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toteutettiin neljassd ryhmaéssa, joista jokainen muodostui yhden samaisen organisaation henkilostoasian-
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1 JOHDANTO

Toimivan sekd hyvinvoivan organisaation perustana ndhdddn sujuva viestintd ja vuorovaikutus
(Juholin 2007, 87). Vuorovaikutus on merkittivi osa organisaation toimintaan, silld se mahdollistaa
organisaatiossa ilmenevén yhteison muodostumisen, ylldpitimisen ja kehittymisen. Puheviestinnin
tutkimuksessa organisaatiota voidaan kuvata yhteisoné, koska sen toiminnassa on havaittavissa useita
yhteison ominaisuuksia, kuten yhteisen todellisuuden ja ymmaérryksen luominen, luottamuksen
rakentaminen sekd yhteisten arvojen ja sddntdjen mdiirittdminen vuorovaikutuksessa. Kostiainen
(2003, 10) on esittinyt véitdskirjassaan, kuinka yhteison jdsenten keskindinen vuorovaikutus
pohjautuu puheviestintddn, jolloin merkityksid, kuten késityksid, mielipiteitd, tunteita ja ideoita sekd
luodaan, jaetaan ettd vaihdetaan. Télloin tutkijan mukaan viestintd ndhdddn prosessina, jossa
sosiaalista todellisuutta sédddellddn ja muokataan yhdessd. Viestintdd voidaan siis ajatella
organisaation yhteisollisen toiminnan kulmakivend, silld viestintd on merkittdvdssd osassa
nykyaikaisissa  tyOyhteisOissd, joissa vuorovaikutusta ilmenee sekd kasvokkain ettd
teknologiavilitteisesti jokapdivdisessd tyonteossa. Juholinin (2007, 87) mukaan tydyhteison
viestinndssd ovat mukana kaikki tydyhteison jasenet, silld viestintd on térked osa kaikkea tekemista.
Hénen mukaansa viestintd on siis jokaisen tyontekijan vastuulla, eiké sitd voida maarittad pelkdksi
tehtdviksi organisaatiossa. Néin ollen organisaatiossa toimiva henkildstohallinto henkildstoasian-
tuntijoineen on osaltaan vastuussa organisaation vuorovaikutuksesta. Tadmén tutkielman
tarkoituksena on selvittdd, millainen merkitys henkilostohallinnolla on organisaation

vuorovaikutuksessa henkilostoasiantuntijoiden nédkokulmasta.

Tassd tutkielmassa puhutaan yleisesti organisaation vuorovaikutuksesta, jolla tarkoitetaan kaikkea
organisaatiossa ja sen toiminnassa ilmenevdi viestintdd sekd vuorovaikutusta, mutta painotus on
sisdisessd viestinndssd eli  henkiloston keskuudessa. Téssd tutkielmassa organisaation
vuorovaikutuksesta puhuttaessa on kuitenkin tarkoituksena tuoda esille my0s vuorovaikutus, joka
muodostuu henkiloston viestiessd sidosryhmille, asiakkaille, yhteistyOkumppaneille sekéd kaikille
muille organisaation ulkopuolisille henkil6ille. Organisaation vuorovaikutuksella viitataan siis
organisaation jdsenten viestintdd ja vuorovaikutukseen, joiden osapuolia he ovat sekd henkiloston
keskindiseen vuorovaikutukseen kokonaisuudessaan. Niin ollen organisaation vuorovaikutus
kuvastaa organisaatiossa ilmenevdi vuorovaikutusta ja viestintdd, mikd ulottuu henkiloston

keskuudesta myos laajemmalle organisaation toiminnassa.



Henkilostohallinnon voidaan ndhdd muodostuvan henkildstdasiantuntijoista, jotka hallitsevat
erilaisia, spesifejd osaamisen ja asiantuntijuuden ulottuvuuksia sekd toteuttavat monipuolisesti
henkil6stotyon eri osa-alueita. Henkilostohallinto on keskeinen toimija henkiloston kehittdmisessa ja
henkildstojohtamisessa, joithin myds heitd koskevat tutkimukset paljolti kohdistuvat. Nykypaii-
vaisessd kilpailuhenkisessd ja monimutkaisessa litketoimintaympéristossd henkilosthallinnon rooli
ja tehtdva ovat edelleen jatkuvassa muutoksessa kuten aikaisempina vuosikymmenindkin (Naznin &
Hussain 2016, 135). Jatkuvan muutoksen myo6td henkildstohallinnon toiminta organisaation
vuorovaikutuksessa on ajankohtainen tutkimusaihe, ja organisaation vuorovaikutusta henkilos-
tohallinnon ndkokulmasta tarkastelemalla on mahdollista saada lisdtietoa myds organisaation
toiminnasta ja organisaatiossa vallitsevasta kulttuurista. N&din ollen henkildstéhallinnon roolin
muutoksessa on mielenkiintoista tarkastella henkildstdasiantuntijoiden nikemyksid henkilostohal-
linnon merkityksestd organisaation vuorovaikutuksessa. Henkildstohallinnon toiminnan tutkiminen
vuorovaikutuksen nédkokulmasta on kiinnostavaa, silld henkildstéhallinnolla on laaja ja monipuolinen

toimintaympadristd organisaatiossa ja he ovat pitkalti vuorovaikutuksessa koko organisaation kanssa.

Organisaatio tarjoaa monipuolisen ympadriston erilaisten vuorovaikutuksen ilmididen ja
vuorovaikutussuhteiden tutkimiselle. Eri tieteenaloilla organisaatioita tarkastelevat tutkijat ovat yha
useammin vahvistaneet organisaatioiden muodostuvan vuorovaikutuksessa ja sen vilitykselld
(Cooren ym. 2011, 1150). Puheviestinndn tutkimuksessa on monipuolisesti tarkasteltu viestintda ja
vuorovaikutusta niin henkildston nédkokulmasta esimerkiksi hoitohenkildston keskuudessa (ks.
Pennanen 2015) ja johtoryhmissd (ks. Hedman 2015) kuin organisaatiokontekstissa esimerkiksi
sairaalassa (ks. Laapotti & Mikkola 2015) ja tietoperustaisessa organisaatiossa (ks.
Rouhiainen-Neunhduserer 2009). Nayttdd kuitenkin siltd, ettei puheviestinndn tutkimusta ole
aikaisemmin Suomessa keskitetty henkilostéhallintoon tai henkilostdasiantuntijoihin. Tésta
huolimatta henkildstdasiantuntijoita ja henkildstotyotd on tutkittu Suomessa muilla tieteenaloilla.
Esimerkiksi kauppatieteissd on tutkittu henkildstdasiantuntijoita suomalaisessa liiketoimintaym-
péristossd muun muassa asiantuntijuuden, tyon luonteen ja kehittimisen ndkokulmista (ks.
Valkeavaara 1998; 2000; Valkeavaara & Vaherva 1998). Henkilostoasiantuntijoiden ndkemyksid
vuorovaikutuksen ilmidistd on tarkasteltu aiemmin kansainvélisissd viestinndn tutkimuksissa
esimerkiksi kiusaamistilanteissa (ks. Cowan 2011; 2012; 2013). Organisaation henkildstohallinto ja
henkilGstdasiantuntijat tarjoavat mielenkiintoisen puheviestinndn tutkimuskohteen, silld aiheesta

kaivataan lisai tietoa vuorovaikutuksen nakokulmasta.



Henkilostohallinnolla on todettu olevan keskeinen rooli organisaatiossa ja sen kokonaisvaltaisessa
toiminnassa, mutta sen todellista arvoa ja merkitysté ei ole vakiinnutettu tuloksellisesti. Useat tutkijat
ovat tuoneet esille henkildstohallintoon kohdistuvan véhittelyn ja arvottomuuden organisaatioissa
(ks. Armstrong & Taylor 2014; Naznin & Hussain 2016; Patre 2016). Naznin ja Hussain (2016) ovat
todenneet, ettei henkildstohallinnon merkitysté ja roolia olla riittdvidsti tunnustettu yritysmaailmassa,
jolloin henkildstohallintoa ei ole pidetty merkityksellisend erityisesti organisaation strategian ja
menestyksen kannalta, mutta tutkijoiden mukaan suhtautuminen on kuitenkin muuttunut viimeisen
vuosikymmenen aikana. Patre (2016, 191) puolestaan on esittdnyt, kuinka vuosien saatossa
henkil6stohallinto ja henkildstdasiantuntijat ovat kamppailleet vakiinnuttaakseen uskottavuutensa ja
arvonsa keskeisten sidosryhmien, kuten ylimmin johdon ja linjaesimiesten, silmissd. Vaikka
henkil6stohallinto on nostettu etusijalle ja se tunnistetaan liiketoimintamenestyksen keskeisend
tekijdnd (Venkatesh 2008, 173), on heiddn asemansa vakiinnuttaminen yhé jatkuva prosessi. Koska
henkil6stohallinnon merkitystd ei ole arvostettu ja korostettu oikeutetusti vuosien kuluessa, on
edelleen seka tirkedd ettd ajankohtaista tutkia henkilostohallinnon merkitystéd organisaatiossa ja tuoda
se esiin vuorovaikutuksen eli organisaation perusedellytyksen ndkokulmasta. Sekd henkilsto-
hallinnon ettd henkildstdasiantuntijoiden toimintaa, arvoa ja asemaa organisaatiossa voidaan
ymmartdd syvemmin tuomalla esille heiddn ndkemyksensd henkilostohallinnon merkityksesti

organisaation vuorovaikutuksessa.

Organisaation vuorovaikutuksen tarkastelussa henkildstohallinto ja henkilostdasiantuntijat tarjoavat
oivallisen tutkimuskohteen puheviestinnidn ndkdkulmasta. Tdmén tutkielman tavoitteena on lisdtd
ymmarrystd henkilostohallinnon vuorovaikutuksesta ja henkilostohallinnon merkityksesti
organisaation vuorovaikutuksessa. Téssé tutkielmassa halutaan korostaa henkilstéasiantuntijoiden
nikemyksid henkilostohallinnon vuorovaikutuksen ulottuvuuksista organisaatiossa. Tutkielman
tarkoituksena on kuvata sekd yksityiskohtaisesti ettd syvillisesti henkildstdasiantuntijoiden
kasityksiin ja kokemuksiin pohjautuvia nikemyksid henkilostohallinnon merkityksestd organisaation

vuorovaikutuksessa.



2 VUOROVAIKUTUS ORGANISAATIOSSA

Organisaatiossa viestintd on keino, jonka kautta seké jarjestimme ettd yhdistimme omia tarpeitamme
ja tavoitteitamme toisten kanssa. Suuressa organisaatiossa viestintd tarjoaa yhteyksien verkoston,
joka mahdollistaa yhteistyon, yhteisen identiteetin muodostamisen ja johtajuuden kehittimisen.
(Ruben & Stewart 2006, 15.) Viestintd ja vuorovaikutus ovat siis edellytys organisaation
muodostumiselle, tarkoituksen maarittdmiselle, toiminnalle ja jatkuvuudelle eli kokonaisvaltaiselle
olemassa ololle. Téstd huolimatta vuorovaikutuksen ja viestinndn mahdollisuudet seki vaikutusalueet
eiviat todenndkdisesti ole noin selkeitd henkildstolle organisaation paivittdisessd toiminnassa.
Laapotin ja Mikkolan (2015, 51) mukaan organisaation rakenteet heijastuvat ja voimistuvat
henkil6ston keskindisessd vuorovaikutuksessa. Taémén voidaan ndhdd merkitsevén sitéd, ettd kyseisid
rakenteita tunnistamalla ja tiedostamalla voidaan edistdd organisaation toimintaa vuorovaikutuksen
ndkokulmasta. Ruben ja Stewart (2006, 86) ovat esittidneet, ettd organisaatiot, joissa ty0skentelemme
sekd yhteisot, ryhmit ja ihmissuhteet, joissa olemme mukana, ovat yhteydessd meidédn yksil6lliseen
vuorovaikutukseemme. Heiddn mukaansa vastavuoroisesti myos intrapersonaalinen viestinti ja se,
mitd tunnemme ja ajattelemme itsestimme, ovat yhteydessd vuorovaikutukseemme niin
organisaatioissa, ihmissuhteissa, ryhmissd kuin yhteisdissdkin. Tdmén voidaan ajatella merkitsevin
sitd, ettd henkildston jasenet muokkaavat organisaation vuorovaikutusta ja organisaatio puolestaan

muokkaa henkiloston vuorovaikutusta.

2.1 Organisaatioviestinnin lihtokohdat

Organisaatiossa on useita toimintoja, joista yksi on viestintd. Ndiden toimintojen vélilla tulee vallita
yhteisty0, jotta organisaatio toimii kokonaisuudessaan. (Tukiainen 2000, 47.) Kokonaisvaltainen,
sujuva vuorovaikutus on siis organisaatiota kannatteleva voima. Mikili suuren organisaation viestintd
takkuaa, ovat seuraukset havaittavissa toimintojen yhteistyossd, silli saumaton yhteistyo
organisaation eri osastojen vélilld edellyttdd tehokasta vuorovaikutusta. Organisaation viestintd
voidaan ndhdd koko organisaatiota koskevana kokonaisuutena, johon kaikki organisaatioon —
sisdisesti tai ulkoisesti — yhteydessé olevat henkilot ovat osallisia. Esimerkiksi Schoeneborn (2011)
on esitellyt 1dhestymistapoja, joissa viestintd voidaan ndhdd organisaation perustana ja kyseisid

ndkokulmia hyodyntdmélld voidaan puolestaan tarkastella sitd, miten viestinti muodostaa



organisaation. Kyseisen nikemyksen pohjalta viestinnidn voidaan siis ajatella olevan organisaation

muodostumisen kulmakivi.

Organisaatioviestintd on monitulkintainen ilmid, joka nousee esille puheviestinnin tutkimuskentalla.
Organisaatioviestintd on monitieteellinen aihealue siséltden yritysviestinndn, organisaatio-
kayttdytymisen, psykologian, henkilostdjohtamisen ja paljon muuta (Bharadwaj 2014, 183). Millerin
(2008) mukaan organisaatioviestinndn tutkimukseen liittyy kahden kompleksin késitteen —
organisaation ja viestinndn — risteytyminen, joten Kyseinen tieteenala kasittdd monipuolisia ja
ajankohtaisia kiinnostuksen kohteita. Hinen mukaansa suurin osa tutkijoista olisi samaa mielti siit4,
ettd organisaatio on sosiaalinen yhteisdé uppoutuneena suureen ymparistoon, joissa toiminta on
koordinoitua yksilollisten ja yhteisollisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ndin ollen organisaa-
tioviestinndn  tutkimuksessa on huomioitava, kuinka organisaatiokonteksti  vaikuttaa
viestintdprosesseihin ja kuinka viestinndn symbolinen luonne erottaa sen muista organisaatio-
kayttdytymisen muodoista (Miller 2006, 1). Gardner ym. (2001, 561) puolestaan ovat todenneet
viestinndn olevan keskeinen keino organisaation tavoitteiden suunnittelussa, vilittimisessd ja
saavuttamisessa. Organisaatioviestintdd on kuvattu eri tutkijoiden toimesta oleelliseksi organisaation

olemassaolon ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta, mutta konkreettisuus jd4 usein uupumaan.

Organisaatioviestintd voidaan ndhdd moniulotteisena kisitteend, jota voidaan l&hestyéd vaihtelevien
ndkokulmien mdidritelmid hyodyntden (ks. Miller 2008). Téstd johtuen organisaatioviestinnin
yksiselitteisen maééritelmén kiteyttdminen ei ole olennaista tidmén tutkielman kannalta, vaan
keskeisempdd on laajemman kokonaisuuden ldhtokohtien hahmottaminen. Kompleksisen
organisaatioviestinndn ymmartdmisen tueksi on laadittu myos malleja, jotka ovat saaneet osakseen
kiritiikkid. Esimerkiksi Aula (1999, 10) on tuonut esille organisaatioviestinndn mallien
toimimattomuuteen kohdistuneen kritiikin, silld kyseisissd malleissa viestintd usein n&hdddn
sanoinselitettdvénd, lineaarisena prosessina. Hinen oman ndkemyksensd mukaan viestintdd voidaan
sen sijaan kuvata kaoottisena prosessina, jolloin lineaarisuudesta ei ole merkkejd. Cooren ym. (2011,
1150) ovat puolestaan todenneet, ettei organisaatiota voida ndhdd objektina, itsendisend
kokonaisuutena tai sosiaalisena todellisuutena, jonka sisdlld viestintd tapahtuu. Tdmin sijaan he
kuvailevat organisaatiota jatkuvaksi ja epédvakaaksi saavutukseksi, mikd toteutetaan, koetaan ja
tunnistetaan ensisijaisesti, ellei ainoastaan, viestintd- ja vuorovaikutusprosesseissa. Kyseiset
nikemykset viestinndn maédritteleméttomyydestd ja epdvakaudesta organisaatiossa voidaan ndhdi

olevan yhteydessi organisaatioviestinnin haasteelliseen ja monitulkintaiseen maarittelyyn.
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Organisaation viestintd voidaan yleisesti jakaa sisdiseen ja ulkoiseen viestintddn. Sisdisen ja ulkoisen
viestinndn erottaminen tdysin toisistaan on usein vaikeaa ja kankeaa, silli niissd on paillekkéisyyksia
ja ne ilmenevit limittdin. Tdmén lisdksi selkedn jaon tekeminen ei nykyisin nédytd olevan
tarkoituksenmukaista organisaatioissa. Viestintd ndhddian kokonaisvaltaisena toimintana, jossa kaikki
organisaation jisenet ovat mukana muodostamassa sosiaalista yhteisod. Yhteisid merkityksid ja
yhteistd todellisuutta luodaan tyOyhteison jokapdiviisissd tilanteissa, kuten kokouksissa ja
kahvitauoilla. Téassé tutkielmassa keskitytddn organisaation vuorovaikutukseen kokonaisuudessaan,
jolloin sithen siséltyy niin sisdisen kuin ulkoisenkin viestinndn piirteitd, mutta pddpaino on
organisaation jdsenten eli henkil6ston keskindisessd vuorovaikutuksessa. Organisaation
vuorovaikutusta voidaan tarkastella myos kulttuurin nédkokulmasta, jolloin keskidssd ovat

henkildston vuorovaikutuksessa ldsné olevat olettamukset ja arvot.

2.2 Organisaatiokulttuuri vuorovaikutuksen nikokulmasta

Kulttuuri on yhteydessa siithen, mitd ihmiset viestivét, kenelle he viestivét ja miten (Leonard, Van
Scotter & Pakdil 2009, 850). Tiettyyn organisaatioon kuuluessamme luomme kulttuurillisen,
yhteisollisen kokemuksen vuorovaikutuksen kautta (Ruben & Stewart 2006, 84). Organisaation
olemassaolon voidaan siis ndhdd perustuvan yhdessd jaettuun organisaatiokulttuuriin ja
todellisuuteen, jotka muotoutuvat henkiloston keskindisessd vuorovaikutuksessa. Schein (2010, 3) on
todennut, ettd kulttuuria toistetaan ja luodaan taukoamatta vuorovaikutuksessa ja samalla
kayttdytymisemme muokkaa kulttuuria. Hénen mukaansa kulttuuri ilmenee pysyvyytend ja
kankeutena siind, miten meiddn tulee ymmartdd, tuntea ja toimia organisaatiossa. Tdstd johtuen
voidaan ajatella, ettei organisaatiokulttuurin olisi mahdollista muodostua ilman vuorovaikutusta,
mutta samalla organisaatiossa ilmenevd vuorovaikutus pohjautuu vallitsevaan organi-
saatiokulttuuriin. Organisaation jdsenet ja heiddn vuorovaikutuksensa ovat siis organisaatiokulttuurin
vaikutuksenalaisia, mutta samalla organisaation jidsenet muokkaavat organisaatiokulttuuria
keskindisessd vuorovaikutuksessaan. Taméan voidaan ndhda kertovan siitd, kuinka monimuotoinen
suhde organisaatiokulttuurin ja vuorovaikutuksen vililld vallitsee ja ne ovat yhteydessd toinen
toisiinsa. Kyseisessd asetelmassa voidaan ndhdd haasteena se, miltd osin vuorovaikutus voidaan
ndhdd organisaatiokulttuurin perustana ja miltd osin puolestaan organisaatiokulttuuria voidaan

ajatella vuorovaikutuksen perustana.
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Morganin (2006, 132) mukaan kulttuuria ei voida maéréti sosiaaliseen ymparistoon, vaan se kehittyy
vuorovaikutuksessa. Tdmén voidaan ndhdd merkitsevin sitd, miten organisaatiokulttuuri perustuu
organisaation jisenten keskindiseen vuorovaikutukseen, jolloin organisaatiokulttuuria voidaan siis
rakentaa ja kehittdd tarkoituksenmukaisesti vuorovaikutuksessa. Sosiaalisen jdrjestyksen puolestaan
on todettu madrdytyvian yhteisosséd erilaisten vuorovaikutuskokemusten kautta, jolloin kulttuuria
voidaan ajatella sosiaalisen jirjestyksen perustana, minkd mukaan me elimme ja minka sdant6jd me
noudatamme (Schein 2010, 3). Organisaation sosiaalinen jérjestys tai viestintdrakenne luodaan siis
vuorovaikutuksessa (Keyton 2015), joka saa vaikutteita organisaatiokulttuurin perusteista. Tastd
johtuen esimerkiksi organisaation hierarkian voidaan n&hdd osittain perustuvan organisaa-

tiokulttuuriin, joka muodostuu vuorovaikutuksessa.

Yleisesti organisaatio ymmarretddn ennemmin kulttuurina kuin, ettd organisaatiolla olisi kulttuuri
(Smircich 1983). Scheinin (2010) mukaan kulttuuri on yhteydessé siihen, milld tavoin sekd yksil6t
ettd organisaatiot ovat vuorovaikutuksessa. Keyton (2005, 1) puolestaan on pelkistetysti esittdnyt
organisaatiokulttuurin olevan artefaktien, arvojen ja olettamusten kokonaisuus, joka tulee esiin
organisaation jdsenten vuorovaikutuksessa. Tdmén lisdksi Keyton (2015) on kriittisesti todennut
yleisen ndkemyksen organisaatiokulttuurista perustuvan usein siihen, ettd sen ndhdddn muodostuneen
organisaation jdsenten jakamista olettamuksista. Hinen mukaansa viestinnin tutkijat ovat puolestaan
osoittaneet, ettd organisaation arvoista, artefakteista ja olettamuksista on olemassa moninkertaisesti
jaettuja  malleja, joita luodaan yhd wuudelleen organisaation jdsenten keskindisessd

vuorovaikutuksessa.

Viestinndn ndkokulmasta organisaatiokulttuurilla on Keytonin (2015) mukaan viisi tdrkedd
tunnusmerkkid. Ensinndkin organisaatiokulttuuri on erottamattomasti yhteydessd organisaation
jdseniin, jotka ovat osa organisaatiota rakentaessaan ja ylldpitdessddn organisaatiokulttuuria niin
symbolisesti kuin sosiaalisestikin. Toisekseen organisaatiokulttuuri on staattisen sijaan dynaaminen.
Kolmanneksi organisaatiokulttuuri perustuu kilpaileviin olettamuksiin ja arvoihin, silld organisaation
jasenet luovat alakulttuureja, joissa on sekd eroavia ettd piillekkdisid piirteitd. Neljainneksi
puolestaan organisaatiokulttuuri on emotionaalisesti latautunut, silld artefakteihin, arvoihin ja
olettamuksiin liitetyt merkitykset ovat syvisti yhteydessd organisaation jdsenten tunnetiloihin ja
thmissuhteisiin. Viidenneksi organisaatiokulttuuri ndhdiin sekd organisaation toiminnan etualalla
ettd sen perustana. Tastd johtuen tutkija on todennut, ettd organisaation jidsenten ymmarrys
vallitsevasta kulttuurista luo jarkeenkdyvan perustan heiddn timénhetkiselle vuorovaikutukselleen.

Hénen mukaansa kulttuurin muodostamisen kulku on jatkuvaa, eiké se tule koskaan valmiiksi, minka
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seurauksena organisaatiokulttuuri kuvastaa organisaation sosiaalista jérjestystd, kuten kontrollia ja
auktoriteettia organisaatiossa. Organisaatiokulttuurin ja organisaation vuorovaikutuksen vélinen
suhde voidaan siis ndhdd vastavuoroisena ja toinen toistaan muokkaavana. Organisaatiokulttuurin
kautta voidaan siis tarkastella ja havainnollistaa organisaation vuorovaikutusta. Tiettyjen
vuorovaikutuksen piirteiden, tapojen, muotojen, kdytdnteiden, ominaisuuksien ja ilmapiirin voidaan
ndhdd kumpuavan organisaatiokulttuurista, jota muokataan ja ylldpidetddn organisaation

péivittdisessd vuorovaikutuksessa.

Kulttuurin ymmértdminen mahdollistaa paremman ymmarryksen itsestimme ja samalla voimme
tunnistaa meihin vaikuttavia, enimmékseen tiedostamattamme toimivia, kulttuurisia voimia, jotka
madrittelevit keitd me olemme (Schein 2010, 9). Niin ollen se, miten toimimme ja millaisia olemme
organisaation vuorovaikutuksessa, pohjautuu osittain organisaatiokulttuuriin. Tdmén lisdksi
toimintaamme ja vuorovaikutustamme organisaatiossa méadrittavat myos yksilolliset piirteet ja tekijét
sekd vuorovaikutussuhteiden muut osapuolet. Organisaatiokulttuurin ja sen alakulttuureiden
vaikutusten tiedostaminen ja ymmaértdminen mahdollistavat paremman ymmaérryksen saavuttamisen
organisaation toiminnasta ja vallitsevasta vuorovaikutuksesta, mutta organisaatiokulttuurin tarkastelu
el yksistddn riitd selittiméén kattavasti organisaatiossa ilmenevédd vuorovaikutusta ja toimintaa.
Organisaation kehittimisen ndkokulmasta kulttuurillisten piirteiden tunnistaminen on keskeisti, jotta
voidaan madritelld, mitd on mielekédstd sekd mahdollista kehittda ja miten. Organisaatiokulttuuria ja
sen voimia, jotka ohjailevat meiddn vuorovaikutuskéyttdytymistimme, ymmértdmalld voimme

selittdd ja luoda merkityksid henkildston toiminnalle organisaation vuorovaikutuksessa.

2.3 Tarkoituksenmukainen vuorovaikutus

Organisaation viestintdd, etenkin sisdistd viestintdd, ohjeistetaan myos lainsdddédnnon kautta, jolloin
varmistetaan tiettyjen velvoitteiden tdyttyminen (Tukiainen 2000, 49). Organisaatiot laativat yleisesti
viestintdsuunnitelman tai -strategian, jossa kuvataan viestinnin tarkoitusta, tehtdvid, tavoitteita,
nykytilaa ja kehittdmistd osana organisaation toimintaa. Viestintd tulee usein esille organisaation
tavoitteissa omana osa-alueenaan, mutta vuorovaikutuksen voidaan havaita ulottuvan my9s monien
muiden tavoitteiden sisdltdihin. Vastuut, tehtdvit ja tavoitteet ovat yleisesti jaettu organisaatiossa
toimivien erilaisten asiantuntijaosastojen kesken. Organisaatioilla on yleisesti oma
viestintdosastonsa, joka vastaa organisaation sisdisestd ja ulkoisesta viestinndstd, mutta samalla

vuorovaikutus on perustavanlaatuinen, koko organisaatiota sitova ja koskeva toiminto. Viestinndn on
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todettu olevan yksi tdrkeimmistd osaamisen alueista tyoyhteisossd (Berdrow ja Evers 2014, 202),

mikd voidaan ndhdd myos edellytyksend henkiloston tavoitteelliselle suoriutumiselle tyossdén.

Organisaation vuorovaikutuksen tavoitteet heijastuvat myds tyontekijéiden toimintaan sekd
osaamiseen, ja organisaation henkiloston keskindiseen vuorovaikutukseen kohdistuu tiettyja
odotuksia. Nykyaikaisessa tydeldmaéssa edellytetdédn yleisesti monipuolista viestintdosaamista, jolloin
viestinndn tirkeys on ilmeinen tydeldmidssd (Kostiainen 2003, 10-11). Viestintd on maééritelty
tehokkaaksi vuorovaikutukseksi vaihtelevien yksildiden ja ryhmien keskuudessa helpottaakseen
useammassa — kuten verbaalisessa tai visuaalisessa — muodossa olevan tiedon kerddmista,
yhdistdmistd ja ilmaisemista (Evers, Rush & Berdrow 1998, 78). Valkeavaara (1998, 535) on
kuvaillut henkiloston kehittdimisen parissa tyOskenteleviltd asiantuntijoilta vaadittavaa patevyytti
esimerkiksi organisaatiokehityksen, oppimisen ja johtamisen ymmarrykselld sekd organisaatioon ja
viestintddn liittyvilld taidoilla. N&in ollen vuorovaikutus ja viestintd ovat olennaisia

henkil6stdasiantuntijoiden ammattitaidossa, osaamisessa ja tyotehtivissa.

Berdrown ja Eversin (2014, 203) mukaan viestintddn — tyopaikalla yleisesti vélttimattomain
henkil6ston peruskompetenssiin — olennaisesti liittyvié taitoja ovat ihmissuhdetaidot, kuunteleminen
sekd osaaminen puhutun ja kirjoitetun viestinnin parissa. [hmissuhteisiin liittyy taitava tyoskentely
toisten kanssa, toisten tarpeiden ymmartiminen ja mydtdtunnon osoittaminen. Kuunteleminen
puolestaan kisittdd tarkkaavaisena olemisen toisten puhuessa ja tehokkaan vastaamisen muiden
kommentteihin keskustelun aikana. Suullinen viestintd sisdltdd kyvyn ilmaista informaatiota
verbaalisesti toisille joko kahdenvilisesti tai ryhmadssd. Kirjoitettu viestintd puolestaan sisaltdd
tehokkaan kirjoittamisen taidon muodollisten raporttien ja yrityskirjeenvaihdon sekd epévirallisten
viestien ja muistioiden osalta. Jotta henkilostohallinnon viestintd ja vuorovaikutus organisaatiossa
olisivat tavoitteellisia, tehokkaita ja tarkoituksenmukaisia, voidaan henkildstoasiantuntijoilta ja
henkil6stohallinnolta  kokonaisuudessaan odottaa edelli mainittuja taitoja ja osaamista

vuorovaikutukseen liittyen sekd ndiden tavoitteiden tiyttdmistd organisaation vuorovaikutuksessa.
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3 HENKILOSTOHALLINTO

Henkilostohallinto muodostuu useimmiten henkilostojohtajasta  tai  -pdillikostd ja hdnen
alaisuudessaan tyoskentelevistd henkilostoasiantuntijoista. Henkildstotyon parissa tyOskentelevien
asiantuntijoiden ammattinimikkeet vaihtelevat laajasti. Yleisesti ovat kaytossd esimerkiksi
HR-assistentti, henkildstdasiantuntija ja HR-koordinaattori nimikkeet. Tdssd tutkielmassa kéiytetdin
henkil6stohallinnon kisitettd kuvaamaan organisaatiossa toimivaa ryhmdii, jossa tydskentelevien
asiantuntijoiden tydtehtdavit keskittyvit henkilostod koskeviin monipuolisiin aihealueisiin, kuten
henkildstosuunnitteluun ja henkiloston kehittimiseen. Tdssd tutkielmassa henkildstdasiantuntijalla
tarkoitetaan organisaation tyontekijdd, joka tyoOskentelee osana henkilostohallintoa joko
asiantuntija- tai esimies- ja johtotehtévissd. Henkil6stohallinnon voidaan yleisesti ajatella sijoittuvan
hierarkkisessa organisaatiorakenteessa ylimmén johdon ja muun henkil6ston, kuten esimiesten ja
alaisten, védlimaastoon. Henkilostoasiantuntijan tehtévissd tyoskentelevilld on usein hyvin erilaiset
koulutustaustat, kuten esimerkiksi viestinnin, liitketalouden tai psykologian korkeakoulututkinnosta
tai useamman alan yhdistelmasti (ks. Ritter & Glenn 1981, 38). Henkilstdasiantuntijan monipuoliset
tyOtehtidvét ja monipuolisen osaamisen soveltamismahdollisuudet voivat olla yksi syy sille, miksi
kyseisiin tyotehtdviin  hakeutuu ja ajautuu eri koulutustaustojen edustajia. Téstd johtuen
henkil6stohallinto ja sitd edustavat henkilostoasiantuntijat tarjoavat mielenkiintoisen, monipuolisista
koulutus- ja tyGtaustoista tulevien ammattilaisten muodostaman tutkimuskohteen vuorovaikutuksen

nakokulmasta.

3.1 Henkilostoasiantuntijat ja henkilostotyo

Yrityksen johdolla on vastuu liiketoiminnasta ja ratkaisuista henkildstGtoimintoihin liittyen.
Henkilostohallinnon henkildstdasiantuntijat puolestaan toimivat sekd johtajuuden ettd henkiloston
tukena ja kehittdjand. Henkilostoasiantuntijoiden tehtdvédnd on luoda toimintamalleja ja -tapoja
litkketoiminnan vision ja strategian toteutumista tukien sekéd toteuttaa ja tukea henkil6stotyon eri
osa-alueita. (Osterberg 2015.) Frederickson (1967, 338) toi jo 60-luvun lopulla esille, kuinka
armottoman suppeasti henkildstdhallinto on madritelty, jolloin heiddn tyonkuvaansa ei valitettavasti
ndhda sellaisena kokonaisuutena, miké se todellisuudessaan on. Henkildstdasiantuntijoiden tehtdvia
on haasteellista maidritelld tarkkaan ja kyseisen ammattitaidon hankkimista varten vaadittavaa

koulutusta on mydskin vaikea rajata yksityiskohtaisesti (ks. Llorens & Battaglio 2010; Ritter & Glenn
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1981). Téllainen pidempiaikainen méérittelemittomyys on mahdollisesti myods yhteydessa siithen,
miten henkildstohallinto ja sen merkitys litketoimintaympéristossd ovat kehittyneet vuosikymmenten
aikana. Valkeavaara (1998, 545) kuvailee tutkimuksessaan, kuinka henkiloston kehittdjien on
ylitettdva erilaisten toimintojen vélisid rajoja vaihtelevissa tyOrooleissa, jolloin todenndkoisesti
samaa joustavuutta vaaditaan myo0s asiantuntijatiedoissa. Tutkijan mukaan tima viittaa my0s siihen,
ettei henkiloston kehittdmisen asiantuntijuuden mééritelméstd ole pysyvéé kuvausta, vaan madritelma
on yhteydessé tydroolin ominaisuuksiin ja tyon vaatimuksiin. Samoja piirteitd voidaan ndhdd myos

muissa henkilostohallinnon asiantuntijaroolien méérittelyssa.

Henkilostotyon sisdltod on kuvattu keskeisimpien henkildstdasioiden kautta, joiden toteutuksesta
ovat vastuussa henkildstoasiantuntijat. Kuvaukset ovat usein melko oppikirjamaisia, vaikka taustalla
olisi hyodynnetty tutkimustietoa. Henkilostohallinto tydskentelee tyypillisesti seuraavien
henkil6stotyon keskeisimpien prosessien parissa: viestintd, rekrytointi, palkkaaminen, irtisanominen,
suunnittelu, perehdyttiminen, kouluttaminen, henkiloston sekd henkilostdjohtamisen ja esimiestyon
kehittdminen, palkitseminen, tyOsuorituksen arviointi, henkiloston turvallisuuden ja terveyden
huomioiminen, osaamisen johtaminen, henkilostostrategian ja -politiikan laatiminen ja kehittdminen
sekd siihen liittyvan tiedon vilittdminen henkilostolle, henkilostotutkimukset, johtaminen ja muiden
henkildstoasioiden kisittely (Cowan 2012, 377, Venkatesh 2008, 167, Viitala 2004, 226 ja Osterberg
2015). Néissd edelld mainituissa henkildstdasiantuntijoiden vastuissa ja tehtidvissd vuorovaikutuksen

voidaan havaita nousevan erityisen keskeiseksi elementiksi.

Henkilostotydstd on tullut tietoaikakaudella yhéd tirkedmpdd ja monimutkaisempaa, jolloin
henkil6stohallinnon on jatkuvasti kehityttivd kohdatakseen uudet haasteet (Venkatesh 2008, 173).
Talloin organisaatiossa vallitsevan muutosvalmiuden ja joustavuuden rakentaminen ovat merkittdva
osa  henkilGstdasiantuntijoiden  ty6td.  Johdon ja  esimiestyon  tukena  toimivien
henkilGstdasiantuntijoiden pddmddrdnd on sitoutunut, tyytyvidinen, kehitys- ja muutoshaluinen
henkildstd, joka yhtendisesti pyrkii jatkamaan yrityksen menestyksekistid toimintaa. (Osterberg
2015.) Henkilostoasiantuntijoiden rooli on kehittynyt merkittdvasti yhd strategisemmaksi ja
ratkaisukeskeisemmaksi rooliksi linjaesimiesten kumppanina (Venkatesh 2008, 173). Henkil6stotyo
voidaan padpiirteittdin kiteyttdd henkiloston muodostamiseen, suuntautumiseen ja ylldpitoon seki
osaamisen kehittdmiseen liittyviin prosesseihin, joiden kautta edistetddn yrityksen menestystd ja
kilpailullista suorituskykyd (Helsild 2002, 15). Henkilostotyd on osa yrityksen toimintaa ja

tyontekijoiden auttamista moninaisten tydsuhdeasioiden parissa (Armstrong 2006, 3).



16

Henkilostoasiantuntijoiden tulee ottaa huomioon henkildston nédkokulma osallistuessaan jatkuvaan

liiketoiminnan suunnitteluun ja kehittelyyn (Osterberg 2015).

Valkeavaara (1998, 546) on tuonut tutkimuksissaan esille piilevien tietojen ja taitojen keskeisyyden
henkil6stotyon asiantuntijuudessa, mistd johtuen on erityisen mielenkiintoista jatkossa tutkia, kuinka
asiantuntijuus on kehitetty sekd muodostettu paivittdisen tydon kokemuksissa ja kuinka asiantuntijat
todellisuudessa rakentavat heididn roolinsa sekd asiantuntijuutensa. Tdmén tutkielman avulla on
mahdollista laajentaa ymmarrystd henkildstohallinnon asiantuntijuuden rakentumisesta organisaation
vuorovaikutuksessa henkildstdasiantuntijoiden nikemyksien pohjalta. Néin ollen tarkastelemalla
henkilGstdasiantuntijoiden késityksid ja kokemuksia henkilostohallinnon merkityksestd organisaation
vuorovaikutuksessa voidaan lisdtd tietoisuutta henkilostdasiantuntijoiden asiantuntijuuden ja
tyOtehtdvien vuorovaikutuksellisista ulottuvuuksista. Henkildstohallinnon merkityksen tarkastelu
vuorovaikutuksen ndkdkulmasta mahdollisesti kohentaa myos henkildstdasiantuntijoiden varmuutta
omasta asiantuntijuudestaan sekd lisdd muiden organisaation jdsenten tietoisuutta
henkilstohallinnon merkityksestd organisaatiossa ja erityisesti sen vuorovaikutuksessa. Samalla on
mahdollisuus saada selville yksityiskohtaista tietoa siitd, kuinka henkilostohallinnon toimintaa
voitaisiin kehittdd esimerkiksi keskittymélld vuorovaikutuksen suunnitteluun ja toteutukseen
organisaatiossa tunnistettujen tarpeiden mukaisesti tai henkildstéasiantuntijoille suunnattujen
viestintd- ja vuorovaikutuskoulutusten muodossa. Télld tavoin on mahdollista tuoda esille myos se,
kuinka henkil6stohallinto kokonaisuudessaan voi kehittyd ty0ssddn panostamalla organisaation

vuorovaikutukseen entisestian.

3.2 Henkilostohallinnon tehtiivi organisaatiossa

Henkilostohallinto kisitteend kuvastaa ihmisten johtamiseen liittyvid prosesseja organisaatiossa
(Armstrong 2006, 3). Henkilostohallinto ei ole pelkkd henkilostotoiminto, vaan se on
valttimattomyys litketoimintamenestykselle (Tracey & Charpentier 2004, 388). Kokonaisuudessaan
henkilGstotyossd on keskeistd johtaa, tukea, avustaa ja kehittdd organisaation henkilostoa.
Henkilostohallinnon tehtdvid organisaatiossa voidaan ldhestyd henkildstdojohtamisen (human
resources management, HRM) ja henkiloston kehittdmisen (human resources development, HRD)

ndkokulmasta, joihin aiempi tutkimus on erityisesti keskittynyt.
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Viime vuosikymmenen ajan on tiuhaan korostettu liikkkeenjohdon kirjallisuudessa ja ammattilehdissa,
kuinka yritysmaailman muutokset ovat korostaneet henkisen pddoman, eli ihmisten, merkitysti
organisaation tarkeimpana kilpailuvalttina (Lawler & Boudreau 2012, 1). Armstrongin ja Taylorin
(2014, 54) mukaan useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd hyvd henkilostdjohtaminen korreloi
yrityksen suorituksen kanssa. Nidin ollen hyvd henkilostojohtaminen voidaan ndhdd yhtend
merkittdvind kilpailutekijdind ja organisaation aineettomaan pddomaan panostamisena.
Henkilostojohtamisen tyOtehtdvét painottuvat henkilostoon liittyvddn suunnitteluun, hankintaan,
kehittdmiseen ja kiytdnnon toteutukseen (Llorens & Battaglio 2010, 114) eli tdysin samoihin
henkil6stohallinnon vastuulla oleviin prosesseihin, joita esiteltiin aiemmassa luvussa. Nami edelld
mainitut henkilost6johtamisen piirteet voidaan siis ndhdé keskeisend osana henkilostohallinnon tyota

ja tavoitteita organisaatiossa.

Henkilostojohtamisessa on kyse panoksesta, jonka se pystyy aikaansaamaan parantaakseen
organisaation tehokkuutta ithmisten kautta, mutta samanaikaisesti sen on otettava tasavertaisesti
huomioon myos eettiset ulottuvuudet, kuten moraaliset arvot ihmisten yhdenmukaisessa kohtelussa
(Armstrong & Taylor 2014, 1). Armstrong ja Taylor (2014, 5) ovat esittdneet, ettd henkildsto-
johtaminen voidaan karkeasti maédritelld sekd strategiseksi ettd yhtendiseksi ldhestymistavaksi
organisaatiossa tyoskentelevien henkiloiden tydllistdmiseen, kehittimiseen ja hyvinvoinnin
edistimiseen. Tydsuhteeseen yleisesti ottaen liittyy useita vuorovaikutussuhteita organisaation
henkil6ston keskuudessa, esimerkiksi johtoryhmén jasenten keskuudessa (ks. Laapotti & Mikkola
2015). Niéin ollen henkiléstojohtamisen yhtend merkittdviand kulmakivend voidaan ndhda

vuorovaikutussuhteiden ja viestinndn hallinta organisaation monikirjoisessa viestintdverkostossa.

Kuten jo aiemmasta ilmenee, henkiloston kehittiminen on merkittédvésti yhteydessd henkilostdjoh-
tamiseen. McLeanin ja McLeanin (2001, 322) mukaan henkilstoresurssien kehittdmistd on mika
tahansa prosessi tai toiminta, joka vilittdmasti tai ajan kuluessa mahdollistaa tyoperusteisen tiedon,
ammattitaidon, tuotteliaisuuden ja tyytyvdisyyden kehittymisen joko yksilon tai ryhmin
saavutuksena tai organisaation, yhteison, kansakunnan tai perdti koko ihmiskunnan hyo6tyna.
Henkiloston kehittdiminen ndhdddn ennemmin joustavana tehtdvdnd kuin vahvistettuna
tyonimikkeend (Valkeavaara 2000, 256). Vuorovaikutuksen merkitys henkiloston kehittimisessa ja
sitd kautta myos henkildstohallinnon tydssd on noussut esille aiemmissa tutkimuksissa. Esimerkiksi
Ritter ja Glenn (1981, 37) ovat todenneet henkilstoresurssien kehittdmisen edetessd kohti nykyista
muotoaan, ettd viestintikoulutuksesta on muodostunut yksi merkittivd osa sen toteutusta, silld

useammat tutkimukset ovat osoittaneet yritysten todella tarjoavan viestintitaitojen opetusta ja
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ohjausta henkildstolleen. Tutkijoiden mukaan kyseiset tutkimustulokset osoittavat sen, kuinka
viestinndn opetus on vakiintunut osaksi yritysten koulutusta ja kehittimistd. Siksi viestintddn ja
vuorovaikutukseen panostaminen on keskeinen osa henkildstohallinnon toteuttamaa henkiloston

kehittdmistd sekd monipuolista henkildstdjohtamista.

Valkeavaara ja Vaherva (1998, 15-16) ovat puolestaan tutkineet henkiloston kehittdmisen vaiheita
Suomessa, muuttuvassa liiketoimintaymparistdssd. Tutkijat ovat todenneet, ettd 80-luvun alussa
henkil6ston kehittdmiseen erikoistuneet asiantuntijat ndhtiin erdénlaisina aikuiskouluttajina, jolloin
henkil6ston  kehittimistd  ajateltiin - uutena ja  erityislaatuisena, tydeldmédn liittyvand
aikuiskoulutuksen alueena. 90-luvun lopulla puolestaan tutkijoiden mukaan henkildston kehittdmisen
padtavoitteena kuvattiin ty0ssd oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksien parantaminen sekd
yksilo-, ryhmé- ettd organisaatiotasolla. Samalla henkil6ston kehittdminen néhtiin heiddn mukaansa
johtotasolla yhd useammin yhtendisend osana strategista johtamista sekd jaettuna vastuuna
henkil6stdasiantuntijoiden ja linjaesimiesten kesken. Tutkijat ovat osoittaneet, ettd 90-luvun lopulla
suomalaiset, henkiloston kehittdmiseen erikoistuneet asiantuntijat tydskentelivdt asemassa, jossa
heidén on jatkuvasti tunnistettava muutostarpeet ja edistettivd muutosta. Noin parikymmentévuotta
myohemmin voidaan edelleen tunnistaa samoja piirteitd henkilostdasiantuntijoiden edellytyksisti

kehittda henkilostod muutosten siivittimana.

Henkilostohallinnon keskeisestd asemasta — organisaatiossa ja sen vuorovaikutuksessa — huolimatta
useat tutkijat ovat todenneet henkilostohallinnon ammattikunnan kirsineen alemmuuskompleksista
ja epavarmuudesta vuosien saatossa (ks. Armstrong & Taylor 2014; Valkeavaara 2000; Warech &
Tracey 2004). Armstrongin ja Taylorin (2014, 46) mukaan tdma voi johtua ensinndkin siitd, ettd
henkil6stohallinnon asiantuntijoiden rooli on huonosti mdiiritelty, jolloin he ovat epdvarmoja
asemastaan. Toisekseen heiddn asemaansa ei ole tdysin tunnustettu ja kolmanneksi ylimmalla
johdolla seké linjavastuussa olevalla pééllikolla voi olla epdselvéd ndkemys henkildstdasiantuntijoiden
arvosta ja merkityksestd organisaatiolle. Henkildstoasiantuntijoiden monitulkintaisen tyon luonteen
on kuvattu korostavan ongelmaa vakuuttaa muut heiddn ammatillisesta arvostaan (Tyson & Fell
1987, 68). Henkilostoasiantuntijoita on vaadittu vuosien saatossa todistamaan heiddn arvonsa

litkketoiminnan kannalta (Warech & Tracey 2004, 386).

Naznin ja Hussain (2016, 136) ovat todenneet, ettd nykyaikaisissa organisaatioissa
henkilstohallinnon toiminta on tiiviisti yhteydessé liiketoimintasuunnitelmaan ja henkildstéhallinto

osallistuu merkittdvasti organisaation strategian toteutukseen. Tallin heiddn mukaansa kaikki
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henkil6stohallinnon toiminnot, kuten rekrytoinnit, kouluttaminen, kehittiminen, palkitseminen ovat
suunniteltu ja toteutettu tehokkaasti siten, ettd ne ilmentdvdt henkilostéhallinnon ja
litkketoimintasuunnitelman valistd yhteyttd. Tutkijoiden mukaan henkildstohallinnon yhdistyminen
organisaatiostrategian ja muiden alojen ammattilaisten kanssa tuo mukanaan henkilOstoasi-
antuntijoiden vilittdmén osallistumisen strategian suunnitteluun sekd organisaation tehtdvin,
arvojen, kulttuurin, strategian ja tavoitteen toteutuksen, mika paljastaa kasvavan henkilostohallinnon
arvon tunnistamisen ja hyviksynnin liiketoiminnan edistijdné. Téastd huolimatta Naznin ja Hussain
(2016, 136-137) ovat kuitenkin todenneet henkilostohallinnolla olevan vield ilmeisid heikkouksia,
vaikka nykyisin henkildstohallinto on yhé strategisempi ja se on jo vakiinnuttanut arvostetun
osallistumisensa liiketoiminnassa. Siksi tutkijoiden mukaan henkildstohallinnon on tultava

tunnistetuksi seka strategisten ettd operatiivisten tavoitteiden ja tarpeiden ilmentdjana.

Samaisen huomion henkildstohallinnon epidvakaasta asemasta on tehnyt myos Dainty (2011, 56),
jonka mukaan useammat kansainviliset tutkimustulokset ovat osoittaneet henkildstdasiantuntijoiden
mahdollisesti kamppailevan tdyttddkseen strategisen roolin organisaatiossaan, vaikka henkilosto-
hallinnon on yleisesti myOnnetty olevan osa organisaation strategiaa ja henkilostohallinnon
strategista ulottuvuutta on edistetty kokonaisuudessaan. Henkildstohallinnon asema organisaatiossa
ndyttdytyy aiempien tutkimusten valossa ristiriitaisena, silld henkilostohallinnon aseman on todettu
vakiintuneen ja heididn yhid monipuolisempaa toimintaansa organisaatiossa on alettu arvostaa, mutta
timdn ei kuitenkaan ndhdd toteutuvan kdytdnnossd henkilostohallinnon tyoskentelyssd ja
organisaation toiminnassa. Tasti epdselvistd asemasta ja arvostuksesta johtuen Nazninin ja Hussainin
(2016, 137) mukaan tdnd pdivdnd henkilostohallinnon toiminnan suurin panos on paistd
litkketoiminnan ytimeen ja olla erottamaton osa liiketoimintastrategiaa. Tdméan voidaan ndhda
kuvastavan tdminhetkisti tarvetta vakiinnuttaa henkilostohallinnon asema organisaation toiminnan
ja kaytdnnon tyotehtdvien tasolla, silld henkilostohallinto ndyttdd saaneen arvostusta ja maininnan
oleellisesta asemastaan organisaatiossa, mika jaa kuitenkin viela toistaiseksi ymparipyoredn puheen

tasolle.

3.3 Vuorovaikutus henkilostohallinnon toiminnassa

Henkilostohallinnon asemaa  organisaation vuorovaikutuksessa voidaan havainnollistaa

horisontaalista ja vertikaalista viestintdd hyddyntden, silli henkildstohallinnon voidaan nédhda

toimivan molemmilla vuorovaikutuksen ulottuvuuksilla. Horisontaalisella viestinnallda viitataan
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epdviralliseen interpersonaaliseen sekd sosioemotionaaliseen vuorovaikutukseen ldhimpien
kollegoiden ja muiden organisaatiossa samalla tasolla olevien tyontekijéiden kanssa, kun puolestaan
vertikaalisella viestinnilld viitataan tyOperdiseen vuorovaikutukseen seké ylos ettd alas suunnattuna
organisaation hierarkiassa (Postmes, Tanis & de Wit 2001, 227). Vuorovaikutusta ilmenee eri
konteksteissa ja eri tasoilla (Ruben & Stewart 2006, 85), jolloin henkildstohallinto on organisaatiossa
mukana monipuolisissa vuorovaikutustilanteissa eri henkiloston jdsenten kanssa.  Hansen,
Kahnweiler ja Wilensky (1994) ovat osoittaneet, ettdi henkiloston kehittdjdt nédyttdvat jakavan
yhteisen kédsityksen heidén tydstiddn organisaatiossa keskittymaélld ihmisiin ja heidan kehittdmiseensa
sekd interpersonaalisiin suhteisiin (Valkeavaara 1998, 534). Nididen samojen piirteiden voidaan
ndhdé kuvastavan my0s muiden henkildstohallinnon asiantuntijoiden tyonkuvaa, silld organisaation

tyontekijét ja heiddn keskindiset ihmissuhteensa ovat henkildstdasiantuntijoiden tyon keskiossa.

Ritter ja Glenn (1981) havaitsivat jo useampi vuosikymmen sitten, kuinka viestinta ja siithen liittyva
kouluttautuminen ovat vahvasti kytkoksissd henkiloston kehittimisen tydtehtdviin. Heidédn
mielestddn henkiloston kehittdmisen parissa tyOskentelevien asiantuntijoiden kasvavassa ja
kehittyvdssd ammattikunnassa on tilaa ja tarvetta puheviestinndn tutkinnon suorittaneille
vuorovaikutuksen ammattilaisille. Organisaatioiden samainen tarve vuorovaikutuksen ammattilai-
sista nayttdisi edelleen olevan relevanttia nykyisessd yritysmaailmassa, ja henkilostdasiantuntijoilta
edellytetddn yhd vahvaa vuorovaikutusosaamista ja sujuvia vuorovaikutustaitoja heiddn tyossdin.
Osterbergin (2015) mukaan henkildstdasiantuntijat toimivat linkkini seki johdon, esimiesten etti
tyontekijoiden vélilld. Tadmén kyseisen linkin voidaan ajatella kuvaavan organisaation
vuorovaikutusta, joka  yhdistdd  henkil6ston  yhtendiseksi  kokonaisuudeksi,  jolloin
henkil6stohallinnolla voidaan ndhdd olevan merkittdvd rooli organisaation vuorovaikutuksessa.
Henkilostoasiantuntijoiden tyoOtehtdvien taustalla voidaan ndhdd tavoite sekd tukea ettd kehittda
organisaation henkilostéd eri hierarkiatasoilla ja heiddn keskindistd vuorovaikutustaan

kokonaisuudessaan.

Valkeavaaran (1998) tutkimuksessa viestintd nousi merkittdvéksi osaksi henkiloston kehittdmisen
parissa tyoskentelyd. Tamaén lisdksi Valkeavaara (2000, 258) toteaa toisessa tutkimuksessaan, ettd
viestintd on enemman kuin pelkkien teknisten taitojen sarja, silld se sisdltdd kdytdnnon tietoa ja taitoa,
mikd on oleellista vuorovaikutuksessa kokonaisuudessaan. Hianen mukaansa suurin osa siitd, mitd
voidaan pitdd asiantuntijuutena, on rakennettu organisaatioymparistdssd toimimalla dialogissa ja
edistdmalld sitd. Asiantuntijuus voi perustua pelkkddn kykyyn viestid oma tietimyksensd muille,

mika osoittautui tarkedksi osaamiseksi my0Os henkiloston kehittdjien keskuudessa (Valkeavaara 1998,
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545). Henkil6ston kehittdjien lisdksi myos muissa henkilostohallinnon asiantuntijatehtdvissi voidaan
ndhda keskeisend oman asiantuntijuuden osoittaminen muille vuorovaikutuksen kautta, etenkin niissi
tapauksissa, jolloin henkildstohallinnon asiantuntijuuden méaritelma on epadméérdinen. Tdma viittaa
sithen, kuinka henkildstohallinnon asiantuntijuuden voidaan ajatella muodostuvan ja kehittyvén

vuorovaikutuksessa, joten ndiden kahden tekijén vélilla voidaan havaita yhteys.

Viime aikaisena merkittivind muutoksena henkilostohallinnon toiminnoissa on ollut jaetun
kumppanuuden muodostaminen linjavastuussa olevien esimiesten kanssa. Télloin henkildstéhallinto
tarjoaa linjaesimiehille selkedmpad ymmarrystéd spesifeistd henkilostdasioista, jotka ovat esimiesten
vastuulla, ja samalla henkilostohallinto pyrkii tehostamaan tyOntekijoiden sitoutumista seki
esimiesten ja tyontekijoiden vélistd avointa vuorovaikutusta. (Naznin & Hussain 2016, 135.) Tdma
osoittaa henkildstohallinnon keskeisen aseman organisaation jdsenten vélisen vuorovaikutuksen
edistdjdnd ja vuorovaikutuksen osapuolia yhdistdvédnd toimijana. Ndiden toimintojen voidaan nihda
olevan yhteydessd my0s organisaation suoritukseen ja kilpailumenestykseen (Naznin & Hussain
2016, 135). Talloin on havaittavissa henkilostohallinnon keskeinen merkitys organisaation

vuorovaikutuksessa sekd vuorovaikutuksen oleellinen asema organisaation menestyksessé.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tamin tutkielman tavoitteena on saada kokonaisvaltainen kuva siitd, millainen nidkemys
henkilGstdasiantuntijoilla on henkildstohallinnon merkityksestd organisaation vuorovaikutuksessa.
Henkilostohallinto on osaltaan muodostamassa organisaation vuorovaikutusta ja heiddn tdytyy
keskeisen asemansa vuoksi pohtia vuorovaikutusta seka sithen liittyvid kysymyksid heidén tydssddn.
Jotta saadaan laaja, kokonaisvaltainen kuva henkilostoasiantuntijoiden ndkemyksisté, tarkastellaan
tissd tutkielmassa henkilostdasiantuntijoiden késityksid ja kokemuksia koko henkilostohallinnon
toiminnasta organisaation vuorovaikutuksessa. Tutkielmassa pyritddn luomaan yhtendinen kuva koko
henkilstohallinnon merkityksestd siten, ettei pelkéstddn joko eri vastuutehtdvissd toimivien
henkil6stdasiantuntijoiden tai henkildstdjohtajien yksilollinen nédkdkulma tule korostumaan. Tassd
tutkielmassa ndkemyksien ndhddidn muodostuvan sekd kokemuksista ettd kasityksistd. Kokemukset
puolestaan ndhddidn enemmaénkin itse koettuina ja késitykset puolestaan voivat muodostua ilman
henkilokohtaista kokemusta. N&din ollen henkilostoasiantuntijoiden nédkemyksid ldhestytddn

kisitysten ja kokemusten kautta.

4.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tamin tutkielman tarkastelun keskiossd ovat henkilostohallinto ja organisaation vuorovaikutus.
Moniulotteisen organisaatioviestinndn ymmaértdmistd on pyritty selkeyttdmédédn tdssd tutkielmassa
puhumalla organisaation vuorovaikutuksesta, mikd kattaa kaiken vuorovaikutuksen, joka liittyy
organisaatioon ja organisaatiossa tyoskentelyyn. Tdssd tutkielmassa ei siis pyritd erottelemaan
organisaation vuorovaikutusta sisdiseen ja ulkoiseen viestintdan. Lahtokohtana on, ettd henkilostohal-
linnon tydssd ja toiminnassa henkildstdasiantuntijoiden vuorovaikutus ulottuu sekd sisdiseen ettd
ulkoiseen viestintdén. Tarkoituksena on antaa henkilOstdasiantuntijoille vapaasti tilaa kertoa
organisaation vuorovaikutuksesta kokonaisvaltaisesti ja tarvittaessa madritelld vuorovaikutus ja sen

piirteet tai osa-alueet omatoimisesti.

Aiemmissa tutkimuksissa on osoitettu  viestinndn ja  vuorovaikutuksen keskeisyys
henkildstdasiantuntijoiden tydskentelyssd (ks. Conrad & Newberry 2011; Ritter & Glenn 1981),
mutta timén lisdksi on mielenkiintoista tarkastella my0s henkilostdasiantuntijoiden ndkemyksid

henkil6stohallinnon  vuorovaikutuksen ja toiminnan merkityksestd organisaatiokontekstissa.
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Henkilostoasiantuntijoilta voidaan aiemman tutkimuksen perusteella odottaa taitavaa
vuorovaikutusta, mutta millainen merkitys heiddn edustamansa henkilostohallinnon
vuorovaikutuksella on organisaation vuorovaikutuksessa. Henkilostohallintoa on yleisesti vihételty
menneind vuosikymmenind ja ammatillisen arvon puute on aiheuttanut epidvarmuutta
henkil6stdasiantuntijoissa (ks. Armstrong & Taylor 2014; Warech & Tracey 2004). Nykyisin heiddn
arvonsa ja potentiaalinsa on tiedostettu tehokkaammin organisaatioissa (ks. Naznin & Hussain 2016),
mutta kuinka se nékyy henkilostohallinnon tydskentelyssé ja kuinka henkilstdasiantuntijat nakevét
henkilstohallinnon aseman organisaatiossa. Henkilostdasiantuntijoiden edustaman henkildstéhal-
linnon vuorovaikutuksen ulottuvuuksien yksityiskohtaisempi tarkastelu tarjoaa mahdollisuuden
tiedostaa ja sitd kautta kehittdd henkilostohallinnon tarkoituksenmukaista vuorovaikutusta osana
ammattia, asiantuntijuutta ja organisaatiota. Tdmén tutkielman tavoitteena on kuvata ja ymmartaa
henkilGstoasiantuntijoiden  ndkemyksid  henkildstohallinnon  merkityksestd  organisaation

vuorovaikutuksessa. Kyseisen tavoitteen pohjalta muodostettiin seuraava tutkimusongelma:

Millaisia ndkemyksid henkildstdasiantuntijoilla on henkildstohallinnon merkityksesta

organisaation vuorovaikutuksessa?

Henkilostohallinnon merkitystd organisaation vuorovaikutuksessa ldhestytddn konkreettisiin
ilmidihin liittyvien kokemusten ja késitysten kautta. Henkildstohallinnolla on todettu olevan
ratkaiseva rooli organisaation tuottavuuden ja kilpailukyvyn edistimisessé erityisesti henkiloston
ndkokulmasta, ja samalla henkilostohallinnon odotetaan kehittyvén jatkuvasti uusien haasteiden
parissa (Venkatesh 2008, 168, 173). Néin ollen henkilostohallintoon kohdistuu monipuolisia
odotuksia organisaatiossa, mutta millaisia tavoitteita henkilostoasiantuntijat tunnistavat
henkil6stohallinnon toiminnassa vuorovaikutuksen ndkokulmasta. Organisaatioilla on tunnetusti
valmiiksi laadittuna tavoitteita ja suunnitelmia liiketoiminnan tulokselliseen toteutukseen. Vaikka
viestinndn tehtdvid ja tavoitteita asetetaan kirjallisilla ohjeistuksilla, on suuri osa niistd myos niin
sanotusti piilevid, kétkettynd arvomaailmaan ja organisaatiokulttuuriin. Tasti johtuen henkildstohal-
linnon tavoitteita organisaation vuorovaikutuksessa lahestytdan henkildstdasiantuntijoiden késityksia
tutkimalla. Tutkielman tarkoituksena on kuvata myds organisaation vuorovaikutuksessa ilmeneviin
henkil6stohallinnon tavoitteisiin liittyvié tehtdvid ja vastuita. Kyseiset henkilostohallinnon tavoitteet
vuorovaikutuksessa voidaan ndhdd osana organisaation kokonaisvaltaista toimintaa ja menestysta.
Asiaa on tarkoituksenmukaista selvittdd, silld sen avulla tavoitteiden saavuttamista voidaan tehostaa

ja kehittdd. Ensimmaéinen tutkimuskysymys muotoutui seuraavasti:
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1. Millaisia  késityksid henkildstoasiantuntijoilla  on  henkilostohallinnon tavoitteista

organisaation vuorovaikutuksen suhteen?

Tassd tutkielmassa ei ainoastaan pyritd kuvaamaan ja ymmartdmain vuorovaikutuksellisia tavoitteita,
vaan tarkoituksena on tarkastella myds tavoitteiden saavuttamista kehittimisen ndkokulmasta.
Vuorovaikutusta voidaan toteuttaa organisaatioissa useilla keinoilla sekd kéaytanteilld ja
vuorovaikutuksen kehittdminen voidaan ndhdd yhtend henkilstohallinnon tavoitteena.
Vuorovaikutuksen ollessa merkittivd osa henkilostéasiantuntijoiden pdivittdistd tyoskentelyd, on
mielenkiintoista selvittdd organisaation vuorovaikutuksen kehittimisen merkitysté ja sithen liittyvaa
ymmarrystd henkilostohallinnon keskuudessa. Vuorovaikutus on yhteydessd henkiloston
kehittdmiseen (ks. Ritter ja Glenn 1981), mikd puolestaan on keskeinen osa henkilostohallinnon
toimintaa. Téstd johtuen on kiinnostavaa tarkastella, kuinka kehittdimisen ulottuvuus nédkyy
henkil6stohallinnon vuorovaikutuksessa ja suhteessa organisaation vuorovaikutukseen. Toisessa

tutkimuskysymyksessa selvitetdan:

2. Millaisia kokemuksia henkildstdasiantuntijoilla on organisaation vuorovaikutuksen

kehittdmisestda henkilostohallinnon osalta?

Henkinen péddoma, eli henkilostd, on osoittautunut oleelliseksi kilpailutekijiksi yritysmaailmassa
(Lawler & Boudreau 2012), jolloin henkildstohallinnon toteuttama henkilostotyd voidaan ndhda
merkittdvind osana organisaation tuloksellista toimintaa ja menestystd. Tamén lisdksi henkilos-
tohallinnon keskeinen sijoittuminen organisaation vuorovaikutusympéristossd edellyttdd tehokasta,
monipuolista vuorovaikutusta organisaatiossa. Vuorovaikutuksellisten tavoitteiden ja vuorovai-
kutuksen kehittdimisen lisdksi tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten henkildstdasiantuntijat
ndkevidt henkilostohallinnon toiminnan osana organisaation vuorovaikutusta. Kolmannen
tutkimuskysymyksen voidaan ndhdd kiteyttdvin kahden edelld mainitun tutkimuskysymyksen
kokemukset ja kisitykset laajemmaksi arvioksi henkilostohallinnon toiminnasta organisaation
vuorovaikutuksessa. Néin ollen organisaation vuorovaikutukseen liittyvien tavoitteiden ja
kehittdmisen voidaan ajatella ilmentdvén henkilostohallinnon toimintaa organisaation vuorovai-

kutuksessa. Kolmas tutkimuskysymys on:

3. Kuinka henkilostoasiantuntijat arvioivat henkildstdhallinnon toiminnan heijastuvan

organisaation vuorovaikutukseen?
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Naihin edelld mainittuihin tutkimuskysymyksiin vastaamalla on tarkoituksena selvittdd, millainen
nikemys henkilOstéasiantuntijoilla on henkilostohallinnon merkityksestd organisaation vuoro-
vaikutuksessa. Henkildstoasiantuntijoiden odotetaan peilaavan henkildstohallinnon vuorovaikutusta,
asemaa ja toimintaa kokonaisuudessaan organisaation vuorovaikutukseen sekd maéérittelevin

henkil6stohallinnon merkityksen laaja-alaisesti organisaation vuorovaikutuksessa.

4.2 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tutkielma pohjautuu ontologialtaan pdéosin fenomenologiseen viestinnén tutkimustraditioon, mutta
havaittavissa on myo0s sosiokulttuurisen tradition piirteitd. Littlejohn ja Foss (2008, 43—44) ovat
esittdneet, ettd sosiokulttuurisessa traditiossa todellisuuden ndhddin rakentuvan vuorovaikutuksessa
ryhmissd, organisaatiossa ja kulttuureissa, jolloin ihmiset yhdesséd luovat vallitsevan todellisuuden.
Talloin heiddn mukaansa sosiokulttuurisessa traditiossa keskitytddn yksilollisten ominaisuuksien
sijaan ihmisten véliseen vuorovaikutukseen. Heiddn mukaansa merkitykset, ymmaérryksemme,
saannot, roolit, normit ja kulttuuriset arvot muodostuvat vuorovaikutuksessa ja sosiokulttuurisessa
viestinndn tutkimuksessa halutaan ymmartdd tapoja, joilla ndméa kyseiset ilmidt aikaansaadaan
vuorovaikutuksessa. Aivan kuten tdssdkin tutkielmassa, tavoitteena on luoda kokonaiskuvaa
henkil6stohallinnon merkityksestd organisaation vuorovaikutuksessa, jolloin tarkoituksena ei ole
korostaa henkildstoasiantuntijoiden yksilollistd kokemuksia vaan heidédn yhdessd muodostamaansa
kasitystd  henkilostohallinnosta.  Sosiokulttuurisen  tradition mukaan vuorovaikutuksessa
muodostetaan merkittdvasti myos kulttuuria, ja samalla kulttuuri muodostaa kontekstin toiminnalle
ja tulkinnalle (Littlejohn & Foss 2008, 44). Néin ollen organisaatioon kuuluminen jo itsessidin tuottaa

kulttuuria ja yksilot muokkaavat sitd vuorovaikutuksessa.

Sosiokultturisessa traditiossa vuorovaikutus ndhdddn toimintana, joka tuottaa todellisuutta, ja
yhteison olemassaolon ndhdddn perustuvan vuorovaikutukseen. Esimerkiksi Craigin ja Mullerin
(2007, 217221, 365-370) mukaan organisaation vuorovaikutuksessa luodaan vallitsevaa
todellisuutta ja samalla organisaatiossa luodaan yhteisesti sosiaaliset ja kulttuuriset rakenteet, mitka
ohjaavat organisaation vuorovaikutusta. Heiddn mukaansa sosiokulttuurisessa traditiossa
vuorovaikutuksen ndhdddn rakentuvan sosiaalisesti ja fenomenologisessa traditiossa puolestaan
vuorovaikutusta tarkastellaan yksilon nédkokulmasta, jolloin vuorovaikutus késitetdén dialogina tai
toiseuden kokemuksena. Fenomenologisessa traditiossa Laineen (2010, 30) mukaan maailma eli

todellisuus, jossa eldmme, ndyttiytyy meille merkityksind, jotka eivdt ole synnynniisid, vaan ne
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syntyvit yhteisossd, johon jokainen kasvaa ja kasvatetaan. Hanen mukaansa niin tutkittavat kuin
tutkija itsekin ovat osa jonkin yhteison yhteistd merkitysten perinnettd, jolloin jokaisen yksilon
kokemuksia tutkimalla voidaan paljastaa myds jotain yleistd. Hén on todennut, ettd yleistyksien sijaan
tutkimuksessa tuodaan esille myos yksiloiden erilaisuus, silld yksittdistapausten ainutkertaisuus ja
ainutlaatuisuus ovat kiinnostavia fenomenologis-hermeneuttisesta ndkokulmasta. Henkildstdasian-
tuntijoiden yksil6lliset ja yhdessd, dialogissa luomat merkitykset ovat molemmat kiinnostavia timén
tutkielman kohdalla. Téssé tutkielmassa tarkastellaan vuorovaikutusta ja sen sosiaalista rakentumista

huomioiden seké yksilon, ryhmén ettd yhteison ulottuvuudet.

Laineen (2010, 29-30, 43) mukaan fenomenologiassa tutkitaan erityisesti merkitysten mukaan
muotoutuvia kokemuksia, jotka syntyvit vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa, jolloin yksilon
suhde toisiin ihmisiin tai kulttuuriin ilmenee hénen kokemuksissaan. Héinen mukaansa
fenomenologialla tarkoitetaan ilmion olemuksellisen merkitysrakenteen selvittdmisté, ja merkityksia
tutkittaessa oletetaan, ettd ihmisen suhde todellisuuteen on merkityksilld ladattua, jolloin toiminta on
pddosin tarkoitusperdistd ja intentionaalista. Littlejohnin ja Fossin (2008, 37-38) mukaan
fenomenologia on tapa, jolla ihminen tulee ymmartédneeksi maailman vélittomien kokemusten kautta,
jolloin tulkinnan prosessi nidhdddn olevan keskeinen osa fenomenologiaa, silld tulkinta on
kokemuksen merkityksen aktiivista madrittdmistd ja tulkinta kirjaimellisesti muodostaa ihmisen

todellisuuden.

Laineen (2010, 33) mukaan kokemuksia tutkittaessa pyritdan tekeméén jo tunnettua tiedetyksi, jolloin
tavoitteena on nostaa tietoiseksi ja nakyviksi se, minké tottumus on hdivyttinyt itsestdén selvéksi ja
huomaamattomaksi tai mikd on koettu, mutta sitéd ei ole vield tietoisesti ajateltu. Taméan tutkielman
tarkoituksena on tuoda esille henkildstoasiantuntijoiden kokemuksia ja késityksid, joita ei valttdmatta
ole aiemmin huomioitu ja tiedostettu henkildstohallinnon toiminnassa sekd vuorovaikutuksessa tai
niistd ei ole koskaan aikaisemmin keskusteltu yhteisesti. Laine (2010, 35) on kuvaillut, ettei
fenomenologisessa tutkimustraditiossa tutkimusta ohjata asettamalla tietoisesti jotakin kohdetta
ennalta maarittelevda teoreettista mallia, silld se ndhdiidn esteend tavoitteelle tiedostaa toisen
alkuperdisen kokemuksen maailma. Téastd huolimatta hdnen mukaansa tutkimuskohteeseen liittyy

aina joitain teoreettisia ldhtokohtia, joita tutkijan tulee arvioida kriittisesti tutkimuksen edetessé.

Laine (2010, 31-33) on tuonut esille, kuinka hermeneuttinen ulottuvuus tdydentidd fenomenologista
tutkimusta tulkinnan tarpeen myo6td. Hénen mukaansa hermeneuttinen tutkimus kohdistuu

vuorovaikutuksen maailmaan, silli hermeneutiikalla viitataan ymmartdmiseen ja tulkintaan, mika
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kohdistuu vuorovaikutuksessa ilmeneviin ilmaisuihin, joihin liittyy merkityksid. Ndin ollen hdnen
mukaansa on harkittava tutkimuskohtaisesti — sekd fenomenologisen ettd hermeneuttisen metodin
muodon soveltamista tutkijan, tutkittavan ja tilanteen erityislaatuisuus huomioiden — kuinka
tutkittavan kokemukset sekd hédnen ilmaisunsa merkitykset saavutetaan ja tuodaan esille
mahdollisimman autenttisina. Tédmédn lisdksi Laine (2015, 29-33) on esittdnyt, ettei
fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen perimmadisend tavoitteena ole 10ytdd universaaleja
yleistyksid, vaan ymmartdd tutkittavien merkitysmaailmaa kyseiselld hetkelld, jolloin kiinnostus siis

kohdistuu yksilon ndkokulmaan ja suhteeseen ympardivddn maailmaan nidhden.

Sosiokulttuurisessa traditiossa vuorovaikutusta ldhestytddn sosiaalisesti rakennettuna ja
fenomenologisessa traditiossa puolestaan vuorovaikutusta kisitellddn dialogina yksilon néko-
kulmasta. Téssd tutkimuksessa on siis havaittavissa molempien traditioiden piirteitd, silld
vuorovaikutusta tarkastellaan sekd ryhmé- ja organisaatiotasolla henkildstohallinnon nédkékulmasta
ettd yksilotasolla henkilostoasiantuntijoiden ndkokulmasta. Nidin ollen tavoitteena on kuvata
kokemuksia ja kisityksid henkilostohallinnosta ryhménd, eikd henkilostoasiantuntijoista yksiloina.
Tutkimusmenetelmén valinta pohjautuu edelld esiteltyihin tutkimustraditioithin. Tdmén tutkielman
tarkoituksena on kuvata ja ymmartdd henkildstdasiantuntijoiden ndkemyksid henkilostohallinnon
merkityksestd organisaation vuorovaikutuksessa. Tavoitteena on myds lisdtd ymmarrysta siitd, miten
henkil6stohallinto toimii organisaation vuorovaikutuksessa ja kuinka heiddn toimintansa heijastuu
organisaation vuorovaikutukseen. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelmi mahdollistaa
siis henkildstdasiantuntijoiden ndkemyksien tarkastelun. Seuraavaksi esitellddn laadullisen
tutkimuksen ja ryhmihaastattelun ominaispiirteitd sekd ndiden menetelmien soveltuvuutta tdhin

tutkielmaan.

4.3 Tutkimusmenetelmé

Tutkimusongelma toimii ldhtokohtana tutkimusmenetelméin valinnalle, ja tdssd tutkielmassa
laadulliset  menetelmdt tarjoavat  tuloksellisen tavan  ldhestyd  tutkimuskysymyksié.
Tutkimuskysymykset keskittyvit henkilostohallinnon tavoitteisiin organisaation vuorovaikutuksessa
ja organisaation vuorovaikutuksen kehittimiseen sekd henkildstohallinnon toiminnan heijastumiseen
organisaation  vuorovaikutukseen. Tédmén tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille
henkil6stoasiantuntijoiden késityksid ja kokemuksia tutkimuskysymysten ilmidihin liittyen. Niin

ollen menetelmén valinta on perusteltua, silld esimerkiksi Freyn, Botanin ja Krepsin (2000, 84)
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mukaan laadullisten menetelmien nidhdddn mahdollistavan ihmisten ndkemyksien tutkimisen
tuloksellisesti. Yleisesti laadullisen tutkimuksen tavoitteina voidaan ndhdd esimerkiksi ilmion
kuvaus, ymmaérryksen syventdminen, uuden tiedon hankinta, ilmion tulkinta ja teoreettisesti
mielekkddn tulkinnan tekeminen tai kyseenalaistaminen (Puusa & Juuti 2011, 48). Edelld mainituista
tavoitteista tdssa tutkielmassa toteutuvat esimerkiksi ymmarryksen syventdminen sekd ilmion tulkinta

ja kuvaus.

Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldmin kuvaaminen ja sen tutkimuskohteen
kokonaisvaltainen tarkastelu, eli tavoitteena on ennemminkin 16ytdd ja paljastaa tosiasioita kuin
todentaa jo olemassa olevia vaittdmiéd (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2015, 161). Nama ndkemykset
tukevat laadullisen tutkimusotteen valintaa tdssid tutkielmassa, silld tavoitteena on kuvata
henkil6stohallintoa kokonaisuutena organisaatiossa vuorovaikutuksen nédkokulmasta ja tuoda esille,
millaisena henkildstdasiantuntijat ndkevét henkildstohallinnon suhteessa organisaation vuorovaiku-
tukseen. Laadullisen tutkimuksen menetelmédni haastattelu kohdistuu ajattelun sekd tietoisuuden
sisdltoihin, ja vuorovaikutuksessa muodostuvan aineiston pohjalta on tavoitteena tehdd uskottavia
pddtelmid tutkittavasta ilmiostd (Puusa 2011, 73). Fenomenologisessa tutkimuksessa haastattelu
voidaan ndhdi laaja-alaisena tapana ldhestyd toisen ihmisen kokemuksellista maailmasuhdetta.
Talloin  tutkijan asennetta kuvastavat avoimuus tutkimuskohteelle ja teorian ennalta
madritteleméttomyys, jolloin myos haastattelukysymyksien tulisi olla avoimia ja mahdollisimman
vdhdn vastauksia ohjailevia. (Laine 2010, 37.) Tassd tutkielmassa haastattelukysymyksien
muotoilussa otettiin  huomioon tavoite saavuttaa mahdollisimman keskustelunomainen
vuorovaikutustilanne, jonka haastateltavat ndkevit sekd luonnollisena ettd luottamuksellisena ja
jonka keskiossd on kysymysten herdttdma keskustelu. Haastattelukysymysten tavoitteena oli siis
saavuttaa monipuolisia, kuvailevia vastauksia keskustelun muodossa. Samalla pyrittiin varmistamaan
myoOs haastattelukysymysten ymmarrettavyys selkeédlld muotoilulla ja sanavalinnoilla sekid se, ettid
kysymysten avulla on mahdollista saada vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymysten
avulla pyritddn saavuttamaan syvd ymmarrys henkilostoasiantuntijoiden késityksistd ja
kokemuksista, jolloin timén tutkielman tutkimusmenetelméksi soveltuu parhaiten haastattelu, jossa

haastattelukysymykset johdetaan tutkimuskysymyksista.

Haastattelua hyodyntidessddn tutkijan tehtdvidnd on vélittdd kuvaa haastateltavien kokemuksista,
kasityksistd, ajatuksista ja tunteista (Hirsjarvi & Hurme 2011, 41), mutta samalla on muistettava, ettd
laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tehtdvana on tulkita toisten tekemié tulkintoja (Puusa 2011, 73).

Haastattelun etuna voidaan nidhdd se, ettd tutkija on vilittomissd vuorovaikutuksessa tutkittavien
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kanssa (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 34), jolloin syviéllistd, pohdiskelevaa keskustelua edellyttavin
laajan aiheen tarkoituksenmukainen kéisittely oli mahdollista varmistaa vuorovaikutustilanteen
yhteydessd tarkentavilla lisdkysymyksilld ja selvennyksilld. Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 35)
mukaan haastattelun avulla voidaan tutkia aihetta, jonka oletetaan tuottavan monitahoisesti, moniin
suuntiin viittaavia vastauksia. Niin ollen tutkielman aiheen nojalla haastattelun hyodyntdminen
tutkimusmenetelménd on perusteltua, koska tavoitteena on késitelld hyvin laajaa aihetta ryhmén eli
henkil6stohallinnon ndkokulmasta ja suunnata haastateltavien puhe laajempaan kontekstiin eli
organisaation vuorovaikutukseen. Téssd tutkielmassa hyO0dynnetddn laadullisista tutkimusme-
netelmistd ryhméhaastattelua, jonka avulla etsitddn vastauksia tutkimuskysymyksiin.
Ryhmaihaastatteluissa pyritddn luomaan ryhmékeskustelua henkilostohallinnosta ryhménd, eika

henkilstdasiantuntijoista yksiloina.

Ensinnékin esimerkiksi Eskolan ja Suorannan (1998, 95-96) mukaan ryhmihaastattelun valinta on
perusteltua, koska ryhmahaastattelussa on mahdollista saada tavallista enemmain tietoa silloin, kun
osallistujat voivat yhdessd muistella, herdtelld ajatuksia sekd innostaa, tukea ja rohkaista toinen
toisiaan puhumaan aiheista. Toiseksi tutkielmassa pyritddn saavuttamaan haastateltavien yhdessi
muodostama ndkemys heiddn edustamastaan ryhmaidstd eli henkildstohallinnosta, joten
ryhmékeskustelu mahdollistaa kokemusten ja késitysten dialogin. Talloin my6&s monipuolisten
ndkokulmien pohjalta on mahdollista muodostaa laajempi yhtendinen ndkemys késiteltdvasti
atheesta. Ryhmadhaastattelujen tuloksellisuuden ja tehokkaan ajankdyton turvaamiseksi
haastatteluissa edettiin tutkijan valitsemien teemojen mukaisesti antaen haastateltaville
mahdollisimman paljon tilaa ja vapautta. Ryhmdihaastatteluissa ei ole tavoitteellista pyrkid
strukturoituun haastatteluun, vaan tavoitteena on saavuttaa aiheessa pysyttelevd vapaamuotoinen
keskustelu (Eskola & Suoranta 1998, 98), joten téssé tutkielmassa kyseessd on vuoropuheluun eli

dialogiin tdhtddva haastattelu.

Sulkunen (1990, 265-266) on esittdnyt vuoropuhelun tavoittelun olevan haastavaa ryhmihaastattelun
aikana, silla haastateltavat puhuvat enimmaikseen toistensa ohi ottaen muiden puheenvuoroista
virikkeitd ja aiheita, mutta he harvoin saavuttavat varsinaista dialogia. Hinen mukaansa vahvuutena
ryhmédhaastattelussa puolestaan voidaan ndhdéd se, ettd ryhmissd vallitsevan kontrollin alaisena
haastattelussa on vaikea salailla, silld yhteiset kokemukset tekevit kdyttdytymisestd julkista ja
vadrinymmarryksiltd sekd unohduksilta viltytddn useammin. Néistd vahvuuksista ja heikkouksista
huolimatta tutkija on kuitenkin tiedostanut tdssd tutkielmassa myds sen, ettd joskus

ryhmédhaastattelussa asioista voidaan kertoa sekd puhua eri tavoin kuin yksil6haastattelussa ja kaikkea
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el valttdmattd uskalleta ottaa puheeksi kyseisen ryhméan ldsnd ollessa. Ryhméhaastattelun voidaan
ajatella mahdollistavan useiden mielipiteiden dialogin ja erilaisten mielipiteiden esittdminen
todenndkoisesti herdttdd ja auttaa tuomaan esille mielipiteitd yhd monipuolisemmin. Haastateltavien
on mahdollista myds motivoida toinen toisiaan keskusteluun ja suunnatta keskustelua omasta
aloitteesta. Tamédn tutkielman kohdalla ryhmihaastattelu mahdollisti tehokkaan aineiston keruun,
silld neljdn haastattelun avulla saatiin haastateltua tutkielman kannalta kattava mééard henkilGité.
Henkilostoasiantuntijoiden késitykset ja kokemukset muodostuvat ryhméhaastattelun vuorovaiku-
tuksessa, jolloin henkilOstdasiantuntijat yhdessd luovat vallitsevaa todellisuutta ja ndkemystiddn
henkildstohallinnon  merkityksestd  organisaation  vuorovaikutuksessa. = Ryhmaéhaastattelu
mahdollistaa useamman &inen ja nidkokulman yhtdaikaisen keskustelun, jolloin tarkastelu ei
kohdennu vain yksittdisiin, irrallisiin yhden henkilén muodostamiin nidkemyksiin asiasta, miki

korostuisi todenndkdisemmin yksilohaastattelussa.

Tamain tutkimuksen aineistonkeruumenetelméksi on valittu puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa
haastattelu etenee teemoittain avointen, suuntaa-antavien kysymysten avulla. Tdma valinta perustuu
ensinnékin siihen, ettd puolistrukturoidussa haastattelussa esitetddn tietyt peruskysymykset, mutta se
mahdollistaa my0s lisdkysymykset, joilla voidaan tarkentaa vastausta tai kerdtd lisédtietoa
haastattelussa esille nousseesta aiheesta (Frey, Botan & Kreps 2000, 101). Talloin tutkimuksesta voi
mahdollisesti nousta esille jotain sellaista, mitd tutkija ei ole osannut ottaa huomioon
haastattelukysymyksid muotoillessaan. Toiseksi aineistonkeruumenetelmén valinta perustuu sithen
ettd, teemahaastattelu etenee etukiteen valittujen teemojen pohjalta ja niihin liittyvien tarkentavien
kysymysten mukaan, mutta samalla haastattelun on tarkoituksena olla avoin etukéteen valituista
keskeisistd teemoista huolimatta. (Puusa 2011, 81-82.) Tédstd johtuen teemoittelu on siis valittu
muuttumattomaksi yksityiskohdaksi tdméan tutkielman haastatteluissa. Ndin ollen puolistrukturoidun
teemahaastattelun rakenne antaa mahdollisuuden joustaa haastattelutilanteessa, jolloin tarvittacssa
voidaan esimerkiksi esittdd tarkentavia lisdkysymyksid tai jattdd jokin etukidteen laadittu

peruskysymys esittdmittd ja muuttaa kysymysten muotoa tai jarjestysta.

Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, ettd merkitykset syntyvit vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 48). Talloin teemahaastattelun hyodyntiminen ryhméhaastattelussa mahdollistaa
henkil6stdasiantuntijoiden vuorovaikutuksessa henkilostohallinnosta muodostamien merkitysten
tarkastelun. HenkilGstoasiantuntijoiden yksildllisten ja yhteisten ndkemysten dialogi muodostaa
moniulotteisen kokonaisuuden henkildstohallinnossa vallitsevasta ndkemyksestd. Koska ihmisten

tulkinnat asioista ja heiddn asioille antamansa merkitykset ovat keskeisid teemahaastattelussa
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(Hirsjarvi & Hurme 2011, 48), haastattelukysymyksissd pureudutaan henkildstohallinnossa
vallitseviin merkityksiin ja erilaisiin tulkintoihin. Laine (2010, 37) on kritisoinut teemahaastattelun
sopivuutta kokemusten tutkimiseen, mutta samalla hin toteaa avoimenkin haastattelun kysymysten
rajaavan ja ohjaavan haastattelua jossain méérin, koska tutkijan ldhtokohdat joka tapauksessa
madrittdvat tutkimuksen ldhestymisndkokulman. Nédin ollen haastattelu vdistimattd saa vaikutteita
tutkijasta, mutta sité ei tdssd tapauksessa nahdé heikkoutena, vaan tosiasiana, jonka tutkija on ottanut
mahdollisuuksiensa mukaan huomioon tutkielman eri vaiheissa. Tdmén lisdksi haastattelun
perustuessa vuorovaikutukseen, sen osapuolet vdistimaétti vaikuttavat toinen toisiinsa (Puusa 2011).
Henkilostohallinnossa  vallitsevia  ndkemyksid  tutkittaessa  henkildstdasiantuntijat  ovat
vuorovaikutuksessa keskenddn ryhmihaastattelussa, mikd vastaa my0s heidédn arkipaividista

vuorovaikutukseen perustuvaa tyoskentelytilannettaan organisaatiossa ryhmaina tai tiimina.

Etukédteen suunnitellun haastattelurungon avulla voidaan varmistaa, ettd tutkija saa tutkimuksen
tavoitteen ja tutkimusongelman kannalta merkityksellistd tietoa, silld keskustelu kohdistuu
tutkimuksen kannalta keskeisiin asioithin (Puusa 2011, 83). Teemahaastattelurungossa (LIITE 1)
tehtiin jako kolmeen péddteemaan, jotka muodostettiin timén tutkielman tutkimuskysymyksien
pohjalta. Kyseiset teemat tdsmennettiin muodostamalla yksityiskohtaisempia haastattelukysymyksia,
joita oli mahdollista muokata tai jattdd kysymadttd haastattelutilanteesta riippuen. Télld tavoin oli
mahdollista pédésta késitteleméédn tutkimuskysymyksissé esiteltyjd aihealueita haastattelukysymysten
muodossa. Teemahaastattelurungon muotoilussa panostettiin kysymysten ymmérrettdvyyteen ja
niiden mahdollisuuteen tuoda esille vastauksia tutkimusongelmaan liittyen. Tutkimusongelmaa

lahestyttiin seuraavien ryhméhaastattelussa hyddynnettyjen teemojen avulla:

1. Henkil6stohallinnon tavoitteet organisaation vuorovaikutuksessa

2. Organisaation vuorovaikutuksen kehittiminen henkiléstéhallinnon osalta

3. Henkil6stohallinnon toiminnan heijastuminen organisaation vuorovaikutukseen

Tavoitteena on siis teemoja hyddyntdmalla selvittdd ryhmahaastatteluissa henkildstdasiantuntijoiden
ndkemyksid henkilostohallinnon merkityksestd organisaation vuorovaikutuksessa. Puusan (2011, 82)
mukaan teemahaastattelussa oletetaan, ettd haastattelija ja haastateltavat puhuvat samaa kielti ja ettd
haastattelussa hyodynnetty kisitteistd on merkitykseltddn jokseenkin samanlainen molemmille

osapuolille. Haastattelurunko teemoineen ja kysymyksineen muotoiltiin siten, ettd se ei sisdlld
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vierasta kasitteistod, silld kaikkien késitteiden merkitykset kdytiin yhdessd ldpi ennen haastattelujen
aloittamista, jotta haastattelutilanteessa voitiin varmistaa kaikkien ymmartdvan, mitd kysymyksilld
tarkoitettiin. Haastattelun alussa haastateltavia myos kehotettiin esittiméén kysymyksié ja pyytdmaian
tarkennuksia, mikali jokin haastattelukysymys tai haastattelussa esiintynyt kisite oli epaselva. Yhtend
tutkijan vastuuna ja haasteena on hankkia riittdivd ymmarrys tutkittavasta aiheesta (Puusa 2011, 82),
joten tutkija perehtyi aiheeseen huolellisesti tutustumalla aiempiin tutkimuksiin ja aihetta tukevaan
kirjallisuuteen. Tamidn seurauksena tutkijan oli my0s mahdollista l&dhestyd tutkittavaa aihetta
mielekkddstd ndakokulmasta ja kdsitelld ilmiotd tuloksellisesti ryhméhaastatteluissa. Laadullisen
tutkimusotteen puolistrukturoitua teemahaastattelua hyddyntdmalld pyrittiin -~ 1dhestyméin
haastateltavien kokemusmaailmaa siten, ettd haastateltavat saavat vapaasti kertoa sekéd keskustella

kasityksistddn ja kokemuksistaan.

4.4 Aineiston keruu ja haastateltavat

Tutkielman aineiston keruu tapahtui ryhméhaastatteluiden kautta. Haastateltavat voidaan valita
hyodyntdmalld kriteeriotantaa, jolloin haastateltavat valitaan maaritellyilld kriteereilld (Frey, Botan
& Kreps 2000, 275), mikd soveltui toimintatavaksi tdssd tutkielmassa. Taméan tutkielman osalta
haastateltavien valinta perustui sithen, ettd he tyodskentelivdt suurorganisaatiossa, jossa on
henkil6stohallinto, kuuluivat organisaation henkildstohallintoon ja tyOskentelivdt henkilostohal-
linnon tyotehtidvissd. Haastateltavia ryhmid oli neljd ja jokainen ryhmi edusti eri toimialalla
kansainvélisesti toimivaa organisaatiota, joka luokitellaan henkilostomadrdn perusteella suureksi
organisaatioksi, silli kaikissa neljdssd organisaatiossa on yli 300 tyontekijdd. Yksi neljistad
organisaatiosta oli kuitenkin huomattavasti muita organisaatioita nuorempi sekd henkilostomaa-
raltddn pienempi. Tamidn voidaan jossain mdidrin olettaa vaikuttavan organisaation
vuorovaikutukseen, esimerkiksi hyddynnettdvien vuorovaikutuskeinojen ja melko lyhyeen historiaan

perustuvan organisaatiokulttuurin osalta.

Haastateltavat etsittiin ottamalla yhteyttd kohdeorganisaatioiden henkildstohallinnon edustajiin ensin
sdhkdpostitse ja sen jalkeen puhelimitse. Tutkittavia etsittdessd yhteydenottoja suoritettiin useampiin
organisaatioihin ja valitettavasti useiden organisaatioiden henkilostohallinnon jdsenet, joihin tutkija
oli yhteydessd, kieltdytyivit haastatteluihin osallistumisesta kiireen vuoksi tai siksi, ettei heidédn ollut
mahdollista saada koolle henkildstoasiantuntijoiden muodostamaa ryhméé. Lopulta haastatteluihin

osallistuneet nelji organisaatiota tavoitettiin onneksi melko nopeasti, vaikka lukuisiin



33

yhteydenottoihin kului paljon aikaa ja niihin tdytyi mydskin ndhdé paljon vaivaa, sill tutkijan taytyi
ennen yhteydenottoa tutustua organisaatioihin ja varmistaa soveltuisiko heidén henkildstohallintonsa
tutkielman haastateltaviksi. Haastatteluihin osallistuneiden organisaatioiden henkildstohallinnoista
16ytyi yhteyshenkil6t, keiden kanssa keskusteltiin tutkimuksen aiheesta, luottamuksellisuudesta ja
haastattelun tavoitteista sekd sovittiin aikatauluista ja yhteistyon etenemisestd. Yhteyshenkildiden
vastuulla oli kertoa alustavasti muille henkildstohallinnon jdsenille haastattelun aiheesta ja
mahdollisuudesta osallistua haastatteluun vapaachtoisesti. Tdmén jédlkeen yhteyshenkild kokosi
haastatteluun tarvittavan ryhmin seké sopi haastatteluajankohdan ja ilmoitti asiasta tutkijalle, joka
oli varautunut joustamaan yhteyshenkildiden ehdottaman aikataulun mukaisesti. Haastateltavien
16ytdmisessd haastetta toi se, ettd organisaation henkildstohallinnon yhteyshenkilon tuli koota ryhma
heidén henkildstdhallinnostaan, joten yhteyshenkilon oli ndhtdva vaivaa yhteydenotoissa kollegoihin

sekd sopivan yhteisen ajankohdan 16ytdmisessa.

Jokainen haastatteluryhmd muodostui siis yhden organisaation tai suuremman konsernin eri
organisaatioiden henkildstohallinnon asiantuntijatehtdvissd tyoskentelevistd henkil6isti. Haastattelut
pidettiin kevddn 2017 aikana eri paikkakunnilla. Haastateltavia oli yhteensa 17, joista yksi oli mies
ja loput naisia. Henkilostohallinnon tyontekijoiden keskuudessa ndyttdd yleisesti vallitsevan
naisvaltaisuus, miké selittdd haastateltavien sukupuolijakaumaa. Haastateltavat olivat idltddn 29-63
vuotiaita ja he olivat keskimdarin 42 vuotiaita. Heilld oli joko yhdessé tai useammassa tydpaikassa
kertynyttd tyokokemusta henkildstohallinnon tehtavistd 1,5-38 vuotta ja keskimédérin 14 vuotta.
Heiddn ammattinimikkeensa ja vastuualueensa henkildstohallinnon tyotehtivissé vaihtelivat laajasti.
Haastateltavien joukossa oli esimerkiksi henkildstojohtaja, tydsuhdepddllikko, henkildstdasiantuntija

ja henkildstokoordinaattori.

Ryhmaéihaastatteluiden tavoitteena oli tavoittaa mahdollisimman monipuolisesti erilaisissa tehtidvissa
tyoskentelevid  henkilostotyon  ammattilaisia, jotka tydskentelevdt henkilostohallinnossa.
Haastatteluryhmit muodostuivat tdmédn tavoitteen mukaisesti osaajista, joilla oli vaihtelevat
tyOhistoriat erityisesti tydtehtdvien, kokemusvuosien ja organisaatioiden osalta. Tadmén lisdksi
haastatteluiden alussa haastateltavia kehotettiin puhumaan my0s kokemuksista, jotka olivat
karttuneet muissa organisaatioissa tyoskennellessd. Haastateltavien ammattinimikettd, tittelid tai
asemaa henkildstohallinnossa ei haluttu tuoda esille timén tutkimuksen aineistossa, koska
tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella organisaation henkilostdasiantuntijoiden henkildstéhal-
linnosta muodostamia ndkemyksid. Ndin ollen aineiston keruun yhteydessd ja valmiissa aineistossa

jokaista haastateltavaa pidettiin yleisesti henkilostohallintoa edustavana henkilostdasiantuntijana.



34

Haastattelut toteutettiin organisaatioiden omissa kokoustiloissa, jotka olivat rauhallisia ja muilta
ulkopuolisilta suljettuja. Kaikissa neljdssd ryhmahaastattelussa wvallitsi erittdin  rento,
luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri. Ryhmaihaastattelutilanteet kéynnistettiin keskustelemalla
vaitiolovelvollisuudesta ja keskindisestd luottamuksesta, jotta jokainen haastateltava haluaisi ja

uskaltaisi sanoa kasiteltavista aiheesta kaiken oleellisen.

Teemahaastattelun avulla oli tavoitteena kasitelld tutkittavaa aihetta syvallisesti ja monipuolisesti,
jotta saadaan kerdttyd kattava aineisto. Haastatteluiden aikana kokemuksista ja késityksistd
keskusteltiin tuomalla esille sekd positiivisia ettd negatiivisia kommentteja ja vastauksia rikastuttivat
monipuoliset, kuvailevat esimerkit. Haastateltavat pitivit ylla aitoa dialogia ryhmésséén, he kertoivat
asioista yhdessd keskustellen ja innostuivat myds pohtimaan sekd tdydentiméin toistensa
puheenvuoroja. Etukdteen laadittua teemahaastattelurunkoa hyddyntdmaélld varmistettiin kaikkien
keskeisten teemojen kasittely, mutta samalla keskustelu haluttiin pitdd mahdollisimman avoimena,
vapaamuotoisena ja luontevana ilman liiallista ohjaamista. Mikéli jonkin haastattelukysymyksen
jalkeinen keskustelu alkoi pitkittyd ja suuntautua tutkimuksen kannalta epdolennaiseen aiheeseen,
tutkija ohjasi keskustelun tarkoituksenmukaisesti takaisin aiheeseen esittimélld seuraavan
kysymyksen. Muutamaan otteeseen tutkija esitti my0s tarkentavia kysymyksid pyytdmalla
kuvailemaan tai selittimidn jotakin kdsitettd tai tilannetta tarkemmin, silld haastateltavat toisinaan
uppoutuivat kayttdimaidn heiddn keskindistd spesifid sanastoaan tai keskustelemaan jostain

tapahtumasta tai tilanteesta, josta tutkijalla ei ollut entuudestaan tietoa.

Haastatteluiden lopuksi haastateltavat tdyttivdt itsendisesti paperiset taustatietolomakkeet, joissa
kysyttiin haastateltavan ikd, ammattinimike, kuvaus keskeisimmista tyotehtivistd ja kokemusvuodet
henkil6stohallinnon tydtehtdvissd. Kyseiset taustatietolomakkeet tdytettiin nimettomind, silld
taustatietoja ei ole tarpeellista yhdistdd ryhmén tiettyjen henkilostdasiantuntijoiden vastauksiin.

Taustatiedot keréttiin haastateltavien kuvailemista varten valmiissa tutkimusraportissa.

4.5 Aineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto muodostaa kokonaisuuden yhdestd joukosta, jolloin
tarkoituksena ei ole tehdé yleistdvid paatelmid. Yksittdistd tapausta riittdvan tarkasti tutkimalla on
mahdollista saada ndkyviin myds se, mikd ilmidssd on merkittivdd ja mikd usein toistuu

tarkasteltaessa 1lmiotd yleisemmélld tasolla. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2015, 182.) Nima
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laadullista tutkimusta méérittavét perusteet pyrittiin tiedostamaan aineistoa analysoitaessa. Aineistoa
analysoimalla l&hdettiin etsimddn vastauksia aiemmin esitettythin tutkimuskysymyksiin
ja -ongelmaan. Laadullisen aineiston analyysin tavoitteena on selkeyttdd aineistoa ja sitd kautta
tuottaa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta eli tarkoituksena on tiivistdd hajanainen aineisto
mielekkaisti, jolloin sen informaatioarvo kasvaa (Eskola & Suoranta 1998, 138). Télléin on
huomioitava, ettei yksilollinen merkitse samaa kuin epéolennainen ja satunnainen (Laine 2010, 42).
Aineiston analyysia voidaan kuvailla kolmen vaiheen kautta, mitkd ovat aineiston jarjestiminen,

aineiston luokittelu ja pohdinta.

Aineiston analyysin ensimmdiinen vaihe on aineiston jdrjestdminen. Haastatteluaineistoa oli
ddnitteind neljdn haastattelun osalta yhteensd nelja tuntia ja kaksikymmentd minuuttia.
Ryhmaihaastattelut kestivit keskiméddrin 65 minuuttia. Haastattelemalla kerétty aineisto purettiin
nauhoitteista kirjalliseen muotoon litteroimalla ne sanatarkasti. Ad#nitteiti kuunneltiin useamman
kerran litteroinnin aikana ja aineistosta tehtiin alustavia muistiinpanoja dénitteiden kuuntelemisen
yhteydessd. Ryhméhaastatteluiden haastava vaihe ilmenee usein haastatteluiden purkamisen
yhteydessad, silld litteroinnin yhteydessé voi ilmeté tilanteita, joista on hankala tunnistaa kuka puhu,
jos useampi henkild6 puhuu pééllekkdin tai tutkija ei osaa yhdistdd puhujan dintd tiettyyn
haastateltavaan (Eskola & Suoranta 1998, 99). Téstéd johtuen nauhat purettiin mahdollisimman pian
haastatteluiden jdlkeen, jotta tutkijalla oli vield selkedt muistikuvat haastattelun yksityiskohtaisista

tilanteista ja haastateltavista.

Litteroinnin yhteydessd tutkijalle alkoi hahmottua aineiston alustavat teemat ja kokonaiskuva
aineistosta. Litteroidussa aineistossa haastateltavat on identifioitu tunnisteiden avulla. Tunnisteina
toimivat HIA, H1B, H2C, H3D ja niin edelleen, jolloin ensimmdiinen kirjain H viittaa yleisesti
haastatteluun, H-kirjaimen perdssd oleva numero viittaa sithen, mikd neljdstd haastattelusta on
kyseessd ja viimeinen kirjain viittaa tiettyyn haastateltavaan. Kyseisid tunnisteita hydodynnettiin
haastateltavien anonymiteetin turvaamiseksi ja aineiston kisittelyn selkeyttimiseksi. Litteroidusta
aineistosta poimittiin sitaatteja osoittamaan tulosten validiteetin. Haastateltavien sanatarkkoihin
lausumiin on tarvittaessa lisdtty hakasulkeisiin tarkennuksia siitd, mistd haastateltava puhuu
kyseisessd puheenvuorossa, silld sitaatit ovat enimmékseen pétkid pidemmastd puheenvuorosta.
Sitaattien alkuun ja loppuun on lisétty kaksoisviiva, mikili samainen puheenvuoro jatkui litteraateissa
ja sitaattiin on valittu vain osa yhtenéisestid puheenvuorosta. Taman lisdksi sitaatteihin on tarvittacssa
merkitty kolme viivaa, jolla viitataan sithen, ettd useamman haastateltavan keskustelusta on jétetty

valistd jokin puheenvuoro, joka tutkijan tulkinnan mukaan ei ole tuonut lisdarvoa sitaattiin. Tutkija
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on tehnyt ndmai selventivit lisdykset litteroidusta aineistosta valittuihin sitaatteihin, jotta lukija voisi
ymmartdd haastateltavan kerrontaa mahdollisimman totuudenmukaisesti. Litteraatteja oli kaikkiaan
77 sivua, 30 859 sanaa fontilla Time New Roman, fonttikoolla 12 ja rivivélilld 1,5. Aineiston
mahdollisimman huolellisen analyysin saavuttamiseksi litteraatteja luettiin ldpi monta kertaa ja

samalla niiden pohjalta tehtiin kattavia muistiinpanoja.

Aineiston analyysin toinen vaihe on aineiston luokittelu. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan
hyodyntdéd aineistoldhtdistd analyysia, jolloin mielekkéésti rajattua, empiiristd aineistoa ldhdetiddn
kidsittelemddn mahdollisimman ennakkoluulottomasti (Eskola & Suoranta 1998, 19). Aineisto-
lahtoisen analyysin valintaa voidaan perustella tdssa tutkielmassa tavoitteella korostaa haastateltavien
nikemyksid ja yhdessd muodostamia merkityksid. Tutkija tulkitsee haastateltavan kasityksid
kohdeilmidsté, jolloin tutkijan tulisi tiedostaa, kuinka hdnen esiymmarryksensd ja valitsemansa
teoreettinen viitekehys ohjailevat tulkintaa (Puusa 2011, 80). Tdmén tutkielman aineistoa
mahdollisimman aineistoldhtoisesti analysoitaessa tiedostettiin ja huomioitiin, kuinka tutkielman
taustatiedot sekd tutkijan esiymmadrrys viistimattd vaikuttavat jossain maéadrin analyysiin.
Esiymmairrys ja tutkielman teoreettinen tausta on pyritty tiedostamaan haastateltavien nikemyksia
tulkittaessa esimerkiksi kirjoittamalla erikseen huomioita tutkijan taustatiedosta. Aineistolédhtdista
analyysia on tarkoituksenmukaista hy6dyntéa silloin, kun tavoitellaan perustietoa jonkin tietyn ilmion
olemuksesta (Eskola & Suoranta 1998, 19). Tdmén vuoksi aineistoldhtdinen analyysi soveltuu
henkil6stohallinnon merkityksen tutkimiseen organisaation vuorovaikutuksessa, silld merkityksen
madrittdmisessd ja analysoinnissa vahva teoreettinen tausta todennakdisesti ohjaisi ja rajaisi aineistoa

epdsuotuisasti.

Aineistoldhtoisessd analyysissa aineistosta poimittiin haastateltujen ilmaisemia késityksid ja
kokemuksia eli tutkimuksen kannalta oleellisia merkityksid, joista lopulta laadittiin merkitys-
kokonaisuuksia. Aineistosta pyrittiin havaitsemaan sekd yhtdldisyyksid ettd eroavaisuuksia ja
huomioon otettiin my0s yksittdiset kommentit, jotka ovat laadullisessa tutkimuksessa yhta tirkeitd
kuin useasti toistuneet aiheet. Aineistoldhtoisessd analyysissa teemat etsittiin puhtaasti aineistosta eli
haastateltavien keskusteluista, jolloin temaattista sisdllonanalyysid hyodyntdmalld aineistoa on
mahdollista tarkastella aineistoldhtdisesti. Teemoittamisessa olennaista on aineiston pelkistiminen,
silld ensin litteroidusta tekstistd poimitaan keskeisimmit asiat ja seuraavaksi ndiden olennaisten
asioiden pohjalta pyritddn saavuttamaan merkityksenantojen ydin (Moilanen & Riihd 2015, 61).
Aineistosta esille nousevat merkitykset ovat tilloin keskiossa ja niitd pyritddn seka tulkitsemaan etti

ymmartiméadn (Laine 2010, 31), jotta olisi mahdollista kuvata haastateltavien ndkemyksid
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mahdollisimman totuudenmukaisesti. Teemoittamalla aineistosta voidaan nostaa esille
tutkimusongelman kannalta oleellisten teemojen esiintyminen ja ilmeneminen (Eskola & Suoranta
1998, 175-176). Aineiston teemoittaminen toteutettiin kuitenkin useassa vaiheessa, silld rikkaasta
aineistosta 10ytyi paljolti teemoja, joista tdytyi tuloksellisesti tunnistaa tutkimuskysymysten kannalta

keskeisimmat teemat.

Aineiston analyysissa samankaltaisista merkityksistdi muodostetaan erityislaatuisia merkitys-
kokonaisuuksia, jotka jarjestyvit tutkimuskysymysten ehdoilla (Laine 2010, 41). Téssa tutkielmassa
aineiston luokittelu toteutettiin ensin teemoittelemalla aineistolédhtdisesti ja toisena peilaamalla seka
ryhmittelemalld aineistosta poimittuja teemoja haastattelurungon teemoihin. Eskolan ja Suorannan
(1998, 153) mukaan aineiston keruussa kiytettyd teemahaastattelurunkoa voidaan hyddyntdd myos
koodauksen apuvilineend. Teemoittelussa tutkijan on pysyttdvd uskollisena aineistolle ja hédnen
nimedmiensd teemojen on 10ydyttdvé aineistosta (Moilanen & Rédihd 2010, 56). Tastd tutkija piti
huolta peilaamalla aineistosta tekemiddn tulkintoja omiin ennakkokésityksiinsd ja varmistamalla
tulkintojen oikeellisuuden palaamalla uudelleen aineiston pariin. Teemat saavat merkityssisdltonsa
osittain itsendisesti ja osittain suhteessa toisiin teemoihin, minkd pohjalta voidaan muodostaa
yksityiskohtainen merkitysverkosto (Moilanen & Rdihd 2010, 56). Aineistoldhtdisesti muodostetuista
irrallisista teemoista pyrittiin 10ytimaén tutkielman kannalta oleellisimmat teemat jarjestelemélld ne
tutkimuskysymyksisté johdettuihin haastatteluteemoihin. Télld tavoin tutkijan oli mahdollista laatia

ehed merkitysten kokonaisuus, jossa teemat rinnastuvat toisiinsa.

Aineiston analyysin kolmannessa vaiheessa eli pohdintaosuudessa keskitytddn 10ytdmddn sekd
yhteyksid ettd rajapintoja tulosten ja taustaluvussa esiteltyjen teoreettisten ndkokulmien vilille.
Tutkimuksen voidaan todeta onnistuneen, mikdli se auttaa meitd ndkemidn ilmion aikaisempaa
monipuolisemmin ja selkeimmin (Laine 2010, 44). Tédstd johtuen pohdinnan tarkoituksena on
tavoittaa syvempi ymmadrrys henkilostohallinnon vuorovaikutuksesta sekd henkilostohallinnon
merkityksestd organisaation vuorovaikutuksessa. Analyysin edetessd pohdintaan, on tavoitteena
pddstd aineiston ja tulosten kuvailusta astetta syvemmadlle tasolle, jolloin voidaan puhua myos
synteesien teosta. Hirsjarvi ja Hurme (2011, 144) kuvailevat synteesin etenevidn takaisin
kokonaisuuteen, tulkintaan ja ilmidn teoreettiseen uudelleen hahmottamiseen. He esittdvét synteesin

edellyttavan ilmion syvéllisempai, teoreettista kdsittdmista ja ymmartamista.
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4.6 Tutkimusetiikka

Kaikkiin tutkimusprosesseihin liittyy lukuisia pddtoksid, jotka sisdltdvdt tutkijan etiikan
koettelemista. Tutkimustydssid tutkijan on oleellista tiedostaa eettisten kysymysten problematiikka,
jotta hinen tutkimuksensa olisin eettisesti asiallinen. Tutkimuksen eettisyys perustuu niin tiedon
hankintaan kuin késittelyynkin, jolloin tutkijan on itse tehtdvd ratkaisut eettisten kysymysten
kohdalla, silld kysymysten kirjo on laaja ja monitulkintainen. (Eskola & Suoranta 1998, 52.) Téassa
tutkielmassa eettiset kysymykset on pyritty ottamaan huomioon kokonaisvaltaisesti tutkimus-
prosessin aikana. Erityistd huomiota kiinnitettiin niin aineiston keruuseen ja kasittelyyn kuin tulosten
julkaisemiseen. Tutkija on aina osa tutkittavaa maailmaa, eikd tutkija voi koskaan eristdytyd
tutkittavan kanssa vuorovaikutuksessa muodostuvan tutkimussuhteen ulkopuolelle (Eskola &
Suoranta 1998, 58). Siksi tutkijan on oleellista tiedostaa ja muistaa asemansa seki toimintansa yhteys

tutkielmaan kokonaisuudessaan prosessin aikana.

Jokaiselle tutkimukseen osallistuvalle haastateltavalle on annettava riittdvéasti tietoa tutkimuksen
luonteesta ja tavoitteesta sekd vastaamisen vapaaehtoisuutta ja anonymiteetin varmuutta on
korostettava (Eskola & Suoranta 1998, 56). Haastatteluryhmid koottaessa organisaation
henkil6stohallinnon yhteyshenkilon vastuulla oli kertoa alustavasti tutkielman aiheesta kollegoilleen
ja saada tdmédn tiedon varassa vapaachtoiset henkilostOasiantuntijat osallistumaan haastatteluun.
Haastateltaville kerrottiin vield ennen haastattelun aloittamista tutkimuksen aiheesta, osallistumisen
vapaachtoisuudesta ja haastattelujen tallentamisesta sekd aineiston hévittdmisestd tutkielman
valmistuttua. Valmis pro gradu -tutkielma on julkinen tyd, joten kaikilla haastateltavilla on
mahdollisuus tutustua valmiiseen tutkielmaan halutessaan. Tietojen kisittelyn etiikka kulminoituu
luottamuksellisuuteen ja anonymiteettiin, ja niistd periaatteista on pidettdvd kiinni my0s
tutkimustietoja julkaistaessa (Eskola & Suoranta 1998, 57). Téssé tutkielmassa pyritddn kayttimain

tietoa ja julkaisemaan tuloksia mahdollisimman eettisesti harkiten.

Haastateltaville luvattiin anonymiteetti, jolloin he tai heiddn edustamansa organisaatiot eivit ole
tunnistettavissa valmiista tutkimusraportista. Téssd tutkielmassa henkildstdasiantuntijoiden
anonymiteetti on turvattu myos siten, ettei heiddn nimiddn kirjattu muistiin missdin vaiheessa
aineistonkeruuta. Haastateltavat esittiytyivit haastattelun aluksi tutkijalle ja he kdyttivit muiden
haastateltavien etunimid haastatteluiden aikana. Haastateltavien taustatiedoista taltioitiin vain ika,
tdménhetkinen ammattinimike ja keskeisimmat tyotehtavét sekd kokemusvuodet henkilostohallinnon

tyOtehtivissd. Tutkijalla on siis tiedossaan vain jokaisesta organisaatiosta yhden haastatteluun
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osallistuneen yhteyshenkilon yhteystiedot, mutta ei muiden haastateltavien. Ndin ollen haastatelta-

vista keréattiin ainoastaan tutkimuksen kannalta valttamattomat tiedot.

Ryhmaihaastattelun yhteydessd on otettava kuitenkin huomioon, ettd haastatteluun osallistuneet
henkil6t voivat tunnistaa valmiista tutkielmasta muiden samaisessa haastattelussa olleiden
henkildiden kommentit. Haastateltaville kerrottiin ryhméhaastattelun eettisistid periaatteista, jolloin
heidin keskindinen kunnioituksensa ja tilanteessa vallitseva luottamus kaikkien osapuolten vililla on
darimmadisen tirkedd. Haastattelun aluksi painotettiin luottamuksellisen ilmapiirin tarkeytté, jotta
jokainen haastateltava voi avoimesti osallistua keskusteluun ja luottaa muihin kanssa keskusteli-
joihin. Ryhméhaastattelun tarkoituksena on, ettd kéasitellyt aiheet jaavit kyseisen ryhmén keskuuteen,
eivitkd he jaa haastattelun yksittdisten henkiloiden lausumia kolmansille osapuolille. Tutkielman
haastattelussa kisitellddn kuitenkin aiheita, joiden toivotaan hyddyttivin haastateltavien tyontekoa
tulevaisuudessa kehittdmisen ndkokulmasta, joten haastattelussa esille nousseista aiheista olisi

toivottavaa keskustella lisdd omassa tyOyhteisossa jéalkikateen.

Tutkijan ldsnédolon ja tutkimustilanteen itsessdén voidaan ndhdi vaikuttavan osaltaan haastateltavien
keskusteluun. Keskustelun voidaan siis olettaa olevan osittain erilaista, mikéli haastateltavat
keskustelisivat haastattelun teemoista samaisessa ryhmaissd ilman, ettd kyseessé olisi haastattelu ja
tutkija olisi paikalla. Ryhméahaastattelussa haastattelija ei yksilohaastatteluun verrattuna vaikuta yhta
paljon siihen, mitd asioita tuodaan esille ja milla tavalla (Sulkunen 1990, 264), mika oli huomattavissa
tdysin erilaisissa keskusteluissa, joita samaiset haastattelukysymykset saivat aikaan eri ryhmissa.
Tamain voidaan ndhda lisddvén tutkielman eettisyyttd ja luotettavuutta. Jottei tutkija lankea liialliseen
yleistimiseen, on hénen otettava tuloksia tulkitessaan huomioon, ettd haastatteluaineisto on
konteksti- ja tilannesidonnaista, jolloin haastateltavat saattavat puhua haastattelutilanteessa eri tavoin
kuin jossain toisessa tilanteessa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015, 207). Laineen (2010, 34)
mukaan tutkijan on oltava reflektiivinen ja kriittinen tutkimusta tehdessdan. Kriittisyydell& viitataan
tulkintojen kyseenalaistamiseen, ja reflektiivisyydelld puolestaan pyritdén takaamaan, etté tutkija on

mahdollisimman tietoinen omista tutkimukseen liittyvistd ldhtokohdista.

Tassd tutkielmassa haastatteluiden toteutuksessa on huomioitu haastateltavien oikeus yksityisyyteen
ja aineiston keruussa haastateltavien kuormittaminen emotionaalisesti on minimoitu. Ryhméhaas-
tattelu todettiin tutkielman tavoitteiden perusteella parhaaksi vaihtoehdoksi, silld ryhméhaastattelussa
el ole tarkoituksena nostaa arkoja, henkilokohtaisia kokemuksia esille vaan jokainen haastateltava

saa vapaasti kertoa ja keskustella tutkittavasta aiheesta itselle mielekkddlld tasolla. Jokaisen
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haastateltavan ei mydskddan odoteta osallistuvan jokaiseen vastaukseen, joten haastateltavien on
mahdollista joustavasti osallistua keskusteluun halutessaan. Ryhmaihaastattelussa tavoitteena on
luoda vastaukset haastattelukysymyksiin yhteisen keskustelun kautta, eikd yksittdisten
haastateltavien toimesta. Toisaalta ryhmihaastattelussa voi jdddd jotain sanomatta, mikéli
haastateltava arkailee jostakin asiasta puhumista ryhméin ldsnd ollessa. Henkilokohtaisempien
kommenttien mahdollista poisjddmistd ei kuitenkaan ndhdi tdmén tutkimuksen kohdalla suurena
puutteena, silld tdrkedmpééd on saavuttaa haastateltavien yhdessd muodostama yhtendinen ndkemys

1lmiosta.

Aineiston litteroinnissa ja analyysissa on myds huomioitu eettiset periaatteet tdman tutkielman
edetessd. Aineiston purkamisessa kiinnitettiin erityistd huomiota siihen, ettd haastateltavien keskuste-
lut litteroitiin sanatarkasti kirjalliseen muotoon, jotta ne vastaavat nauhoitteita. Litterointivaiheessa
organisaatioiden ja henkildiden nimet merkittiin erilaisilla tunnuksilla, jotta ne eivét ole suoraa
luettavissa litteraateista. Tadlld tavoin haluttiin vield toistamiseen varmistaa yksiloiden ja
organisaatioiden anonymiteetti, ja se ei hankaloittanut analyysin tekemistd. Ryhmihaastatteluissa
kaytyjd keskusteluja kunnioitettiin ja kasiteltiin harkiten sekd nauhoitteiden ettd litteraattien
muodossa. Aineiston eettisyys korostuu kerdédmisen ja kisittelyn lisdksi aineiston sdilyttimisessa,
joten aineisto arkistoitiin luottamuksellisesti ja aineistoa késitteli ainoastaan tutkija. Aineiston
sdilytyksessd ja kdsittelyssd on huomioitu, ettei aineisto tai sen osat ole ulkopuolisten tavoitettavissa.
Tutkimusaineisto tullaan kokonaisuudessaan havittiméain lopullisesti tutkielman valmistumisen

jélkeen.

Tamin tutkielman merkittdvin eettinen kysymys pohjautuu organisaatioiden ja henkildstdasian-
tuntijoiden anonymiteetin turvaamiseen. Aineistoa kasiteltiin ja julkaistiin siltd osin huolella, ettei
yksikddn organisaatio tai haastateltava ole tunnistettavissa valmiista tutkimusraportista. Haastatte-
luiden aikana esille nousi liiketoimintaan ja toimialaan liittyvid yksityiskohtia, jotka jdtettiin
raportoinnin ulkopuolelle, jotta organisaatioiden tunnistaminen ei olisi mahdollista ja ettei
organisaatioista paljastuisi mitdén heidin litketoiminnalleen haitallista. Suurissakin organisaatioissa
henkildstohallinnot muodostuvat melko rajallisesta tyontekijoiden ryhmisté, jolloin on tarkeda pitda
organisaatiot salassa, jottei yksittdisten tyontekijoiden henkil6llisyys ole mydskédédn tunnistettavissa
organisaation keskuudessa. Haastatteluissa ei késitelty ddrimmaéisen arkaluontaisia tai erillistd
salassapitovelvollisuutta vaativia asioita, mutta kritiikin ja ongelmakohtien esittely tiettyjen

henkil6stohallintojen tai organisaatioiden osalta voi olla osittain epdmieluisaa. Ndin ollen on
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huolehdittu, ettei sekd organisaatioiden ettd organisaatioita edustavien henkildstdasiantuntijoiden

henkil6llisyys paljastu valmiista tutkielmasta.

Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 20) mukaan ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa keskeisimmat
eettiset periaatteet ovat informointiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset ja
yksityisyys. Néitd periaatteita kunnioittaen haastateltaville ensinnédkin kerrottiin riittdvésti tietoa
tutkimukseen liittyen ja heidén osallistumisensa haastatteluun perustui vapaaehtoisuuteen. Toiseksi
luottamuksellisuus tuotiin useasti esille haastatteluprosessin edetessa ja luottamusta vaalittiin kaikissa
tutkimuksen vaiheissa. Kolmanneksi haastateltavien yksityisyyttd kunnioitettiin ja pidettiin huolta,
ettei tutkimukseen osallistumisesta aiheudu haittaa tai harmia haastateltaville tai haastatteluihin

osallistuneille organisaatioille.
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5 HENKILOSTOHALLINNON MERKITYS ORGANISAATION
VUOROVAIKUTUKSESSA

Tamin tutkielman tavoitteena on seké kuvata ettd ymmartia henkilostoasiantuntijoiden késityksid ja
kokemuksia henkildstohallinnon merkityksestd organisaation vuorovaikutuksessa. Haastatteluissa
haastateltavat pohtivat vuorovaikutusta eri ndkdkulmista ja kertoivat organisaation vuorovaikutuksen
olevan keskeisesti yhteydessd henkilostohallinnon tydtehtdviin sekd toimenkuvaan. Aineiston
perusteella  henkilostohallinto on merkittdvdasti ldsnd organisaation kokonaisvaltaisessa
vuorovaikutuksessa joko vilittomadsti tai vilillisesti. Organisaation vuorovaikutus ndhtiin laajana
kokonaisuutena, silli haastateltavat kuvailivat vuorovaikutusta kaikkialla ldsnd olevaksi ja
organisaation toiminnan edellytykseksi. Haastatteluissa ilmeni organisaation vuorovaikutuksesta
puhuttaessa ajatus siitd, miten vuorovaikutus liittyy kaikkeen, miti organisaatiossa tapahtuu ja kuinka
organisaation vuorovaikutus on hajautetusti kaikkien vastuulla. Haastateltavat kertoivat
henkil6stohallinnon tydén muuttuneen vuosien saatossa lakisddteisesti velvoitetusta sihteerintydsti
monipuolisesti  osallistuvan  uudistajan ja  kehittdjain  rooliin. Nykyisessd roolissaan
henkil6stohallinnolla kuvailtiin olevan yhd enenevédssd méérin vastuuta ja heihin kohdistuvia
odotuksia organisaation vuorovaikutukseen ja sen kehittimiseen liittyen. Huomioitavaksi eroksi
haastatteluissa osoittautui se, ettei yhdelld neljastd haastatteluun osallistuneella — henkil6stomadran
perusteella suureksi yritykseksi luokitellulla — organisaatiolla ei ollut laisinkaan esimiehid. Taémén
voidaan ndhdi osittain selittivin ndkemyseroja henkilostohallinnon merkityksestd organisaation
vuorovaikutuksessa erityisesti esimiesviestintdén liittyvisséd asioissa. Seuraavissa luvuissa esitellddn
ensin haastateltavien késityksid henkilostohallinnon tavoitteista organisaation vuorovaikutuksessa ja
tavoitteiden pohjalta muodostettuja rooleja, joita henkilostohallinnolla on organisaation
vuorovaikutuksessa. Toisena tuloksissa kisitellddn haastateltavien nidkemyksid organisaation
vuorovaikutuksen kehittimisestd henkilostohallinnon osalta. Lopuksi esitellddn vield, kuinka

henkil6stohallinnon toiminta heijastuu organisaation vuorovaikutukseen.

5.1 Henkilostohallinnon tavoitteet organisaation vuorovaikutuksessa

Tutkielman ensimmadisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd henkilstdasiantuntijoiden

kasityksid henkilostohallinnon tavoitteista organisaation vuorovaikutuksessa. Henkilostohallinnon

tavoitteena on aineiston mukaan kehittdd, tehostaa ja uudistaa organisaation vuorovaikutusta.
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Henkilostohallinnon tavoitteiden hahmottaminen organisaation vuorovaikutuksessa ei kuitenkaan
ollut haastateltavien mukaan yksiselitteistd, silld haastatteluissa ilmeni, ettei vuorovaikutukselle
itsessddn ollut varsinaisia selkeitd tavoitteita, vaan siihen liittyvit tavoitteet sisdltyivit laajempaan
tilanneyhteyteen. Nidin ollen haastateltavat kertoivat vuorovaikutuksesta ja siihen liittyvistd
tavoitteista toistuvasti joissain tilanneyhteydessd, kuten esimiestyon kehittdimisessd tai
organisaatiokulttuurin uudistamisessa, silld vuorovaikutuksen analysointia kontekstistaan irrallisena
el ndhty tarkoituksenmukaisena. Aineistosta on kuitenkin havaittavissa tilanneyhteydesta riippumatta
selkeitd, toistuvia pddmaddrid siitd, millaista vuorovaikutusta tavoitellaan ja millaisin keinoin.
Keskeisid  keinoja tavoitteiden saavuttamisessa kuvaillessaan  haastateltavat  kertoivat
henkilostohallinnon  vastuusta suorittaa tuloksellisesti  henkilostohallinnon  keskeisimmait,
konkreettiset tyOtehtdvit sekd panostaa arjen vuorovaikutukseen organisaatiossa. Tavoittelemisen
arvoista vuorovaikutusta organisaatiossa kuvailtiin puolestaan kolmella keskeiselld ilmidlla, jotka
olivat luottamus, avoimuus ja aitous. Seuraavaksi esitelldén tarkemmin, milld keinoin tavoitteelliseen

vuorovaikutukseen tdhditddn ja miten tavoiteltua, ihanteellista vuorovaikutusta kuvaillaan.

Haastateltavien kuvaillessa henkilostohallinnon tavoitteisiin  liittyvid vastuita ja tehtdviad
organisaation vuorovaikutuksessa, nousi toistuvasti esille konkreettisia tyotehtdvid, joita ei olisi
haastateltavien mukaan mahdollista edes toteuttaa, ellei vuorovaikutus olisi ldsnd tehtdvin
suorituksessa. Nditd keskeisid, konkreettisia tyotehtidvid olivat muun muassa ohjeistusten laatiminen
ja niistd viestiminen, henkildsto- ja esimiesviestinté, rekrytointiprosessi, kouluttaminen, tydyhteisén
monipuoliset  kehittdmisprosessit,  henkilostotutkimukset, konsultointi ja  puheeksiotto.
Henkilostohallinnon toimenkuvan kuvailtiin perustuvan siihen, ettd lahestulkoon taukoamatta ollaan
vuorovaikutuksessa jonkun kanssa tai johonkin suuntaan tai véhintddn tehddin valmistelevaa tyota,
jossa vuorovaikutuksen huomioiminen ja pohtiminen ovat merkittdvissd osassa. Talloin
tarkoituksena on pyrkié edistiméén organisaation vuorovaikutusta vaikuttamalla sithen, kuinka muut

organisaation jasenet ovat vuorovaikutuksessa keskenddn, kuten seuraavat esimerkit osoittavat.

H4B: -- on semmosta ehkd vuorovaikutusta edistdvia viestintdd ettd me niin ku esimiesten kautta halutaan
edistdd sitd et he taas vuorovaikuttaa enemmén oman porukkansa kanssa --

H1B: -- mi kuulun ite johtoryhméén niin toki mé vaikutan siti kautta jo sit meidén johtoryhmin jasenten
henkilostoviestintdd ja niinku yleisesti

Haastateltavat kertoivat arjen vuorovaikutuksen olevan merkittivdi osa organisaation
kokonaisvaltaista vuorovaikutusta, ja he painottivat henkilostohallinnon olevan lasnd moniulotteisesti

arkipdivdisessd vuorovaikutuksessa ja sen myotd yhteydessd koko organisaatioon. Tdméi arjen
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vuorovaikutus muodostui  haastateltavien mukaan aidoista jokapdiviisistd kohtaamisista
organisaation  henkiléston  kanssa ja  tyontekijoiden  yksildllisestdi =~ huomioimisesta.
Vuorovaikutuksessa oleellisena kuvailtiin aitoa luonnollisuutta sekd mutkatonta heittdytymisti

arkiseen, jokapéivéiseen vuorovaikutukseen, kuten seuraava esimerkki osoittaa.

H3A: joo ja ylipditdédn sellanen avoin ldhestymistapa kaikkeen ja voidaan ihan tossa ohimennen kysya
kuulumisia et miten porukka jakselee ja néin et se on edelleenki siihen arkeen sellasta arkeen kytkettya ja
sillai ujutettua monesti se viestinti siitd ei niin ku tarvi erikseen tehdi asiaa tdélla et se tulee luontevasti
siind kaiken muun ohessa

Haastatteluiden vililld oli kuitenkin eroja siind, kuinka organisaatioiden arkista vuorovaikutusta
kuvailtiin ja miten he kertoivat osallistuvansa siihen ja kuinka tehokkaana he sen ndkivat. Erddssi
haastattelussa haastateltavat kertoivat, kuinka organisaation monivaiheiset prosessit ja kankeat
rakenteet sekd vaikeuttavat ettd heikentdvat arkipdivdistd vuorovaikutusta. He keskustelivat
tavoitteesta, jossa monimutkaiset kdytdnteet ja rakenteet tulisi poistaa sekd tyontekijoitd tulisi
kannustaa hoitamaan asiat joustavammin oman harkinnan mukaisesti. Tdmén liséksi organisaatiossa
tulisi olla tarjolla vaihtoehtoisia tapoja hoitaa asiat tilanteen mukaan sujuvimmalla tavalla, minka
suunnittelussa ja edistimisessd henkilostohallinnon on mahdollista olla mukana. FEréédssa
haastattelussa puolestaan haastateltavat keskustelivat siitd, miten he ovat erityisen tiiviisti ja
tehokkaasti mukana organisaation arkisessa vuorovaikutuksessa, silld he eivit ole kertomustensa
mukaan keskittyneet viestimdén hallinnollisista asioista, kuten perinteinen henkildstéhallinto
yleisesti. Kyseiset haastateltavat toivat esille heiddn mukaansa edistyksellisen ja perinteistd
poikkeavan tapansa toimia henkilostohallinnon tehtdvdssd korostaen yhteisollistd arjen
vuorovaikutusta ja tilanteiden késittelya yksilokohtaisesti. Heidén organisaatiossaan ei ollut valmiiksi
luotuja toimintamalleja tai kaavamaisia prosesseja asioiden ldpikdyntiin vaan tilanteet kisitellddn

ratkaisukeskeisesti ja thmiset kohdataan yksil6llisesti, kuten seuraava esimerkki havainnollistaa.

H3B: -- siind viestinndssi aina jotenki korostuu se niin ku ihmisldheisyys et tavallaan meil ei oo sitd
prosessia kun se ongelma tulee esiin et mihin se ihminen sit ajautuu vaan et meilld on enemmanki se et no
lahetddn kattoon kaikki tavallaan on mahdollista --

Niin ollen aineiston mukaan organisaation pdivittdisen vuorovaikutuksen ohjeistaminen,
madrddminen ja rajoittaminen tekee vuorovaikutuksesta prosessimaista suorittamista, jolloin aito,
spontaani motivaatio jid uupumaan. Talloin henkilostohallinnon tavoitteena on haastateltavien
mukaan kehittdd organisaation vuorovaikutusta muokkaamalla sitd, miten organisaation
vuorovaikutusta rajoitetaan, ohjeistetaan ja ohjaillaan. Néiden edelld mainittujen konkreettisten

tavoitteiden lisdksi aineisto osoittaa henkilostohallinnon tavoitteissa kolme ilmidtd, joita
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haastateltavat pyrkivét tavoitteellisesti vahvistamaan organisaation vuorovaikutuksessa. Naitd
1lmiditd ovat luottamus, avoimuus ja aitous. Luottamuksen luomista ja ylldpitdmistd edistettiin
avoimuudella ja aitoudella. Samalla vuorovaikutuksessa koetun luottamuksen kuvattiin lisddvin
aitoutta ja avoimuutta, joten nididen kolmen tekijan voidaan ndhdé vahvistavan toinen toistaan. Useat
haastateltavat kuvailivat kyseisten ilmididen konkretisoituvan vuorovaikutuksessa rehellisyytend,
kunnioittavana suorapuheisuutena ja rennon mutkattomana keskusteluilmapiirinid. Luottamuksen ja
avoimuuden kerrottiin madaltavan kynnystd ottaa asia kuin asia puheeksi, silld luottamuksellisessa
vuorovaikutusympadristossd uskalletaan aidosti keskustella asioista asianmukaisesti. Haastateltavien
vastauksista oli havaittavissa kokemus siitd, miten asioiden ddneen sanominen ja purkaminen eli
mieltd painavista asioista keskusteleminen vdhentdd vuorovaikutussuhteiden jannitteiden liiallista
voimistumista ja kirjistymistd, jolloin sekd paineiden ettd kuormituksen muodostumista voidaan
ennaltachkdistd my0ds tyohyvinvoinnin nidkokulmasta. Vuorovaikutuksessa ilmenevit luottamus,
aitous ja avoimuus luovat aineiston mukaan perustan henkildstohallinnon tavoitteelliselle toiminnalle
organisaation vuorovaikutuksessa. Seuraavassa luvussa kisitellddn edelld esiteltyjen tavoitteiden

pohjalta muodostettuja rooleja, joita henkildstohallinnolla on organisaation vuorovaikutuksessa.

5.2 Henkilostohallinnon roolit organisaation vuorovaikutuksessa

Edelld mainittujen tavoitteiden lisdksi haastateltavien kuvaillessa henkilostohallinnon tavoitteita, on
aineistosta tunnistettavissa myos tiettyjd rooleja, joita henkildstohallinnolla on organisaation
vuorovaikutuksessa. Nama henkilostohallinnon roolit organisaation vuorovaikutuksessa on nimetty
seuraavasti: asiantuntija, henkildston tukija, sovitteleva diplomaatti, henkilostod yhdistivé osallistaja

ja esimerkin néyttdj4. Seuraavissa alaluvuissa kuvaillaan néité viitti roolia yksityiskohtaisemmin.

5.2.1 Asiantuntija

Haastateltavat kertoivat henkildstohallinnon asiantuntijuuden ja erityisosaamisen merkityksestd
organisaation vuorovaikutuksessa. Haastateltavien mukaan organisaation muut jdsenet kddntyvit
henkildstohallinnon puoleen, kun he tarvitsevat esimerkiksi apua, neuvoa tai ohjeistusta asioissa,
joiden osalta henkilostohallinnolla on tai oletetaan olevan spesifid osaamista ja ammattitaitoa.

Asiantuntijaroolissaan henkilostohallinnolla on myds tietyt vastuut ja velvollisuudet, jotka heididn
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tulee tiyttdd. Seuraavassa esimerkissé eréds haastateltava kertoo henkildstéhallinnon asiantuntijuuteen

liittyvastd vastuusta ja osaamisesta yhteistoiminta- eli yt-neuvottelujen osalta.

HI1B: -- timmdsten hankalien tilanteiden hoitamisessa voi olla ssmmonen ajatus et joo ku ei ite osaa ja on
epivarma ja haluais et joku toinen tulis tekeen sen puolestaan niin se on aika usein osaaminen mika siind
on se kaiken a ja o minka takia oletetaan ettd henkildstdhallinto tekee

Haastateltavien mukaan henkilost6hallintoa konsultoidaan asiantuntijana tarvittaessa, mutta heilld on
my0Os vastuu puuttua asioihin, mikéli he huomaavat, ettei kaikki suju niin kuin pitdisi. Seuraavassa
esimerkissd haastateltava kertoo, kuinka litketoimintahenkilostd vastaa oman alueensa lakien ja
sddadosten mukaisesta toiminnasta, mutta henkilostohallinto puuttuu asioithin tarvittaessa

omatoimisesti sekéd avustaa pyydettdessa.

H2D: -- jos me ndhd&én ettd sielld ollaan menossa vihin niin ku pieleen niin meidénhén pitda tarttua
ehdottomasti siihen etti oletteko huomanneet téllasta ja tdllasta asiaa mutta télld hetkelld aika paljon se
yhteistoiminta menee niin ettd ne pyytdd meiltd apua --

Henkilostohallinnon asiantuntijuudesta ja asiantuntijaroolista nousi haastatteluissa esille erilaisia
ndkokulmia. Yhdessd organisaatiossa henkilostohallinto pyydettiin mukaan esimerkiksi projekteihin
vasta siind vaiheessa, kun heidén asiantuntijuuttaan koettiin tarvittavan jossain tietyssd tilanteessa.
Toisessa organisaatiossa puolestaan henkilostohallinto oli l&htokohtaisesti 1dhes kaikissa projekteissa
automaattisesti alusta loppuun asti mukana tarjoamassa omaa asiantuntijuuttaan. Kolmannessa
organisaatiossa oli puolestaan havaittavissa muutos siind, kuinka henkildstohallinto oli
haastateltavien mukaan lunastanut asiantuntijaroolinsa olemalla sekd laajemmin ettd
monipuolisemmin projekteissa mukana ja osoittamalla hyodyllisyytensé asiantuntijoina, kun ennen
heitd oli konsultoitu vain todellisen tarpeen vaatiessa. Ndin ollen aineiston perusteella voidaan
henkildstohallinnon asiantuntijaroolin piirteet ja sen ilmeneminen nédhda vaihtelevana organisaatiosta
riippuen. Joissain organisaatioissa henkildstohallinto on tiiviisti mukana esimerkiksi monipuolisissa
projekteissa alusta asti, kun taas toisissa organisaatioissa henkildstohallinto osallistuu tarvittaessa

projekteihin ja toimii niin sanotusti pelkkéna erillisend asiantuntijaorganisaationa.

H2A: se on se missd koetaan sitd epdvarmuutta ku meilld ei sitd riskinottoo kauheen hyvin uskalleta tai tai
se on niin ku vaikeeta niin sillon turvaudutaan ja tukeudutaan nimenomaan siihen
asiantuntijaorganisaatioon ja sama on just ndd misté ollaan puhuttu nda pomminpurkutilanteet
tyOyhteisdongelma tai joku timmonen niin sillon pyydetiin apua ettd voitteko tulla jeesaamaan ettd miten
tad niin ku saatais ratkottua --

Kuten edelld esitelty esimerkki osoittaa, henkilostohallinto kutsutaan siind vaiheessa paikalle, kun

pelisddnnodissd tai vaikeissa henkilGstotilanteissa tarvitaan puolueettoman asiantuntijan apua.
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Asiantuntijarooli oli haastateltavien mukaan vahvaan juurtunut piirre henkilostéhallinnon tehtavissa.
He kertoivat, ettd henkilostohallinnon spesifid osaamista kaivataan ja osataan myods pyytdad
organisaatiossa. Tdmén néhtiin osoittavan organisaatiossa vallitsevaa arvostusta ja kunnioitusta
henkildstohallinnon ammattiosaamista ja asiantuntijuutta kohtaan. Tdmain liséksi aineistosta nousee
esille henkildstohallinnon asiantuntijuudessa ilmenevé ristiriita, jolloin henkildstéhallinto puntaroi
tilanteita, joihin heidén tulee puuttua asiantuntijana ja milloin heiddn on puolestaan parempi pysytelld
etadmmadlld. Erityisesti organisaatioissa, joiden organisaatiokulttuurista sekd vuorovaikutuksesta
puuttui avoimuus rajoitusten ja sddtelyn johdosta, oli haastateltavien mukaan haastavaa havainnoida
tilanteita, tiedustella asioita ja ottaa puheeksi arkaluonteisia asioita, koska toiminta ndhdéén toisinaan
jopa tungeskelevana. Téstd huolimatta henkildstohallinnon oletetaan olevan ajan tasalla asioista
esimerkiksi konsernin kaikkien organisaatioiden osalta, ja heidin oletetaan myds hallitsevan kaikki
erityistilanteissa vaadittava asiantuntijuus. Asiantuntijaroolissaan henkilostéhallinnon odotetaan

myos osoittavan tukea monipuolisesti henkildston keskuudessa.

5.2.2 Henkiloston tukija

Haastateltavien mukaan tuen antajan rooli néhtiin monipuolisena, silld usein tukea osoitetaan jossain
spesifid asiantuntijuutta vaativassa tehtdvisséd, mutta tukea osoitetaan myos yleismaallisesti arkisissa
tilanteissa. Haastateltavien kuvaillessa henkildstohallinnon osoittamaa sosiaalista tukea henkildstolle
voitaisiin toiminnasta kéyttdd supportiivisen eli tukea-antavan viestinndn késitettd, silli heiddn
kuvailemassaan tuessa on havaittavissa supportiivisen viestinndn piirteitd. Haastateltavat
tdsmensivit, ettd sosiaalista tukea osoitetaan juuri vuorovaikutustilanteissa henkiloston kanssa joko
kahden kesken tai ryhmissd. He kertoivat esimerkiksi toimivansa taustalla henkisend tukena ja
osoittavansa tukea kannustamalla, kuuntelemalla, motivoimalla ja rohkaisemalla henkilostod. Edelld
kuvailtu tuki ilmenee erdiden haastateltavien mukaan esimerkiksi silloin, kun henkildst6d tuetaan
kehittdmddn omaa osaamistaan vastaamaan tyon vaatimuksia. Tamaén liséksi henkilostohallinto pyrkii
haastateltavien mukaan tarvittaessa valmentamaan ja opastamaan henkilostod —tietyissd
vuorovaikutustilanteissa toimimisessa sekd osoittamaan tukea vuorovaikutustilanteisiin liittyen,

kuten seuraava esimerkki osoittaa.

HIC: -- pitdd pystyd myds ehkd asettuun sen esimiehenki rooliin ja pystya hénti vihdn coachaan ja
antaan sitten sitd henkilokohtaistaki tukee et kuinka paljon hén sitten tarvii sen asian eteenpéin viemiseen
tai jalkauttamiseen --
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Haastateltavien mukaan sosiaalista tukea osoitettiin esimerkiksi ohjeistamalla etukéteen
yksityiskohtaisesti tarkoituksenmukaisesta vuorovaikutuksesta ja toiminnasta tilanteessa, joka
koettiin haastavaksi, tai haastavan vuorovaikutustilanteen ldpikdynti toteutettiin yhdessd
tyontekijoiden kanssa. FErddn haastateltavan mukaan tdllainen tilanne oli esimerkiksi
henkilGstdasiantuntijan ja esimiehend toimivat tyontekijan kahdenkeskeinen tapaaminen, jonka
tavoitteena on valmistautua esimiehen ja alaisen vélisen kehityskeskustelun vuorovai-

kutustilanteeseen.

Haastateltavat kertoivat sosiaalisen tuen kohdistuvan erityisesti esimiehind toimiviin tyontekijoihin,
mikdli organisaation henkilOstostd 10ytyi esimiehid. Esimiesten tukemisen ohella haastateltavat
puhuivat hyvien toimintatapojen ja -mallien tarjoamisesta esimiehille, miké toimi konkreettisempana
keinona osoittaa tukea esimichille heidédn paivittdistd tyontekoaan ajatellen. Aineiston mukaan
esimiesten tukemisessa on oleellista tarjota erityisesti henkilokohtaista tukea, minkd perustana toimii
keskindinen luottamus henkildstohallinnon asiantuntijoiden ja esimichen vililli. Yhdessi
haastatteluun osallistuneessa organisaatiossa ei ole laisinkaan esimiehid, minké vaikutukset nékyvét
haastateltavien mukaan organisaation 16yhemmassd hierarkiassa, joustavammassa rakenteessa ja
edistyneemmaéssd vuorovaikutuskulttuurissa. Siind tapauksessa, kun esimiehié ei ole, tukea osoitetaan
projektien eri tiimeille ja yksittéisille henkiloston jdsenille, jotka ilmaisevat tuen tarvetta. Aineiston
mukaan esimiesportaan puuttuessa entistd avoimempi ja keskustelevampi, osallistava
vuorovaikutuskulttuuri korostuu, jotta asiat kulkevat myos tiimien keskuudesta niiden ulkopuolelle.
Haastateltavien mukaan tillaisessa vuorovaikutuskulttuurissa korostuu myds se, ettd vuorovaikutus

on kaikkien vastuulla organisaatiossa.

Haastateltavien mukaan henkildstéhallinnon on toisinaan haastavaa 16ytdd tasapaino siind, kuinka
paljon osoitetun tuen yhteydessd avustetaan ja tehdddn esimiesten puolesta ja kuinka paljon
puolestaan jédtetddn esimiesten vastuulle. Vuorovaikutusta valtuuttamalla henkildstéhallinto tuo esille
jaettua vastuuta organisaation vuorovaikutuksesta ja samalla henkilostohallinto osoittaa
henkilGstolle, etteivdt he automaattisesti tee asioita toisten puolesta. Seuraavassa esimerkissd
haastateltava  kuvailee  esimiesten  vastuuta haastavissa  henkilostotilanteissa,  jolloin

henkil6stohallinnon on tarjottava tukea, mutta heidin ei tule ottaa vastuuta esimiehen tyotehtivista.

HI1B: -- sit ku on tommonen tiukka henkilostétilanne niin aika usein meitd niin ku ollaan kylla jo
vetdméassd sithen mukaan ettd tuuppas ja autapas ja siind saa jo olla jopa tarkkana ettd huolehtii sen oman
rajanvedon ettei mee litkaa siithen mukaan vaan niinku sit myo0s totee ettd tdd on esimiehen vastuulla ja
mi annan tukee taustalta mutta mé en tuu tekeen siti toimenpidetta --
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Kaikissa haastatteluissa sosiaalisesta tuesta puhuttiin luontevana ilmiond tydyhteisdssd, mutta
sosiaalisen tuen mairé ja tavat osoittaa tukea maédrittyivat tukea tarvitsevan tyontekijén tarpeiden
mukaan. Joidenkin haastateltavien mukaan sosiaalista tukea annetaan automaattisemmin
organisaation tiimeille ja ryhmille kuin yksittéisille tyontekijoille. Haastateltavien pohtiessa syité,
miksi tukea annetaan herkemmin ryhmille, nousi keskusteluissa esille, ettd tiimien ja ryhmien tarve
tuelle voi olla helpommin ulkopuolisen tai jonkun ryhmén jdsenen havaittavissa, jolloin tukea
huomataan tarjota tai pyytdd ja vuorovaikutukseen puuttuminen on odotettavissa, jos ilmenee
haasteita tai ongelmia. Yksittdisen tyontekijén tarve yksilolliselle tuelle vaatii haastateltavien mukaan
yleensd henkilon omaa aloitetta pyytdd tukea, silld tédllaiset yksilon kokemat haasteet tai ongelmat
vuorovaikutuksessa eivét ole yhtd helposti ulkopuolisen havaittavissa. Aineiston mukaan sosiaalisen
tuen ja sithen liittyvdn asiantuntijuuden ndhdédédn siis kuvastavan henkildstéhallinnon tavoitteita
organisaation vuorovaikutuksessa. Seuraavassa alaluvussa esitellddn, kuinka henkilostohallintoa

kuvaillaan organisaation vuorovaikutusta tehostavana diplomaattina.

5.2.3 Sovitteleva diplomaatti

Aineiston mukaan henkildstohallinto toimii organisaatiossa monipuolisissa edustustehtdvissi, joissa
heiltd edellytetdédn diplomaattisuutta. Haastatteluissa nousi esille, ettd henkildstohallinnon on
edustettava organisaatiossa sekd tyOnantajaa ettd tyontekijoitd. Erdédnlaisena vuorovaikutuksen
valikdtend ja edistdjdnd toimiminen organisaatiossa ndhtiin diplomaattisuutta vaativana roolina,
missd on pyrittdvd huomioimaan vuorovaikutuksen kaikki osapuolet ja olemaan oikeudenmukainen
osapuolia kohtaan. Haastateltavien mukaan erityisesti tyOnantajaa, mutta my0s tyOntekijoitd,
edustaessaan henkildstohallinnon on oltava huolellinen, mihin asioihin he ottavat kantaa ja milld
tavoin. Haastateltavat kuvailivat henkildstohallinnon kohtaavan vuorovaikutustilanteita, joissa
heiddn on pohdittava huolellisesti, kuinka avoimesti he voivat kertoa esimerkiksi tyonantajan kanssa
kasitellyistd asioista tyontekijoille. Téllaisia vuorovaikutustilanteita kuvailtiin diplomaattista
tarkkuutta ja huolellisuutta vaativiksi, jotta keskindinen luottamus sdilyisi ja ylimddraisilta
vadrinymmarryksilté tai spekuloinneilta véltyttdisiin. Seuraavassa esimerkissd haastateltava kuvailee

diplomaattisen vuorovaikutuksen tiarkeyttd henkilostohallinnon tydssa.

H4B: -- hr:11dhé&n on vdhén leima et ku si oot hr:44 niin sulla on se neonvalo tdssé otsassa etti et tdytyy
olla tosi diplomaatti myoskin siind niin ku omas vuorovaikutuksessaan aika usein etti ne sanat jaa
elamaiin sitten tuolla kéytavilld jos sitten ihan mitd tahansa puhuu --



50

Erds haastateltavista kertoi puolestaan esimerkin muutostilanteen vuorovaikutuksesta, jolloin
henkil6stohallinnolta vaaditaan myds diplomaattisuutta. Muutoksesta viestittdessd avoimuus ja
rehellisyys tukevat tarkoituksenmukaista vuorovaikutusta, kuten haastateltavan seuraava kommentti

osoittaa.

HI1A: -- ylipddnsd muutostilanteet varmaan miti tahansa tulee jotain uutta mihin ehka sitten saattaa
sisdltyd jonkinlaista muutosvastarintaa niin se on aika tirkeetd etti se osataan viestid juurikin oikeella
tavalla ettd sanotaan asiat niin ku ne on etti niin ku se sellanen kiertely ja kaartelu on usein sellanen mika
sitten ehkai taas jopa drsyttdd ihmisid enemman ettd ihmiset haluis kuulla kuitenki sen ettd mista tdssd nyt
oikeesti on kyse --

Diplomaattisten piirteiden lisdksi aineisto osoittaa henkilostohallinnon tyohon liittyvan sekd
virallisen ettd epdvirallisen vuorovaikutuksen wvililld tasapainoilua. Haastatteluissa virallista
vuorovaikutusta kuvattiin lakisddteisena ja hierarkkisena, kun puolestaan epévirallinen vuorovaikutus
ndhtiin yhteisollisyytend ja aitona avoimuutena. Vahvat, pitkddn vallinneet organisaatiorakenteet tai
kaukaisemmassa menneisyydessd vakiintunut organisaatiokulttuuri arvioitiin haastatteluissa
vuorovaikutusta rajoittavaksi ja kankeuttavaksi tekijaksi silloin, kun ne eivét vastanneet organisaation
nykypéivéisen vuorovaikutuksen vaatimuksia. Aineiston mukaan yhden haastatteluun osallistuneen
organisaation — samainen organisaatio, jossa ei ollut esimiesporrasta — 16yhé hierarkia oli yhteydessa
virallisen ja epévirallisen vuorovaikutuksen vélisen rajanvedon puuttumiseen. Haastateltavien
enemmiston mukaan henkilostohallinnon lakisééteisyys osaltaan ohjaa ja sdételee vuorovaikutusta,
kun tietyt asiat tulee tiedottaa ja késitelld tietylld tapaa. Samalla muutamat haastateltavat kuitenkin
huomauttivat, ettd lakien velvoittamista seikoista viestiminen ja lakisdéteisten prosessien
lapikdyminen voidaan nykypéivédna toteuttaa sovelletusti tilannekohtaisemmin, rennon avoimesti ja

keskustelua hyodyntden ilman virallista kankeutta.

Aineiston mukaan diplomaatin rooli organisaation vuorovaikutuksessa kuvastaa myos
henkildstohallinnon asemaa sovittelijana. Haastateltavien mukaan henkildstohallinnon on
diplomaattisena sovittelijana pyrittdva ristiriitatilanteissa huomioimaan tasapuolisesti molempien
osapuolten nidkokannat, mutta heiddn on myos samalla 16ydettdvd diplomaattisesti ne linjaukset ja
kannat, miltd osin he seisovat kenenkin takana. Organisaatiossa sovittelijan asemassa
henkildstohallinnon on pystyttdvdi mukautumaan vaihteleviin vuorovaikutustilanteisiin, jotka
toisinaan voivat olla hyvinkin kérjistyneitd ja ristiriitaisia. Aineiston mukaan henkildstohallinto ottaa
havaitsemissaan ongelmallisissa vuorovaikutustilanteissa sovittelijan roolin, kuten seuraava

esimerkki havainnollistaa.
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HA4C: -- isoissa tyOyhteisdissi ja pienemmisséki vililld on niitd tilanteita ettd ettd hr:n tiytyy myos toimia
jonkinlaisena sovittelijana elikkd on on tilanne sitten kérjistyny henkildiden vililld esimerkiksi sellaseen
tilanteeseen ettid vuorovaikutus ei ole ihan ollut onnistunutta ja tilanne on se ettd tyot eivit voi ndin
jatkua --

Haastateltavat yhdistivét henkildstohallinnon sovittelevaan diplomaattirooliin tavoitteen mukauttaa
vuorovaikutustaan tilanteesta ja vuorovaikutuksen osapuolista riippuen. Vuorovaikutuksen
mukauttamisessa kuvailtiin tarkoituksenmukaiseksi huomioida tilanneyhteys seka tilanteen osapuolet
ja pyrkid selvittdmaan, millaisia tarpeita ja odotuksia yksil6ll4 on vuorovaikutustilanteen tai -suhteen
osalta. Seuraavassa esimerkissd haastateltava kuvailee vuorovaikutustilanteeseen mukautumista

vuorovaikutustilanteen osapuolet huomioiden.

H3A.: pitkilti tuntee jo oman porukan niin mika toimii kelleki ettd sen mukaan sitten sovitellaan ja toiset
haluaa sellasia niin ku systemaattisempia vastauksia tai hyvin perusteltuja toisille riittdd se et homma ok
ja et hyvin niin ku mukauttaen sitd omaa toimintaa kenen kaa kulloinki asioi

Vuorovaikutuksen mukauttaminen yksilo- ja tilannekohtaisesti mahdollistaa aineiston mukaan
henkil6stohallinnon sovittelevan, diplomaattisen toiminnan organisaation vuorovaikutuksessa.
Seuraavassa alaluvussa esitellddn, kuinka henkilostohallintoa kuvaillaan aineistossa yhteytti luovana

henkil6ston osallistajana.

5.2.4 Henkilostoa yhdistavi osallistaja

Haastateltavat kuvailivat henkildstohallintoa erdénlaisena vélikdtend, joka muodostaa yhteyksid
organisaation henkiloston vilille. Henkilostohallinto on haastateltavien mukaan aktiivisesti ja
monipuolisesti mukana organisaation arkipdivdisessd vuorovaikutuksessa, kuten tilaisuuksissa, joissa
ollaan vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa tai satunnaisissa kadytdavi- ja kahvipoytédkeskusteluissa
henkil6ston kesken. Haastateltavat olivat yksimielisid ensinndkin siitd, ettd henkilostohallinto edistda
vuorovaikutusta ja yhteistyotd sekd organisaation eri hierarkiatasojen ettd erillisten organisaatioiden
tai osastojen vililld. Toiseksi haastateltavat kuvailivat henkildstéhallinnon vastuuksi tydskennelld
tuloksellisesti eri tyoryhmissé ja yhteistyossé eri sidosryhmien kanssa sekd luoda yhteyksid laajalti
organisaatiossa. Haastateltavat kertoivat henkilostohallinnon osallistuvan sdanndllisesti esimerkiksi
johtoryhmien toimintaan, kokouksiin, projekteihin ja eri osastojen viikkopalavereihin sekd vievinsi
asioita eteenpdin organisaatiossa. Seuraavassa esimerkissd erds haastateltavista kuvailee tarvetta

yhteyden luomiseen ja tapoja sen toteuttamiseen kdytannossa.
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HI1C: -- sielld vaan ei niin ku vuorovaikutus kulje silld tavoin mité niin ku prosessi vaatis niin sitten
tavallaan niin ku ite on siin sitten linkkind niitten yksikdiden vililld ettd nyt kerdtdan ne niin ku kyseiset
tai riittdvit ihmiset vaan kasaan ja tota mietitddn sitd yhteistyoté ja vuorovaikutusta et miten siind
onnistuttais paremmin jatkossa ettd ehké ilman sitd semmosta ulkopuolista linkkid niin se jdis tekeméttd

Niakemykset esimiesten tarpeellisuudesta organisaation hierarkiarakenteessa ja tuloksellisuudesta
organisaation vuorovaikutuksessa vaihtelivat haastateltavien keskuudessa. Esimiesten tarkoituk-
sellinen puuttuminen organisaatiorakenteesta oli haastateltavien mukaan muodostanut kyseiseen
organisaatioon vuorovaikutusympériston, jossa on tarjolla erilaisia matalan kynnyksen
viestintdkanavia — kuten pikaviestintdsovellus Slack, joka on kohdennettu organisaatioiden sisdisen
viestinndn tarpeisiin — lisdtiedon pyytdmistd, keskustelun aloittamista ja yhteyden luomista varten.
Talloin myos henkilostod koskevat ja puhuttelevat asiat kohdistuvat késiteltdviksi suoraa
henkilostohallinnon kanssa ilman esimiesten toimimista vélikdtend vuorovaikutuksessa. Muissa
kolmessa haastattelussa osa haastateltavista kuvaili, ettd esimiesten kautta vuorovaikutuksen
eteenpdin vélittdminen sujuvoittaa ja vahvistaa viestin mahdollisuutta tavoittaa kaikki tyontekijat ja
erityisesti maantieteellisesti laajalle levittdytynyt henkilostd. Osa haastateltavista puolestaan kertoi
esimiesten toimivan viestinviejind toisinaan tehokkaasti ja toisinaan epdméérdisesti, silld vastuun
vuorovaikutuksesta siirtyessd esimiehille, ei viesti valttdmattd varmuudella tavoita kaikkia tarvittavia
henkil6itd, kun se kulkee useamman vilikdden kautta. Seuraava esimerkki havainnollistaa
haastateltavien kasitystd henkilostohallinnon ja esimiesten vélisestd vuorovaikutuksesta seki

esimiesten vastuusta organisaation vuorovaikutuksessa.

HI1A: -- paljon niistd niin ku yhteydenotoista ja keskusteluista kiyddidn nimenomaan niiden esimiesten
kanssa ettd sit se on taas heidin tehtdvénsai jalkauttaa se asia sinne omalle tiimilleen

Haastateltavat kertoivat, ettd yhteyksien luomisessa on olennaista osallistaa henkildstod aktiivisesti,
jotta henkiloston keskindinen vuorovaikutus voi tehostua ja kehittyd ilman henkilostohallinnon
jatkuvaa tukea. Haastateltavien mukaan osallistamisessa puolestaan on keskeistd luoda
mahdollisuuksia avoimelle, kyseenalaistavalle keskustelulle, jossa jokainen henkilostostd kokee
tulleensa kuulluksi ja hyvéksytyksi omana itsenddn mielipiteineen. Aineiston mukaan osallistamisen
tavoitteena on aktivoida henkilostod osallistumaan organisaation vuorovaikutukseen esimerkiksi
liittymaélld yleiseen keskusteluun sekd heitd koskevaan piddtoksentekoon kommentoimalla ja
ideoimalla. Aineiston mukaan avoimeen, vapaamuotoiseen keskusteluun osallistuminen edesauttaa
thmisid pohtimaan ja analysoimaan omia mielipiteitddn sekd huomioimaan my6s muiden kannanotot.

Alla oleva esimerkki havainnollistaa, millaisen kéasityksen haastateltavat ovat saaneet



53

pédtoksentekoon liittyvien mielipiteiden ilmaisemisen sekd yleisen vapaamuotoisen keskustelun

tarkeydestd organisaatiossa.

H3B: -- se on niin ku paljon tirkeempai sit lopulta ei niinkddn et mika se paitos sit lopulta on et ihmiset
haluaa et joku kuitenki tekee sen paiatoksen joka tapauksessa mut paljon oleellisempaa et sd oot saanu
sanottua mitd mieltd sd oot jos sua drsyttdd s oot saanu sanoo ihan sama juttu paitetaanko sit kuitenki
tehd toisin mut et se on paljon tirkeempi tai et ihmiset nékee et si oot ollu eri mielti asiasta

Haastateltavien = kertomusten pohjalta voidaan kiteyttdd ajatus siitd, ettd kattava
vuorovaikutusverkosto ja osallistaminen tehostavat toinen toisiaan, silld osallistamisen kautta
pyritddn luomaan yhteyksié organisaatiossa ja yhteyksien luomisen tavoitteena on edistdd henkildston
aktiivista osallistumista organisaation vuorovaikutukseen. Aineiston mukaan henkildstéhallinnoissa
tiedostetaan tarve henkiloston osallistamiselle, mutta yhdelld haastatteluun osallistuneella
organisaatiolla keinot osallistamisen edistimiseen ovat vield puutteelliset, jolloin henkilosto ei padse
tehokkaasti osallistumaan omaa ty6tdaan koskeviin asioihin ja padtdoksentekoprosesseihin. Kyseisessa
ryhmédhaastattelussa keskusteltiin useampaan otteeseen siitd, ettei henkilostod osallisteta tarpeeksi
esimerkiksi strategian suunnittelussa ja toteutuksessa vaan strategia viestitidn ja jalkautetaan
yksisuuntaisesti ilman yhteistd keskustelua, jolloin haastateltavat nékivdat vuorovaikutuksen
puuttuvan kyseisisté tilanteista. Samaiset haastateltavat perustelivat vuorovaikutuksen puuttumisen
olevan seurausta luottamuspulasta, minkad puolestaan kerrottiin johtuvan siitd, ettei organisaation
vuorovaikutuskulttuuri ole aidosti avoin, vaan asioita salaillaan turhaa ja tietoa pimitetddn
tarkoituksella ja yleisesti peldtddn vuorovaikutuksen tulkinnanvaraisuutta. Haastateltavien mukaan
heidén organisaatiossaan kaivattaisiin lisdd avointa vuorovaikutusta ajankohtaisista ja keskenerdisisti
asioista eli siitd, mitd on meneillddn ja mitd tapahtuu missdkin. Ndiden haastateltavien lisdksi muiden
organisaatioiden haastateltavat kertoivat, ettd henkiloston osallistaminen lisdd avoimuutta ja
muodostaa luottamusta organisaatiossa ja ettd henkildstohallinnon on mahdollista edistédd henkiloston

osallistamista.

Haastateltavien mukaan henkil6stolle tulee tarjota mahdollisuuksia osallistua yksilollisesti
organisaation vuorovaikutukseen ja yksilollisyys tulee huomioida tarjoamalla erilaisia vaihtoehtoja
vuorovaikutuksen mahdollistamiseen. Haastateltavat pohtivat, kuinka yrityksen henkilostomadran
kasvaessa yksilollisyyden huomioinen hankaloituu ja yleisen keskustelun mahdollistaminen
monimutkaistuu. Yleisessd keskustelussa erityisen hankalana nihtiin suuren osallistujamaarin
hallinnointi, jotta vuorovaikutuksen tarkoituksenmukaisuus ei heikkenisi. Esimerkiksi tietyilld

palvelimilla, kuten Slackissa, kdytdvien keskusteluiden esity0stdminen ja ohjaaminen tarvittaessa on
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haastateltavien mukaan yksi keino saada suuren henkildston yhteinen keskustelu toimimaan, mutta
samalla on oltava huolellinen, ettei keskustelua rajoiteta tai ohjailla liiaksi. Haastateltavien mukaan
henkildstohallinnon haasteena organisaation vuorovaikutuksen edistimisessd yhteyksien luomisen ja
keskustelun herittelyn osalta ovat yleisen keskustelun laadukkuuden ja tehokkuuden turvaaminen.
Haasteista huolimatta aineiston perusteella henkilostohallinto luo yhteyksid ja edistdd yhteistyota
rohkaisemalla sekd kannustamalla osastoja ja tiimejad aktiiviseen ja avoimeen vuorovaikutukseen,

kuten seuraava esimerkki havainnollistaa.

HI1A: -- me pystytdén ite hyvin ndyttdin esimerkkid ku me keskutellaan asioista keskendmme ja otetaan
vihén niin ku sillai et hei t44 miti tapahtu nyt mun tontilla saattais ehkd vaikuttaa sinne sun tontille ja
pitdisko tétd lahtee sitten meijan ehké yhdessé edistddn niin et saatetaan nama kaksi ihmistd keskusteleen
keskenddn tai tin tyyppistd ennemmaén niin niin silld ehka sitten pystytdin osaltamme niiti raja-aitoja
vihén sielld madaltaan

Aineiston mukaan yhteistyota lisddmaélla ja laajentamalla voidaan luoda yhteishenked ja laajempaa
yhteenkuuluvuuden tunnetta organisaatiossa sekd tehostaa organisaation vuorovaikutusta.
Henkilostohallinnon rooli henkiloston osallistajana ja yhteyden luojana mahdollistaa yhteistyon
lisidmisen erityisesti yli organisaatiorajojen ja hierarkiatasojen vélilld. Hierarkiatasojen vilisen
yhteistyon puuttuminen ilmeni haastateltavien mukaan esimerkiksi silloin, kun johto on tiysin
erilldén ja vieraantunut kentilld toimivasta henkilostosti. Haastateltavien mukaan henkilostohallinto
voi edistdd organisaatiossa vallitsevaa yhteistyotd vuorovaikutuksen kautta, esimerkiksi konsernin eri
organisaatioiden tai organisaation eri osastojen vélisid rajoja ja organisaatiorakenteita horjuttamalla
ja luomalla monipuolisempia yhteyksid organisaation keskuudessa. Yhteyksien luomisen yhteydessa
henkil6stohallinto ndyttdd mallia, millaista yhteisty6td tavoitellaan ja miten se on saavutettavissa.
Seuraavassa alaluvussa kasitellddan tarkemmin, kuinka henkildstohallinto toimii esimerkin ndyttdjana

organisaation vuorovaikutuksessa.

5.2.5 Esimerkin niyttaja

Aineiston perusteella esimerkkid nédyttdmélld henkilostohallinnon on mahdollista saavuttaa
tavoittelemansa vuorovaikutus organisaatiossa. Kaikkien haastateltavien mukaan organisaation
vuorovaikutuksen edistdiminen koettiin tehokkaimmaksi ndyttdimilld esimerkkida muille seki
innostamalla ja motivoimalla henkil6stéd toimimaan esimerkin mukaisesti. Henkilostohallinnon
tavoitteena on toimia esimerkin ndyttdjand, joka innostaa muun henkildston mukauttamaan omaa

vuorovaikutustaan tarkoituksenmukaisella tavalla organisaation vuorovaikutuskulttuuriin sopivaksi.
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Henkiloston vuorovaikutusta ei kuitenkaan haluta liiaksi ohjeistaa tai rajoittaa vaan tarkoituksena on
kannustaa jokaista vuorovaikuttamaan itselle luontevalla tavalla ja havainnollistaa, millaista

vuorovaikutusta organisaatiossa halutaan ylldpitda.

Haastatteluissa ilmeni myds, kuinka henkilostohallinnon sekd muun organisaation nédyttdma
esimerkki vuorovaikutuskéytdnteistd on keskeistd uusien tyontekijéiden sopeutuessa organisaatioon
ja tydyhteisoon. Niin ollen kuvailtiin tdrkedksi alusta alkaen osoittaa uusille tyontekijoille aidon
avoimesti omalla esimerkilli ja toiminnalla, millainen vuorovaikutuskulttuuri organisaatiossa
vallitsee. Haastateltavat kertoivat, kuinka uusia tyOntekijoitd perehdytettdessd ja esimichid
koulutettaessa on toistuvasti toteutettava niitd toimintamalleja ja kdyténteitd, joiden mukaan halutaan
my6s muiden toimivan organisaatiossa. Seuraavassa esimerkissd erd haastateltava kertoo, kuinka
perehdytyksessd vallinnut ilmapiiri on yhteydesséd siithen, miten uusi tyontekija toimii jatkossa ja

millaisen ensivaikutelman hén on saanut organisaation vuorovaikutuksesta.

H3B: -- ja sit se [perehdytyksessd vallinnut vuorovaikutus] niin ku tosi paljon rakentaa myos sitd et miten
se ihminen ottaa sit jatkossa asiat esiin ja miten se rohkasee etti et et sellanen tavallaan no ehké aitous on
hyva sana siiné et sielld ei oo niin ku sellasta teennéisti korporaatiovibaa vaan enemmanki se on sellanen
aito kohtaaminen --

Aiemmin tuloksissa nousi esille henkildstohallinnon tavoite luoda avoimuutta ja luottamusta
organisaation vuorovaikutuksessa. Aitous oli myds yksi vuorovaikutukseen liitetty piirre, jota
pidettiin tavoittelun arvoisena organisaatiossa. Osassa organisaatioissa on haastateltavien mukaan
havaittavissa avoin, luottamuksellinen vuorovaikutuskulttuuri, minkd on todettu edistdvéin
organisaation vuorovaikutusta. Osassa organisaatioissa puolestaan avoimuuden kuvailtiin
lisddntyneen viime vuosina, mutta useat keskustelut ja tiedot ovat yhd edelleen suljettuja
organisaatioissa, vaikka niiden osalta olisi mahdollista olla avoimempi. Seuraavassa esimerkissa
haastateltava kertoo avoimuuden edistdmisestd organisaation vuorovaikutuksessa esimerkkid

ndyttdmalla.

HI1C: -- omalla esimerkilld toimiminen ehké se ettd viestii sinne esimiesten suuntaan aika rehellisesti ja
avoimesti niin kylld mii koen ettd se niin ku hitaasti pienind askelina niin ku tuottaa jotain sit sithenki
miten he viestii asioita taas sielld omassa organisaatiossaan --

Omalla esimerkilldédn henkildstohallinto nédyttdd mallia organisaatiossa ja pyrkii muokkaamaan
vuorovaikutusta kehitystarpeiden mukaan. Haastateltavat kertoivat henkildstohallinnon toistavan

sellaista vuorovaikutusta, millaista he toivoisivat my0s muiden toistavan. Oma esimerkki
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parhaimmillaan heijastuu organisaation vuorovaikutukseen toivotun toiminnan muodossa, kuten

seuraava haastateltava kuvailee.

HI1A: -- omalla toiminnalla sen esimerkin antaminen on semmone milld pystyy kuitenki vaikuttaan paljon
se miten itse vie viestid ja toimii niissd vuorovaikutustilanteissa niin niin se ehka sitten mydskin
toivottavasti heijastuu myos siithen miten sitten vaikka esimichet sielld toimii --

Aineiston mukaan henkildstohallinnolla on mahdollisuus omalla toiminnallaan ja esimerkkid
ndyttdmailla véljentdd organisaatiorakenteita ja hierarkiatasoja viestimilld suoremmin, epavirallisem-
min ja avoimemmin. Suorempi vuorovaikutus henkiloston kesken ilman viliportaita tai -vaiheita
vahvistaa tavoiteltua yhteistyotd ja lisdd yhteisollisyyttd organisaatiossa. Haastateltavien mukaan
hierarkkisten organisaatioiden vuorovaikutus on viime vuosien aikana muuttunut huomattavasti
virallisesta epdvirallisempaan suuntaan. Haastateltavat nikivét, ettei vuorovaikutus ole endd niin
ylhddltd alas suunnattua vaan se on yhdessd tekemistid ja aitoa dialogia. Virallisuuden tuomaa
jaykkyyttd on kitketty henkilostohallinnon toimesta esimerkkid ndyttdmalld, ja epévirallisen

vuorovaikutuksen myo6té rentous ja avoimuus ovat voimistuneet organisaatiossa.

H4C: -- sen oon ainakin edellisestd elaméstd oppinu sen pitkélti ettd hr pystyy olemaan siind ihan niin kun
omalla toimintatavallaan muuttamaan sitd paljon semmosta ehki perinteisesta hierarkisesta
[vuorovaikutuksesta] sitten semmoseen ketterampaan --

Kuten edellisessd esimerkissd haastateltava kuvailee, muutos ja kehitys organisaation
vuorovaikutuksessa ldhtevit itsestd, joten henkilostohallinnon panostus vuorovaikutustilanteisiin on
korvaamatonta. Haastateltavien kisityksistd on muodostettavissa yhteenveto, ettd organisaation
vuorovaikutuksen kautta taukoamatta luodaan ja muokataan vallitsevaa kulttuuria, ilmapiirid ja
ympéristod. Seuraavassa luvussa syvennytddn haastateltavien ndkemyksiin siitd, kuinka

henkil6stohallinto voi kehittdd organisaation vuorovaikutusta.

5.3 Organisaation vuorovaikutuksen kehittiminen henkilostohallinnon osalta

Tamin tutkielman tavoitteena oli selvittdd organisaation vuorovaikutukseen liittyvien
henkildstohallinnon tavoitteiden lisdksi, millaisia asioita henkildstéhallinnon on mahdollista kehittdd
organisaation vuorovaikutuksessa ja miten. Néin ollen tissd luvussa esitellddn haastateltavien
nikemyksid  organisaation vuorovaikutuksen kehittimisestdi henkilostohallinnon  osalta.

Haastateltavat liittivdt kehityksen muutokseen, ja kehittdmistd tarkasteltiin haastatteluissa eri
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ndkokulmista niin  vahvuuksineen kuin heikkouksineenkin. = Haastateltavat  kertoivat
henkilstohallinnon olevan merkittdvissd asemassa kehittimiseen liittyvien muutostilanteiden
ja -prosessien vuorovaikutuksessa esimerkiksi muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa.
Edellisessd luvussa esiteltyjen henkildstohallinnon roolien voidaan aineiston perusteella ndhda
kuvastavan my0s tavoitteellista toimintaa organisaation vuorovaikutuksen kehittimisen
ndkokulmasta. Aineiston mukaan organisaation vuorovaikutuksen kehittdmisessé ja uudistamisessa
henkilstohallinnon on tirkedd pyrkid edistimdidn toivottua muutosta omalla esimerkilla.
Haastateltavien mukaan henkilostohallinto osoittaa muutosprosessissa my0ds tukea ja tarjoaa
asiantuntijuutta sekd organisaation henkiloston ettd johdon tarpeiden mukaisesti. Muutokseen ja
kehitykseen liittyvén vastarinnan tai erimielisyyksien kohdalla puolestaan korostuu henkildstéhal-
linnon rooli sovittelevana diplomaattina. Osallistajana ja yhteydenluojana henkildstohallinto voi

puolestaan lisdtd henkiloston osallistumista kehitys-, muutos- ja pddtoksentekoprosesseihin.

Haastateltavat kuvasivat henkilostohallintoa kehityksen ja muutoksen edistdjiné, jolloin he toimivat
fasilitaattorin ja oivalluttajan rooleissa organisaation vuorovaikutuksessa. Haastateltavat kertoivat
henkildstohallinnon pyrkivédn tehostamaan muutosprosessissa vuorovaikutuksen vastavuoroisuutta ja
positiivista ilmapiirid. Organisaation vuorovaikutuksen kehittiminen yhdistettiin haastatteluissa
myos organisaatiokulttuurin kehittdmiseen. Organisaatiossa vallitsevan organisaatiokulttuurin ja sen
kehittdmisen ndhtiin saavan vaikutteita organisaatiossa tunnustetuista arvoista ja tavoitteista.
Organisaatiokulttuuriin kohdistuvan muutoksen kuvailtiin tapahtuvan véhitellen esimerkiksi
panostamalla konkreettisesti merkittdviin vuorovaikutustilanteisiin, joissa esimerkkid ndyttimalla
tavoitellaan muutosta ja pyritddn sitouttamaan muut vuorovaikutustilanteen osapuolet muutokseen,

kuten seuraava esimerkki havainnollistaa.

H4D: -- meilld on tavotteita tuoda niin ku sellasta niin ku avoimempaa kulttuuria ja néitd niin sehdn on
hirveen tirkeetd et me nimenomaan panostetaan niihin vuorovaikutustilanteisiin jotta me saadaan sité
muutosta niin ku aikaan --

Aineistosta nousee esiin myoOs kehitykseen liittyvdssd muutoksessa ilmenevid haasteita.
Haastateltavien havaintojen mukaan muutoksesta ja muutosprosessista viestiminen jdd usein
puutteelliseksi. Haastateltavien mukaan tdmé voi johtua esimerkiksi siitd, ettei muutoksesta
keskustelulle ole jirjestetty aikaa tai muutoksesta ei olla valmiita keskustelemaan. Erds haastateltava
nosti esille esimerkin tilanteesta, jolloin henkildstohallinnolle on asetettu vuorovaikutusvastuu
tiettyyn muutosprosessiin ja sen viestintddn liittyen, mutta kukaan heisti ei tiedd, mitd kyseiselld

vastuulla tavoitellaan ja millaisia toimia se edellyttdd. Talloin asetetut tavoitteet ovat pelkkdi
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sanahelindd ilman tavoiteltua toimintaa, jolloin asetetut vastuut jédvat saavuttamatta ja roolit
toteutumatta. Erityisesti organisaatiokulttuuriin kohdistuvien muutosten onnistuminen ja
vakiinnuttaminen arveluttavat henkilostohallintoa haastateltavien mukaan. Erds haastateltava kertoi
aiemmin kariutuneiden muutosprosessien seurauksena pelkddvinsa, ettd samat vanhat tavat jatkuvat
muutosyrityksistd huolimatta ja organisaatiokulttuuria ei saada muutettua. Haasteista huolimatta
henkil6stohallinnolla ndhdiddn olevan ldhes rajattomat mahdollisuudet kehittdd organisaation
vuorovaikutusta ja haastateltavat kertoivat my0s tunnistavansa tarpeen vuorovaikutuksen
kehittamiselle. Kyseisessd kehitystyOssé riittdisi haastateltavien mukaan tehtdvid, mutta rajalliset
resurssit rajoittavat panostusta vuorovaikutuksen kehittimiseen, kuten seuraava haastateltava

kuvailee.

HI1C: -- mahdollisuudethan ois ihan rajattomat kehittda sitd organisaation vuorovaikutusta et niin paljon
ku ois aikaa tehdé ty6té tuolla yksikoiden kanssa ja miettid sitd miten sielld se viestintd ja vuorovaikutus
sitten pelais paremmin

Haastateltavat nékivit organisaation vuorovaikutuksen kehittimisen hyvin laajana kokonaisuutena,
mutta he kertoivat myds konkreettisia esimerkkejd siitd, miten henkilostohallinto voi kehittda
organisaation vuorovaikutusta. Seuraavaksi esitelldén yksityiskohtaisemmin kuusi keinoa, joiden
kautta henkildstohallinto voi aineiston mukaan kehittdd organisaation vuorovaikutusta. Nama kuusi
kehityskohdetta ovat: viestintdkeinojen tehostaminen, henkilostotutkimusten hyddyntdminen,
henkil6ston havainnointi ja palautteen huomioiminen, positiivisten asioiden jalustalle nostaminen,

roolien selkeyttdminen seka riskinottoon rohkaiseminen ja viestintdarkuuden kitkeminen.

5.3.1 Viestintiikeinojen tehostaminen

Henkilostohallinto suunnittelee ja kehittdd muiden organisaation jisenten kanssa yhteisty0ssd keinoja
ja kanavia, joiden avulla tuetaan ja edistetddn organisaation vuorovaikutusta. Haastateltavat puhuivat
pédosin seki viestintdkeinoista ettd -kanavista, joihin siséltyi erilaisia tapoja olla vuorovaikutuksessa
sekd erilaisia palvelimia tai alustoja, joilla vuorovaikutusta mahdollistetaan. Aineiston mukaan
viestintdkeinoissa ja niiden kehittdmisessd on oleellista yksisuuntaisen viestinndn sijaan panostaa
vastavuoroisuuteen vuorovaikutuksen osapuolten vililli. Haasteellisimpina viestintdpalvelimina
ndhtiin sdhkoposti ja intra, kun puolestaan tehokkaimpina vuorovaikutuskeinoina nihtiin
pikaviestintdsovellus Slack ja yhteiset keskustelutilaisuudet joko kasvotusten tai teknologiavi-

litteisesti. Viestintdkeinojen mahdollisimman tehokas hyddyntdminen nyt ja tulevaisuudessa on



59

haastateltavien mukaan henkildstohallinnon jatkuvan kehityksen tavoite. Se, millaiset tarkoitukset ja
tavoitteet vuorovaikutuksella on, méérittelee haastateltavien mukaan viestintdkeinojen kehittdmista.
Aineiston perusteella henkilostohallinto pohtii  perustavanlaatuisia kysymyksid organisaation
vuorovaikutusta kehittdessadn kuten sitd, millaisia tarpeita yksikoill ja tiimeilld on vuorovaikutuksen
suhteen, miten viestit menevit perille ja miten tieto on saatavilla. Haastateltavat kertoivat
vuorovaikutuksen kohdentamisen olevan keskeinen kehityskohde, silld tiedonpaljoudessa on

vaarana, ettei oleellinen tieto tavoita kohdettaan.

Haastateltavat kuvailivat viestintikeinojen tehokasta hyddyntdmistd ja viestintdkanavien jatkuvaa
kehittdmistd nopeasti muuttuvassa viestintdteknologiassa haasteelliseksi. Suurissa organisaatioissa
viestintdkeinojen kehittiminen ja uudistaminen tapahtuvat haastateltavien mukaan vihitellen. Tasta
huolimatta maltillinen suunnittelu ja testaaminen eivdt kuitenkaan takaa uudistettujen
viestintdkanavien ja -keinojen toimivuutta organisaatiossa. Toisinaan kdyttoon otettu viestintdkanava
el toimikaan niin kuin oli suunniteltu ja se ei vastaakaan sitd tarkoitusta, johon se oli kehitelty.
Haastateltavat kertoivat esimerkiksi intranet eli sisdisen verkkopalvelun olleen osittain epdonnistunut
viestintdkanava, silld se ei ole toiminut kdytanndssa siten kuin oli suunniteltu. Erdédssd organisaatiossa
intranettid lanseerattaessa oli suuret odotukset siitd, miten avoimempi keskustelu lisdédntyisi
merkittavasti, mutta ndin ei valitettavasti kdynytkddn vaan intranetin viestintd nihdaan yksipuolisena
ja yksisuuntaisena. Seuraavassa esimerkissd haastateltava kertoo, kuinka uudistettu intranet ei

vastannutkaan odotuksia.

H2D: meill4 ku toi intra uusittiin niin siind oli et sinne pystyt kommentoimaan ja keskusteleen siell4 ja
néin niin eihén sielld keskustele kukaa

Haastatteluissa nousi esille eridvid mielipiteitd siitd, kuinka vuorovaikutusta tulisi rajoittaa. Toisten
haastateltavien mielestd vuorovaikutusta ei tarvitse rajoittaa organisaatiossa vaan luotetaan siihen,
ettd ihmiset hillitsevit keskendin toinen toisiaan. Toisten mielestd puolestaan keskustelu voi karjistya
litaksi tai mennd aiheettomaksi ja aiheuttaa turhaa harmia ja haittaa, jolloin ei uskalleta, eiké haluta
antaa keskustelun ldhted vapaasti valloilleen. Yleiseksi haasteeksi suurissa organisaatioissa
haastateltavat ndkivét yleisen, laadukkaan keskustelun, johon osallistuisi laajalti henkilostod
organisaation eri osista. Haastateltavat pohtivat, kuinka herdtelld yleistd keskustelua
vapaavalintaisista, merkittdvistd aiheista ilman keskustelun liiallista esitydstdmistd ja ohjaamista
tiettyyn suuntaan. Vuorovaikutuksen rajoittaminen ja sddnnostely ndhtiin uhkana menettda yleisen
keskustelun keskeinen elementti eli vapaus, mutta samalla tunnistetaan my0s riskinsé sille, ettid

keskustelu karkaa késistd, jolloin siitd voi koitua enemménkin haittaa kuin hyotyd. Seuraavana
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esimerkki siitd, miten vuorovaikutuskeinojen ja -kanavien valikoimisella sekd tuloksellisella
hyodyntdmiselld saadaan haastateltavien mukaan sekd luotua ettd muokattua organisaation
vuorovaikutusta ja organisaatiokulttuuria panostamalla yhteiseen keskusteluun. Esimerkissi
haastateltava mainitsee my0s merkittdvéksi sen, ettei avointa keskustelua saa liiaksi rajoittaa tai

saadella.

H3B: et just se ku me ollaan kuitenki jo suht iso yritys -- niin se ei onnistus endi kasvokkain et sen takia
se on ihan kriittisessd asemassa et meil on joku tollanen tydkalu [Slack] miki tekee ndkyviks sen kaikille
et mistd tddlld puhutaan ja sit tavallaan luo sitd kulttuuria et sehian on hyvin vapaamuotonen 66 et miti
sielld keskustellaan et sielld ei 0o niin ku mitddn moderointia ja ihmiset saa just sanoo jos niitd drsyttda
joku tai tai sit siel on aika paljon sellasta niin ku tavallaan huumoria miki rakentaa meijin tyyppista
kulttuuria --

Monipuolisia vuorovaikutuskeinoja tarjoamalla voidaan haastateltavien mielestd kannustaa jokaista
tyontekijdad 10ytdmaéaéan itselleen sopiva tapa osallistua organisaation vuorovaikutukseen. Ndin voidaan
turvata kaikkien mahdollisuus yksilollisesti osallistua halutessaan keskusteluun ja tuntea
osallistuvansa pddtoksentekoon. Mutta haastateltavien mielestd keskusteluun tarkoitettu toimiva ja
viimeisen péélle hiottu viestintikanava ei takaa keskustelua, vaan keskustelun syntyminen on lopulta

kiinni henkiloston asenteesta, tahdosta ja motivaatiosta sekd organisaatiokulttuurista.

5.3.2 Henkilostotutkimusten hyodyntiminen

Henkilostohallinnon toteuttamat henkildstotutkimukset ovat aineiston perusteella yksi organisaation
vuorovaikutuksen kehittdmisen kulmakivi. Kaikissa haastatteluissa tuotiin esille henkilostotut-
kimukset ja niiden vuorovaikutukseen liittyvdt ulottuvuudet. Haastateltavat kertoivat
henkil6stohallinnon kerdédvéan henkilostotutkimusten avulla aineistoa muiden aiheiden ohella myos
organisaation vuorovaikutuksen kehittimistd varten. Henkilostotutkimusten avulla arvioidaan
organisaation vuorovaikutusta ja niiden perusteella voidaan kehittdd vuorovaikutusta organisaation
sisdlld ja yhteistyotd yli organisaatiorajojen. Henkilostotutkimuksissa kdydddn haastateltavien
mukaan l4pi organisaation vuorovaikutukseen liittyvid asioita kuten esimerkiksi, saako tyontekija
riittdvasti tietoa omaa tyGtddn koskevista asioista ja padseeko tyontekiji vaikuttamaan omaa tyotddn
koskeviin padtoksiin. Yhdessé haastattelussa keskustelu kohdistui henkildstotutkimuksessa esitettyyn
kysymykseen siitd, mikd innostaa ja motivoi tydssd. Kyseisten haastateltavien mukaan vastaukset
perustuivat pddosin vuorovaikutukseen, silld tyontekijit pitivdt henkildstotutkimuksen perusteella

motivoivana ja innostavana tydssddn asioista keskustelemista, mukaan ottamista eli osallistamista,
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yhdessd tekemistd ja kehittimistd sekd hyvédd johtamista. HenkilOstotutkimuksilla kartoitetaan
tyOhyvinvoinnin seki tyotyytyvidisyyden tilaa ja pyritddn tavoittamaan henkiloston kokemukset siita,
mikd on toiminut ja mikd ei. Haastateltavat kertoivat erilaisista henkilostotutkimuksista, kuten
kyselyistd ja mittareista, joita he hyddyntévéit organisaatiossaan. Aineiston perusteella huomattavin
ero eri organisaatioiden henkilostotutkimuksissa oli niiden tavoitteet ja toistuvuus. Toisilla toteutet-
tiin kerran vuodessa yksi laaja henkilostotutkimus ja toisilla henkildstotutkimuksia oli varioitu

yksityiskohtaisemmin hyddynnettdviksi useampaan eri tilanteeseen ja useaan kertaan vuoden aikana.

Vuosittaiset henkildstotutkimukset keskittyvit haastateltavien mukaan laajaan kokonaiskuvaan siita,
millainen on henkiloston tilanne. Téllaiset tutkimukset ovat pddosin kyselytutkimuksia, joissa
kysymykset ovat sekéd laajoja ettd yksityiskohtaisia ja ne ajoittuvat pidemman aikavilin tarkasteluun.
Haastateltavat nékivit useiden yksityiskohtaisempienkin kysymysten taustalla vuorovaikutuksellisen
ulottuvuuden, minkd pohjalta on mahdollista hahmottaa, millaisia nikemyksid ja kokemuksia
henkil6stolld on organisaation vuorovaikutuksesta ja vuorovaikutussuhteista. Harva kysymys
kuitenkaan varsinaisesti keskittyi vuorovaikutuksen tutkimiseen. Kerran kuussa tai parin viikon
vilein  toteutettavat henkilostotutkimukset puolestaan antavat haastateltavien —mukaan
yksityiskohtaisempaa tietoa henkiloston ldhimenneisyyden tyGtyytyvdisyydestd ja timén hetkisisti
ilon- ja huolenaiheista. Lyhyelld aikavélilla toistettavat kyselyt tuovat esille ajankohtaiset ajatukset
ja kokemukset, jolloin tilanteisiin voidaan tarvittaessa puuttua pikimmiten. Téll6in tavoitteena on
haastateltavien mukaan nostaa esille yksiloiden &éni sen hetkisestd tilanteesta laajan pitkdaikaisen
kokonaiskuvan sijaan. Haastateltavien puhuessa henkilostotutkimuksista, kuten tyOtyytyvaisyys-
kyselystd, nostivat he esille heiddn vastuunsa henkiloston tyohyvinvoinnista ja tyOssdjaksamisesta.
Haastateltavat kertoivat henkildston ty0hyvinvoinnin kulminoituvan arkisessa tyonteossa, jolloin
sithen tulee kiinnittdd erityistd huomiota. Seuraavassa esimerkissd haastateltava kertoo, kuinka
henkil6stohallinto pystyy tarkoituksenmukaisesti hydodyntdméédn parin viikon vélein tarjottavaa

vapaachtoista tyotyytyvaisyyskyselya yksilollisen tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta.

H3B: -- se on hyvin paljon sellasta yksilollistd reagoimista me ei niin ku mitata asioita vaan niin ku jonku
yleiskuvan takia vaan enemmanki ne mittarit on meille kanavia nostaa se yksilon &éni esiin ja sit me
vastataan siithen et yritetddn vilttda sellasta et me anonyymisti kerdttdis jotain mielipiteitd sit me yritettdis
arvata meidén tiimin kesken et mitd nyt pitéis tehd ja sit jalkautettais niitd

Kuten edellinen esimerkki osoittaa, yhdessd haastattelussa nostettiin esille myds anonymiteetin
merkitys henkilostotutkimuksissa. Kyseisesséd organisaatiossa tarkoituksellisesti tihddtdan avoimeen

ja luottamukselliseen ilmapiiriin, jolloin tyontekijat voivat omalla nimellddn vastata kysymyksiin
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rehellisesti ja henkilostohallinnolla on mahdollisuus puuttua yksilollisesti kyselyissd esille
nousseisiin asioithin. Haastateltavien mukaan kyselyssé kdydddn 1dpi, kuinka hyvin henkil6sto viihtyy
tdmén hetkisessd tyOtehtdvissd tai projektissa, millainen on oma vointi sekd kuinka tiimikaverit
voivat ja millaista kuormittumista tyontekija kokee. Haastateltavat kuvailevat kyselyn vahvuudeksi
sen, ettd vastaukset tulevan suoraa henkildstohallinnolle ja he kdyvit kyselyissd esille nousseita
asioita henkilokohtaisesti 1dpi tyontekijoiden kanssa esimerkiksi chatin kautta. Luottamuksellisessa
ilmapiirissd uskalletaan ottaa asiat rohkeasti puheeksi ja henkilostolla on mahdollisuus keskustella

aiheesta rakentavasti puolueettoman henkilon kanssa, kuten seuraava esimerkki havainnollistaa.

H3B: -- meijin tiimi on tddlld ympéristdssa aika usein sellainen neutraali johon ihmiset sitten tavallaan
luottaa ettéd no sielld voi sitten pienetkin asiat kiydd sanomassa eiké siitd tuu niin ku mitdan isompaa
showta niin sanotusti et se on aika keskeinen rooli siiné kaikessa keskustelun heréttdmisessa

Haastateltavien mukaan tyotyytyvéisyyskyselyt ovat usein ongelmallisia, mikéli tiimissd on
voimistuneita jannitteitd osapuolten vililld ja kyselyn vastaukset menevét suoraa tiimin esimiehelle.
Haastateltavien mukaan tidlloin harvemmin uskalletaan aloittaa keskustelua asioista, jotka hiertdvit
koko tiimid tai sen tiettyjd osapuolia. Tdstd huolimatta haastateltavat kertoivat henkildstotutkimusten
kuitenkin mahdollistavan ristiriitojen ja ongelmatilanteiden havaitsemisen esimerkiksi esimichen ja
alaisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Seuraavassa esimerkissd erds haastateltava kertoo, kuinka
henkil6stotutkimuksen avulla heiddn henkildstéhallintonsa on huomannut, miten tydnteko ja

vuorovaikutus sujuvat jossain organisaation yksikossé tai tiimissa.

HI1A: -- meill on sellasia yksikoitd tai tiimejd ehka joissa tuntuu ettd se niin ku herkésti 1dhtee meneen
vadrille raiteille se tekeminen timmdsten erilaisten vuorovaikutushaasteiden takia sielld voi olla niin ku
tiimin kesken sielld voi olla tiimin ja esimiehen vélilla tai ehka jopa seka ettd

Haastatteluissa puhuttiin myos siitd, miten henkilostotutkimusten lisdksi henkilostohallinnon on
oleellista havainnoida aktiivisesti organisaation vuorovaikutusta ja huomioida henkiloston antama

palaute, mihin syvennytddn seuraavassa alaluvussa.

5.3.3 Henkiloston havainnointi ja palautteen huomioiminen

Henkilostohallinnon on aineiston mukaan, henkildstotutkimusten hyddyntdmisen lisdksi, oltava

motivoitunut huomioimaan tyontekijat myos kuuntelemalla ja havainnoimalla heitd sekd palautetta

hyodyntdmaélld. Haastateltavien mukaan kokemus kuulluksi tulemisesta osoittautui tekijéksi, joka
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motivoi henkilostdd osallistumaan monipuolisesti keskusteluun organisaatiossa. Haastateltavien
mielestd henkiloston halukkuus osallistua ja pyrkid vaikuttamaan yleiseen keskusteluun
organisaatiossa voi heikentyd, mikéli henkilosto ei koe aidosti tulevansa kuulluksi ja ymmarretyksi.
Haastateltavat puhuivat organisaation vuorovaikutuksen aktiivisesta havainnoimisesta osana
henkil6stohallinnon toimintaa. Havainnoimalla he kertoivat pystyvédnséd tunnistamaan organisaation
vuorovaikutuksessa muun muassa ilmenevid sudenkuoppia, kehityskohteita ja onnistumisia.
Vuorovaikutusta ja vuorovaikutustilanteita havainnoimalla henkildstohallinnon on mahdollista niin
sanotusti seurata tilannetta ja puuttua tarvittaessa tilanteisiin, jotka heiddn mielestddn vaativat heidén
panostaan. Erds haastateltava kertoi, ettei heiddn organisaatiossaan ole ylhééltd johdolta annettua
strategiaa tai tavoitetta, jota noudatettaisiin ja jonka saavuttamista mitattaisiin. Seuraavassa
esimerkissd kyseinen haastateltava kertoo, miten henkilostohallinto seuraa ja havainnoi organisaation

vuorovaikutusta aktiivisesti kehityksen nédkokulmasta.

H3B: -- sit se [organisaation vuorovaikutuksen kehittiminen] paljon perustuu siihen mitd me itse
oivalletaan et mika toimii niin sit se muutetaan ja ku huomataan et joku ei toimi niin sitten luovutaan etté
se on tavallaan hyvin paljon sellasta ja sit se tapahtuu paljon sen kokeilemisen kautta et meilld on koko
ajan menossa jotain ei meilld oo ikind mitdén pysyvad me tavallaan tutkitaan ettd miten tdd toimis
paremmin -- sitten aina niin ku oletus on etti taas kokeillaan jotain muuta kun on ymmérretty et mika
siind vanhassa ei toimi

Myobs toisessa haastattelussa nousi esille, miten henkilostohallinto havainnoi aktiivisesti
organisaation vuorovaikutusta, jotta haasteita ja ristiriitoja voidaan tiedostaa sekd niiden
selvittimiseen voidaan osallistua ja tdlloin myds vuorovaikutusta voidaan kehittdd. Erds haastateltava

kertoi havainnoinnista osana henkilostohallinnon ty6ta, kuten seuraava esimerkki osoittaa.

H1B: toinen on kans semmonen niin ku kun alkaa tunteen aika hyvin organisaation ja ehké sitten ku
vastaa koko hr:sti niin miettii aina sitdki ku on organisaatiorakenne niin sit se tavallaan se vietinnéllisten
pullonkaulojenkin tunnistaminen niin siind on kans semmonen et se ei tuu sieltd tutkimuksesta vaan se
tulee enmmén semmosena havainnoinnilla --

Haastateltavat toivat esille myds sen, miten he oman toiminnan verkostossaan — kuten tyoryhmissa
tai johtoryhméssd — saavat havainnoimalla selville, millaista vallitseva vuorovaikutus on.
Haastateltavien mukaan avoimessa organisaation vuorovaikutuskulttuurissa henkiloston keskuudessa
vallitseva tunnelma ja ilmapiiri ovat sekd nopeasti ettd vaivattomasti havaittavissa, silld henkiloston
on luontevaa tuoda ajatuksiaan ja tunteitaan esille ilman suurempaa kynnystd. Aineiston perusteella
henkil6ston havainnoinnin ja kuuntelemisen lisdksi palauteen hyddyntdminen voidaan nédhda

tehokkaana tapana huomioida henkilostd vuorovaikutuksen ndkokulmasta ja kehittdd organisaation
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vuorovaikutusta. Kaikkea ei voi jdttdd havainnoinnin varaan, joten avoimen palautteen perusteella

kartoitetaan tietoa siitd, millaisena vuorovaikutus koetaan esimerkiksi tiimeissa tai osastoissa.

Palautetta kuvailtiin haastatteluissa eri tavoin. Toisinaan palaute ndhtiin hyvinkin virallisena ja
muodollisena, jolloin palautetta kerdtddn tietoisesti. Toisinaan palauteen ndhtiin syntyvian
vuorovaikutuksen ohella jopa huomaamatta, jolloin palautetta ei varsinaisesti pyydetd. Palautteesta
puhuttiin haastatteluissa ikdan kuin vuorovaikutuksen sivutuotteena esimerkiksi silloin, kun joku tuo
terveiset kentdltd johdolle, jos jokin asia on noussut esille. Haastateltavien mukaan palautetta saatiin
ja annettiin, mutta palautetta kuvailtiin pddosin muuhun vuorovaikutukseen sulautuneena luontevana,
arkipdivdisend toimena. Haastateltavien mukaan toisilla organisaatioilla on selkeitd, virallisia
palautekanavia, joiden kautta palautetta on ohjeistettu ja kannustettu antamaan, pyytdmaan seka
vaatimaan. Toisilla organisaatioilla puolestaan ei ole yleisid, virallisia palautekanavia ja tilloin

palautekdytinteet olivat haastateltavien mukaan seka yksilo- ettéd tiimi- ja osastokohtaisia.

HI1A: niin ei meilld ainakaan mitddn virallista palautekanavaa oo tai ettd ehki se on enemmin siti et
taytyy vélilld iteki hoksata kysya sitd palautetta mutta ettd se riippuu aika paljon siitd vaikka niistd
ihmisisté joiden kanssa yleensi tekee toitd onko se niin ku onko se heille luontevaa se palautteen anto tai
ettd onko se enemméin semmosta ettd voi vaan olettaa ettd eikohén tdssé asiat hyvin mee ku ei oo mitdin
negatiivista kuulunu

Kuten edellisestd esimerkistd kdy ilmi, palautteesta puhuttiin haastatteluissa yksilllisend ja
henkil6kohtaisena asiana. Palautteen antamisessa ja saamisessa on yksildllisid tarpeita ja hyotyja,
silld toiset kaipaavat palautetta, toiset eivét ja toiset antavat mielelldén palautetta, kun toisille se on
hankalaa. Kaiken kaikkiaan palautteen antaminen ja saaminen olivat haastateltavien mukaan
positiivinen asia organisaation vuorovaikutuksessa. Palautekulttuurin kerrottiin olevan kehityskohde
organisaation vuorovaikutuksessa, mihin toivottaisiin paneutumista jatkossa ja heiddn mukaansa
henkil6stohallinnolla on mahdollisuus edistdd titd kehitystd. Haastateltavat toivoivat saavansa
jatkossa enemmaén palautetta sekd henkildsthallinnon toiminnasta etti omasta henkilokohtaisesta
suoriutumisestaan. Haastateltavat kuvailivat palautetta vastavuoroiseksi ja heidédn mielestddn vastuu

tyOyhteisOssd annetusta ja saadusta palautteesta on koko henkilostolla.

5.3.4 Positiivisten asioiden jalustalle nostaminen

Haastateltavien mukaan positiivisten kokemusten ja tilanteiden jakaminen sekd korostaminen

organisaatiossa oli tehokas tapa kiinnittdd tyontekijoiden huomio vuorovaikutuksen
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voimaannuttaviin piirteisiin. Vuorovaikutuksessa vallitsevan positiivisuuden kerrottiin vahvistavan
avoimuutta organisaation vuorovaikutuskulttuurissa kokonaisuudessaan. Positiivisiksi, korostusta
vaativiksi asioiksi kuvailtiin esimerkiksi menestystarinoita, kertomuksia onnistumisista sekid
inhimillisistd erehdyksistd ja puheita tilanteista, joissa pddstiin vaikeuksien kautta voittoon.
Haastateltavien mukaan henkil6stohallinto luo positiivista ja kannustavaa ilmapiirid kertomalla
avoimesti, missd ollaan onnistuttu ja mikd on mennyt hienosti. Avoimuus onnistumisista
organisaatiossa, niin sisdisesti kuin ulkoisestikin, néhtiin my0s kannustavan sekd motivoivan
kehitykseen ja tahtoon tulla entistd paremmaksi. Osassa organisaatioissa positiiviset asiat olivat
toistuvasti ldsnd vuorovaikutuksessa ja niiden ndhtiin vahvistavan avointa positiivisuutta
organisaation vuorovaikutuskulttuurissa. Kyseisilld organisaatioilla oli haastateltavien mukaan
tietoisena tavoitteena edistdd positiivisuutta ja iloa organisaation vuorovaikutuksessa. Osassa
organisaatioista puolestaan tunnistettiin positiivisten asioiden korostamisen tirkeys, mutta
positiivisuutta ei oltu vield painotettu tarpeeksi ja tuotu esille toivotulla tavalla. Aineiston perusteella
on tarkoituksenmukaista tuoda positiivista hyvdd esille organisaation vuorovaikutuksessa, kuten

seuraavasta esimerkisti ilmenee.

H1B: -- hyvid onnistumisia ja kdytdntdja siind tavallaan semmosena niin kun kellokkaana et ku joku on

onnistunu jossaki viestinndssa niin se niin ku aattelee et toi on hyvé asia niin tuo sen esille et ei niinkd4n
et hr sanoo vaan hr tuo sieltd organisaatiosta niitd hyvid kaytintdja niin se on sesmmonen meilld toimiva
tapa oon huomannu ettd ly6 on aika hyvin lapi

Hyvien kokemusten ja onnistumisten esille nostamisen taustalla on haastateltavien mukaan
pohdittava, millaisesta vuorovaikutuskdyttiytymisestd palkitaan ja millaisesta puolestaan annetaan
huomautus. Erddssd ryhmdihaastattelussa keskusteltiin  heiddn organisaationsa Kkyynisesti
organisaatiokulttuurista ja siitd, miten henkilostéhallinnon tulisi tuoda vahvemmin esille seké edistda
positiivista, kannustavaa ja kokeilevaa asennetta organisaation vuorovaikutuksessa. Osa
haastateltavista kertoi vanhoillisen organisaatiokulttuurin tekevén organisaation vuorovaikutuksesta
erittdin kankeaa, varovaista, passiivista, pessimististd ja negatiivista. Positiivisten asioiden ja
onnistumisien jakaminen on haastateltavien mukaan tuloksellinen keino pédsti eroon kyynisyydesta
ja samalla luoda positiivista ja avointa vuorovaikutuskulttuuria. Positiivisen ja avoimen
vuorovaikutuskulttuurin luominen edellyttdd yleistd keskustelua, jossa tuodaan rohkeasti esille
onnistumiset ja epdonnistumiset, mutta korostetaan onnistumisia eikd jd4dd vatvomaan
epdonnistumisia. Haastateltavien mukaan tdllainen kokonaisvaltainen vuorovaikutuskulttuurin
muokkaaminen positiivista esille tuomalla ei tapahdu henkilostdd neuvomalla tai kidskemélld, vaan

henkil6stohallinto toimii esimerkkind tuomalla esille organisaation vuorovaikutuksessa havaittuja
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onnistumisia ja hyvii kdytanteitd laajemmin, jotta niitd voidaan hyodyntii ja soveltaa myos muualla

organisaatiossa.

H2A: -- pitéis vaan jaksaa kertoa niitd onnistumisia ja yrittdd kdantéda sitd keskustelua sinne
myonteisempain suuntaan --

Osa haastateltavista toi esille tunteiden ilmaisun merkityksen yleisessd keskustelussa. Erdédn
haastateltavan mukaan heiddn organisaatiossaan koettiin pelkoa ja arkuutta ilmaista tunteita
vuorovaikutuksessa. Samaisessa haastattelussa nousi kuitenkin esille onnistumisia ja positiivisia
kokemuksia niistd hetkistd, kun on osoitettu tunteita vuorovaikutuksessa ja sitd kautta saatu aikaan
lisdd tunteita ja innostettu ilmaisemaan avoimemmin yksilollistd tunnemaailmaa. Alla oleva

esimerkki kuvastaa tunnepohjaisen viestinndn puuttumista.

H2A: -- mutta ilmeisesti meilld ei juurikaan uskalleta viestid sillai tunnepohjasesti silldlailla ettd puhuttais
innostuksesta ja motivaatiosta ja halusta tehd4 asioita hyvin et se meijan on niin ku niin jirkeen vetoavaa
se viestinti ja faktaan ja asioihin --

Toisen organisaation henkilostohallinnon edustajia haastateltacssa puolestaan painottui tunteiden
ilmaisemisen vapaus sekd sithen kannustaminen, joten kisitykset ja kokemukset tunteiden
ilmaisemisesta organisaation vuorovaikutuksessa vaihtelivat merkittdvisti organisaatiosta riippuen.
Haastatteluissa tunteiden ilmaisun néhtiin lisddvan vuorovaikutuksen inhimillisyyttd, avoimutta,
aitoutta ja vaikuttavuutta. Asioiden mutkaton puheeksi ottaminen ja mieltd painavien asioiden
purkaminen yhdistettiin tyonhyvinvointia edistidviksi niiden tehostaessa esimerkiksi osallistumista,
motivaatiota ja tyodssdjaksamista. Haastateltavat kertoivat henkildstohallinnon kantavan vastuuta
tyOhyvinvoinnista muun muassa tarkkailemalla henkiloston tydssdjaksamista ja kuormituksen

madrdd havainnoimalla ja tiedustelemalla tilannetta suoraa henkilostolta.

5.3.5 Roolien selkeyttiminen

Rooliepdselvyys nousi aineistosta esille organisaation vuorovaikutuksen haasteena, johon
henkilstohallinnolla ndhtiin olevan mahdollisuus vaikuttaa. Haastateltavien mukaan rooliepdselvyys
hankaloittaa organisaation vuorovaikutusta, silld konsernitasolla tai erillisissd organisaatioissa
pohdittiin usein, kuka viestii, mitd, kenelle ja milloin. Haastateltavat kertoivat, kuinka helposti
kritisoidaan toisten toimintaa ja vuorovaikutusta, kun organisaatiossa ei ole selvyyttd siitd, mika

viestintd ja millainen vuorovaikutus ovat kenenkin vastuulla tai kuka voi valtuuttaa ja mitd kenellekin.
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Rooliepdselvyys heijastuu haastateltavien mukaan myos vastuuepéselvyytend vuorovaikutuksessa.
Seuraavassa esimerkissd erddn organisaation haastateltavat keskustelevat, kuinka rooli- ja

vastuuepiselvyydet nékyvét konkreettisesti padtoksentekotilanteissa.

HI1C: ehki ne [vuorovaikutukseen liittyvét] ongelmat tai haasteet monesti liittyy johki
paitoksentekoasioihinki et ei tiedetd ettd kenelld on vastuu asiasta ja kuka sen padtoksen tekee et sitten
veivataan

HI1A: roolit ei oo niin selkeet

HI1C: ja kuvitellaan ettd tuolla tehdddn paitds eiku se pitdski tehd tddlla ja se roolien ehki episelvyys ja
vastuuepidselvyys kylld ne monesti tuo niitd haasteita

Haastateltavien mukaan vuorovaikutukseen perustuvien roolien epdselvyydestd ja ristiriitaisuudesta
huolimatta organisaation jdsenilli on oletuksia ja luuloja siitd, mikd viestintd kuuluu kenellekin.
Moniportaisessa, hierarkkisessa konsernissa tai organisaatiossa rooliepéselvyys hankaloittaa muiden
organisaation jdsenten lisdksi myos henkilostohallinnon toimintaa. Erityisesti sdddellyssa
vuorovaikutuskulttuurissa henkilostohallinto pohtii, milloin heididn kuuluu tiedottaa mistdkin asiasta
ja kenelle, ketd kaikkia konsultoidaan missékin tilanteessa ja missé jarjestyksessa tai tdytyyko asia
hyvéksyttdd ensin jollakin. Erds haastateltavista kuvailee esimerkkitilannetta, jossa
henkil6stohallinnon roolin merkitystd on korostettu, mutta haastateltava ei itsekddn tiedd, mika

heidén roolinsa kyseisessa tilanteessa on.

H2A: -- hr:114 on niin tdrked rooli timmdsen strategian jalkauttamisessa mutta mé en vieldkéan tiedd mika
se meijin rooli on

Aineiston perusteella henkilostohallinto valtuuttaa vuorovaikutuksen vastuita ja tehtdvid
organisaation muille jésenille, jotta tyonjako sekd roolit selkeytyisivdt. Seuraavassa esimerkissa

haastateltava kertoo vastuun jakamisesta organisaatiossa.

H4B: -- hr varmaan haluttaiskin niin ku véhin joka paikkaan mut sit tulee td4 et mekin valtuutetaan niin
ku sinne muualle et tehkdi ja kokeilkaa et ei vaan hr paaluta asioita --

Tamin hetkisen tietoyhteiskunnan haasteena ndhddén tiedon paljous. Haastateltavat kuvailivat
tasapainoilevansa tiedon paljouden kanssa, silld henkilostohallinnossa pohditaan, mika on kenellekin
oleellista tai tirkeédd tietoa ja missd vaiheessa kuormitetaan niin sanotulla turhalla tiedolla. Yhdessa
haastateltavista organisaatioista néhtiin olevan jo liiaksi sddnt6jd, ohjeita ja kayténteitd
tiedonhallintaan liittyen, silli niiden kerrottiin rajoittavat tilannekohtaista harkintakykyad ja
maalaisjarjen kadyttod vuorovaikutuksessa. Selkeiden viestinnillisten roolien ja vastuiden ndhtiin

kuitenkin puuttuvan, mikéd hankaloittaa tiedonhallintaa sdéddoksisté tai ohjeista huolimatta. Toisessa
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organisaatiossa puolestaan haastateltavien mukaan vuorovaikutusta ei ole rajattu luomalla rooleja tai
rajauksia tiettyjen aiheiden ja asioiden kisittelyyn. Talloin jokaisella tyontekijdlla on mahdollisuus
kompetenssinsa mukaisesti osallistua omatoimisesti keskusteluun ja kommentointiin itsendisti

harkintakykydan hyodyntéen.

5.3.6 Riskinottoon rohkaiseminen ja viestintiarkuuden kitkeminen

Aineiston perusteella organisaatiossa vallitsevat ennakkoluulot ja taipumus riskien vélttelyyn ovat
sekd este ettd haaste vuorovaikutukselle ja sen kehittimiselle. Kehityksessd ja muutoksen
edistimisessd on haastateltavien mukaan oltava rohkea kokeilemaan ja ottamaan riskeja.
Haastateltavien mukaan vakiintunut organisaatiokulttuuri ja sen rakenteet voivat ylldpitdd skeptistad
asennetta muutosta kohtaan, vaikka muutos olisi vaistiméatontd. Erds haastateltava kertoi esimerkin
tilanteesta, jolloin organisaation johdolla on ollut vahvoja ennakkoluuloja siité, etteivét osastot ja
esimiehet sitoudu ja sopeudu muutokseen. Téllaisessa tilanteessa ennakkoluulojen unohtaminen ja
muutoksen osapuolten aktiivinen osallistaminen ovat mahdollistaneet muutosta edistdvin
vuorovaikutuksen. Ennakkoluulot ja skeptisyys organisaation vuorovaikutuksessa lisddvét

haastateltavien mukaan viestintdarkuutta ja epavarmuutta ottaa riskeja.

Erddssd haastattelussa kaytiin keskustelua jonkin asteisesta pelosta ja arkuudesta viestid
organisaatiossa, koska koko henkilostd saa olla varuillaan, millaisen reaktion vuorovaikutus saa
aikaan. Arkuus ja pelko organisaation vuorovaikutuksessa oli haastateltavien mukaan havaittavissa
erityisesti riskinotossa ja muutosta koskevassa piddtoksenteossa. Haastateltavat puhuivat
henkil6stohallinnon hyvistd valmiuksista laittaa aluilleen muutos, jonka tavoitteena on saavuttaa
rohkaisevampi, avoimempi ja luottamuksellisempi vuorovaikutuskulttuuri. He uskoivat pystyvénsa
saamaan muutoksen aluilleen yhteisvoimin esimerkkid néyttdmaélld. Haastateltavat perustelivat
vuorovaikutukseen liittyvdn pelon ja arkuuden johtuvan kyynisestd organisaatiokulttuurista.
Tallainen vuorovaikutuskulttuuri lannistaa positiivisen, avoimen vuorovaikutuskulttuurin tavoittelua,
koska tapana on lukea rivien vélistd tai jopa tahallaan ymmaértdd vidrin, kuten seuraava

haastateltavien kdyméa keskustelu havainnollistaa.

H2C: pelko viestid yhtddn mistdin koska siitd tulee hirvee vastarinta

H2F: ja jos oikeen positiivisesti 1dhtee jotain asiaa viemain eteenpdin niin ihan varmaan joku sitten siitd
ettd mikds tdssd nyt on koira haudattuna etti

H2D: sieltd luetaan kaikki rivienvilista ja kaikesta ja vield kehdataan alkaa rettel6iméén ettd td4 on tima
tarkoittaa tdtd ettd ei sitd jaksa
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Saddelty toimiala, jota maarittdd tiukka salassapitovelvollisuus liike- ja henkildstdasioista, aiheutti
haastateltavien mukaan henkil0stossd viestintdarkuutta, koska tyontekijit pelkdévit olevansa liian
avoimia organisaatioon ja litketoimintaan liittyvistd asioista tai paljastavansa jotain arkaluonteista.
Haastateltavien mukaan vuosien varrella juurtunut organisaatiokulttuuri on jadmédhtanyt suljettujen,
salaisten ja rajattujen tietojen sekd keskustelujen pariin, vaikka nykypéivdnd organisaatiossa olisi
mahdollista edistdd avoimempaa vuorovaikutusta. Organisaation sdddellyn toimialan néhtiin olevan
yhteydessd vallitsevaan organisaatiokulttuuriin, jonka luoma pelko, varovaisuus ja riskien

viltteleminen heijastuvat arkuutena ja epdvarmuutena organisaation vuorovaikutuksessa.

Aineiston mukaan vuorovaikutusta leimaavan pelon ja arkuuden voidaan ndhdéd olevan seurausta
organisaatiossa vallitsevasta luottamuspulasta. Erdiden haastateltavien mukaan luottamuspulaa on
havaittavissa usein ratkaisevissa keskusteluissa, jotka koskevat suuria muutoksia. Luottamuksen
puuttuessa ei uskalleta osallistua vuorovaikutukseen eikd edistid sitd, silld peldtddn heratettavin ei-
toivottua keskustelua, mutta samalla tiedostetaan se, ettd keskustelua syntyy joka tapauksessa
esimerkiksi oletuksiin perustuvien huhujen muodossa. Samalla haastateltavat pohtivat my0s sité,
miksi organisaatiossa vallitsee vuorovaikutuskulttuuri, jossa keskustelun aloittamista tarvitsee pelata.
Haastateltavat kertoivat riskinoton olevan merkittivd osa muutosta ja kehitystd, jotta uskalletaan
kokeilla uutta ja ottaa hyppy tuntemattomaan. Yhden organisaation haastateltavat kertoivat, kuinka
heillé on alettu kokeilla uutta ja tehdé asioita toisin, mika néhtiin erittdin positiivisena asiana. Samalla
haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd kokeilua ja riskienottoa tulisi merkittavésti lisitd kehityksessa ja
muutoksessa myos jatkossa. Heiddn mukaansa henkilostohallinnon on mahdollista kehittda
organisaation vuorovaikutusta kannustamalla kokeilemaan ja rikkomaan rajoja sekd nostamalla ne
hyvét asiat valokeilaan. Kaiken kaikkiaan rohkeus ottaa riskejd ja rikkoa rajoja perustuu
haastateltavien = mukaan  organisaation  vuorovaikutuskulttuuriin, minkd he  ndkevét

henkil6stohallinnon keskeisend, jatkuvana kehityskohteena.

5.4 Henkilostohallinnon toiminnan heijastuminen organisaation vuorovaikutukseen

Edelld esitellyt henkilostohallinnon roolit ja se, miten henkilostohallinto voi kehittdd organisaation
vuorovaikutusta  kuvastavat  henkildstohallinnon  toiminnan  heijastumista  organisaation
vuorovaikutukseen. Henkildstohallinnon toiminta heijastuu organisaation vuorovaikutukseen
erityisesti esimerkkid ndyttimaélld, silli haastateltavien mukaan omalla toiminnalla saadaan

muutoksia aikaan organisaation vuorovaikutuksessa ja esimerkkid niyttimélld voidaan tehokkaasti
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vahvistaa heidin toimintansa nakyvyyttd sekd vaikuttavuutta organisaatiossa. Henkilostohallinnon
toiminnan heijastumisesta on aineiston mukaan tunnistettavissa keskeisid teemoja, joita ovat yleisen
tahtotilan luominen ja vilittdiminen organisaatiossa, organisaatiokulttuurin kehittiminen,
ty6hyvinvoinnin turvaaminen. Tamdn lisdksi haastateltavat kertoivat epdvarmuudesta ja
riittiméttomyyden tunteesta henkildstohallinnon toiminnassa, silld heiddn mukaansa henkilosto-
hallinnolta odotetaan paljon, mutta heidin ty6téén ei arvosteta organisaatiossa heidén toivomallaan
tavalla, jolloin heilld on tarve tehddi oma tyOonsd nédkyvéksi. Haastateltavat puhuivat, kuinka
henkil6stohallinto omalla esimerkillddn luo organisaatiossa vallitsevaa yleistd tahtotilaa siitd,
millaista vuorovaikutuskulttuuria halutaan ylldpitdd ja edistdd organisaatiossa. Esimerkkid
ndyttdmailla henkilostohallinnon on mahdollista vaikuttaa sithen, mitd viestitdan ja miten seké kuinka
avointa tai suljettua keskustelu on organisaatiossa. Seuraavassa esimerkissd haastateltava kuvailee

organisaatiossa tavoitellun tahtotilan luomista esimerkkid nayttimélla.

HA4C: -- henkildstohallinnon niin ku tavallaan roolina mun mielestd on myos luoda sitd semmosta
tahtotilaa siitd ettd miten me viestitddn ja miten minkélaisia asioita voidaan nostaa miten esimiehet viestii
miten henkil6std viestii kuinka avointa tai tai suljettua se keskustelu on et se se ei oo mitdédn lakisééteista
eika tiettyjé niin ku tekemisid mutta myds niin ku silld omalla tekemiselld me esimerkilld ndytetdin sitd
tahtotilaa etti tdlldlailla me halutaan ettd meidén yhteisossé asioista voidaan keskustella --

Henkilostohallinto heijastaa toiminnallaan koko organisaatioon sitd ajatusmallia ja tahtotilaa, ettd
organisaation vuorovaikutus on kaikkien vastuulla ja kaikki vaikuttavat siithen osaltaan.
Organisaation vuorovaikutuksessa on haastateltavien mukaan korostettava kaikkien osapuolten
vastuuta. Kaikkien organisaation jdsenten tdytyy osata jakaa tietoa ja omaa osaamistaan, mutta
samalla heiddn tdytyy my0s osata kysyé ja ottaa selvéi itselle oleellisesta tiedosta. Haastateltavien
mukaan organisaatiossa vallitsevia asenteita ja organisaatiokulttuuria on mahdollista muokata
yhteistd tahtotilaa luomalla. Aineiston perusteella organisaatiokulttuuri ja organisaation rakenteet
ovat yhteydessé siithen, millaista vuorovaikutusta organisaatiossa esiintyy, millaista vuorovaikutusta
organisaation jdsenilti odotetaan sekd millaista vuorovaikutusta tavoitellaan ja pidetddn yleisesti
hyvéksyttavand.  Haastateltavat  puhuivat  henkilostohallinnon  asemasta  organisaation
vuorovaikutuksen kehittdjénd, silld heidédn tavoitteenaan ja vastuunaan on organisaatiokulttuurin
muokkaaminen.  Tilloin  haastateltavien mukaan henkildstohallinnon toiminta nédkyy
kokonaisvaltaisen vuorovaikutuskulttuurin luomisena asenteineen ja arvoineen. Henkildstéhallinto
uudistaa omaa tyGtddn ja organisaation toimintaa vuorovaikutuksen nikokulmasta, mikd heijastuu

organisaation vuorovaikutuskulttuuriin pidemmélld aikavélilla.
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Aineiston mukaan henkildstéhallinnon toiminta heijastuu organisaation vuorovaikutukseen myos
rekrytointiprosessin  kautta. Organisaatiokulttuuria ja organisaation vuorovaikutuskulttuuria
vahvistetaan rekrytoinneissa esimerkiksi valikoimalla tavoitteellisesti tietynlaisia henkil6itd
organisaatioon. Erddssd haastattelussa kerrottiin tavoitteesta vahvistaa avoimuutta ja rentoutta
organisaation vuorovaikutuskulttuurissa valitsemalla rekrytoinneissa tyontekijoiksi sellaisia
henkil6itd, joista vilittyy esimerkiksi tietynlainen rentous ja joilla on niin sanotusti pilkettd
silmékulmassa. Henkilostohallinnon tavoitteenaan on palkata uusia tyontekijoitd, ketkd sopeutuvat
tyOyhteisoon seki organisaatiokulttuuriin ja ketkd ovat jatkossa sekéd vahvistamassa ettd edistiméssa
tarkoituksenmukaista ~ vuorovaikutuskulttuuria.  Tyontekijoiden  perehdytyksen  yhteydessi
henkildstohallinnon toiminta ohjaa uusien tydntekijoiden suhtautumista ja sopeutumista

organisaation vuorovaikutuskulttuuriin, mikd puolestaan heijastuu tydyhteison vuorovaikutukseen.

Tyohyvinvoinnin ulottuvuus oli toistuvasti havaittavissa, kun henkilostdasiantuntijat kertoivat
henkil6stohallinnon toiminnasta organisaation vuorovaikutuksessa ja pohtivat heiddn merkitystiddn
organisaation vuorovaikutuksessa. Tyohyvinvointindkékulman huomioiminen on aineiston
perusteella henkilostohallinnon keskuudessa perustavanlaatuinen arvo ja asenne, mikd heijastuu
vuorovaikutuksessa ja toiminnassa. Kiteytettynd organisaation henkiloston tyShyvinvoinnin
huomioiminen on havaittavissa monipuolisesti aiemmissa luvuissa esitellyissd henkilostohallinnon
rooleissa ja organisaation vuorovaikutuksen kehitykseen liitetyissd henkilostohallinnon funktioissa.
Tamai aineistossa kantavaksi elementiksi osoittautunut tyohyvinvointi heijastaa henkilostéhallinnon
toimintaa ja vuorovaikutusta koko organisaation vuorovaikutuksessa. Ndin ollen henkilostohallinnon

toiminta heijastuu organisaation vuorovaikutuksessa erityisesti tydhyvinvointiulottuvuuden kautta.

Haastateltavien  arvioidessa  henkilostohallinnon  toiminnan  heijastumista  organisaation
vuorovaikutukseen kertoivat he tarpeesta tehdd oma ty0d nédkyvéksi. Osa haastateltavista kertoi
riittiméttomyyden tunteesta, silld henkildstohallinnolla on jatkuva paine ja tarve uudistua nopean
kehityksen mukana. Riittdmédttdémyyden tunne tulee haastateltavien mukaan esille muun muassa
silloin, kun henkildstéhallinnon asemaa ja heiddn tekeméddnsd tyotd ei tunnusteta eikd arvosteta
organisaation vuorovaikutuksessa ja sen kehittdmisessd. Haastateltavien puheessa nousi esille ajatus
siitd, miten henkilostohallinnon ty0 on paljolti hajautettuna kaikkialle organisaatiossa ja oman
tyOpanoksen ndkyviksi tekeminen on toisinaan hyvin haastavaa. Téstd huolimatta heiltd kuitenkin
odotetaan paljon erityisesti organisaation vuorovaikutuksen kehittdmisessé, kuten seuraava esimerkki

osoittaa.
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HA4D: -- todella niin ku odotetaankin ettd hr ottaa sen niin ku roolin roolin sit siind vuorovaikutuksen
kehittimisessa sielld eri tyoyhteisdissd ja organisaatioissa ja on niin ku mukana sielld

Tastd johtuen haastateltavien mukaan henkildstéhallinnon panostuksen sekd tyon ja toiminnan
ndkyviksi tekeminen organisaatiossa vuorovaikutuksen kautta on merkittdvdd. Seuraavassa
esimerkissd haastateltava kertoo, kuinka oleellista henkilostohallinnon tyoskentelyd on tuoda esille
organisaation vuorovaikutuksessa, koska heidin tydpanostaan harvoin huomioidaan ja tunnustetaan

organisaatiossa.

H2A: -- siind oman tyon nékyviks tekemisessa olis tirkeetd se ettd sitd viestittdis mutta tdi on varmaan
yks asia jossa me ollaan me ollaan kauheen ahkeria me palvellaan mutta ne jii niin ku meijén ja sen
asiakkaan vilisiksi ne kontaktit ja se ei tuu koskaan vélttimattd kauheen nékyviksi --

Henkilostohallinnon aktiivinen ja kokonaisvaltainen toiminta organisaation vuorovaikutuksessa
ndkyy haastateltavien mukaan yleisend oletuksena, ettd henkildstohallinto tietdd ja huomaa kaiken.
Tamin lisdksi haastateltavat toivat esille organisaatiossa vallitsevan kulttuurin ja organisaation
historian, jotka voivat heiddn mielestdén osittain mdiéritelld henkilostohallintoon kohdistuvia

odotuksia, kuten seuraava esimerkki havainnollistaa.

H1C: mutta silleen mielenkiintoinen ilmid ettd onko se tdsté talosta tai yrityksesta tai yrityskulttuurista
jotain tai onko meijan historiassa jotain sellasta ettd timmdset odotukset tavallaan on hr:sti etti en osaa
ite verrata muihin yrityksiin ettd onko tavallaan sielld samanlainen ajatus ettd hr tietd4 kaikesta kaiken

Haastateltavat mainitsivat, kuinka heidédn ik&in kuin odotetaan osaavan ja hallitsevan kaikki
mahdollinen, kun heidén puoleensa kddnnytidin jonkin ongelman osalta. Haastateltavat huomauttivat
henkildstohallinnon tarpeesta muistaa oma rajallisuutensa sekd muiden henkilston jdsenten vastuut,
jolloin kaikkea vastuuta ei tarvitse kantaa, vaan heidédn tulee olla avoimesti tavoitettavissa ja puuttua
asioihin apua pyydettéessd. Samalla kuitenkin henkildstohallinnon tekeméa tyo6td ja antamaa panosta
ei ndhdd tai osoiteta huomatuksi organisaatiossa haastateltavien mukaan. N&iin ollen
henkil6stohallinnolta odotetaan monipuolista asiantuntijuutta ja laajaa osaamista, mitd ei kuitenkaan
osata arvostaa tai nimetd organisaatiossa. Tdméd voidaan ndhdd erdédnlaisena epdvarmuutena ja
madritteleméttomyytend henkildstéhallinnon asiantuntijaroolissa, silld heilléd itsellddn sekd muilla
organisaation jdsenilld ei ole tdysin selkedd kasitystd siitd, mikd kaikki organisaatiossa ja sen

vuorovaikutuksessa kuuluu henkilostohallinnon vastuulle.
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6 POHDINTA

Tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, millaisia ndkemyksid henkilostdasiantuntijoilla on
henkildstohallinnon merkityksestd organisaation vuorovaikutuksessa. Tavoitteena oli siis lisdtd
ymmarrystd sekd henkilostohallinnon ettd organisaation vuorovaikutuksesta ja ymmartaa
henkilGstoasiantuntijoiden kokemuksia ja késityksid kyseisiin aiheisiin liittyen. Tamén
pohdintaosuuden tarkoituksena on tiivistdd aiemmin esiteltyjd tuloksia ja peilata niitd taustassa
esiteltyihin teoreettisiin 1&htokohtiin, jotta tutkittava aihe jdsentyy kokonaisuutena. Seuraavaksi on

vuorossa tutkijan pohdintoja tuloksiin, tutkielman arviointiin ja jatkotutkimusehdotuksiin liittyen.

6.1 Tulosten tarkastelu

Tamin tutkielman tulokset osoittivat, ettd henkildstohallinnon tavoitteet organisaation
vuorovaikutuksessa ilmenivét selkeind rooleina, jotka kuvastivat henkilostohallinnon tavoitteellista,
merkityksellistd vuorovaikutusta organisaatiossa. Organisaation vuorovaikutuksen kehittdminen
henkil6stohallinnon osalta puolestaan keskittyi konkreettisiin henkildstéhallinnon tehtdviin, joiden
kautta kehitystd ja sithen liittyvdd muutosta voitiin edistdd. Namd tuloksissa esitellyt
henkil6stohallinnon roolit ja funktiot kuvastivat myos henkilostohallinnon toiminnan heijastumista
organisaation vuorovaikutukseen. Heidén toimintansa voidaan tulosten perusteella todeta heijastuvan
organisaation vuorovaikutukseen erityisesti esimerkin ndyttdmisend, yhteisend tahtotilana ja ldsna
olemisena arjen vuorovaikutuksessa. Lisédksi luottamuksen, avoimuuden ja aitouden voidaan todeta
olevan tulosten perusteella organisaation sujuvan vuorovaikutuksen merkittavid edellytyksid, mihin
myo6s henkilostohallinto osaltaan pyrkii. Samalla henkildstohallinnon tavoitteena oli edistda kyseisia
ilmiditd organisaatiokulttuurissa ja organisaation vuorovaikutuksessa. Henkilostohallinnon
toiminnan ja sen heijastumisen organisaation vuorovaikutukseen voidaan ajatella kuvastavan
henkildstohallinnon merkitystd ja asemaa organisaation vuorovaikutuksessa sekd ylipdénsa

organisaatiossa.

Henkilostohallinnon tavoitteellisessa toiminnassa organisaation vuorovaikutuksessa oli havaittavissa
viisi keskeistd roolia — asiantuntija, henkildston tukija, sovitteleva diplomaatti, henkilostod yhdistava
osallistaja ja esimerkin ndyttdjd — joiden voidaan ndhdd kuvastavan henkilostohallinnon keskeista

asemaa organisaation vuorovaikutuksessa. Se, millainen merkitys henkilostohallinnolla on
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organisaation vuorovaikutuksessa, kertoo todenndkdisesti myos siitd, millaisena henkildstdasian-
tuntijat ndkevét henkilostohallinnon aseman organisaatiossa kokonaisuudessaan, silld Juholinin
(2007, 87) mukaan vuorovaikutus on organisaation sujuvan toiminnan edellytys. Timé saattaa olla
yhteydessa siihen, ettd henkildstohallinnon tehokas osallistuminen organisaation vuorovaikutukseen
lisdd heiddn toimintansa ja tyonsd merkittavyyttd heille itselleen sekd muille organisaation jdsenille.
Henkilostohallinnon toimintaa on aiemmissa tutkimuksissa pddosin kuvattu tydtehtdvien kautta (ks.
Cowan 2012, 377; Venkatesh 2008, 167), mutta tdssd tutkielmassa henkildstohallinnon toimintaa
organisaatiossa haluttiin tarkoituksenmukaisesti l1dhestyé tehtdvien sijaan tavoitteiden ndkokulmasta,
jotta voidaan saada uutta tietoa henkildstohallinnon toiminnan ulottuvuuksista. Tulosten perusteella
henkil6stohallinnon tavoitteet osoittautuivat laajaksi kokonaisuudeksi, silld tavoitteita ei liitetty
pelkdstddn tyotehtdvien tulokselliseen suorittamiseen. Tamin sijaan tavoitteellinen toiminta ulottui
kaikkeen toimintaan organisaatiossa ja sen vuorovaikutuksessa esimerkiksi tilanteisiin ja rooleihin,
joita ei varsinaisesti oltu nimetty henkildstohallinnon vastuulle tai heiddn tehtdvdkseen. Tamin
voidaan ndhdé kertovan siitd, miten moniulotteista henkildstohallinnon toiminta on organisaatiossa,
silld pelkkien konkreettisten tyotehtdvien kuvaileminen ei riitd antamaan todellista, kokonaisvaltaista

kuvaa henkilstohallinnon asemasta ja merkityksestd organisaation vuorovaikutuksessa.

Tutkielman tulokset ovat yhteydessd Cowanin (2012) ja Venkateshin (2008) tutkimuksiin, silld
henkil6stohallinnon roolit organisaation vuorovaikutuksessa ovat yhtenevid henkildstoasi-
antuntijoiden tehtidvien kanssa. Esimerkiksi asiantuntijan, henkildston tukijan ja esimerkin ndyttijan
roolit liittyvdt Cowanin (2012, 377) esittelemiin henkilohallinnon tehtdviin, kuten henkiloston
kouluttamiseen ja johtamiseen. Tutkielman tulokset tukevat my0s Nazninin ja Hussainin (2016)
toteamusta siitd, ettd henkilostohallinnon rooli organisaatiossa on kehittynyt entistid
monipuolisemmaksi ja arvostetummaksi. Henkilostoasiantuntijat kertoivat henkilostohallinnon
tyonkuvan muutoksesta lakisdéteisestd sihteerintydstd monipuoliseksi kehittdjdksi. Tutkielman
tulosten perusteella henkildstohallinnon asiantuntijuus on muuttunut viime vuosina arvostetummaksi
organisaatioissa, silld heiddn osaamistaan hyodynnettiin aktiivisemmin ja uusilla tavoilla. Venkatesh
(2008, 173) toi my0s esille henkildstotyon jatkuvan kehityksen uusien haasteiden parissa, koska tyo
on muuttunut yhid keskeisemmaéksi ja monipuolisemmaksi organisaatioissa. Tutkielman tulosten
perusteella henkildstohallinnon tyon kehittyessd heille on annettu yhd enemmidn vastuuta
organisaatiossa ja vastuuta tullaan todennékoisesti jakamaan heille lisdd my0ds tulevaisuudessa

kehityksen jatkuessa.
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Namé muutokset henkilostohallinnon asiantuntijuudessa ja toiminnassa nakyivdt myos kasvaneina
odotuksina, joita kohdistui henkilostohallinnon asiantuntijuuteen ja osaamiseen. Kyseiset odotukset
eivit kuitenkaan tdysin kohdanneet henkilostohallinnon oman kisityksen kanssa heidédn
toiminnastaan ja tyOnkuvastaan. Kyseinen ristiriita ilmeni epdvarmuutena ja hdmmennykseni
henkildstohallinnon toiminnassa, kun organisaatiossa ei yleisesti tiedetty, mikd kuuluu
henkil6stohallinnon vastuulle. Epédselvin tyonkuvan tavoitteineen, vastuineen ja tehtdvineen voidaan
ndhda heikentdvin henkildstohallinnon asemaa ja muiden osoittamaa arvostusta organisaatiossa seki
toiminnan védheksymistd henkildstohallinnon itsensd toimesta. Tédmédn lisdksi henkildstoasi-
antuntijoiden kertoessa henkilostohallinnon tavoitteista ja merkittdvyydestd organisaation
vuorovaikutuksessa, oli havaittavissa epdvarmuutta, minkd voidaan todeta olevan yhteydessi
Armstrongin ja Taylorin (2014, 46) esittaimddn henkildstohallinnon asiantuntijoiden roolin, kuten
vastuiden ja tehtdvien, maddrittelemdttomyyteen. Tuloksissa nousi myds esille, kuinka
henkil6stohallinnon asiantuntijaroolissa nédhtiin haasteena, etteivdt he olleet varmoja, milloin he
tuovat sopivasti omaa asiantuntijuuttaan esille organisaatiossa eli milloin puuttua ja milloin olla
puuttumatta vaihteleviin asioihin ja tilanteisiin. Tdmén ristiriitaisuuden kanssa tasapainottelun
voidaan ndhdd perustuvan siihen, ettd henkilostohallinnolta odotetaan paljon, mutta heilld ei ole

selkeyttd asiantuntijuutensa asemasta.

Tamin lisdksi henkilostohallinnon edistimaddn kehitykseen liittyi epdvarmuutta siitd, saadaanko
tavoitellut muutokset tapahtumaan. Osa henkilostéasiantuntijoista pohti, onko henkildstéhallinnolla
resursseja laittaa aluilleen sekd saada aikaan suuria muutoksia organisaatiossa ja erityisesti
vakiintuneessa organisaatiokulttuurissa pitkdlld tdhtdimelld. Téllainen epdvarmuus henkildstohal-
linnon toiminnassa saa miettimédén eikod henkildstdhallinnon keskuudessa ndhdid muutoksen tiarkeytta
vai eik0 viitsitd ryhtyd toimeen epdonnistumisen pelossa vai eikdé uskota itseensd ja oman tiimin
mahdollisuuksiin. Henkilostohallinnon ja henkildstoasiantuntijoiden on todettu olevan epdvarmoja
arvostaan, asemastaan ja asiantuntijuudestaan organisaatioissa (Warech & Tracey 2004), mika nousi
esille myos tdmén tutkielman tuloksissa eri yhteyksissd. Samalla timén tutkielman tuloksissa oli
havaittavissa epdvarmuutta oman tyon ndkyvyydestd ja sen kautta korostuvasta arvostuksesta
organisaatiossa. HenkilOstdasiantuntijat kertoivat, ettei henkildstohallinto saa odottamaansa
arvostusta organisaatiossa. Tdmia voi osittain johtua siitd, etteivdt he saa positiivista palautetta
henkilokohtaisesti  eikd henkilostohallinnon onnistumisista viestitd mydskddan yleisesti
organisaatiossa. Henkilostohallinnon toiminnan, merkityksen ja aseman selventdminen, ndkyvéaksi

tekeminen sekd korostaminen organisaatiossa niin henkilostéhallinnolle kuin muillekin organisaation
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jasenille voisi vakiinnuttaa henkildstohallinnon arvostuksen sen ansaitsemalle tasolle ja liséti heididn

potentiaalinsa hyddyntédmistd tuloksellisesti.

Organisaatiot hyotyisivit siitd, ettd henkilostohallinnon merkitys tiedostettaisiin yleisesti
organisaatiossa vuorovaikutuksen ndakokulmasta. Tulosten perusteella henkilostohallinnolla néayttaa
olevan késitys organisaatiossa ilmenevidstd vuorovaikutuskokonaisuudesta, koska he osasivat
arvioida organisaation vuorovaikutusta monitahoisesti ja he my0s ymmarsivét henkilostohallinnon
aseman sekd mahdollisuudet siind. Henkilostohallinto pystyisi tdmédn tietotaidon pohjalta
kehittdmddn organisaation vuorovaikutusta, mutta tilld hetkelld heiddn toimintansa jda usein pelkéksi
tukitoiminnoksi, koska heiddn monipuolista rooliaan ei tunnisteta. Henkilohallinto tuntee tehtdvénsa
puolesta organisaation rakenteet ja organisaatiossa ilmenevdt vuorovaikutussuhteet, jolloin he
voisivat kehittdd organisaation vuorovaikutusta paraatipaikalta. Henkilost6hallinnon toimintaa
organisaatiossa ja erityisesti organisaation vuorovaikutukseen liittyvdd kehitystd ei kuitenkaan
henkilGstoasiantuntijoiden kertomusten mukaan ndhty merkityksellisend. Henkilostohallinnon
osaamista, ammattitaitoa ja arvokkaita ndkemyksid voitaisiin hyddyntdd mahdollisimman
tehokkaasti, mikéli organisaation keskuudessa tiedostettaisiin henkildstohallinnon arvo sekd merkitys
ja sitd osattaisiin hyddyntdd. Tédstd johtuen henkildstohallinnon roolia tulisi pohtia uudelleen
organisaatioissa. Ensinnékin tulisi pohtia, mitd annettavaa henkildstéhallinnolla on organisaation
vuorovaikutuksessa. Toisekseen tulisi pohtia sitd, miten henkildstohallinnon tietotaidon

tiedostamisen jélkeen heidén potentiaaliaan voitaisiin hyddyntdd mahdollisimman monipuolisesti.

Tamin tutkielman tulokset osoittivat, ettd henkildsthallinnon toiminnan heijastuminen perustui
organisaation arkisessa vuorovaikutuksessa ldsnd olemiseen, jossa keskeistd oli omalla esimerkilld
muiden toiminnan ohjaaminen sekd yhteisen tahtotilan luominen. Tall6in henkildstod kannustettiin
ja  motivoitiin  tavoitteelliseen toimintaan organisaation arkisessa  vuorovaikutuksessa
henkildstohallinnon toimesta esimerkkid néyttdmalld. Luottamuksen, avoimuuden ja aitouden
ilmididen kuivailtiin 1dhtevan henkildstohallinnosta itsestdédn, jolloin toimimalla esimerkillisesti he
voivat myos odottaa muilta vastaavanlaista toimintaa. Samalla pyrittiin my6s luomaan
yhteisollisyyttd ja korostamaan sen merkitystd organisaation tuloksellisessa toiminnassa.
Henkilostohallinnon vuorovaikutuksen néhtiin siis vaikuttavan henkildston toiminnan lisdksi myos

heidin asenteisiinsa ja arvomaailmaansa sekéd sen myd6té vallitsevaan organisaatiokulttuuriin.

Henkilostohallinnon roolin esimerkin néyttdjdnd voidaan ajatella kuvastavan myos sitd, ettd

henkil6stohallinnolla on vaikutusvaltaa ja mahdollisuus vaikuttaa sithen, miten organisaatiossa
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toimitaan ja millaista vuorovaikusta sielld on. Yleisesti ottaen kaikilta organisaation jdseniltd voidaan
periaatteessa odottaa ja vaatia esimerkillistd toimintaa tydssddn ja erityisesti vuorovaikutuksessaan,
mutta heiddn esimerkilliselld toiminnallaan ei vélttdmittd ole samanlaista vaikutusta muiden
toimintaan. Toisaalta timé ajatus henkildstéhallinnon erityisestd voimasta ja vaikuttavuudesta voi
kuitenkin johtua omien kykyjen ja mahdollisuuksien liioittelusta, jolloin oma toiminta n&hddin
epdrealistisena suhteessa muiden toimintaan, vaikka muut olisivat yhtd vaikutusvaltaisia. Téssa
tutkielmassa henkildstdasiantuntijat eivdt kuitenkaan varsinaisesti vertailleet henkilostohallinnon
esimerkkind toimimista muihin organisaation jdseniin, vaan he korostivat sen merkittivyyttd heidian
omassa vuorovaikutuksessaan organisaatiossa. Henkildstoasiantuntijat nikivat henkilostohallinnon
erddnlaisena vuorovaikutuksen esikuvana ja suunnannidyttijiné, jonka toimintaa my0s seurataan
huomattavalla tarkkuudella. Tdma voidaan ndhdd olevan yhteydessd vahvaan vaikuttavuuteen
organisaatiossa, mutta toisaalta myos arkuuteen toimia suurennuslasin alla. Tdmi voi rohkaista
henkil6stohallintoa tuomaan heité esille ja vaikuttamaan tai puolestaan vaimentaa kaiken toiminnan
mahdollisimman huomaamattomaksi. Eli esimerkkind toimiminen voi joko kohentaa tai heikentia

henkilstohallinnon asemaa ja arvostusta organisaatiossa.

Merkittavimpéana henkildstohallinnon keinona kehittdd organisaation vuorovaikutusta voidaan siis
pitdd esimerkin néyttdmistd, jolloin tarkoituksenmukaiset toimintamallit, tavat ja kaytidnteet
vuorovaikutuksessa vilittyvét luonnollisesti muille henkiloston jadsenille ja heiddn on mahdollista
samaistua havaitsemaansa esimerkkiin. Tuloksellisessa esimerkkind toimimisessa korostui sanojen ja
tekojen kohtaaminen vuorovaikutustilanteissa, jolloin sekd verbaalisen ettd nonverbaalisen
vuorovaikutuksen tulee tukea toinen toistaan, jotta vuorovaikutus ei osoittautuisi ristiriitaiseksi ja
epdjohdonmukaiseksi. Mikéli esimerkkind toimivan henkildstohallinnon sanat ja toiminta eivit
kohtaa, ei esimerkkid voida pitdd kovinkaan vakuuttavana. HenkilOstdasiantuntijat puhuivat
esimerkin nédyttdmisestd erittdin myonteisesti ja korkein odotuksin, mutta he eivét keskustelleet
kriittisesti siitd, voiko esimerkin ndyttiminen ilmentyd negatiivisena epdsuotuisten esimerkkien
toistamisena. Tama herdttdd kysymyksen siitd, kuinka kriittisesti organisaation jdsenet osaavat mallia
ottaessaan arvioida vuorovaikutuksen vahvuuksia ja heikkouksia tavoitteelliseen vuorovaikutukseen
pyrkiessddn. Esimerkin nédyttdmisessd on siis oleellista toimia tavoitteiden mukaisesti
johdonmukaisena roolimallina, mutta tissd on myds kddntopuolensa, mikéli niytetty esimerkki ei
todellisuudessa vastaakaan tarkoituksenmukaista toimintaa. Luotettavana roolimallina toimiessaan
henkildstohallinnon on oltava avoin ndyttdmadn, missd on onnistuttu ja missd on menty vikaan, jotta

voidaan kehittyé ja olla aidosti vakuuttavia esimerkin ndyttimisessa.



78

Tuloksissa henkilostohallinnon toiminta organisaation vuorovaikutuksessa perustui henkildston ja
vuorovaikutussuhteiden huomioimiseen niin tavoitteiden kuin kehittimisenkin osalta. Saman
huomion ovat tehneet myds Hansen ym. (1994), jotka ovat todenneet henkildstdasiantuntijoiden
jakavan yhtenevin ndkemyksen siitd, ettd heiddn toimintansa keskittyy organisaatiossa henkilostoon
ja interpersonaalisiin suhteisiin (Valkeavaara 1998, 534). Tamédn lisdksi tutkielman tuloksissa
esiteltyihin henkildstéhallinnon rooleihin ja vuorovaikutuksen kehitystoimintoihin liittyy vahvaa
vuorovaikutusosaamista ja ymmarrystd organisaation vuorovaikutuksesta. Tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd organisaation henkilostod tukiessa henkildstohallinto osoittaa sosiaalista tukea,
mika edellyttdd erityisesti taitavaa vuorovaikutusosaamista. Samaisen huomion henkildstéasiantunti-

joilta vaadittavasta vuorovaikutus- ja viestintdosaamisesta ovat tehneet myos Ritter ja Glenn (1981).

Henkilostohallintoa usein  kuvataan  organisaation tukitoimintona, joka antaa tukea
asiantuntijaroolissaan muille organisaation osastoille ja jdsenille vaihtelevissa tilanteissa.
Henkilostohallinnon rooli tukitoimintona on yleisesti hyvin kdytdnndllinen ja tekninen, jolloin tuen
osoittaminen ei korostu niinkddn sosiaalisena ja vuorovaikutukseen perustuvana. Vuorovaikutus-
osaaminen taitoineen ja ymmarrys vuorovaikutussuhteista on kuitenkin avainasemassa
henkil6stohallinnon osoittaessa sosiaalista tukea laajasti eri yhteyksissd. Néihin asioihin olisi hyva
saada koulutusta, ohjeistusta ja avustusta, jotta henkildstohallinto voi toimia mahdollisimman
tehokkaasti monipuolisen tuen antajana. Vuorovaikutusosaaminen néyttdytyi kuitenkin
henkilstohallinnon toiminnassa enemmaénkin ominaisuutena, jota henkildstdasiantuntijoilta
automaattisesti odotetaan, mutta heitd ei kuitenkaan valttdmaéttd kouluteta kyseisen taidon osalta.
Tamid voi mahdollisesti viitata sithen, ettd vuorovaikutusta ei ndhdad opeteltavana taitona, vaan
erddnlaisena hallussa olevana ominaisuutena, jota voidaan ehkd jollain tasolla kehittd4.
Henkilostoasiantuntijoiden kuvaillessa henkildstohallinnon toimintaa vuorovaikutussuhteiden
parissa, eiviat he tuoneet esille tarvitsevansa itse vuorovaikutuskoulutusta ja erityisosaamista
vuorovaikutuksessa, he enemmaénkin puhuvan henkildstdhallinnosta siten, ettid kaikki, ketka sielld
tyOskentelevit omaavat automaattisesti hyvét vuorovaikutustaidot ja -osaamisen. Tdmé voi ilmentia
ajatusta siitd, ettei tyohon ajauduta, tulla valituksi tai hakeuduta, jos vuorovaikutustaidot eivit ole

vahvat.

Henkilostohallinnolla oli tulosten mukaan useita erilaisia rooleja organisaation vuorovaikutuksessa,
jolloin heiltd voidaan todeta edellytettivin monipuolista mukautumista vuorovaikutuksessa erilaisiin
rooleihin ja tilanteisiin. Henkilostohallinto tasapainotteli organisaatiossa niin virallisen ja

epdvirallisen kuin vertikaalisen ja horisontaalisen vuorovaikutuksen vélilld, minkd voidaan
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puolestaan todeta korostavan vuorovaikutuksen mukauttamisen keskeisyyttd henkilostéhallinnon
toiminnassa. Tdmé& heréttdd kysymyksen siitd, kuinka taitavat valmiudet henkildstéhallinnolla on
mukautua vaihteleviin vuorovaikutustilanteisiin ja -suhteisiin ja onnistuvatko he mukautumisessa
tavoitteiden mukaisesti. Koska kyse on vuorovaikutuksesta, johon liittyy viistiméttd useita
osapuolia, olisi henkildstdasiantuntijoiden ndkemysten lisdksi huomioitava myos muiden osapuolten
nikemykset arvioitaecssa kokonaisuudessaan henkilostohallinnon mukautumista organisaation
vuorovaikutuksen. Nidin ollen esimerkiksi johtoportaan tai esimiesten nidkemykset henkilOsto-
asiantuntijoiden  vuorovaikutuksesta ja henkilostohallinnon merkityksestd organisaation
vuorovaikutuksessa avartaisi merkittdvasti aiheen tarkastelua. Télld tavoin voitaisiin paremmin
hahmottaa, millaista vuorovaikutusosaamista ja millaisia valmiuksia mukautua vaihteleviin

vuorovaikutustilanteisiin henkilostéhallinnolta kokonaisuudessaan odotetaan ja vaaditaan.

Henkilostoasiantuntijoiden kertoessa tavoitteistaan ja toiminnastaan organisaation vuorovaikutuk-
sessa sekd sen kehittimisesti tuli esille samaisia tyotehtivid, joita esimerkiksi Cowan (2012, 377) ja
Viitala (2004, 226) olivat esitelleet aiemmissa tutkimuksissa. TyOhyvinvointia ei ole selkedsti
nostettu esille henkildstoasiantuntijoiden sekd henkilostohallinnon vastuu- ja tydtehtdvien yhteydessa
ailemmissa tutkimuksissa. Tdstd huolimatta aiemmissa tutkimuksissa esimerkiksi tyOyhteisdjen
kiusaamiseen liittyen (Cowan 2011; 2012; 2013) on tarkasteltu tyohyvinvointiin yhteydessé olevia
1lmiditd organisaation henkildstdasiantuntijoiden toiminnassa, vaikkei tutkimuksissa varsinaisesti
kasitelty henkildstdasiantuntijoiden ndkemyksid tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta. Tamin tutkielman
tuloksissa tyohyvinvointindkdkulma heijastui henkildstohallinnon tavoitteellisen toiminnan taustalta
toistuvasti vahvana arvona. Ty6hyvinvointi ei siis noussut aineistosta esille varsinaisena tehtidvéna,
mutta silld perusteltiin  henkilostohallinnon vastuita, tehtdvid ja toimintaa organisaation
vuorovaikutuksessa. Ndin ollen, vaikkeivat henkildstdasiantuntijat maininneet tyShyvinvointia ja sen
turvaamista henkildstohallinnon keskeisend tavoitteena ja tehtdvdnd organisaation vuorovai-
kutuksessa, on tulosten perusteella havaittavissa, ettd tyohyvinvointi kokonaisuudessaan viitoitti
perustavanlaatuisesti henkilostohallinnon tavoitteellista toimintaa. TyOhyvinvointiin liittyvid
yksityiskohtia mainittiin useassa yhteydessd haastatteluiden aikana, mutta kokonaisvaltaisen
ty6hyvinvoinnin huomioiminen oli havaittavissa aineistosta selkeimmin haastatteluissa kasiteltyjen
teemojen taustalla. Tulosten perusteella henkildston hyvinvoinnin pohtiminen ja huomioiminen
heijastuivat henkilostohallinnon tavoitteissa organisaation vuorovaikutuksessa ja organisaation
vuorovaikutuksen kehittimisessd sekd niiden myd6td henkilostohallinnon kokonaisvaltaisessa

toiminnassa  organisaation  vuorovaikutuksessa. = Tyohyvinvointindkdkulman  esiintyminen
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henkildstohallinnon toiminnan taustalla kertoo siité, ettd henkiloston hyvinvointi on keskeinen tekija,

joka ohjaa henkilostohallinnon tydskentelyd organisaatiossa.

Henkilostohallinnon vastuissa ja tehtdvissd on kuitenkin sekd tidmén tutkielman ettd aiempien
tutkimusten perusteella mainintoja henkilostdtutkimuksista, joiden tavoitteena on Osterbergin (2015)
mukaan selvittdd esimerkiksi tyohon, esimiestydskentelyyn, tydolosuhteisiin, tyokykyyn ja
tiedonkulkuun liittyvid asioita. Eli kyseisten tyoOtyytyvéisyyttd ja tyOssdjaksamista mittaavien
henkil6stotutkimusten keskeisend tarkoituksena on tukea ja viitoittaa kehitystd tyShyvinvoinnin
osalta. Tdman tutkielman tuloksissa nousi esille henkilostotutkimukset sekd esimiehen ja alaisen
viliset kehityskeskustelut, joissa henkildstohallinto avustaa esimerkiksi laatimalla kehityskeskustelu-
rungon tai ohjeistamalla vuorovaikutustilanteeseen valmistautumisessa. Se, miten tyohyvinvointi
viitoittaa henkilostohallinnon toimintaa taustalla arvon omaisesti saa pohtimaan, onko
henkil6stohallinnolla kattavasti ty6hyvinvoinnin ylldpitoon ja edistimiseen vaadittavia tydkaluja ja
osaavatko he hyodyntéé niitd tehokkaasti. Tulosten pohjalta voidaan néin ollen todeta, etti ty0hyvin-
voinnin turvaaminen on oleellisesti henkilostohallinnon vastuulla ja tyShyvinvoinnin toteutuksessa
puolestaan vuorovaikutus on keskeistd. Néin ollen vuorovaikutuksen tarkoituksenmukainen
hallitseminen on henkildstohallinnon etu, koska he voivat hyddyntdd vuorovaikutukseen liittyvaa
ymmarrystddn tyohyvinvointiin liittyvissd asioissa. Henkildstohallinto nédyttdd aidosti olevan
motivoitunut kantamaan vastuuta henkiloston hyvinvoinnista ja palvelemaan heitd parhaansa
mukaan, jolloin he osoittavat olevansa kiinnostuneita panostamaan my0s organisaation

vuorovaikutukseen.

Tasapainottelu johtoportaan ja muun henkiloston vilikdtend tuo henkildstohallinnolle haasteita
vuorovaikutukseen erityisesti silloin, kun johto ja henkildstd ovat vieraantuneita toisistaan ja heidin
valilldan vallitsee ristiriitoja. Naznin ja Hussain (2016, 136) havaitsivat tutkimuksessaan, etti
henkil6stohallinnon toiminta on muuttunut yhtendisemmaéksi organisaation strategian kanssa ja
merkittivimmaéksi liitketoiminnan kannalta. Téllainen kehitys henkilostohallinnon tydskentelyssd
herdttdd huolen siitd, onko henkildstotyon inhimillinen, henkiloston parhaaseen pyrkivd ja
henkil6ston huomioiva asiantuntija menettiméssd merkitystdan kovien taloudellisten paineiden alla.
Tulokset osaltaan tukevat Nazninin ja Hussainin (2016) ndkemysté siitd, kuinka henkilostohallinnon
toiminta on tiivilmmin yhteydessd organisaation strategiaan, mutta strategisempi ote nakyy tissi
tutkielmassa enemmaénkin henkildstohallinnon monipuolisempana osallistumisena vaihteleviin
projekteihin ja tilanteisiin sekd kasvaneina odotuksina heitd kohtaan. Strategisuus ei kuitenkaan

tdmén tutkimuksen perusteella ole vieraannuttanut henkildstohallintoa henkildstostd ja henkiloston
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keskindisestd vuorovaikutuksesta. Tastd on kuitenkin pidettd huolta my0s tulevaisuudessa vaalimalla

henkildstohallinnon merkitystd organisaation vuorovaikutuksessa.

6.2 Tutkielman arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden ja sen arvioinnin kannalta on oleellista tuoda tutkimusraportissa esille
tutkimusprosessin eteneminen, ilmién ymmaérryksen lisddntymisen prosessit sekd esitettyjen
tulkintojen perusteet (Puusa & Juuti 2011, 51). Luotettavuuden takaamiseksi tutkija on pyrkinyt
raportoimaan tutkielman eri vaiheet mahdollisimman avoimesti, huolellisesti ja yksityiskohtaisesti.
Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on tunnistaa ja myontda tutkijan subjektiviteetti, koska tutkija
on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéline (Eskola & Suoranta 1998, 146). Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta voidaan arvioida Eskolan ja Suorannan (1998, 148) kuvauksen mukaisesti

uskottavuuden, siirrettdvyyden, varmuuden ja vahvistuvuuden nédkokulmista.

Uskottavuudella Eskola ja Suoranta (1998, 148) viittaavat siihen, ettd tutkijan on tarkistettava,
vastaavatko hinen tulkintansa tutkittavien kdsityksid, mutta tulkintojen arviointi tutkittavien toimesta
on monimutkaista ja se ei vilttdmattd aikaansaa uskottavuutta, silld tutkittavat voivat olla sokeita
kokemukselleen tai tilanteelle. Tdmaén lisdksi on mahdollista, ettd tutkittavat eivdt pidd tutkijan
tulkinnoista heihin liittyen ja siksi tutkittavien voi olla vaikeaa hyvidksyd tulkintoja heiddn
nikemyksistddn. Tdmén tutkielman kohdalla ei néhty tarpeellisena varmistaa tulkintoja tutkittavilta,
silli  tulkinnat perustuivat useamman henkilostdasiantuntijan  yhteisessd  keskustelussa
muodostuneeseen ndkemykseen, jolloin ei olisi mielekdstd erottaa yksittdisid késityksid ja
kokemuksia kokonaisuudesta ja hyviksyttdd niitd erikseen jokaisella tutkittavalla. Ryhmissi
yhteisesti tehtyjen tulkintojen hyvéksyttdminen ryhmailld voidaan myds nihdd ongelmallisena siksi,
koska jokaisella haastatteluryhmén jdsenelld voi olla erilaisia ndkemyksid tutkijan tekemisti
tulkinnoista. Tdmén lisdksi vaatimus siitd, ettd tutkittavat hyvaksyisivét jilkikdteen tutkijan tekemét
tulkinnat, voisi vaikeuttaa tutkittavien 10ytdmistd ja suostumista haastatteluun, silld heidén tulisi
sitoutua tutkimukseen pidemmaélld aikavélilld ja olla valmiita analysoimaan tutkijan tekemid

tulkintoja syviéllisesti omiin ndkemyksiinsa peilaten.

Tutkimustulosten siirrettdvyys puolestaan on Eskolan ja Suorannan (1998, 148) mukaan toisinaan
mahdollista tietyin ehdoin, vaikka yleistykset eivét yleisesti ole mahdollisia sosiaalisen todellisuuden

monimuotoisuudesta johtuen. Jos mietitddn siirrettdvyyttd tdmin fenomenologis-hermeneuttisen
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tutkimuksen kohdalla, ei sitid voida ndhdd merkittdvadna arvioinnin kriteerind, silld tutkimus keskittyy
kuvaamaan tiettyd ilmiota, tietyssd ymparistossa ja tietylld hetkelld ilman tavoitetta luoda yleistyksia.
Tassd tapauksessa tuloksia yleistdmattd niitd voitaisiin soveltaen hyodyntdd esimerkiksi jonkin tietyn
toimialan organisaatioita ja heididn henkilostohallintojaan tarkastelemalla. Tutkimuksen varmuuden
lisidminen tapahtuu huomioimalla tutkimukseen ennustamattomasti vaikuttavat ennakkoehdot
(Eskola & Suoranta 1998, 148). Téllaisina ennakkoehtoina voidaan tdssd tutkielmassa ndhda
esimerkiksi se, onko henkilostohallinnon merkitys organisaation vuorovaikutuksessa sellainen aihe,
joka koetaan pohdinnan arvoiseksi ja ovatko henkilostoasiantuntijat halukkaita avaamaan
nikemyksiddn syvemmin aiheesta. Tutkija oli my0s varautunut siihen, ettd organisaation
vuorovaikutus on kisitteend monimutkainen, joten sen selventdmiselle ja sisdistimiselle varattiin

aikaa haastatteluiden alussa ja niiden edetessd teemasta toiseen.

Vahvistuvuudella viitataan siihen, ettd tutkijan tekemét tulkinnat saavat tukea muista tutkimuksista,
joissa on tarkasteltu vastaavaa ilmi6td (Eskola & Suoranta 1998, 148). Tutkielman vahvistuvuus on
osoitettu pohdinnassa heijastamalla tutkijan tulkintoihin perustuvia tuloksia muihin tutkimuksiin.
Eskola ja Suoranta (1998, 148) ovat todenneet tutkimuksen arvioinnin perustuvan kysymykseen
tutkimuksen sisdltdmien véitteiden perusteltavuudesta ja totuudenmukaisuudesta. Puusa (2011, 80)
on esittdnyt, ettd tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden arvioinnissa tutkijan on pystyttiva
erottamaan tutkimuskohde ja oma tematointitapansa toisistaan sekd raportoimaan niiden vilisestd
suhteesta, silld jokainen raporttia lukeva henkild tarkastelee tutkimusta omasta yksilollisestd

viitekehyksestddn késin.

Laadullisessa tutkimuksessa merkittdvin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse, jolloin luotettavuuden
arviointi koskee koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta 1998, 146). Tutkielmaa voidaan arvioida
riittdvén laajaksi ja monipuoliseksi, mikd mahdollisti ymmarryksen lisddmisen henkilostohallinnon
merkityksestd organisaation vuorovaikutuksessa. Fenomenologisen tutkimuksen tarkoituksena on
esitelld tutkittavien kasityksid ja kokemuksia mahdollisimman totuudenmukaisesti. Tutkija tekee
kuitenkin aina tulkintoja tutkittavien ndkemyksistd, joten tutkijan on todennettava tulkintojen
validius. Tutkijan tulee perustella tekemidéin padtelmia ja esittimiddn tulkintoja (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2015, 233). Tutkijan tekemid tulkintoja on perusteltu tuloksissa kertomalla
yksityiskohtaisia esimerkkejd aineistossa ilmenevistd kertomuksista ja poimimalla havainnollistavia
sitaatteja aineistosta padtelmien tueksi. Télloin lukijan on mahdollista ndhdé, mihin tutkijan tulkinnat
perustuvat ja lukija voi todentaa niiden oikeellisuuden. Laadullisen tutkielman arvioinnissa on

tiedostettava, ettd tulkitsijoita ja tulkinnan tasoja on useita (Puusa 2011, 78), joten tutkimuksen
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luotettavuudessa on kyse lukijoiden vakuuttamisesta erilaisin tutkimustekstissd ndkyvin merkein ja
kielellisin keinoin (Eskola & Suoranta 1998, 146). Téstd johtuen tutkija on pyrkinyt tiedostamaan
tutkielman eri vaiheissa, kuinka tulkintoja tulee késitelld ja kuinka niistd raportoidaan vaiheittain,
jotta tutkimus osoittautuu asianmukaiseksi ja lukijan on mahdollista havaita, miten tutkimus on

edennyt.

Tutkielman haasteena oli laajan aiheen valinta ja sen rajaus siten, ettd aihetta on mahdollista tutkia
tuloksellisesti ja sen avulla voidaan saavuttaa tutkittavien ndkemyksii. Organisaation vuorovaikutus
oli tutkimuskohteena haasteellinen sen moniulotteisuuden johdosta, koska vuorovaikutusta ja sen
kehittdmistd saatetaan kuvailla epirealistisesti ja sen hahmottaminen voi olla epadmééraistd, mikéli
sitd ei voida konkretisoida tiettyjen tilanteiden kautta. Organisaation vuorovaikutusta saatetaan pitda
myos itsestddnselvyytend, jolloin sen yksityiskohtainen tarkastelu voi jaada hyvin pintapuoliseksi
yleistdvélld tasolla. HenkilOstdasiantuntijoiden kuvaillessa ja arvioidessa omaa sekd ldheisimpien
kollegoidensa vuorovaikutusta voivat he olla liian optimistisia ja kuvailla sitd paremmaksi ja
toimivammaksi kuin, mitd se on muiden ulkopuolisten ndkokulmasta. Késityksiin ja kokemuksiin
perustuvia nikemyksid 1dhestyttdessd tavoitteena oli teoriataustan mukaisen maarittelyn tai rajauksen
sijaan ldhestyd aihetta avoimella, joustavalla ja mielekkddlld hahmotelmalla, jotta olisi mahdollista
tavoittaa aitoja ndkemyksid aiheesta. Tutkielman taustan tarkoituksena oli tidlloin luoda lukijalle
viitteellinen hahmotelma kisiteltdvastd aihealueesta. Néin onnistuttiin antamaan tilaa henkildsto-

asiantuntijoiden nikemyksille ja mahdollisimman vapaalle kerronnalle aiheeseen liittyen.

Tutkimuksen aiheen ja tutkimusongelman perusteella valittiin sopivin tutkimusmenetelmi, jota
hyodyntdmaélld tutkielmaa ldhdettiin toteuttamaan. Téssd tutkielmassa hyOdynnettiin laadullisen
tutkimuksen menetelmdnd ryhmahaastattelua. Tutkielman aineiston keruu tapahtui ryhmissi
puolistrukturoitua teemahaastattelua hyodyntdmailld. Kyseisen menetelmin valinta osoittautui
onnistuneeksi, silld aihetta kisiteltiin haastatteluissa tavoitteiden mukaisesti, syvéllisesti ja
moniulotteisesti dialogissa. Ryhmédhaastattelulla onnistuttiin tavoittamaan laajan henkilostéhallinnon
kokonaisuuden kisittely, mutta samalla esille nousi huomioita myds yksittdisten
henkilGstdasiantuntijoiden toiminnasta ja vuorovaikutuksesta. Tutkija tiedosti valitsemansa
tutkielman kontekstin, organisaation vuorovaikutuksen, monimutkaisuuden, joten ryhmédhaastattelu
osoittautui tarkoituksenmukaisimmaksi tavaksi kédsitelld vaativaa aihetta ja hahmottaa tutkittavien
kokemusmaailmaa yhteisesti. Vaativan ja monitulkintaisen aiheen kisittely syvéllisesti ei onnistuisi
esimerkiksi kyselytutkimuksella, josta puuttuu véliton vuorovaikutus niin muiden haastateltavien

kuin haastattelijan kanssa ja mahdollisuus varmistaa ymmarretdanko kéasiteltdva aihe oikein.
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Haastateltavia ei tarkoituksenmukaisesti pyydetty ryhméhaastatteluissa madritteleméédn haastavaa ja
laajaa késitettd, vuorovaikutus, vaan se selvennettiin haastatteluiden alussa hyvin vapaamuotoisesti
haastateltavan toimesta. Haastateltavat saivat my0s esittdd vapaasti tarkentavia kysymyksid
haastatteluiden aikana, mutta p#dosin haastateltavat pohtivat yhteisesti vuorovaikutuksen
madritelmaa ja sen piirteitd haastatteluiden edetessd hahmottaakseen keskustelun ydinti ja sitd, mitd
he tarkoittavat vuorovaikutuksella sekd miten he sen ymmartavit. Tadma valinta jattda vuorovaikutus
madritteleméttd tarkemmin osoittautui aikaa vievdksi haastatteluissa ja sai osan haastateltavista
pohtimaan, puhuivatko he oikeasta aiheesta. Toisaalta tdmad wvalinta kuitenkin piti aiheen ja

keskustelun toivotulla tavalla avoimena.

Ryhmaihaastattelu osoittautui onnistuneeksi tavaksi ldhestyéd aihetta, jossa pyritddn tuomaan esille
henkildstohallinnon  muodostaman  kokonaisuuden merkitystd ja asemaa organisaation
vuorovaikutuksessa. Ryhmaihaastatteluun tuttujen kollegoiden kesken saattoi olla pienempi kynnys
osallistua kuin yksilohaastatteluun tai toisilleen vieraiden henkildiden muodostamaan
ryhmédhaastatteluun. Tutkijalla e1 ollut ennen haastatteluita varmuutta siitd, kuinka
henkilGstdasiantuntijat saisivat kiinni késiteltdvésti aiheesta ja kuinka kiinnostuneita he todellisessa
haastattelutilanteessa olisivat késittelemdédn aihetta. Haastatteluiden alussa henkildstdasiantuntijat
hidmmastelivdt organisaation vuorovaikutuksen laajuutta haastattelun aiheena, mutta kaiken
kaikkiaan he kisittelivit aihetta monipuolisesti ja eri nikdkulmista. Henkildstdasiantuntijat kertoivat
organisaation vuorovaikutuksen sekd heididn tavoitteensa ja tehtivédnsd sithen liittyen olevan
moniulotteinen aihe. Haastattelut alkoivat hiukan epardiden ensimmaéisten puheenvuorojen osalta,
mutta muutaman minuutin jilkeen alkoi varsinainen keskustelu, jolloin henkildstdasiantuntijat
ndyttiviat olevan uppoutuneita aiheeseen. HenkilGstdasiantuntijoiden mielenkiinto ja positiivinen
asenne ryhméhaastatteluissa ylitti tutkijan odotukset. Kaikissa haastatteluissa henkilostéasiantuntijat
osoittivat olevansa aidosti kiinnostuneita kasiteltdvistd aiheesta ja he kertoivat pitdvinsa tutkittavan

aitheen kasittelyd merkittdvani sekd omaa tyotiddn koskettavana.

Tutkijan tulee tarkoituksenmukaisesti luoda luottamuksellinen ilmapiiri haastattelutilanteessa ja
motivoida tutkittavat osallistumaan avoimesti keskusteluun (Puusa 2011, 77-78). Luottamuksellinen
ja keskusteleva ilmapiiri saavutettiin tuloksellisesti. Henkilostoasiantuntijat keskustelivat
haastatteluissa niin positiivisista asioista ja onnistumisista kuin negatiivisista kokemuksista ja
epdonnistumisista, minkd voidaan todeta kertovan haastatteluissa vallinneesta avoimesta ja
luottamuksellisesta ilmapiiristid. Haastatteluiden pitiminen tutussa ymparistdssa, tuttujen kollegoiden

kanssa on saattanut rohkaista ja motivoida avoimuuteen haastatteluissa. Toisaalta tyopaikan
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virallisempi ympaéristd ja ldheiset tyokaverit voivat mahdollisesti saada haastateltavat puhumaan
asioista positiivisempaan sdvyyn esimerkiksi miellyttddkseen muita. Haastattelun olisi myos voinut
toteuttaa kokoamalla yhteen ryhméahaastatteluun henkildstéasiantuntijoita eri organisaatioista, mutta
télloin kaikki haastateltavat eivit valttdmaéattd olisi uskaltaneet yhtd avoimesti kertoa oman
organisaation asioista muiden organisaatioiden edustajille. Talloin yhteinen keskustelu ei valttamatta
olisi ldhtenyt yhtd vauhdikkaasti kdyntiin toisilleen tuntemattomien henkildiden kesken. Erilaisia
organisaatioita edustavilla henkildstdasiantuntijoilla olisi voinut olla hyvin erilaiset ndkemykset,
kokemukset, toimintamallit ja tavat, jolloin haastattelu olisi voinut muodostua irrallisista

kommenteista keskustelun sijaan.

Henkilostoasiantuntijoiden vuoropuhelu haastatteluissa toteutui paremmin kuin tutkija olisi osannut
odottaa. My0s etukdteen laadittu teemahaastattelurunko soveltui ldhes odotusten mukaisesti
aineistonkeruuseen. Ensimmadisen haastattelun jélkeen teemarungosta jitettiin muutama kysymys
pois ja niitd ei endd esitetty seuraavien haastatteluiden yhteydessa, silld niiden todettiin olevan hyvin
samanlaisia muutaman muun kysymyksen kanssa ja aiheuttavan liiallista toistoa. Hienosdddon
jilkeen teemahaastattelurunko pidettiin muuttumattomana kolmen seuraavan ryhméhaastattelun
aikana. Puolistrukturoitu teemahaastattelurunko oli alkujaan suunniteltu joustavasti hyddynnet-
tidviaksi sellaisella mahdollisuudella, ettd tarvittaessa joitain kysymyksid voidaan jattda pois ja joitain
voidaan lisdtd haastattelutilanteesta riippuen. Nidin ollen haastattelurungon muokkaaminen
haastatteluiden vilissé ei ole oleellinen muutos aineiston kerddmisen kannalta. Tutkija otti tietoisen
riskin laatimansa haastattelurungon osalta, silldi sen toimivuutta ei varmistettu etukdteen
koehaastattelulla. Haastattelurunkoa olisi kuitenkin ollut hyva testata koehaastattelun avulla. Koska
kyseessd oli ryhméhaastattelu, jonka kohdalla haastatteluryhmien 16ytdminen todettiin melko
haastavaksi ja erityisen aikaa vievdksi, testiryhmidn etsiminen olisi tdssd tilanteessa vaatinut
kohtuuttoman paljon ylimddrdistd tyotd. Toisaalta ryhméhaastattelua olisi voinut testata myos
yksilohaastattelun muodossa, jolloin kysymysten relevanttiuden olisi saanut varmistettua yhtd tai
kahta henkilostoasiantuntijaa haastattelemalla, vaikka kokeilussa ei olisikaan pddssyt testaamaan

kysymysten toimivuutta ryhmékeskustelua ajatellen.

Haastatteluddnitteiden sanatarkassa litteroinnissa kului odotettua enemmain aikaa, silld
ryhmédhaastatteluissa useamman henkilon keskustellessa oli toisinaan haastavaa saada selvdd, kuka
puhuu milloinkin ja toisinaan haastateltavat puhuivat myos pééllekkdin. Litterointi suoritettiin
mahdollisimman nopeasti haastatteluiden jilkeen, jotta tutkijalla olisi tuore muistikuva siitd, missi

vaiheessa kukin haastateltava puhui ja keneen kukin ddni yhdistyi. Haastatteluiden vélilld ei
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kuitenkaan ollut tarpeeksi aikaa, jotta jokainen litterointi olisi valmistunut ennen seuraavaa
haastattelua, joten tutkija keskittyi tekeméén yhden litteroinnin kerralla loppuun ja haastattelemaan
kyseisen tydvaiheen aikana muita ryhmid. Neljdan haastattelun jilkeen litteroitavaa oli vield paljolti

jéljelld useamman haastattelun osalta.

Haastattelemalla keridttyd aineistoa voidaan kuvailla rikkaaksi. Aineiston rajaamista on oleellista
pohtia, jotta analyysi olisi tarkoituksenmukaista ja mielekéstd, silld haasteena on se, ettei laadullinen
aineisto lopu koskaan (Eskola & Suoranta 1998, 10). Aineiston osoittautuessa laajaksi ja rikkaaksi,
oli tutkijan kérsivéllisesti keskityttdvd tutkimusongelman ytimeen analyysia tehdessddn, vaikka
aineistosta olisi ollut mahdollista tehdd havaintoja my0s muihin aihepiireihin liittyen. Aineistoon
perehdyttiin johdonmukaisesti useaan otteeseen analyysin edetessd. Tutkielmassa hyddynnettiin
aineistoldhtoistd analyysia, mikd Eskolan ja Suorannan (1998, 10) mukaan on tarpeellista erityisesti
silloin, kun tavoitellaan perustietoa jonkin tietyn ilmién olemuksesta. Télloin aineistoldhtoinen
analyysi soveltui parhaiten tdméan tutkielman ldhtokohdaksi. Rikas aineisto mahdollisti vastausten
l6ytdmisen tutkimuskysymyksiin, mutta samalla se toi oman haasteensa aineiston tulkintaa, silld
teemojen paljoudesta oli tunnistettava keskeisimmait teemat. Tutkijan oli keskityttdvd rajaamaan
aineistosta poimitut teemat siten, ettd ne vastasivat tutkimuskysymyksiin, vaikka aineistosta olisi
16ytynyt paljon muitakin mielenkiintoisia havaintoja. Mielenkiintoista aineistoa analysoidessaan
tutkija uppoutui pohtimaan ja kisittelemdin aiheita, jotka eivét lopulta vastanneet tutkielman
tavoitteeseen. Tastd johtuen aineiston analysointiin kului huomattavasti odotettua enemmén aikaa.
Lopulta tutkija oivalsi, ettei kaikkea voi eikd tarvitsekaan tuoda aineistosta esille huomioiden

tutkielman laajuus.

Aineiston analyysissa hyodynnettiin siis teemoittelua, jota on myds syyté arvioida. Teemat, jotka on
muodostettu analyysin avulla, pohjautuvat tutkijan tulkintoihin tutkittavien lausumista ja tutkija
koodaa poimimansa teemat tiettyihin teemaluokkiin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 173). Teemoittelu
toteutettiin ensin mahdollisimman puhtaasti aineistoldhtdisesti, mutta samalla tiedostettiin, etti
tutkijan esiymmaérrykselld ja hdnen laatimallaan tutkielman taustalla on vaikutteita muotoutuviin
tulkintoihin. Toiseksi suoritettiin teemoittelu, jossa aiemman teemoittelun teemat ryhmiteltiin
tutkimuskysymysten pohjalta muotoiltujen haastatteluteemojen mukaisesti. Tdmd ryhmittely
osoittautui haastavaksi, silld kaikki ensimmaéisessd vaiheessa muodostetut teemat eivit asettuneet
luontevasti tutkimuksen tavoitteen pohjalta muodostettuihin teemoihin. Télloin tutkijan oli
pohdittava, mitkd teemoista ovat keskeisimpid ja kuinka ne saadaan sovitettua laajempaan

teemakokonaisuuteen. Teemojen ryhmittelyssd laajempiin kokonaisuuksiin on tarkoituksena 16ytiaa
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yhteneviisyyksid ja samankaltaisuuksia, jotta teemoja voidaan koodata samaan luokkaan, vaikka
Hirsjarvi ja Hurme (2008, 173) toteavat, ettd tutkittavat epatodennédkdisesti ilmaisevat saman asian
tidysin samoin sanoin. Télloin tutkijan on analyysivaiheessa tehtidvé laajempia tulkintoja tutkittavien
lausumista, eikd keskittyd ilmaisujen yksityiskohtaiseen samankaltaisuuteen. Kyseisten tulkintojen
tekeminen oli toisinaan vaikeaa, silld tutkija joutui kyseenalaistamaan tekemidédn tulkintoja ja
pohtimaan vastaavatko ne todella haastateltavien ndkemyksid. Teemat olivat kuitenkin hyodyllisid ja
ne mahdollistivat sekd rikkaan ettd laajan aineiston késittelyn ja analysoinnin. Tdmin lisdksi

aineistossa ilmenevid teemoja saatiin jdsennettyd yhtendiseen, ymmaérrettdvaan muotoon.

Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot tarjosivat monipuolisen kokonaisuuden, silld kaikki
organisaatiot toimivat eri toimialoilla yksityiselld sektorilla. Organisaatioiden samankaltaisuus ja
erilaisuus osoittivat sekd vahvuuksia ettd heikkouksia tutkimuksen kannalta. Organisaatioita yhdisti
niiden koko, silld ne olivat kaikki henkilostomaardn mukaan luokiteltuna suuryrityksid. Tamén liséksi
kaikki organisaatiot toimivat kansainvélisilld markkinoilla. Kaikissa organisaatioissa oli my0s ryhma
asiantuntijoita, joiden vastuulla oli henkilostohallinnon tyotehtdvat. Merkittdvimpind eroina
organisaatioiden vililld voidaan pité4 sitd, ettd yksi organisaatioista oli huomattavasti muita nuorempi
ja henkilostoméériltddn pienempi. Kyseinen organisaatio oli kuitenkin vauhdikkaasti kasvanut
suureksi yritykseksi ja samainen kasvusuhdanne oli edelleen valloillaan. Organisaatioiden
olemassaoloajan ja sen myo6td muodostuneen organisaatiokulttuurin voidaan nihda olevan yhteydessa
vallitsevaan vuorovaikutuskulttuuriin, vuorovaikutuksen ja viestinndn keinoihin sekd vuorovai-
kutukseen liittyviin asenteisiin ja ilmapiiriin. Vanhemmissa organisaatiossa oli havaittavissa
vuorovaikutuksen suhteen koetut suuret muutokset parin viimeisimmin vuosikymmenen aikana,
mutta samalla myds vanhat, toimimattomat tavat ja kdytdnteet olivat edelleen ldsnd joidenkin
organisaatioiden vuorovaikutuksessa. Henkilostohallinnon oli tulosten mukaan vaikea kehittda
vanhanaikaista ja pitkddn vallinnutta organisaatiokulttuuria ja sen puitteissa ilmenevai
vuorovaikutusta. Téllin organisaatiokulttuurin voidaan ndhdé pitkélti méadrittdvin organisaation
vuorovaikutusta ja vaikeuttavan henkilostohallinnon mahdollisuuksia saada aikaan tavoittelemiaan
muutoksia. Tdma ndin ollen ndkyi merkittivénd erona organisaatioiden vuorovaikutuksessa seki
henkildstohallinnon mahdollisuuksissa vaikuttaa organisaatiokulttuurin muotoutumiseen ja sen

myo6td myos vuorovaikutukseen.

Tama  tutkielman voidaan ndhdd  saavuttaneen ennalta asetetut tavoitteet, silld
henkilGstoasiantuntijoiden  ndkemyksid  henkil6stohallinnon  merkityksestd  organisaation

vuorovaikutuksessa onnistuttiin kuvailemaan sekd moniulotteisesti ettd mielekkdasti. Tutkielman
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aineiston pohjalta muodostettiin vastauksia tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin. Tutkielman aihe ja
ndkokulma toivat uutta tietoa suomalaisessa puheviestinnidn tutkimuksessa, silld henkilostohallintoa
ja henkilostoasiantuntijoita ei olla juurikaan tutkittu vuorovaikutuksen nikokulmasta. Tutkielman
tuloksia on mahdollista hyodyntdd kéiytinnossd esimerkiksi henkildstdasiantuntijoiden
kouluttamisessa, henkilostohallinnon tydonkuvan suunnittelussa ja kehittimisessd sekéd organisaation
vuorovaikutuksen edistimisessd. Tutkielmassa onnistuttiin kuvaamaan henkildstdasiantuntijoiden
kokemuksia ja kisityksid, jolloin tutkittavaa ilmioti voidaan ymmairtdd paremmin saavutetun tiedon
valossa. Samalla tulokset olivat yhteydessd aiempaan taustassa esiteltyyn tutkimukseen, mutta myos
eroavaisuuksia 10ytyi. Tutkielman tulokset vahvistivat vuorovaikutuksen keskeisyyden henkilosto-

hallinnon toiminnassa sekd henkilostohallinnon merkittdvyyden organisaation vuorovaikutuksessa.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Henkilostoasiantuntijoiden ndkemyksen lisédksi olisi mielenkiintoista tutkia henkildstohallinnon
merkitystd organisaation vuorovaikutuksessa ja ylipddnsd organisaatiossa muiden henkiloston
jasenten ndkokulmasta. Henkildstdasiantuntijoiden henkildstohallinnolle antamaa merkitysti
organisaation vuorovaikutuksessa voitaisiin tulevaisuudessa peilata myOs organisaation muiden
ammattikuntien tai tyontekijoiden ndkemykseen henkildstohallinnon merkityksestd organisaation
vuorovaikutuksessa. Koska henkilostoasiantuntijat nikivét, ettei henkilostohallinnon ty6td arvosteta
tai huomata organisaatiossa, olisi mielenkiintoista selvittdd, millaisia ndkemyksid organisaation
muulla  henkilostolld  on  henkilostohallinnon  merkityksestd  organisaatiossa ja  sen
vuorovaikutuksessa. Télloin olisi mahdollista my0s vertailla henkilostohallinnon jisenten
nikemyksid muiden organisaation jdsenten ndkemyksiin ja selvittdd kohtaavatko kasitykset ja misti
yhtildisyydet sekd eroavaisuudet johtuvat. Tulevaisuudessa olisi myds mielenkiintoista suorittaa
pitkdn aikavélin seurantatutkimus organisaation vuorovaikutuksen kehittimisesti ja eri osastoiden
merkityksestd sithen. Talld tavoin olisi mahdollista saada kokonaisvaltaisempi kuva ja ymmarrys

henkildstohallinnon asemasta ja merkityksesti organisaatiossa.

Henkilostohallinnon toiminnan voidaan todeta heijastuvan merkityksellisesti ja moniulotteisesti
organisaation vuorovaikutukseen. Yksi tuloksissa esille noussut mielenkiintoinen teema oli
ty6hyvinvoinnin heijastuminen kaikessa henkildstohallinnon vuorovaikutuksessa organisaatiossa.
Henkilostohallinnon toimintaa olisi ndin ollen tarkoituksenmukaista tarkastella jaksossa

ty6hyvinvoinnin ndkdkulmasta. Tyohyvinvointia voitaisiin tutkia vuorovaikutuksen ndkokulmasta
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esimerkiksi perehtymdlld siithen, miten tyohyvinvointi ndkyy henkilostohallinnon toiminnassa tai
henkilGstdasiantuntijoiden vuorovaikutuksessa organisaatiossa. Toinen mielekds tapa toteuttaa
jatkotutkimus olisi seurata henkildstohallinnon merkityksen ja tyonkuvan kehittymistd organisaation
vuorovaikutuksessa pidemmalla aikavélilld. Tamain lisdksi henkiléstohallinnon vuorovaikutusta voisi
tulevaisuudessa tutkia organisaatiossa yksityiskohtaisemmin esimerkiksi keskittymélld tarkastele-
maan vuorovaikutussuhdetta henkilostoasiantuntijoiden ja johdon tai henkildstéasiantuntijoiden ja

esimiesten valilla.

Tana pdivand yritysten henkilostotyo tai osa siitd on vaivattomasti ulkoistettavissa, mikd tuo myos
kiinnostavan ndkokulman tutkia henkilostdasiantuntijoita, jotka tyOskentelevét yrityksessd tai
organisaatiossa ulkopuolelta késin. Henkilostotyostd esimerkiksi rekrytointiprosessi on sellainen,
mikd toteutetaan monissa yrityksissé erillisen, ulkoisen rekrytointiin erikoistuneen henkildstoasi-
antuntijatiimin tai yksittdisen henkildstdasiantuntijan toimesta. Yrityksen tai organisaation
ulkopuolelta saapuvalta henkildstoasiantuntijalta voidaan odottaa ja edellyttdd osittain samojen
roolien sekd vastuiden ja tehtdvien tdyttdmistd organisaation vuorovaikutuksessa, mutta kuinka
ulkopuolisen henkildstéasiantuntijan on mahdollista ymmaértdd yrityksen vuorovaikutuskulttuuria
sekd wvallitsevia vuorovaikutussuhteita ja uppoutua niihin riittivdn hyvin, jotta rekrytoinneissa

voidaan menestya yrityksen odotusten mukaisesti.

Henkilostohallinnon ja henkildstdasiantuntijoiden tyonkuvan, vastuineen ja tehtdvineen, sekéd aseman
madritteleminen selkeimmin voisi tulevaisuudessa helpottaa kyseisen asiantuntijuuden arvostusta
niin asiantuntijoissa itsessddn kuin organisaation muiden jdsenten keskuudessa. Henkilostohallinnon
ja henkilGstdasiantuntijoiden vuorovaikutuksesta kaivataan lisdd tutkimusta eri konteksteissa
erityisesti suomalaisessa litketoimintaymparistossid. Henkilostohallinnon ja henkildstoasiantuntijoi-
den toiminta on ehkd tiedostettu yleisesti, mutta sen varsinaista, moniulotteista merkitystd ei
valttdmattd ole vield riittdvasti todistettu tieteellisen tutkimuksen nojalla. Tdmén tutkielman avulla
oli mahdollista havainnollistaa henkilostohallinnon merkitystd organisaation vuorovaikutuksessa
laadullisin menetelmin henkildstdasiantuntijoiden nikemyksiin uppoutuen. Tutkielmassa saatiin vain
kartoittava pintaraapaisu aiheesta, jonka merkityksellisyys voitiin osoittaa, mutta aihealueeseen
liittyvistd 1lmidistd kaivattaisiin syvempéd ja laajempaa tutkimusta tulevaisuudessa erityisesti

puheviestinndn nidkokulmasta.
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LIITTEET
LIITE 1

Teemahaastattelurunko

Henkilostohallinnon tavoitteet organisaation vuorovaikutuksessa

Millaisia vastuita ja tehtdvid henkilostohallinnolla on organisaation vuorovaikutuksessa?
Millaisia tavoitteita henkildstohallinnolla on organisaation vuorovaikutuksen suhteen?
Millaisten vuorovaikutustilanteiden tai -kdytinteiden kautta pyritte saavuttamaan kyseiset tavoitteet?

Millaisissa henkildstohallinnon ty6tehtdavissd vuorovaikutus on erityisen tarkeda?

Organisaation vuorovaikutuksen kehittiminen henkildstohallinnon osalta

Millaisissa organisaation vuorovaikutustilanteissa henkilostéhallinnon toiminta ja/tai vaikutus
korostuu?

=  Milla tavoin? Miksi?

Millainen teidan roolinne on vuorovaikutuksen nakokulmasta seuraavissa tilanteissa?

Rekrytointiprosessi:
=  Millainen rooli henkildstohallinnolla on rekrytointiprosessissa?

= Miten pyritte saavuttamaan aiemmin mainitsemanne tavoitteet rekrytoinnissa?

Esimies—alaisvuorovaikutus:
= Millainen rooli henkilostohallinnolla on esimies—alaisvuorovaikutuksessa?
= Miten pyritte saavuttamaan asettamanne tavoitteet esimies—alaisvuorovaikutuksen

suhteen?

Kiusaamistilanteet:
= Millainen rooli henkildstohallinnolla on kiusaamistilanteissa?
= Miten pyritte saavuttamaan aiemmin mainitsemanne tavoitteet kiusaamistilanteiden

kasittelyssa?
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— Tuleeko vield mieleen jotain muita vuorovaikutustilanteita, joista haluaisitte mainita ja

kertoa lisdd? (Sellaisia vuorovaikutustilanteita, joissa teidén roolinne korostuu?)

Henkilostohallinnon toiminnan heijastuminen organisaation vuorovaikutukseen

Milla tavoin henkildstohallinto voi arvioida organisaation vuorovaikutusta?
Millaisia mahdollisuuksia henkildstohallinnolla on kehittdd organisaation vuorovaikutusta?
= Jos mietitte organisaation vuorovaikutuksen kehittimistd, niin missd madrin koette

onnistuneenne siini?

Millaisia organisaation vuorovaikutukseen liittyvid ongelmatilanteita olette kohdanneet tyossdnne?
= Miten toimitte kyseisissd ongelmatilanteissa?

= Mistd kyseiset ongelmatilanteet ovat mielestédnne johtuneet?

Mill4 tavoin organisaation vuorovaikutusta voisi mielestdnne kehittid tulevaisuudessa?
= Milld tavoin voisitte henkildsthallinnon voimin edistdd tdtd kehitysta?

» Kuinka voisitte saada koko organisaation mukaan vuorovaikutuksen edistimiseen?

Miten henkilostohallinnon toiminta heijastuu mielestinne organisaation kokonaisvaltaiseen

vuorovaikutukseen tai vuorovaikutusilmapiiriin?



