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Tiivistelma:

Henkilostdjohtaminen on murroksen keskelld. Viéhitellen kertyy huomattava maaré erilaisia
toiden sisédltdd, toimintatapoja ja tydon organisointitapoja muuttavia  asioita.
Henkildstojohtamisen murrosta ovat vauhdittamassa muun muassa modernin teknologian,
kuten digitaalisten palveluiden ja tekodlyn hyddyntdminen. Lisdksi toimintatapojen jatkuva
uudistaminen ja kehittdminen organisaatioissa ja tyOyhteisdissd tuovat omat haasteensa
murrokseen aiheuttaen henkildstdjohtajissa  kokemuksia  esimerkiksi  resurssien

rajallisuudesta.

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittdd, millaisena nykyajan henkilostojohtajat kokevat
meneillddn olevan henkildstojohtamisen murroksen, ja mistd henkilostdjohtajat hakevat ja
saavat tukea kuohunnan ja uudistumisten keskelld. Tutkimuksesta saadut tulokset vastaavat
asettamaani tutkimuskysymykseen: Millaisena henkilostojohtajien tuen tarve ja saaminen

nayttdaytyy henkilostojohtamisen murroksessa.

Empiirinen aineisto on keritty puolistrukturoiduilla yksilohaastatteluilla. Haastattelemani
asiantuntijat olivat jokainen murrosvaihetta ldpikdyneitd ja siithen tukea kaivanneita
henkildstojohtajia. Tutkimukseni on luonteeltaan laadullinen ja aineiston analyysiin on
kaytetty kuvailevaa fenomenologista analyysid, jonka tavoitteena on muodostaa yleinen

rakenne haastatteluissa korostuneista merkitysyksikoistd, eli kokemuksista.

Tuloksiin pohjaten voidaan todeta, ettd henkilostojohtajilla on paljon jaettuja,
henkildstojohtamisen murroksessa ilmenevid kokemuksia. Niitd olivat itsereflektio, tyon

murroksen tunnistaminen, tuen tarpeiden muuttuminen tyon murroksen myotd, murrosajan



aiheuttama  epdvarmuus, itsendinen toimintamalli sekd kokemus resurssien
riittamattomyydestd. Liséksi ldhes kaikilla esiintyvid merkitysyksikoitd olivat kokemus tyon
mielekkyydestd, emotionaalisen tuen tarve, mindpystyvyyden ja onnistumisen kokemukset,
rooliristiriidat sekéd tuen hakeminen niin organisaation sisd- kuin ulkopuoleltakin. Néiden
merkitysten pohjalta muodostamani kaksi kokemuksen rakennetta osoittivat, ettd vaikka
henkilostojohtajat 16ytavét tyostddn murrosajassa paljon hyvid puolia ja kokevat tyonsa
mielekkddksi, tunnistavat he myds kielteisid kokemuksia, jotka ovat murrosajasta
selviytymisen ja henkilostojohtajan oman kuormituksen ja jaksamisen ndkokulmasta

haasteellisia.

Suhteessa tutkimusperinteeseen, tutkimukseni tulokset tuovat uutta tietoa aikaisemmin
vihemmin tutkitusta henkildst6johtamisen murrosajasta ja siind koetusta tuen tarpeesta.
Vaikkakin henkilstdjohtajien kokemukset murrokseen liittyen olivat pitkdlti jaettuja,
samalla ne kuitenkin heijastelivat moniulotteisuutta ja jokaisen henkildstojohtajan
yksilollisyyttd, mikéd on tdrkedd tiedostaa myds tulevaisuuden tutkimus- ja kehityssuuntia
pohtiessa. Aikaisempaan tutkimukseen verrattuna tutkimukseni tuo henkildstdjohtamisen
tutkimuskenttdan uuden ndkdkulman koskien henkilostdjohtajien itsereflektion keinoin
tunnistettua tuen tarvetta. Tuloksissa korostui tarve erityisesti emotionaaliselle ja henkiselle
tuelle, jonka henkilGstdjohtajat kokivat olevan olennainen meneilldén olevaa murrosta ja

tyon tuomaa taakkaa keventiva tekija.

Avainsanat: henkilostohallinto, henkildstdjohto, henkildstéjohtaminen, murrosaika, tuen
tarve, johtajuus, fenomenologinen analyysi, johtamisen psykologia

Muita tietoja: _x_ Tutkielma ei sisélld muita kuin tekijan omia henkil6tietoja.
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1 JOHDANTO

Organisaatiot ovat murroksessa: jatkuvan, yhi vain kiihtyvin muutosvauhdin, kilpailun ja
kehityksen keskelld. Ympariltdni, jo tydeldméssd olevilta ldheisiltdni kuulen toistuvasti
ajatuksia siitd, miten tydeldmin lisdéntyvit paineet ja vaatimukset vaikuttavat myds tyon
vaativuuteen ja kuormittavuuteen, koskettaen jokaista tyOyhteison jdsentd, aina

tyontekijoistd ylimmén tason johtajiin asti.

Kuntaliiton tyon murrosta koskevassa julkaisusarjassa tuotiin esille henkilostdjohtamisen
keskeinen rooli myllerryksen keskelld, muutosten ytimessd. Henkilostdjohdon vastuulla on
tyypillisesti kaikkein arkaluontoisin tieto; heille ohjataan tiimien dynamiikkaa,
tyontekijoiden kokemat haasteet sekd organisaation muutoksia koskevat kysymykset — usein
ennen kuin kukaan muu on niistd edes tietoinen. Henkilost6johto on organisaation
luottamuselin, ongelmanratkaisija ja vakaa kési, joka ohjaa ja opastaa muita murroksen ja
sithen liittyvien haastavien aikojen lépi. (Pakarinen ym. 2018.) Organisaatioiden muutosten
onnistuminen on erityisen riippuvainen henkilokdytinnoistd, joiden avulla voidaan
madritelld esimerkiksi olennainen osaaminen sekd nykyaikaisten toimintamallien ja
tehtdvien kaipaama henkilostotarve ja uudet tydskentelytavat. Murroksissa korostuu siis
etenkin henkiloston osallisuus ja erilaiset viestinndn kdyténteet, osaamisen kehittiminen ja
ennakointi, henkilostosiirtojen kdytdnnot sekd eri henkilostokdytdntdjen integroiminen

osaksi strategiaa. (Viitala ym. 2018.)

Tutkimukseni kohteena ja omana mielenkiinnon aiheenani on kuitenkin se, minne
henkilGstdoosaajat,  erityisesti  henkildstdjohtajat  menevdt  tarvitessaan  tukea.
Henkilostojohdon ammattilaisetkaan, edes johtajat, eivét ole immuuneja eldmén haasteille.
Olivatpa kyseessd henkilokohtaiset vaikeudet, suurten elimidnmuutosten ldpikdyminen tai
yksinkertaisesti muiden taakkojen painon tunteminen. Téstd huolimatta, henkildstdjohtajien
kokemuksiin pohjaten, heiddn usein odotetaan saapuvan paikalle tdynnd ammattitaitoa,

myo6tituntoa ja tasapainoa — riippumatta siitd, mité kulissien takana tapahtuu (Laurila 2017).



Téssd tutkimuksessa tarkastelen nykyajan henkildstdjohtamista murroksessa; kuohuntaan ja
kehitykseen liittyvid henkildstdjohtajien kokemuksia ja ihan erityisesti sitd, mistd he itse
etsivit ja saavat tukea omaan jaksamiseensa. Aiheeni on ajankohtainen myds muista syista,
kuin ainoastaan oman mielenkiintoni vuoksi. Organisaatioiden ja henkilostdjohtamisen
murros haastaa niin henkilostdjohdon toimintaa, kuin sen olemustakin. Tutkimukset
osoittavat useiden henkilostojohtajien kokevan, etteivét he jaksa tai ehdi huolehtia omasta
osaamisestaan ja jaksamisestaan heihin kohdistuvien odotusten keskelld (Backman 2024).
Tydyhteisdjen toimintatapojen ja ajatusmallien kehittdminen ndhdddn tinéd pdivana entisti
tarkedmpédnd, mutta télld hetkelld ei ole tarpeeksi vilineitd tai motivaatiota sen
toteuttamiseen. Tarkasteltaessa muita henkildstdjohtamista koskevia tutkimuksia, voidaan
esimerkiksi Juutin ja Vuorelan (2015, 23) tavoin todeta, ettéd vield tdnédkin pdivind on tarkedd
kdydd keskustelua organisaatioiden ja tyOntekijoiden hyvinvoinnista. Sen sijaan, ettd
kuitenkaan pidettdisiin henkildstojohtajia ainoastaan hyvinvoinnin mahdollistajina, on myos
tiedostettava ja tunnistettava heidén tarpeensa hyvinvointiin ja sen mahdollistaviin
henkildstojohtajien kokemuksia mahdollisesti tyShyvinvointia heikentdvisti tai horjuttavista
tekijoistd. Esimerkkind voisi nostaa esiin johtajien kokemukset siitd, miten paljon heihin
kohdistuu uudenlaisia odotuksia ja vaatimuksia niin tiimildisten, kuin tyOnantajankin
suunnalta. Tuosta seurauksena myos johtajat harkitsevat jattdvénsd organisaation yhtd usein
kuin muutkin tyontekijdt. (Backman 2024.) Uskon timin heijastelevan tydeldméin
murrosaikaa ja johtajuusrooleihin siind kohdistettavia odotuksia. Epdvarmuus tyoeldmaissa,
kasvavat paineet ja vaatimukset ammatillisen osaamisen jatkuvaan kehittdmiseen voivat
osaltaan olla vaikuttamassa my0s johtajien kokemiin tuen tarpeisiin, ja toisinaan jopa

vaihtohalukkuuteen.

Henkildstdjohtamisen murrosta, henkildstdjohtajien tuen tarvetta ja avun hakemista on
heiddn kokemustensa pohjalta tutkittu suhteellisen vdhédn. Osaltaan tutkimukseni on siis
paikkaamassa aukkoa aiheen tutkimisessa ja ymmartdmisessd, mitd piddn hyvin tirkednd
nykyajan kehitysvauhdin huomioiden. Minulle on tirkedd ymmartié, millaisia kokemuksia
ja ajatuksia henkilGstdjohtajilla aiheesta herdd, ja miten heidédn kokemustensa pohjalta
voitaisiin 10ytdd tdsméllisid keinoja tulevaisuuden murrosvaiheessa tydskentelevien
henkilostojohtajien tydssd jaksamisen tueksi. Tédhdn perustuen toteutan laadullisen

tutkimuksen, jonka empiirinen aineisto koostuu kuudesta puolistrukturoidusta haastattelusta.



Haastattelemillani henkil6illd on useamman vuoden kokemus henkildstjohtajana
murroksessa toimimisesta, sekd siithen liittyvistd kokemuksista tuen ja avun tarpeeseen ja
saamiseen. Analysoin kerddméni aineiston hyddyntden fenomenologista analyysiotetta,
korostaen haastattelemieni henkilostojohtajien kokemuksia. Yksiloiden kokemukset eivét
milloinkaan ole tdysin identtisid, ja siksi on huomioitava, ettd yleisti ymmaérrystd tai
tietdmysta ei tilld tutkimuksella ole mahdollista saavuttaa (Tokkari 2018, 66). Tutkimuksen
pohjalta muodostunutta tietoa ei titen tule pitdd mustavalkoisena totuutena. Sen sijaan
tosiasiat esiintyvit yksildille muodostuvana kokemuksellisena totuutena. Fenomenologiset
tutkimusmenetelmét poikkeavat siis muun muassa luonnontieteellisesté tutkimuksesta. Siitd
huolimatta, ettd fenomenologisella tutkimuksella ei voidakaan saavuttaa yleistettdvéa tietoa,
tarjoaa se kuitenkin mahdollisuuden tutkia onnistuneesti erityisesti tarkasti miériteltyja
ilmiditd. Vaikka kokemus itsessddn onkin subjektiivinen, yksilon antamat merkitykset sille
muotoutuvat aina yhteison vaikutuksesta. (Tokkari 2018.) Kdytdnndssa tima tarkoittaa sitd,
ettd yksittdisten henkiléiden kokemuksiin pohjaten muodostan lopulta yleisié, tutkimukseni
aihetta koskevia merkitysyksikoitd, joista sittemmin muodostuu merkitysverkosto eli

kokemuksen rakenne.

Tarkastelen tutkimaani ilmi6td johtamisen psykologian ndkdkulmasta, joten tutkimukseni
nojaa ymmartavian tieteenfilosofiaan. Tilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa pyritdén
ymmartdmédn ja kuulemaan haastateltavien kokemuksia ja ndkemyksid tuen tarpeesta ja
hakemisesta nykyajan henkilostdjohtamisen murroksessa sen sijaan, ettd keskityttdisiin
mittaamaan tai selittiméén kyseistd ilmi6ta tilastollisesti. (Tokkéri 2018.) Tavoitteenani on
perehtyd yksildiden subjektiivisiin kokemuksiin ja niiden merkityksiin, eli tutkimukseni
perustuu kokemusnédkokulmaan. Myos kielen rooli on tutkimuksessani olennainen, silld se

toimii keskeisend tyokaluna kokemusten sanoittamiseen. (Jokinen 2021.)

Tutkimuksessani sanalla henkildstohallinto (HR: Human Resources) tarkoitetaan sitd
organisaation toimintaa, jossa vastataan henkiloston rekrytoimisesta, kouluttamisesta,
kehittdmisestd, hyvinvoinnista seki tydsuhteisiin liittyvien kokonaisuuksien kisittelystd. Se
on henkilostojohtamista (HRM: Human Resources Management) edeltinyt termi.

Henkilstojohtaminen eroaa kuitenkin henkildstohallinnosta siten, ettd



henkildstojohtaminen on ennemmin proaktiivinen yleisjohdon tydkalu mahdollisimman
tehokkaaseen henkildstoresurssien hyodyntdmiseen organisaatiossa. (Puusa ym. 2014, 240—
244.) Tulen tutkimuksessani kdyttimidn termid henkilostjohtaminen, koska koen sen

olevan nykyaikaisempi ja siten vastaavan paremmin tutkimukseni luonteeseen.

Kaytin henkilostdjohtamisen nykyhetkestd termid murrosaika. Sitd voisi kuvailla myos
muutokseksi, ehkd jopa kriisiksi. Esimerkiksi Tieteen termipankissa (2014) muutos
kuitenkin maédritelldédn hyvin yksiselitteisesti prosessina, jossa jokin asia tulee toiseksi.
Mielestdni sana muutos ei riitd kuvaamaan kaikkea sitd, mitd henkilostdjohdon
uudistamiseen ja kehitykseen liittyy. Sana kriisi puolestaan maédritellddn Kielitoimiston
(2024) mukaan vaarallisena tilanteena, kddannekohtana ja murroksena. Kriisi tarkoittaa uutta
tilannetta, jossa aikaisemmat ongelmanratkaisukeinot eivét endd tehoa. Koen sanan kriisi
olevan jossain madrin dramaattinen keino kuvata henkildstdjohtamisen nykyhetked, joten
olen padtynyt kiyttdméan tutkimuksessani termid henkildstojohtamisen murrosaika. Samalla

kuitenkin tiedostaen, etti myos muunlaista sanoitusta olisi perusteltua kayttaa.

Tuen tarve on késitteend moniulotteinen, eikéd sen yksiselitteinen méérittely ole helppoa.
Opetushallitus (2019) kuvaa tuen tarvetta esimerkiksi tilanteena, jossa henkilé kaipaa
pitkdaikaista tai sddnnollistd tukea, eli erityistd tukea oppimiseensa. Tutkimuksessani
viittaan tuen tarpeella kuitenkin henkilostojohtajien yksildllisiin  kokemuksiin juuri
murrosajan tuesta: siitd, ettd he ovat kokeneet tai kokevat tydssddn murrosajan vaikutuksia,
joihin he kokevat tarvitsevansa tai kaipaavansa tukea. Jatkossa tulen kdyttdmain téstd termid

tuki tai tuen tarve.

Tutkimusprosessini aloitin perehtymadlld syvillisemmin laadullisen tutkimuksen eri
menetelmiin ja perinteisiin sekd haastattelun kayttoon aineistonkeruumenetelména.
Fenomenologiselle tutkimukselle tyypillisesti painotan tutkittavien omiin kokemuksiin,
pyrkien irrottamaan tutkijan havainnointia hdiritsevistd odotuksista tai muista ulkoisista
tekijoistd (Tokkéri 2018). Tistd syystd en ennen haastattelujen toteuttamista paneutunut
juurikaan henkildstdjohtamisen murroksen tutkimiseen ja taustakirjallisuuteen. Halusin

mahdollistaa tutkimukseni sdilymisen mahdollisimman ldhelld haastateltavien omia



yksilollisid kokemuksia aiheesta. Tédmén ldhestymistavan takia tutkimukseni kirjoittaminen
eteni osittain epdtavallisessa jarjestyksessd: teoriakatsaus laadittiin vasta aineiston
kerddmisen ja analysoinnin jélkeen ja osittain rinnakkain tulosten kanssa. Ndin teoria ja

tulokset myds tukevat toisiaan paremmin kokonaisuutena.

Etenen tutkimuksessani siten, ettd seuraavassa luvussa kisittelen henkildstdjohtamisen
madritelmdd ja roolia tyOpaikalla. Pyrin tiiviisti kuvaamaan henkildstojohtamisen
merkityksen organisaatioille, mééritellen samalla sitd kuvaavat késitteet. Téssd luvussa
esittelen myos aikaisempaa tutkimusta henkilostojohtamisesta. Kolmannessa luvussa
kuvailen henkildstdjohtamisen murrosta: muutoshaasteita ja kehityssuuntia. Neljdnnessa
luvussa esittelen tutkimukseni aineiston ja pyrin kuvaamaan tutkimukseni toteuttamista ja
analyysivaihetta mahdollisimman perusteellisesti. Viidennessd luvussa esittelen lopulta
tutkimukseni tulokset. Tutkimukseni péddttyy pohdintalukuun, jossa tarkastelen tutkimukseni
luotettavuutta ja eettisid ndkokulmia koskevia kysymyksid. Liséksi tarkastelen tutkimukseni

tuloksia jatkotutkimuksen ndkdkulmasta.



2 HENKILOSTOJOHTAMISEN FUNKTIO TYOPAIKALLA

2.1 Henkilostojohtamisen merkitys organisaatiolle

Henkildstojohtamista tapahtuu, tai ainakin tulisi tapahtua jokaisessa yrityksessd, jossa on
yksikin palkkatyoldinen. Henkilostdjohtamisen vastuualueeseen kuuluu johdon ohjaaminen
ja avustaminen henkildston rekrytoinnissa, valinnassa, sdilyttimisessd seké kehittdmisessa.
Henkilostojohtaja toimii henkilostdosaston esihenkilond ja on nidin ollen vastuussa
henkilostoasioiden hoidosta koko organisaatiossa. (Luoma 2015.) Tutkimuksessani
tarkastelen organisaatioita, joissa on nimetty henkildstdjohtamisesta vastaava yksikko ja sen
esihenkilond toimiva henkilostéjohtaja. Télld valinnalla pyrin korostamaan tutkimukseni

professionaalista ndkdkulmaa henkildstdjohtamiseen.

Henkildstojohtaminen on mahdollista luokitella monin eri tavoin. Tédnd pdivind silld
viitataan asioiden ja thmisten johtamiseen, jossa strategisella tasolla korostuvat henkildston
muodostaminen, ohjaaminen, kannustaminen, kehittiminen, arvioiminen seka
palkitseminen niin, ettd organisaation toimintakyky seké tyontekijoiden riittdvd tyokyky
mahdollistuvat sekd nykyhetkessd, ettd tulevaisuudessa. (Lamsa 2020, 50.)
Henkil6stdjohtajan vastuualueeseen kuuluvat organisaation henkildstopolitiikka, -strategia
sekd organisaatiokulttuuri. Nédiden laatiminen ja ylldpitdminen kuuluu henkildstdjohtajan
lisdksi my0s ylimmadlle johdolle, ldhiesihenkil6ille sekd usein myos konsulteista koostuville
tiimeille. Henkilostdjohtamisen odotetaan huolehtivan muun muassa henkiloston riittdvésti
madrdstd, tyon mielekkyydestd, tyoprosessien sujuvuudesta, henkildston sitoutuneisuudesta
sekd henkildston tyShyvinvoinnista. Kidytdnnon tasolla henkildstdjohtaminen voi tarkoittaa

esimerkiksi:

1) Rekrytointiprosesseista huolehtiminen yhdessi muiden HR-osaajien kanssa:
tyOpaikkailmoitusten laatiminen, tydhakemusten ldpikdynti, haastateltavien
valitseminen, haastatteluiden toteutus sekéd lopulta sopivan henkilon valitseminen.

2) Uuden tyontekijin vastaanotto ja perehdytys: tarvittavien laitteiden ja
kayttdoikeuksien huolehtiminen, sujuvan yhteistydn varmistava &dmmin
vastaanottaminen, riittdvd perehdyttiminen organisaation toimintatavoista,

ohjelmistojen kaytosta ja tyotehtivista.



3) TyoOsuhteen aikaisesta osaamisesta ja tekemisestd huolehtiminen: osaamisen
kehittdminen, suoritusten johtaminen, hyvinvoinnin johtaminen, palkitseminen sekd
lahijohtamisen prosessit.

4) Tyosuhteen paittymiseen liittyvien toimenpiteiden hoitaminen sekd tydyhteison
jaksamisesta ja liiketoiminnan jatkumisesta huolehtiminen. (Hakola ym. 2019, luku

3)

Hallinnollinen johtajuus sekd ihmisten johtaminen ovat kietoutuneet henkildstdjohtajan
tehtidvissd voimakkaasti toisiinsa. Niilld on kuitenkin erilaiset tehtdvat. Yksinkertaistaen
voisi sanoa, ettd toinen puoli pitdi sisdllddn organisaation tavoitteiden saavuttamisen laeista
ja luvuista huolehtien, kun toisella puolella tavoitteiden saavuttamista tukevat puolestaan
visiot, avoin organisaatiokulttuuri ja ihmisten vélinen dialogi. Ndiden johtajuuden eri
puolien tulee kuitenkin saavuttaa tasapaino keskenéén, jotta voidaan varmistaa toiminnan

sujuvuus ja tehokkuus. (Joki 2018, 17-19.)

2.2 Strategia henkilostojohtamisen tyokaluna

Henkilstdjohtamista voisi verrata esimerkiksi lennonjohtoon. Samoin kuin lennonjohto,
my0s onnistunut henkildstdjohtaminen edellyttdd hyvid tyokaluja. Ymmarrettdva visio ja
jaettu tulevaisuudenkuva ovat kuin nikyvi merkkipaalu, joka pysyy ja antaa ohjetta tihedén
tahtiin muuttuvasta ympéristosti toisinaan hyvin hdmmentyneillekin lentdjille. Strategia
puolestaan antaa lentdjille yhteisen tahdin ja sisdisen jarjestyksen. Jokaisessa organisaatiossa
olisi hyvé pysdhtyd miettimdin, onko visio ja strategia yhteisesti ymmarretty ja sisdistetty
riittdvdn hyvin. Ohjaavatko ne toimintaa? Kuinka tyon alla oleva asia auttaa henkildstoa
saavuttamaan ne tavoitteet, joita kohti ollaan menossa? Ettei vahingossa jouduttaisi sinne,

minne ei ainakaan haluttaisi pdétyd. (Pirinen 2023, 114.)

Myds henkildstdjohtaminen on strategista. Henkildston merkitys yrityksen strategisena,
kilpailuetua saavuttavana voimavarana on ymmarretty jo 1980-luvulla. Etenkin 1990-luvulla
henkilostojohtamisen roolissa tapahtui kddnne kohti organisaation strategiaa, jolloin

toiminnan tehtivdnd oli ennen kaikkea olla mahdollistamassa liitketoimintastrategian



toteutuminen. (Viitala 2013, 33.) Siind missé tunnistettiin henkildston merkitys yrityksen
strategisena  voimavarana, ymmarrettiin @ myods se, miten tirked on yhteys
henkildstojohtamisen ja organisaation strategian vélilld. Tutkijat ovat esittineet strategisen
henkilstojohtamisen olevan tavoitteellista ja jarjestelméllistd toimintaa, jossa henkiloston
ohjaamisen ja kehittdmisen Il&htokohtana toimivat organisaation yleisestd strategiasta
johdetut henkilostostrategiat ja -linjaukset. Siind ihmiset ndhddén keskeisend resurssina,
joka luo yritykselle kilpailuetua ja tukee sen pitkén aikavilin tavoitteita. (Hendry &
Pettigrew 1986, 3-8.)

HenkilOstostrategia viittaa organisaation muodostamaan laaja-alaiseen ymmaérrykseen siité,
kuinka henkildstod koskevia ndkokohtia pitdisi johtaa, jotta voitaisiin yhtiaikaisesti parantaa
sekd henkiloston hyvinvointia, ettd organisaation kilpailukykyd (Luoma 2013). On
madritelty, ettei oman organisaation henkildstostrategian tarvitse olla kirjallisessa muodossa.
Samalla kuitenkin ymmarretddn, ettd kirjallinen muoto auttaa viestimddn strategiaa
organisaation sisélld. Tarkeintd kuitenkin olisi, ettd merkitykselliset ndakokulmat on
huomioitu riittdvdlld tasolla organisaation avainryhmien kesken, ja sisdllon suhteen on
saavutettu yksimielisyys. Viitala (2013, 50) puolestaan toteaa henkildstostrategian olevan
organisaation  operatiivisen  tason  suunnitelma, jossa  mdidritelldin, kuinka

henkilostojohtamisella tuetaan liiketoimintastrategian saavuttamista.

Se, mitd henkilostdjohtamisen strategiassa painotetaan ja miten paljon, riippuu hyvin pitkélti
organisaation toimialasta ja sen elinkaaren vaiheesta. Yleensd henkilOstostrategia kuvaa
esimerkiksi sitd, millaista henkilOstoresurssia organisaatio tarvitsee saavuttaakseen
tavoitteensa ja usein myos, kuinka paljon. (Viitala 2013, 50-51.) Lisdksi kuvataan
tyypillisesti sitd, miten henkildstotarpeet 1dhdetddn tayttdmaan: miten henkilostod saadaan,
mitd keinoja hyddyntiden nykyisen henkiloston suoriutumista ja kykyja voitaisiin kehittia ja
pitdd ylld, miten hyvét suoritukset huomioidaan ja kuinka huolehditaan tyontekijoiden
sitouttamisesta, motivoinnista ja tyohyvinvoinnista. Strategia miérittelee myds sen, miten
organisaation henkildstdasiat hoidetaan ja miten henkildstotydn johtaminen organisoidaan.
Vaikka henkilOstostrategia voidaankin ndhdd operatiivisen tason strategiana, sitd

tdsmennetddn tyypillisesti henkildstopolitiikalla, joka konkretisoi, milld keinoin ja milld



aikataululla asetetut tavoitteet pyritdéin saavuttamaan sekd kenelle eri tehtdvien vastuu

kuuluu. (Manka & Manka 2023, 115.)

Hyvin laadittu ja toteutettu henkilostdjohtamisen strategia on takaamassa yrityksen
potentiaalin hyddyntdmisen. Nykypdivan kehittyvdssd yhteiskunnassa on kuitenkin
tavallista, ettd yrityksen myynti ja tuotanto sekd palvelut ovat kunnossa, mutta
henkildstostrategian pohtimiseen ei olla jétetty aikaa tai osaamista. Ei olla ehditty pysdhtya
pohtimaan, tehdddnkd organisaatiossa oikeita asioita, tarvitaanko uutta osaamista tai
millainen on optimaalinen organisaatiorakenne positioineen ja osaamisineen, ja millaisia
toimia sen saavuttamiseen tarvitaan. (Viitala 2013.) Nykyéddn on puhuttu onnistuneen
henkilostostrategian vaativan vastavoimien, kuten pitkdn tdhtdimen vision ja konkreettisen
toimeenpanon tai systemaattisen toiminnan ja erilaisuuden huomioimisen, onnistunutta

yhdistdmistd. (Meincke 2023.)

Kuten organisaatiot ja niiden henkilsto, luonnollisesti myds henkilstostrategia eldéd ajan
murroksessa. Tunteiden ja tunneilmaston johtaminen, tyOpaikkojen psykologinen
turvallisuus seké jatkuva itsensd kehittiminen ja itseohjautuvuus ovat teemoja, jotka ovat
viime aikoina puhututtaneet paljon henkilostotydsséd. (Viitala 2021, 59-64.) Myds etéd- ja
hybridity0 aiheuttavat keskustelua, vaikka jylldnneestd pandemiasta onkin kulunut jo aikaa.
Esihenkilotyon laatu ja kokemus tyon merkityksellisyydestd ovat nousseet keskusteluiden
keski6on, silld kuten sanottu, murroksen myo6td muuttuneet tavat tehdé tyota ovat asettaneet
erilaisia haasteita jokaiselle organisaation tasolle. HenkilostOstrategian painopiste onkin
siirtynyt viime aikoina ldhemmads tyOhyvinvointia tukevia toimintamalleja ja niiden
kehittdmistd sen sijaan, ettd keskityttdisiin ainoastaan henkilostotyon prosesseihin ja uusien

tyokalujen hyodyntdmiseen. (Manka & Manka 2023, 114.)

2.3 Henkilostojohtaminen tyokyvyn tukena

Useiden tutkimusten mukaan henkilostojohtamisen merkitys erityisesti henkiloston

tyokyvyn ja -hyvinvoinnin tukijana on ajan kuluessa kasvanut (Tyd6terveyslaitos 2021).
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Yleensd tyokyky on arjen ja tyon tasapainon tulos. Se ei kuitenkaan kenenkéén kohdalla
synny ihan itsestddn, vaan sen eteen tulee organisaatioissa tehdd suunnitelmallista
johtamisty6td, mikd mahdollistaa tyokyvyn sddnnollisen seurannan ja arvioinnin.
Tyohyvinvointitydn odotetaan olevan osa yritysten pdivittdistd toimintaa, silld
parhaimmassa tapauksessa se on myds merkittdvd tuki organisaation tavoitteiden

saavuttamiselle. (Manka & Manka 2023, 109.)

Henkilostojohtajien rooli oli ennen erilainen: henkildstdjohtaja oli strategiaan toimintansa
pohjaava etdinen hahmo, jonka tarkoitus oli toiminnallaan tukea tavoitteiden saavuttamista
keskittyen tyon organisointiin (Kauhanen ym. 2015). Ennen COVID-19 -kriisid
tutkimuskirjallisuus korosti sitd ndkokulmaa, ettd henkildstjohtajat, kuten esihenkil6tkin,
ovat tulleet ldhemmaéksi tyOntekijoitd: tarjoamaan tukea ja valmennusta sekd ndyttiméaan
esimerkkid. COVID-19  -kriisin  jdlkeen — ja  erityisesti  tekodlypohjaisten
henkilostojohtamiskédytdntdjen seurauksena — henkildstojohtamisen rooli ja merkitys
niyttéisi kuitenkin olevan muutoksessa ja vasta asettumassa uusiin uomiinsa. (Auvinen &
Lamsa 2020.) Henkilostojohtajan tulee edelleen olla ldsnid ja tyontekijoiden luottamuksen
arvoinen. Henkildstdjohtamisen rooli merkityksen luojana ja muovaajana on kuitenkin
kasvanut ja kasvaa, tai vdhintddnkin muuttuu varmasti yhd edelleen meneilldin olevan
murroksen mukana. Henkildstojohtaminen on esihenkil6tyon tavoin mukana esittiméssé ja
perustelemassa muutosta sekd madritteleméssd muutosten tavoitetta, johon tydskentelylla
pyritddn. Toiminta, jolla ei ole selkedd pdaméadrdd muuttuu tyontekijoiden silmissa herkésti
perusteettomaksi ja vastenmieliseksi. Tdmd on my0ds haastamassa murrosajan
henkilostojohtamista, silld aina ei ole edes mahdollista tietdad toiminnan tarkkaa paamaéraa.
(Hékli 2019.) Parhaimmillaan henkildstdjohtaminen on kuitenkin suunnan niyttdmisté, jossa
henkildstojohtajat kykeneviét asettumaan muun henkiloston asemaan, ymmirtden ndin
heiddn ndkemyksiddn paremmin ja hyddyntden heididn tdyden potentiaalinsa (Juuti &

Vuorela 2015, 143-144).

Jaksava henkilostojohtaja on koko tyOyhteison paras tuki, ja jatkuvan oppimisen ja
tulevaisuuden haasteiden nékokulmasta henkildstojohtamisen merkitys tyOyhteisdlle on

kasvava (Viitala 2013). Henkilostojohtamisen murrosvaiheessa on kuitenkin mielesténi
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syytd pysdhtyd miettimddn, ketkd kaipaavat tukea ja miten heitd tuetaan. Siind, missd
henkilostojohtajat ja esihenkilSt toimivat tirkeimpénd suunnanniyttdjdni ja innostajana
muulle henkil6stolle, olisi ensiarvoisen tidrkedd pohtia, tunnistetaanko myos heiddn tuen
tarpeensa. Tarjotaanko my0ds johtoryhmaélle samat mahdollisuudet kouluttautua tai saada
apua murrosaikana, kun kysymyksid ja epdvarmuutta nousee, ja siitd huolimatta pitéisi

onnistua toimimaan esihenkiloni ja esimerkkini tyontekijoille?

2.4 Henkilostojohtaminen ennen ja nyt

Henkilstdjohtamisesta; sen kehittymisestd ja vaatimusten muuttumisesta on Suomessa
kirjoitettu jonkin verran myds tutkimuksen ndkokulmasta. Téssd alaluvussa esittelen
aikaisempaa tutkimusta siitd, millaisena henkildstojohtaminen ja henkildstojohtajien rooli
koettiin ja miten sen merkitys on muuttunut matkan varrella. Pohjaan pohdintani
johtamisesta kertovaan tietokirjallisuuteen, keskittyen kuitenkin tuoreimpiin, 2000-luvulla

toteutettuihin tieteellisiin tutkimuksiin.

Alkujaan henkilostojohdon, jota silloin kutsuttiin vield henkilostohallinnoksi, tehtdvit
liittyivét padosin tyontekijoiden tydolojen ja terveyden edistamiseen. Kuitenkin strategisen
nikokulman rantautuessa Suomeen 1990-luvulla, muuttui myos henkildstojohtamisen asema
ja merkitys yrityksissd. (Kauhanen ym. 2015.) Strategisen henkildstdjohtamisen
perusajatuksena on, ettd henkilostojohdon tulee toteuttaa toimintastrategiaa, jonka
tavoitteena on varmistaa eri yksikoiden tuloksellista toimintaa tukeva osaamisen hankinta,
kehittdminen ja johtaminen. Néin ollen henkilostovoimavarojen sdadnndllinen kehittdminen,
arvioiminen ja johtaminen systemaattisesti ja ammattimaisesti on olennaista. (Viitala 2021,
32.) Téhdn paivddn saakka tdmd vastuu on ollut pédsdéntdisesti osana organisaation
johtoryhméd  toimivalla  henkilostojohtajalla.  Nédin  on  pyritty  vahvistamaan
henkildstojohtamisen roolia sekd selkeyttimdan yrityksen strategista ohjausta. (Kauhanen

ym. 2015.)
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Siitd lahtien, kun nykyaikaiset organisaatiot rupesivat yleistyméén tydpaikkoina, nithin on
kuulunut jonkinlainen henkildstdjohtaminen. Alkuvaiheessa tdmd on tarkoittanut
yksinkertaisimmillaan tyontekijin velvollisuutta suorittaa annetut tehtivét ja tyonantajan
velvollisuutta maksaa téstd palkka. Pysydkseen ylld, tdllainen molemminpuolinen
"vaihdanta" on vaatinut sellaisten kéytdntdjen kehittdmistd, jotka ovat yhteydessé
tyontekijan valitsemiseen, tyOsuoritusten arviointiin sekd suorituksesta maksettavan

korvauksen madrittelyyn ja maksamiseen. (Kauhanen ym. 2015.)

Ensimmadisid merkittdvid henkilostojohtamista késittelevid teoksia rupesi ilmestymiin
1960- ja 1970-lukujen taitteessa. Térkeitd, siséllollisesti rikkaita avauksia teoreettisesta
nikokulmasta esittivdt esimerkiksi Antero Rautavaara (1954) sekd Paavo Koli (1960).
Kummankin kirjoittajan teoksissa heijastuvat myo0s kriisitilanteiden johtamisopit
painopisteen ollen esihenkilotyossd. Kirjat pyrkivdt korostamaan sitd, ettd ihmisid on
mahdollista, kannattavaa ja my6s vélttimatonté johtaa arvostaen ja tietoisesti. Teoksissa ei
kuitenkaan vield ollut tunnistettu henkilostojohtamista erillisend organisatorisena funktiona,
jossa esihenkil6itd tukisivat henkildstojohtamisen ammattilaiset tai organisaation johdossa

madriteltiisiin johdonmukaisia henkilostokdytintdjd. (Kauhanen ym. 2015.)

1980-luvulle tultaessa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa oltiin saavutettu jo suhteellisen
selked kuva henkildstdjohtamisesta ja siitd, kuinka sitd kuuluisi toteuttaa jarjestelméllisen
johtamismallin avulla (Kauhanen ym. 2015). Suomalaisen henkildstojohtamisen malli toimi
samoihin aikoihin henkildston arvon ja merkityksen tunnustavana, henkildstod huomioivana
ja melko mekaanista johtamista vaativana asiakokonaisuutena. Suomessa nykyisen
suoriutumisen johtamisen perustaa, jossa henkilostod pidetddn yrityksen ratkaisevana

tulostekijénd, on rakentanut muun muassa Timo Santalainen kollegoineen (1981; 1987).

Lahestyttdessd 2000-lukua, resurssiperustainen ajattelu sai henkildstojohtamisessa ja sithen
vaikuttavassa kirjallisuudessa jalansijaa. Kirjoittaminen ja tutkimus eivit kuitenkaan
keskittyneet tarkastelemaan ainoastaan osaamista henkildston suorituskykyyn vaikuttajana,

vaan tarkastelun alle nousivat lisdksi henkiloston palkitsemismenetelmét sekd suoritusten
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arviointi. Henkildston suorituskykyd, osaamista, tavoitetietoisuutta ja tuloksellisuutta
koskeva keskustelu aiheutti huolta ihmisten tyoeldmissd jaksamisesta. Yhteiskunnassa
herisi laajalti keskustelua ja huolta tyontekijéiden hyvinvoinnista. Sen taustalla vaikuttivat
eritoten lisddntynyt tietoisuus hyvinvointihaasteiden korkeista kustannuksista seké
organisaatioille, ettd my0s kansantaloudelle. (Kauhanen ym. 2015.) Tdméan seurauksena
kdynnistyi hyvinvointikeskustelu, joka sai tilaa myds henkildstojohtamisen kirjallisuudessa.
Keskustelun merkittdvind avaajina toimivat muun muassa Antti Vuorela sekd Pauli Juuti
(2002), jotka kirjoittivat teoksen korostaen johtamisen merkitystd ty0yhteison hyvinvoinnin
mahdollistajana. He nostivat esille pddosin terveydenhuollon ammattilaisten keskuudessa
kiytyd keskustelua organisaatioiden johtamisesta tyOhyvinvoinnin mahdollistajana tai

hidastajana.

Esihenkil6iden tehtdva henkildstotydon mahdollistajina ja toimeenpanijoina on noussut esiin
erilaisia teemoja kisittelevissd henkildstdjohtamisen kirjoissa ja tutkimuksissa jopa
vuosikymmenten ajan (Kauhanen ym. 2015). Esihenkildiden toteuttaman henkildstotyon
sisdltd ja madrd monipuolistuivat yritystoiminnassa etenkin henkilostojohdon
tietojdrjestelmien kehityttyd 1990-luvulta alkaen. Tuon myo6td esihenkild saattoi hoitaa
aikaisempaa enemmin myds henkildstohallinnollisia rutiineja reaaliajassa ja ldhempéni

henkilostod. (Helsild 2002; Helsild 2009.)

2000-luvulle tultaessa henkilostdjohtamisessa on asteittain litkuttu pois pelkéstddn asioiden
hallinnasta kohti ihmisten johtamiseen keskittyvdd ldhestymistapaa, ja vield tdtdkin
pidemmaille. Nykyaikainen nékdkulma painottaa henkiloston jatkuvaa kehittdmistd ja
osaamisen systemaattista johtamista. Arvot toimivat keskeisind tekemisen ohjureina, ja kun
henkinen kuorma kasvaa yhd raskaammaksi tietotyOldisten paivittdisessd tyOssd, myos
tyohyvinvoinnin merkitys korostuu entisestdédn. (Kauhanen ym. 2015, 54.) Tavallista on, etté
asioiden johtamista pidetddn jo kulahtaneena johtamistyylind ja ihmisiin keskittyvia
johtamista taas nykyaikaisempana esihenkilotyon tapana (Joki 2021, 97). Teija Aarnio
(2019) kuitenkin pohtii Talouseldméssa julkaistussa tekstissddn myds asioiden edelleen
kaipaamaa johtajuutta. Johdettavat kokonaisuudet hajaantuvat helposti yrityksen eri osa-

alueisiin, kuten tiimeihin, osastoihin tai yksikoihin. Aarnion mukaan tehokas asioiden
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johtaminen edellyttdd kokonaisuuden tarkastelua pelkkien yksittdisten osien sijaan. Tdma

lahestymistapa tukee myos ihmisten johtamisen onnistumista.

Ihmisten johtaminen on luultavasti eniten kdytetty ja tutkittu johtamisen muoto 2010-
luvulla, kun muun muassa IT-organisaatiot ovat tuoneet mukanaan erilaisia, aikaisempaa
ketterdmpid kehitysmenetelmid (Kauhanen ym. 2015). Blomqvist (2019) kuvaa johtajaa
ennemmin tiiminsa tukijana, jonka tehtdvina on raivata tyonteon tieltd mahdolliset esteet ja
siten varmistaa, ettd tiimilld on parhaat mahdolliset edellytykset onnistua tehtdvissdan.
Varsinaiseen tyon tekemiseen ei aktiivisesti puututa, vaan annetaan selkedt suuntaviivat ja
paaméadrit. Vaikuttaminen tapahtuu pikemmin hienovaraisesti ja episuorasti, kuin suoraan
ohjaamalla. My0s osaamisen johtamisen merkitys on korostunut, ja siihen tulisi nykyajan
tutkijoiden mukaan suhtautua vdhdn samoin, kuin esimerkiksi ty6- ja tuotantovélineisiin
investoimiseen (Koykkd ym. 2023). Osaamisen johtaminen ndhddén prosessina, joka tukee
tyontekijoitd suoriutumaan muuttuvista ja kehittyvistd tehtdvistd. Henkilokohtaiset
kehityssuunnitelmat auttavat hahmottamaan nykyisen osaamistason, minké pohjalta voidaan
rakentaa yksilollisid kehityspolkuja. Ndin osaamiseen liittyvit kysymykset tukevat samalla

koko kehittymisen kokonaisuutta. (Viitala 2021, 47.)

Akateemisella tasolla henkilostdjohtamista on tutkittu ja siitd on kirjoitettu suhteellisen
paljon. Ajattelen kuitenkin tutkimuksen olevan ihan erityisen tdrkedd juuri nyt, viimeisten
vuosikymmenten osoittaessa henkilostdjohtamisen olevan kiithtyvdssd muutoksessa.
Tyo6eldmén voimakkaassa muutoksessa organisaatioiden on pysyttdvd ajan hermolla
henkilston strategisen johtamisen keinoissa. Monilla tyopaikoilla korostuvat jo nyt
ketteryys ja organisaatiorakenteen keveys, mutta kaikkeen kaivataan avuksi jonkinlaista
henkil6stojohtamisen pddtostd, jonka avulla voidaan ohjailla ja motivoida organisaatiota.
Organisaatioilta odotetaan nopeaa reagointikykyd muutoksiin, yksiloiden ja yhteisdjen

tukemista sekd yhteisvastuullisten asioiden huomioimista. (Ranki 2023.)

On huomattava, ettd siind, missd henkilostojohtamista on kylld tutkittu ja tutkitaan ihan

valtavasti, on henkilostojohtamisen murros ja henkilostojohtajien siind kaipaama tuki
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puolestaan saanut vield tdhdn mennessd huomattavasti vihemmaén jalansijaa tieteelliselld
tutkimuskentélla. Itseasiassa henkilostojohtamisen murrosta tutkivat, ja henkildstdjohtajien
nykypéivén asemaan keskittyvit tutkimukset ovat yleistyneet vasta 2020-luvulle tultaessa,
kun tyon murroksesta ja sen vaikutuksista on noussut keskustelua myos esimerkiksi
opiskelijoiden keskuudessa. Opinndytetdissddn esimerkiksi Hékli (2019) seké Paatos (2024)
tarkastelevat, miten tydeldmidn muutoksen kuten digitalisaatio ja verkostoituminen ovat
osaltaan vaikuttaneet henkildstdjohtamisen pirstaloitumiseen. Tutkimustuloksissa korostuu
ajatus siitd, ettd siind, missé tydeldman jatkuvat muutokset edellyttavit henkilostdjohtajilta
monipuolista tukea ja kykyd sopeutua uusiin toimintaympdristdihin, kaipaavat myos
henkilostojohtajat  yksilollistd tukea ja apua esimerkiksi omilta esihenkil6iltdén,

kollegoiltaan sekd muilta tyontekijoilta voidakseen sittemmin tukea muita.
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3 HENKILOSTOJOHTAMISEN MURROSAIKA

3.1 Muuttuva henkilostojohtaminen

Olen tutkielmassani maédritellyt organisaatioiden, erityisesti henkildstojohdon eldvin
parhaillaan murrosaikaa. Nakemykseni tuosta eivit ole ainoastaan minun, vaan niitd tukevat
my0s monet viime vuosina toteutetut tutkimukset ja kirjoitetut tieteelliset julkaisut.
Jyviskylin yliopiston digitaalisessa lehdessd EJBO (Electronic Journal of Business Ethics
and Organization Studies, 2020) sekd Kuntaliiton (9/2018) julkaisussa kasitellddan
henkilost6johtoa monenlaisten muutosten ja myllerryksen kohteena. Digitalisaatio
voimistuu voimistumistaan médrittden henkilostojohtamisen tulevaisuuden suuntaa, ollen
samanaikaisesti sekd syy, ettd mahdollinen ratkaisu useisiin keskeisiin henkildstojohtamisen
ongelmiin. Muutos ei kohdistu kuitenkaan ainoastaan teknologiaan, vaan myo0s
toimintatapoihin ja organisaatiorakenteisiin, voimistaen myds henkilostjohdon sisdisid
kiistoja ja ongelmatilanteita. (Auvinen & Lamsd 2020; Pakarinen ym. 2018, 1-5.) Téssi
luvussa keskityn tarkastelemaan henkilostojohtamista sekd sitd, miten tunnistetut

murrosajan  muutokset ja  haasteet vaikuttavat nykyajan  henkildstdjohtoon.

Henkilostojohtajien tehtdvikenttd on valtavan laaja, ja laajenee todennédkoisesti murroksen
myoOtd yhd enemmaén. Strategisen kumppanuuden liséksi henkildstdjohdolta odotetaan tukea
koko henkildstolle ja sen tyokyvylle esimerkiksi seurannan, tiedolla johtamisen sekd
aktiivisen ja avoimen yhteistyon keinoin. (Viitala 2021, 131.) Kun tdhdn kaikkeen
yhdistetddn kiihtyvd ja kasvava muutos, on tirkedd ymmaértdd myos henkildstdjohtajien
oman tuen ja koulutustarpeen merkitys. Sen lisdksi, ettd murroksen keskelld oleva
henkildstojohtaminen tarvitsee lisdd osaavia tekijoitd, myos nykyisten henkildstdjohtajien
koulutukseen ja kouluttautumismahdollisuuksiin onkin alettu kiinnittdd aikaisempaa
enemmén huomiota. Tutkintojen ja koulutusten tavoitteena on tarjota tietopohjaa ja
valmiuksia yritysten liiketoiminnan luomiselle, suuntaamiselle ja kehittdmiselle seka
thmisten johtamiselle. Koulutuksissa painotetaan myds organisaatioissa tunnistettuja
kyvykkyyksid, jotka tukevat henkilostoresurssien tehokasta kehittdmistd ja hyddyntdmista.

Tarkeita tekijoitd menestyksekkéélle liitketoiminnalle tulevaisuudessa ovat muun muassa
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vuorovaikutustaidot, tiimien johtamistaidot sekd henkildstdn sitoutuminen organisaatioon.

(Meincke 2023.)

Vaikka tulevaisuuden ennustaminen on mahdotonta, toimii Deloitten 2025 Global Human
Capital Trends -raportti artikkeleineen mielestidni hyvénd suunnanndyttdjdnd muutokselle.
Muutoksessa korostuvat ihmiskeskeisyys, teknologian hyddyntdminen ja organisaatioiden
yhteiskunnallinen rooli. Tulevaisuuden johtajilta edellytetddan empatiaa, kykya
monimuotoisten tiimien johtamiseen sekd valmiutta yhdistdd ihmiset ja teknologia
tehokkaasti. Raportin kymmenen ilmi6td kuten esimerkiksi kuulumisen vahvistaminen,
supertiimien rakentaminen ja eettinen tyon johtaminen osoittavat menestyksen vaativan
jatkuvaa oppimista, resilienssid ja arvoldhtoistd padtoksentekoa. (Poynton ym. 2025.) Koen,
ettd edelld mainituista kaikki ovat tirkeitd ja olennaisessa roolissa, mutta eivét vain
nykyhetkessd. Niiden merkitys oli suuri jo vuonna 2000, 2010 ja saattaa olla edelleen vuonna

2030.

Henkildstojohtamisen muutosvaatimukset kulminoituvat tulevaisuuden osaamistarpeiden
tunnistamiseen, strategisempaan koulutussuunnitteluun, henkiloston hankintaan, suoritusten
johtamiseen ja palkitsemiseen sekd tyonantajakuvan kehittdmiseen (Joki 2021, 96-98).
Muuttuva toimintaymparisto vaikuttaa vadjadméttd myos tyohon ja sithen, miten tyota tulisi
johtaa. Johtaminen ei ole vain sanelua, vaan myds asioiden mahdollistamista. Muutokset
henkildstojohtamisessa eivit poista johtajuuden tarvetta, vaan ihmisié ja asioita tulee johtaa
my0Os jatkossa. Johtamisen tavoite on kehittdd laadukasta tydeldmédd ja sen myotad lisdtd
organisaatioiden tehokkuutta. (Maki 2022.) Henkilostdjohtaminen on erityisesti ihmisten
vélisen yhteistydon ja vuorovaikutuksen hallintaa, joka perustuu luottamukseen ja
vastuunkantoon. Muutoksessa olevassa ympdristossd johtaminen edellyttdd paitsi
ympdriston analysointia, my0ds johdettavien henkildiden kokonaisvaltaista ymmértdmista.

(Poynton ym. 2025.)

Muutoksen keskelld onnistunut henkilostdjohtaminen edellyttdd taitoa toteuttaa usein

samanaikaisesti sekd rationaalista pddtoksentekoa ettd ihmisten kokonaisvaltaisen
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ymmairryksen lisddmistd siitd, mitd muutokset tulevat heiltd edellyttiméddn ja heille
tarkoittamaan. Muutos saattaa horjuttaa tyontekijoiden kokemuksia tyon pysyvyydesti ja
turvallisuudesta, aiheuttaen epdvarmuuden tunnetta. Siksi muutoksiin asennoituminen ja
niitd ldhestyminen edellyttdvét oikeaa tietoa ja rohkeutta sen hankkimiseen, omaksumiseen
ja jakamiseen. (Juuti & Virtanen 2009, 12—14.) Tamin prosessin tukemisessa olennainen
rooli on henkilostdjohtajalla. Thmisten psykologista omistajuutta tyohonsd ei johtamisen
ollessa kyseessd kannata tai edes voi ohittaa, silld jos muutoksella tavoiteltava lopputulos on
tyontekijille merkityksellinen, 16ytyy todenndkdisemmin myds motivaatio muutoksen
toteuttamiseen. (Luoma 2015, 147-148.) Muutoksen onnistuminen edellyttid sujuvaa
vuorovaikutusta ja jokaisella organisaation tasolla tyoskentelevien mahdollisuutta osallistua
muutokseen ja sitd koskevaan dialogiin. Muutosjohtamisessa ei loppujen lopuksi ole kyse
henkildstojohtajan persoonallisuuden piirteistd tai osaamisesta, vaan se muotoutuu johtajan

ja tyontekijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa. (Laurila 2017, 201.)

Parhaimmillaan murrosaika ja sen mukanaan tuomat muutokset lisdadvét
henkilostojohtamisen merkityksellisyyttd, mielekkyyttd, inhimillisyyttd ja yhteisollisyytta,
kun organisoituminen perustuu tiimityohon ja osaamisen jakamiseen (Viitala & Jarlstrom
2014). Pohdittavaksi kuitenkin j&4, miten k&y suurten, vdhemmén Kketterien tai
muutoshaluisten yritysten henkilostojohdon: onnistuuko vanhasta pois oppiminen ja
pédseeko jokainen yhteison jisen muutosten, niiden merkitysten ja valmistelujen sisdkehélle
niin, ettd kaikki organisaation ja henkilostdjohdon jésenet ymmirtdvdit murrosajan
lopputuleman ja kokevat sen myonteiseksi. Entistd tirkedmpdnd pidetddn tyOyhteisdjen
ajatusmallien ja toimintatapojen kehittdmistd, mutta samalla tunnistetaan, ettei siithen
kuitenkaan tdlld hetkelld koeta l0ytyvén riittdvdsti resursseja, tydkaluja tai innostusta.

(Poynton ym. 2025.)

Murrosaika tuo henkilostojohtamiseen uudenlaisia haasteita ja painetta, kun etitydstd on
tullut pysyvé toimintamalli, ja tekoédlypohjaiset ratkaisut ovat tulleet mukaan niin nopeasti,
ettd johtamiskdytdnnot eivét ole ehtineet kehittyd samassa tahdissa (Pulliainen 2019). Taméa
luo uudenlaista painetta erityisesti henkildstdjohtamiselle, jonka on ldydettidva tapoja olla

lasnd my®os silloin, kun tyon tekeminen ei ole aikaan tai paikkaan sidottua. Lasnd olevan ja
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inhimillisen henkildstdjohtamisen merkitys korostuu tilanteessa, jossa tyOntekijat voivat
kokea etddntymistd yhteisOstd, roolistaan tai organisaation tavoitteista. (Hékli 2019.)
Samalla uskon syntyvén jénnitteitd siitd, millaisena henkildstojohtamisen rooli ylipddnsa
ndhdddn: voidaanko sen perinteisid tehtdvid ja arvoja edelleen pitdd keskeisind, vai
haastavatko uudet teknologiat ja tyon tekemisen muodot koko johtamisen merkityksen?
Nédin ollen henkilostojohtamisen on paitsi mukauduttava nopeasti muuttuvaan
toimintaympadristodon, myds jatkuvasti perusteltava olemassaolonsa ja vaikutuksensa

yhteison hyvinvointiin ja toimintaan.

3.2 Murros organisaatiota yhdistivina tekijina

Tarkeimpien  henkilostdjohtamisen ~ muutosten  katsotaan  liittyvdn  erityisesti
yhteenkuuluvuuden saavuttamiseen sekd uuden osaamisen tukemiseen vuorovaikuttamisen
ja tydon luonteen muuttuessa jatkuvasti itseohjautuvammaksi ja joustavammaksi.
Organisaatioiden toiminnassa on néhty enenevissd maiirin kilpailuetuna kayttija- ja
henkilostolahtoiset innovaatiot. (Tiilikainen 2021.) Jotta muutoksiin sopeutuminen on
ylipdénsd mahdollista ja innovaatioille on riittévisti tilaa, vaaditaan organisaatioilta ja niiden
henkildstojohdolta responsiivisuutta ja joustoa. Sdannds- ja suunnittelukulttuurista siirrytdén
kohti nopeaa toimintatapojen osallistamista, jota ohjailee osallistujien palaute. Tulevissa
muutoksissakin, henkilostojohtamisen odotetaan kuitenkin sopeutuvan sekd 10ytdvin
roolinsa ja identiteettinsd uudelleen; kompleksisen organisaatiosysteemin ja ketterdn

organisaation vaatimalla tavalla. (Hékli 2019.)

On todettu, ettd murroksessa onnistuminen tai siind epdonnistuminen selittyvit pitkalti
inhimillisilla ja tyontekijoiden ndkokulmiin liittyvilld tekijoilla. Esimerkiksi Lipponen
kumppaneineen (2016) ovat korostaneet erityisesti kolmeen asiaan panostamisen merkitysta
muutoksen keskelld. Naitd ovat menettelytapojen oikeudenmukaisuuden periaatteiden
noudattaminen, uhan kokemusten hallinta sekd mydnteisen arvion rakentaminen johdon
toiminnan luotettavuudesta. Néiden tekijoiden huomioimisesta muodostuu onnistumisten

pohjana toimiva samastuminen uuteen organisaatioon.
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Onnistuneen murroksen seurauksena on “meiddn” yhteinen organisaatio. Organisaation
muutoksiin liittyy hyvin tyypillisesti henkiloston rakenteiden ja roolien muutos. Néiden
keskelld henkilostojohtajalta odotetaan tukea ja avoimuutta jokaiselle osalliselle ja
tyontekijoiden muodostamille uusille kokonaisuuksille. (Joki 2021, 163.) Muutoksesta
selvidminen ja niissd onnistuminen riippuu olennaisesti siitd, saavuttavatko tyontekijét
yhteenkuuluvuuden tunteen. Mitd vahvemmin yksilot samastuvat organisaatioon, siti
suuremmilta osin he maédrittelevit itsensd ja osan identiteettidéin organisaatiojdsenyyden
pohjalta. Siksi organisaatioon samastuminen ja sen toimintaan sitoutuminen liittyy
voimakkaasti henkilon yhteenkuuluvuuden kokemuksiin ja yhtendisyyden tunteisiin osana

organisaatiota ja henkildstod. (Turner 2023.)

Monien tutkimusten mukaan erityisesti merkittdvid organisaatiomuutoksia seuraa
tyontekijoiden parissa usein kielteiset reaktiot: tyomotivaatio ja -tyytyvdisyys laskevat
stressin ja poissaolojen lisddntyessd (Lipponen ym. 2016). Yksi merkittdvimmista
henkilostojohtajiin  kohdistuvista odotuksista liittyykin sithen, miten he onnistuisivat
murroksen keskelld mahdollistamaan myonteisten tekijoiden, esimerkiksi tyon imun
voimistumisen. Tyon imulla viitataan tunteen ja motivaation tilaan, jossa tyontekiji tuntee
itsensd energiseksi, sitoutuneeksi ja tdysin tyohonsd uppoutuneeksi (Hakanen 2009).
Ryhmésamastumisen on todettu ennustavan tyon imua: yhteenkuuluvuuden tunne korostaa
halua tyoskennelldi ryhmén tavoitteiden saavuttamiseksi, mikd ilmenee myo0s
yksilokohtaisena innostuksena tydssd (Barbier ym. 2013). Siind missd uhan kokemukset
voivat vaikuttaa tydon imuun organisaatioon samastumisen myotd, on niilld lisdksi suora
vaikutus: uhan kokemukset vidhentdvdt tyon imua, kun taas muutosten ndkeminen

mahdollisuutena lisdd tyon imua kaikissa murroksessa tapahtuvissa vaiheissa.

Yhteenkuuluvuuden synnyttdma tyon imu on tavoiteltava lopputulos ja muutossopeutumista
kuvaava mittari. Sen liséksi se toimii myds psykologisen tason resurssina, jolla lisdtddn
yksilon luottamusta omaan sopeutumiseen sekd sithen, ettd héin tulee selviytymién

murrosajan mukanaan tuomien muutosten pyorteistd (Kaltiainen & Lipponen 2016). Tyon
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imulla on havaittu olevan positiivisia vaikutuksia erilaisiin tydasenteisiin ja -aikomuksiin,
kuten aloitteellisuuteen ja sitoutuneisuuteen. Yhteenkuuluvuus ja sen synnyttdmai tyon imu
on siis todellinen motivaatiotekijd, jolla parhaimmassa tapauksessa védhennetidin

irtisanoutumisia tai sairaspoissaoloja, lisdten tyon tuloksellisuutta.

3.3 Uuden osaamisen tarve murroksessa

Henkildstdjohtamisessa on lisdksi tarvetta uuden osaamisen kehittdmiselle. Konsulttitalo
Gartnerin julkaiseman tutkimuksen mukaan kysymykset osaamisen johtamisesta aiheuttavat
suurinta pddnvaivaa. Kansainvéliset henkildstdjohtajat eivédt ainoastaan koe vaikeaksi
tunnistaa organisaation toiminnassa oleellista osaamista, vaan he kokevat lisdksi
epavarmuutta erilaisten osaamisen kehittimismenetelmien suhteen, jotka olisivat tarpeeksi
ketterid reagoimaan toimimisympdriston yllattdviinkin muuttujiin. Henkildstojohtajat
korostavat, ettd uudistukset haastavat osaltaan myods tyontekijin ja tyOnantajan vélistd
suhdetta uusien toiminta- ja vuorovaikutusmallien my6td. Téstd syystd olisi olennaista
huolehtia luottamuksen ja sitoutumisen ylldpitimisestd samalla, kun organisaatiota

sopeutetaan uusiin tyon tekemisen normeihin. (Turner 2023.)

Tavanomaisesti yritysten osaamisen hallinta on tapahtunut keskitetysti. Johtajat ovat
madrittaneet henkilostonsd kehitystarpeet ja luoneet mahdollisuuksia kyseisten tarpeiden
tayttamiseksi. Tdma on perustunut 2000-luvun alussa yleistyneisiin teknologisiin LMS-
jarjestelmiin (Learning Management System), joissa yritys joko tuottaa tai hankkii
informaatiosiséltdjd. (Kauhanen ym. 2015.) Tdmin kaltainen osaamisen kehittdminen on
kuitenkin lopulta paljastunut turhan kankeaksi ja hitaaksi keinoksi vastata organisaation
toiminnan kehittymistarpeisiin. Jarjestelma ei ole riittdvin tehokas tunnistamaan tyon arjessa
ilmenevid kehitystarpeita, eikd sen ole mahdollista tarjota kaikille sopivaa osaamisen
kehittamistd. Tyontekijdt kehittdviat menetelmid kehitystarpeisiin, mutta niitd ratkaisuja ei
onnistu ketterdsti jakaa tiimien ja yksiloiden kesken. Liséksi tdimén kaltaiset jérjestelmét
eivit aina havaitse nopeasti eteenpdin menevédd osaamista, eivitkd ne ndin ollen tue uusien

osaamistarpeiden kohtaamista tehokkaasti. (Jauhiainen 2019.)
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Henkiloston osaaminen on ldhes poikkeuksetta organisaatioiden yksi tirkeimmistd, ellei
jopa tdrkein pddoma. Maailmassa, jossa muutos on ainoa varma asia, osaamisen ja
kehittymisen johtaminen on avainasemassa muutoksen hallinnoimisessa, silld se auttaa seki
motivoimaan, ettd sitouttamaan henkilostod. (Eklund 2021, 28-29.) Néin organisaation
strategia muovautuu pelkdstd abstraktista ajatuksesta motivoivaksi toiminnaksi kohti
yhteisesti asetettuja tavoitteita, joihin jokaisen yksilon tulisi sitoutua henkilokohtaisella
vaikuttamisellaan samalla tiedostaen asemansa merkityksen osana kokonaisuutta. (Koykka
ym. 2023.) On kuitenkin muistettava, etti osaamisen ja kehittymisen johtaminen vaatii
raatalointid ja mukauttamista organisaatioiden yksilolliseen tarpeeseen. Ei ole siis jarkevaa
kopioida mallia toiselta, edes saman alan organisaatiolta, silld kaikki organisaatiot ovat
tdysin ainutlaatuisia erilaisin tavoitteineen ja vahvuuksineen. Henkilostdjohtajan on tarkeda
ottaa aikaa keskustellakseen henkiloston kanssa ja selvittdfdkseen organisaation tavoitteet,

nykytilan ja sen, kuinka osaamista voidaan kehittdd tavoitteiden saavuttamiseksi (Viitala

2021, 32).

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan organisaation tietojen ja taitojen kehittimista
tavoitteellisesti ja systemaattisesti. Osaamisen johtamisen pohjana ovat tyoyksikon tehtdvit,
visio ja strategia. Se yhdistdd tyontekijoiden osaamisen ja organisaation osaamistavoitteet,
ja sen pédtavoitteena on osaamisen hallinta ja kehittdminen. (Sotetie 2021.) Osaamisen
johtamisen kokonaisuus kattaa kaiken organisaatiossa jo olevan, hankittavissa olevan ja
muokattavissa olevan tiedon ja taidon ohjaamisen sekd valvonnan. Jotta osaamisen
kehittdmistd voidaan pitdd tehokkaana ja vaikuttavana, pitdisi sen olla suunniteltua ja
tulevaan suuntaavaa kehittdmistd, joka my0s mahdollistaa osaamisen sédilymisen. Vain
osaamisen kehittiminen ei ole kuitenkaan riittdvdd, vaan samalla olisi tdrkedd pitdd huolta
organisaation kulttuurista, ilmapiiristd, johtamisesta ja jérjestelmistd. Unohtamatta
ty6hyvinvoinnin ja tyontekijoiden motivaation merkityksen huomioinnin tarkeyttd. (Eklund

2021, 86.)
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Osaamisen johtamiselle olennaista on ydinosaamisen tunnistaminen, osaamistarpeiden
selvittiminen, kaivatun osaamisen hankkimismenetelmien pohtiminen ja perusosaamisen
kehittdminen sekd osaamisen hallinta, jakaminen ja hyddyntdminen (Rosendahl & Mansala
2021). Osaamisen johtaminen on laaja ja vastuullinen johtamisalue, jonka ei tulisi olla vain
henkildstojohtajan vastuulla. Se vaatii myos henkiloston aktiivista roolia omassa
oppimisessaan. (Eklund 2021, 28.) Osaamista tulisi kuitenkin johtaa selkeidsti ja
tavoitteellisesti, jotta osaamisen pddomaa voidaan hyodyntdd mahdollisimman tehokkaasti.
Osaamisen johtamisen keskidssd on henkilostojohtajan rooli tunnistaa ja mahdollistaa
osaamisen kdyttd niin yksilo- kuin yhteisotasollakin. Se perustuu kyvykkyyksiin,
patevyyksiin ja tyontekijoiden valmiuksiin. Pdtevyyden ja kyvykkyyden kehittiminen

huomioi sekd yksildosaamisen ettd yhteistyokyvyn vahvistamisen. (Jauhiainen 2019.)

ominaisuuksia kuten sitoutuminen ty6hon, vuorovaikutustaidot, muutosvalmius,
priorisointikyky ja asiantuntemus. Esihenkil6on liittyvit tekijit koostuvat ldhiesihenkilon
ominaisuuksista, tyotehtivistd, vuorovaikutus- ja johtamistaidoista. Osaamisen johtamisen
hallintaan siséltyvdt osaamista tukevat menetelmédt, osaamisen johtamisen haasteet ja

tavoitteet. (Viitala 2021, 32-33.)

3.4 Teknologinen kehitys — uhka vai mahdollisuus?

Digitalisaatio on voimakkaasti yleistyvé, henkilostojohtamiseenkin vaikuttava ilmio, jonka
takia useat tyon tekemisen mallit ja kéyténteet ovat murroksen keskelld (Brynjolfsson &
Mitchell 2017). Vaikka tietokoneiden ja robotisaation yleistyminen on 1980-luvulta saakka
ollut korvaamassa rutiininomaisia t6itd ja tukemassa ihmisid, helpottaen etenkin

teollisuusalojen toimintaa, on sen arvioitu aitheuttavan my0s ongelmia.
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Nykyaikana digitalisaatiota on sovellettu enenevissd médrin myds asiantuntijatehtévissa,
jossa digitalisaation on koettu esimerkiksi johtaneen konemaisempaan nédkemykseen
thmisestd sen lisdttyd tarkempaa tyon mittausta ja tyontekijoiden tarkempaa valvontaa
(Auvinen & Lamsa 2020). Siind, missd teknologisoituminen mahdollistaa toiminnan
organisoimisen ja johtamisen nykyaikaisin keinoin, sen kiyttdminen ei kuitenkaan ole tdysin
ongelmatonta ja voi tuoda mukanaan useita henkil9stojohtoa haastavia tekijoitd. Esimerkiksi
sosiaalisten alustojen yleistyminen voi vaikuttaa henkildstjohtamiseen tavalla, jota ei vield
tunnisteta. Sosiaalityon kansainvélinen jérjestd (IFSW 2020) onkin tuonut esiin huolensa
digitalisaation vaikutuksista muun muassa yksityisyyden suojaan kohdistuviin uhkiin seka
tietokoneistumisen mahdollistamaan ympéarivuorokautiseen tydskentelyyn tai tyon ja vapaan

sekoittumiseen.

Teknologia- ja konsulttiyritysten muodostamaa kuvaa digitalisaatiosta ja sen vaikutuksesta
henkildstéjohtamisen murrosaikaan on pidetty turhan ruusuisena. Vastuullisen johtamisen
professori  Leicht-Deobald kollegoineen (2019) ovat tutkineet muun muassa
algoritmipohjaisen henkilostotyon padtoksenteon ongelmakohtia. Tuloksena todettiin, ettd
digitalisaation kéyttdminen voi vaikuttaa heikentédvisti tyontekijoiden rehellisyyteen, silld
ainoastaan teknologiaan nojaavat ohjeet rajaavat toimimista. Ndin inhimillisyys sekd oma
harkintakyky jddvdat syrjddn, mikd voi lopulta johtaa eettisiin haasteisiin.
Henkilostdjohtamisen nédkokulmasta tulos voi merkitd esimerkiksi sité, ettd teknologiaan ja
algoritmeihin pohjaavaa uuden mallin johtamista voi olla hyvin haastavaa toteuttaa siten,
ettd thmisten pyrkimyksiin kohti rehellistd ja moraalista toimintaa ei samalla vaikutettaisi

kielteisesti.

Keskustelua tekodlystd ja digitalisaatiosta henkilostojohtamiselle on kéyty jo pitkdén.
Perinteisid uhkakuvia, kuten varoittelua tekodlyteknologian oveluudesta tai vallan
kaappaamisestakin on esitetty, ja kuulee edelleen toisinaan. On totta, ettd tekoédlyn on
arvioitu kasvavan voimakkaasti ja enenevissd médrin korvaavan tdhin saakka ratkaisuja
tehneitd henkilditd niin teollisuuden aloilla, litkenteessd kuin henkildstdjohtamisessakin
(Auvinen & Lamsd 2020). Tekodlyyn liittyvin keskustelun henkilostdjohtamisen aloilla
voisi tistd huolimatta todeta vield olevan suhteellisen hillittyd, ja erityisesti akateemisen

keskustelun jopa niukkaa.
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Yksi esimerkki tekodlyn soveltamisesta ja parantelusta suomalaisen henkilostdjohtamisen
kentdlld on Lapin yliopiston (2018) esittelemd edistysaskel: Henkildstojohtamisen tueksi
kehitelty tekoély toimii apuna kestivian kilpailuedun luomisessa tydeldmén laatu apunaan.
Kolikolla on kuitenkin my6s kédntdpuolensa, ja digitalisaatiota ja tekoédlyd koskevan
keskustelun sdvy vaikuttaisi edelleen olevan tempoilevaa; mielipiteitd ja ndkemyksid on
paljon, miké on osaltaan haastamassa monien yritysten henkilostdjohtamisen sopeutumista
digitalisaatioon (Auvinen & Lamsd 2020). On kuitenkin selvii, ettd etenkin eettisesti
ajantasaista keskustelua tekodlystd ja sen tulevaisuudesta tulisi henkildstdjohtamisen

tutkimuksessa ja kdytdnnossi kdydd enemman.

Henkilostojohtajat pohtivat tekodlyn ja robotiikan merkitystd heiddn korvaajinaan, tai
vihintddn korvaamassa rutiininomaisia henkildstotyon tyotehtivid. Kysymyksid herdd myos
siitd, tulevatko osittain ihmisiin liittyvddn péaatoksentekoon liittyvét tehtdvit korvatuiksi.
(Pulliainen 2019.) Jotkut tutkimukset tosiaan raportoivat aiheesta. On kuitenkin todettu, etti
henkilost6johtamisen inhimillinen puoli tulee sdilyméin. Toisaalta on vélttdmiton
realiteetti, ettd automaatio tulee korvaamaan useiden henkildstdjohtamisen alojen
tyotehtdvid jopa pysyvilla tasolla. Samaan hengenvetoon kuitenkin lisdtdin, ettei tekodly
tule todenndkdisesti syrjdyttimédn johtajatehtivissd toimivia, mutta tekodlyd sujuvasti
hyodyntdvit johtajat tulevat syrjayttdméédn tekodlyn kdyttamisestd kieltdytyvit johtajat.
(Brynjolfsson & Mitchell 2017.)

Vaikka on tdssd kohtaa vaikea ennustaa sitd, milld kaikilla tavoin digitalisaatio tulee
muovaamaan henkildstojohtamista, on kuitenkin olennaista, ettd muutoksesta ollaan
kiinnostuneita ja siithen halutaan ldhted mukaan. Tutkimusten mukaan télld taataan myos
henkilostojohtamisen ja organisaatioiden onnistuminen (Auvinen & Lamsd 2020).
Digitaalisen murroksen hahmottaminen auttaa pohtimaan mahdollisia tulevaisuuksia sekd

kehittiméan nopeampaa reaktiovalmiutta dkillisiinkin tapahtumiin, jopa kriiseihin.
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3.5 Henkilostojohtamisen muuttuvat rakenteet

Henkildstojohdon rakenteet ovat osaltaan mahdollistamassa tyon murrosta mutta myos
muuttuvat  murroksen  seurauksena. = Murroksen = mahdollistavat  tiimimaéiset
organisaatiorakenteet, joissa valtaa ja vastuuta on jaettu asiakasrajapinnassa
tyoskenteleville. Tdmén kaltaisissa organisaatiossa merkittdvid toimintaa ohjaavia tapoja
ovat kokeilu, tiedolla johtaminen sekd voimaannuttava johtaminen. (Tiilikainen 2021.)
Tamain paivéan henkilostdjohtamiselta odotetaan nopeasti sopeutuvaa organisaatiorakennetta
ja -kulttuuria, mutta itsedni mietityttdd, mistd henkilostdjohto saa tarvittavat tyokalut tuohon

tai riittdvatko resurssit.

Henkilostojohtamisen rakenteiden muuttuessa myods henkildstojohtajien tydon kuva
luonnollisesti muuttuu. Tyon murroksen yhteydessd on usein puhuttu itseohjautuvuudesta.
Talld voidaan tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd ihmiset toimivat aktiivisemmin yhteisesti
asetettujen tavoitteiden ohjailemina, ilman totuttuja esihenkil6ité tai johtoa. (Pakarinen ym.
2018.) Yleistyessddn itseohjautuvuuden ja tyon organisoinnin esimerkiksi erilaisten
alustojen kautta odotetaan muuttavan henkilostojohtamisen luonnetta merkittavisti.
Henkildstojohtamisen vastuulla on myos jatkossa edistdd ammattitaitoa, motivaatiota seka
organisaatiokulttuuria. Nyt on kuitenkin syntynyt ymmaérrys siitd, ettd murroksen myoti
vakiintuneita toimintatapoja ja rooleja on kehitettivd. Ty0eldmin odotetaan olevan
lapindkyvid, joustavaa sekd ajasta ja paikasta riippumatonta. (Ranki 2023.) Tamé haastaa
henkildstdjohtamisen ohella esthenkil6tyon ja johtamisen. Johtajan rooli muuttuu valvojasta
valmentajaksi ja tyd puolestaan projektiluonteisemmaksi, mikd my0s edellyttdd uudenlaisia
taitoja johtaa sitd. Kehittdmisen ja innovatiivisuuden merkitys on kasvava. Ne kerryttavét
tyopaikkojen aineetonta pddomaa, parantavat sisdistd hyvinvointia sekd muokkaavat
organisaatiosta positiivista kuvaa myds ulkopuolelle. Innovaatioissa ei ole kyse ainoastaan
yhden henkilon aivoituksista, vaan ne vaativat kehittydkseen avointa dialogia sekd sen
mahdollistavan ympériston. Tuo ympdéristd ei ole ainoastaan organisaation sisdinen, vaan

yhd enemmaén yhteinen sidosryhmien kanssa. (Tiilikainen 2021.)

Maailman muuttuessa yhi kompleksisemmaksi ja muutoksen kiihtyessé entisestién, useiden

tutkimusten mukaan vain muuntautumiskykyiset ja responsiiviset organisaatiot voivat
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menestyd (Pakarinen ym. 2018). Muuntautumiskykyd kuitenkin rajoittavat erilaiset
rakenteet, joita ovat esimerkiksi prosessit, vanhaa toimintatapaa tukevat palkitsemismallit,
strategia sekd budjetointi.  Viitala kumppaneineen (2018) ehdottavat, ettd
muuntautumiskykyd rajoittavia tekijoitd tulisi purkaa, silld suunnitelmasta, kuten
henkildstoohjelmasta tulee budjetoinnin sivutuotteena usein todellisuutta tdrkedmpi. Tata
ehdotusta tukee myds ARTTU2-ohjelmassa tehty tutkimus kuntien henkildstojohtamisen
tilasta ja tulevaisuudesta. Viitalan mielestd suurin haaste organisaatioissa liittyi
henkildstojohtamisen strategisuuteen ja henkildstojohtamisen periaatteiden todeksi
elamiseen kdytdnndssd. My0s itsedni mietityttdd se, miten nykyiset rakenteet vastaavat
muuttuneisiin kiytanteisiin. Erilaisilla organisaatioilla on esimerkiksi tydkulttuurin nopean
muutoksen jilkeen paljon vajaalle kdytolle jddneitd toimitiloja. Nidistdi muodostuu
organisaatioille myds suuri kustannusera. Olisiko syytd pohtia esimerkiksi sitd, miten paljon
muun muassa uuden johtamiskulttuurin kehittdmiseen vapautuisi resursseja, jos tyhjilleen

jadneista tiloista luovuttaisiin?

Lahtotilanne responsiivisen organisaation rakentamiselle ei ole missdan tapauksessa helppo,
kun ymmirretddn ympérdivin maailman kompleksisuus, jossa asiat ovat kietoutuneet
yhteen. Kompleksisessa maailmassa ennustettavuus on heikkoa ja syy- ja seuraussuhteet
ymmarretddn usein vasta jalkikédteen. (Ranki 2023.) Téstd huolimatta monet aihetta tutkineet
ajattelevat, ettd mydOs ndissa tilanteissa organisaatiota tulisi kehittda ensisijaisesti kokeilujen
avulla. Responsiivinen organisaatio ei tee organisaatiouudistusta vaan se kokeilee véhitellen
uusia toimintatapoja, kunnes ne muuttuvat vallitseviksi. Se ei rakenna uutta tuotetta yksin
tuotekehitysyksikdssdin tai palvelua organisaation omista ldhtékohdista kisin. Se pyrkii jo
ennen tuotekehitystd saamaan tuotteelle tai palvelulle asiakkaita ja nédin kokeilemaan sen
markkinakelpoisuutta tai toimivuutta esimerkiksi asiakkaiden tai sidosryhmien

nikokulmasta. (Pakarinen ym. 2018.)

Murrosaika tarjoaa mahdollisuutta, tai monen yrityksen kohdalla pakkoa kehittyd; tehdd
toisin, pohtia ja uudistaa rakenteita, tyon sisdltdja ja tyon tekemisen tapoja. Parhaimmillaan
se mahdollistaa tyon merkityksen uudelleen pohtimisen ja loistavien tulosten

aikaansaamisen (Tiilikainen 2021.) Lahivuosina organisaatioita koskevien rakenteellisten
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uudistusten onnistuminen on erityisesti henkildstojohtamisen varassa.
Henkilostokédytdnndilld voidaan madrittdd uudessa organisaatiorakenteessa tarvittava
osaaminen sekd muuttuvien toimintojen ja tehtivien vaatima henkilostoméadrd ja
tyOoskentelytavat. (Joki 2021, 115.) Onnistuminen edellyttdd kuitenkin myds sitd, ettd
jokainen tyontekija on omaksunut murroksen ja jokaisen ajattelu saadaan siind
hyotykédyttoon. Tamé ajatusmallien yhtendistdminen ja tiedon jakaminen jdé tyypillisesti

henkildstojohtamisen vastuulle. (Eklund 2021, 150-151.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Laadullinen tutkimus ja fenomenologinen tutkimusmenetelmi

Ajatus tutkimaani aiheeseen syntyi omasta mielenkiinnostani ja halustani selvittia,
millaisena murrosajan henkilostojohtaminen koetaan nykyajan organisaatioissa. Tassd
luvussa kuvaan tutkimusta koskevia valintojani ja niiden vaikutusta tutkimuksen kulkuun.
Tutkimukseni on kvalitatiivinen eli laadullinen, ja analyysimenetelmékseni olen valinnut
deskriptiivisen eli kuvailevan fenomenologisen analyysin, silld koin sen tukevan parhaiten
tutkimaani ilmiotd. Vaikka olen edelld jdsentdnyt henkildstojohtamisen murrosaikaa
tutkimuskirjallisuuteen perustuen, tutkimusasetelmani perustuu oletukseen siitd, ettd
henkilostojohtamisen muutostarpeisiin ei ole olemassa yksiselitteisid vastauksia. Néin ollen
olen kiinnostunut henkildstdjohtamisen tuesta ja tuen tarpeeseen vastaamisesta
kokemuksellisena ilmiond. Thmisten monimutkaisten ja ainutlaatuisten psykososiaalisten
ilmididen, kuten kokemusten, kuvaaminen ja tutkiminen pelkdstddn luonnontieteellisesti
olisi mahdotonta, samalla menettiméttdi ymmarrystd ilmididen sijoittumisesta ihmisten
eldmismaailmaan ja rakentumista niille annetuista merkityksisti. (Giorgi ym. 2017, Tokkari

2018).

Laadullinen tutkimus maédrittelee tiedon monidéniseksi, kontekstiin ja kulttuuriin
sidonnaiseksi ja luonteeltaan tulkinnalliseksi. Tutkijan myds tulee tunnistaa ja tunnustaa
omat riippuvaisuutensa, silld hdn on erottamaton osa héntd ympéardivdd maailmaa, jota hdn
tutkii. (Puusa & Juuti 2020, 35.) Tétd piddn lahtokohtana myds omalle tutkimukselleni.
Tutkijana tavoitteeni ei ole 16ytda kiveen kirjoitettuja totuuksia, vaan annettuja merkityksia

ja kokemuksia siitd, millaisena todellisuus haastattelemilleni henkildstojohtajille ndyttiytyy.

Tutkimukseni menetelmévalinnat nojautuvat sosiaaliseen konstruktionismiin. Se tarkoittaa
tutkimuksellista viitekehystd, jonka mukaan todellisuuden ajatellaan muotoutuvan
kielellisessd ja sosiaalisessa dialogissa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Tutkimusstrategiakseni valitsin fenomenologisen menetelmén. Empiirisen fenomenologian
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tiedetyimpand tutkijana ja tienraivaajana on pidetty Amedeo Giorgia. Giorgi (2009) on
esitellyt ja tieteellisesti perustellut fenomenologisen psykologian menetelmén, jota hieman
muunneltuna voidaan soveltaa mihin tahansa hermeneuttiseen, ymmarrystd korostavaan
psykologiaan. Kyseiseen menetelmddn pdddyin siitd syystd, ettd se on kuvattu
systemaattisesti, minkd lisdksi pidin sen tieteellistd perustelua hyvin vakuuttavana. Pidin
menetelmdd myos tutkimuskysymykseni tutkimiseen ja késittelyyn sopivimpana, tukien
parhaiten tutkimukseni tavoitetta kuitenkin samalla vihentden toistavaa tydskentelyd, minké

uskoin voivan vaikuttaa tutkimukseni tuloksiin ei-toivotulla tavalla.

Fenomenologia tarjoaa tutkimukselleni ennemmin véljdn viitekehyksen, kuin selkeésti
asetetut raamit. Kuvaileva fenomenologia pyrkii saavuttamaan eldvdn kokemuksen juuri
sellaisena, kuin se on henkilon eldmismaailmassa koettu. Giorgin (2009) menetelméassi
lahdetdinkin liikkeelle siitd, ettd kokemuksen kuvaaminen tulee toiselta henkildltd, jonka
tutkittavana on luonnollinen asenne. Tutkijalla on lupa ajatella, ettd objekti on koettu kuten
haastateltava sen esittdd eikd tutkijan ndin ollen tarvitse ottaa kantaa sithen, onko kuvattu
tapahtuma oikeasti tapahtunut vaan ainoastaan siihen, etti haastateltava kertoo totuuden
kokemastaan. Jotta tutkija voisi tavoittaa kokemuksen kuten se on koettu, tulee hinen
omaksua psykologinen asenne. Tilld tarkoitetaan tutkijan luonnollisen asenteen
tiedostamista ja sen asettamista sivuun tutkimuksen ajaksi. Luonnollinen asenne tarkoittaa
arkikokemuksista ja teoreettisesta tiedosta rakentunutta, tutkijan valitontd, usein

reflektoimatonta tyylid suhtautua asioihin. (Giorgi 2009, 96-99.)

Luonnollisesta asenteesta irtaantumiseen analyysimenetelmdn soveltamiseen kuuluu
fenomenologinen reduktio. Tutkijan tulee olla valppaana hédnen aikaisempien
muotoutuneiden kokemustensa ja kertyneen tietonsa vaikutuksesta tutkittavaan ilmioon.
Tavoitteen saavuttaakseen tutkijan tulee sulkeistaa aiempi tietonsa ilmidstd, minka ei tule
kuitenkaan tarkoittaa tiedon unohtamista. Sulkeistaminen toteutuu tutkijan tunnistaessa ja
tiedostaessa kisityksensd ja odotuksensa reflektoinnin keinoin, ja siirtdessd tiedostamansa
sivuun mielessdin niin, ettei se hdairitse tutkittavan autenttisen kokemuksen esiin tuomista
alkuperdisessd muodossaan. Reduktiota soveltaessaan tutkija ottaa ndin myds huomioon

fenomenologisten kriteerien tdyttymisen. (Giorgi 2009, 92-99, 128; Tokkari 2018, 67-68.)
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Tosin, vaikka tavoitteena onkin saavuttaaa yksiloiden eldmismaailma sellaisenaan,
fenomenologit ovat my0Onténeet, ettd tavoite ei ole tdysin saavutettavissa (Giorgi & Giorgi,
2003). Syy saavuttamattomuuteen 16ytyy ensiksikin siitd, ettd kuvaillut kokemukset eivét
tdysin vastaa todellisia, elettyjd kokemuksia. Lisdksi ihminen, jollainen myos tutkija on, ei
koskaan voi tdydellisesti ymmairtdd ja omaksua toisen henkilon kokemusmaailmaa eikd

eliminoida subjektiivisten kokemustensa vaikutusta tuloksiin.

4.2 Oman toiminnan reflektoiminen

Valitessani tutkimuksen aiheen ja viimeistellessdni tutkimussuunnitelmani, tiesin, ettd
kuvaileva fenomenologinen toteutustapa ja Giorgin (2009) analyysimenetelmién nojautuva
tutkimusprosessini edellyttdisivdt omien tietoisten taitojeni kehittdmistd. Tarkeimpid asioita,
joihin halusin keskittyd, olivat tutkijan psykologisen suhtautumisen sisdistiminen sekd
reduktion aktiivinen tarkastelu ja toteuttaminen. Vaikka minulla ei ollut henkildkohtaista
kokemusta henkildstdjohtajana toimimisesta tai ty6hon liittyvistd tuen tarpeista, olen
kuitenkin aikaisemmin opiskellut aihetta jonkin verran. Sen liséiksi olen seurannut 1dheisteni
kokemuksia aiheesta, joten en ollut tiysin objektiivinen tutkimusprosessiin ldhdettdessa.
Reduktioon liittyen pédtin kuitenkin tutkia taustakirjallisuuden vasta aineiston kerddmisen

ja analysoinnin jdlkeen, jotta se ei toisi liikaa rajoitteita tutkimuksen siséllolle.

Giorgin (2009, 87) menetelméssd painotetaan fenomenologisten odotusten tayttdmistd lapi
tutkimusprosessin. Tutkijan asenteen sisdistiminen ja ymmarrys siitd, miten aikaisempi
tietdimys, kasitykset sekd olettamukset saattavat vaikuttaa, ovat keskeisid tutkimuksen
onnistumisen kannalta. Varmistaakseni tdmén aloitin kirjoittamalla ajatuksiani aiheesta
erilliseen tiedostoon heti tutkimussuunnitelman valmistuttua ja pidin titd tiedostoa ajan
tasalla lapi tutkimusprosessin. Pdivittdisen ajatusteni kirjaamisen tarkoituksena oli erityisesti
tarkastella toimintatapojani ja ajatuksiani tutkimusprosessin aikana sekd kirjata ylos
tunnistamiani oletuksia ja ennakkoluuloja, jotta voisin sulkea ne pois tutkimusajaksi. Oman
toimintani reflektiota késitellddn tarkemmin seuraavissa luvuissa tutkimusprosessin

vaiheiden yhteydessa.
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Ennen kuin aloitin tutkimustyoni, kirjoitin ylos tutkittavaan aiheeseen liittyvid
ennakkoasenteitani ja olettamuksiani. Tunnistin asenteideni ja odotusteni takana olevan
hyvin pitkélti julkisen dialogin muovaamia ndkemyksid sekd joitain oman eldmén
kokemuksiani, jotka ovat syntyneet vuorovaikutuksessa henkildstdalalla toimineiden
asiantuntijoiden kanssa. Ennakkoasenteeni ja oletukseni tutkimusaiheestani muodostuivat
epdvarmuus -olettamasta (henkilostGjohtajat ovat epdvarmoja henkilostdjohtamisen
murroksesta ja sen aiheuttamista muutoksista), oppimiskokemus — olettamasta
(henkilostojohtajat kokevat murroksen mahdollisuutena kerryttdd omaa ja tiimin osaamista),
tiilmin tuki -olettamasta (henkilOstdjohtajat eivét tarvitse tukea, vaan heidin tehtdviansi on
tukea muita), sekd kuormitus -olettamasta (henkildstdjohtajat kokevat meneilldén olevan
tilanteen kuormittavana). Nami ennakkoasenteeni ja -oletukseni ovat olleet reduktion

kohteena lépi toteuttamani tutkimusprosessin.

4.3 Aineiston rajaaminen, kerdiminen ja arvioiminen

Tutkimustani ajatellen varteenotettavia haastateltavia olisi tietysti ollut todella paljon, silla
nykyajan organisaatioista ldhes jokaisessa toimii myods henkildstojohtaja. Kriteerind
henkildstojohtajan  roolin  lisdksi oli  kuitenkin my0s vastaajien kokemukset
henkildstojohtamisen murroksesta ja sen aiheuttamasta tuen tarpeesta. Liséksi
organisaatioiden tuli olla kooltaan sellaisia, ettd ne pitivat siséllddn henkilostojohtamisen
toiminnallisen yksikon sekd sitd johtavan esihenkilon, eli henkildstdjohtajan. Tamén
ajatuksen pohjalta ldhdin tekeméiédn rajauksia laajaan joukkoon. Haastateltavaa joukkoa
rajatessani huomioin ensisijaisesti tutkimuksen luotettavuuden ja tarkoituksenmukaisuuden
ndkokulmat. Rajasin heti alussa pois ne henkildstdjohtajat, joiden kanssa olin jo aikaisemmin
padssyt keskustelemaan heidédn tyostién tai jotka olivat muuten itselleni tuttuja. Néin pyrin
tukemaan myos fenomenologiassa olennaista reduktiota. Tamén rajauksen jéilkeen tein
alueellista rajausta, pyrkien 10ytdimaéan haastateltavia Lapin tai Pohjois-Pohjanmaan alueelta,
mikd mahdollistaisi tapaamiset myods kasvokkain haastateltavien niin toivoessa. Pidin
kuitenkin alusta saakka mielesséni sen, ettd toivoin haastateltavien tydskentelevin melko

erilaisilla aloilla, erilaisissa ja eri kokoisissa organisaatioissa. Koin sen olevan tutkimukseni
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kannalta mielenkiintoa lisdéva tekijd, ja auttavan selittimién sitd, ovatko henkildstdjohtajien
kokemukset linjassa heidin alastaan tai organisaation koosta riippumatta. Toiveenani oli
lisdksi saada haastateltavaksi sekd miehid, ettd naisia. T4ll4 tavoittelin sitd, ettd tutkimukseen
valitsemani henkilot edustaisivat kattavasti henkildstojohtamistydn sukupuolirakennetta.
Tarkoitukseni ei tistd huolimatta ollut analysoida tuloksia sukupuolen, vaan
henkildstojohtamisen murroksen ja muuttuvan tyonkuvan nékokulmasta. Témén myota
pdddyin kohdentamaan haastattelupyynnén kymmeneen eri aloilla vaikuttavaan

henkil6stojohtajaan.

Otin haastateltaviin aluksi yhteyttd sdhkopostitse, tiedustellen heiddn halukkuuttaan olla
haastateltavina tutkimustani varten. Vain kahdelta henkildstojohtajalta sain kieltdvén
vastauksen tydkiireisiin vedoten, kaksi muuta puolestaan jétti kokonaan vastaamatta
viestiini. Muutoin saamani vastaanotto yllitti ehdottoman positiivisesti. Lihetin
haastattelupyynt6jd alkuvuonna 2025, siis ajankohtaan, johon liittyy paljon kiireitd; uuden
suunnittelua ja jdsentelyd alkavan vuoden osalta. Lisdksi edellisvuoden kiireet kuten
toiminta- ja taloussuunnitelmien loppuun vieminen ja késittely hallintoelimissé saattoi olla
edelleen hiomista vaille. Siitd huolimatta, ettd satuin laittamaan haastattelupyynnot tuon
kaiken kiireen keskelld, vain hyvin harva henkilostojohtaja kieltdytyi kutsusta.
Henkil6stojohtajat olivat pddosin halukkaita etsiméén paivéstidin aikaa haastatteluani varten,
ja ilokseni my0s hyvin kiinnostuneita valitsemastani aiheesta sen ajankohtaisuuden ja

henkildstojohtajille myds henkilokohtaisen merkityksellisyyden vuoksi.

Tutkimukseni aineisto koostuu kuuden eri organisaation henkildstdjohtajan kanssa kiydysta
haastattelusta. Haastattelut pdddyttiin lopulta toteuttamaan Teamsin vilitykselld helmi-
maaliskuussa 2025. Olin jo ensimmaéisen sdhkopostiviestin yhteydessd avannut tutkimukseni
aihetta ja kiinnostukseni kohteita, joiden ympérille haastatteluni tulee rakentumaan.
Korostin myds, ettd olen kiinnostunut nimenomaisesti henkilostdjohtajien omista
kokemuksista, eikd tavoitteenani ole 10ytdd ehdottoman yksiselitteistd totuutta. Lisdksi
avasin jo tdssd kohtaa myoOs tutkimusetiitkkaa varmistuakseni siitd, ettd esimerkiksi
keskustelujen nauhoittaminen ja purkaminen sanatarkaksi tekstiksi olisi jokaisen

haastateltavan tiedossa ja saanut heidin hyvéiksyntéinsa.
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Haastattelujen alussa esitin hieman taustoittavia kysymyksid henkildstdjohtajien tehtdviin ja
ty0hon liittyen. Tdmin jidlkeen pyysin heitd sanoittamaan omia kokemuksiaan tuen
tarpeeseen, avun saamiseen ja nykyajan henkildstdjohtamista kohdanneeseen muutokseen ja
sen mukanaan tuomiin haasteisiin liittyen (Liite 1). Lopulta olin kerdnnyt kasaan kuusi,

kestoltaan noin tunnin mittaista haastattelua.

Tutkimusaineiston hankintatavaksi valitsin puolistrukturoidun haastattelun, koska uskoin
sen avulla rajaavani muuten kovin laajaa aihettani riittdvisti, kuitenkin sidilyttden ja
mahdollistaen haastateltavien oman ddnen ja kokemuksen kuulumisen. Fenomenologisen
tutkimuksen tavoite on luoda ymmarrys ithmisen vélittiméstd kokemisesta (Perttula 2008,
139). Témin takia pohdin pitkddn, paddynkd avoimeen vaiko puolistrukturoituun
haastatteluun, silld  halusin luoda tilanteista mahdollisimman luontevia ja
keskustelunomaisia, joissa haastateltavilla on tilaa kuvailla kokemuksiaan mahdollisimman
vapaasti. Néin ollen, vaikka kaikille haastateltaville esitettiin samat kysymykset, niiden
jarjestys vaihteli keskustelun kulun perusteella. Halusin my6s huolehtia, ettd
haastattelutilanteissa kiinnitin huomiota niiden véljyyteen ja mahdollisuuteen tarkentaa
vastauksia tai kysya lisdkysymyksid. Kirjoituspyynnot aineiston keruutapana hylkédsin siiti
syystd, ettd ne eivdt olisi mahdollistaneet tarkentavien kysymysten esittimistd tai

lasndolevaa vuorovaikuttamista.

Haastattelujen jilkeen ryhdyin litteroimaan kerddmaééni aineistoa. Litterointi voi olla todella
yksityiskohtaista, jolloin esimerkiksi painotukset, tauot ja d4nnidhdykset merkitdédn tarkasti
tekstiin. Toinen tyyli toteuttaa litterointi on véljempi, purkamalla tekstiksi kaikki oleelliselta
vaikuttavat osat (Valli & Aaltola 2015, 42). Itse pditin litteroida kdydyt keskustelut
sanatarkasti ilman lisimerkintdji. Litteroinnin jdlkeen annoin haastatteluilleni numerokoodit
H1-H6, jotta ne olisi helppo erottaa toisistaan. Litteroituna haastatteluista kertyi lopulta 90

sivua tekstid rivivalilla 1.
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Aloitin aineistoon perchtymisen jo kerdysvaiheessa, jotta pystyin arvioimaan keruun
onnistumista ja aineiston riittdvyyttd ennen varsinaisen analyysin aloittamista.
Haastatteluissa kiinnitin huomiota reduktioon reflektoiden itsedni ja tapaani toimia seki
haastattelujen aikana, ettd niiden jélkeen. Haastattelutilanteen aikana huomioni kiinnittyi
erityisesti sithen, miten olin tilanteessa, asettelin ja esitin kysymykset. Haastattelutilanteen
aikana on hyvin haastavaa reflektoida omaa toimintaansa, silld tulee keskittyd ennen kaikkea
haastateltavaan ja vastauksiin, joita hén esittdd. Ndin ollen itseferlektioni korostui
haastattelujen jilkeen, ollen silloin huomattavasti syvéllisempadi ja laajemmaksi ulottuvaa.
Haastattelujen jilkeen reflektoin omaa rooliani haastattelijana, arvioin onnistumistani sekd
pohdin kokemukseni itsesséni synnyttdmié tunteita ja ajatuksia. Lisdksi palasin tallennettuun
haastatteluaineistoon ja tarkastelin omaa panostani. Kiinnitin huomiota etenkin omista
ennakkoasenteistani tai oletuksistani kertoviin ilmauksiin. Lopputuloksena voin kuitenkin

todeta, ettd onnistuin reduktion osalta hyvin kaikissa haastatteluissa.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkijan tulee arvioida tutkimusprosessia ja -tuloksia seké eettisyyden ettd luotettavuuden
ndkokulmasta. Tutkijana olen velvoitettu pitdimdan kiinni  Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (2024) ohjeista Suomessa noudatettavista tieteellisen tutkimuksen
hyvistd kdytdnndstd. Sen pohjalta olen perustanut tutkimukseni suunnittelun, toteutuksen ja
dokumentoinnin huolelliseen ja avoimeen ldhestymistapaan. Tutkimuksessani ei ole kyse
yritykseltd tulleesta toimeksiannosta, vaan se perustuu puhtaasti omaan tutkimukselliseen
mielenkiintooni. Ndin ollen tutkimuksellani ei ole ollut mydskadn ulkopuolisia rahoittajia.
Olen tutkimuksessani antanut tunnustusta aikaisemmille tutkijoille ja tutkimuksille
viittaamalla niihin asiaankuuluvalla tavalla. Ty6tdni on my0s ohjattu ja arvioitu
saannollisesti sen valmistuessa. Lisdksi olen toteutuksessa ottanut tarkasti huomioon sen,
etten aiheuta haastattelemilleni henkildille minkddnlaista vahinkoa. Haastateltavat ovat
olleet mukana tutkimuksessani vapaaehtoisesti, ja heille on annettu mahdollisuus myos
kieltdytyd osallistumasta tai keskeyttdd prosessi. Olen tiedottanut jokaista haastateltavaa
siitd, ettd haastatteluaineistoani, eli nauhoitetta sekd litteraattia sdilytetddn ainoastaan
tutkimustani ajatellen olennainen aika. Sen jdlkeen aineisto tuhotaan. Olen myds

omistautunut suojelemaan haastatettelemieni henkildiden anonymiteettia.
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Empiirisid ilmioitd tutkiessaan tutkijan tulee soveltaa filosofia ajattelutapoja. Tutkimuksen
toteuttaminen ei siis tarkoita vain metodien tai aineiston hankinta- ja analyysimenetelmien
kehittdmistd ja toimeenpanoa (Perttula 2012b, 319.) Fenomenologisen filosofian seké
Giorgin (2009) menetelmin taustaa ja sisdltdja paremmin ymmartiessdni paadyin lopulta
pohtimaan myos Perttulan (2012b) esittiméa ristiriitaa holististen ihmiskasitysten ja Giorgin
(2009) esittelemédn fenomenologisen psykologian menetelmin vililld. Perttula tulkitsi
ristiriidan syyksi ndiden kahden erilaiset oletukset tajunnan siséllollisten kokonaisuuksien
rakentumisen ehdoista. Holistinen ihmiskésitys korostaa kokemuksen yksilollisyyttd, kun
puolestaan Giorgin metodi pitdd sisédllddn ajatuksen yleisestd, ihmisten jakamasta
kokemuksesta. Kuitenkin aiheeseen perehdyttydni ja sitd harkittuani sain lopulta
muodostettua oman tapani tulkita Perttulan (2012b) esiin nostamaa ristiriitaa. Tulin sithen
lopputulokseen, etten itse koe menetelmien vélilld merkittdvin suurta ristiriitaa, silld Giorgi
(2009) korostaa, ettd siitd huolimatta, ettd tavoitteena on pddstd yhteen kokemuksen
rakenteeseen, ei se jokaisen tutkimuksen kohdalla onnistu, eikd rakenteita tule pakottaa
yhdeksi tilanteissa, joissa aineisto pitdd sisélldén paljon vaihtelua. Tdlld Giorgi mielesténi
tunnistaa ja tunnustaa kokemusten subjektiivisuuden. Tdmédn pohdinnan lépikdytyédni
pdddyin sitoutumaan valitsemaani menetelmidn, joka on Husslerin fenomenologisen

filosofian, ihmistieteiden seké psykologian yhteenkietoutuma (Giorgi 2009, 94).

Tiedostan tutkijan vastuuni aineiston kasittelyssd. Giorgi (2009, 87-88) nostaa esille tutkijan
roolin haastateltavien kokemusten uudelleen kokijana. On tutkijasta itsestddn riippuvaista,
millaisina hén haastateltavien kokemukset lopulta itse kokee ja millaisen rakenteen hdn
niistd muodostaa. Yksi aineisto on mahdollista kokea hyvin erilaisin tavoin. Olen tutkijana
pyrkinyt tiedostamaan ja olemaan aktiivinen reduktion eli omien ajatusteni ja tietojeni
sulkeistamisen kanssa, kuitenkin samalla ymmartden ettd tutkijana toimin aina jossain
madrin oman esiymmarrykseni varassa ja operoin tutkimustradition, itseni sekd tutkimani

ilmion vélissd (Puusa & Juuti 2020, 36).
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Tunnistan, ettd omat kokemukseni ja esiymmirrykseni tutkimastani aiheesta ovat olleet
jossain médrin lasni alusta saakka. Aihe ja siti koskeva keskustelu oli jossain méairin tuttua,
ja ymmadrrén, ettd en ole voinut eliminoida omien kokemusteni vaikutusta tuloksiin enka
siten saavuttaa haastateltavien kokemukia ja eldmismaailmaa tdydellisesti sellaisenaan
(Giorgi & Giorgi 2003). Téstd huolimatta tuloksia kriittisesti tarkastellessani koen aktiivisen
reduktion ja itsereflektion keinoin péddsseeni sitd niin ldhelle, kuin suinkin on mahdollista.
Oman kayttdytymisen, kokemusten ja tutkijan roolini aktiivinen tarkkailu ja siihen
palaaminen on mahdollistanut sen, ettd haastattelemieni henkildstdjohtajien kertomukset
sdilyivit tdysin heiddn ominaan, eivdt minun. Olen myds pyrkinyt kuvaamaan koko

tutkimusprosessia avoimesti, perustellen tulokset, joihin olen lopulta paétynyt.

Tutkimusaineistoni koostuu haastatteluista. Haastattelu on tiedonkeruumenetelméni herkka
ja tutkijan rooli on siind erityisen tdrked. Tienari ym. (2005, 123-124) korostavat, ettd
tutkijan tulee tiedostaa hdnen merkityksensd haastatteluiden toteutuksessa ja
haastatteluaineiston muodostumisessa. Tédmén sivuuttaminen voi aiheuttaa vinouman
analyysin ja tulkinnan tasolla. Liséksi on olennaista olla tietoinen haastatteluihin liittyvasta
keskustelullisesta vallankdytostd. Nédin ollen haastatteluhetkessd tulisi pyrkid 16ytdméén
yhteys, joka mahdollistaa vapaan vuorovaikutuksen ja antaa haastateltavalle riittdvésti tilaa
ja turvan tunnetta jakaa kokemuksiaan avoimesti. Kaikenlaiseen keskusteluun liittyy
velvollisuusndkokulma. Arkipédivéisen keskustelun kysymys-vastaus -menettelyyn liittyy
velvollisuus pitdd ylla keskustelua kysymyksiin vastaamalla, miké velvoittaa my0s vastaajaa
haastattelutilanteissa. Tdméd aiheuttaa haastattelutilanteeseen omaa latautuneisuuttaan.

(Ruusuvuori & Tiittula 2005, 26-27.)

Halusin tietoisesti vahvistaa haastateltavilleni sitd tunnetta, ettd en missdidn maéérin arvioi
heitd heidén vastaustensa perusteella, vaan olen aidosti kiinnostunut kuulemaan juuri heiddn
aidoista ja henkilokohtaisista ajatuksista ja kokemuksista aiheen tiimoilta. Halusin luoda
haastatteluissa tilan, jossa voimme luottamuksellisesti jakaa kokemuksia ja pysdhtyd aiheen
adreen. Tédssd my0Os nidhdédkseni kohtuudella onnistuin, ja sain haastatteluista paljon kiitosta
jalkikdteen. Tietysti itsekriittisend ja aiheesta haastatteluvaiheessa jo jonkin verran

ymmartavénd tutkijana huomasin haastattelujen jalkeen ajattelevani, olisinko voinut osoittaa
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vield suurempaa tarkkaavaisuutta ja esittdd useampia lisdkysymyksii, jotta jotain muuta olisi
tullut esiin. Pyrin kuitenkin Salon (2008, 85) tyyliin muistuttamaan itseéni siité, ettd se, mité
lopulta kerrotaan, on kertojalleen tirkedd ja siten olennaista my0s tutkimukseni kannalta.
Kerronnassa on kyse erddnlaisesta toimituksellisesta prosessista, jossa osa asioista tulee
kerrotuksi ja osa taas ei. Kyseessd on kertojan oma valikointi ja prosessointi, ja tutkijan
tehtdvéni on tunnistaa se, mikd on hidnen tutkimuskysymyksensa ja analyysimenetelménsa
kannalta keskeistd, ja tuon jidlkeen vastata niistd tekemistdédn tulkinnoista. Tdhén ajatukseen

minun oli tutkijana tyydyttava.

4.5 Aineiston analyysi

Yksinkertaisimmillaan laadullinen analyysi voidaan tiivistid kahteen vaiheeseen:
havaintojen yksinkertaistamiseen sekd arvoituksen ratkeamiseen (Alasuutari 2012, 39-44).
Aineiston tarkastelussa huomio kiinnitetddn aluksi tutkimuskysymyksen kannalta
merkittdvain materiaaliin, minké seurauksena aineisto pelkistetddn kuin raakahavainnoiksi
ja esimerkeiksi tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd. Yhdistaimélld havaintojen
yhtendisyyksid voidaan my6hemmin luoda laajempia kokonaisuuksia. Arvoitus selvida

lopulta, kun ndiden vihjeiden pohjalta syntyy merkityksen tulkinta tutkittavasta kohteesta.

Giorgin (2009) menetelmd koostuu neljdstd vaiheesta. Menetelmd alkaa, kun tutkija
omaksuu fenomenologisen reduktion ja keskittdd tietoisuutensa tutkittavaan ilmidoon.
Reduktion sisdistettydédn tutkijan tulee kokonaisuuden ymmaértdmiseksi tutustua aineistoon
holistista otetta hyddyntden, kokonaisuutta tarkastellen. Toisen vaiheen aikana aineistosta
etsitddn ja méidritetddn merkitysyksikoitd, joiden tulee olla herkkid tarkasteltavan ilmidn
kokemuksille. Tdmid toteutetaan lukemalla aineisto toistamiseen ja kirjaamalla siithen
merkitysyksikot luetun tekstin merkityksen muuttuessa. (Giorgi 2009, 92-93, 128-130.)
Néin teksti jaetaan osiin. On kuitenkin hyvd tiedostaa, ettd merkitysyksikdiden
muodostaminen pitdé aina siséllddn hieman mielivaltaisuutta, koska muodostuneet yksikot
korreloivat tutkijan asenteen kanssa. Samalla kuitenkin korostetaan, ettei ole olemassa

ainutta ja oikeaa tapaa muodostaa merkitysyksikot, ja keskenddn erilaiset tutkijat
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todenndkoisesti merkitsevdt yksikditd eri kohtiin samaa aineistoa. Merkitysyksikdiden
ensisijainen tavoite onkin katkoa teksti késiteltivimpdin muotoon, vaikka ne
muodostuvatkin seurauksena tutkijan jossain maéadrin yksilollisestd psykologisesta

herkkyydesta.

Huomasin aloittaneeni aineistojen analysoinnin osin jo haastatteluvaiheessa. Haastattelut,
niissd tehdyt huomiot ja muu keritty tieto herdttavit tutkijassa tuntemuksia ja pohdintaa jo
ennen varsinaisen analyysin aloittamista (Butina 2015, 192). Varsinaiseen analyysiin l&dhdin
lukemalla aineistoni kokonaisvaltaisella, holistisella tavalla. Tuon tehtyédni siirryin
analyysimenetelmén seuraavaan osaan, jossa tarkoituksenani oli kédsitelld aineistoani yksi
haastateltava kerrallaan. Aloitin henkildstdjohtajien haastattelujen késittelemisen lukemalla
kunkin henkilon aineiston ldpi. Luettuani sen, palasin aineiston alkuun ja aloitin sen
lukemisen uudelleen, merkitsemdlld samalla merkitysyksikoitd. Merkitysyksikoiden
erottelemisessa kéytin //-merkintdd. Toistin saman prosessin jokaisen kerddmani
henkildstojohtajan aineiston kohdalla, kunnes aineistoni oli kokonaisuudessaan jaoteltu
merkitysyksikoihin. Ohessa kuvaan merkitysyksikdiden muodostamisprosessia esimerkin
keinoin. Kyseisessd vastauksessa henkilostdjohtaja kuvaa tyGtddn ensin yleiselld,
henkilostojohtajaan kohdistuvien odotusten tasolla, ja lopulta viimeisisssd virkkeissa

nykyajan realiteettien ndkokulmasta.

“Mun vastuulla on tarjota organisaatiolle kaikki ne HR-palvelut, mitd tyossd
tarvitaan. // Aika paljon kaikki palaverit on tdnd pdivind tayttineet mun tyopdivan.
// Aika paljon tulee timmodistd, ettd tulee puhelinsoitto, tarvitsee alkaa selvittdii

Jjotain esimerkiksi rekrytointiasiaa, tyéyhteiséasiaa...” (H3)

Giorgin (2009) menetelmésséd korostuu, ettd merkitysyksikoiden on oltava psykologisesti
herkkia tutkittavalle ilmidlle. Minulle tarkeéa oli siis pitdd tutkimuskysymykseni aktiivisena
mielessdni muodostaessani merkitysyksikoitd. Palasin kysyméddn itseltdni, kuvailiko
henkil6stojohtaja tarkastelemaani ilmidtd kuvaavaa kokemusta, vai mahdollisesti jotain
muuta kokemusta. Téssd kuitenkin tidrkednd tukena toimi haastattelujen tarjoama

mahdollisuus vuorovaikutukselle ja vastaajan ohjaamiseen oikeille raiteille, haluttuun
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situaatioon. Giorgin (2009) analyysimenetelmdi noudattaen olen jéittdnyt analyysistani pois
kaikki ne asiat, mitkd eivit ole psykologisesti merkityksellisid tutkimaani ilmi6ta ajatellen.
Jétin pois kaikki ne henkilOstdjohtajien kertomuksissa kuvaillut asiat tai kokemukset, jotka
jossain méérin koskivat henkildstojohtamisen murrosaikaa tai tuen tarvetta, mutta eivit
ndiden kahden yhteneviisyyksid. Havainnollistan titd otteella haastattelusta, jossa
henkildstojohtaja pohtii kokemuksiaan tuen tarpeisiin liittyen, mutta jossa tuen tarve ei

varsinaisesti liity meneillddn olevaan murrosaikaan.

V.. Tad on mun ensimmdinen henkilostohallinnon tehtdvd. Mun tausta on
talouspddllikon tehtdvissd. Ja ja sitten tavallaan mulla on ollut aina niinku
talouspddllikkond siihen kuulunut myés se HR, mutta tdd on eka tehtdvd missd md
keskityin pelkdstddn HR:ddn ... Niin vdlilld tulee semmoinen riittimdttomyyden

tunne, ettd tehdddnko me oikeita asioita...” (H2)

Vaikka menetelmidn kaksi ensimmdistd vaihetta etenevit suhteellisen suoraviivaisesti,
kolmas vaihe on Giorgin (2009) mukaan samalla sekd menetelmin keskeisin, ettd sen
vaativin vathe. Siind merkitysyksikot muunnetaan siten, etti niiden psykologiset
ulottuvuudet korostuvat. Jélleen tulee siis palata aineiston alkuun ja tutkailla luotuja
merkitysyksikoitd. Jokaista yksikkod tutkitaan sen vaikutusten ja nikdkulmien perusteella,
jotka liittyvét yksikon kasityksiin tutkittavasta ilmiostéd. Tutkijan tulee havainnoida, kehittda
sekd tehdd ndkyviksi psykologinen merkitys ja muokata raakadataa siten, ettd osallistujien
yksilolliset kokemusrakenteet voidaan yhdistdd heidén yhteiseksi rakenteekseen. (Giorgi &
Giorgi 2003, 34.) Tutkijat korostavat, ettd vaiheen aikana tutkija voi joutua tekemééin paljon
muutoksia saavuttaakseen mahdollisimman pétevian ilmaisun kokemuksen rakenteelle.
Giorgin (2009, 120) mukaan kuvailevan ldhestymistavan merkittdvin kriteeri on, etti
kohteeseen ei tehdd lisdyksid tai siitd poisteta mitdén, vaan se kuvataan tdsmdllisesti

sellaisena kuin se ilmenee.

Menetelmin kolmannen vaiheen kohdalla, vaiheen toteuttamiseksi, koostin Giorgin (2009)
esimerkin mukaisen taulukon jokaisen henkildstdjohtajan haastatteluaineistosta kirjaten

merkitysyksikot taulukon riveille. Lisdsin myos sarakkeen omia huomioitani ja
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kommenttejani varten. Muistiinpanot helpottivat henkildstojohtajien kokemusten rakenteen
jasentelyssd sekd helpottivat kokemusten tarkastelua suhteessa muihin vastauksiin. Lisdksi
tekemdni muistiinpanot helpottivat muistamaan analyysini kannalta térkeitd ja siind
huomioitavia asioita prosessin edetessd. Pidin tétd erityisen térkednd siitd syystd, ettd
henkildstojohtajat palasivat vililld jo aikaisemmin kuvailemiinsa kokemuksiin toistamiseen
eri kysymysten kohdalla, jolloin yhteen kokemukseen liittyvéit merkitysyksikot esiintyivét
useassa kohdassa aineistoa. Muistiinpanot helpottivat kohdistamaan merkitysyksikoitd
toisiinsa niissdkin tilanteissa, kun ne olivat alkuperdisessd aineistossa ripoteltuna
tekemiseksi siirtelin  taulukon riveilld olevia

ympériinsd. Noiden muunnosten

merkitysyksikoitd perdttdisille riveille, mika helpotti niiden hahmottamista ja kasittelya.

Kolmas vaihe osoittautui odotusteni mukaan suhteellisen tydladksi merkityksikdiden
muuntamisen vaatiessa alkuun useita muotoiluyrityksid. Muunnosten ensimmaisessd
vaiheessa kirjasin ylos merkitysyksikot Giorgin (2009) analyysimallin mukaisesti yksikon
kolmannessa persoonassa. Tamid vaihe oli suhteellisen nopea, tosin psykologisen
nikokulman huomioiminen ja sen jdljitteleminen muunnoksiin vei minulta paljon aikaa.
Edistyessdni muunnosten muodostamisessa palasin useampaan otteeseen alkuperdisen
aineistoni pariin huolehtiakseni, ettd kuvaan muunnoksellani henkildstdjohtajan ilmaisemaa
kokemusta. Taulukossa 1 havainnollistan vield kdyttdimédni menetelmidn kolmanteen

vaiheeseen liittyvid aineiston merkitysyksikdiden muuntamisen prosessia,

Alkuperiinen merkitysyksikko

1. muunnos

Valmis muunnos

“Jos tyotd vaan on liikaa ja jos
on tunnollinen ja ndkee ettd ne
vaikutukset on  just  siihen
henkiléstéon, jos jdttdd jotakin
tekemdttd, niin siitd sitten tosi
helposti ldhtee joustamaan siitd

omasta jaksamisesta.” (H1)

Héneen kohdistuvan
tyOmaérén ollessa liian
suuri hin joustaa herkésti
omasta jaksamisestaan,
koska kokee, ettd
tekemittomat tyot
vaikuttavat suoraan

henkil6stoon.

Hén saattaa joustaa omasta
jaksamisestaan kokiessaan
tyOméaéran suureksi ja
ndhdessddn tekeméttomien
toiden vaikuttavan

henkil6stoon.
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Taulukko 1. Esimerkki aineiston merkitysyksikéiden muuntamisesta.

Analyysin kolmas vaihe haastoi rooliani tutkijana. Havahduin pariin kertaan siihen, ettéd
subjektiivinen mindni oli kokenut aineistosta ajatuksia ja tunteita. Olin kuitenkin
tyytyvéinen itseeni huomatessani tilanteet ja voidessani tiltd osin estdd subjektiivisen minédni
vaikutuksen analyysiin. Huomatessani tieteellisen tutkijan roolini vaihtuvan subjektiiviseen
kokijan rooliin, keskeytin hetkeksi aineistoni kisittelyn, ja ryhdyin reflektoimaan tunteitani
ja ajatuksiani kirjaten niitd nditd hetkié varten tekeméaani tiedostoon. Annoin aineistoni myos
levitd muutamia paivid etddnnyttadkseni itsedni siitd sekd omaksuakseni tieteellisen tutkijan
roolini uudestaan. Aineistoon jdlleen palatessani luin sen l4pi varmistaakseni, ettd onnistun
pitimdin kiinni tutkijan roolistani suhteessa siithen. Vasta sen jidlkeen ryhdyin
muodostamaan merkitysyksikoitd alusta uudelleen. Télld halusin vield varmistaa, ettd
kyseinen henkilostéjohtajan haastatteluaineisto oli kokonaisuutena analysoitu niin, ettad

tutkijan rooli oli sdilynyt mukana ldpi prosessin.

Koska Giorgin (2009) mukaan etenkin analyysimenetelmén kolmas vaihe ja sen
onnistuminen riippuvat tutkijan subjektiivisuudesta, olisi tehdyt muunnokset hyva luetuttaa
toisella tutkijalla. My0os Perttula (1995a ja 1995b) kertoo tutkijayhteison merkityksestd
muun muassa kokemuksen tutkimuksen luotettavuutta madrittdessd. Minulla oli ilokseni
mahdollisuus pééstd kdymddn tekemini muunnokset ldpi tutkijakollegani kanssa. Kédytin
tilaisuuden mielelldni hyvdkseni, pyytden palautetta yksilokohtaisiksi kokemusten
rakenteiksi kddnnetyistd muunnoksista sekd rakenteiden tiivistetystd sisdllostd. Tutkimusta
tekevé kollegani totesi, ettd hdnen mielestidn muunnoksissani oli havaittavissa kuvaileva
fenomenologia lépi koko tuotetun tekstin. Palautteeseen perustuen tekstini oli myds riittdvan
konkreettista, jokaisen yksittdisen kokemuksen rakenteen vastatessa tutkimuskysymykseeni.
Lisdksi sain positiivista palautetta siitd, ettd olin onnistunut toteuttamaan muunnokset
yleiskielellisesti, jdttden psykologiset termit niiden ulkopuolelle. Olin tehnyt timén
tietoisesti, silld Giorgin (2009) mallissa korostetaan muunnosten yleiskielellisyyden
merkitystd. Palautteen saatuani ja muunnoksista keskusteltuamme tulimme tulokseen, etta

olin onnistunut muunnoksissa, eikd niihin ole tarvetta tehdd muutoksia.
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Giorgin (2009) menetelmén viimeisessd vaiheessa madritellddn kokemuksen rakenne. Tdma
saavutetaan tarkastelemalla viimeisimpid merkitysyksikdiden muotoiluja. Tarkoituksena on
tunnistaa, mitkd niistd ovat keskeisid ja toistuvia suhteessa tutkittaviin konkreettisiin
kokemuksiin. Rakennetta testataan ja tarkastellaan erityisesti siitd ndkokulmasta,
romahtaako se, jos osa siitd poistetaan. Romahdus selittdd kyseisen osan olevan rakenteen
kannalta oleellinen. Lopputuloksena tavoitellaan yhtd rakennetta, mutta jos haastateltujen
kokemuksissa on paljon eroja, ei se vilttimattd ole mahdollista. Liséksi Giorgi ja Giorgi
(2003) painottavat, ettd rakenteella ei tarkoiteta pelkdstdéin kokemuksen keskeisié
osatekijoitd, vaan myds niiden vélisid suhteita. Ndin ollen eri ihmisten kokemusten rakenteet
mitd luultavimmin pitdvét siséllddn jonkin yhteisen merkityksen niiden olematta silti
identtisid. Kun psykologisessa sisilldssd on eroja, on tarpeen muodostaa omat rakenteet.
Yhden rakenteen muodostamista ei siis tule pakottaa, ja tutkijan on otettava samanaikaisesti
huomioon useita tekijoitd rakenteita maédritellessdén. Tutkija hyodyntdd esimerkiksi
mielikuvituksen variaatioita rakenteen testaamisessa, ja sen muodostaminen perustuu paitsi

havaittuihin tosiasioihin my6s niihin pohjaavaan intuitioon. (Giorgi & Giorgi 2003.)

Edelld kuvattu prosessi perustuu pitkélti tutkijan subjektiivisuuteen, joka korostuu
analyysimenetelmédn kolmannessa vaiheessa. Analyysi tulisi tehdd intersubjektiivisella
asenteella, jossa tutkijan omaksuma psykologinen asenne merkitsee. Tutkijan on tdrkedi olla
jatkuvasti tietoinen omista intuitioistaan ja tarkastella niitd kriittisesti. Intuitioiden tulisi

liitty4 tutkijan rooliin, ei hdnen henkilokohtaiseen olemukseensa. (Giorgi 2009, 87.)

Merkitysyksikoitd muuntaessani havaitsin, ettd vaikka henkildstdjohtajien kokemusten
rakenteissa oli paljon yhteneviisyyksid, 16ytyi niistd myos hajontaa. Neljanteen vaiheeseen
siirtyminen tuntui tdstd huolimatta suhteellisen selkedltd, silld vaikka haastattelin kuusi
henkil6d ja erilaisia ndkokulmia tuli useita, erottui niiden joukosta kuitenkin selkeitd

yhdistédvia tekijoitd yleisen rakenteen muodostamista ajatellen.
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Koin kuitenkin kaipaavani systemaattista l&hestymistapaa helpottaakseni yleisen rakenteen
muodostamista Giorgin (2009) menetelmin mielikuviin perustuvan muuntelemisen liséksi.
Nain halusin varmistaa, ettei minulta jdisi olennaisia asioita huomaamatta. P44tin muodostaa
jokaisen vastaajan viimeisimmistd merkitysyksikkomuunnoksista heiddn yksilokohtaisen
kokemuksensa rakenteen, nédin helpottaakseni mielikuviin perustuvaa muuntelua. Rakenteen
luodakseni ja sitd kokeillakseni kirjoitin yksilokohtaisten merkitysyksikdiden viereiseen
sarakkeeseen esimerkiksi tiivistettyjd kisitteitd ja sanoja kuvaamaan rakenteen siséltoa.
Tama helpotti rakenteen osien hahmottamista ja jésentelyd. Taulukossa 2 esitén kyseisestd
vaiheesta otteen, jossa kuvaan henkilon yksilokohtaisen kokemuksen rakenteen ja sen

siséltod kuvaavat tiivistykset merkitysyksikoista.

Ote yksilokohtaisesta kokemuksen rakenteesta Merkitysyksikot

Hin kaipaa mentorointia ja koulutusta Koulutuksen ja mentoroinnin tarve
vahvistaakseen asiantuntijuuttaan ja
johtajuusidentiteettidin henkilostdjohtamisen

murroksessa.

Ty0sséd jaksaakseen hidn panostaa oman toimintansa )
Y J p Itsereflektio

reflektointiin, silld tietdd sen tukevan omaa ) ) . C e
Jaksamisen tiedostaminen ja siitd

jaksamistaan. ..
] huolehtiminen

Taulukko 2: Esimerkki vaiheiden I1I ja IV vililli toteutuneesta analyysista.

Edetessédni analyysini neljdnteen vaiheeseen, kdytin todellisuuteen pohjaavan intuitioni ja
mielikuvieni muuntelun lisdksi hyvdkseni myo6s taulukossa 2  kuvailemaani
merkitysyksikoiden listausta. Siirsin yksilokohtaisien kokemuksien rakenteita kuvaavat
merkitysyksikot yhteiseen tiedostoon. Tdmén toteuttamisessa hyddynsin Excel-taulukkoa,
joka sujuvoitti listan jdrjestelyd. Vastaajien merkitysyksikditd oli yhteensd 81. Seuloin listani
lapi kaksoiskappaleiden osalta ja pyrin lisdksi tarkastelemaan sitd siitd nidkokulmasta,
voisiko jotkin merkitysyksikot yhdistdd yhdeksi. Yhdistelin samaa tarkoittavia ja

merkityksiltdin saman sisdltoisid kuvauksia. Pohdin my0s nostavani kuvauksien
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abstraktiotasoa, mika olisi mahdollistanut kaikille yhteiset kokemukset. Témaé ei kuitenkaan
tuntunut mielekk&éltd vaihtoehdolta, silld tdlloin tutkimustulosteni tarkka ja kohdennettu

kuvaileminen ei olisi onnistunut, miké ei olisi tehnyt oikeutta kerddmalleni aineistolle.

Tekemaéni tarkastelun ja yhdistelyn paitteeksi merkitysyksikoitd jdi listalle 37. Lahdin tuon
jélkeen kdymaidn listan 1dpi kunkin haastattelemani henkilon osalta ja merkkasin listaan ne
merkitysyksikot, jotka esiintyivit haastateltavien antamissa vastauksissa. Lopuksi jérjestin
taulukkoni vield siten, ettd henkilostdjohtajien kesken jaetut merkitysyksikot sijoittuvat
ylimmaksi. Taulukkoon on merkitty tahdella, jos henkilostojohtajan kokemuksissa esiintyi
sarakkeen alussa esitetty merkitysyksikko. Jos alue on jétetty tyhjiksi, ei kyseistd

merkitysyksikkoa ole esiintynyt kyseiselld henkildstojohtajalla.

Merkitysyksikko 1 2 3 4 5 6 | Yht.
Itsereflektio * * * * * * 16
Ty6n murroksen tunnistaminen * * * * * * 16
Tunnistaa tuen tarpeiden muuttuneen murroksen | * * * * * * 16
myota

Murrosaika atheuttaa epdvarmuutta * * * * * * 16
Itsendinen toimintamalli * * * * * * 16
Kokemus resurssien riittiméattomyydesté * * * * * * 16
Aktitvisen tuen pyytdmisen merkitys * * * * * * 16
Ajattelumalli (pitdd tyostdédn) * * * * * 5
Emotionaalisen tuen tarve * * * * * 15
Minépystyvyyden ja onnistumisen kokemus * * * * * 5
Rooliristiriita * * * * * 5
Tuen hakeminen organisaation siséltd * * * * * 5
Tuen hakeminen organisaation ulkopuolelta * * * * * 15
Periksiantamattomuus * * * * 4
Ajattelumalli (muutos on jatkuvaa) * * * * 4
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Konkreettisen tuen (ohjeet, tydkalut, * * * * 4

asiantuntemus) tarve

Tunneilykkyys * * * * 4
Ajattelumalli (kaipaa tyohon vaihtuvuutta ja * * * * 14
kehitystd)

Ajattelumalli (peruspilareiden vaaliminen * * * * 14

murroksenkin keskelld)

Armollisuus itsed kohtaan * * * * 4
Oman jaksamisen tiedostaminen ja siitd * * * * 4
huolehtiminen

Sosiaaliseen tukeen turvaaminen * * * * 14
Kokemus oman esihenkilon etdisyydesté * * * 13
Tietoisuus omista rajoista ja niiden * * * 3
asettamisesta

Kokemus tuen riittdvyydesti * * * 3
Ajattelumalli (murros tuo mukanaan uusia * * * 3
mahdollisuuksia)

Koulutuksen ja mentoroinnin tarve * * * 3
Tuen pyytdmisen helppous * * * 3
Ajattelumalli (tukea tarvittu aina, sen raamit * * 2

vaan muuttuneet)

Tuen pyytdminen ajoissa * 1
Oman tuen tarpeen sivuuttaminen * 11
Vastuunottamisen rajojen tunnistamattomuus * o1
Murros lisdnnyt vuorovaikutusta * 1
Toive muutosvauhdin hidastumisesta * 1
Vahvuuksien tunnistaminen ja hyddyntdminen * 1

murrosajan keskella

Kokemus tuen riittdiméattomyydesti * 11

Kokemus roolin yksindisyydesta * 1

Taulukko 3: Taulukossa esitetddn henkilostojohtajien 1-6 kokemuksia ilmentdvit sisdllot

siis merkitysyksikot. Henkilostojohtajia kuvataan numeroin 1-6. Jos henkilon vastauksissa
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ilmentyy sarakkeessa nimetty merkitysyksikko, henkilon kohdalla on X-merkintd. Yhteensd
sarakkeella kuvataan, kuinka monen henkilostojohtajan kohdalla kyseinen merkitysyksikko

ilmenee.

Taulukosta 3 voidaan huomata jopa seitsemédn merkitysyksikon olevan kaikille vastaajille
yhteinen. Téhén vaikutti todennékdisesti puolistrukturoitu haastattelutyyppi, joka osaltaan
ohjasi keskustelun etenemisti, jittden kuitenkin tilaa haastateltavien omille ajatuksille ja
kokemuksille. Yhteisistd merkitysyksikdistd huolimatta henkildstdjohtajien kokemuksista
16ytyi myds hajontaa, ja taulukko osoittaa joidenkin merkitysyksikdiden liittyvdn vain
yhteen henkildstdjohtajaan. Aineistoa keritessdni ja taulukkoa 3 kootessani huomasin
henkildstojohtajan 6 (H6) poikkeavan muista, vaikkakin hdn jakaa my0s yhteisid
kokemuksia heiddn kanssaan. Hdnen merkitysyksikdistddn on selkedsti havaittavissa
erilainen, kielteisempi suhtautuminen tyohon ja sen murrokseen sekd hinen saamaansa
tukeen ja sen riittdvyyteen. Lisdksi voidaan huomata henkildstéjohtajan 1 (H1) kokemusten
eroavaisuuksia suhteessa muihin vastaajiin. Hanen kokemuksensa eivdt pidd siséllddn
tarvetta organisaation ulkopuoliseen tai emotionaaliseen tukeen, vaan tirkednd hén pitda
konkreettista apua ja tyokaluja murrosajasta selvitikseen. Kuten sanottu, taulukosta 3
voidaan kuitenkin 10ytdd useita, jopa seitsemin, jokaiselle henkilOstojohtajalle yhteistad
merkitysyksikkod. Niistd muodostin tulosteni ensimmaiisen rakenteen. Taulukkoa 3
tulkitessani huomasin my0s henkildstdjohtajilla 2-5 olevan seitsemén kaikkia yhdistdvien
merkitysyksikoiden lisdksi vield kuusi muuta, heitd yhdistivdd merkitystd. Pidin tdta
tulosteni kannalta merkittdvénd havaintona, koksa kuusi muuta merkitysyksikkod kuvaavat
kokemuksia, jotka poikkeavat 1. rakenteesta ja siten myds tdydentivét sen sisdltdja. Siksi

halusin huomioda myds ne tuloksissani muodostaen niisté toisen rakenteen.

Taulukkoa 3 tarkastellessa voidaan huomata, ettd edelld kuvaamani ryhmittelyn rakenteissa
1-2 esiintyy kaikkinensa 13 merkitysyksikkod. Kyseiset merkitysyksikot ovat itsereflektio,
tyon murroksen tunnistaminen, tuen tarpeiden muutoksen tunnistaminen murrosajan
seurauksena, aktiivisen tuen pyytimisen merkitys, itsendinen toimintamalli, kokemus

resurssien riittdmdttomyydestd, murrosajan aiheuttama epdvarmuus, ajattelumalli (pitdd
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tyostddn), emotionaalisen tuen tarve, mindpystyvyyden ja onnistumisen kokemus,

rooliristiriita sekd tuen hakeminen niin organisaation sisd- kuin ulkopuoleltakin.

Seuraavaksi siirryn esittelemédn merkitysyksikoistd muodostuneita kokemuksen rakenteita,
niiden maédrittelemistd ja siind huomioitavaa merkitysten vilisten suhteiden kuvaamista.
Aloitan tdmin kdaymalld 1&pi kokemuksen rakenteet. Sen lisdksi, ettd yleinen kokemuksen
rakenne oli mahdollista luoda aineiston pohjalta, vaikkei Giorgin (2009) malli sitd
vaadikaan, 10ytyi aineistosta myo®s muita vaikuttavina pitdmiéni, vastaajia yhdistavid
merkityksid ja liitdnndisid. Tutkimukseni tuloksina esitdn aineiston analyysin seurauksena
syntyneet jdsennykset sekd aineiston pohjalta muotoutuneesta yleisestdi kokemuksen
rakenteesta 1, ettd rakenteesta 2. Rakenteiden kuvaamisen jdlkeen syvennyn
merkitysyksikoihin eli kokemuksiin, joista rakenteet koostuvat. Havainnollistan kokemuksia
aineistosta poimimieni esimerkkien avulla. Siséllytdn tuloksiin myds kokemusten vélisid
suhteita. Suhteet havainnollistavat rakenteiden menevéan osin myos paillekkéin ja limittdin
keskenddn, mikd toisaalta mielestdni alleviivaa henkildstdjohtajien kokemuksien
moniulotteisuutta sekd osoittaa tyon eri osa-alojen kietoutuvan toinen toisiinsa. Liséksi
esittelen henkildstojohtajien 1 ja 6 yksilokohtaisten kokemusrakenteiden erityispiirteita.

Pédtan luvun yhteenvetoon murrosaikaa seuranneen tuen tarpeen kokemusten rakenteista.
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S TULOKSET

5.1 Rakenne 1: Murros synnyttiii tuen tarpeen

Henkildstojohtaja tunnistaa tydn murrosajan ja kokee sen moniulotteisena prosessina, joka
on vaikuttanut henkildstojohtajan kokemaan tuen tarpeeseen, tuodessaan mukanaan
epdvarmuustekijoitd ja vahvistaessaan henkildstdjohtajan  kokemuksia esimerkiksi
resurssien riittdmattomyydestd. Murrosaika on korostanut henkilostdjohtajan itsereflektion
merkitystd, mikd toimii tukena oman tuen tarpeen tunnistamisessa ja lopulta myds tuen
saamisessa. Toisaalta, itsereflektion keinoin henkildstdjohtaja tunnistaa myods itsendisen
tyoskentelytapansa, joka on toisinaan aiheuttanut haasteita riittdvdn aikaisen tuen
saamisessa. Tuki ei tule tarjottuna, vaan siti pitdd osata pyytdd. Itsendistd toimintamallia
toteuttava henkilostdjohtaja kokee riittdvdn aikaisen avun tai tuen pyytdmisen toisinaan

haasteelliseksi.

Murrosajasta ja sen mukanaan tuomista haasteista kuten resurssien riittdméttomyydesti
huolimatta henkildstdjohtaja ei ole tyytymédton tyohonsd tai sen muutokseen. Pédinvastoin,
henkil6stojohtaja kokee tydonsd myonteiseksi ja pitdd siitd, kokien tydssddn onnistumisen
kokemuksia ja mindpystyvyyttd. Néitd kokemuksia osaltaan tukee myos henkildstdjohtajan

kokemus mahdollisuudesta monipuoliseen ja riittdvdin tukeen ja apuun sitd tarvitessa.

5.2 Rakenne 2: Emotionaalisen tuen merkitys murroksessa

Henkilostdjohtaja tunnistaa ja kokee murrosajan mukanaan tuoman epdvarmuuden ja
esimerkiksi omaa tyoté ja tyotehtdvid koskevat rooliristiriidat. Henkildstdjohtaja tunnistaa
murroksen aiheuttamia haasteita ja pystyy maddrittelemdén esimerkiksi rooliristiriidan

kokemukseen vaikuttavia tekijoita.
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Muutoksen keskelld henkildstojohtaja kokee erilaiset tuen mallit térkedksi osaksi
murrosajasta selviytymistd. Konkretiaa tai tydkaluja jopa tirkedmméksi nousi erityisesti
emotionaalisen tuen merkitys ja se, ettd henkilostojohtajalle tulee kokemus siité, ettd hanta
kuullaan ja ymmaérretdan. Tarkedd on lisdksi saada tukea niin organisaation sisdpuolelta,
esimerkiksi omalta esihenkiloltid tai kollegoilta, kuin myds organisaation ulkopuolelta,
esimerkiksi omalta perheeltd tai ystdviltd. Lisdksi henkilostdjohtajat korostivat
mahdollisuutta keskustella myds muiden HR-johtajien kanssa. Heiltd saatu vertaistuki seka
mahdollisuus asioiden yhteiseen pohtimiseen ja pallotteluun koettiin muutoksen keskella

todella merkittidvina, tuen tarpeeseen vastaavana tekijana.

5.3 Kokemusten sisiltojen kuvaus

Analyysissdni itsereflektio viittaa kokemuksena pohdiskeluun tai mietiskelyyn, jota
henkilostojohtaja toteuttaa ajatuksiina, toimintaansa, tunteisiinsa tai kokemuksiinsa liittyen.
Itsereflektion keinoin henkildstdjohtajat jisentivdt itseddn ja toimintaansa kyseisessd

henkildstojohtajan roolissa.

“Kylld sen on niinku itse huomannut tdssd vuosien varrella, ettd jos ei olisi niinku
perhettd ollut, niin md oon varmaan sen luonteinen ettd... Md olisin ollut kanveesissa
sitten muutaman kerran. Ettd md olisin jddnyt liikaa niinku vatvomaan omassa

pddssd niitd asioita.” (H4)

Murrosajan tunnistaminen henkildstdjohtajan kokemuksena ndyttdytyy prosessina, jossa
tietoisuus meneillddn olevasta henkilostdjohtamisen muutoksesta yhdistyy kykyyn sanoittaa

organisaatioon ja toimintaymparistoon.

”.. Meiddn pitdd kuitenkin pystyd niinku yhtioind ja henkiloind niin kun... Viemddn
asioita eteenpdin muuttuvissa olosuhteissa. Ettd md luulen, ettd se ymmdrrys on tdand
pdivind henkilostojohtamisessakin niinku hirvedn tdrkedd, ettd sd ymmdrrdt
kuitenkin ne olosuhdetekijdt ja sitten niinku sen litketoimintaympdriston. Ettd sd et

voi henkilostojohtamista ajatella niinku... vanhakantaisesti. Ettd "Me menemme
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)

vaan niilld annetuilla tekijéilld.”, vaan sinun pitdisi HR-johtajana olla kuitenkin
koko ajan niin kuin up to date ja sun pitdisi pystyd ennakoimaan koko ajan enemmdn

ja enemmdn sitd, ettd no mitdhdn sieltd seuraavana tulee.” (HS)

Tuen tarpeiden muutoksen tunnistaminen murrosajan seurauksena tarkoittaa, ettd
henkildstjohtaja on meneillddn olevan murrosajan liséksi tietoinen muutoksen mukanaan
tuomista vaikutuksista tyhon, ja siihen liittyviin tuen tarpeisiin. Tuen tarpeiden muutos voi
koskea henkilostojohtajan kaipaamaa konkreettista apua ja tyokaluja muutoksen keskella,

tai hdnen kaipaamaansa emotionaalista apua ja tukea.

.. Kylld tdmd muutos on ollut itselle... Semmonen niinku kasvun paikka. Pitdd osata
olla eri tavalla avoin uuden oppimiselle ja... jotenkin yrittdd tunnistaa ja myontdd se
oma haavoittuvuus ja kehittimistarve. Mutta ettd... tukea oon kylld tarvinnut, jos en

pdivittdin niin ainaki viikoittain.”” (H6)

Aktiivisen tuen pyytdmisen merkitykselld viittaan henkilostdjohtajien kokemuksissa
korostuneeseen ndkdkulmaan siitd, ettd tuki tai apu tulee harvemmin annettuna, vaan tukea

ja apua saadakseen, henkilostdjohtajien tulee osata vaatia tai jarjestdd se itse itselleen.

.. Ei niin kuin ehkd muu johto eikd esihenkilotkddn sitd minun tuen tarvetta silld
tapaa... ehkd tunnista eikd nosta esiin. Ettd md oon todennut tuossa pahimman
vasymyksen aikaan... ettd kylld se vaan on silld tapaa ettd itse pitdd itsestddn niinku
kuitenkin huolta pitid ja organisoida ne tehtdvit ja hankkia sitd resurssia niin ettd..

ettd itse sitten jaksaa.” (H1)

Itsendinen toimintamalli kuvaa henkilostdjohtajien toimintaa ja sen luonnetta. Se viittaa
haastatteluissa korostuneisiin kokemuksiin siitd, ettd henkilostdjohtajilla on vahva taipumus
toimia tydssdén hyvin omatoimisesti, ilman aktiivista ohjauksen, tuen tai avun pyytdmista.
Osalla haastateltavista itsendisen toimintamallin taustalla oli etdinen suhde omaan
esihenkiloon. Toisilla itsendisyyttd selitti puolestaan organisaatiossa vallitseva kulttuuri, tai

oma luonteenomainen taipumus hoitaa asioita itse niin pitkélle, kuin mahdollista.
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” Ehkd on vihdn semmoinen itsellddnkin semmoinen... ja meilld tddlld semmoinen

kulttuuri, ettd pyrimme selvidmddn aina ensin itse.” (H2)

Kokemus resurssien riittiméttomyydesta pitdd siséllddn sen, ettd henkilostojohtaja tunnistaa,
etteivat kaytettdvissd olevat resurssit, kuten ihmiset, raha, aika, tydvilineet tai osaaminen
riitd kaikkien murrosajan vaatimien tehtdvien suorittamiseen tai toivottujen tavoitteiden

saavuttamiseen.

”No ajankdytto on kylld ihan selkedisti yks iso haaste... Sille oman tyon kehittimiselle
tai ylipddtdnsd HR:n kehittimiselle, timmdiselle pysdhtymiselle on liian vdihdn
aikaa. Tuntuu, ettd koko ajan tdmmoistd niinku suorittamista, palaverista toiseen.
Ettei ehi pysdhtymddn pohtimaan... Vililld jotenkin tuntuu, ettd minulta odotetaan

kaikkea, mutta kukaan ei odota minua.” (H3)

Kokemukseen murrosajan aiheuttamasta epavarmuudesta siséltyy se, ettd henkilstojohtajat
toivat haastatteluissa esille muutokseen liittyvéin epdvarmuutensa tai epaselvyyden tulevasta

toimintaympariston, rakenteiden tai organisaation linjausten muuttuessa murrosajan myota.

.. Vihdn niinku tdd... niinku suunta huolestuttaa tietylld tavalla ettd... jos entistd
enemmdn on niinku yksin asuvia, etdtoitd ja kaikkea tditd... Ja samaan aikaan
tyoeldimdssd tuntuu, ettd tulee lisdd paineita ja vaatimuksia niin... En tiedd tdid on
niinku aika erikoinen tdd kehitys kaikkinensa ja sittenhdn ne toinen toisiaan, vihdn

niinku ampuu koiville.” (H4)

Ajattelumalli (pitdd tyOstddn) viittaa haastattelemieni henkildstdjohtajien tapaan hahmottaa
ja suhtautua tyohonsd sekd sen merkitykseen elaméssadan. Merkitysyksikko pitad siséllddan
henkildstdjohtajien esiin tuoman sisdisen motivaation, kokemuksen tyon mielekkyydesté tai
sen syvemmadstd merkityksestd; tekijoistd, jotka ylldpitdvdat myonteistd ajattelumallia ja

vahvistavat sitoutumista tyohon.

”Se tyon flow ja imuhan on valtava, ku tapahtuu paljon asioita. Ja niinku HR-
johtamisen kentdssdki ja tdammosessd kasvuyhtiomaailmassa niin... erityisesti ettd...

sullahan on niinku... Se on valtavan hienoa, ettd pddsee niinku tosi moniin asioihin
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mukaan timdn kokoisessa yhtiéssd, missd niinku tapahtuu paljon asioita ja ne

tapahtuu nopealla syklilld” (HS)

Emotionaalisen tuen tarpeella tarkoitetaan henkilostdjohtajien tarvetta ymmarrykseen,
myotiatuntoon tai lohtuun ty6n murrosaikaan liittyvien kokemustensa ja tunteidensa
kisittelemisessd. Henkilostojohtajien haastatteluissa korostui emotionaalisen tuen merkitys

osana heidédn psyykkistd hyvinvointiaan.

7 Mutta huomaan kylld, ettd on paljon asioita... Melkein niinku voi sanoo ettd
viikoittain semmoisia asioita ettd ne helposti jdad pyorimddn pddhdn... ettd ”Mun on
aivan pakko nyt jonkun kanssa saada tdstd keskustella ettd md pystyn niinku

pddstamddn irti”” (H3)

Mindpystyvyyden ja onnistumisen kokemuksilla viittaan henkildstdjohtajien késityksiin
omasta johtajuudestaan ja heille esitettyjen tavoitteiden tai odotusten saavuttamisesta.
Kyseinen merkitysyksikko pitdd sisdllddn henkildstojohtajien kokemukset uskosta omaan
osaamiseensa ja pitevyyteensd sekd potentiaaliinsa ja motivaatioonsa kehittyd yha

paremmaksi.

.. Koen, ettd on semmoinen niinku hallinnan tunne, ja niitd asioita mitkd minun

vastuulla on niin... On pystynyt edistimdcdn ja viemdcdn eteenpdin.” (H4)

Rooliristiriita viittaa henkilostdjohtajien kokemuksiin omaan rooliinsa ja tyotehtdviinsd
liittyvdssd tasapainottelussa. Se pitdd sisdllddn henkilostdjohtajien  kokemuksia
kohtaamistaan ristiriitaisista odotuksista ja vaatimuksista eri sidosryhmiltd, kuten johdolta,

tyontekijoilta tai esimerkiksi ammattiliitoilta.

2

utta sitten kun me tullaan niihin odotuksiin, niin samaan hengenvetoon, ettd sulla
pitdd olla sitd strategista nikemystd ja osaamista ja laaja-alaista ajattelumallia
suhteessa sen liitketoiminnan tarpeisiin... Niin sitten pitdd olla kylld tosi hands on.
Eli sinulla pitdisi olla HR-johtajana niin kuin aika laaja-alainen osaaminen, ettd
sind pystyt niin kuin tekemddn monenlaista: hyppddn markkinoinnin ndkékulmaan

vdlilld, hyppddmddn niinku... olemaan niinku viestintdasiantuntija ja samalla niinku
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henkilostojohtamisen ammattilainen, vdlilld lakimies, psykologi ja pappi

tyyppisesti...”" (HS)

Tuen hakeminen organisaation sisdpuolelta pitdd sisdllddn henkilOstdjohtajien
haastatteluissa esiin nousseet tarpeet saada tukea ja neuvoja oman organisaation sisilta.
Keskeiseksi nousseet kokemukset liittyivit erityisesti henkilostojohtajien tarpeisiin saada

tukea esihenkil6ltddn, kollegoiltaan tai muilta organisaatiossa toimivilta asiantuntijoilta.

“"No oon kokenut kaipaavani tukea... Meilld tietenkin sitten toisaalta se niinku
plussapuoli tdmmoisessd isossa organisaatiossa on se, ettd on kollegoita niinku
henkilostojohdossakin ympdrilld ja on asiantuntija melkein joka saralle. Eli pystyy
niinku siind kysymddn konsultaatiota, pyytdmddn apua, sparrailemaan ja sitten
loytyy muitakin johtajia tdmmdsestd isosta organisaatiosta, joiden kanssa sparrailla

ja ajatuksia jakaa.” (H4)

Tuen hakeminen organisaation ulkopuolelta viittaa henkilostdjohtajien haastatteluissa
korostuneisiin tarpeisiin saada tukeutua myds oman organisaation ulkopuoliseen tukeen,
kuten tydterveyspalveluihin, omaan perheeseen tai omiin ystiviin, kun kyseessid on

henkildstéjohtamisen murrosajan aiheuttama kuormitus tai kysymykset.

“... Md juttelen kotona miehen kanssa tai sitten mulla on tdmmdinen luottoystdivd,
joka... Joka tuota toimii esihenkilon roolissa ja... Ja tota on tietylld tapaa kanssa
ndkemyksid, ettd mitd kaikkea voi siind tyoympdristossd tapahtua niin... Hdnen

kanssaan ollut kylld kanssa tosi hedelmdllisid ne keskustelut.” (H3)

5.4 Kokemusten siséltojen viliset suhteet

Seuraavaksi tarkastelen ndiden merkitysten viélisid suhteita, mitd myos Giorgi (2009) pitdd
olennaisena kokemuksen rakenteiden mdidrittelyssd, kokemuksen sisdltdod ja merkitystéd
unohtamatta. Jo aineistoa lukiessani, ja analyysini ensimmaéisissd vaiheissa huomasin
muodostaneeni merkitysyksikoiden vélisistd suhteista alustavan kdsityksen. Aineisto tarjosi

viitteitd siihen, ettd esimerkiksi henkilostdjohtajien itsereflektion, tuen tarpeen ja tuen
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hakemisen vilillad olisi suhde. Aineistoa (Taulukko 3) tarkastellessa voidaan huomata, etti
siind, missd jokaisen henkilostdjohtajan kokemuksissa esiintyi itsereflektiota, kaikki
tunnistivat myos tuen tarpeiden muutoksen murrosajan myotd, sekd aktiivisen tuen
pyytdmisen merkityksen murrosajan keskelld. Liséksi henkilostojohtajat 2-5, joilla oli my6s
paljon muita jaettuja merkityksid, korostivat tuen tarvettaan emotionaalisella tasolla niin
organisaation sisd- kuin ulkopuoleltakin. Tdmidn perusteella voidaan siis todeta, ettd

rakenteissa 1 ja 2, itsereflektion sekd tuen tarpeen ja tuen hakemisen vélilld on suhde.

Toinen merkitysyksikdiden vélilld selkeésti vallitseva suhdeaihio liittyi tyon murroksen
tunnistamiseen, murrosajan mukanaan tuomaan epdvarmuuteen, henkildstdjohtajien
kokemuksiin resurssien riittdmittomyydestd sekéd tyohonsa kohdistuvasta rooliristiriidasta.
Henkildstojohtamisen murroksen, ja sen mukanaan tuoman epdvarmuuden seké resurssien
riittdmittomyyden tunnisti haastattelemistani henkildstojohtajista  jokainen.
Henkildstojohtajan tyohon kohdistuvat rooliristiriidat nosti puolestaan esille viisi kuudesta
henkildstojohtajasta. Tdhdn joukkoon lukeutui mukaan myds toisen rakenteen muodostava
henkildstojohtajien ryhméa 2-5, joka toi haastatteluissa esille kaikki edelld mainitut
merkitysyksikot. Tdmdn pohjalta voidaan todeta, ettd rakenteessa 1, tyon murroksen
tunnistaminen, murrosajan aiheuttama epdvarmuus ja kokemukset resurssien
riittdmattomyydestd ovat toistensa seurausta, eli niilld on suhde. Rakenteessa 2 voidaan
aineiston perusteella havaita tdhédn jatkumoon liittyvén vield henkilostdjohtajien kokemukset

tyOssd ja sen murrosajassa esiintyvisté rooliristiriidoista.

Kolmas aineistosta nouseva merkitysten vélinen suhde liittyi henkilostdjohtajien
ajattelumalliin tyon mielekkyydestd sekd heiddn mindpystyvyytensd ja onnistumistensa
kokemuksiin. Aineiston tarkastelu, sekd rakenteet 1 ja 2 osoittivat, ettd henkilostdjohtajat,
jotka pitivét tyostddn, kokivat myds mindpystyvyyden ja onnistumisen tunteita rooliinsa ja
tyonkuvaansa liittyen. Tdmin pohjalta voidaan siis todeta, ettd rakenteissa 1 ja 2, my0s tyon
mielekkyyden sekd onnistumisen ja mindpystyvyyden kokemuksien vélilli on olemassa

suhde.
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Neljas suhde, johon aineistosta saa vahvistuksen, liittyy henkildstdjohtajien korostamaan
aktiivisen tuen pyytdmiseen sekd heiddn itsendiseen toimintamalliinsa. Jokainen
henkil6stojohtaja toi esiin sen, ettd heilld on vahva taipumus toimia tydssddn hyvin
omatoimisesti, ilman aktiivista ohjauksen, tuen tai avun pyytdmistd. Lisdksi jokainen
korosti, ettd tukea saa, kun siti osaa pyytéé, toisinaan jopa vaatia. Liséksi haluan nostaa esille
merkitysyksikon, joka osoittaa, ettd vain yksi kuudesta henkilostdjohtajasta koki osaavansa
pyytdd tukea riittdvédn ajoissa (Tuen pyytdminen ajoissa). Ndin ollen voidaan todeta, etti
rakenteet 1 ja 2 osoittavat, ettd henkilostojohtajien itsendiselld tydotteella on vaikutus
kokemukseen aktiivisen tuen pyytdmisen merkityksestd. Ndiden merkitysyksikoiden vililla

on siis suhde.

5.5 Yksilokohtaisten kokemusten erityispiirteet

Kuten méidrittelin luvussa 4.5, henkilostdjohtajien 1 (H1) ja 6 (H6) kokemusten merkitysten
jossain madrin poikkeavan muista. Vaikka taulukko 3 osoittaa myds heidin jakavan hyvin
pitkélti samoja merkitysyksikoitd muiden vastanneiden kanssa, heiddn yksilokohtaiset
kokemuksen rakenteensa kuitenkin poikkesivat hieman muiden henkildstdjohtajien
rakenteista. Henkildstdjohtaja 1 (H1) kokemuksissa korostui emotionaalisen organisaation
ulkopuolisen tuen sijaan tarve juuri konkreettiselle tuelle ja tyokaluille. Toisin kuin muut
haastateltavat, han koki, ettd tyotd koskevat asiat on hyva jattad toihin, eikd niistd ole tarpeen
keskustella téiden ulkopuolella. Henkildstdjohtajan 6 (H6) haastattelussa korostui muiden
haastateltavien = kokemuksista  poikkeavat kokemukset. Hidn tunnistaa oman
kuormittumisensa ja tuen tarpeensa, mutta ei murroksen seurauksena ole kokenut ty6tidn
mielekkéadksi, eikd sen seurauksena saa siitd mindpystyvyyden tai onnistumisen kokemuksia.
Henkilostojohtaja kokee tydssddn yksindisyyttd, eikd ulkopuolisuuden kokemusten
seurauksena pyyda tai koe saavansa tukea organisaation sisdltd, vaan ainoastaan sen

ulkopuolelta.

Henkilostdjohtajan 1 (H1) kokemus tuen tarpeista ja saamisesta on muiden haastateltavien

kokemuksista poikkeava. Hin rakentaa tydrooliaan erityisesti konkreettisen avun ja
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selkeiden ohjeiden varaan. Toisin kuin muut haastattelemani henkildstdjohtajat, hin ei pidé
emotionaalista tukea yhtd merkittdvand tekijdnd tydssddn. TyoOskentelynsd hin pohjaa
ratkaisukeskeiseen ajatteluun, jossa olennaisinta on onnistua luomaan toimivia kdytantoja ja

jalkauttaa niitd organisaatioon.

Henkildstojohtaja 1 (H1) myos suodattaa tyohonsad liittyvid kysymyksid ja ajatuksia
ensisijaisesti oman organisaationsa sisélld, eikd hén koe erityisen tarpeelliseksi késitelld
ty0hon liittyvid asioita ldheistensd tai ystdviensd kanssa, jotka eivit tyoskentele samalla
alalla eivétkd hinen mukaansa voi néin ollen tarjota siihen sitd tukea, mitd hin ty0honsi

kaipaa.

Henkildstojohtajan 6 (H6) kokemukset poikkesivat muista henkildstdjohtajista kaikista
selkeimmin. Hén ei murrosajan seurauksena koe tyotddn erityisen mielekkéédksi, mikd on
vaikuttanut suoraan hénen tydssd kokemaansa motivaatioon ja tyotyytyviisyyteen. Hén ei
liséksi koe saavansa tydstddn onnistumisen ja mindpystyvyyden kokemuksia samoin, kuin
ennen tyon murrosta, minké hén on kokenut yha heikentdvin hdnen sitoutumistaan tyohonsa

ja lisdnneen tyon kuormittavuutta.

Henkil6stdjohtaja 6 (H6) on liséksi kokenut roolinsa jossain méérin yksindiseksi, mikd on
vaikeuttanut avun ja tuen saamista organisaation sisiltd. Koska hén ei koe saavansa tydssddn
vertaistukea tai organisaation sisdistd tukiverkostoa, johon turvautua, on tuen pyytdminen
tuntunut hianestd haastavalta. Téstd syystd hdn on rakentanut tukiverkostoaan organisaation
ulkopuolisten toimijoiden, kuten ammatillisten verkostojen ja omien ldheistensd varaan

tayttddkseen tyon murrosajan seurauksena kokemansa tuen tarpeen.
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5.6 Yhteenveto murrosaikaa seuranneen tuen tarpeen ja siihen vastaamisen

kokemusten rakenteista

Tutkimukseeni perustuen totean henkildstdjohtajien murrosajan kokemusten kietoutuvan
yksilollisiin odotuksiin, ajattelutapoihin ja kdsityksiin itsestd, tilanteesta, muista toimijoista
sekd henkilostojohtamisen murroksesta ilmiond. Tutkimukseni pohjalta keskeisimpid
murrosaikaan ja siind kaivattuun tukeen liittyvid, kaikilla henkildstjohtajilla esiintyneita
kokemuksia ovat kokemukset itsereflektiosta, tyon murrosajan tunnistamisesta, tuen
tarpeiden muutoksesta murrosajan seurauksena, murrosajan aiheuttamasta epavarmuudesta,
aktiivisen tuen pyytdmisen merkityksestd, itsendisestd toimintamallista sekd resurssien

riittimattomyydesta.

Itsereflektio murrosajan tuen tarpeen osana viittaa pohdiskeluun tai mietiskelyyn, jota
henkildstojohtajat toteuttavat ajatuksiinsa, kokemuksiinsa, tunteisiinsa tai toimintaansa
liittyen. Tutkimuksessani itsereflektio on johtanut henkildstojohtamisen murrosajan ja sen
mukanaan tuomien muuttuneiden tarpeiden tunnistamiseen. Lisdksi itsereflektion keinoin
henkil6stojohtajat ovat voineet tunnistaa omat yksilolliset haasteensa tai kysymyksensd, ja
osanneet hakea noihin apua hyviksi kokemallaan, itselleen sopivalla tavalla. Yksilokohtaiset
kokemuksen rakenteet kuitenkin tuovat esiin sen, ettd yhtd oikeaa tapaa murrosajan
kokemiseen ja siind tuen tarvitsemiseen tai saamiseen ei ole, vaan jokainen kokee ja reagoi
asiothin omalla persoonallisella tavallaan, johon voivat vaikuttaa muun muassa
henkildstojohtajien kokemukset tydstd, tydympdristosta tai arjesta tyon ulkopuolella. Tuki,
joka on toiselle henkildstojohtajalle juuri sitd, mitd hin kokee tarvitsevansa, voi toiselle olla

hyvinkin riittimétonta ja puutteelliseksi koettua.

Henkilostojohtajien kokemuksiin murrosajasta liittyy myos negatiivisia tunteita. Tyon
murros tuo mukanaan useita haasteita, jotka voivat vaikuttaa esimerkiksi henkildstojohtajien
tyohyvinvointiin tai ammatilliseen itsevarmuuteen. Tutkimuksessani pééllimmiinen

murrosajan mukanaan tuoma negatiivinen kokemus liittyi lisddntyneeseen tyokuormaan ja
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resurssien riittiméttomyyteen. Henkilostdjohtajat kokivat muutoksen ennakoimattomuuden
ja odotusten kasvun nopeammaksi kuin kéytettdvissd olevien resurssien. HenkilOstojohtajilta
odotetaan muutoksen keskelld vastauksia monimutkaisiin henkildstdjohdon kysymyksiin,
tukea organisaation strategialle, tydyhteison kehittimisté seké tyontekijoiden hyvinvoinnista
huolehtimista - samanaikaisesti kun budjetti ja henkildstoresurssit ovat pysyneet rajallisina,

ajan riittdmattomyydestd puhumattakaan.

Henkilostojohtajien tapa toimia tydssddn hyvin itsendisesti oli yksi tutkimustuloksissani
selkedsti esiin noussut tekijd. HenkilOstajat tunnistivat tapansa perustaa toimintansa tydssa
itseohjautuvuuteen, paitoksentekokykyyn ja ratkaisukeskeisyyteen. Siind, missd
toimintamalli tukee organisaatiota sen ketteryyttd ja strategista ajattelua kaipaavissa
murrosvaiheissa, oli se henkildstéjohtajien kohdalla osoittautunut my0ds haastavaksi, omaa

kuormitusta ja tuen tarvetta osittain lisddvéksi tekijaksi.

Itsendisesti toimiva henkildstdjohtaja joutuu itse tunnistamaan milloin, ja millaisessa
muodossa hidn kokee tarvitsevansa tukea, ja etsimédédn oikeat tahot tuen saamiseksi. Tdma
edellyttidd henkildstojohtajilta aktiivista ajattelua ja kykyd hahmottaa, milloin ulkopuolinen
ndkokulma tai apu voisi olla hyoddyllistd. Haasteeksi itsendinen tapa toimia muodostuu siind
vaiheessa, kun henkildstdjohtaja alkaa ajatusmallinsa ja toimintatapansa vuoksi pitkittdméén
tuen pyytdamistd uskoen, ettd hdanen tulisi selviti tilanteesta omin avuin. Tdmén koettiin myos
johtaneen siihen, ettd tukea on haettu vasta, kun tilanne on jo kuormittava tai ongelma on
ehtinyt syveneméén. On kuitenkin hyvd huomioida, ettéd tuen pyytdmisen oikea-aikaisuus tai
kokemus sen helppoudesta ei aina heijasta suoraan henkildstdjohtajan sisdisid maailmoja ja
ajatusmalleja, vaan siithen vaikuttavana tekijind voi luonnollisesti olla myds esimerkiksi
organisaation rakenteet ja kulttuuri: henkildstdjohtajan suhde kollegoihinsa ja omaan

esihenkiloonsi tai organisaation vakiintuneet toiminta- tai ajattelutavat.

Yhteenvetona henkildstdjohtajien tuen tarpeen kokemuksista murrosajan myllerryksessi
voinen todeta kokemusten olevan pitkdlti jaettuja, samalla kuitenkin heijastellen

moniulotteisuutta ja jokaisen henkildstdjohtajan yksilollisyyttd. Henkilostdjohtajien
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kokemuksissa esiintyy seka tilanteen, ettd henkildstdjohtajan itsensd kannalta myonteisid,
murrosajan ja tuen tarpeen ratkomiseen tahtéédvia ja sitd edistdvid kokemuksia, mutta liséksi
henkil6stojohtajan kuormittumisen tai murrosajasta selvidmisen kannalta haasteellisia

puolia.
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6 POHDINTA

6.1 Tutkimustulosten suhde aikaisempiin tutkimuksiin

Tutkimukseni tulokset ovat osittain yhdensuuntaiset Héklin (2019) ja Paatoksen (2024)
tulosten kanssa. Johtotyotd tutkiessaan molemmat havaitsivat ja osoittivat johtamistyon
toimintaympdriston muuttuneen, ja yhd muuttuvan merkittavésti. Tuloksissa korostuu HR-
asiantuntijoiden ja johdon kaipaama tuki kuten esimerkiksi uudet koulutusmahdollisuudet.
Tuen merkitys korostuu ympdaristossd, jossa vaatimukset ja olosuhteet ovat saattaneet
muuttua voimakkaasti ja hyvin nopeallakin tahdilla. Tutkimuksissa korostuu erityisesti
henkildstojohdon kaipaamat kouluttautumismahdollisuudet, sddnndllinen palaute sekd

uudenlaisten keskustelualustojen tarve.

Oma tutkimukseni osoittaa, ettd nykyajan murroksen keskelld toimivat henkilostojohtajat
tunnistavat meneillddn olevan murrosajan ja sithen kaipaamansa tuen koskien esimerkiksi
kiytdnnon neuvoja ja tyokaluja. Heiddn kokemuksistaan nousee kuitenkin erityinen tarve
henkiselle, toisinaan myds oman organisaation ulkopuoliselle tuelle: keskustelulle ja
kuuntelemiselle. Erityisesti muutoksissa, jotka pitdviat sisdllddn epdvarmuutta,
tunneilmaston ja tyon sosiaalisen puolen merkitys kasvaa voimakkaasti. Ne voivat lopulta
olla ratkaisevia tekijoitd esimerkiksi tyon imun ja hyvinvoinnin yllépitimiseen. (Hakanen
2018.) Edmondsonin (2019) tavoin myds oman tutkimukseni tulokset osoittavat, ettd
ty0eldmidn murros on lisdnnyt henkilostdjohtajien tarvetta yksilolliselle tuelle,
psykologiselle palautumiselle sekd kyvylle navigoida epdvarmuuden keskelld. Tama
korostuu erityisesti niissé tilanteissa, joissa muutos haastaa jo vakiintuneita toimintatapoja
ja rooleja. HenkilOstdjohtajat kokevat, ettd tyon muuttuessa heidin roolinsa on laajentunut
ja muuttunut strategisemmaksi, kuten myos Hikli (2019) tutkimuksessaan osoittaa.
Haastattelemani henkildstojohtajat kuitenkin kokevat, ettd perinteiset HR-tehtdvit tai
odotukset eivit muutoksesta huolimatta ole juurikaan véhentyneet. Tdtd on seurannut
tunnistettu resurssipula, jossa aika ja energia eivit riitd kaikkiin tehtiviin, saati sitten
arkipdivéisiin, mutta merkityksellisiin ja voimavaroja tukeviin keskusteluihin ja

kohtaamisiin esimerkiksi omien kollegoiden tai esihenkilon kanssa.
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Héklin (2019) tutkimus kohdistui erityisesti henkilostdjohtamisen murrokseen ja sen
erityispiirteeseen. Tadma selittdd osaltaan sitd, ettei tutkimuksen tuloksista noussut oman
tutkimukseni tavoin henkilostdjohtajien kokemuksia tuen tarpeistaan murroksen aikana,
vaan tulokset keskittyivdt konkretiaan: muutokseen kédytdnnon tasolla ja siind tarvittuihin
tyOkaluihin. Paatos (2024) puolestaan tutki erityisesti esihenkildiden tuen tarpeita, mitka
ovat varmasti ainakin osittain linjassa henkildstdjohtajien kokemusten kanssa.
Kohderyhmén rajaus voi kuitenkin osaltaan hieman selittdd havaintojemme seké esitettyjen
ratkaisujen eroavaisuuksia. Ajattelen, ettd on tirkedd tiedostaa henkildstdjohtajan roolin

erilaisuus suhteessa esihenkiloon.

Tyo HR-johdossa on tutkimukseni perusteella kuvailtu toisinaan yksindiseksi, kun muilta
henkildstojohtajilta ei tule vertaistukea tai -arviointia ainakaan suoraan oman organisaation
sisélti. Tulokseni osoittavat HR-johtajien tyon olevan myds hyvin itsendistd, eikd kaivattua
ja oikea-aikaista tukea saa, jos sitd ei osata olla vailla. Itsendisyyden on todettu olevan
ominainen piirre useille johtajille, vaikkakin johtaa usein myods haasteisiin esimerkiksi
uupumuksen tai tyOstressin saralla (Juuti & Vuorela 2015, 22-24). Kuten haastattelemani
henkil6stojohtajatkin kokevat, muutos myos henkilostojohtamisessa on kuitenkin jatkuvaa
ja murrosaika tuskin tulee hidastumaan hetkeen. Siksi piddn tdrkednd tietona sitd, miten
henkildstojohtajat tyonsd kokevat ja sithen suhtautuvat, ja miten heiddn ty6tdén ja

tyOhyvinvointiaan voitaisiin jatkossa kehittia.

2000-luvulle tultaessa henkilostojohtaminen on ryhdytty nidkemiddn asioiden johtamisen
sijaan ithmisten johtamisena. Tétd tukevat tutkimukset korostavat ajatusta henkildston
jatkuvasta kehittdmisestd ja osaamisen johtamisesta. (Kauhanen ym. 2015.) Oma
tutkimukseni kuitenkin osoittaa, ettd siind, missd ihmiset edelleen odottavat johtamista ja
kouluttamista, myds asioiden johtamisen merkitys on murrosajan mydétd korostunut.
Henkilostojohtajilta odotetaan hallinnollisen osaamisen rinnalla kumppanuutta ja
osallisuutta organisaatioiden strategiseen puoleen, minkd lisdksi tutkimukseni osoitti

muiden, toisinaan jopa henkildstdjohdolle kuulumattomien kysymysten ohjautuvan usein
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heiddn suuntaansa. Odotukset synnyttdvdt henkilostdjohtajissa epidvarmuutta omasta
roolistaan, eli rooliristiriitoja. Niiden hallinta ei nykyaikana ole vain konfliktien
ratkaisemista, vaan jatkuvaa tasapainottelua eri odotusten ja roolien vililld (Haakana 2025,
14-15). Tutkimukseni tuloksissa korostui myds rooliristiriitojen myotd syntynyt kokemus
resurssien riittdmattomyydestd nykyajan vaatimukset huomioon ottaen. Tdmén kaltainen
kokemus onkin tyypillinen erityisesti murrosajan mukanaan tuomissa tilanteissa, joissa tyon
vaatimukset kasvavat, mutta tyOresurssit eivét lisddnny samassa suhteessa (Bakker &

Demerouti 2007).

Henkildstdjohtamisen rooli on laajentunut hallinnollisista, rutiininomaisista asioista
huolehtimisen lisdksi organisaation strategiseksi liiketoiminnan kumppaniksi. Siind samalla
siltd odotetaan hyvinvoinnin ja kehityksen ldsndolevaa tukea ja huolenpitoa. Voisi siis
kaikessa yksinkertaisuudessaam todeta, ettd aikaisempien tutkimusten ja oman tutkimukseni
havaintoeroja todenndkdisesti eniten selittdvéd tekija on aika ja sen myotd tapahtunut
organisaatioiden ja niitd ympardivin maailman kehittyminen. Teknologia, tyontekijoiden ja
johdon odotukset sekd tyOelimdn murros ovat muuttaneet henkildstdjohtamisen
painopisteitd merkittdvilld tasolla. Nykypdivin henkilostojohtajat eivdt ole vain
organisaation tukifunktion johtajia, vaan heiltd vaaditaan entistdi enemmaén
muutosjohtamisen, datan hyddyntamisen ja tyontekijadkokemusten kehittdmistaitoja.
(Laurila 2017.) Tutkimukseni tulokset vahvistavat timén ja niistd kdy ilmi myds murrosajan
mukanaan tuomat haasteet ja epdvarmuustekijit. On kuitenkin positiivista huomata, ettéd
ndistd haasteista huolimatta valtaosa henkildstdjohtajista nauttii tekeméstddn tyostd ja saa
siitd mindpystyvyyden kokemuksia. Yksilon ammatillisella mindpystyvyydelld viitataan
kokemukseen omasta kyvykkyydestd toimia tehokkaasti ty0ossdén, tehdd paatoksia ja johtaa
muutosta. Tdmén kaltaiset kyvykkyyden kokemukset my0s tukevat sisdisen motivaation ja
tyon imun syntymisti. (Kyldnpad 2018.) Tyon mielekkyys kytkeytyy siis vahvasti sisdiseen
motivaatioon ja tyon merkityksellisyyden kokemukseen, jotka ovat keskeisid elementtejd
esimerkiksi itseohjautuvuusteoriassa (Self-Determination Theory). Decin ja Ryanin (2000)
mukaan yksilon sisdinen motivaatio syntyy erityisesti silloin, kun tyd tukee kolmea

psykologista perustarvetta: autonomiaa, kyvykkyyttd ja yhteenkuuluvuutta.



64

6.2 Tutkimustulokset tulevaisuuden ratkaisujen nikokulmasta

Tutkimuksessani korostuvat murrosajan aiheuttamat epdvarmuuden kokemukset koskien
henkildstojohtajan muuttuvaa tydnkuvaa, rakenteita sekd omaa roolia ja sithen kohdistuvia
muuttuneita ja kasvaneita odotuksia. Tdméa nostaa esiin tarpeen henkildstdjohdon roolin ja
tehtavien selkedmmélle madrittelylle organisaatioissa. Vaikka tutkimukseni avaa
uudenlaisen ndkdkulman henkildstojohtajien kokemuksiin murrosajan vaatimuksista ja tuen
tarpeista, se ei tuota suoria kdytdnnon ratkaisuja tai konkreettisia toimintamalleja néihin
haasteisiin vastaamiseksi. Fenomenologinen ldhestymistapa mahdollisti syvésukelluksen
johtajien subjektiivisiin kokemuksiin ja tuntemuksiin, mutta samalla rajasi pois
ratkaisukeskeisen tai interventioléhtdisen tarkastelun. Néin ollen tutkimus toimii ennen
kaikkea teoreettisena ja kokemuksellisena viitekehyksend, joka luo perustaa
jatkotutkimuksille esimerkiksi kehittdmishankkeiden, tydkalujen tai tukimuotojen

suunnittelussa ja arvioinnissa.

Tutkimustuloksiini ~ perustuen, organisaatioissa olisi hyvd pyséhtyd miettimédin
henkilostojohtamisen merkitystd juuri omalle yritykselle. Sen mukaan voitaisiin sittemmin
vahvistaa esimerkiksi henkilostdjohtajien strategista roolia, jolloin heiddn ei tarvisi venya
sekd operatiivisiin, ettd strategisiin tehtdviin ilman riittivad tukea ja resursseja. Tdmén
tutkimuksen tulosten perusteella olisi tarpeen pohtia, voitaisiinko henkildstdjohtajille tarjota
muutosjohtamiseen ja resilienssin parantamiseen keskittyvid koulutusmahdollisuuksia.
Tadmai voisi auttaa heitd kokemaan olonsa varmemmaksi murrosajan mukanaan tuomien, yhé

vain muuttuvien, ja jopa kasvavien odotusten keskell.

Toinen pohtimisen arvoinen asia on tutkimukseeni pohjautuen henkildstdjohtajien itsendisen
toimintamallin haasteisiin vastaaminen. Koska henkildstdjohtajat korostavat tyon
itsendisyyttd, ei heilld vilttimatta ole luonnollisia tukiverkostoja tyOssdin, vaan oikeanlaista
tukea saadakseen henkilostojohtajan tulee osata vaatia sitd itse. Téhdn ratkaisuna
organisaatiot voisivat esimerkiksi luoda HR-ammattilaisia koskevia, oman vertaistuen ja
mentoroinnin  mahdollistavia rakenteita, joissa henkilostojohtajat voisivat jakaa

kokemuksiaan sekd saada niin vertaistukea, kuin neuvojakin mahdollisesti haastavaan
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tilanteeseensa.  Liséksi  organisaatioissa  olisi  hyvd  tarkastella, voitaisiinko
henkildstojohtajien tueksi kehittdd esimerkiksi sdannollisid tyonohjaus- tai coaching-
ohjelmia, jotka olisivat osaltaan mahdollistamassa tyon haasteiden kisittelemisti ja tuen

saamista.

Tutkimukseni tuloksista nousevat esiin henkilostdjohtajien kokemukset resurssien
riittimattomyydestd ja sen vaikutuksista esimerkiksi henkilostojohtajien merkityksellisind
kokemien emotionaalisten kohtaamisten véhenemiseen tyOarjessa. Téastd seurauksena
organisaatioissa voitaisiin arvioida uudelleen henkildstéjohdon resursointia seki priorisoida
ja uudelleenorganisoida henkilostéjohtamisen tehtdvid niin, ettd aikaa vapautuisi my0s
henkildstojohtajien térkeind pitdmiin arkipdivisiin kohtaamisiin ja vuorovaikutukseen.
Tutkimustulokset antavat viitteitd myos siitd, ettd organisaatioissa olisi tirkedd pysytelld
murrosajan aallon harjalla niin, ettd esimerkiksi teknologian ja automaation kehittymisesta
oltaisiin ajan tasalla. Tdmédn seurauksena myds murrosajan mukanaan tuomia ratkaisuja
voitaisiin ~ hyddyntdd manuaalisen hallinnollisen tyon  vihentimiseksi. Néin
henkildstojohtajilla sddstyisi aikaa aitoihin ihmisten kohtaamiseen ja kanssakédymiseen, joka
oli yksi niistd asioista, johon henkildstdjohtajat eivét kokeneet tdlld hetkelld, murrosajan
myllerryksessd, voivansa vastata riittdvdn hyvin. Liséksi kohtaamiset toimisivat
vastavuoroisesti tukena ja reflektointimahdollisuutena henkilstdjohtajille, mahdollisesti

parantaen heidin tyossé jaksamistaan.

Henkildstdjohtaminen organisaatioissa ei mitd luultavimmin tule koskaan saavuttamaan
kevyen tai yksinkertaisen tyon mainetta, mutta olisi arvokasta pyrkid 16ytdmédn toimivia
ratkaisuja sithen, ettd henkilostdjohtajana toimimista voitaisiin kuvailla “thmisen kokoiseksi
tehtaviksi”. Henkildstdjohtajien kertomukset tyonsd midrdstd ja hethin kohdistuvista,
toisinaan ristiriitaisistakin odotuksista ovat pysdyttdvid. On mielesténi vakava viesti sekin,
ettd henkilostdjohtajat kokivat, ettd johtamiselle ei jdd aikaa. Néin ollen olisi keskeisti etsid
tapoja, joilla voitaisiin edistdd henkilostojohtajien tyon kestdvdd kehitystd. Tutkimusta
tehdessdni ja toteuttamieni keskustelunomaisten haastattelujen myo6td pédsin kuitenkin

todistamaan sitd, ettd avaimet tuohon 19ytyvit ennen kaikkea henkildstojohtajilta itseltdan.
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Toivon, ettd sekd organisaatioissa, ettd toivottavasti myos tulevaisuuden tutkimuksissa
pysédhdyttdisiin miettimédn esimerkiksi sitd, miten henkilostdjohtajien tyohyvinvointi ja
jaksaminen ovat kehittyneet organisaatioiden murroksessa. Toiseksi olisi tietysti tdrkeda
pohtia sitd, mitkéd olisivat tehokkaimpia keinoja vahentdd henkilostojohtajien tyhon ja sen
murrokseen liittyvdd kuormittumista tai epdvarmuutta. Organisaatioissa ja niitd koskevissa
tutkimuksissa on murroksen myd6td korostunut ajatus siité, ettd henkilostdjohtajilla tulisi olla
enemmaén aikaa alaisten, erityisesti uusien tyontekijoiden tukemiseen (Viitala & Jarlstrom
2014). Tamén ohella on kuitenkin muistettava, ettdi myods henkildstdjohtajat tarvitsevat
tukea, silld ei ole kohtuullista odottaa, ettd tyotd voitaisiin loputtomiin tehdd nykyiseen
tapaan — omat voimavarat ylittden ja toisinaan jopa henkilokohtaisen eldmin ja jaksamisen

kustannuksella.

Resurssien ja ajan viheneminen kddntda katseeni kohti uuden tutkimuksen ja tarkastelun
tarvetta. Ensinndkin mielestdni voitaisiin selvittdd, miten henkildstojohtajien ajankiyttd
todellisuudessa jakautuu eri tehtdvien ja odotusten vililld murrosajan muutettua tyoeldmaa,
sen odotuksia ja rakenteita huomattavalla tavalla. Lisdksi voitaisiin pohtia, mité
henkilostéjohtamisen tehtdvid olisi mahdollista automatisoida tai delegoida niin, ettd aikaa
vapautuisi vuorovaikuttamiseen ja strategiseen tyohon. Henkildstdjohtajien kokemuksiin
pohjaten tyon vuorovaikutuksellinen puoli on tidrked sekd heille itselleen, heidédn
jaksamiselleen, ettd sen myotd ihan koko organisaatiolle. Téhén liittyen voitaisiin priorisoida
sitd, miten henkildstojohtajille voitaisiin rakentaa heiddn tuen tarpeisiinsa vastaavia,
toimivia vertaistukiverkostoja, mitkd mahdollistaisivat vastaavassa tilanteessa olevien
henkil6stdjohtajien kollegiaalisen tuen ja neuvojen saamisen. Omiin tuloksiini pohjaten voin
todeta juuri noiden vertaistukiverkostojen olevan henkilostojohtajille olennaisessa asemassa

omaa toimintaa ja tilannetta tarkastellessa seké siitd selviytymisessa.

Tutkimukseni tarkasteli henkilostdjohtajuutta erilaisissa murrosajan keskelld toimivissa
organisaatioissa. Tutkimuksellinen katseeni kddntyi johtajuuden lisdksi vdistiméttd myds
organisaatioiden puoleen, silld ilman niitd ei olisi myoskdin johtajuutta. Vield nykyhetkena
osa henkildstdjohtajista saattoi perustellusti kertoa perinteiden osittain kannattelevan

nykyhetkestd selviytymistd. Henkilostdjohtamisen, kuten muunkin tydeldmédn murros
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yhteiskunnassa kuitenkin jatkuu saavuttaen lopulta kaikki organisaatiot hallinnollisine
rakenteineen. Kun perinteet ja niitd kannatelleet sukupolvet ovat lopulta kadonneet,

millainen on organisaatioiden ja niiden henkilostdjohtamisen tulevaisuus?

Tatd ei tietystikdédn voi kukaan varmasti ennustaa, mutta on mielesténi positiivista, etti
henkildstojohtajat suhtautuivat siitd huolimatta luottavaisesti edessd olevaan ja kokivat
tyonsd myoOnteisend. Ajattelen henkilostojohdon tuovan organisaatioille pehmeén, toivoa
tuovan pohjan, jossa toivoa myds tietoisesti rakennetaan. Tulevaisuuden muutosaallot
tarjoavat viestin  siitd, mitd organisaatioilta odotetaan, tarjoten ndin myos
henkilostojohtamiselle merkittdvid suuntaviivoja. Kuunteleva ja kohtaava, arjessa ldhelld
oleva henkilostojohtaja, kenelld itselldéinkin on mahdollisuus tukeutua ymparistoonsa
saaden sieltd kaipaamansa tuen, saa samalla mahdollisuuden rakentaa omaa ja

organisaationsa toivon tulevaisuutta.
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LIITE 1

HAASTATTELURUNKO

TYO HENKILOSTOJOHTAJANA:

- Kuvailisitko tyotési henkildstdjohtajana:
o Mité tehtédviisi kuuluu?
o Millainen on tavallinen tyopéivasi?

TUEN TARVE:

- Oletko kokenut itse kaipaavasi apua tai tukea tydssdsi?
o Millaisissa tilanteissa tarve noussut esiin?
o Miltd tuo tilanne sinusta tuntui?
o Mité opit tuosta tilanteesta tulevia tilanteita varten?

- Koetko ettd avun tarpeesi tunnistetaan / koetko itse tunnistavasi tuen tarpeen
riittdvin ajoissa?

- Millaisia odotuksia sinuun nykyajan henkildstdjohtajana kohdistetaan?
o Kerro tilanteista, joissa sinuun on kohdistettu odotuksia ja koit tarvitsevasi
tukea
o Koetko pystyvisi vastaamaan odotuksiin? Miten?

AVUN SAAMINEN:

- Millaisia haasteita ty6hosi liittyy? (murrosaika)

- Miten pyrit selvidmddn haastavista tilanteista?
o Pyritko selvittiméédn haastavat tilanteet itse vai tuntuuko luontevammalta
hakea apua ja tukea ympaéristosta?
o Kenen tai minka puoleen yleensd kiddnnyt ongelmia kohdatessasi?

- Millainen tuki on sinusta riittdvai?
o Kertoisitko esimerkkejé tilanteista.
o Koetko ettd riittdvin tuen saaminen on ollut helppoa?

- Onko ty0 ja siihen liittyva tuen tarve erilaista kuin ennen murrosaikaa, eli ennen
kuin it-teknologia ja tekodly alkoivat tulla osaksi henkildstohallintoa?
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- Onko jotain, mitd toivoisit jatkossa tehtdvén eri tavalla, jotta tuen tai avun saaminen
helpottuisi?

YHTEENVETO:

- Onko vield jotain, mitd haluat kertoa liittyen kokemuksiisi haastavien tilanteiden
késittelyssa tai tuen tarpeessa?
o Haluatko vield tietdd jotain tai tarkentaa jotain vastauksiasi?
o Millaisia ajatuksia tdimi haastattelu heratti?



