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Organisaatiot ovat joutuneet pitimaan muutosneuvotteluita erityisesti erilaisten maailman- ja
markkinatilannetta heiluttaneiden konfliktien takia. Organisaatioiden kustannustaso on noussut
ja toimialasta riippuen tilauskanta on saattanut madaltua, joka on johtanut siihen, ettei
organisaatiolla ole ollut muuta vaihtoehtoa kuin sopeuttaa toimintaa yhteistoimintalain
menettelyjen mukaan irtisanomalla henkilostoa.

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten muutosneuvotteluista johtuvat negatiiviset
vaikutukset henkilostossd muodostuvat ja miten niiden seurauksia on mahdollista yrittaa
minimoida. Tutkimusongelmana on tarve selvittdd, mitd organisaation tulisi tehda
muutosneuvotteluiden aikana ja niiden jalkeen, jotta organisaatioon henkilostovahennyksien
jalkeen jaava henkildsto olisi hyvinvoiva ja toimintakykyinen muutosneuvotteluiden paatyttya.

Teoreettinen viitekehys keskittyy tutkielmassa siihen, miten Suomen lainsdadantdé maarittelee
muutosneuvotteluiden prosessia. Tutkielmassa esitellddan Lewinin (1947) ja Kotterin (1996)
muutosjohtamisen mallit ja vertaillaan niitd keskendan. Psykologinen sopimus ja tyohon
sitoutuminen kasitelldan viitekehyksen lopuksi.

Tutkimusmenetelmaksi  valikoitui  laadullinen  tutkimus ja  tutkimus toteutettiin
haastattelututkimuksena. Tutkimuksen kohderyhmana oli henkil6itd, jotka ovat olleet osana
muutosneuvotteluprosessia, mutta joihin irtisanominen ei ollut kohdistunut. Talla rajauksella
haluttiin tavoittaa henkilostod, jotka pystyvat kuvailemaan organisaatiossa tapahtuneita
muutoksia ja niiden aiheuttamia vaikutuksia muutosneuvotteluiden jalkeen. Tutkimusaineisto
koostui seitsemdstd eri haastatteluaineistosta, jotka analysoitiin aineistoldhtoisen
sisdlléonanalyysin  metodein. Tutkimusaineisto kasiteltiin  Gioia-metodin mukaisesti ja
analysoinnissa hyddynnettiin NVivo-ohjelmistoa.

Tutkimuksen tuloksissa huomattiin, miten tarkeda viestintda on muutosneuvotteluprosessia
ennen, sen aikana ja myds prosessin jdlkeen. Viestinnan lisdksi organisaation inhimillinen
suhtautuminen henkilostéon ja sen kokemiin tunteisiin muutosneuvotteluita kohtaan, oli
avainasemassa siihen, ettda henkilostd luotti organisaatioon ja koki olonsa turvalliseksi.
Tutkimuksen konkreettisena tuotoksena syntyi kolmen padkohdan muistilista, johon
organisaation tulisi kiinnittdd huomiota prosessin aikana ja sen jdlkeen, jotta
muutosneuvotteluista ei koituisi suuria negatiivisia vaikutuksia henkiléstoon. Ennen
muutosneuvotteluja organisaation tulisi kdydd henkiléston kanssa avoimesti ldpi, mita
muutosneuvottelut tarkoittavat. Esihenkildiden tulee olla Iasna henkilostolle seka organisaation
tulee varmistaa, etta esihenkilot ovat tietoisia, mita heilta odotetaan muutoksessa ja miten he
voivat tukea henkildstoa.
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1 Johdanto

Eldketurvakeskuksen (16.5.2024) suhdanne-ennusteen mukaan, suhdannetilanne on
heikentynyt entisestdan ja vuoden 2024 aikana tyollisyyden kasvun ennustetaan
hidastuvan entisestddan ja tyottomyyden lisdantyvan. 2020-luvulla esimerkiksi
koronapandemia ja Ukrainan sota ovat valillisesti vaikuttaneet paljon organisaatioiden
tilanteisiin Suomessa. Jos organisaatio joutuu tilanteeseen, jossa markkinatilanne
muuttuu lyhyessa ajassa huonompaan, ei organisaation toiminta valttamatta ehdi
mukaan muutokseen. Tassa tapauksessa organisaatio tulee tilanteeseen, jolloin sen on
vahennettdva kuluja, koska taantumassa myds sen saamat tuotot laskevat (Lauronen,
2017). Organisaation kulujen vahentaminen voi olla mahdollista esimerkiksi ostojen
hallinnalla, kulujen tarkemmalla seurannalla tai henkiléstokustannuksia rajoittamalla.
Mikali organisaatio paatyy sopeuttamaan kustannuksia henkil6stosta, on vaihtoehtoina
lomauttaa tai irtisanoa henkilGitd. Kun organisaatio ilmoittaa henkilostolleen, etta
joutuvat aloittamaan muutosneuvottelut ja toimenpiteind mahdollisesti irtisanotaan
henkilostoa, luo se heti epdvarmuutta organisaation sisalld ja aiheuttaa tyontekijoissa
erilaisia tunteita, kuten hammennysta, pelkoa ja ahdistusta, silla muutosneuvottelut

vaikuttavat henkiloston psykologiseen turvallisuuteen (Auntie, 2023).

Maailman- ja markkinatilanteen dakillisten ja vyllattavien muutoksien takia myds
organisaatiot ovat joutuneet uusien ja haastavien tilanteiden eteen. Organisaation
tulevaisuus on saattanut muuttua hetkessa. Esimerkiksi tapahtuma-alalla tapahtumia
peruttiin kokonaan koronan takia samalla kun ravintola-alalla ravintoloiden aukioloja
rajoitettiin seka puolestaan teollisuuden ja rakentamisen alojen vyrityksilla raaka-
ainekustannuksien hinnat ovat nousseet saatavuusongelmien takia. Organisaatiot ovat
joutuneet miettimaan, miten kaikki kulut, kuten henkil6stén palkat, saadaan maksettua,
jos organisaation tulot tippuvat. Useat organisaatiot ovat joutuneet turvautumaan
muutosneuvotteluihin ja henkiloston irtisanomiseen. Boxberg kirjoittaa Talouselama-
verkkolehden (2024) artikkelissaan, miten tdman kevdan aikana kymmenet yritykset ja
organisaatiot ovat kertoneet muutosneuvotteluiden kdynnistamisesta, ja joiden

neuvotteluiden piirissa on jopa kymmenia tai satoja tyontekijoita. Artikkelissa Nordean



ekonomisti epdilee, ettd kasvu tulee ottamaan vield aikaa. Muutosneuvottelut tulevat
siis valitettavasti olemaan organisaatioiden arjessa lasna viela tulevaisuudessakin. Tama
tutkielma  pyrkii  selvittdmaan, mitd organisaatioiden tulisi huomioida
muutosneuvotteluprosessin aikana ja sen jalkeen, jotta organisaatiossa oleva henkilosto
olisi toimintakykyinen muutosneuvotteluiden paatyttya. Muutosneuvottelut aiheuttavat
henkilostossa erilaisia tuntemuksia, jotka saattavat vaikuttaa heidan tydkykyynsa ja -
hyvinvointiinsa negatiivisesti. Tassa tutkimuksessa halutaan selvittaa, millaisia
toimenpiteita organisaatio voisi tehda, jotta muutosneuvotteluiden negatiiviset

vaikutukset henkilostossa voisi minimoida.

1.1 Tutkimuksen tausta

Teoreettisessa  viitekehyksessa  esitelldadan, miten Suomen laki maarittaa
muutosneuvotteluiden prosessia ja millaisia rajoitteita ja maarityksia se antaa. Tama on
olennainen taustatieto, jotta voi hahmottaa, miksi esimerkiksi muutosneuvotteluiden
prosessi on pitkdakestoinen, vaikka se on todennadkoisesti kaikille osapuolille

epamiellyttava ajanjakso.

Tutkimuksen taustalla vaikuttaa muutosjohtamisen mallit. Tutkielmassa esitelldan kaksi
merkittavaa muutosjohtamisen mallia, jotka ovat paljon kaytettyja ja tunnettuja teoksia.
Ensimmadinen on Lewinin (1947) kolmivaiheinen muutosjohtamisen malli ja toinen on
Kotterin (1996) kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen malli. Nama mallit esitelldan
my0s limittdin ja vertaillaan, miten ne eroavat toisistaan ja mika niille on yhteista.
Muutosjohtamisen luvussa kasitelladn myos henkilostovahennyksista johtuvaa
muutosta, mutta ldhteet ovat muissa maissa tehtyja tutkimuksia, eivatka siten
noudattaneet Suomen laissa maariteltyja rajoituksia henkilostovahennyksiin liittyen.
Tyohon sitoutumista kasitelldadan teoreettisen viitekehyksen viimeisessa osiossa.
Tutkielmassa kasitelladn henkilon ja organisaation valista psykologista sopimusta seka
kuvaillaan henkilon tyohon sitoutumista Meyerin ja Allenin (1997) kehittdman

sitoutumisen teorian mukaan.



Tutkimuksen kohteeksi ei valittu yhta organisaatiota, jonka muutosneuvotteluita ja
niiden vaikutuksia olisi tutkittu. Syyna tdhan oli se, ettd muutosneuvotteluiden sisalto on
aina salassa pidettavdaa. Anonymiteetin turvaaminen niin haastateltavalta henkilostélta
kuin kohteena olevalta organisaatiolta olisi ollut erittdin tarkeda ja samalla hankalaa.
Tutkimukseen haluttiin valita laajempi nakdkulma, joten myds se vahvisti valintaa olla
ottamatta kohdeorganisaatiota. Jokaisessa organisaatiossa muutosneuvottelut ovat
erilaiset, silla niiden perusteet ja tarpeet vaihtelevat. Tutkimuksessa haluttiin selvittaa,
mitka asiat ovat kuitenkin kaikille muutosneuvottelutilanteille yhtenaisia.
Tutkimustuloksia haluttiin siis voida hyodyntaa kaikissa muutosneuvotteluprosesseissa,
josta ei olisi voitu varmistua, mikadli tutkimuskohteeksi olisi valittu vain yksi
kohdeorganisaatio. Tutkimuskohteena pidettiin henkil6itd, jotka ovat olleet osana
organisaatiossa jarjestettdavia muutosneuvotteluita, joiden toimenpiteind on toteutettu
henkilostovahennyksia, mutta kyseinen henkilé on jaanyt organisaatioon tdihin vielad
muutosneuvotteluiden paatoksien jalkeen. Kyseisten muutosneuvotteluiden on taytynyt

olla Suomen lakien piirissa ja siten noudattaa laissa maariteltyja pykalia.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten muutosneuvottelut ja niiden
jalkitoimenpiteet on toteutettu organisaatioissa sielld tyoskentelevan henkiloston
mielestda.  Tutkimusongelmana on, ettda mitd organisaation tulisi tehda
muutosneuvotteluiden aikana ja  niiden  jdlkeen, jotta  organisaatioon
henkilostovahennyksien jalkeen jaava henkilostd olisi hyvinvoiva ja toimintakykyinen.
Tutkimuksessa halutaan selvittaa, mitka asiat muutosneuvotteluiden aikana aiheuttavat
eniten negatiivisia tuntemuksia henkilostossa ja miten niita voitaisiin valttaa. Tarkeana
pidetddan myos sitd, miten muutosneuvotteluiden padattymisen jalkeen organisaation
tulisi lahted rakentamaan uutta arkea siten, etta sielld tyoskenteleva henkilostd on

kykeneva ja halukas toteuttamaan organisaation visiota ja tyoskentelemaan sen eteen,



vaikka heidan kollegoitansa on irtisanottu ja vield hetki sitten oli vaarana, etta heidat itse

irtisanottaisiin.

Aiemmat tutkimukset muutosjohtamisesta ja sen toteuttamisesta keskittyvat usein
johtamisen ja esihenkilon nakdkulmaan. Van den Heuvel ja muut (2017) kertovat
artikkelissaan, ettda myos organisaatiomuutoksiin liittyvat tutkimukset keskittyvat
organisaation nakokulmaan ja siihen, miten organisaatiot valmistautuvat, toteuttavat tai
reagoivat muutoksiin. He ehdottavat tutkimuksessaan jatkotutkimuskohdetta, jossa
organisaatiomuutoksen tutkimukseen otetaan nakékulmaksi muutoksen vastaanottajien
asenteet muutosta kohtaan. Tasta syystda taman tutkimuksen tuloksena haluttiin saada
organisaatioon muutosneuvotteluiden jalkeen jaaneen henkildstdén dani kuuluviin. Moni
saattaa ajatella, ettd henkiloston, joka sai pitda tyopaikkansa, tulisi olla onnellinen, koska
heilla on vield tydpaikka. Todellisuudessa he ovat kuitenkin joutuneet kdymaan saman
epdvarmuuden |dpi, heiddn arkensa on muuttunut erilaiseksi ja mahdollisesti
tyotehtavat ovat lisdantyneet tai muuttuneet seka ldheisia kollegoita ja mahdollisesti
jopa ystavia on juuri irtisanottu. Nikolova ja muut (2023) tutkivat artikkelissaan, etta
voiko tyotehtdavien muutokset vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen ja jatkotutkimustarpeina
kuvailevat, etta olisi tarpeellista tutkia, millaiset asiat laukaisevat tyontekijoissa erilaisia
toimintamalleja, jotka vaikuttavat tyontekijdiden asenteisiin. Tassa tutkimuksessa
tavoitteena on selvittda, mitkd asiat muutosneuvotteluiden aikana vaikuttavat
organisaatioon jadvaan henkilostoon, millaiset ne vaikutukset ovat ja miten niita

voitaisiin ehkaista.

Tutkimuskysymykset tarkensivat tutkimusongelmaa, joiden pohjalta tutkimusta alettiin

edistaa. Tutkimuskysymykset olivat:

1. Mitd muutosneuvotteluiden aikana tulisi huomioida, jotta henkilosto pysyy

toimintakykyisenda myos muutosneuvotteluiden paatyttya?
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2. Mihin muutosneuvotteluiden paattymisen ja henkilostovahennysten jalkeen
tulisi kiinnittda huomiota, jotta henkilostossa nakyvat negatiiviset vaikutukset
olisivat minimaaliset?

3. Mitka asiat vaikuttavat muutosneuvotteluiden ja henkiléstovahennyksien jalkeen
sithen, ettd organisaatiossa tydskenteleva henkildsté on hyvinvoiva ja halukas

tyoskentelemaan organisaation hyvaksi?

1.3 Tutkielman rakenne ja kasitteet

Taman tutkielman rakenne voidaan jaotella kahteen osaan, jotka ovat teoreettinen
osuus, jossa esitelldan aiempi tutkimus teemoihin liittyen seka empiirinen osuus, jossa
avataan tutkimuksen metodologia sekd sen toteutus ja tulokset. Tutkimus toteutettiin
haastattelututkimuksella ja kerdttyd aineistoa analysoitiin  aineistoldhtdisen
sisdltéanalyysin mukaisesti. Tutkielman lopussa esitetdaan johtopadatokset, jotka kasaavat
yhteen tutkimuksessa ilmenneet tulokset ja miten ne soveltuvat yhteen aiemman

tutkimuksen kanssa.

Tutkimuksen aikana ilmenevat uudet kasitteet avataan tutkielman edetessa.
Tutkimuksen kannalta olennaisia kasitteitd on muutosneuvottelut, irtisanominen ja
tyovelvoitteen paattyminen. Muutosneuvottelut on yhteistoimintalaissa maariteltava
velvoite tydonantajalle, jos tyonantaja harkitsee toimenpiteita, joiden seurauksena yksi
tai useampi tyontekija aiotaan esimerkiksi irtisanoa tai lomauttaa tuotannollisilla tai
taloudellisilla syilla (Erto n.d. -b). Muutosneuvotteluiden tarkoituksena on, etta
tyonantaja antaa etukdteen henkilostolle tietoa, millaisia toimenpiteitd han harkitsee ja
tyonantajan velvollisuus on neuvotella ja kuunnella henkildston ehdotuksia, ennen kuin
tekee lopulliset paatokset (Erto n.d. -a). Muutosneuvottelut mahdollistavat tyontekijan
irtisanomisen. Irtisanominen tarkoittaa sitd, tyontekijan tyosuhde tulee pdattymaan
irtisanomisajan noudattamisen jalkeen (Tyosuojelu.fi, n.d.). Irtisanomisaika maaritellaan
tyosopimuksessa ja se tulee tyOaikalaista, kdytossa olevasta tydehtosopimuksesta tai

siitd on voitu sopia erikseen. Tyévelvoite voidaan pdidittdd irtisanomisajalla, jolloin
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tybnantaja vapauttaa tyontekijan irtisanomisajaksi tyovelvoitteesta, mutta tydnantaja
on silti palkanmaksuvelvollinen tyontekijalle. Talloin tyontekijalla sailyy kuitenkin muut

tyosuhteen oikeudet ja velvollisuudet (YTK-Yhdistys, 2023)



12

2 Muutosneuvottelut organisaatiossa

Tassa luvussa esitellddan tarkemmin organisaatiossa tapahtuvien muutosneuvotteluiden
prosessia. Luvussa esitelldadn, millaisia vastuita tyonantajalla on ja ketkd osapuolet
osallistuvat muutosneuvotteluihin. Luvussa kasitellddan tarkemmin, millainen
muutosneuvottelutilanteiden sisalto on ja miten pitkdan muutosneuvotteluiden prosessi
kestaa. Luvun lopuksi kasitellddan, mitad organisaatiossa tapahtuu muutosneuvotteluiden
paattymisen jalkeen. Muutosneuvotteluiden sisdltd pohjautuu vuonna 2022
uudistettuun yhteistoimintalakiin, jonka yhteydessa yhteistoimintaneuvotteluiden termi
muuttui muutosneuvotteluiksi. Uudistetussa muodossa laki sisdltaa kolme eri
kokonaisuutta: jatkuva vuoropuhelu tydpaikoilla, henkilostén edustus yrityksen
hallinnossa sekd muutostilanteita koskevat neuvottelut. (Hietala & Kaivanto, 2022, s. 9—
11). Hietala ja Kaivanto (2022, s. 9-11) kertovat jatkuvan vuoropuhelun tarkoittavan sita,
ettd laki maarittda tyonantajan ja henkiloston edustajien kdyvan vuoropuhelua
saannollisesti muun muassa kasitellakseen organisaation taloudellista tilannetta,
henkiloston rakennetta ja osaamistarpeita, tyohyvinvointia seka tyopaikan sdaantéja ja
kaytanteitda. Heiddn mukaansa saanndllisyyden maaritelmaan vaikuttaa se, paljonko
tyontekijoita yrityksessa on. Mikali yrityksessa on yli 30 tyontekijaa, tulisi vuoropuhelua
kdyda nelja kertaa vuodessa. Keskustelujen pohjalta taytyy laatia ja yllapitaa tydyhteison
kehittamissuunnitelmaa. Henkiloston edustus yrityksen hallinnossa Hietalan ja
Kaivannon (2022, s. 9—11) mukaan on aiemmin maaritelty eri laissa, mutta nykyaan se
on osana yhteistoimintalakia. Pykalan tarkoituksena on edistdaa tiedonkulkua
henkilostolle sekd tuoda paremmin henkiloston osaaminen ja tietdmys osaksi
paatoksentekoa. He kertovat muutosneuvottelujen osuuden uudistuneen saanndsten
ryhmittelyn osalta ja saaneen joitain tarkentavia maarityksida. Muutosneuvotteluja
koskevat sdaannokset ovat kaytdssa silloin, jos henkilostéa kohtaan aiotaan tehda
irtisanomisia tai lomautuksia, mutta myos silloin, jos tydnantaja voi tehda toimenpiteita

omalla tyonjohto-oikeudellaan.
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2.1 Tyonantajan velvollisuudet

Mikali  yrityksella on tarve vahentdaa henkilostéa, taytyy sen noudattaa
yhteistoimintalakia (1333/2021) taloudellista toimintaa harjoittavissa yrityksissa, mikali
yritys tyollistaa saannodllisesti vahintaan 20 tydntekijaa, pois lukien valtion seka kuntien
virastot ja laitokset. Jos yritys harkitsee yhden tai useamman tyontekijan osa-
aikaistamista, lomauttamista, irtisanomista tai tyosuhteen ehtojen vyksipuolista
muuttamista taloudellisin tai tuotannollisin perustein, on ty6nantaja velvollinen
toteuttamaan muutosneuvottelut (Erto, n.d. -b). Yhteistoimintalaki (1333/2021)
maarittad, ettd osapuolina muutosneuvotteluissa on aina tydnantaja seka henkilston
edustaja, joka edustaa neuvotteluiden kohteena olevaa tai olevia tydntekijoita.
Muutosneuvottelut voidaan kuitenkin kdayda myos yhdessa neuvotteluiden kohteena

olevien tyontekijoiden kanssa, mikali tyontekijoilla ei ole edustajaa.

Erton (n.d. -b) mukaan muutosneuvotteluiden tarkoitus on antaa henkilostolle
etukdteen tietoa siitd, millaisia toimenpiteitd on suunnitteilla ja millaiset niiden
perustelut, vaikutukset ja vaihtoehdot ovat. Yhteistoimintalain tarkoituksena on edistaa
tyonantajan ja henkiloston keskindisia suhteita esimerkiksi mahdollistamalla
henkilostolle vaikutusmahdollisuus tyéhonsa ja tyopaikkaansa liittyviin asioihin (YTK-
Yhdistys, 2023), ja taman takia muutosneuvotteluita kdydaan, jotta myos henkilostolla
on mahdollisuus vaikuttaa tehtdviin paatoksiin. Erto (n.d. -b) painottaa, etta

muutosneuvotteluiden tavoitteena on tukea henkiloston uudelleen tyollistymista.

Jos tybnantaja suunnittelee irtisanovansa vahintdadan kymmenen tyontekijaa
tuotannollisiin ja taloudellisiin perusteisiin vedoten, on tyOnantajan annettava
muutosneuvotteluiden alussa esitys toimintasuunnitelmasta muutosneuvotteluiden
suunnitelmalliseen toteuttamiseen sekd mahdollisten irtisanomisten aiheuttamien
seurausten lieventdamiseksi. Taman tarkoituksena on tukea tyontekijoiden oma-
aloitteista hakeutumista toiseen tyohon tai koulutukseen irtisanomisaikansa kuluessa ja
se toteutetaan yhdessa tyo- ja elinkeinoviranomaisen julkisten tyévoimapalveluiden

kanssa. (YTL218§.)
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Tyonantajan rikkoessa lain mukaista muutosneuvotteluvelvoitetta, voidaan se tuomita
korvaamaan rikkeen kohteena olevalle tyontekijalle hyvitystd, jonka enimmaismaara on
35000 euroa (YTL 44 §). Lain mukaan hyvityksen suuruuteen vaikuttaa velvoitteen
rikkomisen laajuus, laatu sekd sen moitittavuus. Huomioon otetaan myds, mikali
tydnantaja on pyrkinyt korjaamaan menettelyaan, tydénantajan olot seka tyontekijaan

kohdistuneen toimenpiteen luonne.

2.2 Osapuolet muutosneuvotteluissa

Yhteistoimintalain (1333/2021) mukaisesti muutosneuvotteluiden osapuolina on siis
tyonantaja sekda henkiloston edustaja tai kaikki neuvotteluiden kohteena olevat
tyontekijat, mikali henkilot eivat halua valita keskuudestaan edustajaa. Laki ei kuitenkaan
maarita tarkasti sitd, kenen taytyy tydnantajan roolissa muutosneuvotteluissa toimia tai
kenen henkilon kuuluisi olla henkiloston edustajana. Muutosneuvottelut aiheuttavat
aina erilaisia muutoksia organisaatiossa ja erityisesti tydnantajan edustajaa valitessa
kannattaa huomioida useampia asioita. Nurmi (2012, s. 157) pohtii kirjassaan, etta usein
muutosta suunnittelemassa tyoskentelee taustalla kokonainen tiimi, joka saattaa
koostua esimerkiksi organisaation johtoryhmasta tai hallituksesta. Han nostaa esiin, etta
on hyddyllistd, jos tehtdavdan nimetddan yksi henkild, joka vastaa tiimin vetamisesta.
Muutoksen johtajaksi valitaan usein organisaation johtaja, organisaation palkattu uusi
johtaja, organisaation ulkopuolelta tuleva konsultti tai operatiivinen linjajohtaja. Tama
tapahtuu usein myds muutosneuvotteluissa. Viestinnallisen selkeyden vuoksi on
jarkevinta valita selkeasti yksi henkil6 kommunikoimaan asioista, vaikka taustalla olisi

tiimi tekemassa paatoksia.

Nurmen (2012, s. 157-158) mukaan luonnollinen valinta muutosta johtamaan on usein
organisaation johtaja, silla hanen tydonkuvaansa kuuluu organisaation muutoksista
vastaaminen seka organisaatio ja sen ihmiset ovat hanelle entuudestaan tuttuja. Taman

ongelmana saatetaan kuitenkin ndhdd, ettd johtaja on ollut muodostamassa nyt
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muutettavia kaytantdja, ja paatyy sen myotd mukailemaan vanhoja ratkaisuja.
Muutosneuvotteluiden prosessissa organisaation johtaja on Iluonnollinen valinta
kertomaan organisaation sen hetkisestd tilanteesta, mutta samalla mukaan tulee
automaattisesti tyontekijoiden aiempi suhtautuminen johtajaan, niin hyvassa kuin
pahassa. Nurmi (2021, s. 157-158) huomauttaa, ettd organisaatioon uutena palkatun
johtajan nakdékulmasta asiat ovat toisinpdin: ongelmana on, ettd organisaatio ei ole
entuudestaan tuttu, joten han on riippuvainen toisilta henkil6iltd saamistaan tiedoista.
Hanen voi olla hankala tiedostaa, kenen sanaan han voi luottaa, silla hanella ei ole mitdan
|ahtotietoja tilanteista. Muutosneuvotteluiden aikana organisaatiossa tehdaan isoja ja
tunteita herattavia paatoksia, joten uusi johtaja pystyy mahdollisesti tekemaan paatoksia
enemman jarki kuin tunne edelld, mutta han ei valttamattd osaa ottaa kaikkia
osatekijoita organisaation tilanteessa huomioon. Nurmen (2021, s. 157-158) mukaan
ulkopuolinen konsultti valitaan johtamaan muutosta silloin, jos muutos vaatii sellaista
asiantuntijuutta, jota yrityksen johdolta ei l0ydy. Muutosneuvotteluita kaydessa
tallainen henkild voisi olla esimerkiksi juristi, joka on palkattu siksi, ettd voidaan
varmistua siitd, etta prosessi menee juridisesti oikein. Tallaisessa tilanteessa
ammattitaitoinen osaaminen korostuu positiivisena asiana, mutta organisaation sisdinen

tunteminen on usein hyvin pienta.

Operatiivinen linjajohtaja on viimeinen Nurmen (2021, s. 157-158) kuvailema johtaja,
jolla han tarkoittaa esimerkiksi tuotantojohtajaa, joka edustaa juuri sitd osa-aluetta
organisaatiossa, jossa muutos eniten nakyy. Tassa johtajassa etuna on ajantasainen ja
realistinen nakemys siitd, mitka asiat kaipaavat muutosta ja hdn tuntee ihmiset, jotka
organisaation muutosta elavat. Muutosneuvotteluissa ongelma voi tulla vastaan siina,
etta tallainen henkilo ei ole valttamatta asiantuntija siina, miten muutosneuvotteluiden
prosessi kuuluisi toteuttaa vaan han on oman alansa asiantuntija. Tama henkilé on myds
usein suora esihenkild henkilostélle, joita muutosneuvottelut koskevat ja siten hanella
saattaa olla lilan vahva tunneside asiaan. Korhonen ja Bergman (2019, s. 92-94)
muistuttavat, etta esihenkildiden sitouttaminen organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin

on tarkeas, sillda heidan tehtdvdana on saada organisaatiossa uudet ajatukset ja strategia
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ajatuksen tasolta kdytantoon silld, ettd he saavat oman tiiminsa sitoutumaan siihen.
Esihenkilot tulisi ottaa mukaan muutosprosessiin jo muutoksen suunnittelu- tai
alkuvaiheessa, jotta he sitoutuvat omalta osaltaan tuleviin muutoksiin ja etta he kokevat
olevansa mukana tekemassa paatoksida. Tyoterveyslaitos (n.d.) painottaa, etta
organisaatiomuutoksessa on tarkeda, ettd muutokselle annetaan kasvot, eli henkild,
jonka puoleen henkilosto tietaa kaantya. Tyoterveyslaitoksen mukaan hyva ja avoin
viestintd takaavat, ettd muutoksen keskelld sdilyy luottamus, oikeudenmukaisuuden
tunne seka sitoutuminen. TyOterveyslaitos korostaa, ettad esihenkilén rooli on hankala
muutoksessa monesta syysta. Heidan taytyy tehda oman arjen tyotehtavat, mutta niiden
lisdksi he saattavat olla mukana muutosprosessia edistamassa. Heidan tulisi jarjestaa
myds enemman aikaa ollakseen ldasnda oman tiiminsa henkiléstolle, aistia mahdollisia
muutoksia ilmapiirissa ja myds estaa ylimaardinen huhupuheiden leviaminen tai yleisen
paniikin aiheuttaminen. On mahdollista, ettda nama organisaation linjajohtajat ovat myds
itse muutosneuvotteluissa neuvotteluiden kohteena, kuin muu henkilosto, jota heidan

tulisi tukea.

Tyoterveyslaitos (n.d.) lisda, ettd mikali organisaatiossa on henkilostéhallinnon
asiantuntijoita, on heilld usein iso rooli muutosprosessien kaytannon edistamisessa,
vaikka he eivat olisi itse tyonantajan edustajan roolissa muutosneuvotteluissa.
Henkilostohallinnosta vastaavan henkilon tehtdvdna on huolehtia, ettd henkilostoa
kohdellaan tasavertaisesti ja oikeudenmukaisesti sekd ettd tyolainsaadantoja
noudatetaan kaikilla organisaation tasoilla ldpi muutosneuvotteluprosessin. Hanen
vastuullansa on my0Os varmistaa, ettd tyonantajan vastuut tdytetdan esimerkiksi
takaisinottovelvoitteen osalta senkin jalkeen, kun itse muutosneuvottelut ovat
paattyneet. Organisaatioiden erojen takia ei voida sanoa yksiselitteista vastausta siihen,
kenen tulisi edustaa tyonantajaa muutosneuvotteluissa. Esimerkiksi
muutosneuvotteluiden kohteena olevalla henkilostolld on suuri vaikutus siihen, kenen
kannattaa neuvotteluissa ottaa padvastuu tydnantajan roolista. Valitulla henkil6lla taytyy
olla tarpeeksi tietoa organisaation tilanteesta keskustellakseen harkittavista

toimenpiteistd ja antaa vastineita vastaesityksiin, mutta toisaalta hieman arjesta
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kauempana olevan johtajan voi olla helpompi nahda yrityksen tilanteen kokonaiskuva,

silla han ei ole valttamatta yhta kiintynyt organisaatioon ja sen jaseniin tunnetasolla.

Muutosneuvotteluissa henkildston edustajan valinta on usein vyksiselitteisempaa.
Lahtokohtaisesti muutosneuvotteluihin valitaan henkilostéryhmalle edustaja, joka on
organisaatioon nimitetty luottamusmies tai luottamusvaltuutettu (Erto, n.d. -b). Heidan
tehtdvansa ovat organisaatiossa samankaltaiset, mutta heidan velvoitteensa perustuvat
Minilexin (n.d.) mukaan eri asioihin. Luottamusmiehen tehtdvat pohjautuvat
tydehtosopimuksessa madriteltyihin asioihin ja siten luottamusmies edustaa
tyontekijoita, jotka kuuluvat kyseisen toimialan ammattiliittoon, kun taas
luottamusvaltuutettu vastaa tyosopimuslaissa maaritettyihin asioihin eikd han ole
sidoksissa mihinkdan ammattiliittoon. Yhteistoimintalaki (1333/2021) maarittaa, etta
mikali muutosneuvotteluissa kasiteltava asia koskee tyontekijoiden turvallisuutta ja
terveyttd, eikd asiaa ole kasitelty tyosuojelun valvonnasta annetun lain mukaisesti, voi
henkiloston edustaja olla my6s tyosuojeluvaltuutettu. Jos henkilosté ei valitse
keskuudestaan edustajaa, edustaa jokainen tyontekija, joita muutosneuvottelut

koskevat, itse itseaan.

2.3 Neuvotteluiden sisalto

Ennen muutosneuvotteluiden alkua, tulee tydnantajan antaa neuvotteluiden kohteena
oleville henkildille neuvotteluesitys kirjallisesti. Tassa esityksessa taytyy kayda ilmi,
milloin ja missa muutosneuvottelut jarjestetddan seka ehdotus paakohdittain siitd, mita
asioita neuvotteluissa kaydaan. Yhteistoimintalaki (19 §) tarkentaa, ettd niiden lisdksi

neuvotteluesityksen taytyy sisaltaa:

1. Suunnitellut toimenpiteet ja niiden perusteet
2. Alustava arvio eriteltyind henkilostoryhmittdin seka toimenpiteittdin siita,

kuinka useaa henkil6a toimenpide koskee
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3. Selvitys periaatteista, joiden mukaan toimenpiteen kohteeksi joutuvat
tyontekijat maaraytyvat

4. Arvio ajasta, jonka kuluessa toimenpiteet toimeenpannaan.

Kun neuvotteluesityksessa ilmoitettu  aika koittaa, on  ensimmadisten
muutosneuvotteluiden aika. YTL (20 §) maarittaa, ettd muutosneuvotteluissa taytyy
kasitellda ainakin henkilostéon kohdistuvien toimenpiteiden perusteita, mahdollisia
vaikutuksia seka eri vaihtoehtoja. Jos harkittavana toimenpiteena on esimerkiksi
irtisanomisia, tulee neuvotteluissa kasitella myds vaihtoehtoja kohteena olevan
henkilopiirin ja toimenpiteiden rajoittamiseksi seka tyontekijoille aiheutuvien kielteisten
seurausten lieventamiseksi. Tallaisessa tapauksessa neuvotteluissa taytyy kasitella myos
aiemmin mainittu tyonantajan velvollisuus  toimintasuunnitelmasta  ja
toimintaperiaatteista. Laissa maadritellaan, ettd neuvottelut taytyy kayda
yhteistoiminnan hengessa pyrkien saavuttamaan yksimielisyys. Osapuolten taytyy

toimia rakentavasti seka yrittda myotavaikuttaa neuvotteluiden etenemiseen.

Neuvotteluihin osallistuvalla tyontekijalla tai henkiléston edustajalla tulee olla
mahdollisuus ja on oikeus esittaa kirjallisesti oma ehdotuksensa ja vaihtoehtoinen
ratkaisu muutosneuvotteluissa kasiteltdvaan asiaan. Tama ehdotus tulee esittda hyvissa
ajoin ennen kokousta, jossa sita on tarkoitus kasitelld, jotta tydnantajalla on tarpeellinen
aika  valmistautua antamaan neuvotteluiden aikana  kirjallinen  selvitys
suhtautumisestaan tyontekijan tai tyontekijoiden esitykseen, jos tyonantaja ei koe
vaihtoehtoista ratkaisua tai ehdotusta toteuttamiskelpoisena. Muutosneuvotteluissa
neuvottelukertoja voidaan jarjestdd useampia, silla lain mukaisen henkilostén
vaikutusmahdollisuuden taytyy oikeasti toteutua ja molemmille osapuolille taytyy antaa

aikaa esitysten laatimiseen (Erto, n.d. -a.).

Jokaisesta neuvottelukerrasta olisi suotavaa laatia poytakirja. YTL (24 §) maarittas, etta
poytakirja taytyy huolehtia tydnantajan toimesta ainoastaan pyydettdaessa. Poytakirjassa

taytyy talloin olla ilmoitettuna neuvotteluiden ajankohta, osallistuneet henkil6t,
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neuvotteluiden tulokset ja mahdolliset eridvat mielipiteet. Poytakirja taytyy tarkastaa ja
allekirjoittaa, ellei toisin sovita. Vaikka poytdkirjan pitdminen ei ole pakollista, on se silti
suotavaa, mikdli myohemmin todetaan, ettd neuvotteluiden edetessa jostain asiasta

ollaan erimielta tai toinen osapuoli riitauttaa tuloksen.

2.4 Prosessin aikataulu

Muutosneuvotteluiden aikataulu on yhteistoimintalaissa (23 §) sdadeltya ja se riippuu
siitd, millaisia toimenpiteita ja miten laajoja mahdolliset toimenpiteet ovat. Prosessi on
kuitenkin aina hyvin samankaltainen, mutta neuvotteluiden laajuus vaikuttaa pitkalti

aikatauluun.

Kirjallinen Neuvottelu- .. .
Muutos- - Ty6nantajan . .
neuvottelu- velvoitteen . Toimenpiteet
. neuvottelut . . selvitys
esitys tayttyminen

Kuvio 1. Muutosneuvotteluiden prosessi

Prosessin ensimmaisena vaiheena on kirjallisen neuvotteluesityksen antaminen. Mikali
muutosneuvotteluissa harkitaan yhden tai useamman tyontekijan irtisanomista,
lomauttamista, osa-aikaistamista tai tyosopimuksen olennaisen ehdon yksipuolista
muuttamista, taytyy neuvotteluesitys antaa neuvotteluiden kohteina oleville henkildille

viimeistdan viisi paivaa ennen neuvotteluiden aloittamista (YTL 19 §).

Ensimmainen neuvottelukerta voi siis olla viiden padivan jalkeen neuvotteluesityksen
antamisesta, mutta neuvottelukertoja voi olla useampia ja yleensd neuvottelukertojen
valiin  jatetdadn aikaa osapuolille valmistautua seuraavaan neuvottelukertaan.
Neuvottelukertojen maara maarittyy siitd, miten paljon kasiteltavid asioita nousee ja
miten yhteisymmarryksessa asioita saadaan kasiteltyd. Muutosneuvotteluiden voidaan

todeta paattyneeksi vasta sitten, kun neuvotteluvelvoite tayttyy. (Erto, n.d. -a.)
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T:Jimenpide Neuvotteluvelvoitieen
tayttyminen

Kohdistuu vahintaan 10 tyontekijaan:
* jrtisanominen

* lomautus (yli 90 paivaa) e, & Vahintaan & vitkkoa
* psa-aikaistaminen
* tyosuhteen yksipuolinen muuttaminen ellei toisin sovita

Kohdistuu alle 10 tydntekijaan:
* jrtisanominen

= lomautus (yli 90 paivaa) e & Vahintian 14 paivaa
* psa-aikaistaminen
* tyosuhteen yksipuolinen muuttaminen ellei toisin sovita

Kohdistuu vahintaan 10 tyontekijaan:

\Ghintisn 16 pnas
* lomautus (alle 90 paiva3d)

ellei toisin sovita

Tyosuhteessa olevien tyontekijoiden maara

on s2anndllisesti vahintdan 20, mutta alle 30 i

ellei toisin sovita

Kuvio 2. Neuvotteluvelvoitteen paattyminen toimintaperiaatteen mukaan

Neuvotteluvelvoitteen tayttymisesta madritelldaan yhteistoimintalaissa.
Neuvotteluvelvoitteen katsotaan tdyttyneen, kun muutosneuvottelut on kayty
yhteistoimintalain maarittamien menettelytapasaannoksida noudattaen ja kaikki laissa
maaritellyt asiat on kasitelty. Toisin sanottuna, neuvotteluvelvoite ei ole taytetty, jos
tybnantaja jarjestdd tiedotustilaisuuden, jossa tyOnantaja itse esittelee vyleisesti
yrityksen taloudellista tilannetta ja tulevia henkildstomuutoksia ilman vuorovaikutteista
keskustelua. YTL (23 §) mukaan, jos neuvoteltavana toimenpiteend on yhden tai
useamman tyontekijan osa-aikaistamista, lomauttamista, irtisanomista tai tyosuhteen
ehtojen vyksipuolista muuttamista taloudellisin tai tuotannollisin perustein,
neuvotteluvelvoitteen ei voida katsoa tdyttyneen ennen kuin neuvotteluiden
aloittamisesta on kulunut kuusi viikkoa. Neuvotteluvelvoitteen aikana pidetaan 14
pdivada, jos neuvotteluissa aiemmin mainitut toimenpiteet koskevat alle kymmenta
tyontekijaa tai neuvotellaan lomauttamisesta enintddan 90 paivaksi tai tyonantajan

palveluksessa on alle 30 tyontekijaa. Laki antaa mahdollisuuden sopia
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neuvotteluvelvoitteen tayttymisestd myos aiemmin, mikali molemmat osapuolet ovat

asiasta yhteisymmarryksessa.

Lehto ja Engblom (2022, s. 139) korostavat, ettd neuvottelut taytyy saada paatokseen,
ennen kuin tydnantaja voi antaa ratkaisuja eli paatoksia lopullisista toimenpiteista. Jos
paatoksia annetaan valittdmasti, saattaa muodostua mielikuva, etta muodollinen paatos
asiasta olisi tehty ennen neuvotteluvelvoitteen tayttymista eikd ndin ollen
muutosneuvotteluissa olisi ollut oikeasti mahdollisuutta vaikuttaa asioihin. Vasta kun
muutosneuvotteluiden aikana todetaan neuvotteluvelvoite taytetyksi, voi tydnantaja
harkita lopullisia paatoksia. YTL (25 §) mukaan tyonantajan on esitettdva tyonantajan
selvitys muutosneuvottelujen paattymisen jalkeen kohtuullisessa ajassa neuvotteluiden

osapuolina olleille henkildille, joka sisadltda arvion seuraavista asioista:

* tyOnantajan harkitseman paatoksen sisaltod

* irtisanomisen, lomauttamisen, osa-aikaistamisen tai tydsopimuksen
olennaisen ehdon yksipuolisen muuttamisen kohteena olevien
tyontekijoiden maarat henkilostéryhmittdin tai toiminnoittain

* mahdollisten lomautusten kestoaika

* minka ajan kuluessa tyonantaja aikoo toimeenpanna paatoksensa.

TyOnantajan selvitys ei ole viela toimenpiteiden toimeenpano, vaan sen jalkeen jokainen
toimenpide taytyy toteuttaa. Toimenpiteen mukaan kyseessa voi olla esimerkiksi
lomautusilmoituksen antaminen, keskustelu tydsuhteen ehdoista tai irtisanominen ja
irtisanomisilmoituksen antaminen. Toimenpiteet toteutetaan henkil6tasolla ja niissa

taytyy pyrkia mahdollisuuksien mukaan kdymaan keskustelut kasvotusten.

Lomautusilmoitusaika / |Loemautus alkaa /
Neuvotteluesitys Neuvotteluaika Irtisanomisaika Tyosuhde paattyy
Kohdistuu alle 10 ty&ntekijdan
T Y i __J 5pv 14 pv 14pv-6kk edelld mainitun jalkeen
(lomautus kestaa enintadn 90 pv)
Kohdistuu v&hintdan 10 tyontekijaa i
SR IT"aat' hont Sliean 5pv 6 vko 14pv-6kk edelld mainitun jalkeen
(lomautus kestaa yli 90 pv)

Kuvio 3. Muutosneuvotteluiden kesto
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Hietala ja Kaivanto (2022, s. 166—167) selventavat, ettd muutosneuvotteluiden prosessi
voi kokonaisuudessaan kestdd jopa yli puoli vuotta, ettd viimeiset vaikutukset
henkiloston vahentamiseen tai lomautuksiin astuvat voimaan. Neuvotteluesityksen
antamisen jalkeen taytyy olla viisi pdivdaa, ennen neuvotteluja. Sen jalkeen riippuen
toimenpiteista ja henkilomaarasta, joita toimenpiteet koskevat, neuvotteluaika kestaa
14 paivaa tai kuusi viikkoa, ellei toisin sovita. Paatoksien antamisen jdlkeen
lomautusilmoitusaika tai irtisanomisaika saattaa vaihdella 14 paivan ja kuuden
kuukauden valilla. Vasta edellda mainitun ajan kuluttua lomautus tai irtisanominen alkaa.
(Hietala & Kaivanto, 2022, s. 166—167.) Tehtavista toimenpiteista ja henkilon tydvuosista
riippuen on jokaiselle toimenpiteelle jonkinlainen siirtymadaika kuten esimerkiksi
irtisanomisaika. Na&itd ei maaritetd yhteistoimintalaissa vaan joko tyosopimuslain

alaisuudessa seka jokaisen alan omissa tydehtosopimuksissa.

Irtisanomisaika on niin tyontekijan kuin tydnantajan etu, silla tyontekijalla pysyy kaikki
tyosuhteen edut ja palkanmaksu tyosuhteen viimeiseen pdivdan asti koko
irtisanomisajan, mutta myos tydnantaja voi kayttaa taman ajan hyvaksi ja huolehtia, etta
henkilon vastuulla olleet tyotehtavat pystytaan hallitusti siirtda toisille henkil6ille.
Irtisanomistilanteissa  voidaan  tyOnantajan toimesta vapauttaa  tyontekija
tyovelvoitteesta jo irtisanomisajan aikana, mikali esimerkiksi tyontekija olisi siirtymassa
kilpailevalle yritykselle (Alma Talent, 3.3.2022). Tallaisessa tapauksessa tyontekija saa
silti palkkaa koko irtisanomisajalta seka kaikki tydsuhteen oikeudet ja velvollisuudet ovat
voimassa. Se saattaa silti olla tyonantajan kannalta jarkeva ratkaisu, mikali henkilo

saattaisi paivittaisella lasndololla hidastaa yrityksen toipumista muutosneuvotteluista.

2.5 Neuvotteluiden jilkeen

Muutosneuvotteluiden paatoksien jalkeen irtisanomisten yhteydessd organisaatiolla
tulisi olla Exit Policy eli eroperiaatteet Kurténin ja Waaralinnan (2015, s. 213-219)

mukaan. He kertovat, ettd exit policyn tulisi sisaltdd toimintaperiaatteet tilanteisiin,



23

jolloin tyontekijan ja yrityksen yhteinen tie paattyy syystd tai toisesta. Niiden
tarkoituksena on minimoida riskit yrityksen nakékulmasta mahdollisimman tehokkaasti
ja ennalta suunnitellusti, ettei yllattavassa tilanteessa jaa huomioimatta tarkeita asioita.
Eroperiaatteet voivat sisaltda esimerkiksi tyontekijan lahtohaastattelun seka
mahdollisuuden palautteen antamiseen. Sen lisaksi niihin voi sisdltya esimerkiksi erilaisia
toimintaperiaatteita, etta voidaan varmistua vastuullisuuden, eettisyyden ja yritysten
arvojen noudattamisen. (Kurtén & Waaralinna, 2015, s. 213-219). Usein irtisanominen
tapahtuu esihenkilon toimesta ja tiimille viestinta asiasta on siten useimmiten myos
esihenkilén tehtdavana. Henkilostoa vahennettdessa tyotehtdvia taytyy jarjestella
uudelleen ja muutoksia saattaa tapahtua nopeallakin aikavalilla. Tilanne ei ole etenkdan
kokemattomille esihenkildille helppo ja Pirinen (2023, s. 30—31) muistuttaa, etta
tyontekijat arvostavat eniten esihenkil6d, joka on reilu ja suoraselkdinen ja joka kohtaa
tyontekijan kasvokkain. Niiden myo6ta esihenkiléon luotetaan ja siten han lunastaa
henkiloston kunnioituksen. Kaikki tietdavat, ettd esihenkilot joutuvat valilla tekemaan
hankalia paatoksia, mutta han lunastaa paikansa henkiléstonsa edessa tekojensa kautta,

eika vain puheiden perusteella.

Muutosneuvotteluiden paattymisen jalkeen, muutos organisaation sisalla vasta alkaa.
Talloin henkilostéa on vahemman ja organisaation tdytyy jarjestdytya uudelleen. Kun
muutosneuvottelut tulevat paatokseen, tulisi ideaalissa tilanteessa organisaation jatkaa
toimintaa tehokkaammin ja tuottavammin, kuin mitd se ennen muutosneuvotteluja on
toiminut. Cascion (1993) tutkimus kuitenkin osoittaa, ettd henkiléstovahennyksissa
tavoiteltu taloudellinen tai organisaatiollinen hyoty ei ole aina toteutunut. Cascio (1993)
totesi tutkimuksessaan, ettd henkilostévahennyksia ajatellaan liikaa yksittdisena
toimenpiteenad, vaikka sita tulisi tarkastella osana pitkdaikaista ja jatkuvaa prosessia,
johon sisdltyy organisaation uudelleen suunnittelu ja muutoksen jarjestelmallinen
lapivienti, jossa pyritddn poistamaan organisaatiossa olevat paallekkdisyydet ja
tehottomuus. Taman takia henkilostovahennyksista saatu hyoty jaa hyvin lyhytaikaiseksi.
Cascio (1993) kertoo tutkimuksessaan selviytymisoireyhtymdastd, joka nakyy

henkilostovahennyksistd  selvinneissd  tyontekijoissd: heiddn moraalinsa ja
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tuottavuutensa laskevat ja he epadilevat organisaation johdon paatoksia. Tutkimuksessa
kerrotaan taman johtuvan I3hinna organisaation tulevaisuuden suunnitelmien
viestinndn puutteesta, jonka takia henkilostd ei nde omaa tulevaisuuttaan kyseisessa
organisaatiossa, joka puolestaan vaikuttaa tyontekijoiden moraaliin.
Muutosneuvotteluiden paattymisen jalkeen viestintd henkilostolle on tarkea pitaa

totuudenmukaisena, lapinakyvana ja ymmarrettavana.

Pirinen (2023, s. 19-20) huomauttaa, ettd muutoksen aikana henkilostolld heikkenee
tunne siita, ettda heilld olisi hallinta tyosta ja sen myodta tyontekijoille aiheutuu
epdvarmuutta. Jokainen tyontekija haluaa vyleensd suoriutua omasta tyostaan
mahdollisimman hyvin, mutta nyt tyontekijoilta saatetaan vaatia nopeasti uusien
tyotehtavien omaksumista eikd perehdytykselle valttamattd ole aikaa. Tyonkuvasta
riippuen, henkilén omalla hyvinvoinnilla saattaa olla iso vaikutus tydssa suoriutumiseen.
Amabile ja Conti (1999) tutkivat tyoymparistdssa tapahtuvia muutoksia tyontekijoiden
luovuudessa henkildstévahennyksen aikana ja huomasivat. Vaikutus oli negatiivinen ja
se voitiin suurilta osin selittdd organisaatiossa tapahtuvilla tydympariston muutoksilla.
Tutkimuksessa Amabile ja Conti (1999) tarkastelivat muutosten ajanjaksoja ja he
pystyivat tunnistamaan erilaisia muutoksia tydympariston eri osa-alueilla. Tutkimus
todisti, ettd ajan kuluessa tuottavuus ja tydymparistd paranivat monilla osa-alueilla,
mutta  luovuudessa  negatiiviset  vaikutukset  nakyivat viela  kuukausia
henkilostovahennysten jalkeen. Myds Kurtén ja Waaralinna (2015, s. 200) kertovat, etta
parhaassa tapauksessa organisaatio on muutosneuvotteluiden jalkeen kilpailukykyinen
ja hyvinvoiva, jossa henkilostd on motivoitunutta ja osaavaa. Mutta puolestaan
huonoimmassa tilanteessa muutoksen jalkeen organisaatiolta puuttuu selked kuva
tulevaisuudesta, ja yrityksen johtoa kohtaan on syntynyt luottamuspula, jonka takia osa
henkilostosta kokee huonoa oloa ja jopa pelkoa, joten he saattavat danestaa jaloillaan ja

irtisanoutua itse.
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3 Muutosjohtaminen

Taman luvun tarkoituksena on syventya tarkemmin muutosjohtamiseen: mitd se
tarkoittaa ja millaista aiempaa teoreettista tutkimusta aiheesta on tehty. Luvussa
kerrotaan ensin muutosjohtamisen maaritelmasta ja miten isoa teemaa voidaan jaotella.
Alussa pohjustetaan, milloin muutosta voidaan pitdda onnistuneena ja millaisia
muutostyyppeja ja tilanteita organisaatioissa saattaa olla. Taman jalkeen syvennytaan
kahteen tunnettuun muutosjohtamisen malliin Lewinin (1947) kolmivaiheiseen
muutosmalliin seka Kotterin (1996) kahdeksanportaiseen muutosmalliin. Luvun lopuksi

naita teorioita verrataan keskenaan.

Muutosjohtamisen teemat jaotellaan kahden termin alle: muutoksen hallinta eli change
management seka muutoksen johtaminen eli change leadership. Muutoksen
hallitsemisella viitataan prosessiin, jolla organisaatio suunnittelee, toteuttaa ja seuraa
muutosta. Tavoitteena on usein varmistaa, ettd muutos toteutetaan tehokkaasti ja
hallitusti, minimoiden vastustus ja hairiét organisaatiossa. Muutoksen johtamisella
tarkoitetaan organisaatiossa olevien johtajien rooliin toteuttamassa ja tukemassa
muutosta. Silloin keskitytdaan siihen, miten muutosprosessi johdetaan ihmisten avulla, ja
miten organisaatioon kuuluvat ihmiset kokevat muutoksen. (Kotter, 2011).
Muutosjohtamista tarvitaan etenkin strategisiin toimenpiteisiin, joita organisaatiot
toteuttavat vastauksena sisdisiin tai ulkoisiin muutostarpeisiin. Muutokset voivat olla
esimerkiksi uusien teknologioiden kayttoonotto, organisaatiorakenteen muutokset,
kulttuurimuutokset tai strategisten tavoitteiden uudelleenmadrittely.
Muutosjohtamisessa keskitytddn organisaation valmistamiseen ja sopeuttamiseen
muutoksiin, jotta ne voidaan toteuttaa mahdollisimman tehokkaasti ja vahdisin
vastustuksin. Muutosjohtamisen merkitys nykyaikaisissa organisaatioissa on entista
tarkeampi, silla organisaatioiden liiketoimintaymparisto on jatkuvan muutoksen keskella.
Organisaatiot joutuvat kohtaamaan monimutkaisia haasteita, kuten teknologian nopea
kehitys, globaalit markkinoiden muutokset ja kilpailun kiristyminen. Ndaiden muutosten
hallinta edellyttdd organisaatioiden kykyda sopeutua nopeasti ja tehokkaasti.

Muutoskyvykkyydestd onkin muodostunut yksi organisaation tarkeista ominaisuuksista.
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Muutoksen onnistumiseen voi vaikuttaa. Ponteva (2010, s. 85-115) kertoo, ettd keinoina
onnistuneeseen muutokseen kannattaa johtajan tai esihenkilon muistaa olla inhimillinen,
reilu ja myonteinen muutoksen aikana. Han lisaa, etta innostus, peradanantamattomuus
sekd kannustavuus ovat myds olennaisia piirteita muutoksen onnistumiseen. Hanen
mukaansa muutoksessa ei pysty ikina hallitsemaan kaikkea, joten yllatyksellisyys ja sille
tilan antaminen mahdollistaa sen, ettd muutos ei kaadu heti ensimmaisen hankaluuden
vastaan tullessa. Wendelin (2013, s. 196-197) kertoo, ettd muutosta voidaan pitaa
onnistuneena, jos se on pysyva ja johdonmukainen. Sen taytyy olla myo6s joustava, seka
tilanneherkka. Ndin se saa henkilostossa aikaan sitoutumishalua ja myonteisia tunteita.

Han nimeda kolme piirretta, joiden avulla onnistunut muutos syntyy:

- tekemalld ihmisten ehdoilla
- olemalla asiakaslaht6inen ja

- noudattamalla yrityksen arvoja.

Organisaatiossa voi esiintyd monenlaisia muutoksia ja muutostilanteita, jotka voivat
vaihdella laajuudeltaan, tavoitteiltaan ja vaikutuksiltaan. Jokainen muutos voi olla
monimutkainen ja vaatia erityisid strategioita ja johtamistapoja. On tarkeaa, etta
organisaatio tunnistaa tarpeen muutokselle ja hallitsee sita tehokkaasti varmistaakseen
sujuvan siirtymisen ja saavuttaakseen asetetut tavoitteet. Riippuen muutoksesta,
tarvitsee se myos erilaista johtamista. Nadler ja Tushman (1990, s. 78-81) jaottelevat
organisaatiomuutokset neljaan eri ulottuvuuteen, joita yhdistelemalld pystytdan
kuvaamaan erilaisia organisaation muutostilanteita. Strateginen muutos on koko
organisaatiota koskeva muutos ja siten vaikuttaa koko organisaation tilaan, esimerkiksi
organisaatiorakenteen muutos. Vahittdinen muutos on aiempaa suppeampi ja koskettaa
usein vain organisaation tiettyd osaa tai strategiaa aiotaan kehittda vahitellen osio
kerrallaan. Taman tavoitteena on usein esimerkiksi tietyn toiminnan tehostaminen.
Toiset kaksi ulottuvuutta on Nadlerin ja Tushmanin (1990, s. 78—81) mukaan ennakoiva

ja reagoiva muutos. Ennakoiva eli proaktiivinen muutos tarkoittaa sitd, ettd toimintaa
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kehitetdadn systemaattisesti pyrkien vastaamaan tulevia muutoksia. Reagoiva eli
reaktiivinen muutos puolestaan tarkoittaa sitd, ettd toimintaymparistéssa on jo
tapahtunut jokin muutos, johon taytyy akillisesti reagoida muuttamalla myds muita

asioita.

Ndiden neljan muutostyypin suhdetta ja tapoja toteuttaa organisaatiomuutosta
yhdistelmalld saadaan nelja eri organisaation muutostyyppi. Ne ovat Nadlerin ja
Tushmanin (1990, s. 78-81) mukaan Vvirittdminen, sopeutuminen, uudelleen
suuntautuminen seka uusiutuminen. Virittdminen on muutos, joka on ennakoiva ja
vahittdinen. Tallainen muutos tehddaian ennakoiden, eikd kosketa koko organisaatiota,
vaan on esimerkiksi pienta kehittamista tietyissa yrityksen toiminnoissa. Sopeutuminen
on vahittdinen muutos, joka on saanut alkunsa siitd, ettd on jouduttu reagoimaan
johonkin toiseen, jo tapahtuneeseen asiaan. Uusiutuminen edustaa tyypillisesti
riskialttiimpia organisaatiomuutoksia, ja se vaatii nopeita toimenpiteita. Uusiutuminen
liittyy yleensda organisaation arvojen muutoksiin, jolloin kyse on strategisesta
muutoksesta, johon joudutaan reagoimaan. Uudelleen suuntaaminen on suunniteltu ja
hitaampi muutos, joka vahentdaa ulkoisia paineita. Toimenpiteitda voidaan tehda
hitaammin antaen johdolle mahdollisuuden harkita huolellisesti strategisia paatoksia ja

yrityksen arvojen muovaamista ajan myotd. Muutostyypit voidaan kuvata alla olevana

kuviona:
Vihittainen Strateginen
. T Uudelleen
Ennakoiva Virittdminen .
suuntautuminen
Reagoiva Sopeutuminen Uusiutuminen

Kuvio 4. Organisaatiomuutosten tyypit Nadlerin ja Tushmanin (1990) mukaan
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Organisaatiossa tapahtuva muutos vaatii johtajilta paljon, mutta my6s henkilostolta
sopeutumista ja halua toteuttaa muutosta. Kanter (2012) kertoo artikkelissaan
kymmenen syytd, joiden takia henkil6std yleensa ilmentada muutosvastarintaa. Hanen
mukaansa henkil6sto saattaa kokea epavarmuuden kasvua ja kontrollin menetysta. Jos
paatokset tulevat henkilostolle vyllatyksind ylhaaltda saneltuna, henkiloston
turvallisuudentunne tydymparistdssa heikkenee. Muutokset yrityksen johdossa ja
esihenkilostdssd tuovat epavarmuutta, mikd lisdd muutosvastarintaa. Kanter (2012)
listaa muutosvastarinnan mahdolliseksi syyksi sen, etta tyontekijan tydmaara saattaa
kasvaa, mutta samaan aikaan henkild6 saattaa myds muutoksen myota alkaa
kyseenalaistaa omaa patevyyttdadan. Muutoksen myota henkilostolle saattaa tulla eteen
tilanteita, jolloin paluu vanhoihin tapoihin ja kayttaytymismalleihin tuntuisi luontevalta.
Joskus henkildstolle aiheutuva uhka on aito ja muutosvastarinta on ymmarrettavaa.
Esimerkiksi tyopaikkojen vdaheneminen ja uhkaavat irtisanomiset aiheuttavat
epdvarmuutta tyoyhteison sisalla. Kaikkien ndiden edelld mainittujen syiden takia, on
Kanterin (2012) mielesta tarkeda, ettd muutosjohtaminen otetaan tosissaan ja
henkilosto saadaan toteuttamaan muutosta yhdess3, jolloin muutoksesta saadaan kaikki
teho irti. Tassa luvussa esitelldan seuraavaksi tarkemmin kaksi merkittavaa teoriaa
muutosjohtamisesta: Kurt Lewinin kolmivaiheinen malli ja John P. Kotterin
kahdeksanvaiheinen prosessi. Lewinin malli tarjoaa perustavanlaatuisen viitekehyksen
organisaatiomuutoksen ymmartamiselle ja hallinnalle. Kotterin malli puolestaan tarjoaa
kdytdannonlaheisen ldhestymistavan muutosjohtamiseen. Teorioiden esittelyn jalkeen
teorioita verrataan keskendan ja selvitetaan, mitd samaa niissa on ja miten ne eroavat

toisistaan. Lopuksi teoriat yhdistetdan ja kuvataan yhtena prosessina.

3.1 Kurt Lewinin kolmivaiheinen malli

Kurt Lewin kehitti 1940-luvulla kolmivaiheisen mallin organisaatiomuutoksen
ymmartamiseksi ja hallitsemiseksi. Malli on laajalti kdytossd, ja sitd pidetdan
perustavanlaatuisena teoreettisena viitekehyksena organisaatiomuutoksen

tutkimuksessa ja kdytannon sovelluksissa. Lewinin (1947) mallin ytimessa on ajatus, etta
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muutoksen onnistunut toteuttaminen edellyttdaa kolmen erillisen vaiheen lapikdymista:
sulattaminen (unfreezing), muuttaminen (changing) ja uudelleenjdhmettyminen

(refreezing).

* Maarita, mita taytyy muuttaa A
¢ | uo tarve muutokselle
Sulata | * Valmistaudu muutosvastarintaan
J
\
* Viesti arjessa
* Sitouta henkildstdoa
Muuta | ¢ Tue jaanna aikaa
/
\
* Vakiinnuta aikaansaatuja muutoksia
* Tarjoa tukea ja koulutusta
Jaadyta ¢ Juhli voittoja ja saavutuksia )

Kuvio 5. Kurt Lewinin (1947) organisaatiomuutosmalli

Lewinin mallissa (1947) sulattamisvaihe on ensimmainen askel kohti organisaation
muutosta. Taman vaiheen tarkoituksena on valmistella organisaatio ja sen jdsenet
muutokseen. Sulattaminen voidaan ymmartaa prosessina, jossa organisaation nykyinen
tila horjutetaan, jotta ihmiset voivat oppia pois vanhasta kayttdaytymisesta ja sen jalkeen
motivoitua hyvaksymadan muutoksen valttamattomyys. Organisaatiossa vallitseva tila,
joka perustuu vakiintuneisiin toimintatapoihin ja uskomuksiin, on usein muutoksen
suurin este. Lewinin mukaan muutos voi alkaa vasta, kun ihmiset tunnistavat ja
ymmartdvat tarpeen muutokselle. Tama edellyttda nykytilanteen ja siihen liittyvien
ongelmien esille tuomista. (Burnes, 2004.) Cummings ja Worley (2016) muistuttavat, etta
sulattaminen vaatii myods organisaation jdasenten tukemista ja motivoimista. Tama
voidaan saavuttaa viestinnan, koulutuksen ja osallistamisen kautta. Tavoitteena on luoda
ilmapiiri, jossa ihmiset tuntevat olonsa turvalliseksi ja valmiiksi hyvaksymaan muutoksen.
Johtajien ja esimiesten rooli on tdssd vaiheessa kriittinen, silld heidan tulee toimia

muutoksen tukipilareina ja innostajina.
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Toinen vaihe, muuttaminen, on varsinainen muutoksen toteuttamisvaihe. Tassa
vaiheessa organisaatio siirtyy pois vanhoista toimintatavoista ja omaksuu uusia.
Cummings ja Worley (2016) kertovat, ettd muuttamisvaihe on usein intensiivinen ja
monimutkainen, sillda se vaatii sekd yksildiden ettd organisaation toimintatapojen
merkittavaa uudistamista. Muuttamisvaiheessa on tarkeaa keskittya uuden oppimiseen
ja uusien taitojen kehittamiseen. Tama voi sisaltda koulutusta, valmennusta ja kdytannon
harjoituksia, joiden avulla organisaation jasenet voivat omaksua uudet toimintatavat.
Lewinin (1947) mukaan oppiminen ja muutoksen vahvistaminen on keskeist3, silla ilman
sitd muutoksen pysyvyys jaa vaaran alle. Muuttaminen edellyttda jarjestelmallista ja
suunnitelmallista |ahestymistapaa. Selkeiden tavoitteiden asettaminen, resurssien
tehokas kaytto ja jatkuva seuranta ovat keskeisia elementteja tdssa vaiheessa (Cummings
& Worley, 2016). Vastustuksen hallinta on olennainen osa muuttamisvaihetta.
Muutoksen vastustus on luonnollinen reaktio, joka voi ilmeta monin eri tavoin. Lewinin
(1947) mukaan vastustuksen voittaminen edellyttaa jatkuvaa viestintaa, osallistamista ja

tukea.

Kolmas ja viimeinen vaihe, uudelleen jaadyttaminen, tarkoittaa uuden toimintatavan
vakiinnuttamista organisaatiossa. Tama vaihe on ratkaiseva, silld se maarittaa, tuleeko
muutoksesta pysyva osa organisaation toimintaa vai palaako organisaatio ajan myota
vanhoihin kaytantoihinsa (Lewin, 1947). Burnes (2004) kuvailee uudelleen jaadyttamisen
edellytykseksi, etta uudet kaytannot ja toimintatavat integroidaan osaksi organisaation
arkea, jotta organisaatio on turvassa taantumalta. Tama voi tarkoittaa uusien sdaantojen
ja prosessien luomista, sekd vanhojen kaytantojen lopettamista. On tarkeaa, etta
organisaation johto sitoutuu tukemaan ja valvomaan uuden toimintatavan juurtumista.
Cummings ja Worley (2016) kertovat palkitsemisjarjestelmien ja tunnustamisen olevan
tarkeita tyokaluja uudelleenjaghmettymisessa. Kun organisaation jasenet kokevat, etta
heidadn ponnistelunsa uuden toimintatavan omaksumiseksi tunnustetaan ja palkitaan, he
ovat motivoituneempia ylldpitamaan muutosta. Tama voi sisdltda seka aineellisia etta

aineettomia palkintoja. Burnes (2004) huomauttaa, etta vaikka
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uudelleenjahmettyminen keskittyy muutoksen vakiinnuttamiseen, on tiarkeda muistaa,
ettd organisaation kehittaminen on jatkuva prosessi. Lewinin malli ei tarkoita, etta
organisaatio saavuttaisi lopullisen tilan, vaan pikemminkin, ettad se on valmis ja kykeneva

sopeutumaan uusiin muutoksiin tulevaisuudessa.

3.2 John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen prosessi

John P. Kotter julkaisi vuonna 1996 kahdeksanvaiheisen muutosjohtamisen prosessin,
joka on laajalti tunnustettu ja sovellettu organisaatioiden muutoshankkeissa. Kotterin
malli korostaa systemaattista |dhestymistapaa ja vahvaa johtajuutta, jotta
muutosprosessi voidaan vieda onnistuneesti lapi. Malli koostuu kahdeksasta vaiheesta,
jotka kattavat koko muutosprosessin aloituksesta muutoksen vakiinnuttamiseen. Mallin
on my0s kuvailtu olevan ohjeistus siihen, mitda muutoksen jalkeisen sadan ensimmaisen

pdivan aikana tulisi tapahtua organisaatiossa.

1. Luo kiireellisyyden tunne
2. Kokoa ohjausryhma toteuttamaan muutosta
3. Luo visio ja strategia
4. Valitd muutosvisio henkilgstolle
5. Poista esteet muutoksen tieltd

6. Muodosta lyhyen aikavalin onnistumisia

7. Vakiinnuta parannukset ja tuota lisad muutosta

B. Tuo muutokset csaksi crganisaatiokulttuuria

Kuvio 6. John Kotterin (1996) kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen prosessi

Ensimmainen vaihe, kiireellisyyden tunteen luominen, on ldhtdokohta muutokselle. Tama

vaihe pyrkii herattdmaan organisaation jdsenten tietoisuuden muutoksen
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tarpeellisuudesta ja kiireellisyydesta. Katramon ym. (2013, s. 495) mukaan, mikali kiireen
tunnetta ei synny, viivastyy muutos tai se voi jaada jopa kokonaan tapahtumatta. Kotter
(1996) kertoi, etta ilman tunnetta kiireellisyydestd, muutoshankkeet kohtaavat usein
vastustusta tai valinpitamattomyytta. Tama vaihe voi sisaltdada uhkaavien riskien tai
mahdollisuuksien esille tuomisen, jotka tekevdt muutoksen valttamattomaksi.
Organisaatio pitada saada ymmartamaan, ettd muutos on valttamatonta ja sen
ymmartaminen vaatii rohkeita toimia muutoksen johtajalta. Toinen vaihe kahdeksasta,
on luoda ohjausryhma toteuttamaan muutosta. Kotter (1996) suosittelee kokoamaan
ohjausryhman, joka koostuu vaikutusvaltaisista henkildista, joilla on tarpeellista
asiantuntemusta, johtajuutta ja uskottavuutta muutoksen edistamiseksi. Ryhman
tehtavana on ohjata muutosprosessia ja toimia sen tukipilareina. Tama vaihe korostaa
ryhman yhtendisyyden ja yhteisen vision merkitystd. Muutosta ohjaamaan tarvitaan
vahva tiimi, koska yksittdiselle ihmiselle muutoksen aikaansaaminen on huomattavasti

vaikeampaa.

Kolmas vaihe Kotterin (1996) teorian mukaan on luoda visio ja strategia. Selked ja
inspiroiva visio auttaa suuntaamaan organisaation ponnisteluja ja toimimaan oppaana
muutoksen aikana. Vision lisdksi tarvitaan konkreettisia strategioita, jotka maarittavat,
miten visio saavutetaan. Tama vaihe auttaa myos selkeyttdmaan muutoksen suuntaa ja
vahentamaan epdvarmuutta. Neljas vaihe on valittda muutosvisio henkildstolle.
Yrityksen visiosta ja strategiasta ei ole mitaan hyotya, jos tyontekijat eivat osaa suunnata
tekemistaan sita kohti. Sen takia vision ja strategian onnistunut viestinta on kriittinen
tekija muutoksen lapiviemisessa. Viestintdkanavia ja -menetelmid tulee kayttaa
monipuolisesti ja toistuvasti, jotta kaikki organisaation jasenet ymmartavat ja sitoutuvat
visioon. Viestintd on hyva pitdd mahdollisimman selkdna ja yksinkertaisena, jotta
henkilosté voi omaksua sen omaan arkeen. Johtajien tulee my6s toimia esimerkkina ja

osoittaa sitoutumisensa visioon omalla kdyttaytymisellaan. (Kotter, 1996).

Kotterin (1996) teorian viides vaihe keskittyy esteiden poistamiseen. Muutoksen tielld

voi olla monenlaisia esteitd, kuten organisaation rakenteellisia, kulttuurisia tai
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henkilokohtaisia esteitd. Esteiden tunnistaminen ja poistaminen on valttamatonta, jotta
muutos voi edetda. Tama vaihe saattaa edellyttada esimerkiksi organisatoristen
rakenteiden tai prosessien uudistamista, resurssien uudelleenjakoa tai yksildiden
valtuuttamista. Kuudes vaihe on Kotterin (1996) teoriassa lyhyen aikavalin voittojen
aikaansaaminen. Hanen mukaansa lyhyen aikavélin voitot ovat tarkeitd motivaation ja
sitoutumisen yllapitamiseksi. Konkreettiset ja nakyvat tulokset auttavat osoittamaan,
ettd muutos etenee ja tuottaa hyotyja. Tama vaihe vaatii suunnittelua ja johdonmukaista
seurantaa, jotta saavutukset voidaan tunnistaa, juhlistaa ja hyddyntada muutoksen

edistamiseksi.

Toiseksi viimeinen, seitsemds vaihe, Kotterin (1996) mallissa on saavutettujen voittojen
vakiinnuttaminen ja lisamuutosten tuottaminen. Tama vaihe korostaa jatkuvan
parantamisen ja kehittdmisen merkitysta. Muutoksen alkuvaiheessa saavutetut voitot
tulee vakiinnuttaa, ja niiden pohjalta tulee kehittda uusia muutostoimenpiteitd. Tama
auttaa estamaan taantumisen vanhoihin toimintatapoihin ja varmistaa, etta
muutosprosessi jatkuu. Kotter (1996) kiteyttdaa yhden perussadannén muutosprojekteissa:
mikali vauhtia aletaan hidastamaan ennen kuin projekti on viety maaliin, saatetaan
menettad likkevoimaa, jonka myota seuraa taantuminen. Kahdeksas eli viimeinen
muutosprosessin vaihe on uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaation
kulttuuriin. Muutoksen pysyvyys riippuu siitd, kuinka hyvin uudet toimintatavat ja arvot
integroidaan organisaation kulttuuriin. Tama edellyttda johdon jatkuvaa sitoutumista,
uusien kdytantdjen ja normien vahvistamista sekd henkilostén jatkuvaa koulutusta ja
tukemista. On tarkeda, ettd uudet toimintatavat tulevat osaksi organisaation paivittaista

toimintaa ja etta niiden merkitys tunnustetaan ja arvostetaan.

3.3 Lewinin ja Kotterin mallien vertailu

Molempien, Lewinin ja Kotterin, muutosmallit ovat tunnettuja ja kaytettyja, joten on
myos luonnollista, ettd niitd on verrattu paljon keskenddn sekd muiden

muutosjohtamisen mallien kanssa. Lewinin teorian ollessa kehitetty 1940-luvulla, onsilla
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ollut myds merkittava vaikutus organisaatiomuutoksen teorioiden jatkokehitykseen.
Sheikh Hamdo (2021) vertaili tutkimuksessaan eri muutosjohtamisen mallien vaiheita ja
vertaili niitd keskendan. Han huomasi, ettd myds Lewinin kolme vaihetta voidaan
yhdistaa Kotterin kahdeksan vaiheen kanssa yhteen. Hanen mukaansa Lewinin
ensimmainen vaihe, sulattaminen, kuvaa Kotterin mallin kolmea ensimmaista vaihetta,
kiireen ja valttamattémyyden tunteen luomista, ohjausryhman kokoamista seka
muutosvision luomista. Lewinin toinen vaihe, muuttaminen, pitda sisalladan Kotterin
mallin vaiheet 4-6, eli vision jakamisen henkilostélle, esteiden poistamisen seka lyhyen
aikavalin voittojen huomioimisen. Lopuksi Lewinin mallin viimeinen vaihe, uudelleen
jaadyttamisen, kuvataan olevan Kotterin kaksi viimeista vaihetta, saavutettujen voittojen
vakiinnuttaminen sekda muutosten vakiinnuttaminen organisaation kulttuuriin. Sheikh
Hamdo (2021) huomauttaa, ettd Lewinin malli on erittdin yksinkertainen ja selked, mutta
sen puutteena on se, ettd se ei ole tarpeeksi yksityiskohtainen kuvatakseen organisaation
johtajille, miten muutosta tulisi toteuttaa. Han kuvailee Kotterin mallin olevan parempi
muutoksen hallitsemiseksi, silla se on yksityiskohtaisempi ja korostaa selkedan vision

muodostamista seka sen viestinnan tarkeytta tyontekijoille.

Taulukko 1. Lewinin (1947) ja Kotterin (1996) mallien vaiheet yhdistettyna.

Lewinin (1947) mallin vaiheet Kotterin (1996) mallin vaiheet

Luo kiireellisyyden tunne

Sulata Kokoa ohjausryhma toteuttamaan muutosta

Luo visio ja strategia

Valita muutosvisio henkilostolle

Muuta Poista esteet muutoksen tielta

Muodosta lyhyen aikavalin onnistumisia

Vakiinnuta parannukset ja tuota lisaa muutosta

Jaadyta

Tuo muutokset osaksi organisaatiokulttuuria

Bekmukhambetova (2021) tutki Lewinin ja Kotterin muutosjohtamisen malleja
keskendaan kahdeksasta eri ndkokulmasta. Hanen vertailussaan kavi ilmi, ettd Lewinin
muutosjohtamisen mallin vahvuus on sen soveltuvuus tilanteisiin, joissa yrityksen on

muututtava radikaalisti menestyakseen. Malli auttaa paljastamaan piilevid ongelmia,
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joita on aiemmin pidetty itsestddanselvyyksing, koska se edellyttda kaikkien muutettavien
osa-alueiden perusteellista analysointia. Toisaalta Kotterin muutosjohtamisen mallin
vahvuudet korostuvat erityisesti ensimmaisissa vaiheissa, jotka luovat menestyksen
perustan luomalla Kkiireellisyyden tunteen ja vakuuttamalla kaikki muutoksen
tarpeellisuudesta. Tama luo tarvittavan motivaation muutoksen toteuttamiseen, ja
riittavan moni sitoutuu muutoksen jalkauttamiseen, jolloin siitd tulee nopeasti uusi
normi. Bekmukhambetovan (2021) mukaan Lewinin malli keskittyy perusteelliseen
analyysiin ja piilevien ongelmien ratkaisuun, kun taas Kotterin malli painottaa tehokasta
muutoksen alullepanoa ja motivaation luomista koko organisaatiossa. Lewinin
muutosjohtamisen mallin heikkous on sen vaativuus ja ajankuluttavuus, silla
"sulatusprosessi" voi olla vaikea toteuttaa ja vaatii perusteellista analyysia ja
uudistamista. Tama tekee mallista soveliaan vain syvalliseen analyysiin ja suurten
muutosten toteuttamiseen. Kotterin mallin heikkous taas piilee sen ylhaalta alaspain -
lahestymistavassa, joka voi olla ongelmallinen yrityksille, jotka arvostavat enemman
yhteistyohén perustuvaa mukautumista. Malli keskittyy ensisijaisesti muutosten
jalkauttamiseen kaikkialla, mutta se ei valttamattd ole sopiva pienille yrityksille ja
rajoittuu ihmisten nakékulmasta, koska se ei korosta tarpeeksi henkildstén osallistamista
muutosprosessiin. Lewinin malli saattaa olla raskas ja muutosvastarintaa lisaava, kun
taas Kotterin malli voi olla liian hierarkkinen ja sopimaton pienemmille, yhteistydhon

perustuville organisaatioille.

Bekmukhambetova (2021) huomauttaa, ettd Lewinin muutosjohtamisen mallissa
korostetaan organisaatioiden kannustimien kayttod, jotka tukevat ihmisten halua
toteuttaa muutoksia ilman, etta ne itse johtaisivat tatda halua. Tama tarkoittaa, etta
muutoksen motivaation tulee ldhted henkilostosta itsestdan, ja kannustimien rooli on
tukea ja vahvistaa tatd sisdistd motivaatiota. Kotterin malli puolestaan painottaa
kannustimien merkitystd, jotka myds tukevat muutoksen toteuttamista ilman, ettd ne
itsessdan johtavat muutoksen halua. Molemmissa malleissa on siis yhteistd se, etta
kannustimien tarkoitus on vahvistaa ihmisten omaa halua muutokseen, eikd toimia

ensisijaisena muutoksen ajurina. Tassa kontekstissa molemmat mallit korostavat sisdisen
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motivaation merkitysta ja sen tukemista organisaation rakenteiden ja kulttuurin kautta.
Bekmukhambetovan (2021) kuvailee teorioiden eroavan muutoksen tukemisen osalta,
silla Lewinin muutosjohtamisen mallissa korostetaan yksildiden valmistelua muutokseen
ja muutoksen tarpeen vahvistamista. Tassa muutoksen tukemisella on merkittava rooli,
silla  se tukee nditd valmisteluvaiheita ja auttaa juurruttamaan muutoksen
organisaatioon. Kotterin mallissa puolestaan keskeisia tekijoita ovat muutosta
valmistelevaan ohjausryhmaan valitut henkil6t, jotka ovat tarkeita vaiheita muutoksen
prosessissa. Nama henkilot toimivat keskeisinda muutoksen tukijoina ja edistdjina, joilla
on ratkaiseva rooli muutoksen ajamisessa ja toteuttamisessa. Ndin ollen, vaikka
molemmat mallit tunnistavat muutoksen tukemisen tarkeyden muutoksen ajureina,
Lewin painottaa yksildiden valmistelua ja muutoksen tarpeen vahvistamista, kun taas
Kotterin malli keskittyy vahvojen tukiryhmien luomiseen muutoksen saavuttamiseksi.
Lapi prosessin Lewin korostaa ihmisten osallistamista prosessiin, antaen heille aikaa
sopeutua muutokseen, joka samalla tukee avointa kommunikaatiota ja
yhteisymmarryksen luomista, mikda voi vahentdaa muutosvastarintaa ja helpottaa
sopeutumista. Sen sijaan Kotterin malli noudattaa ylhaalta alas -lahestymistapaa, jossa
tyontekijoilla ei ole mahdollisuutta osallistua tai jakaa ideoitaan ennen strategisen vision
luomista. Osallistamisen puutteen takia tyontekijoiden sitoutuminen voi heiketd ja

muutosvastarinta kasvaa, silla henkilot eivat koe olevansa osa muutosprosessia.

Lewinin mallissa johtajuus maaritelldan tiettyjen yksildiden vaikutusvaltana ryhmassa
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, kuten Bekmukhambetova (2021) kuvaa. Hyvin
suunniteltu muutosprosessi edellyttaa selkean vision ja motivaation maarittelya, jolloin
johtajat toimivat inspiraation lahteena ja ohjaavat ryhmaa kohti yhteisia paamaaria.
Kotterin mallissa korostetaan vahvan johtajuuskulttuurin merkitysta, jossa johtajien on
kehitettdvda hyvin suunniteltu toimintasuunnitelma. Tama painottaa strategista
suunnittelua ja johdon kykyda ohjata organisaatiota systemaattisesti muutoksen lapi.
Lewinin malli painottaa siis yksildiden vaikutusvaltaa ja motivaation luomista, kun taas
Kotterin malli korostaa johdon strategista suunnittelua ja vahvaa johtajuuskulttuuria

muutosprosessin onnistumiseksi.
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Bekmukhambetova (2021) kuvailee, ettd Lewinin mallissa painotetaan Kotteria
enemman ihmisia ja strategiaa muutoksen toteuttamisessa. Tama nakyy siina, etta
Kotterin mallissa keskitytdadan organisaatioiden muuttamiseen luomalla keinotekoinen
tyhjio, joka luo kiireen tunteen muutoksen hyvaksymiseksi ja sen kaynnistamiseksi
ihmisten toimesta. Bekmukhambetova (2021) huomauttaa, ettd Lewinin mallissa
muutokset ovat usein staattisia, joka mahdollistaa sen, ettd muutoksen tulokset voivat
olla helpommin ennakoitavissa eikda muutoksen hallintamenetelmat vaihtele, joten
suunnittelu on keskeisessa roolissa muutoksen hallinnassa. Siita johtuen Lewinin malli
korostaa ennakoitavuutta ja suunnittelun tarkeyttd muutoksenhallinnassa, kun taas
Kotterin mallissa keskitytdaan lyhyen aikavalin voittojen luomiseen, jotka vahvistavat

muutoksen etenemista ja sitoutumista muutosprosessiin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Lewinin muutosjohtamisen malli ja Kotterin
muutosjohtamisen malli tarjoavat molemmat arvokkaita nakokulmia organisaatioiden
muutosprosessien hallintaan. Lewinin malli korostaa syvallistd analyysia ja perusteellista
valmistautumista muutokseen, kun taas Kotterin malli painottaa muutoksen
hyvaksymisen ja toteuttamisen tarkeytta organisaatiossa. Malleissa on paljon
yhtalaisyyksia, joten niitd voidaan tarvittaessa myos yhdistda ja soveltaa organisaation

muutosprosessin mukaan.
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4 Tyo6hon sitoutumisen tekijat

Tassa luvussa keskitytddn asioihin, jotka vaikuttavat henkilon henkilokohtaiseen tyohon
sitoutumiseen. Luvussa esitellaan psykologisen sopimuksen kasite ja sen teoreettista
tutkimusta. Jokaisella on odotuksia ja asenteita tydelamaa kohtaan, niin ihmisilla eli
tyontekijoilla, mutta myos organisaatioilla ja niiden edustajilla. American Psychological
Assosation (2017) on tutkinut amerikkalaisia aikuisia, jotka kokevat muutoksia ja
epdvarmuutta tydssdaan ja tehneet havainnon, ettd henkil6t, joita muutokset ovat
koskenee, ovat suunnitelleet todennakdisemmin vaihtavansa tyopaikkaa seuraavan
vuoden sisdlld, kuin henkilot, joita muutokset eivat ole koskeneet. Psykologisen
sopimuksen teoria tarjoaa hyodyllisen viitekehyksen ymmartaa tyontekijoiden
kayttaytymistd ja asenteita organisaatiossa. Se auttaa selittdmaan, miksi tyontekijat
saattavat kokea tyytymattomyyttd, vahentynyttda motivaatiota tai halua vaihtaa
tyopaikkaa, vaikka muodolliset tyosopimukset ja tydehdot olisivat kunnossa.
Psykologisen sopimuksen kasittelyn jalkeen paneudutaan tyohon sitoutumiseen
Meyerin ja Allenin kehittdman sitoutumisen teoriaan kautta. Teoria kuvailee tyohon
sitoutumisen moniulotteisuutta ja sen vaikutuksia organisaatioon ja yksiloon kolmen eri

sitoutumistason kautta.

4.1 Psykologinen sopimus

Psykologinen sopimus on merkittava kasite tyontekijoiden ja organisaatioiden valisessa
vuorovaikutuksessa, ja se viittaa tyontekijan subjektiivisiin kasityksiin ja odotuksiin siit3,
mitd organisaatio on velvollinen tarjoamaan vastineeksi tyontekijan panoksesta ja
pdinvastoin. Tama sopimus ei ole kirjoitettu eikd muodollisesti sovittu, vaan se saattaa
tarkoittaa jokaiselle ihmiselle eri asioita, koska se muodostuu ja muovautuu osapuolten
valisen kommunikaation, kokemusten ja yksilollisten tulkintojen kautta. (Rousseau,
1989.) Robinson ja Rousseau (1994) kertovat, ettd psykologisia sopimuksia on silti
mahdollista rikkoa. Tallainen sopimusrikkomus eli violation on kyseessa silloin, jos toinen

osapuoli ei ole tayttanyt velvollisuuttaan tai lupaustaan. Heidan mukaansa sopimuksen
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rikkomusta seurannut henkilon reaktio riippuu henkilostd itsestddn, se saattaa olla
asenteellinen ja/tai emotionaalinen. Seuraukset voivat olla negatiivisia esimerkiksi
heikentamalla sitoutumista, vahentden tyotyytyvaisyytta tai lisaten
irtisanoutumishalukkuutta. Robinson ja Rousseau (1994) havaitsivat, ettd psykologisen
sopimuksen rikkominen ei ole poikkeus vaan pikemminkin normi, ja monet tyontekijat

kokevat jossain vaiheessa urallaan jonkinasteista sopimuksen rikkomista.

Rousseaun (1989) mukaan psykologiset sopimukset jaetaan kahteen eri kategoriaan:
transaktionaalisiin seka relationaalisiin sopimuksiin. Transaktionaalisille sopimuksille
yhteista on niiden lyhytaikaisuus seka konkretia siind, etta ne on mahdollista usein mitata
rahassa. Relationaalisia sopimuksia puolestaan yhdistaa pidemmalla aikavalilla nakyvat
asiat ja rahassa mittaamattomuus. Motivaatiota kuvataan usein ulkoisena ja sisdisena
motivaationa. Naistd puhuttaessa transaktionaalinen sopimus motivoi henkiléa
ulkoisesti ja relationaalinen sopimus sisdisesti. Robinson ja muut (1994) huomauttavat,
ettd psykologinen sopimus kehittyy jatkuvasti ja on altis muutoksille tyontekijan ja
organisaation valisen vuorovaikutuksen ja ympariston muutosten myota. Myos
Rousseau (1995) huomauttaa, ettd psykologisen sopimuksen transaktionaaliset ja
relationaaliset elementit eivat ole staattisia, vaan niiden valilla voi tapahtua vaihtelua
tyontekijan ja organisaation vialisen suhteen kehittyessd. Esimerkiksi tyosuhteen
alkuvaiheessa painopiste saattaa olla enemman transaktionaalisissa elementeissa, kuten
palkan ja etuuksien sopimisessa. Ajan myota, kun tyontekija kokee saavansa enemman
tukea ja arvostusta organisaatiolta, suhde voi muuttua relationaalisemmaksi, sisaltden

syvempia emotionaalisia ja sosiaalisia sitoumuksia.

Transaktionaalinen Relationaalinen

Sopimus sopimus

» Lyhytaikainen

s Konkreettinen

* Mahdollista mitata rahassa
» Ulkoinen motivaatio

* Pitkaaikainen
* Ei mahdollista mitata rahassa
* Sisdainen motivaatio

Kuvio 7. Rousseaun (1989) teorian mukaiset psykologisen sopimuksen kategoriat
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Pitkittdistutkimuksessaan Robinson ja muut (1994) tutkivat psykologisen sopimuksen
muuttuvia velvoitteita ja havaitsivat, ettd organisaation muutos, kuten yritysostot,
uudelleenorganisoinnit tai taloudelliset vaikeudet, voivat johtaa psykologisen
sopimuksen uudelleenmaarittelyyn. Tama uudelleenmaarittely voi sisaltda sekd uusien
odotusten muodostamisen etta vanhojen odotusten hylkadamisen. Tallaisissa tilanteissa
on tdrkeda, ettd organisaatio viestii selkedsti muutoksista ja pyrkii yllapitamaan
luottamusta tyontekijoiden keskuudessa, jotta negatiiviset vaikutukset voidaan
minimoida. Rousseau (1989) painottaa, etta psykologinen sopimus on vahvasti sidoksissa
tyontekijan luottamukseen organisaatiota kohtaan. Luottamus perustuu siihen, etta
tyontekija uskoo organisaation toimivan reilusti ja ennakoitavasti. Luottamuksen
vahvistaminen vaatii johdonmukaista ja rehellistd kommunikaatiota, tyontekijoiden
arvostamista ja heidan panoksensa tunnustamista. Jos luottamus murtuu, psykologisen
sopimuksen uudelleenrakentaminen voi olla haastavaa ja aikaa vievaa. Sen takia on
tarkeaa, etta tyontekijoiden ja organisaation valista psykologista sopimusta
ymmarretdan ja osataan hallita, jotta tyontekijat voivat hyvin ja organisaatio menestyy.
Parhaimmillaan psykologisen sopimuksen yllapitdminen ja vahvistaminen voi johtaa
parempaan tyontekijoiden sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen ja suorituskykyyn, kuten

Rousseau (1989) on tutkinut.

4.2 Ty6hon sitoutuminen

Tyohon sitoutuminen on yksi keskeisistda kasitteista organisaatiopsykologiassa ja
henkilostohallinnossa. Se viittaa tyontekijan psykologiseen tilaan, jossa han kokee
vahvaa sitoutumista organisaatioon seka sen tavoitteisiin ja arvoihin. Meyerin ja Allenin
(1997) kehittama sitoutumisen teoria kuvailee tyohon sitoutumisen moniulotteisuutta ja
sen vaikutuksia organisaatioon ja yksiloon. Heiddn mukaansa on tarked ymmartaa
sitoutumisen eri muotoja, silla tyontekijan suhde organisaatiota kohtaan voi vaihdella
sitoutumisen muotojen valilla. Keskeinen ajatus teoriassa on, etta tyohon sitoutuminen

koostuu kolmesta eri sitoutumisen muodosta: affektiivisesta (affective), jatkuvasta
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(continuing) sekda normatiivisesta (normative) (Meyer & Allen, 1991). Nama
ulottuvuudet kuvaavat eri tapoja, joilla tyontekija voi sitoutua organisaatioon ja miten

tama sitoutuminen voi vaihdella eri yksildiden valilla.

Affektiivinen

* Tyontekija emotionaalisesti kiintynyt organisaatioon
* Tavoitelluin sitoutumisen tapa
* Voimakas yhteys tyotyytyvéisyyteen ja tydomotivaatioon

Jatkuva

= Tyontekija organisaatiossa kustannus-hyotysuhteen perusteella
* Taloudellinen ja siten ulkoinen motivaatio perusteena
* Ei sitoudu organisaation tavoitteisiin ja arvoihin

Normatiivinen

= Rationaalinen arvio, mité tyontekijé saa organisaatiolta vastineeksi
= Normien asettama velvollisuuden tunne
* Moraali menee tydn tuoman tyydytyksen edelle

Kuvio 8. Meyerin ja Allenin (1991) sitoutumisen teorian muodot

Ensimmainen Meyerin ja Allenin (1991) teorian muoto, affektiivinen sitoutuminen, liittyy
tyontekijan emotionaaliseen kiinnittymiseen organisaatioon. Sitd pidetdaan kaikista
tavoitelluimpana sitoutumisen tapana, koska silloin tydntekijalla on tunneside
organisaatioon. Tama ilmenee positiivisina tunteina, kuten intohimona ty6éhon,
ylpeytena organisaation saavutuksista ja haluna pysya organisaatiossa pitkalla aikavalilla.
Tunnesitoutuminen  heijastaa  tyontekijan  henkil6kohtaista  identifioitumista
organisaation kanssa ja voi olla voimakkaasti yhteydessa tyotyytyvdisyyteen ja
tyomotivaatioon (Meyer & Allen, 1991). Tall6in tyontekijan koetaan olevan halukas
tyoskentelemdan yrityksessa, eikd han valttamatta vaihtaisi tyopaikkaa, vaikka siihen

tarjoutuisi mahdollisuus.

Toinen Meyerin ja Allenin (1991) muoto, jatkuva sitoutuminen, kuvaa sitoutumista, joka
perustuu yksilon harkittuun paatékseen pysya organisaatiossa kustannus—hyotysuhteen

analyysin perusteella. Jokivuori (2004) kuvaa sitoutumisen nimen tulevan siita, etta
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sitoutumisen taso ikdan kuin pakottaa tyontekijat jatkamaan yrityksessa tyoskentelya,
koska kokevat, etta tyopaikan vaihdosta ei olisi hyotya. Se heijastaa henkilékohtaista
valintaa valttda taloudellisten sijoitusten menetysta ja vaikeuksia uuden tyon
l6ytamisessa. (Meyer & Allen, 1991). Jos vaihtoehtoiset tydmahdollisuudet ovat vahaisia
tai vaikeasti saavutettavia, tyontekija saattaa sitoutua organisaatioon pelkastaan siksi,
ettd muita vaihtoehtoja ei ole helposti saatavilla (Meyer & Herscovitch, 2001).
Sitoutumismuotoa ilmenee yleensa silloin, jos organisaation jasenten sitoutumista
kehitetaan positiivisten ulkoisten palkkioiden perusteella ilman valttamatta

samaistumista organisaation tavoitteisiin ja arvoihin.

Kolmas Meyerin ja Allenin (1991) sitoutumisen muoto, normatiivinen sitoutuminen,
viittaa rationaaliseen sitoutumiseen, joka perustuu tyontekijan arvioon siitd, mitd han
saa organisaatiolta tyon vastineeksi. Tassa tyontekijan sitoutumista peilataan yleensa
velvollisuuden tunteen kautta ja se ei ole henkilokohtaista sitoutumista vaan
enemmankin yhteiskunnan asettamien normien mukaisia odotuksia, pysya tyonantajalla,
joka antaa korvauksen tehdystd tyostd. Tahan sitoutumiseen yhdistetdan siis usein
palkka, tydosuhde-edut, urakehitysmahdollisuudet ja muut tydolosuhteet. Normatiivisen
sitoutumisen suurin ero on sen perustuminen velvollisuuden tunteeseen, jossa henkilo
kokee moraalisesti oikeaksi pysya organisaatiossa, riippumatta siitd, miten paljon

tyydytysta se tuo hanelle itselleen.

Meyer ja Allen (1991) kertovat, ettda myds henkilén henkil6kohtaisilla ominaisuuksilla on
selked yhteys henkilon sitoutumiseen. He myds huomauttavat, ettd kaikki sitoutumisen
muodot vaikuttavat siihen, jaako tyontekija organisaatioon ja miksi. Heidan mukaansa
sitoutumisen muodot tulisi nédhdd omina ominaisuuksina eika sitoutumisen tyyppeina,
silla tyypittely kuvastaa sitd, etta ne olisivat toisensa poissulkevia. On parempi ajatella,
ettad jokainen tyontekija kokee jossain kohtaa kaikkia sitoutumisen muotoja, mutta jokin

niistd saattaa olla vallitsevin.



43

5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen aihe valikoitui sen ajankohtaisuuden my6ta, silla vuoden 2023 lopulla kun
tutkimusta alettiin suunnittelemaan, alkoi maailmantilanteen sekd markkinatilanteen
takia ilmestymaan jatkuvasti uutisia siitd, miten kaiken kokoiset tyodllistdjat joutuvat
aloittamaan erilaisia sopeuttamismenettelyja organisaationsa talouden turvaamiseksi.
Yksi tapa tdhan on muutosneuvottelut ja henkiléston vahentaminen. Kun henkiléstoa
vahennetdaan organisaatiossa, aiheuttaa se monia asioita myos sen lisaksi, etta
irtisanottujen henkildiden tyot siirtyvat kollegoiden tehtaviksi. Muutosneuvottelut
aiheuttavat usein henkista traumaa organisaatioon ja sen henkil6stoon seka negatiivista
vaikutusta organisaatiokulttuuriin hetkena, jolloin organisaation toiminta on jo valmiiksi

epavakaampi.

Tutkimuksessa keskityttiin  erityisesti muutosneuvotteluiden jalkeiseen aikaan
organisaatiossa. Tutkimuksessa perehdyttiin muutosneuvotteluiden kulkuun ja
jalkihoitoon niiden henkildiden ndkokulmasta, jotka ovat olleet organisaation
tyontekijoind osallisina muutosneuvotteluissa, mutta joihin vahennystarve ei ole
kohdistunut. Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, millaisiin asioihin organisaation johdon
tulisi kiinnittdd huomiota, ettd muutosneuvottelut toisivat mahdollisimman vahan
negatiivisia vaikutuksia organisaatiossa jatkavan henkiloston arkeen. Tavoitteena oli
muodostaa organisaatioille muistilista muutosjohtamiseen ja organisaatiokulttuuriin
liittyen, joihin  henkiléston nakokulmasta olisi  hyva kiinnittdad huomiota
muutosneuvotteluiden aikana ja niiden jalkeen, jotta henkilostovahennysten jalkeinen

arki organisaatiossa tukisi henkiléston tyohyvinvointia.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen tutkimus, eli laadullinen tutkimus.
Tuomi ja Sarajarvi (2018) kuvaavat laadullisen tutkimuksen olevan ymmartavaa ja

ihmistieteellistd tutkimusta. Taman tutkimuksen aiheena olevat muutosneuvottelut
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herattavat jokaisessa henkil0ssa erilaisia tuntemuksia. Sen takia on erityisen tarkeaa,
ettd tutkimusmenetelma antaa tutkijalle parempaa tietoa tutkittavien kokemuksista ja
niiden synnyttdmista tunnetiloista. Puusa ja muut (2020) kertovat, ettd laadulliselle
tutkimukselle ominainen piirre on sen perustuminen henkildiden subjektiivisiin
kokemuksiin ja heiddan nakemyksien tarkasteluun. Heidan mukaansa tama taytyy toki
ottaa tutkimuksessa huomioon siten, etta laadullinen tutkimus on hyvin sidonnainen
tulkintaan ja ymmartamiseen liittyviin prosesseihin. Sen takia he korostavat, etta tutkijan
tulee olla erityisen tarkka siitd, miten hanen omat ndkemyksensa tai ennakko-
oletuksensa saattavat vaikuttaa havaintoihin. Taman tutkimuksen osalta tutkijan

subjektiivisuutta tarkastellaan luvussa 5.4.

Kvalitatiivisella tutkimuksella halutaan l0ytda uusia havaintoja ilman maarallisia tai
tilastollisia menetelmid (Kananen, 2008, 24). Tama tarkoittaa sitd, ettd laadullisessa
tutkimuksessa pyritddn osoittamaan havainnot sanallisessa muodossa maarallisen
tutkimuksen numeerisen muodon sijaan. Tyypillisia tiedonkeruumenetelmia
laadulliselle tutkimukselle on Hirsjarven ja Hurmen (2022) mukaan haastattelu seka
kyselylomake. He kertovat, ettd molemmat edelld mainituista ovat tietoisuuden seka
ajattelun sisaltoihin kohdistuvia menetelmia, mutta joita kdytetdan hieman eri
tarkoituksiin. Heiddan mukaansa haastattelussa ollaan suoraan vuorovaikutuksessa
tutkittavan kanssa ja se mahdollistaa joustavuutta haastattelutilanteessa esimerkiksi niin
sanavalintojen kuin aihejarjestyksen suhteen. He kuvaavat, ettad kyselylomake on usein
helpompi ja nopeampi toteuttaa, mutta sen vastaukset saattavat olla lomakkeen
tayttdjaltd huolimattomammin toteutettuja ja niihin ei valttamatta ole keskitytty yhta

syvasti.

Tassa tutkimuksessa paadyttiin valitsemaan haastattelut tiedonkeruumuodoksi, silla
Hirsjarven ja Hurmen (2022) kuvaama haastattelun hyoty siita, ettd tiedonhankintaa voi
suunnata haastattelutilanteessa ja ei-kielellisten vihjeiden saanti koettiin tutkimuksessa
tarkeana. Jokainen muutosneuvottelu organisaatiossa on erilainen riippuen siita,

millaisia tarpeita neuvotteluihin on organisaation taustalla. Siitd syystda esimerkiksi
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yleinen kyselylomake ei olisi antanut tarpeeksi tarkkaa tietoa. Tuomi ja Sarajarvi (2018)
nostavat esiin, etta haastatteluissa etu on erityisesti siind, etta haastattelijalla on
mahdollisuus kysya kysymys uudelleen, oikaista mahdollisia vaarinkasityksia tai
tarkentaa sanamuotoja, jos tilanteessa on tarpeen. Ndiden ansiosta myds haastateltavan
vastaukset ovat mahdollisesti todenmukaisempia. Muutosneuvottelut saattavat olla
tilanteena henkildille uusia ja tuntemattomia, joten haastattelussa saatavat ei-kielelliset
vihjeet ja eleet auttavat tutkijaa ymmartamaan henkil6a paremmin ja mahdollisesti
esimerkiksi muotoilemaan kysymysta paremmin hanen tilanteeseensa soveltuvaksi ja

ymmarrettavammaksi.

Hirsjarvi ja Hurme (2022) kertovat tutkimushaastattelun eri lajeja olevan kolme:
lomakehaastattelu, teemahaastattelu sekd strukturoimaton haastattelu. Heidan
mukaansa nadiden erot perustuvat lahinna siihen, miten kiintedt haastattelussa
esitettdavat kysymykset ovat ja miten paljon haastattelija tai tutkija jasentelee
haastattelutilannetta. He kuvailevat lomakehaastattelun olevan eri haastattelujen osalta
kaikista yhdenmukaisimmin kasiteltava laji, silla haastattelutilanteessa kaikki tapahtuu
taysin maaratysti lomakkeen mukaan niin sanojen asettelun kuin kysymysten muodon ja
jarjestyksen osalta. Teemahaastattelua voidaan kutsua Hirsjarven ja Hurmen (2022)
kertoman mukaan toiselta nimeltddan puolistrukturoiduksi haastatteluksi. He kertovat,
ettd eri tutkijoilla saattaa olla erilaisia nakemyksia puolistrukturoidun haastattelun
sisallosta, mutta yleinen nakemys on, etta talloin haastattelussa kysymyksien teemat ja
kysymykset on madritelty ennalta, mutta niiden sisaltéa ja esimerkiksi jarjestysta voi
muuttaa vapaammin. Kolmas laji, strukturoimaton haastattelu, puolestaan sisaltaa
ainoastaan hyvin avoimia kysymyksia ja haastattelijan tehtdavana on pyrkia syventamaan
haastateltavien vastauksia heiddn aiempien vastauksien perusteella. Talloin
haastateltavat eivat ole satunnaisotannalla valittuja vaan informantteja eli asiaan jollain

tapaa erikoistuneita henkiloita, jotka haastatellaan perinpohjaisesti.

Tassa tutkimuksessa oli tarpeen maarittaa tutkimukselle olennaiset teemat, joita

haastatteluissa halutaan selvittdd, mutta haastattelukysymyksia oli myos tarpeen
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muokata  tapauskohtaisesti  johtuen  siitd, ettd jokaisen haastateltavan
muutosneuvotteluiden prosessi ja kokemus niista saattoi olla hyvin erilainen. Sen takia
tutkija paatyi teemahaastatteluun tutkimusmenetelmanaan ja siita syysta haastattelut
toteutettiin  yksilohaastatteluina. Puusan ja  muiden (2020) mukaisesti
teemahaastattelussa oletetaan, ettd jokainen haastateltava on kaynyt lapi tai kokenut
tietyn prosessin tai asian. Tasta syysta tutkija etsi haastateltavaksi henkil6ita, jotka ovat
olleet muutosneuvotteluiden kohteena, eivdtkda ole joutuneet niissd vahennyksen
kohteeksi. Haastateltavat henkil6t ovat voivat olla kuitenkin erilaisista organisaatioista
tai muutosneuvotteluissa vahennyksen tarve on voinut olla erilainen siita syysta, etta
tutkimuksessa nousevat ilmiot tai asiat olisivat yleisia eivatkd vain yhdessa
organisaatiossa esiintyvia. Tutkija Puusan ja muiden (2020) mukaisesti tutustui
huolellisesti  kirjallisuuteen aiheesta ennen teemahaastatteluiden alkua ja
tutkimuskysymysten myoéta maaritti valmiit teemat, joita haastattelussa kasitellaan.
Teemoja valittiin kolme. Tutkija muodosti jokaisen teeman alle jo valmiiksi tarkentavia
kysymyksid, mutta haastatteluiden aikana naitda kysymyksia muotoiltiin uudestaan ja
kysymysten jdrjestysta saatettiin vaihtaa, jotta haastateltavien omia tulkintoja asioista
voitiin korostaa, kuten Puusa ja muut (2020) kertovat tyypillisena piirteend olevan
teemahaastattelulle. He vield korostavat, ettd myo6s tutkijan rooli saattaa olla
haastateltavan mukaan erilainen; valilla tutkija on aktiivinen kuuntelija ja esittaa erilaisia
huomioita, kun taas joskus tutkijan taytyy olla aktiivisempi ja esittaa suoria kysymyksia,

jotta haastateltavan on helpompi reagoida.

5.2 Tutkimuksen toteutus

Tuomi ja Sarajarvi (2018) huomauttavat, etta laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus
pyrkia tilastolliseen yleistamiseen vaan auttaa ymmartamaan tapahtumaa tai tiettya
toimintaa antamalla sille teoreettinen tulkinta. Sen takia tutkimuksen kohteena olevien
henkildiden tulee olla tutkimukseen sopivia eikd satunnaisia tiedonantajia. Tassa
tutkimuksessa tutkimuskohteena oli organisaation henkilostd, joka oli neuvotteluiden

piirissa, mutta joita ei irtisanottu, silla tutkimuksessa haluttiin selvittaa erityisesti sitd,
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millaista tukea ja toimenpiteita he olisivat kaivanneet organisaation johdolta
muutosneuvotteluiden aikana. Haastateltavien tuli siis olla henkil6ita, jotka ovat olleet
osallisina organisaation muutosneuvotteluita, joissa harkittavina toimenpiteind on
henkiloston vahennyksia. Haastateltavien tuli olla myos sellaisia, joihin vahennystarve ei
ole neuvotteluiden aikana kohdistunut vaan he ovat jddneet viela kyseiseen
organisaatioon muutosneuvotteluiden paatyttya. Haastateltavien ei kuitenkaan
tarvinnut olla tietysta samasta organisaatiosta tai edes samalta toimialalta, jotta tulokset
olisivat erilaisissa organisaatioissa tapahtuvia ja siten tulos olisi luotettava.
Haastateltavien tuli olla myds osana organisaatiota, joka tydskentelee Suomen lakien
alaisuudessa, silla Suomessa vyhteistoimintalaki maarittdd muutosneuvotteluille

tietynlaisia raameja, jotka saattavat vaikuttaa henkiléstén kokemuksiin.

Tutkimuksen otannan vahimmadismaardada on hankala maarittdd etukadteen, silla se
vaihtelee tutkimusongelmasta ja tutkittavien annista riippuen. Tuomi ja Sarajarvi (2018)
kertovat saturaation eli kylladntymisen olevan yksi tapa maarittaa, onko aineisto riittava.
He kertovat saturaation kuvaavan sitd hetked, jolloin aineosto alkaa toistaa itseaan.
Talloin kyseessa on tilanne, jolloin uudet tiedonantajat eli haastateltavat, eivat tuota
tutkimusongelman kannalta enda uutta informaatiota tai nadkokulmia. Tassa
tutkimuksessa ldhtokohtana oli haastatella noin 8—10 henkil6a. Haastattelujen edetessa
saavutettiin saturaatio jo kahdeksannen haastattelun kohdalla, silla haastatteluissa

toistui usein samat asiat. Haastateltavia ei siita syysta koettu tarpeelliseksi hankkia lisaa.

Tutkija lahti tavoittelemaan kohderyhmaan sopivia henkil6itd omien verkostojensa
kautta. Suurin osa haastateltavista tavoitettiin LinkedIn-palvelun kautta, joka on
ammatillinen verkostoitumisvaline. Tutkija julkaisi palvelussa julkaisun, jossa kertoi
etsivansa kyseiseen kohderyhmaan sopivia henkil6ita osaksi haastattelututkimusta ja
pyysi yhteydenottoja. Haastateltavia ilmoittautui yhdeksan kappaletta, joista lopulta
kahdeksan haastateltiin tutkimusta varten. Jokaisen haastateltavan kanssa sovittiin
videoyhteyksilla haastattelu, silla haastateltavat olivat ympari Suomen. Hirsjarven ja

Hurmeen (2022) mukaan haastattelurunko olisi syytd tarkistaa toteuttamalla
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esihaastatteluita. Esihaastattelulla  tarkoitetaan  sitd, ettd suunniteltua
haastattelurunkoa testataan haastattelutilanteessa henkil6lla, joka on kohderyhmaan
soveltuva henkil6. Taman testauksen jalkeen voidaan haastattelurunkoa vield muokata,
mikali todetaan, etta se ei ollut soveltuva. Tassa tutkimuksessa tutkija |ahti toteuttamaan
esihaastattelua, jonka perusteella oli tarkoitus maarittaa lopullinen runko haastatteluita
varten. Haastattelurunkoa ei kuitenkaan koettu tarkeaksi muokata, joten muut
haastattelut toteutettiin samalla rungolla ja siksi myds ensimmadinen haastateltava
voitiin sisallyttaa tutkimusaineistoon. Kun kaikki haastattelut oli toteutettu, todettiin,
ettd yksi haastateltavista ei ollut tutkimuksen kohderyhmaa. Hanen kohdallaan
muutosneuvottelut olivat vasta juuri paattyneet, joten han ei kyennyt kertomaan
vastauksia  muutosneuvotteluiden  jalkeisista  vaiheista. Hdnen  kohdallaan
muutosneuvotteluiden yhteydessa hanen tydnkuvaansa oli muutettu taysin eri rooliin ja
tiimiin, joten han ei mydskaan ollut endaa nakemassa vaikutuksia aiempaan tiimiinsa,
mutta ei pystynyt kertomaan uuden tiiminsa vaikutuksia, silla ei tiennyt Iahtotilannetta.
Nadiden syiden takia kyseinen haastateltava poissuljettiin tutkimusaineistosta. Tasta

huolimatta, saturaatio saavutettiin.

Hirsjarvi ja Hurme (2022) jakavat tutkimuskokonaisuuden kolmeen vaiheeseen:
suunnitteluvaihe,  haastatteluvaihe seka analyysivaihe. Heiddn  mukaansa
suunnitteluvaihe sisaltaa tutkimusongelmien ja ilmididen paaluokkien maarittamisen.
Tassa tutkimuksessa tutkimusongelma rajattiin jo ennen tutkimuksen aloittamista ja
aiempiin tutkimuksiin ja teorioihin perehtymisen jalkeen sitad tarkennettiin ja rajattiin
entisestaan. Hirjarven ja Hurmen (2022) mukaan haastatteluvaihe pitaa sisalldan teema-
alueiden ja kysymyksien luonnin. Taman tutkimuksen teemoiksi nousi aiempien
tutkimusten ja tutkimusongelman myo6ta kolme teemaa: muutosneuvotteluiden prosessi,
muutosjohtaminen seka organisaatiokulttuuri. Naiden alle tutkija loi tarkentavia
kysymyksid ohjaamaan haastatteluiden etenemistd. Haastatteluihin tuli lisdksi osio
haastateltavan taustatietojen selvittamiseksi. Hirjarven ja Hurmen (2022) analyysivaihe
koskee luokitusta ja tulkintaa, jolloin haastatteluissa selvitettyjen teemojen alaisia

vastauksia paastaan luokittelemaan tarkemmin.
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Koska haastattelut toteutettiin etdana videopuhelulla Microsoft Teams -alustalla, saatiin
haastateltavien luvalla haastattelut nauhoitettua videoksi ja tuotettua tekstitiedostoksi,
jolloin niihin oli mahdollista palata myos jalkikateen. Kaikki haastattelut tapahtuivat
suomeksi, joten aineistojen kddntaminen ei ollut tarpeen. Sen sijaan Microsoft Teamsin
tuottama tekstitiedosto taytyi tutkijan toimesta kayda lapi ja litteroida eli muuttaa
puhuttu kieli kirjoitetuksi tekstiksi. Microsoft Teams tuottaa tekstitiedoston
automaattisesti, mutta tekstista tulee korjata epaselvia kohtia, esimerkiksi jos jokin sana
on ymmarretty vaarin tai poistaa toistoa. Hyvarinen ja muut (2010) toteavat, ettd jo
litterointi asettaa tutkijan tekemaan ratkaisuja, jotka saattavat vaikuttaa tutkimuksen
etenemiseen, koska litteroinnissa haastatteluista saatetaan poistaa jotain ilmaisuja,
aannahdyksia tai naurahduksia, jotka saattavat antaa tekstista taysin erilaisen kuvan kuin

haastattelutilanteessa on ollut.

Tassa tutkimuksessa tutkija toteutti ensimmaisen tulkinnan tutkimusaineiston osalle, eli
yhdelle haastattelulle, mahdollisimman pian kyseisen haastattelun jalkeen, jolloin tutkija
kdavi lapi haastattelutilanteen videotallenteen sekda hanelle muodostuneen
tekstitiedoston, jolloin han pyrki korjaamaan ja kirjoittamaan tekstitiedoston puhtaaksi.
Tama pyrittiin tekemdan mahdollisimman pian haastattelutilanteen jalkeen, silla
Hyvdrinen ja muut (2010) huomauttavat, ettd alustavaa analyysia on hyva tehda
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta ensimmaisetkin ajatukset ja tulkinnat
haastateltavan sanavalinnoista, danenpainoista ja eleista pysyvat muistissa tutkimuksen
edetessa. Tutkija pyrki talla tulkintakierroksella my6s kirjaamaan itselleen
muistiinpanoja isoista esiin nousevista teemoista tai kasitteista. Tutkija myds korosti
tekstista joitain lausahduksia, joita voisi mahdollisesti myohemmin kayttaa sitaatteina.
Ennen kuin tutkija aloitti aineiston systemaattisen analysoinnin, han koosti kaikki eri
haastattelut samaan Excel-tiedostoon haastattelukysymyksien perusteella. Tutkija halusi
varmistua, etta kaikissa haastatteluissa on kasitelty isoimmat teemat ja kysymykset siita
huolimatta, ettd haastattelutilanteissa saattoi kysymysten jarjestys vaihtua, jolloin ne

eivat olleet aineistoissa samassa jarjestyksessa helposti tarkistettavissa. Tasta syysta
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tutkija kerdsi kaikki haastattelukysymykset Excel-tiedostoon ja kerdsi jokaisen
haastattelun vastaukset tietyn kysymyksen kohdalle. Tama toteutettiin jokaisen
kysymyksen ja haastattelun osalta, joten tutkija kavi jokaisen haastattelun
yksityiskohtaisesti |api ja sai paremman ja tarkemman kasityksen tutkimusaineistosta.
Excel-tiedostoon huomioitiin myods kaikki haastatteluissa ilmenneet asiat, jotka eivat
suoraan liittyneet mihinkaan haastattelukysymyksista. Nadin tutkijalle huomioi myo6s
paremmin jotkin tietyt erityispiirteet, joita aineisto sisdlsi. Taman tehtydan tutkija
varmistui, ettda hanen ei tassa vaiheessa tarvitse tehda lisahaastatteluja, silla kaikki
olennaiset teemat ja kysymykset kasiteltiin haastatteluissa jokaisen haastateltavan

kohdalla.

5.3 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analyysimenetelmaksi valikoitui aineistolahtéinen sisallénanalyysi.
Tutkija valitsi tdman tavan sillda kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat, lahtee
aineistolahtoinen analyysi liikkeelle empiirisen aineiston kasittelysta ja sen kautta
pyritddan saamaan kasitteellisempi ndkemys tutkittavan ilmion piirteistd. Tassa
tutkimuksessa kyseinen analyysi todettiin parhaaksi juuri sen takia, ettd yleisesti
yrityksen muutostilanteita on tutkittu paljon, mutta tdssa tutkimuksessa halutaan
paneutua tarkasti juuri siihen, miten muutokset vaikuttavat henkilostoon, joka jaa jaljelle
organisaatioon henkildstovahennysten jalkeen. Tuomi ja Sarajarvi (2018) korostavat, etta
aineistolahtoisessa analyysissa empiirinen aineisto pyritdan selittdmaan teoreettisten
kasitteiden avulla ja analyysin kaikissa vaiheissa on tarkeda, ettda tutkija pyrkii
ymmartamaan tutkimuksen kohteena olevia henkil6ita heidan omasta nakdkulmastaan.
Tutkimusaineiston kasittelyssa kaytettiin Gioia-metodia, joka on Gioian ja muiden (2013)
luoma kvalitatiivisen tutkimuksen menetelm3, joka korostaa laadullisen aineiston
systemaattista analyysia ja pyrkii sen kautta tuottamaan selkeitd ja helposti
ymmarrettavia tuloksia. Metodiin kuuluu aineiston kerdamisen jalkeen kolme vaihetta:

aineiston jasentely, systemaattinen analyysi sekd teemojen tulkinta. Gioia-metodi
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mahdollistaa aineistolahtdisen teemoittelun seka uusien ulottuvuuksien l6ytamisen

tutkimusaineistosta.

Gioia-metodin mukaisesti ensimmadinen vaihe keskittyy aineiston Iajitteluun ja
jasentelyyn, jolloin tutkija pyrkii hahmottamaan aineiston kokonaiskuvan ja
tunnistamaan mahdollisia teemoja tai kasitteitd. Gioia ja muut (2013) kertovat
artikkelissaan, ettd tdman vaiheen tavoitteena ei ole tiivistda aineistoa vaan kayda se
systemaattisesti lapi ja jakaa kaikki tutkimusaineisto omiin kategorioihin eli koodeihin.
Koodien maara saattaa heidan mukaansa aluksi olla valtava, mutta kun tutkimus etenee,
aletaan koodien joukosta 16ytda yhtaldisyyksia ja eroja. He huomauttavat, etta tutkijan
on tarked pitdd mielessa tutkimuskysymykset ja -tavoitteet, jotta aineiston jasentely
tukee varmasti tutkimusta. Artikkelissa korostetaan tutkijan aktiivista roolia tassa
vaiheessa. Tutkijan tulee olla tarkka ja huolellinen aineiston jasennyksessa, samalla kun
han sailyttdda avoimuuden uusille |6yddille ja nakokulmille. Tassa tutkimuksessa
tutkimusaineistoa kasiteltiin Gioia-metodin mukaisesti NVivo-ohjelmistolla, joka on
luotu laadullisen tutkimuksen analysointia ja hallinnointia varten. Tutkija latasi kaikki
haastatteluaineistot kyseiseen ohjelmaan ja luki koko litteroidun tutkimusaineiston lapi
toteuttaen samalla koodauksen kaikkeen aineistoon. Koodi luotiin korostamalla
aineistosta virke ja antamalla sille jokin koodi eli kategoria, mihin se kuuluu. Erilaisia
koodeja tuli yli sata, mikd oli metodin mukaista ja niitéd oli tarkoitus rajata vasta

mydhemmin analyysin seuraavassa vaiheessa.

Gioia-metodin toinen vaihe on toisen asteen analyysi (Gioia ja muut 2013). Siina
tarkoituksena on ymmartaa tarkemmin ilmidita ja [6ytdaa laajemmin eroja ja
yhtalaisyyksia. Gioia ja muut (2013) kuvaavat artikkelissaan, ettd tassa vaiheessa on
tarkeaa loytaa tutkimuksen kannalta olennaisimmat kategoriat ja rajata koodit
hallittavampaan maaraan. He kertovat, ettd tdma vaihe analyysissa pyrkii todentamaan
tutkijalle, viittaavatko nousevat teemat sellaisiin kasitteisiin, jotka ovat avuksi
tutkimuskohteena olevaan ongelmaan tai ilmiooén. Tutkija ldhti tassa tutkimuksessa

kdymaan lapi ensimmaisessd vaiheessa muodostamiaan koodeja NVivo-ohjelmistossa ja
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pyrki l6ytamaan niista yhtalaisyyksia, jotta pystyi ryhmittdmaan yksittdiset koodit ja
muodostamaan niista teeman. Tutkija kavi jokaisen koodin lapi ja tdaman vaiheen lopulla
tutkimusaineisto koostui noin 20 eri teemasta. Alla oleva kuvaus prosessista hahmottaa,
millainen lahtékohta on ollut aina ennen analyysivaiheen aloittamista. Aineiston
koodauksessa jokainen tutkimusaineiston sisaltd on kayty lapi ja siita on luotu koodi,
esimerkiksi ‘'muutos tydmotivaatiossa’. Toisen asteen analyysiin siirryttdessa on ollut
paljon erilaisia koodeja, joista on pyritty 16ytdmaan yhtalaisyyksida ja muodostamaan

teemoja ja ylakasitteita, kuten psykologinen turvallisuus.

Aineiston koodaus Toisen asteen analyysi Teemojen tulkinta

Vaikka yli puoli vuotta aikaa loppumisesta, niin edelleen
porukka pelkaa, etta koska on seuraavat muutosneuvottelut
Jos rahayksikot muuttuu omassa taloudessa niin tietenkin se
aiheuttaa stressia ja muita turhautumisen tunnetiloja
Pelko ylipaatdan muutosneuvotteluiden aikana, etta riittadko
namakaan toimenpiteet

— Pelko

Siihen tyodraiviin tuntui olevan vaikea paasta, eika kukaan
oikein siihen paassytkaan
Ajankohdallisesti kun heti hypataan siihen uuteen, niin ei

—_— Muutos tyomotivaatiossa —_— Psykologinen
siina ehka ole ihmisilla motivaatio viela kohdillaan turvallisuus

Ei ihmisilla ollut motivaatiota tehda heidan normaalia tasoa,
mita yleensa tekee vaan mentiin riman alitse

Itselle jai sellainen fiilis, etta organisaation johto ei edes
tiennyt, etta mita tassa on muutettu oikeasti
Ilmapiiri on negatiivisempaa kun kaikki ei luota
tyonantajaansa niin se vaikuttaa siihen
Siella ne omassa lasipalatsissaan pohdiskeli vain lukuja
eika ollut pidemman tahtaimen pelisilmaa

—— | Luottamus organisaation johtoon

Kuvio 9. Osa tutkijan tekemasta analyysista kaavion muodossa

Gioian ja muiden (2013) mukaisesti kun ensimmainen ja toinen vaihe on toteutettu, on
aika siirtya tarkastelemaan tutkimusaineistoa teoreettisesti. Tarkoitus on kuvantaa myos
visuaalisesti, miten tutkimuksessa on edetty tutkimusaineistosta analyysin kautta
teemoihin ja erilaisiin termeihin. Vaiheen aikana halutaan tutkia yksittdisten koodien ja
teemojen sidonnaisuutta sekd jo olemassa olevan kirjallisuuden suhteita ndihin
havaintoihin. Gioia ja muut (2013) korostavat, ettd tarkoituksena ei ole ainoastaan tutkia,
mitd naistad asioista on kirjoitettu jo aiemmin vaan erityisesti sitd, onko joku |6ydoksista
uusi havainto. Taman tutkimuksen kohdalla tutkija paatti toteuttaa teemojen tulkinnan

rakentaen tutkimusaineistosta koodauspuun.
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Saldana (2021, s. 13) kertoo koodauspuun olevan laadullisen tutkimuksen tyokalu, joka
auttaa tunnistamaan ja jarjestamaan tutkimusaineistojen toistuvia teemoja, kasitteita
tai niiden mielenkiintoisia yhteyksia. Saldana (2021, s. 16-20) kertoo, ettd koodauspuu
muodostuu aineiston huolellisella lapikdaynnilld, jossa tutkija tunnistaa ensin aineiston
keskeisia kasitteitda ja teemoja, ja ne ovat hierarkkisen puun isot oksat eli yleisimmat
kasitteet, ja sen jalkeen niistd haarautuu pienempia oksia eli yleisimpien kasitteiden
alaluokkia ja aineiston sisdltoa, eli yksittdisia koodeja. Tassa tutkimuksessa tutkija
toteutti koodauspuun Excel-tiedoston avulla, johon han hahmotteli itselleen ensin kaikki
teemat ja alkoi muodostaa niistd kokonaisuuksia. Tutkija toteutti muutaman erilaisen
version, jolloin han pyrki uutta versiota tehdessdaan unohtaa kaikki aiemmat tulkintansa
ja lahestya asioita eri nakdkulmasta. Tama sen takia, jotta tutkija pystyisi |6ytamaan myds
yllattavat yhteydet ja yhtdldisyydet. Kolmannen koodauspuun kohdalla tutkija oli
tyytyvainen, etta kaikki teemat olivat I6ytaneet oman paikkansa. Taman jalkeen tutkija
alkoi perehtyd aina pieneen kokonaisuuteen kerrallaan ja syventda jo tiedossa olevia
asioita ja teemoja sekd korostaa teemojen sisdltad sitaatteja ja jo aiemmin tutkittuja
teorioita, jotka ovat yhteydessa tehtyihin 16ydoksiin. Gioia-metodissa Gioian ja muiden
(2013) mukaan kaikki vaiheet eivat ole taysin erillisid toisistaan, vaan tutkimus saattaa
edeta iteratiivisesti, eli tutkija saattaa tarvittaessa palata takaisin aiempiin vaiheisiin
saavuttaakseen uusia havaintoja tai laajempaa ymmarrysta. Myos tassa tutkimuksessa
tutkija palasi koodauspuuta tehdessa valilla myds tutkimusaineistoon ja yksittaisiin
koodeihin, jotta han varmistui tulkinneensa oikein yksittdista koodia, riippuen sen

asiayhteydesta.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tdssd luvussa tutkijan roolin ja aineiston
luotettavuuden nakokulmasta. Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, jossa
haastatteluilla kerdttya aineistoa on analysoitu aineistolahtoiselld sisdltéanalyysilla.
Tutkimuksen aikana tutkija on tehnyt jokaisessa vaiheessa useita paatoksia, jotka ovat

edistdneet tutkimusta ja samalla rajanneet aina tiettyjda nakokulmia pois.
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Tutkimusongelma, haastattelututkimuksessa esitetyt kysymykset, haastateltavat
henkilot seka aineiston analysoinnissa tehdyt valinnat ja painotukset ovat esimerkkeja
siitd, mita paatoksia tutkija on tehnyt ja jotka ovat vaikuttaneet siihen, miten tutkimus
on edennyt. Mikali tutkija olisi tehnyt erilaisia valintoja, voisi tutkimuksen tulokset olla
erilaiset. Perttula (1995) on luonut kehyksen kvalitatiivisen tutkimuksen arviointiin, jossa
kuvastetaan kriteerit, joilla kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta tulisi arvioida. Tata

tutkimusta tarkastellaan Perttulan (1995) kriteerien mukaan seuraavasti:

1. Tutkimusprosessin johdonmukaisuus. Tutkimuksen prosessissa tehdyt valinnat
ovat olleet tietoisia, perustuen siihen, ettd ne ovat loogisesti yhteydessa toisiinsa.
Mitaan paatoksia ei tehty ennalta, vaan tutkimusongelma maaritti siihen
parhaiten sopivan tutkimusmenetelman, ettd aineisto saadaan vastaamaan
haluttua ongelmaa. Tutkija maaritti nakokulmaksi organisaation henkiléston,
jolloin selked valinta oli haastattelututkimus aineistonhankintatavaksi, etta
aineisto  kohdistuisi  juuri  haluttuun  nakékulmaan. Tama  johti
analyysimenetelman valintaan siten, etta aineiston tulkinta olisi mahdollisimman
luotettavaa ja tarkkaa. Tulosten raportoinnissa tutkija kiinnitti huomiota siihen,
ettd tulosten tulkinta ja johtopaatdkset ovat aineistosta syntyneitd huomioita ja
ettd tutkijan oma kanta asioihin pysyy neutraalina eikd siten vaikuta tuloksiin.
Tutkimuksen keskiossa on ollut koko ajan saatu aineisto, joka kasiteltiin ja
kuvattiin tarkasti, etta myos tutkimuksen lukijan on selked hahmottaa, miten
tutkimuksen tuloksiin on paadytty.

2. Tutkimusprosessin reflektointi. Tutkimukseen on kuvattu ja perusteltu tehdyt
valinnat lapi koko tutkimuksen. Talla kirjoitustavalla on haluttu mahdollistaa se,
etta tutkimuksen lukija hahmottaa tutkimusprosessin etenemisen ja ymmartaa,
miksi tutkija on tehnyt kyseiset valinnat. Erityisen tarkasti tutkimusmenetelmiin
on haluttu avata perustelut, uhat ja mahdollisuudet haastattelulomakkeen
luomisen valintojen taustalla seka aineiston analysoinnissa.
Haastattelutilanteessa esitetyt kysymykset ovat isossa osassa sitd, millaisen

aineiston tutkija kerdsi ja on siten kriittisessd roolissa tutkimukselle.
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Haastattelutilanteissa henkildiden ilmaisuilla, sanavalinnoilla, eleilld ja
hymahdyksilla on vaikutus siihen, miten aineistoa on mahdollista tulkita, eivatka
nama nady aina litteroidussa aineistossa. Sen takia tutkimusprosessissa aineiston
analysoinnin vaiheessa tehddan paljon valintoja tutkijan toimesta, jotka
maarittavat tutkimuksen tulosta.

Tutkimusprosessin aineistoldhtoisyys. Tutkija on toteuttanut tutkimusta
tutkimusaineiston ehdoilla. Tutkija on tiedostanut, ettd kvalitatiivisessa
tutkimuksessa  hanen  omat  ennakkokasityksensa ja  -oletuksensa
tutkimusongelmasta saattavat vaikuttaa ilmion kuvantamiseen ja siksi tutkija on
pyrkinyt lahestymadn tutkimusta aina neutraalista ja ennakkoluulottomasta
nakékulmasta. Tutkimuksessa esitetyt tulokset ja havainnot perustuvat aina
tutkimusaineistossa nousseihin asioihin eika tutkijan omiin mielipiteisiin. Tutkija
kerdsi itse tutkimusaineiston ja haastatteli tutkimukseen osallistuneet henkil6t.
Tutkija kartoitti tutkimukseen sopivia henkil6itd omien sosiaalisen median
kanavoiden kautta (LinkedIn) sekd omista ja tuttaviensa verkostoista. Nain ollen
useimmat haastateltavat tiesivat tutkijan jotenkin entuudestaan tai tutkijalla ja
haastateltavalla oli yhteisia tuttuja. Osa haastateltavista on tyoskennellyt tutkijan
kanssa aiemmin samassa organisaatiossa, mutta kukaan ei ollut tutkijan kollega
tutkimushetkelld. Haastattelutilanteet toteutettiin kuitenkin aina asiallisesti ja
tdysin tutkimusta varten jarjestetyssa tilanteessa. Haastateltavien antamiin
vastauksiin saattoi kuitenkin vaikuttaa, etta heilld oli jokin Idhtotieto tutkijasta ja
siten mahdollisesti rohkaistuivat tai sulkeutuivat enemman puhumaan
kokemistaan asioista. Taytyy huomioida, ettd muutosneuvotteluprosessi on usein
tunteita herattava kokemus, joten vaikka muutosneuvotteluista olisi kulunut jo
aikaa, haastateltavat eivat valttamatta pysty itse asettumaan tdysin neutraaliin
asemaan vaan heidan vastauksissaan nakyy prosessin aikana kaydyt tunteet.
Tutkimuksen kohteena oli nimenomaan se, miten henkilosté koki tilanteen, joten
haastateltavan subjektiivinen nakokulma ei ole haitaksi tutkimukselle. Aineiston

kuvantamisessa tutkimustuloksissa tutkija kiinnitti huomiota, ettd sitaatteja
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esitettiin jokaisesta tutkimushaastattelusta ja niiden maaraa pyrittiin pitdmaan
tasaisena, jotta tutkimustulokset edustavat varmasti koko joukkoa.
Tutkimusprosessin kontekstisidonnaisuus. Tutkimuksessa selvitettiin
nimenomaan tilannetta, jossa organisaatiossa on toteutettu muutosneuvottelut
ja henkilostéa on irtisanottu muutosneuvotteluiden lopputulemana.
Tutkimuksessa kysyttiin henkiloilta, jotka ovat irtisanomisten jalkeen jaaneet
organisaatioon tdihin, etta miten henkilostévahennykset nakyivat ja vaikuttivat
heidan arjessaan. Tutkimusaineistosta rajattiin pois henkild, joka oli ollut
kyseisessa tilanteessa, mutta tilanne oli niin tuore, ettei hanelld ollut vield
nakokulmaa siihen, millaisia vaikutuksia henkilostovahennyksilla on ollut.
Tutkimuskohteeksi ei soveltunut henkil®, jossa organisaatiosta on irtisanoutunut
henkilita ja siten aiheuttanut muutoksia organisaation toimintaan, vaan
taustalla taytyi nimenomaan ollut muutosneuvottelut, jotta tutkimuskohteena
olevilla henkil6illa on samanlainen tausta. Tutkimuksen tuloksissa taytyy
kuitenkin huomioida, ettd muutosneuvotteluprosessi ja siita johtuvat
henkilostovahennykset voivat olla seurausta hyvin erilaisista asioita, joka
vaikuttaa tilanteeseen ja prosessiin.

Metodien yhdistéminen. Tutkija ei halunnut toteuttaa laadullisen tutkimuksen
rinnalla maarallistd tutkimusmenetelmas, silla tutkimuksen kohderyhma oli
hyvin rajattu ja tarkka, jolloin maarallisen tutkimuksen vastaajajoukon
rajaaminen siten, ettd jokainen henkild on kohderyhmaa, olisi ollut hankalaa ja
se ei olisi lisannyt tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkijayhteistyd. Tutkimus on toteutettu yhden tutkijan toimesta. Tutkimuksen
toteuttamisen aikana tutkija on kuitenkin ollut tiiviissa yhteydenpidossa tutkijalle
nimetyn ohjaajan kanssa, joka on mahdollistanut prosessin aikaisen reflektoinnin
ja uusien ndkokulmien hahmottamisen. Tutkimukseen on vaikuttanut myos
laajempi tutkijayhteisé omien tutkimuksien seka aiheesta kaytyjen keskustelujen
kautta.

Tutkijan subjektiivisuus. Tutkimuksen aikana tutkija on tiedostanut, ettd hanen

objektiivisuuteensa saattaa vaikuttaa se, ettd tutkija itse on tutkimuksen
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kohderyhmaa ja hanella on omakohtaisia kokemuksia tutkimusongelmaan
liittyen. Erityisesti objektiivisuus vaarantui yhden tutkimushaastattelun aikana,
silla tutkija oli ottanut osaa itse samoihin muutosneuvotteluihin kuin mista
haastateltava henkil6 kertoi omakohtaisia kokemuksiaan. Kaksi muuta
tutkimushaastattelua koskivat tilannetta, joissa tutkija on ollut osa samaa
organisaatiota haastateltavan henkilén kanssa, mutta tutkija ei ole ollut osana
kyseista muutosneuvottelua. Ndiden haastatteluiden aikana tutkija oli erittdin
tarkka siitd, etta esitti haastateltavalle avoimia kysymyksia, eika ohjaillut
haastateltavaa oman kokemuksensa pohjalta. Aineistoa analysoidessa tutkija
huomasi, ettd myds muut tutkimushaastattelut tukivat ndista
haastattelutilanteista tehtyja huomioita, joten sen myo6ta voitiin poissulkea
ajatus, ettd tutkijan omalla kokemuksella olisi ollut vaikutusta aineiston
tulkinnassa. Kun tutkimus eteni, muuttui tutkimuksen tuloksien kasittely
koskemaan yksittdisia teemoja eika yksittaisia haastatteluja, joten viimeistdan
siind vaiheessa tutkijan mahdolliset omat nakokulmat tiettya organisaatiota
koskien haihtuivat, silla analyysin keskitssa oli tuloksissa ilmennyt teema, joka
toistui monella haastateltavalla.

Tutkijan vastuu. Tutkija on lopulta vastuussa, etta kvalitatiivinen tutkimus on
toteutettu vastuullisesti ja eettisesti. Vaikka tutkimuksen tuloksissa kuvaillaan
aineisto ja analysoidaan se tarkkaan, ei esimerkiksi haastattelutilanteissa ole ollut
lasna kuin tutkija ja haastateltava, jolloin tutkija on vastuussa siitd, miten
havainnot ilmaistaan ja valitetdaan tulkinta tutkimuksen lukijalle. Tassa
tutkimuksessa kaikki tutkimusprosessin vaiheet on suoritettu vastuullisesti ja

eettisesti.
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6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa keskitymme tutkimuksen tuloksiin, jotka ilmenivat haastatteluissa, joissa
pyrittiin [0ytdmaan vastauksia johdannossa esitettyyn tutkimusongelmaan ja -
kysymyksiin. Ensin kdydaan lapi tarkemmin tutkimuskohteen, eli haastateltavien,
kuvauksen ja sen jalkeen syvennymme eri kokonaisuuksiin, joita tutkimuksen tuloksissa
nousi esiin. Tulokset on jaoteltu kolmeen eri kategoriaan, jonka alla esitelldaan paremmin
tutkimuksessa esiin nousseita teemoja. Ensimmaisena keskitytaan
muutosneuvotteluissa olleeseen vuorovaikutukseen, jossa kasitelladan viestintaa
prosessin eri vaiheissa, muutosneuvotteluiden edustajan roolia ja tarkastellaan, kenen
henkilon kannattaisi edustaa prosessissa seka sitd, onko henkilostolla oikeasti
mahdollisuus vaikuttaa organisaation tuleviin paatoksiin muutosneuvotteluiden aikana.
Nailla tuloksilla halutaan selvittda, onko muutosneuvotteluiden lahtékohdilla ja niissa
tehdyilla valinnoilla vaikutuksia itse tutkimuskysymyksessa selvitettaviin asioihin. Toinen
kokonaisuus tuloksissa on erityisesti tarkedssa osassa tutkimuskysymyksen vastausta.
Siina keskitytdan organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin, jossa kasitelldan ensin millaisia
muutoksia organisaatiossa tapahtuu ja miten ne nakyvat henkiléston arjessa seka
millainen rooli esihenkil6lld on muutoksien tapahtuessa. Kolmas kokonaisuus
tutkimuksen tuloksissa  keskittyy psykologisen turvallisuuden teemoihin ja
tutkimuskysymysten osalta vastaa parhaiten muutosneuvotteluiden jalkeiseen aikaan.
Tuloksissa kasitelldaan millaisia muutoksia organisaatiokulttuurissa tapahtuu, ja miten
muutostilanne vaikuttaa henkil6stoon psykologisella tasolla. Tutkimuksen tuloksissa
kasitelldaan myds sitd, millainen vaikutus muutoksilla on organisaatioon luottamiseen
sekd siihen sitoutumiseen. Tuloksissa on nostettu esiin tutkimuksessa ilmenneet
merkittavimmat ja toistuvat loydokset. Mukaan on otettu myo6s jotain yksittaisia
havaintoja, joiden kohdalla on aina kerrottu, mikali havainto ei toistunut muissa

haastatteluissa.
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6.1 Tutkimuskohteen kuvaus

Haastattelun alussa jokaiselle haastateltavalle esitettiin taustakysymyksia, joiden avulla
pyrittiin hahmottamaan, millaisesta joukosta on kyse. Taustakysymyksien avulla olisi
mahdollista selittda poikkeamia tai yleistyksia. Alla olevan taulukon esittiman mukaisesti,
tutkimuskohteena oli seitseman henkil6a, joiden ika sijoittui 25-44 vuoden valille. Kaikki
haastateltavat olivat korkeakoulutettuja, mutta vaihtelua oli ylemman ja alemman
korkeakoulun valilla. Taustakysymyksissa selvitettiin myos tyotehtavan kuvaus, joka
esitettdan yleisella tasolla hahmottamaan vastauksia muutosneuvotteluihin liittyviin
kysymyksiin. Koska tutkittava aihe on arkaluontoinen henkildiden seka heidan
edustamiensa organisaatioiden vuoksi, taustatiedot ilmoitetaan hyvin yleisella tasolla,
jotta henkildita ei voida tunnistaa. Taustakysymyksissa selvitettiin myds sita, miten kauan
muutosneuvotteluiden paattymisesta on, sekd kauanko henkil6 ehti tydskennella
organisaatiossa, ennen kuin muutosneuvottelut alkoivat. Ajankohdat haluttiin selvittaa
taustatiedoksi haastateltavan muille vastauksille. Henkiléiden aika organisaatioissa
ennen muutosneuvotteluiden alkua oli myos tarpeellinen tieto, silla se antoi tutkijalle
paremman kasityksen siitd, millainen kasitys henkil6lla on organisaation tilasta ennen
muutosneuvotteluita ja miten han pystyy peilaamaan kasitystd muutosneuvotteluiden
tuomiin muutoksiin. Viisi seitsemasta haastateltavasti kertoi, ettd on ollut useammissa
kuin yksissd muutosneuvotteluissa. Haastattelussa heitd pyydettiin  kuitenkin
keskittymaan vastauksissaan vain yhteen tapaukseen, jotta he pystyivat mahdollisimman
hyvin miettimddan muutosneuvotteluista aiheutuneita muutoksia, eikd organisaation

yleisia muutoksia.
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Taulukko 2. Tutkimuksen osallistujien kuvaus (n=7).

MITEN KAUAN TYOSKENNELLYT
IKA KOULUTUSTAUSTA KYSEISESSA ORGAMISAATIOSSA
ENNEN MUUTOSNEUVOTTELUITA

MITEN KAUAN MILLAISISSA TYOTEHTAVISSA
MUUTOSNEUVOTTELUISTA ON TYOSKENTELEE

Toimihenkilona
asiantuntijatehtavissa
Toimihenkilona

A 25-29 Ylempi korkeakoulu 1-3 6 kk

B 35-39 Ylempi korkeakoulu allelv 1v P
rekrytointitehtavissa

Toimihenkilona

Cc 25-29 Alempi korkeakoulu 1-3 6 kk myyntitehtavissa ja

asiakassuhteiden hoitajana
Toimihenkilona

D 40-44 Alempi korkeakoulu 3-5 10w . .. i
asiantuntijatehtavissa
Toimihenkilona
E 30-34 Alempi korkeakoulu 1-3 6 kk e
rekrytointitehtavissa
Toimihenkilona asiantuntija-
E 30-34 Ylempi korkeakoulu 1-3 2v

ja projektinhallintatehtavissa

Esihenkilona asiakkuuden
G 30-34 Alempi korkeakoulu 3-5 1w hoidon ja rekrytoinnin
tehtavien parissa

Haastateltavien lahtokohdat ja tilanteet muutosneuvotteluille olivat erilaiset. Kaikki
haastateltavat totesivat muutosneuvotteluiden perusteiden olevan tuotannolliset ja
taloudelliset syyt, mutta monella tuotannolliset ja taloudelliset syyt olivat ylakasite
perusteluna ja nimeamattomana alakasitteena oli niiden lisaksi viela muita syitda. Muut

syyt olivat esimerkiksi:

- organisaatiorakenteen muokkaaminen

- yritysosto, jonka takia organisaatiorakennetta oli tarpeen muokata tai
henkilést6a vahentaa

- prosessin  muuttaminen, jossa kdsin tehtdavaa tyotda automatisoitiin

koneelliseksi.

Erityisesti  organisaatiorakenteen  muokkaamista koskevat muutokset olivat
haastateltavien mielestd ennakoivia ja jopa strategisia muutoksia. Sen sijaan
maailmantilanteen aiheuttamat markkinamuutokset ja siitd johtuvat henkiléstén
vahennykset olivat usein reagoivia muutoksia ja niita tehtiin tilanteen vaatimalla tavalla.
Kolme haastateltavaa kertoivat, ettd muutoksiin ei ollut osattu reagoida tarpeeksi laajasti,

joten organisaatio oli joutunut toteuttamaan useammat muutosneuvottelut, silld
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ensimmaisessa tehdyt vahennystoimenpiteet eivat riittaneet. Tutkimustulosten alkuun
on siis hyva huomioida, etta jokaisen muutosneuvottelun eteneminen voi olla erilainen,

silla syyt ja perusteet vahennyksille voivat olla erilaiset.

”Toki véhennystarpeita oli olemassa. En mind sitd kielld, ettd kylldhén ne osuivat
ihan oikein ne vihennystarpeet, kun niitd tehtiin, mutta niitd ei vaan tehty
tarpeeksi mittavasti, ettei ne olisi tullut kohta taas vastaan. Vaikka niin kuin miné
sanoin, ettd kirpaisee, ettd se [vidhennystarve] sattuu omalle kohdalle, mutta niin
kuin sitd sanotaan, niin repdise laastari kerralla.” Haastateltava G.

Tutkimustuloksissa haastateltavien vastauksiin saattaa vaikuttaa myds se, miten hyvin
henkilo itse on hyvaksynyt muutostarpeen. Kaksi haastateltavista kertoi ymmartaneensa
ja hyvaksyneensd muutostarpeen jo heti muutosneuvotteluiden alkaessa. Kaksi
puolestaan kertoi ymmartaneensa ja hyvaksyneensd muutostarpeen, kun
muutosneuvottelut etenivat ja asiaa oli avattu lukujen kautta. Kaksi haastateltavaa
kertoivat ymmartaneensad ja hyvaksyneensd muutostarpeen osittain, mutta eivat
kokonaan. Yksi haastateltava kertoi, ettd ei kokenut missdan vaiheessa
muutosneuvotteluita, ettd niille olisi ollut tarvetta tai oikeita perusteluita.
Tutkimustuloksia lapikdydessa taytyy siis huomioida, ettd henkilon omalla
suhtautumisella muutosneuvotteluihin saattaa olla vaikutusta siihen, miten han asiaan
suhtautuu myos jalkikateen. Jokainen haastateltava kertoi, ettda organisaation
henkiloston keskuudessa oli myds paljon ihmisid, jotka eivat ymmartineet
muutostarvetta, vaikka haastateltavista henkil6istda suurin osa koki hyvaksyneensa

muutostarpeen.

“Ei, ei varmasti ymmdrtdnyt. Kylld ehkd muutosneuvottelutarpeet hyvdksyttiin
suurimman osan henkiléstén keskuudessa joo, mutta se niihin suhtautuminen ei
ehkd ollut niin jdrkipohjasta, mutta se nyt kuuluu ehkd siihen, ettd kukin saa sitd
ihan omalla tavallaan késitelld ja miettid.” Haastateltava C.
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Hywaksyi ja ymmarsi
muutostarpeen neuvotteluiden

Hyvaksyi ja ymmarsi
edetessa; 2 aREIa Y

muutostarpeen osittain; 2

Ei hywvaksynyt ja ymmartanyt

Hyvaksyi ja yrmmarsi muutostarvetta; 1

muutostarpeen heti; 2

Kuvio 10. Tutkimusaineiston tulos muutostarpeen hyvaksymisesta

6.2 Muutosneuvotteluiden vuorovaikutus

Tutkimuksen tuloksissa kavi ilmi, ettd muutosneuvotteluiden prosessi oli osalle
haastateltavista selkeampi ja osalle tuntemattomampi. Osittain vaikutusta oli silld, etta
henkilot, jotka eivat olleet itse edustamassa itseddn, eivat olleet varmoja kaikista
neuvottelukerroista. Yleinen vaikutelma kuitenkin oli, ettd kaikkien haastateltavien
tapauksissa muutosneuvotteluissa on ollut useampi neuvottelukerta ja kaikista
neuvottelukerroista on pidetty poytdkirjaa ja edetty virallisen kokouksen maarittamilla
tavoilla. Viisi haastateltavaa kertoi muutosneuvotteluiden prosessin kestaneen noin
kaksi kuukautta. Yksi kertoi prosessin kestdaneen noin kaksi viikkoa ja yksi ei osannut
sanoa aikamaarettd, mutta kuvaili tunnetilan olleen niin vellova, etta se tuntui erittain
pitkalta ajalta, vaikka kyse oli vain useammasta viikosta. Vaikka prosessi olisi kestanyt
kaksi kuukautta, kuvasi kaksi haastateltavaa, ettd aikataulu tuntui hyvin kiireiselta, silla
tdman kahden kuukauden aikana alettiin suunnittelemaan tulevaa
organisaatiorakennetta, jolloin muutos tuntui huonosti suunnitellulta. Suunnitteluun ei

osallistettu henkildst6a, jolloin uusi organisaatioehdotus tuli tyénantajalta annettuna.



63

“Olisin ndhnyt tuon organisaatiolle mahdollisuutena jututtaa kaikkia ja kartoittaa
henkiléstén motivaatiota ja osaamista. ... Olisi ollut hyvd ottaa iskuryhmd
[suunnittelemaan organisaatiorakennetta], jossa olisi ollut monelta eri osa-
alueelta ihmisié kertomassa, ettd miké olisi paras ja hyddyllisin ratkaisu.”
Haastateltava A.

“Vdhemmdn valmiiksi annettuna ja enemmdn alhaalta yléspéin. Kun motivaatio
Idhtee aina yksiléstd. Muutoksessa toki [organisaation] johdon on hyvd olla
esimerkkind, mutta ettd ihmiset saa siihen sitoutumaan, niin kylld [muutoksen]
pitdisi Idhted alhaalta. Toki isossa yrityksessé se on haastavaa, mutta olisi toivonut,
ettd sielld olisi jalkauduttu ihmisten arkeen jo paljon ennemmin kuin olisi tultu, ettd
tdssd on uusi organisaatio.” Haastateltava B.

Viestintd muutosneuvotteluiden eri vaiheissa

Tutkimuksen tuloksissa viestintd nousi esiin monessa tutkimuksen eri kohdassa.
Viestinndllda on suuri vaikutus siihen, miten haastateltavat henkil6t suhtautuivat
muutosneuvotteluissa esiin tuleviin asioihin. Organisaation tulisi kiinnittaa viestintdansa
huomiota aina vaikka ei olisi edes tietoa siitd, ettd muutosneuvotteluiden kaltaiseen
tilanteeseen joudutaan. Organisaatio ei pysty vaikuttamaan kaikkeen maailmassa ja
mikali organisaatio viestii vahvasti, ettd henkilostoa ei aiota vahentaa, ja lopulta niin
joudutaankin tekemaan, kyseenalaistaa henkilosto kaiken viestinnan jo ennen kuin edes

muutosneuvottelut ovat alkaneet.

“Viestittiin toimitusjohtajaa mydéden hyvinkin tiukasti, ettd téllaiseen tilanteeseen
[henkiléstévidhennyksiin] ei olla pédtymdssd. Sitten alkoi tulla merkkejd, ettd
tdllaiseen tilanteeseen nyt pdddytddn. Sitten oli hyvin epdselvdd, etté mité tdssd
ylipdénsd nyt tapahtuu ja miké on vihennystarve.” Haastateltava A.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd erityisesti muutosneuvotteluiden aikainen viestintd on
isossa roolissa siihen, miten henkilostd suhtautuu muutokseen. Muutosneuvotteluiden
aikana henkilosto taytyy saada ymmartamaan muutoksen tarve ja sen perustelut, jotta
he pystyvat sitoutumaan tuleviin muutoksiin. Mita selkeampaa ja avoimempaa viestinta

neuvotteluissa on, sen paremmin yrityksen henkildstd pystyy luottaa organisaatioon ja



64

sitd kautta myos sitoutuu tuleviin muutoksiin ja uuteen arkeen. Kolme haastateltavaa
kertoivat, etta olisivat kaivanneet muutosneuvotteluiden aikana parempaa viestintaa.
Viestinndssa perdan kuulutettiin etenkin reaaliaikaista ja informatiivista viestintaa, jossa
kuitenkin huomioitaisiin, ettd aihe heridttdd monenlaisia tuntemuksia henkilostdssa.
Monet haastateltavat kokivat, ettd viestintd neuvotteluprosessin aikana oli
neuvottelukertojen viestintda seka organisaation oman intran kautta julkaistavia
tiedotteita, jotka koettiin kylmaksi viestintatavaksi. Viestinndn ei haluttaisi olevan
toksahtelevaa tai etta henkiloston itse pitdisi kysella ja selvitelld asioita vaan, etta viesti
tulisi kaikille samaan aikaan ja mahdollisimman pian asioiden tapahtumisen jalkeen.
Useassa haastattelussa kavi ilmi, ettd neuvotteluiden ollessa viela kesken, oli rivien
valista tulkittavissa tai epavirallisesti viestitty jo tulevista neuvotteluiden lopputuloksista.
Henkilot, jotka edustivat muutosneuvotteluissa itsedan, kokivat jokainen
neuvottelukertojen protokollan olevan selked, mutta silti usealle jai tunne, etta
neuvottelukertojen viestinndssa ei oltu avoimia. Haastateltavat, jotka eivat olleet
neuvotteluissa edustaneet itsedan, kertoivat, ettda useimmissa tapauksissa henkiléston

edustaja oli jarjestanyt henkilostolle tilaisuuden kuulla neuvotteluiden etenemisesta.

"Aika nopeasti tuli itselle tieto, miké tuntuu nyt ehkd véhdén silleen takaovesta
tulleelta, ettd ei muuten nyt sitten ndmd vdhennystarpeet minun tiimiéni koske.”
Haastateltava A.

Muutosneuvotteluiden paattymisen jalkeen viestinndssa kaivattiin  henkiloston
tunteiden huomioimista. Tutkimuksen tuloksissa selvisi, ettd positiivista ja eteenpain
menevaa viestintdd arvostettiin, ettei jaada rypemaan paikoillaan epamukavaan
tilanteeseen. Haastateltavat kuitenkin huomauttivat, ettd henkil6sto selkeasti kaipaa
oman hetken sulatella asioita ja muutoksia ja mikali organisaatio viestii irtisanomisien
jalkeen siten, ettd lahteneet henkil6t on unohdettu, antaa se jaljelle jaaneelle
henkilostolle mielikuvan, ettd heilld ei ole mitdan arvoa tai merkitysta. Erityisesti
tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd muutosneuvotteluiden paattymisen jalkeen olisi
kaivattu hetki pysahtya asian dareen ja keskustella tilanne avoimesti lapi. Haastateltavat

olisivat kaivanneet, etté tilanne olisi kayty yhdessa lapi, ja keskusteltu, mita seuraavaksi
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tapahtuu. Koska viestintda ei ollut ollut, eivat haastateltavat muutosneuvotteluiden
paattymisen jalkeen olleet varmoja, onko kollega tulossa seuraavana paivana enaa toihin
ja mitd seuraavaksi tulee tapahtumaan. Sen sijaan isommissa organisaatioissa tama
tarkoitti erilaisten huhupuheiden levittamista, kuka henkild6 on saanut kutsun
irtisanomistilanteeseen. Osassa tapauksissa nama huhupuheet olivat henkiléston

levittamia ja osassa epaviralliset tiedonannot tulivat korkeammalta tasolta.

"Viestinndssd yritettiin positiivisesti hehkuttaa, ettd kylld tdmd tdstd menee
parempaan suuntaan ja nyt ndiden toimenpiteiden avulla x ja y ajan pddsté ollaan
tilanteessa z. Ettd semmoisia positiivisia mielikuvia kylld maalailtiin hyvin paljon,
ettd silld saatiin kyllé tsempattua ihmisid.” Haastateltava E.

“Olisin toivonut, ettd kun pddtds ja toimenpiteet on laitettu kdyntiin, niin olisi
otettu yksi pdivd tyhjdksi ja kdyty asia Ildpi ja ldhdetty siité rakentamaan sitd
tulevaa. Ettd ei olisi vaan jatkettu, ettd téimd on yksi asia muiden joukossa ja nyt
mennddn eteenpdin. Vaan kaikki olisi saanut pddstdd pahan olonsa siind pois ja
olisi yhdessd mietitty meiddn liiketoimintamme ndkékulmasta, ettéd miten
rakennetaan tdstd eteenpdin.” Haastateltava C.

”Siind vaiheessa, kun henkilélle itselleen oli ilmoitettu, ettd hdnet ollaan
lomauttamassa tai irtisanomassa niin se oli saman tien meidén kaikkien muidenkin
tiedossa. En tiedd, olisiko se ollut sensitiivistd, etté henkilé olisi itse saanut kertoa
sen, ettei se tule heti sitten suoraan jostakin ylimmédiltd johdolta, ettd nyt on ndin
toimittu. Haastateltava E.

Muutosneuvotteluiden edustaja

Muutosneuvotteluprosessissa taytyy olla mukana tyonantajan ja tyontekijoiden
edustajat. Tyontekijoiden ei tarvitse edustaa itse itsedan, vaan he voivat myos valtuuttaa
jonkun edustamaan itsedan siina tilanteessa. Mydskaan tyonantajan puolelta ei ole
madritetty, kenen tydnantajan puolelta taytyy olla osallisena muutosneuvotteluissa.
Tutkimuksessa seitsemadsta haastateltavasta viisi edusti itse itseddn ja ndista yksi edusti
myoOs samalla isompaa joukkoa muita tyontekijoita. Kaksi haastateltavista ei edustanut

itseddn muutosneuvotteluissa vaan oli valtuuttanut tyontekijoiden joukosta yhden tai
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useamman edustamaan suurempaa joukkoa henkilostod. Tyonantajan edustajissa oli
suurempaa hajontaa. Yrityksen toimitusjohtaja, yrityksen henkilostéjohtaja tai muulla
tittelilla toimiva henkilostoosaston edustaja seka yrityksen juristi oli ollut tydnantajan
edustajana  kaksissa muutosneuvotteluissa. Yhdessa tapauksessa tyOnantajan
edustajana oli ollut organisaatiossa tydskentelevd toimialajohtaja, jonka toimialaa
muutosneuvottelut koskivat. Muutosneuvotteluissa saattoi myos olla useampia
tyonantajan edustajia paikalla, mutta ndma henkilot ottivat muutosneuvotteluissa

suurimman roolin ja huolehtivat prosessin etenemisesta.

Tyonantajan edustaja muutosneuvotteluissa

2 2 2
2
1
| I
0
Toimitusjohtaja Henkilostojohtaja tai - Yrityksen juristi Toimialajohtaja
paallikko

Kuvio 11. Tyonantajan edustaja muutosneuvotteluissa tutkimusaineistossa

Tutkimuksen tuloksissa oli huomattava vaikutus silld, ettd mikali neuvotteluissa jokainen
tyontekija edusti itsedan, tuntui neuvottelut enemman yksinpuhelulta, jolloin varsinaista
keskustelua ja vuorovaikutusta mahdollisista muutoksista ei kadyty niin syvallisesti.
Tallaisissa tilanteissa oli esitetty kysymyksid ja mahdollisesti myos esitetty joitain
vaihtoehtoisia ratkaisuja, mutta haastateltavat eivat silti kokeneet, etta tilanne olisi ollut
neuvottelutilanne. Vuorovaikutusta ja uusien ratkaisujen ehdottamista ilmeni enemman
tilanteissa, jolloin tyontekijat olivat valinneet keskuudestaan muutaman edustajan.
Tutkimuksessa kavi ilmi, etta talloin neuvotteluprosessi tuntui myods sujuvan nopeammin
ja tehokkaammin, kun henkildstosta oli valittu edustajat muutosneuvotteluihin, ja heilla

oli valmiiksi henkiloston keskuudessa suunnitellut strategiat neuvotteluiden
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etenemiselle. Erds haastateltava, joka oli valinnut itselleen edustajan neuvotteluihin, ei
kokenut, ettd olisi ollut vaikutusta neuvotteluiden lopputulokseen, vaikka olisi ollut
edustamassa itse itsedan, sillda hanen mielestddn tyonantaja oli tehnyt jo paatokset
ennen muutosneuvotteluiden alkua, eikda siten ollut merkitysta kuka tyontekijoita
neuvotteluissa  edustaa. Ainoastaan  kahden  haastateltavan  tapauksessa

muutosneuvotteluissa oli luottamusmiehet mukana.

“Mind luulen, etté me etenimme paljon nopeammin ihan vaan sen takia, ettd
meillé oli neuvottelussa [tydntekijoiden] edustaja. Kun kylld me keskusteltiin sitten
tyontekijbiden kanssa keskendmme esimerkiksi strategiat mitd me Idhdetddn
ehdottamaan.” Haastateltava D.

Tutkimuksen tuloksissa tyonantajan edustajan vaikutus korostui etenkin silloin, jos
tyonantajan edustaja oli sama henkild, joka lopulta tekee lopulliset paatokset
muutosneuvotteluiden suhteen. Vaikutusta tuntui myos olevan silla, miten kyseinen
henkild nayttaytyy organisaatiolle persoonana. Jos tydnantajaa edusti henkild, johon
henkilosto ei valttamatta valmiiksi pysty luottaa, pahensi se vaikutusta siihen, millaisia
vaikutuksia muutosneuvotteluilla oli henkiloston luottamuksella organisaatiota kohtaan.
Tuloksissa nousi myds esiin havainto siitd, ettd jos muutosneuvotteluiden tydnantajan
edustaja on henkilostolle etdinen heidan arjessaan, olisi henkiloston helpompi
vastaanottaa huonoja uutisia henkil6iltd, jotka ovat heille ldheisempia ja sitd kautta

joihin henkilost6 luottaa enemman.

”Tdmd on ehkd henkilbitynyt, etté on johtohahmo, joka on hyvin ailahtelevainen ja
nopea liikkeissédn, jolla saattaa muuttua asiat lennosta. ... Ettd jos olisi ollut eri
tyyppi johtamassa tété juttua [muutosneuvotteluita], niin olisi voinut pysyd
luottamus yritykseen, jos olisi edustajana ollut rauhallisempi ja paremmin
artikuloiva tyyppi. Nyt yhden henkilén vuoksi meni siihen pisteeseen, ettd ihmiset
eivét luota.” Haastateltava E.

"Ehké se, ettd se tieto olisi tullut IGhempdid, olisi saattanut joitakin helpottaa.”
Haastateltava G.
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Annetaanko henkilostolle mahdollisuus vaikuttaa?

Tutkimuksessa nousi vahvasti esiin, ettd neuvotteluita ennen ja niiden aikana
henkilostossa oli paljon ihmisia, joille ei ollut mitdaan kasitysta, mitd muutosneuvottelut
tarkoittavat ja mitd niiden aikana tapahtuu. Henkilostollda ei siis ollut valttamatta
kasitysta, miten he voisivat asioihin vaikuttaa ja miten prosessin kuuluisi lain mukaan
edetd. Osa haastatelluista kommentoi, ettd kyseessd oli heiddn ensimmaiset
muutosneuvottelunsa ja heille jai jopa hieman epaselva kuva siita, etta onko prosessi
mennyt lainmukaisesti. Heidan mukaansa organisaatio ei ainakaan edesauttanut sita,
ettd henkilosto olisi tiennyt, miten prosessin kuuluisi menna ja tdma oli aiheuttanut
henkilostdssa myds sdikdhtamista tilannetta kohtaan. Haastateltavat nostivat esiin, etta
jos muutosneuvotteluiden prosessia olisi pohjustettu niin, ettd koko henkildsto
ymmartaa tilanteen ja mihin ovat osallistumassa, ei henkil6t olisi valttamatta olleet niin

peloissaan ja yksin asian kanssa.

“Minulle, kuten monelle muulle nuorelle tyéntekijélle muutosneuvottelut ovat
varmasti aika vieras asia. Ei vélttdmdttd ole edes siitd lakiteknisyydestd niin paljon
tietoa. Meilld on tosi paljon nuoria toimihenkiléitd ihan idltdédn, mutta myds
tyovuosiltaan.” Haastateltava A.

“Jos nyt saisi tehdd toisin niin miné varmaan haluaisin siihen jonkun liiton ihmisen
mukaan [muutosneuvotteluihin]. Sen takia, ettd me olimme aivan liian nuoria
ymmdrtdmddn. Etté sehdn meni siihen, ettd katsotaan Googlesta ja luetaan itse ja
opetellaan. Kun siind olisi voinut olla se ammattilainen mukana, ettd ndin tehdddn.”
Haastateltava D.

“Olisin toivonut pienen infon, ettd mitd muutosneuvottelut tarkoittavat ja mitd
oikeuksia minulla on tyéntekijéind. Koska nyt tuntui, varsinkin kun oli ensimmdistd
kertaa muutosneuvotteluissa, ettd en tiedd yhtddn, miten mind pystyn
vaikuttamaan endd mihinkédn.” Haastateltava A.

Muutosneuvotteluille taytyy olla aina perustelu, ja se taytyy kertoa kutsussa
henkilostolle. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd henkilostdo olisi samaa mieltd
muutostarpeen olemassaolosta. Tutkimuksessa havaittiin, ettd kaksi seitsemasta

vastaajasta ei ollut tietoisia, millaiset tarpeet muutosneuvotteluissa on tai miten
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organisaatio maarittdda vahennystarpeen. Heiddn oli mahdotonta ehdottaa
muutosneuvotteluissa toimenpiteita, joilla saastoja voitaisiin toteuttaa, silla heille ei
selvinnyt, millaisia sdast6ja muutosneuvotteluissa olisi tarpeen toteuttaa. Useammissa
haastatteluissa henkilot kuvailivat perusteita muutosneuvotteluille ja niissa tehtavia

vahennystarpeita epaselviksi.

Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettd monissa tilanteissa vdahennystarve oli selittynyt
myohemmin paatdsten tullessa tai ajan kuluessa, kun jokin iso uudistus on julkaistu.
Monet vastaajista kertoivat, ettd kun henkilon tai henkildiden nimi tuli ilmi, keta tai keita
vahennykset koskevat, oli paivan selvaa, ettad organisaatio on halunnut paasta kyseisesta
tai kyseisista henkildista eroon. Tyontekijalla oli jo paattynyt koeaika, joten irtisanominen
muutosneuvotteluissa oli ainoa vaihtoehto, silld tyontekija ei ollut tehnyt mitdan vaaraa,
jotta ty6nantaja voisi antaa hanelle varoituksen, vaan kyse oli siitd, ettda henkilot eivat
olleet keskenddan samalla aaltopituudella. Erddssd tapauksessa suuremman
muutostarpeen syy oli selvinnyt muutaman kuukauden pdasta muutosneuvotteluiden
paattymisestd, silld organisaatio oli siirtynyt matriisiorganisaatiomalliin, jossa tietyt
toiminnallisuudet keskitettiin koskemaan koko organisaatiota. Tatd mallin muutosta ei
oltu kuitenkaan syysta tai toisesta kerrottu muutosneuvotteluiden aikana, jolloin
henkilostdé ei ymmartdanyt, miten suuria henkildstévahennyksia muutosneuvottelut

koskevat.

“Olisin toivonut, ettd olisi selitetty miksi véihennystarve on ndin iso, kun se ei ollut
selitettdvissd kaikki sillé, ettd tyonkuva muuttuu ja tietotekniikka tulee
kehittymddn pidemmidille. Olisi voitu aidosti avata mistd témd johtuu.”
Haastateltava D.

Muutosneuvotteluissa on tarkoitus, ettd tyonantajan ja tyontekijapuolen edustajat
pyrkivat yhdessa |6ytamaan ratkaisun esimerkiksi organisaation tuotannollisiin ja
taloudellisiin haasteisiin. Muutosneuvotteluihin mennessa paatoksia ei saa olla tehtyna,
vaan neuvotteluissa on tarkoitus oikeasti neuvotella ja yhdessa yrittda keksia ratkaisu,
joka olisi molempia osapuolia miellyttava. Kolme seitsemasta haastateltavasta kertoivat,

ettd heidan mielestddn oli hyvin selkedd, ettd jo ennen muutosneuvotteluiden alkua
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tyonantaja olisi tehnyt paatokset siitd, miten paljon ja ketkd ihmiset vahennetdan, ja
muutosneuvottelut olisivat vain pakollinen juridinen prosessi, jonka myota paatdkset
voidaan toimeenpanna. Haastatteluissa nousi esiin erilaisia kommentteja asiaan liittyen
my0s siita nakdkulmasta, etta valttamatta vahennysten kohteeksi joutuvia henkil6ita ei
olisi viela maaritelty, mutta vielda muutosneuvotteluiden ollessa kesken, olisi osalle
henkilostd6a kerrottu epavirallisesti, etta vahennykset eivat koske heitd. Eradssa
haastattelussa nousi esiin nakemys siitd, etta henkilostda ei valttamatta koettu yrityksen
yhtena resurssina vaan padinvastoin ajateltiin, etta uusia ihmisia saa kylla aina lisaa, joten
jos joku henkilo heittaytyy hankalaksi, voidaan hanestd helposti luopua
muutosneuvotteluissa. Tata tulosta tuki myods usealta haastateltavalta saatu havainto,
ettd usein muutosneuvotteluiden paattymisen jalkeen on aloitettu uusia rekrytointeja
kyseiseen tehtdavddan tai kyseisen tehtdvan kaltaiseen tehtdvaan, jotta

takaisinottovelvoitetta ei tarvitse noudattaa.

“Kylléhén se vaan niin on, ettd tavallaan annettiin mahdollisuus vaikuttaa, mutta
kdytdnndssd ei ollut mahdollisuutta vaikuttaa. Kyllé ainakin itselle tuli sellainen
tunne, ettd ne pddtokset on tehty jo ennen kuin koko prosessi on alkanut, mutta
ettd se oli vaan tapa saada timd asia maaliin.” Haastateltava E.

”On yleisesti semmoinen kuva, ettd ihmiset ovat vaan rattaita koneistossa, ettd ei
vdlttémdttd osata yksiléd arvostaa. Hyvd veli -verkosto sielld ylempdiné ja niillé oli
ihan kivaa ja sitten loput ovat vaan osasia siind ja jos joku ratas rupeaa piruilemaan
niin sen voi heittdd pihalle ja ottaa ovelta uuden.” Haastateltava F.

6.3 Organisaatiossa tapahtuvat muutokset

Tutkimuksessa selvitettiin arjessa nakyvia muutoksia, ja miten se vaikutti henkil6stoon.
Tassa luvussa esitetdan tulokset, jotka tutkimuksessa esiintyivdt muutoksina erityisesti
organisaation arkeen vaikuttaen. Luvussa kdaydaan lapi myos esiin nousseet muutokset
esihenkilotyohon liittyen ja mitd vaikutusta tuloksissa oli, kun myos esihenkilot olivat
henkilostévahennyksien kohteena. Myo6s tutkimuksessa tehdyt havainnot tyon

uudelleen organisointiin liittyen kuvataan.
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Muutosten nakyminen arjessa

Tutkimuksessa kartoitettiin muutoksien nakymista arjessa. Tuloksissa oli ndihin liittyen
hajontaa, silla kaikissa organisaatioissa ja muutosneuvotteluissa oli paadytty erilaisiin
toimenpiteisiin ja muutoksiin. Tuloksissa oli kuitenkin myds yhtaldisyyksia, joita esiintyi
useammissa haastatteluissa. Yksi yhtaldainen havainto oli, etta henkilosto kaipasi selkeasti
johdonmukaista viestintdaa ja ettd se toteutetaan positiivisessa valossa. Muutoksen
lapivientiin kaivattiin systemaattisuutta ja ettd henkilostd tietdd, kenen puoleen
muutoksessa voi kaantyd. Muutostilanteessa ja henkiléstovahennysten jalkeen
henkilosto kaipaa tukea ja kun organisaation viestintd on selkeda ja pystyy seisomaan
tehtyjen paatoksien takana, kasvaa henkiléston turvallisuuden ja luottamuksen tunne.
Tuloksissa tuli vahvasti ilmi, ettd henkilostod tarvitsee aikaa kasitella muutoksia, mutta
organisaation tulisi silti keskittya viestinndssa positiivisten asioiden esiin tuomiseen, eika
itse lietsoa negatiivisia asioita. Organisaation tulisi siis antaa henkil6stolle aikaa asioiden
kasittelylle, mutta organisaatio itse ei voi jaada kiinni vanhaan ja jo tehtyihin
henkilostévahennyksiin vaan heidan tulee muistaa katsoa asioita positiivisessa valossa

tulevaisuutta ajatellen.

“Organisaatiomuutos pitdisi viedd Idpi silld tavalla, ettd siind on joku, joka oikeasti
on viemdssé sité Idpi. Eikd niin, ettd kdytdnndssd meiddt jétettiin yksin ja vasta
useamman kuukauden pdidistd joku otti asian haltuun.” Haastateltava G.

”“Miné koen, etté se on téirkedd, ettd kun on tehty pddtdkset niin niiden takana
sitten seisotaan, eikd lietsotaan sellaista negatiivista ilmapiirid. On tdrkedid, etté
mentdisiin eteenpdin. Siind mielessé oli ihan hyvdikin, ettd ylin johto halusi
fokusoitua parempiin aikoihin.” Haastateltava E.

Tuloksissa kavi ilmi, ettd organisaatioilla oli yleensa lahtokohta kasitella muutoksia ja
henkiloston vahentamista siten, kuin sitad ei olisi ikind tapahtunutkaan. Muutoksia ei
haluttu huomioida arjessa ja samalla organisaatio unohti tukea henkilostodan

muutoksien keskelld. Nelja haastateltavaa koki, ettd ei saanut organisaatiolta tukea
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arjessa tapahtuviin muutoksiin, kaksi koki saaneensa tukea ja yksi ei osannut kertoa,
mihin olisi mahdollisesti kaivannut tukea. Tuen puute aiheutti monessa sen, etta tilanne
tuntui hyvin epaselvalta, eikd henkilot tienneet, mitd heiltd odotetaan. Taman takia
heidan tyon tekonsa tuntui haasteelliselta ja suunnattomalta, sekd onnistumisten ja

mielekkyyden I6ytdminen omasta tyosta oli hankalaa.

“Koetko, ettd sait tukea arjessa tapahtuneisiin muutoksiin?” Tutkija.
”Ei, en. Kyllé se tuki ja asenne oli, etté eldmd jatkuu.” Haastateltava B.

”Kylld siind olisi pitényt yrityksen tarkemmin miettié, ettd miten se organisoidaan
uudelleen. Ettd kaikki toimihenkilétkin tietdisi, ettd heilld on tuki ja turva jossain.”
Haastateltava E.

“No ei se siind arjessa juurikaan niitd [henkiléstén vihentymisestd johtuvia
muutoksia] keretty mitenkdédn huomioimaan, ettd kylld se oli, ettd kun jokainen sai
lisdd toéitd, niin sitten niitd vaan ldhdettiin tekemdédn.” Haastateltava B.

Yhdessa tutkimuksessa ilmenneessa tapauksessa samaan aikaan tapahtui organisaation
strategian paivittaminen. Haastateltava olisi toivonut, ettd organisaatio olisi antanut
henkilostolle hetken aikaa toipua muutosneuvotteluiden tuomista muutoksista, ennen
kuin strategiaa lahdettiin jalkauttamaan. Han kuitenkin koki uuden strategian viestinnan
onnistuneen, silld se oli systemaattisesti toteutettu ja selkeasti mietitty johdonmukainen
kokonaisuus. Uusi strategia tuli taysin ylhaalta organisaation johdolta alas annettuna,
eikd henkilostoa osallistutettu sen suunnitteluun, joten organisaation tdytyi saada
henkilosto sitoutettua sen toteuttamiseen. Organisaatio toteutti tata sitouttamalla ensin
esihenkil6tasoa opettamalla heille asioita, joita henkilostolle tulisi toistaa ja viestia
eteenpain. Lisdksi organisaatio ritti viestid positiivisessa valossa uudesta
organisaatiosta toteuttamalla uusien asioiden julkaisujuhlia ja nostattamalla henkil6ston

tiimihenkea.

”Kyseessd on niin iso yritys, ettd ihan kaikkia ei misséiéin nimessé saada mukaan,
mutta kyllé siihen oli selvdsti rakennettu [uuden strategian] jalkauttamisen
metodit. Kaikilla tiimeilld oli omat “Miten strategia ndkyy meiddn arjessamme” -
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tyyppiset tydpajat. Ettd kylld siind yritystd oli [sitouttaa henkilésté muutokseen].”
Haastateltava B.

Esihenkilotyd muutoksessa

Tutkimuksen tuloksissa nousi havainto, ettd useissa tapauksissa muutosneuvottelut ja
henkilostévahennyksien mahdollisuus koski myds esihenkildita organisaatiossa.
Esihenkil6t olivat siis asemassa, ettd heidan taytyi pohtia oman tiimin tilannetta, mutta
samalla he olivat tietoisia, ettd my0s heiddt on mahdollista irtisanoa
muutosneuvotteluissa. Tallainen tilanne on enemmadn tai vahemman henkisesti

kuormittava jokaiselle.

”Se koski myGs heité [esihenkilGitd], ettd tavallaan ollut vaikea tilanne, ettd olet
muutosneuvotteluissa, jotka koskevat myés sinua, mutta sitten samaan aikaan
pohdit sinun tiiminrakennettasi. .... Ettd eihédn esihenkilokddn tiettyd pistettd
kauemmas voi tuollaisia murheita kantaa, ettd ei se ole mydskddn heidén
hommansa.” Haastateltava A.

Tutkimuksessa ilmenneissd tapauksissa esihenkilot eivat olleet mukana tekemassa
lopullisia paatoksia henkilostovahennyksistda. Monissa tapauksissa nama esihenkil6t
kuitenkin edustivat tydnantajaa, kun henkildstolle annettiin irtisanomisilmoituksia. Erds
haastateltava kertoi, etta esihenkil6ille oli selkeasti toteutettu johtamisen koulutus, silla
tiimien vetdjilla oli yhtendisia opeteltuja lauseita, joita he kayttivat irtisanomistilanteissa,
mutta erityisesti paatoksien jalkeen organisaatioon jadneelle henkilostélle, jotta
muutoksista paastaisiin eteenpdin. Tutkimuksessa useammin toistuva ilmio oli kuitenkin
se, ettd organisaatio ei ollut antanut esihenkil6ille yhtenaistd ohjeistusta tai koulutusta,
miten irtisanomistilanteissa tulisi toimia. Tuloksien havainnon mukaan tallaiset tilanteet
eivat olleet kaikkien organisaatioiden esihenkil6ille entuudestaan tuttuja tilanteita, joten
heilla ei voinut olla kasitystd, miten irtisanominen tulisi toteuttaa. Esimerkiksi
tutkimuksessa yksi ilmi tullut irtisanomistilanteita oli, ettd kolmen henkilon tiimi oli
otettu samaan huoneeseen, jossa oli kerrottu muutosneuvotteluiden paatdksena, etta

vksi henkilo irtisanotaan. Taman jadlkeen oli kahdelle henkil6lle sanottu, ettd voitte
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menna jatkamaan toitdnne ja pyydetty yhta henkildd jadmaan huoneeseen, jolloin hdanet
oli irtisanottu. Irtisanomistapa oli koko pienelle tiimille hyvin epamiellyttéva ja jopa

hieman ndyryyttava.

“Mind luulen, ettd ei siind mitéiéin yhtendistd ohjeistusta annettu [organisaatiolta
esihenkildille, miten irtisanominen tulisi toteuttaa], miké olisi ollut hyvdksi, kun sen
verran jdisié kavereita kuitenkin osa, eikd vdlttimdttd ole pelisiimdd, miten se
kannattaisi hoitaa. Mutta parhaansa varmasti yrittivit.” Haastateltava F.

Yksi  haastateltavista toimi itse esihenkiléroolissa, mutta organisaation
moniportaisuuden vuoksi, han ei osallistunut milladn tapaa muutosneuvotteluiden
paatoksen tekoon tai niiden toimenpanoon. Han oli myds itse muutosneuvotteluissa
mahdollisen vahennystarpeen kohteena. Tama aiheutti hankalia tilanteita
esihenkilotydssa, silla han ei itse ollut tietoinen siitd, ettd vahennystarpeet kohdistuvat
hanen tiimiinsa, saati kehen henkil6on. Haastateltava oli saanut tiedon irtisanotulta
itseltdan, kun hanelle oli tullut kutsu tydésuhteen paattamisen tilaisuuteen ja henkilo oli
kertonut tasta esihenkilolleen. Haastateltava koki, ettd hanen mielestaan olisi ollut reilua
ja kohtuullista, ettd han olisi saanut tiedon asiasta etukateen, jotta han olisi voinut

varautua tilanteeseen ja olisi voinut olla tukena henkil6lle, jonka esihenkiléna han toimi.

”Ei [ole kysytty ndkemystéd mahdollisiin henkiléstévéihennyksiin oman tiimin osalta].
Ldhinnd se mité on kysytty ja mistd on ollut puhetta, on ollut budjetit ja ettd
tullaanko niihin pddsemddn. Joka tietenkin on sitten sidonnainen siihen, ettd
minkdlaisia henkiléresursseja tarvitaan, mutta ei suoranaisesti [ole kysytty].”
Haastateltava G.

”Se tuli minullekin ylldtyksend [muutosneuvotteluiden pddtékset] ja sitten kun on
esihenkilbasemassa ja kun se ilmoitus siité [irtisanomisesta] tulee, ettd ndin on
tapahtunut, ja sitten kun mind en itsekddn tiedd siitd asiasta ja mind olen kyseisen
ihmisen esihenkild, niin kylldhdn se reagointi siihen tilanteeseen on melko hankalaa.
Kun taas jos mind olisin tiennyt mitd tulee tapahtumaan, niin mind olisin itsekin
voinut valmistautua siihen vdhdn.” Haastateltava G.
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Viisi haastateltavaa kertoi, ettd muutosneuvotteluiden tuloksena paadyttiin
vahentamaan henkilostoa esihenkildistd ja neljassa naista vahennykset koskivat
esihenkil6ita sekd muuta henkilostod. Esihenkildiden irtisanominen samaan aikaan
muiden muutoksien kanssa aiheutti kaikissa tapauksissa sen, etta henkil6sto oli entista
enemman hamilldan kaikista muutoksista, silla heidan lahiesihenkilonsa ei ollut enaa
tukemassa heidan arjessaan. Henkilosto koki olevansa yksin, silla monissa tapauksissa ei
ollut selkeda, kuka uusi esihenkil6 olisi, silla organisaatiorakennetta muutettiin tai kaikki
esihenkilot oli irtisanottu. Kaikki haastateltavat kertoivat, ettd esihenkildiden
poistuminen vaikutti organisaatiossa pitkaksi aikaa. Yksi haastateltava kuvaili syntynytta
valtatyhjiota, jolloin kukaan ei tiennyt, kenen taytyisi esihenkil6ltad jaaneita tehtavia alkaa
hoitamaan tai kenen tulisi ottaa vastuuta, silla organisaatio ei nimittanyt naita tehtavia
kenellekdan. Toinen haastateltava kuvasi, etta koska esihenkild ja hanen roolinsa poistui
muutosneuvotteluissa, tuli ajan saatossa jonkun silti ottaa haneltd jaaneet vastuut
itselleen ja ndin henkildlle siirtyi kaikki esihenkilolla olleet tehtavat, mutta hanelle ei
kuitenkaan nimitetty alaisia, joten hanella ei ollut valtaa tehda mitaan paatoksia ja koko

tiimi oli ilman esihenkil6a.

“Eihdn niitd [koko esihenkil6tasoa] olisi saanut samaan aikaan lempata sieltd
pihalle. Me jéditiin sinne tavallaan ihan yksin.” Haastateltava D.

“Meillé véhentyi alueelta aika paljon johtaja-tittelillé olevia ihmisié ja sinne jdi
selkedsti valtatyhjié, mille kukaan ei ajatellut tehdd mitéién. Se vaikutti ihan
pdivittdiseen tekemiseen tosi paljon.” Haastateltava A.

“"Hdnet [esihenkilé] irtisanottiin neuvotteluiden yhteydessd ja me oltiin alkuun
sellainen tiimi, jota ei johtanut kukaan. Pikkuhiljaa siihen muodostui kuitenkin
sellainen edustaja, jolla oli periaatteessa samat vastuut, mutta ei alaisia.”
Haastateltava B.
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Toéiden uudelleen organisointi

Tutkimuksen tuloksissa oli selkeda, etta henkiléstévahennyksien jalkeen organisaatioon
jaavien henkildiden tydkuorma kasvoi. Jokainen haastateltava kertoi, ettd heidan
tyokuormansa kasvoi muutosneuvotteluiden myota — osalla hetkellisesti ja osalla
pidemmaksi aikaa. Useammassa haastattelussa nousi esiin havainto siitd, etta
organisaatiossa ei joko tiedetty kenen puoleen tulisi kddntya apua tarvittaessa tai sitten
paatoksista vastuussa olevalle henkilélle oli kasaantunut niin paljon muitakin uusia
asioita, ettei hanen aikansa meinannut riittda enaa asioiden lapikaymiseen. Erityisesti
nditd ongelmia esiintyi sellaisissa organisaatioissa, joissa esihenkil6tasolta oli vahennetty
henkilostoa. Tuloksissa toistui havainto, ettda toiden uudelleen organisoinnin olisi
kaivattu olevan paljon selkeampdd. Monessa haastattelussa mainittiin, etta
organisaation tydmaara ei muuttunut muutosneuvotteluiden aikaan, joten henkiléstén
vahentyminen tarkoitti tyotehtavien siirtoa muille tyontekijoille. Joissain tapauksissa se
tarkoitti jopa sita, etta tyontekija joutui ottamaan vastuulleen sellaisia tyotehtavia, joita
ei hanen tyosopimuksessaan mainita ja han joutui perehtymdaan taysin uusiin alueisiin
tyossa. Henkilostolta kaivattiin  siis paljon joustamista tyonkuvan suhteen seka
tydkuorman maaran suhteen. Asiassa on selked ristiriita siihen, ettd ensin
organisaatiosta on vahennetty henkilostoa tuotannollisilla ja taloudellisilla syilld, mutta
sitten kuitenkin tyotehtavia on niin paljon, ettei henkilostoa ole valttamatta tarpeeksi

hoitamaan kaikkia tehtavia.

”Se tuntui kyllé aika sekasorrosta silloin kun vihennystarpeet tuli, ettd sielld oli
kumminkin paljon rooleja, jotka poistuivat, ja kun nyt vertaa nykytilanteeseen, niin
ne roolien tehtdvdit ovat edelleen olemassa, mutta onko niitd jaettu kenellekddn ja
onko ne jaettu fiksusti, niin on sitten eri kysymys. Tybtehtdvid ei mitenkddn
uudelleen organisoitu eikd sité tyémddrdd jaettu ihmisille vaan se vaan ennemmin
sysdttiin jollekin tietylle ihmiselle, ettd sind hoidat tdmdn pois IGhteneet tyypin
hommat. Ja sitten osa tehtdvistd on sellaisia, ettd vieldkddn ei tiedetd, ettd oli
tdmmdéinen homma myds, mitd toi meilté Iéhtenyt ihminen hoiti, vaan niitd tulee
sitten vastaan sitd mukaa kun niitd jostain tuolta putkahtelee.” Haastateltava A.

“Keskusteltiin, ettd nyt mind joustan tdssd, ettd mind hoidan védhén muutakin
tyotehtdvid, kuin sitd mihin minut on palkattu, témdn tietyn hetken yli. Ja sitten
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katsotaan tulevaisuudessa uudestaan. Mutta onhan se véhdn siitd, ettd joutuu
joustamaan ekstrapaljon ja tyépdyddn tyémddrd lisddntyy erilaisilla tehtdvilld,
mitkd ei ole tydsopimuksessa ehkéd edes mainittu.” Haastateltava E.

”Sehdn on se hassu tekijd siind, ettd niistd muutosneuvottelujen perusteluista ja
muistahan ei pddstd millddn muulla eteenpdin kuin silld, ettd tehdddn [téitd].”
Haastateltava C.

Tuloksista huomattiin, ettda millaan organisaatiolla ei ollut systemaattista prosessia siihen,
miten organisaatiosta poistuvan henkilon tyétehtavien siirtyminen kollegalle tapahtuu.
Monet organisaatiot eivat edes olleet tietoisia, millaisia tyotehtavia henkildiden
tyopoydalla on ollut. Tuloksissa tuli ilmi ainoastaan yksi tapaus, jossa irtisanomiset
toteutettiin kahtena eri aaltona, eli vaiheittain, jotta tyota pystyttiin siirtamaan
organisoidummin eteenpain. Tallaisessa tapauksessa toimistolla tyoskenteli vield
henkiloita, jotka olivat tietoisia, ettd heidan tyosuhteensa paattyy, mutta he opettivat
vield omia tyOtehtdvidan toisille henkilGille eteenpdin. Muissa tapauksissa
muutosneuvotteluiden jalkeisessa irtisanomisessa oli tyovelvoite paatetty valittémasti,
eika irtisanotut henkilot tulleet enda tyopaikalle seuraavana pdivana ja heidan
tunnuksensa organisaatioiden toiminnanohjausjarjestelmiin ja sahkoposteihin suljettiin
valittomasti. Nain ollen ei irtisanottu henkilo ei myoskddan perehdyttinyt omia
tyotehtaviaan suuremmin eteenpain. Erityisesti tillaisessa tapauksessa toiden uudelleen
organisoinnin puute nadkyi monissa tapauksissa myds organisaation ulkopuolelle

asiakasrajapintaan asti.

“Sitten asiakkaat ovat kiukkuisia, kun me ollaan pallo hukassa eikd ole mitddn
hajua, ettd mitd tapahtuu tai mitd on jo sovittu. Deadlinet paikkuu ja ei ole kovin
hyvd juttu mihinkddn suuntaan. Sitten vedetddn hihasta kaikki mahdolliset kortit
ja koitetaan selitelld ja selvitelld. Eivdt ole kovin helppoja tilanteita.” Haastateltava
F.

”Siind ei yhtddn ajateltu sitd, ettd niillihdn oli asioita kesken ja niiden sdhképostiin
pitdisi pddstd. Kun se [tydvelvoite] loppui vilittémdsti.” Haastateltava D.

Kolme haastateltavaa kertoivat, ettd muutosneuvotteluiden paattymisen jalkeen

organisaatiossa on jouduttu aloittamaan jo uudet rekrytointiprosessit, vaikka ensin oli
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tarve vahentda henkilostoa. Tama kuvaa erityisesti sitd, ettd henkildiden vahennykseen
on ollut muita syitd kuin téiden vahentyminen. Haastateltavat kuvailivat taman
korostavan entisestdaan vaikutelmaa siita, ettad organisaatio on halunnut luopua tietyista
henkiloista. Tuloksissa nousi esiin myds mielikuva siita, etta organisaatiossa on tehty liian
hatikoityja paatoksia ja on luovuttu lilan nopeasti ammattitaitoisista henkildista.
Irtisanomisen sijaan esimerkiksi lomautus tai hetkellinen tyénkuvan muutos olisi riittanyt,
koska henkildiden tyopanokselle olisi ollut pian tarve. Mutta koska henkilostéa oli jo
irtisanottu, olivat he tyodllistyneet muualle ja organisaatio joutui aloittaa uudet
rekrytointiprosessit. Tutkimuksessa tehtiin havainto, etta organisaation tulisi resursoida
henkilostoa pidemmalla aikajanteelld, silld uudet tyontekijat taytyy aina perehdyttaa ja

siten he eivat ole myoskadan organisaatiolle tuottavia valittomasti.

“Hyvin hdtikéityd toimintaa. Vaikka on iso vakavarainen yritys niin kaikki pitdd
tehdd hetken huumassa, ettd ei ole sietokykyd minkddn ndkéiselle negatiiviselle
tilanteelle. Heti vaan nopeita pddtéksid ja sitten ihmetellddn jélkikdteen, ettd nyt
tarvittaisiin nditd tekijoitd, ettd mistdhdn me saisimme nditd. Pari kuukautta, jos
olisi sietéinyt asian kanssa, niin olisi saanut suoraan asiakkaalle sanoa, ettd tddlté
I6ytyy.” Haastateltava F.

6.4 Psykologinen turvallisuus

Tassa luvussa esitellaan tuloksia psykologiseen turvallisuuteen liittyen. Tutkimuksessa
selvitettiin, millaisia muutoksia muutosneuvottelusta seuranneet muutokset synnyttivat
organisaatiokulttuuriin. Tuloksissa kerrotaan myds, millaisia psykologisia vaikutuksia
henkildille muodostui ja miten he kokivat muutosneuvotteluiden vaikuttaneen siihen,
miten he luottavat organisaation johtoon ja oliko muutosneuvotteluilla vaikutusta

heidan sitoutumiseensa organisaatiota kohtaan.
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Muutos organisaatiokulttuurissa

Tutkimuksen tuloksissa kavi ilmi, ettd yrityksen organisaatiokulttuurilla ja yleisella
ilmapiirilla on iso vaikutus siihen, miten henkil6sto viihtyy toissa. Eradssa organisaatiossa
oli muutosneuvotteluiden paattymisen jalkeisena aikana annettu henkilostoélle rahalliset
bonukset siitd, etta he olivat haastavasta ajasta huolimatta jaksaneet joustaa ja panostaa
yrityksen tulevaisuuteen. Bonuksen oli tarkoitus kannustaa henkilostéa myds tulevaan.
Havainto kuitenkin oli, ettd bonus on hetkellisesti kiva lisd, mutta se on nimenomaan
hetkellinen helpotus ja pidempikestoinen vaikutus henkildstén hyvinvointiin tulee

nimenomaan siitd, etta organisaatiossa on hyva olla ja toissa viihtyy.

“En mind tiedd oliko niillé [rahallinen bonus tydntekijille] niin suurta vaikutusta,
ettd ehkd enemmdn se ilmapiiri on kaikista téirkein, ettd jos tyéntekijdllé kuitenkin
on hyvdi olla tydpaikalla, oli tilanne miké tahansa, oli ollut muutosneuvotteluita tai
ei, niin sehdn ratkaisee, ettd jos sind viihdyt téissd, niin kyllé sind sitten jaksat
joustaakin. Kun ei tdmméinen rahallinen bonus nyt pitkdlle pétki.” Haastateltava E.

Tutkimuksessa korostui irtisanottujen henkildiden persoonan vaikutus ja nakyvyys
tyoyhteisOssa. Jos tyoyhteisdsta poistui jasen, joka oli iso osa organisaatiota, oli silld isoja
vaikutuksia jaljelle jadvaan tydyhteisdon ja sen kulttuuriin. Yksi ihminen voi tuoda paljon
vaikutuksia, hyvdssa tai pahassa. Mitd pienempi tydyhteis6 on, sitd suuremmat
vaikutukset yleensa jo yhden ihmisen poistumisella on. Kun henkildt ovat tydskennelleet
pitkaan yhdessa ja Ioytaneet yhteiset toimintamallit, vaikuttaa se itse tydntekoon, mutta
silla saattaa olla paljon vaikutusta myds henkildiden henkiseen valmistilaan. Henkil6sto
tuntee mahdollisesti toisiaan jo henkil6kohtaisella tasolla ja on tutustunut kollegan
perheeseen tai tietdd, mitd kollega harrastaa vapaa-ajallaan. Kun téallaisen ldheisen
kollegan irtisanominen tulee yllattden, kuvaili yksi haastateltavista, ettd taytyy tehda
luopumis- ja surutyotd. Naissd hetkissd organisaatiolta erityisesti toivottaisiin
inhimillisyyttd ja empatiaa henkilostoa kohtaan, ja sitd, ettd myos organisaation johto

osoittaa valittavansa henkilostosta.
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“Kyllédhén se vaikutti tosi paljon semmoisen yhteenkuuluvuuden tunteeseen ja
siihen ettd sieltd Iéhti semmoisia avainhenkilitd, jotka on ollut sité luomassa.”
Haastateltava B.

“"Mehdn pahimmillaan pakattiin [irtisanottujen] ihmisten tavarat ja kyseltiin, ettd
koska sind tulet hakemaan nédmd pois. Ja puhuttiin  kuitenkin ihmisten
henkilékohtaisista tavaroista.” Haastateltava D.

”Siind véhdn niin kuin jdtettiin vdlistd se hetki rauhoittua ja mentiin suoraan siihen
[strategiaan], niin ei se varmasti kaikille siind kohtaa tuntunut riittévdn. Ettd olisin
kyllé ehdottomasti toivonut siihen vahdn inhimillisyyttd. Ja ehké muutenkin sen,
ettd johto tiedostaa sen [henkiléstén vdhennykset] ja osoittaa empatiaa.”
Haastateltava B.

Tutkimuksessa ilmeni yksi tapaus, jossa muutosneuvotteluita aiemmin oli tapahtunut
yritysosto, jonka myo6ta organisaation ylin johto oli nyt Ruotsissa. Muutosneuvottelut
toteutettiin Suomessa olevaan yksikkdon, mutta neuvotteluiden paatyttya uusi arki
pyrittiin selkedsti rakentamaan Ruotsista tulevien prosessien ja hyvaksi todettujen
toimintamallien ymparille. Muutoksessa ei kuitenkaan huomioitu sita, etta tyokulttuuri
Ruotsissa ja Suomessa on erilainen ja muutos henkilostén nakékulmasta on suuri.
Suomalainen tydyhteiso olisi kaivannut selkeda johtamista ja suunnan ohjaamista, mutta
muutosneuvotteluissa kaikki esihenkilotasoiset henkilot poistettiin organisaatiomallista.
Sen sijaan Ruotsista tuotiin organisaatiokulttuuri, jossa johtajat halusivat keskustella
kaikki asiat henkiloston kanssa ldpi ja kaikki paatokset piti hyvaksyttaa monella eri
ihmisella ja siten paatdksenteko oli hidasta ja aiheutti arjessa paljon epaselvyytta ja

hankalia tilanteita.

"Yritettiin liimata ruotsalaista yrityskulttuuria siihen pddlle. Eihén ne hirvedn
kaukana ole toisistaan, mutta se keskustelutapa on ihan erilainen. Suomalainen on
tottunut tosi paljon siihen, ettd jos tddlld sanotaan, ettd ndin toimitaan, niin
sittenhdn tehdddn kuten johto sanoo.” Haastateltava D.
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Psykologiset vaikutukset muutostilanteessa

Muutosneuvotteluita seuranneella muutostilanteella oli tutkimustuloksien mukaan
vaikutus henkilostén mielialaan henkilésta riippuen. Tutkimuksissa oli selked havainto
siitd, ettei vaikutuksia voinut yleistaa, silla jokainen henkild reagoi muutoksiin eri tavalla.
Haastateltavat kertoivat, etta organisaation henkildston keskuudesta oli nahtavissa, etta
toiset ihmiset ottivat muutokset henkisesti raskaammin ja toiset nakivat tyon
enemmankin vain tyona ja paikkana, johon mennaan saadakseen palkkaa, eivatka sen
myota kokeneet muutoksilla suurempaa vaikutusta itseensd. Haastateltavien
ndakokulmasta jokainen  henkil6  organisaatiossa  pystyi  silti  aistimaan
muutosneuvotteluiden jalkeisen vaikutuksen organisaation henkiléstén mielialaan ja
usein nama vaikutukset veivat huomiota itse tyonteolta. Mieliala saattoi my6s vaihdella
paljon padivasta ja tilanteesta riippuen. Tuloksissa kavi ilmi, etta henkilosto koki erityisesti
asiakkaiden ja muiden henkildiden takia tarpeelliseksi sinnitelld, eikd niinkaan
edustamansa organisaation vuoksi. Tutkimus osoitti, ettd eniten negatiivista mielialaa
organisaatioon muodostui muutosneuvotteluista silloin, jos organisaatiossa
muutosneuvotteluita oli jouduttu toteuttamaan jo useita kertoja. Tall6in
muutosneuvotteluiden jalkeen mieliala ei ollut viela ehtinyt kunnolla palautua, kun

organisaatiossa oli jouduttu toteuttamaan jo uudet neuvottelut.

”Sitten kun tiedettiin, ettd sielld on mahdollisia toimenpiteitd tulossa niin kylléhdn
se aiheuttaa tdmdn kokoisessa organisaatiossa hirvedsti varjopuhetta ja
spekulaatiota siitd, etté mitd tulee tapahtumaan. Niin kylléhén se semmoista aikaa
on, ettd ei ihmiset siind tdysin pddse keskittymddn siihen olennaiseen hommaan
ty6ssd.” Haastateltava G.

“lhan pdiviikohtaista ja vdlilld tuntikohtaista [mieliala]. Tuli semmoinen olo, ettd
okei tehdddn tdmd mutta sitten tavallaan minua ei kiinnosta ollenkaan. Kuitenkin,
ettd jos johonkin oli lojaliteetti niin asiakkaisiin, ei yritykseen, vaan asiakkaaseen.”
Haastateltava D.

“Ei varmaan ikind tunnelmaa nostata tuommoiset muutosneuvottelut, ettd ehkd
jos itse yritystd vetdisin, niin kohtuu pitkddn harkitsisi asiaa enkd tuolla tavalla aina
kahden kuukauden vdlein pitdisi uusia. Olisi semmoinen pitkdn tédhtédimen
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strategiat kuin muutosneuvottelut pidetddn, etté ne ovat pariksi vuodeksi siind.
Eikd ettd aina kun vdhéiksi aikaa saadaan taas ehkd tunnelmaa nostettua niin sitten
taas on uudet [muutosneuvottelut].” Haastateltava F.

Kuusi haastateltavaa kertoi muutosneuvotteluiden vaikuttaneen hanen omaan
tydmotivaatioonsa negatiivisesti. Osalla ne olivat vaikuttaneet hetkellisesti negatiivisesti,
mutta sitten motivaatio oli palautunut normaalille tasolle. Osa kertoi puolestaan
vaikutusten kestdaneen pidemman aikaa. Tydmotivaation laskeminen nakyi eniten siing,
ettei henkilo oikein saanut otetta tyotehtavistdan ja vaikka normaalisti henkild olisi hyvin
kehitysmydnteinen, ei han jaksanut ajatella tulevaa kovin pitkalle, silla odotti, etta kohta
tulee taas jokin iso muutos ja matto vedetdan jalkojen alta. Taman lamaantuneen
ilmapiirin kerrottiin olevan myds helposti tyoyhteisossa tarttuva ja levidava ja jos
henkilosto kokee, etteivat muut yrita, alkaa heista itsestakin helposti tuntua silta, etta ei
kannata panostaa. Ainoastaan yksi henkildo kertoi tyomotivaation jopa kasvaneet
hetkellisesti. Han perusteli tata silld, ettda han kokee olevansa kovin kilpailuhenkinen ja
koska han sai paljon toita, ja jopa sellaisia, joita han ei ole aiemmin ikina tehnyt, otti han

tyotehtavista selviytymisen vastaan tavoitteena, jonka han halusi saavuttaa.

“Ndkyi, etté tehdddn vaan se mité tarvitsee tehdd, eikd mitddn muuta, tai ehké
jopa viihéin sen alle. ... Kylld se sy6 motivaatiota aika paljon, jos kukaan muu ei tee
tai yritd, niin kylld se lopulta alkaa vaikuttaa.” Haastateltava C.

“Minun tapauksessani koen, ettd minun motivaationi jopa kasvoi, kun minulle
asetettiin niin paljon enemmdn téitd, niin minulla oli ndyténpaikka, ettd mind
pystyn hoitamaan kaiken. Olen aika kilpailuhenkinen, niin motivaatio vaan nousi.”
Haastateltava E.

Viisi haastateltavaa kertoi, ettd muutosneuvotteluilla oli ollut vaikutusta héanen
henkilokohtaiseen  tyohyvinvointiinsa.  Erityisesti  vaikutusta todettiin  olevan
organisaatiossa olevan jatkuvan epatietoisuuden myots, silla kukaan ei tiennyt mita
tapahtuu ja milloin tapahtuu. Vaikutuksen koettiin olevan myds iso silloin, kun henkilén
oma esihenkil6 oli irtisanottu muutosneuvotteluiden aikana. Useissa tapauksissa naihin
edelld mainittuihin yhdistettiin se, ettda henkilon tyékuorma oli kasvanut ja tyopaivat

olivat sekavia, silla taytyi ottaa uusia tyotehtdvia hoidettavaksi ja niihin perehtyminen
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omien toéiden rinnalla oli kuormittavaa. Neljdssa eri haastattelussa mainittiin henkiloston
tunnetiloista puhuttaessa sana pelko. Pelosta puhuttaessa viitattiin usein siihen, etta
vaikka muutosneuvotteluista oli kulunut jo aikaa, organisaation sisalla henkil6sto pelkaa,
milloin seuraavat muutosneuvottelut tulevat. Pelkoa muutosneuvotteluita kohtaa

aiheutti myos taloudellinen tilanne ja sen mahdollinen yhtakkinen muuttuminen.

“No itseasiassa yksi ikdvdé lieveilmié oli se, ettd sitten loppusyksysté alkoi tulla
uupumisia. Ettd kylld siind [muutosneuvotteluiden jélkeisilld muutoksilla] sellainen
vaikutus oli myé6hemmin.” Haastateltava B.

“Vaikka niiden [muutosneuvotteluiden] pddttymisestéd on kohta puoli vuotta aikaa,
niin kylld siellé edelleen porukka pelkdd, ettd kohta on taas seuraavat. Ettd kylld ne
on jddnyt kaivelemaan.” Haastateltava A.

“Pelkoa ylipddtddn muutosneuvotteluiden aikana, ettd riittddké ndmd
toimenpiteet ja mitds sitten, jos maailmantilanne jatkaa huonompaan suuntaan
menemistd, ettd mitds sitten kun némd on jo kerran tehty.” Haastateltava E.

Vaikutus organisaatioon luottamiseen ja sitoutumiseen

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd organisaation antama viestintd oli kriittisessd asemassa
siihen, sdilyttikd organisaation ylin johto luottamuksen henkilston silmissa. Jokaisessa
haastattelussa kerrottiin, ettd muutosneuvotteluilla oli vaikutuksia siihen, miten
henkilostod luotti organisaation johtoon. Muutama haastateltava kertoi, ettd nyt kun
aikaa on kulunut, on luottamus palannut takaisin, mutta muut kertoivat, ettd luottamus
ei ole palautunut muutosneuvotteluiden jalkeen. Viestinndssa olisi kaivattu erityisesti
avoimuutta, inhimillisyytta, rehellisyyttd ja selkeitd perusteluita asioille, joiden myo6ta
luottamuksen olisi uskottu sailyvan. Muutosneuvotteluiden aikana monissa tapauksissa
organisaation johdon oli koettu ottavan etdisyyttd henkiloston arjesta, eika sen myota
heiddn koettu tietdavan, mitd heidan tekemédnsa paatokset oikeasti tarkoittivat arjessa.

Tata pahensi entisestdan havainto siita, ettd usealla haastateltavalla oli mielikuva, etta
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organisaation ylin johto olisi halunnut piiloutua suorittavaa tyota tekevien henkildiden

arjesta ja he olisivat ottaneet tietoisesti etdisyytta.

“Tuntuu ettei niilld [organisaation johdolla] ollut valmiina minkddnlaista
suunnitelmaa, ettd kun meilld on tdllaisia vdhennystarpeita niin mitkéd ovat
sellaiset roolit, mistd meiddn ylipédtddn kannattaa véhentdd.” Haastateltava A.

”Meilld oli tilanne, ettéd johtoryhmdildisié kiersi alueilla, mutta tuliko siité sellainen
fiilis, ettd he ovat ldsnd ja vie muutosta tukien eteenpdin? Niin ei, ei kylld tullut.
Kylld siiné kohtaa ylin johto tuntui aika etdiseltd. ... Kylld siind oli varmasti sitdkin,
ettd nimenomaan sité omaa luottamusta ei ollut, mutta kylld musta tuntuu, etté
he myés itse ottivat véhdn etdisyyttd.” Haastateltava A.

Muutosneuvotteluiden koettiin vaikuttavan henkilostoon myds organisaatiosta
erottavasti. Kuusi haastateltavaa kertoi, ettd muutosneuvottelut vaikuttivat heidan
sitoutumiseensa organisaatiota kohtaan negatiivisesti. Ainoastaan yksi vastasi, ettei
muutosneuvotteluilla ollut mitadn vaikutusta hanen sitoutumiseensa organisaatiota
kohtaan. Tutkimuksessa ei kysytty haastateltavilta, ovatko he itse hakeneet muita t6ita
tai jo lahteneet kyseisesta organisaatiosta. Moni haastateltavista kuitenkin itse kertoi,
etta jai organisaatioon muutosneuvotteluiden jalkeen, silla ei taloudellisesti voinut jaada
tyhjan péaille ja heilld oli taloudellinen turva vakituisessa tyossa, josta maksettiin
kuukausipalkkaa. Muutosneuvotteluilla oli kuitenkin selked vaikutus siihen, etta
organisaatio ei enda sitouttanut henkilditd yhtd vahvasti ja heitd ei olisi harmittanut,
vaikka olisivat joutuneet muutosneuvotteluissa lahtemaan, muuta kuin taloudellisen
tilanteen takia. Kaksi haastateltavaa mainitsi, ettd halusivat jadda organisaatioon, silla
olivat uteliaita nakemadn, millainen organisaation uudesta arjesta muodostuu.
Tutkimuksessa ei kysytty myoskdan organisaation muista irtisanoutumisista, mutta silti
neljassa haastattelussa nousi esiin, ettd muutosneuvotteluiden jalkeen tuli useampia
irtisanoutumisia henkiléston omasta aloitteesta, joilla oli lisda vaikutusta henkiloston
vahentymiseen, tydkuorman kasvuun organisaatioon jaavilla henkil6illa seka
alakuloiseen ilmapiiriin. Vaikka kyseiset irtisanoutumiset eivat siis olleet
muutosneuvotteluissa tapahtuneita, kokivat kaikki vastaajat, ettd muutosneuvottelut

olivat syyna tai viimeisena sysdyksena siihen, ettd irtisanoutumiset tapahtuivat.
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“Sanotaan ndin, ettd siind ehkd syntyi itsellekin semmoinen tunne, ettd sitten kun
tuli oma aika ldhted, niin sitten ei ollut henkisesti niin kova paikka, etté siiné ehkd
vdhén tuli se sellainen olo, ettd onko tdmd minun tyépaikkani muutenkaan.”
Haastateltava B.

“Tieddn, ettd jotkut on hakenut muita téitd ja varmaan olisi vaihtanutkin, jos olisi
saanut toisen tyépaikan. On ihan selked yhteys siihen, ettd tyéntekijét alkavat
katselemaan muita téitd heti kun on tilanne, ettd vaaditaan tosi paljon joustoa,
mutta sitten tyémdidird vaan lisddntyy. Ja kun ei ole helpotusta ndképiirissd, eikd
tiedetd, koska tdmd tilanne helpottaa.” Haastateltava E.

”Siind oli selviytymismoodissa, ettd sitd vaan teki ne tyét ja yritti olla ajattelematta
sitd kaikkea muuta, ettd mikédn energia ei riittdnyt siihen, ettd olisi hakenut uutta
duunia vaan enemmdn energiaa kdytti siihen, ettd tédssd nyt selvitddn. Mind teen
vaan minun tyéni, ja vaikka sité on liikaa, mind teen sen silti. Ja sitten katsotaan
mitd sieltd tulee.” Haastateltava D.

“Kylld sieltd ldhti [omasta aloitteesta] semmoisia kohtuu korkeankin aseman
avainhenkiléitd, jotka jossain kohtaa saattoi suivaantuneena ldhted ja on Idhtenyt
kilpailevaan firmaan. Ja totta kai tuommoinen avainhenkilé tuntee hyvidit tekijit
niin se otti sieltd kaikki muut hyvdit tekijit mukaan. Ettd sieltd Idhti sitten
seuraavista portaista aina parhaat kaverit hdnen mukaansa. Niin se sitten
pikkuisen taas edelleen vaikutti siihen firman toimintaan, ettd hyvdt tekijét
pakenevat naapuriin.” Haastateltava F.

6.5 Tulosten yhteenveto

Tutkimuksen tulokset valaisevat monipuolisesti organisaatiomuutosten
vuorovaikutuksellisia ja psykologisia ulottuvuuksia. Tuloksissa ilmenee, etta
muutosneuvotteluiden vuorovaikutus on osoittautunut kriittiseksi onnistuneiden
muutosten toteuttamisessa. Eri vaiheiden viestintd maarittaa pitkalti henkiléston
osallistumisen ja sitoutumisen asteet. Tulokset osoittavat, ettd avoin ja johdonmukainen
viestintd muutosprosessin kaikissa vaiheissa edistda tyontekijoiden ymmarrysta ja
myoOnteistd asennetta muutoksia kohtaan. Muutosneuvotteluiden edustajien rooli
korostuu erityisesti, silla heidan kyvykkyytensa valittda tietoa ja tuntea tyontekijoiden

huolia on ratkaiseva tekija henkiloston luottamuksen sdilyttdmisessa. Kysymys siitd,
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annetaanko henkiléstélle oikeasti mahdollisuus vaikuttaa, jakaa kuitenkin mielipiteita.
Monet kokevat, etta heidan panostaan ei aina huomioida riittavasti, mika voi heikentaa
muutosten hyvdksyntdd ja sitoutumista. Tuloksissa oli havaittavissa, miten
organisaatiossa tapahtuvat muutokset heijastuvat selkeasti tyén arkeen. Esihenkilotyo
joutuu erityisen paineen alle muutostilanteissa, silld esihenkildiden on tasapainoteltava
strategisten tavoitteiden ja tyontekijéiden hyvinvoinnin valilla. Muutosten nakyminen
arjessa on konkreettista ja usein tyotehtavien uudelleen organisointi vaatii joustavuutta
sekd sopeutumiskykya kaikilta osapuolilta. Muutostilanteet vaikuttivat syvasti
tyontekijoiden psykologiseen tilaan, erityisesti heidan kokemukseensa turvallisuudesta
ja luottamuksesta organisaatiota kohtaan. Tulokset osoittavat, ettd psykologinen
turvallisuus on merkittavassa roolissa tyontekijoiden sitoutumisen ja hyvinvoinnin
kannalta. Kun tyontekijat kokevat, ettd heitd kuunnellaan ja heidan huoliaan otetaan
vakavasti, heidan luottamuksensa ja sitoutumisensa organisaatiota kohtaan vahvistuu.
Toisaalta, jos psykologinen turvallisuus on heikko, se voi johtaa epadvarmuuden ja
turvattomuuden tunteisiin, mika heikentada tyomotivaatiota ja -tehokkuutta.
Seuraavassa luvussa esitellddan tdman empiirisen tutkimuksen tulosten pohjalta tehdyt

johtopaatokset, jotka yhdistavat havainnot aiempaan teoreettiseen viitekehykseen.
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7 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen johtopdatokset. Ensimmadisend kdydaan lapi
tutkimusongelma ja sen tarkentumisen myo6ta  tutkimuksessa  selvitetyt
tutkimuskysymykset. Taman jalkeen paneudutaan tutkimuksen tuloksissa esiin nousseet
asiat, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin ja verrataan niitd aiempaan teoreettiseen
tutkimukseen. Johtopaatosten yhteenvetona esitellddan tutkielman kdytdanndllinen
merkitys organisaation edustajille suunnattuna. Yhteenvedossa kerrotaan konkreettisia
toimenpiteitd, joita organisaation tulisi tehdda muutosneuvotteluiden aikana ja niiden
paatyttya. Luvun lopussa avataan tutkimuksessa ilmenneita asioita, joiden jatkotutkimus

olisi tarpeen.

Tutkimuksen suunnittelun vaiheessa tutkija maaritti tutkimusongelman, joka maaritti,
miten aihetta rajattiin ja mista nakokulmasta sitd lahestyttiin. Tutkimusongelman
kysymyksena oli: Mita henkilosté kokisi tarpeelliseksi organisaation tekevan
muutosneuvotteluiden, jossa henkilostéa vahennetdan, jalkeen, jotta organisaatioon
jaava henkilostd pysyisi toimintakykyisind ja jotta negatiiviset vaikutukset olisivat
minimaaliset? Tutkimuksessa haluttiin ottaa nadkdkulmaksi henkilostd, joka on
osapuolena muutosneuvotteluissa ja kokee kaikki epdvarmuuden tunteet, mutta joka
my0s jaa organisaatioon nakemaan asiat, joita muutosneuvotteluiden jalkeen tapahtuu.
Muutosneuvotteluista on olemassa erilaisia oppaita ja ohjeistuksia, jotka
pdasaantoisesti kasittelevat muutosneuvotteluita juridisena prosessina ja joissa
ohjeistetaan, miten taytyy toimia, ettd noudattaa lakia oikein. Tutkimuksen nakdékulma
haluttiin  tastd syystda valita koskemaan sitd, mitd henkilosté kaipaisi
muutosneuvotteluiden aikana ja jalkeen itse organisaatiolta ja sen edustajilta.
Tutkimuksen kolmeen tutkimuskysymykseen esitetdan vastaukset seuraavissa luvuissa

tuloksia peilaten seka teorian etta kdaytannon suositusten nakdkulmasta.

1. Mitd muutosneuvotteluiden aikana tulisi huomioida, jotta henkilostd pysyy

toimintakykyisenda myos muutosneuvotteluiden paatyttya?
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2. Mihin muutosneuvotteluiden paattymisen ja henkilostovahennysten jalkeen
tulisi kiinnittda huomiota, jotta henkilostossa nakyvat negatiiviset vaikutukset
olisivat minimaaliset?

3. Mitka asiat vaikuttavat muutosneuvotteluiden ja henkiléstovahennyksien jalkeen
sithen, ettd organisaatiossa tydskenteleva henkildsté on hyvinvoiva ja halukas

tyoskentelemaan organisaation hyvaksi?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastataan luvussa 7.1 ja toiseen ja kolmanteen

tutkimuskysymykseen vastaukset esitetdaan luvussa 7.2.

7.1 Kiinnitda huomiota naihin asioihin muutosneuvotteluiden aikana

Tutkimuksella haluttiin selvittdad, mihin asioihin organisaation tulisi kiinnittda huomiota
muutosneuvotteluiden aikana, jotta henkilosté on toimintakykyinen ja hyvinvoiva viela
myos valittdmasti muutosneuvotteluiden paatyttya. Tutkimus paljasti  kolme
nakdékulmaa, joiden toteutumiseen organisaation kannattaa keskittya

muutosneuvotteluprosessin ollessa kdynnissa:

e |isaa tietoisuutta
e pida vuorovaikutus avoimena ja

e 3la perustele asioita henkilokohtaisesti.

Lisaa tietoisuutta

Tutkimuksessa  nousi  selkedsti esiin  huomio, ettd monelle henkildlle
muutosneuvotteluprosessi oli tuntematon. Vaikka osa haastateltavista tiesi, mita
muutosneuvottelut ovat, kertoivat hekin toimineensa muulle henkilostolle ikdan kuin
tukihenkil6ina ja kertoivat, mitd muutosneuvotteluprosessi tulee pitdmaan sisallaan.

Kun henkilosto ei tiedd mita tapahtuu, herdttaa se jokaisessa erilaisia tuntemuksia, kuten



89

esimerkiksi pelkoa, hdmmennystad ja epavarmuutta. Yhteistoimintalain (23 §) mukaan
muutosneuvotteluiden kesto voi olla jopa kuusi viikkoa neuvotteluiden alkamisesta
l[ahtien. Mikali henkilost6 on koko tdman ajan epatietoisuuden vallassa, ehtii
psykologisen sopimuksen rikkomusten negatiiviset vaikutukset, kuten sitoutumisen
heikkeneminen ja tyotyytyvaisyyden vdaheneminen, vahvistua (Robinson ja Rousseau,
1994). Jos henkilosto ei tieda, miten muutosneuvotteluiden kuuluisi edeta ja mita niissa
kuuluisi tapahtua, antaa se ajatuksen siemenen siitd, ettd henkilosto alkaa epailld, onko
kaikki mennyt oikein. Lewinin (1947) ja Kotterin (1996) muutosmallien ensimmaiset
tasot kehottavat luomaan tarvetta muutokselle ja lisadamaan tietoisuutta muutoksen
tarpeellisuudesta. Tutkimuksen tulokset vahvistavat tata havaintoa, silla henkilosto olisi
selvasti kaivannut lisaa tietoa siitd, mita muutosneuvottelut ovat, mita niissa tapahtuu ja
mitd mahdollisuuksia heilld on vaikuttaa. Lewin (1947) ja Kotter (1996) molemmat
painottavat sitd, ettd henkiloston taytyy myoés ymmartdaa tarve muutokselle, jotta se
toteutuu. Muutosneuvotteluiden aikana tdma tulisi lunastaa silla, ettd
muutosneuvotteluissa annetaan aidot perusteet, jotka ovat johtaneet tilanteeseen,
jossa muutosta tarvitaan. Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettd henkiloston oli vaikea

hyvaksya muutosta, jos henkilosto ei ymmartanyt vahennystarpeita, joita tydnantaja ajoi.

Pida vuorovaikutus avoimena

Tutkimuksen aikana kavi ilmi, ettd osassa organisaatioissa oli saatettu antaa hyvin
ristiriitaista viestintda. Organisaatio oli ensin saattanut luvata, jotta muutosneuvotteluita
ei jouduta pitamaan ja henkilostda ei jouduta vahentamaan, mutta lopulta tilanteeseen
oli kuitenkin paadytty. Robinson ja Rousseau (1994) kertoivat psykologisen sopimuksen
sopimusrikkomuksen tapahtuvan silloin, jos toinen osapuoli ei tayta velvollisuuttaan tai
lupaustaan. Tutkimuksen tulos antaa olettaa, ettd tilanteessa, jossa henkilostd on
olettanut tyopaikkansa olevan varma ja turvattu, vaikuttaa muutosneuvotteluiden
aloittaminen tunteen, ettda organisaation lupaama varma tyodpaikka ei olekaan enaa

varma. Taman takia on erityisen tarkeda, ettd henkilostolle ei valehdella vaan viestinta
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pidetdaan rehellisend. Vaikka jokin asia olisi silla hetkelld totta, mutta organisaatio ei voi
olla varma, etta pystyy pitamaan lupauksen myoés myohemmin, ei lupausta tulisi antaa.
Myds muutosneuvotteluiden aikana kayty viestintd on tulosten mukaan ratkaisevassa
asiassa siihen, miten henkilosté suhtautuu muutokseen. Mitda avoimempaa ja
selkedmpda vuorovaikutusta organisaatio ja henkilostd pystyvat kdaymaan, sita
paremmin henkildstd pystyy luottamaan organisaatioon ja sitoutumaan muutoksiin.
Tutkimuksessa tehtiin myos huomio, etta henkilosté koki viestinnan usein kylmaksi ja
etdiseksi, jos viestintd muutosneuvotteluista tapahtui vain organisaation yleisen
viestintakanavan kautta. Kotter (1996) tukee tdta havaintoa muutosmallinsa vaiheella
kolme, jossa kannustetaan luomaan selkea visio ja konkreettisia toimenpiteita, miten tuo
visio saavutetaan. Han alleviivaa, etta nailla toimenpiteillda muutoksen suunta selkeytyy
ja siten henkiloston kokema epdvarmuus vahenee. Muutosmallinsa neljannessa
vaiheessa Kotter (1996) kannustaa valittdmadan haluttua muutosvisiota henkilostolle
selkedsti ja vyksinkertaisesti, mutta kayttamalld viestintdkanavia ja -menetelmia
monipuolisesti, jotta viesti saavuttaa varmasti kaikki organisaation henkil6t. Viestin

toistaminen on myos tarkeaa, ettd sanoma ei unohdu.

Al3 perustele asioita henkilékohtaisesti

Huolestuttava tulos tutkimuksessa oli, ettd usea henkild koki, ettd organisaatio olisi
tehnyt paatokset irtisanottavista henkildistd jo ennen muutosneuvotteluiden alkua.
Muutosneuvotteluiden aikana tyonantajan velvollisuus on antaa henkilostolle tietoa
etukdteen mahdollisista muutoksista ja antaa heille mahdollisuus vaikuttaa tyohonsa
liittyviin asioihin (Erto n.d. -b; YTK-Yhdistys, 2023). Muutosneuvotteluiden tarkoituksena
ei ole tuloksissa ilmennyt seikka siitd, ettd organisaatio pyrkisi padasemaan eroon
henkiloistd, joiden ei koe sopivan tyohan tai -yhteisoon, mutta joille ei ole tehty
koeaikapurkua ajoissa, tai henkildistd, joiden kanssa esihenkilolld ei henkilokemiat
kohtaa. Yhteistoimintalaissa (20 §) maaritelldaan, ettd neuvotteluissa taytyy pyrkia

saavuttamaan yhteistoiminnan hengessd yksimielisyys ja osapuolten tulee pyrkia
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rakentavaan ja myotavaikuttavaan neuvotteluiden etenemiseen. Tutkimuksen tuloksissa
oli huomattavissa, etta paatokset irtisanomisten suhteen oli saatettu tehda joko
keskittyen henkilokohtaisiin asioihin ja ymmartamatta, millainen henkilon rooli on
organisaatiossa. Tasta voisi olettaa, ettda Nurmen (2012) esittamalla muutoksen johtajalla
on merkitystd myds siihen, ettd irtisanottavat ja irtisanomisien perusteet valikoituvat
aidoista ja oikeista syista. Jos padatoksia tekee henkild, jolla ei ole henkilékohtaista
suhdetta henkil6stoon, on suurempi todenndkoisyys, ettd henkilokemiat eivat ole
paatoksen taustalla vaan jokin muu perustelu. Organisaation menestyksen kannalta olisi
tarkedaa ymmartaa henkiléstén tydnkuvat ja siten selvittdaa, kenestd organisaation on
varaa luopua ja kuka on organisaation tulevaisuuden kannalta tarkea henkilé ja
avaintekija. Henkilostolla saattaa olla hyvia kehitysideoita organisaation paivittdiseen
toimintaan, joten on tarkeda, ettd heidan ndkokulmiansa kuunnellaan ja ettd heille
annetaan oikeasti mahdollisuus vaikuttaa muutosneuvotteluiden lopputulokseen.
Paatos tulee tehda organisaation kannalta, eikd henkilokohtaisista syistd ja on tarkeaa

huomioida, ettd paatds tehdaan muutosneuvottelujen paattymisen jalkeen.

7.2 Muista nama asiat muutosneuvotteluiden paatyttya

Tassd luvussa esitetddn vastaukset tutkimuskysymyksiin kaksi ja kolme. Toinen
tutkimuskysymys etsi vastausta siihen, mihin organisaation tulisi kiinnittda huomiota
muutosneuvotteluiden paattymisen jalkeen, jotta henkilostd kokisi mahdollisimman
vahan negatiivisia vaikutuksia muutosneuvottelutilanteesta. Kolmas kysymys pyrki
selvittamaan, mitka asiat vaikuttavat siihen, etta henkilostolla on hyva olla ja se on
halukas tydskentelemdan organisaation hyvaksi. Tutkimuksessa kysymyksiin saatiin

vastauksena nelja huomiota, joihin organisaation tulisi keskittya:

Al3 unohda henkil®stda tai vahattele muutoksia

Kasvata turvallisuuden ja luottamuksen tunnetta

Organisoi henkiloston tyotehtavat ja tasaa tyokuormat

Pida huolta henkiloston hyvinvoinnista ja selvitd, mika heitda motivoi ja sitouttaa.
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Al3 unohda henkilostoa tai vahittele muutoksia

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd organisaatiot kasittelevat usein muutoksia ja
henkilostosta luopumista siten, kuin sitd ei olisi tapahtunut ollenkaan. Muutoksia on
saatettu vahatelld ja ne on jatetty kokonaan huomiotta, joka on aiheuttanut
henkilostossa tunteita, ettd henkil6illa ei olisi arvoa organisaatiossa. Kotterin (1996)
muutosmalli ei ota tdhan asiaan suoraan kantaa vaan huomioi tata kohtaa muutoksesta
kuudennessa vaiheessa, jonka tarkoituksena on juhlistaa lyhyen aikavalin voittoja
muutoksesta. Sen vaiheen tarkoituksena on konkreettisilla ja nakyvilla asioilla osoittaa
henkilostolle, ettd muutos etenee ja se on hyddyllinen. Tata teoriaa tutkimuksen tulos ei
kuitenkaan tue tdssa vaiheessa. Tutkimuksessa ilmeni, ettd henkilostd kaipaisi
nimenomaan aikaa ja inhimillistd tukea muutoksen aiheuttamasta jarkytyksesta. Siina
hetkessa he eivat kokeneet, etta olisivat halunneet juhlistaa kollegoidensa irtisanomista
ja sitd, ettd organisaation muutos etenee. Tutkimuksen havainto siitd, ettd kun
henkilostdé on saanut ensin kasitellda asiaa, tarvitsee se organisaatiolta positiivista ja
eteenpdin vievaa viestintaa, tukee kuitenkin Kotterin (1996) teoriaa. Tasta voikin siis
paatelld, ettd organisaatio ei saa olla taho, joka jaa vanhoihin asioihin kiinni, vaan heidan
tulee suunnata katse tulevaan, mutta heidan tulee ajoittaa se henkiléston valmiustila
huomioiden. Viestinndssa olennaista on myds organisaatiolta saatava tuki.
Tutkimuksessa ilmeni, etta kun henkilosto ei saanut organisaatiolta tukea muutoksen
jalkeen, muuttui tilanne epaselvaksi ja henkilostd ei ollut enda tietoinen, mitad heilta
odotetaan tydssa. Tama vaikutti tydntekoon, silla omassa tydssa onnistuminen ja sen
myotd tyon mielekkyys karsi. Tallainen henkilé on todenndkoisesti ollut sitoutunut
Meyerin ja Allenin (1991) teorian mukaisesti affektiivisen sitoutumismallin mukaan ja
hdn on sitoutunut organisaatioon hyvin tunteella ja kokee saavansa organisaatiolta
muutakin kuin rahallisen korvauksen suorittamastaan tyosta ja siita johtuen henkil66n
vaikuttaa se, ettei han tieda, mitd haneltd tyoyhteisOssd odotetaan. Tahan voidaan

yhdistdd myo6s Robinsonin ja Rousseaun (1994) psykologisen sopimuksen rikkomuksen
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aiheuttamat seuraukset, joiden he kertovat olevan esimerkiksi tyotyytyvaisyyden
vaheneminen ja heikompi sitoutuminen. Tasta voidaan paatelld, ettd psykologisen
sopimuksen rikkomisella ja tyontekijan sitoutumisella organisaatioon on vahva vaikutus

toisiinsa.

Puolet tutkimuksessa haastateltavina olevista henkildista kaytti haastattelussa sanaa
pelko, jolla he viittasivat siihen, ettd henkiléstd pelkdsi, milloin seuraavat
muutosneuvottelut taas tulevat, ja pelko seka epavarmuus taloudellisesta tilanteesta ja
sen mahdollisesta muuttumisesta taas alkaa. Pelkoa muutosneuvotteluita kohtaan lisasi
se, ettd tuloksissa tuli ilmi, etta muutosneuvotteluiden paattymisen jdlkeen
organisaatiossa on jo saatettu aloittaa uudet rekrytointiprosessit tyétehtaviin, josta
aiemmin henkilostéd vahennettiin. Se sai henkilostolle tunteen, ettd tyontekijoitda on
haluttu irtisanoa vadrista syistd ja muutosneuvottelut ovat olleet juridinen tapa
toteuttaa irtisanominen. Tall6in henkil6sto on koko ajan varuillaan, eika voi luottaa siihen,
ettd suoriutumalla tyostdaan hyvin, olisi hdanen tyopaikkansa turvattu. Kotter (1996)
kuvailee teoriansa kohdassa nelja valittdamaan muutosvisiota henkildstolle.
Tutkimuksessa ilmenneeseen asiaan viitaten tama voisi tarkoittaa sitd, etta organisaation
taytyy jakaa henkilostolleen nakemystaan yrityksen tulevaisuuden visiosta ja tilanteesta,
jotta henkilostd ymmartaa, mita silla tarkoitetaan ja mita kohti organisaatio on menossa.
Silloin henkildston on helpompi ymmartaa, mista syysta paatoksia tehdaan ja tdma luo
tunnetta siita, ettd organisaatiolla on hahmotelma, millainen tulevaisuus organisaatiolla
on, ja henkiléston on helpompaa nahda, ettd heilld on paikka osana organisaation

tulevaisuutta ja ettd heita ei ole unohdettu.

Riski sille, ettd henkilostd kokee itsensd unohdetuksi, on erityisesti silloin, kun
muutosneuvotteluissa vdhennetdan esihenkil6ita. Tutkimuksen tuloksista oli
havaittavissa, ettd henkilosto oli viela enemman hamilladn muutoksista, jos heilla ei ollut
arjessaan ldhiesihenkilon tukea, ja siten kokivat myos turvattomuuden tunnetta.
Henkilostd on muutoksen keskelld ja Cummingsin ja Worleyn (2016) mukaan hetki on

erittdin intensiivinen ja monimutkainen, silld henkildiden sekd organisaation tulee
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uudistaa toimintatapojaan ja oppia uutta. Lewin (1947) korostaa, etta jotta mahdollinen
muutoksien vastustaminen jaisi vahaiseksi, tarvitsee henkildsto paljon viestintaa, tukea
ja osallistamista. Tadma vahvistaa havaintoa siitd, ettd muutoksen aikana henkildstolle
lahiesihenkilon tuki olisi erittdin tarkeaa ja kun lahiesihenkilo irtisanotaan saattaa
henkilosto kokea jadneensa yksin, eivatka he tiedd, kenen puoleen heidan tulisi kaantya
ongelmatilanteissa, kuten tutkimuksen tulokset osoittivat. Tutkimuksessa ilmeni, etta
my0Os esihenkiloiden vahennyksen jdlkeen oli huomattavissa, ettd tyokuorma kasvoi
huomattavasti organisaatiossa esihenkildasemaan jaaneilla, silla irtisanottujen
esihenkildiden vastuut siirtyivat heille. Tasta syysta, vaikka henkilosto olisi tiennyt kenen
puoleen kaantyad, saattoi kyseinen henkild olla niin tyollistetty, ettei hanellad ollut aikaa

kasitella uusia asioita.

Kasvata turvallisuuden ja luottamuksen tunnetta

Muutosneuvotteluprosessin aikana luottamus organisaation johtoon koki negatiivisia
vaikutuksia. Tutkimuksessa ilmeni, etta psykologista sopimusta rikottiin tilanteessa, jossa
henkilostén [ahiesihenkild oli muutosneuvotteluiden paatoksien viestintuojana
henkilostélle, mutta esihenkild ei ollut itse ollut tekemadssa paatoksia, jolloin
esihenkil6lla ei ollut selkeita perusteluja tehdylle paatokselle. limeni kahta tapausta: joko
esihenkilGille oli toteutettu koulutus, jossa esihenkilGille oli opetettu tiettyja lauseita,
joita kertoa irtisanomistilanteissa tai esihenkil6t oli jatetty oman onnensa nojaan, eika
heilld ollut osaamista hoitaa tilanteita. Epdselvan viestinnan myota henkildston oli
hankala luottaa enda organisaatioon. Robinson ja muut (1995) ilmaisivat, etta
psykologinen sopimus organisaation ja henkilon valilld kehittyy ja altistuu muutoksille
jatkuvasti. Tutkimuksen tuloksissa huomattiin, ettd luottamus voi myds palautua, kun
aikaa kuluu muutosneuvotteluista. Osa tuloksista osoitti, ettd ajan kanssa luottamus oli
palautunut samalle tasolle kuin ennen muutosneuvotteluita ja osassa tuloksista
negatiivisia vaikutuksia oli vield havaittavissa. Robinson ja Rousseau (1994) tutkivat, etta

sopimuksen rikkominen hyvin yleistd ja ldahes jokainen kohtaa sitd tyoelamassa.
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Tutkimuksen tuloksissa selvisi, ettd viestinndassa kaivattiin etenkin avoimuutta,
inhimillisyytta ja selkeytta, jotta luottamus sailyisi. Negatiivinen vaikutus koettiin silloin,
kun organisaation johdon koettiin tietoisesti etdadntyneen henkiléston arjesta
muutosneuvotteluiden aikana. Tama tutkimustulos saa tukea myods Robinsonin ja
muiden (1994) tutkimuksessa, jossa organisaatiomuutoksen aikana kaivattiin erityisesti
selkedaa viestintdad muutoksista ja organisaatiolta proaktiivista suhtautumista
yllapitamaan luottamusta tyontekijoiden keskuudessa. Rousseau (1989) myds alleviivasi,
ettd psykologinen sopimus on sidoksissa tyontekijan luottamukseen organisaatiota
kohtaan. Tasta voidaan vetdaa johtopaatds, ettda mikali muutosneuvotteluiden aikana
pyritaan keskittymaan siihen, ettei psykologista sopimusta rikota, sailyy henkilostolla

paremmin luottamus organisaatiota kohtaan.

Organisoi henkil6ston tyotehtavat ja tasaa tyokuormat

Tutkimuksen tulos oli yksiselitteinen siind, etta kaikkien henkilostovahennysten jalkeen
organisaatioon jadaneiden tyontekijoiden tyékuorma kasvoi. Osalla se tarkoitti samojen
tyotehtavien lisdantymista ja joissain tapauksissa tyontekijan vastuulle tuli kokonaan
uusia tyotehtavia ja vastuualueita. Tutkimuksessa ei ilmennyt yhtdkdan organisaatiota,
jolla olisi ollut selkead prosessi tyétehtavien siirtoon kollegalle. Tahan yhdistettiin usein
havainto siitd, etta organisaation sisalla ei valttamatta edes tiedetty, millaisia tyotehtavia
henkil6illd on. Yhteistoimintalain (20 §) mukaisesti, muutosneuvotteluissa taytyy
kasitella mahdollisten toimenpiteiden, eli irtisanomisten, perusteita ja toimenpiteiden
rajoittamista  tyontekijoille aiheutuvien kielteisten negatiivisten seurausten
lieventamiseksi. Taman takia voitaisiin olettaa, ettd organisaation tulisi olla tietoinen
henkildiden tyotehtavistd, ennen kuin he voivat maarittda, miten paljon ja kehen
vahennystarpeet kohdistuvat. Tuloksissa ilmeni vyksi tapaus, jossa henkildston
tyotehtavia ja tydkuormaa oli pyritty tasaamaan silla, ettd irtisanomiset oli toteutettu
kahdessa eri ajankohdassa. Kaikki henkilot osallistuivat samoihin muutosneuvotteluihin,

mutta osa irtisanottavista henkildistd pysyi organisaatiossa pidempdan ja perehdytti
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omia tyotehtdviddn muulle henkilostolle. Lewinin (1947) tai Kotterin (1996)
muutosmallit eivat suoranaisesti ota kantaa tahan hetkeen muutoksessa. Molemmat
mallit korostavat kiireen tunnun korostamista, vaikka tiedostavat siind olevan riskeja.
Taman tutkimuksen tulos kuitenkin osoittaa, etta kiirehtiminen muutoksien lapiajamisen
suhteen ei ole henkiloston nakdkulmasta hyva asia, jos muutosta ei ole suunniteltu
huolella. Jos muutoksen suunnitelma on huono ja muutos kiirehditaan lapi, voi se johtaa
Robinsonin ja Rousseaun (1994) mukaiseen psykologisen sopimuksen rikkomiseen, jolla

on suuria vaikutuksia henkiloston tydhyvinvointiin.

Pida huolta henkiloston hyvinvoinnista ja selvita, mika heita motivoi ja sitouttaa

Tutkimuksen tuloksissa tuli esiin ristiriita siitd, ettd henkilostéa oli irtisanottu
tuotannollisista ja taloudellisista syistd, mutta jaljelle jaaneiden tyontekijoiden
tyokuorma saattoi taman jalkeen kasvaa niin paljon, ettei henkil6stéa koettu olevan
tarpeeksi suorittamaan kaikkia tyotehtavia. Suurin osa haastateltavista kertoi tdman
olleen negatiivinen vaikutus henkilon tyéhyvinvointiin ja -motivaatioon, mutta yksi
haastateltava kertoi saaneensa tasta lisdd motivaatiota, ja vaikutukset olivat tyon
nakokulmasta positiiviset. Tata ristiriitaa voisi selittda Meyerin ja Allenin (1991) tyéhon
sitoutumisen teorialla, jossa kuvataan jokaisen henkilon sitoutumisen olevan erilainen ja
henkilon sitoutuminen saattaa myos vaihdella sitoutumisen muotojen valilla. Henkilo,
joka kertoi tyomotivaationsa nousseen, kuvaili itsedaan kilpailuhenkiseksi ja kertoi, etta
kyseisessa tilanteessa hanelle tuli halu selviytya tilanteesta ja nayttaa, ettd han pystyy
hoitamaan hankalankin tilanteen. Tata voisi selittdd Meyerin ja Allenin (1991)
affektiivisen sitoutumisen kautta, jolloin henkil6 on tunnesidoksissa organisaatioon ja
tekee tyotddan intohimoisesti. Tutkimuksessa ilmeni, ettd muiden haastateltavien
kohdalla sitoutumisen muoto Meyerin ja Allenin (1991) maaritelmien mukaan siirtyi tai
oli jo entuudestaan jatkuvuuden sitoutumisessa, silld henkild koki tyopaikan olevan
hanelle sopiva sen tuottaman taloudellisen hyddyn ja tyopaikan vaihdosta johtuvan

vaivan arvioinnissa kannattavampi. Tutkimuksessa ilmeni vaikutus, jossa kuusi
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seitsemadsta koki muutosneuvotteluiden heikentaneen heidan sitoutumistansa
organisaatioon ja osa heista kertoi, etta henkilé saattoi olla sitoutunut organisaation
asiakkaaseen, vaikka ei ollut sitoutunut itse organisaatioon ja siksi pyrki parhaaseen

tydsuoritukseen.

Tutkimuksessa ilmeni tapaus, jossa muutosneuvotteluiden paattymisen jalkeen
henkilostolle oli annettu rahallinen bonus jaksettuaan hankalan ajanjakson yli. Tama
sitouttamisen tapa tukee Meyerin ja Allenin (1991) mallin normatiivista sitoutumista,
jolloin henkil6 on sitoutunut organisaatiolta tydstadan saaman vastineen takia, eli
esimerkiksi palkan tai tydosuhde-etujen. Tasta voidaan kuitenkin paatella, ettad rahallinen
bonus on vain hetkellinen sitouttamisen keino, silla kyseisen sitoutumisen muodon voi
korvata jokin muu tyonantaja, mikdli maksaa henkillle enemman palkkaa.
Pidempikestoisena sitouttamisen keinona voidaan pitdda Meyerin ja Allenin (1991)
teorian affektionaalista sitouttamista, jolloin henkilon on oikeasti hyva olla
organisaatiossa ja han viihtyy toissa, silla on tunnesitoutunut organisaatioon ja sen
henkiloihin. Talla tavalla sitoutuneelle henkilélle Idheisten kollegoiden menettdminen
tyOyhteisOstd saattaa olla siis entista jarkyttavampi kokemus. Tutkimusaineistossa
mainittiin irtisanottujen henkildiden isot ja [ampimat persoonat ja tydystadvien laheisyys,
joiden kanssa jaetaan arkipaivisin kahdeksan tuntia ja kerrotaan mitad edellisena iltana
on tapahtunut tyopaivan jalkeen. Tama vahvistaa havaintoa, ettd jokainen henkil
sitoutuu organisaatioon eri tavoilla ja jotta organisaatio voi edesauttaa henkiloston

sitoutumista organisaatioon, taytyy sitoutumisen taso tunnistaa.

7.3 Johtopaatosten yhteenveto

Johtopaatosten yhteenvetona esitetddn kolme konkreettista toimenpidetta, jotka
organisaation olisi hyvd omaksua osaksi muutosneuvotteluprosessiaan, vaikka niita ei
yhteistoimintalaissa maariteta tydnantajavelvoitteina. Nailld toimenpiteilld organisaatio
voi osoittaa, ettd on henkilostonsa luottamuksen arvoinen, haluaa keskustella

henkiloston kanssa avoimesti ja aidosti seka ettd organisaatio arvostaa henkilostdaan.
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Ennen muutosneuvotteluita pyhita hetki kertoaksesi avoimesti henkilostolle, mita
muutosneuvottelut tarkoittavat. Kerdaa henkilosto kasaan, rauhoita kaikilta hetki ja pyri
tuomaan henkilostolle rauha epavarmuuden keskelle sekd ole lasna. Pyri tuomaan
henkilostélle ymmarrys siita, mitd muutosneuvottelut tarkoittavat ja miten prosessi
tulee etenemain. Al3 keskity viestinnissd lakipykdlien esittimiseen vaan avaa asiaa
kdytdnnon kannalta, kerro mitd seuraavissa vaiheissa tulee tapahtumaan ja milla
aikataululla prosessi etenee. Kerro avoimesti, etta vielda ei voi maarittda, milloin
paatokset tulevat, koska siihen vaikuttaa se, miten muutosneuvottelut etenevat. Keskity
sithen, ettd puhut totta ja et anna tyhjia lupauksia. Ole ldsna henkil6ston edessa alaka
piiloudu, josta voisi syntya mielikuva, etta sinulla on jotain salattavaa. Huomioi, ettd tama
hetki ei ole muutosneuvotteluiden ensimmadinen kerta. Tassa tilaisuudessa sinun on
tarkoitus ainoastaan antaa tietoa siitd, mita muutosneuvotteluprosessi mahdollisesti
pitda sisalldan ja antaa viesti, ettd olet henkiloston saatavilla ja tukena. Mikali tuntuu
hankalalta vastata kysymyksiin, huolehdi, ettd rinnallasi on henkild vastaamassa
kysymyksiin, joka tdydentda sinulta puuttuvaa erityisosaamista. Jos henkiloston
esittamat kysymykset alkavat kdadantya muutosneuvotteluiden syihin, voit kertoa heille,
ettd asiaan liittyvia faktoja kdydaan tarkemmin ensimmadisessa virallisessa
muutosneuvottelussa ja ettd otat kysymykset ylOs, etta voit huolehtia, etta niihin tulee
vastaus neuvottelukerralla. Muista ottaa kysymykset oikeasti yl6s ja kasittele ne, mikali

niin lupaat.

Ole lasna henkilostolle muutosneuvotteluiden paatyttya. Kerad myos talloin henkilosto
yhteen ja rauhoittakaa tilanne tyonteolta. Ottakaa hetki aikaa yhdessa oloon ja
lasndoloon. Muista ja muistuta, ettd on inhimillista tuntea erilaisia tunteita muutoksen
aikana ja anna jokaiselle henkildlle aikaa kasitellda muutosta. Kuuntele henkilostoa ja
anna heille tilaa avata omia tuntemuksiaan. Kaykda muutosneuvotteluiden tilanne lapi
vhdessa henkiloston kanssa. Kiinnitd huomiota, ettd itse puhut faktoista, etkd lahde
spekuloimaan tai varittdmaan tarinaa. Ald mydskaan yrita kertoa, miltd jostain toisesta

henkilosta mahtaa tuntua. Myds sinun on luvallista nayttaa omat tunteesi, mutta muista,
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ettd sinun taytyy keskittya tilanteessa olemaan tukena henkilostolle heidan arkensa
muutoksissa, eikda heiddn sinua varten. Kuuntele enemman kuin puhut ja pyri
vastaamaan henkilostdon kysymyksiin. Tapahtumien kasittelyn jalkeen on my6s tarpeen
kertoa mitd seuraavaksi tulee tapahtumaan. Ald kdytd titd hetke3 siihen, ettd annat
yksityiskohtaisia ohjeistuksia uuden strategian toteuttamiseen vaan pysy hyvin arkisissa
asioissa, jota muutoksesta tapahtuu. Kerro kenen puoleen henkildsto voi kdantya, jos
heidan esihenkildissdnsa on tullut muutoksia tai kerro milloin suunnitellaan tarkemmin,
miten irtisanottujen henkildiden tydkuorma tullaan jakamaan. Mikali et tieda itsekaan
ndihin vastauksia, kerro sekin, ja kerro, etta tiedotat henkilostda heti, kun tiedat asiasta
enemman. Tulevaisuudesta viestimalla pyri pitimaan positiivinen nakokulma siind, mita
tulevaisuus tulee olemaan, mutta muista olla inhimillinen, silld henkilostd6 on
mahdollisesti vield hammentynyt siitd, ettei heidan kollegansa tule enda toihin ja siten

eivat valttamatta ole vield valmiita vastaanottamaan juhlintaa uusista suunnitelmista.

Huolehdi, ettd esihenkilot tietdvat, miten heidan tulee organisoida arkea muutoksen
keskelld. Jos esihenkil6t ovat osana tyosuhteiden paattamisen tilaisuuksia, huolehdi,
etta heillad on tarvittava osaaminen niin juridiseen prosessiin kuin henkiléstéjohtamiseen.
Varaudu kaikkiin henkilostomuutoksiin jo hyvissa ajoin ennen kuin esimerkiksi
muutosneuvottelut ovat ajankohtaiset. Ihmiset jadvat elakkeelle tai irtisanoutuvat
monista mahdollisista syista ja myds tallaisia tilanteita varten organisaatiolla tulisi olla
tiedossa, millaisia tyotehtdvia jokaiseen rooliin kuuluu ja miten organisaation
toimintakyky turvataan, jos henkil6ita poistuu organisaatiosta. Tama mahdollistaa myds
sen, ettd henkiloston tydkuormasta ja osaamisesta ollaan tietoisia ja siten muutoksia
tyonkuvassa ja arjessa on mahdollista toteuttaa myds nopeammalla aikataululla. Mikali
muutosneuvotteluiden  paatyttyd  esihenkil6itd on  irtisanottu, suunnittele
mahdollisimman pian osoittamaan jokaiselle henkilolle edes viliaikainen esihenkild,
jonka puoleen henkilosto tietda voivansa kdantya. Siten henkildston on helpompi selvita

hankalampienkin vaiheiden yli.
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7.4 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, mita asioita organisaation tulisi huomioida
ja tehdd, jotta henkilosto, joka muutosneuvotteluiden jalkeen organisaatioon jaa, olisi
kykenevdinen tyohonsa muutosneuvotteluiden paatyttya ja pystyisi jatkamaan arkea
mahdollisimman vahaisilla negatiivisilla vaikutuksilla. Tutkimuksen edetessa selkea
havainto oli, ettd organisaation tulee keskittya asiaan jo ennen muutosneuvotteluita
seka erityisesti niiden aikana. Tutkimuksen tuloksissa oli selkedd, etta
muutosneuvotteluiden aikaisilla tapahtumilla oli valtava vaikutus henkiloston
suhtautumiseen organisaatiota kohtaan muutosneuvotteluiden jalkeen. Mikali
organisaatio ajattelisi keskittyda vasta muutosneuvotteluiden paattymisen jalkeen
henkilostén hyvinvointiin, on suuri negatiivinen vaikutus jo tapahtunut, silla

muutosneuvotteluiden jalkeinen arki luodaan jo muutosneuvotteluiden aikana.

Tutkimuksen aikana ilmeni, etta riippumatta siita, mika vaihe prosessissa oli kyseessa, oli
siitd aiheutuvia negatiivisia vaikutuksia mahdollista vahentaa keskittymalla viestintdan ja
muistamalla olla inhimillinen. Tutkimuksen tuloksissa korostuvat tietoisuuden
lisddminen, avoin vuorovaikutus ja muutoksien vaikutuksen ymmartaminen olisivat
kaikki korjattavissa silla, ettda organisaation viestintddn panostetaan ja viestinnan
nakokulmana muistetaan aina pitda inhimillinen Iahestymistapa. Henkil6ston ei tarvitse
olla kiitollisuuden velassa organisaatiolle siitd, ettda he saivat pitaa tyopaikkansa ja
organisaation taytyy muistaa, ettd myos henkilosto, jota ei irtisanottu, eli hetken
epatietoisuudessa ja nyt heiddn arjessaan on tapahtunut muutoksia, jotka
todennakoisesti lisasivat henkildiden tydkuormaa ja vastuuta, ilman etta henkilot saivat
siitd mitdan vastineeksi. Tutkimuksen tuloksissa korostui, ettd organisaation on tarkeaa
huomioida arjessa tapahtuneet muutokset ja tukea henkilostd niissa, eikd antaa

henkilostolle kuvaa, ettd organisaatio suhtautuu muutoksiin, kuin niita ei olisi ollutkaan.

Tuloksissa nousi esiin henkiloston selked tarve kokea inhimillisyyttda organisaation
puolelta. Inhimillisyyden tunne korostui monissa vaiheissa prosessia, kuten siind miten

henkilostd kaipasi tukea omalta esihenkil6ltdan ja organisaation johdolta.
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Muutosneuvotteluiden aikana turvallisuuden tunne oli vaarantunut ja siten henkilsto
kaipasi organisaatiolta tukea ja turvallisuuden tunnetta, tai edes tietoa, kuka henkil®
organisaatiossa on se, jonka puoleen henkild voisi kdantya tarvittaessa. Tulokset
osoittivat, etta erityisesti turvallisuuden ja luottamuksen tunne kasvaa henkil6stolla,
mikali organisaatio viestintd on selkeda ja siten organisaatio osoittaa, ettd se seisoo
tekemiensa padatoksien takana. Esihenkilétydn tarve korostui myds muutoksien

organisoinnissa ja henkiloston sitouttamisessa organisaatioon.

Naiden havaintojen pohjalta tutkielmassa haluttiin esittaa johtopaatosten yhteenvetona
kolmen paakohdan muistilista organisaation johdolle, johon heidan tulisi keskittya lapi
muutosneuvotteluprosessin ja sen jalkeisen arjen muodostamisessa. Muistilistan kolme
kohtaa sisdltavat konkreettisia ohjeita kyseista vaihetta ajatellen, joiden avulla halutaan
varmistua siitd, ettd organisaatio kdyttda aikaansa oikeiden asioiden parissa ja muistaa

asian oikean tarkoituksen.

7.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen edetessa ilmeni useampi asia, joita olisi hyodyllista tutkia lisaa.
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyja teemoja muutosjohtamisesta seka
ty6hon sitoutumisen eri tasoista on toteutettu paljon tutkimuksia ja tieteellisia
artikkeleita. Myos organisaatioiden sopeuttamista ja henkilostévahennyksia on tutkittu
maailmalla, mutta tasta on vdhemman saatavilla tutkimustuloksia ja julkaisuja, jotka olisi
toteutettu Suomessa. Tassa tutkimuksessa olevia asioita on saatettu tutkia maailmalla,
mutta  Suomessa  laki  maarittda  tarkkoja  rajoitteita  siihen,  miten
muutosneuvotteluprosessi taytyy toteuttaa. Muutosneuvotteluiden prosessin sadately
esimerkiksi prosessin kestoon liittyen saattaa vaikuttaa siihen, miten pitkdan henkilosto
kokee epavarmuutta ja siten silla saattaa olla vaikutuksia myos siihen, miten henkilosto

kokee muutosneuvotteluiden ajan.
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Tutkimuksen tuloksissa nousi esiin, ettd muutosneuvotteluiden osallistujissa oli
vaihtelevuutta. Osassa henkil6 oli ollut itse edustamassa itsedan, ja osassa henkildsto oli
nimittanyt yhden edustajan itselleen, joka neuvotteluita kdvi tydnantajan kanssa.
Tutkimuksessa oli myds vaihtelua siina, kuka tyonantajaa edusti muutosneuvotteluissa.
Tutkimushaastattelussa myds nousi esiin kommentti, etta koska tydnantajan edustaja oli
persoonana tunteita herattdava, tuli muutosneuvotteluihin valittomasti henkildn
historian takia negatiivinen vaikutus. Erdassa tutkimushaastattelussa tuli ilmi, ettd mikali
han paasisi tilanteeseen uudelleen, tahtoisi han ehdottomasti mukaan liiton edustajan
pitdmaan henkiloston puolia. Jatkotutkimuksena olisi kiinnostavaa selvittaa, onko
muutosneuvotteluiden tuloksen ja niiden aiheuttamien negatiivisten vaikutusten
ylipdasemiseen vaikutusta silld, kuka muutosneuvotteluiden neuvottelutilanteisiin
osallistuu. Olisiko parempi, ettd henkilostd edustaa itse itseddn, jotta he kokevat
sitoutuvansa organisaation uuteen arkeen, koska heidat on otettu mukaan muutoksen
suunnitteluun? Vai olisiko suotuisampaa, ettd neuvotteluissa on henkilditd, jotka on
erityisesti koulutettu tai ohjeistettu tallaisiin tilanteisiin. Onko tyénantajan puolelta hyva
vai huono vaikutus, jos tyonantajaa edustaa ldhiesihenkild, organisaation kaukaisempi

johtaja esimerkiksi toimitusjohtaja vai tulisiko tahan palkata ulkopuolelta henkil6?

Tutkimuksen jatkotutkimuksena voisi myOs syventda tutkimuksen tuloksissa tullutta
tietoa siita nakokulmasta, vaikuttaako henkildstdssa nakyviin muutoksiin se, miten pitka
muutosneuvotteluiden prosessi on ollut. Tassa tutkimuksessa kysyttiin haastateltavilta
arviota siitd, miten pitkd muutosneuvotteluiden prosessi oli. Tata tietoa ei kuitenkaan
tarkistettu tai saatu tarkkaa maaritelmaa. Tutkimuksen tuloksissa kerattiin ilmioita, joita
muutosneuvotteluiden aikana ja jalkeen tapahtui, mutta niita ei verrattu siihen, miten
pitkddan muutosneuvottelut ovat kestdneet. Tulevaisuuden tutkimuksessa olisi
relevanttia tutkia, vaikuttaako henkilostéssa nakyviin vaikutuksiin se, miten pitkdan
muutosneuvotteluprosessi ja siten epdavarmuudessa olevan organisaation hetki kestaa.
Muutosneuvotteluiden aikataulu voi vaihdella parista viikosta puoleen vuoteen, ja naista
voi sopia lyhyemmat tai pidemmat neuvottelut. Todenndkoisesti nopeasti kasitellyt

muutosneuvottelut ovat niin nopealla aikataululla ohi, ettd ikdvia lieveilmioita
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epdvarmasta tilanteesta ei ehdi syntya valtavasti. Puolestaan nopea kasittely saattaa
tulla henkilostolle niin yllattaen, ettd he eivat osaa varautua ja valmistautua siihen
ollenkaan. Pitkissd neuvotteluissa epdvarma tilanne kestda paljon pidempaan, mutta
puolestaan tall6in organisaatiolla ja henkilostolla on enemman aikaa valmistautua
muutoksiin. Jatkotutkimuksessa olisi tarpeellista selvittdd, onko organisaatiolle ja
henkilostolle hyodyllisempaa pyrkia toteuttamaan muutosneuvottelut mahdollisimman

tiiviissa ajassa vai ottaa prosessiin mahdollisimman paljon aikaa.
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Liite 1. Haastattelurunko

Taustatiedot

1.
2.

Mina vuonna olet syntynyt?

Millainen koulutustausta sinulla on?

Millaisissa  tyotehtdvissa olet tyoskennellyt?  Toimihenkilo-  vai
esihenkiléroolissa?

Millaisia tyotehtavia kuuluu tavanomaiseen tyopaivaasi?

Kuinka kauan olet tyoskennellyt kyseisessa yrityksessa?

Koska kyseiset muutosneuvottelut on toteutettu?

Muutosneuvottelut ulkopuolisen asemasta tarkasteltuna

7.

10.
11.

12.

Millaiset  olivat muutosneuvotteluiden perusteet ja arvioidut
muutostarpeet?

Koetko, ettd ymmarsit ja hyvaksyit itse muutostarpeen?

Miten muutosneuvotteluiden prosessi oli ja miten ne ajallisesti/vaiheittain
etenivat?

Millainen roolitus muutosneuvotteluissa oli? Ketka toimivat edustajina?
Miten kyseiset roolit mielestdsi vaikuttivat muutosneuvotteluiden
etenemiseen?

Millaisena koit muutosneuvotteluiden lapiviemisen?

Muutosjohtaminen

13. Miten muutosneuvotteluiden aikana seka niiden jalkeisistda muutoksista on

viestitty henkilokunnalle?

14. Koitko, ettd henkil6sté ymmarsi muutoksen tarpeen ja suunnan?

15. Miten henkilostd otettiin mukaan muutoksen toteuttamiseen? Kokiko

henkil6std muutosvastarintaa?

16. Mita muutoksessa tehtiin oikein? Missa onnistuttiin?
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18.

19.
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Mita haasteita koit muutoksessa olevan? Entda mitd haasteita muutoksen
johtamisessa oli?

Miten organisaation johto on tukenut muutoksen ldpivientid? Entd sen
arkeen juurtumista?

Koitko, etta henkildsto luotti yrityksen johtoon?

Organisaatiokulttuuri

20.
21.
22.

23.
24,

25.
26.

27.

28.

29.
30.

Miten muutosneuvotteluiden tuomat muutokset nakyvat sinun arjessasi?
Koetko saaneesi tukea muutoksiin arjessa?

Miten arki Iahti muutosneuvotteluiden jalkeen sujumaan sinulla? Enta koko
organisaatiolla?

Miten henkiléston vahentyminen huomioitiin arjessa?

Miten huomaat tyoyhteisdssa tapahtuneet muutokset viimeisten
neuvottelujen jalkeen?

Pohdi, millaisia vaikutuksia muutosneuvotteluilla oli sinun tyéhyvinvointiisi.
Oletko huomannut muutoksia tyomoraalissasi tai motivaatiossasi
tyoskennella yrityksen hyvaksi? Mitda muutoksia olet havainnut?

Miten koet sitoutumisesi yritykseen muutosten jalkeen? Onko jotain, mikad on
vaikuttanut sitoutumiseesi positiivisesti tai negatiivisesti?

Mita toivoisit yrityksen tekevan toisin, jos vastaava tilanne kaytaisiin
uudelleen lapi?

Tekisitko itse jotain toisin, jos vastaava tilanne kaytaisiin lapi uudelleen?

Onko jotain, mita kokisit tarpeelliseksi lisdta aiheeseen liittyen?
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