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TIIVISTELMA

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kohdeyrityksen yhteistoimintaneuvotteluja
tyonantajan  ndkokulmasta. Tutkimusongelmana  kéisiteltiin, miten  yrityksen
yhteistoimintaneuvotteluille asettamat taloudelliset ja muut tavoitteet toteutuivat.
Tutkimuksessa kartoitettiin yhteistoimintaneuvottelujen taustatekijoitd, neuvottelujen
etenemistd, neuvotteluista seuranneita toimenpiteitd sekd yrityksen tulevaisuuden
ndkymié yhteistoimintaneuvottelujen jilkeen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui strategisen henkilost6johtamisen
aihepiiristd. Tutkimuksessa tarkasteltiin esille tulleina aiheina tyon osaamisen
kohdentamisen  tdrkeyttd, = muutosvastarintaa  yrityksen = murrostilassa  sekd
tydmotivaation rakentumista ja  ylldpitdmistd organisaation kriisitilanteessa.
Tutkimuksessa kéytettiin kvalitatiivista 1dhestymistapaa ja empiirinen osuus koostuu
kohdeyrityksen toimitusjohtajan haastatteluista.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd kohdeyritys onnistui toteuttamaan suunnitelmansa
mukaisesti yhteistoimintaneuvotteluille asetettamansa tavoitteet. Kayttokatteen vajaus
onnistuttiin kuromaan yhteistoimintaneuvottelukunnan madrittdmilld toimenpiteilld
umpeen, rahoitusjdrjestelyt toteutettiin joustavammalla tavalla ja kannattamattomista
likketoiminnan osa-alueista luovuttiin. Samalla yritys jérkeisti tuotevalikoimaansa
varastonkierron optimoimiseksi ja hévikin vdhentdmiseksi sekd otti kayttoonsd
uudenlaisen palkkaus- ja tydsopimusjérjestelmin.

AVAINSANAT: yhteistoimintaneuvottelut, strateginen henkilostojohtaminen,
osuuskunta






1. JOHDANTO

Yritystoiminnan tervehdyttdminen voi tapahtua joko lisddmaélld tuottoja tai
pienentdmélld kuluja. Molemmat vaihtoehdot vaativat organisaatiolta sisdisten ja
ulkoisten prosessien suuntaamista uudelleen eli muutosta toimintaan. Ollila (2010: 57)
selkeyttdd globaalia taloutta kuvaamalla sitd systeemiksi, jonka keskeinen osa on koko
ajan liikkeessd ja yhden osan liikkuessa on muidenkin asetuttava uusiin asemiin.
Jatkuvasti litkehtivdd organisaatioiden toimintaymparistdd ei voida enédé pitia erityisend
olosuhteena, silld niin paljon kehittdminen ja uudistaminen nivoutuvat jatkuvaan
perustoimintaan (Mattila: 2007: 9). Liiketoimintaan kuuluukin olennaisena osana
luoviminen muuttuvan toimintaympdriston mukana. Tilanteisiin on osattava varautua
sekd lyhyelld ettd pitkdlld tihtdimelld. Muutosjohtamisesta on tullut jatkuvaa muutosten
johtamista, reagoimista toimintaympéristoon kannattavimmalla tavalla. Joustavuudesta

ja nopeudesta on tullut organisaatioille elinehto (Viitala: 2003: 42).

Tutkimuksen kohdeyritys on vastaamassa haasteisiin, joita kunnan viestorakenne,
vanhenevien asukkaiden kulutustottumukset, aiemmin toimintaan vahvasti vaikuttanut
osuuskunta-ajattelu, toiminnan painopisteen muutokset, ketjuuntumispaineet ja pula
ammattitaitoisesta henkilokunnasta tuovat tullessaan. Menetelmid on uudistettava ja
ratkaistava, mikd yritykselle on tdrkedd ja mistd voidaan luopua kannattavuuden
parantamiseksi. Juuti & Luoma (2009: 247) toteavat, ettd perinteisenkin
strategiatyOoskentelyn laatua voidaan parantaa ja keskeistdi on tunnistaa, onko
tarkoituksenmukaista parantaa resurssien kayton tehokkuutta vai onko luotava
uudenlaisia ydinkyvykkyyksia. Yrityksen taustaan vahvasti kuuluvat
agraariyhteiskunnan arvot on pystyttdva taivuttamaan tdmén pdivén litketoimintaan tai

katkaistava ja luotava kokonaan uudelleen.

Kohdeyrityksen muutostilannetta voidaan pitdd erddnlaisena murrosvaiheena, johon
osallistujilta vaaditaan joustamista ja venymistd yrityksen pyrkiessd toteuttamaan uutta

tulevaisuutta ja luomaan uusia toimintatapoja. Valpola (2004: 123—125) kuvaa uuden
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yrityksen syntyd haastavaksi muutosprojektiksi, jossa tarvitaan yhteiset arvot,
yrityskulttuuri ja toimintatavat tukemaan tuloksentekoa. Uusi yritys ndkyy ihmisten

identiteettind ja kayttdytymisend.

1.1. Tutkimusongelma

Tutkimuksen aiheena on kohdeyrityksen toteuttama yhteistoimintaneuvotteluprosessi

tyonantajan perspektiivistd katsottuna ja tutkimusongelmana tarkastellaan

miten yrityksen yhteistoimintaneuvotteluille asettamat tavoitteet toteutuivat.

Tutkimuksessa selvitetddn, millaiset seikat johtivat yhteistoimintaneuvotteluihin, miten
neuvottelut etenivit, millaisia toimenpiteitd neuvottelujen seurauksena syntyi ja miten
yrityksessd suhtaudutaan tulevaisuuteen neuvottelujen jilkeen. Tutkimusongelmaa

voidaan ldhestyd seuraavien lisdkysymysten avulla:

— miten tyonantajan odotukset ja tavoitteet neuvottelujen sisdllostd,
lopputuloksesta ja yhteistoimintaneuvotteluprosessista toteutuivat
— millaisia muutoksia yhteistoimintaneuvottelut toivat kaupan toimintaan

— miten yhteistoimintaneuvottelut vaikuttivat yrityksen tulevaisuuteen.

Tutkimuskysymysten avulla tavoitetaan tietoa siitd, millaisena yritys tyOnantajan
roolissa koki yhteistoimintaneuvotteluprosessin, mikd prosessin kulussa ja sisdllossé oli
odotusten mukaista ja mikd yllatti sekd selvitetddn yhteistoimintaneuvottelujen

mukanaan tuomat toimenpiteet ja tulevaisuuden odotukset.

Markkinatilanteesta ja liikesalaisuussyistd johtuen tutkimuksen kohdeyritys haluaa

pysytelld anonyymina.
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1.2. Yhteistoimintaneuvottelujen tavoitteet

Yhteistoimintaneuvottelujen tavoitteet madriteltiin  tutkimuksen kohdeyrityksessi
etukdteen ja maédrittelijand toimi organisaation johto eli toimitusjohtaja ja hallitus.
Tavoitteiden madrittelyvaiheessa hallituksen osallistuminen oli ldhinnd muodollista ja
sen rooliksi jdikin enemmin toimitusjohtajan esittimien ndkemysten tukeminen ja
hyvéksyminen. Kohdeyrityksen johto painotti yhteistoimintaneuvotteluja varten
asettamissaan odotuksissa neuvotteluprosessin onnistunutta ldpivientid, tavoitteiden
saavuttamiseksi tarvittavien toimenpiteiden 10ytdmistd sekd hyvdd neuvotteluilmapiirid

tyonantajan ja tyontekijoiden kesken.

Kohdeyrityksen taloudellisena pddtavoitteena yhteistoimintaneuvotteluille oli nostaa
yrityksen negatiivinen kéyttokate nollaan vuoden 2013 loppuun mennessd ja
organisaatiolle jéi tdhdn aikaa noin vuosi. Rahallisesti kyseessé oli noin 100 000 euron
suuruinen vaje kuten yhteistoimintaneuvottelukutsusta ja -esityksestd ilmenee (ks. liite
1). Taloudellisen pditavoitteen rinnalla kulki lisdksi kohdeyrityksen toimintahistorian
suurimpien remontointi- ja saneerauslaskujen saattaminen maksuun. Remontit ja
saneeraukset oli toteutettu juuri ennen yhteistoimintaneuvottelujen alkua. Kolmantena
taloudellisena tavoitteena oli liiketoiminnan kulurakenteen tervehdyttiminen
hankkiutumalla eroon kohdeyritykselle kannattamattomasta toiminnasta, jonka

hoitamiseen organisaatiossa ei endd ollut henkilo- tai rahallisia resursseja.

Muut tavoitteet pitivat siséllian kohdeyrityksen organisaatiokulttuuriin liittyvid
muutoksia ja parannuksia. Muiden tavoitteiden tarkoituksena oli luoda myynnin kasvua
pitkédlld tdhtdimelld ja tukea omalta osaltaan edelld mainittua euromaérdisti
padtavoitetta. Muiden tavoitteiden avulla tutkimksen kohdeyritys halusi taata
organisaatiolleen kannattavan liiketoiminnan myos tulevaisuudessa. Tarkein muu kuin
rahaméardisesti laskettu tavoite oli mahdollisimman laadukkaan palvelun tuottaminen
kohdeyrityksen asiakkaille minimoimalla samaan aikaan heikko varastonkierto ja

kasvussa ollut havikki eli tarkoituksena oli kohdentaa tuotteet ja palvelut sopimaan
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asiakaskunnalle entistd tehokkaammin seké poistaa kannattamattomat myytavét.

Kohdeyrityksessa tarvittiin entistd enemman monipuolista yksildosaamista ja haasteena
ei niinkddn ollut oikeiden ihmisten ja osaamisen Idytdminen ja valjastaminen
tehokkaamman liiketoiminnan kéyttoon vaan pienen, tiukasti mitoitetun henkilokunnan
kohdalla vastaantuleva osaamisen korvaaminen esimerkiksi sairas- tai muiden
poissaolojen aikana. Yhdeksi yhteistoimintaneuvotteluprosessin keskeiseksi muuksi
tavoitteeksi nousikin yksildosaamisen tarkempi jdsentdminen ja kohdentaminen oikein
sekd tyonkuvien uudelleenjérjestely siten, ettd tyOoyhteisd ei olisi niin haavoittuvainen

osaamisen tai sen poissaolon suhteen.

Halusimme tyonteon ja palvelun vastaamaan liiketoiminnan timdn pdivin

vaatimuksia. (Toimitusjohtaja.)

1.3. Tutkimustyon rakenne

Tutkimus etenee siten, ettd luvussa yksi esitellddn tutkimusongelma ja selvitetddn,
millaiset tavoitteet kohdeyritys asetti kdymilleen yhteistoimintaneuvotteluille. Luvussa
tarkennetaan myos késiteltdvid tutkimuskysymyksid. Luvussa kaksi kdydddn lipi
strategisen henkildstojohtamisen teoriaa sekid selvitetdén sen padpiirteet ja mééritelmait
keskittyen osaamisen kohdentamiseen, muutosvastarintaan sekd tyomotivaatioon
kriisitilanteissa. Strateginen henkilost6johtaminen mukailee yrityksen yleistd strategiaa
ja kriisitilanteessa henkilostojohtamisen merkitys tavoitteiden saavuttamisessa kasvaa
huomattavasti. Kolmas luku keskittyy selvittdiméén, mitd laki
yhteistoimintamenettelystd yrityksissd tarkoittaa eli mikd on lain siséltd ja tavoitteet.
Neljas luku kuvaa osuuskuntatoiminnan perusperiaatteita, jotka koskevat tutkimuksen
kohdeyritystd sen osuustoiminnallisen omistus- ja hallintopohjan vuoksi. Viidennessa
luvussa esitellddn kaytetty tutkimusmenetelmi ja tutkimuskohde sekd kuvaillaan

tutkimusprosessin vaiheita ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Kuudennessa
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luvussa kuvaillaan yhteisneuvotteluprosessin vaiheet ja laaditaan prosessin yhteenveto.
Seitsemds luku kertoo tutkimuksen tulokset ja antaa vastaukset esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Seitseménnessa luvussa analysoidaan liséksi

yhteistoimintaneuvotteluiden kulkua. Kahdeksas luku antaa jatkotutkimusehdotuksen.
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2. STRATEGINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN

Strateginen henkildst6johtaminen on organisaation tapa suhtautua henkildstdresurssien
kdyttoon siten, ettd henkildstojohtamisen toimenpiteet ovat yhteneviiset yrityksen koko

litketoimintastrategian kanssa.

Viitala (2003: 13) kiteyttda strategisen henkilostojohtamisen yrityksen pitkdn aikavilin
suunnitelmaksi, jonka tarkoituksena on huolehtia siitd, ettd yrityksen valittua strategiaa
on toteuttamassa ja  kehittimdssd  juuri  oikeanlainen  joukko  ihmisié.
HenkilGstostrategiassa maédritellddn henkilostovoimavaroja koskevat mairélliset ja
rakenteelliset sekd osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvét tavoitteet, padtetdin tavoitteisiin
liittyvat keinot ja aikataulu. Strategista henkildstdojohtamista toteutetaan operatiivisella
tasolla henkilostopolititkan avulla, jossa maédritellddn organisaation kaytdnnon

toimenpiteet, vastuut ja aikataulu.

Viitala & Jylhd (2013: 219) maarittdvat henkildstostrategian henkilostoon liittyviksi
linjauksiksi ja suunnitelmiksi, joiden avulla turvataan liiketoiminnallisten tavoitteiden
saavuttaminen ldhivuosien aikana. He jatkavat, ettd liiketoimintastrategiaa ei voi olla
ilman sen mahdollistavaa henkilostostrategiaa ja henkildstostrategia irrallaan
litketoimintastrategiasta on vailla tarkoitusta. HenkilostOstrategiassa maaritellddn,
kuinka yritys aikoo varmistaa, ettd valittua litketoimintastrategiaa on toteuttamassa juuri

oikeanlainen joukko ihmisid muuttuvissa tilanteissa.

Toimintaympéristd ja kilpailuvaatimusten muutos on merkinnyt olennaisia muutoksia
yritysten  henkilOstostrategioihin.  Henkilostojohtamisen on osaltaan turvattava
joustavuutta. Markkinoiden ja kilpailutilanteiden dkilliset muutokset edellyttavit kykya
reagoida nopeasti yrityksissd, mikd merkitsee muun muassa sitd, ettd henkiloston
madrdd on kyettdvd joustavasti sddtelemidn ja tehtdvid muuttamaan (ks. taulukko 1).
Viked on voitava kayttdd yrityksen sisdlld joustavasti sielld, missd tarvetta ilmenee.

Henkilokuntaa on véhennettidvd sielld, missd tyd vidhenee tai siirtyy hoidettavaksi
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teknologian tai ulkopuolisten osaajien avulla. Joustavuuden tavoittelusta on seurannut
varovaisuus sitoa yrityksiin henkilostdd pysyvésti. Yhd useammat yritykset palkkaavat
pitkdkestoisiin tyOsuhteisiin vain sellaista vdked, joka on ydintehtdvin kannalta

valttimatontd. (Strommer 1999: 43.)

Taulukko 1. Henkilostojohtamisen joustavuudet (Strommer 1999: 43).

Osaamisen joustavuus Tarvittavat uudet asiat opitaan nopeasti ja
ennakoiden

Tyon sijoittumisen joustavuus Tyotd tehddén sielld, missé se kulloinkin on
jarkevinta

Kustannusjoustavuus Henkildstokustannusten joustaminen toiminnan
mukaan

Tyopanoksen méiréllinen Tyo6aikojen ja tydvoiman méérdn joustavuus

joustavuus

Tyotapojen joustavuus TyOomenetelmien joustaminen asiakkaiden
tarpeiden mukaan

Teknologian joustavuus Uuden teknologian hallinta ja joustavuus sen
kayton oppimisessa

Palkitsemisjéirjestelmien Ihmisten palkitseminen menestyksen mukaan

joustavuus

2.1. Osaamisen kohdentaminen

Strategiseksi yksiloosaamiseksi kutsutaan kahdenlaista osaamista. Yksildosaaminen voi
olla sellaista osaamista, jota yritys tarvitsee tuotantoprosessissaan ja joka sellaisenaan,
luonteensa tai tasonsa ansiosta on harvinaista; esimerkiksi asianajotoimisto tarvitsee

tietyntyyppisti juridista erityisasiantuntemusta. Yksildosaaminen voi myds olla sellaista
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osaamista, joka ei vilttimaitta ole erillisend arvokasta, mutta jota tarvitaan suhteellisen
suuria madrid kayttovoimaksi yritykselle kilpailuetua tuottaviin, ainutlaatuisiin
toimintamalleihin. Esimerkiksi palveluyrityksessd, joka tavoittelee kilpailuetua
valikoimansa monipuolisuudella ja sen my6td mahdollistuvilla kokonaisasiakkuuksilla,
toimihenkildiden on osattava médritelld asiakkaan tarve oikein, nopeasti ja tehokkaasti
seki tarvittaessa edistettivd myds muiden kuin oman yksikkonséd tuotteiden myynti.

(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 103.)

Tietoa ja osaamista on kuitenkin vaikeaa eristdd irralliseksi strategisen johtamisen
kohteeksi, koska ne esiintyvét aina vilittomdssd vuorovaikutuksessa moniin muihin
jaksamiseen (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 198). Osaamisen kohdentamiseen
liittyy ldheisesti myds Leskeldn (2001: 48) esiin nostama hiljainen tieto, jonka
hallinnassa on keskeisesti kysymys siitd, kuinka ihmisten kokemukset, aikomukset ja
uskomukset tulevasta saadaan esiin sekd koottua tuotteiden, palvelun ja johdon
padtoksenteon raaka-aineeksi mahdollisimman tehokkaasti. Hiljaisen tietdmyksen
johtamisessa on tirkedd ymmartdd, mikd rooli hiljaisella tiedolla ja tietimykselld on
organisaation ja yksilon toiminnassa eli pelkkd hiljaisen tietimyksen esille tuominen,
nékyvéksi tekeminen ja jakaminen ei kata kaikkea liiketoiminnan kannalta olennaista

(Virtainlahti 2008: 74).

Kirjavaisen ym. (2001: 137) mukaan henkildston ja organisaation kédytdnnot kytketddn
ydinkyvykkyystarkasteluihin virittdimalld yrityksen henkilostoresurssien tyokalupakki
ydinkyvykkyyksien tukemiseen eli ldpikdydddn kaikki henkiloston ja organisaation
kehittdmisen perustehtivit sekd arvioidaan ja suunnataan olemassa olevat kdytdnnot
siten, ettd ne tukevat strategiatydssd tunnistettujen ydinkyvykkyysalueiden kehittymista
(ks. kuvio 1). Kaplan & Norton (2007: 296) ovat piddtyneet toteamaan, ettd
organisaation henkisen pddoman yhtendisyys saavutetaan, kun tyontekijoiden tavoitteet,

koulutus ja kannusteet ovat yhdensuuntaisia liiketoimintastrategian kanssa.
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Yrityksen strategiset kyvykkkyydet

EUHEelEEL Suorituksen arviointi

-politiikat Integraatio
Tehtavakierto Sisiinen Palkitseminen
Avainresurssi- viestinta Rekrytointiperiaattet

suunnittelu ja -kaytannot

Organisaation ja johtajuuden kehittaminen

Kuvio 1. Henkilostostrategiset tehtavét tukevat ydinkyvykkyyksiéd (Kirjavainen ym.
2001: 137).

Viitala & Jylhd (2013: 222—223) jakavat tyovoiman saatavuudeltaan
ydinhenkil6stdonja liitdnndishenkilostoon. Ydinhenkildstd on melko pysyva ja koostuu
niistd tyontekijoistd, joilla on tydsopimukseen perustuva suhde yritykseen ja jotka ovat
yrityksessd  vakituisesti toissd. Ydinhenkilostod pyritddn  yrityksissd  yleensd
sitouttamaan aktiivisesti sekd kehittiméddn ja hyodyntimddn heiddn osaamistaan.
Liitanndishenkilostd koostuu henkildistd, jotka liittyvét 16yhédsti yritykseen ja eivit ole
toistaiseksi voimassa olevan tai kokoaikaisen tydsopimuksen kautta tyOsuhteessa
yritykseen. Niitd epéatyypillisid tydsuhteita ovat keikkatyoléisilld, osa-aikatyontekijoilla
tai jopa yrittdjilld. Liitdinnédishenkilostoon voidaan laskea myds sellaiset vakituisessa
tyosuhteessa olevat tyontekijdt, joille yritys tarjoaa tyotd, mutta ei juuri
etenemismahdollisuuksia.  Osa-aikatyontekijit omana kategorianaan koostuvat
henkilGistd, jotka ovat tyosuhteessa yritykseen, mutta tekevét alle 35-tuntista tyopaivaa
tai tydehtosopimuksen miérittdméid kokoaikaisen tydon tuntimddrdd vdhemmén. Osa-

aikatyontekijd voidaan my0s kutsua toihin tarvittaessa. Médrdaikaisissa tyOsuhteissa
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olevat henkilot ovat myds tydsuhteessa yritykseen, mutta heidén tydsuhteensa voivat
olla lyhyitd ja heiddn tyOpanoksensa voidaan kohdentaa sinne, missd tyOpanosta
tarvitaan juuri tyosuhteen pituisen ajan. Vuokratyontekijoilld puolestaan on tydsuhde
henkildstovuokrausyritykseen eikd sithen yritykseen, jossa he tekevét tekevét toitd eli

palkka, tyosuhde-edut ja tyoterveyspalvelut tulevat myos henkildstopalveluyrityksesta.

2.2. Muutosvastarinta

Muutos koetaan usein uhkana ja se heréttdd ihmisissd usein pelkoa ja epdvarmuutta
omasta asemasta ja tulevaisuudesta. Tyopaikan menettdmisen mahdollisuus
yhteistoimintaneuvotteluprosessin kdynnistyessd herdttdd varmasti ahdistusta etenkin
aikana ennen varsinaisten paitosten tekoa ja tietoa siitd, ketd mahdolliset irtisanomiset
koskevat. Viitala & Jylhé (2013: 255—256) miirittdvat muutosvastarinnan suunnitellun
muutoksen tai sen suunnittelun vastustamista ja kritisointia, joka ilmenee esimerkiksi
valinpitdimattomyytend, informaation torjumisena, voimakkaana kritisoimisena,
aggressiona tai korostuneena itsesuojeluna. Tutkijoiden mukaan muutosvastarinnan

takana on usein seuraavia tekijoita:

tiedon puute muutoksesta

— luottamuksen puute muutoksen ehdottajia kohtaan

— epdusko muutoksen hyddyllisyyteen ja onnistumiseen
— pelot ja turvattomuuden tunne

— haluttomuus ponnistella tai oppia uutta

— ryhmén kielteinen asenne tai koettu uhka omaa asemaa kohtaan.

Mattila (2007: 26) esittdd, ettd vastustus ja kritiikki tulevat organisaation johdon tietoon
viipeelld ja on selvdd, ettd ilmidt ovat ehtineet kerdtd voimaa ja vaikuttaa jo paljon
kauemmin ndkymattomissid. Muutosvastarinnan rakenne muistuttaakin hdnen mukaansa

jadvuoren rakennetta: vain huippu on pinnalla nidkyvissd, suurin massa véijyy pinnan
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alla ja on muodoltaan vaikea hahmottaa. Johdon ja esimiesten onkin siksi muistettava,
ettd vastarinta ei keskity vain siihen tilanteeseen tai synny vain niissd ryhmissé, jotka

vaivautuvat tekemaéin sen heille ndhtavéaksi.

Muutosvastarinnan ymméirtdmistd ja sen kanssa toimimista selkeyttid Maslowin
tarveteorian kisite (ks. kuvio 2), jonka mukaan ihmisid motivoi erilaisten tarpeiden
tyydyttdminen. Maslow jakaa tarpeet primddrisempiin ja ensisijaisesti tyydytettdviin
fysiologisiin tarpeisiin kuten ruoan, juoman, unen, ldmmodn, hapen ja kivuttomuuden
tarpeet. Niiden tarpeiden tultua tyydytetyiksi ovat seuraavana hierarkiassa
turvallisuuden tarpeiden tyydyttdminen. Samaiseen pyramidimaisesti etenevddn
tarvehierarkiaan kuuluvat lisdksi yhteenkuuluvuuden tarpeiden, arvonannon ja itsensi
toteuttamisen tarpeet. Turvallisuus, yhteenkuuluvuus ja itsensd toteuttaminen ovat
Maslowin mukaan ihmisen kasvuun liittyvid tarpeita, joiden tyydyttdmiseen ihminen
kiinnittdd huomiota vasta, kun alemman tason tarpeisiin liittyvét tilapdiset puutostilat on

saatu tasapainoon. (Pinnington & Edwards 2000: 124.)

Jotta tyOnantajalla olisi paremmat mahdollisuudet yhteistoimintaneuvottelujen avulla
saavuttaa omat liiketoimintaa tervehdyttivét tavoitteensa, on hyvd ymmaértdd Maslowin
tarveteorian osoittama ihmisen mielen toiminta. TyOnantajan huolehtiessa omalta
osaltaan alemman tason tarpeisiin vastaamisesta esimerkiksi riittdvalld tiedottamisella,
kantamalla vastuunsa tydttomyysturvan osalta, kdyttdmalld kaikki muut mahdollisuudet
sddstoihin  ennen irtisanomisia jne. pystyy yritys paremmin ylldpitiméaén
tyontekijoidensd tyomotivaatiota eli itsensd toteuttamisen tarvetta sekd antamaan
tyontekijoille tunnekokemuksen arvonannosta  ja arvostuksesta myos

yhteistoimintaneuvotteluprosessin aikana ja sen jilkeen.

Kermally (2005: 25—26) toteaa, ettd Maslowin vuonna 1943 julkaisema tarveteoria
patee hiukan uudistettuna tdndkin pdivdnd ja toimii hyvdnd ohjenuorana ihmisten
johtamiselle tarjoten ndkokulmaa siithen, mikd motivoi ihmisid ja saa heidét toimimaan.

Yritysmaailmassa muutostilanne luo painetta arkipdivin tydskentelyyn ja Mattila (2007:
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18, 23) toteaakin, ettd epdvarma tilanne tuo pintaan monia organisaation pohjavirtoja ja
korostaa toimintatyylien eroja yksildiden vililld. Hén jatkaa, ettd aina muutosvastarinta
ei ole tietoista ja ennakkoon tarkoin mietittyd vaan enemménkin inhimillistd reagointia

uusiin asioihin.

Itsensa
toteuttami-
nen

Arvonanto,
arvostus

Yhteenkuuluvuus,
sosiaalisuus

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet, selviytyminen

Kuvio 2. Maslowin tarvehierakia (Pinnington & Edwards 2000: 124).

Vaikka muutosvastarinta yritystoiminnan murrosvaiheessa on ymmarrettivaa ja
inhimillistd, tekee se kehittdmistyostd johtamisen ndkokulmasta entisti haasteellisempaa
vaikuttaen my0s kdynnissi olevan toiminnon muutosvauhtiin, joka ei pysy tasaisena

koko prosessin ajan (ks. kuvio 3).

Muutosvastarinta ei ole mikddn yhtendinen rintama vaan jokaisella

tyontekijdlld on oma vauhtinsa ja vaiheensa vastarinnan kokemisessa ja



21
ldpikdymisessd. (Kohdeyrityksen toimitusjohtaja.)
Henkilostojohtamisen on muutoksen aikana tasapainoiltava sopivan muutosvauhdin ja

toiminnan aktiivisuuden kanssa, jotta muutosprosessiin osallistuneet eivit turhaudu liian

hitaaseen toimintaan tai toisaalta vésy liian nopeaan muutostahtiin.

;

Turhautuminen Vasyminen
Burn out

Toiminnan aktiivisuus

Muutosvauhti

Kuvio 3. Muutosvauhdilla on optiminsa (Hokkanen & Stromberg 2003: 77).

Tyonantajan ja -tekijoiden arvomaailmat joutuvat muutostilanteessa vastakkain ja
vuorovaikutus kérsii osapuolien arvioidessa toistensa tilannetta. Viitala & Jylhd (2013:
255—256) toteavat, ettd muutosvastarinta on varsin luonnollinen osa muutosprosessia,
eivitkd ihmiset vélttimittd vastusta itse muutosta vaan sen vaikutusta yhteisoon ja
omaan asemaan. Heidédn mukaansa tyypillinen muutosprojekteissa tapahtuva virhe on,
ettd joku paittdd toisille tarpeellisista muutoksista kuulematta asianosaisia.
Muutosjohtamisen onnistumisen kannalta johtajan tirkein tehtdvd on muutosta tukevan

dialogin k@yminen organisaatiossa — mitd syvemmélle organisaatiokulttuuriin
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menevistd muutoksesta on kyse, sitd tirkedampéd on keskustelu.

Muutosvastarintatilanteen laukeaminen vaatii yritysjohdolta Gronforsin & Pietilédn
(2005: 132—133) mukaan avointa ja rehellistd kommunikaatiota, jonka avulla voidaan
viestid muutoksen syyt, lyhyen ja pitkdn aikavélin tavoitteet, muutosprosessin
vilitavoitteet ja vaiheet. Gronfors & Pietild jatkavat, ettd halu muutokseen syntyy
ymmaérryksestd ja vasta kun jokainen tietdd ja ymmaértdd, mitd muutos tarkoittaa omassa
tyOssddn, osallistuu muutoksen toteuttamiseen ja toteaa onnistuneensa, pysyvd muutos

on mahdollinen.

Remington (2011: 297—298) nostaa tutkimuksessaan esiin johdon kyvyn ndyrddn
asenteeseen sellaisessa monitahoisessa muutostilanteessa, jossa tavoite on selvd, mutta
tapa ja keinot sen saavuttamiseen vield puuttuvat. Hinen mukaansa ndyryys tuo
johtajuuteen kyvyn kuunnella, pysytelld ajoittain taka-alalla ja tarkkailla, kyvyn
myOntdd olevansa vadrdssd, kyvyn peilata muilta saamaansa tietoa ja kokemuksia

kaytdntoon sekd kyvyn oppia.

2.3. Tyomotivaatio kriistitilanteessa

TyOomotivaation ja tyon mielekkyyden kokeminen alun tunnereaktioiden jilkeen ja
yhteistoimintaneuvottelujen edetessd on jokaisen tyontekijan subjektiivinen kokemus.
Rope & Kettunen (2012: 88—89) painottavatkin, etti motivaatio rakentuu myds
tyoeldméssd aina yksilon ldhtokohdista ja tdhdn vaikuttavat ihmisen persoonallisuus,
koulutus, ikd, sukupuoli, tyokokemus, asenne- ja arvomaailma jne. Heiddn mukaansa
tyohon kohdistuvat odotukset ja tarpeet ovat pitkélti tilannesidonnaisia eli saman
ithmisen kohdalla erilaisten tilannetekijoiden vaikutuksesta erilaiset ratkaisut
tyoeldmaéssd koetaan eri tavoin. TyOomotivaation rakentumiselle ja ylldpitimiselle sekd
muutosvastarinnasta selvidmiselle on yhteistd selked tavoitteiden asettaminen, joka on

tydorganisaatiossa johdon tehtéva.
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Meyer, Becker & Vandenberghe (2004) toteavat tavoitteiden olevan motivaation
muodostumisprosessin kannalta olennaisia, ovat nuo asetetut tavoitteet l&htoisin
yksilosta itsestddn tai hdnen ulkopuoleltaan. Yksildiden valitsemien tavoitteiden
vaikeusasteet ja erityisyys vaihtelevat pohjautuen henkilon perustarpeisiin, arvoihin ja
persoonakohtaisiin piirteisiin. Ndméd ominaisuudet yhdistettynd yksilon késitykseen
omasta pystyvyydestddn méadarittdvit, kuinka paljon vaivaa tavoitteiden eteen halutaan
nihdi, kuinka sisukkaasti niitd tavoitellaan ja kuinka todenndkdisesti ihminen kehittaa
sellaisia strategioita, joilla tavoitteiden saavuttamista on mahdollista edistia.
Vaivanndostd syntynyt toiminta on puolestaan yhteydessd ihmisen kokeman
tyytyvédisyyden méddrdan. Organisaation kohtaama sisdinen tai ympériston negatiivinen
muutos johtaa sopeutumisen heikkenemiseen ja organisaation resurssien vahenemiseen.
Taméd heijastuuu edelleen sekd organisaation ryhmien ettd yksittdisten jdsenien

toimintaan.

Konservatiivisuus ja puolustautuminen muutokselta voimistavat uuden torjumista
(Mattila 2007: 232). Haslam, Reicher & Platow (2012: 156) toteavat, ettd johtajien
oikeudenmukaiset menettelytavat lisddviat ryhmén jisenten ryhméssddn kokemaa
arvostusta ja saavat heiddt ajattelemaan ja toimimaan tavoilla, jotka pitdvédt ryhmén
koossa. Ryhmén siséllda oikeudenmukaisuus on voimakas sitova tekijd. Paasivaaran
(2010: 107) mukaan johtaminen on kuitenkin my0s ihmisten kohtaamista, ei
yksinomaan asioiden tai resurssien kisittelemistd. Paasivaara tdhdentédékin, ettd johtajan
toimiessa yhdistdvind tekijind keskindisen ymmaérryksen etsimisessd ja ongelmien
ratkaisussa tyopaikalla, on tilanteiden ja ryhmédynamiikan tulkintataito ensiarvoisen

tarked ominaisuus johtajalle.

Limsidn & Hautalan (2005: 87—=88) mukaan tyOmotivaatio on seurausta ihmisen
tietoisesta padtoksenteosta: ihminen arvioi erilaisia tyohon liittyvid seikkoja ja arviointi
muodostuu pohjaksi motivaatiolle. He jatkavat, ettd tyOomotivaatioon liittyvédn
odotusarvoteorian mukaan kéyttdytymiseen vaikuttava motivoiva voima on suorassa

yhteydessa tyOsti saatavan palkkion odotusarvoon (ks. kuvio 4).
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1) Odotukset 2) Valineellisyys 3) Valenssi
Yksilsn [ ®| Yksilon  [B=] Organisaation | #| Henkildkohtaiset
ponnistelut tyosuoritus palkkiot paamaarat

Kuvio 4. Tyomotivaation odotusarvoteoria (Ldmsd ym. 2005: 88).

Toinen yhtenevdisyys muutosvastarinnan ja tyomotivaation kesken organisaation
kriisitilanteen aikana on viestinndn merkitys. Mattila (2007: 143) toteaakin, miten
tairkedd muutokseen osallistuville on tietdd ja tuntea uuden vision takana olevat
perustelut. Vain nididen taustatietojen ja onnistuneen viestinndn avulla voidaan
organisaatiossa luoda aidosti tydmotivaatiota, joka kannustaa kaikkia yrityksen jésenid
parempiin suorituksiin ja ndkemddn muutoksen hyoddyt. Viitala & Jylhd

(2013: 278) madrittavét kriisiviestinndn tai huonojen uutisten esittdmisen tarkeimmiksi
periaatteiksi nopeutta, avoimuutta, rehellisyyttd, todenmukaisuutta, selkeytti,
kansantajuisuutta ja havainnollisuutta ja tirkedd on myos se, ettd tietoa annetaan oma-

aloitteisesti ja riittdvéasti.

Oli ylldttavid, miten hyvin henkilokunta tiesi ilman virallista
tiedottamistakin talon asioista. Jutut levisivdt helposti ja esimerkiksi
visiointi jonkun henkilokunnan jdsenen kanssa oli vaikeaa, koska juorut

ldhtivdt liikkeelle niin nopeasti. (Toimitusjohtaja.)

Jarvisen (2001: 164) mukaan johtajan tehtivdnd on etenkin ongelmatilanteissa
tarvittaessa ottaa vastaan yksittdisiltd tyontekijoiltd ja koko tydyhteisoltd mutkikkaita ja
kielteisid asioita, sulatella niitd mielessdén ja palauttaa ne selkiyttivdn tiedon tai
erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen ja padtosten muodossa lihettdjélle. Johtaja voi niin
omalla toiminnallaan rauhoittaa ja tasapainottaa yksiloiden ja ryhmien vilistd
kuohuntaa. Tdmin vuoksi on erittdin tirkedd, ettd esimies kykenee ottamaan vastaan ja

sietdmiin tyontekijoiden hénelle suuntaamia monenlaisia ristiriitaisia nikemyksié tai
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huolestuneita kysymyksid. Kun johtaja tai esimies osoittaa, ettd hdn kykenee
kuuntelemaan ja ottamaan vastaan myds kritiikkid, vahvistuu tydyhteison luottamus

johtoon ja samalla mahdollistuu entistd avoimempi ja suorempi vuorovaikutus.

On mahdollista, ettd tyomotivaation syvyys vaihtelee samalla tyontekijdlla
tydymparistod koskevan muutoksen eri vaiheissa. Lipsanen & Laakso (2009: 112—113)
jakavat yrityksen turnaround—prosessin kolmeen eri vaiheeseen. Pelastuvaiheessa
toteutetaan kriisin vakavuudesta riippuen ripeitd tai erittdin ripeitd toimenpiteitd ja
henkil6std suhtautuu tdhédn vaiheeseen yleensd neutraalisti, silld heiltd puuttuu vield aito
sitoutuminen tilanteen korjaamiseen. Toisessa eli vakautusvaiheessa yrityksen
suunnitelmat  alkavat saavuttaa vastakaikua henkilOstossd ja  sitoutuminen
organisaatioon ja sen uudentyyppiseen toimintaan alkaa rakentumaan vihitellen.
Molemminpuolisen luottamuksen 16ytyminen edellyttdd kuitenkin yrityksen
menestymistd, niitd pienidkin ensimmadisid voittoja. Kolmannessa vaiheessa uusi
toimintakulttuuri on saanut vahvan jalansijan ja ihmisid ei tarvitse endd kidntdd, he
kddntivét itse itsensd. Tédssd toimivat pioneereina sellaiset henkil6t, jotka ovat herkkid
hyvélle johtajuudelle ja tunnistaessaan sellaisen he syttyvit uuteen liekkiin alkaen

muuttaa omia toimintatapojaan kohti uutta suuntaa toimien sisdisind muutosagentteina.
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3. LAKI YHTEISTOIMINNASTA YRITYKSISSA

TyoOnantajalla on oikeus madrd, mitd tyotd hinen yrityksessddn tehddin, miten sitd
tehdddn ja mitd vaatimuksia tyon laadun tulee tdyttdd. Arvioinnissa otetaan huomioon
mm. kyseisen tyon kuvaus, nimike, tyontekijdn asema, tyosuhteen ehdot, ty6olosuhteet,
vallitsevat yritys- ja tyOpaikkakohtaiset kaytdnnot, alalla noudatettavat tavat ja muut
seikat, joita kokonaisuutena voidaan pitdd tyosuhteessa kohtuullisina. Pdivittdisisti ja
tavanomaisista muutoksista ei tarvitse jirjestdd yhteistoimintaneuvottelua, mutta mikéli
kyseessd on yhtikin tyontekijdd koskeva olennainen tyonjohtovallan avulla toteutettava

muutos, on kyseinen muutos neuvoteltava asia. (Nieminen 2013: 20—21).

Yhteistoimintalakia on sen 2 §:n mukaan sovellettava yrityksessd, jonka ty0suhteessa
olevien tyontekijoiden méédrd siddnnollisesti on véhintddn 20 (Laki yhteistoiminnasta
yrityksissd (334/2007), jdljempdnd YTL). Samassa 2 §:ssd sdddetddn YTL:n
yleissddnnds, jossa todetaan yhteistoiminnan osapuolina olevan tydnantaja ja yrityksen
henkilostdé ja  yhteistoimintaneuvotteluissa ovat osallisina  tyontekijd, jota
yhteistoimintaneuvotteluissa késiteltdivd asia koskee, ja hédnen esimiehensd taikka
henkildstoryhmén tai sen osan edustaja tai asianomaisten henkildstoryhmien edustajat

seki kulloinkin késiteltdvéssd asiassa toimivaltainen tydnantajan edustaja.

YTL pitdd siséllddn useita tyonantajalle suunnattuja yhteistoimintaveloitteita eli laki
kasittdd muutakin kuin siithen helposti miellettivdn mielikuvan joukkoirtisanomisista.
Yhteistoimintalain tavoitteena on Meincken & Vanhala-Harmasen (2011: 152) mukaan
edistdd yhteistoimintaa sekd tyOnantajan ja henkiloston ettd yrityksen eri
henkilostoryhmien vililld. Laki luo ndin raamit tydnantajalle ja -tekijoille tehdd yhteisié
padtoksid koskien omaa tyotd ja tyOpaikkaa. YTL:n 1 § kuvaa yhteistoimintaa
vuorovaikutukseksi, joka perustuu henkilostolle oikea-aikaisesti annettuihin riittdviin
tietoihin yrityksen tilasta ja suunnitelmista tavoitteena kehittdd yrityksen toimintaa ja
tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksessd tehtdviin padtoksiin koskien

heidin ty6tiédn, tydolojaan ja asemaansa yrityksessé.
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Yhteistoimintaan siséltyvid tiedotettavia asioita henkilostoryhméin tai — ryhmien
edustajille ovat tilinpaitos, palkkatilastot, midrdaikaisten ja osa-aikaisten tyontekijoiden
maédrit sekd selvitys ulkopuolisen tydovoiman kaytostd. Muita yhteistoiminnan piiriin
kuuluvia yleisid yritystoiminnan suunnitelmia, periaatteita, ohjelmia, tavoitteita tai
sdantdjd ovat tyohonoton periaatteet, henkildstosuunnitelma ja koulutustavoitteet,
vuokratyovoiman kéyttod koskevat periaatteet,sisdisen tiedotuksen hoitaminen seki
muuhun  lainsdddéntoon  perustuvat  kiytdnnot kuten  tasa-arvosuunnitelma,
pdihdeohjelma, kamera- tai muu tekninen valvonta, tietoliikenteen periaatteet,
henkildstorahaston perustaminen sekd tulos- ja voittopalkkiojirjestelmi. (Meincke &

Vanhala-Harmanen (2011: 160—164.)

3.1. Tybnantajan lakisédéteiset velvollisuudet

YTL:n 4. luvun 21 § mukaan tydonantajan on tehtiva aloite yhteistoimintaneuvottelujen
piirissd olevien asioiden kisittelyyn hyvissd ajoin ennen yhteistoimintaneuvottelujen
aloittamista. Ndin henkilostoryhmien edustajille on riittdvésti aikaa valmistautua. Jos
aloitteessa tarkoitettu asia koskee yhtd useampaa henkilostoryhméa, aloite on tehtiva
siten, ettd asianomaisten henkilostoryhmien edustajilla on mahdollisuus kisitelld sitd
my0s keskenddn ennen neuvottelujen alkamista. Samassa aloitteessa tyonantajan on
annettava asian késittelyn kannalta tarpeelliset, kéytettdvissd olevat tiedot

henkildstoryhmien edustajille.

Neljinnen luvun 26  §:ssd  sdddetddn  my0ds, ettd  tyOnantajan  on
yhteistoimintaneuvottelujen péityttyd tiedotettava neuvotteluissa kisitellystd asiasta
joko asianomaisille, henkilostoryhmien edustajille tai kaikille niille tydntekijoille, joita
asia koskee. Tiedottamisen on sisdllettdvd neuvotteluissa aikaansaadun péétoksen

yksityiskohtainen sisdlto ja voimaantuloajankohta.

YTL:n 5. luvun 28 §:ssd todetaan, ettd yhteistoimintaneuvotteluissa aikaansaatu
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sopimus on tehtdvd kirjallisesti, jollei neuvottelujen sisdltd kdy ilmi neuvotteluissa
laadituista pOytdkirjoista tai niiden liitteistd. Sopimus voidaan tehdd médardajaksi tai
olemaan voimassa toistaiseksi. Sopimus sitoo tyOnantajaa sekd niitd sopimuksen
soveltamisalaan kuuluvia tyontekijoitd, joiden henkilostoryhmin edustaja on tehnyt
sopimuksen. Sopimus tulee voimaan kuukauden kuluttua tiedottamisesta, jollei muusta

ole sovittu.

3.2. Yhteistoimintaneuvotteluissa késiteltdvat muutokset

YTL:n 6:ssa luvussa sovelletaan sellaisista yritystoiminnan muutoksista, jotka
aiheuttavat henkilostovaikutuksia ja toiden jirjestelyjd ilman irtisanomisia, lomautuksia
tai osa-aikaistamisia. Téllaisia muutoksia ovat 32 §:n mukaan yrityksen tai sen jonkin
osan lopettaminen, siirtdminen toiselle paikkakunnalle taikka toiminnan laajentaminen
tai supistaminen, kone- ja laitehankinnat, palvelutuotannon tai tuotevalikoiman
muutokset, muut vastaavat yritystoiminnan muutokset, tyonjdrjestelyt tai ulkopuolisen
tyovoiman kéytt6. Yhteistoimintaneuvotteluissa on késiteltdvd muutokset, jotka
olennaisesti vaikuttavat tyontekijén tydtehtéviin, tydmenetelmiin, tdiden tai tydtilojen
jérjestelyihin, siirtoihin tehtdvéstd toiseen, sddnndllisen tydajan jérjestelyihin tai niihin

liittyviin ja aiottuihin muutoksiin seki lepo- ja ruokailutaukoihin (YTL 33 §).

3.3. Tydvoiman vidhentdminen

YTL:n kahdeksas luku késittelee tydvoiman kédyton vihentdmisti koskevia tilanteita eli
sellaisia henkilostojdrjestelyjd, jotka voivat johtaa irtisanomiseen, lomauttamiseen tai
osa-aikaistamiseen taloudellisten tai tuotannollisten seikkojen perusteella. Luku
koskettaa myds kyseisten toimien aietta (YTL 44 §). Tydvoiman védhentimiseen
tahtddvien neuvottelujen aloittaminen tapahtuu Hietalan & Kaivannon (2012: 121)

mukaan kuvion 5 esittimalla tavalla.
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Tydnantajan neuvotteluesitys =
kokouskutsu

\/

Tyodnantajan tiedot tyontekijdille tai heidan
edustajilleen

\/

Tydénantajan kirjalliset tiedot
tybvoimatoimistolle

v

Tydnantajan tiedot henkiloston edustajille
tyollistymista edistavasta
toimintasuunnitelmasta

Kuvio 5. Yhteistoimintamenettelyn kdynnistiminen.

YTL:n 45 §:n mukaan yrityksen pddtyessd harkitsemaan yhden tai useamman
tyontekijén irtisanomista, lomauttamista tai osa-aikaistamista, on tydnantajan annettava
kirjallinen neuvotteluesitys tyontekijoille tai heididn henkilostoryhménsé tai -ryhmiensi
edustajalle yhteistoimintaneuvottelun ja ty6llistimistoimenpiteiden kéaynnistdmiseksi
viimeistddn viisi pdivdd ennen neuvottelujen aloittamista. Neuvotteluesityksestd tulee
kdyd4 ilmi ainakin neuvottelujen alkamisaika ja -paikka sekd péddkohdittainen ehdotus

neuvotteluissa kisiteltdvisti asioista.

Mikali yhteistoimintaneuvottelut koskevat Hietala & Kaivannon (2010: 122) mukaan
vahintddn kymmenen henkilon irtisanomista, lomauttamista yli 90:ksi pdivéksi tai osa-
aikaistamista, on yrityksen annettava tyontekijoiden edustajien kéyttdon seuraavat

tiedot:

— tiedot aiottujen toimenpiteiden perusteista

— alustava arvio irtisanomisten, lomautusten ja osa-aikaistamisten maarasti
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— selvitys periaatteista, joiden mukaan irtisanomisten, lomautusten ja osa-
aikaistamisten kohteiksi joutuvat tyontekijat madrdytyvét
— arvio ajasta, jonka kuluessa irtisanomiset, lomautukset ja osa-aikaistamiset

pannaan toimeen.

TyOnantajan esittdessd kasiteltdvéiksi yhteistoimintaneuvotteluissa toimenpiteitd, jotka
voivat johtaa tyOntekijén irtisanomiseen, lomauttamiseen tai osa-aikaistamiseen, on
neuvotteluesitys tai siitd ilmenevit tiedot toimitettava kirjallisesti myds
tydvoimatoimistolle viimeistidén yhteistoimintaneuvottelujen alkaessa, jollei néiti tietoja

ole toimitettu aikaisemmin muussa yhteydessd. (YTL 48 §.)

TyOnantajan esittimdn tyOllistymistd edistdvén toimintasuunnitelman ei tarvitse olla
kokonaan valmis, kun se esitetdén henkildston edustajille. Suunnitelma on tuotava esille
mahdollisimman aikaisessa neuvottelujen vaiheessa. Toimintasuunnitelman laatimiseen
liittyy myos yhteistyd tydvoimatoimiston kanssa, kun varmistetaan tyollistymiseen
tarvittavat  julkiset tyOvoimapalvelut.  Toimintasuunnitelma  pitdd  sisdllddn
yhteistoimintaneuvottelujen  aikataulun ja neuvottelujen menettelytavat sekd
suunnitellut, irtisanomisaikana noudatettavat toimintaperiaatteet tyonhaun ja
koulutuksen edistimiseksi julkisen tydvoimapalvelun avulla. (Hietala & Kaivanto 2012:

125.)

YTL:n 50 § sditdd neuvotteluvelvoitteesta siten, ettd jos tyOnantajan harkitsemat
toimenpiteet ovat johtamassa yhden tai useamman tyontekijdn irtisanomiseen,
lomauttamiseen tai osa-aikaistamiseen, on yhteistoimintaneuvotteluissa kéytidva lipi
toimenpiteiden perusteet ja vaikutukset, yrityksen toimintaperiaatteet ja -suunnitelma.
Tdllda haetaan vaihtoehtoja tydvoiman vidhentdmisen rajaamiseen ja tyOntekijoille

aiheutuvien seurausten lieventdmiseen.

TyOnantajan neuvotteluvelvoite katsotaan 51 §mn  mukaan tdytetyksi lain

madrittelemassd ajassa mikdli tyOnantajan toteuttamat toimenpiteet kohdistuvat tiettyyn
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madrddn tyontekijoitd ja toimenpiteet suoritetaan tietyn ajanjakson aikana (ks. kuvio 6).

Toimenpide Neuvotteluvelvoitteen tiyttyminen

Irtisanomiset, lomauttamiset ja osa-
aikaistamiset kohdistuvat alle 10 -
tyontekijédan

14 pdivén ajanjakso
neuvottelujen alkamisesta ellei
toisin sovita

Enintdin 90 paivai kestavét
lomauttamiset kohdistuvat vahintdan
10 tyontekijaan

p-| 14 pdivin ajanjakso
neuvottelujen alkamisesta ellei
toisin sovita

Irtisanomiset, 90 pdivad pidemmét
lomauttamiset tai osa-aikaistamiset —
kohdistuvat véhintddn 10 tyontekijdén

Vihintddn 6 viikon ajanjakso
neuvottelujen alkamisesta

Ty6suhteessa olevien tydntekijéiden ) 14 pdivin ajanjakso
madrd on sddnndllisesti vihintdidn 20 neuvottelujen alkamisesta
mutta alle 30

Kuvio 6. Neuvotteluvelvoitteen tayttyminen (YTL 51 §).

Yhteistoimintaneuvottelulaki itsessddn on selked, mutta sen soveltaminen ja
tulkitseminen kdytdnnon tilanteissa ei aina ollut yksiselitteistd. Lain
soveltamista vaikeutti meilld myés se, ettd esimerkiksi ammattiliitolta ei
saatu kirjallisia toimintaohjeita tyontekijoiden tilanteita selvitettiessd.
Esitettyihin  kysymyksiin vastattiin aina suullisesti puhelimessa, mikd

vaikeutti ja hidasti asioiden kdsittelyd. (Toimitusjohtaja.)
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4. OSUUSKUNTATOIMINTA

Tutkimuksen kohdeyrityksen toiminta on osuuskuntamuotoista eli sen toiminta perustuu
jasenten sopimusvapauteen. Osuuskuntaan kuuluvat pddttdvat itse yrityksen
jdsenmiidrdstd ja osuuspddoman suuruudesta. Osuuskunnalla on demokraattinen
hallinto, jota toteutetaan jdsen ja &édni-periaatteella. Jisen voi vaikuttaa osuuskunnan
toimintaan osallistumalla osuuskuntakokouksiin tai muihin osuuskunnan jirjestdmiin
tilaisuuksiin, kayttdmalld osuuskuntansa palveluja tai &ddnestdmilld edustajiston

vaaleissa.

Juutinen, Stenstrom & Vuwori (2011: 13) ovat koonneet Kansainvélisen
Osuustoimintaliiton, International Co-operative Alliancen muotoilemat osuustoiminnan

periaatteet seuraavasti:

— osuuskunnat ovat vapaaehtoisia ja avoimia organisaatioita noudattaen jésen ja
ddni -periaatetta

— osuuskunnan jisenet osallistuvat yhdenvertaisesti ja oikeudenmukaisesti
padoman

— osuuskunnat ovat itsendisid, jasentensd hallitsemia, omatoimisuuteen perustuvia
demokraattisia organisaatioita

— osuuskunnat tarjoavat jisenilleen, luottamushenkildilleen, litkkkeenjohdolleen ja
henkildstolleen mahdollisuuden koulutukseen

— osuuskunnat harjoittavat keskindisti yhteistyota

— osuuskunnat toimivat yhteisdjensa kestdvan kehityksen hyviksi jasenten

paattamalla tavalla.

Osuuskunnan lakiméérdiset toimielimet ovat osuuskunnan kokous, hallitus ja
tilintarkastajat. My0s toimitusjohtaja voidaan valita. Osuuskunnan jdsenet eivit ole
henkilokohtaisessa vastuussa osuuskunnan velvoitteista ellei sddnnodissd ole

lisimaksuvelvollisuutta koskevia méérayksid (Juutinen ym. 2011: 12—13).
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Osuuskunnan hallitus huolehtii osuuskunnan hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta
jérjestdmisestd. Hallitus ottaa, erottaa ja valtuuttaa toimitusjohtajan sekd paittdd hinen
tehtdvistdin ja valvoo tdmén toimintaa. Hallituksen tehtdvéni on huolehtia kirjanpidon
ja varainhoidon valvonnan jirjestdmisestd sekd yrityksen varojen asianmukaisesta
kdyttdmisestd. Osuuskunnan hallitus laatii myds muun muassa organisaation
toimintasuunnitelman, talousarvion ja tilinpddtoksen (Hiltunen, Hé&nninen, Ossa,

Péttiniemi, Potry, Tainio & Troberg 2009: 194—195).

Osuuskunnan hallituksen puheenjohtaja huolehtii hallituksen kokoontumisesta

tarvittaessa tai vaadittaessa. Puheenjohtajan tehtdvind on huolehtia, ettd kasiteltavét
asiat ovat osuuskunnan kannalta olennaisia ja huolellisesti valmisteltuja. Puheenjohtaja
laatii toimintasuunnitelmaehdotuksen ja talousarvioehdotuksen yhdessi
taloudenhoitajan kanssa. My0s toimintakertomusehdotus ja tilinpddtdsehdotus kuuluvat
puheenjohtajan tehtdviin. Ennen kaikkea hallituksen puheenjohtajan vastuulla on
osuuskunnan toimintaa ja taloutta koskeva raportointi sekd hallituksen jésenille, ettd

mielelldédn my0s kaikille osuuskunnan jdsenille (Hiltunen ym 2009: 196).

Osuuskunnan toimitusjohtaja hoitaa osuuskunnan pdivittdistd hallintoa ja toimintaa
hallituksen antamien ohjeiden ja méadrdysten mukaisesti. Hédn saa kuitenkin toimia
itsendisesti, jos hallituksen pddtostd ei voida odottaa aiheuttamatta osuuskunnan
toiminnalle olennaista haittaa. Toimitusjohtajan vastuulla on my6s huolehtia siitd, etti
osuuskunnan kirjanpito on lainmukainen ja ettd se tehddén ajoissa ja oikein.
Osuuskunnan toimitusjohtajalla on oikeus olla 1dsné hallituksen kokouksissa ja kéayttda
niissd puhevaltaa. Toimitusjohtajalla on myds oikeus saada eridvd mielipide hallituksen

poytikirjaan (Hiltunen ym. 2009: 196).
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Empiirinen tutkimus on aina kokonaisuus, joka sisdltdd monia vaiheita. Ndma
osavaiheet ovat keskindisessd riippuvuussuhteessa toisiinsa. Kuten kuviosta 7 selvii,
empiirisessid tutkimuksessa on mahdollista nimetd vaiheita, jotka esiintyvit ldhes

kaikissa tutkimuksissa (Hirsjdrvi & Hurme 2004: 14).

% e tutustuminen kirjallisuuteen
____________________________________________________________ ; . o kokeellinen tutkimus
l . e survey-tutkimus

Aiheeseen perehtyminen ja
: ongelman tasmennys

: AT | e tulosten tulkinta
e e e .1 i esynteesi tuloksista
: e raportin muokkaus ja vimeistely

Kuvio 7. Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus ja vaiheet (Hirsjérvi ym 2004: 14).

Hirsjarvi ym. (2004: 22) erottavat kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimustavan
toisistaan  siten, ettd kvantitatiivinen tutkimus  pyrkii  yleistettdvyyteen,
ennustettavuuteen ja kausaaliselityksiin ja kvalitatiivinen tutkimus puolestaan
kontekstuaalisuuteen, tulkintaan ja toimijoiden nédkokulman ymmaértdmiseen.
Alasuutarin  (2011: 32) mukaan kaikessa tieteellisessi ja myds kaikessa
ihmistieteellisessd tuktimuksessa on jaoitteluista huolimatta paljon yhteisid periaatteita
kuten pyrkimys loogiseen todisteluun sekd objektiivisuuteen siind mielessi, ettd tutkijat
nojaavat todistelussaan havaintoaineistoihinsa eivétkd subjektiivisiin mieltymyksiinsi

tai omiin arvoldhtokohtiinsa. Mikeld (1990: 45) toteaa kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen
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tutkimuksen omaavan perusteiltaan samoja luokitteluja, paittelyd ja tulkintaa. Hénen
mukaansa kvantitatiiviset analyysioperaatiot ovat kuitenkin yksiselitteisempid kuin
kvalitatiiviset operaatiot ja kvantitatiivinen tutkimus jakautuu lisdksi selvemmin

erottuviin vaiheisiin kuin kvalitatiivinen tutkimusmenetelma.

5.1. Tutkimusmenetelmi

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena haastattelututkimuksena ja
haastattelun kohteena on ollut organisaation toimitusjohtaja. Tutkimustyon lahtokohtana
on ollut tyénantajan nékokulma tutkimusaiheeseen ja oletukset tutkimuksen kielestd
ovat retorisia eli tutkimuksen eteneminen on perustunut vahvasti kohdeyrityksen
subjektiiviseen nidkemykseen yhteistoimintaneuvotteluprosessista. Kuten Hirsjirvi ym.
(2004: 24) toteavat, kvalitatiivisen tutkimusotteen retoriikassa yksilon dini tulee
kuuluviin ja raportointi on kuvailevaa ja numeerisia osoittimia kéytetddn hyvin véhin
tai ei ollenkaan. Haastattelun avulla aihetta oli mahdollista késitelld monipuolisesti ja
joustavasti, silld tutkimuksen kohteena olevan yhteistoimintaneuvotteluprosessin
eteneminen ja ronsyily oli haastateltavalla tuoreessa muistissa. Tutkimushaastattelujen
avulla toimitusjohtaja osittain késitteli vaikeaa kriisiaikaa henkilokohtaisellakin tasolla.

Neuvottelut olivat kohdeyrityksen ja my0s toimitusjohtajan ensimmaiset.

Téssd tutkimuksessa haastateltiin pelkéstdén kohdeyrityksen toimitusjohtajaa. Téhdn
paddyttiin, koska yrityksen muu tyOnantajapuolen edustajisto eli hallituksen jdsenet
halusivat  pitdytyd  yrityksen  taustavoimina.  Jdsenet  kokevat  olleensa
yhteistoimintaneuvotteluprosessissa osittain muodollisissa rooleissa ja toimitusjohtaja
on hoitanut kiytdnnon selvittely- ja toimeenpanotyon toimien kohdeyrityksen kasvoina

ulospdin neuvottelujen aikana.

Hirsjarven ym. (2004: 34, 41) mukaan haastattelu on hyvin joustava menetelma, joka

mahdollistaa tiedonhankinnan suuntaamisen itse tilanteessa ja haastattelun avulla
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voidaan saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja. Koska tdssd tutkimuksessa
pyrittiin hakemaan vastauksia sithen, miten kohdeyrityksen
yhteistoimintaneuvotteluprosessille asettamat tavoitteet toteutuivat, saatiin haastattelun
avulla numeeristen tietojen eli rahallisten sdédst6jen lisdksi monitahoisempaa ja
syventivad tietoa sellaisista tavoitteista ja litketoiminnan tervehdyttdmiseen tdhtddvistad
prosesseista, jotka eivdt olleet vélittomaisti ndhtivissd lukuina vaan konkretisoituivat

ajan kanssa uusina tydtapoina ja asenteenmuutoksina.

Gronfors (1982: 45) toteaa, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen toteuttamisessa on tdrkeda
pyrkid pitdimddn suunnittelu mahdollisimman avoimena, joustavana ja kentélld tuleville
vaikutteille alttiina. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistd muiden tutkimusten
tapaan vahva teoreettinen pohja ja menetelmillinen pohdiskelu, mutta kvalitatiivisen
menetelmin kayttdjan tulee myos varautua yllattaviin kdénteisiin, joita kentdlld tulee

eteen.

Eskola & Suoranta (1998: 15—18) pitdvit laadulliselle tutkimukselle tyypillisend
tutkimussuunnitelmaa, joka parhaimmillaan eldd tutkimushankkeen mukaan ja
laadullisen tutkimuksen avulla voidaan saavuttaa tutkittavien ilmididen prosessiluonne.
Tutkijat toteavat laadullisen tutkimuksen aikana tehtyjen tulkintojen jakautuvan koko
tutkimusprosessiin eikd sitd aina ole helppo pilkkoa toisiaan seuraaviin vaiheisiin.
Heiddn mukaansa kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistd osallistuvuus ja kenttétyd
on erityinen tapa pddstd kosketuksiin tutkittavien kanssa, objektiivisuus syntyy
laadullisessa tutkimuksessa subjektiivisuuden tiedostamisesta. Eskola ym (1998: 19)
toteavat kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtevin liikkeelle aineistolédhtdisestd analyysista,
joka pelkistetymmilldén tarkoittaa teorian rakentamista empiirisestd aineistosta lahtien,

ikddn kuin alhaalta ylos.
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5.2. Tutkimuskohteen esittely

Tutkimustyon kohdeyritys on osuuskunta, joka toimii vihittdiskaupan alalla alle 5000
asukkaan kunnassa. Paikkakunnan ympérilld sijaitsee noin 50 kilometrin séteelld nelja
pientd paikkakuntaa, joissa asukasluku vaihtelee noin 2000-9000 asukkaan vaililla.
Kohdeyrityksen toiminnalle on tyypillistd hyvin laaja tuotevalikoima vahittdiskaupan
eri sektoreilta. Myyntid tapahtuu sekd yrityksen péétoimipisteessd ettd yhdessd
sivupisteessd. Paddtoimipisteen tiloissa toimivat lisdksi yrityksen hallinto sekd kaksi
oheispalvelutoimintoa. Kohdeyritys on toiminut jo useita vuosikymmenid samalla
paikkakunnalla ja sen kilpailijoita ovat tédlld hetkelld paikkakunnan muut
vahittdiskaupat, ldhikuntien suuremmat kauppakeskukset mukaan lukien kahden

maakuntakeskuksen tarjonta seké verkkokaupat.

Osuuskunnan paittivdnd elimend toimii hallitus, jolle tyOsuhteessa oleva
toimitusjohtaja raportoi ja tekee tarvittavat esitys- ja selvitystyot. Hallitus koostuu
yhdekséstd jdsenestd, jotka edustavat poikkileikkausta kunnan véestorakenteesta ja
tulevat eri liikketoiminnan ja alkutuotannon aloilta. Kohdeyritys tyollistda tdlla hetkelld
yli 20 henkil64d ja silld on osuustoiminnallista yhteistyotd muiden osuuskuntien kanssa.
Kohdeyrityksen kiytdnnon taloustoimista vastaa organisaation toimitusjohtaja, joka
konsultoi hallitusta tarvittaessa. Organisaation rakenne ennen

yhteistoimintaneuvottelujen aloittamisesta selvidd kuviosta 8.

Tutkimuksen kohdeyritys nimeéa litkeideakseen osuustoiminnallisen
vahittdiskauppatoiminnan ja organisaation visiona on jatkaa kyseistd toimintaa vahvana
kilpailijana paitsi omalla paikkakunnalla my6s pienten ldhikuntien alueella. Myds
verkkokaupan kehittiminen ja tuotteiden kotiinkuljetukset ovat jatkossa vahvemmassa

roolissa.
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Osuuskuntakokous

Osuuskuntahallitus max 9 hloa

Toimitusjohtaja
Osasto | Osaﬁt“o i
Osasto IV
Osasto 111 3 hloa
12 hloa
Osasto V
2 hloa

\J

1 siivooja ja osa-aikainen siivooja

Kuvio 8. Kohdeyrityksen rakenne ennen yhteistoimintaneuvotteluja.

5.3. Tutkimusprosessi

Tutkimuksen 1dhtokohtana oli kerdtd kohdeyritykselle tietoa ja yhteenveto siitd, miten
yhteistoimintaneuvotteluprosessi vaikutti litketoiminnan kokonaisuuteen ja miten
prosessille asetetut tavoitteet toteutuivat. Tutkimuksen tarkoituksena oli toimia johdon
tyokaluna sen arvioidessa liiketoiminnan kannattavuutta neuvotteluprosessin jalkeisend
aikana ja lisdksi tutkimusta oli mahdollista kéyttdd tietoldhteend mahdollisten uusien
yhteistoimintaneuvottelujen aikana mikdli organisaatiossa jouduttaisiin uudelleen

yhteistoimintaneuvotteluja vaativaan tilanteeseen.

Tutkimusprosessi kdynnistyi organisaation toimitusjohtajan tapaamisella syyskuun

alussa 2013, jolloin hinen kanssaan keskusteltiin organisaation tarpeesta dokumentoida
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yhteistoimintaneuvotteluprosessi. Kun toimeksiantajan tavoitteet tutkimusta kohtaan
olivat selkiytyneet, madriteltiin ja rajattiin tutkimusongelma sekd pohdittiin
tutkimusmenetelma eli se tapa, jolla tutkittavasta ilmidsti saatiin organisaatiolle tarvetta
vastaava hyoty. Laadullista tutkimusmenetelmdd puolsivat aiheen ja tarpeen
kvalitatiivinen luonne sekd tutkimuksen aloitusvaiheessa ja ensimmdiisen haastattelun
aikana vield puuttuva numeerinen tieto yhteistoimintaneuvottelujen suorista
taloudellisista vaikutuksista. Haastattelu metodina puolestaan oli helposti soviteltavissa
yrityksen aikatauluun ja antoi toimitusjohtajalle tirkedn mahdollisuuden omin sanoin
koota neuvotteluprosessi yhteen kertomalla sen eri vaiheet kaikkine vivahteineen
prosessin ollessa vield melko tuoreessa muistissa. Tutkimusmenetelmin 10ydyttya
laadittiin alustavat haastattelukysymykset (ks. liite 1), jotka ldhetettiin sdhkdpostitse
toimitusjohtajalle 18.10.2013.

Varsinaisia haastattelutilanteita jarjestettiin yhteensd kaksi. Ensimméinen haastattelu
toteutettiin -~ mahdollisimman pian  yhteistoimintaneuvottelukierrosten  péityttya
24.10.2013 ja toinen vuoden 2013 tilinpadtoksen valmistuttua 19.3.2013 (ks. liite 2).
Ensimmiinen haastattelukierros ajoittui aikaan, jolloin organisaatio oli pédttinyt
dokumentoinnin tarpeesta ja toinen haastattelukierros toteutettiin, kun kohdeyrityksen
taloudesta oli saatavilla neuvottelujen jilkeisid ensimmadisid virallisia tavoitteiden

saavuttamiseen liittyvid tunnuslukuja.

Toimitusjohtaja kuvaili ensimmdiisessd haastattelussa organisaation rakenteen,
yhteistoimintaneuvotteluihin ~ johtaneet syyt sekd neuvottelujen  tapahtumat
kronologisessa jarjestyksessd. Toinen haastattelu keskittyi péddasiassa kohdeyrityksen
taloudelliseen tilanteeseen yhteistoimintaneuvottelujen paityttyd sekd neuvottelujen
panos-tuotos ndkokulmaan. Molempien haastattelujen aikana kéytiin ldpi myds
prosessiin liittyvid ajatuksia, tuntemuksia ja pohdintoja. Koko
yhteistoimintaneuvotteluprosessin ajan toimitusjohtajan vastuulla ovat olleet normaalit

litketoiminnan arkeen kuuluvat tehtavit.
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Tutkimusmateriaalin kirjaamisten jidlkeen haastattelut purettiin, niitd eriteltiin ja
analysoitiin tutkimuskysymysten ndkokulmasta ja pyrittiin laatimaan kokonaiskuvaa
kiydystd -neuvotteluprosessista ja sen tavoitteiden toteutumisesta. Havaintoja ja
tulkintaa tehtiin jo haastattelujen aikana. Molempien haastattelumateriaalien purkamisen
jilkeen niistd laadittiin yhteenveto toimeksiantajalle tarkistusta varten. Tutkimusta
tukeva viitekehys eli teoriaosuus kasitteli haastatteluissa esiin tulleita aiheita strategisen
henkilostojohtamisen nikokulmasta. Viitekehys piti sisélladn myos
yhteistoimintaneuvotteluja mairddvad lainsdddantod sekd yleistd tietoa osuuskuntien
tavasta toimia Suomessa. Viitekehykseen rajattiin ndin kohdeyritystd ja aihetta
laajimmin  koskevat aiheet. Empiirisen osuuden ja viitekehyksen jilkeen
tutkimustuloksista tehtiin yhteenveto ja analyysi ja tutkimuksen péétteeksi laadittiin

vastaukset tutkimuskysymyksiin sekd mahdollinen jatkotutkimusehdotus.

5.4. Tutkimuksen luotettavuus

Eskolan ym. (1998: 211) mukaan laadullisessd tutkimuksessa arviointi pelkistyy
kysymykseksi  tutkimusprosessin  luotettavuudesta.  Lisdksi  kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pédasiallisin luotettavuuden kriteeri onkin tutkija itse ja néin ollen
luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. Laadullisen tutkimuksen
lahtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen mydntdminen, ettd tutkija on
tutkimuksen keskeinen tutkimusviline. Hirsjarvi ym. (2004: 185, 189) toteavat
haastatteluaineiston luotettavuuden riippuvan sen laadusta ja tutkimuksen on pyrittava
sithen, ettd se paljastaa tutkittavien kisityksid ja heiddn maailmaansa niin hyvin kuin

mahdollista.

Tutkimuksen luotettavuuden mittaamisen yhteydessd kiytetddn késitettd tutkimuksen
reliaabelius. Hirsjarven ym (2004: 186) mukaan reliaabeliudella tarkoitetaan sité, ettad
tutkittaessa samaa ilmi6té tai tutkimuskohdetta saadaan kahdella tutkimuskerralla sama

tulos. Toisen reliaabeliuden méiéritelmén mukaan tutkimus on reliaabeli, jos kaksi
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arvioitsijaa pddatyy samanlaiseen tulokseen. Kolmas tapa ymmaértié reliaabelius on, ettd
kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmdlld saadaan sama tulos. Tadmén
haastattelututkimuksen reliaabeliuteen on kuitenkin syytd suhtautua kriittisesti, koska
haastateltavan  toimintaan ja héneltd saataviin vastauksiin vaikuttavat ajan ja
muistamisen mukanaan tuomat muutokset, tutkijoiden subjektiivisuus ja tulkinnat

tutkittavasta ilmidstd seké haastateltavan kdyttdytymiseen vaikuttavat aika ja paikka.

Toinen tutkimuksen luotettavuutta mittaava késite on validius. Rakennevalidius
madrittdd, koskeeko tutkimus sitd, mitd sen on oletettu koskevan ja ennustevalidius
tarkoittaa, ettd yhdestd tutkimuskerrasta pystytddn ennustamaan my6hempien
tutkimuskertojen tulos eli puolistrukturoidulla haastattelulla voidaan katsoa olevan
ennustevalidiutta, jos se on pystynyt lausumaan mydhemmin todennettavan kuvan

tulevaisuudesta (Hirsjarvi ym 2004: 186—187).

Tamdn tutkimuksen toteutuksessa ja tutkimusmateriaalin késittelyssd on pyritty
mahdollisimman suureen ulkopuolisuuteen ja tarkkuuteen. Haastattelumateriaalista on
jétetty pois ne asiat, jotka eivit vastanneet tutkimuskysymyksiin tai ronsyilivét aiheen
rajauksen ulkopuolelle. Haastattelutilanteessa  pyrittiin ~ kuitenkin =~ pddseméddn
mahdollisimman syvélle kohdeyrityksen ja haastateltavan tilanteeseen. Tutkimustyon
valmisteluvaiheessa ja ensimmaéiseen haastatteluun laadituilla alustavilla kysymyksilla
pyrittiin varmistamaan, ettid tutkimusmenetelma tutkii sitd, mitd sen on tarkoitus tutkia
ja esitettyihin tutkimuskysymyksiin saataisiin vastaukset. Tutkimusta voidaan pitdd sen
ennustettavuuden osalta luotettavana, koska kohdeyritys pystyi tarkentamaan pitkin

tahtdimen liiketoimintastrategiaansa tutkimuksesta saadun analyysin perusteella.

Tutkimuksen luotettavuutta vahvistavat my0s kohdeyrityksen toimitusjohtajan
haastetteluista  kiteytetyt suorat lainaukset sekd liitteend olevat dokumentit
yhteistoimintaneuvottelujen neuvotteluesityksestd, poytikirjoista ja padatoksistd, jotka
yhdessd vahvistavat tutkimustyon autenttisuutta, johdonmukaista etenemisté ja

asiayhteyksié.
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6. KOHDEYRITYKSEN YHTEISTOIMINTANEUVOTTELUT

6.1. Yhteistoimintaneuvotteluihin johtaneet seikat

Padtyminen yhteistoimintaneuvottelujen jarjestimiseen tutkimuksen kohdeyrityksessd
johtui useammasta seikasta. Kyseiset syyt juonsivat juurensa useamman vuoden taakse
vadristien kulurakennetta pitkdlld aikavélilld. Kohdeyrityksen omistamien muiden
kiinteistdjen pakollinen remontointi ja saneeraus, henkilostokulujen kasvaminen
nykypdivddn soveltumattomien ja joustamattomien tydsopimusten vuoksi, toimintaan
liittyvien ketjumaksujen kasvaminen, heikko talouden suunnittelu ja toimintaympariston
ennakointi  toimivat sysdyksend sdédstokohteiden etsimiselle. Tydsopimuksia
solmittaessa ei oltu aikaisemmin huomioitu riittdvésti palvelualalle tyypillistd tyon
kausiluontoisuutta ja vaihtelevia tyomiédrid. Mydskddn vilkas kesdmyyntiaika ei endd
riittinyt  kattamaan yhtd suurta osaa kuluista kuin aikaisemmin. Liséksi
osuuskuntatoiminnan perustana ollut maatalousvoittoinen asiakaskunta oli olennaisesti
vihentynyt, mikd vaikutti suoraan eri tuoteryhmien kannattavuuteen. Osuuskunnan
hallitustyoskentelystd oli myds pidemmin aikaa puuttunut véahittdiskaupan
erityisasiantuntijuus sekd strategisen liiketoiminnan ja taloushallinnan osaaminen.
Asioita ei oltu osattu kyseenalaistaa tarpeeksi voimakkaasti. Nykyisen toimitusjohtajan
aloittaessa vuonna 2010 oli toiminnan uudistamisen tarve jo ilmeinen ja samana vuonna

liikketulos painui negatiiviseksi.

Kohdeyrityksen tapauksessa johdon tulevaisuutta varten tekemit suunnitelmat ja niihin
liittyvdt toimenpiteet olivat niin relevantteja muutoksia tyotehtdviin, tydmenetelmiin,
toiden jérjestelyihin, tydaikaan ja tyOsopimuksiin, ettd niistd oli neuvoteltava
tyontekijoiden kanssa ennen kuin tydnantajalla oli oikeus kéyttdd pditintdvaltaansa.
Esimerkiksi tydsopimusten osalta toiminta oli jo niin vakiintunutta, ettd tyonantajalla ei
ollut mahdollisuutta vakituisten tyosuhteiden muuttamiseen ilman

yhteistoimintaneuvotteluja.
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Yhteistoimintaneuvotteluprosessista haluttiin tehtd tarpeeksi suuri, jotta
kiireellisessd sddstotarpeessa saataisiin aikaan radikaaleja muutoksia.

(Toimitusjohtaja.)

6.2. Yhteistoimintaneuvotteluprosessin vaiheet

Yhteistoimintaneuvotteluprosessi sai alkunsa toimitusjohtajan esittdessd osuuskunnan
hallitukselle organisaation taloudellisen tilanteen. Tdmédn jilkeen hallitus péadtti
yhteistoimintaneuvottelujen  aloittamisesta ja  yhteistoimintaneuvotteluesityksen
antamisesta henkilokunnalle (ks. liite 3). Ennen neuvotteluesityksen antamista
organisaation johto harkitsi, kuinka paljon organisaation olisi saatava aikaan sddstoja
taloustilanteen elvyttdmiseksi. Yhteistoimintaneuvottelujen lopputulos ja siihen liittyvét
toimenpiteet olivat kuitenkin riippuvaisia siitd, millaisia sddstotoimenpiteitd ja téiden
uudelleenjérjestelyja yhteinen neuvonpito tyontekijoiden kanssa toisi tullessaan.
Tallaisessa tilanteessa organisaatio voi toimittaa yhteistoimintaneuvottelulain
madrddamait tiedot tyontekijoiden edustajille niin sanotun suuremman vdhentdmisen

mukaan.

Toimitusjohtaja antoi yhteistoimintaneuvotteluesityksen tiedoksi henkilokunnalle ja
tamén jilkeen kohdeyrityksen henkilokunta valitsi edustajakseen yhden vastuuhenkilén
eri osastoilta osallistumaan perustettavan yhteistoimintaneuvottelukunnan toimintaan.
Yhteistoimintaneuvottelukunnassa oli siis edustettuna kolme henkilokunnan edustajaa.
Edustajat osallistuivat yhteistoimintaneuvottelukunnan tapaamisiin ja pitivdt omalta
osaltaan edustamiaan henkilokuntaryhmid tietoisina yhteistoimintaneuvottelujen

etenemisestd sekd toimivat viestinviejiné ja -tuojina johdon ja tyontekijoiden valilla.

Yhteistoimintaneuvotteluprosessi koostui kuuden viikon neuvottelujaksosta, jonka
aikana  yhteistoimintaneuvottelukunta  kokoontui  seitsemidn kertaa. Jokaista

kokoontumista varten toimitusjohtaja laati esityslistan. Toimitusjohtajan vastuulla oli
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yhteistoimintaneuvottelujen lainopillisen sisdllon selvittiminen, tulkitseminen ja
soveltaminen kéytintoon. Ulkopuolista asiantuntijaa ei ollut kustannussyistd
kaytettdvissd.  Toimitusjohtaja  kdytti  tarvittaessa apunaan  ammattiliittojen
neuvontapalvelua, tydvoimatoimiston virka-apua sekd Elinkeino-, litkenne- ja
ympéristokeskuksen ~ muutosturva-asiantuntijaa  yksittdisiin  tydoikeus- tai

tydaikakysymyksiin. Taulukko 2 alla kuvaa neuvotteluprosessin etenemist.

Taulukko 2. Kohdeyrityksen yhteistoimintaneuvotteluprosessin eteneminen.

Waihe III Tutkimusmenetelmien kartoitus ja
valinta

Vaihe V Ensimmainen haastattelu.
Vaihe VII Toisten alustavien tutkimuskysymysten

ldhettaminen (ks. liite 2).

Vaihe IX Haastettelun purku
Waihe X1 Yhteenveto haastatteluista ja teoriasta
toimitus ohtajalle.
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Ulkopuolisen neuvottelijan avulla yhteistoimintaneuvotteluprosessille
asetetut tulokset olisi ollut mahdollista saavuttaa nopeammin ja
tehokkaammin kuin nyt, kun neuvottelut suoritettiin talon oman
toimitusjohtajan johdolla. Koin vdlillid jddneeni hiukan hankalaan
vdlikditeen, kun yhtend pdivind ensin lomautan jonkun tyontekijin ja
seuraavalla viikolla saatoin joutua soittamaan hdntd takaisin toihin.
Tdllaisten tilanteiden vdlttely ja varominen aiheutti prosessin aikana

turhaa ajanhukkaa. (Toimitusjohtaja.)

Yhteistoimintaneuvotteluprosessia hidasti kdytinnéssd myos se, ettd
esimerkiksi ulkoistamisen mahdollisuuksia mietittdessd tormdittiin siihen,
ettd pieneltd paikkakunnalta ei kovin helposti l6ydy tarvittavia ulkopuolisia
palveluntoimittajia. Tdmdn takia esimerkiksi yhden siivoojan

irtisanominen saattoi olla hyvin vaikeaa. (Toimitusjohtaja.)

6.2.1. Yhteistoimintaneuvottelu 1/2013

Ensimmaiselld  neuvottelukierroksella  todettiin  yhteistoimintaneuvottelukunnan
muodostuvan kolmesta henkilokunnan valitsemasta edustajasta sekd organisaation
toimitusjohtajasta, joka walittiin neuvottelukunnan puheenjohtajaksi. Kokouksessa
kiytiin myos ldpi YTN:n  yleisohjeistukset yhteistoimintaneuvotteluprosessista,
lomautuksista, irtisanomisista ja tyottomyysturvasta. YTN (2014)  mdédrittelee
organisaationsa liittojen yhteisoksi. YTN:n jdsenid ovat akavalaiset yksityisen sektorin
liitot. YTN toimii liittojensa yhteistyoelimena. Liitot asettavat toiminnalle tavoitteet ja
seuraavat niiden toteutumista. Jdsenyhdistykset padttivdat YTN:n hallinnosta. Ylempien
toimihenkildiden  luottamusmiesverkostot  (yhteyshenkild, luottamusvaltuutettu)
muodostavat sopimusalakohtaisen edunvalvontatydn perustan (taustaryhméityo).
Paikallistason edunvalvontaa toteuttavat yrityskohtaiset yhdistykset ja luottamusmiehet.
Liittojen ammattitaitoinen henkilokunta muodostaa YTN:n asiantuntijatydryhmat

(valmisteluryhmait).
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Ensimmdisen kokoontumisen aikana pureuduttiin toimitusjohtajan esityksestd ennen
kaikkea  kaupan  taloudelliseen tilanteeseen ja  syihin, jotka  johtivat
yhteistoimintaneuvottelujen tarpeeseen. Toimitusjohtaja kartoitti taustoja organisaation
heikkoon kéteisvarantoon ja kestdmdttomddn kulurakenteeseen. Kokoontumisessa
sovittiin myds, ettd toimitusjohtaja tekee henkilokuntaa varten kyselylomakkeen, jolla
tiedustellaan tyontekijoiden halukkuutta tarjolla oleviin ylimddrdisiin tyotehtiviin.

Ensimmaisen neuvottelukierroksen esityslista 10ytyy liitteesté 4.

6.2.2. Yhteistoimintaneuvottelu 2/2013

Yhteistoimintaneuvottelun toisella neuvottelukierroksella keskustelun painopisteeni
olivat neuvottelukuntaan osallistuvien henkilokunnan edustajien koko organisaation
henkilokunnalta hankkimat ehdotukset mahdollisista sdistokohteista. Ehdotuksien
aiheina olivat osastojen sijoittelu pddmyymaildssd, tavaravalikoiman muokkaaminen
hivikin pienentdmiseksi ja varastokierron kasvattamiseksi, polttoaineen hinnan nousun
ja laskun vaikutuksen arvioiminen suhteessa tankkausmadériin, tydaikojen ja
tyokulttuurin -~ uudelleenrakentaminen,  yritystukien  tdménhetkisen  tilanteen
tarkistaminen, hallitukselta  toivottu  aktiivisempi  osallistuminen kdytdnnon
yhteistoimintaneuvottelujen prosessiin, henkilokunnan halukkuuden kartoittaminen
tarjolla oleviin lisétdihin kuten siivoukseen ja paivystysrinkitoimintaan sekéd koulujen ja

seurakunnan tilausten ja kuljetusten hinnoittelun uudistaminen.

Kokoontumisen aikana pohdittiin liséksi toimipisteiden ja osastojen aukioloaikoja seké
viikoittaisen lehti-ilmoittelun kuluja. Toimitusjohtajan vastuulle jéi selvittdd seuraavaa
kokoontumiskertaa varten, millaisia euromédrdisid sddstojd uudet lyhennetyt
aukioloajat, nithin vaikuttavat henkilokuntajdrjestelyt sekd viikkomainonnan
vihentdminen toisivat. Ensimmaéisessd kokoontumisessa (ks. kpl 5.3.2) sovittuun
kyselylomakkeeseen henkilokuntaa varten péadtettiin vield tehdd muutoksia ennen

jakelua.
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Toimitusjohtaja kertoi, ettd FEteld-Pohjanmaan TE-toimistolle on toimitettu tieto
yhteistoimintaneuvotteluista ja muutosturva-asiantuntija on tulossa vierailemaan
organisaatiossa. Yhteistoimintaneuvottelujen toisen kierroksen esityslista 10ytyy

liitteesta 5.

6.2.3. Yhteistoimintaneuvottelu 3/2013

Kolmannessa yhteistoimintaneuvottelukunnan kokoontumisessa kéytiin 1dpi edellisella
neuvottelukerralla selvitettdvdksi sovittuja asioita kuten mainontakuluja seké
hyvéksyttiin toimitusjohtajan suorittamat siddstolaskelmat. Kokouksessa pédtettiin myds
luopua osuuskunnan tarjoamasta ryhméahenkivakuutuksesta mikili osuuskunnan hallitus
taman hyvéksyy. Neuvotteluissa paitettiin myos jakaa henkilokunnalle tehty lomake,
jossa tiedusteltaisiin kunkin jidsenen halukkuutta oman tyonkuvan muuttamiseen.
Lomake sisdlsi mahdollisuuden siivoustydhon, hélytyspédivystykseen, viikottaisen
tydajan vihentdmiseen seké kesdloman siirtoon lomanmééraytymiskauden ulkopuolelle.

Kolmannen neuvottelukierroksen esityslista on liitteena 6.

6.2.4. Yhteistoimintaneuvottelu 4/2013

Neljannelld neuvottelukerralla yhteistoimintaneuvottelukunta totesi, ettd jokainen
henkilokunnan jésen on palauttanut tyonkuvan muutokseen liittyvin lomakkeen, josta
esimerkki 10ytyy liitteestd 7. Lomakkeiden sisdllostd tehtiin kokouksessa yhteenveto.
Samassa kokouksessa késiteltiin lisdksi suorajakelumainonnan kustannuksia ja
toimitusjohtaja esitti osallistujille uuden tydajan tasoittumisjérjestelmian osuuskunnan
kaikkiin toimipisteisiin. Kokouksen péitteeksi todettiin, ettd kuluvalle vuodelle on
mahdollista pééstd tavoiteltuun euro-médrdiseen sddstdtavoitteeseen ja nostaa

organisaation liiketulos positiiviseksi. Neuvottelukunnan poytikirjaan kirjattiin, mista

toimenpiteistd ja milld summalla tuo sdéstotavoite koostuu.

Ennen kokouksen alkua yhteistoimintaneuvottelukunta kuuli TE-toimiston
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muutosturva-asiantuntijan, tydovoimaneuvojan sekd kohdeyrityksen tilintarkastajan

esitykset. Neljannen neuvottelukierroksen esityslista 16ytyy liitteesté 8.

6.2.5. Yhteistoimintaneuvottelu 5/2013

Yhteistoimintaneuvottelujen viidennen kierroksen aiheena olivat neuvottelujen aikana
syntyneet paitokset. Poytdkirjaan kirjattiin sekd pédtostoimenpiteet ettd tavoitteena
olevat toimenpide- ja osastokohtaiset euromadrdiset sddstolaskelmat. Paatokset koskivat
kaikkia kohdeyrityksen osastoja. Sdédstdtoimenpiteiden péétettiin kohdistuvan uusiin ja
lyhennettyihin arki- ja sunnuntaiaukioloaikoihin, lyhennettyyn siivousaikaan (osa
tiloista siirtyi henkilokunnan siistittiviksi) sekd henkilokunnan ja toimitusjohtajan
lomautuksiin. Lomautuksista kirjattiin pédtoksend osastokohtaiset henkiloméérit ja
aikataulut. Lisdksi poytdkirjaan kirjattiin pédédtoksend osastokohtaisesti toteutettava
tydajan tasoittumisjdrjestelmi ja kayttdonottoaikataulu, tyosopimusten uusiminen seké

niihin kirjattavat uudet irtisanomisajat.

Muita kulurakenteita korjaavia paitoksia tehtiin lakkautettavasta
ryhmihenkivakuutuksesta, henkilokunnan halukkuudesta tyonkuvan muutokseen seké
mainonnasta. Viikoittainen mainonta paikallislehdessd muutettiin  laajemmaksi
yrityksen sisdiseksi mainonnaksi ja suorajakelumarkkinoinniksi noin kerran
kuukaudessa ja juhlatapahtumien ldhelld. Lisdksi neuvottelutoimikunta totesi, ettd
hélytysten paivystyssopimus voitaisiin nykyisen sopimuksen péétyttyd neuvotella niiden
henkilokunnan jisenten kanssa, jotka olivat kiinnostuneita kyseisestd tehtdvasta.
Siivouksen osalta pohdittua uudelleenjérjestelyd padtettiin lykétd sithen saakka kunnes
nykyinen siivooja jdisi eldkkeelle. Viidennen yhteistoimintaneuvottelukunnan

kokoontumisen esityslista 10ytyy liittestd 9.

6.2.6. Yhteistoimintaneuvottelu 6/2013

Kuudennella neuvottelukierroksella yhteistoimintaneuvottelukunta kokosi vield yhteen
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todetut ja kirjatut sddstopddtokset, paitosten takana olevat euroméiérdiset laskelmat,
aikataulut ja jo alkuun saatetut sddstotoimenpiteet. Liitteestd 10 I0ytyy malli
yhteistoimintaneuvottelujen aikana kirjatuista pddtoksistd koskien téssd kohdassa

henkilokunnan lomautuksia.

Neuvottelujen yhteydessd pédtettiin pdivaméérd, jolloin henkilokunnalle pidettdisiin
virallinen tiedotustilaisuus. Myds TE-keskuksen edustaja ja Palvelualojen ammattiliiton
edustaja kutsuttaisiin vield kdyméin tyopaikalla. Kuudennen neuvottelukierroksen

esityslista on liitteend 11.

6.2.7. Yhteistoimintaneuvottelu 7/2013

Tutkimuksen kohdeyrityksessd pidettiin vield lakisddteisten kokoontumisten lisdksi
ylimdirdinen neuvottelukierros, koska haluttiin tarkentaa kuudennessa kokouksessa
tehtyjd padtoksid lomautusten ja tyOsopimusten osalta. Naistd kirjattiin  uudet
yksityiskohtaisemmat péaédtokset ja samassa kokoontumisessa odettiin osastojen
inventaarioiden ennakkotulosten valmistuneen. Malli yhteistoimintaneuvottelujen

seitseménnen kierroksen pdytékirjasta 10ytyy liitteestd 12.

6.3. Yhteenveto yhteistoimintaneuvottelukunnan toiminnasta

Yhteistoimintaneuvottelukunta onnistui  ty0ssddn ja sai aikaan konkreettisia
toimenpiteitd organisaation johdon asettamien sddstGtavoitteiden saavuttamiseksi.
Toimitusjohtajan perusteellinen selvitystyd sekd selkedt, eritellyt ja yksityiskohtaiset
laskelmat grafiikoineen tekivit taloudellisen tilanteen vakavuuden ymmértimisen
helpoksi prosessiin osallistuneille. Henkilokunnalle annettiin paljon vastuuta ja laaja
mahdollisuus osallistua sddstokohteiden etsimiseen. Heidédn ehdotuksiaan ja

mielipiteitddn myos kuunneltiin ja toteutettiin.
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Sddstokohteita ja toiminnan tehostamisen mahdollisuuksia pohdittiin aidosti
vhdessd ja kaikki ajatukset, ideat ja ehdotukset pyrittiin kokoamaan
mahdollisimman kattavasti yhteen. Prosessiin pddsi osallistumaan koko

henkilokunta. (Toimitusjohtaja.)

Tehdyissd pédétoksissd ndkyi selkedsti kokonaiskuvan kaytdnnonldheinen ote.
Neuvottelukunnan kokoontumisissa ja henkilokunnalle suunnatuissa kyselyissd ja
tiedotteissa noudatettiin suurta huolellisuutta. Poytikirjat ja liitteet olivat lainmukaisesti
ja asiallisesti pdivittyjd, otsikoituja, lueteltuja ja allekirjoitettuja. Mikédli samalla
tyopaikalla jouduttaisiin joskus toteuttamaan uudelleen vastaava neuvotteluprosessi,
olisi sielld kaytettavissa monipuolinen tietopankki tdman

yhteistoimintaneuvottelukunnan selvityksissa.

Neuvottelukunnan kanssa toimiminen sujui helpommin kun olin etukdteen

ajatellut. (Toimitusjohtaja.)

Toimitusjohtaja ldhestyi yhteistoimintaneuvottelujen piiriin liittyvid asioita tosiasioiden
ja taloustilanteen lukujen perusteella. Yhteistoimintaneuvottelukunnan jisenten
kysymyksiin, ajatuksiin ja mielipiteisiin on haettu tosiasioihin perustuvia vastauksia
organisaation taloustilanteesta ja toimintaympdéristostd kuten oman ja ympérdivien
kuntien véestorakenteesta, asiakkaiden keskiostosmidristi ja yleisestd maan- ja

maailmanlaajuisesta laskusuhdanteesta.

Tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksessa organisaation johto ja Il&hinnd sen
toimitusjohtaja kohtaisivat yrityksen henkilokuntaa paitsi
yhteistoimintaneuvottelukunnan tapaamisissa my0s arkipdivéin tydeldméssd varsinaisen
neuvotteluprotokollan ulkopuolella. Vaikka neuvottelukunnan yhtend tehtivéni oli
toimia viestinviejdnd ja -tuojana muun henkilokunnan suuntaan, oli toimitusjohtajan
kohdattava henkilokunnan yhteydenottoja myds kokouskdytdnnon ulkopuolella ja

tama teki yhteistoimintaneuvotteluista ajoittain raskaan.
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Itse neuvotteluprosessi oli kuormittava. Normaali liiketoiminta vaati
neuvottelujen lisdksi oman panoksensa ja pienessd yrityksessd

tyontekijoiden esittimiin kysymyksiin oli paneuduttava henkilokohtaisesti.
Oman lisdnsd neuvotteihin toivat ulkopuolisten usein esittamdt kysymykset
toissd ja vapaalla, pienelld paikkakunnalla asioista kiinnostutaan eri

tavalla kuin kaupungeissa. (Toimitusjohtaja.)
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7. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan, miten kohdeyrityksen
yhteistoimintaneuvotteluprosessille — asettamat tavoitteet toteutuivat tyOnantajan
nidkokulmasta. Tavoitteiden toteutumista hahmotettiin selvittdmilld millaiset seikat
johtivat yhteistoimintaneuvottelujen tarpeeseen, miten neuvottelut etenivdt ja miten
organisaatio suhtautui tulevaisuuteen yhteistoimintaneuvotteluprosessin jalkeen.
Tutkimustuloksia tarkennettiin myds lisdkysymysten avulla eli  selvitettiin
kohdeyrityksen yhteistoimintaneuvotteluille asettamat tavoitteet ja odotukset,
kartoitettiin mikd neuvotteluissa vastasi tyOnantajalla olleita ennakkokésityksid
yhteistoimintaneuvotteluista ja mitkd seikat puolestaan yllattivdat. Tutkimuksessa

tutkittiin my0s sitd, millaisia muutoksia yhteistoimintaneuvottelut toivat liikketoimintaan.

7.1. Yhteistoimintaneuvottelujen tulokset

Kohdeyrityksen yhteistoimintaneuvotteluprosessissa saavutettiin kdytdnnon tuloksia.
Yhteistoimintaneuvottelukunta  onnistui  [0ytdiméddn taloutta tervehdyttivid ja
organisaation tulevaisuudelle strategisesti tirkeitd ratkaisuja. Neuvottelukunta kisitteli

monipuolisesti kohdeyrityksen pullonkauloja ja irtisanomisilta véltyttiin kokonaan.

Tyotuntien vihentimisen seurauksena kaksi tyontekijdd irtisanoutui omasta
tahdostaan joka tapauksessa, koska totesivat uuden tydsopimuksen

tuntimddrdn olevan liian pieni. (Toimitusjohtaja.)

7.1.1. Taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen

Tutkimuksen kohdeyrityksen tidrkeimpéané taloudellisena tavoitteena oli negatiiviselle

painuneen kiyttokatteen nostaminen ensin nollatasolle vuoden 2013 loppuun mennessa.

Toisessa toimitusjohtajan haastattelussa (19.3.2013) vuoden 2013 tilinpaitdksen
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valmistumisen jilkeen hin totesi, ettd kyseinen tavoite saavutettiin useamman
korjaustoimenpiteen yhdistelmédlld. Haastattelussa nousi esille myos seikka, ettd
elokuussa 2014 tehtdvéssd vilitilinpddtoksessd on ndhtdvissd sddstotoimenpiteiden

pureminen talouteen pidemmalld tdhtdimelld.

Térkeimpdand  ja  sddstomddriltddan  suurimpana  toimenpiteend  tutkimuksen
kohdeyrityksessd toteutui toimitusjohtajan haastattelun (19.3.2013) mukaan tydajan
tasoittumisjirjestelma. Talld jarjestelmidlld organisaatio tasoitti kausiluontoisen
toimintansa kustannuksia eli korkeasuhdanteen ja sesonkien aikana kiytettdvissd oli
enemmin henkilditd ja tydtunteja kuin matalasuhdanteen ja hiljaisempien kausien
aikana. Ty0ajan tasoittumisjirjestelmén olennaisena osana oli vakituisen henkilokunnan
tyosopimuksien uusiminen. Sopimuksia tultaisiin  uusimaan siten, ettd osa
henkilokunnasta sai pitdé tdyden tyotuntimééransi ja osalle solmittiin uusi osa-aikainen
tyosopimus tietylld perustuntimdéralld. Téatd tuntimdédrdd voitaisiin jatkossa joustavasti
lisitd tai vidhentdd tyOmadrdn mukaan. P&a4tds tyOajan tasoittumisjirjestelmén

kayttoonottamisesta 10ytyy liitteestd 13.

Kayttokatteen korjaamiseen vaikuttivat suuresti myods koko henkilokuntaa koskeneet
lomautukset, joiden toteuttamisen rakenne 10ytyy liitteestd kahdeksan. Myo0s
kohdeyrityksen toimitusjohtaja osallistui lomautuksiin. Lomautusaikaa sovellettiin
osastoittain tarpeen mukaan ja ndin varmisteltiin palvelun katkeamattomuus

lomautusten aikana.

Rahallisen piditavoitteen saavuttamista olivat toimitusjohtajan haastattelun (19.3.2013)
mukaan mahdollistamassa my0s pienennetty markkinointi- ja mainosbudjetti,
sitvoukseen kéytettdvin ajan vdhentiminen ja delegoiminen osittain henkildkunnalle,

aukioloaikojen supistaminen sek hilytyspdivystysten uudelleenorganisointi.

Toinen taloudellinen iso tavoite oli kohdeyrityksessd toteutettuihin remontteihin

tarvitun vieraan padoman saattaminen maksuun. Kohdeyritys pystyi toimitusjohtajan
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mukaan (19.3.2013) yhteistoimintaneuvottelukunnassa aikaansaatujen toimenpiteiden
vuoksi kuromaan umpeen kassavajeensa ja rahalaitoksen kanssa kdytyjd alustavia
rahoitusneuvotteluja lukuun ottamatta mitddn erityisid rahoitusjéarjestelyja tarvittu.
Pankkia pidettiin yhteistoimintaneuvotteluprosessin aikana ajan tasalla yrityksen
tilanteesta. Ostovelkana nédkynyttd vierasta pddomaa soviteltiin neuvottelemalla

pidempid maksuaikoja tavarantoimittajien kanssa.

Kohdeyrityksessd  pdaitettiin ~ yhteistoimintaneuvottelujen aikana myds luopua
kannattamattomasta toiminnasta. Toimitusjohtaja kertoi (19.3.2013) kohdeyrityksen
onnistuneen myymaddn vapailla markkinoilla omalle liiketoiminnalleen yliméérdisiksi
rasitteiksi muodostuneet vanhat ja rakenteilla olevat kiinteistot sekd vuokraamaan

ylimédariiset liiketilat ulkopuolisille yrittéjille.

Tarpeettoman omaisuuden myynneistd saimme aikaan tdrkeitd sddstojd
pddsemdlld  eroon epdolennaiseen  ja  kannattamattomaan

liitdnndistoimintaan kuuluneista  ylldpitokuluista. (Toimitusjohtaja.)

7.1.2. Muiden tavoitteiden saavuttaminen

Tutkimuksen kohdeyritys tavoitteli laadukasta palvelua uudistamalla tuotevalikoimansa
ja pyrkien sellaiseen tuoterepertuaariin, joka paitsi palveli organisaation asiakkaita
riittdvélld  tavalla ollen kuitenkin  samalla liiketaloudellisesti  kannattava.
Uudistustoimenpiteet pitivit toimitusjohtajan haastattelun (19.3.2013) mukaan sisélldan
heikosti myyvien tuotteiden vidhentdmisen, poistamisen tai uudelleensijoittelun
osastojen sisilld, tilausmddrien ja -jarjestelmén jarkevoittdmisen sekd kausituotteiden
aggressiivisemman esillepanon. Remonttien ja saneerausten yhteydessd tehty uusi
myymaéldn layout otettiin ndin tehokkaampaan kayttoon. Hévikin minimoimiseksi

kohdeyrityksessd uudistettiin lisdksi halytysjarjestelma.

Toinen vilillisesti taloudellinen tavoite oli yksildosaamisen tarkempi jdsentdminen ja
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kohdentaminen sekd tyonkuvien uudistaminen. Toimitusjohtaja kertoi (19.3.2013), ettd
ndmi tyonohjaukseen ja tyokulttuurin muuttamiseen liittyvit tavoitteet saavutettiin
kohdeyrityksessd jakamalla uudelleen tydtehtdvid ja rikkomalla aikaisempia
osastokohtaisia tydskentelyrajoja eli tyontekijéiden toimenkuvat muuttuivat
yhteistoimintaneuvottelujen jidlkeen monipuolisemmiksi. Yksi henkild vastasi

aikaisempaa laajemmista toiminta-alueista.

Samalla rahalla yksi tyontekijda palvelee useampia asiakkaita kuin ennen ja

Jjoutokdyntid on vihemmdn. (Toimitusjohtaja.)

Nailla jarjestelyilld tutkimuksen kohdeyritys saavutti joustavamman tyon- ja osaamisen
kierron eli laadukas palvelu voitiin jatkossa taata my0s silloin, kun joku

henkilokunnasta oli poissa.

Palvelun laatua parantavien toimien suoraa rahallista hyotyd on vaikea
taulukoida, mutta pitkdn tdhtdimen talouden kokonaistulos kertoo

olemmeko onnistuneet. (Toimitusjohtaja.)

7.2. Neuvotteluprosessin analyysi

Tutkimuksen  kohdeyrityksen  toimitusjohtaja  kuvaili ~ ennakkokésityksidén

yhteistoimintaneuvotteluprosessista seuraavasti (24.10.2013):

Odotin itse prosessin olevan yksinkertaisempaa. Se ylldtti, miten monia eri
lakeja yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessd oli tutkittava ja tulkittava
eikd niiden soveltaminen kdytdintéon ollut aina kovin suoraviivaista.
Hyvdksi osoittautunut ratkaisu saatettiin joutua miettimddn uudelleen

vhden lain torpatessa sen minkd toinen olisi sallinut. (Toimitusjohtaja.).
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Tyontekijoiden ammattiliitto ei auttanut kdytinndssd juuri lainkaan, ei
kantaa, ei vastuuta, ei kirjallista kunnollista ohjeistusta. Olisin odottanut
heiltd enemmdn apua etenkin halutessani kdydd jo ennakkoon keskusteluja

eri vaihtoehdoista. (Toimitusjohtaja.)

Tutkimuksen  kohdeyrityksen tapauksessa  yhteistoimintaneuvottelujen  yhtend
keskeisend osana olivat sellaiset strategiset henkilostojohtamisen toimenpiteet, joiden
avulla pédstiisiin tarvittaviin kustannussiistoihin. Oikeanlainen joukko ihmisié tarkoitti
kohdeyrityksessé sellaisia henkildstopoliittisia kdytdnnon muutoksia, joilla saatiin oikea
médrd eri tydtehtdviin soveltuvia ihmisid hoitamaan oikeita, liiketoiminnan
kannattavuutta edistdvid tehtdvid oikeaan aikaan. Tamén vuoksi kohdeyritys paityi
yhteistoimintaneuvottelujen aikana samanaikaisesti pohtimaan myos tyontekijoidensa
tdméinhetkistd osaamista ja ndin suorittamaan kappaleessa 2.1. késiteltyd
ydinkyvykkyystarkastelua  yhteistoimintaneuvotteluille —asettamiensa tavoitteiden

saavuttamiseksi. Toimitusjohtaja totesi haaastateltaessa (24.10.2013):

Pienessd yrityksessd tiedetddn muutenkin aika hyvin mitd kukin osaa.
Neuvottelut ovat kuitenkin vauhdittaneet vastuunjaon ja toimenkuvien

uudistamista. (Toimitusjohtaja.)

Ydinkyvykkyyksien tidyden hyddyntdmisen, tulevan kehittymisen ja mahdollisen
kayttdimattoman potentiaalin kannalta olisi jatkossa tirkedd 10ytdd myos organisaatiossa
piilevd hiljainen tieto. Jokaisella liiketoimintaan osallistuvalla henkil6lld on omat
sisdiset tavoitteensa, aikomuksensa, kiinnostuksen kohteensa ynnd muuta ja tdméin
tiedon soveltaminen kohdeyrityksen strategisesti olennaisiin tehtéviin voi edelleen
ravistella vanhoja tapoja ja tottumuksia johtaen entistd kannattavampaan

yritystoimintaan.

Kohdeyrityksessd varauduttiin ennen yhteistoimintaneuvottelujen aloittamista sellaisiin

henkildstojérjestelyihin, jotka voisivat johtaa irtisanomiseen, lomauttamiseen tai osa-
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aikaistamiseen taloudellisten tai tuotannollisten seikkojen perusteella. Yritykseen oli
useiden viime vuosien aikana palkattu palveluhenkilokuntaa kokopdiviisiin ja
vakituisiin tyOsuhteisiin ja nyt liiketoimintaympériston ja tyon laadun muututtua, oli
nditd tyOsuhteita tarkasteltava uudelleen ja madriteltdvd, olivatko ne vield
kokonaisuudessaan tarpeellisia ja palvelivatko ne tyonantajan nykytarpeita riittdvésti.
Niéin ollen yhteistoimintaneuvottelujen lopputulos oli niiden alkaessa vield avoin sekd
henkilokunnalle ettd johdolle. Kyseessd oli selkedsti tilanne, jossa organisaatio tiesi
tavoitteensa, mutta keinot ja toimenpiteet sen saavuttamiseksi vield prosessin alkaessa
puuttuivat. Téllaisessa tilanteessa johdon kyky kuunnella, tarkkailla ja oppia

ympéristostadn muuttui hyvin tirkedksi.

Tutkimuksen kohdeyrityksessd pyrittiin hillitsemdidn epdvarmuuden ilmapiirid ja
muuosvastarintaa tekemilld yhteistoimintaneuvotteluun johtaneista syistd tarkka
selvitys henkilokunnan edustajille yhteistoimintaneuvottelutoimikunnan aloittaessa
toimintansa. Samat perustelut esitettiin  koko henkilokunnalle suunnatussa
ensimmadisessd tiedotustilaisuudessa. My0Os yhteistoimintaneuvotteluissa saavutetut
tulokset ja pédétokset kerrottiin neuvotteluprosessin pdityttyd koko henkilokunnalle.
Avoimuudella ja suoralla ldhetysmistavalla haluttiin organisaatiossa saada aikaan
mahdollisimman onnistunutta viestintdd ja suunnata yrityksen voimavarat toimintaan

liiallisen spekuloinnin sijaan.

Tiedottaminen keskenerdisistd asioista oli vaikeaa yt:n aikana. Jos lihdet
kysymddn kaikkien mielipiteitd ja tuntemuksia, asiat eivit etene ja

virhetulkintojen mdidrd kasvaa. (Toimitusjohtaja.)

Tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksessa organisaation pitkdn ja lyhyen tdhtdimen
tavoitteet jouduttiin pohtimaan ja asettamaan uudelleen kulurakenteen oikaisemiseksi.
Yksittdisen tyontekijan kannalta timd muutti pelikentdn epdvarmemmaksi vaikuttaen
yksildiden asennoitumiseen ja tydtehtdvien eteen ndhtdvddn vaivaan. Epdvarmuus

tulevaisuudesta ja omasta tydpaikasta sai henkilokunnassa aikaan puolustusreaktioita ja
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muutosvastarintaa, joista toimitusjohtaja antoi esimerkkini seuraavaa (24.10.2013):

Mind en sitten ainakaan tee ylitoitd neuvottelujen aikana ja tuo tehtdivi ei

kuulu minulle. (Toimitusjohtaja.)

Osa organisaation henkilokunnasta minimoi vaivannidkonsd ja panostuksensa omaan
tyohonsd  ja  suojautui  yhteistoimintaneuvottelujen  tuomilta  mahdollisilta
henkilokohtaisilta muutoksilta negatiivisella asenteella. Kohdeyrityksen kohdalla osa
henkilokunnasta on toimitusjohtajan haastattelussa (24.10.2013) ilmenneiden
kommenttien mukaan todennut, etti omaa tydpanosta vastaan saatu palkkio ei vaikuta
endd houkuttelevalta ja tyOmotivaatio on ndin ainakin hetkellisesti laskenut.
Toimitusjohtajan mukaan yhteistoimintaneuvottelut heréttivdt henkilokunnassa
monenlaisia reaktioita, joista osaan oltiin organiasatiossa varauduttu ja osa puolestaan

ylitti johdon odotukset.

Nurinaa oli odotettavissa, mutta samalla ylldtti osan henkilokunnasta
osoittama asiallisuus ja aitous asioiden parantamista kohtaan huolimatta
radikaaleista toimenpiteistd, joita yhteistoimintaneuvottelut saattaisivat

tuoda tullessaan. (Toimitusjohtaja.)

Neuvottelukunnan kanssa ei ollut niin takkuista kuin oli kuvitellut.

(Toimitusjohtaja.)

Kukaan ei kdyttanyt neuvotteluprosessia hyvdkseen parantaakseen omia
asemiaan ja tuomalla esille omaa osaamistaan uudella tavalla.

(Toimitusjohtaja.)

Kohdeyrityksen toimitusjohtaja koki muutosvastarinnan ja turvattomuuden ilmenneen
yhteistoimintaneuvottelujen aikana myds sekd passiivisuutena ettd negatiivisina

asenteina:
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Toisaalta henkilokunnan muutosvastarintaiset asenteet olivat odotettuja,
heiltd kun oli vaadittu joustoa ja kdrsivillisyyttd ennen neuvotteluja

tehtyjen ja pitkddn jatkuneiden remonttien aikaan. (Toimitusjohtaja.)

Toisaalta harmitti henkilokunnan puolesta se, ettd ensin oli remonttien
avulla laitettu asioita kuntoon ja kun infran parantaminen ei riittinytkddn
lisddmddn tehokkuutta tarpeeksi, jouduttiin sitten aloittamaan vield

yhteistoimintaneuvottelut. (Toimitusjohtaja.)

Tyontekijin asema on tind pdivind hyvin suojattu ja jos aina ei oikein
huvita, voi sairauslomaa saada pariksi viikoksi melko helposti.

(Toimitusjohtaja.)

Osa henkilokunnasta ei tyopaikan menettdmisen pelossa aina uskaltanut
kertoa totuutta tyostddn, kun yhteistoimintaneuvottelujen aikana

keskustelimme uusista tyoehdoista ja toimenkuvista. Ndiden tilanteiden
seuraamuksia joudumme selvittelemdcdn jdlkeenpdin todellisuuden tullessa

vastaan. (Toimitusjohtaja.)

Yhteenvetona voisi tiivistdd yhteistoimintaneuvottelujen toteutuneen lain kirjaimen ja
hengen mukaisesti. Yhteistoimintaneuvottelut palvelivat hyvin tarkoitustaan ja sen
avulla kohdeyritys pdisi kyseenalaistamaan toimintaansa tarpeellisella tavalla ja saavutti

asettamansa tavoitteet.
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8. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Miten kohdeyrityksen yhteistoimintaneuvotteluille asettamat tavoitteet toteutuivat?

Tutkimuksen aiheena oli kohdeyrityksen toteuttama yhteistoimintaneuvottelu ja
tutkimusongelmana tarkasteltiin, miten kohdeyrityksen yhteistoimintaneuvotteluille

asettamat tavoitteet toteutuivat.

Tutkimuksen perusteella voidaan yleisesti todeta, ettd kohdeyrityksen johdon
yhteistoimintaneuvotteluille asettamat taloudelliset tavoitteet olivat selkeitd ja rajattuja
eli niiden seuranta oli jatkossakin helppoa. Myo0s yhteistoimintaneuvottelukunnan
tyoskentyd helpotti se, ettd tavoitteet eivét ronsyilleet litkaa. Osa strategisista tavoitteista
ja niihin tdhtddvisti toimenpiteistd ovat suoraan mitattavissa erilaisina tunnuslukuina eli

myynnin kasvuna tai pienentynein kuluerind kuten laskeneina palkkakuluina.

Osa tavoitteista  puolestaan on sellaisia, ettd niiden vaikutukset organisaation
kannattavuuteen tulevat ndkymédan pidemmaélld aikavélilld. Ndma tavoitteet ovat lisdksi
luonteeltaan sellaisia, ettd niiden vaikutusta on vaikea yksiloidad ja kohdistaa suoraan
johonkin liiketoiminnan osaan. Esimerkkind tdllaisesta tavoitteesta on tuotteiden
uudelleensijoittelu  myyméldssd ja sen suoranainen vaikutus osaston tai koko
organisaation myyntiin. Ponnistelujen ja tydsuoritusten taustalta 16ytyvé palkkioihin ja
henkilokohtaisiin pddméériin nojaava tydmotivaatio voi kohdeyrityksessd kasvaa vain
entistd ehomman vision johdattamana. Vain usko muutosten hyodystd voi rakentaa

organisaatiosta paremman tyopaikan.

Organisaation henkildstdjohtamisessa korostui yhteistoimintaneuvottelujen aikana
tydvoiman joustamisen tdrkeys liiketoiminnan muuttuessa kausiluontoisemmaksi.
Osaamisen, tyon sijoittumisen, tyOtapojen ja tyOopanoksen maddrillisen joustavuuden
arvo kasvoi entistd merkityksellisemméksi ja muuttui yhteistoimintaneuvottelujen

aikana pysyviksi osaksi organisaation toimintaa. Joustavan henkildston kayton avulla
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kohdeyritys  pystyy valjastamaan tarvittavana aikana kéiytt6onsd  sopivan
yksildosaamisen esimerkiksi yhdelld osastolla tapahtuvaan huoltotoimintaan sekd
laajemman asiakkaita palvelevan massahenkiloston esimerkiksi kaikista kiireisimpiin

kesédlauantai-péiviin.

Johtopaitoksend voidaan todeta, ettdi kohdeyritys sai yhteistoimintaneuvotteluista
tarvitsemansa ja prosessille asetetut tavoitteet toteutuivat organisaation johdon
odotusten mukaan. Yrityksen johto onnistui asettamaan saavutettavissa olevat ja
realistiset tavoitteet ja yhteistoimintaneuvottelukunta pystyi 10ytdméédn riittdvin
radikaalit toimenpiteet, joilla organisaatiossa saatiin aikaan toiminnan muutoksia ja
kulurakenteen  oikaisua. Osa  toimenpiteistd  jdi  pysyvdsti  organisaation
toimintakulttuuriin  kuten esimerkiksi tydajan tasoittumisjirjestelmd, tyonkierto ja

kriittinen suhtautuminen tuotevalikoimaan.

Kohdeyrityksen johto painotti yhteistoimintaneuvotteluille asettamissaan odotuksissa
my0s neuvotteluprosessin onnistunutta ldpivientid sekd hyvdid neuvotteluilmapiiria
tyonantajan ja tyontekijoiden kesken. Johtopddtoksend voidaan todeta, ettd
yhteistoimintaneuvottelut vietiin loppuun saakka annetussa ajassa ja neuvotteluvelvoite
tuli  tiytetyksi.  Yhteistoimintaneuvottelutoimikunnan  kokouksissa  hyvéksi
neuvotteluilmapiiriksi voidaan katsoa asiallinen, olennaisessa pysytteleva ja toimintaan
tahtddva keskustelu. Neuvottelujen voidaan todeta sujuneen jouhevasti ja
yhteistoimintaneuvottelukunnan poytakirjamerkinnéistd ei 16ydy eridvid mielipiteita.
Osittain toimivaan vuorovaikutukseen saattoi vaikuttaa se, ettd sddstOtoimenpiteitd
etsittdessd oli koko organisaation toiminta kyseenalaistamisen kohteena ja neuvottelujen

vaikutukset koskettivat kaikkia.

Yhteistoimintaneuvottelutoimikunnan jouhevuus paiatoksenteossa oli hyvid vastapainoa
muun henkilokunnan muutosvastarinnalle. Toimitusjohtaja totesi kappaleessa 7.2.
muutosvastarinnan olleen osittain odotettua, mutta sen aaltoileva eteneminen tuli

johdolle hieman yllatyksend. Tyontekijoiden omaavat subjektiiviset kokemukset ja
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eldméntilanteet vaikuttivat vastarinnan voimakkuuteen ja kestoon lydden samalla
leimansa vaihtelevaan tydmotivaatioon. Henkilokunnan nékokulmasta
muutosvastarintaan saattoi vaikuttaa my0s vakaana tyOnantajana pidetyn yrityksen
yhteistoimintaneuvottelujen ylldtyksellisyys, joka kulminoitui epdoikeudenmukaisuuden
tunteen kokemiseen. Kohdeyrityksessd toivoa voi kuitenkin herdttdd ajatus siitd, etti
ilman irtisanomisia kohdattu kriisi saa koko henkilokunnan, johto mukaan lukien,
kokemaan tyydytystd ja luomaan uutta yhteishenked perustuen siithen vaivannikoon,
jota yhteisen tyOpaikan eteen on ndhty. Kuten kappaleessa 2.3. on todettu, voidaan
hyvélld johtamisella saada aikaan tdyskd4nnds henkilokunnan sitoutumisen,

luottamuksen ja toimintatapojen muuttamisen saralla.

8.1. Jatkotutkimusehdotus

Tutkimuksen kohdeyrityksen toimitusjohtaja analysoi organisaation tilannetta

neuvotteluprosessin paittymisen jilkeen seuraavasti:

Yhteistoimintaneuvottelujen jdilkeen yrityksessd elettiin jonkin aikaa

muutokset ja muutokseen johtanut kassakriisi mielessd. Arki alkoi kuitenkin
jossakin vaiheessa ja vaikeat ajat vaikuttivat henkilokunnasta tuntuvan endd
pelkdltd muistolta. Tyontekijdt [oysivit uutta napinan aihetta ja valituksesta

tuli taas osa tyontekoa. (Toimitusjohtaja.)

Asioiden mittasuhteet tuntuivat vdililld — vdhdn vddristyneen, silld
yhteistoimintaneuvotteluissa oli pohdittu irtisanomisia ja lomautuksia ja
henkilokunta saattoi neuvottelujen jilkeen nurista saamatta jddneistd

Jjoululahjoista. (Toimitusjohtaja.)

Téastd voitaisiin johtaa kohdeyritykselle jatkotutkimusehdotuksena tavoitteellinen

kehityskeskustelujen toteuttaminen ja analysointi. Toimitusjohtaja totesi henkilokunnan
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osaamisen olevan pienessd yrityksessd hyvin tiedossa (ks 7.3.). Néin voidaan olettaa
olevan tyontekijoiden perusosaamisen kohdalla ja jotta organisaatiossa saataisiin
kartoitettua ja valjastettua liiketoiminnan kdytt6on myds mahdollinen piilossa oleva
osaaminen, tietimys ja halukkuus oppimiseen, olisivat kehityskeskustelut yksi tyokalu
tdmin selvittimiseen. Yritys saattaisi hydtyd myds kehityskeskustelujen aikana
kiydystd tyontekijakohtaisesta tavoitteiden asetannasta ja ndin vastuuta tyOssd
menestymisestd ja viihtymisestd siirrettdisiin - samalla tyontekijoidenkin osalle.
Kehityskeskustelujen annin analysointi voisi lisdksi auttaa kohdeyritystd pitdmaan
kiinni organisaation kokonaishyddyn kannalta kriittisistd henkildistd ja vélttdmian

olennaisen henkilokunnan ldhtemisen organisaatiosta pois.

Valpola (2000: 7—8) madrittdd kehityskeskustelun alaisten ja esimiehen yhteisend
mahdollisuutena vaikuttaa eli sekd kysyd ettd vastata. Héinen mukaansa
kehityskeskustelulla luodaan edellytykset kuunnella molempia osapuolia ja tuodaan
oikeudenmukaisuutta  tyopaikalle.  Keskustelut — sdédstivdt aikaa  huhuilta,
tietdiméattomyydeltd ja epdselvyyksilti. Mahdollisuus vaikuttaa omassa tyotilanteessa on
yksi tehokkaimmista keinoista tukea ihmisten jaksamista ja tarkoituksellisuuden

kokemista.

Kehityskeskustelun ldhtokohta on ihmisen kehittyminen persoonana ja ammatissaan,
kyse on dialogista. Dialogilla tdhditidn tyontekijdn ja esimiehen yhteiseen padméirdin
ja loppujen lopuksi koko organisaation kehittymiseen. Ilman keskustelua pdédmééran
médrittiminen ja tavoittaminen ei onnistu. Kehityskeskustelu on yksi tapa antaa
tyontekijoille mahdollisuus ilmaista ajatuksiaan, ideoitaan ja toiveitaan. Keskustelut
avaavat myos yrityksen johtoportaalle tilaisuuden ilmaista mitd se toivoo ja edellyttdd
yksittéiseltd tyontekijaltd eli johdon nékokulmasta kehityskeskustelu on tehokkaamman
johtajuuden tyokalu. Keskusteluissa saadun palautteen perusteella myos johtaja tai

esimies voi kehittii omaa toimintaansa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004: 96, 99.)

Virtainlahti (2008, 87—89) painottaa hiljaisen tietimyksen esille nostamisen erityisti
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haasteellisuutta etenkin taloudellisen taantuman ja kriisitilanteiden aikaan. Epdvarmassa
tilanteessa henkilostd haluaa pitdd tiukasti kiinni omasta osaamisestaan ja
tietdimyksestddn, tiedon jakamisen peldtddn  vahvistavan toisten  asemaa.
Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys siithen, jaetaanko tietimystd, vai pitddko
jokainen kiinni omastaan. Jos omista asemista ei ole varmuutta ja tyontekijoiden vélilla
on jatkuvaa kilpailua, on myds tietimyksen esille tuominen hankalaa ilman aitoa
keskusteluyhteyttd. Organisaation kannalta hiljaisen tietimyksen kartoittaminen vaatii
my0s pohdintaa siitd, mikd on sen toimintakyvyn kannalta tdrkedd ja olennaista

tietdmysta eli yrityksen on mietittdvi, mitd osaamista tulevaisuudelta tarvitaan.
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Liite 1. Ensimmaisen haastattelun alustavat kysymykset.

Tilanne ennen yhteistoimintaneuvotteluja

1. Miké on yrityksen liikeidea ja visio?

. Millainen on mielestési yrityksen toimintaympéristo tilla hetkella?

. Millaisena néet yrityksen toimintaympériston viiden vuoden kuluttua?
. Millainen on kohdeyrityksen organisaatiorakenne?

. Mité toimitusjohtajan tehtiviin kuuluu organisaatiossasi?

. Mitéd osuuskunnan hallituksen tehtiviin kuuluu organisaatiossasi?

. Oletko aikaisemmin ollut mukana yhteistoimintaneuvotteluissa jossakin roolissa?

0 N O W B~ W

. Millaiset ennakko-odotukset sinulla oli yhteistoimintaneuvotteluja kohtaan ennen
niiden aloittamista?

9. Miti odotat yhteistoimintaneuvotteluilta?

10. Mitkd ovat yhteistoimintaneuvotteluille asetetut tavoitteet?

11. Miké tuntuu etukéteen haastavimmalta asialta?

12. Mité organisaation hallitus odottaa yhteistoimintaneuvotteluilta?

13. Miten toivoisit yhteistoiminaneuvottelujen pééttyvan?
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Liite 2. Toisen haastattelun alustavat kysymykset.

Tilanne yhteistoimintaneuvottelujen jdlkeen.

—

. Millaisia muutoksia yhteistoimintaneuvottelut toivat organisaation arkeen?

. Saavutettiinko yhteistoimintaneuvotteluille asetetut taloudelliset tavoitteet?

. Saavutettiinko yhteistoimintaneuvotteluille asetetut ei-taloudelliset tavoitteet?
. Millaiselta organisaation tulevaisuus vaikuttaa télla hetkella?

. Miten pitkélle uskot tehtyjen muutosten kantavan?

. Mika yhteistoimintaneuvotteluissa yllatti?

. Millaisena koit yhteistoimintaneuvottelujen ldpiviemisen?

. Miten tehokkaana ty6kaluna tydnantajan roolissa koet yhteistoimintaneuvottelut?

O 00 3 O WD B~ W N

. Mita tekisit toisin, jos vastaava tilanne kéytéisiin 14p1 uudelleen?
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Liite 3. Neuvottelukutsu — ja esitys.

henkilokunta NEUVOTTELUESITYS 13

28.6.2013

NEUVOTTELUKUTSU JA - ESITYS

1 henkilgstélle:

n hallitus on taloudellisista syista paattanyt kdynnistaa yh-
teistoimintaneuvottelut koskien )aa sekd kaikkia kaupan
toimipisteita.

1 yhteistoimintaneuvotteluiden tavoitteena on |0ytda sads-
tétoimenpiteitd nykyisen taloustilanteen korjaamiseksi. Kaupan taloudellisen tilan-
teen korjaamiseksi tarvitaan noin 200 000 euron saastoja.

Yhteistoimintaneuvotteluiden perusteena on kaupan taloudellinen tilanne. Kaupan

viime vuoden tulos oli euroa. Taman vuoden laskennallinen liiketulos
toukokuun loppuun mennessi oli euroa.
Yhteistoimintaneuvottelut aloitetaan la tiistaina 9. paivana

heindkuuta 2013.

Yhteistoimintaneuvotteluiden kesto on kuusi viikkoa neuvotteluiden aloittamisesta.




72

Liite 4. Yhteistoimintaneuvottelun esityslista 1/2013.

ESITYSLISTA Sivul/1

e 9.7.2013
Klo. 10:00

'YHTEISTOIMINTANEUVOTTELUT /

KOKOUS 1/2013

ESITYSLISTA

111 Kokouksen avaus

2/2  Kokouksen jarjestaytyminen

3/3  Todetaan kokouksen laillisuus ja paatdsvaltaisuus
4/4  Yhteistoiminnan lapikaynti — mité yhteistoimintaneuvottelut tarkoittavat?
5/6  Toiminnan tehostaminen

6/6  Kyselylomake henkilokunnalle tarjottavista toista
7/7  Seuraava kokous .
8/8  Muut kokousasiat

9/9  Kokouksen paattaminen
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Liite 5. Yhteistoimintaneuvottelun esityslista 2/2013.

ESITYSLISTA Sivul/1

e, PO N 16.7.2013
Klo. 10:00

'YHTEISTOIMINTANEUVOTTELUT /

KOKOUS 2/2013

ESITYSLISTA

110
2/11
3/12
4/13
5/14

6/15

7/16

Kokouksen avaus
Todetaan kokouksen laillisuus ja paatésvaltaisuus
Saastokohteiden etsiminen
Kyselylomake henkilskunnalle tarjottavista téista
Seuraava kokous
Muut kokousasiat

e TE-toimiston edustaja

Kokouksen paattaminen
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Liite 6. Yhteistoimintaneuvottelujen esityslista 3/2013.

; " ESITYSLISTA Sivul/1
e 6.8.2013 R T
| Klo. 10:00
YHTEISTOIMINTANEUVOTTELUT /
KOKOUS 3/2013
ESITYSLISTA

1/17  Kokouksen avaus
2/18 Todetaan kokouksen laillisuus ja paatosvaltaisuus
3/19 Saastokohteiden etsiminen

4/20  Kyselylomake henkilékunnalle tarjottavista tsista

5/21 ryhméhenkivakuutus
6/22 Seuraava kokous
7/23 Muut kokousasiat

e TE-toimiston edustaja
e Hallituksen edustaja

8/24 Kokouksen paattaminen
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Liite 8. Lomake tyonkuvan muuttamisesta.

TIEDUSTELU TYONKUVAN MUUTTAMISESTA

Talld lomakkeella tiedustellaan jyan tyodntekijdiden halukkuutta vaihtaa
tyotehtavia ja/tai muuttaa tydaikaa. Kyselyn tarkoituksena on selvittaa yhteistoimintaneuvottelun
toimikunnalle tydntekijsiden halukkuutta tySkuvan muuttamiseen. Tdman kyselyn vastaukset

eivat olo eitouia
)

il e vapautuu siivoojan tyd 2.9.2013. Tyo sisaltada
n siivouksen. Tydaika on 20 tuntia viikossa. Tyon voi tehda joko aamusta tai
illasta. Oletko kiinnostunut vastaanottamaan siivoojan tyén? Siivoojan tyon lisdksi voi
tehdd myos kaupan toita.

(7 kylta T o TR
A Ei

2. Oletko kiinnostunut halytysten
péivystamisesta? Paivystysten piiriin pyritddn hankkimaan noin 4 tydntekija, jolloin yhden
paivystdjan paivystysaika tulee olemaan yksi viikko kuukaudessa. Péivystyksestd maksetaan
varuillaoloajasta seka erilliskorvaus kuitattavista halytyksista. Halytyksistd maksetaan™—)
euroa / viikko seka halytyksista T unnin palkka. Lisaksi korvataan kilometrikorvaus kotoa
tyépaikalle ja takaisin valtion verovapaan matkakustannuksen korvausten mukaisesti.

[T kylta
X Ei
3. Oletko kiinnostunut vihentdmaan nykyista tydaikaasi 37,5 tunnista viikossa (7,5 h / péivé):
[] 30,0 tuntiin viikossa (6,0 h / paiva)
[H] 22,5 tuntia viikossa (7,5 h / paivé kolmena péivana viikossa)

D muu tyoaika, mika?

4. Oletko kiinnostunut siirtdamaan kesalomaasi pidettéviksi lomanmadrdytymiskauden
ulkopuolelle tarkoittaen loka-, marras-, tammi-, helmi-, maalis- tai huhtikuuta. Loman
siirrosta palkitaan antamalla kaksi ylim&araista lomapaivéa siirrettyd lomaviikkoa kohti.

[] olen kiinnostunut siirtimaan koko lomani lomanmagraytymiskauden ulkopuolelle.

[] olen kiinnostunut siirtamasn viikkoa lomastani lomanmaardytymiskauden
ulkopuolelle.

X En ole kiinnostunut siirtamaan lomaani lomanmééréytymiskauden ulkopuolelle.

pavamaara: _2) /& 013 e
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Liite 8. Yhteistoimintaneuvottelujen esityslista 4/2013.

o -
ESITYSLISTA Sivu1/1
— ———— 2082013 "
Klo. 14:00

YHTEISTOIMINTANEUVOTTELUT /

KOKOUS 4/2013

ESITYSLISTA

1125
2/26
3/27
4/28
5129
6/30
7131

8/32

Kokouksen avaus

Todetaan kokouksen laillisuus ja paatdsvaltaisuus
Aukioloajat, siivous, mainostaminen ja ryhméahenkivakuutus
Kyselylomake henkildkunnalle tarjottavista tdista

Tyéajan tasausjarjestelma ja henkilékunnan maara
Seuraava kokous

Muut kokousasiat

Kokouksen paattaminen



Liite 9. Yhteistoimintaneuvottelujen esityslista 5/2013.
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ESITYSLISTA

27.8.2013
Klo. 10:00

Sivul/1

T

YHTEISTOIMINTANEUVOTTELUT /

ESITYSLISTA

1/33
2/34
3/35

4/36

5/37

6/38

Kokouksen avaus

Todetaan kokouksen laillisuus ja paatdsvaltaisuus
Yhteistoimintaneuvotteluiden paatékset

Seuraava kokous

e 29.8.2013 klo 10:00

Muut kokousasiat

Kokouksen paattaminen
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Liite 10. Malli yhteistoimintaneuvottelujen aikana kirjatuista paatoksista.

YHTEISTOIMINTANEUVOTTELUIDEN PAATOKSET / lomautukset

Asia
Lomautus

Asia
Lomautus

Asia
Lomautus

Nykytila
Ei lomautuksia.

Nykytila
Ei lomautuksia.

Nykytilar
Ei lomautuksia.

Lomautuksilla sécstd on vuonna

Olemme ¢

nme hyvdksyneet yh

|

t lomautetaan 30 tyd an ajaksi. Lo-
mautukset jaksotetaan seuraavasti:

Ensimméiset 3 lomautetaan: 17.9.2013 - 28.10.2013
Seuraavat 3 lomautetaan: 29.10.2013 - 12.12.2013
Seuraavat 3 lomautetaan: 2.1.2014 - 13.2.2014
Seuraavat 3 lomautetaan: 14.2.2013 - 27.3.2014

Toimitusjohtaja lomauttaa itsensd viikon jaksoissa
tydtilanteen salliseessa lomautusaikana.
Konttorihenkildkunta lomauttaa itsensd tydtilan-
teen salliessa 10 tydpdivan ajaksi.

Uusi fila

Tydntekijat lomautetaan 25 tydpdivan ajaksi. Lo-
mautukset 1hid/pv ti-to pdiville seuraavasti:
Ensimmainen jakso: 17.9.2013-7.11.2013
Seuraava jakso 12.11.2013 - 28.11.2013 ja

jatkuu 7.1.2014 - 6.3.2014

>taan: 21.11.2013 - 12.12.2013

noin 36 940 € ja vui 12014 noin 16 560 €.

imintaneuvotte

| s. 11

Saastd vuodessa

S&astd vuonna 2013: 29 500 e

Sadéstd vuonna 2014: 14 400

S&dstd vuodessa

SAdstd vuonna 2013: 2640 e
Sadstd vuonna 2014: 2160 e

SGdstd vuodessa

S&dstd vuonna 2013: 4 800 e

issa ylich mainitut asiat 30.8.2013.
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Liite 11. Yhteistoimintaneuvottelujen esityslista 6/2013.

ESITYSLISTA Sivu1l/1

eenmem e 30.8.2013
Klo. 9:00

'HTEISTOIMINTANEUVOTTELUT /
KOKOUS 6/2013

ESITYSLISTA

1/39 Kokouksen avaus

2/40 Todetaan kokouksen laillisuus ja paatosvaltaisuus
3/41 Yhteistoimintaneuvotteluiden paatokset

4/42  Muut kokousasiat

5/43 Kokouksen paattaminen
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Liite 12. Yhteistoimintaneuvottelujen pdytékirja.

POYTAKIRIA Sivul/2

19.9.2013 = T
Klo. 10:30

YHTEISTOIMINTANEUVOTTELU
7/2013

POYTAKIRIA

n yhteistoimintaneuvotteluiden seitsemas kokous pidettiin
__isatorstaina 19.9.2013 kello 10:30.

Liite 1, Lasné&ololista.
1/44 Kokouksen avaus

n toimitusjohtaja avasi kokouksen kello
10:45.

2/45 Todetaan kokouksen laillisuus ja paatdsvaltaisuus
Puheenjohtaja totesi kokouksen lailliseksi ja paatdsvaltaiseksi.
3/46 Yhteistoimintaneuvotteluiden paatokset

Yhteistoimintaneuvottelukunta tarkensi edellisessé kokouksessa tehtyja yhteistoi-
mintaneuvotteluiden paatoksia lomautusten ja tydsopimusten osalta.

Lomautuksista paatettiin liitteen 2 mukaisesti.
Liite 2, Yhteistoimintaneuvotteluiden pééatékset / lomautukset.

Tydsopimuksista paatettiin litteen 3 mukaisesti.
Liite 3, Yhteistoimintaneuvotteluiden péétékset / tydsopimukset.

4/47 Muut kokousasiat

Todettiin elokuun lopun inventaarien ennakkotulokset. Muita kokousasioita ei ol-
lut.

5/48 Kokouksen paattaminen

Kokouksen puheenjohtaja kiitti kokoukseen osallistuneita ja paatti ko-
kouksen kello 11:45.
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Liite 13. Paitos tydajan tasoittumisjirjestelmén kayttdonotosta.

YHTEISTOIMINTANEUVOTTELUIDEN PAATOKSET / tyéajon tasoittumisiériestelmd

| 3082013 s /1
' HENKILOKUNTA i

iz Nykyfila Uusi il Huomautuksia
Lfetqqm TySojan tosoittumisiar- Tybajan fosoittumisicrestelmd ofetaan kayt- Tydojan tasoittumisicriestelmdn tasoittumis-

jokso on aluksi 1.4.2014 - 30.6.2014, jonka jéi-
keen tydajan tasoittumisiaksot jatkuvat
26 vikon jaksoissa.

kaytoon tydajan tasoitfumisicriestelmd.  jestelmd ei ole kaytossd.  166n huhtikuun alusta 2014.

Olemme dllekirjoituksilamme hyvaksyneet yhteistoimintaneuvotfeluissa yllg mainitut asiat 30.8.2013.



