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Organisaatioiden menestyminen perustuu yha voimakkaammin osaamiseen ja henkildstévoima-
varoihin, jolloin vaihtuvuuden hallitsemisen merkitys korostuu. Johtamisen ndkékulmasta henki-
[6ston hallitsematon dis-funktionaalinen vaihtuvuus heikentdd organisaation toimintakykya.
Paatoksentekoprosessi, joka liittyy irtisanoutumiseen, on ollut liikkeenjohtoa koskevan tutkimuk-
sen kohteena jo pitkdan. Urat eivéat lopulta olekaan niin henkilon omassa kontrollissa tai enna-
koitavissa, kun on aiemmin ajateltu. Tyouriin liittyy paljon monimutkaisuutta ja arvaamatto-
muutta, kuten yllattavia, yksilon hallinnan ulkopuolelta nousevia satunnaisia tapahtumia eli
urashokkeja.

Tassa Pro gradu -tutkimuksessa tarkastellaan urashokki-ilmiota suomalaisen tyéelaman konteks-
tissa. lIlmiota tutkitaan osana henkiloston vapaaehtoisen vaihtuvuuden kokonaisuutta teollisten
suuryritysten henkilostdjohdon kokemusmaailman kautta. Tarkoituksena on selvittds, miten
urashokki-ilmié nakyy suomalaisessa tydeldmassa, millaisia ilmenemismuotoja se saa ja millai-
silla johtamiskaytanteilla siihen pyritadn vaikuttamaan.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kasittele henkiléston vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen liitty-
via teemoja ja yksilon hallinnan ulkopuolisia satunnaisia tapahtumia eli urashokkeja, vaihtu-
vuutta selittdvana tekijana, seka vaihtuvuuden johtamista. IImiota tarkastellaan organisaatioiden
ja henkilostojohtamisen nakokulmasta. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, joka on
tieteenfilosofisilta lahtokohdiltaan fenomenologis-hermeneuttinen. Tutkimuskohteena olivat
suuryritysten henkilostdjohdossa tyoskentelevien henkildiden kokemukset. Tutkimuksen empii-
rinen aineisto kerattiin teemahaastatteluin, joita toteutettiin yhteensa seitseman kappaletta.
Tutkimusaineiston analyysi toteutettiin tekstilahtoisena sisadllonanalyysina.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd urashokit ovat aineiston mukaan verraten yleisia, joskin kokonai-
suutena varsin tuntemattomia, tydelaman suuntaa muuttavia tapahtumia suomalaisessa tyoela-
massa. Tutkimusaineiston analyysissa nostettiin esiin seitseman erilaista shokkivaikuttajien tee-
maa: uusien tyémahdollisuuksien imu, merkittavat muutokset yrityksen toiminnassa, eldaman ra-
jallisuuden kokemukset, merkityksellisyyden kaipuu, muutokset lahityoyhteison kokoonpanossa,
voimakas muutos tyontekemisen tavoissa sekd muutokset perhe- ja elamantilanteissa. Urashok-
keihin vaikuttamaan pyrkivat johtamisen kdytanteet muodostivat viisi selkeaa kokonaisuutta: laa-
dukas esimiestyd, muutosjohtaminen, data, osaamisen johtaminen ja paluun mahdollistaminen

Tutkimuksen tulosten perusteella urashokit ovat voimakkaasti Iasna organisaatioiden arjessa
henkiloston vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen vaikuttavana ilmiona. Teoreettisen tiedon puut-
teessa organisaatiot eivat kuitenkaan ole onnistuneet hahmottamaan ilmi6ta tarkasti tai eritte-
lemaan sitd muista vaihtuvuutta selittavistda nakemyksista. Syvélliselld ilmién ymmartamisella
voidaan jatkossa luoda entistakin parempia kdytanteitd vapaaehtoisen vaihtuvuuden hallintaan
organisaatioissa ja siten mahdollistaa niiden menestys myos tulevaisuudessa.

AVAINSANAT: Henkilostdjohtaminen, vapaaehtoinen vaihtuvuus, urashokki
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1 Johdanto

Nykymaailmassa yritysten menestyminen pohjautuu koko ajan voimakkaammin inhimil-
lisiin tekijoihin eli henkilostévoimavaroihin. Liiketoiminnan johtamisen kannalta tahan
kehitykseen liittyy merkittavia haasteita; inhimillisen pddoman ja osaamisen menettami-
nen henkildston irtisanoutumistilanteissa on yksi merkittavimpia riskeja organisaatioissa.
TyOsta irtisanoutuminen on merkittdva uramuutos myos yksilon nakékulmasta (Sullivan
& Al Ariss, 2019). Paatdksentekoprosessi, joka liittyy irtisanoutumiseen ja tyopaikan vaih-
tamiseen, onkin kiinnostanut liikkeenjohtoa ja tutkijoita jo yli sadan vuoden ajan (Hom,

Lee, Shaw & Hausknecht, 2017).

Tutkimuksessa henkil6ston vapaaehtoisen vaihtuvuuden péaaasialliseksi syyksi on muo-
dostunut nakemys tyotyytymattomyydesta ja henkildstdn vaihtuvuuden tutkimus keskit-
tyy pitkdlti ymmartamaan tyotyytymattomyytta vaihtuvuutta selittdvana tekijana (Lee,
Hom, Eberly, Li & Mitchell 2017). Poikkeus henkildston vaihtuvuutta kasittelevassa tutki-
muksessa on Leen ja Mitchellin (1994) esittelema malli, joka tunnistaa myds ulkoisten
tekijoiden merkityksen paatoksentekoprosessissa, joka lopulta voi johtaa yksilon irtisa-
noutumispdatokseen. Mallin mukaan ennustamattomien, yksilon oman kontrollin ulko-
puolelta ilmestyvien satunnaisten tapahtumien eli urashokkien myota yksilon itselleen
suunnittelema ura voi joutua vakavan henkisen paineen ja stressin alle. Tapahtumien
seurauksena yksilo saattaa siirtya ns. siirtymaalueelle, jossa hdn joutuu pohtimaan omaa

uraansa ja identiteettidnsa kokonaan uudella tavalla.

Vaikka viimeaikaiset tutkimukset ovat vahitellen alkaneet huomioida paremmin myos
urashokki-ilmion vaikutusta uralla menestymisen osatekijana, ovat uranvaihdoksiin joh-
tavien urashokkien tutkimukset yha harvinaisia (Kraimer, Greco, Seibert & Sargent, 2019;

Akkermans & Kubasch, 2017).

Tassa Pro gradu -tutkimuksessa tarkastellaan urashokki-ilmion tunnistettavuutta ja ilme-

nemista suomalaisten suuryritysten henkildstéjohdon kokemusmaailman kautta.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaus

Tassa Pro gradu -tutkimuksessa perehdytaan urashokki-ilmioon osana henkiléston va-
paaehtoisen vaihtuvuuden kompleksista kokonaisuutta. Tutkimuksessa tarkastellaan

suomalaisten organisaatioiden kokemuksia ilmidsta ja sen ilmenemismuodoista.

Taman Pro gradu -tutkimuksen tutkimuskysymys on asetettu seuraavasti

- Miten urashokki-ilmié ilmenee suomalaisissa organisaatioissa?

Tutkimuskysymysta tukevat alakysymykset ovat

- Minkdlaisia shokkeja suomalaisessa tyéelémdssd esiintyy?
- Miten urashokki-ilmié vaikuttaa henkiléstéjohtamisen kéytéinteisiin?
- Miten hyvin tunnettu urashokki-ilmié on organisaatioissa?

Kysymysten avulla pyritdan selvittdamaan, miten urashokki-ilmié nakyy suomalaisessa
tyoelamassa ja millaisia ilmenemismuotoja silld on, sekd sen miten ilmié mahdollisesti
vaikuttaa henkilostojohtamisen kaytanteisiin. Tutkimuksessa tarkastellaan, nakyyké hen-
kilostdjohtajien puheessa urashokki-ilmiota kuvaavaa toimintaa, seka tunnistaako yritys-
ten henkilostéjohto urashokki-ilmion olemassaolon ja sen vaikutuksen henkiléstén va-
paaehtoiseen vaihtuvuuteen. Tutkimuksessa perehdytaan siihen, miten henkilostdjohta-
jat sanoittavat havaintojaan ja kokemuksiaan urashokki-ilmiosta, eli teemahaastattelu-

jen kautta haastateltavat konstruoivat tutkimuskohteena olevaa teemaa.

Johtamisen nakodkulmasta henkildston hallitsematon dis-funktionaalinen vaihtuvuus hei-
kentdd merkittavasti organisaation toimintakykya. Tama voi lopulta uhata jopa organi-
saation menestymistd. Henkiloston vaihtuvuuteen vaikuttavien tekijoiden ymmartami-
nen ja ilmion tunnistaminen on siten merkityksellinen tekija yrityksen menestyksen kan-
nalta. Vaihtuvuutta pyritdan useimmiten tarkastelemaan vain tyotyytyvaisyyden nako-
kulmasta, joten on hyodyllista laajentaa tutkimusta koskemaan myds yksildiden paatok-

sentekoon vaikuttavaa urashokki-ilmiota.



Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja tutkimuksen aineisto keratdan tee-
mahaastatteluiden avulla. Tutkimuskohteena ovat suomalaisissa suuryrityksissa tydsken-

televat henkildstdjohtajat ja -paallikot.

Henkildston vapaaehtoista vaihtuvuutta ilmiéna on tutkittu monipuolisesti lukuisista eri
nakdkulmista jo sadan vuoden ajan. lImién tutkimus on kuitenkin edelleen hyvin rele-
vanttia ja ajankohtaista. Runsaasta aineistosta huolimatta tutkijat eivat ole kyenneet
muodostamaan yhta kokonaisvaltaista mallia, joka kokoaisi yhteen kaikki kompleksisen
ilmidn ulottuvuudet. Vaihtuvuuden teema on ajankohtainen tutkimuskohde my®és siksi,
ettad tarve ilmidon ymmartamiseen ja ymmarryksen myota hallintaan on edelleen ilmei-
nen. Organisaatioiden tarve tehokkaille kdytanteille tyontekijoiden pitamiseksi on nykyi-

sessa markkinatilanteessa suuri lahes kaikilla toimialoilla.

Tutkimus rajataan koskemaan urashokkien aiheuttamaa yksil6lahtoistd, henkiloston va-
paaehtoista vaihtuvuutta. Muista syista tapahtuva vapaaehtoinen vaihtuvuus, seka orga-

nisaatiolahtdinen tahaton vaihtuvuus, on rajattu tdman tutkimuksen ulkopuolelle.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama Pro gradu -tutkimus muodostuu viidestd paaluvusta. Tutkimuksen ensimmaisessa
padaluvussa, johdannossa, esitelldan tutkimuksen taustaa. Johdanto johdattelee lukijan
tutkittavaan aiheeseen seka luo yleiskatsauksen tutkimukseen kokonaisuutena. Johdan-

nossa perustellaan myds tutkimuskysymykset ja esitellaan tutkimuksen tavoite.

Toisen paaluvun kirjallisuuskatsauksessa muodostetaan tutkimuksen teoreettinen pohja
ja viitekehys. Luvun alussa syvennytaan tarkastelemaan henkiloston vapaaehtoisen vaih-
tuvuuden kasitettd tyoelamaéssa seka vaihtuvuuden vaikutuksia organisaatiotasolla. Lu-
vussa tarkastellaan vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoita ja syvennytdaan urashokki-ilmioon
osana vaihtuvuuden kokonaisuutta. Toinen paaluku paattyy kirjallisuuskatsauksen tiivis-

telmaan.



Tutkimuksen kolmannessa paaluvussa esitelldan ja perustellaan tutkimuksen metodolo-
giset valinnat empiirisen aineiston keruusta sen kasittelyyn. Luvussa kuvataan laadulli-
nen tutkimusote ja esitellddan teemahaastattelu tutkimuksen aineistonhankintameto-
dina. Kolmas luku perehtyy myds sisallénanalyysiin analysointimenetelmana seka esitte-

lee lyhyesti tutkimuksen aineiston keruuprosessia ja haastattelujen etenemista.

Neljannessa paaluvussa havainnollistetaan keratyn tutkimusaineiston analyysia seka tut-
kimuksen tuloksia. Viidennessa ja viimeisessa paaluvussa peilataan toisiinsa kirjallisuus-
katsauksen antia seka saatuja tutkimustuloksia. Luvussa pyritaan vastaamaan tutkimus-
kysymyksiin kirjallisuuskatsausta ja empiirisen aineiston analyyseja yhdistelemalla. Lu-
vussa esitelldaan myos esiin nousseet johtopaatdkset, seka arvioidaan tutkimuksen luo-
tettavuutta. Viidennen luvun lopussa esitetdan jatkotutkimusehdotuksia. Kuviossa 1 on

havainnollistettu taman Pro gradu -tutkimusprosessi kokonaisuutena.

KIRJALLISUUS- AINEISTON
KATSAUS « Metodologiset ANALYYSI » Johtopaatokset

* Tavoiteen maarittely
e Tutkimuskysymykset

valinnat * Luotettavuuden

*Vapaaehtoinen s Tutkimusprosessi s Tuloksat arviointi
vaihtuvuus

*\aihtuvuuden TUTKIMUKSEN *Analyysit JOHTO-
johtaminen

« Urashokki-ilmia TOTEUTUS PAATOKSET

JOHDANTO

Kuvio 1. Pro gradu -tutkimusprosessin eteneminen
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2  Henkiloston vapaaehtoinen vaihtuvuus ty6elamassa

Miksi ihmisid lahtee organisaatioista ja millaisia haittoja tyontekijoiden vaihtuvuus ai-
heuttaa yritykselle? Tutkimuksen toisessa paaluvussa perehdytaan henkiloston vaihtu-
vuuden merkitykseen organisaatiolle, maaritellaan tutkimuksen kannalta keskeiset ter-
mit ja luodaan katsaus vaihtuvuustutkimukseen seka aiheesta aiemmin muodostettuun

teoriaan ja malleihin.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus muodostuu porautumalla yleisesta henkiléston vaihtu-
vuuden tarkastelusta vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen ja lopulta satunnaisiin, yksilon hal-
linnan ulkopuolisiin tapahtumiin vapaaehtoista vaihtuvuutta selittavana tekijana. Tassa
tutkimuksessa ilmiota tarkastellaan organisaatioiden ja henkilostéjohtamisen nakokul-

masta.

2.1 Henkiloston vaihtuvuuden maarittelya

Keskeisin kadsite on henkiloston vaihtuvuus (engl. Labour Turnover). Vanhalan (1981, s. 1)
mukaan vaihtuvuudella tarkoitetaan yksinkertaisesti maariteltyna yksiléiden siirtymista
organisaation palvelukseen ja sieltd pois. On hyvin tavallista, etta kun puhutaan henki-
|6ston vaihtuvuudesta, silld tarkoitetaan paaosin tyontekijoiden poistumista organisaa-
tiosta, eli kdaytdnndssa vain yksildiden irtisanoutumista tai irtisanotuksi tulemista (Lee,

Hsu & Lien 2006).

Shawn, Deleryn, Jenkinsin ja Guptan (1998) mukaan tahattomalla vaihtuvuudella (Invo-
luntary Turnover) tarkoitetaan sellaista vaihtuvuuden tyyppid, jossa tyontekija irtisano-
taan tyonantajan toimesta. Kdytannossa tama tarkoittaa tilanteita, joissa tydnantaja irti-
sanoo tai purkaa tyontekijan tydsopimuksen ilman tdman omaa tahtoa. Kyseessa voi olla
my0Os tyosuhteen vakinaistamatta jattaminen. Kaikissa tapauksissa organisaatio ei ky-
kene hallitsemaan tahattoman vaihtuvuuden aiheuttajia. Tallaisia tapauksia ovat esimer-
kiksi tilanteet, joissa tyontekija sairastuu, menehtyy tai elakoityy. Tahattomassa vaihtu-

vuudessa on kyse joko niin sanotusta force major -tilanteesta tai sitten kyseessa on
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organisaation valinta. Organisaatio valitsee talldin itse vaihtaa ty6tehtaviinsa sopimatto-
maksi kokemansa tekijan. Vaihtoehtoisesti organisaatio voi irtisanoa tekijéiden tydsuh-
teita joko tuotannollisiin- tai taloudellisiin syihin vedoten (Shaw ja muut, 1998, s.512-

513).

Henkiloston vapaaehtoisella vaihtuvuudella (Voluntary Turnover) tarkoitetaan Zhengin
ja Lamondin (2009, s.423-425) mukaan organisaation osin hallitsemattomissa olevaa,
henkilolahtoista organisaatiosta lahtemista. Voidaan siis sanoa, etta vapaaehtoisen vaih-
tuvuuden tapauksessa tyontekija lahtee organisaatiosta omasta aloitteestaan ja 1aht6 on
siitd johtuen usein organisaatiolle odottamaton ja ongelmallinen. Vapaaehtoisessa vaih-
tuvuudessa on siis kyse poistumasta, jossa tyontekija irtisanoutuu ja siirtyy omasta aloit-
teestaan pois organisaatiosta, siirtyen palvelukseen toiseen organisaatioon, ryhtyy opis-
kelemaan tai jattaytyy tydelaman ulkopuolelle. (Ghosh Satyawadi, Joshi & Shadman,

2013, 5.290; Zheng & Lamond, 2009, s. 423—-425.)

Organisaation osittain hallitsemattomissa oleva ja henkil6lahtdinen vaihtuvuus voi-
daan Allenin (2008, s.1-2) mukaan jakaa vield funktionaaliseen ja dis-funktionaaliseen
vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen. Vapaaehtoinen vaihtuvuus ja poistuma voi Allenin (2008
s.1-2) mukaan olla organisaation nakékulmasta joko dis-funktionaalista tai funktionaa-
lista, riippuen siitd, nakeeko organisaatio lahtijan hyodylliseksi ja tarkeaksi itselleen vai
onko lahtija alisuoriutuja. Dis-funktionaalinen vaihtuvuus saattaa siis olla organisaatiolle
ongelmallista ja vaatii sen vastaisia toimenpiteita. Barrick ja Zimmerman (2009) mukai-
levat samaa jakoa ja tdydentavat, etta vapaaehtoisessa, dis-funktionaalisessa vaihtuvuu-
dessa olennaista on ymmarrys siitd, miten vaihtuvuuteen on mahdollista vaikuttaa orga-
nisaation omilla kaytanteilld. Vaihtuvuus, joka ei ole valtettdvissa, on vaihtuvuuden
tyyppi, johon ei pystyta vaikuttamaan organisaation toimintamalleilla ja kaytanteilla. Tal-
laista vaihtuvuutta on esimerkiksi irtisanoutumistilanne, jossa tyontekija irtisanoutuu
kumppanin tyon siirtyessa toiselle paikkakunnalle. Valtettdvissa oleva vaihtuvuus puo-

lestaan tarkoittaa vapaaehtoisen vaihtuvuuden muotoa, johon organisaation on
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mahdollista vaikuttaa sen omilla kdytanteilla ja toimilla. (Barrick & Zimmermann 2009.)

Kuviossa 2 havainnollistetaan henkiléston vaihtuvuuden eri tasoja organisaation naké-

kulmasta.

Funktionaalinen
vaihtuvuus

Vapaaehtoinen Vaistamaton
vaihtuvuus vaihtuvuus
Dis-funktionaalinen
vaihtuvuus
Viltettdvissd oleva
Tahaton vaihtuvuus
vaihtuvuus

vaihtuvuus

c
2
vy
0
=~
=
@
T

Kuvio 2. Henkiloston vapaaehtoisen vaihtuvuuden tasot (Allen, 2008 s.1-2)

Tyontekijan nakdkulmasta vaihtuvuutta tutkimalla voidaan viitata myos vaihtoalttiuteen.
Talloin tyontekijan oma motivaatio ja aikomus jatkaa organisaation palveluksessa ovat
keskiossa. Vanhalan (1981) mukaan tyopaikan vaihtoalttius ndhddan osana vapaaeh-
toista vaihtuvuutta. Tutkimusta vaihtoalttiudesta tehddan paaosin vaihtuvuuden kon-
tekstissa, silla vaihtoalttiuden katsotaan olevan tarkein ennustava tekija vapaaehtoiselle
vaihtuvuudelle. (Mobley, Griffeth, Hand & Meglino, 1979). Henkil6stdn vaihtuvuus, seka
henkiloston vaihtoalttius ovat kasitteellisesti hyvin ldhekkaiset ja niitd ei aina tutkimuk-

sessa selkedsti erotella. (Holtom, Mitchell, Lee & Eberly, 2008; MorBarak, Nissly & Levin

2001)

Vaihtuvuuden kasitteellinen vastakohta on pysyvyys. Henkiloston vaihtuvuuden nakokul-
masta nama eivat kuitenkaan ole tutkijoiden mukaan toisilleen vastakkaisia kasitteita.
Tietyilla vaihtoalttiutta aiheuttavilla tekijoilla ei valttamatta ole vaikutusta pysymisalttiu-

teen, ja sama patee tutkimusten mukaan myds toisin pain. (Hausknecht, Rodda & Ho-

ward, 2009; Ng & Butts, 2009)
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2.2 Henkiloston vaihtuvuustutkimuksen historiaa

Henkiléston vaihtuvuus tutkimuskohteena on erittdin monisdikeinen ja kompleksinen.

Keskeiset kysymykset vaihtuvuustutkimuksessa ovat jo vuosisadan olleet seuraavat:

1) Miksi ihmiset jattavat tyonsa?

2) Miksi ihmiset pysyvat tyossaan?

Boxallin, Mackyn ja Rasmussenin (2003, s.196—-197) mukaan vaihtuvuustutkimuksella py-
ritddn selittdmaan, sekd ennustamaan henkiloston vaihtuvuutta, mutta tutkimuksen
haasteena ovat ilmioon vaikuttavat tapauskohtaiset ja monimuotoiset tekijat niin orga-
nisaation kuin yksilonkin tasolla. Heidan mukaansa yksilon irtisanoutumispaatoksen
taustalla vaikuttaa lukuisia kompleksisia psykologisia prosesseja. Lisdksi haasteena on il-
mion aikariippuvaisuus. Irtisanoutumispaatoksen taustalla on monen eri tekijan, esim.
tydmotivaation, tyotyytyvaisyyden, organisaation kdytantojen, tyontekijan henkilékoh-
taisten ominaisuuksien seka ulkoisten tekijoiden yhteisvaikutus. Boxall ja muut (2003,
5.197) toteavatkin, etta naista syistd aiemmassa vaihtuvuustutkimuksessa vaihtuvuuden
kuvaaminen yksittdaisten muuttujien kautta tai yleisilla malleilla on ollut haasteellista,

jopa puutteellista.

Henkiléston vaihtuvuudelle ja sita kautta irtisanoutumispaatoksen syntymiselle on
omistettu huomattava maara tieteellista tutkimusta ja kirjallisuutta. Vaihtuvuus, erityi-
sesti vapaaehtoinen vaihtuvuus on ilmidina kiinnostanut tutkijoita ja se on ollut suosittu
tutkimuskohde jo kauan. 1970-luvun jalkeen julkaistut tutkimukset ovat erityisesti pyr-
kineet tdydentamadan vanhempia olemassa olevia teorioita, mutta viimeisen 50 vuoden
aikana on myds luotu uusia vaihtuvuutta selittdvid ja ennustavia malleja (Hong & Chao

2007, 5.217).

Marchin ja Simonin (1958) nakemykset vaihtuvuudesta ovat olleet vahva vaikuttaja alan
tutkimuksessa. Valtaosa moderneista vaihtuvuusteorioista ja -tutkimuksista voidaan joh-

taa heidan kehittdmaansa teoriaan. Marchin ja Simonin (1958) luoma malli on yksi



14

ensimmaisistd merkittavista vaihtuvuusmalleista ja lukuisat my6hemmat vaihtuvuustut-
kimukset ja -teoriat ovat muodostuneet mallin pohjalta (Hausknecht ja muut, 2009).
Marchin ja Simonin (1958) malli perustuu kahteen vaihtuvuuteen vaikuttavaan muuttu-
jaan; tyon mielekkyyteen ja yksilon halukkuuteen irtisanoutua tyopaikasta (tyotyytyvai-
syys), seka irtisanoutumisen helppouteen (vaihtoehtojen maara ja niiden houkuttele-

vuus). Tatd mallia on havainnollistettu kuviossa 3.

VAPAA-
EHTOINEN
VAIHTUVUUS

Kuvio 3. Vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen vaikuttavat muuttujat Marchin ja Simonin (1958)

Irtisanoutumisen

helppous

mukaan.

Marchin ja Simonin mallia taydensivdat mm. Porter ja Steers (1973, s.151-176). He tay-
densivat malliin tyohon seka tydntekijan omaan persoonaan liittyvida muuttujia. Naiden
tekijoiden katsottiin vaikuttavan henkildston vaihtuvuuteen ja irtisanoutumispaatoksen
syntyyn yksilotasolla. Porterin ja Steersin (1973, s.151-176) mukaan tyontekijan tyossa
pysymiseen vaikuttavat esimerkiksi palkka ja muut tydnantajan tarjoamat etuudet, ete-
nemismahdollisuudet tydpaikan sisdlla seka tyontekijan suhde kollegoihin. Irtisanoutu-
misia lisddviksi ja vapaaehtoista vaihtuvuutta vauhdittaviksi tekijoiksi Porter ja Steers
(1973, 5.151-176) nimesivat esimerkiksi tydntekijan kokeman rohkaisun liittyen vaihto-
aikeeseen, seka puutteet esimiehen palautteenantotaidoissa. Myds yleisen huomioinnin
vahyys sekd ongelmat luottamuksessa omaa esimiestd kohtaan ovat vaihtuvuutta vauh-
dittavia tekijoita. Joitakin tyon ulkoisia, vaihtuvuuteen vaikuttavia muuttujia mainittiin
Porterin ja Steerin (1973, s.151-176) toimesta jo 1970-luvulla. N&ita olivat mm. muutok-
set perhetilanteissa. Laajemmin tyohon suorasti liittymattomien tekijéiden vaikutuk-
sesta vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen alettiin tehda tutkimusta vasta noin kaksikym-

menta vuotta myohemmin.
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Porterin ja Steersin jalkeen Marchin ja Simonin mallia tdydensivat Mobley ja muut (1979),
jotka lisasivat vaihtuvuustekijéihin organisaatioon sitoutumisen 1970-luvun lopulla. Li-
says oli erittdin merkittava; sitoutumista on sittemmin pidetty yhtena merkittavimmista
vaihtuvuuden kanssa negatiivisesti korreloivista tekijoistd yhdessa tyotyytyvaisyyden
kanssa (Griffeth, Hom & Gaertner, 2000). 1980-luvun alussa vaihtuvuusmalli tdydentyi
edelleen, kun tutkijat Price ja Mueller (1981) lisasivat yhdeksi muuttujaksi yksilon koke-
muksen oikeudenmukaisuudesta. 1980-luvun jalkeen on tehty runsaasti tutkimusta liit-
tyen vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen vaikuttaviin muuttujiin ja tekijéihin; nama koottiin
kattavasti yhteen Griffethin ja muiden (2000) toimesta, kun heidan laatimansa laadulli-
nen meta-analyysi yhdisti 2000-luvun alkuun asti tehdyn tutkimuksen liittyen irtisanou-

tumispadatdsta ennustaviin muuttujiin.

Vaihtuvuustutkimuksen alkuvaiheessa tutkimusnakékulmat olivat enimmakseen yksil6-
keskeisid. Vuosikymmenten kuluessa vaihtuvuusmallit ovat kehittyneet ja ilmiota on
alettu tarkastella my6s organisaation eli tydnantajan ndakokulmasta. Naissa malleissa tar-
kastellaan yksilon ndakokulman lisdksi myos organisatorisia muuttujia, joiden katsotaan
vaikuttavat yksilon todennadkdisyyteen lahted tai jadada organisaatioon. Organisaati-
ondkokulman tarkastelu ja organisaation toiminnan vaikutus vaihtuvuuden taustalla on
saavuttanut jatkuvasti suurempaa suosiota irtisanoutumispaatoksiin liittyvissa tutkimuk-
sissa. Kehityksen taustalla vaikuttaa luonnollisesti organisaatioiden halu ja tarve hallita
vapaaehtoista vaihtuvuutta. Ymmartamalla organisaation toimintatapojen merkitysta
vaihtuvuudelle, syntyy yrityksille mahdollisuus luoda kestavia toimintamalleja ja kaytan-
teitd, joiden avulla organisaatio kykenee hallitsemaan henkil6stén vapaaehtoista vaihtu-

vuutta entista tehokkaammin. (Zheng & Lamond, 2009, s.425)

Tutkimuksessa irtisanoutumisten paaasiallisena syyna on siis aiemmin tarkasteltu la-
hinna tyotyytymattomyytta ja henkiloston vaihtuvuuden tutkimus keskittyykin pitkalti
ymmartdamaan yksilon tyotyytymattomyyttd vaihtuvuutta selittdavana tekijand (Lee ja
muut, 2017). Russellin (2013) mukaan tallainen malli selittda kuitenkin vain noin 15-20 %

henkiloston vapaaehtoisesta vaihtuvuudesta. Tyotyytyvaisyytta tai -tyytymattomyytta
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vaihtuvuutta selittavina tekijoina kritisoidaan usein siksi, ettd ne painottavat liikaa yksi-
I6n jarkiohjautuvuutta ja tietoista paatdksentekoa, seka jattavat huomiotta tai vahatte-

levat asiaan liittyvien muiden tekijoiden vaikutusta (Sullivan & Al Ariss, 2019).

Vaihtuvuutta ei pystyta selittdmaan kokonaan olemassa olevilla, tydasenteisiin keskitty-
villa malleilla (Mitchell, Holtom, Lee, Sablynzki & Erez, 2001; Zheng, 2009; Barrick & Zim-
merman, 2005). Tastd johtuen vaihtuvuusteoriaa kasittelevan kirjallisuuden maara kas-

vaa nopeasti (Zheng, Sharan & Tao, 2010).

Vaihtuvuuden monimuotoisuus ja yksilollisen paatoksenteon kompleksisuus on yritetty
paremmin huomioida tuoreissa tutkimuksissa. Tutkimuksen monimuotoisuuden tulok-
sena vaihtuvuutta selittavat mallit ovat muuttuneet laajemmiksi sekda monisaikeisim-
miksi, eika siita ole pystytty muodostamaan yhta yleisesti hyvaksyttya mallia. Uusimmat
mallit ovat keskittyneet paljon tyon ulkopuolisiin tekijoihin. Ndissa malleissa on pyritty
huomioimaan my6s muita muuttujia kuin vain tydasenteiden vaikutusta irtisanoutumis-
paatokseen. Tallaisina tekijoind tunnistetaan organisaatioiden ulkopuoliset muuttujat
sekd ei-asenteelliset organisaatioon kohdistuvat muuttujat. (Mitchell ja muut, 2001;

Ghosh ja muut, 2013; Maertz & Boyar, 2012).

2.3 Vaihtuvuustutkimuksen luokittelua

Vaihtuvuuden laajasta tutkimuksesta johtuen, on tutkimusten luokittelua ja jaottelua
tehty useilla erilaisilla tavoilla. Lee ja Mitchell (1994) ovat luoneet jaottelun, jossa henki-
[6ston vaihtuvuuden kannalta merkitykselliset tekijat luokitellaan kahteen kategoriaan
riippuen siitd, onko vaihtuvuuden aiheuttaja organisaation sisdinen tai ulkoinen tekija.
Kategorioita kutsutaan ns. vetovoima -tekijéiksi seka tyéntévoima -tekijGiksi. Ensimmai-
seen kategoriaan luetaan mukaan yksilon nykyisen tyborganisaation ulkoisia tekijoita,
kuten mahdolliset vaihtoehtoiset tyopaikat, seka yleisesti tydmarkkinoiden kysynnan ja
tarjonnan tilanne. Jalkimmainen tyontévoimatekijoiden-kategoria sisdltaa yksilon nykyi-
sen tydorganisaation sisdisia tekijoita, jotka ovat omiaan tyontamaan yksiléa organisaa-

tiosta poispain eli vaihtamaan tyopaikkaa.
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Vaihtuvuusteorioiden luokittelua ovat tehneet mm. Maerz ja Boyar (2012). He jakavat
luokittelussaan vaihtuvuusteoriat kahteen eri suuntaukseen; sisdltéteorioihin seka pro-
sessiteorioihin. Luokittelu jakaa teoriat nakdkulman mukaan siten, etta sisaltoteorioissa
pureudutaan vaihtuvuuden juurisyihin eli siihen miksi yksilé paattaa irtisanoutua ja lo-
pettaa tydssaan. Prosessiteorioiden nakdkulman liittyy irtisanoutumispaatokseen johta-
neeseen prosessiin ja siihen, miten irtisanoutumispaatos syntyy. Tunnetuin vaihtuvuus-
teorioiden prosessiteoria on Leen ja Mitchellin “Unfolding Model of Turnover”. Leen ja
Mitchellin malli oli ensimmainen, joka nosti yhdeksi vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen kes-

keisesti vaikuttavaksi tekijaksi ns. urashokit.

Toinen yleinen vaihtuvuusteorioiden luokittelutapa on Mitchellin ja muiden (2001)
luoma jaottelumalli. 2000-luvun alussa syntynyt luokittelutapa jakaa vaihtuvuuden tut-
kimuksen my0s kahtia. Tassa luokittelussa jako tehddan sen perusteella, minkalainen
rooli tydhon liittyville tekijoille annetaan vaihtuvuusprosessissa. Mitchell ja muut (2001)
nimeavat vaihtuvuusteorioiden luokat perinteisiksi asenteellisiksi teorioiksi seka uudem-

miksi moderneiksi suuntauksiksi.

Perinteiset asenteelliset teoriat, ei tyontekijan asenteisiin liittyvat vaihtuvuusmallit, pi-
tavat sisallaan laajan kirjon vaihtuvuustutkimusta. Karkeasti rajaten valtaosa ennen vuo-
situhannen vaihdetta tehdysta vaihtuvuustutkimuksesta lukeutuu perinteisiin asenteel-
lisiin teorioihin. Yksinkertaistetusti asennemalli vaihtuvuustutkimuksessa tarkoittaa sita
oletusta, etta tyontekijan asenne on merkittavin vaikuttava tekija irtisanoutumispaatok-
sessa. Eli kdytannossa yksilo irtisanoutuu, jos kokee tyytymattémyytta tydohonsa ja hou-
kuttelevia tyovaihtoehtoja on tarjolla. Asennemalleissa keskeisia teemoja ovat mm. tyo-
tyytyvaisyys ja tyohon sitoutuminen. Perinteisten asenteellisten vaihtuvuusteorioiden
ytimessa on nakemys siita, ettd vain tydohon suorasti liittyvat tekijat vaikuttavat vapaaeh-

toiseen vaihtuvuuteen. (Mitchell ja muut 2001).
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2000-luvun vaihteessa alkoi syntya havaintoja siitd, ettd perinteiset tydasenteisiin liitty-
vat mallit eivat yksindan ole riittavan kattavia selittamaan vapaaehtoista vaihtuvuutta il-
midna. Sen myota vaihtuvuustutkimuksessa ovat puhaltaneet uudet tuulet. (Mitchell ja
muut, 2001). Uusiin moderneihin suuntauksiin lukeutuu monia 1990- ja 2000-luvun vaih-
tuvuustutkimuksia ja teorioita. Vuosituhannen vaihteessa ja sen jdlkeen vaihtuvuustut-
kijoita ovat kiinnostaneet erityisesti tyon ulkopuolelle sijoittuvat, vaihtuvuuteen vaikut-
tavat muuttujat, sekd se miten ndma tekijat vaikuttavat vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen.
Yleisella tasolla moderni vaihtuvuustutkimus ei kyseenalaista perinteisten asenteellisten
vaihtuvuusteorioiden nakemysta siita, ettd tydhon suorasti liittyvat tekijat vaikuttavat
vahvasti irtisanoutumispaatoksiin. Negatiivinen suhde asenteiden ja vapaaehtoisen vaih-
tuvuuden valilla on selkeasti todistettu. Modernissa vaihtuvuustutkimuksessa on kuiten-
kin vahva nakemys siita, ettd moni muu vaihtuvuuteen vaikuttava tekija on perinteisissa

asennemalleissa unohdettu. (Maertz & Campion, 1998).

2.4 Organisaation nakokulmia vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen

Armstrongin mukaan (2006, s.3) henkiléstévoimavarojen johtaminen (engl. Human Re-
source Management) on strategista ja jarjestelmallista henkilostoresurssien ja siihen liit-
tyvien prossien johtamista. Tehokkaalla henkiléstéjohtamisella pyritdan yhdistamaan
henkilostoresurssit osaksi organisaation strategisia tavoitteita ja siten vahvistamaan or-
ganisaation tehokkuutta ja kilpailukykya. Organisaatioiden toiminta perustuu lahes poik-
keuksitta henkiloston toimintaan. Tarkein tavoite henkiléstovoimavarojen johtamisessa
on siihen liittyvien johtamisprosessien tehokas toiminta, joka omalta osaltaan varmistaa

organisaation jatkuvuuden ja kilpailukyvyn. (Armstrong, 2006, s.8.)

Henkilostojohtamisen ja organisaatiokdyttaytymisen nakokulmasta henkiléstén vaihtu-
vuus kasitteena on jaettu tydmarkkinoilla tapahtuvaan tyévoiman vaihtuvuuteen orga-
nisaatioiden, tyonkuvien, tyotehtavien ja ammattien valilla, seka vastaavasti tyottomyy-
den ja tyossdolon vililla (Abassi & Hollman, 2000, s.333—-334). Kuten tassakin tutkimuk-
sessa, tutkijoiden ja organisaatioiden kiinnostuksen kohteena on usein tyotehtavasta

poistuminen henkiloston vapaaehtoisen vaihtuvuuden kautta (Lee ja muut, 2006).
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2.4.1 Vaihtuvuuden ulottuvuudet

Vaihtuvuustutkimuksesta laajasta kirjoista johtuen, tutkimusten luokittelua on tehty mo-
nin erilaisin tavoin. Tutkimusta henkiloston vaihtuvuudesta voidaan tehda ldhestymalla
ilmiota eri ulottuvuuksista. Tutkimuksessa vaihtuvuutta voidaan tarkastella kansantalou-

den, organisaation tai yksilon nakékulmasta. (Hedberg, 1967, s.17-23). Yksinkertaistet-

tuna vaihtuvuustutkimuksen eri ulottuvuuksia on havainnollistettu kuviossa 4.

Vaihtuvuuden tutkimus

YKSILO ORGANISAATIO KANSANTALOUS

Vaihtoalttiu- Yksiln . )
teen kognitilviset Vaihtuvuuden Keinot hallita Toimialakohtai- T',rm..r_lc:rat 12
vaikuttavat prosessit ilmic vaihtuvuutta nen vaihtuvuus fieen
muuttujat muutokset

Kuvio 4. Vaihtuvuustutkimuksen kolme ulottuvuutta (Hedberg, 1967, s.17-23)

Yksilokeskeisissa tutkimuksissa, kuten perinteisissa asennemalleissa, fokusoidaan yksi-
I6iden vaihtoalttiuteen ja irtisanoutumiseen. Yksilokeskeisissa tutkimuksissa selvitetdaan
tekijoita, jotka vaikuttavat ldhtemis- ja vaihtamispaatdksen tekemiseen seka siihen joh-

taviin kognitiivisiin prosesseihin (Griffeth ja muut, 2000, s.463—488).

Organisaation nakokulmasta vaihtuvuutta tutkittaessa pyritdan etsimaan ja ymmarta-
maan syita ja vaikuttimia vaihtuvuuden taustalla, joita hallitsemalla organisaatio voi pyr-
kida vahentamaan siihen kohdistuvaa henkildston ei-toivottua vaihtuvuutta. (Zheng & La-
mond, 2009, s. 423—425). Kansantalouden kannalta vaihtuvuuden tutkimuksen kohteena
on tyovoiman tila ja siihen liittyva kysynnén ja tarjonnan tasapaino, tyollisyysaste seka

saatavilla oleva tydévoima (Hedberg, 1967, s. 17-23).

Tama Pro gradu -tutkimus keskittyy tarkastelemaan tutkimusongelmaa organisaation na-

kdkulmasta. Tutkimuksen tavoite on selvittad, millaisena urashokit ndyttaytyvat,
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tunnistavatko organisaatiot urashokki-ilmién olemassaolon ja sen vaikutuksen henkil6s-
ton vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen, seka sen miten ilmié mahdollisesti vaikuttaa henki-
|6stojohtamisen kaytanteisiin. Tutkimushaastatteluissa nojataan henkil6stojohdon koke-
muksiin ja nakemyksiin vaihtuvuuteen vaikuttaneista tekijoista, joten luonnollisesti tut-
kimuksessa sivutaan irtisanoutumisten syitd myos henkiloston, eli yksildiden nakokul-

masta.

2.4.2 Vaihtuvuuden merkitys

Vaihtuvuus aiheuttaa organisaatioiden henkilostévoimavaroihin seka positiivisia etta ne-
gatiivisia vaikutuksia. Organisaatiolle vaikutukset ovat positiivisia silloin, kun organisaa-
tio saa vaihdossa enemman kuin menettaa. Organisaatiossa tapahtuva vaihtuvuus voi
siis olla suurta tai pientd, mutta vaihtuvuuden perusteella ei yksindan pysty paattele-
maan organisaation tilaa. Organisaation vaihtuvuus on silloin ideaali, kun vaihtuvuu-
desta saatava hyoty on suurempi kuin vaihtuvuudesta syntyvat kustannukset. (Ahonen,

1998)

Henkiléston vaihtuvuudella on monia positiivisia vaikutuksia organisaatioissa. Ahonen
(1998) listaa hyodyiksi muun muassa uuden osaamisen saavuttamisen organisaatioon
rekrytoinnin kautta seka uuden markkinatiedon saavuttamisen. Myds mahdolliset hen-
kilostoon liittyvat haasteet voivat vahentyd. McElroy, Morrow ja Rude (2001) toteavat,
ettd vaihtuvuuden positiivinen seuraus voi olla myos uusien innovaatioiden ja ideoiden
lisddntyminen organisaatiossa. Lee ja muut (2006) ndkevat henkildston vaihtuvuuden hy-
vind seurauksina ja mahdollisuuksina esimerkiksi aiemman puutteellisen osaamisen ja
tyosuorituksen korvaamisen patevalla ja motivoituneella osaajalla. Lee ja muut (2006)
muistuttavat myos, ettd vaihtuvuus on aina mahdollisuus parantaa organisaatiossa edel-

leen tyoskentelevien yksiloiden uran etenemismahdollisuuksia.

Vaihtuvuuden suurimpana haittana pidetdan yleisesti osaamisen menettamista. Ahosen
(1998) mukaan vaihtuvuuden haittoihin lukeutuvat osaamisen havidmisen lisdksi myos

mahdollinen organisaation ydinosaamisia koskeva arvokkaan tiedon karkaaminen



21

organisaation ulkopuolelle. Ahonen (1998) listaa vaihtuvuuden haittoina myds organi-
saation tuottavuuden tilapaisen laskemisen seka rahalliset kustannukset, jotka liittyvat
uuden tekijan rekrytointiin liittyviin investointeihin, kuten ilmoituskustannuksiin, rekry-
tointikustannuksiin ja perehdytyskustannuksiin. Lee ja muut (2006) lisadvat haittojen lis-
taan myods vaihtuvuudesta aiheutuneet liiketoimintamahdollisuuksien menetykset, seka
tydsuhteen paattamisesta ja uudesta rekrytoinnista aiheutuvan hallinnollisen lisataakan.
Vaihtuvuuden haittana ndahdaan myds organisaation palvelukseen jadvien yksildiden

mahdollinen tyémoraalin alentuma.

Holtom ja muut (2005) huomauttavat, ettd vaikka monet vaihtuvuuden haittapuolet oli-
sivat organisaation hallittavissa, yksi haitta on ja pysyy; suuret vaihtuvuusluvut rasittavat
organisaatioita taloudellisesti. Holtomin, Mitchellin, Leen ja Inderrieden (2005) mukaan
on myds huomattu, ettd organisaatioissa, joissa vaihtuvuus on poikkeuksellisen suurta,
my0s vaihtuvuuden haittavaikutukset alkavat ylikorostua. Toisaalta esimerkiksi erittain
vahvasta organisaatioon kiinnittymisesta aiheutuva pieni vaihtuvuus ei ole pelkdstaan
positiivinen asia; henkildston totaalinen vaihtumattomuus voi aiheuttaa organisaatiossa
pysahtyneen tilan ja luoda muutosvastarintaa (Mamia & Melin, 2006). Myo6s Holtom ja
muut (2005) varoittavat pienen vaihtuvuuden haitoista; jos vaihtuvuus on hyvin pienta
tai vaihtuvuutta ei ole, jaa organisaatiolta saavuttamatta vaihtuvuuden positiiviset vai-
kutukset ja hyodyt. Liian suuren tai liian pienen henkiléston vaihtuvuuden aiheuttamat
kustannukset ja yrityksen liiketoiminnalle aiheutuvat rasitteet ovat yleinen haaste orga-

nisaatioissa. (Ghosh ja muut, 2013, 5.290-291).

Millainen sitten on terveen vaihtuvuuden taso organisaatiossa? Ahosen (1998) mukaan
tarkkaa lukua on vaikea maaritella, mutta yleisesti katsotaan, ettd 5-10 % vuotuinen ul-
koinen vaihtuvuus on seka organisaation etta yksilon kannalta ideaali taso. Lee ja muut
(2006) kuitenkin korostavat, ettd optimaalinen vaihtuvuuden taso on aina vahvasti toi-
mialariippuvainen. Lisdksi tasoon vaikuttaa paikallisten tydomarkkinoiden toiminta, orga-

nisaation oma toiminta seka jokaisen organisaation yksildllinen toimintaymparisto.
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2.4.3 Vaihtuvuutta aiheuttavat tekijat ja niiden hallinta

Kuten aiemmissa kappaleissa on todettu, henkildston vaihtuvuus on monitahoinen ilmi6
ja siihen vaikuttavien tekijoiden kirjo on laaja. Esimerkiksi Ghosh ja muut (2013, s. 290)
luokittelevat omassa tutkimuksessaan henkiloston vaihtuvuuden aiheuttajat kolmeen
kategoriaan seuraavasti: ensimmaisena organisaation laajuiset vaihtuvuuden aiheutta-
jat, toisena tyGympdristéon ja/tai tyétehtdviin liittyvét vaihtuvuuden aiheuttajat seka
kolmantena henkilékohtaiset vaihtuvuutta aiheuttavat tekijigt. Myos Vanhala (1981,
s.11-12.) jakaa vaihtuvuutta aiheuttavat tekijat kolmeen kategoriaan; ensimmaisena or-
ganisaation ulkopuoliset tekijdt, toisena organisaation sisdiset tekijéit ja kolmantena
tyontekijéicin, joko yksiléind tai ryhmdnd, vaikuttavat psykologiset ja demografiset tekijdt.
Vanhalan (1981) ensimmainen kategoria, tuotanto- ja tydvoimamarkkinoihin vaikuttavat
tekijat, on luonteeltaan sellainen, ettd se on yleensa organisaatioiden vaikutuspiirin ul-
kopuolella. Toinen Vanhalan (1981) kategoria pitaa sisalladan organisaation kautta tyon-
tekijoihin vaikuttavat tekijat, jotka ovat luonteeltaan sellaisia, ettd organisaatiolla on
my0s kyky vaikuttaa niihin. Kolmannen kategorian aiheuttajiin vaikuttaminen yrityksen

toimesta on mahdollista mutta hyvin vaikeaa.

Luokitteluja on tehty lukuisia, mutta yleisesti ottaen tutkijat jakavat vaihtohalukkuuteen
vaikuttavat tekijat kolmeen kategoriaan, joista yksi liittyy tyontekijan omiin kokemuksiin
ja asenteisiin tyota kohtaan, toinen organisaation sisdiseen maailmaan ja kolmas tyén
ulkopuolelta kumpuaviin tekijoihin. Tassd kappaleessa on avattu jokaista kategoriaa ly-

hyesti.

Organisaation sisdiset tekijét: Henkiloston vaihtuvuuteen vaikuttaa monia muuttujia,
joiden voidaan luokitella liittyvan suoraan tyéhon ja sen tekemiseen. Suoraan tyohon
liittyvia tekijoita ovat muun muassa tyytyvaisyys esimiesty6hon sekd omaan tyonkuvaan
ja tyon tekemisen edellytyksiin. Organisaatioon yleisesti liittyviin sisdisiin tekijoihin kuu-
luvat tyopaikan sisdiseen toimintaymparistéon suorasti liittyvat muuttujat. Sisdisella toi-
mintaymparistolla tarkoitetaan yrityksen prosesseja, menetelmia seka toimintamalleja.

Siihen luetaan kuuluvaksi myds muun muassa organisaation hallintotapa, henkiloston
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roolit ja vastuut, seka toimintaperiaatteet, tavoitteet ja organisaatiokulttuuri. Myos tyy-
tyvaisyys tyonantajaorganisaatiota ja sen harjoittamaa henkildstopolitiikkaa kohtaan on
merkittava vaihtuvuuteen vaikuttava tekija. Organisaation sisdisiksi, vaihtuvuuteen vai-
kuttaviksi muuttujiksi on nimetty myds organisaatioon sitoutuminen, juurtuneisuus seka
yksilon kokema oikeudenmukaisuuden tunne. Laajasti tunnistettuja, vaihtohalukkuu-
teen vaikuttavia tekijoita ovat myds yksilon kokema tyytyvaisyys palkitsemismalliin seka
koettu mahdollisuus kehittymiseen ja etenemiseen. Yksilon irtisanoutumispaatoksen
voivat laukaista myos erilaiset organisaatioon liittyvat kriisit tai shokit. (Mitchell ja muut,
2001, s5.1102-1121; Lee & Mitchell, 1994, s.51-89; Griffeth ja muut, 2000, s.463—-488;
Hom & Griffeth, 1995)

Ghoshin ja muiden (2013, 5.290—-301) mukaan yrityksen sisdisessa toimintaymparistossa
yksilon vaihtohalukkuuteen vaikuttavia tekijéita ovat perehdyttaminen, johtaminen,
tyonohjaus, kehitysmahdollisuudet, palkitseminen, tyoilmapiiri seka yleinen tyohyvin-

vointi.

Yksiloon liittyviit tekijét: Vaihtuvuustutkimuksessa on tunnistettu lukuisia yksiléon kiin-
teadsti liittyvia muuttujia, jotka vaikuttavat vaihtohalukkuuteen. Esimerkiksi tyotyytyvai-
syyden on perinteisesti katsottu indikoivan tyontekijan vaihtohalukkuutta, mutta tyyty-
vaisyyden taustalla vaikuttavat monet yksilon henkil6kohtaiset ominaisuudet. Muun mu-
assa tyontekijan persoonallisuuden piirteet sekd aikaisemmat kokemukset vaikuttavat
tyotyytyvaisyyteen. Myos tyossa kehittymisen ja uralla etenemisen tarpeet ovat hyvin
yksil6llisia ja riippuvat persoonasta. Esimerkiksi tydtehtavien itsendisyys tai vaihtelevuus
voidaan kokea hyvin eri tavoin, riippuen tyontekijan yksil6llisen kasvuhalun voimakkuu-

desta. (Viljanen 2016, s.68.)

Monissa 2000-luvun vaihtuvuustutkimuksissa on todettu, etta jos tarkastellaan vain palk-
kioita ja tyotyytyvaisyytta tyontekijan pysyvyyden aiheuttajina, tulokset ovat hyvin rajal-
lisia. Modernissa tutkimuksessa on saatu selkeda nayttoa siitd, ettd monilla aineettomilla

ja ei-asenteellisilla yksilollisilla muuttujilla on suuri merkitys tyontekijan halussa pysya
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organisaation palveluksessa (Zheng ja muut, 2009, s.4148-4156). Griffethin ja muiden
(2000, s.463—-488) mukaan, yksilon omakohtainen tapa reagoida ymparistossa vaikutta-

viin tekijoihin, voi johtaa hyvin erilaisiin lopputuloksiin.

Erot yksildiden persoonallisuuksissa voivat olla suuria ja persoonallisuuserojen merkitys
tyon ulkoisten ja tydhon liittyvien muuttujien vaikutuksessa vaihtuvuuden todennakoi-
syyteen on merkittava. (Ng & Butts, 2009, s.289-310). Organisaatiotasolla yksilon henki-
siin ominaisuuksiin ja persoonallisuuteen vaikuttaminen on mahdotonta. Beulen (2009,
5.270-288) mukaan tehokkaan lahiesimiestoiminnan kautta organisaatio pystyy kuiten-
kin jossain maarin huomioimaan tyontekijoiden henkilokohtaisia eroja. Barrick ja Zim-
mermann (2009) puolestaan toteavat, etta organisaation tulisi huomioida yksiloon liitty-

via tekijoita jo rekrytointivaiheessa.

Tyén ulkopuoliset tekijéit: Henkiloston vaihtuvuuteen vaikuttaa myés monia muuttujia,
jotka voidaan luokitella tyon ulkoisiksi tekijoiksi. Toisin sanoen, yksilon vaihtoalttiuteen
irtisanoutumispaatokseen vaikuttavat myos tyohon suoraan liittymattomat, ulkoiset
muuttujat. Ndihin tekijoihin on organisaatiotasolla haasteellista, mutta ei mahdotonta
vaikuttaa. Merkittava tyon ulkopuolinen, vaihtuvuuteen vaikuttava tekija on toisten or-
ganisaatioiden vetovoimaisuus. Myos yleinen kansantalouden ja tyomarkkinoiden tila
vaikuttaa yksilon tydpaikanvaihtoaikeisiin; tyontekijan kokema vaihtoehtoisten tyopaik-
kojen maara sekd naiden vaihtoehtojen tavoitettavuus, eli kdytannossa tydpaikan vaih-
tamisen yleinen helppous, vaikuttaa tyontekijan vaihtohalukkuuteen. (Shaw ja muut,

1998, 5.511-525.)

Tallaisia voivat olla erilaiset perheiden sisdiset tapahtumat, kuten naimisiin meno, lasten
syntymat, puolison tyon siirtyminen toiseen kaupunkiin. Myos vakavat sairastumiset per-
hepiirissa vaikuttavat ldhtoalttiuteen. Muita tyon ulkoisia vaihtuvuuteen vaikuttavia seik-
koja ovat yksilon taloudellinen asema sekd mahdolliset opinnot. Tyon ja muun eldman

yhteensovittamiseen liittyvat tekijat ovat myds tutkimusten mukaan sidoksissa



25

vaihtoalttiuden ilmenemiseen. (Lee, Mitchell, Holtom, McDaniel & Hill, 1999, s.450-462;
Hausknecth ja muut, 2009; Maertz & Griffeth, 2004, s.667—683.)

Tyon ulkopuoliset vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat ovat luonteeltaan sellaisia, etta yk-
sittdisella organisaatiolla on vain rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa niihin. Shaw ja muut
(1998, s.522-525) kuitenkin esittavat, etta organisaatioiden on ainakin osittain mahdol-
lista vdhentda negatiivisten ulkoisten tekijoiden vaikutuksia asemoimalla itsensa mah-

dollisimman optimaalisesti ulkoisessa toimintakentassa.

Kuten jo aiemmissa kappaleissa on todettu, organisaatioilla on henkilostéjohtamisen kei-
noin mahdollista vaikuttaa henkiléston vaihtuvuuteen. Allenin (2008, s.1-2) mukaan vai-
kuttamiskeinot riippuvat usein vaihtuvuuden aiheuttajasta, eli henkilostéjohtamisen
kaytanteilla voidaan vaikuttaa erilaisiin vaihtuvuuden tekij6ihin. Esimerkiksi, jos organi-
saatiossa tapahtuvat irtisanoutumiset ovat aiheutuneet niin sanotuista tyontotekijoista
eli organisaation sisdisista puutteista, tulisi vaihtuvuuteen pyrkia vaikuttamaan kyseisten
tyontotekijoiden kehittamistyolla. Ulkoisista vetovoimatekijoista ja yksilollisista tekijoista
johtuvaa vaihtuvuutta on haastavampi hallita, mutta ennakoimalla ja ammattimaisilla

rekrytointikdytanteilla naihinkin on mahdollista ainakin osittain vaikuttaa.

Ensimmainen askel kohti organisaatiotasoista vaihtuvuuden hallintaa, on kdynnistaa si-
saisen vaihtuvuuden systemaattinen tarkastelu. Organisaatiotasolla tulee pohdittavaksi,
minka tason haaste vapaaehtoinen vaihtuvuus organisaatiossa on. Ovatko vapaaehtoiset
irtisanoutumiset paallimmainen ongelma vai onko organisaatio toistuvasti tilanteessa,
jossa se irtisanoo henkil6ita esimerkiksi heikon tydsuorituksen johdosta? Jos tarkaste-
lussa havaitaan esimerkiksi irtisanomisten, eli tahattoman vaihtuvuuden, osuuden orga-
nisaation kokonaisvaihtuvuudesta olevan suuri, voi organisaation paaasiallinen haaste
olla rekrytoinnissa tai huonossa perehdytyksessa ja koulutuksessa (Shaw ja muut, 1998,
s.511-525). Jos organisaation vaihtuvuus on merkittavalta osin dis-funktionaalista, tulisi
vaihtuvuuden vahentamiseen tahtddvia kaytanteita kehittda. Organisaation kannalta

olennaista on ymmartaa, missa maarin vaihtuvuus on ongelmallista sen toiminnalle, ja
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mitka ovat ne tekijat, jotka talla hetkelld edistavat henkildstén vaihtuvuutta. Tutkimuk-
sen mukaan organisaation tulisikin keskittaa henkilostdéjohtamiseen kohdistuvat kehitys-
hankkeet sellaisten toimintojen uudistamiseen, joiden avulla on mahdollista hallita es-
tettdvissa olevaa, dis-funktionaalista vapaaehtoista vaihtuvuutta. Tama voi tarkoittaa esi-
merkiksi suunnitemallisuuden lisddmista ja jopa oman strategian luomista henkiléston

pysyvyyden parantamiseksi. (Allen, 2008, s.1-2).

2.5 Urashokki-ilmio vapaaehtoisen vaihtuvuuden katalyyttina

Nykyajan urat ovat yha monimutkaisempia ja uramuutokset ovat jo pidempaan olleet
pikemminkin saanto kuin poikkeus. Organisaatioiden sisdlla ja ulkopuolella tapahtuvista
muutoksista johtuvat ennakoimattomat tapahtumat ja kriisit vaikuttavat hyvin todenna-
koisesti myos yksildiden urapolkuihin ja niiden muutoksiin (Lee &Mitchell, 1994; Ahn,
Dik & Hornback, 2017; Barley, Bechky & Milliken, 2017; Kim, Jang & Baek, 2019). Mita
tulee ty6paikan vaihtoon tai jopa suurempiin uramuutoksiin, esimerkiksi siirtymiseen ko-
konaan toiselle toimialalle, voivat erilaiset kriisitilanteet toimia katalyytteina ja aiheuttaa
nopeita muutostoimenpiteita yksiléiden urapoluilla, joille muuten olisi ominaista hitaus

(Lee & Mitchell, 1994; Morrell, Loan-Clarke & Wilkinson, 2004).

Silti tahan asti suurin osa urakehitysta koskevasta tutkimuksesta on keskittynyt yksil6lli-
siin mieltymyksiin ja kasityksiin urakehityksestad. Ulkoisiin tekijoihin on kiinnitetty suh-
teellisen vahan huomiota (Akkermans & Kubasch, 2017; Kostal & Wiernik, 2017). Viime
aikoina monet tutkijat (Gunz, Mayrhofer & Tolbert., 2011; Akkermans, Seibert & Mol,
2018) ovat kyseenalaistaneet nakemyksen yksilostda ainoana aktiivisena ja urakehityk-
seen vaikuttavana toimijana ja kritisoineet tietoisesti ja systemaattisesti rakennettavan
uran ihannetta. Hirschi ja Valero (2017) muun muassa korostavat ulkoisten tekijoiden

vaikutusta urakehitykseen.

Hirscin (2010) mukaan merkittavat tapahtumat ja erilaiset yksityiselamaa koskettavat
odottamattomat kriisit saattavat naytella suurtakin roolia yksilon urakehityksessa. Tallai-

sia tapahtumia on kutsuttu vapaasti suomennettuna sattumanvaraisiksi tapahtumiksi,
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eng. chance event. (Bright, Pryor & Harpham, 2005), onnekkaiksi sattumiksi, eng. seren-
dipity (Betsworth ja Hansen, 1996), sattumiksi, eng. happenstance (Miller, 1983) ja
urashokeiksi, eng. career shock (Seibert, Kraimer, Holtom, Pierotti, 2013). Akkermans ja
muut (2018) luonnehtivat urashokkeja hairitseviksi ja poikkeuksellisiksi tapahtumiksi,
jotka ovat yksilon hallinnan ulottumattomissa ja jotka kdynnistavat aktiivisen ajatuspro-

sessin tyouran suhteen.

2.5.1 Urashokki-ilmio

Lee ja Mitchell (1994) toteavat, ettad erilaiset tapahtumat tai kriisit, jotka ovat yksilén
oman hallinnan ulottumattomissa, voivat kdaynnistdaa yksilon mielessa paatoksenteon
prosessin, joka voi lopulta johtaa irtisanoutumispaatokseen ja tyopaikan vaihtamiseen.
Lee ja Mitchell kutsuvat tata ulkoista, irtisanoutumispaatokseen vaikuttavaa voimaa eng-
lanninkieliselld termilla “Career Shock”. Suomeksi termille ei ole vakiintunutta kaannosta.
Tassa tutkimuksessa ilmidsta kaytetaan nimitysta urashokki. Akkermans ja muut (2018,
s.4) maarittelevat urashokin seuraavasti: “Hairitseva ja poikkeuksellinen tapahtuma, joka
johtuu ainakin jossain maarin tekijoista, jotka eivat ole kohdehenkilon hallittavissa ja
jotka laukaisevat tarkoituksenmukaisen ajatteluprosessin liittyen yksilén tyuraan.” Tata

tapahtumasarjaa on havainnollistettu kuviossa 5.

Poikkeuksel-
linen ja Padtoksen-

hallitsematon tekoprosessi
tapahtuma

Kuvio 5. Urashokin syntymiseen vaikuttavat avaintekijat. (Mukaillen Lee &Mitchell 1994)

Hairitseva ja poikkeuksellinen tapahtuma ei valttamatta ole urashokki itsessaan, vaan
siihen liittyy aina ajatusprosessi, johon vaikuttavat merkittdavasti myos yksilolliset tekijat.
Akkermans ja muut (2018) vaittavat, ettd urashokeilla voi olla erilaisia attribuutteja eli
ominaisuuksia, jotka maarittavat niiden vaikutuksen voimakkuuden yksildiden uramuu-

toksissa. Esimerkiksi arvostetun kollegan yllattava menehtyminen voi laukaista yhdessa
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yksilossa urashokin, kun taas toinen yksilé voi samanlaisissa olosuhteissa jatkaa normaa-
lia tyoelamaa. Myos yksittainen urashokki voi olla vaikutukseltaan vahainen (esimerkiksi
kollega poistuu organisaatiosta), mutta toistuessaan (esimerkiksi useat kollegat lahtevat)

shokin kumulatiivinen vaikutus yksil66n voi olla merkittava.

Hirschi (2010) toteaa, ettd urashokkeja voivat olla myds esimerkiksi odottamaton ylennys
tai tyotarjous, talloin shokki mielletaan niin sanotuksi positiiviseksi shokiksi. Vastaavasti
merkittava organisaation uudelleenjarjestely tai tydpaikan menetys voivat laukaista
urashokin. Naissa tapauksissa shokki mielletaan negatiiviseksi. Myos Johnston (2018)
jakaa shokkeja positiivisiin (esim. ylennys) tai negatiivisiin (esim. terveysongelmat). Ha-
nen mukaansa reaktiot erityyppisiin shokkeihin voivat vaihdella suuresti. Erityisesti ne-
gatiiviset urashokit vaativat yksilon urakasitykseltd joustavuutta ja henkilokohtaista so-
peutumiskykya. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta tallaiset tapahtumat, positiiviset tai
negatiiviset, voivat vaikuttaa urakehitykseen monin eri tavoin, esimerkiksi vaikuttamalla
subjektiiviseen urakehitykseen ja yksilon uraan liittyvien paatésten tekemiseen. (Hirschi

& Valero, 2017; Seibert ja muut, 2013).

Akkermans ja muut (2018) kuvaavat urashokin odottamattomana, ulkoisten tekijdiden
aiheuttamana tapahtumana, joka tapahtuu yksilon hallinnan ulkopuolella. Tutkijoiden
mukaan on olemassa selkeda nayttoa siita, etta urashokit ovat tarkea tekija yksildiden

urakehityksessa ja ettd suurin osa tyovaestosta kokee urashokkeja elamansa aikana.

Lee ja Mitchell (1994, 1999) kehittivat henkiloston vaihtuvuutta selittavan mallin, jossa
otettiin huomioon tyodntekijan psykologinen paatoksentekoprosessi tyopaikanvaihto-
paatoksissd. Leen ja Mitchellin tutkimukset osoittavat, ettd vapaaehtoisista tyopaikan-
vaihtopdatoksista vain hieman alle 60 % selittyi tyotyytymattomyydella. Leen ja Michel-
lin (1994) Unfolding Model of Turnover -mallia on hyddynnetty laajasti erilaisissa vapaa-
ehtoisen vaihtuvuuden tutkimuksissa ja sitd on testattu ahkerasti. Mallin muodostavat
nelja erilaista paatoksentekopolkua, jotka kdynnistyvat yksildissa shokin ilmettyd. Teo-

rian mukaan tyontekija kayttdad aina yhtd mallin neljastd polusta tarkastellessaan
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tapahtunutta shokkia ja shokin suhdetta omaan tydymparistoonsa. Paatdksentekopo-
lulla yksilé my6s tunnistaa erilaisia ratkaisuvaihtoehtojaan reagoidessaan shokkiin. Jo-
kainen paatoksentekopolku on yksildllinen ja sisaltda eri tasoista harkintaa. (Donnelly &

Quirin, 2006.)

2.5.2 The Unfolding Model of Turnover

Lee ja Mitchell (1994) esittelivat henkiloston vaihtuvuutta selittdvan teorian, joka tarkas-
telee yksilon irtisanoutumispaatokseen liittyvia paatoksentekoprosesseja, seka niihin
vaikuttavia tapahtumia, pelkkien ty6asenteiden ja tyonvaihdon helppouden sijaan. Lee
ja kumppanit esittavat teoriassaan, etta negatiiviset tydasenteet eivat vastoin yleista ka-
sitysta ole paras vapaaehtoista vaihtuvuutta selittava tekija, vaan vaihtuvuutta voidaan

selittaa paremmin Unfolding -mallin kautta.

Vaikeasti suomennettava teoria kantaa nimea "Unfolding Model of Turnover” ja se on
saavuttanut paljon huomiota 2000-luvun vaihteen vaihtuvuustutkimuksessa ja -kirjalli-
suudessa. Malli nostaa esiin muitakin vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen vaikuttavia teki-
joita kuin itse tyohon liittyvat muuttujat. Mallin mukaan irtisanoutumispadatosta edeltaa
hyvin usein jokin tyon ulkopuolinen voimakas tapahtuma, jota Lee ja Mitchell (1994) kut-
suvat shokiksi. Leen ja Mitchellin (1994) mukaan irtisanoutuvat tyontekijat ovat usein
suhteellisen tyytyvaisia tydhonsa, eivatka he aktiivisesti etsi muita toita ennen irtisanou-
tumistaan. Tallaisissa tilanteissa irtisanoutuminen ajoittuu usein hetkeen, jota on edel-

tanyt jokin voimakas tapahtuma, kriisi tai shokki.

Leen ja Mitchellin (1994) malli keskittyy yksilon irtisanoutumiseen liittyviin paatoksente-
koprosesseihin, seka tapahtumiin, jotka voivat vaikuttaa niihin. Tama malli on havainnol-
listettu kuviossa 6. The Unfolding Model of Turnover -mallin mukaan irtisanoutumispaa-
tos on usein seuraus tatd edeltdneestd, voimakkaasta tapahtumasta, joka johtaa tyonte-
kijan irtisanoutumiseen. Tatd tapahtumaa kutsutaan shokiksi. Leen ja Mitchellin (1994)
malli patee varsin yleisesti tapauksissa, joita perinteiset asennemallit eivat pysty selitta-

maan. Se kuvaa siis irtisanoutumisprosessia sellaisissa tilanteissa, joissa jokin yllattava
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tapahtuma saa tyontekijan irtisanoutumaan ja jattdmaan tyonantajaorganisaation,
vaikka yksilon voidaan kuvata olevan suhteellisen tyytyvainen aiempaan tyohonsa. Tal-
[6in tyontekija irtisanoutuu ilman niin sanottua negatiivista tydasennetta. Leen ja Mit-
chellin (1994) teoriamalli ilmentda vapaaehtoista vaihtuvuutta kompleksisena proses-
sina, jossa yksilo alkaa tarkastella muun muassa omia tunteitaan, elamantilannettaan
seka tyoymparistodan. Ajan kuluessa yksilo tekee paatoksen siitd, jaako han organisaa-
tion palvelukseen vai onko vaihtoehtona irtisanoutuminen. (Lee & Mitchell, 1994, 51—

89; Holtom ja muut, 2005, s.337-352)

Polku 1 \
Polku 2 \

Shokkikokemus — O >
Polku 3 \ Vaihtoehtoisten

Shokkikokemus Led  Ajatusprosessi [EESSSSNY tyomahdollisuuksien ey Irtisanoutumispadtos
Polku 4 \

Irtisanoutumispadtds
Vaihtoehtoisten /
tyomahdollisuuksien

vertailua

Tyotyytymattomyys R d Ajatusprosessi

vertailua

Kuvio 6. The Unfolding Model of Turnover (Lee & Mitchell, 1994)

Leen ja Mitchellin (1994) mallissa ensimmainen yksilon paatoksentekopolku etenee hy-
vin suoraviivaisesti ja nopeasti. Shokkikokemuksen kohtaamisen jalkeen yksilo alkaa et-
sid omasta kokemusmaailmastaan ja muististaan aiempia vastaavan kaltaisessa tilan-
teessa tehtyja paatoksia, saantoja tai reaktioita. Lee ja Mitchell (1994) kutsuvat tata ka-
sikirjoitukseksi (eng. script), jolla tarkoitetaan yksilon mielessa jo ennalta olevia, aikai-
sempiin kokemuksiin perustuvia toimintamalleja. Kasikirjoitus on voinut muodostua
my0Os muita yksiloitad tarkkailemalla tai se voi perustua sosiaalisten normien tayttamiseen.
Jos yksilo loytaa shokkikokemuksen ja oman sisdisen kasikirjoituksen valilta yhteyksia ja
ndiden perusteella irtisanoutuminen on sopivaa, voi yksilon irtisanoutumispdatds syn-
tya hyvin nopeasti. Jos vastaavaa yhteytta shokin ja kokemusmaailman valistd ei 16ydy,

yksilo siirtyy toteuttamaan toisenlaista paatoksentekopolkua. (Lee & Mitchell, 1994).
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Ensimmaisessa paatoksentekopolussa kasikirjoitukseksi nimetyn ajatteluprosessin mer-
kitys on suuri. Kun yksilon mielesta |0ytyy yhteys tapahtuneen shokkikokemuksen ja val-
miin kasikirjoituksen, eli aiemman muistijaljen kanssa, voi irtisanoutumispaatos syntya
hyvin lyhyen harkinta-ajan puitteissa. Ensimmaisella paatoksentekopolulla shokkikoke-
mus voi ndyttdytya positiivisena, negatiivisena tai neutraalina. On huomionarvoista, etta
esimerkiksi yllattaen saatu uusi tyotarjous voi olla shokkikokemus, joka kaynnistaa en-
simmaisen paatoksentekopolun, jos yksilollda on valmis kasikirjoitus vastaavan kaltaisesta

tilanteesta muistissaan (Lee ja muut, 1999).

The Unfolding -mallin (Lee & Mitchell, 1994) mukainen toinen paatéksentekopolku kayn-
nistyy, ensimmaisen polun tavoin, yksilon kohtaamalla shokkikokemuksella. Shokkikoke-
mus on toisella paatoksentekopolulla yksilon kannalta uusi, ja siten sen kasittelyyn liitty-
via muistijalkia tai kasikirjoitusta ei ole. Yksil6lla ei ndin ollen ole my6skaan kokemusta
aikaisemmin koetusta vastaavasta tilanteesta. Kaytannon kokemuksen puutteessa yksi-
I6n mielessa kaynnistyy osin alitajuinen sopivuustesti, eng. compatibility test (Beach,
1990), jossa yksilo arvioi, miten koettu shokki suhteutuu yksilén henkilokohtaisiin tavoit-
teisiin, suunnitelmiin tai esimerkiksi arvoihin. Jos sopivuustesti osoittaa, etta koettu
shokkitilanne on ristiriidassa ndiden asioiden kanssa, yksil6 joko paatyy irtisanoutumaan

tai vaihtoehtoisesti muuttamaan omia kasityksidan. (Lee & Mitchell, 1994).

Toisen paatoksentekopolun kdynnistava shokkikokemus on useimmiten luonteeltaan ne-
gatiivinen ja se sisdltaa henkilokohtaisen tyotyytyvaisyyden arviointia osana irtisanoutu-
mispaatosta. Kolmanteen paatoksentekopolkuun ei liity vaihtoehtoisten tyémahdolli-

suuksien arviointia, eivatka muut tyovaihtoehdot vaikuta paatoksentekoon.

Leen ja Mitchellin (1994) mallin kolmas paatoksentekopolku lahtee liikkeelle edellisten
polkujen tavoin shokkikokemuksen kohtaamisella. My6s kolmannella polulla kohdattu
shokki on yksilon kannalta uusi, eika yksilolld ole kokemusta vastaavan tilanteen kasitte-
lysta. Yksilon mielessa tapahtuva sopivuustesti osoittaa, etta koettu shokkitilanne ei sovi

yhteen yksilon henkilokohtaisten kasitysten tai esimerkiksi arvomaailman kanssa. Tasta
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kokemuksesta kumpuava tyotyytymattémyys saa yksilon tarkastelemaan muita tydmah-
dollisuuksia. Jos potentiaalisia vaihtoehtoja esiintyy, yksilo arvioi vaihtoehtojen soveltu-
vuutta esimerkiksi omiin arvoihinsa. Kolmas paatdksentekopolku siis vertailee yksilon ny-
kyista organisaatiota muihin tarjolla oleviin tyémahdollisuuksiin. Jos nykyiseen organi-
saatioon jaaminen palvelee yksilon etuja ja esimerkiksi arvomaailmaa paremmin, yksilo
pysyy vanhassa organisaatiossa. Irtisanoutuminen tulee kyseeseen, jos yksild arvioi toi-

sen organisaation tarjoavan hanelle paremman vaihtoehdon. (Lee & Mitchell, 1994.)

Kolmannen paatoksentekopolun kaynnistava shokkikokemus on saman kaltainen kuin
ensimmaisella polulla, eli se voi olla luonteeltaan joko positiivinen, negatiivinen tai neut-
raali. Kolmannen paatoksentekopolun merkittavin ero sitda edeltaviin polkuihin on se,
etta siind arvioidaan vaihtoehtoisia tydmahdollisuuksia ennen irtisanoutumispaatosta.
Kolmas polku sisaltaa siis yksilon vakaata harkintaa ja paatoksentekoon kaytetaan keski-

maarin enemman aikaa kuin kahdessa ensimmaisessa polussa. (Lee & Mitchell, 1994.)

The Unfolding Model -mallin (Lee & Mitchell, 1994) neljas paatoksentekopolku poikkeaa
muista poluista siten, etta se ei lahde liikkeelle shokkikokemuksen laukaisemana. Neljas
polku my6s jakautuu kahteen eri linjaan. Kuten jo aiemmissa luvuissa on todettu, irtisa-
noutumispaatos ei aina ole seurausta voimakkaasta tapahtumasta eli shokista. Neljas
paatoksentekoprosessi kaynnistyy hitaasti, ajan myota ja siinad joko organisaatio itses-
saan, yksilon henkilokohtaiset nakemykset tai maailmankuva muuttuvat vahitellen siten,
ettd yksild ja organisaatio eivat enaa yksilon mielessa sovi yhteen (sopivuustesti). Yh-
teensopimattomuuden kokemus aiheuttaa tyotyytymattomyytta ja yksilon sitoutuminen
organisaatioon heikkenee. Tama tyotyytymattémyyden tunne kdynnistaa neljannen paa-

toksentekoprosessin.

Ensimmainen neljannen paitoksentekopolun linja etenee tyytymattomyyskokemuksen
jalkeen siten, ettd yksilo paattdaa impulsiivisenomaisesti irtisanoutua. Polkuun ei liity
vaihtoehtoisiin tydmahdollisuuksiin tutustumista, vaan paatos syntyy ilman tarkkaa tie-

toa tyouran jatkosta. Neljannen paatoksentekopolun toinen linja puolestaan on
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alkusysaysta lukuun ottamatta hyvin samankaltainen kuin kolmas paatéksentekopolku,
eli siihen liittyy muiden tyémahdollisuuksien kartoittamista ja irtisanoutumispaatoés teh-

daan, jos vaihtamisesta koetaan saatavan hyotya. (Lee & Mitchell, 1994.)

Donnelly ja Quirin (2006) kehittivat Leen ja Mitchellin mallia edelleen ja ovat esittaneet
uusia johtopaatoksia liittyen erityisesti organisaatioiden rooliin urashokkeihin liittyvassa
vaihtuvuudessa. Myo6s Donnellyn ja Quirinin vaihtuvuusprosessi alkaa monien yksildiden
kohdalla tyon ulkoisesta, hallitsemattomasta shokista ja johtaa irtisanoutumispaatok-
seen. Tutkijat kehottavat organisaatiota ottamaan aktiivisen roolin my6s shokkiperai-
sessa vaihtuvuustilanteessa ja kerdamaan kaikenlaista vaihtuvuuteen liittyvaa dataa
edellisilta ja nykyisilta tyontekijéiltaan. Keratyn informaation avulla organisaatioissa voi-
daan analysoida vapaaehtoisen vaihtuvuuden syita tarkasti. Tarkastelun kohteena tulisi
Donnellyn ja Quirinin (2006) mukaan olla ainakin tyotyytymattomyyden ja taloudellisten
syiden vuoksi tapahtuneet irtisanoutumiset. Myds tyontekijoiden vapaaehtoinen vaihtu-
vuus perhe- tai koulutussyista voivat heidan mukaansa olla henkiléstéjohtamisen kan-

nalta kayttokelpoista tietoa.

2.5.3 Urashokit henkilostojohtamisen kontekstissa

Organisaation mahdollisuudet vaikuttaa suoraan urashokkien aiheuttamaan vaihtuvuu-
teen ovat rajalliset. Esimerkiksi tyontekijoiden perheen sisdiseen dynamiikkaan ja yksi-
tyiseldaman tapahtumiin puuttuminen ei kuulu organisaation henkildstdjohtamisen teh-

tavakenttaan. Moneen asiaan kuitenkin voidaan vaikuttaa henkilostéjohtamisen keinoin.

Kuten jo aiemmissa kappaleissa on todettu, tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen haas-
teet saattavat laukaista urashokin. Organisaation on mahdollista vaikuttaa tdhan ennal-
taehkadisevasti omia kaytanteitdaan tarkistelemalla ja tekemalld tydnteon ja vapaa-ajan
yhteensovittamisesta mahdollisimman helppoa (Beulen, 2009, s.270-288). Tyon ja yksi-
tyiseldaman sujuva yhteensovittaminen vahentda tutkitusti konfliktien todennakoisyytta
ndiden asioiden valilla, seka lisda tyontekijan tyotyytyvaisyyttd ja parantaa pysyvyytta.

(Shaw ja muut, 1998, s.511-525; Walker, 2001, s.6—-10). Konkreettisina toimenpiteina
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tyonantajaorganisaatio voi esimerkiksi monipuolistaa tytaikoja seka tyon tekemisen ta-
poja. Esimerkiksi etatyon salliminen lisaa tyontekijan mahdollisuuksia joustavasti yhdis-
telld elaméan eri osa-alueita. (Beulen, 2009, s.270—-288). Organisaatio voi myods pyrkia
asettamaan fyysiset toimipisteensa tyontekijoiden ndakokulmasta mahdollisimman hel-
posti ldhestyttaviksi, ja ndin vahentaa tyontekijoiden tydmatkustamiseen kuluvaa aikaa

(Hausknecth ja muut, 2009).

Tuore tutkimus osoittaa, etta urashokit vaikuttavat tydurien pitkajanteiseen kehittymi-
seen erilaisten resurssitarpeiden muutosten tai vaatimustason muutosten kautta. Muu-
tosten huomattiin vaikuttavan yksilon ja hanen tyopaikkansa véaliseen yhteensopivuu-
teen. Kun tama yhteensopivuus heikkenee, yksilon kyky, motivaatio seka yleiset edelly-
tykset jatkaa tyoskentelya organisaatiossa vahentyvat. Kun yksilon ja tyon yhteensopi-
vuus paranee, paranevat myos edellytykset jatkaa tyoskentelya organisaatiossa. Tutki-
muksen mukaan organisaatiot ndyttavat pystyvan vahentamaan urashokkien negatiivisia
vaikutuksia tarjoamalla tyontekijoille tarvittavia resursseja, kuten esimerkiksi toimivia

HR-kdytanteita. (Pak, Kooji, DeLange, Meyers & Veldhoven. 2021)

Pakin ja muiden (2021) tutkimuksessa on todettu, ettd esimiehet pystyvat omalla toi-
minnallaan vaikuttamaan tyontekijoiden paatoksentekoprosessiin, sekd ennustamaan ja
johtamaan potentiaalisia vaihtuvuustilanteita. Esimiesten on omassa toiminnassaan
mahdollista ottaa huomioon monipuolisesti erilaisia vaihtoalttiuteen vaikuttavia teki-

joita eli shokkivaikuttajia. (Pak ja muut, 2021)

Donnellyn ja Quirinin (2006, s.59—-77) mukaan organisaatio voi avoimen ja suunnitelmal-
lisen viestinndn kautta vahvistaa ja tukea henkisesti sen palveluksessa olevia yksil6ita
sopeutumaan mahdollisiin vaihtuvuutta lisdaviin, organisaation tiedossa oleviin negatii-
visiin shokkeihin. Tallaisia shokkeja ovat esimerkiksi yritysfuusiot, yt-neuvottelut, irtisa-
nomiset ja lomautukset. Avoin luottamusta herattava viestinta voi lieventaa erilaisia jan-

nitteitd seka henkiloston spekulaation negatiivisia vaikutuksia.
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Monessa tutkimuksessa on havaittu, ettd ns. shokkidatan kerddminen osana HR-proses-
siin yleisesti kuuluvia |ahtéhaastatteluja, on erinomainen keino saavuttaa parempaa ym-
marrysta ilmidsta. (Holtom ja muut, 2005, s.337-352; Maertz & Boyar, 2012, s.71-98).
Shokin kaltaisten voimakkaiden tapahtumien syvallinen ymmarrys on organisaation kan-
nalta erittdin olennaista, koska tyytymattomyystekijoiden ohella yksilon irtisanoutumis-
prosessi saa usein alkunsa jostain sen kaltaisesta sattumasta. Kattavan, |ahtijoilta kerat-
tavan datan avulla organisaatio kykenee paremmin ymmartamaan irtisanoutumisen aju-
reita. Olennaista on selvittda, onko syyna tyytymattémyys nykyista tyota tai tydnantajaa
kohtaan, vai onko ajuri esimerkiksi tydmarkkinoiden kiristynyt kilpailu osaajista. Lahto-
dataa analysoimalla organisaatio pystyy myds arvioimaan sen kaytossa olevia henkilds-
tokaytanteita ja niiden toimivuutta. On tyypillista, ettd kankeat ja vanhanaikaisiksi miel-
letyt toimintatavat voivat saada muilta osin tyohonsa tyytyvaisen tyontekijan lahtemaan
organisaatiosta. Esimerkkeja tallaisista kdaytdanndista ovat muun muassa yleiseen tydnte-
kemisen joustavuuteen liittyvat kdytannot, seka erilaisiin vapaisiin liittyvat sdannot.
Haastatteludata antaa siis organisaatiolle mahdollisuuden arvioida tuottamaansa tyon-
tekijakokemusta. Jos organisaatio havaitsee menettavansa huonon tydntekijakokemuk-
sen vuoksi tyévoimaa, sen on halutessaan mahdollista tehda oikeansuuntaisia korjaus-
toimenpiteita kadytanteisiinsa. (Holtom ja muut, 2005, s.337-352; Maertz & Boyar, 2012,
s.71-98)

Lahtohaastatteluista kerdttdavan datan avulla organisaation on mahdollista havaita esi-
merkiksi pinnan alla kytevaa yleista tai tiettyyn esimieheen kohdistuvaa tyytymatto-
myyttd. Myos hiljaiset ristiriidat henkiloston keskuudessa tulevat helpommin nakyviksi
lahtodatassa. Lisdantyneen tiedon avulla organisaation on mahdollista puuttua havait-
tuihin haasteisiin ennen kuin ne karjistyvat ja vaihtuvuutta tulee lisaa. (Lee & Mitchell,

1994, 5.51-89; Holtom ja muut, 2005, s.337-352).

2.5.4 Urashokkien luokittelua

Urashokkeja voidaan luokitella monesta eri ndakokulmasta. Lee ja Mitchell (1994) jakavat

shokit kolmeen eri kategoriaan niiden aiheutumisperusteen mukaisesti. Perusteita on
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havainnollistettu kuviossa 7. Jako mukailee karkeasti myos yleisid, vapaaehtoiseen vaih-

tuvuuteen vaikuttavien syiden kategorioita, joita on kasitelty alaluvussa 2.3.3.

Kuvio 7. Shokkivaikuttajien paatyypit (Lee & Mitchell, 1994)

Ensimmainen shokkivaikuttajien paatyyppi sisaltaa puhtaasti tyohon liittymattomia ta-
pahtumia, kuten esimerkiksi tyontekijan puolison tyopaikan maantieteellisen sijainnin
muuttuminen, vakavat perhepiirin terveyshaasteet, lapsen syntyma tai vaikka varalli-
suustason akillinen muutos. Toinen paatyyppi pitaa sisalladn esimerkiksi seuraavan tyyp-
pisia tapahtumia; uusi tyotarjous, ristiriidat omassa organisaatiossa, seka mahdollinen
ylennyksen menetys oman organisaation sisalla tai vaihtoehtoisesti mika tahansa muu
yksilon epareiluksi kokema tapahtuma, joka kohdistuu haneen itseensa. Kolmannessa
shokkivaikuttajien luokassa vaikuttavat esimerkiksi yritysta ravisuttavat skandaalit, mer-
kittavat muutokset organisaatiossa, mahdolliset yt- tai muutosneuvottelut seka fuusiot.

(Lee & Mitchell, 1994, s.51-89)

Lee ja Mitchell (1994) luokittelevat urashokkeja myds matriisimaisesti neljassa ulottu-
vuudessa. Matriisissa shokit luokitellaan kahdelle akselille. Ensimmadinen akseli luokittaa
shokit positiivisuuden tai negatiivisuuden mukaan ja toisella akselilla arvioidaan shokin

ennustettavuutta, eli onko tapahtuma odotettu vai odottamaton.

Akkermans ja muut (2018) puolestaan ovat kehittaneet urashokeille luokituksen, jossa

shokkitapahtumille maaritelladn viisi erilaista attribuuttia eli ominaispiirrettd. Nama
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shokkivaikuttajia kuvaavat ominaisuudet ovat shokin taajuus, shokin ennustetta-

vuus/hallittavuus, shokin valenssi seka shokin kesto ja sen Idhde.

Taajuus on yksi urashokkien erityinen ominaispiirre. Taajuus maarittaa, kuinka usein
shokkeja koetaan. Joitakin shokkeja esiintyy toisia useammin, kuten esimerkiksi seksu-
aalinen hairinta tyossa verrattuna esimerkiksi ymparistokatastrofeihin. Erityisen kiinnos-
tava kysymys shokkien taajuuden suhteen on se, johtaako se tottumiseen. Tottuminen
shokkivaikuttajaan saattaa johtaa yksilon passivoitumiseen esimerkiksi muutosvasymyk-
sen vuoksi. (esim. Zeitz, Blau & Fertig, 2009.) Tutkimusta on my6s painvastaisesta ilmi-
Ostd; voisivatko toistuvat shokinkokemukset jopa parantaa resilienssia naiden ilmididen
vaikutuksia kohtaan? (Bimrose & Hearne, 2012; Lyons, Schweitser &Ng, 2015). Esimer-
kiksi Akkermans ja muut (2018) viittaavat tyytyvaisyystutkimuksiin, jotka ovat osoitta-
neet, ettd tydelamassa toistuvat haasteet, joita voivat olla esimerkiksi toistuvat tyotto-
myysjaksot, lisdavat ilmidlle herkistymistd, kun taas yksityiselaman ongelmat (esim. tois-
tuva avioero) lisddvat siihen tottumista. Naiden epdaselvien, toistensa kanssa ristiriitais-
ten tutkimustulosten vuoksi, on tarkeda edistda organisaatioiden ymmarrysta siitd,
kuinka usein toistuvien shokkien kokemus vaikuttaa yksilon urapolkuun pidemmalla ai-

kavalilla.

Toisena selkedna shokkitapahtuman ominaispiirteena Akkermans ja muut (2018) erotta-
vat niiden ennustettavuuden ja hallittavuuden. Erilaisilla shokkivaikuttajilla on luonnol-
lisesti my0s erilainen todennakdisyys ja niiden hallittavuus vaihtelee. Lisaksi on huomion
arvoista, ettd myos suunnitellut ja hyvin ennustettavat tapahtumat voivat aiheuttaa
odottamattomia seurauksia. Esimerkiksi suunniteltu raskaus saattaa aiheuttaa odotta-
mattoman urashokin. Toisaalta tyontekijoille voidaan ilmoittaa yt-neuvotteluista etuka-
teen, jolloin shokki on jossain maarin ennakoitavissa, mutta tydpaikan menetys ja sen
pelko eivat ole hallittavissa. Erds strategia shokkien ennustettavuuden ja hallittavuuden
kasittelemiseksi yksilotasolla |6ytyy kasvuhakuisen ajattelutavan attribuutiotyylista (Sei-
bert ja muut, 2016). Tama kasvusuuntautuneisuus kannustaa yksiloa ylittdmaan itsedan

rajoittavat kasitykset henkilokohtaisista kyvyistddn ja mahdollistaa ndin kasvamisen
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uuteen rooliin. Tutkimus pakolaisten urasopeutumiskyvysta osoitti selkeasti, etta jatta-
malla huomioimatta asiat, jotka eivat ole omassa hallinnassa ja vastaavasti keskittymi-
nen niihin asioihin, joihin pystyy vaikuttamaan, auttaa saamaan kontrollintunteen takai-
sin (Wehrle, Kira &Klehe, 2019). Tama ajattelutapa voi auttaa myds selviytymaan urahai-

ridista.

Urashokkien valenssilla viitataan shokin luonteen lopputuloksen arviointiin. Akkerman-
sin ja muiden (2018) mukaan positiivisen valenssin shokkien oletetaan vaikuttavan posi-
tiivisesti tapahtuman kohtaavan yksilén uraan, ja vastaavasti negatiivisen valenssin shok-
kien katsotaan johtavan yksilon kannalta negatiivisiin tai vastenmielisiin lopputuloksiin.
Blokker, Akkermans, Tims, Jansen ja Khapova (2019) osoittivat nuorten tyontekijoiden
kokemien positiivisten urasokkien vaikuttavan positiivisesti yksildiden pyrkimyksiin saa-
vuttaa uralla menestysta ja sekd paransi heidan tyollistettavyyttdan. Negatiivisilla
urashokeilla oli vastaavasti kdanteisia vaikutuksia. Myds urashokkien valenssin osalta tut-
kimuksissa on saatu osin painvastaisia tuloksia; Rummel, Akkermans, Blokker ja VanGel-
deren (2019), lainaavat tutkimuksia, joissa havaittiin negatiivisten shokkien voivan ai-

heuttaa myonteisia lopputuloksia.

Neljas urashokkien ominaispiirre on shokin kesto. Shokkitapahtuman kesto voidaan ko-
kea suhteessa itse shokkitapahtuman pituuteen tai vaihtoehtoisesti sen lyhyt- ja pitka-
kestoisiin seurauksiin. Shokin keston vaikutuksen ndahdaan vaihtelevan myos shokin kes-
ton mukaan siten, ettd pidempikestoisella shokilla voi olla vakavampia seurauksia (Ak-
kermans ja muut, 2018). Lisdksi Lee ja muut (1999) osoittivat tutkimuksessaan, etta pi-
demmalla epamukavuusajalla nykyisessa tehtavassa tai silla, etta yksilé6 on pohtinut
muita uravaihtoehtoja pidempdaan, voi olla vaikutusta odottamattoman tyotarjouksen
yhteydessa. Pidempaan kytenyt muutosajatus voi talléin kdynnistdd muutosprosessin
hyvin nopeasti. Huonot etenemismahdollisuudet tyossa pitkalla aikavalilla saattavat
my0s synnyttdd muutostarpeen. Nama kokemukset saattavat myos liittya henkilén koke-
maan kasitykseen itsestdan ja rikkoa sitda mielikuvaa, jonka henkil6 pyrkii saavuttamaan

(Akkermans ja muut, 2018).
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Viidenneksi olennaiseksi urashokkien ominaispiirteeksi Akkermans ja muut (2018) ku-
vaavat urashokkien aiheuttajan eli Idhteen. Shokkien ldhteita voivat olla perhe tai muut
laheiset ihmissuhteet, tydnantajaorganisaatio, toimintaymparisto tai vaikka geopolitiik-
kaan liittyvat ilmiot. Shokkien Idhteiden voidaan nahda liittyvdan myo6s rakenteellisiin te-
kijoihin, kuten eriarvoisuuteen ja epdoikeudenmukaisuuteen. Esimerkiksi Blustein, Autin
& Duffy (2019) korostavat, etta etninen tausta ja sosiaalinen luokka muodostavat raken-
teellisia esteitd ja riskeja urakehitykselle. Voidaan siis olettaa, etta tietyt demografiset
ominaisuudet lisadvat alttiutta kokea shokkeja. Shokin Iahteen tunnistaminen ja sen ar-
viointi on erittdin merkityksellista yksilon urakehityksen kannalta, koska se on yleisesti
ottaen todettu shokin haastavimmaksi ominaispiirteeksi johtamisen ja hallittavuuden
nakokulmasta. Shokin [ahteen kautta on myds mahdollista estaa tai vahintdan pienentaa
shokkitapahtuman negatiivisia vaikutuksia. Tietynlaisista lahteista perdisin olevat shokit
saattavat laukaista yksilon tulevaisuuden kannalta hyddyllisid ajatusprosesseja. (Seibert
ja muut, 2013). Jos henkildlla on esimerkiksi syytad olettaa, ettd tydpaikan menettami-
sestd aiheutunut shokki ei johtunut hdanen henkilékohtaisesta epdaonnistumisestaan,
vaan kyseessa on ulkoinen lahde, esimerkiksi joukkoirtisanomiset, shokin lahde voi toi-

mia esteend negatiivisille vaikutuksille (Bright, Pryor, Chan & Rijanto, 2009).

2.6 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Tassad luvussa on tarkasteltu henkiloston vaihtuvuutta teoreettisesta ndakokulmasta ja
luotu katsaus tutkimuskohteen kannalta olennaisiin teemoihin ja kasitteisiin, seka aikai-
sempiin vaihtuvuustutkimuksiin. Kirjallisuuskatsauksessa on esitelty aiemmista tutki-
muksista tarkeimmat ja pureuduttu henkildston vapaaehtoisen vaihtuvuuden syihin ja
vaikutuksiin organisaatioiden tasolla. Kirjallisuuskatsauksen painopiste kohdistui erityi-
sesti urashokki-ilmioon, jossa yksilon aktiiviseen toimijuuteen nojaavan urakehitysnake-
myksen rinnalle nostetaan myos sattuman kautta yksilon elamaa koskettavat erilaiset

voimakkaat tapahtumat ja shokit, jotka muuttavat yksildiden tyéurien suuntaa.
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Kirjallisuuskatsauksen yhteenvetona vaihtuvuustutkimuksesta laadittiin viitekehys, jolla
havainnollistetaan urashokki-ilmién tunnistamisen kannalta olennaisia yksiloon ja orga-

nisaatioon liittyvia tekijoita. Teoreettinen viitekehys on kuvattu kuviossa 8.

URASHOKKI-
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Kuvio 8. Kirjallisuuskatsauksessa muodostettu teoreettinen viitekehys

Urashokki-ilmion ymmartamiseen vaikuttaa yhtaalta yksilon kohtaama voimakas tapah-
tuma eli shokki, joka laukaisee ajatusprosessin tydelaman muutostarpeesta. Toinen il-
mion ymmartamiseen vaikuttava voima on organisaatiotason tarve hallita henkilostén
vaihtuvuutta ja siten varmistaa organisaation menestyminen. Nama kaksi voimaa vaikut-
tavat urashokki-ilmion ymmartamiseen. Ymmarryksen kautta ilmiéta voidaan pyrkia hal-

litsemaan. Nama teoriat muodostavat taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.

Urashokki-ilmion ymmarryksen syntymista ja siihen vaikuttavia tekijoita kuvataan tutki-
muksen teoreettisessa viitekehyksessa kahtena nuolen muotoisena vastavoimana, joi-
den keskidssa syntyy ilmion ymmartaminen. Teoreettiseen viitekehykseen on nostettu
mukaan myo6s laajempi vapaaehtoisen vaihtuvuuden teoreettinen kokonaisuus, seka
vastaavasti vaihtuvuuden hallinnan tarpeen taustalla vaikuttava organisaation menesty-

minen.
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3  Tutkimusmetodit ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen kolmannessa paaluvussa kuvataan tarkasti empiiriseen osuuteen liittyvat
seikat, kuten tutkimusmenetelmat, tieteenfilosofiset [ahtokohdat seka aineiston hankin-
nan keinot ja analyysimenetelmat. Edelld mainittujen lisaksi luvussa kuvataan tutkimuk-
sen kohde seka tutkimusprosessin eri vaiheet. Myos tutkimusprosessin aikataulullinen

eteneminen sisaltyy kolmanteen paalukuun.

3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtékohdat

Metsamuurosen (2006, s.11-12) mukaan tutkimusta johtaa erilaisista filosofista oletuk-
sista juontuva tutkimuksen paradigma. Taman tutkimuksen taustalla vaikuttaa seka fe-
nomenologinen ettd hermeneuttinen tieteenfilosofinen suuntaus. Tavoitteena on etsia
ja tuoda nakyvaksi koettuja asioita, jotka ovat mahdollisesti jadneet tietoisen ajattelun
ulkopuolelle. Kyseessa olevan fenomenologis-hermeneuttisen tutkimusfilosofian keski-
0ssa on halu tuoda esille asioita, jotka ovat itsestdan selvid ja usein huomaamattomia.
Talla tutkimuksella nditd koettuja ja huomaamattomia asioita tehdaan nakyvaksi, eli

muutetaan jo tunnettu asia tiedetyksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.41.)

Fenomenologinen suuntaus on kiinnostunut kokemuksista, joita ihminen elda, ja tdman
kokemusperdisien tiedon hyédyntaminen on fenomenologisen tutkimusstrategian tar-
koitus. Fenomenologiassa tutkimuksen keskiossa on ihmisen suhde hanen kokemaansa
eldamismaailmaan, yksilén kokemusta korostaen. lhmiset voivat siis oman puheensa kei-
non tuottaa uutta sosiaalista todellisuutta, eli toisin sanoen konstruoida puheen koh-
teena olevaa ilmiota. Konstruktionismi ldhtee siitd oletuksesta, etta todellisuus ja tieto,
jotka syntyvat seka kielellisen etta sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena, ovat aina tul-
kinnanvaraisia ja siten riippuvaisia tulkitsijastaan. (Juuti & Puusa, 2020, s.10; Laine, 2018,

s.29; Kekale & Puusa, 2020, s.46.)

Hermeneuttinen tutkimus puolestaan on tutkimusstrategia, jossa tavoitteena on tutki-

muskohteen syvéllinen inhimillinen ymmartaminen ja tulkintojen tekeminen.
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Hermeneuttisessa tutkimuksessa on ennen tutkimuksen aloittamista saavutettava
esiymmarrys tutkittavasta aiheesta. Hermeneutiikassa tutkija kirjoittaa tutkimusaihees-
taan jo aiemmin tutkitun tiedon perusteella ja pyrkii I6ytdmaan aineistoa tulkitessaan
uusia nakokulmia aiheeseen. Hermeneuttisen kehan avulla tutkijan on mahdollista tuot-
taa hyvin perusteltu, mahdollinen tulkinta tutkimuksen kohteesta. (Routio, 2006, s. 4;

Kekale & Puusa, 2020, s.46; Puusa, 2020, s.156)

Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimus on yksi osa-alue laajemmassa hermeneutti-
sessa tutkimussuuntauksessa. Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa koros-
tuu ihmisyys; tutkimuksen kohteena seka aineiston tulkitsijana on ihminen. Fenomeno-
logis-hermeneuttinen paradigma pitaa sisalldan jo aiemmin mainitun tutkijan esiymmar-
ryksen tutkimuksen kohteena olevasta aihepiiristd. Tutkimusaineiston keraaminen ta-
pahtuu tassa suuntauksessa tyypillisesti havainnoinnin, osallistumisen tai kenttatyon
avulla. Jos tutkimuksen kohteena ovat toisten ihmisten kokemusmaailmat, niita tavoite-
taan tehokkaasti erilaisten haastatteluiden tai kyselyiden avulla. (Eskola & Suoranta,

2001; Laine, 2018, s.26; Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Liiketaloustieteessa tieteenfilosofisten suuntausten jako tehdaan tyypillisesti sosiaalisen
konstruktionismin ja positivismin valilla. Sosiaalisen konstruktionismin nakékulma katsoo
erilaisten ilmididen ja asioiden syntyvan sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena, eli se
kyseenalaistaa olemassa olevaa totuutta. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005). Sosi-
aalinen konstruktionismi nakyy tassa tutkimuksessa niin, etta tutkimus ei pyri [6ytamaan
absoluuttista totuutta urashokki-ilmiosta suomalaisissa organisaatioissa. Tutkimuksella
pyritaan pikemminkin nostamaan esiin tutkittavaa ilmiéta henkilostdjohtajien kokemana
todellisuutena. Ontologisesta ndakokulmasta tdma tutkimus nakee totuuden syntyvan
vuorovaikutuksen ja erilaisten sosiaalisten prosessien kautta, eika se ole absoluuttinen,
vaan alati elava. Todellisuus ndhdaan siis subjektiivisena ja moninaisena kokemuksena,
se hyvaksytaan juuri sellaisena kuin tutkittavat itse sen kokevat. (Tuomi & Sarajarvi, 2018;

Rauhala, 2005).
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3.2 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Tieteelliset tutkimukset jaetaan tyypillisesti joko kvantitatiivisiin tai kvalitatiivisiin tutki-
muksiin. Tutkimusmenetelmien erot ovat olleet tiedeyhteison keskustelun aiheena jo pi-
dempaan ja nykyisin ne nahdaan lahestymistapoina, jotka tdaydentavat laajalti toisiaan.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s.135-136).

Valittaessa uudelle tutkimukselle sopivia tutkimusmenetelmia, tulee tutkijan olla tietoi-
nen siitd, mita hyotyja tai rajoitteita maaritellyt tutkimuskysymykset asettavat tutkitta-
van ilmion nakokulmasta. Metodologiset valinnat rajaavat hyvin pitkalle tutkimuksen
lopputulosta eli kdytannossa sita, mita tutkimuksella voidaan saada aikaan. (Eriksson &
Kovalainen, 2008, s.6—20.) Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadul-
linen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma. Sen hyddyt ja edut nahtiin parhaimmiksi
suhteessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen tavoitteeksi oli asetettu mui-
den ihmisten kokemusperdisen tiedon kerdaminen, jasentaminen ja tulkinta. Yleisesti ot-
taen ihmisten kokemusmaailmojen tutkiminen seka kokemusperdisen tiedon hyddynta-

minen tutkimuksessa kuuluu useimmiten laadullisen tutkimuksen piiriin.

Tama tutkimus korostaa yksiléa tapahtumien ja ilmididen kokijana ja havainnoitsijana
seka aktiivisena toimijana. Talléin myds tutkimuksen tekijan omat nakemykset ja arvo-
perusta aihepiiriin liittyen saattaa myotavaikuttaa tutkimuksellisiin valintoihin, tulkintoi-
hin sekd johtopaatoksiin (Glesne & Strauss, 1992; Ronkainen, Pehkonen & Lindblom-
Ylanne, 2013). Olennaista laadullisen tutkimuksen kannalta on nostaa tutkimukseen

osallistuvien danet kuuluville aineiston analysoinnin avulla (Eskola & Suoranta, 2001).

Laadullisen tutkimusmenetelman selkeita merkkeja ovat esimerkiksi osallistuvuus, hypo-
teesittomuus, otannan harkinnanvaraisuus seka tutkittavien organisaatioiden nakokul-
man mukaan tuominen. (Eskola & Suoranta, 2001). Kvalitatiivisen tutkimuksen selkea
etu on mahdollisuus saavuttaa syvallinen, tarkka ja hyvin yksityiskohtainen ymmarrys

tutkittavasta ilmiosta (Saaranen-Kauppinen, Puusniekka, Kuula & Rissanen, 2009).
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3.3 Tutkimusprosessi

Taman Pro gradu -tutkimusprosessin aikataulu on kuvattu taulukossa 1. Tutkimuksen en-
sivaiheet sijoittuivat kesdaan 2021 ja syksysta kevattalveen 2022 tyostettiin kirjallisuuskat-
sausta. Kevaalla 2022 suunniteltiin ja toteutettiin tutkimusaineiston keraaminen ja kesan
2022 aikana aineisto analysoitiin ja raportoitiin. Pro gradu -tutkimus viimeisteltiin elo-

kuun 2022 aikana.

Taulukko 1. Tutkimusprosessin aikataulutus

AIKATAULU TUTKIMUKSEN VAIHE

Kesa 2021 Tutkimusaiheen paattaminen ja aihepiiriin perehtyminen

Syyskuu 2021- huhtikuu 2022 Kirjallisuuskatsauksen tydstaminen

Huhtikuu 2022 Tutkimuskysymysten tarkentaminen ja
teemahaastattelurungon laatiminen.

Toukokuu ja kesakuu 2022 Tutkimusaineiston kerdaminen ja litteroiminen

Kesakuu ja heinakuu 2022 Tutkimusaineiston analyysi, yhteenveto ja johtopaatokset

Elokuu 2022 Pro gradu -tutkimuksen viimeistely

Tutkimuksen empiirisen osuuden toteuttamista, siihen liittyvia valintoja ja [ahestymista-

poja kuvataan tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.

3.3.1 Aineiston keraaminen

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan urashokki-ilmiota osana henkiléston vapaaehtoisen
vaihtuvuuden kompleksista kokonaisuutta. Tutkimuksessa tarkastellaan suomalaisten or-
ganisaatioiden kokemuksia ilmidsta seka kartoitetaan mahdollisia ilmiéon liittyvia henki-
|6stojohtamisen kaytanteitd. Tutkimuksella pyritdan selvittdmaan, tunnistaako yritysten
henkilostéjohto urashokki-ilmion olemassaolon ja sen vaikutuksen henkiléston vapaaeh-
toiseen vaihtuvuuteen, sekd sen miten ilmidé mahdollisesti vaikuttaa henkilostojohtami-
sen kaytanteisiin. Tutkimuksessa tarkastellaan lisdaksi, miten henkiléstojohtajat sanoitta-

vat havaintojaan ja kokemuksiaan urashokki-ilmiosta.
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Hirsjarven ja muiden (2009, s.185) mukaan, jos tutkija haluaa selvittda tutkittavien aja-
tuksia ja kokemuksia, soveltuvia tiedonkeruumenetelmia ovat erilaiset haastattelut, ky-
selylomakkeet sekd asenneskaalat. Tassa tutkimuksessa urashokkeja kuvaavaa aineistoa
pyritdadan nostamaan esiin perinteiselld laadullisen tutkimuksen keinolla, haastatteluilla;
haastateltavat konstruoivat tutkimuskohteena olevaa teemaa teemahaastattelujen

avulla.

Tutkimushaastatteluja voidaan toteuttaa erityyppisind. Haastattelutyyppeja erotellaan
toisistaan erityisesti niiden strukturointiasteen mukaan. Strukturoinnilla tarkoitetaan
sitd, miten tarkkaan haastattelukysymykset, seka niiden jarjestys asetetaan ennen haas-
tatteluja. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s.41-44.) Koska tutkimuksessa halutaan selvittaa
henkilostéjohdon kokemuksia ja ajatuksia, aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui tee-
mahaastattelu, joka aineistonkeruumenetelmana vastaa hyvin kvalitatiivisen tutkimuk-

sen lahtokohtia.

Teemahaastattelussa korostuvat haastateltavien omakohtaiset kokemukset ja tulkinnat
tutkittavasta ilmiosta. Teemahaastattelulla pystytdan nostamaan esiin tutkimuksen ta-
voitteen seka tutkimuskysymysten kannalta merkityksellisia vastauksia. (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018, 5.88). Kysymysten asettelua ohjaavat tutkijan asettamat tutkimuskysymykset,
jotka on rajattu tutkimuksen kannalta olennaisen kehyksen sisdaan. Vastaukset muodos-
tavat tutkimusaineiston, jonka osat muistuttavat palapelin palasia, joita yhdistelemalla
tutkijan ymmarrys tutkittavasta ilmiosta kasvaa ja lopulta niista on mahdollista muodos-
taa vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin. (Kananen, 2017, s. 90-91.) Kuviossa 9

on havainnollistettu teemojen kautta rakentuvaa ilmién kokonaisuuden hahmottumista.
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Kuvio 9. Tutkittavan ilmion kokonaisuuden muodostaminen Kanasta (2017, s.90) mu-

kaillen.

Onnistuneen teemahaastattelun kannalta on tarkeaa, etta haastattelijan ymmarrys tut-
kittavasta ilmidsta ja siihen liittyvista olennaisista tekijoistd, seka siihen vaikuttavista
muista elementeistd, on varmasti riittava. Tama on olennaista, koska haastattelun tee-
marunko muodostuu yhdistelemalla kirjallisuuskatsauksessa saatua tietoa haastelijan
esiymmarrykseen tutkittavasta ilmiosta. Riittdva ymmarrys takaa kerattavan tutkimusai-
neiston oikean laadun. Onnistuneen teemahaastattelun tunnusmerkki on se, etta haas-
tattelija ja haastateltava ikdan kuin "puhuvat samaa kieltd”. Talla tarkoitetaan sita, etta
haastatteluissa esiintyvan termiston ymmarrys ja kdytto on yhtenevaa molemmilla haas-
tattelun osapuolilla. Tama varmistaa, ettd teemahaastattelussa keratty aineisto aidosti

liittyy tutkimuksen kohteena olevaan aihepiiriin. (Puusa, 2020, s.112-113.)

3.3.2 Haastateltavien valinta

Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmartamaan erilaisia toimintoja, kuvaamaan mita moni-
naisempia ilmiota, seka antamaan naille mielekkaita tulkintoja teoriaan peilaten. Se ei
pyri tuottamaan tilastollisia yleistyksid, joten haastattelujen lukumaaraa tarkeampaa on
se, ettd haastatteluihin osallistuvilla henkil6illd on mahdollisimman paljon kokemusta
tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd. Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavat tu-
lee siis valita erityista harkintaa kdyttden ja tarkoituksen mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi,
2018, 5.85—-86.) Kanasen (2017, s.128.) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa infor-

manttien, eli haastateltavien henkildiden, valintaan tulisi kiinnittda erityisen paljon
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huomiota. Olennaista on varmistaa, ettd haastateltavien tietamys tutkittavasta ilmiosta

on mahdollisimman laajaa.

Taman tutkimuksen teemahaastattelujen kohdehenkil6iksi valikoitui lopulta seitseman
henkil6a, jotka kuuluivat haluttuun kohderyhmaan. Kohderyhman rajaus muodostettiin
seuraavasti; haastateltavan tuli tyoskennelld Suomessa toimivassa teollisuusyrityksessa,
johtavassa HR-roolissa. Haasteltavalle henkilélle sopivia nimikkeita olivat esimerkiksi
henkilostopaallikkd, henkildstdjohtaja tai HR Business Partner. Haastateltavien tuli edus-
taa toimialansa suuryritysta. Suuryritykset tyollistavat hieman yli puoli miljoonaa eli yli
36 % kaikista yritysten tyollisistd. Suomen Yrittajat maarittelee suuryritykseksi yrityksen,
joka tyollistaa vahintaan 250 henkilda ja jonka liikevaihto on yli 50 miljoonaa euroa. (Suo-

men Yrittdjat)
Tutkimuksen kannalta haastateltavien maantieteellinen sijainti ei ollut relevanttia, eika
haastatteluja siten pyritty rajaamaan maantieteellisesti. Taulukossa 2 on havainnollis-

tettu haastateltujen henkildiden taustoja.

Taulukko 2. Haastateltavien perustiedot

Haastateltava Nimike Organisaation koko Tydvuodet roolissa  Sukupuoli
H, Henkil6stopaallikko 250-500 hlo 2 vuotta Nainen
H, Henkildstopdallikks yli 1000 hl& 4 vuotta Nainen
H; HenkilGstojohtaja yli 1000 hlo 6 vuotta Mies
H, Henkildstopdallikkd 500-1000 hlo 4 vuotta Nainen
Hs HR Business Partner 250-500 hlé 9 vuotta Nainen
Hs Henkilostdjohtaja 250-500 hlo 6 vuotta Mies
H; HR Business Partner 500-1000 hlo 3 vuotta Mies

Teemahaastattelujen yhteydessa henkilostojohtajille kaytiin 1dpi haastattelujen luotta-
muksellisuus ja anonymiteetin sailyttamiseen liittyvat seikat, sekd tutkimusvaiheessa

ettd lopullisessa tutkimusraportissa. Haastateltavien henkildiden anonymiteetin
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takaamiseksi organisaatioiden tunnistetiedot, kuten esimerkiksi tarkka toimiala tai
maantieteellinen sijainti, kasitelldan tutkimuksessa vain hyvin yleisellad tasolla. Haasta-

teltavat kasitellaan tutkimuksessa koodatuilla nimikkeilld H1-H7.

Haastatelluista kolme oli miehia ja nelja naisia. Haastateltavat toimivat henkilostohallin-
non johtotehtavissa muu muassa metsa-, energia-, meri-, teknologia- seka elintarvikete-
ollisuudessa ja olivat toimineet nykyisessa tehtavassaan kahdesta yhdeksaan vuotta. Kai-
killa haastateltavilla oli yli kymmenen vuoden kokemus henkildstojohtamisen tehtavista.

Organisaatioiden koko vaihteli 350 henkilén ja 3100 henkilén valilla.

3.3.3 Haastattelujen toteuttaminen

Haastateltavat etsittiin hyvaksikdyttaen tutkijan omia seka tuttavapiirin verkostoja. Kri-
teerit tayttavia kohdehenkil6ita etsittiin myds sosiaalisen median kanavia hyédyntaen.
Kaikille kiinnostuksensa ilmaisseille Iahetettiin suora sahkdpostiviesti, jossa varmistettiin
halukkuus osallistua tutkimuksen tekemiseen ja tarkennettiin haastattelun tekemisen yk-

sityiskohtia (liite 2).

Haastattelut toteutettiin Microsoft Teamsin valitykselld ja ne kestivat ajallisesti noin 40
minuutista hieman reiluun tuntiin. Teemahaastattelujen tarkempaa aikataulutusta on
havainnollistettu taukukossa kolme. Viime vuosina nopeasti yleistyneet etatydskentelya
tukevat teknologiat mahdollistivat haastattelut eri puolella Suomea tyoskentelevien hen-
kilostojohtajien kanssa luotettavasti ja paikkariippumattomasti. Teams-haastattelut eivat
kuitenkaan ole tdysin ongelmattomia ja niihin liittyy hyvin erilaisia haasteita kuin perin-
teisissa kasvokkain toteutettavissa haastatteluissa. Teams-haastattelu vaatii seka haasta-
teltavilta henkil6ilta ettd haastattelijalta tietoteknistd osaamista. Lisdksi Teams-haastat-
teluissa voi ilmeta ongelmia, jotka voivat vaikuttaa haastattelun onnistumiseen. Riskeina
ovat esimerkiksi haasteet adanentoistossa ja kuuluvuudessa, verkkoyhteyden ongelmat,
Teams-jarjestelman kaatuminen tai tallentamisen katkeaminen. Tama ei kuitenkaan

muodostunut ongelmaksi, koska kaikki haastateltavat ovat kokeneita Teams-kayttajia.
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Haastattelujen toteuttamista eivat myoskaan hadirinneet tietotekniset ongelmat ja kaikki

muu haastattelujen jarjestamiseen liittyva sujui suunnitellusti.

Taulukko 3. Teemahaastattelujen aikataulutus

Ajankohta Haastattelun kesto

Hi 12.5.2022 41 min 46 sek
H: 20.5.2022 46 min 54 sek
Hs 10.6.2022 61 min 18sek
Ha 15.6.2022 53 min 03 sek
Hs 17.6.2022 49 min 13 sek
He 20.6.2022 58 min 31 sek
H7 22.6.2022 49 min 42 sek

Kaikille haastateltaville toimitettiin haastattelukutsu (liite 1) séhkopostitse etukateisval-
mistautumista tukemaan. Tutkijan etukateen laatiman, tutkittavan ilmion kannalta rele-
vanteista teemoista muodostetun haastattelurungon (liite 2) avulla pyrittiin takaamaan,
ettd samat asiat tulevat kasiteltya jokaisen haastatellun kanssa. Haastattelurunko raken-
nettiin Koskista ja muita (2005, s.108) mukaillen suppeaksi. Haastattelurungon tarkoitus
on vain varmistaa, etta haastattelija esittaa kaikki tarvittavat kysymykset. Teemahaastat-
telussa kysymysten lukumaaraa olennaisempaa on se, etta haastattelussa voidaan kes-
kittya tutkittavan ilmion kannalta relevantteihin kysymyksiin. Koska tdman tutkimuksen
haastattelurungossa oli vain maltillinen maara kysymyksia, keskustelut haastateltavien
kanssa sailyivat hyvin luontevina lapi kaikkien haastatteluiden. Haastatteluiden kulkuun
vaikutti osaltaan my0s se, ettd osa haastateltavista alkoi puhua halutuista teemoista jo
ennen varsinaista teemaan johdattelevaa kysymysta. Joillekin haastateltaville taas oli tar-

peen esittaa tarkentavia lisakysymyksia.

Haastatteluiden ennakkomateriaalista, valmistavista keskusteluista sekd teemahaastat-
telun alkupaan kysymyksista oli harkitusti jatetty pois urashokki-termi seka ilmion tar-
kempi kuvaaminen. Tarkoituksena oli keskustella vapaaehtoisen vaihtuvuuden teemasta

laajasti ja pyrkida havaitsemaan, kuvaako syntyva tutkimusaineisto urashokki-ilmiota
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ilman selkeda johdattelua aiheeseen. Haastattelujen loppupuolella haastateltaville esi-
teltiin urashokkiteoria tiivistetysti ja mahdollistettiin keskustelu ja pohdinta eri nakékan-

noista teeman ymparilla.

Kaikki toteutetut teemahaastattelut nauhoitettiin Teamsin nauhoitustoiminnon avulla.
Haastattelut etenivat paapirteittdin saman kaavan mukaisesti eli esittaytymisten ja ly-
hyen tutkimusesittelyn jalkeen siirryttiin haastattelurungon mukaisiin varsinaisiin kysy-
myksiin. Loppuun jatettiin aina hieman aikaa, jolloin oli mahdollista kasitella muita, haas-
teltavien mieleen nousseita, ilmiéon liittyvia asioita seka kdayda vapaata keskustelua.

Kaikki tutkimushaastattelut litteroitiin valittomasti haastatteluiden jalkeen.

3.3.4 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimuksissa, jotka pyrkivat hyodyntamaan ihmisten kokemuksia ja nakemyksia, kayte-
taan yleisesti analyysimenetelmina laadullisia aineiston tydstamistapoja. Kvalitatiivisen
aineiston analyysia voidaan toteuttaa kahdella eri tasolla; faktanakokulmasta ja nay-
tenakokulmasta. Taman tutkimuksen ainestoa lahestytddan naytendkdkulmasta, silla
haastateltavat konstruoivat ilmiéta sanoittamalla sita itse. Laadullisessa tutkimuksessa
ndytenakokulma merkitsee aineiston analysoinnissa sitd, ettd tutkimusaineistoa tulkitta-
essa analyysin lahtokohtana ovat vain aineistopohjaiset havainnot. Aikaansaatavia tutki-
mustuloksia ei siis pyritd esittamaan absoluuttisina totuuksina. Naytenakdkulmasta 13-
hestyttdessa tutkimusaineisto perustuu siis esimerkiksi haastateltavien puheesta muo-
dostettuun materiaaliin, ei niinkdan absoluuttiseen faktaperusteiseen informaatioon.
Laadullisessa tutkimuksessa on yleisesti tyypillista, ettd ndyte- ja faktandakokulmat sulau-
tuvat osittain yhteen. Nakékulmien yhteneminen johtuu siita, etta tutkimukseen osallis-
tuvien henkildiden oletetaan puhuvan avoimesti ja totuudenmukaisesti kokemuksistaan.

(Koskinen ja muut, 2005, s. 64—66.)

Tassa tutkimuksessa hyddynnettya analysointiprosessia voi kuvata kierteisena lahesty-
mistapana. Peltoméaen (2014, s.32) vaitoskirjassa on kuvattu fenomenologis-hermeneut-

tisen analyysiprosessin etenemista kolmella eri tasolla ja siitd on mallinnettu laadullisen
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aineistoanalyysin spiraali. Peltomden (2014, s.32) kuvaama kierteinen lahestymistapa on
kerannyt vaikutteita hermeneutiikan keskeisista termeista, kuten esiymmarryksestd, ym-
martamisestd, tulkinnasta sekd hermeneuttisen kehan kasitteesta. Kuviossa 10 on ha-
vainnollistettu taman tutkimuksen aineistoanalyysin etenemista, Peltomden muodosta-

maa kierteista etenemista noudatellen.

= Aineistoon
tutustuminen

= Paatemojen
muodostaminen

* Aineiston
analyysointi ja
tulkinta

* Tulosten
suhteuttaminen

SYVENTYNYT
asiayhteyteen
KOKONAISUUDEN
KASITTAMINEN

RAKENTEELLINEN
ANALYYSI

» Alateemojen
muodostaminen
aineistosta

* Kuvaus
tutkittavasta

ilmiosta

ESI-
YMMARRYS

__’ = Aineston

alustava

ymmartdminen
* Tutkittavan

ilmion alustava

ymmartaminen
ALUSTAVA
YMMARTAMINEN

Kuvio 10. Laadullisen analyysin spiraali Peltomakea (2014, s. 32) mukaillen.

Kierteinen analyysi pitaa sisallaan eri vaiheita seka tasoja, eika silla ole selkeda alku- tai
lopetuspistettd. Spiraalimaisessa aineistoanalyysissa eri tasojen valilla liikkuminen ta-
pahtuu joustavasti eteen- ja taaksepain. Kierteisen lahestymistavan taustalla on ajatus
tutkimuksen kohteena olevan ilmion ja sita koskevan ymmarryksen jatkuvasta syvenemi-
sesta. (Peltomdki 2014, s.31.) Spiraalin muoto havainnollistaa sitd, miten fenomenologis-
hermeneuttisessa tutkimuksessa yksityiskohtia tulisi tarkastella osana isompaa kokonai-

suutta, ja sitd miten kokonaisuus nayttaytyy yksityiskohdissa (Anttila 2006, s.306).

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, s.136) mukaan tutkimusaineiston analyysin voi aloittaa jo
aineistonkeruuvaiheen aikana ja se on usein myos tarkoituksenmukaista. Talloin tutkija
voi jo haastatteluvaiheessa |0ytaa aineistosta toistuvasti esille nousevia ilmioita. Tassa
tutkimuksessa tutkimusaineiston tarkastelua ja analyysia toteutettiin ylla kerrotun mu-
kaisesti jo aineiston keruuvaiheen yhteydessa. Analyysissa huomattiin, ettd haastatelta-
vat nostivat esille muutamia teemoja muita useammin. Esimerkiksi merkityksellisyyden

kokemuksen korostuminen tyopaikanvaihtoaikeen yhteydessa, sekd vahvan ja avoimen
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keskusteluyhteyden tarpeellisuus ilmion hallitsemiseksi tai organisaation sisdisten muu-

tosten selked yhteys vaihtuvuuden kasvuun.

Kaikki tutkimushaastatteluaineistot kirjoitettiin sanatarkasti auki eli litteroitiin. Litte-
rointi suoritettiin valittdmasti teemahaastattelutuokioiden jdalkeen nauhoitteiden poh-
jalta, jolloin voitiin varmistua siita, ettd haastattelutilanteet olivat viela tutkijalla hyvassa

muistissa. Taman tutkimuksen litteroitu aineisto oli laajuudeltaan 87 sivua.

Taman tutkimuksen analyysi toteutettiin laadullisena sisallonanalyysina. Sisallénanalyysi
valikoituu laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmaksi useimmiten sellaisissa tutki-
muksissa, joiden tavoitteena on rakentaa tutkimuksen kohteena olevasta ilmi6sta tai asi-
asta tiivis kuvaus tai sen tarkoituksena on saavuttaa syvallinen ymmarrys tutkimuksen
kohteesta. Saaranen-Kauppinen ja muut (2009) kertovat sisdllonanalyysin tarkoittavan
tekstianalyysia, jossa tutkija tarkastelee valmiiksi tekstimuotoisia tai sellaiseksi muunnet-

tua tutkimusaineistoa.

Laadullisessa sisallonanalyysissa tutkimusaineisto ensin ikdaan kuin rikotaan ja palastel-
laan. Osiin pilkottu aineisto kasitteellistetdan ja kasitteellistamisen jalkeen materiaali jar-
jestellaan uudelleen. Palasista syntyy nadin uusi kokonaisuus, erilainen kuin osaset yksit-
tdin. Laadullinen sisallonanalyysi tavoittelee aineiston erittelya ja olennaisen tiivista-
mista. Sen tarkoituksena on nostaa tutkimusaineistosta esiin joko samankaltaisuuksia tai
eroja. Sisallédnanalyysin suorittamiselle on olemassa erilaisia tapoja; analyysi voidaan to-
teuttaa joko aineistolahtoisesti, teorialdhtbisesti tai teoriaohjaavasti. Sisdllonanalyysita-
poja voidaan erotella toisistaan luokittelun perusteella. Aineiston luokittelu voi perustua
joko pelkastdan aineistoon, jolloin menetelmaa kutsutaan induktioksi tai se voi perustua
jo olemassa olevaan teoriaan, jolloin menetelmaa kutsutaan deduktioksi. Ndiden lahes-
tymistapojen valiin sijoittuu niin sanottu abduktiivinen sisdllonanalyysi. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 5.109-116; Anttila 2006, s.116) YIla kuvattuja erilaisia paattelyn logiikoita on

havainnollistettu kuviossa 11.
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Kuvio 11. Sisdllénanalyysia ohjaavat paattelyn logiikat. (Anttila 2006, s.116)

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s.95-97) toteavat, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutki-
musaineiston seka teorian valinen vuoropuhelu tulee muodostua aktiiviseksi ja moni-
puoliseksi, rippumatta kdytettavasta sisallonanalyysitavasta. Tassa tutkimuksessa tutki-
musaineiston analyysiin valittiin teoriaohjautuva eli abduktiivinen sisallénanalyysi. Ab-
duktiivisessa sisallonanalyysissa tutkijan paattelyssa vaihtelevat aineistoldhtoisyys ja val-

miit teoreettiset mallit.

Teoriaohjautuvassa sisallonanalyysissa kaytetdan siis tutkimusaineistosta johdettavan
paattelyn rinnalla my6s tutkimuksen aihepiiriin liittyvia malleja ja teoriaa. Teorian seka
aineiston valinen vuoropuhelu yhdistettyna tutkijan aiempaan ymmarrykseen ilmiosta
ohjaa teoriaohjautuvaa analyysia ja antaa kehyksen tutkijan valinnoille. Vuoropuhelun
avulla tutkija muodostaa sisdllonanalyysin tuloksen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s.133) Ta-
man tutkimuksen osalta empirian ja teorian roolit ovat tasavahvat. Ne ovat molemmat
yhtaaikaisesti Idsna niin aineiston analysoinnin yhteydessa kuin tulosten raportoinnissa.

Tassa tutkimuksessa teoria ja empiria tukevat ja taydentavat toinen toisiaan.

Laineen (2018, s.36—37) mukaan perusteellinen aineistoon perehtyminen on onnistu-

neen analyysin edellytys. Jotta tdman tutkimuksen aineistosta muodostui tutkijalle
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perusteellinen ja kattava kokonaiskuva heti analyysin aloitusvaiheessa, litteroitu haastat-
telumateriaali luettiin 1api kolme kertaa. Kokonaiskuvan muodostamista seurasi tutki-
musaineiston rajaaminen. Rajauksessa aineistosta poistettiin tutkimuksen kannalta epa-
olennainen materiaali ja jaljelle jatettiin aineisto, joka selkedsti kytkeytyi tutkittavaan il-
mioon seka tutkimuskysymyksiin. Hermeneuttisuus tutkimuksen l[dhestymistapana nakyi
tutkimusaineistoon syventymisessa siten, etta tutkija pyrki ajoittain irtautumaan omasta
intuitiostaan, jotta vuoropuhelu tutkimusaineiston kanssa syventyisi ja veisi mahdolli-

simman lahelle tutkimuskohteena olevaa ilmi6ta sanoittavien haastateltavien mielia.

Tutkimusaineistoon tutustumisen ja materiaalin karsimisen jalkeen tutkimuksessa siir-
ryttiin teemoittamaan aineistoa abduktiivisen paattelyn logiikan mukaisesti. Teemahaas-
tatteluissa havaittuja kasityksid, kokemuksia ja havaintoja verrattiin tarkasti toisiinsa ja
materiaalissa havaittiin selkeita yhtenevaisyyksia. Teemoittamisvaiheessa merkitykselli-
nen asia oli tutkijan kirjallisuuskatsauksen kautta saavuttama osaaminen, mika maaritteli
kevyesti teemojen valitsemista. Tutkimusaineisto purettiin siis teemoittamista apuna
kayttaen pieniin palasiin, jolloin tutkija pystyi tarkasti ja selkedsti tuomaan esille tutki-

muksen kannalta relevantit asiat.

Teemoittamisen jalkeen tutkimusaineiston kasitteleminen jatkui koodaamisella. Tutkija
maaritteli erilaisia saantoja ja aineisto jarjesteltiin sdantdjen mukaan erilaisiin luokkiin.
Silvasti (2014, s.37-38.) ndkee tutkimusaineiston koodauksen mikroanalyysina, eli ai-
neiston yksityiskohtaisena tarkasteluna ja purkamisena. Koodattu aineisto mahdollistaa
tutkijalle selkedn tavan havainnoida koodien ilmenemista erilaisia yhteyksissa, seka sita
miten taajaan ne aineistossa nakyvat. Taman tutkimuksen yhteydessa koodaamiseen

kaytettiin niin sanottua varikoodausta, eli eri koodien virkaa toimittivat eri varit.

Esimerkiksi tutkimuksen yksi tutkimuskysymys oli selvittda, miten urashokki-ilmio nakyy
suomalaisten yritysten henkilostotoiminnoissa. Litteroitua materiaalia tyostettiin kaytta-
malla erilaisille, henkildstdjohtajien esiin tuomille, urashokkien ilmenemismuodoille eri-

laisia vareja. Nain kaikki samalla varilla merkityt ilmentymat saatiin selkeasti yhdisteltya
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saman katto-otsikon alle. Esimerkiksi organisaation sisdisia muutostilanteita vaihtu-
vuutta generoivana voimana koskevat huomiot kuten: “Kylla ne yt-neuvottelut valitetta-
van usein laukaisee myds sellasen vapaaehtoisten ldhtéjen aallon.” merkittiin sinisella
ja vastaavasti ulkoisiin vetovoimatekijoihin liittyvat ilmaisut kuten: ”Kylla suorahaun rooli
on kymmenessa vuodessa muuttunut ja meidan tyontekijat raportoi valilla tosi agressii-
visestakin headhunttauksesta.”, merkittiin punaisella. Varikoodaamista toistettiin syste-
maattisesti kaikkien tutkimuskysymyksen kohdalla ja sen avulla saatiin hahmotettua, mi-
ten laajalti erilaiset ilmi6t toistuvat tutkimusaineistossa. Haastateltavat eroteltiin teks-
tissa merkitsemalla jokainen erillinen henkilé6 omalla koodilla, Hi-H7. Koodit merkittiin
suorien tekstilainauksien peraan sulkeissa. Ndin voitiin erotella eri vastaajien kommentit

toisistaan.

Tutkimusaineiston osiin pilkkomisen ja uudelleenrakentamisen jalkeen aineistoa hyodyn-
nettiin teoriataustan ohella tutkimuskysymyksiin vastaamiseen ja johtopdatosten teke-
miseen. Aineistoa ja teoriaa toisiinsa peilaamalla selvitettiin, tunnistaako yritysten hen-
kilostojohto urashokki-ilmion olemassaolon ja/tai sen vaikutuksen henkiloston vapaaeh-
toiseen vaihtuvuuteen, sekd sen miten ilmié mahdollisesti vaikuttaa henkiléstéjohtami-

sen kaytanteisiin.

4 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa paaluvussa esitelladn aineistonanalyysin pohjalta syntyneet tutkimustulokset. Tut-
kimuksen tavoitteena oli selvittda, tunnistaako yritysten henkilostéjohto urashokki-il-
mion olemassaolon ja sen vaikutuksen henkil6ston vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen, seka
millaisia ilmenemisen muotoja ilmidstd tunnistetaan. Aineistosta tutkittiin myos ilmion
vaikutuksia henkilostojohtamisen kadytanteisiin. Tutkimuksessa tarkasteltiin henkilost6-
johtajien sanoittamana havaintoja ja kokemuksia urashokki-ilmiosta, eli teemahaastat-
telujen kautta haasteltavat saivat konstruoida tutkimuskohteena olevaa urashokki-tee-

maa.
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4.1 Esiin nousseet urashokkivaikuttajat

Henkilostojohtajien puhuessa vapaaehtoisen henkiloston vaihtuvuuden teemoista, ai-
neistosta oli selkedsti erotettavissa toistuvia samankaltaisuuksia, joissa haasteltavat sa-
noittivat ikaan kuin tietamattaan urashokki-ilmioon kiinteasti liittyvia teemoja, omien

havaintojensa ja kokemustensa kautta, muun vaihtuvuuskeskustelun ohella.

Lopulliseen analyysiin valikoitui lopulta yhdistelemisen jalkeen seitseman itsendista, ylei-
sen tason teemaa, jotka toistuivat systemaattisesti henkiléstéjohtajien puheessa. Tee-
mojen sisalla shokkikokemukset olivat positiivisia, negatiivisia tai neutraaleja. Ne saat-
toivat olla yksil6lle ja tydyhteisolle yllattavia, tai ne saattoivat olla ennakoitavissa olevia

tapahtumia. Na&ita seitsemaa teemaa on havainnollistettu kuviossa 12.

Uusien
tydmahdolli-
suuksien imu

Muutokset Merkittavat
perhe- ja muutokset
elamantilan- yrityksen toi-
teissa minnassa

URASHOKKI-

Voimakas VAIKUTTAIAT

muutos
tydntekemi-
sen tavoissa

Eldman
rajallisuuden
kokemukset

Muutokset
lahitydyhtei-
son kokoon-

panossa

Merkitykselli-
syyden
kaipuu

Kuvio 12. Urashokkivaikuttajat teemoiteltuna tutkimusaineiston mukaan

Urashokki-ilmioé on lasna myods suomalaisessa tydelamassa. Tutkimusaineiston purkami-
sen, koodaamisen ja uudelleenrakentamisen kautta esille nousseet shokkivaikuttajat
teemoitettiin seuraavasti; uusien tyémahdollisuuksien voimakas imu, muutokset yrityk-

sen toiminnassa, eldaman rajallisuuden kokemukset, merkityksellisyyden kaipuu,
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muutokset yksilon lahitydyhteison kokoonpanossa, voimakas muutos tyontekemisen ta-

voissa sekda muutokset perhetilanteissa.

Urashokit ovat tutkimusaineiston valossa verrattain yleisia ja osittain arkisiksikin miellet-
tavia, lahes kaikkia koskettavia tapahtumia. Seuraavissa alaluvuissa aineistosta esiin nos-
tetut shokkivaikuttajien teemat esitellaan tarkemmin seka luokitellaan nama teemat

Leen ja Mitchellin (1994) paatyyppien mukaisesti.

4.1.1 Tyohon liittymattomat urashokkivaikuttajat

Leen ja Mitchellin (1994) paatyyppien luokittelun henkilokohtaisiin, tyon ulkopuolisiin
tapahtumiin kytkettiin tutkimusaineistosta esiin nousseet shokkivaikuttajien tee-
mat “Eldmdn rajallisuuden kokemukset”, “Merkityksellisyyden etsintd” seka "Muutokset

perhetilanteissa”. Naita teemoja on havainnollistettu kuviossa 13.

ELAMAN MUUTOKSET
RAJALLISUUDEN MERK'TYKﬁFfbﬂSWDEN PERHE- JA
KOKEMUKSET ELAMANTILANTEESSA
Oma tai laheisen Dramaattiset fen
sairastuminen tapahtumat maailmalla Perheenlisays
On!'lettom_uuteen Tyon merkityksen Avioero
joutuminen muutos
Kuolemantapaukset Itsetutkiskelun Keski-ian kriisit
lahipiirissa lisddntyminen

Kuvio 13. Tyohon liittymattomat shokkivaikuttajat

Haastatteluaineistosta nousivat selkeasti esiin voimakkaat, yksilotason kokemukset ela-
man rajallisuudesta. Lédhes kaikki haastatellut henkilostdjohtajat nostivat esiin syvasti
elamaa ravisuttavia yksiloa koskettavia tapahtumia, joiden ovat havainneet vaikuttavan
tyontekijan uran suuntaan ja vakaviin pohdintoihin tyoelaman jatkosta. Tallaisina shok-
kikokemuksina mainittiin muun muassa tyontekijan itsensa tai lahiomaisen vakava sai-
rastuminen tai esimerkiksi laheisen kuolema. Aineiston mukaan eldman rajallisuuden aa-

relld kdyminen on selked uran suuntaan vaikuttava shokkivaikutin.
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”Tydntekijéin vakava sairastuminen on mun kokemuksen mukaan aina
sellainen tilanne, ettd se tydssd jatkaminen tai palaaminen on kysy-
mysmerkilld. Se on selkedsti sellainen yksi vedenjakaja.” (H7)

” ...kun tyéntekijéin vanhemmat ikddntyy, siellé alkaa tulla sairauksia
ja sitd hoivatarvetta. Jos asutaan kaukana, niin ei se ole ollenkaan har-
vinaista, ettd tyopaikka menee vaihtoon, kun Iéhdetédn IGhemmds
vaikka sitd ditid. ” (Hz)

Perhetilanteen muutokset vaikuttavat tutkimusaineiston mukaan olevan hyvin tyypilli-
nen shokkivaikutin. Tutkimusaineistossa henkilostojohtajat nostavat esiin perheellisty-
misen ja lasten syntyman tyypillisena tapahtumana, joka laukaisee tyontekijassa tyoela-
maan muutoshalun. Lasten syntyman nahdaan vaikuttavan tydntekemiseen monellakin
eri tavalla; yksikertaisimmillaan perheellisen vuoroty6halukkuus tai halu kayttaa aikaa
pidempaan tydmatkaan poikkeaa merkittavasti perheettomasta. Toisaalta esiin nousevat
myos kokemukset tydntekijan arvomaailman muutoksesta lasten saannin jdalkeen. Per-
heellistyminen voi siis saada kayntiin pohdintoja esimerkiksi oman ja tyénantajan edus-
tamien arvojen yhteensopivuudesta. My0s avioerotilanteet ja muut elaman niin sanotut
taitekohdat nakyvat aineistossa shokkivaikuttimina, jolloin tyontekija uuden elamanti-

lanteen darelld pysahtyy arvioimaan usein myds tydéelaman suuntaa.

“Tyématkan pituus on yksi tosi selked. Ennen lapsia se ei vélttdmdttd
ole ollut tyéntekijéille mikéédn ongelma. Mutta sitten, kun se maailma
muuttuu, niin se tunti tai jopa kaksi, joka kuluu tyématkalla, on sellai-
nen tekijd, joka ei sitten vaan endd sovi siihen yhtél66n.” (Hs)

”..no oman kokemuksen mukaan avioerotilanne tai muu iso henkilé-
kohtainen mullistus vaikuttaa siihen. Tietysti ndmd on kovin yksityisié
4

juttuja, eikd kaikki niitd halua kertoa, mutta kyllé nditd tulee vastaan.”
(He)

“Vanhempainvapaiden aikana ne (tydntekijéin) mielenkiinnon kohteet
ja arvot on saattaneet muuttua ja opintovapaat on aika tyypillisid sii-
hen perddn. lhan jotain eri alaa saatetaan Idhted opiskelemaan.” (Ha)
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Merkityksellisyyden teema on lasna lahes kaikessa tyoelamaan liittyvassa keskustelussa.
Teema nousi esiin myos tutkimusaineistossa, jossa henkilostdjohto sanoitti selkeasti ha-
vaitsevansa erityisesti suurten ja dramaattisten maailman tapahtumien yhtey-
dessa “maailman tuskan” kokemista. Suuret muutokset ymparoivassa maailmassa voivat
selkeasti saada tyontekijan pohtimaan suuriakin muutoksia omassa elamassa. Esimer-
kiksi pandemia-aikana hoivatydn kutsumus on havaittu selkedsti ja moni haastateltu ker-

too omasta organisaatiosta lahdetyn yllattaen opiskelemaan hoitoalaa.

”...etenkin ndillé nuoremmilla sukupolvilla se kuuluisa merkityskselli-
syys. Tyé ei ole vaan tyétd, silté halutaan enemmdn.” (H1)

”Kylld md ndikisin sen niin, etté pandemia-aikana, kun ihmisten elémdé
tavallaan supistui rajoitusten vuoksi, niin ettd silloin se tyén rooli ja
merkitys kasvoi ihan erilaiseks. ...Eli kun elémdissd ei oikeen ollut paljon
muuta, niin ne vaatimukset sille tyélle (eldmdn)siséllén antajana kas-
voi. Eikd se tavallaan ole muuttunut, vaikka maailma avautuu.” (Ha)

“lhan selkedsti ndd pari vuotta (pandemia-aika) on liséinneet hoiva-
alan imua. Kylld meiltd tuotannosta on moni tavallaan aika ylldttéen
ilmoittanut ldhtevénsd opiskelemaan vaikka ldhihoitajaksi. ...tdd aika
on varmaan herdttdnyt sen kutsumuksen.” (Hs)

Tutkimusaineiston mukaan tyéelamaan liittymattomat, henkilokohtaiset shokkivaikutta-
jat ovat siis hyvin arkisia, tavalliseen elamaan kiinteasti kuuluvia tapahtumia. Sellaise-

naan ne koskettavat yritysten henkilostéa hyvin laajasti.

4.1.2 Tyoliitanndiset, henkilokohtaiset urashokkivaikuttajat

Leen ja Mitchellin (1994) urashokkien paatyypeista henkilékohtaisiin, mutta kuitenkin
tyohon kiinteasti liittyviin, tapahtumiin luokiteltiin tutkimusaineistosta esiin nousseet

seuraavat shokkivaikuttajien teemat; Uusien tyémahdollisuuksien voimakas imu,
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muutokset yksilén IGhityéyhteisén kokoonpanossa seka voimakas muutos tyon tekemisen

tavoissa. Naita teemoja on havainnollistettu kuviossa 14.

UUSIEN MUUTOKSET =
TYOMAHDOLLISUUKSIEN LAHITYOYHTEISON Vo;ﬁ?ﬁég”;&%ﬁgf”
VOIMAKAS IMU KOKOONPANOSSA
i Lahiesimiehen A
Suorahakujen ot ctitys
lisidntyminen AL ORI E
Osaatanul Ldheisen kollegan Tyossdkdyntialueen
saajapula lopettaminen laajentuminen

Tyopaikan vaihdon
hyvaksyttavyys

Kuvio 14. Tyoliitannaiset, henkilokohtaiset shokkivaikuttajat

Lahes kaikissa haastatteluissa nousivat voimakkaasti esiin havainnot tyénhakemisen ta-
pojen muutoksesta sekd osaajapulasta. Nama ilmiot vaikuttavat vahvasti myos vapaaeh-
toiseen vaihtuvuuteen, koska ne synnyttdavat vahvaa imua muihin organisaatioihin,
vaikka oman organisaation asiat olisivatkin kunnossa. Erityisesti suorahakujen eli niin sa-
notun head huntingin dramaattinen kasvu ja siirtyminen my6s alemmille organisaatiota-

soille nakyi aineistossa selkeasti.

”Kyllé suorahaun rooli on on kymmenessé vuodessa muuttunut ja
meiddn tyéntekijéit raportoi viililld tosi agressiivisestakin head-
hunttauksesta. Tietysti me kdytetéiéin myds itse nditd palveluita nyky-
ddn tosi aktiivisesti, koska muuten osaajat ei liiku.” (Hs)

“Onhan tdd vdlillé ihan hullua. Sité miettii, miten voimakkaaksi se
(osaaja)pula voi vield yltyd. Kylld meilld jo ihan tuotannonkin véiked
aktiivisesti houkutellaan muualle. Usein sen huomaan siind, kun tul-
laan huudattamaan sitd omaa palkkaa paremmaksi, kun muualta on
saatu tarjous.” (He)

Suomalaisessa tyokulttuurissa on perinteisesti arvostettu pitkid uria saman tyonantajan

palveluksessa. Nuoremmat sukupolvet ovat alkaneet murtaa tatd myyttia. On
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hyvaksyttavaa, jopa ihailtavaa, lahtea rohkeasti kokeilemaan uusia haasteita. Myos tama
nakyy tutkimusaineistossa selkedana vaikuttimena, kun henkildstdjohtajat sanoittivat va-

paaehtoisen vaihtuvuuden ajureita.

“On se muuttunut. Nyt niitéd IGhtdjé ihaillaan ja pidetddn rohkeina.
Vanhassa maailmassa se suhtautuminen saattoi olla véhdn toisen-
laista... ” (Ha)

“Nuoret ja aika tuoreet ammattilaiset saattaa hakea tosi aktiivisesti-
kin seuraavaa askelta. Kasvu ja kehittyminen on dlyttémdin térkedd. Se
missé organisaatiossa se sitten tapahtuu, silli ei ole niin isoa merki-
tystd.” (Hz)

Tyon tekemisessa on useimmiten tydsuorituksen tekemisen lisdksi vahvasti lasna myos
sosiaalinen ulottuvuus. Tyokavereiden ja kollegoiden sekd myds esimiehen merkitys on
suuri. Tutkimusaineistosta nousi tarkeana shokkivaikuttajana esiin tyontekijaa lahella
tyoskentelevan tai tyoskentelevien henkildiden poistuminen organisaatiosta tai siirtymi-
nen toisiin tehtaviin. Henkildstéjohto tunnisti selkeasti tallaiset tilanteet potentiaalisena
urashokkina ja katalyyttina vaihtuvuuden rajuun kasvuun esimerkiksi yksittdisessa tii-

missa tai osastolla.

”On se sellainen domino -efekti olemassa. Kun jostain tiimistd tulee
tieto, ettd joku on Idhddssd uusiin haasteisiin, niin siind on helpommin
se riski, ettd sieltd jollain aikaviilillé tulee myés muita irtisanoutumisia.”
(Hs)

”On ne tybkaverit tosi tdrkeitd. Tuotannon puolella se korostuu tosi
paljon. On sieltd Idhdetty myés kaverin kanssa yhdessd.” (Hy)

Suomi on maantieteellisesti eristyksissa muusta Euroopasta ja maan sisallakin valimatkat
ovat pitkid. Tyon perdssa muuttaminen ei perinteisesti ole ollut suomalaisille vahvuus ja
tydmahdollisuuksia onkin perinteisesti tavattu etsid omalta kotipaikkakunnalta tai [ahi-

seuduilta. Etdtyon dramaattinen lisdantyminen 2020-luvun alussa mullisti tyon
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tekemisen tapoja seka laajensi ihmisten tyossakadyntialuetta merkittavasti. Henkilost6-
johtajat nostivat tutkimusaineistossa selkedsti esiin sen, ettd nykyaan asiantuntijat pys-
tyvat tutkimaan tydmahdollisuuksia maantieteellisesti huomattavasti suuremalta alu-

eelta kuin aiemmin. Tydpaikan sijainti on siten menettanyt merkitystaan.

“Tddlld ruuhkasuomen ulkopuolella tédéd on ihan merkittdvd muutos.
Ne meidcdn vetovoimatekijit tavallaan vihenee ja jopa hdvidd. Joudu-
taan tavallaan tahtomattamme ihan eri sarjaan kilpailemaan osaa-
jista ja se vaatii jatkossa kylld toimenpiteitd. Pédkaupunkiseudun palk-
kataso ja oma sijainti maaseudulla on tyéntekijéille tosi houkutteleva
tilanne.” (Hs)

“Osadjista kiinnipitdminen muuttunut haastavammaksi, koska tdd pe-
likenttd on nykydién niin erilainen.” (H7)

”... kdytdnndssé tdd tarkoittaa sitd, ettd kiinnostavan tyén voi ottaa
paljon kauempaa kotoa kun ennen. On meiltd tekijoitéd Idhtenyt Keski-
Euroopassa operoivien yritysten palvelukseen, kodin pysyessd tdélld
xxxx:55a.” (Hs)

Toisaalta aineistossa tunnistetaan myos etatyon haasteet. Henkil6t, joille tyon sosiaali-
sen ulottuvuuden merkitys on erittdin vahva, ovat saattaneet kokea laajasti etatyohon
siirtyneen tydyhteison negatiivisena shokkivaikuttimena. Kokemus voi olla hyvin ldhella

aiemmin kasiteltya laheisten kollegojen menetysta.

“Joo ei témd tapa ole kaikille sopinut.” (H1)

”Se yhteiséllisyys on hybriditydssd kovin erilaista ja toiset kokee sen
tosi negatiivisenakin. Yksindisend. Se voi olla tosi dramaattinen muu-
tos jollekin, joka on tottunut tulemaan toimistolle joka aamu. Ja sitten
sielld ei endd olekaan ketddn. Tai ainakaan kaikki.” (H2)

Tutkimusaineiston mukaan siis tyohon liittyvat, mutta henkilokohtaisluonteiset urashok-

kivaikuttajat ovat joko positiivis- tai negatiivisluonteisia tapahtumia, jotka ovat tyohon
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kuuluvia, mutta joissa on vahva henkilokohtainen ulottuvuus. Taman kaltaisten shokkien

vaikutus my0s vaihtelee voimakkaasti yksilosta ja persoonasta riippuen.

4.1.3 Organisaation tapahtumiin liittyvat urashokkivaikuttajat

Leen ja Mitchellin (1994) paatyyppien luokittelussa tydhon kiinteasti liittyviin organisaa-
tiotason tapahtumien kategoriaan luokiteltiin tutkimusaineistosta esiin noussut Muutok-
set yrityksen toiminnassa -teema. Tata teemaa, vaikuttajineen, on havainnollistettu ku-

viossa 15.

MERKITTAVAT
MUUTOKSET YRITYKSEN

TOIMINNASSA

Muutosneuvottelut
Tybpaikan sijainnin muutos

Yritys- tai liilketoimintakaupat

Toiminnan uudelleen
organisointi

Kuvio 15. Yrityksen toiminnan muutoksiin liittyvat shokkivaikuttajat

Organisaation sisdiset suuret muutokset muodostavat henkildstéjohtajien puheissa kaik-
kein selkeimman shokkivaikuttajan. Organisaatioon laajasti vaikuttavat tekijat, kuten esi-
merkiksi yt- tai muutosneuvottelut, tunnistettiin hyvin selkeasti vapaaehtoista vaihtu-
vuutta katalysoivaksi tapahtumaksi. Yt-neuvotteluiden nahdaan siis vaikuttavan merkit-
tavasti lahtohalukkuuteen myos sellaisilla henkil6illa, joita sopeuttamistoimet eivat suo-
raan koske. Henkilostdjohtajat arvioivat tdman johtuvan arvokysymyksistd, oman tule-
vaisuuden aseman ja tyokuorman arvioiduista muutoksista, seka tilanteesta riippuen yri-
tyksen tulevaisuuden nakymien koetusta heikkenemisesta ja mahdollisesta luottamuk-

sen heikkenemisesta yritysta kohtaan.

”Yt on vaikea. Siind tulee vastaan niin monta erilaista epdvarmuuste-
kijad ja siind syntyy aina sitd sisdistd myllerrystd. Ndkyy ne valitetta-
van usein myéds vaihtuvuusluvuissa sitten jédlkeenpdin.” (Ha)
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”On siind aina se riski, ettd jos meiddn tulevaisuus ndyttdytyy epdvar-
mana, ne alkaa miettid sit omaa jatkoa. Se oma napa ja mitd itselle
tapahtuu on kuitenkin sielld kaiken ytimessd. Se on tosi inhimillistd.”
(Hs)

Yritys- ja liiketoimintakaupat, seka naista aiheutuvat fuusiot, ovat aineiston perusteella

my0s selkedsti yksilon tyopaikan vaihdon harkintaa lisdava shokkivaikutin. Toimintojen

mahdollinen paallekkaisyys, suuret muutokset toimintatavoissa ja kulttuurien yhteenso-

vittaminen ovat selkeasti henkilostojohtajien tunnistamia, tyontekijoitda mietityttavia

teemoja, jotka kdynnistavat yksildissa pohdintaa tydpaikan vaihtamisesta.

”Se uuden omistajan tuleminen on aina jdnnittdvdd. Usein siihen liit-
tyy tavalla tai toisella jotain uudistamishaluja ja ne voi organisaa-
tiossa olla haaste. Joku voi haluta Iéihted ennen kuin muutokset alkaa
ja joku toinen tarkkailee tilannetta jonkin aikaa ja tekee sitten padtok-
sen jatkosta.” (Hs)

Ei kovin yleinen, mutta selkedsti voimakasvaikutteinen shokkivaikuttaja on tydpaikan si-

jainnin merkittava muuttuminen. Kaksi haastateltua henkiléstdjohtajaa kertoi lapikay-

neensa tuotannon siirtamisen toiselle paikkakunnalle ja mainitsivat sen hyvin voimak-

kaana vapaaehtoista vaihtuvuutta lisdavana shokkina.

”On se ihan tyypillistd, ettd kun se tyématka pitenee, sitd tyété aletaan
katsella Idhempdd. Erityisesti tuotannon puolella, jossa ei 0o niitd hyb-
ridimahdollisuuksia. Meilld on koettu aikanaan tehtaan muutto, ja ei
sen tyématkan tarvitse montaa kymmentd kilometrié olla pidempi,
ettd vaihtuvuus kasvaa.” (Ha)

Nykypaivan tyoeldmassa ja kansainvalistyvassa kilpailussa organisaatioiden tehokkuutta

pyritaan kehittdmaan voimakkaasti. Tama johtaa usein erilaisiin uudelleenorganisointei-

hin ja sitd kautta toimintatapojen muuttamiseen. Tutkimusaineiston mukaan merkittavat,

organisaatiolahtdiset muutokset tyossa saavat aikaan selkeasti havaittavissa olevaa lii-

kehdintaa ja toimivat nain shokkivaikuttajina.
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"Aina on niitd, jotka ei haluu muuttaa mitédn. Usein ne henkil6t sitten
nostaa itse sen kdden pystyyn ja dénestdd jaloillaan.” (H7)

”No meillé nyt vaikka joku isompi tuotantolinjan uudistus tai uuden
organisaation Idpivieminen on olleet sellaisia, mitké vaikuttaa (vaih-
tuvuuteen).” (He)

Tutkimusaineistosta havaittiin siis myds organisaatiotason tapahtumiin luokiteltavia
urashokkivaikuttajia ja ne koetaan yleisesti muutoshaluja yksiloissa katalysoiviksi teki-
joiksi. Aineistossa tyonantajayrityksessa tapahtuvien muutosten ndhdaan ikdan kuin va-
luvan organisaatiotasolta yksiltasolle eli muutos organisaatiossa saa myods yksilon poh-
timaan omaa muutostarvetta. Organisaation merkittavat muutokset nayttaytyvat aineis-

tossa enimmakseen negatiivisina shokkeina.

4.2 Urashokkeihin vaikuttaminen johtamisen keinoin

Tutkimuksen tavoitteena oli nostaa esiin urashokki-ilmiéon vaikuttavia henkildstohallin-
non kdytanteita. Aineiston perusteella vaihtuvuuden hallinta tunnistettiin yhdeksi tarke-
aksi hr-toiminnon tehtavaksi. Oli myoOs selkedsti havaittavissa, ettd organisaatioissa on
kdytdssa toimintamalleja, jotka ainakin osin vaikuttavat tai pyrkivat vaikuttamaan
urashokkikokemusten aiheuttamaan vaihtuvuuteen. Naiden kdytdnteiden analyysissa
esiin nousi viisi itsendista teemaa, jotka toistuivat systemaattisesti henkildstdjohtajien

puheessa. Teemoja on havainnollistettu kuviossa 16.
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PALUUN
LAADUKAS MUUTOS- OSAAMISEN
ESIMIESTYO ‘ JOHTAMINEN . DATA ‘ JOHTAMINEN .MAP@%LE%STA

|

[ URASHOKKIEN ENNAKOINTI JA JOHTAMINEN ]

Kuvio 16. Urashokki-ilmioon vaikuttavia henkiléstohallinnon kaytanteita

Tutkimusaineiston kasittelyn kautta esille nousseet ennakointiin liittyvat kdytanteet tee-
moitettiin seuraavasti; esimiestyd, muutosjohtaminen, data sekd osaamisen johtaminen
ja paluun mahdollistaminen. Teemoja ja niiden sisaltda esitellaan tarkemmin tassa ala-

luvussa.

Esimiestyd ja erityisesti laadukas lahijohtaminen tunnistettiin merkittavaksi organisaa-
tiotason keinoksi hallita henkil6stdn vapaaehtoista vaihtuvuutta ja silla nahtiin olevan
selkea yhteys myds urashokkien havaitsemiseen ja niiden kasittelyyn yksilétasolla. Jokai-
nen haastateltu henkilostdjohtaja sanoitti teemaa omassa puheessaan. Esimiestyolla
nahtiin olevan monta erilaista roolia ja urashokkien osalta erityisesti jatkuvan vuoropu-
helun yllapitaminen seka tunnealykkyys ja oikeudenmukaisuus nahtiin tarkeimpina vai-

kuttavina tekijoéina. Yksilollisen kohtaamisen vaade oli aineistossa myds vahvasti esilla.

“Ne meiddn esihenkilothdn siellé kuitenkin on kaikkein Idhimpdnd.
Ndinkin isossa organisaatiossa ei HR ei mitenkddn pystytd tuntemaan
kaikkia tyéntekijoitd. Meiddn osuus on enemmdnkin niinkun luoda
niitd kdytdnteitd ja antaa sitd tukea sinne esihenkiléille.” (H1)

“Sieltd esimiestydstdhdn se kaikki Idhtee. Jos se toimii hyvin, niin aika
monta pulmaa ratkeaa jo ihan silld. Ja tietysti meilld siihen johtamisen
kehittdmiseen panostetaan paljon.” (Hs)
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Koska erilaisten urashokkivaikuttimien vaikutus on hyvin erilaista eri yksil6illa, on jatkuva
vuoropuhelu henkiléston kanssa avainasemassa, kun pyritaan havaitsemaan hiljaisia sig-
naaleita irtisanoutumispohdinnasta. Aineiston mukaan esimiehen johtamistyylilla on yh-
teys vaihtuvuuden hallitsemiseen ja urashokkien ollessa kyseessa, nousee esiin esimie-
hen jatkuva vuoropuhelu omien alaistensa kanssa. Vuorovaikutteisen johtamisen kautta
organisaatiolla on mahdollista havaita yksil6tasolla kdynnistyneita ajatusprosesseja liit-
tyen uraan. Naita prosesseja havaitsemalla organisaation on mahdollista pyrkia vaikut-

tamaan ajatuskulkujen lopputuloksiin.

“Kehityskeskustelu kerran tai pari vuoteen ei suojaa huonolta johtami-
selta, vaikka tietty systematiikka ja kdytdnteet on toki hyvdstd. Kaikki-
han me tiedetddn, ettd hyvd esimiestyé on kuitenkin jotain paljon
enemmdn. ” (Hz))

”Kylldhén jonkun pitdd pystyd olemaan niiden (tydntekijéiden) puls-
silla. ...esihenkilbiden roolitukseen se kuuluu tosi selkedsti. Sielld ar-
jessa ne keskustelut kdydddn ja parhaimmillaan voidaan saada hy-
vissd ajoin niistd muutostarpeista jo kiinni.” (H1)

Koska urashokit vaikuttavat yksildissa vahvasti tunnetasolla, tunnistettiin esimiehen tun-
nealy ja siihen liittyvat tekijat merkittavaksi asiaksi urashokki-ilmién hallinnassa. Henki-
I6stojohdon mukaan esimiesten kyky huomioida tyontekijoiden erilaiset tarpeet ja kyky
kuunnella ja esittda kysymyksia, on avain asemassa. Esimiehen henkilokohtaisilla omi-
naisuuksilla ja lahiesihenkilon johtamistyylilla nahtiin siis olevan selkeda vaikutusta vaih-
tuvuuden hallitsemisessa ja laadukas esimiestyd nahtiin keinona hallita ilmiota ainakin

jossain maarin.

”...mutta onhan se fakta, ettd iso merkitys on sillé persoonalla ja hen-
kilékohtaisilla ominaisuuksilla. Toisilta se (esimiestyé) vaan sujuu sielld
vuorovaikutuksen tasolla paremmin.” (H1)

”Sellainen tunnedilykkyys on kylld hyvéd ominaisuus esimiehessd. Silloin
on organisaatiolla paljon enemmdén nékyvyytté sinne mahdollisiin
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haasteisiin ja niitd pystytddn ratkomaan sielld tiimissd ennen kuin
asiat kdrjistyy.” (H7)

Muutosjohtaminen oli toinen vahvasti aineistosta noussut organisaation keino urashok-
kien hallintaan. Kuten alaluvussa 4.3.1 todettiin, organisaation sisdiset suuret muutokset
muodostivat henkilstéjohtajien puheissa kaikkein selkeimman shokkivaikuttajan ja nii-
den tunnistettiin hyvin selkedsti katalysoivan vapaaehtoista vaihtuvuutta organisaatiossa.
Nain onkin luontevaa, ettd haastateltavat nostivat kyvykkddan muutosjohtamisen ja sii-
hen liittyvat prosessit ja kdytanteet selkedksi urashokkien hallintaa tukevaksi organisaa-
tiotason kaytanteeksi. Suurien muutosten darella erityisesti muutosviestinnan rooli ko-

rostui tutkimusaineistossa.

”...no nehdn on ne ndd muutosjohtamisen kolme pddperiaatetta; mitd
minulle tapahtuu, mitd minulle tapahtuu ja mitd minulle tapahtuu.
Kun se tieto saadaan tehokkaasti kulkemaan tyéntekijéille, ollaan jo
pitkdlld tén ilmién hallinnassa.” (Hz)

”Isot muutokset on aina sellaisia. Tavallaan sillé ei ole vdlié, onko se
positiivinen tai negatiivinen muutos. Sellaisissa tilanteissa niité IGhtojé
selkedsti ainakin harkitaan ja kyllé sielté niitd sitten realisoituukin.
Meilld on pyritty sellaisella tosi aktiivisella viestintdstrategialla ratkai-
semaan sitd, ettd ainakaan vddrdn tai puutteellisen tiedon varassa ku-
kaan ei ldhtisi tekemdiéin niité ratkaisuja.” (He)

Data ja tiedolla johtaminen on yleisestikin yksi modernin johtamisen perustyokaluja.
Myds taman tutkimuksen haastateltavat nostivat henkildstolta kerattavan tiedon merki-
tyksen selkedsti esiin. Vapaaehtoista vaihtuvuutta johdettaessa on olennaista ymmartaa,
miksi ihmiset esimerkiksi valitsevat lahted organisaatiosta. Lahtohaastattelut olivatkin
kdytossa jokaisessa haastatellussa organisaatiossa. Muina vaihtuvuuden ja urashokkien
kannalta merkityksellisen datan kerdamisen keinoina nousivat esiin perinteiset kehitys-

keskustelut ja muut kyselyt, joilla organisaatiot kerdavat tietoa henkildstolta.

“Ldhtbhaastattelut tietysti on se paras tapa saada se tieto. Toki se on
tosi vaihtelevaa, miten kukakin sitte haluaa sitd omaa (lGhté)motiivia
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avata. Toiset kertoo tosi avoimesti ja toiset sitten tekee vaan sen mini-
misuorituksen.” (Hy)

”...onhan nditéd meillé paljonkin. Kehityskeskusteluja, erilaisia pulssiky-
selyitd, tyétyytyvdisyystutkimuksia nyt esimerkiksi. On tosi tirkeetd,
ettd sitd tietoa sieltd sitten oikeasti kdytetdéin ja katsotaan, onko jo-
tain selkeitd haasteita, jotka saa meiddn henkil6t miettimddn muita
vaihtoehtoja. Ei kaikkeen tietysti voi vaikuttaa, mutta moneen voi.” (Hs)

“Léhtbhaastatteluissa puhutaan paljon siitd tyén merkityksestd. Toki
joskus jostain huonoa esimiesty6td tai konfliktia paljastuu, mutta
usein se merkitys on se ajuri....” (Ha)

Osaamisen johtaminen ja siihen liittyvat kaytanteet nahtiin haastateltujen henkilost6-

johtajien puheessa selkedna keinona vaikuttaa myos urashokkivaikuttajan my6ta tapah-

tuvaan vaihtuvuuteen. Selkeiden urapolkujen rakentaminen ja organisaation erilaisista

mahdollisuuksista avoimesti kertominen ovat avainasemassa. Haastatellut henkilosto-

johtajat ndkevat osaamisen johtamisen olevan paitsi todella tarkeda organisaation kehit-

tymisen kannalta, mutta myds tarkeana signaalina henkildstdn suuntaan siita, etta orga-

nisaation sisallda on mahdollista kasvaa ja kehittya.

“Me ollaan tietoisesti valittu linja, ettd mieluummin pidetdén osaaja
omassa organisaatiossa ja mahdollistetaan siirtymiset esimerkiksi toi-
selle osastolle, vaikka siitd voi hetkellisesti tulla haasteita aiempaan
tiimiin... ” (Ha)

“Ne omassa firmassa olevat kasvumahdollisuudet tdytyy todella sel-
kedisti saada viestittyd henkiléstélle. Ja samoin ne tavat, millé siité
omasta kiinnostuksesta voi kertoa ja kenelle. Meilléikin on tosi paljon
erilaisia mahdollisuuksia... ” (Hs)

”Se erilaisten kompetenssien tunnistaminen ja kehittéiminen on mei-
ddn (HR) tekemisessé ihan keskidssd. ” (Hz)

Kuten alaluvussa 4.1.2 todettiin, Tyomarkkinoiden dynamiikka suosii talla hetkella tyon-

hakijaa ja muiden organisaatioiden imu on suurta. Haastatellut kuvaavatkin, etta
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selkedsti useimmiten lahtijdiden motiivina on ottaa askel uralla eteenpdin ja ammatilli-
nen kasvu. Taman vuoksi haastatellut pitavat tarkedana, etta oman organisaation sisdiset

kasvu- ja etenemismahdollisuudet ovat laajasti tiedossa.

”Kylld se on meillé se kaikkein selkein syy niille irtisanoutumisille. Etté
jostain muualta on I6ytynyt se mahdollisuus siihen seuraavaan urasiir-
toon. Etti pddsee ammatillisesti kasvamaan. Ja onhan se ymmdrret-
tdvad.” (Ho)

Palaamisen mahdollistaminen nousee aineistosta yhtena hyvin erilaisena nakékulmana
esiin. Monet henkilostdjohtajat toteavat eri ilmaisuin, ettd organisaatioissa tapahtuu
my0s takaisin padin virtaamista, eli aiemmin organisaation palveluksessa ollut ja sielta
poistunut henkild palaa jollain aikavalilla takaisin. Useimmiten osaaminen on talla valilla
ehtinyt kehittya ja uusi rooli onkin korkeammalta organisaatiotasolta. Tallaista ilmiota
pidettiin ylipaataan hyvin positiivisena. Haastateltavat pitivat tarkedana organisaation
neutraalia tai jopa positiivista suhtautumista lahtijaan yksilotasolla. Positiivinen tyénan-

tajakuva aivan tyosuhteen loppuun asti mahdollistaa sen, etta |ahtija voi myds palata.

”...ei kaikkia ldhtéjd voi mitenkddn estdd. Eiké ole syytdkddn.” (H1)

“Joo kylld niitd bumerangeja tulee aina vdlilld. Aika hienojakin kasvu-
tarinoita I6ytyy ja se on oikeastaan tosi hieno mahdollisuus ollut sekd
meille ettd sille tekijdlle. ” (H7)

”...kai se kertoo siitd, ettd ollaan tehty tyénantajana asioita oikein.” (Hs)

Aineiston perusteella palaava tyontekija on organisaation nakdkulmasta usein organisaa-
tioon sopiva ja helposti perehdytettava luottopelaaja; seka palaava tyontekija, etta tyon-
antaja ymmartavat, miten yksilo sopii tydyhteisdon ja organisaation kulttuuriin. Palaava
tyontekija osaa usein itsenaisesti navigoida organisaatiossa ja tyonantajaorganisaatio
tuntee palaajan potentiaalin. Muissa organisaatioissa uutta kokemusta ja osaamista kar-

tuttanut tyontekija voi olla organisaatiolle iso voimavara. Vapaaehtoisesti lahtevat, ja
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organisaatioon myéhemmin paluun tekevat, yksilot voivatkin haastaa tyoyhteisda posi-

tiivisesti ja mahdollistavat ndin organisaation kehittymista.

4.3 Urashokki-ilmion tunnettuus

Aiemmissa kappaleissa koostetut tutkimushavainnot on muodostettu yleisen, vapaaeh-
toista vaihtuvuutta koskevan keskustelun kautta. Varsinaisesta urashokki-ilmiosta ei
nadissa keskusteluissa puhuttu nimelld, vaan termi ja teoria esiteltiin vasta haastattelu-
tuokioiden loppuosassa. Termiston esittelyn kautta oli tarkoituksena selvittaa urashokki-
ilmidn tunnettavuutta organisaatiossa ja selvittda henkilostojohtajien nakemyksia ilmi-

osta kokonaisuutena.

Kuten jo aiemmin on esitetty, haasteltavat sanoittivat yleisessa vaihtuvuuskeskustelussa
hyvin selkedsti organisaatioissaan nakyvia ja koettuja asioita, jotka voidaan kytkea kiin-
teasti urashokki-ilmiota koskeviksi. Tutkimusaineiston valossa urashokit ovat selkeasti
osa vapaaehtoisen vaihtuvuuden kokonaisuutta myos suomalaisessa tydelamassa. On
kuitenkin huomion arvoista, ettd nimeltd mainittuna kukaan haastatelluista ei tunnista-
nut urashokki-ilmiota, tai edes muistanut kuulleensa siitd aiemmin. Vaikka aineisto
osoittaa, ettd termina ja teoriatasolla urashokit ovat organisaatiossa varsin vieraita, he-
ratti teeman kuvaaminen haastateltavissa vilkasta keskustelua ja laajojakin pohdintoja
haastattelutuokioiden aikana. Urashokki-ilmiosta tunnistettiin paljon tutulta kuulostavia
elementteja ja yksikddan henkilostojohtaja ei kokenut ristiriitaa ilmion ja oman kokemus-

maailmansa valilla, pikemminkin pdinvastoin.

”En ole kylld koskaan kuullut.... onpa mielenkiintoinen aihe sulla. Siis
ihan tosi kiinnostava. Pitdd varmaan vdhdn tarkastella tdtd.” (Ha)

”...joo siis ehdottomasti resonoi!” (H3).

“Okei. ...sellainen nédkékulma. Kylld md tavallaan saan tosta aika hy-
vinkin kiinni. Onhan se tavallaan tosi looginen ajatus. lhan vaikka jos
miettii omalle kohdalle ja mitd itse on kdynyt ldpi. Ja miksei sitten or-
ganisaatioon laajemminkin.” (H7)
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Tutkimusaineistosta kavi ilmi, ettd henkilostéala on vahvasti verkostoitunutta. Pohties-
saan urashokki-ilmiota, usea henkilostojohtaja totesi, ettd omissa verkostoissa on viime
vuosina noussut esiin teemoja, jotka voisivat liittya urashokki-ilmiéon. Toimintaymparis-
ton muutoksen koetaan johtaneen siihen, ettd yha useampi kdy lapi pohdintaa oman

uran suhteen tai vahintaan avoimen keskustelun koetaan lisddantyneen teeman ymparilla.

”...kylld sellainen erilainen merkityksellisyyden ja tavallaan oman it-
sen etsiminen on viime vuosina alkanut nékyd ja kuulua ihan eri ta-
valla henkiléstén parissa. Ihan varmasti joo.” (H7)).

”Meiddn organisaatiossa md kylld selvdsti nden sellaisen sisdisen kes-
kustelun lisddntyneen tdmdn tyyppisten asioiden (tyépaikan vaihto)
osalta. Se ettd kytkeytyykd ne johonkin tdllaisiin tilanteisiin, niin se olisi
kylld mielenkiintoista katsoa.” (He)

“Kyllé md ndkisin, ettd alalla (HR) yleisesti tdmdn tyyppistd asiaa tun-
nistetaan. Jotenkin md nyt nopeasti yhdistdisin tétéd myds siihen tyén-
tekijikokemuksen korostumiseen ja niihin syihin, jotka on sité nosta-
neet pintaan téssd Idhivuosina. Ndmd voisi tavallaan kuulua osittain
yhteen”? (H3)

Aineistosta selvida, etta yleisella tasolla vapaaehtoinen vaihtuvuus on pysytellyt organi-
saatioissa hyvin tasaisena viime vuosina. Osa haastatelluista kertoo sen jopa vahenty-
neen. Selkeda kasvua sen sijaan on havaittu esimerkiksi erilaisten tyéelaman joustomah-
dollisuuksien hyédyntamisessa. Henkilostdjohtajat mainitsevat esimerkiksi opinto- ja
vuorotteluvapaiden kdyton lisdantyneen kaikilla organisaation tasoilla. Tama voi mahdol-
lisesti olla yhteydessa urashokki-ilmioon eli tydelaman joustojen aikana on mahdollista
pohtia ja suunnitella oman uran jatkoa ilman, ettd pohdinnat realisoituisivat nopeasti
irtisanoutumisiin. Aineistosta selviaa, etta esimerkiksi opintovapaan jalkeinen irtisanou-

tuminen on hyvin tyypillista.
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”No ei se (vaihtuvuus) ole meilld ongelma. Aika tasaista menoa. Mutta
kylldhén sitd tdytyy ihan koko ajan seurata ja tehdé sen kans téitd.”
(H1)

“Opintovapaata anotaan kyllé nykyddn tosi paljon. Ja tuntuu ettd koko
ajan vaan enemmdn vdki kdyttdd sitd. Vdlilld se on oman olemassa
olevan ammattitaidon kasvattamista ja viililli ne Idhtee opiskeleen
ihan uutta alaa. Ja sen vapaan jélkeen se on tietysti sitten usein sen
keskustelun paikka, ettd missd ja miten se ura jatkuu.” (He)

Tutkimusaineiston perusteella nayttaisi siis siltd, ettd urashokki-ilmién tunnettuus on hy-
vin heikkoa. Kaytanndssa sita ei tunneta kasitteen tasolla ollenkaan. Aihepiirin esittelyn
ja keskustelutuokion jalkeen henkilostdjohtajat kuitenkin selkedsti tunnistivat ilmion ole-
massaolon ja osasivat yhdistdaa siihen mahdollisesti liittyvia teemoja, joita ovat organi-

saatioissaan ja verkostoissaan kohdanneet.
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5 TULOSTEN ARVIOINTI JA JOHTOPAATOKSET

Tassa paaluvussa esitelldan Pro gradu -tutkimuksen kannalta merkittavimmat ja olennai-
simmat loydokset. Luvussa peilataan tutkimusldydosten suhteita kirjallisuuskatsauk-
sessa esiin nostettuihin teoreettisiin nakokulmiin tutkimuksen kohteena olevasta ilmi-
Ostd. Luvussa kasitelldaan laaditut johtopaatokset ja vastataan esitettyihin tutkimuskysy-
myksiin. Viides paaluku paattyy tutkimuksen arviointiin seka jatkotutkimusehdotusten

esittelyyn.

5.1 Johtopaatokset

Tassa Pro gradu -tutkimuksessa on ollut tavoitteena tarkastella henkiléston vapaaeh-
toista vaihtuvuutta ja selvittdd, millaisena niin sanottu urashokki-ilmié nayttaytyy suo-
malaisissa organisaatioissa. Tutkimuksen taustalla vaikuttaa tyourien monimutkaistumi-
nen ja uramuutosten yleistyminen. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta organisaatioiden
sisdiset ja ulkoiset, voimakkaat ja ennakoimattomat tapahtumat tai kriisit vaikuttavat hy-
vin todennakoisesti myos yksildiden urapolkuihin ja niiden muutoksiin (Lee &Mitchell,
1994; Ahn, Dik & Hornback, 2017; Barley, Bechky & Milliken, 2017; Kim, Jang & Baek,
2019).

Tutkimuskysymykseen etsittiin vastauksia haastattelemalla suomalaisten teollisuuden
alan suuryritysten henkilostdjohtoa ja peilaamalla haastattelutuloksia aihepiiristd muo-
dostetun kirjallisuuskatsauksen teorioihin. Tutkimuksessa haastateltiin yhteensa seitse-
maa henkilostojohtajaa tai vastaavalla nimikkeelld toimivaa HR-toiminnon johtajaa.
Haastatelluilla henkilostojohtajilla oli kaikilla vuosien kokemus tehtavastdan ja heilla oli
kattava nakemys tutkimuksen kohteena olevasta aihepiirista. Kdytanndssa kaikissa haas-
tateltavissa organisaatioissa oli olemassa hyvin selkedt prosessit ja dokumentaatio liit-
tyen vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen, joten keskustelu aihepiirista oli analyyttista ja luon-

tevaa.
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5.1.1 Urashokkivaikuttajat, ilmion hallinta ja tunnettuus

Taman Pro gradu -tutkimuksen paatutkimuskysymys selvitti vastausta siihen, miten
urashokki-ilmio nayttaytyy suomalaisissa organisaatioissa. Paatutkimuskysymysta lahes-

tyttiin kolmen alakysymyksen kautta:

- Minkdlaisia shokkeja suomalaisessa tyéeldmdissd esiintyy ?
- Miten urashokki-ilmié vaikuttaa henkiléstojohtamisen kéytéinteisiin ?
- Miten hyvin tunnettu urashokki-ilmié on organisaatioissa?

Tutkimus lahti liikkeelle kartoittamalla organisaatiossa tapahtuvaa vapaaehtoista vaihtu-
vuutta ja sen hallintaan liittyvia johtamisen kdytanteita kirjallisuuskatsauksen (luku 2)
avulla. Katsauksessa tarkasteltiin myos vaihtuvuuden taustalla vaikuttavia tekijoita ja ta-
pahtumia. Nama teemat liittyvat olennaisesti Leen ja Mitchellin vuonna 1994 julkaise-
maan ja myohemmin eteenpain kehittamaan The Unfolding Model of Turnover -teoriaan,
jonka on ensimmadinen urashokit irtisanoutumispaatoksen osana tunnistanut malli.
Myo6s muut tutkijat, kuten Hirschi (2010) Seibert ja muut (2013), Akkermans ja muut
(2018), seka Johnston (2018) ovat myohemmin testanneet mallia ja tdydentaneet sita
omissa tutkimuksissaan. Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus kokosi yhteen eri tutkijoiden
ndakemyksia urashokki-ilmiosta kokonaisuutena, eritteli ja luokitteli teorioiden tasolla eri-
laisia yksilon paatoksentekoon vaikuttavia urashokkivaikuttimia. Kirjallisuuskatsauksessa

tarkasteltiin ilmiota myos johtamisen nakokulmasta.

Teorioiden valossa urashokit jakaantuvat kolmeen erilaiseen kategoriaan niiden aiheu-
tumisperusteen mukaan; tyontekijan omiin kokemuksiin ja asenteisiin tyota kohtaan, or-
ganisaation sisdiseen maailmaan ja tyon ulkopuolelta kumpuaviin tekijéihin. (Lee & Mit-
chell, 1994). Tassa Pro gradu -tutkimuksessa aineostossa havaittiin, etta urashokit ovat
hyvin yleisia ja shokkivaikuttimia tunnistettiin jokaisesta kategoriasta. Yleisesti ottaen
aineistosta voitiin havaita, ettd tydoelamaan liittyvia urashokkeja esiintyi henkildstdjohta-

jien puheessa kuitenkin yleisemmin, kuin puhtaasti yksityiselamaan liittyvia shokkeja.



76

Aineistosta esille nousseet shokkivaikuttajien paateemat mukailivat voimakkaasti sa-
moja linjoja, kuin kirjallisuuskatsauksessa esitellyt tutkimukset (esim. Hirschi, 2010; Sei-
bert ym,. 2013 ; Akkermans ja muut, 2018). Kuviossa 17 on kuvattu sisadllénanalyysissa

esille nousseet paateemat tyypiteltyna Leen ja Mitchellin (1994) luokkien mukaisesti.

Eldman
rajallisuuden
kokemukset

Uusien
tyomahdolli-
suuksien imu

Merkittavat

muutokset
organisaation
teiminnassa

ksilon

- Muutokset
kokemukset Tyon Rerhe.s
aesaeel ) ja asenteet ulkopuoliset} e
kokoonpanossa tvota Organ'saat|0n tekljat

sisdinen
maailma

kohtaan

Voimakas
muutos
tyontekemisen
tavoissa

Merkitykselli-
syyden kaipuu

Kuvio 17. Tutkimusaineistossa esiin nousseet shokkivaikuttajien teemat tyypiteltyna

Leen ja Mitchellin (1994) mallin mukaisesti.

Esimerkkeja teorian, seka tutkimusaineiston valossa yhtenevista shokkivaikuttajista oli-
vat mm. aineistossa voimakkaasti esille nousseet yt-neuvottelut ja muut organisaation
toimintaan merkittavasti vaikuttavat muutokset. Samaan ilmié6n viittasivat myés mm.
Donnely ja Quirin (2006, s.59—-77) tutkimuksessaan, jossa irtisanomiset tunnistettiin yh-
deksi urasokkikokemukseksi. Myos esimerkiksi head huntingin kautta saadut yllattavat
tyotarjoukset tunnistetiin tutkimusaineistossa shokkivaikuttajana. Havainto mukailee
esim. Shawn (1998) nakemysta tydmarkkinatilanteen toimimisesta shokkikokemuksena.
Esimerkki tyon ulkopuolisesta shokkivaikuttimesta oli perheen perustaminen, jonka ai-
neiston perusteella havaittiin vaikuttavan yllattavan usein irtisanoutumispaatosten taus-
talla. Loyd6s on yhdenmukainen mm. Hausknecthin ja muiden (2009), seka Beulen (2009,
s. 270-288) tutkimustulosten kanssa, joissa korostetaan perheen ja muun eldman yh-

teen sovittamisen haasteita urashokin lahteena.
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Kirjallisuuskatsauksessa havaittiin, etta urashokki-ilmion hallinta on haasteellista ja orga-
nisaation mahdollisuudet vaikuttaa suoraan urashokkien aiheuttamaan vaihtuvuuteen
ovat rajalliset. Myos henkilostojohtajat sanoittivat selkeda rajan vetoa yksityis- ja tyoela-
man valille. Esimerkiksi tyontekijoiden perheen sisdiseen dynamiikkaan ja yksityisela-
man tapahtumiin vaikuttamisen ei katsottu kuuluvan henkiléstéhallinnon tehtavakent-
taan. Kirjallisuuskatsauksessa tutustuttiin tutkimuksiin, joissa oli selvitetty henkilost6-
johtamisen kaytanteitd, joilla ilmioon voi kuitenkin olla mahdollista vaikuttaa. Urashokki-
ilmidn hallintaan tahtaavia henkildstéjohtamisen kaytanteita havaittiin myos taman tut-
kimuksen tutkimusaineistossa. Kaytanteista muodostui viisi itsenadista teemaa; laadukas
esimiestyd, muutosjohtaminen, data, osaamisen johtaminen seka paluun mahdollista-
minen. Tutkimushavainnot ja aiempien tutkimukset sisalsivat voimakkaita samankaltai-

suuksia.

Esimerkiksi Donnely ja Quirin (2006 s.59—77) raportoivat suunnitelmallisen ja aktiivisen
viestinnan roolin olevan olennainen, kun pyritaan vaikuttamaan organisaatiosta kum-
puaviin negatiivisiin shokkeihin. Samanlaisia havaintoja ilmeni myds tutkimusaineistosta;
erityisesti muutosneuvottelujen yhteydessa oikeanlaisella viestinnalla olleen selkea po-
sitiivinen vaikutus shokkikokemuksen realisoitumisessa irtisanoutumiseksi. Holtom ja
muut (2005) puolestaan korostivat shokkidatan kerdaamisen tarkeytta ja aineiston mu-
kaan lahtohaastattelut, joita voidaan pitda shokkidatan kerdaamisen valineend, ovatkin
hyvin laajalti hyddynnetty kaytantd organisaatioissa. Pak ja muut (2021) havaitsivat, etta
lahiesimiesten toiminnalla voitiin vaikuttaa tyéntekijoiden paatdksentekoprosesseihin,
tutkimusaineistossa henkilostojohtajat korostivat myos laadukkaan esimiestyon ja johta-
misen merkitystd vapaaehtoisen vaihtuvuuden hallinnassa. Beulen (2009, s.270-288)
puolestaan ndki, ettd tekemalld tydnteon ja vapaa-ajan yhteensovittamisesta mahdolli-
simman helppoa, organisaatiolla on mahdollisuus estaa tiettyja urashokkeja, tutkimus-
aineistossa tama sama teema ilmeni esimerkiksi erilaisten elamantilanteiden vaativien

kdytantojen, kuten etdtyon, joustavana hyédyntamisena.
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Aineistosta kavi selkeasti ilmi myos se, ettd henkilostéjohdon kokemusten mukaan shok-
kikokemukset olivat voimakkaasti henkilokohtaisia ja vaativat yksil6llista kohtaamista.
Sama kokemus voi olla yhdella raju urashokki ja toinen ei reagoi siihen juuri mitenkaan.
Saman nakemyksen jakavat my6s Holtom ja muut (2005, s.337-352), seka Akkermans ja

muut (2018).

Tutkimusaineistosta kavi yksiselitteisesti ilmi, ettd teoreettisena vaihtuvuutta selittdvana
ilmidna urasokit olivat henkildstdjohtajille taysin vieras; nimelta mainittuna kukaan haas-
tatelluista ei tunnistanut urashokki-ilmi6ta tai muistanut kuulleensa siita. [Imién kuvaa-
minen ja esittely heratti haastateltavissa vilkasta keskustelua ja laajojakin pohdintoja
haastattelutuokioiden aikana. Urashokki-ilmiodsta tunnistettiin paljon tutulta kuulostavia
elementteja ja yksikdadan henkilostojohtaja ei kokenut ristiriitaa ilmion ja oman kokemus-

maailmansa valilla, pikemminkin pdinvastoin.

Tutkimusaineiston, seka siitd johdettujen havaintojen ja kirjallisuuskatsauksen teorioi-
den valilla ei havaittu merkittadvia ristiriitoja tai poikkeamia. Tutkimuksessa havaitut asiat
saivat tukea teoreettisesta viitekehyksesta, ja teoria vahvisti aineistosta tehtyja johto-
paatoksia ja tulkintaa. Olennaisia eroja ei teorian ja aineistosta johdettujen havaintojen
valilla loydetty; erot olivat Idhinna painotuksellisia sdvyeroja, jotka johtunevat eri maiden
tyokulttuurien valisistd eroavaisuuksista. llmién tunnettuutta, tai pikemminkin tunte-
mattomuutta selitti selkedsti kotimaisen urashokki-ilmion tutkimuksen puute. Ulkomaa-
laista tutkimusta aihepiiristd on olemassa jonkin verran, mutta suomalaisen tyéelaman

kontekstissa ilmiota ei kaytannossa ole tutkittu vield ollenkaan.

5.1.2 Urashokki-ilmion kokonaisuus organisaatioissa

Kirjallisuus katsauksen ja tutkimushaastattelujen avulla kootun aineiston kautta pyrittiin
tuomaan nakyvaksi urashokki-ilmiota organisaatioissa ja kuvaamaan millaisia ilmenemi-
sen muotoja se saa. Tutkimuksessa etsittiin vastausta seuraavan paatutkimuskysymyk-

seen:
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-Miten urashokki-ilmié ilmenee suomalaisissa organisaatioissa?

Tutkimusaineistosta kavi ilmi, etta varsinaisia shokkikokemuksia ei organisaatioissa ollut
aiemmin osattu ymmartad omaksi, irtisanoutumista aiheuttavaksi kokonaisuudeksi,
vaikka vaihtuvuuden kuvausten perusteella ilmié on selkeasti olemassa. Kasitteistdn ja
teorian tasolla urashokit olivat henkilostojohdolle tdysin tuntemattomia. Henkilosto-
johto oli kuitenkin erittdin kiinnostunutta kuulemaan ja keskustelemaan urashokki-ilmi-
Ostad ja siihen liittyvistad teemoista ja niiden vaikutuksesta vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen.
Moni haastatelluista koki, ettd kokonaisuutta olisi hyva tuoda esiin laajemminkin, jotta

vaihtuvuuden tarkasteluun ja hallintaan saataisiin lisda tuoreita nakokulmia.

Koska urashokit ilmiona ja teoreettisena nakdkulmana vaihtuvuuden tarkasteluun oli
haastatelluille vieras, haastattelujen aikana syntyi monia oivalluksia liittyen oman orga-
nisaation tapahtumiin, seka vaihtuvuuskeskusteluun yleisesti. Aineiston mukaan organi-
saatiot nakivat vapaaehtoisen vaihtuvuuden aiheuttajana edelleen hyvin pitkalti tyotyy-
tymattomyyden ja siihen liittyvat teemat. Nakemys mukaili selkedsti vanhempaa, asen-
nemalleihin nojaavaa vaihtuvuustutkimusta (esim. March & Simon, 1958; Porter &
Steers, 1973, 5.151-176), jossa keskitytdan ymmartamaan yksilon tyotyytymattomyytta
vaihtuvuutta selittavana tekijana, sen sijaan, ettd tunnistettaisiin erilaisten voimakkaiden
tapahtumien vaikutus yksilén uramuutostarpeen kdynnistajana, Leen ja Mitchellin (1994)
mallin mukaisesti. Haastatellut henkilostojohtajat kertoivat saaneensa tutkimukseen
osallistumisen kautta uutta, mielenkiintoista perspektiivid vaihtuvuuden tarkasteluun ja

ymmartamiseen.

Taman tutkimuksen aineisto kertoo, ettda suomalaiset organisaatiot kohtaavat arjessaan
shokkitapahtumista johtuvia irtisanoutumisia varsin yleisesti. Olemassa havaittiin olevan
my0s johtamiskaytanteita, joilla pyritddan vaikuttamaan ilmiéon ja ainakin osin hallitse-
maan sitd. Kuitenkaan kaytantoja ei systemaattisesti ole suunniteltu urashokki-ilmiota
ajatellen, vaan vaikuttaa siltd, etta yleisesti hyvaksi havaituilla johtamisen kaytanteilla on
koettu olevan jonkin verran vaikutusta myos urashokkien aiheuittamiin irtisanoutumisiin.

[Imiota ei tutkimusaineiston mukaan ole kuitenkaan osattu eritellda omaksi
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kokonaisuudekseen ja myds termistd on organisaatioille vieras. Eli tavallaan pisteet il-
mion ymparilla ovat olemassa ja ne ovat nakyvissa, mutta niiden valiin ei olla osattu piir-

taa viivoja, jotta ilmio tulisi omana kokonaisuutenaan esiin.

Tulokset osoittavat, etta yllatyksia tyouralle tuovat suunnittelemattomat tapahtumat eli
urashokit ovat varsin vahvasti lasna suomalaisessa tydelamassa. Suomalaisen tydelaman
erityspiirteet tuovat ilmié6én omat mausteensa ja saavat ilmidn ndyttdytymaan osin eri
tavoin kuin ulkomaisissa tutkimuksissa. Esimerkiksi erilaiset ty6lainsaadannon mahdol-
listamat tydelaman tuumaustauot kuten opinto- ja vuorotteluvapaa mahdollistavat suo-
malaisille mahdollisuuden kdyda itsensa kanssa keskustelua oman tyéelaman tulevaisuu-
desta. Aineiston perusteella ndiden instrumenttien kayttd on kasvanut ja sita esiintyy

erityisesti urashokeiksi luokiteltavien tapahtumien jalkimainingeissa.

5.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksia arvioidaan hyvin yleisesti reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden kautta.
Naiden soveltuminen kvalitatiiviseen tutkimukseen on kuitenkin rajallista ja niita tulee
hyodyntaa soveltaen. Eskola ja Suoranta (2001) toteavat, ettd kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa tutkimuksen uskottavuus, siirrettavyys, varmuus, seka vahvistettavuus ovat arvi-
ointikriteereina olennaisempia kuin reliabiliteetti ja validiteetti. Uskottavuuden arvioin-
nissa tarkastellaan tutkijan kasityksia ja tulkintoja, seka peilataan niita tutkimuskohteena
toimivien henkildiden vastaaviin. Tutkimuksen siirrettavyytta arvioidessa tarkastellaan
syntyneiden tulosten yleistettavyytta ja siirrettavyytta. Siirrettavyydella arvioinnissa on
tarkeaa dokumentoida tutkimusymparistd ja sen kohteena olevat henkil6t riittavalla
tarkkuudella, jotta tutkimus olisi ainakin teoriassa mahdollista toistaa eli siirtda. Var-
muus laadullisen tutkimuksen arvioinnissa merkitsee tutkijan kykya ennakoida ja varau-
tua yllattaviin seikkoihin, jotka saattaisivat olla merkityksellisia tutkimuksen toteuttami-
sen tai sen lopputuloksen kannalta. Vahvistettavuuden roolin Eskola ja Suoranta (2001)
kuvaavat tutkijan tulkinnan ja teorioiden vuoropuhelun varmistamisena. Vahvistettavuus
on siis sitd, etta aineistosta tehtyjen tulkintojen voidaan ndahda saavan vahvistusta joko

aiemmista teorioista tai tutkimuksista.
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Tassa Pro gradu -tutkimuksessa empiirinen tutkimusaineisto koottiin hyédyntamalla tee-
mahaastatteluja. Haastattelumenetelma antoi jokaiselle haastellulle henkilostéjohtajalle
mahdollisuuden nostaa vapaasti esiin kokemuksia, nakemyksia ja mielipiteita tutkimuk-
sen aihealueeseen liittyen. Teemahaastattelutilanteiden sujuvuutta edistettiin valmis-
tautumalla tilanteisiin huolellisesti, esimerkiksi toimittamalla riittavat esitiedot haasta-
teltaville, lahettamalld muistutusviestit tapaamisten ajankohdista, varmistamalla Team-
sin tekniikan, kuten kameran ja nauhoitusominaisuuden toiminta, seka suorittamalla tes-

tihaastattelu.

Tutkimushaastattelujen toteutus eteni hyvin pitkalle suunnitellusti, eli etukdteen laadi-
tun teemarungon johdattelemana teemaasta toiseen. Tutkimuksen uskottavuuden vah-
vistamiseksi teemahaastattelutilanteissa esitettiin rungosta poiketen myos tarkentavia
kysymyksia ja varmistettiin ndin vastausten samankaltainen ymmarrys tutkijan ja tutkit-
tavan valilla. Tarkentavat kysymykset myos varmistivat, etta kyseisesta teemasta saatiin
varmasti kerattya kaikki olennainen tieto. Uskottavuuden kannalta olennaista on myos
tutkimuksen kohteena olevien tahojen valinta. Tassa tutkimuksessa teemahaastattelui-
hin osallistuneet henkil6t valittiin harkinnanvaraisesti ja valintojen perusteet seka haas-
teltavat kuvavattiin selkedsti ja tarkasti, mika vahvisti uskottavuutta. Tutkimukseen osal-
listuminen oli kaikille vapaaehtoista ja ennakkokeskustelujen perusteella varmistuttiin
siitd, etta kaikilla haastateltavilla oli riittava kokemusta tutkimuksen kohteena olevasta
aihepiirista eli vapaaehtoisesta vaihtuvuudesta omassa organisaatiossaan. Keskustelulla
varmistettiin haasteltavien motivaatio ja positiivinen asenne osallistua tutkimukseen.
Tassa tutkimuksessa uskottavuutta voidaan katsota lisdnneen myo6s haastattelujen to-

teuttaminen kaikkien haastattelujen didinkielella eli suomeksi.

Teemahaastattelunauhoitteiden litterointi toimi tassa tutkimuksessa myos keinona vah-
vistaa uskottavuutta. Kirjalliseen muotoon muutetun aineiston huolellinen ja toistuva
tarkastelu varmisti kattavan ymmarryksen tutkimusaineistosta ja tutkimuksen kohteena

olevasta ilmiosta kohdeorganisaatioissa. Tutkimusraporttiin tuotiin mukaan myos suoria
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lainauksia haastateltavien puheista ja nain voitiin osoittaa johtopadatdsten ja tulkintojen

valisia yhteyksia.

Teemahaastattelut toteutettiin lyhyen aikavalin sisalla, touko-kesakuussa 2022. Haastat-
telujen tiivis aikataulu takasi kaikille haastelun kohteena oleville mahdollisimman sa-
mankaltaiset olosuhteet. Tutkimussuunnitelmassa oli tavoiteltu yhteensa 6—8 haastat-
telua. Aineisto alkoi selkeasti kyllddntya jo kuudennessa haastattelussa ja lopulta mate-
riaalia kerattiin yhteensa seitseman haastattelun kautta. Kyllaantyminen eli saturaatio
tarkoittaa Eskolan ja Suorannan (2001) mukaan sita, etta tutkimusaineistoa maarallisesti

riittavasti, jotta tutkimusta voidaan pitaa luotettavana.

Arvioitaessa laadullisen tutkimuksen siirrettavyyttd, eli kdytannossa toistamista, ovat
kaytettyjen aineistonkeruumenetelmien ja naytteen, seka aineiston analyysin ja tutki-
muksen asiayhteyden tarkka kuvaaminen avainasemassa (Eskola & Suoranta, 2001).
Tassa Pro gradu -tutkimuksessa yksityiskohtaiset selvitykset esimerkiksi aineistonkeruu-
menetelman valinnasta ja toteutuksesta, sekd haasteltavien valinnan perusteista mah-
dollistavat tutkimuksen siirrettavyytta. Eri tutkimusvaiheiden toteutuksen dokumen-
tointi eli kaytannon tekemisten kuvaaminen vaihe vaiheelta, sekd johtopaatoksiin johta-
neiden logiikoiden avaaminen lisadvat taman tutkimuksen siirrettavyytta. Edellisten li-
saksi myos metodologisten valintojen selked perustelu ja tutkimuksen taustalla on ku-
vattu silla tarkkuudella, etta ainakin teoriassa tutkimus olisi mahdollista vieda lapi udel-
leen. Kaytannossa saman tutkimuksen uudelleen toteuttaminen saattaisi mahdollisesti
johtaa myo6s hieman erilaisiin johtopaatoksiin, koska fenomenologis-hermeneuttinen

tutkimus perustuu vahvasti tutkijan tulkintoihin.

Tutkimuksen varmuuden vahvistamiseksi pyrittiin osana tutkimusprosessia tunnista-
maan ja systemaattisesti huomioimaan tutkijan oma esiymmarrys ja siihen liittyvat na-
kemykset vapaaehtoisen vaihtuvuuden kokonaisuudesta. N&in voitiin eritelld tutkijan
omat nakemykset haasteluissa esiin nousseista nakemyksista ja kokemuksista. Tutkimuk-

sen tavoitteena oli ldhestyd urashokki-ilmiota ennakkoluulottomasti ja avoimesti.



83

Ennakkokasityksien systemaattisella havainnoinnilla pystyttiin parantamaan taman tut-
kimuksen aineistoanalyysin varmuutta; haastateltujen henkilostdjohtajien kokemukset
urashokki-ilmion piiristd on kuvattu aidosti siten, miten asiat ovat keskusteluissa ilmen-
neet. Cooperin ja Schindlerin (2003) mukaan systemaattinen sisallén analyysi vahvistaa
tutkimuksen varmuutta eli myos tassa tutkimuksessa kaytetty analyysimenetelma vah-

vistaa sen varmuutta.

Tassa tutkimuksessa vahvistettavuutta voidaan katsoa tukevan myos henkiléstéjohdon
haastatteluvastauksista 16ydetyt samankaltaisuudet. Haastateltavien puheista muodos-
tui verrattain yhtendinen kuva urashokki-ilmiosta niin suhteessa toisiinsa, kuin myos il-

miosta laadittuun teoriaan ja aiempiin tutkimuksiin.

Tassa Pro gradu -tutkimuksessa |oydettiin vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin,
eli voidaan todeta, etta tutkijan kokoama empiirinen aineisto, seka teoria onnistui pu-

reutumaan juuri sithen ilmiéon, jota tutkimuksessa oli tavoitteena tarkastella.

5.3 Pohdinta

Urashokit ovat ilmiona yksi lisinakokulma vapaaehtoisen vaihtuvuuden tarkastelussa. Il-
midssa on kyse yllattavien, jopa sattumanvaraisten tapahtumien ja niista kdaynnistynei-
den ajatusprosessien vaikutuksesta osana yksildiden urapolkuja. Yksil6tason vaikeasti
ennakoitavat muutokset tyourilla haastavat erityisesti osaajavetoisten organisaatioiden
johtamiskdytanteita, koska niissa osaaminen on kriittinen menetystekija kilpailukyvyn
kannalta. Vaihtuvuuden johtaminen nahdaan osana henkil6stéjohtamista, mutta sita
mitd ei ymmarra, on kdytanndssa mahdotonta johtaa tehokkaasti. Taman vuoksi ymmar-

ryksen lisadminen urashokki-ilmién ymparilla on avainasemassa.

Taman tutkimuksen perusteella on selvaa, ettd suomalaiset organisaatiot kohtaavat ar-
jessaan shokkitapahtumista johtuvia irtisanoutumisia varsin yleisesti. Olemassa on myos
johtamiskaytanteita, joiden katsotaan osaltaan vaikuttavan ilmion hallintaan. Kuitenkaan

tallaista toimintaa ei ole systemaattisesti suunniteltu urashokki-ilmiota ajatellen, vaan
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vaikuttaa silta, etta yleisesti hyvaksi havaituilla johtamisen kadytanteilla on koettu olevan
jonkin verran vaikutusta myos urashokkien aiheuittamiin irtisanoutumisiin. lImiéta ei tut-
kimusaineiston mukaan ole kuitenkaan osattu eritelld omaksi kokonaisuudekseen ja
my0s termistd on organisaatioille vieras. Eli tavallaan pisteet ovat olemassa, mutta nii-

den valiin ei olla osattu piirtda viivoja, jotta ilmio tulisi kokonaisuutena nakyviin.

Tutkimuskohteena urashokit ovat vield varsin tuore ja vihemman tunnettu. Kansainvali-
sessd tutkimuksessa tdman ovat todenneet muun muassa Akkermans ja muut (2021).
Kotimaista tutkimusta urashokeista ei talla hetkelld ole yhta Pro gradu —tutkimusta lu-
kuun ottamatta loydettdvissa julkisista ldhteista ollenkaan. Mydskdaan perinteinen
Google —haku ei tuota kdytannossa relevantteja, suomenkielisia osumia urashokkiter-
mille. Tutkijalle urashokki-ilmioé nayttaytyy ilmiona, jossa yksilon tunnekokemus on erit-
tain merkittavissa roolissa. Tunne on paitsi vahvasti yksityinen, mutta myos yksilollinen
kokemus. Kuten jo aiemmin todettu, eri henkildiden kokemus samasta shokkivaikutta-
jasta voi olla hyvin erilainen ja johtaa erilaisiin lopputuloksiin. Johtamisen nakékulmasta
asioiden johtaminen on huomattavasti suoraviivaisempaa, kuin tunteiden johtaminen,

mutta ihmistenjohtamisessa tunteet ovat kuitenkin aina lasna, haluttiin sita tai ei.

Modernissa johtamisessa hyvdksytadn jo varsin laajasti inhimillisyys ja tunteet tyoela-
maan kuluviksi asioiksi. (esim Salonen, 2017, s.142 & Rantanen, 2013, s.76) Itse uskon,
ettd naiden uusien johtamistyylien myo6ta halu tyontekijoiden tarpeiden ja valintojen sy-
vallisempdan ymmartamiseen kasvaa. Taman my6ta organisaatioiden on mahdollista
vastata paremmin vaihtuvuuden tuomiin haasteisiin ja silloin on myés mahdollista alkaa

ymmartada ja johtaa myo6s urashokkeja ja niiden vaikutuksia tehokkaammin.

5.4 Jatkotutkimusmahdollisuuksia

Urashokkeja koskevaa tutkimusta on tehty vasta muutama vuosikymmen ja lisaselvityk-
set ovat tarpeen (Akkermans ja muut 2021). Suomalaisen tydelaman kontekstissa ilmion
tutkimus on olematonta: Kuten aiemmassa pohdinta kappaleessa todettiin, kotimaista

tutkimusta urashokeista ei talla hetkelld ole yhtd Pro gradu —tutkimusta lukuun
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ottamatta |6ydettavissa julkisista lahteista ollenkaan. Taman ja toisen aihepiirista tehdyn
Pro gradu -tutkimuksen valossa urashokit ovat ilmiéna kuitenkin vahvasti lasna ja vaikut-
tavat suomalaiseen tyoelamaan. [Imiéta tunnetaan organisaatioissa kuitenkin vield hei-
kosti ja termistd on vakiintumatonta. Urashokkien ja vapaaehtoisen vaihtuvuuden tee-

man ymparilla on siis runsaasti aiheita jatkotutkimukselle.

Mahdollinen jatkotutkimuskohde urashokkien osalta voisi olla nakdkulman kdaantaminen
yksiloiden tasolle. Voisi olla hyvinkin mielekasta nostaa esiin vapaaehtoisesti irtisanou-
tuneiden tydntekijoiden oma aani eli se, se miten he itse omaa irtisanoutumista koske-
vaa prosessiaan sanoittavat. Tunnistavatko he mahdollisesti joitakin shokkivaikuttimia
omalta irtisanoutumispolultaan ja miten he kokevat paatyneensa irtisanoutumispaatok-
seen. Jatkotutkimuksessa voisi olla tarpeen rajata tutkimuksen kohdetta tarkemmin esi-

merkiksi tiettyyn tyontekijaryhmaan, esimerkiksi asiantuntijoihin tai toimihenkiléihin.

Toisaalta voisi olla kiinnostavaa syventaa ymmarrysta erilaisten yksittaisten shokkien vai-
kutuksista yksilon paatoksentekoon. Esimerkiksi muutosneuvotteluiden vaikutusten tar-
kempi tutkiminen voisi olla hyvinkin hedelmallista ja auttaa rakentamaan entistakin te-
hokkaampia kaytanteita ilmion hallintaan tilanteissa, joissa hallitsematon vaihtuvuus on

organisaatiolle erityisen haastavaa.

Nykyisessa tyomarkkinatilanteessa, jossa organisaatiot kamppailevat osaajista ja avain-
henkildiden pysyvyys on jopa kriittisen tarkeaa, on urashokki-ilmio ajankohtainen ja erit-
tdin mielenkiintoinen tutkimusaihe. Taman Pro gradu -tutkimuksen tulosten perusteella
voidaan todeta, etta vaihtuvuuteen vaikuttavana ilmiéna urashokit ovat ldsna organisaa-
tioiden arjessa, mutta teoreettisen tiedon puutteessa ne eivat ole onnistuneet hahmot-
tamaan ilmiota tarkasti tai erittelemaan sitd muista vaihtuvuutta selittavistd nakemyk-
sistd. Urashokkien tunnistamisen ja ymmartamisen voidaan katsoa olevan hyva |dhto-
kohta ilmion hallinnalle ja johtamiselle. Syvalliselld ilmién ymmartamiselld voidaan jat-
kossa luoda entistakin parempia kdytanteita vapaaehtoisen vaihtuvuuden hallintaa orga-

nisaatioissa ja siten mahdollistamaan niiden menestys myos jatkossa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelukutsu

Hei!

Viimeistelen Vaasan yliopistossa kasvuyrityksen johtamisen maisteriopintoja. Teen Pro
gradu -tutkimusta henkildstdén vapaaehtoisesta vaihtuvuudesta, siihen liittyvista erilai-

sista tekijoista.

Tutkimuksessani tarkastellaan suomalaisten organisaatioiden kokemuksia vapaaehtoi-

sesta vaihtuvuudesta, seka kartoitetaan siihen liittyvid kdytanteita.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja tutkimuksen aineisto kerataan tee-
mahaastatteluiden avulla. Haastattelukohteena ovat suomalaisissa suuryrityksissa tyos-

kentelevat henkilostdjohtajat ja -paallikot.

Tutkimushaastattelut ovat vapaamuotoisia keskustelutuokioita, joka kestavat noin puo-
lesta tunnista tuntiin ja ne toteutetaan teamsin valityksella. Keskustelut ovat luotta-
muksellisia, ja kaikkia vastauksia kasitellaan taysin anonyymisti, seka kirjoitusvaiheessa,
etta lopullisessa tutkimusraportissa. Haastateltavan henkildllisyys tai keskustelussa

esiin nousevat organisaatiot eivat tule julki missaan tutkimuksen vaiheessa.

Kokemuksesi ja nakemyksesi ovat tutkimukseni kannalta merkityksellisia ja olen hyvin

kiitollinen, ettd haluat antaa aikaasi auttaaksesi minua tutkimuksessani.

Parhain terveisin

Johanna Lainio

050 xxx XXxX
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Liite 2. Teemahaastattelun kysymysrunko

Taustatiedot:

e Toimiala
Rooli organisaatiossa
Johdettavan organisaation koko
Organisaation rakenne
Kokemusvuodet

Vapaaehtoinen vaihtuvuus ja henkilost6johtamisen prosessit
e Miten kuvailisit vaihtuvuutta organisaatiossasi?
e Miten organisaatiossasi suhtaudutaan vaihtuvuuteen?
e Miten organisaatiossasi pyritdan hallitsemaan vaihtuvuutta?
o Millaiset tekijat vaikuttavat organisaatiosi vaihtuvuuteen?

Urashokki-ilmio
e Onko urashokki-ilmio kasitteena sinulle tuttu?
e Tunnistatko kuvaamani ilmion?

Lopuksi
e Onko vield jotakin uutta aiheeseen liittyvaa tai tarkennettavaa, mista emme ole
vield keskustelleet?



