko
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suomalaiseen, pohjoismaiseen tai lansimaiseen ukuaitt. Talléin asiaintila on
muutettavissa eli sosiaalisten arvojen markkindi@nivoidaan saavuttaa kulttuurin
muutos. Jos kyse on yritystoiminnan faktasta, owmmitiivit siis joko Juholinin
mainitsema tuotto tai sitten pakko. Yhteiskuntayasta on siis joko I6ydettava niin
suuri lisdarvo, etta yritys nakee kannattavaksioptaa siihen tai sitten muodostettava
jokin pakote siihen muuttamalla lainsdadantba Kasska tai globaalimmalla tasolla.
Jos taas kyse on kulttuurisidonnaisesta asiastanyos yhteiskunnallisille yrityksille

olla tilausta.

Sosiaalisten yritysten kehittdminen paattajatasmiadrked askel sosiaalisten yritysten
tunnettuuden ja maaran lisddmiseen sekéd sosiasligaltajaksi ryhtymisen esteiden

poistamiseen.
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