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Yritykset leikkaavat henkilostokustannuksia haastavina aikoina, jolloin esimies yrityksen strate-
gian toteuttajana suorittaa usein tarvittavat toimenpiteet. Esimiesten irtisanomiskokemuksiin
liittyvia tutkimuksia 16ytyy vahaisesti, silld suurin osa kirjallisuudesta on keskittynyt irtisanottu-
jen tyontekijoiden kokemuksien tutkimiseen. Tama tutkimus keskittyy tarkastelemaan esimies-
ten selviytymiskokemuksia irtisanojan roolissa. TyOssa tutkittiin, miten esimiehet selviytyvat
suorittamistaan irtisanomisista, minkalaisia tunteita naihin irtisanomiskokemuksiin liittyy ja
mitka tekijat tukevat irtisanomisista selviytymista.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kasittelee tunteita, tunneadlykkyyttd ja esimiehen moni-
puolista roolia niin tydnantajan edustajana, tiiminsa tukijana kuin irtisanomisien suorittajana.
Tutkimus toteutettiin laadullisena ja tutkimuksen tieteenfilosofisia lahtokohtia ohjasi fenome-
nologis-hermeneuttinen ajattelu. Aineisto kerattiin teemahaastatteluin ja analyysi toteutettiin
sisdlldnanalyysina. Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla kahdeksaa esimiesasemassa ole-
vaa henkil6a, joiden esimieskokemukset vaihtelivat kolmesta vuodesta kymmeniin ja irtisano-
miskokemukset aina yhdesta satoihin irtisanottuihin.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd esimiesten selviytymista edisti oman roolin ymmartamisen lisaksi
erityisesti tyontekijoihin liittyvat asiat, kuten tyontekijoiden reilu kohtelu. Esimiehet kokivat pal-
jon tunteita irtisanomisiin liittyen, vaikka tunteista kertominen koettiin osan mielestd hanka-
lana. Koetut tunteet olivat pddasiassa negatiivisia, mutta myonteisidkin tunteita ilmeni jonkin
verran ja ne liittyivat erityisesti irtisanomisien jalkeiseen aikaan. Esille nostettiin myds erilaisia
tukitekijoitd, jotka vaikuttivat irtisanomisista selviytymiseen. Eniten esimiehet saivat tukea tyon-
antajan puolelta, niin henkiléstdhallinnolta, Iahiesimiehiltd kuin kollegoilta. Tarkedksi tekijaksi
nousi myos esimiehen itsensa johtamistaidot, kuten irtisanomisiin valmistautuminen ja oman
terveyden yllapito. Kun esimies ei saanut tukea sita halutessaan, lisdantyivat pettymyksen tun-
teet tyonantajaa kohtaan.

Niin omien kuin toisten tunteiden ymmartamisen voidaan nahda olevan yhteydessa tunnealyyn,
joka puolestaan edisti irtisanomisista selviytymista. Tutkimustuloksissa korostui ammattitaidon
tuoma varmuus, minka seurauksena voidaan katsoa, etta nuorilla esimiehilld on niin selviytymi-
sen, tunteiden kuin tuen tarpeen erilaiset kokemukset kuin niilla esimiehilld, jotka ovat irtisano-
neet useasti. Osa esimiehista puhui itsestdaan selviytyjina, kun taas osan mielesta sana liittyi en-
nemmin irtisanottuihin henkil6ihin. Samanaikaisesti suurin osa esimiehista kuitenkin koki aiheen
tutkimisen tarkeana ja oli kilnnostunut siitd, miten muut tutkimukseen osallistuneet ovat selviy-
tyneet. Saatujen tutkimustulosten perusteella voidaan katsoa, ettd myos esimiehet ovat selviy-
tyjia, jotka joutuvat niin irtisanottujen, kuin muiden organisaation tydntekijoéiden joukossa sel-
viytymaan irtisanomisten mukana tuomista ikavista puolista. Esimiesten irtisanomisista selviy-
tymista tulisikin tutkia aktiivisemmin, jotta esimiesten kokemuksia, tarvittavia tukitoimia ja tun-
teita irtisanomistilanteessa voitaisiin myos ymmartaa paremmin.
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1 Johdanto

Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjeston tutkimuksen (2019) mukaan irtisanomisten
maarat ovat nousseet viime vuosina. Vuonna 2019 yhteistoimintaneuvottelut (jatkossa
yt-neuvottelut) koskivat 144 933 tyontekijaa, joka oli maaraltaan viisi kertaa suurempi
kuin vuonna 2018. Vuonna 2019 my®s irtisanottiin kaksi kertaa enemman kuin vuonna
2018 (Hirvasnoro, 2020). Yritykset voivat ennakoida helpommin kustannuksia kuin tuot-
toja, minka vuoksi kustannuksia usein leikataan henkiléston vahennyksien avulla. Irtisa-
nomiset ovatkin yksi merkittavin organisaatioiden kutistamis- ja johtamismenetelma,
jonka avulla yritykset pyrkivat lissdmaan tehokkuutta sekd vahentamaan taloudellisia
kustannuksia (Viitala, 2014, s. 100; Appelbaum ja muut, 1999, s. 538; Cascio, 2010, s.
338).

Organisaatioissa koetaan tunteita paivittdin aina ilosta turhautumiseen ja arsyyntymi-
seen. Kuitenkin vasta 2000-luvulla tyoyhteisdn tunteet on otettu mukaan teoreettiseen
keskusteluun (Ashkanasy ja muut, 2000, s. 221). Tunnedly pohjautuu alykkyyden ja tun-
teiden kasitteisiin. Se on kykya ja taitoa toimia tietynlaisessa tilanteessa oikealla tavalla
(Tuovila, 2005, s. 21; Dawda & Hart, 2000, s. 797; Mayer, Caruso & Salovey, 2000). Irtisa-
nomiset ovatkin tunnedlyn kannalta haastavimpia tilanteita, joita esimiehet joutuvat
kohtaamaan. Tunneadlyn avulla esimies kykenee empaattiseen ja myoétatuntoiseen toi-
mintaan sekd kykenee johtamaan ristiriitatilanteet ja muutokset sujuvasti (Salonen, 2017,

s. 176; George, 2000).

Esimiesten irtisanomiskokemuksiin liittyvia tutkimuksia 16ytyy vahaisesti. Suurin osa
aiemmasta kirjallisuudesta on keskittynyt tutkimaan irtisanottujen tyontekijoiden tun-
teita tai tulevaisuuden valintoja irtisanomisien jalkeen (ks. Jahoda ja muut, 1972; Brock-
ner ja muut, 1985; Allen ja muut, 2001; Leana & Feldman, 1992). Irtisanottujen lisdksi
irtisanomisilla on vaikutusta niin jaljelle jaaviin tyontekijoihin kuin esimiesasemassa ole-
viin henkil6ihin, jotka irtisanomisia suorittavat. Esimiehille irtisanomiset ovat emotio-

naalisesti ja strategisesti vaativia, silld heidan vastuullaan on johtaa tyontekijoita ja toi-



mia tydnantajan edustajana (Cascio, 2010, s. 3; Armstrong-Stassen, 1998). Myos esimie-
het voivat tarvita irtisanomistilanteissa tukea omalta esimiehelta, organisaation sisalta
tai organisaation ulkopuolelta. Vahainen sosiaalinen tuki saattaa etaannyttda esimiehen
tyontekijoista, kun taas organisaation tuki voi vaikuttaa positiivisesti esimiehen tyotyy-

tyvaisyyteen ja moraaliin (Clair ja muut, 2006; Armstrong-Stassenenin, 1998).

Vuodenvaihteessa 2020 tuli tieto koronaviruksesta, joka oli levinnyt lievasti Kiinassa.
Vielad tuolloin tiedossa ei ollut, ettd virus tulisi leviamaan koko maailmaan aiheuttaen
pandemian. Tyo- ja elinkeinoministerion (23.4.2020) mukaan koronaviruksen takia tyot-
tomaksioli 22.4.2020 jaanyt noin 20 000 ihmistd, jonka lisdksi lomautettuja tydnhakijoita
oli 156 498. Yt-neuvottelut koskivat 22.4.2020 mennessa noin 447 000 tyontekijaa. Kaup-
palehden artikkelin (Jurvelin, 30.3.2020) mukaan Teknologiateollisuus ry:n johtava eko-
nomisti Jukka Palokangas ennusti, ettd noin 175 000 tyontekijaa irtisanottaisiin kriisin
seurauksena, jos suhdanneluvut toteutuisivat samoin kuin finanssikriisissa. Valtiovarain-
misterion tiedotustilaisuudessa (14.8.2020) valtiosihteeri Martti Hetemaki kertoi, etta
kesdakuussa Suomessa oli 400 000 tyotonta tyonhakijaa, jonka vuoksi valtiovarainminis-

terio esitti uudistuksia tyollisyyden kasvattamiseen.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet, toteutus ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia kaytyjen irtisanomisien vaikutuksia esimiehen tuntei-
siin ja kokemuksiin ja sitd myo6ta selviytymiseen. Aiemmat tutkimukset (ks. Allen ja muut,
2001; Armstrong-Stassen, 1994a) ovat keskittyneet tutkimaan irtisanottujen ja muiden
organisaation tyontekijoiden kokemuksia irtisanomisiin liittyen. Esimiehen roolia selviy-

tyneiden joukossa ei kuitenkaan ole aiemmin juurikaan tutkittu.

Kuinka esimiehet itse selviytyvat irtisanomisista ja minkalaisia kokemuksia esimiehet
nostavat irtisanomisiin liittyen? Miten irtisanomiskokemukset eroavat toisistaan ja min-

kalaisia tunteita irtisanomiset esimiehissa herattavat? Mita selviytymistapoja esimiehet



ovat kayttaneet kokemuksista selviytymiseen ja keneltd esimiehet saava tukea proses-

sissa? Tutkimus pyrkii l6ytamaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Padkysymys:

e Miten esimiehet selviytyvat suorittamistaan irtisanomisista?

Alakysymykset:
e Minkalaisia tunteita esimiehet nostavat esille irtisanomisiin liittyen?

e Mita selviytymistapoja esimiehet korostavat?

Tutkimuksen kohderyhmana toimivat esimiehet. Osa aiemmista tutkimuksista (ks.
Jahoda ja muut, 1972; Brockner ja muut, 1985; Allen ja muut, 2001) on keskittynyt tut-
kimaan yleisesti ottaen irtisanojien kokemuksia, jolloin irtisanojiin kuului niin esimiehet,
henkilostohallinto kuin johto. Tassa tutkimuksessa tutkittiin vain esimiesten kokemuksia,
joskin henkildstohallinnon (jatkossa HR) esimiesten kokemukset sopivat myos tutkimuk-
sen kohderyhmaan. Dewittin ja muiden (2003) mukaan esimiesten korkeat vaikutusmah-
dollisuudet irtisanomispaatoksiin edistavat vuorovaikutusta ja aktiivisempaa viestintaa,
kun taas alhaisempi vaikutustaso vaikuttaa esimiehen kokemuksiin negatiivisemmin. Esi-
miehilld voi siis olla erilaajuisia vaikutusmahdollisuuksia irtisanomistilanteisiin, joka voi

osaltaan myos vaikuttaa esimiesten erilaisiin tunteisiin ja kokemuksiin.

Tama tutkimus keskittyy tutkimaan henkil6kohtaisin irtisanomisperustein suoritettuja ir-
tisanomisia sekd yt-neuvotteluiden myota syntyneita irtisanomisia. Tydnantaja saa irti-
sanoa toistaiseksi voimassa olevan tyésopimuksen vain asiallisesta ja painavasta syysta.
Tallaiset painavat syyt voivat olla esimerkiksi laiminlyonti tai laissa saddettyjen velvoit-
teiden vakava rikkominen (Tydsopimuslaki 55/2001, 7:1 §). Yhteistoimintalaki sddntelee
yrityksen yhteistoimintaa, jonka tarkoituksena on yrityksen tydolosuhteiden ja toimin-
nan kehittdminen. Talldin tydnantaja voi vahentaa tyévoimaa taloudellisista, tuotannol-
lisista tai tydnantajan toiminnan uudelleenjarjestelyistd johtuvista syistd. Ennen kuin

tyonantaja tekee paatoksen henkiloston asemaan vaikuttavista asioita tulee tydénantajan



kayda tyontekijoiden edustajien tai tydontekijoiden kanssa yt-neuvottelut. (Laki yhteistoi-

minnasta yrityksissa 334/2007; TSL 55/2001, 7:3 §).

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta eri paaluvusta, joiden rakennetta havainnollistetaan kuviolla
1. Ensimmainen johdantoluku kasittelee tutkimuksen taustaa ja siina johdatellaan lukija
tutkittavan aiheen pariin. Luvussa esitelldan lisaksi tutkimuskohde, tutkimuskysymykset

ja tarkeimpia kasitteita tutkittavaan aiheeseen liittyen.

Toinen ja kolmas luku koostuvat tutkimuksen kirjallisuuskatsauksesta. Toisessa luvussa
esitelldadn tydelaman tunteita, tunnealykkyytta ja tunteiden sdatelyn teoreettista viite-
kehysta. Kolmannessa luvussa tarkastellaan esimiehen rooliin ja irtisanomiskokemuksiin
liittyvaa kirjallisuutta, jonka lisaksi luvussa esitellaan aikaisempia tutkimuksia esimiesten
irtisanomiskokemuksista. Luvun lopussa tutustutaan esimiesten tarvitsemiin tukitoimiin

ja luku paattyy kirjallisuuskatsauksen tiivistelmaan.

Neljas luku kasittelee tutkimuksen metodologiaa eli tutkimuksen menetelmallisia valin-
toja ja haastatteluaineiston hankintaa. Luvussa esitelldan tarkemmin tutkimuskohde ja

aineiston analysointiin kdytetyt menetelmat.

Viides luku keskittyy empiirisen aineiston analysointiin ja tulosten esittelyyn. Tutkimuk-
sen viimeisessa luvussa kuusi esitetddan empiiristen tutkimustulosten ja kirjallisuuskat-
sauksen vuoropuhelua. Taman avulla luodaan tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset.

Luku paattyy tutkimuksen arviointiin ja jatkotutkimusehdotuksiin.
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Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.
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2 Tunteet tydelamassa

Tunteet ndhtiin aiemmin padasiassa tehokkuutta vdahentavina ja tyontekoa heikentavina
asioina. Tunteita ja jarkea pidettiin myos pitkdan toisilleen vastakkaisina tekijéina. Orga-
nisaatioissa onkin vasta 2000-luvun alkupuolella alettu tunnistamaan paremmin tuntei-
den roolia tydelamassa ja otettu ne mukaan teoreettiseen keskusteluun (Miller ja muut,
2007, s. 231; Ashkanasy ja muut, 2000, s. 221; Butler & Gross, 2009). Nykyisin tunteet
nahdaan kiintedana osana tyoeldamaa ja siten tydntekijoiden tunteiden hallinnallakin on
suora vaikutus niin organisaation kuin tyontekijéiden menestymiseen (Miller ja muut,

2007, s. 231-232).

Tassa luvussa luodaan katsaus tunteiden ja tunneadlyn kirjallisuuteen. Tunteiden teoriaa
esitelldaan laajemmin, jotta voidaan ymmartaa niiden maarittelyn hankaluus, henkilokoh-
taisuus ja yksityisyys. Taman esiymmarryksen avulla tutkimuksen edetessa on myos hel-
pompi ymmartaa sita, miksi ja miten tunteet vaikuttavat ty6elaman haasteisiin ja myo-

hemmassa vaiheessa esimiesten irtisanomiskokemuksiin ja niista selviytymiseen.

2.1 Mita tunteet ovat?

Parrot (2001, s. 3) kuvailee tunnetta kasitteeksi, jonka kaikki tietdvat, mutta jota kukaan
ei kuitenkaan pysty taysin maarittelemaan. Tunteiden maarittelyn hankaluuden lisdksi
niiden tulkinnasta ei ole yksimielisyytta, silla maaritelma vaihtelee sen mukaan, tarkas-
tellaanko tunteita fysiologisesta, filosofisesta, lingvistisesta, sosiologisesta vai psykologi-
sesta nakokulmasta (Tuovila, 2005, s. 20—22). Ne ovat voimakkaita tuntemuksia, joihin
vaikuttavat henkil6t tai tilanteet, eli niin yksilon sisaiset kuin ulkoiset drsykkeet (Schwarz,
2010, s. 294). Tunteiden filosofinen ndakemys muodostui jo antiikissa, ja tieteen nakokul-
masta tunteet ovat yksi mentaalisen toiminnan luokka yhdessa motivaation seka kogni-
tion kanssa. Platon analysoi ihmistunteita seka niiden merkitysta elollisessa toiminnassa
ja totesi, ettd jokaista sielua ohjaa erilaiset tunteet, jotka toimivat ajattelun pohjana. (Hil-

gard, 1980; Nummenmaa, 1999, s. 44; Robbins & Judge, 2012, s. 99).
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/ Biologinen nakokulma \ /- Psykodynaaminen nakdkulma \

» Tunteet syntyvit geneetti- * |hmisell3 tietoinen ja tiedostamaton
sen perimén kautta ja pita- mieli
vat ihmisen hengissd > s Tunteet subjektiivisia kokemuksia,
esimerkiksi adrenaliinin jotka heijastuvat varhaislapsuudesta
tuotto vaaratilanteessa * Tunteet voivat muuttua fyysisiksi
reaktioiksi

- J /
/ Kognitiivinen ndkdkulma \ Sosiaalisen konstruktionismin \

* Tunteet syntyvat vasta nékékulma
tapahtuman merkityk-
sestd: tapahtuu halven-
tava loukkaus, jonka yk-
sild arvioi = syntyy vihan

tunne Tl .
sia, kieltd ja tulkintaa

\ N /

Kuvio 2. Nelja eri ldahestymistapaa tunteisiin (mukaillen Fineman, 2003, s. 16-25).

Y4

* Tunteet ovat sosiaalisia ja niihin vai-
kuttaa kulttuuriympérists
» Ndkokulma korostaa kulttuurikoke-

Fineman on tutkinut tunteita laajalti ja kirjoittanut niistd useita tieteellisia julkaisuja ja
kirjoja (ks. Fineman & Sturdy, 1999; Fineman, 2003, 2004 & 2005), jonka lisdksi tunteita
ja niiden eri ndkoékulmia on tutkinut muun muassa Hochschild (1983), Lazarus (1991),
Lupoton (1998) ja Parrot (2001). Finemanin (2003, s. 9 & 17) mukaan tunteita ilmenee
monella tasolla ja niitad on tutkittu erilaisista lahestymiskulmista, jotka voidaan jakaa kar-
keasti neljaan: biologinen, psykodynaaminen, kognitiivinen ja sosiaalinen (ks. kuvio 2).
Biologisessa nakokulmassa tunteet ndhdaan kemiallisina ja fysiologisina reaktioina, jotka
juontuvat geneettisen perimamme kautta (Fineman, 2003, s. 9; Lupton, 1998, s. 11). Psy-
kodynaamisessa nakokulmassa erotellaan tietoisuus ja tiedostamattomuus. Tiedosta-
mattomuus koostuu muun muassa taipumuksista ja viesteista, joita tietoinen puoli sda-
telee. Historia muokkaa ihmisten tunneherkkyytta ja persoonallisuutta, jonka vuoksi eri-
tyisesti traumaattiset tapahtumat jattavat jalkensa ja voivat muokata jokapaivaista kayt-
taytymista. Nama ikdvat tunteet voivat myos kasvaa fyysisiksi reaktioiksi (Fineman, 2003,

s. 14; Parrot, 2001, s. 4-5). Kognitiivisessa ndakdkulmassa tunteiden ndhdaan syntyvan
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sen jalkeen, kun yksil® arvioi tilanteen merkityksen. Merkitysta taas voidaan arvioida esi-
merkiksi paattelyn ja aiempien kokemuksien perusteella. Taman lahestymistavan teoriat
ja ndkemykset ovat yleisesti kaytettyja sosiaali- ja kdyttaytymispsykologien parissa, silla
sen mukaan ajattelu muuttaa tunnetta ja tunne ajattelua (Fineman, 2003, s. 20-22; Lup-
ton, 1998, s. 13—14). Kulttuurit maarittelevat sitd, kuinka tunteita kuuluu ilmaista ja so-
siaalisen konstruktion nakékulmassa korostuukin se, etta tunteet ja niiden maaritykset
ovat sosiaalisesti maariteltyja. Tall6in voidaan katsoa, ettd omiin tuntemuksiin vaikuttaa
se miten tulkitsemme asian ja tama tulkinta taas syntyy sosiaalisten merkitysten avulla

(Fineman, 2003, s. 23-25; Lupton, 1998, s. 15).

Ashforth ja Humphrey (1995, s. 99) madarittelevat perustunteiksi ilon ja vihan, joiden li-
saksi on sosiaalisia tunteita, kuten syyllisyys, kateus ja hdapea. Salosen (2017 s. 139) mu-
kaan kuitenkin pelkdssa suomen kielessa on tunnistettu yli viisisataa tunnetilaa. Num-
menmaa (2010, s. 21-22) katsoo, ettd tunnereaktioon vaikuttaa kolme eri osa-aluetta,
joita ovat fysiologiset muutokset, kayttaytymisen muutokset ja subjektiivinen kokemus.
Tunnereaktion syntymisen nahdaan alkavan joko niin, etta tunnekokemukset synnyttavat
kehossa muutoksia tai kehon muutokset synnyttavat tunnekokemuksen. Fysiologisia il-
mioita voivat olla esimerkiksi kdsien vapina, adrenaliinin kohoaminen tai sydamen lyon-
titiheyden nouseminen. Nama fysiologiset oireet voivat pitkittyneen stressin seurauk-
sena tuoda mukanaan myo6s vakavampia kiputiloja. Kdyttdytymisen muutokset voivat na-
kya erilaisissa pelkotiloissa, jolloin ihminen voi yrittaa paeta tilannetta tai esimerkiksi jay-
kistyy pelon seurauksesta taysin paikoilleen. Subjektiivinen kokemus puolestaan ilmenee
ihmisen ollessa itse tietoinen tilanteestaan (Gobinathin, 2011; Nummenmaa, 2010, s.

21-22).

Butler ja Gross (2009) jakavat tunteet kahteen tasoon, silla ne ovat ennen kaikkea hen-
kilokohtaisia ja yksityisid, mutta samanaikaisesti kuitenkin hyvin sosiaalisia. Tunteet na-
kyvat niin yksilo- kuin ryhmatasolla tyoeldamassa ja jokainen yksilo kokee ja ilmaisee niita

omalla tavallaan. Tunteet eivat siis iimenna objektiivista totuutta, silla kahdelle eri ihmi-
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selle ne voivat merkita taysin erillisia asioita. Tunteet ovat intensiivisia tuntemuksia, joi-
hin liittyy vdahemman intensiiviset mielialat, jotka voivat muodostua myés ilman erillista
arsykettd. Tunteet ovat mielialoja lyhytkestoisempia, kun taas mielialat voivat kestaa pi-
dempia jaksoja ja syntya tunteiden pohjalta (Robbins & Judge, 2012; Schwarz, 2010, s.
294; s. 98-99; TenHouten, 2007). Tunteet ohjailevat vahvasti yksilon ajattelua, kayttay-
tymista ja paatoksia. Yksilon tunnetiloilla on pitkdkestoisia sosiaalisia ja tiedollisia seu-
rauksia, jotka voivat olla niin traumaattisia kokemuksia kuin eldman tarkeimpia tapahtu-
mia (Gobinath, 2011). Jokainen yksilo kokee seka kielteisia, etta myonteisia tunteita pai-
vittdisessd elamadssa ja siten tunteet ovat myos kiinted osa organisaation arkea (Ashforth
& Humphrey, 1995, s. 99). Tunteet eroavat siis mielialasta, jonka lisdksi ne tulee erottaa
my0s yksilon luonteesta ja kyvyista. Luonteenpiirteet ovat osa persoonallisuutta ja siten

yksilGllisten erojen ldhde (Jenkins, 1998, s. 1-2).

Tunteilla on erilaisia vaikutuksia tydelamaan, silla niiden avulla voidaan edistda esimer-
kiksi luottamuksen syntymista, hyvaa ilmapiirid, oppimista ja vaikutusta toisiin ihmisiin
(Briner, 1999; Lamsa & Hautala, 2004 s. 58). Tunteet auttavat yksil6d tyostamaan itsensa
ehedksi ja yhtendiseksi. Tunteita hyodyntden yksilé ndkee oman suhtautumisensa tyo-
hon, tydyhteisdon, tydoymparistdon ja omaan itseensa. Kulttuuri maarittelee yksiloille
sitd, kuinka tunteita kohdataan, naytetdan ja kasitellaan. Siten myds tydyhteison kult-
tuuri vaikuttaa siihen, mista asioista voidaan puhua ja mistd ei (Goleman ja muut 2003;
Hochschild, 2012; Juuti & Virtanen, 2009 s. 115). Niin Ashforth ja Humphrey (1995) kuin
Gopinath (2011) uskovat, ettd organisaatioissa tunteiden ilmaiseminen voi olla rajoittu-
nutta sen mukaan, mika on sosiaalisesti hyvaksyttavaa. Esimerkiksi negatiivisten tuntei-
den nayttaminen tai tietynlaiset kayttaytymismallit katsotaan vain poikkeustilanteissa
hyvaksyttavand. Tunteet ovat kuitenkin tydeldaman luonnollinen voimavara ja ne kosket-

tavat niin tyontekijoita kuin esimiehia.
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2.2 Tunnedlyn maaritelma

1980-luvun lopulla syntyi tunnealykkyyden (Emotional Intelligence) kasite, joka tunnus-
tettiin virallisesti vasta 1990-luvun alussa, kun tutkijat Salovey ja Mayer antoivat sille tie-
teellisen maaritelman (Salovey & Mayer, 1990). Tunneélyn juuret pohjautuvat tunteiden
ja alykkyyden kasitteisiin, jotka on aiemmassa tieteenfilosofiassa nahty padasiassa risti-
riitaisina ja erillisind kdsitteina. Myohemmin on kuitenkin tutkittu, ettei elollinen olento
voi tehda valintoja ja paatdksia ilman emotionaalisen signaalin ohjausta, jonka myo6ta
tunteet ja jarki kulkevatkin kasi kddessa (Dawda & Hart, 2000, s. 797; Tuovila, 2005, s.
21). Tunnedly on maaritelty muun muassa taidoksi ja kyvyksi, jota maaritellaan erityisesti
psykologisessa kirjallisuudessa hyvin eri tavoin. Lisdksi kdsite on yhdistetty tiedon tulkin-
taan, kasittelyyn ja hyddyntamiseen seka tunteiden hallintaan. Kun yksil6lla on tunnealya,
han kykenee havaitsemaan niin omia kuin muiden tunteita seka kayttamaan tata tietoa
oman toiminnan ja ajattelun ohjaamiseen. Tunnedly on siis kykya ymmartaa, tunnistaa
ja ilmaista niin omia kuin toisten tunteita. Sen avulla yksilé voi hyddyntaa saatua tietoa

omassa toiminnassa ja ajattelussa (Mayer, Caruso & Salovey, 2000).

Tunnedly pohjautuu sosiaalisen alykkyyden kasitteeseen (Cantor & Kihlstrom, 1987;
Thorndike, 1920) ja kaytannolliseen alykkyyteen (Strenberg, 1985). Se on taitoa toimia
tietynlaisella hetkelld oikealla tavalla ja sen avulla yksilo kykenee havaitsemaan parem-
min tunteitaan ja kdyttamaan niita ajattelun tukena. Tunteiden ymmartaminen ja saately
puolestaan edistdaa henkilokohtaista kehittymista (Mayer & Salovey, 1997, s. 5). Tun-
nedlya on tutkinut laajemmin usea tutkija (ks. Goleman, 1995; Bar-on, 2003; Mayer, Sa-
lovey & Caruso, 2000; Salovey & Mayer, 1990) ja sen kasitteelle on myds luotu monia eri
malleja, jotka erilaisten nakemysten myotda mittaavat myos eri tavoin tunnedlya (tau-

lukko 1).
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Taulukko 1. Tunnedlyn tunnetuimpia tutkijoita.

Tutkija: Vuosi: | Nakékulma:

Strenberg, | 1985 Sosiaalisen alykkyyden ja kdytannon alykkyyden huomaaminen.
R.J.
Salovey, P. 1990 Tieteellinen maaritelma tunnealykkyydelle. Yhdistaa kasitteet tunne
& Mayer, ja alykkyys seka erottaa kognitiivisen ja tunnepohjaisen tiedon toisis-
J.D. taan. Tunnealyn malli sisdltda nelja eri kykya: kyky havaita tunteita,
kayttda tunteita, ymmartaa tunteita ja hallita tunteita.

Goleman, 1995, | Tunnealyn malli pohjautuu 1995 esikoisteokseen “Emotional Intelli-
D. 1998, | gence” ja sen jalkeiseen 1998 teokseen “Working with Emotional In-
2000 telligence”. Viiden taidon malli pohjautuu toimintakykyteorialle yh-
distden kognitiivisuuden ja tunnevaltaisuuden.

Bar-On, R. 1988, | Vuonna 1988 vaitoskirjassa termi emotional quotient eli emotionaa-
1997, linen osamaara. Vuonna 1997 tunneadlya testaava malli “The Bar-on
2003 Emotional Quotient Inventory”, jossa tunnedlyd mitataan viiden eri
osa-alueen avulla: sisdiset kyvyt, stressinhallintataidot, ihmissuhde-
taidot, sopeutuvaisuus, yleinen mieliala.

Mayer, J., 1997, | Tunnedlyn maaritelma ja kykymalli teoksessa “Emotional develop-
Salovey, P. 2000 ment and emotional intelligence: implications for educator”. Mallin
& mukaan tunnealy koostuu psyykkisista taidoista, voimavaroista ja ky-
Caruso, D. vyista.

Saloveyn ja Mayerin (1990) mukaan tunnealy on kyky ymmartaa, arvioida ja tunnistaa
tunteiden merkitystd, joka edistdaa siten ongelmanratkaisukykya. Saloveyn ja Mayerin
malli sisaltaa nelja erilaista kykya: kyky havaita tunteita, kdyttaa tunteita, ymmartaa tun-
teita ja hallita tunteita. Goleman toi tunnedlyn kasitteen kirjansa avulla suosituksi
vuonna 1995 ja hanen mallinsa perustuu viiteen taitoon, joita ovat itsetuntemus, it-
sesdantely, motivaatio, empatia ja sosiaaliset taidot. Golemanin kanssa samantapaisen
mallin on luonut Bar-One (1997), jonka malli kattaa viisi eri osaamisaluetta: sisdiset kyvyt,
stressinhallintataidot, ihmissuhdetaidot, sopeutuvaisuus, yleinen mieliala. Mayerin, Sa-
loveyn ja Caruson (2000) mukaan tutkijat ovat ehdottaneet erilaisia malleja tunnealylle,
jotka luokitellaan joko kyky- tai sekamalleiksi. Niin Golemanin kuin Bar-Onen mallit ovat
sekamalleja, joissa tunnedly ndhdaan henkilokohtaisten ominaisuuksien yhdistelmana,

joka muodostuu yksilon persoonallisuuden piirteista seka kyvyista kasittaa, sisaistaa, ym-
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martaa ja edistaa tunteita. Kykymalleissa (Salovey & Mayer, 1990; Mayer, Salovey & Ca-
ruso, 2000) tunnedly nahdaan yhtena alykkyyden muotona, joka painottaa tunteen ja

kognition valista yhteytta.

Osa teorioista ndkee, ettad tunnedly on opittavissa oleva taito ja johtajalta vaadittava omi-
naisuus. Toiset teoriat taas nakevat tunnedlyn ennemmin luonteenpiirteen kaltaisena
ominaisuutena (Gravells, 2012, s. 229). Tunnealyn yksi keskeisin tavoite on omien tun-
teiden saatelyn lisdksi kyky saadella muiden tunteita, joka on tarkea kyky esimiehen
tyonkuvaa ja irtisanomisiakin ajatellen. Empatiakyky liittyy vahvasti tunteiden tunnista-
miseen ja tunnedlyinen ihminen kykenee tulkitsemaan myds muiden ihmisten sanatto-

mia tunneilmaisuja (George, 2000).

Henkil6kohtaiset taidot Sosiaaliset taidot

N

Itsetuntemus Sosiaalinen tietoisuus

- Omien tunteiden -  Empatiakyky
Yhteisdn ymmarrys
Palvelualttius

tiedostaminen =
- ltsearviointi =

)
~

- Itseluottamus

/
N

\/

Itsehallinta Ihmissuhteiden hallinta

- Tunteiden hallinta
- lLuotettavuus

- Sopeutuvaisuus

- Tunnollisuus

- Tavoitteellisuus

- Aloitteellisuus

"

/

Kuvio 3.

\

- Toisten kehittdminen

- Kommunikaatio

- Konfliktien hallinta

- Vaikuttaminen

- Suhteiden luominen

- Yhteistyo ja tiimityot

- Muutos ja muutosjohtajuus

/

Golemanin tunnealymalli (mukaillen Goleman, 2000, s. 1-2).

Golemanin tunnealyn malli (1995) on huomattavasti laajempi kuin alkuperainen Salo-
veyn ja Mayerin (1990). Goleman on tutkinut laajalti tunnealyn kasitetta ja noussut valta-

asemaan kognitiivisen dlykkyyden tutkimuksissa (Fineman, 2003). Goleman on jakanut



18

tunnealyn neljaan osa-alueeseen (ks. kuvio 3), jotka koostuvat henkil6kohtaisista ja sosi-
aalisista taidoista. Nama osa-alueet ovat omien tunteiden tiedostaminen, omien tuntei-
den hallitseminen, toisten tunteiden havaitseminen seka ihmissuhteiden hallinta. Hen-
kilokohtaisilla taidoilla yksilo voi ohjailla sita, kuinka tulee toimeen itsensa kanssa ja so-

siaalisilla taidoilla sitd, kuinka toimii muiden ihmisten kanssa. (Goleman 2000, s. 1-2).

Itsetuntemus koostuu yksilon omien tunteiden tietoisuudesta, voimavaroista, mielty-
myksista, vaistoista, itsearvioinnista ja itseluottamuksesta. Esimerkiksi omien tunteiden
tiedostamisella yksilo voi tunnistaa omien tunteidensa vaikutuksia omaan suorituk-
seensa. ltsearvioinnin avulla yksilé6 ymmartaa omia heikkouksiaan, vahvuuksiaan, rajo-
jaan ja kykyjaan. Lisaksi talloin han on kykenevainen oppimaan virheistdaan ja osaa ottaa
vastaan palautetta. Persoonallisuuteen liittyy vahvasti myds itseluottamus eli itsetunto,
jonka avulla yksilo voi hyvaksya ja arvostaa itsedan. Itsetunnon avulla yksilo kykenee tun-

nistamaan puutteitaan seka kehittdmaan niita tietoisesti (Goleman, 2000, s. 2-7).

Itsehallintaan kuuluvat omien tunteiden hallinta, luotettavuus, sopeutuvaisuus, tunnol-
lisuus, tavoitteellisuus ja aloitteellisuus. Omien tunteiden hallinnan tarkeys korostuu
stressaavissa tilanteissa, joita itsehallinnan avulla kasitelldan paremmin. Luottamukselli-
nen yksilo kykenee suhtautumaan avoimesti virheisiinsa ja tunnistaa omia periaatteitaan,
tunteitaan ja arvojaan, joiden mukaisesti toimii. Tunnollinen yksild toimii itsenaisesti ja
vastuuntuntoisesti itsehillintdd hyddyntden. Sopeutuvainen henkilé6 on kykenevadinen
kohtaamaan ja ylittamaan erilaisia haasteita. Joustavuus vahentaa epavarmuuden ja ah-

distuneisuuden tunteita ja edistda yksilon rauhan tunnetta (Goleman, 2000, s. 2-7).

Sosiaalisen tietoisuuden avulla yksilo kykenee ymmartamaan toisten tunteita, tarpeita ja
huolenaiheita. Sosiaalinen tietoisuus koostuu siis empatiakyvysta, palvelualttiudesta ja
yhteis6n ymmartamisesta. Empatiakyky edellyttaa itsetuntemusta, silla omien tunteiden
ymmartdaminen on edellytyksend myos toisten tunteiden ja huolien ymmartamiselle.

Kun yksilo kokee empatiaa, han on kykenevdinen lukemaan toisten lahettamia emotio-
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naalisia viesteja ja ei-verbaalisia signaaleja, kuten ddanensavyja ja ilmeita. Palvelualtis yk-
sild tunnistaa asiakkaiden huolia ja tarpeita seka yhteis6a ymmartava yksilé ymmartaa

omien tunteidensa ohella muiden tunteita (Goleman 2000, s. 2 & 8).

Ihmissuhteiden hallinta koostuu toisten ihmisten kehittamisestd, kommunikaatiosta,
konfliktien hallinnasta, vaikuttamisesta, suhteiden hallinnasta, yhteistydsta ja muutos-
johtamisesta. Toisten kehittdminen on erinomaisen esimiehen ominaisuus ja sen avulla
yksilo voi vahvistaa muiden kykyja. Kommunikaatio on tarkea ilmapiirin luoja ja taitavasti
kommunikoivat yksilot voivat vastaanottaa ja antaa emotionaalista tietoa. Lisaksi he ky-
kenevat kuuntelemaan, ratkaisemaan ongelmia, jakamaan tietoa avoimesti ja vastaanot-
tamaan positiivisia ja negatiivisia uutisia. Empatian ja kuuntelemisen perustana toimii
konfliktien hallinta, jolloin tilanteita voidaan kasitelld esimerkiksi keskustelujen avulla.
Vaikuttaminen on muiden ihmisten tunteiden hallintaa ja kasittelemista seka muiden ih-
misten reaktioiden aistimista niin, ettd saadaan aikaan hyva vuorovaikutus. Suhteiden
hallinta ja solmiminen edistdaa ja muodostaa suhteiden verkostoa. Tunnedlyosaamisella
voidaan my0s vaikuttaa merkittavasti yhteistydhon ja tiimityoskentelyyn (Goleman 2000,

s. 2-9).

2.3 Tunneadlykas esimies

Tunteiden rooli on aiemmin jatetty vihemmalle huomiolle johtajuudessa, silla tunteiden
on nahty olevan vastakkaisessa asemassa rationaalisuudelle ja tehokkuudelle (George,
2000; Fineman, 1999). Tutkimuksien mukaan suomalaisten tunnealytaidot ovat esimies-
tasolla keskimadaraista heikompia ja suomalaisten keskuudessa esimiehet pitavat tyypil-
lisesti tunteensa kurissa (Manka, 2007, s. 74-78). My0s Saarisen (2007) tutkimuksen
suomalaiset esimiehet saatelivat tunteitaan. Tutkimus kuitenkin osoitti, etta vaikka suo-
malaisia esimiehia pidetdan korostetun asiallisina johtajina, on heidan ajattelussaan kui-

tenkin paljon tunteita.
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Johtamista voidaan maaritelld monin tavoin, mutta usein siind yhdistyvat seuraavat nelja
tekijaa: johtaminen on prosessi, silla on vaikutusta toisiin ihmisiin, se ilmenee ryhmissa
ja silld on yhteiset tavoitteet. Johtaminen on siis ennen kaikkea toiminto, jonka avulla
yksilé vaikuttaa ryhmaan niin, ettad se saavuttaa yhteiset tavoitteet (Northouse 2016, s.
5-6). Johtajuus edistda esimiestyon inhimillistd ulottuvuutta ja tunneélyn avulla esimies
voikin luoda helpommin vakuuttavia visioita tiimilleen. Korkean tunnealykkyyden
omaava esimies ymmartaa ja osaa hyddyntdaa paremmin muiden organisaatiossa toimi-
vien myonteisia mielialoja ja tunteita. Lisaksi tallaiset esimiehet kykenevat olemaan sa-
manaikaisesti realistisia ja kriittisia, joka edistaa paatoksien tarkoituksenmukaisuuden

varmentamista (Viitala, 2014, s. 14; George, 2000).

Salonen (2017 s. 176) katsoo, ettd myotatunto ja empatia ovat esimiehen voimavara ja
juuret, joiden avulla ihmisten johtaminenkin on onnistuneempaa. Empaattinen ja myo-
tatuntoinen esimies on aidosti kiinnostunut ihmisista, luottaa tiimiinsa ja osaa kayttaa
oikein niin vastuuta kuin valtaansa. Tunnealyn avulla esimies voi viestia vakuuttavammin
ryhmalleen ja sitd hyddyntden on helpompi kasitelld organisaatiossa esiintyvid uhkia,
haasteita ja mahdollisuuksia. Erityisesti negatiivisia tunteita kasitellessa esimies tarvitsee
tunnedlya ja emotionaalista tasapainoa, jotta voi ratkaista monimutkaisia, epaselvia ja
riskialttiita tilanteita. George (2000) korostaa, ettd negatiivisten tunteiden kasittelyn
avulla esimiehet edistdavat omaa jarjestelmallisyyttdaan, huolellisuuttaan ja tarkkaavai-
suuttaan, mika puolestaan edistaa ongelmienratkaisukykya. Positiiviset tunteet edistavat
luovuutta ja korkean tunnedlyn omaavat esimiehet kykenevat erottamaan naista positii-
visista tunteista liilan optimistisen ajattelutavan. Siten kriittisyys ja realistisuus sdilyvat
tunnekokemuksista huolimatta. Korkean tunnedlyn omaavat esimiehet osaavat tun-
nedlyn hyodyntamiselld luoda myds merkittavia parannuksia organisaation toimintaan,
jonka lisaksi he kykenevat tarkastelemaan asioita kriittisesti ja realistisesti, vaikka paa-

toksiin liittyisi negatiivisia tai neutraaleja tunteita.

Golemanin (2000) mukaan tunnealykkdat esimiehet joutuvat omien tunteidensa lisdksi

hallitsemaan muiden tunteita ja siten johtamista voidaankin pitdd melko tunnepitoisena
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prosessina. Esimiesten on kyettdava samaistumaan tunnetiloihin, joita tyontekijat kokevat,
jotta he voivat myos vedota tunteisiin. (Juuti & Virtanen, 2009, s. 142-143). Golemanin
(2000, s. 67-70) mukaan tunnedly pohjautuu aivojen ja hermoston toimintaan ja siksi
tunnealya voidaan kehittdaa, kuten kaikkea oppimaamme. Sen eteen tarvitaan toistoja ja
omien tunteiden tietoista saatelya, jotka aktivoivat hermokytkentdja seka vanhoista ta-

voista luopumista.

Tunnealy auttaa tutkimusten mukaan (ks. Barling ja muut, 2000; Cavazotte ja muut, 2012;
Kolari, 2010; Mandell & Perwan, 2003) esimiesta erityisesti muutoksen johtamisessa,
joka on jatkuvaa vuorovaikutusta. Muutosjohtamisessa tarkeintd on avoin ja laadukas
viestinta ja vuorovaikutus tyontekijéiden kanssa. Vaikka esimiehet eivat voi muutostilan-
teissa viestia kaikesta avoimesti, tulee viestin keskeisen sanoman olla sisalloltaan selkea.
Muutosjohtamisen perustana voidaan pitda itsensa johtamista, organisaatiokulttuuria ja
strategista johtamista (Juuti & Virtanen, 2009 s. 151-155; Lamsa & Hautala, 2004 s. 62).
Erityisesti muutostilanteissa johtajilta vaaditaan ristiriitatilanteiden ratkaisutaitoja, yh-
teisollisyyden luomista ja luottamusta, joita kaikkia tunnedly edistaa (George, 2000). It-
setarkkailu onkin tarkea tunnealytekija, jonka avulla ryhmidkin voidaan ohjailla. Muutos-
johtamisessa omien tunteiden ilmaisu ja tiedostaminen auttaa ohjaamaan alaisten tun-
nereaktioita ja helpottaa alaisten muutosvastarintaisuudesta ylipddasemista (Robbins &
Judge 2012, 84). Saarisen (2007) vaitoskirjan tutkimuksesta selvisi, etta irtisanomiset
ovat yksi tunnedlyn kannalta haastavin tilanne, johon esimiehet joutuvat. Toisaalta irti-

sanomiset nahtiin myos rehellisina keinoina ja palveluksina molemmille osapuolille.

2.4 Aikaisempia tutkimuksia tunnealysta ja johtajuudesta

Tunnedlyn ja johtamisen yhteytta on tutkittu laajalti ja pelkdstdan Vaasan yliopiston kir-
jaston elektronisten hakujen osiosta I6ytyi 90 000 osumaa, kun sanoina kaytti ”lea-
dership” ja "emotional intelligence”. Tunnealya ja akateemista menestymista on tutkinut

useampi tutkija (ks. Schutte ja muut, 1998; Shoda ja muut, 1990), lisaksi tutkimuksia |0y-
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tyy tyotiimien menestykseen liittyen (Jordan ja muut, 2002) samoin kuin muutosjohta-
miseen (ks. Barling ja muut, 2000; Cavazotte ja muut, 2012; Kolari, 2010; Mandell & Per-
wan, 2003) ja tyosuoritukseen (ks. Bar-One, 1997; Howell & Frost, 1989; Prati ja muut,
2003, s. 21; Sadri, 2012). N&ita erilaisia tutkimuksia nakokulmineen esitelldan taulukossa

2.

Howell ja Frost (1989) tutkivat kolmen eri johtamistyylin vaikutusta tyontekijoiden tyo-
suoritukseen. Naita johtamistyyleja olivat karismaattinen, tunteellinen ja jarjestelmalli-
nen. Tutkimuksesta selvisi, etta erityisesti karismaattisten ja tunteellisten johtajien tyén-
tekijoilla oli korkeampi suorituskyky, yhteistyohalu ja sopeutumiskyky. Holladayn ja
Coombsin (1994) tutkimuksesta selvisi, etta johtajien tehokkuuteen ja karismaattisuu-
teen vaikutti huomaavainen, ystavallinen, kohtelias ja kannustava kommunikaatiotyyli.
Bar-Onin (1997) seka Berkovichin ja Eyalin (2016) mukaan tunnealykkyys parantaa yksi-
I6n suorituskykya ja sitoutumista. Korkean tunnealykkyyden omaavat ihmiset suoriutu-
vat eldmassadan paremmin kuin vdhemman tunnealykkaat yksilot. Tunnedlykkaat yksilot

ovat sosiaalisesti lahjakkaampia ja selviytyvat vaikeista tilanteista muita paremmin.

Tunnedlyn merkitysta strategiseen paatoksentekoon on tutkinut muun muassa Dincer ja
muut (2011), joiden tutkimuksessa selvisi, ettd tunnealylla on positiivinen vaikutus inno-
vatiivisiin tyoskentelytapoihin ja strategisiin paatoksiin, jotka puolestaan edistavat yrityk-
sen menestymistd. Myos Sadri (2012) seka Prati ja muut (2003, s. 21) korostivat tun-
nealykkyytta tehokkaan johtamisen avaintekijana, joka edisti tiimin suorituskykya. Toi-
saalta Toegelin ja muiden (2013) tutkimuksen alaiset kokivat, ettd esimiehen tunnetyos-
kentelyn tavoite olisi edistdaa koko tiimin suorituskykya, minka vuoksi tunnetydskentely

nahtiin itsekeskeisena.
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Taulukko 2.  Tutkimuksia tunnealysta ja johtajuudesta.

Tutkija: Vuosi: Nadkokulma/Tulokset: Tutkimusmetodi:

Howell, J. M. & 1989 Tunteellisen ja karismaatti- 144 kaupallisen alan opiskeli-

Frost, P. J. sen johtajan alaisilla korke- jaa suoritti tehtavia erilaisen
ampi suorituskyky, sopeutu- | johtajien alaisuudessa.
miskyky ja yhteistyokyky.

Holladay, S.J. & | 1994 Kommunikointityylilla suuri 184 opiskelijaa arvioivat kom-

Coombs, W.T. vaikutus johtajan karismaat- | munikointityyleja kyselylla.
tisuuteen.

George, J.M. 2000 Esimiehen tunnedly (tuntei- | Aiempien teorioiden avulla
den hallinta ja ymmartami- luotu yhteenveto.
nen) edistda tehokasta joh-
tamista.

Barling, J., 2000, Tunnealyn ja muutosjohta- Tutkimuksissa esimiehet tayt-

Slater, F. & Kel- 2003, misen valillda merkittava tivat itse kyselylomakkeen,

loway, E.K,; 2012 suhde toisiinsa. jossa arvioivat tunnealytaito-

Mandell, B. & jaan.

Pherwani, S.;

Cavazotte, F.,

Moreno, V. &

Hickmann, M.

Kolari, P. 2010 Vaitoskirjan tutkimuksessa Henkilostolle suunnattu kyse-
selvisi, ettd vuorovaikutus- lytutkimus, jolla arvioitiin 13-
taidot ja tunnealykkyys edis- | hiesimiehen johtamistaitoja ja
tavat henkiloston motivaa- tunneélykkyytta. Tukena hen-
tiota, osaamisen kehitty- kilostéryhmien haastattelut ja
mista ja toimintastrategioita. | kuuden case-organisaation

esimiesten haastattelut.

Dincer, H., 2011 Tunnealylla positiivinen vai- | Kahden eri kyselytutkimuksen

Gencer, G., Or- kutus esimiesten strategis- avulla vastaukset 57:Ita eri

han, N. & Sahin- tiin paatoksentekotaitoihin. | esimiehilta.

bas, K.

Toegel, G., 2013 Esimiehet kokivat tunnetyds- | Kyselytutkimus 67:lle tyonte-

Kilduff, M. & kentelyn ylimaaraisena kijalle sahkopostitse. Lisaksi

Anand, N. tyona, joka ei sisally nor- osalle tyontekijoista ja esimie-
maaleihin tyotehtaviin. Alai- | hista.
set puolestaan nakivat, etta
tunnetydskentely kuuluu
vahvasti esimiehen rooliin.

Maamari, J. F. & | 2016 Esimiesten tunneadly vaikutti | Kvantitatiivinen tutkimus,

Majdalani, B. E.

vahvasti johtamistyyliin, joka
puolestaan vaikutti suoraan
tyontekijoiden tunteisiin.

jonka tulosten perusteella eh-
dotettu malli.
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Tunnealyn yhteyttd muutosjohtamiseen on tutkittu paljon (ks. Barling ja muut, 2000; Ca-
vazotte ja muut, 2012; Kolari, 2010; Mandell & Perwan, 2003) ja naissa kaikissa tutki-
muksissa kasitteiden valilta on [6ytynyt merkittava positiivinen yhteys. Barlingin ja mui-
den (2000) tutkimuksessa kaytettiin Saloveyn ja Mayerin (1990) sekd Golemanin (1995)
viitta tunnealyn ominaisuutta. Tutkimus osoitti, ettd korkean emotionaalisen dlykkyyden
omaavat henkil6t selviytyvat paremmin muutosjohtamisessa, koska ovat kykenevaisia it-
sehillintddan ja muiden roolimallina toimimiseen. Kolarin (2010) vaitoskirjan tutkimus
osoitti, ettd tunneadly edisti johtamista ja sen avulla voitiin vaikuttaa henkildstéon moti-
vaatioon, osaamisen kehittdmiseen ja toimintastrategioihin. Tutkimuksessa selvisi, etta
tunneadlytaito edisti myos merkittavasti muutoksen johtamista. Myds Mandellin ja Pher-
wanin (2003) seka Cavazotten ja muiden (2012) tutkimustuloksista 16ytyi merkittava yh-

teys tunnedlyn ja muutosjohtamisen vilille.

Tunneidlyn ja terveyden valilld on tutkimusten mukaan yhteys (ks. Schutte ja muut, 1998;
Martins ja muut, 2010). Myos Bar-Onin ja Parkerin (2000) mukaan yksilo, jolla on korkea
tunnealykkyys, on lisdksi parempi fyysinen ja psyykkinen terveys, mikd johtaa parem-
paan suoritukseen niin toissa kuin akateemisella uralla. Nikolaou ja Tsaousis (2002) tut-
kivat, etta korkea tunnealy korreloi my0ds negatiivisesti koetun tydstressin kanssa. Toege-
lin ja muiden (2013) tutkimuksen esimiehet eivat pitdneet tunnetyoskentelya yhta tar-
kedna kuin alaiset. Esimiehet pitivat tunnetydskentelya ylimaardisena tyona, joka ei kuu-
lunut normaaleihin tyotehtaviin ja he kokivat tunnetydskentelyn henkil6kohtaisena va-
lintana. Sen sijaan tutkimuksen alaiset kokivat, ettd tunnetydskentely kuuluu vahvasti
esimiehen rooliin. Goleman (2000, s. 7) korostaa, ettd tunnealy ja itsehallinta edistavat
tavoitteellisuutta, silla tunnedlykkaat esimiehet uskaltavat ottaa paremmin riskeja ja
haasteita ja ovat siten periksiantamattomia ja optimistisia. Maamari ja Majdalani (2016)
selvittivat, ettd korkean tunnedlyn omaavilta esimiehiltad [6ytyi muita korkeampi suori-
tuskyky, suurempi empatiakyky ja he olivat muita parempia kommunikoimaan, mika

edisti tydympariston parempia sosiaalisia suhteita.


https://www-sciencedirect-com.proxy.uwasa.fi/science/article/pii/S0191886914000695?via%3Dihub#b0010
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2.5 Esimiehen tunteiden saately ja itsehallinta

Tunteiden saately voidaan jakaa alylliseen, toiminnalliseen ja sosiaaliseen tapaan ja se
tulee erottaa tunteiden tukahduttamisesta. Alylliseen sédtelemiseen kuuluu esimerkiksi
yon yli nukkuminen, toiminnalliseen sddtelyyn liikunta ja sosiaaliseen sédtelyyn lasnaolo
ja muiden sosiaalinen tuki (Manka, 2007, s. 76—66). Itsehallinta syntyy itsetuntemuk-
sesta ja omien tarkoitusperien seka tunteiden ymmartamisesta. Sen avulla esimies saa
pidettya negatiiviset tunnekokemukset hallussa, eika anna naiden hallita toimintaansa.
Itsehallinnalla esimies voi kohdistaa energiansa positiivisiin asioihin ja onnistuu pita-
maan tavoitteensa selkedna (Goleman ja muut, 2003, s. 56—57). Niin Congerin ja Kanun-
gon (1998) kuin Cherulnikin ja muiden (2001) tutkimuksien mukaan tunnealykkaat esi-
miehet osoittavat ja sdatelevat tunteitaan paremmin ja kykenevat tunnealyn avulla ais-
timaan herkemmin myds tyontekijoiden tunteita ja tarpeita. Esimiehen onkin kyettava
hallitsemaan negatiivisia tunteitaan, silla tunteet tarttuvat helposti koko tyéyhteis6on.
Johtaminen ja muiden tunteiden kasittely onkin Idahes mahdotonta, jos esimies ei kykene

hallitsemaan ensin omia tunteitaan (Ingram & Cangemi, 2012, s. 773-778).

Uhkaavaksi koetuissa tilanteissa yksil6é voi muuttua nopeasti, toimia vastoin omia arvo-
jaan ja menettdaa malttinsa (Goleman, 1998, s. 98). Stein ja Book (2000) ovat todenneet,
ettd esimies voi ajautua muun muassa vihan tunteiden valtaan, jos ei kykene havainnoi-
maan omia tunteitaan. Tasta koituu haittaa niin esimiehelle itselleen kuin johdettaville.
Tunnedlyn ja itsehallinnan avulla esimiehet voivat sivuuttaa naita akillisia tunteita ja edis-
taa oikeudenmukaisesti ja eettisesti toimimista. Itsehallinta edistaa luotettavaa tyoym-
paristoa ja vahentaa organisaation konfliktitilanteita. Esimiesten tunteiden hallinta vai-
kuttaa tyontekijoiden kokemiin tunteisiin ja edistaa sita kautta koko tyoyhteison rauhal-
lisuutta (Goleman, 1998, s. 98). Sydanmaanlakan (2010, s. 175) mukaan voimakkaat ne-
gatiiviset tunteet voivat vaikuttaa fyysiseen terveyteen, minka vuoksi niiden hallinta ja
ohjailu on tarkeaa. Stressin hallintaan auttaa tunteiden saately, jonka avulla tyéelaman
stressaavista tilanteista selvida paremmin. Niin itsensa johtamistaidot, stressin hallinta

kuin tunnealy ovat siis kaikki yhteydessa toisiinsa (Houghton ja muut, 2012, s. 225). Mita
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paremmin yksilo kykenee hallitsemaan omia tunteitaan, sita paremmin han voi hallita ja

kohdata tyoelaman stressaavia tilanteita (Sydanmaanlakka, 2010, s. 175).

Golemanin (1998, s. 98) mukaan ihmiset reagoivat eri tavoin muutoksiin ja nadihin asioi-
hin vaikuttavat erilaiset tekijat, kuten itsetunto, persoonallisuus, elamantilanne, eldaman-
kokemus ja tukiverkostot. Persoonallisuuteen vaikuttavat geenit ja kasvatus, joskin peri-
man ja oppimisen vaikutuksista ei ole yksimielista lopputulosta. Itsehallinta edistda esi-
miehen rauhallista suhtautumista liiketoimintojen epavarmuuksiin ja jatkuviin muutok-
siin liittyen. Kun esimies on tunnealyinen, han kykenee sopeutumaan ja muuttumaan
muutosten mukana sekd osaa tarttua mahdollisuuksiin. Itsehallinta edistda myos siten
tavoitteellisuutta, joka maaraa merkittavasti johtamisen onnistumista (Goleman, 1998,
98). Avoimet johtajat toteuttavat tarkemmin arvojaan ja kykenevat myontamaan vir-
heensa eivatka hyvaksy myodskaan muiden epaeettista kaytdsta. Tunnedly edistaa van-
hasta irti padstamista ja uusien vaatimusten hallintaa epavarmuuksien keskella. Avoin
toiminta edistaa yrityksen lapinakyvyytta ja esimiehen tunteiden aito avoimuus edistaa
luotettavuutta ja rehellisyyttda (Goleman, 1998, s. 98). Molinskyn ja Margolisksen tutki-
muksen (2006) mukaan ne esimiehet, jotka osasivat sdadella tunteitaan, kykenivat myos

toimimaan johdonmukaisella ja myotatuntoisella tavalla irtisanomistilanteissa.
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3 Esimiehet irtisanomistilanteissa

Esimiehet toimivat niin muutoksen agentteina kuin vastanottajina osallistuessaan irtisa-
nomisien suunnitteluun, toteuttamiseen ja muutoksen jalkeisen organisaation johtami-
seen (Dewitt ja muut, 2003). Yrityksen irtisanomiset ovat strategisesti vaativia tilanteita,
silla irtisanotun lisaksi ne vaikuttavat jaljelle jadneisiin tyontekijoihin. Tyontekijéiden li-
saksi irtisanomiset voivat vaikuttaa haitallisesti irtisanoviin esimiehiin, joiden kokemuk-
sien tutkiminen on jaanyt vahemmalle huomiolle. Esimiehilla onkin ratkaiseva rooli irti-
sanomistilanteissa, jossa he arvioivat ja toteuttavat emotionaalisesti vaativaa yrityksen

strategiatyota (Armstrong-Stassen, 1998; Cascio, 2010, s. 3; O'Neill ja muut, 1995).

Tassa luvussa luodaan katsaus esimiestyohon, joka auttaa hahmottamaan esimiehen
tyonkuvaa ja sitd myota myos roolia irtisanomisissa. Alaluvuissa esitelldan aikaisempia
tutkimuksia esimiesten kokemuksista irtisanomisiin liittyen sekd kdydaan lapi yksityis-
kohtaisemmin erilaisia tunteita, joita esimiehet ovat ndissa tutkimuksissa ilmaisseet. Lu-
vun loppupuolella esitelldan esimiehen etaantymista ja luku paattyy esimiesten irtisano-

mistilanteiden tukitoimien tarkasteluun ja koko kirjallisuuskatsauksen yhteenvetoon.

3.1 Esimiehen rooli irtisanomistilanteessa

Dewittin ja muiden (2003) mukaan esimiehen roolin tunnusmerkkeina toimivat muun
muassa vastuu tyon suorittamisesta muiden kautta, henkiléiden valiset roolit, paatok-
sentekoon liittyvat roolit seka niin esimiehena kuin alaisena toimiminen. Esimiehiltad odo-
tetaan alaan sopivan tutkinnon lisaksi kielitaitoa, tyokokemusta, osaamista, ammatillista
ja eettista patevyytta seka kykya hallita erilaisia vaikeita eteen tulevia tilanteita. Yritysten
tyontekijoiden vahentaminen liittyy vahvasti strategiaan, silla sen avulla yritykset voivat
selviytyd maailmantalouden rakenteellisista muutoksista. Esimies- ja johtamisty6 kuulu-
vatkin olennaisesti yrityksen strategiseen osaamispadomaan ja siksi esimiesosaaminen
on myos yksi tarkein menestystekija yritykselle. Leikkausten ja irtisanomisten lomassa

johtajien ty0 on muuttunut yha vaikeammaksi ja talléin myos eettisten periaatteiden
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noudattaminen voi olla hankalampaa (Mishra & Spreitzerin, 1998; Kangas ja muut, 2010,
s. 1). Esimies toimii irtisanomistilanteissa tydnantajan edustajana, joten hdnen tulee
huomioida talouteen liittyvat asiat, yrityksen etu, periaatteet ja ohjeet. Esimiehen vas-
tuulla on toimia organisaation suunnan nayttajana, palautteen antajana, alaisten tuki-
jana ja viestin viejana. Alaisia tulee kohdella eettisesti ja oikeudenmukaisesti seka heita
tulee kuunnella ja huomioida niin yksil6llisesti kuin tiimissa (Kurtén & Waaralinna, 2015,
s. 11 & 74). Molinsky ja Margolis (2006) nakevat, ettd irtisanomiset ovat esimiestyon
haastavimpia tilanteita, jotka tulee hoitaa huolellisesti ja ammattimaisesti niiden inhi-

millisyyden vuoksi. Esimiehen monipuolista roolia esitellaan alla olevalla kuviolla 4.
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Esimerk-
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miminen
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Kuvio 4. Esimiehen rooli irtisanomistilanteissa.
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Mishra ja Spreitzerin (1998) sekd O'Neill ja muut (1995) kertovat, ettd irtisanomiin liittyy
monia eri osapuolia, kuten irtisanottava, irtisanoja, tydssa jatkavat seka kaikki naiden
henkildiden laheiset ihmiset. Esimiehelld onkin iso rooli hoitaa tilanne oikeanlaisella
suunnittelulla, osaamisella ja toteutuksella. Molinskyn ja Margolisksen (2006) tutkimuk-
sen mukaan henkilostokustannukset ylittavat 40% yrityksien budjeteista, jonka vuoksi ir-
tisanomiset ovat tilanteita, joilla naita kustannuksia lIahdetdaan leikkaamaan taloudelli-
sesti vaikeina aikoina. Esimiesten johtamistyd on haasteellista, silld esimies on vastuussa
organisaation toiminnan sujumisesta seka sita kautta myds tuloksellisuudesta. Jaksami-
nen voi olla aika-ajoin koetuksella normaalissakin tyéelamassa, johon lisdhaasteita tuo-
vat irtisanomiset ja yt-neuvottelut (Salo, 2009). Jarvisen (2016, s. 32—33) mukaan talou-
delliset ja tuotannolliset vaikeudet aiheuttavat kriisitilanteita koko organisaatioon, jonka
seurauksena yrityksissa joudutaan usein tekemaan toiminnan muutoksia tai irtisanomi-
sia. Henkilovahennyksissa esimiesten on hoidettava tilanteet inhimillisesti ja toisia kun-
nioittaen, silld tunteeton ja etdinen esimies voi loukata tyontekijoita kriisitilanteissa. Esi-
mies voikin merkittavasti vahentaa irtisanomisiin liittyvien tyontekijoiden kielteisia reak-

tioita hienotunteisella prosessin kasittelylla (Folger & Skarlicki, 1998).

Grunbergin ja muiden (2006, s. 159) mukaan esimiesrooliin tuo haasteita myos erityisesti
lahjakkaiden ja motivoituneiden tyontekijoiden irtisanominen yrityksen taloudellisten
huolien seurauksena. Tallaisissa tilanteissa esimiesten tulee usein pystya valitsemaan ne
tyontekijat, jotka irtisanotaan ja jotka saavat jaada. Villano (2001) on tutkinut, etta esi-
miesten selitykset voivat vaihdella heiddan omien kokemuksiensa ja oikeudenmukaisuu-
den tuntemuksiensa mukaan. Jos esimies kokee, ettei hanella ole lainkaan panosta irti-
sanomisien paatoksentekoon, han saattaa pyytaa jotain muuta viestimaan tapahtumista.
Dewittin ja muiden (2003) tutkimuksessa taas selvisi, ettd esimiehet saattavat kadyttaa
erilaisia selityksia puolustavana taktiikkana, joiden avulla irtisanottavalle voidaan esi-
merkiksi korostaa, ettd paatokset teki ylin johto. Esimiehen selitykset irtisanomisista vai-
kuttavat puolestaan irtisanottujen reaktioihin ja siksi esimerkiksi riittamattomat selityk-
set tai organisaation syyttely voivat aiheuttaa alaisten sitoutumattomuutta ja johtajuu-

den kyseenalaistamista. Myos Molinskyn ja Margoliksen (2006) tutkimuksessa selvisi,
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ettd irtisanomisiin liittyy erilaisia riskeja, kuten se, etteivat tyontekijat saa viestia irtisa-
nomisista tarpeeksi selvasti, joka voi vaikuttaa jaljelle jaavien tyontekijoiden moraalin

laskuun.

Nummenmaan (2010, s. 126) mukaan tunteilla on iso rooli paatoksen teossa, silla yksilot
kayttavat tunteita paatoksenteon tukena automaattisesti. Molinsky ja Margolis (2006)
kertovat, ettd irtisanomistilanteissa korostuu menettelytapojen oikeudenmukaisuus, pe-
rinpohjainen perustelu ja hienotunteisuus. Esimiesten tulee valmistautua irtisanottavien
henkildiden tunnereaktioihin, jotka saattavat ilmeta aina aggressiivisuudesta lamaantu-
miseen tai shokkitilaan. Kaikki yksildiden kokemat tunteet eivat myoskaan nay ulospain
ja tunnealykkyyden avulla esimies kykenee toimimaan vaikeissakin tilanteissa neutraa-
listi. Molinskyn ja Margoliksen (2006) tutkimus osoitti, etta tyontekijoiden kohteleminen
arvokkaasti, oikeudenmukaisesti, myotatuntoisesti ja kunnioittavasti voi vahentaa irtisa-

nomisien negatiivisia vaikutuksia.

Tuomalan (2012) sekd Molinskyn ja Margoliksen (2006) tutkimuksen esimiehet kokivat
erityisen haastavaksi tehda paatoksia siita kenen tyosuhteet joudutaan paattamaan. Esi-
miehet myos kokivat kantavansa huolta niin jaljelle jaavien kuin irtisanottujen tydnteki-
joiden jaksamisesta. Mitd laheisemmat valit esimiehillad oli alaistensa kanssa, sitd suu-
rempaa huolta he tunsivat alaisistaan. Ongelmatilanteissa esimiehet voivat joutua poh-
timaan ystavyyssuhteitaan alaistensa kanssa, silla kaikkia tyontekijoita tulisi kohdella ta-
savertaisesti ja oikeudenmukaisesti. Wright ja Barling (1998) tutkimuksessa havaittiin,
etta irtisanomisilla oli esimiehiin useita pitkadaikaisia vaikutuksia. Tutkimuksessa selvisi,
ettd irtisanomiset ovat ammatillisesti vaativia tilanteita, jotka voivat johtaa ylikuormituk-
seen, merkityksellisyyden etsimiseen, sosiaaliseen ja organisatoriseen eristykseen, hen-
kilokohtaisen hyvinvoinnin heikkenemiseen seka konflikteihin niin tyéssa kuin sen ulko-

puolella.
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3.2 Aikaisempia tutkimuksia irtisanomisista

Suurin osa irtisanomisiin liittyvasta kirjallisuudesta ja tutkimuksista (ks. Allen ja muut,
2001; Armstrong-Stassen, 1994a, 1994b, 2010; Brockner ja muut, 1985; Jahoda ja muut,
1972; Leana & Feldman, 1992; Newman, 1998) on keskittynyt irtisanottujen ja siita sel-
viytyneiden tyontekijoiden tutkimiseen. Esimerkiksi Brocknerin ja muiden (1985) tutki-
muksessa selvitettiin irtisanomisista selviytyneiden reaktioita ja tunteita. Allenin ja mui-
den (2001) tutkimuksessa huomattiin, etta irtisanomiset vaikuttavat merkittavasti jaljelle
jaddaneiden tyontekijoiden tydasenteisiin. Osa tutkijoista on keskittynyt tutkimaan irtisa-
nottujen tietynlaisia tuntemuksia, kuten Jahod ja muut (1972), jotka tutkivat yksityiskoh-
taisesti irtisanottujen masennusta. Irtisanottujen tunteita ovat tutkineet myos Leana ja
Feldman (1992) sekda Newman (1998), jonka lisaksi Armstrong-Stassen on tehnyt useam-
man tutkimuksen liittyen irtisanomisien vaikutuksiin eri organisaation kohderyhmissa.
Han on tutkinut esimerkiksi selviytymiskeinoja irtisanottujen selviytymiseen (1994b),
vertaillut tyontekijoiden ja esimiesten kokemuksia tyévoiman vahenemiseen (1994a) ja
irtisanomisien vaikutuksia ikdadantyneisiin tydntekijoihin (2010). Esimiehiin kohdistuvia

tutkimuksia esitellaan tarkemmin alla olevassa taulukossa 3.

Armstrong-Stassenin vuoden 1998 pitkittdistutkimuksessa selvitettiin kahden vuoden ai-
kajanteelld minkalaisia tunteita esimiehet kokivat irtisanomisprosesseissa. Tutkimuk-
sessa arvioitiin esimiesten asenteiden muuttumista ja asioita, jotka helpottavat organi-
saatiomuutosten onnistumista. Irtisanomiset vaikuttivat merkittavasti epavarmuuden
tuntemuksiin ja tyosuoritukseen, mutta melko vahaisesti esimiesten tyotyytyvaisyyteen.
Tutkimuksen mukaan ne esimiehet, jotka saivat organisaatiolta tukea, kokivat parempaa
tyotyytyvaisyytta. Tutkimus naytti myos sen, kuinka pitkakestoisia prosesseja irtisano-
mistilanteet voivat esimiehelle olla. Myods O'Neill ja muut (1995) tutkivat esimiesten tun-
teita, kun organisaatiossa joudutaan supistamaan henkilostoa. Tutkimuksessa ilmenevia

tunteita olivat muassa viha, ahdistus, kyynisyys, kauna, kostonhalu ja toivo.
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Taulukko 3. Tutkimuksia esimiesten tunteista irtisanomisprosesseissa.
Tutkija: Vuosi: | Ndkékulma/Tulokset: Tutkimusmetodi:
O’Neill, O., 1995 Esimiehet kokivat muun muassa Esimiesten ryhma- ja
Hugh, M., vihaa vetdytymista ja skeptisyytta. | yksilohaastatteluja.
Lenn, D., Jef-
frey, C. &
Vincent, F.
Allen, T.D., 1995 Esimiehet nakivat irtisanomistilan- | Likert-asteikollinen kysely-
Freeman, teet kasvun ja kehittymisen mah- tutkimus postitse, johon vas-
D.M., Reizen- dollisuutena stressista huolimatta. | tasi 106 esimiesta. Ensim-
stein, R.C. & mainen kysely yhden kuu-
Rentz, J.O. kauden kuluttua irtisanomis-
paatoksista, toinen kysely
neljan kuukauden kuluttua
irtisanomisista ja viimeinen
16 kuukautta irtisanomisien
jalkeen.
Wright, B. & | 1998 Esimiehet kokivat, etta irtisanomi- | McCrackenin (1988) nelivai-
Barling, J. set ovat ammatillisesti haastavia, heiset syvahaastattelut kym-
johtavat ylikuormitukseen, merki- | menelle esimiehelle, jotka
tyksen etsimiseen, sosiaaliseen ja tyoskentelivat eri organisaa-
organisatoriseen eristaytymiseen tiossa. Haastatteluihin valit-
seka henkilokohtaisen hyvinvoin- tiin niin miehia kuin naisia
nin heikkenemiseen. yksityiselta ja julkiselta sek-
torilta.
Armstrong- 1998 Tutkimuksessa selvisi esimiehen Aineiston kerdys 83:Ita esi-
Stassen, M. asenteiden muutokset ja asioita, mieheltd kahden vuoden
jotka edistivat muutosten onnistu- | ajalta kolmen eri kyselylo-
mista. Tutkimus osoitti irtisanomis- | makkeen avulla.
prosessien pitkdakestoisuuden.
Dewitt, R-L., | 2003 Tutkimuksen mukaan esimiehet Teoreettinen tutkimus jonka
Trevino, L.K. joutuvat selviytymaan niin omien avulla kehitettiin teoreetti-
& Mollica, K. kuin irtisanottujen emotionaali- nen malli esimiesten reakti-
sesta taakasta. oihin.
Molinsky, A. | 2006 Esimiehet kokivat surua, myota- Syvdhaastattelut 21:lle esi-
& Margolis, tuntoa, syyllisyyttd, ahdistusta ja miehelle case-tutkimuksen
J. pelkoa, jotka heijastuivat esimie- keinoin.
hen omaan kaytokseen.
Clair, J.A., 2006 Ensimmainen irtisanominen ai- Syvahaastattelut 40:lle esi-
Dufresne, R., heutti esimiehissd uskomatonta miehelle case-tutkimuksen
Jackson, N. & surua ja epaonnistumisen tun- keinoin
Ladge, J. netta. Tulokset osoittivat, ettd or-
ganisaatioiden tulisi tukea esimie-
hia enemman.
Tuomala, K. 2012 Esimiehet kokivat tunteita moni- Laadullinen tutkimus ja
puolisesti aina helpotuksesta tur- haastattelut kuudelle esi-
hautumiseen ja pelkoon. miehelle.
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Allenin ja muiden (1995) tutkimus osoitti, etta irtisanomiset vaikuttavat erityisesti uran
alkuvaiheessa olevien esimiesten ty0asenteisiin merkittavasti. Esimiehet kuvasivat irti-
sanomistilanteet mahdollisuutena kasvulle ja kehittymiselle. Vaikka irtisanomistilanteet
koettiin stressaavina, niiden koettiin korreloivan positiivisesti muun muassa tyon haas-
teiden kanssa. Wright ja Barling (1998) selvittivat syvdahaastattelujen avulla, etta irtisa-
nomiset ovat ammatillisesti haastavia, johtavat ylikuormitukseen, merkityksen etsimi-
seen, sosiaaliseen ja organisatoriseen eristaytymiseen seka henkilékohtaisen hyvinvoin-

nin heikkenemiseen.

Uudempia tutkimuksia esimiesten tunteista irtisanomisien yhdessa ovat tehneet muun
muassa Dewitt ja muut (2003). Heidan tutkimuksensa mukaan esimiehet joutuvat sel-
viytymaan kaksinkertaisesta tunnetaakasta kasitellessaan niin omia kuin irtisanotun tun-
teita. Lisaksi tutkimus osoitti, ettd esimiesten omat reaktiot voivat irtisanomisissa vaih-
della aina passiivisesta kdytoksesta aggressiivisuuteen. Molinsky ja Margolis (2006) toi-
vat tutkimuksessaan esille sen, kuinka epamiellyttavaksi ja vaikeaksi esimiehet paaasi-
assa kokivat irtisanomistilanteet. Tutkimuksen mukaan esimiehet kokivat irtisanomisiin
liittyen ahdistuksen, myotatunnon ja surun tunteita, joiden vuoksi esimiehet syyllistivat
itsedan tapahtumista ja hapeilivat omia tunteitaan. Yksi tutkimuksien johtaja kuvasi olo-
aan pelokkaaksi, ahdistuneeksi ja tuskalliseksi, pohtiessaan tyontekijoidensa reaktiota.
Lisaksi esimiehet pelkasivat omaa kayttaytymistaan, joka voisi ilmetd itkemisena tai vi-
hanpurkauksena tunteiden hallitsemattomuuden vuoksi. Naihin tunteisiin ja olotiloihin
vaikuttivat myos ulkopuoliset paineet, kuten TV-haastattelut ja lehtien keskustelupalstat,
joissa irtisanomisia ruodittiin. Tutkimuksen mukaan esimiehet tarvitsevat koulutusta ja

ohjeita siihen, kuinka selvita tunnemyrskyjen keskella.

Clair ja muut (2006) tutkivat vihemmalle huomiolle jadneiden esimiesten ja irtisanojien
tuntemuksia irtisanomisiin liittyen ja tutkimuksessa ilmeni erityisesti negatiivisia tunne-

kokemuksia. Yksi tutkimuksen esimies kommentoi, ettd ensimmainen irtisanominen on
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ollut hanen uransa pahin lapi kdiyma tunne, joka oli tdynna uskomatonta surua ja epaon-
nistumisen tunnetta. Tutkimuksen mukaan organisaatioiden tulisi tukea esimiehia irtisa-
nomistilanteissa erilaisten koulutusten avulla seka arvioida aktiivisesti irtisanomistilan-
teita ja niiden vaikutuksia esimiehiin. Tuomalan tutkimuksessa (2012) selvitettiin esi-
miesten tuntemuksia irtisanomisprosessiin liittyen ja tutkimuksessa selvisi, etta esimie-

het kokivat tunteita aina helpotuksesta turhautumiseen ja pelkoon.

3.3 Esimiehen tunteet irtisanomisprosessissa

Esimiehet kdyvat irtisanomistilanteissa lapi laajalti erilaisia kokemuksia tunteineen (ku-
vio 5). Grunbergin ja muiden (2006) tutkimustulokset osoittivat, ettd irtisanomiset vai-
kuttavat vdhemman negatiivisesti esimiehiin ja johtajiin kuin muihin tyontekijéihin. Ta-
han vaikutti se, ettd tutkimuksen esimiehet olivat muita tyontekijoita sitoutuneempia
organisaatioon seka nakivat irtisanomisien syyt oikeudenmukaisina ja olivat vdhemman
huolissaan omasta tyoturvallisuudestaan. Vahempiin negatiivisiin tunteisiin vaikutti
my0s esimiesten suurempi osallistumismahdollisuus paatdksentekoon ja paasy ajankoh-
taiseen informaatioon. Dewitt ja muut (2003) selvittivat, ettd esimiehet joutuvat kuiten-
kin selviytymaan kaksinkertaisesta tunnetaakasta silla heidan on kasiteltdava niin omia
kuin muiden organisaatioon jadvien tunteita. Esimiesten reaktiot ovat tarkeitd myos or-
ganisaation kannalta, silla ne vaikuttavat tyontekijoiden kayttaytymiseen ja asenteisiin.
Esimiehet voivatkin kokea olevansa organisaation ja alaistensa keskella valikadessa, kun
edustavat tydnantajaa, mutta tukevat silti alaisiaan. Erityisesti organisaatiomuutosten ai-
kana tyontekijat kiinnittavat erityisestd huomiota esimiestensa kayttaytymiseen ja vies-

teihin.
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Kuvio 5. Esimiesten kokemuksia irtisanomistilanteista.

Useiden tutkimusten (ks. Clair ja muut, 2006; Grunberg ja muut, 2006; Molinsky & Mar-
golis, 2006) mukaan esimiehet yrittavat irtisanomistilanteissa etdantya tilanteesta tai
henkil6istd emotionaalisesti. Clairin ja muiden (2006) tutkimuksen esimiehet kayttivat
irtisanomisissa puolustusmekanismina myds huumoria. Adrimmaisissa tapauksissa osa
tutkimuksen esimiehista jatti tyonsa, muutti tulevaisuuden urasuunnitelmia tai pyrki eri
asemaan organisaatiossa. Yhdessa aaripadssa irtisanomisista seurasi myos psykologisia
ongelmia tunteiden ja uupumuksen suhteen. Useissa muissakin tutkimuksissa (ks.
Wright & Barling, 1998; Grunberg ja muut, 2006; Clair ja muut, 2006) esimiehet nostivat
esiin henkisid ongelmia ja rasituksen kokemuksia irtisanomisien aikaan. Molinsky ja Mar-
goliksen (2006) tutkimustuloksista ilmeni, ettad koettuihin tunteisiin ja tilanteiden haas-

tavuuteen vaikutti erityisesti rajallinen kokemus irtisanomisien suhteen seka oma suhde
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irtisanottaviin tyontekijoihin. Osa tutkimuksen esimiehista yllattyi omista tunnekoke-
muksistaan, jolloin he kokivat vaikeaksi hillitd tunteitaan ja pysya esimiehen roolissa.
Clairin ja muiden (2006) mukaan aiempi tyokokemus vdahensi emotionaalista taakkaa,
jolloin esimiesten oli myds helpompi keskittya tehtaviinsa ja jattaa tunteet taka-alalle.
Lisaksi aiemmalla tyokokemuksella varustetut esimiehet kokivat olevansa parempia sel-

viytymaan haasteista.

Tuomalan (2012) tutkimuksessa selvisi, etta irtisanomisprosessi heratti padasiassa nega-
tiivisia tunteita esimiehissa, silla prosessi koettiin raskaana niin yksilotasolla kuin koko
tyoyhteisOssa. Esimiehet joutuivat tekemaan ja kokemaan omien tehtaviensa ohella yli-
maaraisia pohdintoja, keskusteluja, kokouksia ja unettomia 6ita. Esimiehet kayttivat laa-
jasti kiertoilmaisuja tunnekokemuksilleen kertomalla, etta tilanteet ovat hankalia, vai-
keita ja epamiellyttavia. Tutkimuksessa korostui myos tunteiden ja niiden kasittelyn seka
hallinnan henkilokohtaisuus ja yksilollisyys. Omista tunteista suoraan puhuminen vai-
kutti olevan haastavaa, jonka katsottiin liittyvan siihen, etta esimiehet joutuivat kerto-
maan epamiellyttavista kokemuksistaan. Esimiehet kokivat, etta irtisanomistilanteissa ei
saanut provosoitua vastakkaisen osapuolen syytoksista, jotka kohdistuivat itsea tai orga-
nisaatiota kohtaan. Tutkimuksen esimiehet olivat kokeneet voimakkaita ja jopa hyokkaa-
via reaktioita, mutta kokivat, ettd naihin mukaan lahtemista tuli valttas, silla esimerkiksi

vaittelyyn mukaan ldhteminen pahentaisi irtisanotun oloa entisestdan.

Wrightin ja Barlingin (1998) tutkimuksen esimiehet muistelivat irtisanomisen kokemuk-
siaan elavasti, ikaan kuin tilanteet olisivat tapahtuneet hetki sitten, silla kokemukset vai-
kuttivat heihin niin syvasti. Irtisanomiset muuttivat irtisanojien arvoja, uskomuksia, alais-
suhteita ja jopa perhesuhteita. Irtisanotun henkilon tunteiden kohtaaminen koettiin
haastavana ja kuluttavana ja nama tunteet vaikuttivat pitkdkestoisesti ja voimakkaasti
omiin kokemuksiin. Samaisen tutkimuksen mukaan koettiin, ettd irtisanojan rehellisyytta
kyseenalaistettiin, mikd edisti esimiehen huolestuneita tulevaisuudenkuvia oman tyon

suhteen. Useammassa tutkimuksessa (ks. Kets de Vries & Balazs, 1997; O’Neill ja muut,
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1995; Wiesenfeld ja muut, 2000) esimiehet kokivat burnoutin tunteita, masennusta, ah-
distuneisuutta ja henkilokohtaisen menetyksen oireita. Grunbergin ja muiden (2006) tut-
kimuksen mukaan tydntekijoiden irtisanominen voi olla erittdin tuskallinen prosessi, joka
voi jattaa irtisanojiin pysyvan jaljen. Psykologit ovat tunnistaneet, etta tyontekijéiden ir-
tisanominen koetaan niin epamiellyttavana ilmiona, ettd esimiehen kayttaytymisista on
nakyvissa etaantymista ja valttelya. Tama voi nakya esimerkiksi vaisuissa ja lyhyissa esi-

miehen pitamissa kokouksissa.

Esimiehen tunteet

irtisanomisprosessissa

Ahdistu-
neisuus

Leimautu-
minen

Kuvio 6. Esimiesten tunteet irtisanomisprosessissa.

Tutkimusten perusteella esimiesten kokemuksista nousi esille tunteita aina surusta ja

syyllisyydesta pelkoon ja vihaan sekd epavarmuudesta myonteisyyteen ja helpotukseen.



38

Ylld (kuvio 6) on esitetty tarkemmin tunteita kuvion muodossa seka seuraavissa alalu-
vuissa kdydaan naita esille nousseita tunteita lapi yksityiskohtaisemmin aiempia tutki-

muksia hyodyntaden.

3.3.1 Myotatunto, suru ja syyllisyys

Esimiehet tunsivat irtisanomistilanteissa myotatuntoa (ks. Koivisto 2011; Molinsky &
Margolis, 2006; Tuomala, 2012) seka surua ja syyllisyytta (ks. Wright & Barling, 1998).
Molinskyn ja Margoliksen tutkimuksen (2006) mukaan esimiehet kokevat ahdistuneisuu-
den ohella myétatuntoa ja surua, silla irtisanomisissa kdsitelldaan irtisanotun toimeentu-
loa, egoa ja kykya huolehtia perheestdaan. Esimiehet kokivat, etta irtisanomistilanteissa
tulee myos jollain tasolla tukahduttaa tunteita ja valttda esimerkiksi itkemista, vaikka ti-
lanteet hairitsivat itsea lahes yhta paljon kuin irtisanottua. Tehottoman tyontekijan irti-
sanomista pidettiin helpompana kuin pitkaaikaisen ja ahkeran tyontekijan irtisanomista.
My®os Koiviston (2011, s. 35) tutkimuksen mukaan irtisanojat kokivat pelon lisaksi myo6-
tatuntoa, kun pohtivat irtisanomisen seurauksia kuten karsimysta ja menetyksia. Tuoma-
lan (2012) tutkimuksessa ne esimiehet, jotka olivat itse kokeneet irtisanomisuhan alla
olemisen, ymmarsivat hyvin, kuinka irtisanomiset vaikuttavat tyontekijoihin seka tunsi-
vat myotatuntoa heitd kohtaan. Esimiehet myds kokivat, etta irtisanomiset ovat esimies-

tyon ikdvimpia tehtavia.

Wrightin ja Barlingin (1998) tutkimuksen esimiehet kokivat syyllisyytta irtisanomistilan-
teissa. Syyllisyytta pahensi tieto siita, ettd irtisanomiset koskettaisivat irtisanotun lisaksi
my0s heidan perheitansa ja [ahipiirid. Irtisanomistilanteiden syyllisyytta ja stressia lisasi
erityisesti se, kun esimies joutui irtisanomaan tyontekijan ilman omaa halua tai paatan-
tavaltaa. Tutkimuksissa korostui myotatunnon, surun ja syyllisyyden merkitys erityisesti
silloin, kun irtisanottava henkild koettiin hyvana tyontekijana. Myos Kurténin ja Waara-
linnan (2015, s. 35-36) mukaan hyvan ja uskollisen alaisen irtisanomistilanne on erityi-

sen vaativa.
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3.3.2 Pelko, viha ja ahdistuneisuus

Esimiehet nostivat useissa tutkimuksissa (ks. Clair ja muut, 2006; Molinsky & Margolis,
2006; Tuomala, 2012; Wright & Barling, 1998) esiin pelon tunteen, joka herasi irtisano-
mistilanteissa. Tuomala (2012) selvitti tutkimuksessaan, etta irtisanomisprosessien kayn-
nistaminen toi tydyhteis6on pelon ja epavarmuuden ilmapiirin. Esimiehet kokivat epa-
varmuutta erityisesti silloin, kun irtisanomistilanteet olivat esimiesten ensimmaisia. Jo-
kainen tutkimuksen esimies koki paallimmaisena tunteena pelon ja epavarmuuden,
jotka heijastuivat koko tyoyhteisoon. Omien tunteiden lisdksi esimiehet joutuivat koke-
maan, huomioimaan ja sietimaan muiden epavarmuuksia ja niihin liittyvia pelkoja. De-
wittin ja muiden (2003) tutkimuksen mukaan esimiehet tarvitsevat kykya hallita ympa-
rilld olevia asioita, etenkin tilanteissa, joissa tdtd odotetaan. Kyvyttdmyys hallintaan voi

edistaa esimiehen vihaa ja avuttomuuden tunnetta.

Irtisanotut tyontekijat voivat ilmaista vihansa jopa aarimmaisten tekojen avulla ja use-
ammissa tutkimuksissa esimiehet nostivatkin esiin pelon oman henkilékohtaisen turval-
lisuuden puolesta. Esimerkiksi Kaliforniassa eras irtisanottu tyontekija otti esimiehensa
panttivangiksi aseen kanssa (ks. Clair ja muut, 2006) ja New Yorkissa irtisanottu tyonte-
kija aiheutti yrityksen tietokonejarjestelmissa 20 miljoonan dollarin vahingot (ks. Mo-
linsky & Margolis, 2006). Tuomalan (2012) tutkimuksen esimiehet eivat kokeneet suoraa
terveyteen tai henkeen liittyvda uhkaa peloista huolimatta. Sen sijaan esimiehet kokivat,
ettd irtisanotuilla on mahdollisuus hyodyntaa nykypaivana erilaisia keskustelupalstoja ja
sahkoposteja, joiden avulla uhkauksia tai mustamaalaamista olisi helpompi toteuttaa,
mika lisdsi pelon tunnetta. Wright ja Barling (1998) huomasivat, etta irtisanojat kokivat

pelon tunteita, kun miettivat kuinka irtisanotut reagoisivat irtisanomisiin.

Koiviston (2011 s. 35) mukaan pelkoa voi lisdta kasvokkaiset kohtaamiset irtisanottavan
kanssa, silla talloin voidaan kokea, ettei tavanomainen, kohtelias ja kontrolloitu vuoro-

vaikutusmalli ole tilanteeseen sopiva. Molinskyn ja Margoliksen (2006) tutkimuksen esi-
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miehet kokivat pelkoa ja ahdistuneisuutta pohtiessaan tyontekijoidensa reaktiota irtisa-
nomistilanteisiin. Erds esimies pelkasi saavansa itse itkukohtauksen tai vihanpurkauksen.
Lisaksi esimiehet pelkasivat irtisanomistilanteissa syyttavansa jotain muuta paatoksesta,
kuten johtoa. Surun lisdksi esimiesten tunnekokemuksina oli epaonnistuminen, jota seu-

rasi ahdistuminen, syyllisyys ja hapea.

3.3.3 Esimiesroolin horjuminen

Useissa tutkimuksessa (Armstrong-Stassen, 1998; Clair ja muut, 2006; Grunberg ja muut,
2006; Wright & Barling, 1998) esimiehet nostivat negatiivisia kokemuksia omaan esi-
miesrooliin liittyen. Clair ja muut (2006) selvittivat, ettd esimiehet tunsivat ristiriitaisia
tunteita omaa rooliaan kohtaan ja kokivat, ettd muiden odotukset nostivat ndita paineita.
Tutkimuksen esimiehet kokivat irtisanomisien yhteydessa saadut luottamukselliset tie-
dot ongelmallisena, silla talldin organisaatiossa vallitsi niin sanottu ”hyssyttelytila”, joka
edesauttoi huhujen levidmista. Omaa roolia horjutti myos se, jos esimies ei nahnyt yh-
teytta tyontekijan irtisanomisen ja yritysten kustannuksien leikkausten onnistumisien va-
lilla. Talléin esimiehet kokivat eparehellisyyden tunnetta, epamukavuutta, jarkytysta ja
ahdistuneisuutta. Esimiehet kokivat myos tulleensa tyontekijéidensa vihan ja syyllisyy-
den kohteeksi, joka aiheutti ahdistuneisuutta ja epamukavuutta. Myos omien ldheisten
reaktiot vaikuttivat esimiesten tunteisiin negatiivisesti, kun lahipiiri ihmetteli kuinka esi-

mies pystyy irtisanomaan tyontekijoita ja pilaamaan heidan elamiaan.

Armstrong-Stassenenin (1998) tutkimustulokset osoittivat, etta irtisanomisilla on vaiku-
tusta esimiesten asenteisiin ja kdyttaytymiseen. Dewittin ja muiden (2003) mukaan nai-
hin esimiesten henkilokohtaisiin reaktioihin ja asenteisiin liittyy tunteita, jotka tarttuvat
helposti my0s alaisiin. Esimiehet kokivat Wrightin ja Barlingin (1998) tutkimuksessa irti-
sanomistilanteet ammatillisesti vaativina tilanteina, jotka muuttivat tydnkuvaa, henkil6-
kohtaisia arvoja, uskomuksia ja suhteita henkilostoon. Esimiehet kokivat irtisanomisti-
lanteiden vaikutuksia henkilokohtaisissa perhesuhteissa asti ja kokivat irtisanomisien vai-

kuttavan heihin kaikin puolin syvillisesti ja henkilokohtaisesti. Yksi tutkimuksen esimies
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kertoi olevansa ahdistunut kokemuksesta viela 10 vuotta tilanteen jalkeenkin, jonka li-
saksi useampi esimies koki tarvitsevansa lahipiirin ja ammattilaisten tukea irtisanomisiin
liittyen. Tutkimuksen esimiehet kokivat irtisanomiset tyouran vaativimpina ja haastavim-
pina tehtavina, jotka kuormittivat niin henkilokohtaisesti kuin ammatillisesti. Esimiesten

koulutuksen puute vahvisti negatiivisia tuntemuksia.

Grunberg ja muut (2006) huomasivat tutkimuksessaan, ettd esimiehet kokivat ristiriitai-
sia kokemuksia suorittaessaan tehtaviaan niin organisaation edustajina kuin tyéntekijoi-
den suojelijana. Tasta seurasi syyllisyytta ja sisdisia konflikteja, jotka johtivat uupumiseen
ja epdonnistumisen tunteisiin. Tuomalan (2012) tutkimuksen esimiehet kokivat erityisen
hankalaksi ne irtisanomispaatokset, joihin heilld ei ollut omaa paatantavaltaa. Talloin
oma oikeudentaju oli ristiriidassa irtisanomispaatoksen kanssa ja aiheutti turhautunei-
suutta ja ahdistuneisuutta. Esimiehet kuitenkin korostivat edustavansa tydnantajaa ja si-
ten he halusivat myOs nayttda irtisanotulle olevansa samaa mieltd paatoksestd, vaikka

eivat oikeasti olisikaan olleet samaa mielta.

3.3.4 Epavarmuus ja henkilokohtainen hyvinvointi

Clariin ja muiden (2006) tutkimuksen esimiehet kokivat epavarmuuden tunteita erityi-
sesti silloin, kun eivat saaneet vaikuttaa itse irtisanomispaatdkseen. Tatd epavarmuutta
ja stressin kokemuksia lisdsi myos se, jos esimies ei ollut varma siita kuka tulisi irtisanoa,
jonka vuoksi paatoksista kertominen koettiin haastavana. Irtisanomispaatosten lisaksi
esimiehet kokivat epdavarmuuden tuntemuksia silloin, kun kokivat, ettd vaarat henkilot
irtisanottiin. Samanlaisia tutkimustuloksia saivat Wright ja Barling (1998), jotka tutkivat,
etta esimiehet, joilla ei juuri ollut paatantavaltaa irtisanomisien suhteen, kokivat lisdan-
tynytta stressia ja lisddntyneitd negatiivisia tuntemuksia. Clairin ja muiden (2006) tutki-
musten esimiesten epavarmuuden tunteet vahvistuivat, kun tiedettiin ettd irtisanottu
koki henkilokohtaisen elaman ongelmia tai taloudellista ahdinkoa. Osa esimiehista koki
lisdksi epavarmuutta oman tulevaisuutensa suhteen, joka koettiin irtisanomisprosessiin

keskittymista hairitsevana tekijana. Toisaalta Tuomalan (2012) tutkimuksen mukaan
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pelko esimiesten oman tydpaikan menetyksesta oli vahaista. Sen sijaan pelkona koettiin,
etta hyvat tyontekijat voisivat pitkittyneen irtisanomisprosessin, prosessiin liittyvan raja-

tun viestinnan ja suoranaisen salailun takia hakeutua to6ihin muualle.

Henkilokohtainen hyvinvointi ja sen horjuminen nostettiin myds esille useissa tutkimuk-
sissa (ks. Clair ja muut, 2006; Grunberg ja muut, 2006; Wright & Barling, 1998). Wrightin
ja Barlingin (1998) tutkimuksen esimiehet kokivat emotionaalista, fyysisista ja psyykkista
rasitusta irtisanomistilanteissa. Irtisanomisien ja henkil6kohtaisen hyvinvoinnin valilla
nahtiin vahva yhteys. Osa esimiehista koki mielenterveyden jarkkymista, jonka seurauk-
sena elama tuntui raskaalta. Yksi tutkimuksen esimies oli stressin lievityksena aloittanut
tupakoinnin uudelleen, ja toinen oli kdyttanyt Iahes puolen vuoden ajan rauhoittavia
ladkkeita. Grunberg ja muut (2006) selvittivat, ettd esimiehet kokivat masennusta, unet-
tomuutta ja heikentynytta kykya tuntea mitaan tunteita. Ne esimiehet, jotka joutuivat
irtisanomaan alaisensa, kertoivat kokemuksien olevan traumaattisia ja vaikeita, joista
seurasi erilaisia fyysisia oireita, kuten unettomia 6ita, vatsakipuja ja vasymysta. Myos
Clair ja muut (2006) huomasivat, etta esimiehet kokivat stressia ja henkilokohtaisen hy-
vinvoinnin horjumista. Wrightin ja Barlingin (1998) mukaan yksi suurin esimiesten taakka
irtisanomisissa oli tydomaaran huomattava kasvu, jonka esimiehet kuitenkin kokivat oi-
keutetuksi huonon omatunnon takia, joka irtisanomisista seurasi. Clair ja muut (2006)
huomasivat, etta esimiehet kokivat negatiivisia henkilokohtaisia tuntemuksia, erityisesti
silloin, kun heilla oli laheinen suhde irtisanottavaan tai he miettivat irtisanotun tulevai-

suutta.

3.3.5 Myonteisyys ja helpotus

Myodnteiset tuntemukset irtisanomisiin liittyen ovat vahdisempid, mutta muutamassa
tutkimuksessa osa esimiehista oli kokenut myos niitd (ks. Tuomala, 2012; Wright & Bar-
ling, 1998). Wrightin ja Barlingin (1998) tutkimuksen esimiehet kertoivat, ettd irtisano-

misilla voi olla niin negatiivisia kuin positiivisia vaikutuksia, jolloin tunteetkin ovat vaih-
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delleet aina syyllisyydesta mahdollisuuden kokemuksiin. Naihin tunteisiin vaikutti erityi-
sesti se, minkalaisena tyontekijana irtisanottava henkild koettiin. Jos henkilo koettiin yri-
tykselle haitallisena, kokivat esimiehet myonteisia tunteita irtisanomisten suhteen, kun
taas hyvan tyontekijan irtisanomista pidettiin haastavana. Osa tutkimuksen esimiehista

kuvaili myonteisyyden lisdksi myds helpottuneita tunteita, kun irtisanomiset olivat ohi.

Tuomalan (2012) tutkimuksessa selvisi, ettd esimiesten tunnekokemukset eivat painot-
tuneet vain negatiivisten tunteiden ymparille. Helpoimpana koettiin irtisanomiset, joissa
esimiehet kokivat tydyhteison toimivuuden tai taloudellisen tilanteen kannalta, etta pro-
sessi oli valttamaton. Esimerkiksi tydilmapiiriin negatiivisesti vaikuttavien tyontekijoiden
pitdminen aiheutti esimiehille lisatoita seka ylimaaraista huolta. Siksi tallaisten henkil6i-
den irtisanominen oli esimiesten mukaan helpottavaa ja edisti tydilmapiirin paranemista.
Toisaalta Wrightin ja Barlingin (1998) tutkimuksen irtisanojat kokivat myos, etta tyonte-
kijoiden suoritustasoa on vaikea arvioida ja siksi irtisanomispaatokset tehtiin usein
melko pienen nayton perusteella. Esimiehet kokivat, ettd pienen ndytdn perusteella teh-
dyt paatokset saattoivat olla virheellisia ja tall6in tyontekijan pidempaa panostusta tyo-

elamaan ei nahty tarpeeksi, joka vaikutti irtisanomisien oikeudenmukaisuuteen.

Tuomalan (2012) tutkimuksen mukaan esimiehet suhtautuivat padasiassa hyvaksyvasti
koko irtisanomisprosessiin seka kokivat tyontekijoidensa olevan rationaalisia ja dlykkaita
ajattelijoita, jotka pystyisivat myos ymmartamaan esimiehen haastavaa roolia. Esimiehet
korostivat omaa rooliaan ammatinvalintakysymyksena, jonka vuoksi he ymmarsivat
my0s irtisanomisen olevan osa omaa tydnkuvaa. Ne esimiehet jotka olivat kokeneet vai-
keuksia irtisanotun kohtaamisessa kokivat helpotuksen tunteita, kun prosessi oli saatu
suoritettua. Esimiehet kokivat onnistumisen tunteita liittyen johtamiseen, vastuun kan-

tamiseen ja omaan kasvuun.
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3.4 Esimiehen etaantyminen

Esimiehet voivat Clairin ja Dufresnen (2004) mukaan etdaannyttaa itsensa kognitiivisesti,
fyysisesti ja emotionaalisesti. Naita etdantymisen eri keinoja (kuvio 7) nostettiin esille
useissa tutkimuksissa (ks. Clair ja muut, 2004; Folger & Skarlick, 1998; Grunberg ja muut,
2006; Molinsky & Margolis, 2006; Tuomala, 2012; Parker & McKinley, 2008) ja ne nahtiin
padasiassa negatiivisena prosessia vaikeuttavana tekijana. Clairin ja muiden (2006) tut-
kimuksen esimiehet etdaannyttivat itsensa irtisanomistilanteista, mika vaikutti merkitta-
vasti irtisanomisprosessien hyvaan lapivientiin. Tallaisia etaannyttamisen keinoja olivat
muun muassa irtisanottujen ihmisten ahdingosta irtautuminen seka kollegoiden ja tyon-

tekijoiden muuttaminen nimista numeroiksi.

Esimiehet kayttivat Clairin ja muiden (2006) tutkimuksessa etddantymisen keinoina myds
yrityksen negatiivisten tulevaisuuden kuvien kertomista irtisanotuille. Taméan avulla esi-
miehet yrittivat vakuuttaa niin itselleen kuin irtisanotulle, etta yritykseen jaaminen olisi
huono vaihtoehto. Esimiehet saattoivat taman avulla uskotella myds itselleen, etta irti-
sanotun henkilon tulevaisuus olisi parempi jonkin toisen yrityksen parissa, mika helpotti
esimiesten omatuntoa. Tama etddnnyttaminen onnistui niissa tapauksissa, kun irtisa-
nottu [6ysi paremman tyon, mutta vaikutti negatiivisesti silloin, kun irtisanotut eivat olisi
tastd huolimatta halunneet jattdaa nykyista tyotaan. Esimiehet kayttivat etdantymiskei-
noina myods muiden ihmisten valttelya, kuten omaan toimistohuoneeseen piiloutumista.
Erityisesti vahdisen tuen saaneet esimiehet kayttivat irtisanomisprosessissa naita etaan-
tymisen keinoja. Niin Clairin ja Dufresnen (2004) kuin Wrightin ja Barlingin (1998) tutki-
muksen esimiehet kokivat tunteiden eristamisen keinona etaantya tilanteista emotio-

naalisesti ja kayttivat tapaa erityisesti silloin, kun irtisanottava oli Ilaheinen.
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fyysisesti, . Negatn:ﬂsten asioiden
poissa posItivIsuu- tunteiden erottelu
henkisesti den valttely hillitseminen toisistaan

Kuvio 7. Esimiesten etaantymistaktiikat.

Molinskyn ja Margoliksen (2006) tutkimuksen mukaan esimiesten kokemat tunteet voi-
vat niiden hyvaksymisen sijaan kdaantya myds siihen, etta tunteet suljetaankin taysin. Tal-
I6in esimiehet saattavat keskusteluissa sortua asioiden pehmentamiseen, vaittelyyn tai
tunteiden purkaukseen. Lisaksi keskustelut saattavat menna jaykaksi ja automatisoiduksi,
joka voi vaikuttaa irtisanotun tuntemuksiin epdaoikeudenmukaisesta kohtelusta. Esimie-
het kuvailivat etddantyneina olevansa paikalla fyysisesti, mutta poissa emotionaalisesti.
Esimiehet kokivat my6s etaantymisen tehokkaana keinona hallita omia tunteita ja kuvai-
livat tilanteita esimerkiksi maskin paalle laittamisella, toiselle vyohykkeelle siirtymisella
ja tunteiden taka-alalle laittamisella. Onnistuneiden etaantymiskeinojen avulla esimie-
het kykenivat kdymaan lapi tunnepitoiset keskustelut empaattisesti ja arvokkaasti muita
kunnioittaen, vaikka vaarana koettiin herkkyyden heikentyminen ja kasikirjoituksen mu-

kainen kayttaytyminen.

Grunbergin ja muut (2006) tutkivat, ettd ne esimiehet, jotka kasittelevat irtisanomispro-

sessia etaantymisen sijaan empaattisesti, voivat vahentaa irtisanottujen ja organisaa-
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tioon jaavien negatiivisia reaktioita helpommin. Kun esimiehet kokivat hallitsevansa ti-
lanteet, he pystyivat vaikuttamaan paremmin alaistensa negatiivisiin tunnekokemuksiin,
kuten avuttomuuden ja epdvarmuuden tunteisiin. Tuomalan (2012) tutkimuksen esimie-
het aloittivat hillitsemaan tunneilmaisujaan jo heti irtisanomisprosessien alussa. Esimie-
het pyrkivat valttamaan niin liiallisia positiivisia kuin negatiivisia tunteita. Tutkimuksen
esimiehet kokivat, etta heiltd vaaditaan ihmisten johtamisen lisdksi liiketaloudellista ajat-

telua, joka helpotti ihmisten ja asioiden erottelua eli emotionaalista etaantymista.

3.5 Esimiehille tarjottava tuki irtisanomistilanteissa

Clair ja muut (2006) korostivat, ettda myds esimiehet tarvitsevat tukea irtisanomisproses-
sissa, silld ilman sitd he voivat kokea merkittavia stressin tunteita ja tunnevasymysta, joka
puolestaan vahentaa tehokkuutta. Esimiehet nostivat useissa tutkimuksissa (ks. Arm-
strong-Stassen, 1998; Clair ja muut, 2006; Tuomala, 2016; Molinsky & Margolis, 2006)
esille asioita, jotka helpottavat irtisanomistilanteita. Naita olivat muun muassa ystavien
ja laheisten tuki, esimiehen tuki, kollegoiden vertaistuki, hyva viestintastrategia, tun-
nedly, organisaation jarjestimat koulutukset ja perustarpeet, kuten uni, ravinto ja lii-

kunta (ks. kuvio 8).

Armstrong-Stassenenin (1998) tutkimus osoitti, ettd ne esimiehet, jotka saivat organi-
saatiolta tukea irtisanomistilanteissa, ilmoittivat korkeammasta tyotyytyvaisyydesta, al-
haisemmasta tydpaikan menetysuhasta, korkeammasta moraalista ja suuremmasta luot-
tamuksesta kuin ne, jotka saivat vahemman tukea. Oman esimiehen tuki lisasi tyotyyty-
vdisyytta ja luottamusta, vaikkakin muun organisaation tuki irtisanomistilanteissa koet-
tiin vield omaa esimiesta tarkedmpana. Tuomalan (2012) tutkimuksen esimiehet taas ko-
kivat puutteita organisaation tarjoamassa tuessa ja tunsivat olonsa yksinaisiksi. Heidan
tuli suorittaa irtisanomiset yritysten paatdsten mukaisesti, vaikka heilld ei ollut valtaa
paatoksien suhteen. Esimiehet myos kokivat, etteivat saaneet tukea esimerkiksi henki-

|6stoosastolta tai omilta alaisilta. Esimiehiltad ei kyselty prosessin aikana tai jalkikateen
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heiddan omasta jaksamisesta, jonka syyksi epdiltiin organisaation hierarkiaa. Osa tutki-
muksen esimiehista kaytti kuitenkin tukiverkostoja irtisanomisprosessien apuna, niin or-
ganisaation sisaltd kuin ulkopuolelta. Tallaisia tukiverkostoja olivat esimerkiksi 13-
hiesimies, tyoterveydenhuolto, tydnohjaus ja kollegat. Organisaation tukea hyddynnet-
tiin pddasiassa prosessin ohjaamisessa ja sen oikeellisuuden varmistamisessa, esimer-
kiksi aikatauluihin liittyen. Toisaalta osa Tuomalan (2012) tutkimuksen esimiehista koki,
ettei ulkopuoliselle avulle ole tarvetta, vaikka sitd olisi saatavilla. Myos Clair ja muut
(2006) huomasivat, etta esimiehen etddantymiseen vaikutti esimiesten kokema vahainen

tuki.

Ystavien ja
laheisten tuki

Oman
esimiehen
tuki

Perustarpeet:

uni, ravinto ja
liikunta

Esimiesten tuki

Y"t_‘t'kse“ irtisanomistilanteissa Vertaistuki ja
tarjoama i

kollegan tuki
koulutus

Viestinta-

strategia

Kuvio 8. Esimiehen tuki irtisanomistilanteissa.

Kollegoiden tuki ja omien tunteiden jakaminen nousivat merkittavaksi tunneprosessien
edistajaksi (ks. Clair ja muut, 2006; Molinsky & Margolis, 2006; Rimé, 2009; Tuomala,

2012), jonka lisdksi tukea saatiin myos ldheisiltd ja ammattilaisilta (ks. Clair ja muut, 2006;
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Wright & Barling, 1998). Molinskyn ja Margolisen (2006) mukaan tunteiden vapauttami-
nen laheisten kollegoiden kanssa auttoi vaikeisiin keskusteluihin valmistautumista niin
ennen kuin irtisanomisien jalkeen. Myos Tuomalan (2012) tutkimuksen esimiehet koki-
vat, etta erityisesti kollegoiden kanssa kayty negatiivisten tunteiden avaus helpotti tun-
teiden kasittelya. Rimé (2009) esittaakin, ettd ihmisen luonteelle on tyypillistad halu jakaa
tunnekokemus, erityisesti voimakkaiden, niin positiivisten kuin negatiivisten tunnekoke-
muksien jalkeen. Ndiden tunteiden kasittely ajallisesti voi jakautua lyhytkestoisesta rea-
goinnista koko loppuelaman jatkuvaan prosessiin. Voimakkain jakamisen tarve tulee
usein heti tunnekokemuksen tapahtuman jalkeen, jolloin tapahtumakin on vield ty6-
muistissa. Taman jalkeen tarve sosiaaliselle jakamiselle heikkenee, vaikka kokemus jat-
taakin yksilolle muistijaljen. Toisaalta syyllisyyden ja hdapedn tunteet seka traumaattiset

tai erittdin kiihkeat tunteet yksild haluaa usein pitdd omana tietonaan.

Salosen (2017, s. 176) mukaan esimiehilld on suuri vaikutus moneen ihmiseen ja siten
my0Os esimiehet kaipaavat myodtatuntoa, jonka antaminen voi kuitenkin olla vaikeaa.
Wrightin ja Barlingin (1998) tutkimustulokset osoittivat, etta esimiehet kokivat tarvitse-
vansa apua ystavilta ja ammattilaisilta. Yksi esimiehista kertoi, etta kokemus ahdisti jopa
10 vuotta tapahtuneen jalkeen, mika viittaa irtisanomiskokemusten pitkakestoisuuteen.
Hyppasen (2013, s. 90) mukaan esimiehet kokevat vaikeina aikoina herkasti yksinadisyy-
den tunnetta. Hyvinvointia tukee perustarpeista huolehtiminen, kuten riittava uni, ra-
vinto ja liikunta. Clairin ja muiden (2006) mukaan fyysinen toiminta, sosiaalinen tukeu-
tuminen ja tunteen nimeaminen seka hyvaksyminen edistdavat negatiivisten tunteiden
kasittelya. Tunteiden purkautumiseen puolestaan auttaa fyysinen toiminta, kuten juok-

sulenkki.

Useissa tutkimuksissa (Clair ja muut, 2006; Molinsky & Margolis, 2006; Wright & Barling,
1998) esimiehet nostivat esille toiveet yrityksen tarjoamasta koulutuksesta, joka tukisi
irtisanomisprosesseja. Esimerkiksi Molinskyn ja Margoliksen (2006) tutkimus osoitti, etta
yritysten tulisi panostaa emotionaalisten haasteiden lapikdaymiseen ja tarjota simulaati-

oita koulutuksien avulla niin, ettad koulutukset olisivat vapaaehtoisten sijaan pakollisia
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esimiehille. Myds Wright ja Barlingin (1998) tutkimuksen esimiehet nostivat negatiivis-
ten tunteiden vahvistajana koulutuksen puutteen. Heidan mukaansa koulutus ei kuiten-
kaan itsessaan riita sellaisenaan, silla sen tukena tulisi olla stressinsietoharjoituksia, jotka
auttavat sietdmaan tilanteita paremmin. Clairin ja muiden (2006) tutkimustulokset osoit-
tivat, ettd organisaatioiden tulisi tukea esimiehia irtisanomisissa erilaisten koulutuksien
avulla seka arvioida naita irtisanomistilanteita ja niiden vaikutuksia. Lisaksi koettiin, etta
organisaation puolelta irtisanomisprosessia voidaan tukea erilaisilla stressitarkistuksilla,
stressinhallintakoulutuksilla, kokeneiden irtisanojien tuen avulla, selviytymisistuntojen
avulla ja itsetutkiskeluharjoituksilla. Molinskyn ja Margolisen (2006) mukaan organisaa-
tioiden tulisi irtisanomisiin liittyvissa koulutustilanteissa keskittyda huomioimaan esimies-
ten kokemustasojen eroja, silla erot vaikuttavat vaikeiden keskustelujen kasittelemiseen.
Tutkimuksessa selvisi, ettd vaihemman kokemusta omaavilla esimiehilld oli suurempia
vaikeuksia tunteiden hallinnan suhteen kuin kokeneilla esimiehilla. Tutkimuksen mukaan
niin ensimmaista irtisanomistaan suorittavan kuin useampia irtisanomisia suorittaneen
esimiehen tulee valmistautua ja harjoitella tilannetta, joka vahentda negatiivisia tunte-

muksia.

Wrightin ja Barlingin (1998) tutkimuksen mukaan oikeanlainen viestintastrategia tuki esi-
miesten kokemuksia siita, etta irtisanomiset olivat tarkoituksenmukaisia. Tama vahensi
esimiesten henkilokohtaisen rasituksen kokemuksia ja yleisia organisaation jannitteita.
Vaikka esimiehet kokivat irtisanomistilanteet vaikeana, tukivat avoimet viestintdkanavat
koko prosessia, jonka vuoksi organisaation viestintastrategiaa pidettiin tarkeana. Molins-
kyn ja Margoliksen (2006) esimiehet saivat apua itse irtisanomistilanteisiin, kun kirjoitti-
vat avainsanoja keskustelujen tueksi, joiden avulla keskusteluja oli helpompi vieda halut-
tuun suuntaan. Salon (2009) tutkimuksessa selvisi, ettd keskeisimpia asioita esimiehen
jaksamisen tueksi olivat muun muassa esimiehen oma kasitys itsestdan esimiehena joka
heijastui omaan esimiestyohon. Lisdksi jaksamista edisti sosiaalinen tuki omalta esimie-
helt3, vertaistuki kollegoilta ja palaute tyosta. Tutkimuksen mukaan esimiehia tulisi tukea

paremmin esimerkiksi erilaisilla esimieskollegoiden vertaisryhmilla ja tydnohjauksella.
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3.6 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Kirjallisuuskatsaus muodostui paaluvuista kaksi ja kolme. Kirjallisuuskatsauksen perus-
teella esimiesten irtisanomisiin liittyi kuusi erilaista teemaa, joita esitelldan alla olevassa

kuviossa 9.

Kirjallisuuskatsaus osoitti, ettd tunteiden maarittely on hankalaa, eika tutkimuksissa olla
paadytty niiden yksiselitteiseen maaritelmaan. Tunteet ovat ennen kaikkea henkilokoh-
taisia ja yksityisid, mutta kuitenkin samalla sosiaalisia, ja niihin vaikuttavat niin tilanteet
kuin ymparisto. Ihmiset kokevat asioita yksilollisesti, jonka vuoksi yksilon kokemat tun-
teet eivat ilmenna taytta totuutta (Butler & Gross, 2009). Jokainen yksil6 kokee tunteita
ja ne vaikuttavat henkilokohtaisen elaman lisdksi myos tyoelamaan, jossa tunteet nah-
daankin nykyisin kiintedna osana toimintaa (Miller ja muut, 2007, s. 231-232). Tunteiden
kirjallisuuskatsauksen avulla voidaankin todeta, etta tunteiden tutkiminen on haasteel-

lista ja siten objektiivisen totuuden etsiminen tutkimuksessa on tarpeetonta.

Tur?rlegc?!?e:mulfset ovat Tur.m?a.l.ylla.on Esimiehelld on

vl.zl5|IOI.|.|5|f’:| ja val.kutta.vat merkltl:av.a ;ralkutus haastava rooli
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toimintaan johtamiskykyihin

Kaydyilla irtisanomispro-
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kaisia negatiivisia vaiku- .. .. toimintoja irtisanomis-

. N taakan irtisanomisissa , .
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Kuvio 9. Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella tunnedlyn kasite on noussut merkittavaan asemaan
ihmisten johtamisessa. Tunnealylle on luotu vakiintuneita malleja (ks. Bar-On, 1997; Go-

leman, 1995; Salovey & Mayer, 1990) ja sen yhteytta johtamiseen on tutkittu laajalti.
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Golemanin (2000, s. 67-70) mukaan tunnedly on kehitettavissa oleva taito ja Gravellsin
(2012, s. 299) mukaan myos johtajalta vaadittava taito. Tunnealyn avulla yksilo kykenee
ymmartamaan ja ilmaisemaan niin omia kuin toisten tunteita ja kykenee siten myds hyo-
dyntdamaan saatua tietoa omassa ajattelussa ja toiminnassa (Mayer, Caruso & Salovey,
2000). Aiempien tutkimusten perusteella tunnealy edistdaa johtamisen kannalta muun
muassa muutosjohtamisessa onnistumista (Kolari, 2010), esimiesten strategisia paatok-
sentekotaitoja (esim. Dincer ja muut, 2011) ja tehokasta johtamista (esim. Prati ja muut,

2003).

Irtisanomisiin liittyvat tutkimussuuntaukset ovat keskittyneet paaasiassa irtisanottuihin
tai niista selviytyneiden tutkimiseen (ks. Allen ja muut, 2001; Armstrong-Stassen, 1994a,
1994b, 2010; Brockner ja muut, 1985; Jahoda ja muut, 1972; Leana & Feldman, 1992;
Newman, 1998). Esimiesten tunteet on otettu vasta myohemmin mukaan keskusteluun
ja tutkimuksia aiheesta l0ytyy vahaisesti. Aikaisempien tutkimusten perusteella esimie-
helld on erilaisia haastavia rooleja irtisanomisissa, silla he toimivat niin tydnantajan edus-
tajana kuin tyontekijoiden tukena. Tama "valiinputoajan rooli” saattaa horjuttaa esimies-
roolin kokemuksia ja vaikuttaa sen kautta negatiivisesti omaan kayttaytymiseen (ks. Arm-
strong-Stassen, 1998; Clair ja muut, 2006; Grunberg ja muut, 2006; Wright & Barling,
1998). Esimiehilta odotetaan irtisanomistilanteissa ihmissuhteiden onnistunutta hoita-
mista, tiedonkulkua, vastuun ottamista ja oikeanlaista patevyytta. Irtisanomisiin tuo
haasteita erityisesti laheisen tai hyvaksi koetun tyontekijan irtisanominen tai sellaisen
tyontekijan irtisanominen, jonka irtisanomispaatokseen esimiehelld ei ole ollut valtaa

(Clair ja muut, 2006; Grunberg ja muut, 2006; Wright & Barling 1998).

Esimiehelld on iso rooli irtisanomisissa ja omien tunteiden lisdksi he joutuvat kasittele-
maan moninkertaisen tunnetaakan, kun irtisanovat tyontekijoita ja johtavat samalla
muita organisaatioon jaavia. Padasiassa esimiehet kokivat aiemman kirjallisuuden perus-
teella erilaisia negatiivisia tuntemuksia irtisanomisprosesseissa, jotka voivat pahimmil-

laan edetd myds negatiivisiin fyysisiin vaikutuksiin. Kuitenkin osa tutkijoista (ks. Wright
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& Barling, 1998; Tuomala, 2012) tunnisti myos esimiesten kokemuksista myonteisia tun-
temuksia irtisanomisiin liittyen. Tunnealyn lisaksi esimiehen hyvinvointia irtisanomisti-
lanteissa edistavat erilaiset tukitoiminnot aina omista perustarpeista huolehtimisesta

niin ystavien kuin organisaation tarjoamaan tukeen.

Aiemmat tutkimukset eivat suoranaisesti ole nahneet esimiesta selviytyjéin roolissa,
jonka vuoksi tdma tutkimus keskittyykin tarkastelemaan sitd, kuinka esimiehet itse sel-
viytyvat irtisanomisista. Aiempien tutkimusten perusteella selvisi, etta erilaiset tukiteki-
jat auttavat esimiesta irtisanomisten suorittamisessa. Tassa tutkimuksessa tarkoituksena
on |0ytaa vastauksia siihen, mitka tekijat tukevat esimiesten selviytymista ja jadvatko esi-
miehet kaipaamaan jotain tukitoimia selviytymisen tueksi. Lisaksi tutkimuksen tarkoituk-
sena on selvittaa mita tunteita esimiehet nostavat esille irtisanomisista selviytymiseen

liittyen.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa paaluvussa esitelldan tarkemmin tutkimuksen empiriaan liittyvia asioita, kuten tut-
kimusmenetelmia, aineiston hankintaa ja aineiston analyysia. Lisaksi luvussa esitelldaan

tutkimuskohde ja tutkimusprosessin vaiheet yksityiskohtaisesti.

4.1 Tutkimuksen metodologia ja tutkimusmenetelman valinta

Metsdamuurosen (2006, s. 11-12) mukaan tutkijan ajattelua ja toimintaa ohjaa tutkimuk-
sen paradigma, joka koostuu erilaisista filosofisista olettamuksista. Tatd paradigmaa voi-
daan luonnehtia epistemologisten, ontologisten ja metodologisten kysymyksien kautta.
Epistemologia tarkastelee tutkijan ja tutkittavan suhdetta sekd tiedon alkuperaa, kun
taas ontologia tarkastelee luonnetta eli mika on totta ja miten tutkija ymmartaa tutkit-
tavan kohteen. Metodologia puolestaan sisaltaa keinot ja tavat, joilla tata tieteellista tie-
toa hankitaan, muodostetaan ja perustellaan. Tutkimusmenetelman valintaan vaikutta-
vat haluttavan tiedon laji seka tutkittavan kohteen luonne ja tutkimusta tehdessa tar-
keinta onkin |6ytaa kulloiseenkin ongelmaan sopiva menetelma (Eskola & Suoranta, 2001;

Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 121).

Tutkimukset jaotellaan perinteisesti kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin tutkimuksiin, joiden
eroista on keskusteltu pitkdaan, mutta jotka nykyisin nahdaan tutkimusmetodologioita
kasittelevissa painoksissa padasiassa toisiaan tdydentavina lahestymistapoina (ks. Ala-
suutari, 2011; Eskola & Suoranta, 2001; Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 135-136). Kvantitatii-
vinen eli maarallinen |dhestymistapa selittda ihmisten toimintaa numeraalisesti ja pyrkii
ennustamaan ja luomaan syy-seuraussuhteita eli kausaalisuhteita (Hirsjarvi & Hurme,
2000). Tassa tutkimuksessa kaytetty kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus taas on kiin-
nostunut asioista, joita ei voida maarallisesti mitata, eli siina tilastolliset riippuvuudet
eivat selitd yksildiden toimintaa. Sen lahtokohtana on todellisen eldaman kuvaaminen ja

tutkittavan kohteen kokonaisvaltainen tarkastelu. Se on siis empiirinen tutkimus, jossa



54

tutkija tarkastelee havaintoaineistoa ja luo argumentteja sen pohjalta (Glesne & Peshkin,

1992; Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 135-157).

Kokemuksien huomioiminen ja subjektiivisuus ovat laadullisen tutkimuksen paapiirteita,
jolloin ihmista korostetaan eldmismaailman kokijana, havainnoitsijana ja toimijana. Tal-
[6in myds tutkijan omat kasitykset ja arvot voivat vaikuttaa tutkimuksen valintoihin, tul-
kintaan ja johtopaatoksiin (Glesne & Peshkin, 1992; Ronkainen ja muut, 2013). Laadulli-
sessa tutkimuksessa oleellista on saada tekstianalyysin avulla tutkimukseen osallistuvien
dani kuuluviin (Eskola & Suoranta, 2001; Mulhall 2000). Tahan tutkimukseen onkin valittu
laadullinen tutkimusmenetelma, silla sen paapiirteet sopivat hyvin tutkimusongelmien
tarkasteluun, joissa halutaan saada syvallinen ymmarrys tarkoituksenmukaisesti valikoi-
tujen esimiesten selviytymiskokemuksista haastateltavien esittdmien nakemyksien
kautta. Lisaksi laadullinen tutkimus sopii erityisen hyvin tutkimuksen empiiriseen toteu-
tukseen silloin kun kohteena on todellisuus tutkimukseen osallistuvien ihmisten subjek-
tiivisesta nakdkulmasta, aihe on herkka, eika tarkoituksena ole testata muodollisia hypo-

teeseja.

Taman tutkimuksen taustalla vaikuttaa fenomenologia ja hermeneutiikka, jotka ovat mo-
lemmat tieteenfilosofisia suuntauksia. Fenomenologiassa tutkitaan ihmisen suhdetta
omaan koettuun elamismaailmaan, korostaen tata yksilollista kokemusta. Kokemukselli-
suus on perusmuoto ihmisen suhteesta maailmaan, joka on intentionaalinen, mika tar-
koittaa sita, etta kaikki merkitsee ihmiselle jotakin. Kokemukset muotoutuvat siis merki-
tysten mukaan ja ihmiset elavat erilaisissa todellisuuksissa niin, etta eri asiat antavat eri
merkityksid (Laine, 2018, s. 29). Hermeneutiikka korostaa kokonaisuuksien ymmarta-
mista ja tulkintaa ja nakyy tassa tutkimuksessa erityisesti tulkinnan tarpeen myota. Her-
meneuttisessa tutkimuksessa ihmisten ilmaisut ovat tutkimuksen kohteina ja kantavat

merkityksid, joita lahestytadan ymmartamalla ja tulkinnalla (Laine, 2018, s. 31).

Tassa tutkimuksessa tieteenfilosofiset lahtokohdat ovat fenomenologis-hermeneuttiset,

jolloin fenomenologian periaatteita yhdistetdan ilmion tulkinnalliseen analyysiin. Tall6in
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kokemukset, merkitykset ja yhteisollisyys ovat tutkimuksen keskeisimpia asioita. Tama
tutkimusperinne on osa laajempaa hermeneuttista suuntausta, jossa korostuu ihminen
tutkimuksen kohteena ja tutkijana. Lisaksi kyseiseen paradigmaan kuuluu tutkijan esiym-
marryksen kasite, jolloin tutkittava kohde tai ilmio ei ole tdysin vieras vaan aihealueesta
on esiymmarrys, esimerkiksi aiemmin luodun viitekehyksen kautta (Eskola & Suoranta,

2001; Laine, 2018, s. 26; Tuomi & Sarajarvi, 2009).

Liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa tieteenfilosofinen suuntaus jaetaan usein sosiaa-
lisen konstruktionismiin tai positivismiin. Sosiaalinen konstruktionismi kyseenalaistaa
olemassa olevan totuuden ja ndkee, etta ilmiot ja asiat rakentuvat sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa (Koskinen ja muut, 2005). Tassa tyossa sosiaalinen konstruktionismi nakyy
my0s siten, ettei tutkimuksessa pyrita |6ytamaan perimmaista totuutta liittyen irtisano-
miskokemuksiin, vaan tutkimus pyrkii tuomaan esille tutkittavan ilmién koettuna todel-
lisuutena. Tutkimuksen ontologinen ndakdkulma on siis se, etta totuus ei ole absoluutti-
nen, vaan se syntyy vuorovaikutusten ja sosiaalisten prosessien kautta. Todellisuus on
subjektiivinen ja moninainen, eli sellainen kuin tutkittavat sen kokevat (Tuomi & Sarajarvi,

2009; Rauhala, 2005).

Tutkimuksen metodologia on idiogrdfista, jolloin tutkittavien henkildiden omat kerto-
mukset, ndkemykset ja kokemukset ovat keskeisid asioita, joita tutkimuksessa pyritaan
ymmartamaan. Taman vuoksi pyrkimyksena onkin pdasta mahdollisimman ldhelle tutki-
muskohdetta, jonka avulla esimiesten subjektiivisia kokemuksiakin pystyttaisiin ymmar-
tdmaan sellaisena kun esimiehet ne kokevat. Tutkijan puolelta laadullisessa tutkimuk-
sessa objektiivisuutta sen perinteisessa mielessd on mahdotonta saavuttaa, silla tutki-
jalla on kasitys tutkittavasta ilmiosta eli havaintojen teoriapitoisuudesta (Rauhala, 2005;
Tuomi & Sarajarvi, 2009). Tutkijan tulee kuitenkin tunnistaa omat arvot ja oletukset, jotta
subjektiivisen tunnistamisen avulla tutkija saavuttaa myos objektiivisuutta, jolloin omia

uskomuksia ei sekoiteta tutkittavaan kohteeseen (Eskola & Suoranta, 2001).
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4.2 Tutkimusaineiston hankinta

Tassa alaluvussa esitellaan yksityiskohtaisemmin tutkimusaineiston hankintaan liittyvia

asioita, kuten haastateltavien valintaa ja taustatietoja seka aineistonkeruumenetelmia.

4.2.1 Haastateltavien valinta

Tutkimuksen haastateltavien etsinta alkoi toukokuun puolessa valissa vuonna 2020 ja
kohderyhmaa etsittiin ensisijaisesti LinkedInin, Facebookin ja tutkijan tuttavien verkos-
tojen kautta. LinkedInin ja Facebookin julkaisussa kerrottiin lyhyesti tutkimuksesta ja pai-
notettiin osallistumisen anonymiteettia. Lisaksi julkaisussa pyydettiin kiinnostuneita
henkiloitd olemaan yhteydessa suoraan tutkijaan ilman, etta julkaisua kommentoitaisiin,
joka vahvisti tutkimukseen osallistuvien anonymiteettia. Osa esimiehista otti yhteytta
suoraan tutkijaan sdahkopostitse. Muutama esimies lahetti yksityisviestid Facebookin tai
LinkedInin kautta. Lisaksi useampi esimies ilmaisi kiinnostuksensa osallistumiseen tutki-
jan tuttavan kautta, jolloin tutkija sai tuttavalta esimiehen yhteystiedot ja Idhestyi taman

jalkeen esimiesta suoraan sahkopostitse tai puhelimitse.

Muutaman paivan sisalla ilmoituksien julkaisemista yhteystietoja tuli niin paljon, etta al-
kuperdista ilmoitusta jouduttiin muokkaamaan niin, ettei uusia haastateltavia enaa
tarvittu. Lisaksi muokatussa ilmoituksessa myos kerrottiin, ettd tutkimukseen saatetaan
myohemmassa vaiheessa tarvita lisda esimiehia ja tasta ilmoitettaisiin erikseen. Hirsjar-
ven ja muiden (2009, s. 179-182) mukaan aineiston keruuta jatketaan usein niin kauan,
kunnes aineistosta nakyy sen kylladntyminen eli saturaatio, jolloin uutta tietoa ei enaa
ilmene. Alkuperaisen ilmoituksen muokkaaminen vaaransi lisdhaastateltavien saamisen
tutkimukseen, jos ensimmaisten haastattelujen jalkeen selvidisi, ettei aineisto ole viela
kyllaantynyt tai osa haastateltavista peruisikin osallistumisensa. Tassa vaiheessa tutki-
jalla oli kuitenkin jo tiedossa mahdollisia lisdhenkildita, jotka olivat kiinnostuneita tutki-
mukseen osallistumisesta, minka takia tutkija teki tietoisen paatoksen siita, ettd uusia

yhteydenottoja esimiehiltd ei enda kaivattu julkisien ilmoituksien kautta.
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Osa esimiesten yhteystiedoista saatiin tuttavilta, jolloin yhteystietojen antajalle ei ker-
rottu, osallistuiko kyseinen esimies lopulliseen tutkimukseen. Jokaiselle tutkimuksesta
kiinnostuneelle esimiehelle |ahetettiin tarkempia tietoja sahkopostitse tutkimukseen liit-
tyen, jonka avulla my6s varmistettiin, ettd henkilot sopivat haluttuun kohderyhmaan ja
olivat tietoisia siita, kuinka haastattelut suoritetaan. Kahden esimiehen kanssa tutkimuk-
sen taustoista ja kohderyhmadan sopimisesta keskusteltiin puhelimitse. Tutkimuksen
alussa oli haasteita sahkopostitse lahestymisen suhteen, silla osa esimiehista ei saanut
tutkijan Iahettamaa viestia ollenkaan ja osalla viesti oli mennyt roskapostiin, mika hie-
man viivastytti haastatteluihin etenemista. Asia kuitenkin korjattiin niin, etta tutkija kon-
taktoi henkil6kohtaisesta sahkdpostista esimiehia viela uudelleen, jolloin viesti myos
meni perille. Alun perin kymmenen esimiestd ilmaisi mielenkiintonsa tutkimusta koh-
taan, joista kuitenkin kaksi jatti jatkoyhteydenottoihin vastaamatta ja siten lopulliseen

tutkimukseen osallistui kahdeksan esimiesta.

Yksi laadullisen tutkimuksen ominaispiirre on tarkoituksenmukainen tutkittavien valinta
satunnaisotosten sijaan (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 164). Lisaksi osallistujiksi valitaan tar-
koituksella sellaiset henkil6t, joilla on tutkittavasta ilmidsta eniten tietoa, joka auttaa tut-
kittavan ilmion jasentelemista. Usein osallistujamaara on myos pieni, silla liian suuri osal-
listujamaara ja aineisto saattavat vaikeuttaa oleellisien asioiden I6ytamista tutkittavasta
ilmiosta. Siten laadullisessa tutkimuksessa laatu korvaa maaran (Mulhall, 2000; Eskola &
Suoranta, 2001). Tassa tutkimuksessa kohderyhmaan valittiin harkinnanvaraisesti esi-
miehet, jotka olivat lahivuosina irtisanoneet alaisia joko henkilokohtaisista tai taloudelli-
sista ja tuotannollisista syista johtuen. Tutkimukseen haluttiin eri yrityksessa tydskente-
levia esimiehia, jotta organisaatiokulttuuri ei vaikuttanut merkittavasti tutkimustuloksiin
ja siten tapaustutkimus suljetiin pois jo tutkimuksen alussa. Lisaksi irtisanottujen henki-

I6iden tuli olla toimihenkilGita tai ylempia toimihenkil6ita.

Lopulliseen tutkimukseen osallistui yhteensa kahdeksan esimiestd, joista puolet olivat

miehia ja puolet naisia. Esimiesten idt vaihtelivat 36 vuodesta 61 vuoteen ja esimiestyon
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pituudet vaihtelivat aina kolmesta vuodesta kahteenkymmeneen. Tutkimukseen osallis-
tuneet esimiehet edustivat yhteensa seitsemaa eri yritysta ja heidan irtisanomiskoke-
muksensa vaihtelivat yhdesta henkildsta satoihin irtisanottuihin. Tutkimukseen osallistui
padadasiassa esimiehid, joilla oli vuosien kokemus esimiestoista ja irtisanomisiakin takana
kymmenia, jopa satoja. Siten tdssa tutkimuksessa vahemman irtisanomiskokemuksen
omaavat esimiehet ovat sellaisia, joilla irtisanomisia on kymmenen tai alle. Tuorein irti-
sanomiskokemus oli esimiehelld, joka oli juuri ennen haastatteluja irtisanonut yhden
henkilon. Taustatekijat on kerrottu satunnaisessa jarjestyksessa niin, etta vastaajia ei

voida tulosten analysoinnin perusteella yhdistaa alla olevaan taulukkoon.

Taulukko 4. Haastateltavien taustatiedot.

lka Esimieskokemus vuosina Irtisanomisien maara
40 5 ~10

53 16 ~ 250

54 14 ~50

36 3 1

36 15 kymmenia

44 8 ~3

50 15 kymmenia

61 19 kymmenia

Tutkittavien yksityisyydensuojan ja tutkimuksen herkkyyden takia esimiesten taustatie-
toja otetiin tietoisesti hyvin vahan ylos. Tama varmisti sen, ettd haastateltavat saivat
avoimesti kertoa tuntemuksiaan ilman pelkoa siitd, ettd heidat voitaisiin tunnistaa taus-
tatietojen perusteella. Koskisen ja muiden (2005, s. 11) mukaan tutkijan ei tulisi haasta-
tella liian tuttuja henkil6ita, silla tdma voi vaarantaa tutkimuksen tarkkuuden. Tallgin tut-
kija voi reagoida ennakoidusti haastateltavien puheisiin, olla liilan hienotunteinen tai val-
telld tarvittavia kysymyksia. Lahes kaikki tutkimuksen esimiehet olivat ennalta tuntemat-
tomia henkil6ita yhtd esimiesta lukuun ottamatta, jonka tutkija oli ennenkin tavannut,

mutta ei kuitenkaan tuntenut henkilokohtaisesti.
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4.2.2 Aineiston keruu

Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 73) kertovat, etta aineiston keruun perusmenetelmina ovat
kyselyt, haastattelut, havainnoinnit ja dokumenttien kaytto, joita voidaan kayttaa niin
rinnakkain kuin vaihtoehtoisina ja eri tavoin yhdisteltyind. Taman tutkimuksen aineisto
on keratty haastattelemalla, jolloin haastateltava henkild on subjekti tutkimustilan-
teessa ja voi ilmaista vapaasti nakemyksiaan (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 204-205). Haas-
tattelut sopivat hyvin tutkimuksen luonteeseen ja edistivat suoraa vuorovaikutusta haas-

tateltavan kanssa, mika puolestaan mahdollisti tutkimukseen sopivan tiedonhankinnan.

Hirsjarven ja muiden (2009, s. 179-182) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen aineistona
voi olla niin joukko yksilohaastatteluita kuin yksi tapaus ja siten tutkimusjoukon suuruu-
den madrittelemiseen ei ole yhtd ja oikeaa tapaa. Taman tutkimuksen kohdalla yksil6-
haastattelu valikoitui heti alusta menetelmaksi, jotta esimiehet saisivat mahdollisimman
luotettavasti ja yksityisesti kertoa omista kokemuksistaan ilman, ettd muiden haastatel-
tavien mielipiteet vaikuttivat heidan omiin mielipiteisiin. Lisaksi yksilohaastattelut tuki-
vat herkkien ja henkilokohtaisten kokemuksien lapi kdaymista ja mahdollistivat arvokkaan

tiedon tuomisen asiasta, jota haastateltavat eivat muuten valttamatta toisi esille.

Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan muun muassa strukturointiasteiden perusteella
eli silla, kuinka tarkasti kysymykset ja ndiden jarjestykset etukdteen asetetaan (Hirsjarvi
& Hurme, 2000, s. 41-44). Tahan tutkimukseen valittiin teemahaastattelu, joka on puo-
listrukturoitu haastattelumenetelma. Teemahaastattelujen avulla haastattelut suoritet-
tiin ennalta maaritettyjen teemojen mukaisesti ja puolistrukturoitu haastattelu mahdol-
listi joustavan haastattelutilanteen, jolloin kysymyksien jarjestysta voitiin tarpeen mu-
kaan vaihdella. Tallainen joustavuus mahdollisti tarvittavan tiedon saamisen, kun selven-
tavia ja syventavia kysymyksia oli mahdollista esittda tarpeen mukaan. Lisdksi teema-

haastatteluille ominaista on haastateltavien subjektiiviset kokemukset erilaisista tilan-
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teista, jonka vuoksi tekniikka sopii erityisesti emotionaalisesti arkojen aiheiden kasitte-
lyyn ja mahdollistaa haastateltavien nakemysten esiin tuomisen hyvin (Hirsjarvi & Hurme,

2000; Hirsjarvi ja muut, 2009; Metsamuuronen, 2006, s. 226).

4.2.3 Haastattelujen eteneminen

Haastattelut etenivat etukateen luodun teemarungon mukaisesti (Liite 1. Tutkielman
haastattelukysymysten runko). Haastattelukysymysten teemoina olivat taustatietojen li-
saksi esimiesten irtisanomiskokemukset, irtisanomisista selviytyminen ja loppukysymyk-
set. Ndiden eri teemojen sisalla oli 12 kysymysta, joita tarkennettiin tarvittaessa lisaky-
symysten avulla. Haastattelurunko testattiin etukateen testihenkil6lla, jolloin haastatte-
lujen pituuden kestoksi arvioitiin noin tunti. Haastattelukysymyksia ei lahetetty etuka-
teen haastateltaville, jotta haastateltavat vastaisivat kysymyksiin spontaanisti niin, ettei-
vat vastaukset olisi harkittuja ja siten hillittyja esimerkiksi tunteiden osalta. Haastattelu-
tilanteet pidettiin vallitsevan pandemiatilanteen takia etatapaamisin Microsoft Teams-
kokousalustaa hyodyntden. Yhtd esimiestd lukuun ottamatta haastatteluissa kaytettiin
kameraa, joka edisti sitd, etteivat tutkija ja tutkittava puhuneet paallekkain. Alun perin
toiveena olisi ollut pitda haastattelut lahitapaamisien avulla, mutta toisaalta etayhteyk-
sin suoritetut haastattelut saatiin sovittua sujuvasti ja joustavasti niin, etta kaikille esi-

miehille [6ytyi helposti sopiva haastatteluaika.

Haastattelutilanteissa huomioitiin ennalta hairidtekijoita tutkijan osalta niin, etta haas-
tattelut pidettiin tyopaivien jalkeen rauhallisessa tilassa, kuten lukitussa neuvotteluhuo-
neessa. Lisaksi tutkijan puhelin pidettiin lentokonetilassa, jotta kukaan ulkopuolinen ei
voinut ottaa yhteytta kesken haastattelujen. Ennen haastatteluja keskusteltiin vapaa-
muotoisesti lyhyesti esimerkiksi kuluneesta paivasta, jotta keskusteluihin saatiin luotua
luottamuksellinen ja kevyempi ilmapiiri. Lisaksi ennen varsinaisia haastattelukysymyksia
esimiehille kerrottiin vield kertaalleen lyhyesti haastattelun tarkoituksesta ja tutkitta-
vasta ilmiosta. Taman jalkeen haastateltavilta kysyttiin lupa nauhoituksiin ja heille ker-

rottiin, miten nauhoituksia kaytettdisiin, sailytettdisiin ja kuinka ne havitettaisiin. Kaikki
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esimiehet antoivat lupansa nauhoittamiselle. Haastattelut etenivat padasiassa teema-
rungon mukaisesti, joskin tarvittaessa kysymysten jarjestysta vaihdeltiin. Jokaiselta haas-
tateltavalta kyseltiin myos tarkentavia kysymyksia niin, ettd tutkija ymmarsi varmasti,
mita esimiehet kertomuksissaan tarkoittivat. Haastattelut toteutettiin anonyymisti siten,
ettd haastateltavista kirjoitettiin ylos vain etunimi ja taustatietoina tiedusteltiin ikad seka

aiempi tyokokemus.

Kuusi haastattelua pidettiin alkuperadisesti sovittujen aikojen puitteissa ja kahden esimie-
hen kanssa alkuperaisesti sovittuja aikoja vaihdettiin kerran. Kaikki haastattelut saatiin
pidettya 3,5 viikon sisalla, joista ensimmaiset kuusi haastattelua pidettiin 1,5 viikon ai-
kana. Haastattelujen pituus vaihteli 40-90 minuutin valilla ja ne kestivat keskimaaraisesti
tunnin. Talléin tutkimukseen oli osallistunut kaikki kahdeksan esimiesta ja tutkimusai-
neisto oli selkeasti kyllaantynyt, kun tutkimuskysymyksien kannalta uutta tietoa aineis-
tosta ei enaa tullut ja aineisto alkoi my6s selkeasti toistamaan itsedan. Taman seurauk-

sena tutkija teki paatoksen siita, ettei tutkimukseen tarvita enaa lisaa haastateltavia.

4.3 Tutkimusaineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa yksi yleisesti kdytetty menetelma on sisadllénanalyysi, jonka
tavoitteena on tiivis ja selked kuvaus aineistosta, jota hydédyntden voidaan luoda johto-
paatoksia (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 68—70 & 105). My0s tassa tutkimuksessa analyy-
simenetelmana toimii sisallénanalyysi, jonka avulla suuren saadun aineiston hahmotta-
minen ja siita luotujen tulkintojen tekeminenkin on helpompaa. Sisallénanalyysin avulla
tutkimusaineisto voidaan tiivistaa luokkiin tai jarjestdaa kategorioihin seka aineistoa voi-
daan kuvata myos sanallisesti. Tavoitteena on saada alkuperdinen informaatio selkedan
ja tiiviiseen muotoon ja luoda naistd luotettavia johtopaatoksia (Tuomi & Sarajarvi, 2009,
s. 106). Sisadllonanalyysi voidaan jakaa kolmeen analysointimalliin, jotka ovat induktiivi-
nen eli aineistoldhtdinen, deduktiivinen eli teorialdhtdinen ja abduktiivinen eli teoriaoh-

jaava, joka sijoittuu kahden ensimmaisen vdlimaastoon (Metsamuuronen, 2006, s. 213—
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214). Tassa tutkimuksessa sisalldnanalyysi on abduktiivista, jolloin tulokset on muodos-

tettu niin teoreettisen viitekehyksen kuin aineiston perusteella.

Hirsjarvi ja Hurme (2000, s. 136) kertovat, etta aineiston analyysi voidaan aloittaa jo
haastattelujen aikana, jolloin tutkija voi |6ytaa esille nousseita ilmioita ja niiden toistu-
mista. Tutkimusaineiston tarkastelua ja pohdintaa tehtiinkin jo aineiston keruuvaiheessa.
Talloin huomattiin, etta esille nousi joitain teemoja muita useammin, esimerkiksi koke-
muksen tuoma helpotus irtisanomisista selviytymiseen tai esimiesten ymmarrys siita,
etta ikavilta tuntuvat irtisanomiset ovat kiinted osa esimiehen roolia. Kaikki haastatte-
luista kertynyt aineisto litteroitiin eli kirjoitettiin sanatarkasti auki heti suoritettujen
haastattelujen jalkeen, jolloin haastattelutilanteet olivat vield tuoreessa muistissa. Litte-
roitua aineistoa tuli yhteensa 49 sivua ja litterointi vei aikaa 40 tuntia. Litteroidut haas-
tattelut luettiin lapi useaan otteeseen, jotta aineistosta voitiin luoda kokonaiskuva ja ai-
neistoon perehtyminen oli perusteellista, mitd voidaan pitda edellytyksena onnistu-
neelle analyysille. Hermeneuttinen ymmartaminen nakyy aineistoon tutustumisessa niin,
etta tutkija perehtyy aineistoon irtautumalla omasta intuitiosta ja esiymmarryksesta, jol-
loin vuoropuhelu aineiston kanssa syventda ja vie lahemmas tutkimuskohteen mielta.

Hermeneuttinen keha kuvaa tatda ymmartamisen tapaa (Laine, 2018, s. 36—-37).

Sisdllénanalyysissa aineistoa pyrittiin jarjestamaan selkeaan ja tiiviiseen muotoon ilman
tarkean informaation kadottamista. Kun aineisto oli luettu tarkasti useampaan otteeseen
alkoi aineiston rajaus eli redusointi niin, etta aineistosta poistettiin sellaiset osiot, jotka
eivat liittyneet aiemmin luotuihin tutkimuskysymyksiin. Taman jalkeen aineistosta lah-
dettiin etsimaan usein toistuvia teemoja, jotka vastasivat aiemmin luotuihin tutkimusky-
symyksiin (Sarajarvi & Tuomi, 2009, s. 93). Koska tutkimuskysymykset oli muotoiltu osit-
tain aiempaa kirjallisuuskatsausta hyddyntaen, ohjasi teemoitteluakin tietdmys tasta

teoriasta.

Seuraavana analyysin vaiheena oli koodaaminen, jolloin erilaisten varikoodien avulla kes-

keiset seikat merkittiin samanvarisiksi. Tutkimuksen toisena alatutkimuskysymyksena
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esimerkiksi selvitettiin, minkalaisia tunteita esimiehet irtisanomistilanteissa kokevat.
Naille erilaisille tunnekokemuksia kuvaaville lauseille kaytettiin erilaisia vareja, jolloin
kaikki samalla varilla olleet tunnekokemukset saatiin yhdistettya saman tunteen alle. Esi-
merkiksi ahdistusta kuvaavat lauseet, kuten: “valmistautuminen tuntuu aina ahdista-
valta”, merkittiin punaisella ja helpotusta kuvaavat lauseet, kuten: ”voi tuntea helpotusta
kun irtisanominen on tehty”, merkittiin siniselld. Tama varikoodaaminen toistettiin jokai-
sen tutkimuskysymyksen kohdalla, jolloin saatiin helposti selvitettya, kuinka laajasti tie-
tyt ilmiot esiintyivat aineistossa. Eri haastateltavat eroteltiin merkinnalla vastaaja 1-8,
joka lyhennettiin tuloksissa muotoon V1-V8 ja merkattiin lainauksien peraan sulkeilla

erottamaan eri vastaajien kommentteja.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset empiirisen aineiston analysoinnista. Tut-
kielman tavoitteena oli saada lisatietoa esimiesten irtisanomiskokemuksista, tunteista ja
tukitoimista, jotka helpottavat irtisanomisista selviytymista. Ensimmaisessa alaluvussa
esitellaan esimiesten esille nostamia kokemuksia irtisanomisiin liittyen. Toisessa alalu-
vussa esitetddan esimiesten esille nostamia tunnekokemuksia ja viimeisessa alaluvussa
tarkastellaan selviytymistapoja, joita haastatteluun osallistuneet esimiehet nostivat irti-

sanomisiin liittyen.

5.1 Esimiesten ndkemyksia irtisanomisista selviytymiseen

Esimiesten kertoessa irtisanomisista ja niista selviytymisesta nousi esiin kahdeksan eri-
laista yleisen tason teemaa. Ensimmainen teema liittyi esimiesten kokemuksiin siita, etta
irtisanomiset ovat kiinted osa esimiehen roolia, jotka tulee vain hyvaksya niiden ikavyy-
desta huolimatta. Tata teemaa voidaan pitaa lahtékohtana esimiesten selviytymiskoke-
muksille, silla jokainen esimies korosti tata lapi tutkimuksen. Taman vuoksi alla olevassa

kuviossa 10 tdma teema on sijoitettu kuvion keskelle.

Muut esille nousseet teemat olivat ammattitaidon ja kokemuksen tuoma varmuus, paa-
tosten takana seisominen ja paatantavalta, oman tiimin etu, vastapuolen reaktio ja irti-
sanottujen parempi tulevaisuus toisaalla, irtisanottujen reilu kohtelu, henkilokohtaisten

taustatekijoiden vaikutus, yrityksen kannattavuus ja esimiesten salassapitovelvollisuus.
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Irtisanomisista
selviytymisen teemat

Yrityksen
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parempi tulevai-
suus toisaalla

Kuvio 10. Yleiset teemat esimiesten irtisanomisista selviytymiseen liittyen.

Irtisanomiset kiinted osa esimiehen roolia

Jokainen tutkimukseen osallistunut esimies korosti haastatteluissa irtisanomisien olevan
yksi osa esimiestyotd, joka tulee vain hoitaa niiden ikdvyydesta huolimatta. Tama teema

toistui jokaisen esimiehen haastattelussa lapi tutkimuksen, jonka lisdksi jokainen esimies

my0s kuvaili irtisanomisia ikdvaksi, joskin osa korosti sitd toisia enemman.

Useita vuosia tyoskennelleet esimiehet, joilla oli useita kymmenia irtisanomisia takanaan,

puhuivat hieman lievemmin ilmauksin ikavistd kokemuksista, kayttden esimerkiksi sa-

n.-n

noja "ei-kiva”, “ikava” ja “ei-mukava”. Vahemman esimieskokemusta omaavat esimiehet
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vahemmillad irtisanomisilla korostivat ikdavyyden tunteita enemman, kayttdaen niista esi-
merkiksi sanoja epamiellyttava, haastava ja raskas. Kaikki esimiehet kuitenkin tiedostivat,

ettd irtisanomiset ja siten ikdvat tunteet ovat yksi kiinted osa omaa tyota.

Se joka tihdin tehtdvddn haluaa, niin sen tdytyy nditd tehtdvid myds pystyd teke-
mddn. Se on mun tyé. (V7)

Mad tieddn et se kuuluu tydeldmddén ja ei ne kivoja oo, mut vdhd niinku laskutki
pitéd maksaa. Se on sitd esimiestydtd. Ite oon semmosiin paikkoihin hakeutunut eli
itseddn siitd voi syyttédd. (V2)

Siihen esimiestybhén kuuluu laaja skaala kaikkia tosi kivoja asioita, mut tosi paljon
my@0s kaikkee ikédvdd. Se oli sit vaan sieltd ikivimmdstd pddstd. Aattelen vaan ettd
se on osa mun duunia. (V3)

Useampi esimies kuitenkin koki irtisanomisien ikavyydesta huolimatta, ettda esimiestyén
hyvat puolet korreloivat positiivisesti ndiden ikavien puolien kanssa. Myonteisina asioina
pidettiin muun muassa tyén mielenkiintoisuutta, palkkaamisen iloa, ohjaamista, valmen-

nusta ja yleisesti ottaen yhteistd matkaa omien tiimildisten kanssa.

Samalla kun siihen kuuluu se palkkaamisen ja ohjaamisen ilo niin siihen kuuluu
myés téd raadollisempi puoli joka on osa sitd... Tdé kuuluu tdhdn ja téd on myds
sun rooli ja tehtdvd. (V4)

Se on aina ikdvdd et niitd (irtisanomisia) joutuu tekemdiéin, mutta tieddn, ettd niité
on tulossa ldhitulevaisuudessakin ja paljonkin. Asiat asioina. Néé on vaan asioita.
(vé)

Esimiehet tuntuivat padosin olevan tyytyvaisia omaan esimiesasemaansa, vaikka yksi esi-
mies kuvailikin, ettei nuorempana ollut tarpeeksi fiksu kieltdytydakseen esimiestoista. Li-
saksi yksi esimies oli siirtynyt esimiesasemasta asiantuntijarooliin, mutta piti esimies-
tyota silti omien sanojensa mukaan darimmaisen mielenkiintoisena ja uskoi ndkevansa

itsensa myos tulevaisuudessa esimiehen roolissa.

Ammattitaito ja kokemus lisaa varmuutta
Kokemus ja siitda seuraava ammattitaito vaikutti olevan yksi tarkein teema esimiesten ir-

tisanomiskokemuksiin ja niista selviytymiseen liittyen, silld jokainen esimies otti aiheen
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esille. Tutkimukseen osallistuneista esimiehista suurin osa oli tydskennellyt jo useam-
man vuoden esimiestehtavissa. Erityisesti nama esimiehet korostivat selviytymiskeinona
omaa kokemusta ja ammattitaitoa, joiden avulla he ymmarsivat paremmin prosessin kul-
kua ja sitda, minkalaisia kokemuksia tulevat irtisanomistilanteet ylipaansa olivat. Kokenei-
den esimiesten lisaksi myds vahemman kokemusta omaavat esimiehet kokivat, ettd am-
mattitaito ja kokemus tulevat helpottamaan mahdollisia tulevaisuuden irtisanomisia. Si-
ten myos heidan puoleltaan oli nahtavissa ymmarrys kokemuksen tarkeydesta selviyty-

miseen.

Tottakai (helpottuu) sen kokemuksen kautta, ettd tekemdillé oppii niin sanotusti.
Kun on muutaman kierroksen tehnyt niin tietdd sen prosessin. (V5)

Kokemus lisasi vastausten mukaan ammattitaitoa ja tietotaitoa seka toi varmuutta irtisa-
nomisien suorittamiseen. Kokemus auttoi ymmartamaan paremmin koko irtisanomisien
kulkua ja sitd, mita tarvittavia asioita irtisanotulle tulisi kertoa. Kokemus myds vahensi
papereihin turvautumista ja juridista epavarmuutta, kun esimiehet jo kokivat tietavansa

nama vastuut ja lait.

Sekin rooli on sillain kehittynyt sitd myétd kun oma ammattitaito ja tietotaito on
kehittynyt.. Md olen ainakin saanut huimasti varmuutta ja silloin kuin tulee var-
muutta niin helpottuu se tilanne. (V1)

Ajan saatossa (kehittynyt) silld tavalla, etté se menee suoraviivaisemmin, jolloin
tarvitsee miettié vihemmdn kuin ennen. Mitd useammin jonkun toiston teet niin
se on selkdytimessd. (V6)

Mut se, ettd varsinainen se tilanteen hoitaminen nykyddn ni se menee kylléd aika
rutiinilla. (V7)

Vaikka kokemus ja ammattitaito helpottivat irtisanomisista selviytymista nosti muutama
vihemman irtisanomiskokemuksia omaava haastateltava esille sen, ettd varmuus ei kui-
tenkaan valttamatta helpottaisi omaa henkistd selviytymistd. Varmuus omaan tekemi-
seen toi helpotusta itse irtisanomistilanteeseen siten, etta esimiehet eivat kokeneet niin

paljon esimerkiksi fysiologisia oireita, kuten kdsien vapinaa tai adnen tarinaa, eika heidan
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tarvinnut miettia omia sanomisiaan niin tarkasti. Itse tilanteen miettiminen ja tunteiden

kokeminen tuntui naista esimiehista kuitenkin yhta raskaalta kuin ennen.

Kokemus lisasi myos esimiesten rutiininomaisuutta, jonka voi nahda niin positiivisena
kuin negatiivisena asiana, riippuen siitd milta kannalta asiaa tarkastellaan. Myd&nteisena
rutiininomaisuus voi helpottaa esimiehen omaa irtisanomiskokemusta, mutta kieltei-
senad vaikuttaa irtisanotun kokemuksiin. Suurin osa esimiehista myds kertoi, ettd ensim-
mainen irtisanominen oli myéhempia irtisanomisia haastavampi ja korosti siten selviyty-

miseen liittyen omaa ammattitaidon tuomaa varmuutta.

Sit toisaalta voin sanoa kokemuksen kautta, ettd ensimmdinen irtisanominen on
tuntunut hélmémmdltd ku myéhemmidit. (V2)

Ehkd alkuaikoina, kun teki ensimmdiisié kertoja, niin kylld niitd asioita saattoi miet-
ti enemmdn. (V7)

Muutama esimies korosti vastuullisia rekrytointeja, joiden ymmartamista auttoi aiempi
kokemus. Tama tarkoitti sitd, etta jo rekrytointitilanteissa esimiehet ymmarsivat, etta ta-
man juuri palkatun henkilon voisi tarvittaessa joutua irtisanomaan. Vastuullinen rekry-
tointi edisti sita, etta jo rekrytointitilanteessa esimiehet pyrkivat tekemaan vastuullisia
paatoksia siita, miten omaan tiimiin palkattaisiin mahdollisimman sopiva henkil6 ja toi-
saalta myo0s silla periaatteella, ettd tama henkil6 pitdisi pystya tarvittaessa irtisanomaan,

jos han ei tehtavaan soveltuisikaan.

Se on osa sitd, ettd sd rekrytoit ja sit voit joutuu myés luopumaan. Kannattaa jo-
kaisen ihmisen kohdalla miettié rekrytoidessa, ettd sd voit joutua sen irtisanomaan.
(V3)

Toki siind on myds henkinen kasvu, et miettii sit seuraavalla kerralla ihmisié palka-
tessaan jo témdn. (V4)

Yhden esimiehen mukaan esimieskokemus olisi kokonainen vasta ensimmaisen irtisano-

mistilanteen jalkeen, koska sekin kuuluu kiintedna osana esimiehen rooliin.
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En md koe, ettd md olisin tédydellinen esimies, kun oon irtisanonu, mutta se on kui-
tenkin hyvd kokemus miké kasvattaa. Paljon huolta ja murhetta, mut tosi kasvat-
tava kokemus. (V8)

Haastattelujen toiseksi viimeinen kysymys liittyi irtisanomisista kehittymiseen ja sen
avulla esimiehilta kysyttiin sitd, kuinka he olivat itse kokeneet kehittyneensa irtisanomi-
sissa. Jokaisen esimiehen kehityskohteet koskivat ammattitaitoa ja varmuutta, jonka li-
saksi aiheeseen liittyen osa oli kokenut henkistd kasvua ja emotionaalista kehitysta. Li-
saksi useampi esimies kertoi osaavansa katsoa asioita laajemmin kuin ennen, mita myos
tuki jo saatu kokemus. Kehittyminen nailla osa-alueilla toi siis helpotusta myéhempiin
irtisanomisiin ja vdhemman aikaa esimiehena olleilla helpotti asennoitumista tulevaisuu-

den irtisanomisia kohtaan.

Paitosten takana seisominen ja paatantavalta

Useampi esimies nosti esille vahvat perustelut irtisanomispaatoksille, joka auttoi irtisa-
nomisista selviytymista. Vahvat perusteet ja faktat edistivdt muun muassa omaa jaksa-
mista, omia arvoja ja omatuntoa seka lisdsivat tunnetta onnistumisesta irtisanomisiin
liittyen. Paatosten takana seisomista lisdsi myds oma paatantadvalta, jolloin esimies sai

itse vaikuttaa siihen, kenet irtisanottaisiin.

Se mikd musta on tosi térkeetd niissd tilanteissa on, ettd sulla on vahvat perusteet
sille, miksi tdmd henkild on juuri se joka joudutaan irtisanomaan... Md oon kokenut,
ettd oon aina pystynyt tarjoamaan ne faktat ja perustelut... Se auttaa jaksamaan.
(V5)
Vahvasti perusteltujen irtisanomispaatosten toisena puolena oli eparointi irtisanomisien
suhteen, joka heikensi pdatosten takana seisomista. Tahan eparointiin vaikutti ennen
kaikkea vahainen tyokokemuksen ja irtisanomisien maara. Pddasiassa oma paatantavalta
vaikutti siis positiivisesti paatosten takana seisomiseen, mutta saattoi silti lisata epavar-
muustekijoita ja tuoda paineita paatoksentekoon. Tallaisen kokemuksen omaavat esi-

miehet tarvitsivatkin oman paatoksen tueksi myos muita tukitekijoita, jotka helpottivat

paatoksen tekoa.
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Tasapainoilua sen kanssa, ettd oonko oikeessa téissd, ettd ndin kannattaa tehdd. Et
onks tdd ihan typerdd ja mennddnké suohon et mikédn ei kohta toimi tdssd pdéid-
toksessd. Semmosta tasapainoilua. (V8)

Osa esimiehista koki voivansa vaikuttaa irtisanomispaatoksiin, kun taas osa ei kokenut
voivansa ndihin vaikuttaa. Suurin osa koki, etta paatantavallan puuttumattomuus vaikutti
negatiivisesti irtisanomiskokemuksiin, kun taas oma paatantavalta lisasi irtisanomiskoke-
muksien onnistumista, vaikka saattoi myos aiheuttaa samalla epavarmuuden tuntemuk-

sia.

Osa esimiehistd oli saanut olla paatantavallassa irtisanomisien suhteen, mutta ei erik-
seen nostanut mitdaan kokemuksia naihin liittyen. Ne esimiehet, jotka eivat saaneet paat-
taa irtisanomisista, mutta olisivat halunneet, kokivat epakohtia tall6in arvomaailmojen
eriavaisyyksien ja epavarmuustekijoiden kautta. Yksi esimiehista nosti esille, etta oli jal-

keenpdin myo6s pohtinut, olisiko voinut laittaa enemman vastaan irtisanomispaatoksiin.

Sit on tullut jotain késkyjé esimerkiksi toimarilta, ettd jostain pitdd pddstd eroon ja
mun mielipide on saattanut olla ihan toinen. Se ei kohtaa omaan arvomaailmaan.
(V2)

Siind vdlilld oli jélkitunne, ettd olis pitéinyt tehdd pikemminkin niin et olis haistatta-
nut pitkdt firmalle ja firman politiikalle ja mennyt vield enemmdn henkilén ehdoilla.
(V4)

Muutama esimiehista koki, etta irtisanomisille oli vaarat perusteet ja myos ilmaisi asian.
Nama esimiehet olivat myds saaneet kyseiset irtisanomispaatokset peruttua onnistu-

neesti, jonka vuoksi kokivat, ettd vastustaminen oli kannattavaa.

Soitin mun esimiehelle ja sanoin, ettd nyt on semmonen juttu, ettd md en tuu irti-
sanoo tdtd henkildd. Md tiesin, ettd ei se mun munaton esimieskddn saa sitd tehtyd
ja niinhdn siiné kdvikin.. Ettd tavallaan joskus kylld kannattaa kapinoidakin. (V3)

Yksi pitkdn uran tehneistd esimiehistad kuitenkin koki, ettd ei itse vastustaisi yrityksen
paatoksia, vaikka olisikin eri mielta siitd, kuka tulisi irtisanoa. Tama esimies myos koki,

ettd hanen tehtdvansa ei ole arvostella yrityksen paatostd, vaan koki itsensd enemman
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toteuttajana kuin paattajana. Silla etta esimies ei aina ollut samaa mielta irtisanottavista
henkiloista, ei kuitenkaan ollut vaikutusta hanen omiin tuntemuksiinsa tai irtisanomisista

selviytymiseen.

Sun kysymykseen et oonko aina samaa mieltd, niin en ole, mutta en md sitd miten-
kddn ilmaise. Jos asettuisin vastaan yrityksen tahtotilaa niin pddllikkbhén vaihdet-
taisiin siind kohti. (V7)

Oman tiimin etu

Puolet esimiehista nosti oman tiimin edun tekijaksi, joka vaikutti irtisanomispaatosten
tekemiseen ja helpotti siten myds omaa paatosta ja selviytymista. Oman tiimin etua edis-
tettiin irtisanomisien avulla siten, etta jaljelle jaavalla tiimilla olisi parempi olla, tiimia
voitiin muokata sopivammaksi ja tiimille mahdollistettiin se, ettd he voisivat toimia par-
haalla mahdollisella tavalla keskendan. Oman tiimin etua pidettiin niin tarkeana, etta yksi

esimies osasi nahda jopa itsensa irtisanomisen ratkaisuna tarvittaessa.

Jos ldhetdidn ajattelee et miten saa tiimin pyérii parhaiten niin lopputulos voi olla
sekin, ettd se ketd sinne ei tarvita olet sind itse. (V4)

Tietylld tapaa ajattelen sen niin, ettd mulla on mahdollisuus muovata mun tiimid
sellaiseksi, ettd sielld jddvilld henkil6illé on hyvd olla. (V1)

Silloin kuin oikeat ihmiset ovat oikeissa paikoissa, niin on paras tiimi. Jos joku on
vddrdssd paikassa, niin se joukkue ei silloin toimi parhaalla mahdollisella tavalla.
(V2)

My®0s irtisanomisien jalkeinen aika nousi tiimin kannalta esille, kun yksi esimies koki
haasteita tiimin uudelleen rakentamisessa irtisanomisien jalkeen. Irtisanomisiin liittyvat
pitkdkestoiset kokemukset jatkuivat siis hyvin pitkalle, kun irtisanomisien jalkeinen aika
alkoi jaljelle jaavan tiimin uudelleen rakentamisella. Pitkdkestoinen YT-prosessi vaikutti
jaljelle jaavan tiimin tuntemuksiin, mikd myos heijastui esimiehen tunteisiin ja kokemuk-
siin. Esimies koki, ettd hanen tuli auttaa alaisiaan kasittelemaan heiddn omia tunteitaan
ja tukea tassa parhaalla mahdollisella tavalla. Jaljelle jadavaa tiimia tuli kannustaa heidan

erilaisista negatiivisistakin reaktioista ja harmituksista huolimatta. Esimies myos korosti
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omien padatosten takana seisomista, jonka koki edistdavan tiimin hyvaa yhteista tulevai-

suutta ja yhteen hitsautumista.

Sekin opetti paljon, ettd miten rakentaa se tiimi uudelleen. Tuoda takaisin yhteen,
putsata ne YT-pdlyt harteilta ja kannustaa tulevaan. Se on haastavaa. Kun sé itse
seisot siind sen ratkaisun takana ja oot vahva, niin kylld se sit auttaa myds sitd
omaa tiimié. (V8)

Toinen puoli esimiehista ei nostanut tiimin etua tai muokkaamista haastatteluissa esille,

vaan korosti erilaisia teemoja irtisanomisiin liittyen.

Vastapuolen reaktion vaikutus ja irtisanottujen parempi tulevaisuus toisaalla

Esimiehilla oli hyvin erilaisia kohtaamisia irtisanottavien ihmisten kanssa, joista kuitenkin
suurin osa oli sujunut hyvdssa hengessa. Erityisesti vihemman kokemuksen omaavista
esimiehistda useampi nosti esille, etta vastapuolen hyvalla reaktiolla voi olla vaikutusta
myds omaan selviytymiseen. Hyva reaktio lisdsi helpottuneisuutta ja huojentuneisuuden

tunnetta seka tunnetta irtisanomisien onnistumisesta.

Kun hén rauhallisesti ja hyvin suhtautui siihen, niin oli asiallinen ja hyvd keskustelu.
Kivi vierdhti syddmeltd, ettd tdd meni hyvin ja mun on helppo tdstd nyt jatkaa. (V8)

Mulla ei oo koskaan henkilé ruvennut itkemddn tai vetény herneitd nenddn niin ne
henkilét on olleet aika vastaanottavia. On kdyny hyvd tuuri niissé tilanteissa, etté
on ollut tosi vahvoja perusteluja ja henkilé on jo aavistanut, ettd tdd ei toimi ja
ruvennut hakemaan uutta tyétd. (V1)

Muutama esimies korosti ihmisten erilaisuutta ja tiesi taman vaikuttavan siihen, etta eri-
laiset yksilot voivat kokea irtisanomiset hyvin eri tavoin. Yksi esimies koki, ettd irtisano-
minen voi olla niin iso jarkytys irtisanotulle, ettd vaikka hanet kokisi tuntevansa, voi re-
aktio olla jarjenvastainen. Tama reaktioiden miettimien lisdsi negatiivisia tunteita, kuten
ahdistusta ja pelkoa. Lisdksi yksi esimies koki olevansa jannittynyt irtisanomistilanteessa,

kun pohti, miten irtisanottava henkilo reagoisi asiaan.

On ollu semmosiakin tapauksia ettei oo osannu arvata, ettd miten timd henkilé
sitten reagoi, kun kertoo viestin. (V5)
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Vaikka osa esimiehista koki helpotuksena hyvat reaktiot, nosti muutama esimies myds
esille sen, ettei vastapuolen reaktiolla ollut mitadan muutosta siihen, kuinka irtisanomiset
sujuisivat ja milta ne tuntuivat. Tallaisen kokemuksen omaavat esimiehet olivat jo pidem-

pdan esimiesasemassa tyoskennelleita henkil6ita useammilla irtisanomiskokemuksilla.

Sillon tdllén tulee suurempia reaktioita, mitkd minuun ei vaikuta. (V6)

Puolet esimiehista nosti esille kokemuksiaan siita, ettd osa irtisanotuista oli saanut pa-
remman tulevaisuuden muualla, joka vaikutti positiivisesti esimiesten omiin selviytymis-
kokemuksiin. Osa irtisanotuista oli itse kertonut jalkikdteen irtisanojalle myohemmasta
elamastaan, kun taas osa tiedosta perustui kuulopuheisiin siita, etta irtisanotulla oli pa-
rempi tulevaisuus muualla. Irtisanottujen parempi tulevaisuus muualla lisdsi yleista hy-

vaa tunnetta, onnistumisen tunnetta ja toi mukanaan helpotusta.

En md oo niisté nauttinut, ellen oo tehnyt sité prosessia ihan tdydellisesti niin, ettd
oon tienny, ettd tdd on parasta mitd tolle ihmiselle voi tapahtua... Loppupeleissé
ku aattelee, niin jokaiselle ketd oon irtisanonu, se on ollut hyvd juttu. (V2)

Sit se (irtisanominen) on joissain kohdissa ollu hyvdkin juttu, et se on puhdistanut,
kun henkilé on ollu vddrdssd paikassa. Sit on ollut voima, joka pakottaa muutok-
seen, jotta pddtyy itselleen sopivaan rooliin. (V4)

Voi Ibytdd jotain positiivistakin sillon, kun kuulee ndité tarinoita jéilkeenpdin, ettd
hén on pdrjéinnyt ndin hyvin ja I6ytédnyt uuden tyépaikan. Sehdn tuntuu ihan hy-
vdltd sitten. (V5)

Muutama esimies my0s koki, etta joskus irtisanominen ja mahdollisesti tarjolla oleva ir-
tisanomispaketti saattoi olla irtisanotun elamantilanteen kannalta myonteista. Tallaisia
tilanteita olivat esimerkiksi irtisanotun halu paasta pois, vaihtaa roolia tai jokin muu

elama mullistava tapahtuma, esimerkiksi sairaus.

Osa esimiehista oli kdynyt tyontekijoidensa kanssa keskusteluja mahdollisesta irtisano-
misesta, jos henkilon tydasenne tai jokin muu epdkohta vaikutti tydntekoon. Muutama
esimies oli myos saanut yhteistuumin onnistuneen muutoksen aikaan, jonka vuoksi irti-

sanomisia ei tarvinnut tehda.
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Sit on tavallaan niinku semmoisia onnistuneita keskusteluita, etté joko tehdddn
ndin ja ndin tai sit pddtetddn tyésuhde. Niistd on saanut tosi hyvdt fiilikset kun on
tullut 180 asteen muutos siihen tekemiseen ja ryhdistdydytty. Homma menee hyvin
ténd pdivéindkin. (V2)

Yksi esimies kuitenkin myos kertoi, ettei ollut onnistunut tydntekoa haittaavaan tilantee-
seen puuttumisesta muuttamaan tyontekijan asennetta, joka johti lopulta irtisanomi-
seen. Tama esimies koki, etta tallainen epaonnistuminen vaikutti suuresti omaan petty-

myksen tunteeseen.

Ne esimiehet, jotka korostivat irtisanottujen parempaa tulevaisuutta muualla, puhuivat
tastd melko paljon lapi haastattelujen. Nama esimiehet korostivat muutoinkin vastauk-
sissan irtisanottujen tunteiden kasittelysta arvokkaasti ja saattoivat omien tunteidensa
puolesta siirtya helposti puhumaan alaistensa tunteista. Toinen osa esimiehista ei nosta-
nut erikseen esille tuntemuksia siita, olisiko irtisanottu saanut paremman tulevaisuuden
toisaalla vai ei. Nama vastaajat kuvailivat tunnepuolen kokemuksiaan muutenkin hieman

muita suppeammin.

Irtisanottujen reilu kohtelu

Haastatteluja tehdessa esimiehet |dhtivat helposti puhumaan omien kokemuksien ja
tunteiden sijaan irtisanottujen tunteista. Useampi esimies kaytti irtisanomisista puhut-
taessa lausetta: "kohtaa ihmisen ihmisend”. Esimiehet tunsivat irtisanottuja kohtaan
muun muassa empatian ja sympatian tunteita. Lahes kaikki esimiehet toivat esille tar-
peen kohdella irtisanottuja niin kuin he halusivat itse tulla kohdelluiksi. Reilu kohtelu li-
sdsi parempaa irtisanomisista selviytymistd ja helpotti irtisanomiskokemuksia yleisesti
ottaen muutoinkin esimerkiksi omatunnon ja esimiesten omien arvomaailmojen kan-
nalta. Lisdksi reilu kohtelu edisti kaikin puolin positiivisia tuntemuksia, inhimillisyytta ja
sita, etteivat irtisanomiset tuntuneet niin henkilokohtaisilta vaan ennemmin olosuh-

teista riippuvaisilta.
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Vaativampi osuus on se, etté miten sd itse selvidt. Ainut keino on se, ettd sé jatku-
vasti mietit, ettd jos sd ite istut siind vastapddtd ja sun esimies kertoo sulle, ettd
md joudun irtisanoo sut. (V3)

Toki tunnen sympatiaa ja empatiaa tétd henkiléé kohtaan, varsinkin jos hén ei ole
tehnyt mitédn vddrdd vaan héneltd vaan pddttyy tyo. Miettiny ennemmin, ettd
vastapuoli on ihminen, eikd vain resurssi joka sitten hyldtddn. (V6)

Siihen sitd pyrkii, ettd se olis mahdollisimman inhimillistéd. Vihén helpompi olla sit.
(V5)

Useampi esimies pystyi samaistumaan irtisanottaviin henkil6ihin jollain tasolla, vaikka
vain yksi toi esille, ettd oli myds itse joutunut irtisanotuksi. Tama esimies korosti erityi-
sesti sitd, etta kohteli irtisanottaviaan niin kuin olisi halunnut tulla kohdelluksi. Esimies
my0s koki, ettd hanen oma irtisanomisensa oli huonosti hoidettu, mika antoi perspektii-

via sille, kuinka han itse ei halunnut tilanteita hoitaa.

Olen itse ollut molemmissa pdissd, niin vastaanottamassa kuin kertomassa. Siitd
(irtisanotuksi tulemisesta) on itse pitkddn ollu huonolla fiiliksellé ja siitd syyllisti it-
seddn... Ei se (irtisanominen) kéytdnndssd ole itselle hankala hetki, vaan siind miet-
tii sitd mitd se on sille toiselle. Yrittdd kohtaa ihmisen ihmisend rauhallisesti ja vai-
kee sanoo et ymmdirtéien, mut koittaa pitéd sen tilanteen empaattisena. (V4)

Suurin osa esimiehista koki, etta irtisanottujen arvokas kohtelu piti sisdllaan napakan tie-
don antamisen irtisanomisista ilman, etta asiaa kierreltaisiin ja irtisanomiskokemusta pi-
dennettaisiin. Lisaksi esimiehet korostivat muita tekijoita, kuten irtisanomistilaa ja kel-
lonaikaa, jotka vaikuttivat irtisanottujen kokemuksiin. Esimiehet siis lahtivat helposti pu-
humaan niista asioista, jotka helpottivat irtisanotun selviytymista, ennemmin kuin kom-

mentoivat omaa selviytymistaan.

Eikd sitd tilaisuutta pitkitetd ehdoin tahdoin, ettd asiat pyritddn késittelemddn aika
sutjakkaasti, koska tieddn et se on vaikea tilanne irtisanotulle. Neutraali tila ilman
katselumahdollisuutta ja niin, etté saa Iéhted heti kotiin. (V7)
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Henkil6kohtaisten taustatekijoiden vaikutus

Puolet esimiehista korosti, etta erilaiset taustatekijat voivat vaikuttaa siihen, miksi hen-
kiloa voi olla vaikeampi irtisanoa. Tallaisia tekijoita olivat muun muassa korkeampi ika tai
jokin muu sosiaalinen tekija, joka vaikeutti irtisanottavan elamaa. Nama esimiehet myos

kokivat, etta nama erilaiset tekijat tulisi huomioida jo ennen irtisanomispaatoksia.

On eri asia irtisanoa 23-vuotias, joka on ollut 3kk talossa, kun 59-vuotias, joka on
ollu 40 vuotta talossa. Ne herdttdd erilaisia tunteita. (V6)

Jos irtisanoo 55-vuotiaan, niin kyllé se tuntuu vihdn pahemmalta, kun ettd irtisa-
noisi 20-vuotiaan. Tai joku vastoinkéyminen, esimerkiksi sairastuminen IGhihistori-
assa ja sit vield tédkin. (V2)

Henkil6kohtaiset ongelmat pitéé huomioida aina... Md ajattelin sillon, ettd tdn yri-
tyksen ei tarvi tehdd sitd, ettd tyonnetddn koko perhe sosiaalituen pariin... Lapsilla
ehkd se tulevaisuus olis aika paljon murheellisempi sellaisessa ilmapiirissé. (V3)

Kaikenndkéisid taustatekijitd pitdd ottaa huomioon ja keskustella ihmisten kanssa.
(vV4)

Yksi esimies korosti, etta saatavilla olevat taustatekijat tulee huomioida ennen irtisa-
nomisia, mutta jos itse irtisanomistilanteessa irtisanottu kertoo erilaisista vaikeuksista,
eivat nama tekijat vaikuta irtisanomispaatosten muutokseen. Esimies myos naki irtisa-
nomispadatdsten perumisen hyvin negatiivisena asiana, joka hoidettiin yrityksen puolelta
vaarin. Esimies korostikin tassa vaiheessa huolellisuuden ja tarkkaavaisuuden tarkeytta
irtisanomisien valmisteluihin liittyen. Tama esimies naki, etta turha irtisanominen katke-

roittaa irtisanotun, eikd han kykenisi enda luottamaan tyonantajaansa.

Sité joudutaan aina laskee ettei ketdiéin turhaan irtisanottaisi. Semmosiakin tilan-
teita on ddrimmdisessd pakossa ollut joskus, ettd on joutunut peruuttamaan,
mutta nden sen hyvin negatiivisena... Siind itse irtisanomistilanteessa md en voi
sanoa, ettd voi herranjestas sentddn kun tdllainen ikévé tapaus tuli, ettéd me nyt
perutaan tdd sun kohdalta. Ei. Se pddtés on tehty ja se toteutetaan. (V7)

Ristiriitaisuutta koettiin irtisanomispaatdsten suhteen, silla yksi esimies puolestaan koki,
ettd vaaran irtisanomisen takia yrityksen pitaisi kyetd myos perumaan tarvittaessa irtisa-

nomispadatoksia, vaikka nama tiedot tulisivat ilmi vasta itse irtisanomistilaisuudessa.
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Sosiaalisia perusteita téytyy kylld selvitelld ja jos ei tyénantaja niitd tiedd niin pitéé
olla kuittenkin kanttia muuttaa niitd pddtoksid. (V3)

Kaksi muuta esimiesta eivat puhuneet erikseen henkilokohtaisista tekijoista ja niiden vai-
kutuksista omaan selviytymisen, eivatka siten nostaneet myoskaan esille teemoija liittyen

irtisanomispaatoksiin.

Yrityksen kannattavuus ja esimiesten salassapitovelvollisuus

Puolet esimiehista nosti esille selviytymiskeinona yrityksen kannattavuuden pohtimisen,
joka saattoi kuitenkin olla ristiriidassa oman arvomaailman kanssa. Vaikka irtisanomisien
koettiin olevan ikavia irtisanotuille, oli naita paatoksia silti kyettava tekemaan yrityksen
menestymisen vuoksi, joka helpotti esimiesten irtisanomiskokemuksia ja siten niista sel-

viytymista.

Olisin mielellddn ollut tekemditté mitcéiéin, mutta yhtié ei myéskddn olis niin hyvdssd
kunnossa nyt. Valilld joutuu tekemddn niitd ikdvid ratkaisuja. (V3)

Tdd on bisnestd ja meiddn tdytyy pitdé huolta siitd, ettd bisnes pyorii. Bisnes ei
pyori jos yritys ei oo kannattava. (V7)

Ajattelin oikeasti ihmisen parasta, mutta tottakai mulla oli myés tulosvastuu. (V2)

Esimiesten salassapitovelvollisuus otettiin esille niin positiivisena kuin negatiivisena te-
kijana. Suurin osa esimiehista koki, etta salailu kuormitti itsed, eika pitanyt sen mukana
tuomasta kaunistelusta irtisanomisiin liittyen. Salailu koettiin myos hankalana siksi, etta
irtisanomisten aikaan viestinta koettiin erityisen tarkedana, mutta samanaikaisesti viesti-
minen oli vaikeaa, kun mitdan viestittavaa ei juurikaan ollut salassapitovelvollisuuden
vuoksi. Salailu koettiin haastavana, vaivaannuttavana, omien arvojen vastaisena ja teki-

jana, jonka takia piti hillitd omia tunteita.

Pitdd kuitenkin neutraalisti olla, etté ei voi jollekin sanoa, ettd sulla ei oo hdétdd,
vaikka mé oon ihan 100% varma, ettd jotain mun tyéntekijéd ei tulla irtisanomaan.
(v8)
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Sit kysytddn et sdilyyké tybpaikat ja me sanotaan, ettd kaikki sdilyy ennallaan,
vaikka md tiesin, ettd ei ne sdily. On asioita joita tietdd, mutta ei voi kertoa ja se on
sitd esimiestyétd. (V2)

Yksi esimies naki salassapitovelvollisuudessa ja salailussa myds positiivisen puolen, silla
salailun takia hanen ei tarvinnut jakaa irtisanomisiin liittyvaa tietoa muille tyontekijoille.
Salailu auttoi kasittelemaan asioita ilman ulkopuolisia hairidtekijoita, eika esimiehen tar-

vinnut ottaa kantaa siihen, tultaisiinko joku irtisanomaan vai ei.

Meidcdin esimiesten puolesta on se hyvd puoli, etté jos me joudutaan tekee nditd
ratkaisuja ni ei olla muille velvollisia kertomaan, eikd saadakaan kertoa syitd. (V1)

Toinen puoli esimiehista ei ottanut yrityksen kannattavuutta tai salailua esille vaikutta-

vana tekijana irtisanomisiin ja siita selviytymiseen liittyen.

5.2 Esimiesten esille nostamia tunteita irtisanomisprosessissa

Esimiesten esille tuomat tunteet vaihtelivat laajalti aina negatiivisista tunteista neutraa-
leihin ja mydnteisiin, joiden mukaisesti tutkimustuloksetkin on tdssa alaluvussa jaoteltu.
Jokainen esimies kuvaili joitakin tunnetiloja irtisanomisiin liittyen, mutta erityisesti nuo-
ret esimiehet kuvailivat tunteitaan avoimemmin. Tunteiden kuvailussa ei ollut merkitta-
vid eroja sukupuolen suhteen. Vastaukset tukivat hyvin aiempaa kirjallisuuskatsausta,
jonka mukaan tunteet ovat hyvin henkilokohtaisia ja merkitsevat siten eri ihmisille erilai-
sia asioita. Siten myos koetut tunteet vaihtelivat melko laajasti ja ainoat tuntemukset,
jota kaikki esimiehet yhteistuumin kokivat, olivat yleiset ikavat tunteet irtisanomisiin liit-
tyen. Muutama esimies ei ottanut juurikaan itse haastatteluissa tunteita esille ja tun-
teista kysyessakin he siirtyivdt ennemmin toisiin aiheisiin. Taman vuoksi vastauksissa

toistuu paadasiassa niiden esimiesten kommentit, joiden vastauksissa tunteita ilmeni.

Eniten ilmeni negatiiviseksi luokiteltavia tunteilta, kuten pelkoa, ahdistusta, eparéintia,

pettymysta ja pitkittynytta miettelidisyytta. Lisaksi yhdeksi tunnekokemukseksi tutki-
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mukseen nostettiin myds tunteettomuus, joka tutkimustuloksien analyysin edetessa ni-
voutuu yhteen irtautumiskeinoihin, joita esimiehet kayttivat irtisanomisista selviytymi-
seen. Tutkimuksen esimiehet toivat myds esille myonteisia tunteita, joita olivat helpotus,
hyva mieli ja onnistuminen. Nama positiiviset tunteet liittyivat erityisesti irtisanomisien

jalkeiseen aikaan.

Tunteet

l/-—'-

Negatiiviset tunteet Mydnteiset tunteet

Epéardinti ja
pettymys

Pitkittynyt
miettelidisyys

Hyva mieli ja
onnistuminen

Tunteet-

tomuus

Ahdistunei-

suus

Kuvio 11. Esimiesten esille nostamat tunteet irtisanomistilanteissa.

5.2.1 Negatiiviset tunteet

Jokainen tutkimukseen osallistunut esimies kuvaili irtisanomisia ikdvan tuntuisiksi, joskin
osa painotti tdtd toisia enemman. Osa kertoi sivulauseissa, ettd irtisanomiset eivat ole
tuntuneet kivoilta, kun taas osa kertoi tasta suoraan itse ja korosti asiaa lapi haastattelun.
Esimiehet kayttivat erilaisia lauseita kuvaamaan naita tunnetta, jotka on tuloksiin tulkittu
yhteisesti ikdvina tunteina. Tallaisia erilaisia ikdvia tunteita koettiin niin valmistautumi-
sessa kuin itse irtisanomistilanteessa ja sen jalkeen. Padasiassa ndita tunteita koettiin

ennen irtisanomistilanteita ja niiden aikana, mutta ikdvat tunteet saattoivat jatkua myos
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pitkalle irtisanomisien jalkeen, kun jaljelle jaava tiimi tuli rakentaa uudelleen heidan ne-

gatiivisista tuntemuksista huolimatta.

No tottakai se on sellaista, ettd eihén se oo mikddn semmonen tehtdvd mistd sd
tykkddt. (V5)

Tuntuu huonolta. Emmd halua olla se ihminen joka sanoo ihmisid irti. (V1)
Se niinku ei oo miellyttdvdéd missédn tapauksessa. (V4)

Vaikee I6ytdd mitddn hirveen positiivista. (V3)

Myos ne esimiehet, jotka eivat juurikaan puhuneet tunteista tai olivat aiemmin korosta-
neet, etteivat sekoita tunteita tydskentelyyn, kokivat kuitenkin ikavia tuntemuksia irtisa-
nomisiin liittyen. lkavista asioista puhuttaessa esimiehet usein korostivat samalla taman

olevan osa heidan tyonkuvaansa.

Se on aina ikdvdd et niitd joutuu tekemddn, mutta tieddn, ettd niitd on tulossa Iéi-
hitulevaisuudessakin paljonkin. (V6)

Emmd nyt voi sanoa, ettd se mitddn positiivista olisi. Ne on ikévié asioita kaiken
kaikkiaan. (V7)

Pelko

Usea esimies kertoi, ettd he olivat tunteneet joskus jonkinlaista pelkoa liittyen irtisa-
nomisiin. Pelkoa koettiin eniten juridisten asioiden epdonnistumisessa seka muutoin itse
irtisanomistilannetta miettiessa. Pelon tunteet liittyivat ennen kaikkea pelkoon omasta
toiminnasta irtisanomistilanteessa. Muutama esimies myos korosti, ettd esimiehillad oli

iso vastuu oman roolinsa suhteen.

Yksi isoimpia pelkoja on pelko siitd, ettd kun irtisanomistilanteissa pitdd olla niin
tarkkana sen kannalta mitd saat sanoa ja mitd ei saa sanoa. Milloin sulla on vel-
voite ilmoittaa syyt irtisanomiselle ja milloin kyseessd on koeajan purku, jolloin
syytd ei sanota. (V1)
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Pelkoa esiintyi myos osalla esimiehistd oman turvallisuuden puolesta, joka liittyi vahvasti
irtisanottavan henkilon reaktioihin. Kukaan esimies ei kuitenkaan kertonut, etta olisi jaa-
nyt kokemaan mitdaan pitkdaikaisia pelkotiloja irtisanomisien jalkeen. Ne esimiehet,
jotka olivat kokeneet pelkoa oman turvallisuutensa puolesta, olivat myds saaneet pyy-
dettdessa tukea yritykselta tahan esimerkiksi lisdvartioinnin osalta. Yksi esimies oli pyy-
tanyt yrityksen turvallisuuspaallikolta vartijat paikalle itse irtisanomistilanteeseen, jotta

suullinen uhittelu ei jatkuisi fyysiseksi.

Oon (kokenut pelkoa). Kylld se on aika luonnollistakin ihan jo semmoisen fyysisen
eron takia. Siind voisi joutua hankaluuksiin. (V5)

Ne vaikutti muhun isosti ne pelot ja se mitd tulee kdymddn. Mut kukaan ei kuollut
ja kaikki meni ihan hyvin. (V2)

Omien pelkokokemusten lisdksi yksi esimies kertoi, etta yhtion puolelta pelattiin esimie-
hen puolesta, minka vuoksi yhtio paatti jarjestaa lisavartiointia irtisanomistilanteeseen.
Toinen esimies taas kertoi melko uhkaavista tilanteista, joita ei itse kuitenkaan kokenut
vaarallisiksi. Tama kuvaa hyvin sitd, etta pelon tunne on jokaisella hyvin henkil6kohtainen
ja henkilokohtaisesti maaritelty, vaikka sille voidaan maarittaa yhteiskunnassa jonkinlai-

set normit. Siind missa joku voi kokea pelon tunteita, voi toinen olla tuntematta tata.

Ehkd joskus edellisesséi tydsséd on ollut pelkoa.. Nykyisessé tybssé taas yhtién puo-
lesta olis haluttu vartiointia et peldttiin et mulle tultiin tekemddn jotain sen seu-
rauksena. (V3)

On joskus nyrkkid puitu poytddn ja pahat sanat sanottu... Ovet on paukkunut. En
koe kuitenkaan, ettd olis ollut sellaista vaaraa. (V7)

Loput esimiehet eivat nostaneet suoraan tai tulkittuna pelkoa minkaanlaisena tunneti-

lana irtisanomisiin liittyen.

Ahdistuneisuus
Muutama esimies kaytti itse sanaa ahdistunut kuvaillessaan irtisanomiskokemuksiaan.

Lisaksi osa esimiehistda kuvasi ahdistuneisuutta erilaisilla kiertosanoilla, jotka tulkittiin
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vastaamaan ahdistusta, kuten ”kivi vierahti sydameltd”. Ahdistuksen tunteet liittyivat ir-
tisanottujen reaktioiden miettimiseen, irtisanomistilanteiden lapi kdymiseen ja muutoin

yleisesti ottaen tuntemuksena lapi irtisanomisien.

...0li asiallinen ja hyvd keskustelu, jolloin kivi vierdhti syddmeltd niinku, ettd tédé
meni hyvin ja mun on helppo téstd nyt jatkaa. (V8)

Valmistautuminen ja tommonen tuntuu aina ahdistavalta. Joka ikinen kerta, koska
ne ei oo ikind kivoja tilanteita. (V1)

Erityisesti tajusin, ettd on ollu aikoja, jolloin olen intohimoisesti soittanut klassista
kitaraa... Se on hyvinkin saattanut olla, ettd on purkanut jotain omaa ahdistustaan
siihen. (V4)

Ahdistusta koettiin padasiassa ennen itse irtisanomistilanteita, mutta myos niiden jal-
keen. Osa esimiehista kertoi, etta oli tuntenut ahdistusta, mutta loppupeleissa tilanne oli
paatynyt helpotuksen tunteisiin. Nayttikin silta, etta helpotuksen tunteisiin oli helpompi
paasta, kun ennen tata oli kokenut ahdistusta, jolloin koetut tunteet vaihtelivat daripaista
toiseen. Ahdistusta kuvailevat esimiehet olivat hieman vdhemman kokeneita esimiehia
vahemmilld irtisanomisilla. Ne esimiehet, jotka olivat vanhempia, pidemman tyéuran
tehneitd ja useamman henkilon irtisanoneita, eivat nostaneet suoraan tai tulkittuna mi-

taan ahdistukseen viittaavaa.

Eparéinti ja pettymys

Muutama esimies nosti esille epardinnin tunteita, erityisesti silloin, kun pohtivat olivatko
tehneet oikeita paatoksia irtisanotun suhteen. Epavarmuuden tunteet koettiin esimies-
ten toimesta negatiivisena, silla niiden heijastuminen omaan tiimiin lisasi epavarmuutta
koko tiimin toiminnassa. Lisaksi epardinti kuormitti itsed, omia paatdksentekotaitoja ja

ratkaisuja. Omaa eparointia helpotti erityisesti lahiesimiehen ja HR:n tuki.

Tasapainoilua sen kanssa, ettd oonko oikeessa téssd, ettd ndin kannattaa tehdd.
(V8)

Oli epdréintid (irtisanomispddtéksen suhteen). Se oli ylldttévdd itselle, ettd ndinkin
voi kéydd. (V1)
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Epdvarmuuden tunnetta toivat esille erityisesti ne esimiehet, jotka olivat olleet vahem-
man esimiehen tehtavissa ja irtisanoneet vahemman kuin muut tutkimukseen osallistu-
neet esimiehet. Epardinti saattoi nostaa esille myos muita negatiivisia tunteita, kuten

turhautuneisuutta, ahdistusta ja epatoivoa.

Tuntui aika hurjalta ja epdvarmalta, ettd ihanko aidosti kukaan ei téssé tuu mulle
sanomaan ettd sun pitdd toi irtisanoa... Mietti, ettd onko tédssé mitddn jérked. (V8)

Muutama esimies koki pettymyksen tunteita irtisanomisiin liittyen ja nama pettymyksen
tunteet liittyivat yrityksen toimintaa kohtaan tai irtisanotun henkilon toimintaa kohtaan.
Pettymyksen tunnetta lisdsi vahdisempi tuen saaminen ja toisaalta myds oman epaon-
nistumisen tunne siitd, ettei ollut pystynyt pelastamaan irtisanottua tai tiimia irtisano-
tuksi tulemiselta. Pettymysta koettiin my0s yleisella tasolla siita, ettd jouduttiin irtisano-

maan.

Suurimmat pettymykset on, ettd on ohjannut ihmiset hoitoon, eikd ne siité huoli-
matta ota sitd omaa elémddé omiini késiinsé, vaan pitdd irtisanoa. (V3)

Ihmiset, jotka sd oot itse palkannut ja tuonut siihen tiimiin ja ollaan yhdessd kehi-
tytty. Sit se on fiilis, ettd veisi koiranpennun piikille. (V4)

Miettelidisyys

Esimiesten vastauksista selvisi, etta erityisesti yt-neuvottelujen myo6ta suoritetut irtisa-
nomisprosessit koettiin monen mielesta pitkina ja sellaisina, jotka jaivat mietityttamaan
irtisanojia. Miettelidisyytta koettiin my6s johdon tekemien irtisanomispaatoksien suh-

teen.

Ainahan ne on raskaita pddtéksid ja raskas prosessi varsinkin jos menee pitkdn kaa-
van mukaan, ettd kestdd vdhintddn sen kuusi viikkoa. Se on semmoinen tietynlai-
nen kypsymisprosessi ja kylléhdn sd pyoritét niitéd ajatuksia tosi paljon niitten viik-
kojen aikana. (V5)

Pitkd prosessi. Kaikki (muut tyétehtdvdt) sai jaddd pidemmdksi aikaa. (V8)

Prosessin pituuden lisdaksi mietityttamaan jai irtisanotut ja heidan tulevaisuus, vaikka

osalla esimiehista oli ndistakin hyvin positiivisia kokemuksia. Yksi esimies oli kokenut yt-
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neuvottelujen pituuden raskaaksi, jonka jalkeen miettelidisyytta aiheutti viela irtisanot-
tujen henkildiden tulevaisuuden pohtiminenkin. Esimiehet korostivat, etta esimies-alais-
suhteen takia irtisanottuihin henkil6ihin oli muodostunut jonkinlainen side, minka
vuoksi ndiden ihmisten tulevaisuutta jai vaistamatta pohtimaan irtisanomisien jalkeen.
Tama vaikutti kuukausien mittaisiin tuntemuksiin, jotka muistuttivat kdydyista irtisano-
misista. Lisaksi miettelidisyytta saattoi esiintya silloin, kun esimies koki pettaneensa tyon-

tekijansa irtisanomisten takia.

Sitten kun on palautettu viimeiset yrityksen omaisuudet, niin siiné vaiheessa voi
huokaista helpotuksesta, ellei sitten jid miettimdéén et mitenkéhdn tdd henkilé pdr-
jéd. Tottakai jdd miettimddn, kun onhan ndd kuitenki ihmisid, jotka on ollu mun
alaisia. (V5)

Tietenkin jéid miettimddn niitd ihmisié jdlkeenpdin. (V3)

Itse miettii sitd, etté onko pettdnyt porukan. (V4)

Toinen puoli esimiehista kertoi, ettei kokenut jddneensa miettimaan milldan tapaa irtisa-
nottuja, joskin tallaiset esimiehet kuvailivat myés muutoin koko tunneprosesseja melko
vahaisesti. Lisdksi nama esimiehet olivat suorittaneet useita irtisanomisia ja omien sano-

jen mukaan osa koki jo turtumista irtisanomisiin liittyen.

5.2.2 Neutraalit tunteet

Osa esimiehista kuvaili irtisanomisiin liittyen tunteitaan melko tasaisen oloisiksi, mitka
on tulkittu tassa tutkimuksessa neutraaleiksi tuntemuksiksi. Tallaisia neutraaleja tunte-
muksia esitti kolme esimiestd, joskin neutraalien tuntemusten lisdksi heiltd 16ytyi myos
muitakin tunnekokemuksia, kuten yleisia ikdavan tunteita. N&illa esimiehilla yhteista oli jo
pidemmat irtisanomiskokemukset sekd vahdisempi tuen tarve. Lisdksi nama esimiehet

olivat irtisanoneet jo useampia henkilditd pidemman uransa aikana.

Ei silleen ettd olis sellainen fiilis ettei ikind endd. Ei sité mielelldién tee, mutta jos se
on tehtdvd niin se on tehtdvd. (V5)
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Asiat asioina. Ndd on vaan asioita. (V6)

Tunteettomuus

Esimiesten tunteista puhuttaessa puolien kohdalla pystyi tulkitsemaan jonkinlaista tun-
teettomuutta irtisanomisiin liittyen. Nama tunteettomuuden kokemukset on tuloksissa
esitelty neutraalien tunteiden kohdalla, silld ne eivat suoranaisesti ole positiivisia tai ne-
gatiivisia. Useampi naista esimiehista kertoikin suoraan hillitsevansa tunteita ja talloin
paatoksia pyrittiin tekemaan mahdollisimman loogisesti, jattden tunnekokemukset taka-

alalle.

Mulla harvemmin mitéén semmoisia (tunteita). Md osaan sulkea ne taka-alalle.
(Vé)

Siind tulee vdhdn sellaiseksi, ettei jaksa kattoo mitddn pelleilyé ja vdililld miettii,
ettd se on véhdn taakkakin omassa maineessa... Sité paatuu ku tulee vanhemmaksi.
(V3)
Ne henkil6t, jotka olivat suorittaneet useita kymmenia irtisanomisia, kuvailivat oloaan
tunteettomammaksi kuin ne, joilla oli takana vahempi maara irtisanomisia. Lisdksi idn
tuoma kokemus ja tyokokemus nayttivat lisadvan nailla vastaajilla tunteettomuuden ko-

kemuksia.

Aika véhdén niinku miettii tunteiden kautta, vaan pikemminkin sillain, etté pyrkinyt
vaan ddrimmdisen loogisesti tekee. En ole kauheammin ldhtenyt sekoittamaan
tunteita siihen ja koen et se olis dédrimmdisen hankalaa. (V3)

Mqd oon tullut tésséd sellaiseksi, ettd kun md oon vaan se toteuttaja. Kovettanut
varmaan mua. Ainakin kotona puhutaan, ettd md saatan joskus olla aika kylmd.
(V7)

Vaikka esimiehet kokivat olevansa tunteettomia, niin jokainen esimies kuitenkin kuvaili
jossain vaiheessa haastatteluja joitain tunnekokemuksia. Vdhemman kokemusta omaa-
vat esimiehet eivat kokeneet tunteettomuutta, mutta yksi esimies kertoi kuitenkin itse

kayttavansa etdantymiskeinoja irtisanomisista selviytymiseen.
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5.2.3 Myonteiset tunteet

Myodnteiset tunteet liittyivat padasiassa onnistuneisiin irtisanomisiin ja helpotukseen
siitd, ettd irtisanomiset oli saatu suoritettua. Positiiviset tunteet ilmenivat irtisanomisien

jalkeen, eika kukaan esimies kokenut mydnteisia tunteita ennen irtisanomisia.

Helpotus

Puolet esimiehista nosti esille helpotuksen tunteita irtisanomisiin liittyen. Helpotuksen
tunteet liittyivat irtisanomisien jalkeiseen aikaan, jolloin helpotusta koettiin, kun irtisa-
nomiset oli saatu suoritettua. Kukaan ei tuntenut helpotusta ennen irtisanomistilannetta,
vaan helpotus liittyi siihen, etta irtisanomiset oli saatu tehtya ja jaljelle jaavien henkildi-

den kanssa voitiin nyt keskittya uuteen tulevaisuuteen.

Tottakai sitten voi tuntea helpotusta kun irtisanominen on tehty. (V5)
Alkuun ei kiva, mut sit helpotus... (V2)

Tunteita on aina ahdistuksesta helpotukseen. (V1)

Kuten jo aiemmin kerrottiin, kokivat esimiehet enemman helpotuksen tunteita silloin
kuin sita edeltavana tunteen oli ollut jokin merkittavasti negatiivinen tunne, kuten ahdis-

tus tai jannitys.

Hyva mieli ja onnistuminen

Suurin osa esimiehista oli kokenut irtisanomisiin liittyen joitain hyvan mielen tunteita.
Nama hyvan mielen tunnekokemukset olivat yhteydessa omaan paatoksenteon varmuu-
teen ja oman tiimin paremmaksi muokkaamiseen. Kun esimiehet kokivat saavansa sisai-
sen rauhan irtisanomispdatoksen suhteen, he pystyivat kokemaan hyvan mielen tunteita
niihin liittyen. Jos esimiehet esimerkiksi kokivat, etta yksi henkil6 vaikeuttaisi muun tii-

min toimintaa, voitiin kokea hyvan mielen tunteita, kun henkild Idhti toisiin tehtaviin.

Mad olin aikaisemmin téissd -- . Sielld oli yksittdisid irtisanomisia joihin oli aina joku
peruste miksi ne joutui tekemddin ja se oli helppoa. (V3)
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Ihmisié kuitenkin kun on joutunut laittaa pihalle, niin aika monen kanssa on ihan
puhevidleissd. Se on sillain positiivista ja hienoa, ettd kaiken semmoisen jélkeen pys-
tytddn olee ihan kavereita. Se on aika hyvd juttu. (V4)

Sillon sen pystyy myds tekee hyvdllé mielelld jos tietdd, ettd on antanut tyénteki-
jélle mahdollisuuden ja koittanut korjata. Mut sit jos mikddn ei oo muuttunut, niin
pitéd peli vetdd poikki. (V2)

Hyvan mielen tunteita lisasi esimiesten kokemukset onnistuneista irtisanomisista, mita
edellytti, etta irtisanottu oli saanut uuden tyén muualta. Lisdksi mahdollisuuden antami-
nen irtisanottavalle henkildlle ennen itse irtisanomisia lisdsi hyvan mielen tunteita, silla
talldin esimies oli kokenut antavansa mahdollisuuden korjaaviin toimenpiteisiin, vaikka

tapahtuma lopulta olisikin johtanut irtisanomiseen.

Voihan tommoisestakin 16ytdd jotain positiivistakin, kun kuulee nditd tarinoita jéil-
keenpdiin, ettd hén on pdrjdnnyt néin hyvin ja I6ytdnyt uuden tyépaikan. Sehéin tun-
tuu ihan hyvdltd sitten. (V5)

Onnistumisen tunne nostettiin yhden esimiehen toimesta esille, joka oli useampaan ot-
teeseen kokenut onnistuneensa irtisanomisprosesseissa siten, etta irtisanottu oli saanut
toisen, mahdollisesti paremman tyon muualta. Onnistumisen tunne liittyi erityisesti sii-
hen, jos esimies koki ndhneensa, etta irtisanotulla olisi parempi tulevaisuus muualla ja

siten irtisanominenkin olisi irtisanottavalle henkil6lle positiivinen asia.

Sitten on tosi mageita ja onnistuneita irtisanomis caseja ... Hdn (irtisanottu) tuli ja
kertoi, ettd sai sen paikan. Toi on oikeasti ihan huikeata ja hén koki et olin ollu oi-
keessa et “mul ei oo endd mitddn annettavaa”. Tollasia on vastaavia muutama ni
ne tuntuu aika mageelta. (V2)

Myds muiden esimiesten kohdalla onnistumisen tunteita voitiin kokea silloin, kun esi-
mies oli saanut tietda irtisanottujen tulevaisuudesta joko henkilokohtaisesti tai jonkun
toisen kautta. Ne esimiehet jotka kokivat onnistumisen tunteita irtisanomisiin liittyen,
kertoivat ndiden tuntuvat erityisen hyvalta ja nama tuntemukset helpottivat irtisanomi-

sista selviytymista merkittavasti.
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Onnistumisen tunteet koettiin kuitenkin hyvin eri tavoin, silla siind missa toinen esimies
koki onnistumisen tunteita saadessaan kuulla irtisanotun uudesta tyopaikasta, koki toi-

nen onnistumista, kun kaikki irtisanotut pysyivat hengissa.
Mun mielestd ne meni sillé lailla hyvin, etté kukaan ei tehnyt itsaria. (V3)

Onnistumisen tunteita koettiin lievemmin tuntein myds silloin, kun irtisanomiset oli

saatu paatokseen ja irtisanotut henkilot oli irtisanottu.

5.3 Esille nousseet selviytymiskeinot

Esimiehet nostivat erilaisia selviytymiskeinoja irtisanomisiin liittyen, jotka jakautuivat
tutkimustuloksissa esimiesten itse vaikuttamiin keinoihin seka ulkopuolelta tulleeseen
tukeen. Esimiehet eivat kayttdaneet juurikaan itse sanaa “selviytymiskeinot”, muutamaa
luukunottamatta, vaan puhuivat ennemmin tuen tarpeesta. Osa esimiehista koki, ettei
tarvinnut tukea, mutta otti silti esille muutamia erilaisia tukitoimia, jotka irtisanomisia

olivat helpottaneet.

Esimiesten esille nostamia keinoja, joihin he itse voivat vaikuttaa, olivat oman terveyden
yllapito, kunnollinen valmistautuminen irtisanomisiin ja erilaiset irtautumiskeinot.
Muilta saatuina tukitoimina esille nousivat HR:n tuki, oman ldhiesimiehen tuki, vertais-
tuki muilta esimiehilta, ystavat, perhe ja laheiset, erilaiset koulutukset ja alaisten tuki.
Osa esimiehista koki, ettei kaivannut mitaan erityista tukea ja osa esimiehista taas jai
kaipaamaan lisdtukea. Ne esimiehet, jotka kertoivat saaneensa erilaisia tukitoimia moni-
puolisesti kertoivat myos, etteivat jadneet kaipaamaan muuta tukea. Toisaalta myds ne
esimiehet, jotka olivat tyoskennelleet pitkdan esimiehina ja puhuivat vahemman tun-
teista ja tuen tarpeesta, kertoivat, etteivat kaivanneet tukea. Vastauksissa korostui kaikin
puolin tuen tarpeen henkilokohtaisuus ja osa esimiehistd koki tarvitsevansa tukea sel-

kedsti muita enemman, kun taas osa esimiehista ei kokenut saavansa tukea, eika silti
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jaanyt myoskdan kaipaamaan sitd. Pitka esimiesura ja kokemus vahensivat yleisesti ot-

taen kaikkien tukitoimintojen tarvetta.

‘ Selviytymiskeinot ‘

A
4 ™

Keinot, joihin voi itse vaikuttaa | [ Ulkopuolelta tullut tuki ]

Valmistau-
tuminen

Terveyden

yilipito Lahi-

esimies

Ystavat,
perhe ja
ldheiset

Kollegan
tuki

Irtautumis-
keinot

Kuvio 12. Esimiesten esille tuomia selviytymiskeinoja.

5.3.1 Selviytymiskeinot, joihin voi itse vaikuttaa

Oma terveys

Puolet esimiehista nostivat oman terveyden yllapidon tarkeaksi tekijaksi irtisanomisista
selviytymiseen. Oman terveyden ylldpitoa tuki oma ammattitaito ja aikaisemmat irtisa-
nomiskokemukset, joiden avulla esimiehet ymmarsivat, ettd omasta terveydesta tuli ir-
tisanomisien aikaan pitaa hyvaa huolta. Muutama esimies siis koki, ettei ymmartanyt pi-
taa omasta terveydesta huolta irtisanomisien aikaan, vaan tajusi taman tarkeyden vasta
irtisanomisien jalkeen, jolloin itse irtisanomiset oli jo suoritettu niin, ettd terveydessa

oltiin jo koettu epatasapainoa.

Ehkd silleen jdlkikdteen tajusin, etté terveydestd kannattaa pitdd tosi hyvdd huolta.
(V3)
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Omaa terveytta yllapidettiin vastausten mukaan erityisesti fyysisen aktiivisuuden avulla,
joka auttoi tyOssa irtautumisessa ja tuki sitda kautta omaa jaksamista irtisanomisien ai-
kaan. Tallaista fyysista liikuntaa olivat esimerkiksi pyoralenkit, erilaiset urheilulajit, ul-
kona kavely ja juoksu seka metsassa liikkuminen. Fyysinen liikunta auttoi myos tulevien
irtisanomisien lapi kdymistd, joka puolestaan helpotti irtisanomisten parempaa suju-
mista. Suurin osa esimiehista kertoi harrastavansa liikuntaa tietoisesti irtisanomisien ai-

kaan.

Lenkkejé kaipasin semmoses mieles joo, ettd on ollu erilaisia varoventtiileitd. (V4)

No ehké yks tapa on urheilu, milld on pitéinyt itsestéddn huolta. Ettd vdlillg pédsee
ulos kivelemddn ja saa ajatukset muualle. Sit kun liikkuu niin pystyy paremmin
nukkumaan. (V5)

Tykkddn kéydd lenkeilld metsdssd ja siellé mietin asioita... Lenkkipolulla alan raken-
taa strategiaa, mikd kompensoituu aamusuihkussa. (V2)

Muutama esimies kertoi, etta oli irtisanomisien aikaan nukkunut huonosti ja valvonut
miettien, miten saisi irtisanomiset vietya lapi. Toinen naista koki, etta oli saanut nukku-
miseen apua lilkunnan avulla, mika oli vienyt ajatuksia muualle ja rauhoittanut mielta.
Toinen puoli esimiehista ei korostanut mitdan erityisia tarpeita oman terveyden yllapi-

don suhteen, vaan nosti esille toisenlaisia tukitoimia.

Kunnollinen valmistautuminen

Kunnollinen irtisanomisiin valmistautuminen nostettiin Iahes kaikkien esimiesten puo-
lelta esille tarkedna selviytymiskeinona irtisanomisiin liittyen. Kunnollinen valmistautu-
minen tarkoitti sitd, ettd esimiehet pohtivat kunnolla ennen irtisanomistilanteita, kuinka
irtisanomiset suoritettaisiin niin, etta ne sujuisivat molempien osapuolten mielesta mah-
dollisimman hyvin. Kunnolliseen valmistautumiseen sisaltyi esivalmistelut paperitdiden

osalta ja taustatietojen selvitys mahdollisesti irtisanottavista ihmisista.

Sitd joudutaan aina laskee ettei ketddn turhaan irtisanottaisi. Ei jouduta, kun esi-
valmisteluissa on huolellinen ja tarkkaavainen. (V7)
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Kolme esimiesta nosti valmistautumiseen liittyen esille eri skenaarioiden pohtimisen,
joka auttoi lapikaymaan sita, mihin suuntaan mahdolliset irtisanomiset voisivat menna
esimerkiksi tunteiden ja reaktioiden kannalta. Tama helpotti irtisanomisien parempaa
lapiviemista ja sitd, etta esimies tiesi, minkalaisia reaktioita vastassa voisi olla. Kaksi esi-
miestd pohti skenaarioita oma-aloitteisesti ja yksi esimies teki skenaariotyoskentelya

muualta tulleen tukitoimen avulla.

Pitdd pohtia kokonaisvaltaisesti miten tdd keskustelu tulee menemdiéin ja mité ai-
koo sanoa. Sit tulee miettid mahdollisia skenaarioita, ettd jos hdn vastaa minulle
ndin niin mitd mind vastaan siihen. (V1)

Jos on ollut aikaa valmistautua ja tehdd huolella, niin ne pddttyy aina hyvin, ettd
tavallaan semmonen skenaario et mihin menisi. Valmistautuminen tekee siité tosi
paljon helpompaa. (V2)

Kunnollista valmistautumista tuki myds tehdyn paatoksen varmuus, jota edesauttoi kun-
nolliset perustelut irtisanomiselle. Tama puolestaan edesauttoi irtisanomisista selviyty-
mistd niin, ettd esimiesten kokemukset omien paatosten takana seisomisesta tuntuivat

varmemmilta.

Se auttaa jaksamaan, kun l6ytyy ne oikeat perusteet sille pddtokselle. Kun teet sen
faktapohjaisesti silleen, ettdi jos joku herdttéd sut yélld, niin pystyt kertomaan ettd
tdmd on se syy. (V5)

Muutama esimies koki, ettd valmistautuminen lisdsi ahdistuksen ja ikdvyyden tunteita

vaikka helpotti irtisanomisten suorittamista.

Irtautumiskeinot

Lahes kaikki esimiehet puhuivat erilaisista irtautumis- ja etdantymiskeinoista, jotka hel-
pottivat irtisanomisista selviytymista. Osa esimiehista tiedosti itse kayttavansa irtautu-
miskeinoja selviytymiseen ja osa nosti erilaisia keinoja esille ilman, ettd korosti ndiden

olevan etddntymiskeinoja. Irtautumiskeinoina esimiehet kayttivat erityisesti oman esi-
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miesroolin korostamista itselleen tai sitd, etta he suorittivat irtisanomisissa yrityksen tah-
totilaa, eika omaansa. Yksi esimies korosti, etta irtautumiskeinojen avulla irtisanomiset

olivat vaikuttaneet vihemman hanen henkilokohtaiseen elamaan tai tyon tekoon.

Kun tdllaisia asioita tehdddn, niin mdé en tee sitd itse vaan yritys tekee sen. Mulla
on sellainen erityinen tapa irtautua eli etéiéinnyn jollain tapaa. Sehén on tietynlai-
nen selviytymiskeino, koska ndd tilanteet ei oo koskaan kivoja. Se on mun tapa sel-
vitd siité prosessista. (V1)

Toisaalta oman roolin toinen puoli tulee siind, se jérjen ddni, et tdd kuuluu téhén
ja téd on myés sun rooli ja tehtévd. Ehkd se on jonkinnékdéinen turvakin siind. (V2)

Osa esimiehista puhui melko avoimesti tunteistaan, kun taas osa koki selvasti tunteista
puhumisen hieman haastavana ja siirtyi mieluummin puhumaan muista aiheista. Yksi ir-
tautumiskeino irtisanomisiin liittyen olikin omien tunteiden sulkeminen, jota korostettiin
hieman enemman miesten puolelta. Tima emotionaalinen etdantyminen tuotiin ndiden
esimiesten osalta suoraan esille ja se helpotti esimiehida muun muassa etaantymaan irti-
sanottujen ahdingosta. Yksi esimies koki, ettd taman kaltaista tyota ei voisi tehda, jos

tyot tulisivat yéuniin.

Tunteet jéd vihdn taka-alalle, ettd tottakai ne vdlilld kdy mielessd, mutta mulla
harvemmin mitddn semmoisia.. Liikaa ei voi mennd siihen samaan moodiin kuin
tydntekijé, vaan pitdd pysyd omassa roolissaan. (V6)

Aika vihdn niinku miettii tunteiden kautta... koen, ettd se olis ddrimmédisen hanka-
laa. (V2)

Se saattaa tuntua kylmdltd ja kyyniseltd, mutta ne henkilét on mulle vain nimié
papereissa. Viimeyondkin nukuin erittdin sikedsti, vaikka tiesin, etté téné aamuna
irtisanon. (V7)

Muutama esimies koki, etta irtisanotuilla olisi paremmat tulevaisuudenkuvat toisaalla ja
nadilla esimiehilld oli myds ollut onnistuneita irtisanomiskokemuksia siind mielessa, etta
he olivat saaneet mybhemmassa vaiheessa jopa henkil6kohtaisesti kiitosta irtisanotuilta,

jotka olivat I6ytaneet uuden tydn muualta.



93

Etadantymiskeinot aiheuttivat kuitenkin myds jonkin verran ristiriitaisia ajatuksia, silld yksi
esimies nosti esille myds niiden mukana tuomat haasteet. Taman esimiehen mukaan ir-
tautuminen saattaisi heikentda esimiehen herkkyyttd, joka puolestaan ajaisi esimiehen
kayttaytymaan ja toimimaan automatisoidusti, mika puolestaan vaikuttaisi negatiivisesti
irtisanotun kokemuksiin. Tamakin esimies kuitenkin koki, etta tallainen etddantynyt irtisa-
nominen voisi olla helpompi suorittaa kuin empaattisempi irtisanominen, jonka vuoksi

my0s han oli sitd mieltd, ettd etddntyminen auttaa selviytymisessa.

Se olis helppo hoitaa silld lailla, ettd sd et suunnilleen edes katso siihen ihmiseen ja
sanot vaan et nimi alle, kun toinen itkee siind. Sd et vaan voi. (V3)

5.3.2 Muilta saatu tuki selviytymiseen

Jokainen esimies kertoi saaneensa jotain tukea ulkopuolisilta tahoilta, mutta tuen tarve
vaihteli kuitenkin melko paljon, erityisesti tyokokemuksen pituuden suhteen. Pitkdan
tyoskennelleiden esimiesten tuen tarve oli vahdisempaa kuin niiden esimiesten, jotka
olivat toimineet vdihemman aikaa esimiehina. Tutkimukseen osallistui yksi esimies, jolla
oli myos viimeisen vuoden aikana ensimmainen irtisanominen takana. Han kokikin tar-
vitsevansa muilta paljon tukea ja kertoi, etta ensikertalaisena tilanne tuntui epavarmalta
ja hurjalta. Toisaalta, myos pidemman aikaan toimineet esimiehet nostivat esille sen,

etta tarvitsivat tukea enemman uran alkuvaiheessa.

HR:n tuki

HR:n tuki nostettiin useammissa vastauksissa esille ja tuen tarve korostui erityisesti juri-
disiin kysymyksiin liittyen, joihin tutkimukseen osallistuneet esimiehet olivat saaneet ja
tarvinneet apua. Erityisesti vihemman kokemusta omaavat esimiehet nostivat tallaisen
tuen tarpeen esille, kun taas pidemman aikaa tyoskennelleet eivat juurikaan korostaneet
HR:n tukea tarpeellisena tekijana. Juridisen tuen lisaksi HR:n puolelta tulleet tukitoimet
olivat haastattelujen mukaan erilaiset keskustelut ja preppaus, irtisanomispaatoksien

lapi kdyminen, erilaiset materiaalit ja eri skenaarioiden pohtiminen. HR:n ja juridisen
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tuen tarve korostui myds silloin, kun haastateltavilla oli epavarmuuksia joihinkin toimin-

tatapoihin liittyen.

Olen kokenut, ettéd henkil6stéosasto on ollut aktiivisesti mukana asioiden hoitami-
sessa. Henkiléstéosasto aina draivaa tietyssé mielessd tota prosessia ja sieltd tulee
ohjeistuksia. (V5)

Joissain tapauksissa on pakko tarkistaa HR:Itd, ettd meneeké lakien mukaan. Olen
saanut tukea ja siellé on vahvat viestit siitd mitkd on meidén vastuut ja velvollisuu-
det ja saako irtisanoa ilman varotuksia. (V1)

HR:Ité sain hyvdd tukea puhelimitse ja istuttiin yhdesséd myds alas. Jdrjestivit ihan
palavereja missd kéytiin asioita Ilépi, toivat taustatukea ja materiaaleja, etté milld
perusteella kannattaa haarukointia tehdd ja mikd on HR:n politiikka. (V8)

Vaikka HR:lta saatiin tukea, koki yksi esimies, etta viimekadessa irtisanomisien vastuu oli
kuitenkin itse irtisanojalla. Esimiehet olivat ottaneet paaasiassa itse yhteyttd HR-osas-
toon, joskin osa oli saanut my6s HR:n aloitteesta tukea irtisanomisiin. Yksi esimiehista oli
my0Os kokenut HR:n tuen suhteen puutteita, mika nakyi esimiehen vastauksissa jonkin-
laisena pettymyksena. Esimies koki, etta vaikka henkildstoosastolla ei olisi mitaan annet-
tavaa, olisi tarkeaa, etta HR tukisi taustalla hiljaisella lasnaololla niin, etta irtisanovat esi-

miehet saisivat edes jotain hyvaksyntaa paatoksilleen.

Esimiehen tuki

Niin oman lahiesimiehen kuin muiden esimiesten vertaistuen tarve nostettiin haastatte-
luissa tarkedana tukitekijana esille. Oman lahiesimiehen tuki nahtiin erityisen tarkeana
vertaistuen kannalta ja Iahes kaikki vastaajat nostivat taman esille. Toisaalta yksi vastaa-
jista kertoi, ettd hanen lahiesimies oli toimitusjohtaja, jolta tukea ei tarvittu tai edes viit-

sitty pyytaa.

Lahiesimiesten omat kokemukset irtisanomisista koettiin helpottavana tekijana ja osa

korosti sitd, ettd vaikka esimies ei olisi lasna koko ajan, hanelta tarvittaessa saisi myos
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tukea esimerkiksi paatoksien suhteen. Lisdksi Iahiesimiehen kanssa voitiin kdyda lapi ir-
tisanomispaatdksia ja irtisanottujen mahdollisia reaktioita. Tarkedna koettiin myos se,

etta lahiesimies tuki irtisanojaa taman paatosten kanssa.

Esimies oli tukena varsinkin sillon alkuvaiheessa kun oli ensimmadiisié irtisanomisia.
Hdénellé oli elimdnkokemusta ja sitten kun hén ei endd ollut kuvioissa mukana ja
olin itse hdnen paikallaan, niin oon voinut muita esimiehid auttaa, ketkd ei ole ollut
aikaisemmin mukana. (V5)

Mul ei ollu ketdéin kenen kanssa kéivin Iépi tilanteita, mut sen md tieddin et Iéihimies
olis voinut tulla mukaan jos olis ollu hankalia caseja. (V2)

Oon saanut suoraan tukea erittéin hyvin omalta esimieheltd. Jos ndyttdad siltd, ettd
tdd ei toimi, niin hdn on ollut samaa mieltd. (V1)

Yksi haastateltava ei ollut saanut tukea omalta lahiesimieheltdaan ja han myods korosti
tuen puutetta. Oman ldhiesimiehen tuen puute aiheutti ylimaaraisia pohdintoja ja vai-
keutti irtisanomisista selviytymista. Lisaksi tuen puuttumattomuus ja siita seurannut pet-
tymys olivat hyvin pitkdkestoisia kokemuksia, jotka vaivasivat viela pitkalti irtisanomisien
jalkeen. Haastateltava koki, etta vaikka han ei mitdaan suurempaa “kadesta pitamista”
kaivannutkaan, olisi han kaivannut tukea siten, ettd esimies olisi my0s seissyt paatosten

takana ja auttanut tarvittaessa.

En saanut yhtddn mitddn tukea ja se oli sellainen asia mikéd mietitytti tosi paljon.
Ajattelin just, ettd esimiestd pitdisi katsoa yl6spdin, mutta mulle sattui sellainen
joka ei tdyttdnyt niité saappaita. Siihen aikaan oli kyllé tosi rankkaa, mut niinku
sanottu se johtu enemmdinkin siitd, ettd sitd tukea ei ollu. (V3)

Oman lahiesimiehen lisdaksi myds muiden esimiesten vertaistuki nostettiin muutamaan
otteeseen esille tekijana, joka helpotti irtisanomisista selviytymista. Kollegoiden tuen
avulla esimiehet saivat neuvoja, vertaistukea, ja kuunteluapua. Tama edesauttoi oman
irtisanomistilanteen lapikayntia niin ennen kuin jalkeen irtisanomisien ja helpotti kaikin

puolin irtisanomisien luomia paineita.

Sain tukea toisesta organisaatiohaarasta vihdn vanhemmalta esimieheltd, joka
sparraili kun hdn tiesi mikd meiddn tilanne on. (V8)
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Meillé oli aika hyvd organisaation sisélléd oleva esimiesrinki, josta sai vertaistukea
kokoajan. He oli siiné mielessd positiivisia kumppaneita, etté heille kun saa puhua,
niin pystyi myés puhumaan. Se oli dédrimmédisen hyvd juttu oman jaksamisen puo-
lelta kun turhautti. (V4)

Liheiset

Muutamaa esimiesta lukuun ottamatta laheisten tuki nostettiin tarkeana tekijana esille
irtisanomisista selviytymiseen. Useampi naista esimiehista korosti kuitenkin sita, ettei
halunnut puhua kauhean syvillisesti irtisanomisista laheistensa kanssa, silla aihe oli niin
henkilokohtainen ja arka. Ldheisten tuen tarve korostui erityisesti vain hiljaisen lasna-
olon tarpeella, jolloin irtisanomisia ei niinkaan kayty lapi vaan laheiset tiesivat tilanteen

ja tukivat ymmartamisella ja tarvittavan tilan antamisella.

En ihan hirvedisti tykkdd puhua téistd kotona ja meil on silleen téissd aika tiukka
linja siité mitd voi ylipddtdnsé puhua ja mitd ei. Toki mun kumppanin kanssa ylei-
selld tasolla kdvin ldpi tilannetta ja ndin. Ei mitddn syvdllisempdd. (V8)

Kyllé mai siis kotiin tullessa kun kumppani kysyy et millanen pdivd oli, niin kerron et
Idhetin yhen ihmisen kotiin. Tarvii sillain saada ulos se. (V1)

Mad luulen, ettd kun kotona ymmdirretddn se et ui syvissd vesissd, ni se on tarpeeksi
iso tuki. (V3)

Jotain yleisié asioita oon keskustellu perheen kanssa. Ne on niin henkil6kohtaisia
asioita ettei niistd itse puhuta. (V4)

Muutama esimies koki my6s niiden laheisten tuen tarpeelliseksi, jotka olivat itse tyos-
kennelleet esimiehend ja/tai suorittaneet myos itse irtisanomisia. Tallaisten ldheisten
kanssa esimiehet saivat "sparrausapua” ja tukea kaikin puolin irtisanomisiin liittyen, joka

auttoi esimiehia vertaistuen kannalta.

Perheen puolesta kumppani on ollut hyvdnd tukena ja on pystytty juttelemaan
ndistd asioista ja se on tdrkeetd, ettd tietéid missd menee. Hénellékin on omia ko-
kemuksia niin oon saanut vdhdn sparrausapua sieltékin. (V5)

Ystdvdt ja ne ketkd on ollu esimiesasemassa on ollu kuitenkin suurin tuki. (V2)
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Tuen tarve oli kuitenkin hyvin yksil6llista, silld osa esimiehista koki tarvitsevansa ystavien
tai laheisten kanssa aiheen lapi kdaymista laajemmin, kun taas osa ei halunnut keskustella
laheistensa kanssa aiheesta juuri ollenkaan. Lisaksi muutama esimies, joilla oli pitka esi-

miesura ja useita irtisanomisia takanaan, ei ottanut laheisten tukea esille ollenkaan.

Mad oon sellainen, ettd jos on joku hankalampi tilanne ni md itse mietin sitd niin
kauan et pddsen siitd. Joskus on kiva jutella (ystdvien kanssa), mutta mé en oo ehkd
sellanen et soittaisin et on ollu ihan hirvee pdivd. (V3)

Koulutus

Ne esimiehet, jotka olivat saaneet jotain koulutusta irtisanomisiin liittyen, nostivat ta-
man myos esille tarkedna tukitoimena. Ne esimiehet, jotka taas eivat olleet erillista irti-
sanomisiin liittyvaa koulutusta saaneet, eivat myoskaan ottaneet tata esille. Esille nous-
seet koulutukset vaihtelivat ammattitutkinnoista lyhyempiin muutaman paivan koulu-

tuksiin, joita esimiehet olivat kdyneet joko itse tai yrityksen tarjoamana.

Mad kéivin ton erikoisammattitutkinnon niin sielld oli erittéin hyvd laki-pdivd, joka
pitdisi olla muillakin, jotka néitd hommia joutuu tekemddn. Sielld oli monta pykdléié
joista en edes tiennyt, ettd on ihan laissa mddriteltyjd. (V1)

Yritysten tarjoamat koulutukset liittyivat erityisesti juuri irtisanomisiin ja ne henkil6t,
jotka olivat tallaisia koulutuksia kdyneet, korostivat saaneensa hyvin tukea ja apua kou-
lutuksista. Koulutukset auttoivat esimiehida muun muassa vahvistamaan juridista osaa-
mista, ymmartamaan ihmisten toimintaa ja reaktioita paremmin. Lisaksi koulutukset li-
sasivat valmiuksia ja taitoa arvioida myos omaa toimintaa kriittisemmin. Paaasiassa kou-
lutukset olivat kertaluontoisia, mutta yksi esimies kertoi myds tasaisin valiajoin suorite-
tuista koulutuksista, joka esimiehille jarjestettiin ja joista varsinkin uudet yrityksessa
aloittavat esimiehet hyotyivat. Koulutusten avulla esimiehet olivat saaneet myos vertais-

tukea ja oppia muilta esimiehilta.

Oon ollut tdmméisessd esimiehille tarkoitetussa koulutuksessa, mikd liittyi negatii-
visiin reaktioihin ja siind toimimiseen. Ne oli kyllé oikeen hyvid ja mielenkiintoisia-
han jatkoakin ajatellen, et miten pystyy rauhoittaa tilannetta omalla kéytékselld.
(v4)
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On ihan irtisanomisiin liittyen ollu koulutuksia et se on ollu tosi hyvd. Siiné on ollu
hyvid sellaisia keskustelusessioita koulutusten yhteydessd, missé kokeneemmat on
voinut antaa sitten vinkkejd myéskin. (V5)

Alaisten tuki

Vaikka esimiehet toimivat paasiassa alaistensa tukena irtisanomisien aikaan, nosti muu-
tama esimies myo0s alaisilta saadun tuen helpottavaksi tekijaksi irtisanomisista selviyty-
miseen. Toisen esimiehen kohdalla alaisten tuki oli tullut tarpeeseen muiden puuttuvien
tukitoimien, padasiassa lahiesimiehen tuen saamattomuuden vuoksi. Taman esimiehen
kohdalla alaisten tuki vaikutti olevan merkittava tekija irtisanomisista selviytymiseen ja

toisaalta myods hieman vahaisempi tukitekija.

Mun tuki oli mun ldhimmisté alaisista, jotka kédvi sanomassa silloiselle esimiehelle-
nikin, ettd tdd ois véhén niinku sunkin homma. Siit synty sellanen liikuttava side,
mikd kantaa vieldkin. (V3)

Alaisten tuki nakyi myo6s toisen esimiehen vastauksissa, jolloin esimies koki, ettd irtisa-
nominen oli koko tiimin etu ja vaikutti siten jokaisen tiimildisen hyvinvointiin. Talloin tii-

min oli helppo tukea ja seista esimiehen paatoksen takana.

Sillon se ei oo sellainen, ettd mind hydkkddn jotain ihmistd kohtaan, ettd miksi et
pdrjdd, vaan sen ndkee niin, ettd muu tiimi alkaa voimaan hyvin kun saadaan pali-
kat paikalleen. (V1)
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6 Yhteenveto

Tassa paaluvussa esitetdan tutkimustuloksien keskeisimpia [6ydoksia ja tarkastellaan nii-
den suhdetta kirjallisuuskatsaukseen. Luvun lopussa esitellaan tutkimuksen johtopaa-

tokset, tutkimuksen laadun arviointi ja jatkotutkimusehdotukset.

6.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tutkimuksen tarkoituksena oli saada selville, miten esimiehet selviytyvat suorittamistaan
irtisanomisista, minkalaisia tunteita he kokevat irtisanomisiin liittyen ja mitka asiat edis-
tavat irtisanomisista selviytymista. Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytaa vastaus kolmeen

eri tutkimuskysymykseen:

Padkysymys:

o Miten esimiehet selviytyvat suorittamistaan irtisanomisista?
Alakysymykset:

e Minkalaisia tunteita esimiehet nostavat esille irtisanomisiin liittyen?

o Mita selviytymistapoja esimiehet korostavat?

Tutkimuksessa kaytettiin laadullista tutkimusotetta (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 135), joka
sopi hyvin tutkimukseen, jonka Iahtokohtana oli kokemuksen tutkiminen ja tulkinta. Tut-
kimukseen osallistui kahdeksan esimiesasemassa tyoskentelevaa tai esimiesasemassa
tyoskennellytta henkilda, joiden irtisanomiskokemukset vaihtelivat yhdesta henkilosta
satoihin irtisanottuihin. Esimiehilla oli eri pituisia tyokokemuksia esimiesasemassa toimi-

misesta, jotka vaihtelivat kolmesta vuodesta kymmeniin vuosiin.

Tutkimuksen tieteenfilosofisia l1dhtokohtia ohjasi fenomenologis-hermeneuttinen ajat-
telu (esim. Eskola & Suoranta, 2001; Tuomi & Sarajarvi, 2009), joka keskittyi esimiesten
eletyn kokemuksen merkityksen tutkimiseen. Aineisto kerattiin teemahaastatteluin ja

analyysi toteutettiin sisalldnanalyysina.
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6.2 Keskustelu tutkimustuloksista

Taman luvun kolmessa eri alaluvussa tarkastellaan jokaista tutkimuskysymysta erikseen
niin, ettd saatuja tutkimustuloksia peilataan aiemmin luotuun kirjallisuuskatsaukseen.
Taman keskustelun avulla luvussa 6.3 padastaan tarkastelemaan tutkimuksen johtopaa-

toksia.

6.2.1 Esimiesten irtisanomisista selviytyminen

Taman tutkimuksen ensimmaisena tavoitteena oli selvittda kuinka esimiehet selviytyvat
suorittamistaan irtisanomisista. Esimiehet nostivatkin haastatteluissa esille erilaisia tee-
moja, jotka vaikuttivat heidan irtisanomisista selviytymiseen. Kuten kirjallisuuskatsauk-
sessakin (ks. Robbins & Judge, 2012, s. 84; Dewitt ja muut, 2003) esitettiin, korostivat
myo6s taman tutkimuksen esimiehet haastatteluissaan sellaisia selviytymisen teemoja,
joista selvisi heiddan moniulotteinen rooli niin esimiehend, tyénantajan edustajana kuin
oman tiimin ja irtisanotun tukijana. Kuviossa 13 nama erilaiset esille nousseet teemat
on jaoteltu vielda esimiehen monipuolisten roolien sisdlle, joka auttaa hahmottamaan

mitka tekijat vaikuttavat eniten selviytymiseen.

Naista kolmesta roolista tarkeimpana nousi esille esimiehen rooli tyéntekijéidensd tuki-
jana seka esimiehen omaan toimintaan liittyvit asiat ja hieman vahemmalle huomiolle
jai esimiehen rooli tybnantajan edustajana. Suurin osa selviytymisteemoista oli vahvasti
yhteydessa irtisanottuihin ja heidan kokemuksiinsa. Tallaisia teemoja olivat esimerkiksi
irtisanottujen reilu kohtelu, irtisanottujen reaktioiden vaikutus, irtisanottujen parempi
tulevaisuus toisaalla ja taustatekijoiden vaikutus. Lisdksi yksi ndista tyontekijoihin liitty-
vista teemoista oli yhteydessd muun tiimin edun edistamiseen. Tarkeana selviytymiskei-
nona olivat my6s esimiehen omaan toimintaan liittyvat asiat, kuten oman roolin ymmar-

tdminen, ammattitaidon ja kokemuksen tuoma varmuus sekd paatosten takana seiso-
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minen, jotka kaikki edistivat merkittavasti esimiesten selviytymista. Vahemmalle huomi-
olle jaivat selviytymistekijat, jotka liittyivat esimiehen rooliin tyénantajan edustajana.
Naita tekijoita olivat yrityksen kannattavuuden ymmartaminen ja salassapitovelvollisuu-

den pitaminen.

Esimies
tyontekijoiden
tukijana

* Irtisanottujen reilu
kohtelu

& Irtisanottujen
reaktioiden vaikutus

s |[rtisanottujen parempi
tulevaisuus muualla

s  Taustatekijoiden
vaikutus irtisanomisiin

¢  Oman tiimin etu

Esimiehen Esimies
: = tyonantajan
omarooli  ~_ Tunneidly  { a)
‘ edustajana
* Oman roolin .
g o e s Yrityksen
ymmartaminen
kannattavuuden

*  Ammattitaidon . e
. ymmartdminen
ja kokemuksen .
* Salassapito-
tuoma varmuus .
L velvollisuuden
* Paitdsten takana e
o . pitdminen
seiseisominen

Kuvio 13. Esimiehen moniulotteinen rooli ja selviytymista edistavat tekijat.

Kaikkien irtisanomisista selviytymisen teemojen keskidon nousi esimiesten ymmdirrys
siitd, ettd irtisanomisien ikédvyydestd huolimatta irtisanomiset ovat kiinted osa esimie-
hen roolia. Jokainen esimies siis tiesi hyvin oman tyonkuvansa, johon kuuluivat sen posi-

tiiviset ja negatiiviset osat ja osasi siten varautua siihen, etta irtisanomisiakin kyseisessa
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tyotehtdvassa tultaisiin tekemaan. Yksi esimies kuvailikin, ettad itse esimiestydkin olisi ko-
konaista vasta sitten, kun esimies on irtisanonut ensimmaisen tydntekijansa. Tata tee-
maa tuki myos Tuomalan (2012) tutkimuksen tulokset, joissa esimiehet ymmarsivat esi-
miesasemansa ammatinvalintakysymyksena ja siten myos irtisanomisien olevan osa
suoritettavaa tydonkuvaa. Tassa tutkimuksessa esimiehet myds kokivat, etta irtisanomi-
set ovat ikdvimpia ja epamiellyttavimpia osia heidan tyotehtavista, jota tukivat myos
muiden tutkimuksien (ks. Molinsky ja Margolis, 2006; Tuomala, 2012; Grunberg ja muut,
2006) tulokset. Niin taman tutkimuksen kuin aiemman kirjallisuuskatsauksen perusteella
voidaan todeta, etta esimiesten ymmarrysta siita, etta irtisanomiset ovat osa esimiehen
tyonkuvaa, voidaan pitda irtisanomisista selviytymisen ja esimiesroolin laht6kohtana.
Tama ymmarrys auttaa esimiehia tiedostamaan ja valmistautumaan siihen, etta jossain
vaiheessa irtisanomisia luultavasti joudutaan suorittamaan, joka puolestaan helpottaa

irtisanomisista selviytymistakin.

Ammattitaidon ja kokemuksen tuoma varmuus auttoi irtisanomisista selviytymista ja
sen tarkeytta korostivat niin vuosien kokemuksen omaavat esimiehet kuin tuoreemmat
esimiehet. Myo6s aiemmat tutkimustulokset (ks. Allen ja muut, 1995; Clair ja muut, 2006;
Molinsky & Margolis, 2006) osoittivat, ettda ensimmadinen irtisanominen on ollut esimie-
hen tunteiden ja selviytymisen kannalta myéhempid irtisanomiskokemuksia haasta-
vampi, jonka lisdksi rajallinen kokemus irtisanomisien suhteen vaikuttaa negatiivisesti
koettuihin tunteisiin. Niin Mishra ja Spreitzerin (1998) kuin O'Neill ja muut (1995) tutki-
vat, ettd esimiehelld on iso rooli hoitaessaan irtisanomistilanteen oikealla suunnittelulla
ja toteutuksella, minka vuoksi aiemmalla tydkokemuksella ja ammattitaidolla onkin mer-
kittava rooli irtisanomisista selviytymiseen. Aiemmissa tutkimustuloksissa (esim. Mo-
linsky & Margolis, 2006) korostettiin kokemuksen vaikutusta siihen, ettd esimiehet pys-
tyivat jattamaan tunteitaan taka-alalle helpommin. Tassa tutkimuksessa kokemus taas
lisdsi varmuutta koko irtisanomisprosessiin, mika auttoi irtisanomisien suorittamista ja

helpotti siten selviytymista.
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Dincerin ja muiden (2011) tutkimuksesta selvisi, ettd tunnealy vaikuttaa positiivisesti
paatoksentekoon ja yksi tassa tutkimuksessa ilmennyt selviytymisteema olikin irtisano-
mispddtdsten takana seisominen ja oman pddtdntdvallan vaikutus selviytymiseen. Vah-
vat perustelut auttoivat paatdsten takana seisomista ja edistivat siten selviytymista.
Oma paatantadvalta irtisanomisien suhteen lisasi myds paaosin selviytymista, vaikka sen
toisena puolena nahtiin vahemman kokemuksen omaavilla esimiehilla eparointia ja ah-
distusta siitd, etta paatos oli yksinomaan esimiehen. Myods aiemmissa tutkimuksissa (ks.
Tuomala, 2012, Villano, 2001) oma padatos irtisanomisien suhteen lisdsi onnistumisen
tunnetta, kun taas eridvat mielipiteet johdon kanssa vaikuttivat negatiivisesti omiin ko-

kemuksiin.

Villanon (2001) tutkimuksessa selvisi, etta jos esimies ei saanut vaikuttaa itse irtisano-
mispaatosten tekoon, han saattoi pyytaa jotain muuta viestimaan tapahtumista. Tassa
tutkimuksessa ei ilmennyt, etta esimiehet olisivat siirtdneet vastuun viestinnasta joille-
kin muille. Sen sijaan yksi taman tutkimuksen esimies kertoi, ettd oli ottanut muiden
tiimien irtisanomisiin liittyvia syita omille harteilleen, jotta oli helpottanut ndiden tiimien
esimiesten irtisanomisia. Osa taman tutkimuksen esimiehista koki, etta pystyi vaikutta-
maan irtisanomispaatoksiin ja osa taas koki ettei pystynyt. Ne esimiehet, jotka eivat saa-
neet olla paatantavallassa irtisanomisien suhteen, kokivat heikentymista omissa arvo-
maailmoissa, vaikka yksi esimies kokikin, ettei talla ole vaikutusta omiin kokemuksiin.
Tata arvomaailman heikentymista ilmeni myos Villanon (2001) seka Wrightin ja Barlingin

(1998) tutkimuksissa.

Molinskyn ja Margoliksen (2006) tutkimuksen esimiehet kokivat haastavaksi, pelok-
kaaksi ja jopa ahdistuneeksi olonsa, kun pohtivat tyontekijéidensa tunnereaktioita irti-
sanomistilanteissa. My0s tdssa tutkimuksessa esimiehet kokivat, etta vastapuolen reak-
tiolla on vaikutusta irtisanomisista selviytymiseen. Erityisesti vahemman kokemuksen
omaavat esimiehet kertoivat, ettd hyvassa hengessa tehdyt irtisanomiset vaikuttivat po-

sitiivisesti selviytymiseen, kun taas vaikeammat tapaukset lisdsivat tunnepuolen nega-
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tiivisia kokemuksia. On kuitenkin merkittavada myos mainita, etta erityisesti jo pidem-
paan esimiehena tydskennelleet korostivat sita, ettei vastapuolen reaktiolla ole mitdaan
merkitysta omiin kokemuksiin tai irtisanomisista selviytymiseen. Molinskyn ja Margolik-
sen (2006) tutkimuksessa selvisi, etta esimiehet pelkdsivat vastapuolen reaktion takia
myOs omaa kayttaytymistaan, jota saattaisi esiintyd tunteiden hallitsemattomuuden
vuoksi esimerkiksi itkuna tai vihanpurkauksena. Aikaisemmista tutkimuksista poiketen

tassa tutkimuksessa kukaan esimies ei kokenut pelkoa oman kayttaytymisen puolesta.

Yksi esille noussut teema tassa tutkimuksessa oli myds irtisanottujen parempi tulevai-
suus toisaalla, jonka ajattelu helpotti esimiesten omaa selviytymista. Esimiehilla oli ko-
kemuksia siita, etta irtisanottu oli [6ytanyt uuden ja paremman tyépaikan toisaalla, mika
helpotti huomattavasti omaa selviytymista ja saattoi tunnepuolella saada aikaan onnis-
tumisen kokemuksia irtisanomisiin liittyen. Aiemmassa kirjallisuuskatsauksessa (esim.
Clair ja muut, 2006) tata kokemusta irtisanottujen paremmasta tulevaisuudesta pidet-
tiin etadantymiskeinona, joka vaikuttaa negatiivisesti, jos irtisanottu ei saisikaan uutta
tyota ja positiivisesti, jos saisi. Tassa tutkimuksessa esimiehet kokivat, etta osa irtisano-
tuista oli saanut paremman tulevaisuuden irtisanomisien jalkeen, mika vaikutti merkit-
tavasti irtisanomisista selviytymiseen ja lisdsi onnistumisen tunnetta irtisanomisiin liit-
tyen. Siten myos etdantymistaktiikkaa voitiin pitdd onnistuneena esimiesten selviytymi-

sen kannalta.

Irtisanottujen reilu kohtelu nostettiin tarkeaksi teemaksi irtisanomisista selviytymiseen.
Esimiehet kokivat, etta irtisanottavien reilu, empaattinen ja sympaattinen kohtelu pa-
ransi omatuntoa, oli tasapainossa oman arvomaailman kanssa ja helpotti kaikin puolin
irtisanomisista selviytymistd. Georgen (2000) mukaan empatiakyky liittyy vahvasti tun-
nealyyn, jolloin yksil6 kykenee tunnistamaan ja tulkitsemaan toisen yksilon tunteita. Sa-
losen (2017, s. 176) mukaan empatia ja myotatunto ovatkin esimiehen voimavara, jolla
ihmisidkin johdetaan. Taméan tutkimuksen esimiehet kokivat samaistuneensa irtisanot-
tuihin, vaikka vain yksi esimiehista kertoi, etta oli itse joutunut irtisanotuksi. Esimiehet

kohtelivat irtisanottuja myotatuntoisesti ja halusivat hoitaa irtisanomiset irtisanottua
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kunnioittavalla tavalla. Naita tuloksia tukivat myds aiemmat tutkimukset (ks. Molinsky
& Margolis, 2006; Folger & Skarlicki, 1998) jotka osoittivat, ettd irtisanottujen arvokas
kohtelu myotatuntoisesti voi vahentaa irtisanomisien negatiivisia vaikutuksia ja hieno-

tunteiden prosessin kasittely vahentaa kielteisia reaktioita.

Irtisanottujen henkilokohtaisten taustatekijbiden vaikutus oli myo6s yksi tassa tutkimuk-
sessa esiin noussut selviytymisteema. Taustatekijoiden selvittamisen tarkeytta korostet-
tiin, jotta irtisanomispaatokset saatiin tehtya oikein perustein. Tama lisasi irtisanomis-
paatosten takana seisomista, joka puolestaan edisti omaa selviytymista. Samoilla lin-
joilla olivat Molinskyn ja Margoliksen (2006) tutkimuksen esimiehet, jotka nostivat esille
taustatekijoiden vaikutuksen omiin irtisanomispaatoksiin ja siita suoriutumiseen. Myds
Clairin ja muiden (2006) tutkimuksen esimiehet kokivat erityisesti silloin epavarmuuden
tunteita irtisanomisiin liittyen, kun tiesivat irtisanotulla olevan henkilékohtaisia ongel-
mia tai taloudellista ahdinkoa. Taman tutkimuksen vastauksissa ilmeni kuitenkin eroa-
vaisuuksia irtisanomispaatosten suhteen, silla osa esimiehista koki, etta jos taustateki-
jOita ei oltu huomioitu tarpeeksi, tuli yrityksella olla valtaa perua irtisanomiset. Yksi esi-
miehista taas korosti, etta yrityksen ei pitdisi perua irtisanomispaatoksia, silla tama vain

katkeroittaisi irtisanotun.

Oman tiimin etu nahtiin taman tutkimusten esimiesten kesken yhtena selviytymisen tee-
mana, joskin hieman vahdisemmadssa maarin kuin muut teemat, silla se helpotti oman
paatoksenteon varmuutta. Oman tiimin etuna nahtiin se, etta irtisanotun henkilon irti-
sanominen helpotti muiden tiimildisten tydntekoa. Myds Wright ja Barling (2000) tutki-
vat, etta esimiehet kokivat myonteisia tunteita irtisanomisien suhteen silloin, kun irtisa-
nottava tyontekija koettiin haitallisena yritykselle ja muille tyontekijoille. Tuomalan
(2012) tutkimuksen esimiehet kokivat myos helpoimpana tilanteet, joissa irtisanomiset

tehtiin tyoyhteison toimivuuden kannalta.
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Esimiehen rooli tydnantajan edustajana ja yritystoimintaan liittyvat tekijat jaivat hieman
vahemmalle huomiolle irtisanomisista selviytymiseen liittyen. Yrityksen kannattavuu-
teen liittyen taman tutkimuksen esimiehet kokivat, etta irtisanomiset liittyivat yrityksen
edun tavoitteluun, jolloin irtisanomisia oli vain pakko tehda. Molinskyn ja Margoliksen
(2006) tutkimuksessa selvitettiin, etta henkilostokustannukset ovat yli 40% yritysten
budjeteista, minka vuoksi irtisanomiset ovat usein toimenpiteet, joilla kustannuksia lei-
kataan. Niin Molinskyn ja Margoliksen (2006) kuin tdméan tutkimuksen esimiehet ym-
marsivat, ettd he ovat vastuussa yrityksen toiminnan sujumisesta, jonka vuoksi irtisa-
nomisiakin jouduttiin suorittamaan. Taman tuloksellisuuden ymmartaminen auttoi hy-
vaksymaan irtisanomisien suorittamisen tarkeyden, joka puolestaan vaikutti myontei-
sesti esimiesten selviytymiseen. Yrityksen kannattavuuteen liittyvia selviytymistekijoita
korostivat tassa tutkimuksessa erityisesti pidemman tyduran tehneet esimiehet, jotka

olivat irtisanoneet useita tyontekijoita.

Molinskyn ja Margoliksen (2006) tutkimuksessa selvisi, etta irtisanomisiin liittyy erilaisia
riskeja, kuten se, etteivat tyontekijat saa viestia irtisanomisista tarpeeksi selvasti, joka
taas puolestaan voi vaikuttaa jaljelle jaavien tyontekijoéiden moraaliin. Esimiesten salas-
sapitovelvollisuus nahtiinkin tdssa tutkimuksessa niin positiivisena kuin negatiivisena
asiana, silla salailu koettiin viestinndn kannalta stressaavana, kun taas toinen puoli naki
salailun etuna, silla muille organisaation jasenille ei tarvinnut kertoa kaikkea saatavilla
olevaa tietoa. Salassapitovelvollisuuteen liittyvat selviytymistekijat jaivat tassa tutki-
muksessa kuitenkin vihemmalle huomiolle, silld sen otti esille vain kolme esimiesta kah-

deksasta.

6.2.2 Esimiesten tunnekokemukset

Tutkimusten mukaan suomalaisten esimiesten tunneélytaidot ovat keskimaaraistad hei-
kompia seka suomalaiset esimiehet kokevat tunteiden saatelya vaikka he kokevatkin si-

sdisesti paljon tunteita. (Saarinen, 2007). Tassa tutkimuksessa etsittiin vastauksia siihen,
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minkalaisia tunteita esimiehet irtisanomisissa kokevat. Erityisesti pitkdn esimiesuran luo-
neet esimiehet kuvailivat tunteitaan nuorempia esimiehia suppeammin. Osa esimiehista
saattoi kertoa, ettd he eivat kokeneet tunteita tai pyrkivat jattamaan nama taka-alalle,
mutta kertoivat kuitenkin myohemmin joko suoraan tai kiertoilmauksin tunnekokemuk-
sista. Yksi esimiehistd sanoi suoraan, ettei ole hyva kuvailemaan tunteitaan, vaikka kertoi
kuitenkin haastattelutilanteessa hyvinkin suoraan omista tunteista ja kokemuksista. Tut-
kimustulokset vastaavat hyvin Saarisen (2007) vaitoskirjan tuloksia, jonka mukaan suo-
malaiset esimiehet kokevat paljon tunteita, vaikka heita pidetaan korostetun asiallisina.
Tutkimuksessa ilmeni siis erilaisia tunteita aina negatiivisista tunteista neutraaleihin ja
positiivisiin ja tutkimustulokset vastasivatkin pdaasiassa hyvin aiempaa kirjallisuutta, jos-
kin tassa tutkimuksessa myonteiset tunteet irtisanomisiin liittyen ottivat hieman aiem-

paa kirjallisuutta suuremman roolin.

Tassa tutkimuksessa esimiesten tunteet olivat hyvin linjassa edellisessa luvussa (6.2.1)
esitetyn esimiehen monipuolisen roolin ja selviytymisteemojen kanssa, joissa myds mer-
kittavina asioina esille nousivat niin tyontekijoihin kuin omaan esimiesrooliin liittyvat te-
kijat. Tyontekijéihin liittyen negatiivisina tuntemuksina koettiin pelkoa oman turvallisuu-
den puolesta, pettymysta siitd, ettd irtisanomisia joudutaan suorittamaan ja miettelidi-
syytta irtisanottujen tulevaisuuden suhteen. Esimiesrooliin liittyen negatiivisina tunteita
koettiin juridisten asioiden pelkoa, oman paatéksenteon epardintia, tunteettomuutta,
etddntymistd ja tunteiden sulkemista. Tunteiden kannalta my6s tydénantajaan liittyvid
negatiivisia tunteita nostettiin esille ja naita olivat pettymys tyénantajaa kohtaan, miet-
telidisyys ja ylimaaraiset tyot irtisanomisien aikaan. Positiivisia tunteita koettiin jokaiseen
esimiehen rooliin liittyen ja naita tunteita olivat onnistumisen tunteet, kun irtisanottu
sai paremman tyon muualta, hyva mieli, kun irtisanomisille oli vahvat perusteet seka hel-
potus, kun irtisanomiset oli saatu kaytya. Tama esimiehen moniulotteinen rooli ja irtisa-
nomisissa koetut tunteet esitetddn alla (kuvio 14) saman tapaisessa kuviossa, kuin sel-
viytymisen teemat. MyOnteiset tunteet on alla olevassa kuviossa eroteltu violetin vari-

sella tekstilld, kun taas negatiiviset tunteet ovat mustalla tekstilla.
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Kuvio 14. Esimiehen moniulotteinen rooli ja irtisanomisissa koetut tunteet.

Aiemmin luodun kirjallisuuskatsauksen yhteenvedon perusteella esimiehet kokivat eri-

laisia negatiivisena pidettyja tunteita irtisanomisiin liittyen, joita olivat suru, syyllisyys,

pelko, viha, ahdistuneisuus, leimautuminen ja epavarmuus (ks. esim. Clair ja muut, 2006;

Armstrong-Stassen, 1998; O’Neill ja muut, 1995). Tassa tutkimuksessa esiintyneitd nega-

tiivisena pidettyja tunteita olivat pelko ja jannitys, ahdistuneisuus, epardinti ja pettymys,

miettelidisyys ja tunteettomuus, jotka vastasivat melko hyvin aiempaa kirjallisuutta.

Pelon tunne nousi aiempien tutkimusten perusteella usein esille (ks. Tuomala, 2012;

Clair ja muut, 2006; Molinsky & Margolis, 2006; Wright & Barling 1998) irtisanomisiin
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liittyen. Tutkimusten perusteella pelkoa koettiin erityisesti oman turvallisuuden suhteen.
Myds tassa tutkimuksessa pelkoa esiintyi oman turvallisuuden puolesta, mutta hieman
vahemmassa maarin kuin aiemmassa kirjallisuudessa, jossa irtisanotut olivat ilmaisseet
vihaansa jopa aarimmaisten tekojen avulla. Koska suurin osa aiemmista tutkimuksista
on tehty ulkomailla, esimerkiksi Yhdysvalloissa, voivat erilaiset lakiin perustuvat asiat
vaikuttaa tutkimustulosten eroihin. Tuomalan (2012) tutkimus toteutettiin Suomessa ja
siind esimiehet kokivat pelon ja epavarmuuden ilmapiirin irtisanomisprosessien kaynnis-
tamisen aikaan. Samankaltaisissa tilanteissa myds taman tutkimuksen esimiehet kokivat
epdvarmuutta ja pelkoa, joskin tassa tutkimuksessa myds juridisen asioiden epdaonnistu-
misen pelko nousi merkittavampaan rooliin kuin aiemmissa tutkimuksissa. Tall6in esi-
miehet saattoivat pelata kertovansa esimerkiksi vaaria perusteita irtisanomiselle, joka
lisasi pelkoa lain rikkomisesta. Tahan pelon kokemukseen voi vaikuttaa osaltaan Suomen
tyosuojelulainsdaadanto, joka asettaa tyonantajalle ja sitd myota myods esimiehille vas-

tuuta ja velvollisuuksia irtisanomisiin liittyen.

Esimiehet kuvailivat ahdistuksen tunteita, joita ilmeni erityisesti ennen irtisanomisia,
mutta myos niiden suorittamisen aikaan. Samanlaisia ahdistuksen tunteita koettiin myos
muissa tutkimuksissa (ks. Molinsky & Margolis, 2006; Clair ja muut, 2006; Wright & Bar-
ling, 1998), joita aiemmin esiteltiin. MyOs epdrdinnin ja pettymyksen tunteet nousivat
tassa tutkimuksessa esille ja ndma tunteet liittyivat epavarmuuteen siitd, olivatko irtisa-
nomispaatokset oikeita. Niin Clair ja muut (2006) kuin Wright ja Barling (1998) selvittivat,
ettd epavarmuus irtisanomispadatoksien suhteen lisasi stressia ja negatiivisia tunnekoke-
muksia. Pettymystd taas koettiin yleisesti ottaen siitd, ettd irtisanomistilanteeseen oltiin
jouduttu tai varoituksista huolimatta irtisanotun kanssa ei oltu paasty etenemaan toivot-
tuun suuntaan. Pettymysta koettiin my0s yrityksen toimintaa kohtaan ja pettymysta lisasi
vahadisempi tuen saanti. Epdvarmuutta kokivat erityisesti vahemman kokemuksen omaa-

vat esimiehet, kun taas pettymyksen suhteen aiemmalla kokemuksella ei ollut merkitysta.
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Miettelidisyyttd koettiin tdssa tutkimuksessa irtisanomisprosessien pituuden vuoksi.
Prosessin pitkakestoisuus lisasi ajatuksien pydrittamista ja vahensi muihin toihin keskit-
tymista. Lisaksi miettelidisyytta lisdsi irtisanottujen tulevaisuuden pohtiminen, vaikka
osa esimiehista kokikin, etta irtisanottu oli saanut paremman tulevaisuuden toisaalla.
Toisaalta pidempaan tyoskennelleet esimiehet, jotka kuvasivat tunteitaan hillitymmin,
eivat kokeneet hirveasti ylimaaraisia pohdintoja tai miettelidisyytta irtisanomisiin liittyen.
Wrightin ja Barlingin (1998) tutkimuksessa havaittiin, ettd esimiehet kokivat hyvin pitka-
aikaisiakin vaikutuksia irtisanomisista, jotka saattoivat vaikuttaa ylikuormitukseen tai
hyvinvoinnin heikkenemiseen niin tyossa kuin sen ulkopuolella. Myds Armstrong-Stas-
senin (1998) tutkimuksen esimiehet kokivat irtisanomiset ja niiden seuraukset melko
pitkakestoisina. Tahan tutkimukseen osallistuneet esimiehet muistelivat lisaksi Wrightin
ja Barlingin (1998) tutkimuksen mukaisesti hyvin eldvasti irtisanomisia, jotka olivat ta-
pahtuneet vuosia, jopa vuosikymmenia sitten, joka my6s kuvasi hyvin prosessin pitka-

kestoisuutta.

Esimiesten tunteettomuus ja etddntyminen olivat useasti toistuvia teemoja, jotka aiheut-
tivat myds jonkin verran ristiriitaisia mielipiteita. Etdantymisen teema oli myds muissa
tutkimuksissa (ks. Clair ja muut, 2004; Molinsky ja Margolis, 2006; Grunberg ja muut,
2006; Tuomala, 2012; Folger & Skarlick, 1998, s. 85; Parker & McKinley, 2008) usein esille
noussut teema irtisanomisiin liittyen. Etaantymiseen liittyi tunteiden sulkeminen ja tun-
teettomuus oli padasiassa tunteiden tietoista sulkemista. Toisaalta tunteiden saately,
tulee erottaa tunteiden tukahduttamisella, silla siind tunteina sdadelldan esimerkiksi lii-
kunnan tai sosiaalisen tuen avulla (Manka, 2007 s. 76-66), jota my0s osa taman tutki-
muksen esimiehista teki. Molinskyn ja Margoliksen (2006) tutkimuksen mukaan tunteita
saatelevat esimiehet kykenivat toimimaan myo6tatuntoisesti ja johdonmukaisesti irtisa-
nomistilanteissa ja myds taman tutkimuksen esimiehet kokivat toimineensa nain. Toi-
saalta Molinskyn ja Margoliksen (2006) tutkimuksen mukaan etdadntyminen saattoi vai-
kuttaa siihen, ettd esimiehet kayttaytyivat automatisoidusti, jaykasti ja olivat fyysisesti

paikalla, mutta emotionaalisesti etdantyneita. Esimiesten etdantymistaktiikoiden vaiku-
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tuksia irtisanottuihin ei siis voida tietdaa muutoin kuin haastattelemalla myds ndiden esi-
miesten irtisanomia henkildita, joka taas rajautuu pois tdman tutkimuksen tutkimusky-
symyksista. Tunteettomuutta ilmeni erityisesti pitkdn kokemuksen omaavilta esimiehilta,
vaikkakin myos yksi tuoreempi esimies kertoi tietoisesti hillitsevansa tunnekokemuksi-

aan irtisanomisiin liittyen, jotta selviytyisi paremmin.

Aiemmin luodun kirjallisuuskatsauksen perusteella esimiehet tunsivat myo6s jonkin ver-
ran myonteisia tunteita irtisanomisiin liittyen kuten myonteisyytta ja helpotusta. Kirjalli-
suuskatsauksen perusteella (ks. Wright & Barling, 1998; Tuomala 2012) naitda mydnteisia
tunteita koettiin erityisesti silloin, jos irtisanotun nahtiin olevan haitallinen yritykselle tai
irtisanominen oli yrityksen taloudellisen tilanteen kannalta valttamaton. Myos tassa tut-
kimuksessa esimiehet tunsivat hyvdn mielen, helpotuksen ja onnistumisen tunteita. Ta-
man tutkimuksen esimiehet kokivat hyvan mielen tunteita silloin, kun heilla oli omasta
mielestd oikeat perusteet irtisanomiselle ja irtisanotulle oli annettu mahdollisuus paran-
taa omaa toimintaansa. Helpotuksen tunteet puolestaan liittyivat paaasiassa irtisa-

nomisten jalkeiseen aikaan, jolloin prosessi oltiin saatu paatokseen.

Tuomalan (2012) tutkimuksessa helpotusta koettiin, kun irtisanottavaa oli ollut vaikea
kohdata irtisanomisprosessissa, mutta irtisanomiset oltiin saatu suoritettua onnistu-
neesti, joka tuki hyvin myo6s taman tutkimuksen tuloksia. Onnistumisen tunteet tulivat
tassa tutkimuksessa uudempana kasitteena esille ja niitd korostettiin esimiesten toi-
mesta silloin, kun irtisanottu oli tiettavasti saanut uuden paremman tulevaisuuden toi-
saalla. Yksi taman tutkimuksen esimies koki my0s onnistuneensa, kun kukaan irtisanottu
ei ollut riistanyt omaa henkeaan irtisanomisien jalkeen. Tama lausunto voi kuitenkin olla
yhteydessa myos huumoriin, jota Clairin ja muiden (2006) tutkimuksen esimiehetkin

kayttivat puolustusmekanismina irtisanomisista selviytymiseen.

Aiemmat tutkimukset osoittivat (ks. Molinsky & Margolis, 2006; Dewitt ja muut, 2003),
ettd esimiehet voivat kokea pelkoa omasta kdyttaytymisestaan, jos he antavat tunteil-

leen litkaa valtaa. Taman tutkimuksen esimiehista kukaan ei kuitenkaan kokenut tallaista
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pelkoa, joka voi osittain selittya silld, ettd esimiehet kokivat olevansa kykenevaisia hillit-
semaan ja hallitsemaan tunteita, jonka lisaksi ammattitaito, kokemus ja tunnealy edisti
omien tunteiden kohtaamista. Tunteiden osalta aiemmat tutkimukset (ks. Clair ja muut,
2006; Armstrong-Stassen, 1998; O’Neill ja muut, 1995) sisalsivat padasiassa vield voimak-
kaampia negatiivisia tunnetiloja, kuten vuosien kestavaa pelkoa ja ahdistusta. Tassa tut-
kimuksessa esimiehet kokivat negatiivisia tunteita, mutta kuvailivat tunnetilojaan lie-
vemmin ja lyhytkestoisemmin. Lisdksi esimiehet kokivat, etta nailla tunnekokemuksilla ei
ollut merkittavia vaikutuksia tyo- tai henkilokohtaiseen, vaikka jonkin verran naissakin
nahtiin epdtasapainoa. Leimautumista koettiin aiemmassa kirjallisuudessa (ks. Clair ja
muut, 2006) esimerkiksi tyontekijoiden tai jopa lahipiirin vihan kohteeksi joutumisen
suhteen. Tassa tutkimuksessa kukaan esimies ei kertonut tulleensa tyontekijoiden tai

oman lahipiirin vihan kohteeksi.

6.2.3 Esimiesten selviytymista edistavat tukitekijat

Aiemmat tutkimukset (ks. Armstrong-Stassen, 1998; Clair ja muut, 2006; Tuomala, 2016;
Molinsky & Margolis, 2006) osoittivat, etta esimiehet tarvitsevat tukea irtisanomisiin liit-
tyen, jota tukivat myos tassa tutkimuksessa saadut tutkimustulokset. Esimiesten itse vai-
kuttamiin tukikeinoihin kuuluivat oman terveyden yllapito, irtautumiskeinot ja valmis-
tautuminen. Muualta saatuun tukeen HR:n tuki, esimiehen tuki, laheiset, koulutus ja
alaisten tuki. Saadut tutkimustulokset ovat linjassa kirjallisuuskatsauksen tukitoimien
kanssa, jossa tukipilareina ilmeni oman esimiehen tuki, kollegan tuki, viestintastrategia,

tunneily, koulutukset, terveyden yllapito ja laheiset.

Alla olevasta kuviossa 15 tassa tutkimuksessa esille nousseet tukitekijat on jaettu samo-
jen teemojen mukaisesti kuin selviytymisen ja tunteiden teemat, jotka liittyivat vahvasti

joko tydnantajaan, esimiehen omaan toimintaan tai tyontekijoihin.
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Tyonantajan Esimiehen

tarjoama tuki itsensa

johtaminen

* HRintuki * Oman terveyden
s Lihiesimiehen yllapito
tuki

* Kunnollinen

* Kollegan tuki | valmistautuminen

s Viestintdstrategia e Irtautumis- ja

e Koulutukset etdaantymiskeinot

Muiden | Tyéntekijdiden
tuki ™~ tuki

*  Alaisten

e Liheiset I', ¥
tuki

Kuvio 15. Esimiehen moniulotteinen rooli ja tukitekijat selviytymiseen liittyen.

Oma terveys nahtiin tarkeana keinona yllapitaa irtisanomisista selviytymista. Oman ter-
veyden ylldpitoa tuki esimiesten kertynyt ammattitaito ja aiemmat irtisanomiskokemuk-
set, joiden avulla terveyden tarkeys ymmarrettiin. Myos Hyppanen (2013, s. 90) seka
Clair ja muut (2006) tutkivat, ettd hyvinvointia pidettiin tarkedna tekijana irtisanomisiin
liittyen ja sita tukivat riittdva uni, ravinto ja liikunta. Hyvinvoinnin horjuminen nahtiin
aikaisemmassa kirjallisuudessa (ks. Wright & Barling, 1998; Grunberg ja muut, 2006;
Clair ja muut, 2006) tekijana, joka lisdsi negatiivisia tunnekokemuksia ja nama tulokset
ovat hyvin linjassa taman tutkimuksen tulosten kanssa, jossa hyvinvointi nostettiin tar-
kedna selviytymistekijana esille. Schutte ja muut (1998) sekd Martins ja muut (2010) tut-
kivat myos, etta tunnealyn ja terveyden valillda on tutkimusten mukaan yhteys. Valmis-
tautuminen oli kaikin puolin tarkea selviytymisteema tassa tutkimuksessa ja se tuki esi-
miesten paatoksien teon varmuutta. Valmistautumista tuki oman terveyden yllapito, silla

useampi esimies koki rakentavansa irtisanomisstrategian esimerkiksi kdvelylenkilla olles-
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saan, jolloin sai rauhassa pohdittua itsekseen eri skenaarioita tapahtumista. Myds kirjal-
lisuuskatsauksessa Molinsky ja Margolis (2006) selvittivat, ettd esimiehen irtisanomisti-

lanteisiin valmistautuminen helpotti irtisanomisien viemista oikeaan suuntaan.

Irtautumis- ja etdédntymiskeinot helpottivat irtisanomisista selviytymista tassa tutkimuk-
sessa merkittavasti. Kuten aiempikin kirjallisuus osoitti (ks. Clair ja muut, 2004; Molinsky
ja Margolis, 2006; Grunberg ja muut, 2006; Tuomala, 2012; Folger & Skarlick, 1998, s.
85; Parker & McKinley, 2008) oli etdaantyminen myods muissa tutkimuksissa hyvin useasti
kaytetty tapa selviytya irtisanomisista. Etdantymiskeinoina kaytettiin tassa tutkimuk-
sessa muun muassa irtisanottujen ahdingosta irtautumista, emotionaalista etaanty-
mistd ja nimien muuttamista numeroiksi. Taysin samanlaisia keinoja kaytettiin myds
Clairin ja muiden (2006) tutkimuksessa, joskin heidan tutkimuksessaan korostui naiden
etadantymiskeinojen negatiivinen vaikutus myos irtisanottujen kokemuksiin. Tallaiset
etadantymiskeinot auttavat siis selkeasti esimiesta selviytymisen suhteen, mutta naiden
keinojen toisena puolena voidaan pitaa irtisanottujen kokemuksia, joihin etdantymiskei-

not voivat vaikuttaa negatiivisesti.

Armstrong-Stassenin (1998) tutkimuksen mukaan ne esimiehet jotka saivat organisaati-
olta tukea, kokivat myos parempaa tyotyytyvaisyyttd, joka vastasi tassa tutkimuksessa
erityisesti vdahemman kokemuksen omaavien esimiesten kokemuksia. Taman tutkimuk-
sen esimiehet saivat tukea HR:Itd, jonka tarve korostui erityisesti juridisiin kysymyksiin
liittyen. Lisaksi HR tuki esimiehia erilaisten keskustelujen avulla ja materiaalien avulla,
jotka auttoivat valmistautumisessa ja irtisanomispaatoksissa. Myds kirjallisuuden (ks.
Wright & Barling, 1998) perusteella HR:n tuen tarve esimerkiksi viestintdstrategian

avulla koettiin rasitusta ja jannitteita lieventavana.

Oman esimiehen tuki nostettiin useissa aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. Armstrong-
Stassen, 1998; Tuomala, 2012; Clair ja muut, 2006) esille irtisanomisia helpottavana te-

kijana. Taman tutkimuksen esimiehet kokivat, etta /dhiesimiehen tuki auttoi vertaistuen
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kannalta ja lahiesimiehilta kaivattiin tukea irtisanomispaatoksien hyvaksymisella seka hil-
jaisen lasnaolon tarpeella. Yksi esimies ei saanut tukea |lahiesimieheltaan ja korosti eri-
tyisesti taman puuttumattomuutta ja sen vaikutusta selviytymiseen lapi tutkimuksen.
Myo6s Armstrong-Stassenin (1998) tutkimus osoitti, ettd oman esimiehen tuki lisadsi tyo-
tyytyvaisyytta ja luottamusta tydnantajaa kohtaan. Oman ldhiesimiesten lisaksi kollegoi-
den ja muiden esimiesten vertaistuki nousi merkittavaksi tukitekijaksi tassa tutkimuk-
sessa. Samanlaisia tuloksia ilmeni myos kirjallisuuskatsauksen tutkimuksissa (ks. Mo-
linsky & Margolis, 2006; Tuomala, 2012; Rimé, 2009; Clair ja muut, 2006), joissa kolle-

goiden tuki edisti tunteiden kasittelya ja auttoi esimiehia kdymaan kokemuksiaan lapi.

Wrightin ja Barlingin (1998) tutkimuksen esimiehet kokivat irtisanomisten negatiiviset
vaikutukset pitkakestoisina ja kokivat tarvitsevansa apua ystavilta esimerkiksi keskuste-
lujen merkeissa. My0s tassa tutkimuksessa Iéheisten tuki koettiin tarkeana selviytymista
edistdavana tekijana. Aiemmista tutkimuksista poiketen taman tutkimuksen esimiehet
kaipasivat laheisten tukea pddasiassa hiljaisen lasndolon ja tilan antamisella. Ne esimie-
het, jotka tarvitsivat vahemman tukitekijoita ja olivat tyoskennelleet jo pidempaan esi-

miehena eivat kertoneet tarvitsevansa tukea myoskaan laheisilta.

Koulutuksen tarve tukitoimena esitettiin useammissa tutkimuksissa (ks. Molinsky, Mar-
golis, 2006; Wright & Barling, 1998; Clair ja muut, 2006) ja sen tarve nostettiin esille
myo0s tassa tutkimuksessa. Ne esimiehet, jotka kertoivat haastatteluissa saaneensa kou-
lutusta irtisanomisiin liittyen, kokivat koulutuksen myds tarkeana tukitoimena. Kirjalli-
suuskatsauksessa poiketen tassa tutkimuksessa ne esimiehet, jotka eivat olleet koulu-
tusta saaneet, eivat myoskaan kokeneet kaipaavansa tallaista. Tahan saattaa vaikuttaa
joko tietamattomyys tai ammattitaidon tuoma kokemus, jonka vuoksi koulutuksia ei kai-
vata. Tata johtopdatosta tukee myos se, ettd ne esimiehet jotka koulutusta saivat, olivat
irtisanoneet vahemman verrattuna niihin esimiehiin, jotka koulutuksen tarvetta eivat

esille nostaneet.
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Alaisten tuki nousi uudempana tekijana esille tassa tutkimuksessa, joskin vain muuta-
man esimiehen toimesta. Aikaisemmissa tutkimuksissakin vain Armstrong-Stassenin
(1998) tutkimuksessa mainittiin, ettd Iahiesimiesta tarkeampana tukijana koettiin muu
organisaation tuki, joihin myds muut tyontekijat sisaltyivat. Tassa tutkimuksessa alaisten
antamaan tukeen liittyi vahvasti se, etta toisessa tapauksessa esimies ei ollut saanut
muualta tukea irtisanomisiin liittyen. Toisessa tapauksessa taas irtisanottava henkil6 oli
vaikuttanut negatiivisesti koko tydyhteisdon, jolloin esimiesta oli tuettu irtisanomispaa-

toksen suhteen.

6.3 Johtopaatokset

Tunneidly edistaa selviytymista

Esimiehet korostivat lapi tutkimuksen irtisanottujen tunteiden pohtimista ja sita, etta
halusivat kohdella irtisanottuja niin kuin toivoisivat heita itseaan kohdeltavan. Puolet sel-
viytymisen teemoista liittyivatkin tyontekijoiden tunteisiin. Mayerin, Caruson ja Salo-
veyn (2000) seka Mayerin ja Saloveyn (1997, s. 5) mukaan tunnealy maaritellaan kyvyksi
ymmartaa, ilmaista ja tunnistaa niin muiden kuin itsensa tunteita. Esimiehet puhuivatkin
tdssa tutkimuksessa niin irtisanottujen tunteista kuin omistaan, vaikka omien tunteiden
kuvaileminen saattoi jo pidempaan tydskennelleilld olla vahdisempaa. Esimiehet olivat
siis pddasiassa sosiaalisesti tietoisia (Goleman, 2000, s. 2 & 8), jolloin he tunnistivat irti-
sanottujen ja muiden organisaatioon jaavien tarpeita, tunteita ja huolenaiheita seka ky-
kenivat ymmartamaan omaa yhteis6dan empaattisesti. Tutkimustulokset osoittavatkin,
etta tutkimukseen osallistuneilla esimiehillé oli tunnedlyd, joka edisti merkittdvdsti esi-

miesten irtisanomisista selviytymistd.

Pitkdan tyoskennelleet esimiehet kuvailivat tunteitaan nuorempia sukupolvia niukem-
min. Onkin merkittdvaa mainita, ettd Salovey ja Mayer (1990) tunnistivat tunnealyn ka-
sitteen 1990-luvun alkupuolella ja Goleman toi kasitteen kirjansa avulla suosituksi vasta
vuonna 1995. Tunteet ja dlykkyys nahtiin myds aiemmin paadasiassa ristiriitaisina kasit-

teind teoreettisissa keskusteluissa. Koska tunnedlykkyys on vasta mychemmin otettu
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mukaan alan keskusteluun voi sen ymmartaminen ja sitd myotda myos hyddyntaminen
olla nuoremmilla sukupolvilla sujuvampaa. Nuoremmille esimiehille tunnealyn kasite on
voinut tulla tutuksi jo esimerkiksi opiskeluvaiheessa, kun taas vanhempien esimiesten
kohdalla kasite on voinut jaada kaukaisemmaksi. Siten nuoremmat esimiehet voivat ym-
martaa ja havaita omaa tunnealykkyytta paremmin seka kayttda sitd oman toiminnan ja

ajattelun ohjaamiseen, joka edistaa irtisanomisista selviytymistakin.

Esimiesten moninkertainen tunnetaakka

Padasiassa esimiesten kokemat tunteet olivat negatiivisia, jota tuki myos aiempi kirjalli-
suus (esim. Clair ja muut, 2006; Armstrong-Stassen, 1998; O’Neill ja muut, 1995) ai-
heesta. Suurin osa tunteista heijasteli tyontekijoiden ja irtisanottujen tunteita, mutta
tunteisiin vaikutti my6s esimiehen oma ammattitaito ja oman tekemisen varmuus. Esi-
miehen omaan tekemiseen liittyen tunteina ilmeni esimerkiksi juridisten asioiden pelkoa,
oman paatdksenteon epardintia ja tunteiden sulkemista. Tyontekijoihin liittyen koettiin
pelkoa oman turvallisuuden puolesta, pettymysta irtisanomisien suorittamisesta ja
huolta irtisanottujen tulevaisuudesta. Koska suurin osa esimiesten kokemista tunteista
oli yhteydessa irtisanottujen kokemiin tunteisiin, tukee tama ajatusta siita, ettd esimies
kannattelee tyGyhteisénsd jéisenié ja joutuu irtisanomisten aikaan selviytymddn monin-
kertaisesta tunnetaakasta. Tunteiden moninkertaiseen taakkaan viittasi myos esimiesten
kokemukset irtisanomisten jalkeisesta ajasta, joka alkoi jaljelle jaavan tiimin yhteen tuo-
misesta. Tatd yhteen tuomista taas hankaloitti tyontekijoiden eriavat tunnekokemukset,
kun osa tyontekijoista pelkasi joutuvansa irtisanotuksi seuraavissa irtisanomisissa ja osa
taas koki helpottuneisuutta siitd, etta sai jaada. Esimiehen vastuulla olikin kannustaa tii-
mia tulevaan ja tukea tyontekijoiden tunteiden kasittelya omien tunnekokemuksien ka-

sittelyn ohella.

Esimiehet eivat tutkimustulosten mukaan halunneet antaa tunteilleen valtaa minka
vuoksi he tietoisesti hillitsivat tunteitaan. Muutama esimies siirtyi kertomaan ennemmin
irtisanottujen kokemuksista tai puhui irtisanomisista prosessina, joka heijasteli nake-

mysta siita, ettd omista tunteista puhuminen koettiin vaikeana. Vaikka osa esimiehist3 ei
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juuri tuntemuksiaan kuvaillut, |10ytyi jokaiselta esimiehelta vahintaan sivulauseissa naita
erilaisia tuntemuksia irtisanomiseen liittyen. Tutkimustulokset vahvistivat siis kaikin puo-
lin kdsitysta siitd, ettd esimiehet kokevat paljon tunteita irtisanomisiin liittyen, vaikka ei-

vdt aina ndistd mieluusti avoimesti puhuisikaan.

Tyonantajan tarkea rooli tukijana

Esimiehet pitivat erilaisia tukitekijoita tarkeina irtisanomisiin liittyen. Tukitekijoissa ko-
rostui esimiehen itsensa johtamistaitojen lisdaksi erityisesti yrityksen puolelta tullut tuki.
Vaikka tuen tarve ilmeni eri tavoin esimiesten kesken, oli yhtendista se, ettd jokainen
esimies tarvitsi jonkinlaista tukea irtisanomisiin liittyen. Yrityksen puolelta tarjottava tuki
edisti esimiesten omaa tyohyvinvointia ja auttoi esimiesta suorittamaan niin irtisanomi-
set kuin tiimin uudelleen rakentamisen sujuvammin. Jos esimies ei saanut tukea tyénan-
tajan puolelta sitd haluttaessa, koki esimies pettymyksen tunnetta tydénantajaa kohtaa,

joka vaikutti hyvin pitkaaikaisesti.

Tutkimustulokset osoittavatkin, etta tyénantajalla on tirked rooli esimiesten irtisanomi-
sista selviytymisen tukijana. Tydnantajan tarjoamat tukitekijat, kuten lahiesimiehen, kol-
legoiden ja HR:n tuki edistivat kaikin puolin esimiesten myodnteisia kokemuksia irtisa-
nomisiin liittyen. Lisdksi ne esimiehet jotka olivat saaneet koulutusta irtisanomisiin liit-
tyen kokivat koulutukset tarkedana selviytymisen suhteen. Yrityksen tarjoamien tukiteki-
joiden avulla voidaankin edistda esimiesten turvallisuuteen ja juridisiin seikkoihin liitty-

via pelkotiloja seka lieventaa esimiesten epavarmuuden kokemuksia.

Kokemus edist3a selviytymista

Nuoremmat ja siten myos vahan tyokokemusta omaavat esimiehet kuvailivat tdssa tut-
kimuksessa tunteitaan laajemmin kuin ne esimiehet, jotka olivat suorittaneet useita
kymmenia irtisanomisia ja olleet jo vuosia esimiesasemassa. Esimiesten vastauksissa lapi
haastattelujen korostui se, kuinka paljon kokemuksella ja aikaisemmilla irtisanomisilla on
vaikutusta irtisanomisista selviytymiseen. Jokainen esimiehista, niin pitkdan kokemuksen

omaavat kuin vihemman kokemusta omaavat, korosti tata teemaa lapi haastattelujen.
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Siind missa kokeneet esimiehet kertoivat kokemuksen avulla selviytyvansa paremmin,
kokivat myds vahemman aikaa tyoskennelleet esimiehet, ettd kokemus tulisi lissamaan
selviytymista entisestaan. Johtopaatdksena voidaan todeta, etta pitkdn uran tehneilld
esimiehilld on selviytymisen kannalta helpompi suoriutua irtisanomisista. Ne esimiehet
jotka ovat suorittaneet jo useampia irtisanomisia, selviytyvat paremmin irtisanomisista
aiemmin kertyneen ammattitaidon ja siita seuraavan varmuuden vuoksi. Tama kokemuk-
sen kautta syntynyt varmuus auttoi esimiehia hahmottamaan koko irtisanomisprosessia,

mika vahensi negatiivisia tunteita.

Osa pitkdn linjan esimiehista koki kuitenkin vahdisempaa tuen tarvetta, minka vuoksi
johtopaatokset puhuvat myds sen puolesta, etta erityisesti vihdisen kokemusta omaavat
esimiehet tarvitsevat tukea irtisanomisiin liittyen. Kokemattomilla esimiehilla onkin
haastavampi rooli kaikin puolin niin selviytymisen, tunnetydn kuin tuen tarpeen kanssa,
sillda ensimmaiset irtisanomiset ovat myohdisempia irtisanomisia haastavampia. Toi-
saalta, vaikka ensikertalainen saattaa tarvita tukea enemman, on merkittavaa huomi-
oida, ettd tuen tarve korostui myds sellaisen pidempaan tyoskennelleen esimiehen mie-
lestad, joka koki, ettei saanut tukea. Tama esimies korosti pettymysta lapi tutkimuksen ja
puuttunut tuki vaikutti hyvin pitkdaikaisesti negatiivisesti tunteisiin. Siten tuen tarpeen

yksil6llisyytta tulisi huomioida aktiivisesti yritysten puolelta.

Aiheen tutkimisen tarkeys

Osa taman tutkimuksen esimiehista kertoi olevansa hyvin kiinnostunut siitd, miten muut
tutkimuksen esimiehet selviytyvat irtisanomisista ja mitka tukitekijat heita auttoivat. Tut-
kimustulokset my6s osoittivat, ettd esimiehen oman roolin ymmartaminen, oma valmis-
tautuminen ja oman terveyden yllapito edistivat irtisanomisista selviytymista. Esimies-
ten tulisikin aktiivisesti kehittda itsensa johtamisen ja tunnealyn taitoja, jotka edistavat
vastoinkdymisista selviytymista ja siten myds irtisanomisten suorittamista. Tutkimustu-
losten perusteella voidaankin katsoa, ettd esimiesten haastavaa roolia ja irtisanomisista
selviytymistd tulisi tutkia aktiivisesti ja ottaa vielé paremmin mukaan alan teoreettiseen

keskusteluun jotta esimiesten kokemuksia voitaisiin myds ymmdrtédd paremmin. Taman
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kautta niin esimiehilla itselldaan kuin yrityksilla olisi parempi ymmarrys siita, kuinka esi-

miehia tulisi tukea irtisanomisprosessien aikaan.

Eroavaisuudet aikaisempiin tutkimuksiin

Tassa tutkimuksessa [6ytyi myos eroavaisuuksia aiempaan kirjallisuuteen verrattaessa,
vaikka suurilta osin kirjallisuuskatsaus tuki tutkimustuloksia. Esimiehen oma valmistau-
tuminen ja itsensa johtamisen taidot ottivat tassa tutkimuksessa kaikin puolin enemman
roolia kuin aiemmissa tutkimuksissa. Taman tutkimuksen esimiehet eivat myoskaan tun-
teneet pelkoa omaa kayttaytymistdan kohtaan (ks. Molinsky ja Margolis, 2006) vaan luot-
tivat omaan kaytokseen ja tunteiden hillitsemiseen. Lisdaksi aiemmista tutkimuksista
(esim. Dewitt ja muut, 2003) poiketen esimiehet ottivat vastuuta irtisanomispaatoksista,

jopa silloin kun paatokset eivat olleet heidan omiaan.

Molinskyn ja Margolksen (2006) tutkimuksen esimiehet kokivat pelkoa, kun pohtivat
omaa kayttaytymista, joka saattaisi ilmeta itkemisena tai vihanpurkauksena. Saman tut-
kimuksen esimiehet kokivat kaipaavansa koulutusta ja ohjeistusta siihen, kuinka selviai-
sivat ndiden tunnekokemusten keskelld. Taman tutkimuksen esimiehista kukaan ei koke-
nut pelkotiloja omaan kaytokseen liittyen. Esimiehet kykenivat siis hillitsemaan ja hallit-
semaan tunteitaan, mita edisti esimiesten tunnealy sekd ammattitaidon ja kokemuksen
tuoma varmuus. Esimiehet eivat myoskaan kaivanneet koulutusta siihen, kuinka he voi-
sivat itse hillitd omaa kadyttaytymistaan vaan ennemmin siihen, kuinka hillita irtisanottu-

jen kaytosta.

Kaikki tassa tutkimuksessa ilmenneet eroavaisuudet aikaisempaan kirjallisuuteen ver-
rattaessa liittyivat padasiassa tunteiden hillitsemiseen, vastuunottoon ja rehellisyyteen.
Eroavaisuudet saattavat johtua esimerkiksi kulttuurieroista, silld suurin osa aiemmista
tutkimuksista on tehty Suomea isommissa maissa, kuten Yhdysvalloissa. Saarisen (2007)
vaitoskirjassa esitettiin, ettd suomalaisia esimiehia pidetdan korostetun asiallisina, joka

viittaa tunteiden hillitsemiseen. Helkaman (2015) mukaan suomalaisten tarkein kansal-
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linen arvo on rehellisyys ja Deep Leadin tutkimuksen (Vehvildinen, 2014) mukaan suo-
malaisten esimiesten vahvimmat piirteet ovat luottamus ja tyontekijoiden arvostaminen.
Tassa tutkimuksessa saadut vastaukset osoittivatkin, ettd tutkimukseen osallistuneilta
esimiehilta |0ytyi nditd samoja ominaisuuksia. Siten taman tutkimuksen suomalaisille
esimiehille ndyttadisi olevan ominaista seistda omien tekojen takana ilman pelkoa omien

tunteiden purkauksista tai muiden syyttelysta.

Esimiehet selviytyjina

Vain muutama tahan tutkimukseen osallistunut esimies kaytti kokemuksistaan itse sa-
naa “selviytyd” ja sanan kdytto tuntuikin aiheuttavan jonkin verran ristiriitaisia tunteita
esimiehissa. Aiemmassa kirjallisuudessakin irtisanotut on nahty selviytyjina ja myos ta-
man tutkimuksen esimiehet tuntuivat kokevan samoin puhuessaan irtisanottujen selviy-
tymisesta ja tunteista ennemmin kuin omistaan. Toisaalta tutkimukseen osallistuneista
esimiehistad suurin osa kuitenkin kertoi, ettd aiheen tutkiminen oli heidan mielestdaan
mielenkiintoista ja tarkeaa, silla esimiesten kokemukset ovat jaaneet vahalle huomiolle.
Usea esimiehistd nosti aiheen tarkeyden esille syyna osallistua tutkimukseen ja korosti
aiheen tarkeytta toistamiseen vield haastattelutilanteessa. Lisdksi osa esimiehista oli hy-
vin kiinnostunut siitd, kuinka muut esimiehet selviytyivat irtisanomisista ja minkalaisia

tunteita heilld oli niihin liittyen.

Lazarus (1966, 1991) on maaritellyt selviytymisen psyykkiseksi prosessiksi, jonka avulla
yksilo pyrkii tietoisesti vihentamaan kokemaansa uhkaa tai stressia omien voimavarojen
tai selviytymiskeinojen avulla. Taman tutkimuksen esimiehet tunsivat paljon ja edistivat
aktiivisesti selviytymista niin oman toiminnan kuin muualta tulleiden tukitoimien kautta.
Tutkimustulosten perusteella voidaan katsoa, etta myds esimiehet ovat selviytyjid, jotka
joutuvat niin irtisanottujen, kuin muiden organisaation tyéntekijéiden joukossa selviyty-

mddn irtisanomisten mukana tuomista ikévistd puolista.

Silti esimiesten irtisanomisista selviytyminen ja tahan liittyvista tunteista puhuminen voi-

daan ndhda jonkinlaisena tabuna. Laitisen (2009) mukaan nykyajan tabut ovat ilmioit3,
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jotka ovat nakyvillamme, mutta niistd puhuminen avoimesti ja monipuolisesti on siita
huolimatta vaikeaa. Siten niihin liittyy tunteita ja vaikenemista. Irtisanomisien aikaan esi-
miehet eivat omien kollegoiden lisdksi voi kertoa ikavasta ja kuormittavasta irtisanomis-
pdivasta muille organisaation tyontekijoille, silla muu tiimi osoittaa suurimmat sympa-
tiat irtisanotulle henkil6lle. Olisi kuitenkin tarkeas, ettd esimiehen tunteita kasiteltaisiin,
silla puhuminen edistda ymmarrysta joka taas auttaa vaikeiden tunteiden kasittelyakin.
Tutkimukset aiheen parissa lisddvat esimiesten irtisanomisista selviytymisen tietoisuutta

ja voivat siten purkaa tabun kaltaista suhtautumista aiheeseen.

6.4 Tutkimuksen arviointi

Laadullisen tutkimuksen arviointia voidaan tarkastella eri vaiheiden yhtendisena koko-
naisuutena, jolloin painotetaan tutkimuksen sisdistd johdonmukaisuutta eli koherenssia.
Tama arviointi keskittyy tarkastelemaan koko tutkimusprosessin luotettavuutta jokaisen
tutkimusaiheen osalta. Reliabiliteetti mittaa tulosten toistettavuutta ja koskee tassa laa-
dullisessa tydssa ennemmin tutkijan toimintaa kuin haastateltavien vastauksia. Validi-
teetti, joka kohdistuu tutkimuksen metodiin ja sen hydodyntamiseen, mittaa patevyytta
eli tutkimusmenetelman kykya mitata sita, mita oli tarkoituskin mitata (Tuomi & Sarajarvi,
2009, s. 140-141; Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231-232) Tutkijan tulee pohtia lapi tyon
omia ratkaisuja ja ottaa kantaa niin analyysin kattavuuteen, kuin tekemansa tyon luotet-

tavuuteen, eettisyyteen ja johdonmukaisuuteen (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 140-141).

Laadullisen tutkimuksen arviointikriteereind kaytetaan uskottavuutta, siirrettavyytta,
varmuutta ja vahvistettavuutta. Uskottavuus tarkoittaa tutkijan kasitysten ja tulkintojen
vastaavuutta tutkittavien kasitysten kanssa. Siirrettévyydellé viitataan tutkimustulosten
siirrettavyyteen ja saatujen tutkimustulosten yleistettavyyteen. Siirrettdvyyden vuoksi
tutkimuksen kohderyhmasta ja tutkimusymparistosta on annettava riittavan tarkkaa tie-
toa, jotta tulosten siirrettavyyttakin voidaan arvioida. Varmuus tarkoittaa ennustamatto-

masti vaikuttavien asioiden huomioimista ja tulkintojen vahvistuvuus sita, etta tulkin-
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noilla on tukena muut tutkimukset, jotka tarkastelevat samoja ilmidita. Vahvistuvuus tar-
koittaa sita, etta tutkijan tekemat tulkinnat saavat tukea toisista tutkimuksista (Eskola &

Suoranta, 2001).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulisi kasitelld aineistoa ilman ennakkokasitysta,
joka on kuitenkin vaikeaa, silla tutkijalla on aina jokin ennakkokasitys tutkittavasta ai-
heesta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 98). Tutkimuksessa keskityttiinkin tunnistamaan en-
nalta tutkijan ennakkokasitys, kuten sen, etta esimiehet kokisivat tilanteet erityisen ras-
kaana, jotta tdama kokemus ei sekoittuisi tutkittavien esille tuomiin kokemuksiin. Tama
esioletus tiedostettiin ja pyrittiin unohtamaan tadysin, jotta tutkittavaa ilmiota pystyttiin
[ahestymaan niin avoimesti kuin mahdollista. Taman ennakkokasityksen huomioiminen
paransi aineiston analyysin luotettavuutta sekd uskottavuutta ja tuloksista onkin nahta-
vissa, etta vaikka tama esioletus olikin osittain paikkansa pitava, ei sen painoarvo ollut

niin merkittava tutkimuksessa kuin mita esioletus antoi ymmartaa.

Kuten kirjallisuuskatsauksessakin esitettiin (ks. Parrot, 2001, s. 3; Tuovila, 2005, s. 20-22;
Hilgard, 1980; Nummenmaa, 1999 s. 44; Robbins & Judge, 2012, s. 99) tunteet ovat hen-
kilokohtaisia ja hyvin vaikeasti maariteltava kasite, silla jokainen yksild kokee ja ilmaisee
niitd omalla tavallaan. Tunteet eivat myoskaan ilmenna objektiivista totuutta, vaan mer-
kitsevat erilaisille ihmisille erilaisia asioita. Taman vuoksi tunteiden tulkitsemisen haaste
oli johtoajatuksena lapi tutkimuksen, ja tutkija pyrki parhaansa mukaan tulkitsemaan

esimiesten ilmaisemia kokemuksia ja tunteita oikein.

Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastattelujen avulla, joka antoi haastateltaville mah-
dollisuuden tuoda avoimesti esille omia mielipiteitdan. Itse haastattelutilanteiden luo-
tettavuutta edistettiin huolellisella valmistautumisella, johon kuului my6s testihaastat-
telujen tekeminen ja niin videotallentimen kuin nauhurin testaus, jotta oikeat haastatte-
lutilanteet sujuivat ilman hairiotekijoita. Haastattelut etenivat pdaasiassa teemarunko-
jen mukaisesti. Tutkimuksen uskottavuutta on lisatty silla, etta tutkija esitti haastattelu-

tilanteessa tarkentavia kysymyksia, joiden avulla varmistettiin, etta tutkija ymmarsi mista
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haastateltava puhui. Tutkimuksen patevyytta lisasi tutkimuksen perusjoukko, joka on sel-

ked ja tarkasti kuvattu seka harkinnanvaraisesti valittu.

Tutkimukseen osallistuneet esimiehet ilmoittautuivat vapaaehtoisesti tutkimukseen,
jonka vuoksi heilld oli ennestadn tietamysta tutkittavasta ilmidsta ja siten myds oma mo-
tivaatio kertoa kokemuksiaan. Itse haastattelutilanteet pyrittiin toteuttamaan lyhyen ai-
kavdlin sisdlla, jotta tilanteet jokaisen haastateltavan kohdalla olivat samantapaiset.
Vaikka tutkimuksen taustalla vaikuttaa tutkijan omat kasitykset ja tulkinta, on esimiesten
kokemukset ja ndkemykset pyritty kuvailemaan niin aidosti, kuin ne haastatteluissa on
esille tuotu. Haastatteluissa saavutettiin saturaatio eli aineiston kylladntyminen, joka
osoittaa aineiston maaran luotettavuuden aineiston riittavyyden kannalta (Eskola & Suo-

ranta, 2001).

Tassa tutkimuksessa siirrettavyytta on lisatty kertomalla miksi ja miten haastateltavat on
tahan tutkimukseen valittu ja miten tama aineisto on hankittu. Eskolan ja Suorannan
(2001) mukaan on tarkeaa kuvata ja arvioida huolellisesti aineiston keruumenetelmia,
ndytteen ja kontekstin valintaa seka aineiston analyysimenetelmia, joka lisaa tutkimuk-
sen luotettavuuden arviointia. Tahan tutkimukseen valittiin sen luonteeseen sopiva tie-
donkeruumenetelma, jonka lisdksi tutkimusmetodien kuvaus ja tutkimuksen taustalla
olevat perustelut on pyritty kuvaamaan lapindkyvasti ja selkedsti. Tutkimusmenetelmat
on kuvattu niin tarkasti, etta tutkimus olisi mahdollista toteuttaa myds toisen tutkijan
toimesta uudelleen, joka vahvistaa reliabiliteettia, vaikka kokemuksien subjektiivisuuden
takia saaduissa tuloksissa voisikin olla eroavaisuuksia. Yksi tutkimuksen luotettavuuteen
vaikuttava tekija on lisdksi tutkijan roolin tunnistaminen ja sen lapindkyva kuvaus. (Hirs-
jarvi ja muut, 2009, s. 227). Taman tutkimuksen luotettavuutta lisasikin tutkimuksen
tarkka kuvaus, joka kertoi lukijoille tarkasti sen, mita tutkimuksessa on tehty ja miten
tutkimuksessa on paadytty saatuihin tuloksii. Tutkimuksen luotettavuutta on lisatty tu-
loksien esittelyn luvussa, jossa tutkijan tulkinnan tueksi esitettiin esimiesten suoria lai-

nauksia, jotka osaltaan osoittavat mihin tulkintakin on perustunut.
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Haastattelut toteutettiin suomeksi, joka oli tutkimukseen osallistuvien didinkieli ja pa-
ransi siten myos tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta lisdsi se, etta
saatu aineisto litteroitiin itse sanatarkasti, jonka jalkeen litteroitu aineisto luettiin lapi
useaan kertaan. Tutkimuksen patevyytta tuki esimiesten samankaltaiset vastaukset niin
keskendan kuin aiempiin tutkimuksiin verrattaessa. Tutkimuksen avulla saatiin vastauk-
set ennalta luotuihin tutkimuskysymyksiin ja onnistuttiin siten tarkastelemaan juuri sita
ilmiota, jota oli tarkoituksenakin tarkastella, mika lisasi osaltaan tutkimuksen patevyytta.
Tutkimuksen tieteenfilosofisia lIahtokohtia ohjasi fenomenologis-hermeneuttinen ajat-
telu (esim. Eskola & Suoranta, 2001; Tuomi & Sarajarvi, 2009), joka keskittyi esimiesten
eletyn kokemuksen merkityksen tutkimiseen. Sen avulla saatiin kuvattua ja ymmarrettya
esimiesten kokemuksia irtisanomisiin liittyen, jonka avulla voitiin vastata aiemmin luo-

tuihin tutkimuskysymyksiin.

Eri menetelmien yhteiskdyt6lla eli triangulaatiolla voidaan parantaa tutkimuksen luotet-
tavuutta. Tall6in hyodynnetaan eri metodeja, tietolahteita ja teorioita, jonka lisdksi tut-
kimuksessa voidaan kayttda useampia tutkijoita, niin aineiston kerdamisessa kuin analy-
soinnissa (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 143-145; Hirsjarvi ja muut 2009, s. 233). Tassa tut-
kimuksessa ei kaytetty tutkijoihin kohdistuvaa triangulaatiota, silla tutkija toimi yksin lapi
tutkimuksen. Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin kuitenkin erityisesti aineistotriangulaa-
tiota, jolloin tutkimusaineistoa kerattiin seitsemasta eri yrityksesta ja eri toimialoilta.
Tama lisasi aineiston monipuolisuutta ja erilaisia ndkékulmia aineistoon niin, ettei esi-
merkiksi organisaatiokuluttuuri vaikuttanut merkittavasti tutkimustuloksiin. Lisaksi tut-
kimuksessa kaytettiin kirjallisuuskatsaukseen kohdistuvaa triangulaatiota kayttamalla
monipuolisesti ja laajasti erilaisia lahteita tutkimuksen nakékulman laajentamiseksi. Ta-
han perusteelliseen ja syvalliseen kirjallisuuskatsaukseen tutustumisella saatiin tukea

tehtyjen tulkintojen luotettavuuteen.

Tutkimuksen lahtokohtana oli tdysin anonyymi tutkimus ja tdma kerrottiin esimiehille

useasti. Tastd huolimatta muutama esimies halusi vield haastattelutilanteessa varmistaa,
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ettd tutkimus on varmasti anonyymi. Tama osoittaa tutkittavan aiheen herkkyyden. Tut-
kimuseettinen neuvottelukunta (2019), jatkossa lyhennetty muotoon TENK, on maaritel-
Iyt eettisia periaatteita liittyen ihmiseen kohdistuvaan tutkimukseen, joita aiheen herk-
kyyden vuoksi on myos nostettu esille. TENK:in mukaan tutkijoiden tulee kunnioittaa tut-
kittavien ihmisarvoa ja itsemaaraamisoikeutta, eika tutkittavalle saa aiheutua haittoja tai
riskeja tutkimukseen osallistumisesta. Sopivaa kohderyhmaa etsiessa painotettiinkin
useamman kerran haastateltaville tutkimuksen anonymiteettia, jotta tutkimuskohteena
olevien esimiesten ei tarvitsisi huolehtia yksityisyydensuojaan liittyvista asioista, joka
puolestaan edesauttoi omien kokemuksien kertomisista avoimesti. Lisaksi lapi tutkimuk-
sen painotettiin sitd, ettad tutkimukseen osallistumisen saa peruuttaa osallistumisensa

tutkimukseen milloin tahansa, jos niin haluaa.

TENK:in mukaan henkilotietojen kasittelya ja yksityisyyden suojaa tulee vaalia tarkoin
lapi tutkimuksen ja tama huomioitiin niin yhteydenottojen aikaan, haastatteluissa kuin
ndiden jalkeen. Tutkimukseen osallistuvien henkildiden on pystyttava luottamaan siihen,
ettd heiddan anonymiteettinsa sdilyy lapi tutkimuksen. Luotettavuutta paransi se, etta tut-
kimukseen osallistuvista esimiehista ei kirjoitettu mitdan tietoja ylés etunimea lukuun
ottamatta seka lapi tutkimuksen varmistettiin, etta tutkimuksesta saadut aineistot, ku-
ten nauhoitukset ja litteroidut tekstit, poistettiin asianmukaisesti. Tama edisti sitd, etta
tutkimukseen osallistuneet esimiehet saivat luotettavasti kertoa kokemuksistaan ilman
pelkoa siitd, ettd heistad paljastuisi henkilokohtaisia tietoja. Toisaalta, vaikka esimiehet
pystyivat luottamaan anonymiteetin sailymiseen on hyva huomioida, ettd esimiesten
vastauksista on voinut esiintya jonkinlaista suodatusta esimerkiksi tunteiden kuvailujen
suhteen, silla niiden tutkiminen aiheena on jo pelkastaan yksil6llisten tunnekokemusten

vuoksi haastavaa.



127

6.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimukset aiheen parissa ovat suhteellisen niukkoja, minka vuoksi aiheen tutkimista ja
syventamista voi jatkaa monella tapaa. Koska tutkimustuloksistakin ilmeni, etta esimies-
ten irtisanomiskokemuksista puhumista voidaan pitda jonkinlaisena tabuna, voisivat li-

satutkimukset ja aiheen avoin kasittely vahentaa tata suhtautumista.

Tahan tutkimukseen osallistui eri pituisia kokemuksia omaavia esimiehia, joista kuitenkin
vain yhdella esimiehelld oli vasta ensimmainen irtisanominen takana. Tassa tutkimuk-
sessa myos ilmeni, ettd vdhemman kokemusta omaavat esimiehet kokivat enemman
tunteita ja negatiivisia kokemuksia kuin jo pitkdan esimiehena tyoskennelleet, joilla oli
useita, jopa satoja irtisanomisia takanaan. Jatkotutkimuksena nuorten esimiesten koke-
muksien tutkiminen olisi mielenkiintoinen aihe, jonka avulla voitaisiin vielda paremmin
keskittya tutkimaan sitd, miten uusia esimiehia tulisi tukea irtisanomisprosesseissa ja mi-
ten heidan tunteensa ja kokemuksensa eroavat jo pitkdaan tyoskennelleiden kokemuk-
sista. Tutkimuksen avulla yritykset saisivat tarkeaa tietoa siitd, kuinka erityisesti uran al-

kuvaiheella olevia esimiehia tulisi tukea irtisanomisiin liittyen.

Kuten kirjallisuuskatsauksessakin (Gravells, 2012, s. 229) kerrottiin, ndkee osa teorioista
tunnealyn opittavissa olevana taitona ja johtajalta vaadittavana ominaisuutena, kun taas
osa ennemmin luonteenpiirteen kaltaisena ominaisuutena. Tunnedlyn merkitys korostui
tassa tutkimuksessa siten, ettd tunnealya oli selkedsti havaittavissa erityisesti nuorem-
milla esimiehilla, jotka korostivat tietoisia irtisanomispaatoksia ja irtisanottujen arvo-
kasta kohtelua. Esimiehetkin ovat yksil6ita ja heiltd jokaiselta 16ytyy oma henkil6kohtai-
nen tausta. Finemanin (2003, s. 14) mukaan tunteiden psykodynaamisen nakékulman
tarkastelussa tunteet heijastuvat varhaislapsuudesta, jolloin historia muokkaa ihmisten
tunneherkkyyttd. Nama erilaiset taustatekijat voivat myos osaltaan vaikuttaa irtisanomi-
sista selviytymiseen ja esimiesten kaipaamiin tukitekijoihin. Esimiesten taustojen tutki-
minen auttaisi ymmartamaan, mitka ihmisten ominaisuudet ovat yhteydessa parempaan
irtisanomisista selviytymiseen, joka puolestaan auttaisi niin esimiesta itsedan kuin yri-

tyksia vahvistamaan naitd esimiesten haluttuja ominaisuuksia.
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Yksi taman tutkimuksen pitkan linjan esimiehista totesi, etta vaikka han on joskus joutu-
nut irtisanomaan ystavansa, ei tama vaikuttanut merkittavasti omiin kokemuksiin, vaikka
toki ikavalta tuntuikin. Talla esimiehelld oli myos pitka tydura ja useampia irtisanomisia
takanaan. Nakokulmaa voitaisiin kuitenkin tutkia vielda syvemmin sen puolesta, onko |a-
heisemmilla suhteilla vaikutusta esimiehen selviytymiseen tai tunteisiin. Pitaisiko yritys-
ten kenties huomioida tallaiset suhteet ja kehittaa niita varten joitain omia prosesseja.
Voiko esimies ylipdatansa irtisanoa laheista ystavaa? Lisaksi jatkotutkimusehdotuksena
voisi olla jonkin spesifin asian tutkiminen, esimerkiksi teollisuuden toimiala tai vaikkapa
pienyrittdjyys, jolloin suhde irtisanottavaan ihmiseen voi olla hyvin erilainen. Pienyritta-
jyydessa esimies-alaissuhde voi olla huomattavasti |laheisempi kuin isommassa yrityk-
sessa. Tutkimuksen avulla voitaisiin selvitta sitd, miten yrittdjat selvidvat irtisanomisista,

joissa irtisanottava voi olla hyvinkin [aheinen.

Tassa tutkimuksessa ei ollut juurikaan aggressiivisia kohtaamisia irtisanottujen kanssa,
vaikka aiemmissa tutkimuksissa, erityisesti ulkomailla tehdyissa, tallaisiakin kohtaamisia
oli koettu. Lisaksi tassa tutkimuksessa suurin osa irtisanomisista oli yt-neuvottelujen tu-
loksesta syntynyt. Muutama esimiehista kokikin, ettd yt-neuvotteluissa syntynyt irtisa-
nominen erosi huomattavasti henkilokohtaisesta irtisanomisesta, silla henkilokohtainen
irtisanominen oli nimensa mukaisesti suoraan henkilén toiminnasta johtuva irtisanomi-
nen. Vaikuttaako henkilékohtaisin perustein tehtava irtisanominen eri tavoin irtisanotta-
vaan henkiloon ja jos henkil6 reagoi aggressiivisesti, niin minkalaisia seurauksia talla on

irtisanojalle?

Viimeisimpana jatkotutkimusehdotuksena en voi olla mainitsematta koronan vaikutusta
irtisanomisiin ja esimiesten tunteisiin liittyen. Miltd esimiehistd on tuntunut irtisanoa
tyontekijoita koko maailmaa mullistavan koronapandemian seurauksena ja miten nama

kokemukset ovat heihin vaikuttaneet? Minkalaisia tunteita kayvat lapi esimerkiksi ilmai-
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lualan esimiehet, kun Finnair ilmoitti vahennystarpeet 1000 tydpaikalle, jonka lisdksi yri-
tyksen 6200 tyontekijasta jokainen on jo ollut lomautettuna viimeisen puolen vuoden

aikana (Finnair, 25.8.2020).
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Liitteet

Liite 1. Tutkielman haastattelukysymysten runko

Taustatiedot:
e |kasi ja tyohistoriasi?

- Olivatko aiemmatkin tyot esimiestyota?

Esimiesten kokemukset irtisanomisista:
e Miten paljon sinulla on kokemuksia irtisanomisiin liittyen esimiehen roolissa?
- Kuinka useasti olet joutunut irtisanomaan ja milloin viimeksi?
e Minkalainen rooli sinulla on ollut irtisanomisissa?
- Paatokset, irtisanomisista kertominen, muiden osallistuminen
e Minkalaisena koit irtisanomisprosessin?
- Valmistautuminen, suorittaminen ja prosessin jdlkeinen aika
e Mita sinulle on jaanyt paallimmaisena mieleen naista tilanteista?
- Minkalaisia tunteita tilanne heratti?
e Muuttuivatko tunteesi ja kokemuksesi jollain tavalla irtisanomisprosessin myota?

e Vaikuttivatko irtisanomiset jollain tapaa tyo- tai henkilokohtaiseen elamaasi?

Mitka asiat tukivat irtisanomisista selviytymista:
o Koitko tarvetta tuelle ja minkalaista tukea sait?
e Mita teit itse sen eteen, etta tilanne tuntui helpommalta?

o Jaitkod kaipaamaan jotain tukea?

Loppukysymykset:
e Milla tavalla koit kehittyneesti irtisanomistilanteissa?

e Minkalainen suhtautuminen mahdollisiin tulevaisuuden irtisanomisiin?



