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Taman tutkimustyon tavoitteena oli selvittaa, minkalaista esimiehen muutosjohtamisosaamis-
ta tarvitaan tuotannollisista ja taloudellisista syista tapahtuvan yt-prosessin kolmessa eri vai-
heessa. Tama tutkimus on kohdistettu esimiehiin, jotka kayvat tuotannollisista ja taloudelli-
sista syista johtuvia yt-neuvotteluja ja toteuttavat myos itse irtisanomisprosessin ja mahdolli-
set tukitoimenpiteet.

Ensimmaisena tutkimusmenetelmana toteutettiin kvantitatiivinen massakysely ammattikor-
keakoulun opiskelijoille. Kyselyn toteuttamisessa kaytettiin Laurean ammattikorkeakoulun
sahkoista E-lomake-sovellusta. Toisena tutkimusmenetelmana toteutettiin kvalitatiivinen
teemahaastattelu viidelle eri asiantuntijalle (esimiehia, asiantuntijoita, irtisanottuja). Kysy-
mykset oli laadittu etukateen ja niita kaytettiin soveltuvin osin.

Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet toteutuivat lahes suunnitellulla tavalla. Erityisesti teema-
haastattelut ja massakyselyn avoimet kommentit toivat esille vastaajien mielipiteita ja odo-
tuksia hyvaan esimiestoimintaan yt-prosessissa. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta yt-prosessi vaa-
tii esimiehilta erityisesti ihmisten vuorovaikutusosaamista ja inhimillisyytta. Esimiehen tulisi-
kin saada erilaista harjoittelua ja valmennusta yt-prosessin eri vaiheista ennen yt-
menettelyyn menoa. Naita ominaisuuksia ja osaamisia on mahdollista jokaisessa esimiehessa
kehittaa.
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The purpose of this study was to analyse what kind of change management competences su-
pervisors need in three phases of co-operation negotiation in production and for financial rea-
sons. This research focused on supervisors who are responsible for co-operation negotiations
in production and for financial reasons, as well as also implementing redundancy and their
possible support measures.

Initially, the research was carried out as a quantitative survey sent to university of applied
science students. The e-survey tool used by Laurea University of Applied Sciences was used
the implemention of the survey. The second part of the research involved qualitative theme
interviews five different experts (managers, specialist and those made redundant). The ques-
tions were prepared before the interviews and were adapted and applied as appropriate.

The purpose and objectives of the study were carried out virtually as planned. In particular,
the interviews and the quantitative open comments highlighted the opinions and expectations
of respondents on good management practices in the co-operation process. The investigation
showed that the co-operation process requires supervisors to especially have human interac-
tion skills and humanity. The supervisor should obtain a range of training and coaching for the
co-operation process before the procedure starts. It is possible for every supervisor to devel-
op each of these qualities and competences.
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1 Johdanto

Ympariston aiheuttamat suhdannevaihtelut ja erilaiset muutokset aiheuttavat jatkuvasti eri-
laisia paineita organisaatioissa naina paivina. Esimiesten taytyy jatkuvasti miettia strategisia
tavoitteita ja sinne johtavia kasvupolkuja niin, etta yritys toimii kannattavasti ja tuottaa voit-
toa osakkeenomistajalle. Hektisessa toimintaymparistossa tilanteet voivat muuttua hyvinkin
nopeasti. Yhtakkia voidaan joutua sopeuttamaan henkiloston maaraa tuotannollisista ja ta-
loudellisista syista merkittavastikin. Samassa yhteydessa tulisi pystya hoitamaan myos paivit-

taista liiketoimintaa, asiakaspalvelua ja henkiloston hyvinvointia tuloksellisesti.

Lahes kaikenlainen toiminta on tana paivana riippuvaista henkilostosta, joka puolestaan tar-
vitsee osaavia ihmisten johtajia. Myos yt-neuvotteluja kayvien esimiesten tieto-taito tulisi
olla riittavalla tasolla. Haastavissa yt-tilanteissa yritysjohdon tulisi entista enemman kiinnit-
taa huomiota yt-prosessia lapivievan esimiehen tyolainsaadanto- ja liiketoimintaosaamisen
lisaksi myos muutosten lapiviemiseen, vuorovaikutukseen ja erityisesti ihmisten tunnejohta-

miseen.

N

Kuvio 1: Johtamisen kolme nakokulmaa (Hyppanen 2013a, 13)

Semkina (2016) kirjoittaa Kauppalehden artikkelissa, etta ammattiliittojen keskusjarjesto
SAK:n keraamien tietojen mukaan vuonna 2016 tammikuun alusta kesakuun 19. paivaan men-
nessa on aloitettu suurempia neuvotteluita kuin ennen. YT-neuvottelut koskivat 50.000 ihmis-
ta, mika on lahes 10.000 enemman kuin alkuvuonna 2015. Samalla kasvoi vahennystarve: yh-
teensa 1.300 tyontekijasta 9.115 tyontekijaan. SAK arvioi irtisanomisten maaran kasvavan
selvasti jo kesa- heinakuun vaihteessa. Yt-neuvottelujen lopputuloksena irtisanottuja on nyt
Suomessa paljon. Hakusanalla yt-neuvottelut tuottaa paljon osumia nettisivuilla. Lisaksi pien-

ten yritysten henkiloston vahentamishankkeista ei edes mainita julkisuuteen.



Alasuutari (2015) kirjoittaa Kalevassa ilmestyneessa kolumnissaan, etta lukuisten yt-
neuvotteluiden myota myos kokemus ja tutkimustieto irtisanomisten ja erilaisten organisaa-
tiomuutosten vaikutuksista on Suomessa lisaantynyt Jos yritys on paatynyt siihen, etta toimin-
tatapaa on muutettava ja tyontekijoita mahdollisesti vahennettava, loytyy kylla opastusta,
kuinka hoitaa asia mahdollisimman vahin vaurioin. Irtisanottu tulee aina muistamaan, miten
juuri hanen irtisanomisensa toteutettiin. Jos kateen jaa tunne, etta irtisanojalla oli kiire, etta
irtisanottu ei saanut vastauksia kysymyksiinsa tai etta hanta kohdeltiin tilanteessa epakun-
nioittavasti, koko episodi voi haavoittaa jopa enemman kuin tyopaikan menetys. Tyossa jat-
kava henkilosto seuraa myos tarkkaan, millaisen kohtelun irtisanotut saavat. Itse irtisanomi-

nen on kova ja vaativa tyo myos sen toteuttavalle esimiehelle.

“Juuri nyt yt:n kaltainen kriisitilanne on loistava mahdollisuus pureutua siihen, mika kunkin
yrityksen kannalta on olennaista. Miten selviamme tulevaisuudessa, josta meilla ei ole mitaan
varmuutta? Milla keinoin vastaamme asiakkaiden muuttuneeseen kayttaytymiseen ja miten
lyomme kapuloita rattaisiin ja naytamme peravaloja kansainvaliselle kilpailulle. Pitaa loytaa
yhteinen vihollinen yrityksen ulkopuolelta. Kriisit yhdistavat, ja niin pitaisi olla myos yt -
tilanteessa. Jos kaytamme yt -prosessin yrityksen tulevaisuuden pohtimiseen, emmeka ja-
arapaisesti heiluta oman puolemme ay- tai ek-lippua barrikaadeilla, voi saavutuksena olla

huikean hyva yhteishengen kohotus.” (Meretniemi 2014.)

Irtisanominen on tyontekijalle aina hyvin henkilokohtainen kokemus, jossa jarjen ja tunteen
tasapainoa on vaikea heti loytaa. Vaikka kuka tahansa voi nykyisin joutua irtisanotuksi, tyon
menettaminen ravistelee seka kunniaa, kukkaroa, perhetta etta asemaa yhteisossa. Irtisano-
miset koskettavat myos vastentahtoisesti irtisanomistehtavaan joutuvia esimiehia ja jaljelle
jaavaa tyoyhteisoa. Koska kaikki tyosuhteet loppuvat aikanaan, lopettamisrituaalit tulisi
suunnitella sellaisiksi, etta ne arvostavat henkiloa ja nain auttavat hanta hanen elamaansa
jatkossa. (Gronfors & Pietila 2005, 1 - 21.) Myos monen organisaation maine tyonantajana on
karsinyt juuri tyosuhteen loppumetreilla (Hyppanen 2013a, 204). Saarelma-Thiel (2009, 80)

toteaa kirjassaan, etta ”on yrityksia, joihin halutaan, ja yrityksia, joihin joudutaan”.

Tassa opinnaytetyossa tuodaan esille, miten merkittavaa koko liiketoiminnan kannalta on hoi-
taa yt-prosessi inhimillisesti ja valttaa suurempien ongelmatilanteiden syntymista. Nayttaa
silta, etta heikentyneesta tuloskehityksesta, markkinanakymista ja laskusuhdanteista seuraa
lahes automaattisesti yt-neuvotteluja ja henkilostovahennyksia. Nailla toimenpiteilla haetaan
tietysti parempaa kilpailuetua ja kustannussaastoja ja niissa usein onnistutaankin. Taloudelli-
set saastot on helppo mitata ja laskea. Muutoksen onnistumista mittaavat ja laskevat myos
asiakkaat - asiakassuhteen sailymisella tai loppumisella. Vaikuttaa silta, etta yt-prosessin/

irtisanomisten inhimillisen puolen riskeja ja vaikutuksia ei lasketa juuri ollenkaan. Esimerkiksi



jos erilaiset ihmisasiat hoidetaan vaarin ja epaammattimaisesti, ne kustannukset voivat ilme-
ta hyvinkin eri tavalla joko valittomasti ja/tai myohemmin tulevaisuudessa. Tyolainsaadannon
rikkomisesta aiheutuu erilaisia kustannuksia tyonantajalle ja niita voidaan joutua ratkomaan
pitkaankin erilaisissa oikeusasteissa, mutta tyoyhteison huono yhteistoiminnan henki ja ilma-

piiri voivat johtaa tilanteeseen, jota onkin sitten enaa vaikea korjata.

Tassa tutkimuksessa pyritaan kiinnittamaan huomiota erityisesti esimiesten henkilostojohta-
mis- ja muutososaamiseen yt-prosessin aikana. Tavoitteena on, etta esimies loytaisi konkreet-
tisesti inhimillisia toimintatapoja ja onnistuisi kovissa muutosjohtamistilanteissa. Kaikkia sor-
mia ei voida aina osoittaa pelkastaan esimiehia kohtaan, mutta heilla on prosessin sujumises-
ta kuitenkin merkittava rooli ja vastuu. Hyvilla toiminta- ja kaytostavoilla voidaan parantaa
koko tyoyhteison hyvinvointia ja turvata koko organisaation toimintakyky ja kannattavuus ny-

kyhetkesta tulevaisuuteen.
2 Tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset rajaukset

Aloitin opinnaytetyon tekemisen loppukevaasta 2016. Aiheena oli esimiesten muutososaamis-
taidot tuotannollisista ja taloudellisista syista johtuvassa yt-prosessissa. En valinnut tutkimuk-
sen kohteeksi mitaan erityista kohdeorganisaatiota asian arkaluonteisuuden takia, vaan koh-

densin tutkimukseni yleiselle tasolle eri organisaatioihin.
2.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimustyon tavoitteena on tutkia mita muutososaamista esimiehet tarvitsevat tuo-

tannollisista ja taloudellisista syista johtuvan yt-prosessin kolmessa eri vaiheessa:

e Mita muutososaamista esimiehelta edellytetaan yt-prosessin I-vaiheessa?
* Mita muutososaamista esimiehelta edellytetaan yt-prosessin ll-vaiheessa?

* Mita muutososaamista esimiehelta edellytetaan yt-prosessin Ill-vaiheessa?

Olen toiminut henkilostovastaavana useita vuosia ja lapikaynyt useita yt-prosesseja niin yksi-
16- kuin kollektiivitasolla. Asia kiinnosti minua henkilokohtaisesti, koska se on ja tulee jatkos-
sakin olemaan yritysten kriittisimpia ja vaikeimpia johtamisen osa-alueita. Aihe on tana pai-
vana myos hyvin ajankohtainen ja taman tutkimuksen myota on mielenkiintoista nahda, min-
kalaisella osaamistasolla yt-prosesseja hoidetaan erilaisissa organisaatioissa. Lisaksi toivon,
etta tasta tutkimuksesta on hyotya johdolle, jotka toteuttavat yt-neuvottelujen suunnittelu-
ja kaynnistamispaatoksia. Ja vinkkeja erityisesti esimiehille, jotka toteuttavat yt-prosesseja,
etta he osaisivat jatkossa kiinnittaa tarkempaa huomiota itse prosessiin ja hankkisivat riitta-

vasti siihen tarvittavaa tietoa ja tukea ennen siihen ryhtymista. Toisaalta toivon, etta tasta
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on hyotya myos HR-alan asiantuntijoille, jotka miettivat kehitys- ja koulutussuunnitelmia irti-

sanoville esimiehille tai miettivat rekrytointitilanteessa esimiesten muutososaamistaitoja.

2.2  Keskeiset rajaukset ja opinnaytetyon rakenne

Tama tutkimustyo on rajattu nimenomaan tuotannollisista ja taloudellisista syista tapahtuviin
kollektiivisesti tehtyihin irtisanomisiin, ei yksilosyista tapahtuviin irtisanomisiin. Lisaksi koh-
distan taman tutkimuksen kaikkiin esimiehiin, jotka kayvat tuotannollisista ja taloudellisista
syista johtuvia yt-neuvotteluja ja/tai toteuttavat myos itse irtisanomisprosessin ja mahdolli-
set tukitoimenpiteet. Tutkimuksen viitekehys muodostuu kolmesta paateemasta: yt-prosessi,
muutosjohtaminen ja osaaminen. Tata tutkimustyon tekemista tukivat massakysely ja haas-

tattelut, erilaset kirjalliset teoriatiedot seka opinnaytetyon ohjaaja.

Opinnaytetyo rakentuu seuraavasti: Johdannon jalkeen kayn lavitse muutosjohtamista; miksi
niita tarvitaan ja mita se tarkoittaa erityisesti esimiehen nakokulmasta. Sen jalkeen nostan
esille henkilostoresurssien sopeuttamisen tuotannollisista ja taloudellisista syista tapahtuvissa
irtisanomisissa. Hyvalla ennakoinnilla ja henkilostosuunnittelulla voidaan paatya jopa siihen,
etta koko yt-neuvotteluihin ei tarvitsisi lahtea lainkaan. Seuraavaksi kasittelen osaamista ja
sen merkitysta esimiesosaamisen alueella. Lopuksi kayn lavitse kvantitatiivisen massakyselyn
ja kvalitatiivisen teemahaastattelun tulokset, analysoin kerattya tietoa, tiivistan materiaalin,

teen yhteenvedon, johtopaatokset ja kehitysehdotukset.

3 Muutosjohtaminen ja esimiehen rooli muutoksessa

Erilaiset yritykset ja organisaatiot ovat jatkuvan muutospaineen alla. Muutoksia tapahtuu ny-
kyaan yha useammin ja muutokset ovat entista laajempia ja kovempia kuin ennen. Muutos-
paineita luovat ymparisto, taloudellinen tilanne ja yhteistyokumppanit. Muutoksia on vaikea
ymmartaa kokonaisuudessaan, silla ne vaikuttavat yritykseen, tyoryhmaan ja yksiloon saman-
aikaisesti. Lisaksi muutokset tapahtuvat niin valtakunnallisella tasolla, kuin yksilotasollakin.
(Soikkanen 2012, 16.)

Myo0s organisaation sisalta nousee tekijoita ja voimia, jotka aiheuttavat painetta liikkua uu-
teen suuntaan. Monesti nama sisaiset muutosvoimat heijastelevat toimintaymparistossa ta-
pahtuvia liikkeita, mutta ne voivat myos edustaa ulkoisista muutosvoimista riippumattomia
oivalluksia ja ideoita. Hyvin yleinen sisainen muutosvoima on organisaation tarve parantaa
suorituskykya kovenevassa kilpailussa. Avaintavoitteiden saavuttaminen takaa organisaation
sailymisen markkinoilla. Mikali tuottavuudessa, kasvussa, uusien asiakkaiden hankkimisessa,
olemassa olevien asiakkaiden sailyttamisessa, henkiloston sitouttamisessa ja markkinaosuuden
kasvattamisessa epaonnistutaan, on organisaation syyta muuttua yltaakseen parempiin suori-
tuksiin. (Kvist & Kilpia 2006, 13 - 14.)



11

Onnistunut henkiloston vahennysoperaatio tahtaa yrityksen hengissa pysymiseen. Se ei kos-
kaan voi tyydyttaa vain yksittaisen sidosryhman tarpeita. Kysymys on terveen kilpailukyvyn-
varmistamisesta pitkalla tahtaimella. Ilman kasvua yritys naivettyy paikoilleen, niin kuin mika
tahansa elava organismi. Odotukset kasvuvauhdista voivat olla my0os hyvinkin eparealistisia.
Tasapainoilu erilaisten aikajanteiden valilla aiheuttaa keskeisen johtamishaasteen. (Valvisto,
2005, 125.)

“Elamme digitalisaation ja robotisaation murroksessa. Arvion mukaan jopa puolet taman
hetkisista tyotehtavista haviaa seuraavien vuosien ja vuosikymmenien paasta. Nyt koulutiensa
aloittavista lapsista jopa 65% tulee tyollistymaan tehtaviin, joita ei viela ole edes keksitty.
Muutos tulee, eika sita vastaan kannata harata. Mita muutos sitten tarkoittaa osaamisten ja
kompetenssien kannalta? Ainakin sita, etta myos jatkossa luovuus ja ihmissuhdetaidot ovat
kunniassa, silla niita ei ainakaan viela voida ulkoistaa koneille. Meilla on kaikilla yha tarve
ihmissuhteille, kohtaamiselle, kuulluksi tulemiselle. Luovuus on taitoa ajatella asioita uudella
tavalla, yhdistella asioita niin kuin niita ei ole koskaan ennen yhdistetty. Se on myos nake-
myksellisyytta ja uskoa omaan visioon. Kaiken lisaksi se on paattavaista tyoskentelya ja hi-
hojen kaarimista, ideoiden viemista eteenpain ja kaytantoon. Luovuuden ja ihmissuhdetai-
tojen lisaksi kannattaa muistaa, etta jonkun on ne robotitkin huollettava ja digitaaliset rat-
kaisut luotava ja yllapidettava. Samoin uudenlaisten ongelmatilanteiden ratkaisu vaatii viela

ihmisen aivoja.” (Montgomery 2016.)

3.1 Mita on muutoksen johtaminen?

Muutoksen johtamista kasittelevasta kirjallisuudesta loytyy kolme muutoksen johtamisen esi-
merkkiprosessia: Lewinin (1947) mukaan muutosprosessin kolme tarkeinta osaa ovat vapaut-
taminen, liike ja pysayttaminen. Malli keskittyy johtajan rooliin muutoksen aikaansaamisessa,
vision luomiseen ja kommunikointiin, muutoksen johtamiseen, etenemisen mittaamiseen ja
muutoksen laitostamiseen. Jick (1991) on kehittanyt kymmenen askeleen muutosjohtamisen
mallin taktisen tason muutoksiin. Sen avulla voi analysoida jo meneillaan olevia muutospro-
sesseja. Hanen mukaansa se, miten johtajat toteuttavat muutoksia on yhta tarkeaa kuin se,
etta tietaa mita muutos on. Kotterin (1996) kahdeksan askeleen muutosmallin tarkoituksena
on auttaa valttamaan suurimpia virheita organisaation uudistamisessa. Mallissa kiinnitetaan

huomiota muutosprosessin paakohtiin. (Gronfors & Pietila 2005, 63.)

Flykt (2014) kirjoittaa Kauppalehden artikkelissa, etta “muutosjohtaminen ei ole enaa projek-
ti, jolla on alku ja loppu. On vain johtamista, jonka paivittaiseksi osaksi muutos on tullut.
Muutostahti tulee myos kithtymaan entisestaan. Paikoilleen ei voi jaada, edes hetkeksi. Mita
nopeammin ja ketterammin mukautuu muutokseen, sen paremmin tulee todennakdoisesti
parjaamaan. Kotterin kahdeksan askeleen muutosohjelman lopputulos, eli muutoksen

kulttuurin luominen, sopii uudeksi johtamistavaksi. Ketteryys ja muutosvalmius ovat joillekin
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yrityksille kilpailuetu, mutta suurimmalle osalle elinehto. Organisaation muutoskykya on myos
helppo mitata. Jos tehdyt paatokset muuttuvat toiminnaksi ilman turhia viiveita,
muutosvalmius on kunnossa. Jos paatosten implementointi kaatuu sisaisiin ristiriitoihin, olet

pulassa”.

Kotterin (1996) kahdeksan askeleen muutosjohtamismalli on seuraavanlainen:

* Muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen: johtajan tehtavana on ennen muutoksen
kaynnistamista auttaa henkilostoa ymmartamaan ja hyvaksymaan ne syyt ja perusteet,

joiden takia muutos on valttamaton ja hyodyllinen.

* Muutosta ohjaavan ryhman tai tiimin perustaminen: johtajan kannattaa perustaa ryhma,
joka kantaa vastuuta muutosprosessin etenemisesta, tukee muita muutoksessa ja esi-

merkiksi toteuttaa muutoksen vaatimia toimenpiteita.

* Selkean vision ja strategian laatiminen: Johtajan tulee selkiyttaa paamaara ja tavoitteet,

joihin muutoksella pyritaan. Etenemista tulee tukea maarittelemalla valietappeja.

* Muutosviestinta: Johdon on kerrottava muutokseen liittyvista asioista koko prosessin ajan.

Tarkeita asioita on pidettava toistuvasti esilla ja viestinnan on oltava selkeaa.

* Henkiloston valtuuttaminen muutoksen edellyttamaan toimintaan: organisaation jasenet

otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen niin paljon kuin mahdollista.

* Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen: edistymista on kannustettava, edistysas-
keleet ja valietappien saavuttaminen on tehtava nakyviksi ja niiden saavuttamisesta on

palkittava.

* Muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa: uusien toimintatapojen
kayttoonottoa pitaa tukea valmentamalla, kannustamalla, palkitsemalla ja myos valvomal-

la.

* Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin: Muutosprosessia tulisi jalkikateen
tarkastella tutkivalla otteella. Mista lahdimme, mihin paasimme ja mita opimme? (Viitala
2013a, 254 - 255.)

Askeleet on kuljettava ylla mainitussa jarjestyksessa. Kotterin tutkimusten mukaan suurin osa
muutoshankkeista epaonnistuu jo ensimmaisten askeleiden kohdalla (Hyppanen 2013a, 258).

Useimmiten epaonnistuminen johtuu siita, etta organisaation jasenilla ei ole yhteista kasi-



13

tysta siita, miksi muutosta tarvitaan, mitka ovat muutoksen tavoitteet ja kuinka tavoitteiden
saavuttamiseksi tulisi toimia. Huomioitava on myos, etta ihmiset eivat muutu kaskemalla,
vaan omasta tahdosta. (Gronfors & Pietila 2005, 64.)

3.2 Esimiehen rooli muutoksessa ja sitoutuminen muutokseen

Silvo (2014) kirjoittaa Kauppalehden artikkelissa, etta ”yhta ainoaa takuuvarmaa muutoksen
lapiviennin reseptia ei ole. Se kuitenkin on varma, etta onnistumisen yksi tarkeimmista aine-
osista ovat osaavat esimiehet. Muutosviestinnan merkitysta prosessin alusta loppuun ei voi
kylliksi korostaa. Mutta yhta kaikki, sanojen on muututtava teoiksi nopeasti. Kun on kysymys
henkiloston vahentamisesta, koko organisaatio kokee haviavansa ja kriisiytyy vaistamatta.
Ihmiset ovat kovin erilaisia turvallisuushakuisuuden suhteen. Jotkut kyllastyvat nopeasti pai-
kallaanoloon, ja joillekin taas tuntemattomaan hyppaaminen on kauhistus. Muutoskitkan va-
hentamiseen kannattaa panostaa kuitenkin muistaen, etta hitaimman mukaan edeten mikaan
muutos ei valmistu koskaan. Riippumatta muutoksen luonteesta voi aina olla jokin ryhma, jo-
ka ei halua muutosta tai haluaa toisenlaisen ratkaisun. Tamakin on ihan normaalia ja kysyy

taitoa neuvotella kompromissiratkaisuja. Politiikassahan tama on ihan arkipaivaa”.

Muutosjohtajuutta esimiehen nakokulmasta on kuvattu monella eri tavalla ja monista eri na-
kokulmista. Vartia, Grohndahl, Joki, Lahtinen ja Soini (2012) maarittelivat tyoterveyslaitoksen
oppaassa esimiehen roolin organisaatiomuutoksessa ymmarrettavasti ja ytimekkaasti: Esimie-
het ovat keskeisessa roolissa organisaation muutostilanteessa, silla he toimivat organisaation

hermokeskuksena: ”puun ja kuoren valissa”. Esimiehet:

e toimivat ylemman johdon paatosten tulkkeina
¢ voivat itse olla muutoksen mahdollisia kohteita

* toimivat roolimalleina ja muutosohjaajina.

Esimies on tyonantajan roolissa myos muutostilanteissa. Hanen on luotava edellytyksia johdon
tekemille paatoksille ja varmistettava omalta osaltaan muutosten toteuttaminen parhaalla
mahdollisella tavalla. Esimies saattaa kokea sisaista arvopohjaista ristiriitaa, jos han ei itse
nae muutoksen hyotya tai tuntee muutosvastarintaa. Tasta syysta onkin ensiarvoisen tarkeaa,
etta esimies saa riittavasti tietoa organisaation ylemmalta taholta muutoksen tavoitteista ja
perusteista, jotta han pystyy toimimaan esimiesroolissa muutosten varmistajana ja toteutta-
jana. (Hyppanen 2013b, 262.)

Esimiehen tuleekin etsia vastaukset kaikkiin niihin kysymyksiin ja ongelmiin, joita hanella
muutostilanteessa nousee mieleen. Tallaisia kysymyksia ovat mm: Miten minun kay? Miten
muutos vaikuttaa tyohoni, toimeentulooni ja tulevaisuuteeni? Mihin muutosta tarvitaan? Eiko

ole muita vaihtoehtoja? Miksi ei voida toimia kuten ennen? Miten mina voin vaikuttaa tai ottaa
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osaa muutokseen? Vastaukset on haettava sielta, mista ne saadaan, lahinna omalta esimiehel-
ta. Mikali esimies ei ponnisteluistaan huolimatta kykene tyoskentelemaan organisaation muu-
toksen hyvaksi, hanen tulee harkita, onko hanen paikkansa tassa organisaatiossa. (Arikoski &
Sallinen 2011, 101.)

Oman ryhman ja muiden ryhmien - kuten johdon - ristiriitaisten odotusten puristuksessa toi-
miminen edellyttaa esimiehelta myos paineensietokykya. Vaikka esimies on juridisesti tyonan-
tajan edustaja suhteessa tyontekijohin, toimii han myos tyontekijoidensa edustajana suhtees-
sa ylempaan johtoon. Tassa roolissa esimies toimii ikaan kuin suodattimena alaisten ja oman
esimiehen valissa ja painvastoin. Esimiehen tulee siis liikkua tilanteen mukaan seka ryhmansa
sisalla etta selkeasti sen ulkopuolella. Taman vuoksi on oleellista pysytella paasaantoisesti
rajalla, koska siita on lyhyin matka seka ryhman sisalle etta sielta ulos. (Arikoski & Sallinen
2011, 85.)

3.3 Esimiehen muutosjohtamisen osa-alueet

Esimiesten tarkeana tehtavana on luoda hyvaa ilmapiiria, nostaa esiin tehtavien vaihdoksiin
liittyvia ja muita muutoksissa tavallisia ristiriitoja ja toimia aktiivisesti niiden ratkaisemiseksi.
Esimiehen keskeinen tehtava onkin huolehtia oman tyoyhteisonsa hyvinvoinnista ja toimivuu-
desta jatkuvasti jo ennen kuin organisaatiomuutos on tiedossa. Se on paras keino tukea omaa

tyoyhteisoa selviytymaan tulevista muutoksista. (Vartia ym. 2012.)

Haastavin vaihe alkaa sen jalkeen, kun muutos on tullut yleisesti tietoon. Itse muutosprosessi
aiheuttaa suuren maaran lisatyota, niin ylimmalle johdolle kuin esimiehille, suurissa organi-
saatioissa myos henkilostoosastolle. Muutoksen toteuttaminen sisaltaa erilaisia osavaiheita,
joista jokainen vaatii erilaista viestintaa, osallistumismahdollisuuksia ja tukitoimia. Paatok-
sentekokin voi edeta vaiheittain. Tama vaatii esimiehelta tarkempaa ajankayton suunnittelua,
silla perustyo on tehtava ja muutosprosessin etenemisestakin on huolehdittava samanaikaises-
ti. (Vartia ym. 2012.)
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Kulttuurimuutos Kustannusten

sopeuttaminen
Parannus Prosessimuutos a
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muuttaminen
Uudistus

2. Muutoksen Aikaisten
Muodon- 1. Muutoksen kohteet 3. Muodon- L varoitussignaalien
muLtos ——  tasot —  muutos tunnistaminen
Muutoksen
B, johtaminen L
Muuttumis- 6. I.tsensa' 4. Orgamsa'atm' Muutosmyénteisen
kyky jasen ——  johtaminen . kulttuurin kulttuurin
kehittaminen muutoksessa e vaikutus rakentaminen
Oma
muodon- |Muutosmatka | |Muutosvastarinta |
muutos

Muutosroolit

Kuvio 2: Muutosjohtamisen osa-alueet (Kvist & Kilpia 2006, 18)

Muutosprosessi tyollistaa kaikkia esimiehia, silla heidan taytyy pitaa oma tyoryhmansa perus-
tehtavassa, mutta myos keskustella muutoksesta henkiloston kanssa, katkaista huhuilta siivet,
puuttua mahdollisesti ilmaantuviin ilmapiiriongelmiin jne. Tyontekijan irtisanominen voi olla
uusi ja sisalloltaan haastava tilanne myos kokeneellekin esimiehelle. Lisaksi esimiehet itse ja
heidan tyotehtavansa saattavat olla samalla tapaa muutoksen kohteena, kuin kenen tahansa
tyontekijan tyo. (Vartia ym. 2012.) Avainasia on irtisanomistilanteissa se, miten yhteistyo
johdon, esimiesten ja henkilostoyksikon valilla sujuu. Naiden kolmen osapuolen valilla tarvi-
taan keskinaista luottamusta, hyvaa yhteistyota ja aaneen lausuttua tahtoa. (Valvisto, 2005,
144 - 145.)

Johdon tehtava on vieda strategia kaytantoon. Jos esimiehet eivat ole sisaistaneet sita, on
aivan mahdotonta, etta yksittainen tyontekija sen voisi ymmartaa. Tallaiseen maaperaan on
hankala istuttaa viestia henkilostovahennyksesta. (Valvisto, 2005, 146.) Muutos perustellaan
jarjella, mutta koetaan enemmankin tunteella. Se aiheuttaa suuria tunnekokemuksia, koska
koemme ristiriitaisia tunteita: meidan pitaisi luopua menneesta ja samalla oppia ja sopeutua
uuteen. Haluamme vaikuttaa kaikkeen ymparillamme olevaan, kontrolloida ja valita sen, mika
meille itsellemme on hyvaksi. Muutos on tuntematon, jotain jota emme voi kontrolloida. Muu-
tos on kuitenkin pysyva olotila yrityksissa - halusimme tai emme. Sanonta ”mikaan ei ole niin

pysyvaa kuin muutos”, pitaa todellakin paikkansa. (Pirinen 2014, 13 - 14.)

Kaiken kaikkiaan muutoksen johtamisessa ja esimiestyossa korostuvat: suunnan nayttaminen
(visio, mielikuva tulevasta, mika muuttuu, mika sailyy), tavoitteet (suunnitelmat, organisoin-

ti, seuranta), paatosten tekeminen, esimerkkina oleminen, nakyvyys, lasnaolo, kommunikointi
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(viestinta, vuorovaikutus, dialogi), yhteisollisyys, oikeudenmukaisuus, solidaarisuus, rehelli-
syys, palautteen antaminen (ihmisten kohteleminen on myos palautetta), motivaation mah-

dollistaminen (varsinkin sisaisen motivaation). (Kurtén & Waaralinna 2015, 71.)
3.4 Tiedottaminen ja viestinta muutoksessa

Yhteistoimintalaissa (2007/334), myohemmin lyhennettyna YTL, saadetaan tyonantajan tie-
donantovelvollisuudesta. Tiedonantovelvollisuus tarkoittaa tyonantajan velvollisuutta antaa
tyontekijoita edustavien henkilostoryhmien edustajille tiettyja yritysta koskevia tietoja. Osa

tiedoista on annettava oma-aloitteisesti ja osa henkilostoryhmien edustajien pyynnosta.

Viestinnan rooli korostuu muutostilanteissa. Heiskanen & Lehikoinen (2010, 69 - 79) toteavat,
etta muutosviestinnan tavoitteena on saada henkilosto ymmartamaan liiketoiminnan tavoit-
teet; mista on kysymys, miksi muutos taytyy tehda eli perusteltava syyt muutokseen seka ker-
toa koko henkilostolle, mika on muutoksen tavoite eli mihin organisaatio muutoksella pyrkii.
Henkilosto haluaa tietaa, miten muutos vaikuttaa hanen tyohonsa. Muutoksesta kertominen ei
myoskaan saa jaada liian yleiselle tasolle. Valvisto (2005, 151) tasmentaa viela, etta hyvin
tehdyssa viestinnan linjauksissa kuvataan, missa jarjestyksessa asioista tiedotetaan. Henkilos-
to odottaa oikeutetusti, etta se saa kuulla yritysta koskevista asioista johdolta eika julkisista
tiedotusvalineista. Myos yrityksen arvot, visio ja strategia on luonnollista kytkea viestintakay-

tantoihin.

Muutoksen aikaansaamisessa kommunikaatio on keskeinen elementti. Koska muutos aiheuttaa
aina pelkoa, viestinnan on oltava avointa ja rehellista. Sen on myos katettava koko sidosryh-
maverkosto. Viestinnan tulee olla vuorovaikutteista ja sen on jatkuttava koko muutosproses-
sin ajan. Halu muutokseen syntyy ymmarryksesta. Jotta henkilostossa syntyisi tahto muutok-
seen, johdon on oltava lasna ja osallistuttava, kannustettava, innostettava ja halvennettava
pelkoja, asetettava valitavoitteita ja palkittava tavoitteiden saavuttamisesta. Muutos vaatii
keulakuvia, muutosagentteja ja - johtajia, jotka uskaltavat olla itse taysin mukana. (Gronfors
& Pietila 2005, 65, 132 - 133.)

Tyontekijoiden odotukset viestinnalle ovat usein suuria, joskus eparealistisiakin suhteessa
viestinnan resursseihin. Odotetaan, etta tietoa muutoksesta saadaan koko ajan realiajassa.
Ihmiset ovat tottuneet etsimaan helposti tietoa eri viestimista ja samanlaista nopeaa, reaali-
aikaista ja interaktiivista viestintaa odotetaan tapahtuvan yrityksissa muutosprosessin aikana.
Esimiehen odotetaan kayttavan paljon aikaa viestintaan ja usein osa tyontekijoista kokee,
ettei heille kerrota kaikkea. (Pirinen 2014, 119.)

Toisinaan esimiehella ei ole ylemman johdon lupaa kertoa muutoksen kulusta edes niita tieto-

ja, mita hanelle itselleen on kerrottu. Talloin esimies joutuu todelliseen pattitilanteeseen.
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Yksi yleisimpia tiedon panttaamisen syita on kuitenkin yksinkertaisesti porssiyhtioita koskeva
salassapitovelvollisuus, minka tarkoituksena on maksimoida omistajien voitto tiedottamalla

muutoksesta markkinoiden kannalta oikealla hetkella. (Arikoski & Sallinen, 2011, 91, 93.)

3.5 Muutosvaiheet ja tunteet

Auvinen (2005, 15) toteaa, etta "muutos saa aikaan monenlaisia tunteita. Yleensa muutos
herattaa pelkoa. Muutos on aina uhka, josta selvitakseen ihmiset alkavat toimia joko pa-
kenemalla tai lahtemalla aktiivisesti mukaan muutokseen. Muutoksen edetessa alkavat kaikki
tyontekijat pikkuhiljaa tulla tietoisiksi sen valttamattomyydesta. Ymmarretaan, etta muutok-
seenliittyy luopumista, ja siita johtuvaa surutyota. Vasta menetysten kasittelyn jalkeen on
mahdollista nahda ja kokea toivoa, ja alkaa hahmottaa, mita muutos voi tuoda tullessaan.

Ilon tunne liittyy selviytymiseen ja vaikuttamisen kokemukseen.”

Muutosvaiheet ja tunteet on kuvattu alla olevassa kuviossa.

Muutosvaiheet ja tunteet

P
UUTEEN
KIELTAMINEN KIINNITTYMINEN
= kiukku, vastustus
" perusteiden etsiminen
HATA
= muutosshokki MUUTOKSEEN
= huoli tulevasta SOPEUTUMINEN
MUUTOKSEN = ilo, innostus
VALTTAMATTOMYYS " tulevaan kiinnittyminen
i L ® hallinnan tunne
" suru-jaluopumistydtd /
MUUTOKSEN
HYVAKSYMINEN
" ndéyrtyminen
" yutta toiveikkuutta
MENNEISYYS TULEVAISUUS

Kuvio 3: Muutosvaiheet ja tunteet (Auvinen 2005; Kaski & Kiander 2005; Woods 1994)

Auvinen (2005, 15) tuo esille, etta ongelmia muutosprosessissa aiheuttaa usein se, etta esi-
miesten ja tyontekijoiden muutoksen aiheuttamat tunteet ovat eri aikaan eri vaiheessa. Esi-
miehet voivat jo olla aktiivisesti rakentamassa innokkaasti uutta, kun tyontekijat vasta etsivat
perusteita muutoksella ja purkavat vihaansa menetysta kohtaan. Liian nopeasti eteenpain
kiiruhtamalla syntyy helposti negatiivinen noidankeha, joka helposti vain voimistaa muutos-

vastarintaa.
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Johtajien suurena unelmana on loytaa tapa johtaa muutoksia siten, etta ihmiset muutosvies-
tin kuullessaan alkaisivat paivana yksi tikittaa uuteen suuntaan. Yleinen nyrkkisaanto muutok-
siin sopeutumiseen on kaksi vuotta. Johtajien ongelma on, etta he toivovat asioiden tapahtu-
van kahdessa kuukaudessa. Kun niin ei tapahdu, he alkavat hiillostaa ihmisia ja ilmapiiri me-
nee jumiin. (Rauhala & Leppanen & Heikkila 2013, 159.) Muutoksen onnistumisen kannalta
yrityksessa tulisi olla myos niita esimiehia, jotka pystyvat nakemaan kauas tulevaisuuteen ja
jopa hyppaamaan muutoskayran kuilun yli. Ennakoivalla muutosjohtamisella esimies voi tukea
tyontekijoitaan niin, etta he ovat valmistautuneita elinkaaren eri vaiheisiin eika muutos tunnu
niin vaikealta. (Pirinen 2014, 40.)

Rauhala ym. (2013, 169, 171) toteavat, etta muutostilanteessa ihmisia on hyva auttaa ymmar-
tamaan, mihin he voivat vaikuttaa, mihin he eivat voi vaikuttaa ja mista asioista he itse asias-
sa pystyvat paattamaan. Huomion kohdistamisella oikein on olennainen vaikutus siihen, lahte-
vatko ihmiset tyoskentelemaan oikeiden vai epaolennaisten ongelmien parissa. Muutostilan-

teissa keskeisin taito on kyky johtaa omaa mielta, ajattelua ja sita kautta tunteita. Kun ihmi-
set ymmartavat, etta naihin voi itse vaikuttaa, he kokevat muutostilanteessa vaikutusmahdol-
lisuuksiensa lisaantyvan. Silloin he sailyttavat toiveikkuutensa, optimisminsa, sinnikkyytensa

ja itseluottamuksensa.

Muutosvastarintaa ei tule aliarvioida, silla se ei valttamatta aina kerro mika on huonosti, vaan
etta jotain on huonosti. On koitettava selvittaa mika on vialla ja miksi, ennen kuin vastarintaa
lahdetaan poistamaan. Kun vastarinnan syy on loytynyt, on ratkaisukin jo tavallaan loydetty.
Muutosvastarinta on luonnollinen ja hyvin inhimillinen tapa reagoida uusiin ja vieraisiin asioi-

hin. (Pirinen 2014, 98.)

4 Henkilostoresurssien sopeuttaminen

Kauhanen (2010) toteaa, etta muuttuvassa markkina- ja taloustilanteessa organisaatiot joutu-
vat pohtimaan henkiloston maaraa, organisaation rakennetta, tyonjakoa seka henkiloiden teh-
tavia ja vastuualueita koskevia kysymyksia, jotta ne voisivat sopeutua uuteen. Toita organi-
soidaan uudelleen myos ennakoivasti osana organisaation kehittamistoimintaa, jonka tavoit-
teena on entista parempi asiakaslahtoisyys, toimivuus, joustavuus, tuottavuuden kehittami-
nen, tyomotivaatio ja henkiloston hyvinvointi. Useat organisaatiot myos ulkoistavat vahem-

man strategisia toimintoja, lahinna kustannussyista tai tyovoiman heikon saatavuuden takia.
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Kauhasen (2010) mukaan ennuste tyovoiman tarpeesta pohjautuu organisaation strategiseen
suunnitteluun. Yrityksen strategiana voi olla tulevaisuudessa supistamisstrategia
(liiketoiminnan supistaminen, myyminen tai sulkeminen), vakausstrategia (nykyisen aseman
sailyttaminen) tai kasvustrategia (nykyisen toiminnan kasvu, yrityskaupat, fuusiot tai
yhteisyritykset). Kun strategisia suunnitelmia joudutaan jatkuvasti tai kuukausittain
arvioimaan uudelleen, myos tyovoiman tarvetta koskevat ennusteet pitaa pystya tekemaan

nopeasti ja joustavasti, joillakin aloilla jopa reaaliaikaisesti.

Kun strategiasuunnittelutyota tehdaan huolella ja riittavan usein, antaa se evaat
lilketoimintaa tukevaan henkilostosuunnitteluun, jossa arvioidaan seka lyhyen etta pitkan
tahtaimen henkilosto- ja osaamistarvetta. Henkilostoon liittyvien saastosuunnitelmien osalta
on oltava perilla erilaisista vaihtoehdoista seka siita, mista henkilostokustannukset
muodostuvat. Henkilostosuunnittelussa tarvitaan maaratietoista kaytantoon viemista seka
tiukkaa systemaattista seurantaa. Nain organisaatio on valppaana ennakoimaan ja reagoimaan
henkilostokuluihin. Mita nopeammin reagoidaan, sita pienemmista saastotalkoista on yleensa

kyse ja sita helpommin ratkaisuin selvitaan. (Hyppanen 2013a, 18 - 19.)

4.1 Henkilostosuunnittelu

YTL:n (4 luku 16 §) sisaltaa normeja seka henkilosto- etta koulutussuunnitelmista. Laki sanoo,
etta yrityksessa on laadittava henkilostosuunnitelma ja koulutustavoitteet tyontekijoiden
osaamisen yllapitamiseksi ja edistamiseksi. Suunnitelma ja tavoitteet on kasiteltava yhteis-
toimintamenettelyssa. Huomioon on otettava: 1) ennakoitavat yrityksen toiminnassa tapahtu-
vat muutokset 2) se, onko muutoksilla merkitysta henkiloston rakenteeseen, maaraan tai am-

matilliseen osaamiseen. (Hietala & Kaivanto, 2007, 71.)

Kauhasen (2010) mukaan kaikki organisaatiot tarvitsevat henkilostoa, jotta ne voivat tayttaa
tehtavansa yhteiskunnassa ja menestya. Organisaation tehokkuus ja menestyminen riippuvat
oleellisesti siita, etta oikeat henkilot ovat oikeissa tehtavissa oikeaan aikaan ja oikealla palk-
katasolla. Kaikki tama vaatii jonkinasteista henkilostosuunnittelua. Henkilostosuunnittelu voi-
daan teoriassa jakaa maaralliseen ja laadulliseen suunnitteluun, jotka liittyvat kiinteasti toi-
siinsa. Organisaation on pystyttava tuottamaan kolmenlaisia ennusteita: 1) ennuste ulkoisesta
tyovoiman tarjonnasta, 2) ennuste tyovoiman tarpeesta yksikoittain, alueittain jne., 3) ennus-
te sisaisesta tyovoiman tarjonnasta. Viitala (2013b, 59) tuo esille, etta lisaksi voidaan tehda
suunnitelmia tyota koskevista muutoksista ja organisaation kehittamistoimenpiteista. Hyppa-
nen (2013a, 21) toteaa, etta ”olennaista on luoda systemaattinen toimintatapa niiden seuran-

taan ja tarpeen mukaan korjaaviin toimenpiteisiin.”

Karkiaisen (2016) mukaan henkilostokustannukset ovat keskimaarin 40 prosenttia kaikista

kustannuksista. Epaonnistuminen strategisessa henkilostosuunnittelussa aiheuttaa siten yri-
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tyksille merkittavia ongelmia. Useat organisaatiot ovat talla hetkella keskella valtavaa muu-
tosta, jonka onnistumisen avaintekijoina ovat oikeat henkilot oikeissa rooleissa. Tarkeaa on

huomioida henkilostosuunnittelussa seuraavat oikeat tekemiset:

* Oikea koko: varmista, etta organisaatiossasi on oikea maara ihmisia oikeissa rooleissa

tekemassa oikeita asioita.

e QOikea taso: tunnista paallekaisyydet ja tehottomuus ja loyda oikea tasapaino juniorien ja

kokeneempien valilla.

* QOikea paikka: varmista, etta organisaatiossasi on oikea maara henkilostoa oikeassa pai-

kassa seka nykyisen etta tulevaisuuden tyomaaran hallitsemisen kannalta.

¢ QOikeat osaamiset: tunnista nykytilanteessa ja tulevaisuudessa tarvittavat kompetenssit ja

kehita oikeita kyvykkyyksia.

* Oikea kustannus: vertaa palkkakustannuksia oikeaan viiteryhmaan ja maksa oikea hinta

tarvittavista osaamisista.

Hyppasen (2013a, 13) tuo esille henkilostosuunnitteluun kuuluvat konkreettiset kysymykset:

* Paljonko ihmisia tulevina vuosina tarvitaan?

* Paljonko ihmisia arvellaan poistuvan esimerkiksi elakkeelle?

e Kuinka suuri on normaali lahtovaihtuvuus?

*  Miten tyotekijat sijoittuvat paikkakunnittain tai toimipisteittain?

* Paljonko osa-aikaisia tyontekijoita on? Muuttuuko tarve?

e Tarvitaanko tilapaistyovoimaa ruuhkatilanteisiin tai tiettyihin sesonkeihin?
e Kaytetaanko vuokratyovoimaa?

e Tehdaanko kaikki tyo itse vai ostetaanko asiantuntijapalveluja?

¢ Onko suunnitteilla toimintojen tai palveluiden ulkoistuksia?

* Vastaako henkiloston nykyinen osaaminen myos tulevaisuuden osaamistarvetta?
e Jaako jokin osaamisalue turhaksi?

* Onko tarpeen hankkia lisaosaamista?

e Kaytetaanko jatkossa harjoittelijoita ja opinnaytetyontekijoita?

4.2  Ennakointi ja osallistaminen

Henkilostokulujen hallinta toteutuu pitkalti ennakoivalla ja korjaavilla toimenpiteilla. Enna-

koinnin avaintekijoita ovat huolelliset strategiasuunnitelmat mahdollisimman hyvin tehtyine
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ulkoisine toimintaymparisto-, kilpailija- ja asiakasanalyyseineen ja sisaisine analyyseineen
seka suunnitelmien toteuttamisen seuranta. (Hyppanen 2013a, 18.) Hyvin johdetussa yrityk-
sessa johto ennakoi tarvittavia muutoksia ja ryhtyy sopeuttamaan liiketoimintaa ja miehitysta
suunnitellusti ja hallitusti hyvissa ajoin. Niinpa yritysjohto kayttaa esimerkiksi henkiloston
luonnollista poistumaa mieluummin kuin irtisanomisia. Todellisuus on kuitenkin useimmiten
se, etta monessa yrityksessa reagoidaan paremmin kuin ennakoidaan. (Kurtén & Waaralinna
2015, 45.)

Ennen kuin yt-prosessiin ajaudutaan, on hyva miettia voisiko sita ennen osallistaa henkilostoa
yhdessa miettimaan ja ideoimaan esimerkiksi kustannussaastoja ja erilaisia tehostamis-
toimenpiteita tilanteen parantamiseksi. Tyoterveyslaitoksen (2014) nettisivuilla tuodaan esil-
le, etta johdon strategiset linjaukset eivat yksinomaan riita muutoksen aikaansaamiseen.
Toiminnan muutospaineita tulisi kasitella organisaatiossa hyvin konkreettisesti tyoyhteisojen
arkisen tyon tasolla, jotta organisaation eri toimintojen valilla ei syntyisi epatahtista kehi-
tysta ja erisuuntaisia odotuksia. Osuvimmatkaan linjaukset eivat myoskaan muutu suoraan
toiminnaksi, vaan oppimisen ja muutoksen taytyy joka tapauksessa tapahtua tyoyhteisojen
tasolla - tavalla tai toisella. Oppiminen ei siis voi olla "edustuksellista”, vaan jokaisen
tyontekijan on itse kaytava lapi tehtyjen ratkaisujen vaikutukset omaan toimintaan seka
pohdittava ja suunniteltava, miten omia kaytantoja tulisi konkreettisesti muuttaa. Samalla

tulee vakisinkin arvioitua myos ratkaisujen mielekkyys ja toimivuus.

Kehittaminen ei siis ole enaa vain "kehittajien” omaisuutta, vaan olennainen osa kaikkea
tyota. Siksi tyontekijat joka tasolla tulisi ottaa mukaan. Muutostilanteissa on tarkeaa
hyodyntaa kehittamisen resurssina kaikki ajatukset ja tulkinnat - myos kriittiset.
Kyseenalaistava nakokulma on yhteisen toiminnan kehitysvaiheen arviointiin suunnattuna
tarkea voimavara toimintavaihtoehtojen kartoittamisessa ja kehittamisen suunnan valinnassa

(Tyoterveyslaitos, 2014).

Aina ei hyvakaan ennakointi riita, vaan organisaation taloudelliseen ja tuotannolliseen
tilanteeseen on tehtava korjaavia toimenpiteita. Henkilostokustannuksista saastamisella
pyritaan vaikuttamaan ennakkoon niin, ettei tilanne paase muodostumaan liian pahaksi.
Henkilostoon liittyvien saastosuunnitelmien osalta on oltava perilla erilaisista vaihtoehdoista

seka siita, mista henkilostokustannukset muodostuvat. (Hyppanen 2013a, 18.)
4.3  Yritysjohdon ja esimiesten vastuu

Yritys ja sen johto ovat ensisijaisesti vastuussa yrityksesta. Yrityksen vastuulla on toteuttaa
yt-prosessi ja irtisanomiset niin, etta ne eivat aiheuta kohtuutonta haittaa millekaan osa-
puolelle: ihmisia tulee kasitella ihmisina, ei tuotantohyodykkeina. Yrityksen vastuulla on myos

kohdella ihmisia oikeudenmukaisesti ja kunnioittavasti. Lisaksi yrityksen tulee auttaa irti-
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sanottavia toipumaan tasta vastoinkaymisesta ja sijoittumaan uudelleen tyoelamaan. Yri-
tyksen vastuulla on siis hoitaa irtisanomistilanteet eettisesti hyvaksyttavalla tavalla. Aina on

pidettava mielessa, ettd irtisanominen on viimeinen vaihtoehto. (Kurtén & Waaralinna 2015.)

Ylin johto ei pysty huolehtimaan siita, mita yrityksen eri yksikoissa kaytannon tasolla lopulta
tehdaan. Suunnitelmat ja tavoitteet muuttuvat toiminnaksi ja tuloksiksi vasta pienemmissa
yksikoissa eri puolilla organisaatiota. Kunkin yksikon esimiehen rooli on lopulta ratkaiseva

- kuten monessa muussakin yritykselle keskeisessa asiassa. Kaikki johtajat ylimmalta tasolta
alkaen ovat myos esimiehia. Jos henkilolla on yksikin alainen, joka raportoi hanelle, astuu

tehtavakuvaan mukaan esimiesvastuu. (Viitala 2013b, 262.)

Vastuullinen esimies ottaa vastuun muutoksen suunnan nayttamisesta tyontekijoille. Esimie-
hella tulee olla tietoa, ymmarrysta ja rohkeutta. Han ei voi jaada odottelemaan, etta ylin
johto tai joku muu tekee taman hanen puolestaan. Ylin johto ei anna tarkkoja askelmerkkeja,
vaan esimiehen on itse tunnettava oma liiketoimintansa niin hyvin, etta han pystyy konkreti-
soimaan yrityksen strategiset muutostavoitteet operatiiviseksi tekemiseksi. Jotta samanlainen
ymmarrys muutoksen suunnasta on organisaatiotasolla mahdollinen, tarvitaan siihen paljon
yhteista keskustelua ja ajatusten vaihtoa monella eri organisaatiotasolla. Vastuu tasta on
esimiehilla. (Pirinen 2014, 65 - 66.)

4.4 Tuotannolliset ja taloudelliset irtisanomisperusteet seka yt-neuvotteluprosessi

Suomalaista tyoelamaa saatelevat monet lait ja tyoehtosopimukset, joiden noudattaminen
kaytannossa on viime kadessa aina esimiehen vastuulla (Hyppanen 2013a, 13). Tassa tutki-
muksessa tutkitaan paasaantoisesti yhteistoimintalakia (2007/334, luvut 6 - 10), joka soveltuu
tuotannollisista ja taloudellisista syista tehtaviin irtisanomisiin. Tuotannolliset ja taloudelliset
syyt poikkeavat paljon muista irtisanomistilanteista. Se koskee yleensa useita, pahimmillaan
satoja ja jopa tuhansia henkiloita. Sen yhteydessa organisaatiossa tapahtuu monenlaisia muu-

toksia, ja silla on vaikutuksia koko tyoyhteisoon. (Hyppanen 2013a, 204.)

Mikali yt-prosessiin taytyy lahtea, Tyosopimuslaki (1946/436, 7 luku, 3 §), myohemmin lyhen-
nettyna TSL, sanoo, etta tyonantaja saa irtisanoa tyosopimuksen, kun tarjolla oleva tyo on
taloudellisista, tuotannollisista tai tyonantajan toiminnan uudelleenjarjestelyista johtuvista
syista vahentynyt olennaisesti ja pysyvasti. Tyosopimusta ei kuitenkaan saa irtisanoa, jos

tyontekija on sijoitettavissa tai koulutettavissa toisiin tehtaviin 4 §:ssa saadetylla tavalla.

Tyosopimuslaki jatkaa 3 §:ssa: Perustetta irtisanomiseen ei ole ainakaan silloin, kun

= tyonantaja on joko ennen irtisanomista tai sen jalkeen ottanut uuden tyontekijan sa-

mankaltaisiin tehtaviin, vaikka hanen toimintaedellytyksensa eivat ole vastaavana aikana
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muuttuneet; tai

»  toiden uudelleenjarjestelysta ei ole aiheutunut tyon tosiasiallista vahentymista.

Tuotannollisin ja taloudellisin perustein tapahtuva tyosuhteiden paattaminen vaatii yhteis-
toimintalain edellyttamia yt-neuvotteluita, mikali organisaation henkilostomaara on yli 20

henkiloa. Alla oleva kuva osoittaa yt-prosessin keston ja velvoitteet. (Hyppanen 2013a, 57.)

1-9 tyontekijaa koskeva kollektiivinen irtisanominen

Neuvottelu- Neuvottelu-
esitys aika Irtisanomisaika Tyosuhde paattyy

5 pv 14 pv 14 vrk - 6 kk | Takaisinottovelvollisuus 9 kk
tyosuhteen paattymisen jalkeen

Vahintaan 10 tyontekijaa koskeva kollektiivinen irtisanominen.

Neuvottelu-
esitys Neuvotteluaika Irtisanomisaika Tyosuhde paattyy
5 pv 6 viikkoa 14 vrk - 6 kk | Takaisinottovelvollisuus 9 kk

tyosuhteen paattymisen jalkeen

Kuvio 4: Irtisanominen kollektiivisin perustein (Hyppanen 2013, 57)

Kurtén & Waaralinnan (2015, 19) mukaan yhteistoimintaprosessi on esimiehille huomattavasti
kahta tai kuutta viikkoa pidempi ajanjakso, jonka aikana johtamistaidoista otetaan mittaa
monin tavoin. Johdon ja esimiesten tyo alkaa jo paljon ennen yhteistoimintaneuvottelujen
kaynnistymista, ja jatkuu viela pitkaan niiden paatyttya. Pirinen (2014, 14) toteaa, etta "esi-
miesten taidoilla on ratkaiseva merkitys, miten tehokkaasti yritys pystyy viemaan lapi muu-

toksia ja saamaan niista todellisia hyotyja”.

Esimiehen tehtavat ja osaamiset yt-prosessissa on jaettu alla olevassa yhteenvedossa kolmeen

eri vaiheeseen:
4.4.1 Yt-prosessin |-vaihe (suunnittelu ja yt-prosessi)

Yt-prosessin ensimmaiseen vaiheeseen kuuluvat yt-prosessin suunnittelu ja valmistelu, neu-
votteluesityksen ja tyonantajan tarvittavien tietojen antaminen seka itse yt-neuvottelu ja sen
paattaminen. Ennen neuvotteluun lahtemista seka tyonantaja- etta tyontekijaosapuolet valit-

sevat myo0s riittavasti omia asiansa tuntevia neuvottelijoita itse yt-neuvotteluun.

Yt-neuvottelujen suunnittelu ja valmistelu:

Kurtén & Waaralinna (2015, 19) mukaan yrityksen johto puntaroi ja kay lapi monia yhteistoi-
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mintaprosessiin liittyvia asioita, kuten tilanteeseen johtaneita syita, tulevia tavoitteita ja
edessa olevien yhteistoimintaneuvottelujen kulkua. Jo tassa vaiheessa ihmiset aistivat, etta

jotakin epamieluisaa on tulossa. Se synnyttaa rauhattomuutta ja on esimiestyolle uusi tilanne.

Jokaisessa muutoksessa tulee eteen asioita, joihin ei voi varautua. Taman takia on tarkeaa,
etta kaikkiin niihin tilanteisiin varaudutaan, joihin voidaan. Muutoksen lapivienti vaatii usein
tilapaisesti enemman henkiloresursseja, joten projektin ajaksi on suositeltavaa varmistaa riit-
tavat ja ammattitaitoiset resurssit. Tyontekijoille muutokset ovat aina isoja asioita, joten
sisaisen viestinnan suunnitteluun kannattaa varata aikaa ja asiantuntemusta ja toteutukseen
riittavasti henkiloita. (Nurmi 2012, 111, 122.)

Kurtén & Waaralinna (2015, 46 - 47) mukaan liiketoiminnan realiteettien ja ennusteiden jal-
keen henkilostoon vaikuttavissa muutoksissa mietitaan usein ensimmaisena juridisia nakokul-
mia (lakeja, asetuksia ja tyoehtosopimuksia). Yritykset haluavat varmistaa, etta ne toimivat
Suomen vallitsevien lakien ja saantojen mukaisesti, ja siten myos varmistaa oman selustansa
sita mahdollista tilannetta varten, jos toinen osapuoli (irtisanottavat) reagoisi vastavaittein ja
protestein. Kolmas nakokulma muutostarpeita analysoitaessa on inhimillinen. Tama tekee ko-
ko asiasta monimutkaisen ja vaikean, silla nyt toimenpiteet ja reaktiot eivat olekaan vaan

jarkevia ja rationaalisia, vaan mita suurimmassa maarin emotionaalisia, tunneperaisia.

Muutoksen strategian ja tavoitteiden lapikayminen edellyttaa esimiehelta myos tietoa ja ym-
marrysta yrityksen liiketoiminnasta, toimintaymparistosta, kilpailutilanteesta ja tavoitteista,
jotta han pystyy kaymaan niista uskottavia keskusteluja tyontekijoiden kanssa. Yrityksella on
vastuu pitaa esimiehet ajan tasalla tuottamalla heille tata tarvittavaa ajankohtaista tietoa

seka analyysia taloudellisista tunnusluvuista. Esimiehen tulee tehda muutoksen syyt henkilos-

tolle ymmarrettaviksi ja tarpeeksi yksinkertaisiksi. (Pirinen 2014, 64.)

Neuvotteluesitys ja tyonantajan annettavat tiedot:

YTL (8 luku, 45 §) mukaan yt-neuvottelut kaynnistyvat tyonantaja lahettamalla kirjallisen
neuvotteluesityksen henkiloston edustajille vahintaan viisi paivaa ennen neuvottelujen alka-
mista. Tyonantajan on annettava henkiloston edustajille myos tarvittavat etukateistiedot,
mm. arvio irtisanottavien henkiloiden maarasta eri henkilostoryhmissa, arvio suunniteltujen
toimenpiteiden aikataulusta seka periaatteet, joiden mukaan henkilostovahennyksia on aja-
teltu toteuttavan. Neuvotteluesitys on yksi keskeisimmista yhteistoimintaprosessin dokumen-
teista. Neuvotteluesitys maarittaa neuvottelujen perusteen. Esityksen laatimiseen seka suun-
nitteluun onkin suhtauduttava riittavalla vakavuudella ja huolellisuudella. (Kurtén & Waara-
linna 2015, 176.)
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Otala & Poysti (2012, 204) korostaa, etta muutokseen liittyy aina tunne. Muutos aiheuttaa
helposti pelkoa ja luopumista turvallisuudesta, jotka ovat kielteisia - kipua aiheuttavia - tun-
nereaktioita. Ponteva (2010, 23, 30) tuo esille, etta jos ymmartaa tunteiden vaikutukset or-
ganisaatioon, voi loytaa keinoja tehda tyo paremmin ja muuttaa organisaation kayttaytymis-
ta. Muutosta edeltaa usein myos vaihe, joka on yksilon kannalta ristiriitainen: levottomuus
lisaantyy, eri ryhmien valiset erot lisaantyvat, huhut lahtevat liikkeelle. Ristiriita sysaa liik-
keelle muutoksen, joka saattaa lamaannuttaa. Jos tama uhkaava vaihe kestaa liian pitkaan,
se vaati esimiehelta erityisen paljon. Esimiehen on saatava huhut hallintaa, hanen on voitava
kertoa totta ja oikea-aikaista tietoa tyontekijoille. Tama vaihe on haastava, koska moni esi-
mieskin alkaa varmistelemaan asemaansa ja kilpailemaan toisten esimiesten kanssa. Yhteis-

tyohalut saattavat vaheta ja omia toimenkuvia voidaan alkaa varjella.

Itse neuvottelujen aikana virallinen viestinta on varsin vahaista, mutta vahaisesta tiedosta
huolimatta esimiesosaamiseen liittyvat keskeisesti viestinta- ja vuorovaikutustaidot (Hyppa-
nen 2013a, 29). Irtisanomisen uhatessa organisaation on tarkeaa huolehtia riittavasta tiedot-
tamisesta ja viestinnasta. Kun tyontekijoille tiedotetaan irtisanomisiin liittyvista asioista
avoimesti, kyetaan nain osaltaan vahentamaan epatietoisuutta ja epavarmuuden tunnetta.
Irtisanomistilanteista tulisi tiedottaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Tietoisuus toiden
jatkumisesta/loppumisesta helpottavat tyontekijan sopeutumista ja vahentaa myos talta osin

epavarmuuden tunnetta. (Virolainen 2012, 39.)

Itse yt-neuvottelujen kulku:

Tyonantajan on neuvotteluissa kasiteltava suunnitelmiensa toimenpiteiden perusteet, vaiku-
tukset ja suunnitellusta henkiloston vahentamismaarasta riippuen joko tyollistymista tukeva
toimintasuunnitelma tai toimintaperiaatteet. Neuvotteluissa on kasiteltava myos vaihtoehdot
tyovoiman vahentamisen kohteena olevan henkilopiirin rajoittamiseksi seka vahentamisesta
tyontekijoille aiheutuvien seurausten lieventamiseksi. Yhteistoimintalain mukaiset vahim-
maisneuvotteluajat lasketaan ensimmaisesta kokouksesta lahtien. Neuvotteluajat maarayty-
vat henkiloston vahennystarpeen mukaisesti. Lain vahimmaisneuvotteluajoista voidaan sopia
toisin ja ne kirjataan neuvottelupoytakirjaan. Poytakirjaaminen on keskeinen osa neuvottelu-
jen kulkua. (Kurtén & Waaralinna 2015, 176 - 177.)

Esimiehen ja yrityksen on onnistuttava vakuuttamaan tyontekijat siita, etta muutos on tar-
peen ja valttamaton tulevaisuuden menestyksen kannalta. Esimiesten on myos vakuutettava,
etta heilla on hyva suunnitelma sen toteuttamiseen. Muutoksissa niin esimiehelle kuin tyonte-
kijalle tulee usein suunnitelmia/paatoksia valmiiksi annettuina. Esimiehen tehtava on keskus-
tella tyontekijan kanssa ja auttaa hanta hyvaksymaan, ettei han voi vaikuttaa kaikkiin itseaan

koskeviin paatoksiin. Yhdessa miettimalla loytyvat parhaat ratkaisut siihen, miten suhtautua
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asioihin, joihin ei voi vaikuttaa. (Pirinen 2014, 15 - 20.)

Juuti & Vuorela (2015, 111) korostavat, etta on varsin tavanomaista, etta esimies kohtaa neu-
vottelujen aikana ristiriitoja. Joskus nama ristiriidat kuitenkin nayttavat siirtyvan asiakysy-
mysten pohtimisesta henkilotasolle ja henkiloiden valisten suhteiden tasolle. Erityisesti talloin
esimies tarvitsee hyvia vuorovaikutustaitoja. On hyva muistaa, ettei ristiriita sinansa ole paha
asia. Se, miten ristiriitaa kasitellaan, ratkaisee, tuleeko ristiriidan seurauksista myonteisia vai
kielteisia. Ratkaistu ristiriita antaa useimmiten lisaa energiaa ihmisille. Sen sijaan ratkaise-
matta jaanyt tai pinnan alla kyteva ristiriita kuluttaa ihmisten voimavaroja. Ponteva (2010,
29) tuo esille, etta kaikki eivat kesta yhta hyvin epatietoisuuden ja -maaraisyyden aiheutta-
mia tilanteita ja paineita. Esimiehen olisikin hyva ensin tiedostaa omat tunteensa suhteessa
muutokseen, jotta voisi sitten olla avuksi muille. Jos esimies ei pysty kasittelemaan omaa

luopumistaan vanhasta ja kiinnittymaan uuuteen, hanen on mahdotonta olla avuksi muille.

Esimiehen olisi opeteltava tunnejamakkyytta, jonka avulla ilmaisee oman nakemyksensa. On
hyva muistaa, etta yksi kielteinen sana vaatii tasapainottuakseen nelja myonteista sanaa.

Esimiehen on sailytettava neutraalisuutensa ihmisten valisissa ristiriidoissa ja hanen on saily-
tettava ja annosteltava kielteisia tunteita. Esimies voi kuitenkin helpottaa tunteiden kasitte-

lya kysymysten avulla. (Juuti & Vuorela 2015, 112 - 115.)

Esimiehen tarkein tyovaline on hanen oma persoonansa. Kyky katsoa itseaan peilista ja ottaa
vastaan palautetta, ovat ratkaisevia johtamisen onnistumiseen. Koko irtisanomisprosessin hoi-
tamistapa vaikuttaa seka yrityksen sisaiseen etta ulkoiseen kuvaan, siihen millaiseksi tyonte-
kijat kokevat tyonantajansa, milla mielella jaljelle jaaneet jatkavat ja millaista viestia irtisa-

nottu vie yrityksesta maailmalle. (Wendelin 2013, 45.)

Yt-prosessin aikana Tyoturvallisuuslaki (738/2002) asettaa tyonantajalle myos velvoitteita
koskien tyontekijoiden tyohyvinvointia. Tyonantajan yleisen huolehtimisvelvoitteen (2 luku, 8
§) mukaan tyonantajan tulee tarpeellisilla toimenpiteilla huolehtia tyontekijoidensa tyotur-
vallisuudesta ja tyohyvinvoinnista. Lisaksi henkiloston hyvinvointia tyopaikoilla tukee mm.
Tasa-arvolaki (609/1986) ja Tyoterveyslaki (1383/2001).

Yt-neuvotteluiden paattyminen:

Yt-neuvottelujen viimeisessa kokouksessa tehdaan lopulliset paatokset. Tyonantajan edusta-
jat toteavat kaytyjen neuvottelujen laillisuuden ja kertaavat niiden perustelut seka neuvotte-
lujen lopputuloksen. Tyonantajan edustajan tulee myos kertoa tulevista toimenpiteista ja
aikatauluista. (Hyppanen, 2013a, 41.) On tarkeaa, etta irtisanomisesta kerrotaan mahdolli-

simman nopeasti tehtyjen paatosten jalkeen (Kurtén & Waaralinna 2015, 80 - 81). Muutosta
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johtaessaan esimies osoittaa rohkeutta tekemalla paatoksia ja ottamalla riskeja. Hidastelu,
paattamattomyys ja tekematta jattaminen lisaavat tyontekijoiden tuskaa. Esimiehen tehtava-
na on pitaa tyontekijat ajan tasalla viestimalla tarkeista asioista ajoissa. Kun paatokset on

tehty, asioiden kaytantoon viemisen tulisi olla selkeaa ja johdonmukaista. (Pirinen 2014, 76.)

Hyppanen (2013a, 263) tuo esille, etta yt-neuvottelujen paattyessa esimiehen lasnaolo ja ta-
voitettavuus seka fyysisesti etta henkisesti on tarkeaa. Tyontekijoilla on monia kysymyksia,
joihin he odottavat vastauksia tai joista he haluavat keskustella. Riippumatta muutosten sisal-
losta henkilosto kaipaa perusteluja tuleville tai jo tehdyille muutoksille. Esimiehen olisi hyva
pystya kuvaamaan laajempi kokonaisuus, johon muutokset kytkeytyvat. Tama auttaa yksit-
taista tyontekijaa hyvaksymaan omaan tyohonsa liittyvat muutokset. Esimiehelta odotetaan
karsivallisyytta, tukea ja ohjausta. Pirinen (2014, 32) tasmentaa, etta ”avoin vuorovaikutus ei
synny itsestaan, vaan esimiehen on luotava se omalla esimerkillisella kayttaytymisellaan ja

johdonmukaisella toiminnallaan”.

Esimiehen on syyta olla tarkka kayttaytymisestaan, kielenkaytostaan, ei-kielellisesta viestin-
nasta ja siita, miten han puhuu tyontekijoilleen. Pienikin sana tai ele voi olla merkittava.
Esimiehen tulee olla oikeudenmukaisuuden esimerkki ja viettaa myos kaikkien kanssa samalla
tavalla aikaa, silla vaikka han ei suosisikaan ketaan eika kertoisi heille enemman kuin muille.
(Pirinen 2014, 68 - 69.) Esimiehen tarkein tehtava tassa tilanteessa on ihmisten kohtaaminen
(Ponteva 2010, 27 - 28). Ilhmisten tunteminen onnistuu vain menemalla heidan luokseen. Tiu-
koissa kriisitilanteissa jopa pelkka johtajan nayttaytyminen saattaa rauhoittaa ihmisia. (Ari-
koski & Sallinen 2011, 97.)

Kaiken kaikkiaan esimiesvastuussa olevan pitaa vieda asiaa ja prosessia jamakasti eteenpain,
ja samalla huomioida ja tukea ihmisia. Hanen pitaa ajaa yrityksen etuja ja omalta osaltaan
varmistaa sen asema. Samalla hanen pitaa huolehtia siita, etta ihmisia ei ajeta kohtuuttoman

vaikeisiin tilanteisiin. (Kurtén & Waaralinna 2015, 74.)
4.4.2 Yt-prosessin ll-vaihe (irtisanomiskeskustelut ja tukitoimenpiteet)

Toiseen vaiheeseen kuuluvat itse irtisanomiskeskustelut, erilaisten dokumentaatioiden kasit-
tely ja mahdolliset tukitoimenpiteet. Kyseessa on hyvin vaativa toimenpide erityisesti esi-
miehen ja irtisanottavan vuorovaikutuksen kannalta. Esimiehen on oltava tassa tilanteessa
lasna, kuunneltava ja keskusteltava. (Valvisto 2005, 148.) Tassa vaiheessa keskitytaan ensi-
jaisesti siihen, etta irtisanomisprosessi sujuu inhimillisesti ja juridisesti oikein (Kurtén &
Waaralinna 2015, 75). On eparealistista tavoitella irtisanomistilanteisiin mentaessa, etta
kaikki osapuolet saataisiin tyytyvaisiksi. Joku pahoittaa aina mielensa. Mutta kolhuja voi pyr-
kia minimoimaan ja korjaamaan mahdollisimman nopeasti. (Kurtén & Waaralinna 2015, 80 -
81.)
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Irtisanottavien henkiloiden valinta:

Hyppanen (2013a, 59) toteaa, etta irtisanomisiin johtavissa yt-neuvotteluissa on tyonantajan
tehtava paatos siita, ketka irtisanotaan. Paatos on vaikea. Siihen vaikuttavat ensisijaisesti
organisaation paatos siita, kaytetaanko ns. ”juustohoylamenettelya”, jolloin jokaisesta ryh-
masta vahennetaan tietty maara henkilostoa vai koskeeko vahennystarve erityisesti joitakin
tuoteyksikkoja- tai maantieteellisia alueita. Silloin, kun on kyse koko toiminnon tai yksikon
lakkauttamisesta, irtisanottavia ei luonnollisestikaan tarvitse valita. Talloin tyosuhteen paat-
tyminen koskee koko henkilostoa. Kurtén & Waaralinna (2015, 52) tasmentaa, etta “ennen
kuin esimies alkaa suunnitella, miten irtisanominen tulisi toteuttaa, hanen tulee ensin
vakuuttua irtisanomisen valttamattomyydesta ja siita, etta muita vaihtoehtoja kuin irtisanom-

inen ei ole”.

Tunkelo (2016) kirjoittaa kolumnissaan, etta “valitettavan usein kokemukselle annetaan piut-
paut ja nuoruus ja edullisuus jyraavat niin yt- kuin rekrytointitilanteissakin. Han kirjoittaa,
etta tammikuussa 2015 Elinkeinoelaman valtuuskunta julkaisi raportin, jonka

mukaan yli 56-vuotiaalla ei kaytannossa ole enaa mahdollisuuksia tyollistya uudelleen. Sa-
maan hulluuteen kuuluvat yt-neuvottelut, joiden seurauksena tyopaikoilta lahtee kokeneita
tyontekijoita. Tilastojen mukaan viisikymppisen tyollistyminen on yhta hankalaa, oli tyot-
tomalla korkeakoulututkinto tai pelkka peruskoulun paastotodistus. Kumpi on pidemman
paalle kannattavampi investointi: kertakayttoastiat vai posliiniastiasto? Jalkimmainen tun-
netusti hoitaa hommansa paremmin kuin edulliset pahviset. Kun oikein jarjella asiaa ajat-
telee, on kokemus loppujen lopuksi paras vaihtoehto. Valitettavasti kuitenkin pinnallisessa

maailmassamme raha ja tunteet jyraavat aina jarkiargumentit”.

Irtisanomiskeskusteluihin tarvittavat dokumentit:

Kun yt-neuvottelujen edetessa ei loydy muita ratkaisuja kuin tyosuhteiden paattaminen, or-
ganisaation on valmistauduttava valmistelemalla asiakirjoja ja valmentamalla esimiehia, silla
irtisanominen on yksi esimiestyon haasteellisimmista tilanteista. Kun dokumentit ovat valmiit
ja irtisanojien valmennukset ja ohjeistukset tehty, alkavat varsinaiset irtisanomiset. Usein ne
tapahtuvat 1-2 paivan paasta yt-neuvottelujen paattymisesta viikonpaivasta riippuen.
(Hyppanen 2013a, 268.)

Irtisanomiseen liittyvat dokumentit koostuvat:

¢ henkilokohtaisista irtisanomisilmoituksista

e kirjallisista ohjeista
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* toimintaohjeista irtisanotulle.

Kirjallinen materiaali on tarkeaa, silla moni irtisanotuksi tullut ei myohemmin muista koko
keskustelusta juuri mitaan tilanteen jarkyttavyyden takia. Materiaaleihin kirjataan keskeinen
informaatio, mm. irtisanomisajan pituus, tyovelvoitteeseen liittyvat paatokset seka tyosuhde-
ja henkilostoetuuksien voimassaoloaika. Tarkeaa on myos kirjata erilaiset tukitoimenpiteet,

joita tyonantaja tarjoaa irtisanotuille. (Hyppanen 2013a, 60.)

Irtisanomiskeskustelut:

Hyppanen (2013a, 240 - 141) tuo esille, etta vaikeimmaksi koetaan yleensa irtisanomisasian
esittaminen, ihmisten reaktioiden kohtaaminen ja kyvyttomyys auttaa irtisanottavaa henkiloa
konkreettisesti. Muutosprosessi on vietava ammattimaisesti lapi. On tiedettava liiketoiminnal-
liset tavoitteet, osattava juridiikkaa, tunnistettava faktat seka osattava perustella ja pitaa
omat tunteet kurssissa. Pelkka asiajohtaminen ei kuitenkaan riita, vaan tarvitaan tunneosaa-
mista, jotta ihmisille ei aiheutettaisi ylimaaraista vahinkoa tai surua. Tama nakyy konkreetti-
sesti esimerkiksi ajan antamisena, kunnioittamisena, rehellisyytena, kuuntelemisena ja tilan-
neherkkyytena. Kurtén & Waaralinna (2015, 74) toteaa, etta irtisanomistilanteissa esimiehen
pitaa ajoittain olla paattaja, johtaja, kuuntelija, tukija, perusliiketoiminnan pyorittaja, uu-

distaja, kannustaja, tiedon jakaja, keskustelija, asiantuntija, ihmistuntija, malli ja esimerkki.

Itse irtisanomiskeskustelulle voidaan asettaa kaksi tavoitetta ylitse muiden. Ensimmainen ta-
voite on varmistaa, etta irtisanottava ihminen kuulee ja ymmartaa mita sanot. Tama voi ta-
pahtua joko niin, etta esimies toistaa sanomansa tai pyytaa irtisanottua toistamaan keskeisia
asioita. Tarkeaa on, etta esimies kayttaa selkaa kielta ja antaa tarvittavat tiedot pienina an-
noksina mieluummin kuin yhtena katkeamattomana potkona. Toinen tarkea tavoite irtisano-
miskeskusteluun menevan esimiehen kannalta on varmistua keskustelun aikana siita, etta yri-
tyksen juridiset ja eettiset velvoitteet tulevat taytetyiksi. (Kurtén & Waaralinna 2015, 78.)
Aikaa irtisanomiskeskustelulle on varattava riittavasti. Lisaksi esimiehen on syyta varata
keskustelujen valiin jonkin verran omaa aikaa, jotta ehtii rauhoittua edellisesta ja valmistau-
tua seuraavaan. Paaperiaatteena tulisi olla se, etta puhelimitse tai sahkopostitse ei irtisanota
ketaan. (Hyppanen 2013a, 61 - 62.)

Lisaksi esimiehen tulee kayda lapi, mita irtisanominen kaytannossa irtisanottavan kohdalla
tarkoittaa: irtisanomisajat, tyovelvoitteet, tyosuhde-edut jne. Irtisanottavalle kerrotaan
myos, minkalaista tukea yritys tarjoaa. Irtisanottavan kanssa kaydaan lapi aikataulut ja pai-
vamaarat ja annetaan hanelle kaikki tarpeellinen yksityiskohtainen tieto kirjallisena, jotta
irtisanottava voi kaikessa rauhassa tutkia sita. Keskeiset kysymykset, joihin esimiehen on syy-

ta varautua, ovat kysymys siita, miksi tahan tilanteeseen on jouduttu, miksi nain on paatetty,
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miten lahtijat on valittu ja viimeinen ja ehka vaikein kysymys on: miksi juuri mina? Kun esi-
mies pohtii perusteluja paatokselle, hanen taytyy myos miettia sita, onko irtisanomisille tosi-
asiassa haettu vaihtoehtoisia ratkaisumalleja. Hiljaisuus on monelle esimiehelle vaikea tilan-
ne, mutta irtisanomiskeskustelussa se on valttamaton. On tarkea saada irtisanottava puhu-

maan, jotta ajatukset ja tunteet tulevat esille. (Kurtén & Waaralinna 2015, 83 - 84, 92 - 94.)

Pirinen (2014, 32, 34) korostaa, etta esimies ei saa pelata, eika kieltaa tunteiden lapikayntia.
Esimiehen ei tarvitse osata analysoida ja kommentoida tyontekijoiden tunteita, riittaa kun
kuuntelee ja ymmartaa. Ymmartaminen ei tarkoita samaa kuin hyvaksyminen. Esimiehen ei
myoskaan tule provosoitua tai lahtea puolustelemaan muutosta tai omia kantojaan. Kun tyon-
tekija on saanut sanottavansa sanottua, tunteensa ilmaistua ja on tullut kuulluksi, alun shokki
alkaa helpottaa. Jos esimiehen vuorovaikutus ja viestinta on ollut avointa, han nakee, etta
asioista voi puhua suoraan eika vaikeitakaan asioita piilotella. Tasta seuraa, etta esimieheen
luotetaan ja han pystyy kasittelemaan muutosta luottamuksellisesti tyontekijan kanssa. Em-
paattinen esimies pystyy asettumaan tyontekijan asemaan ja nakemaan asiat hanen nakokul-
mastaan. Han ei aliarvioi mitaan tunteita, joita muutos saattaa aiheuttaa tyontekijassa, vaan
pystyy elaytymaan tilanteeseen ja ymmartamaan alaistensa pelkoa ja epavarmuutta. Kurtén
& Waaralinna (2015, 37 - 38) sanoo, etta ”esimiehen omat tunteet tai oletukset eivat saa

menna kuitenkaan sekaisin alaisten tunteiden ja huolien kanssa”.

Esimiehen taytyy olla myos koko ajan asiallinen ja myonteinen, mutta lupaamatta liikoja. Asi-
at tulee sanoa kaunistelematta niin kuin ne ovat, mutta toisen ihmisen tilanne huomioon ot-
taen. Ei pida yllapitaa turhaa toivoa esimerkiksi tyosuhteen mahdollisesta jatkumisesta eika
vastata kysymyksiin, joihin ei tieda varmaa vastausta. (Kurtén & Waaralinna 2015, 94.) Suo-
raselkaista esimiesta, joka kohtaa tyontekijan kasvotusten ja joka on reilu, arvostetaan. Tal-
laiseen esimieheen luotetaan ja hanta kunnioitetaan. Esimiehelta odotetaan myo6s oikeuden-

mukaisuutta ja reilua kohtelua. (Pirinen 2014, 20.)

Se, etta tunnereaktiot eivat nay paallepain ei tarkoita sita, ettei niita olisi. Voi myos olla,
etta tunnereaktio tulee myohemmin. Esimiehen taytyy varautua kaikkiin mahdollisuuksiin.
Esimiehen tulee paattaa, onko irtisanotun ihmisen hyva palata tyopisteensa aareen irtisano-
miskeskustelun jalkeen, osallistua palaveriin tai kenties menna kotiin. Tama riippuu paljon
yksilosta ja hanen reaktiostaan. Heti kun irtisanottavat henkilot ovat saaneet tiedon paatok-
sista henkilokohtaisesti, esimiehen on hyva informoida jatkavaa henkilostoa tilanteesta .
(Kurtén & Waaralinna 2015, 88.)

Henkiloston tukitoimenpiteet:

Muutosturvalain (485/2005) tavoitteena on auttaa tuotannollisista ja taloudellisista syista irti-
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sanottuja loytamaan uusia tyotehtavia mahdollisimman pian. Tyonantaja antaa jo yt-
neuvottelujen kaynnistyessa henkiloston edustajille esityksen tyollistymista edistavasta

toimintasuunnitelmasta ja kytkee TE-toimiston mukaan tahan prosessiin.

Erilaisia keinoja irtisanottujen auttamiseen on olemassa paljon. Osa tukitoimenpiteista vaatii
taloudellisia panostuksia, osa sen sijaan vain aikaa, asiantuntemusta ja valittamista. Irtisanot-
tujen auttaminen osoittaa yrityksilta hyvaa henkilostopolitiikkaa ja yhteiskuntavastuuta.
(Hyppanen 2013a, 76.) Voimakkaissa muutos- ja kriisitilanteissa tuen maara ja tarve seka sen
antamiseen tarvittavat valmiudet ja voimavarat tulee ennakoida (Saarelma-Thiel, 2009, 86).
Hyvia henkilostoa muutokseen osallistavia keinoja ovat mm. erilaiset tilaisuudet, joissa
tyontekijat paasevat tuttujen ihmisten kanssa pienessa porukassa tuulettamaan ajatuksiaan
muutoksesta. Olennaista eivat ole hienot tilat ja tarjoilut, vaan aito mahdollisuus sanoa ja
vaikuttaa. (Ponteva 2010, 71.)

Esimiehen pitaa myos huolehtia itsestaan ja omasta jaksamisestaan. Jos han ajaa itsensa lop-
puun, hanesta ei ole hyotya tai iloa muille ihmisille tai yritykselle, saatikka itselleen. Yhteis-
toimintaneuvottelujen paatyttya esimiehen takki on usein tyhja, vaikka prosessin kolmas ja
yrityksen tulevaisuuden kannalta keskeinen vaihe on viela edessa. Esimiehella pitaisi olla
riittavasti voimavaroja myos jatkavan henkiloston johtamiseen, jotta yhteistoimintaprosessin
perimmainen tavoite, yritystoiminnan jatkuminen kannattavana - ja ehka suunnan muutta-

minen - toteutuisi (Kurtén & Waaralinna 2015, 19, 74).
4.4.3 Yt-prosessin lll-vaihe (muutokset viedaan loppuun)

Kolmannessa vaiheessa muutokset viedaan loppuun. Irtisanomiskeskustelun jalkeen esimiehen
velvoitteisiin kuuluvat niin irtisanotuista kuin jaljelle jaavista tyontekijoista huolehtiminen.
Esimiehen on pidettava huolta irtisanotun tyokyvysta, mikali tyontekijalla on tyonteko-
velvoite. Niissa tapauksissa, missa irtisanottavalla ei ole tyontekovelvoitetta on hyva
keskustella siita, kuinka irtisanottu haluaa jattaa hyvastit tyoyhteisolle. (Hyppanen 2013a,
72.)

Aikataulun on oltava tarkka ja oikein pain. Ensin hoidetaan lahtijat, sitten jatkajat. Jatkavan
henkiloston esimerkiksi ei tule menna laivaristeilylle motivoitavaksi ja sitoutettavaksi, jos
lahtijat ovat samanaikaisesti sulloutuneet omaan informaatiotilaisuuteensa tyopaikalle.
Lisaksi organisaation palveluyksikoille ja jatkavalle henkilostolle kuuluu informointivastuu.
Talla tarkoitetaan sita, miten ulkopuoliselle tulisi sanoa, ettei joku henkilo ole enaa talossa.
Asiallinen tiedottaminen “han ei ole enaa palveluksessamme” riittaa. (Kurtén & Waaralinna
2015, 205.)
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Vaikka tyosuhde jatkuu irtisanomisajan verran myos irtisanomistilanteen jalkeen on
tyontekovelvoitteen minimointi toisinaan suositeltavaa. lhmisten valisen kommunikaation,
arvotuksen ja tyojarjestelyjen ym. takia pulmat alkavat nakya kaytannossa erilaisina epailyina

tai leimaavina vaaristymina irtisanomistilanteen jalkeen. (Kurtén & Waaralinna 2015, 194.)

Tyonantajalla on irtisanomisajan jalkeen ns. tyontarjoamis- ja takaisinottovelvollisuus
yhdeksan kuukauden ajan. TSL:n 6 luvun 6 §:n mukaan tyonantajan on tarjottava irtisanotuille
toita samoihin tai samankaltaisiin tyotehtaviin, joita irtisanottu tyontekija oli tehnyt. Lailla
on haluttu estaa sellainen menettely, jossa yritys irtisanoo henkiloita ja ottaa uusia tilalle
vastaaviin toihin. Tama ei tarkoita sita, etta yritys ei voisi rekrytoida uusia ihmisia, mutta sen
on tarjottava paikkoja irtisanotuille tyontarjoamisvelvoitteen mukaisesti. Tyonantaja
maarittaa aina kriteerit avoimille tyopaikoille ja saa paattaa, kuka on sopivin hakija.
(Hyppanen 2013a, 271.)

Henkilot, jotka saavat pitaa tyopaikkansa kayvat lapi irtisanomisia edeltavat pelot ja niiden
aiheuttamat tunnekuohut. Vaikka he voivat kokea tilapaisen helpotuksen saadessaan pitaa
tyopaikkansa, monenlaiset muut tuntemukset aiheuttavat saroa suhteessa tyohon ja
tyonantajaan. (Gronfors & Pietila 2005, 109.)

5 Osaaminen ja hyvan esimiestyon osaamisalueet

Pohjakallio (2016) kirjoittaa Talouselaman artikkelissa, etta “neuvostovenalaisen
taloustieteilijan Nikolai Kondratjevin mukaan maailmantalous noudattaa perattaisia 40-60
vuoden mittaisia sykleja. Syklien ajavana voimana on teknologiakehitys. Ensimmaisen 1780-
luvulla kaynnistyneen syklin suuri innovaatio oli hoyrykone, toinen perustui terasteollisuuden
ja rautateiden yleistymiseen ja kolmas puolestaan sahkon ja peruskemikaalien tuotantoon.
1930-luvulla alkaneen neljannen syklin ytimessa oli oljynjalostus. Viides sykli, jonka ajurina
on ollut ict on nyt paattynyt. Alkamassa on kuudes vaihe. Viidennessa syklissa Suomi parjasi
hienosti, mutta kuinka on kuudennen laita? Miten loydamme vahvuutemme ajassa, jonka

keskiossa ovat ekologisuus, resurssitehokkuus ja biotieteet, life science?”.

Puosi (2016) kertoo puheenvuorossaan Talouselamassa, etta ”pelkka osaaminen ei takaa kil-

pailukykya, vaan yhteiskunnan menestys ja hyvinvointi perustuu pohjimmiltaan ihmisten vuo-
rovaikutustaidoille. Tehokkaiden tiimien jasenet pyrkivat ymmartamaan toisiaan, loytamaan
keinoja toistensa kohtaamiseen ja siten yrittavat tulla ymmarretyiksi. Joillekin tallainen ryh-

ma-/joukkouetyoskentely on luontaisesti ja kulttuurillisesti helpompaa kuin toisille”.
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Sistosen (2008, 16) mukaan kilpailun kiristymisen ja talouden rakennemuutoksen seurauksena
organisaatioiden irtisanomisherkkyys on kasvanut, eivatka organisaatiot enaa pysty
tarjoamaan turvallisia ja pysyvia tyosuhteita. Lisaksi tyontekijat odottavat ja vaativat
aiempaa yksilollisempaa johtamista, jatkuvia kehittymismahdollisuuksia ja parempaa

palkitsemista.

5.1  Mita on osaaminen?

Yksilon osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja kontakteis-
ta, asenteesta seka henkilokohtaisista ominaisuuksista, jotka auttavat selviytymaan kulloises-
sakin tyotilanteessa ja joiden seurauksena on hyva tyosuoritus. Tiedot ja taidot on hankittu
koulutuksen, opiskelun, lukemisen ja tekemisen kautta. Kokemus liittyy myos tekemiseen ja
hiljaiseen tietoon. Henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten samakin koulutus

ja osaaminen painottuvat ja ilmenevat eri henkiloilla. (Otala 2008, 50.)

Henkilokohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat persoonallisuus ja asenteet, jotka ovat hyvin tarkei-
ta tekijoita, kun jokaiselta odotetaan jatkuvaa sopeutumista uusiin tilanteisiin. Henkilokoh-
taisiin ominaisuuksiin kuuluvat myos tunnealy. Se sisaltaa joukon henkilokohtaisia ja sosiaali-
sia taitoja, jotka vaikuttavat siihen, miten hyvin tulemme toimeen itsemme ja toisten kanssa.
Siihen kuuluu myos kyky luoda ja tuottaa mielikuvia, nahda mahdollisuuksia ja ymmartaa,
miten ne voi hyodyntaa. Motiivit sisaltyvat niin ikaan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. (Otala
2008, 51.)

Hatonen (2003, 12) toteaa Spencerin ja Spenceriin (1993, 9 - 11) viitaten, etta osaamisen
avulla yksilon kayttaytymista voidaan ennustaa monessa erilaisessa tilanteessa ja tehtavassa.
Se sisaltaa kriteereja ja luokituksia, joiden avulla tiedetaan, miten tehtavasta suoriudutaan.
Spencerit taydentavat osaamisen maarittelya viidella kasitteella, jotka ovat motiivit, yksilolli-

set ominaisuudet, kasitys itsesta, tiedot ja taidot.

Motiivit ohjaavat ja suuntaavat kayttaytymista tiettyjen tavoitteiden ja pyrkimysten suhteen
tiedostamattomasti tai tietoisesti. Yksilolliset ominaisuudet maaraavat yksilon tilanteesta
riippumattoman reagointikyvyn ja -tyylin, esimerkiksi ymparistoarsykkeisiin tai vastaanotetta-
vaan ja kasiteltavaan tietoon. Kasitys itsesta puolestaan muodostuu yksilon arvoista ja asen-
teista, jotka ohjaavat omaa kaytosta ja arvottavat suhtautumista ymparistoon. Tiedoilla
Spencerit tarkoittavat tiettyyn alueeseen liittyvaa spesifia tietamysta, joka ennustaa, mita
yksilo tosiasiallisesti osaa. He korostavat myos tiedon tilannesidonnaisuutta; tieto on arvokas-
ta vasta, kun sita osaa soveltaa ja hyodyntaa tilanteeseen sopivalla tavalla. Taitojen avulla
yksilo kykenee suorittamaan erilaisia henkisia ja fyysisia panostuksia vaativia tehtavia. (Hato-
nen 2003, 12.)
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Spencerit jaottelevat osaamista myos termeilla nakyva eli eksplisiittinen ja nakymaton eli
implisiittinen. Eksplisiittista osaamista, johon kuuluvat yksilon tiedot ja taidot, voidaan il-
maista sanoin ja numeroin. Implisiittinen eli hiljainen tai piileva osaaminen on syvalla organi-
saatiossa ja ihmisissa, ja sita on vaikea tasmentaa tai konkretisoida. Motiivit, kasitys itsesta
ja yksilolliset ominaisuudet kuuluvat nakymattomaan osaamiseen, mutta ne vaikuttavat toi-
mintaan, jossa osaaminen konkretisoituu. Ne tulevat yleensa ilmi toiminnan valityksella tai
ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Olennaista on maaritella jaavuoden huippu eli se
osaaminen, joka ilmenee erilaisissa tyotilanteissa nakyvana toimintana. Perustan talle naky-

valle toiminnalle luo henkilon nakymaton osaaminen. (Hatonen 2003, 13.)

Hatonen (2003, 13) toteaa Spencer & Spenceriin (1993) viitaten, etta yksilon osaaminen ja
toiminnan taustalla vaikuttavia asioita on erittain vaikea mitata ja kehittaa, mutta ne ovat
juuri niita tekijoita, jotka vaikuttavat vahvasti osaamiseen. Henkiloston kehittamista ja kou-
lutusta suunniteltaessa tulisikin pohtia, halutaanko parantaa henkiloston tietoja ja taitoja

vaiko menna syvemmalle heidan kehittamiseen.

Nakyva osa

Toiminta
Taidot
Kaytos
Tiedot

Nakymatggis Kasitys itsesta

Yksilolliset ominaisuudet
Motiivit

Kuvio 5: Jaavuorimalli osaamisesta (Hatonen 2003, 13; Spencer ja Spencer 1993)
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5.2 Itsensa johtaminen

Haaranen (2016) kuvaa nettisivuillaan itsensa johtamista seuraavasti: “Johtajuuden perus-
periaate on, etta voidakseen johtaa muita, on kyettava johtamaan ensin itseaan. Hyvan
itsensa johtajan on suhteellisen helppo olla hyvana johtamisesimerkkina myos muille. Hyva
itsensa johtaja omaa luottamusta itseensa ja kykyihinsa. Hanella on vahva halu itsensa kehit-
tamiseen. Han pystyy asettamaan tavoitteita omaan kehittymiseensa, aikatauluttamaan ja
toteuttamaan tavoitteitaan. Han ymmartaa, mista tekijoista oma hyvinvointi muodostuu ja

pystyy vaikuttamaan niihin”.

Itsensa johtamisessa esimiehen on hyva kiinnittaa huomiota erityisesti omien tehtaviensa pri-
orisointiin, omaan suhtautumiseensa muutosta kohtaan, omien rajojensa tunnistamiseen ja
avun pyytamiseen. Jos esimies ei osaa tehda omien tehtaviensa priorisointia, johtaa
johdonmukaisesti omaa ajankayttoaa ja energiaansa, han vasyy ja lopputuloksena tiimi jaa
yksin selviytymaan ilman esimiesta. Ammattitaitoinen esimies on rehellinen itselleen ja tun-

nistaa myos omat rajansa. (Pirinen 2014, 34.)

Feldman (2016) kirjoittaa Talouselamassa, etta “johtajat kaipaavat eniten valmennusta
itsetietoisuuden kehittamisessa, selviaa henkilostotutkimusyritys Korn Ferryn kyselysta
(2016). Kyselyyn vastanneiden mukaan toiseksi eniten apua kaivataan ihmissuhteiden,
kuuntelutaitojen ja empatian kehittamisessa. Monet johtotehtavissa olevat ovat nousseet
sinne teknisilla taidoillaan, alyllaan ja intohimollaan. Kun huipulle sitten on paassyt, voima ja
halu eivat enaa riita, vaan johtaja tarvitsee uudenlaisia taitoja vakuuttaakseen ja

vaikuttaakseen”.

5.3 Hyva henkilostojohtaminen on osaamista

Viitala (2013b) tuo esille, etta yrityksen toiminta on ihmisten varassa. Heista riippuu, missa
maarin, miten nopeasti ja millaisena organisaation perustehtava tai kilpailustrategia toteutuu
ympariston tarjoamien mahdollisuuksien puitteissa. Organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset
ovat toiminnan kivijalka, mutta voimavarana samalla hauras. Jos esimerkiksi yrityksen henki-
6sto vaihtuisi kerralla kokonaan, yrityksen toiminta todennakoisesti loppuisi tai ainakin karsi-
si pitkaan vakavasta toiminnallisista ongelmista. Henkilostojohtaminen sisaltaa kaiken sen
tarkoituksellisen toiminnan, jolla varmistetaan yritystoiminnan edellyttama tyovoima ja sen

riittava osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio.

Viitala (2013b) jatkaa, etta henkilostojohtaminen on yrityksissa monenlaisten ristipaineiden
kohteena. Henkilostovoima-varoilta vaaditaan yha suurempaa joustavuutta, kustannustehok-
kuutta ja uudistumiskykya. Tarvitaan selkeita rakenteita, periaatteita ja kaytantoja, joilla

henkilostovoimavarojen johtamisen sujuvuus ja vakaus varmistetaan, ja samalla valmiutta
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joustavasti vastata liiketoiminnan ja toimintaympariston muutoksiin. Tarvitaan myos aivan
uusia henkilostotyon toteutustapoja. Taman paivan johtamisen johtotahti on tehokkuus. Or-
ganisaatiot pyrkivat lisaamaan tehokkuuttaan kaikin mahdollisin keinoin. Tehokkuus on kykya
saada resursseista mahdollisimman paljon irti. Se on kykya tuottaa tuotteita ja palveluja su-

juvasti, nopeasti ja laadukkaasti mahdollisimman pienin kustannuksin.

Henkilostojohtamisosaaminen koostuu henkilostovoimavarojen strategisen merkityksen ym-
martamisesta, henkilostoprosessien sisallollisesta hallinnasta seka henkilostoa koskevien tie-
tojarjestelmien ja aluetta saatelevien lakien ja tyoehtosopimusten tuntemuksesta. Tarvitaan
myos kykya tehda ja kehittaa henkilostotyota yhteistyossa muiden yrityksen toimijoiden kans-
sa. (Viitala 2013b.) Henkilostojohtamisen strategisen roolin keskeisena tehtavana on henkilos-
tostrategioiden ja henkilostokaytantojen yhteensovittaminen liiketoimintastrategiaan. Liike-
toimintastrategioiden muuttaminen henkilostokaytannoiksi auttaa liiketoimintaa kolmella
tavalla. Liiketoiminnan on ensinnakin helpompi mukautua muutoksiin, koska aika strategian
laatimisesta sen toteuttamiseen lyhenee. Liiketoiminta pystyy myds paremmin vastaamaan
asiakkaiden tarpeisiin, koska sen asiakaspalvelustrategiat on muutettu yksityiskohtaisiksi toi-
mintaperiaatteiksi ja kaytannoiksi. Yritys voi myos hyotya taloudellisesti strategian tehok-

kaammasta toteuttamisesta. (Ulrich 1997, 48.)

5.4 Esimiesosaamisen ydinta on suhde muihin ihmisiin

Esimiehet maarittavat ja sopivat yhteiset tavoitteet ja luovat edellytykset toiminnan jatku-
valle kehittamiselle. Selkea strategia ja yhteiset tavoitteet luovat puitteet hyvalle esimies-
toiminnalle. Tuottavuutta parantava esimiestoiminta vaatii rohkeutta ja aktiivisuutta keskus-
tella tyoyhteison ja toiminnan kehittamishaasteista yhdessa tyontekijoiden kanssa. Vuorovai-
kutustaidot ovat erittain tarkeat, kun yhdessa haetaan ratkaisuja erilaisiin nykyisiin ja tuleviin
haasteisiin. Toiden organisoinnin ja koordinoinnin on oltava tasapainossa kuuntelemisen, tu-
kemisen ja kannustamisen kanssa. Paivittaisjohtamisessa se tarkoittaa esimiehen saannollista
lasnaoloa ja osallistumista tyoyhteison toimintaan, jossa han antaa alaisilleen tukea tarvitta-
essa. (Kesti 2013, 86 - 90.)

Kuuselan (2013) mukaan esimiestyon ja johtamisen ydin on suhde muihin ihmisiin. Esimiesten
vuorovaikutustaidot ja tunnealykkyys vaikuttavat yha vahvemmin yksiloiden, tiimien ja koko
organisaation menestykseen. Esimiesten tehtavana on huolehtia siita, etta sosiaaliset ti-
lanteet sujuvat ja asiat etenevat. Lahtokohtana on myonteinen, kiinnostunut ja avoin suhtau-
tuminen tilanteisiin ja erilaisiin ihmisiin. Hyvan vuorovaikutuksen perusta on myos se, etta

ymmartaa, miten oma toiminta vaikuttaa muihin.
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Kesti (2013, 87, 90, 101) tuo esille positiivisen yhteisollisyyden. Se on myotatuntoa toisia koh-
taan, analysoidaan tilanteita ja pyritaan nakemaan asioiden valoisat puolet. Esimies on viime
kadessa aina se, joka kaantaa asian myonteiseksi ajatteluksi ja positiiviseksi toiminnaksi. On-
gelmien marehtiminen ei johda hyviin ratkaisuihin. Myonteisyys ja eteenpain pyrkiminen on
pitkalti kiinni asenteista, ja niista esimiehet ovat tyoyhteisossa paavastuussa. Esimiehen pitaa
esimerkillaan tukea positiivista yhteisollisyytta ja ehkaista yhteisollisyyden negatiivisia piirtei-
ta, kuten kateutta. Esimiehen on kyettava myos projisoimaan omaa toimintaansa ja siten ke-
hittamaan omaa laadullista toimintaansa. Hyva esimies projisoi jatkuvasti kayttaytymistaan ja
oppii tekemistaan virheista. Mikali tunteet tulevat joskus liian pinnalle, esimiehen on osatta-

va pyytaa anteeksi. Esimieskin on ihminen ja alaiset ymmartavat sen.

Dunderfelt (2014, 13 - 15) kirjoittaa, etta pomo on avainasemassa motivoinnissa. Pomon ja
tyontekijoiden valinen vuorovaikutussuhde voi olla suurin tekija tyonteon mielekkyyden ja
tuloksellisuuden kokemisessa. Vaikka nykyiset tyontekijat arvostavat itsenaisyytta ja mahdol-
lisuutta vaikuttaa omaan tekemiseensa, tyontekijat eivat tyoskentele umpiossa. Pomon taito
olla vuorovaikutuksessa ja toisaalta myos hanen persoonallisuutensa, tapansa ja tyylinsa toi-

mia, sateilevat ympari tyoyhteisoa.

Oikeudenmukaisuus ja tasavertainen kohtelu on perusta psyykkisesti turvalliseen tyoyhteisoon
ja luottamuksen rakentamiseen. Mikali tama perusta pettaa, tyoviihtyvyys on mennytta ja
tuottavuus sen mukana. (Kesti 2013, 90.) Luottamus syntyy pitkaaikaisen yhteistyon
tuloksena. Keskinainen luottamus rakentuu vahitellen puheiden ja kaytannon tekojen perus-
teella. Luottamus synnyttaa positiivista ja rakentavaa ilmapiiria, jossa on helppo tyosken-
nella, koska avoin viestinta toimii ja yhteistyo sujuu luonnollisesti. Monissa kehityshankkeissa
ja tiimeissa, jossa vallitsee hyvan yhteistyon ja luottamuksen ilmapiiri, vaikeatkin neuvottelut
sujuvat hyvin, luovia ajatuksia syntyy helposti ja yhteistyolla paastaan hyvin eteenpain.
(Lankinen 2004, 53.)

Irtisanomistilanteissa korostuu henkilostojohtaminen, jonka tulisi tapahtua seka yrityksen ar-
vojen etta esimiehen omien arvojen mukaisesti. Esimiehen taytyy olla sovussa omantuntonsa
kanssa pystyakseen toimimaan oikein ja rehellisesti naissa vaikeissa tilanteissa. Irtisanomisti-
lanteissa tulee esiin, kuinka tarkeaa esimiestyossa on tuntea joukkueensa jasenet yksilollisesti
(muun muassa heidan reaktiotapansa ja elamantilanteensa), jotta irtisanomisviestin voi antaa
mahdollisimman hyvin ja yksiloa kunnioittaen. Tama tarkoittaa mm. ihmisten kuuntelemista
ja arvostamista, aitoa lasnaoloa ja esimerkkina olemista. Samanaikaisesti pitaa tasapainoilla
muutosprosessin johtamisen kanssa, mika jo yksin vaatii maaratietoisuutta ja jamakkyytta.
(Kurtén & Waaralinna 2015, 73.)
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5.5 Greenin osaamisympyra

Hatonen (2003, 21) toteaa Greeniin (1999) viitaten, etta osaamisympyrassa on pyritty
jasentamaan osaamiseen liittyvien kasitteiden valisia eroja. Han on luonut osaamisympyran
(the competence scope), jonka tarkoituksena on tuoda osaamisen eri puolia ja tasoja
yhteiseen viitekehykseen. Malliin kuuluu kaksi eri ulottuvuutta, jotka ovat pystysuoralla
akselilla oleva tasoulottuvuus (organisaatio - yksilo) ja vaakasuoralla akselilla sijaitseva ns.
tyyppiulottuvuus (tiedot ja taidot - tyoskentelytavat, vuorovaikutustaidot). Kuvio 6 on

muokattu Greenin ajatusten pohjalta organisaation osaamisten yhdistelmaksi.

Organisaation
nakokulma
1. 2.
Organisaation Arvoihin ja
ydin- toimintatagoihin
osaaminen liittyva
osaaminen .
Tyoskentely-
Tiedot ja tavat ja vuoro-
taidot vaikutus

4, 3.
Yksilollinen Tyoelama-
ammatti- osaaminen

osaaminen

Yksilon nakokulma

Kuvio 6: Green (1999) osaamisympyra
6  Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tiedonhankintatavat olivat seka kvalitatiivinen teemahaastattelu etta kvantita-
tiivinen massakysely. Naiden kahden tutkimusmenetelman yhdistamisella tuli esille erilaista
ja laajempaa nakokulmaa tutkimuskysymyksiini. Kvantitatiivisen kyselyn pohjalta tuli enem-
man vastaajia, mielipiteita ja kokemuksia henkiloilta, jotka olivat olleet hyvinkin erilaisissa
rooleissa ja eri kokoisissa yrityksissa yt-prosessin aikana. Se antoi laajemman kuvan yhteis-
kunnan taman hetkisesta tilanteesta, yt-prosessin kulusta ja yt-prosesseja luotsaavien esi-
miesten osaamistasosta. Kaikki vastaajat olivat syysta tai toisesta keski-ikaisia aikuisopiskeli-
joita. Kvantitatiivisen tutkimuksen kommentit olivat enemman kantaa ottavampia/rohkeam-
pia ja niiden avulla pystyin tarkastelemaan tarkemmin mittaustuloksia, jotka toivat esille

oleelliset asiat.
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Kvalitatiivinen teemahaastattelu toi puolestaan tutkimuskysymyksille enemman syvyytta ja
merkitysta. Kommentit olivat selittavampia ja toivat tarkempaa tietoa aiheesta.
Haastateltavat olivat tyoelamaa monelta kantilta kokeneita osaajia, jotka pystyivat antamaan
tarinoiden ja keissien kautta erittain arvokasta tietoa tutkimuskysymykseeni. Lisaksi
kvalitatiivisissa teemahaastatteluissa pystyin korjaamaan sellaisia kysymyksia ja asioita, mita
ei huomannut kvantitatiivisessa massakyselyssa kysya. Joka tapauksessa kummatkin

tutkimukset olivat tutkimisen arvoisia ja taydensivat erinomaisesti toisiaan.

6.1  Kvantitatiivinen massakysely

Ensimmaisena tutkimusmenetelmana oli kvantitatiivisen massakyselyn. Se tunnetaan survey-
tutkimuksen keskeisena menetelmana. Englanninkielinen termi survey tarkoittaa sellaisia ky-
selyn, haastattelun ja havainnoinnin muotoja, joissa aineistoa kerataan standardoidusti ja
joissa kohdehenkilot muodostavat otoksen tai naytteen tietysta perusjoukosta. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 188.)

Kyselyn perusrakenteena oli yt-prosessin kolme eri vaihetta: I-vaihe (suunnittelu ja yt-
prosessi), ll-vaihe (irtisanomiskeskustelut ja tukitoimenpiteet), lll-vaihe (muutokset viedaan
loppuun). Mietin kunkin vaiheen vaittamia tyotehtavittain aikajarjestyksessa. Vas-

tausvaihtoehtoina oli skaala 1 - 5, josta viimeisin viisi (5) oli ei osaa sanoa/ei kokemusta.

Kyselyn toteuttamisessa hyodynsin Laurean ammattikorkeakoulun sahkoista E-lomake-
sovellusta. Tutkimuslupa myonnettiin Laureasta 2.5.2016. Kvantitatiivinen massakysely lahti
sahkopostitse saatekirjeen (liite 1) kera 748 Laurean ammattikorkeakouluopiskelijalle
24.5.2016. Vastausaikaa oli 29.5.2016 asti. Taman lisaksi kysely toistettiin vahan ennen vasta-
usajan paattymista. Kysely jai viela maaraajan jalkeen avoimeksi. Liitteessa kaksi ilmenee

kyselylomakkeen sisalto.

Kaiken kaikkiaan vastaajien maara oli 45 kpl eli 6 % kokonaismaarasta. Odotettavissa oli mata-
la vastausmaara ja sen takia kysely lahtikin mahdollisimman monelle. Yhden vastaajan osalta

paakohtien 3 - 4 osalta vastausrivisto oli EOS (= ei osaa sanoa)/ei kokemusta. Lisaksi yksi hen-
kilo vastasi kaikkiin osioihin 0-vastauksia, joten varsinaisen aineiston lopullinen vastausmaara

oli 43.

Kvantitatiivisen massakyselyn osalta tein graaffisia yhteenvetoja ja laskelmia numeerisista
tiedoista ja keskityin eniten ja vahiten vastauksiin seka ristikkaisanalysointiin erityisesti esi-
miesten ja irtisanottujen nakemyksista eri yt-prosessin vaiheissa. Lopuksi vein excel-taulukot
powerpoint-ohjelmaan ja pakkasin ne pdf-muotoon. Avoimista kommenteista syntyi teemalli-

sia tiivistelmia. Tekstien yhdistamiset aihealueittain helpottivat kokonaisuuksien ymmarta-
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mista, paatelmien ja yhteenvetojen tekemista. Tiivistelmien ja yhteenvetojen jalkeen ana-

lysoin tulokset, jonka perusteella tein johtopaatoksia ja kehitysehdotuksia.

6.2 Kvalitatiivinen teemahaastattelu

Toisena tutkimusmenetelmana oli kvalitatiiviset teemahaastattelut viidelle eri henkildlle.
Teemahaastattelu oli ns. puolistrukturoitu haastattelu, joka noudatti paasaantoisesti samaa
runkoa kuin kvantitatiivisessa kyselyssa alusta loppuun asti ja haastateltavat vastasivat kysy-

myksiin omin kokemuksin ja sanoin.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan uusien totuuksien loytamiseen, avoimien kysymysten
ja teemakeskusteluaiheiden avulla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta haastatte-
lija ei sekoita omia ajatuksiaan haastateltavien vastauksiin. Lisaksi haastateltavat valitaan

usein tarkasti tutkimuksen tekoa varten. (Tilastokeskus 2016.)

Haastateltavien valinta tapahtui kohdennetusti. Hain haastatteluun erityisesti kokeneita hen-
kiloita, jotka olivat olleet seka irtisanottuja, esimiehia etta asiantuntijoita ko. prosessissa.
Teemahaastattelupyynto lahti sahkopostilla, jossa kerroin tilanteeni ja haastateltavan aiheen.
Jokainen haastateltava suostui mielellaan ko. haastatteluun. Haastattelut toteutettiin eri
paikoissa sovittuina ajankohtina, kuitenkin niin, etta niihin oli varattu rauhallinen tila. Haas-

tattelut kestivat keskimaarin yhden tunnin/haastateltava.

Haastattelun perusrakenteena oli myos yt-prosessin kolme eri vaihetta: I-vaihe (suunnittelu ja
yt-prosessi), ll-vaihe (irtisanomiskeskustelut ja tukitoimenpiteet), Ill-vaihe (muutokset vie-
daan loppuun). Mietin kunkin vaiheen kysymyksia tyotehtavittain aikajarjestyksessa ja kaytin
niita soveltuvin osin. Haastattelu oli vuorovaikututteista, mutta siita huolimatta tavoittelin,

etta haastateltava oli suurimman osan aanessa. Haastattelun runko eteni seuraavanlaisesti:

* Taustatiedot (syntymavuosi, kerro tyohistoriastasi ja kokemuksesta yt-prosessissa).

* Kokemuksia ja esimiehen odotuksista ja osaamisista I-vaiheessa (suunnittelu ja
yt-prosessi).

* Kokemuksia ja esimiehen odotuksista ja osaamisista llI-vaiheessa (irtisanomiskeskustelut
ja tukitoimenpiteet).

* Kokemuksia ja esimiehen odotuksista ja osaamisista Ill-vaiheessa (muutosten

loppuunvienti).

Lisaksi seuraavat kysymykset painottuivat haastateltavan tilanteen mukaan:

e Mita osaamista olisit kaivannut esimiehelta lisaa?

* Mika oli yt-tilanteessa vaikeinta/merkittavinta?
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* Miten muutosvastarintaa pitaisi kasitella/johtaa/hoitaa?
¢ Mita muutososaamista tulevaisuudessa viela tarvitaan?

e Mita muuta haluat viela sanoa?

Pyysin kaikilta haastateltavilta myos lupaa aanittaa ko. haastattelu, jonka jalkeen puhtaaksi-
kirjoitin eli litteroin haastattelun kirjalliseen muotoon erilliseen word-dokumenttiin. Yhdistin
haastattelujen vastaukset teemoittain niin, etta niita olisi helpompi tulkita ja analysoida. Pu-
rin aineiston yt-prosessin 1-3 -vaiheista ja lahdin yhdistelemaan ja tiivistamaan aineistoa seka
etsin yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia. Taman jalkeen analysoin tulokset, jonka perusteella

tein johtopaatoksia ja kehitysehdotuksia.
6.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Validiteetin ja reliabiliteetin tulkinta auttaa selvittamaan tutkimuksen luotettavuuden ja sen
totuudenmukaisuuden. Hyva reliabiliteetti tarkoittaa sita, etta tutkimus tuottaa samanlaisia
tuloksia, jos se tehdaan uudelleen. Tutkimuksen validius kertoo puolestaan kuinka hyvin
valitut tutkimusmenetelmat mittaavat tutkittavaa asiaa. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara
2009, 185, 231.)

Haastattelut toimivat mielestani hyvina tiedonkeruumenetelmina, koska he pystyivat omin
sanoin kertomaan omista kokemuksista ja nakemyksista yt-prosessissa. Nain ollen sain
hyvinkin yksityiskohtaisia vastauksia ja kommentteja. Haastattelut olivat myos eri
haastateltavien osalta hyvin yhdenmukaisia ottaen huomioon, etta henkiloiden kokemukset
olivat taysin eri toimialoilta, eri kokoisista organisaatioista, erilaisista asemista ja eri aikoina.
Kvantitatiivisen massakyselyn osalta myos erityisesti avoimet kommentit toivat syvyytta ja

uskottavuutta siihen kyselyyn, jotka puolestaan tukivat kokonaistutkimusta.

Kaikki haastattelut olivat taysin luottamuksellisia ja anonyymeja. Lisaksi on huomioitava, etta
vaikka kysymykset olivat arkaluonteisia, niiden vastauksia ei kaunisteltu. Tama havainto tuli
erityisesti kvantitatiivisen massakyselyn avoimissa kommenteissa. Kaikki kokemukset ja

kommentit vaikuttivat molemmissa tutkimusmenetelmissa aidoilta ja luotettavilta.
7  Tutkimuksen tulokset

Kvantitatiivisen massakyselyssa kohdejoukkojen taustatiedoista tuli esille, etta vastaajien
ikahaarukka (69 %) painottui 70-80 -luvulla syntyneisiin eli ialtaan noin 27-46 -vuotiaisiin hen-

kiloihin. Moni oli ollut tyouransa aikana jopa useammassakin yt-prosessissa mukana.
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Ikdryhma |Vastaajien maara |%

1958-1959 4 9
1960-1969 9fF 20
1970-1979 15 33
1980-1989 16| 36
1990- 1 2
YHT: 45( 100

Taulukko 1: Vastaajien maara

Vastaukset siita, minka kokoisessa yrityksessa kokemus yt-prosessista oli syntynyt osoitti, etta
64 % vastaajien kokemuksista oli ollut suurissa yrityksissa. Suurten yritysten henkilostomaara

tassa rajauksessa oli yli 250 henkiloa.

Kokemukseni yt-prosessista Vastaajien maara| %

1. pieni yritys (alle 50 hl63a) 10 22
2. keskisuuri yritys (50-250 hl6a) 6 13
3. suuri yritys (yli 250 hl6a) 29 64
YHT: 45 100

Taulukko 2: Kokemukseni yt-prosessista

Oma roolini yt-prosessissa kertoi, etta 44 % vastaajista oli ollut irtisanotun roolissa ja 21 %
irtisanovan esimiehen roolissa. Lisaksi yksi vastaaja oli ollut kahdessa roolissa eli esimies ja
tyonantajan edustajana neuvottelussa ja yksi vastaaja oli ollut kaikissa em. rooleissa. Kahdel-

la henkilolla ei ollut mitaan kokemusta yt-prosessista.

Oma roolini yt-prosessissa: Vastaajien maara| %

Esimies (irtisanova) 9 21
TA-edustaja neuvottelussa 3 7
TT-edustaja neuvottelussa 12 28
Irtisanottu 19 44
YHTEENSA 43 100

Taulukko 3: Oma roolini yt-prosessissa

Kvalitatiivisen teemahaastattelun haastateltavat (5 henkiloa) olivat kaikki pitkanlinjan koke-
neita ammattilaisia eri alalta. lkahaarukka oli 50 - elakeian kynnyksella. Jokainen oli kokenut
yt-prosessin tuotannollisista ja taloudellisista syista tavalla tai toisella jopa useaankin ottee-
seen eri rooleissa, irtisanottuna, esimiehena ja/tai asiantuntijana. Mukana oli seka miehia

etta naisia ja hyvin eri tyyppisista yrityksista ja organisaatioista.

Molemmissa tutkimusmenetelmissa vastaajilla oli monipuolista tyoelamakokemusta eri roo-
leista paaasiassa suurista yritysta (yli 250 hloa). Haastateltavien keskimaarin ikahaarukka oli

yli 50 vuotta ja massakyselyyn vastaajilla puolestaan ikaryhma painottui noin 40-vuotiaisiin.
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7.1 l-vaiheen esimiesodotukset ja -osaaminen (suunnittelu ja yt-prosessi)

Selvyyden vuoksi alla olevassa yhteenvedossa (‘avoimet kommentit’) tarkoittavat kvanti-
tatiivisen kyselyn avoimista kysymyksista tulleita vastauksia ja (‘haastateltavat’) tarkoittavat

kvalitatiivisista teemahaastatteluista tulleita vastauksia.

I-vaihe (suunnittelu ja yt-prosessi)
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1. Yt-prosessin 2. Yt-neuvottelujen 3. Yt-prosessin 4. Henkilostolla oli 5. Yt-prosessi

ennakkosuunnittelu  perusteiden, aikainen tiedotus mahdollisuus toteutettiin
oli vaihtoehtojen ja oli vaikuttaa/heidan tyolainsaadannon
vaikutusten mielipiteitaan mukaisesti
lapikaynti oli kuunneltiin

Kuvio 7: I-vaihe (suunnittelu ja yt-prosessi)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa yt-prosessin ennakkosuunnittelu koettiin 62 %:n osalta joko
heikoksi tai kohtalaiseksi. Yt-neuvottelujen perusteiden, vaihtoehtojen ja vaikutusten
lapikaynti koettiin 64 %:n osalta kohtalaisesti tai hyvin hoidetuksi. Samoin itse yt-prosessin
toteutuminen tyolainsaadannon mukaisesti koettiin 64 %:n osalta jopa hyvin tai erinomaisesti
hoidetuksi. Vajaa puolet oli sita mielta, etta tiedotus hoidettiin prosessin aikana kohta-
laisesti. Lisaksi 44 % vastaajista oli sita mielta, etta henkilostolla oli heikko vaikutusmah-

dollisuus tai etta heidan mielipiteitaan ei kuunneltu.

Alla olevasta yhteenvedosta nakyy esimiesten ja irtisanottujen valinen ero prosenttiosuuksina
yt-prosessin |-vaiheessa arviointiskaalalla 1-5 (heikko, kohtalainen, hyva, erinomainen) ja jos-
ta viimeisin (5) oli ei osaa sanoa/ei kokemusta. Yhteenveto osoittaa, etta esimiehet suhtautu-
vat myonteisemmin ko. prosessiin kuin irtisanotut, mutta toisaalta myos esimiehet kokivat,
etta yt-prosessin aikainen tiedotus ja henkiloston vaikutusmahdollisuudet painottuivat yt-

prosessin aikana keskitason alapuolelle.
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Kuvio 8: Esimiesten ja irtisanottujen nakemyksia yt-prosessin I-vaiheesta

Johdon esimerkki ja arvostus ja yrityksen hyvat toimintatavat

Kaikki haastateltavat kokivat, etta nykyaan yt-neuvotteluprosessi on muuttunut kylmemmaksi
ja tyoelaman tahti on koventunut epainhimillisempaan suuntaan. 4/5 haastateltavista toivat
myos esille johdon esimerkkina toimimisen. Johdon toimintatapa heijastuu koko organisaati-
oon niin hyvassa kuin pahassa. Yksi haastateltavista lisaksi totesi, etta yhdeksi isoksi ongel-
maksi saattaa muodostua tilanne, jos organisaatiossa/ylimmassa johdossa ei arvosteta esi-
merkiksi osallistavaa toimintatapaa. Hyva esimerkki ja asioiden tarkeysjarjestys tulee kuiten-
kin aina ylimmasta johdosta. Monilla hyvilla johtajilla on laaja-alainen nakemys kokonaisuu-
desta. He nakevat jo etukateen, mita naista paatoksista ja toimenpiteista seuraa, jos asiat

hoidetaan hyvin tai huonosti.
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Kaksi esimiesasemassa olevaa haastateltavaa toivat esille, etta yrityksen muutosvisio,
-suunnitelmat seka viestintasuunnitelmat seka muutoksen tukiryhmat taytyy olla selvina hy-
vissa ajoin yt-neuvotteluesityksen lahettamista. Lisaksi johdon taytyy myos osata luoda iso
visio joillakin hyvilla perusteilla ja on oltava keinot, miten sinne visioon paastaan vaihe vai-
heelta. Pitaa osata organisoida nykytilannetta, katsoa tulevaa ja yhta aikaa tsempata ja hoi-

taa lahtevia ja jaljelle jaavia ihmisia.

Avoimissa kommenteissa kolme irtisanottua kokivat, etta johdolla ja esimiehilla ei ollut todel-
lista tahtoa loytaa muita ratkaisuja, joilla irtisanomiset olisi valtetty tai irtisanomisten maa-
raa vahennetty. Eras henkilo avoimessa kommentissa kertoi, etta yt-neuvottelut olivat huo-
nosti suunniteltuja ja ylimitoitettuja, eika kokonaisuuksia ja jalkiseurauksia nahty etukateen.
Nain yrityskuva tyontekijoiden silmissa ”valahti pontosta alas”. Johto suhtautui vakavaan asi-

aan valinpitamattomasti.

Ennakkosuunnittelu tarkeaa ja yt-neuvottelut muodollisia

Kaikki haastateltavat toivat esille, etta kriittisimpia vaiheita yt-prosessissa ovat alkuvaihe ja
ennakkosuunnittelu. Ennen kuin yt-menettelya tulisi aloittaa, johdon tulisi ajatella entista
laajemmin ja luovemmin uudella tavalla, mita muuta tassa tilanteessa voisi tehda. Ennen yt-
prosessiin lahtemista tulisi myos tehda asia nakyvaksi, osallistaa henkilosto pohtimaan yhdes-
sa vaikeaa tilannetta ja kertoa rehellisesti ja avoimesti, etta meidan tulisi paasta jotenkin

tasta ylitse ja lahtea yhdessa hakemaan uusia ratkaisuja ja saastoja.

Monesti myos aikakysymys hankaloitti yt-prosessin hyvaa lapiviemista. 3/5 haastateltavista
kertoivat, etta tilanteesta halutaan paasta nopeasti eroon, koska se luo epavarmuutta. Toi-
saalta kaksi haastateltavista oli sita mielta, etta prosessiin on varattava riittavasti aikaa. To-
dellisuudessa sellainen kiirehtiminen voi olla kokonaisuudessa paljon hitaampi tie, joka kos-
tautuu myohemmin ja josta tuleekin jatkossa paljon muita vaikeuksia. On huomioitava, etta

kyseessa voi olla ihmisten loukatut tunteet. Niita ei korjata hetkessa.

4/5 haastateltavista toivat esille, etta usein on tullut sellainen tunne, etta asiat on jo etuka-
teen paatetty ja etta yt-neuvottelu on vain muodollisuus, joka on pakko hoitaa. Yt-

neuvotteluista on tullut myos arki-ilmio, johon ihmiset ovat jo turtuneet. Toisaalta koettiin,
etta esimiesten valmennus ja johtamisosaaminen on viime vuosina parantunut. Lisaksi naista

asioista puhutaan nykyaan enemman.

Avoimissa kommenteissa esimiesasemassa olevilta tuli useita kommentteja, etta lahiesimiehia
pidettiin johdon taholta pelkkana pelinappulana ja aanitorvena. Esimiesroolit ja -vastuut oli-

vat osittain myos epaselvat. Tiedot tulivat ylhaalta valutettuna ja joissakin tapauksissa talou-
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dellisesta tilanteesta annettiin esimiehillekin vain vahan tietoa. Organisaatio saattoi olla niin
iso, etta lahiesimieskaan ei tiennyt missa mennaan. Heidan oli vaikea ottaa kantaa ja sen ta-
kia yt-prosessi toteutettiin asialinjalla ja jopa ilman perusteita. Vain pakolliset tiedotettiin ja

asiat hoidettiin rutiinimaisesti.

Ihmisten johtamistaidot ja inhimillisyys

Haastatteluissa oltiin yhta mielta siita, etta esimiesosaaminen on tassa prosessissa erittain
tarkeaa. Esimiehen pitaa olla ns. "liidertyyppinen manageri”, jonka taytyy ymmartaa ihmis-
ten johtamisesta hyvin paljon. Esimiehen pitaa tunnistaa ihmisten tunteet ja ajattelu, tunnis-
taa niita myos itsessaan. Esimies, joka huolehtii vain jurisen ja hallinnollisen puolen, on vai-

kea menestya tassa tehtavassa.

Avoimissa kommenteissa yli puolet vastaajista nosti paasaantoisesti esille esimiesten heikot
ihmisten johtamistaidot ja inhimillisyyden. Tyontekijoiden tunnereaktioiden kasittely oli
heikkoa ja esimiehet olivat passiivisia esimiesroolissaan. Joissakin irtisanomistapauksissa esi-
miehina toimi myos kokemattomia henkiloita. Eraassa tapauksessa esimies valtteli tilannetta
ja ohjasi keskustelut HR:lle, paaluottamusmiehelle tai ylimmalle johdolle. Positiiviset puheet
annettiin vain henkilostolle, jotka jaivat taloon. Esimies ei ymmartanyt tilanteen vakavuutta,
vaan kuittasi tyontekijan pelot toteamalla: "Kylla sa nyt varmasti muuta loydat". Sen sijaan
hyvana asiana koettiin, etta moni esimies on tehnyt varmasti parhaansa vaikeassa tilanteessa
ja niissa olosuhteissa, mita oli ollut. Hyvina asioina koettiin myos se, etta pienten tiimien
esimiehet ovat paremmin pitaneet omiensa puolta. Sen sijaan suurempien linjojen vetajilla

tarkeita on ollut oman ja luottopakkiensa paikkojen sailyttaminen.

Haastatteluissa (3/5) ilmeni, etta monesti kay niin, etta joku vaan laitetaan hoitamaan itse
irtisanomiskeskusteluja. Ne voivat olla nuoria esimiehia, jotka ovat juuri tulleet esimiehiksi ja
joilla on yleensa viela kaikki muutkin esimiestyon perusprosessit hukassa. Tallaisessa vaativas-
sa prosessissa tarvitaan ehdottomasti kokemusta. Uuden esimiehen tulisi menna tahan proses-
siin jonkun kokeneen esimiehen kanssa ensimmaisia kertoja yhdessa. Kokenutkin esimies ker-
toi: ”"Tahan irtisanomiseen ei totu koskaan. Nama kohtaamiset ovat esimiehen tehtavissa vai-
keimpia ja ne myos itseakin jollakin lailla aina koskettaa. Varsinkin siina tilanteessa, jos on

palkannut aikoinaan itse niita ihmisia.”

Esimiesten tyonlainsaadanto ja yt-tuntemus kerrottiin joissakin avoimissa kommenteissa ole-
van heikkoa ja jokainen esimies hoiti tiedotuksen omalla tavallaan. Eraassa avoimessa kom-
mentissa kerrottiin, etta koko organisaatiossa ei kenellakaan ollut osaamista yt-neuvotteluista

ja he tekivat kaikki mahdolliset virheet, joka johti myohemmin jopa oikeusasteelle.
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Osallistava toimintatapa ja henkiloston sitouttaminen

Ehdottomasti yhdeksi keihaankarjeksi nousi useimmissa avoimissa kommenteissa, etta yt-
prosessissa toivottiin henkiloston parempaa osallistamista. Ylipaatansa lapinakyvyytta ja suo-
ruutta asioiden tilasta. Eraassa avoimessa kommentissa johto ja esimiehet olivat pyytaneet
kehitys- ja saastoehdotuksia henkilostolta ja niita oli annettu todella paljon, mutta niilla ei
ollut mitaan merkitysta: ”Ei kannata esittaa omia nakokantoja, koska niita ei kuunnella”, han
totesi. Lisaksi muutamassa kommentissa toivottiin enemman neuvottelua kuin kasikirjoitettua

yksinpuhelua.

Merkittavinta oli eraassa avoimessa kommentissa, etta henkilosto sai itse miettia saastoja,
mutta niilla ei ollutkaan loppupelissa merkitysta. Arvostuksen puute ja oman onnen nojaan
jattaminen koettiin myos heikkoutena. Toisaalta eraassa tilanteessa myonteista oli, etta hen-
kilosto sai tietoa, heita kuunneltiin ja heidan ideoitaan kasiteltiin ja pystyttiin jopa toteutta-
maan, joista myos viestittiin aktiivisesti. Eras toivomus oli, etta ilman puhdistaminen kannal-
ta olisi ollut yt:n jalkeen merkittavaa jarjestaa tapaaminen, jossa olisi voinut avoimesti puida

kokemuksia.

Muutamassa avoimessa kommentissa koettiin myos, etta heilla ei ollut mahdollisuutta vaikut-
taa tilanteen kulkuun ja yt-neuvottelut vietiinkin teatterinomaisesti lavitse siten, etta asiat
oli jo etukateen paatetty. Pari avointa kommentoijaa oli kokenut tyoyhteisossa huonoa ilma-
piiria ja joutunut silmatikuksi ja kiusaamisen kohteeksi, joka oli lisaksi toisen tapauksessa

johtanut henkilokohtaiseen katkeroitumiseen.

Avainhenkiloiden sitouttamisen ongelma yt-prosessin aikana puhutti erityisesti haastateltavaa
esimiesta seka asiantuntijaa (2/5). ”Ylimman johdon pitaa osata esitella ja myyda yhtion ta-
voitteet, toimintasuunnitelmat ja perusteet niille esimiehille, jotka kaytannossa hoitavat
neuvottelut. Heidat tulisi sitouttaa niin, etta he aidosti ostavat ajatuksen ja kokevat, etta
tama on ehdottomasti yhtion kannalta hyva asia. Joskus voi tulla hankaluuksia, jos neuvotte-
luja vetaa henkilo, joka ei ole aidosti sitoutunut itse prosessiin ja nakee, etta tama menee
nyt vaaraan suuntaan. Joissakin tilanteissa irtisanovat esimiehet myos kokevat, etta yt-raamit
tulevat taysin annettuina tekijoina ja etta esimiehet ovat vain pelinappuloita. Silloin on vai-
kea vieda asioita eteenpain.” Esimiehesta nakee heti, jos han on sisaistanyt asian ja on itse-
kin samaa mielta tasta prosessista. Taman lisaksi esimiehen on vaikea lahtea sitouttamaan

omaa henkilostoa, jos esimiesta itseakaan ei ole viela sitoutettu.

Esimiesten yksi tarkea tehtava on seurata lakeja yt-prosessin aikana, mutta missa vaiheessa
esimiehet voivat lahtea sitouttamaan henkilostoa prosessin aikana? Laki sanoo, etta yt-

prosessin aikana pitaa suunnitella aina siihen asti, kunnes yt-neuvottelut on saatu paatok-
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seen. Tyonantajallahan on kuitenkin oikeus valita viimeksi irtisanottavaksi yhtion toiminnalle
tarkeat ammattityontekijat, mutta paatokset saa tehda vasta yt-prosessin jalkeen. ”Mikali

aloitat kesken yt-prosessin kahdenkeskiset sitouttamiskeskustelut, onko se riski? Jos onnistut
tassa asiassa, saat myos hyvan muutosagentin itsellesi lisaa”, pohdiskeli eras haastateltu esi-

mies.

Tiedottaminen ja rauhoituskeskustelut

Haastatteluissa (4/5) kerrottiin, etta oikea-aikainen, saannollinen ja selkea tiedottaminen on
todella tarkeaa. Tietoa pitaisi tulla niin, etta henkilosto ei joudu odottamaan pitkia aikoja.
Ihan kaikkea ei voi tiedottaa salassapitopykalien takia, mutta sekin voidaan kertoa, etta ei
voida kertoa. Lukujen ja faktojen lisaksi kerrotaan myos, miten asiat etenevat ja missa vai-
heessa. Talla voidaan aikaansaada tyorauhaa siihen asti, kun taas on jotain kerrottavaa. Rau-
hoituskeskusteluja arkipaivan prosessien sujuvuudesta ja suunnittelusta pitaa myos huolehtia
koko ajan. Eras haastateltava toi esille, etta: "Tulisi estaa, etta yt-huolet eivat saa kuiten-
kaan litkaa valtaa, eika niista tule liikaa spekulaatiota. Lisaksi esimiehella on oltava jamak-

kyytta kitkea heti turhilta huhuilta siivet pois. Sitakin osaamista taytyy harjoittaa.”

Esimies ottaa vastuun osallistamisesta ja kertomisesta. Tata vastuuta ei voi delegoida kenel-
lekaan muulle. ”Monestakin syysta kuulee ja nakee usein, etta keskijohto haipyi johonkin ja
nosti kadet pystyyn tai totesi, etta mina vain toteutan johdon paatoksia”, kertoi eras haasta-
teltava. Jokaisen esimiehen taytyy oman yksikkonsa osalta pystya kertomaan, miksi tallaisessa
taloudellisessa ja tuotannollisessa tilanteessa ollaan. "Moni esimies kylla osaakin kertoa oman
yksikkonsa liiketaloudelliset faktat, mutta sitten tuleekin ongelmia, kun edessa on vuorovai-
kutustilanne, pitaisi lahestya ihmisia ja ymmartaa tunnealykkyytta.”Tama oli eraan haastatel-

tavan ajatus.

Avoimissa kommenteissa sen sijaan prosessin pitka kesto, odottaminen ja epavarmuuden tun-
ne ja ilmapiiri, kuka joutuu lahtemaan nousivat karkikommenteiksi hyvin useissa vastauksissa.
Tietojen salassapito ja luotettavuus seka valiaikatietojen puuttuminen koettiin raastavana.
Tiedotettiin vain mita laki vaati. Se perusteltiin silla, etta enempaa ei lakien mukaan voi tie-
dottaa. Tallainen odottaminen ja tietamattomyys tulevasta heikensi henkiloston tyomoraalia
ja luottamusta. Eras esimies koki avoimissa kommenteissa puolestaan vaikeaksi olla kertomat-
ta keskeneraisia tietoja organisaatiolle. Lisaksi myos sellainen asia nousi esille, etta vaikka
yksikko oli kotimaan tasolla pieni, niin ainakin koettiin, etta tiedotus oli riittavan hyva, kun
taustalla oli kansainvalinen porssiyhtio, joka hoiti asiat. Esimiesasemassa oleva/irtisanotuksi
joutunut haastateltava totesi, etta esimiehia tulisi valmentaa tiedottamisen suhteen enem-
man. Monet esimiehet pelkaavat kertoa mitaan ylimaaraista ennen yhtiokohtaista tiedotetta.

Tietovuodoista saattaa myos tulla ongelma. Monet esimiehet ovat niin kovien puristusten alla,
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etta jossain tilanteessa saattaakin yhtakkia tulla ulos jotain ylimaaraista. Sen jalkeen tieto

leviaa nopeasti eteenpain.

I-vaiheen yhteenveto

Molempien tutkimusten osalta vastaajat kokivat, etta yt-prosessin ennakkosuunnittelu oli koh-
talaisen heikkoa ja siihen varattu aika vahaista. Lisaksi vastaajat kokivat, etta yt-prosessit
ovat muodollisia ja jopa teatterinomaisia. Yt-neuvottelujen tyolainsaadanto, perusteet, vai-
kutukset ja vaihtoehdot seka tiedotus hoidettiin kohtuullisesti lain puitteissa. Johtuen toden-
nakoisesti siita, etta isommissa yrityksissa nama vastuut ja velvollisuudet ovat yleensa tuki-
toiminnoissa hyvin hallinnassa. Useissa avoimissa kommenteissa ja haastatteluissa erityisesti
prosessin pitkan keston takia oikea-aikaista ja selkeaa tiedottamista ja rauhoituskeskusteluja
pidettiin erittain tarkeana. Nailla toimenpiteilla saatiin aikaiseksi riittavaa tyorauhaa ja hal-

vennettiin epatietoisuutta ja -varmuutta.

4/5 haastateltavista toivat esille johdon esimerkkina toimimisen ja yhtion toimintatapojen
heijastumisen merkityksen koko organisaatioon. Kaikki haastateltavat ja osa avoimista kom-
menteista totesivat, etta henkiloston osallistaminen ja vaikutusmahdollisuudet eivat olleet
kaikilta osin riittavia. Tyonantajalta toivottiin aktiivisempaa otetta ja riittavasti aikaa henki-
6ston osallistamiseen erilaisiin yrityksen kehittamistoimenpiteisiin ja kustannussaastoideoin-
teihin erityisesti ennen yt-neuvottelujen alkamista. Nailla toimenpiteilla valtyttaisiin mahdol-

lisilta yt-neuvotteluilta tai ainakin minimoitaisiin mahdolliset vahennystarpeet.

Erityisesti esimiesten osalta molemmissa tutkimuksessa koettiin, etta esimiesten rooli oli
useissa tapauksissa toimia vain aanitorvena henkiloston suuntaan. Monille esimiehille tehtava
tuntui vaikealta hoitaa, koska heita ei oltu itseakaan sitoutettu eika valmennettu ko. tehta-
vaan. Lisaksi heille oli annettu puutteelliset tyokalut asioiden hoitamiseen. Tama heikensi
esimiesten ja organisaation toimintakykya. Kaikki haastateltavat ja osa avoimista kommen-
teista kertoivat, etta esimiesosaaminen on yt-neuvotteluprosessissa erittain kriittista. Esimie-
hen osalta osaamista olisi kaivattu lisaa erityisesti irtisanomistilanteessa henkilostojohtamisen
ja inhimillisyyden osalta. Esimiesten tulisi tunnistaa myos ihmisten tunteet ja ajattelu ja tun-

nistaa niita myos itsessaan.
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7.2 ll-vaiheen esimiesodotukset ja -osaamiset (irtisanomiskeskustelut ja tukitoimenpiteet)

ll-vaihe (irtisanomiskeskustelut ja tukitoimenpiteet)
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Kuvio 9: ll-vaihe (irtisanomiskeskustelut ja tukitoimenpiteet)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa 56 % vastaajista oli sita mielta, etta itse irtisanomiskes-
kustelut toteutui kohtalaisesti tai hyvin. Sen sijaan 27 % oli sita mielta, etta irtisanomistilan-
teessa oikeudenmukaisuus toteutui heikosti. Esimiesten nakyvyys yt-prosessin aikana vaihteli
heikosta hyvaan aina 82 %:n vastaajien maaralla. Samanlainen kokemus oli myos esimiehen
esimerkin, vastuunoton ja luottamuspaaomalla alaisiinsa nahden. Vastaajien maara vaihteli

heikosta hyvaan noin 70 - 80 %:n vastaajamaaralla.

62 % vastaajista oli sita mielta, etta esimiehen paatoksentekokyky ja jamakkyys oli yt-
prosessin aikana kohtalainen tai hyva. Tukea yt-prosessin aikana kokivat saavansa hyvin tai
erinomaisesti vain noin 24 % vastaajista. 22 % vastaajalla ei ollut kokemusta tai ei osannut

sanoa oliko tukea saatavilla vai ei.

Alla olevasta yhteenvedosta nakyy esimiesten ja irtisanottujen valinen ero prosenttiosuuksina
yt-prosessin ll-vaiheessa arviointiskaalalla 1-5 (heikko, kohtalainen, hyva, erinomainen) ja
josta viimeisin (5) oli ei osaa sanoa/ei kokemusta. Yhteenveto osoittaa, etta esimiehet suh-
tautuvat myonteisemmin ko. prosessiin kuin irtisanotut, mutta toisaalta oli mielenkiintoista
huomata, etta myos esimiehet kokivat, etta oikeudenmukaisuus ja esimiehen nakyvyys yt-

prosessin aikana oli paapainoisesti vain kohtalaisella tasolla.
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Kuvio 10: Esimiesten ja irtisanottujen nakemyksia yt-prosessin Ill-vaiheesta

Esimiehen kuuntelutaito ja vuorovaikutus. Muutosvastarinnasta oltava tyytyvainen.

Esimies seka irtisanotuksi tullut henkilo totesivat haastattelussa, etta muutos on valtava tun-
nemyllakka. Esimiehella pitaa olla "elefantin korvat” kuulemaan asioita ja taitoa lukea rivien

valista. Muutostilanteissa ollaan myos herkempia ja kriittisempia kuulemaan. Tallaisessa tilan-
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teessa myos vaarinkuulemisen mahdollisuus on valtava. Eras haastateltava irtisanottu henkilo
kertoi: ”Ma en kuullut mitaan muuta, kuin sen, etta mun pitaa lahtea. Olin tullut niin louka-
tuksi.” Han jatkoi, etta esimiehella on viisautta, jos han huolehtii, etta irtisanottavan tun-
teet tulee kuulluksi. Esimiehella on osaamista, jos han osaa tunnistaa sen, onko ihminen louk-
kaantunut ja onko hanella viela jotain henkilokohtaista hampaankolossa. Esimiehen pitaa
ymmartaa jotain ihmisista, ihmisen muutosprosessista ja tunteista. Ihmisetkin ovat muutos-

matkallaan eri vaiheessa. Joillekin uudelleenorientoituminen voi vieda pitkankin aikaa.

Kaikki haastateltavat toivat esille, etta koko yt-prosessi perustuu vuorovaikutukseen. Tahan
tehtavaan pitaa valita sellaiset henkilot, joilla on aitoja vuorovaikutustaitoja ja tunnealya.
Moni esimies on oppinut sanomaan yrityksessa hyvaksytyt lauseet hyvista arvoista, mutta eivat
osaakaan tehda sen asian eteen mitaan. Epaonnistuneilla keskusteluilla ja vuorovaikutuksella
ei paljon yritys- ja/tai esimiesimagoa rakenneta. Puhumattakaan siita ikavasta tunnekuormas-

ta, mika kummallekin osapuolelle voi jaada painolastiksi koko loppuelamaksi.

Avoimissa kommenteissa asiallisen keskustelun, arvostuksen ja kuuntelemisen puute puolin ja
toisin oli monissa tapauksissa heikkoa. Esimerkiksi eraassa tapauksessa tyonantaja mustamaa-
lattiin paikallislehdessa, koska paikallista johtoa ei uskottu. Henkiloston kaytos oli asiatonta
ja keskijohto nosti kadet pystyyn. Moni nosti avoimissa kommenteissa esille myos esimiehen
peruskayttaytymistavat, kuten ystavallisyys, lasnaolo, yhdessa pohtimista, avointa keskuste-
lua, kuuntelutaitoa, rehellisyytta, taitoa lukea tilannetta ja osoittaa empatiaa. Lisaksi joku
avoimista kommenteista nosti esille myos sen, etta ehdottomasti tulisi valttaa painostusta ja

ylimielista asennetta.

Esimiehen pitaa miettia sanojaan. Eras haastateltava kertoi, etta hanelle jai loppuelamaksi
itamaan aivoihin esimiehen huono sanavalinta: ”Sinulla on liian vanhat aivot ja olet kehityk-
sen jarru”. Kaytostavat on ehdottomasti oltava joka tilanteessa, mutta jos taloudellisesta ja
tuotannollisista syista neuvotellaan, niin missaan tapauksessa ei voi sanoa mitaan negatiivista
arvostelua henkilotasolla. Sittenhan sita voisi alkaa jo epailla, etta millakohan perusteella

minut oikein irtisanotaan.

”Muutosvastarinnasta taytyy vain olla tyytyvainen, kun joku raivostuu, kritisoi, vetaytyy tai
laittaa vastaan. Nama kaikki ovat merkkeja siita, etta nyt sanoma on otettu vastaan ja ihmi-
nen tyostaa muutosta. Tarkeaa on kuunnella niita ikavia juttuja, mita sielta tulee vastaan ja
keskustella. Ihmisella voi olla vaaria faktoja ja han voi sen pohjalta hermostua. Ne taytyy vain
oikaista”, kertoi eras haastateltava. Han jatkaa: ”On todettu, etta ne jotka vahviten osoitta-
vat naita tunteita, ne yleensa nopeiten lahtevat myos prosessiin mukaan, koska ne jo kasitte-
levat sita. Nama ihmiset voivat olla voimavara ja muutosagentteja koko organisaatiolle. He

voivat auttaa muitakin paasemaan mukaan ja osoittaa, etta tama asia toimii sittenkin.” Eras
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haastateltava esimies kertoi, etta eras hanen tyontekijoistaan ei halunnut minkaan asian
muuttuvan ja vastarinta oli erittain voimakasta. Esimies koki, etta vastakarvaakin on vaikea
vetaa liian pitkaan mukanaan ja monesti tassa tilanteessa katsotaan, etta tallaiset henkilot

ovat tayttaneet velvollisuutensa tassa yrityksessa, ja ikava kylla heidat irtisanotaan.

Irtisanottujen valinta ja oikeudenmukaisuus. Organisointikyky tarkeaa.

3/5 haastateltavista totesivat, etta irtisanottujen valinta on esimiehelle vaikea tilanne. Miten
onnistua valinnoissa antamaan oikeudenmukaisesti lahtopassit jollekin? Eras haastateltava,
joka on toiminut pitkaan businesspuolen ammattineuvottelijana kertoi, etta jo 90-luvulla va-
littiin irtisanotut ian perusteella, vaikka se oli laissa kiellettya. lkakysymys on vuosien varrella
noussut selkeasti entista vaikuttavammaksi tekijaksi, vaikka sita se ei saisi edelleenkaan olla.
Ne henkilot saivat myos jaada, jotka aidosti halusivat muutosta ja joilla oli paineensietokykya
kestaa muutosta. On olemassa tyoehtosopimuksia, joissa on irtisanomisjarjestys ja osassa ei.
Esimiehen tulisi kuitenkin huolehtia, etta kukaan ei kokisi missaan vaiheessa mitaan epaoi-
keudenmukaisuutta ja laskelmoivuutta tassa asiassa. Osa avoimien kommenttien esimiehista
kokivat, etta nykyaan irtisanottujen valinnat tulevat ylhaalta annettuina tekijoina, eivatka he

itse voi vaikuttaa asioiden kulkuun.

Esimiehena pitkaan toiminut haastateltava toi esille, etta toisaalta henkiloita ei saa myoskaan
eriarvoistaa missaan vaiheessa. Tasta tilanteesta eraalla esimiehella oli kokemusta tyonteki-
jastaan, kun han kertoi, etta eras hanen alaisistaaan, joka oli johdon suosikki "besserwisseri”
nosti nopeasti yt-tilanteessa paataan ja alkoi juosta johtajien luona jatkuvasti ideoimassa.
Tassa tilanteessa esimiehen rooli nousee esille hyvin oleellisesti. Esimiehen taytyy jamakasti

taltuttaa tallaiset kiipeilijat.

Haastatteluissa ilmeni (3/5), etta esimiehen kyky organisoida toita yt-prosessin aikana pidet-
tiin tarkeana. Esimiehet eivat voi tuntea jokaisen tyontekijan tarkkaa toimenkuvaa ja osaa-
mista, mutta yt-tilanteessa niiden tulisi se tavalla tai toisella jotain kautta selvittaa. Heidan
tulisi maaritella oikeudenmukaisesti uusi tyonjako vahentyvilla resursseilla. Mikali esimies ei
tunne organisaationsa tehtavia ja niiden maaria ja tekee sen pohjalta paatoksia vahennyksis-
ta, niin joku voi myos kyseenalaistaa sen. ”Se on myos aina virhe, jos joku ihminen survotaan
vakisin johonkin sellaiseen rooliin, johon han ei istu. Pitaisi kuunnella ihmisia, mita he halua-
vat ja osaavat tehda.”, kertoi eras haastateltava. Yt:n jalkeen jaljelle jaavien tyomaarat pi-
taa myos arvioida niin, etta niilla ihmisilla olisi jonkunlaiset realistiset mahdollisuudet selviy-

tya niista tehtavista.
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Avoimissa kommenteissa jotkut toivat esille, etta osalta esimiehilta puuttui organisointi- ja
priorisointikyky kokonaan. Toiden organisointikyky ja asiantuntemusta tyotehtavista, niiden
siirrosta ja muokkaamisesta koettiin puutteena. Esimiesten ajanpuute nousi myos merkitta-
vasti esille. Esimiehet itse kokivat, etta heilla oli lilkaa vastuuta/toita normaalien toiden li-
saksi ja yt-neuvottelut piti hoitaa vasemmalla kadella mahdollisimman pian alta pois. Hyvana
asiana koettiin, etta monesti myos pienemmissa yrityksissa HR/toimitusjohtaja ja/tai talous-
johtaja koordinoivat ja tukivat itse prosessia. Lapinakyva ja aktiivinen viestinta takasi koh-

tuullisen tyorauhan.

Perustellut ja henkilokohtaiset irtisanomiskeskustelut

Haastatteluissa (4/5) olivat sita mielta, etta siina vaiheessa, kun yt-neuvottelut ovat paatty-
neet, tulisi antaa selkea tieto siita, milloin irtisanomiset konkreettisesti toteutetaan. Kaiken-
lainen odottaminen on hyvin piinaavaa. Tarkeaa on myos, etta dokumentaatiot ovat oikein ja
ne ovat lainmukaisia. ”Joskus tuntuu silta, etta juridiikkaan ja papereiden oikeellisuuteen
turvaudutaan vahan liikaakin. Jotkut esimiehet pelkaavat tekevansa virheita. Suomessa on
painotettu hyvin paljon juridista puolta ja asiat halutaan tehda oikein. Sekin on tietysti esi-
miesosaamista, mutta joskus se saa vahan liian ison painoarvon itse prosessista ja itse teke-

minenkin keskittyy oikein tekemisen varmisteluihin.”

Eras haastateltava asiantuntija toi esille, etta esimiesten tulisi opetella kaymaan perusteltu
irtisanomiskeskustelu, jossa esimies kunnioittaa yksiloa ja hanen tyosuhdettaan, kohtaa ihmi-
sen ja ottaa hanet yksilona, seka kertoo miksi tahan tilanteeseen on jouduttu. Henkiloa ei saa
myoskaan paastaa ennen siita keskustelusta ulos, kun han on jollain tavalla avannut itseaan.
Toinen haastateltava asiantuntija totesi, etta vasta taman jalkeen ihminen voi ottaa faktatkin
vastaan, kun han on saanut ensin putsata tunnelastiaan. "Heidan olisi pitanyt antaa mun rai-
vota ensin ihan vapaasti. Sotkun paalle ei voi uutta rakentaa. Loukkaantuminenkin on hyva
tunne, kun sen saa ensin kasiteltya kunnolla, koska sitten se on myos helppo siivota. Jos sille
ei tule tilaa, se jaa ihmisen mieleen”, kertoi eras irtisanotuksi joutunut henkilo. Sama henkilo
kertoi kokemuksia myohemmin esimiesroolissaan: "Myoskaan liian lahelle meneminen ei ollut
hyva. Toiset on suoraviivaisempia, ja kokevat, etta haluan itse surra suruni ja nuolla haavani.

Pysy nyt poissa! Esimies on tassa aina vahan saumatilanteessa.”

Eras haastateltava esitti, etta irtisanomistilanteessa olisi mukana aina kaksi esimiesta. Kun
toisen voimat ja ymmarrys eivat riita, niin toinen voisi tukea siina tilanteessa. Asia tulee myos
kahden ihmisen kuulemana ja se olisi myos oikeudenmukaisempaa ymmartaa. Tama tietysti
edellyttaa, etta irtisanottavalla henkilolla on vastaanottokykya. Joku voisi ajatella, etta nyt

ne tulevat kahdestaan minua vastaan. Asetelman taytyy olla tietysti turvallinen.
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Eras haastateltava asiantuntija mainitsi, etta parasta olisi, jos irtisanottavalle voisi antaa lo-
pussa jotain myonteista kerrottavaa. Esimiehena voisi tuoda esille esim., etta tiettyjen piir-
teiden ja ominaisuuksien takia katsotaan, etta tulet jatkossa helpommin tyollistymaan. Toi-
saalta, eraan irtisanotun haastateltavan kokemus oli, etta tamankin asian voisi kokea painvas-
taisena: ”Jos ma kerran olen niin hyva, niin miksi te laitatte mut taalta pois.” Taman lisaksi
monia irtisanottuja pyydetaan lopuksi tayttamaan viela tiettyja asiakirjoja tai heilta kysytaan
suullisesti, etta oletko valmis palaamaan takaisin, jos naita tehtavia tai samankaltaisia tehta-
via avautuu myohemmin uudelleen. Monien on aarimmaisen vaikea vastata tahan kysymykseen
siina tilanteessa myonteisesti, mutta siina tavallaan arvioidaan myos henkilon motivoitumista

ja arvostusta yritysta kohtaan.

Avoimissa kommenteissa eras esimies toi esille, etta hanella oli vaikeinta henkilokohtaiset
keskustelut tyontekijoiden kanssa ja heidan tunteidensa kohtaaminen. Eras esimies oli joutu-
nut irtisanomaan laheisen tyotoverinsa. Lisaksi eras henkilo koki vaikeana, kun pidetty/ lahei-
nen esimies kutsui neuvotteluhuoneeseen irtisanottavaksi. Itse irtisanotuilla oli vaikeaa hy-

vaksya, etta tyota ei enaa ole ja hanta ei enaa tarvita. Vaikeaa oli jattaa yritys ja tyokaverit.

Avoimissa kommenteissa eras vastaaja nosti esille, etta tuotannolliset ja taloudelliset syyt
vaikuttivat keinotekoisilta ja perusteita oli vaikea ymmartaa ja ne eivat kestaneet taysin
kriittista tarkastelua. Eras henkilo kertoi avoimessa kommentissa, etta ymmarsin vasta jalki-
kateen/allekirjoitusten jalkeen papereiden todellisen sisallon. Lisaksi eras haastateltava tote-
si, etta taytyy olla hyva selvitys siita, miksi nain pitaa tehda. Ihmisten pitaa itse nahda ja ko-
kea, etta tamahan on ihan jarkevaa ja ymmarrettavaa ja pakkohan tassa tilanteessa on tehda
nain. Erityisen tarkeaa on kertoa kaikille, etta irtisanomisessa on kyse taloudellisista ja/tai
tuotannollisista syista. Kenellekaan ei saa tulla sellainen tunne, etta syyna on yksilosyyt. Siita

tulee irtisanottaville vain epaonnistumisen ja hapean tunne.

Tukitoimenpiteet

Eras haastateltava totesi, etta muutos-, irtisanomis- ja yrittajavalmennusta tulisi jarjestaa eri
ryhmille eri vaiheissa. Yhteisissa tilaisuuksissa on paastava purkamaan fiiliksia eri vaiheissa.
”Ei ne olleet sen kummallisempia, kuin etta perjantai-iltapaivisin (PEPA-perjantaipalaveri)
juotiin kahvit. Sai ventiloida. Siihen tuli aina joku johdon edustaja tai joku, joka kysyi jo-

tain.”

Lisaksi osassa haastatteluissa koettiin, etta jos oma esimies on empaattinen, se on jo osa tu-
kitoimintaa. Eraassa avoimessa kommentissa koettiin, etta tuen antaminen olisi ollut tarkeaa

siten, etta esimiehella olisi ollut aitoa kiinnostusta ja riittavasti aikaa kohdata tyontekijat,
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valmentaa heita tulevaan ja antaa ohjeita tyonhakuun seka neuvoja uusista tyomahdollisuuk-

sista.

Avoimissa kommenteissa useat esimiesroolissa olevat olivat kokeneet epavarmuutta ja
-tietoisuutta omasta roolistaan, joka vaikeutti tehtavanhoitoa. He kaipasivat esimiestukea
omaan lahijohtamiseen ja apua kaytannon asioiden hoitamiseen. Asioiden ennakointia ja

niiden valmisteluja olisi voinut tehda enemman.

ll-vaiheen yhteenveto

Molemmissa tutkimuksissa koettiin, etta yt-neuvottelut epaonnistuivat monesti esimiesten
vuorovaikutustaitojen ja arvostuksen puuttumisen takia. Lisaksi haastatteluissa nousi esille,
etta yt-prosessin vetajaksi sopii vain kokemusta omaava esimies ja irtisanomistilanteet tulisi

hoitaa mielellaan tyoparityoskentelyna toisen esimiehen kanssa.

Avoimista kommenteista ilmeni osittain, etta vielakin irtisanomiskeskusteluja hoidetaan
paikoin epainhimillisesti ja muutosvastarintaan suhtaudutaan jopa lapsenomaisesti, vaikka ko.
valmennusta, opastusta ja koulutusta ko. tehtavaan on saatavilla enemman kuin koskaan.
Haastateltavat totesivat, etta jokainen esimies voi oppia kaymaan asiallisen

irtisanomiskeskustelun ja kohtaamaan muutosvastarintaa asiallisesti provosoitumatta.

Molemmissa tutkimuksissa nousi myos esille, etta esimiehen tyota hankaloittivat aikapaineet
ja toiden organisointi. On iso asia hoitaa asiakkaat, liiketoiminta, arki, kehitystehtavat ja
yhtakkia kaiken paalle tuleekin ylimaarainen, vaativa ihmissuhdeprojekti. Esimiehen tulisi
myos tunnistaa oman organisaationsa tehtavakokonaisuudet tai edes ottaa asioista selvaa,

etta pystyy perustelemaan resurssien vahentamisen tuotannollisista syista.

Niin ikaan molemmissa tutkimuksissa nousi esille, etta riittavat perustelut ja inhimilliset
irtisanomiskeskustelut ovat kaikkien irtisanottujen oikeus. Perustelut tuotannollisista ja
taloudellisista syista nayttivat rivien valista luettuna edelleen lipsahtavan yksilosyihin,
joissakin tapauksissa jopa aaneen lausuttuna. Kyse oli kuitenkin kollektiiviperusteista, eika
yksiloperusteista. Kaikenlainen epaoikeudenmukaisuus ja eriarvoistaminen koettiin

epamiellyttavana toimintatapana, joka vain heikentaa esimiehen ja yhtion mainetta.

Avoimissa kommenteissa esimiehet kokivat myos epavarmuutta ja -tietoisuutta omasta
roolistaan ja tekemisistaan, joka puolestaan vaikutti tehtavanantoon organisaatiossa.
Henkilosto ja esimiehet olisivat tarvinneet kaiken kaikkiaan enemman tukea. Haastavaa oli

myos oikeudenmukaisuuden toteuttaminen, keskusteleminen ja kuunteleminen.
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7.3 lll-vaiheen esimiesodotukset ja -osaaminen (muutokset viedaan paatokseen)

lll-vaihe (muutokset viedaan loppuun)
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Kuvio 11: lll-vaihe (muutokset viedaan loppuun)

Kvantitatiivisen tutkimuksen mukaan noin 67 % vastaajista oli kokenut, etta esimies huolehti
tyoyhteison hyvinvoinnista yt-prosessin aikana heikosti tai kohtalaisesti. Asiakastyytyvaisyys ja
yhteistyokumppanisuhteet sailyivat yt-prosessin aikana kohtalaisen hyvana 64 %:n vastaajan
mukaan. Samoilla linjoilla (eli 67 %) oltiin siina, etta esimies suuntasi asiat keskeisiin

tekemisiin kohtalaisesti tai hyvin.

Tulevaisuuden suunnitelmista koettiin keskusteltavan vaihtelevasti heikosta hyvaan aina 84
%:n osalta. Uusia projekteja lahti liikkeelle yt:n jalkeen hyvin tasaisesti heikosta erino-
maiseen. Y-osalla ei ollut siita mitaan kokemusta tai ei osannut vastata. 25 % vastaajista oli
sita mielta, etta esimiehen ajanhallinta oli heikkoa tai kohtalaista. Yrityksen tulevaisuutta,
kuten kehityskeskustelujen kaymista ja sen kannattavuutta yt:n jalkeen on ehka ainakin irti-
sanottujen osalta vaikea arvioida ja sen takia EOS-vastaajien maara oli ainakin kaytyjen ke-

hityskeskustelun osalta 42 %.

Alla olevasta yhteenvedosta nakyy esimiesten ja irtisanottujen valinen ero prosenttiosuuksina
yt-prosessin lll-vaiheessa arviointiskaalalla 1-5 (heikko, kohtalainen, hyva, erinomainen) ja
josta viimeisin (5) oli ei osaa sanoa/ei kokemusta. Yhteenveto osoittaa, etta esimiehet suh-
tautuvat myonteisemmin ko. prosessiin kuin irtisanotut, mutta toisaalta oli mielenkiintoista
huomata, etta myos esimiehet kokivat, etta asiakastyytyvaisyys ja yhteistyokumppanisuhteet
sailyivat, uusien projektien liikkellelahto ja yrityksen kannattavuus oli paapainoisesti vain

kohtalaisella tasolla.
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Kuvio 12: Esimiesten ja irtisanottujen nakemyksia yt-prosessin Ill-vaiheesta
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Tyontekovelvoite lyhyeksi ja takaisinottovelvollisuus aitoa

Haastatteluissa ilmeni, etta Arki pitaa jatkua ja kulkea mahdollisimman luonnollisesti. Tarke-
aa olisi, etta mahdollisimman moni voisi lopettaa tyontekovelvoitteensa hyvin pian. Asiakas-
suhde ja osaaminen eivat saisi olla niin yhden ihmisen varassa, etta irtisanottua pidetaan
tyontekovelvoitettuna esim. irtisanomisajan loppuun asti. Aika harva kykenee tekemaan hy-
vaa tyota enaa irtisanomisensa jalkeen. Organisaatiossa puhutaan kuitenkin tulevaisuudesta,
jossa irtisanottu ei ole enaa mukana, vaikka onkin lasna. Myos jaljelle jaavien on vaikea jat-

kaa tyota sellaisessa ymparistossa.

Haastatteluissa tuli esille myos se, etta esimiehen tulee suhtautua niin jaljelle jaaviin kuin
irtisanottuihinkin aivan samalla tavalla, kuin aikaisemminkin. Siina tilanteessa ei voi ikaan
kuin vaihtaa roolia, vaan on oltava mahdollisimman tavallinen ja oikeudenmukainen. Yhtalail-
la jaljelle jaaville tulee kertoa tilanteesta ja on kuunneltava heidan tuntojaan. Heillakin saat-
taa olla syyllisyytta siita, etta miksi han saa jaada ja tyotoveri joutui lahtemaan. Sen jalkeen
kun tallaiset tunteet alkaa olla kasitelty, niin jaljelle jaavakin henkilosto pystyy pikkuhiljaa
lahtemaan innostumaan ja visioimaan uusia asioita. Innostus ei tule missaan "kriisi- ja syylli-

syysfiiliksissa”.

Kolme haastateltavaa tahdensivat, etta takaisinottovelvollisuuden myota tyonantajalla on
myos velvollisuus ilmoittaa avoimista tehtavista irtisanotuille henkiloille, mikali tehtava vas-
taa hanen profiiliaan tai on vastaavaa. Eras haastattelussa ilmennyt tapaus oli, kun irtisano-
tun henkilon entisiin tehtaviin oltiin palkkaamassa uutta talon ulkopuolista henkiloa. Irtisano-
tulla henkilolla oli alalta 5 vuoden kokemus. Lehti-ilmoituksessa tehtava oli sisalloltaan irtisa-
notun tyontekijan profiilin nakoinen, mutta hakijalta edellytettiin vahintaan 6 vuoden koke-

musta. Oliko tyonantajalla kysymys tarkoitushakuisuudesta?

Yrityksen kyky jatkaa toimintaa ja sailyttaa tyopaikat

Monissa avoimissa kommenteissa oltiin yhtamielta siita, etta merkittavinta oli loppupelissa
kuitenkin se, etta yrityksella oli kykya jatkaa toimintaa niin, etta se sei nakynyt millaan taval-
la ulospain. Vahvuutta oli myos se, etta organisaatio kykeni rakentamaan ja luomaan koko-
naan uutta ja jatkamaan eheampana ja vahvempana ja entista paremmin tuloksin eteenpain.
Kaiken kaikkiaan uudelleenorganisointi ja tehokkuuden sailyttaminen oli tarkeaa. Eraassa ta-
pauksessa yt:t paatyivat yrityksen konkurssiin ja omistajavaihdoksen jalkeen yritys jatkoi toi-
mintaansa uudella nimella. Lisaksi suuri osa halukkaista sai tyonsa takaisin. Eras esimies
avoimissa kommenteissa kertoi, etta han koki merkittavana kuinka hyvin omat tyontekijat ja

tiimi selvisi tasta vaikeasta tilanteesta.
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Muutamia avoimia kommentteja oli myos siita, etta merkittavinta oli se, etta yt-
neuvotteluissa menetettiin luottamuspaaoma ja yt:t hoidettiin huonosti, joka puolestaan johti
entista huonompaan kierteeseen myynnin heiketessa. Useilla henkiloilla tyot ja toimenkuvat

lakkautettiin ja siita seurasi irtisanominen.

Avoimissa kommenteissa kerrottiin, etta merkittavia olivat ne tilanteet, kun henkilo sai sailyt-
taa tyopaikkansa ja han suostui lopuksi ottamaan vastaan tehtavan, mita tarjottiin alemmalla
tasolla ja palkanalennuksella. Tavallaan myos se koettiin hyvana, kun huomattiin irtisanomis-
ten olleen liian suuret ja irtisanotut jouduttiin palkkaamaan takaisin toihin. Ketaan ei joudut-
tu irtisanomaan, vaan jokainen joka halusi, sai organisaation sisalta oman ammattinimikkeen-
sa mukaisia tehtavia. Eras avoin kommentti oli, etta avoimista tyopaikoista tiedotettiin tyo-
suhteen paattymisen jalkeenkin hyvin. Toinen avoimissa kommenteissa kirjoittanut irtisanottu

oli tyytyvainen, kun han sai 14 kk:n paketin ja hyvan tyokokemuksen.

Ill-vaiheen yhteenveto

Kaikki haastateltavat ja monet avoimet kommentit olivat sita mielta, etta tyontekovelvoite
tulisi paattaa mahdollisimman pian irtisanomisen jalkeen. Organisaatio ei voi olla yhden ihmi-
sen osaamisen varassa, varsinkaan, jos ko. resurssia ollaan jo muutenkin irtisanomassa. Lisaksi
esimiehen tulee koko muutoprosessin aikana suhtautua niin jaljelle jaaviin kuin irtisanot-
tuihinkin aivan samalla tavalla, kuin aikaisemminkin. Seka avoimissa kommenteissa ja haas-
tatteluissa tuotiin selkeasti esille, etta takaisinottovelvollisuudesta on huolehdittava aidosti

ja oikeudenmukaisesti.

Avoimissa kommenteissa vastaajat kokivat, etta yt-neuvottelujen aikana tyoyhteison hyvin-
voinnista huolehtiminen oli kohtalaisen heikkoa, mutta sen sijaan asiakastyytyvaisyydesta ja
siita, etta esimies kohdisti tekemiset kuitenkin keskeisiin tekemisiin koettiin kohtalaisen hy-
vana. Avoimissa kommenteissa nousikin esille, etta merkittavinta oli, etta yrityksella oli kyky
jatkaa toimintaansa eteenpain ko. prosessin aikana ja sen jalkeen. Lisaksi monia tyopaikkoja

pystyttiin kaikesta huolimatta sailyttamaan tai luomaan jopa uusia tyopaikkoja.

8 Yhteenveto

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa millaista muutosjohtamisosaamista esimies tarvitsee
tuotannollisista ja taloudellisista syista johtuvissa yt-neuvotteluissa sen kolmessa eri vaihees-
sa. Tyoskentelyn alkuvaiheessa hain teoreettista tietoa kolmesta eri teemasta: yt-prosessi,
muutosjohtaminen ja osaaminen. Taman jalkeen toteutin sahkoisen massakyselyn ja teema-
haastattelut. Molempien tutkimusmenetelmien tulokset tukivat ja taydensivat toisiaan ja oli-
vat hyvin pitkalle samansuuntaisia. Odotettavissa oli, etta vastaajilla oli tullut tyouransa ai-

kana erilaisia pettymyksia eri tilanteissa ja tyytyvaisia irtisanottuja ei juurikaan ollut.
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Toisaalta positiivisena yllatyksena huomasin, etta ihmisilla oli todella paljon tietoa ko.
aiheesta. Vastaajat olivat kokeneet samantyyppisia ongelmatilanteita yt-prosessissa ja
vastaukset olivatkin hyvin samansuuntaisia. Kvantitatiivisen massakyselyn avoimien
kommenttien ja kvalitatiivisen teemahaastattelun henkilokohtaiset kokemukset toivat
konkretiaa ja vahvaa nakemyksellisyytta ko. aiheeseen. Huomioitavaa oli myos se, etta
kvantitatiivisen kyselyn avoimiin kommentteihin vastattiin valilla hyvinkin rohkeasti asioita
kaunistelematta. Teemahaastattelujen haastateltavat kokivat taman aiheen

mielenkiintoiseksi ja ajankohtaiseksi ja vastasivat mielellaan esittamiini kysymyksiin.

Asettamani tavoitteet onnistuivat mielestani odotetusti. Tutkimuksen eteenpainvieminen
kesaaikana 2016 oli hieman haasteellista, koska korkeakoulukirjastot ja -opettajat olivat
lomalla, joten asioita ei voinut vieda eteenpain suunnitellulla tavalla. Ajoitin massakyselyn ja

teemahaastattelujen aikataulut tietoisesti ennen kesalomakautta.

Oma oppimiseni kannalta ko. aiheeseen tuli aikaisemman kokemukseni ja tietamykseni lisaksi
edelleen syvyytta ja uusia piirteita. Monet asiat vahvistivat nakemystani asian tarkeydesta ja
sen herkkyydesta erityisesti esimiehen vuorovaikutus- ja tunneosaamisen osalta. Lisaksi se
vahvisti kasitystani siita, etta organisaatiolla on huomattavasti paremmat mahdollisuudet
selviytya vaikeista tilanteista ja menestya tulevaisuudessa, mikali heilla on naita voimavaroja.

Kaiken kaikkiaan, molemmat tutkimukset olivat erittain mielenkiintoisia ja antoisia toteuttaa.

8.1  Tutkimustyon yhteenveto

Tutkimuksessa tuotiin esille, etta tuotannollisista ja taloudellisista syista tapahtuvassa yt-
neuvottelussa merkittavinta ja vaikeinta on vuorovaikutus ja toisten ihmisten kohtaaminen.
Vaikka yt-prosessi on haastava ja vaikea toteuttaa, siita huolimatta kaikenlainen ennakointi ja
henkiloston osallistaminen oli melko vahaista ja itse prosessi vietiin usein syysta tai toisesta
tehokkaasti ja vauhdilla lavitse. Siita haluttiin paasta nopeasti eroon. Tassa tutkimuksessa
peraan kuulutettiin, etta olisi hyva tarvittaessa pysahtya, kuunnella ja keskustella ihmisten
huolia ja murheita. Lisaksi esimiehilla tulisi olla uskallusta kohdata ihmisten erilaiset reagoin-
titavat seka vaihtelevat tunteet. Mielensa pahoittajia on paljon ja niista toipumista ei voida
millaan tavalla lyhentaa. Ne ovat yksilollisia ja ne kuuluvat ihmismieleen. Erityisesti esimie-
hella tulisi olla aikaa, voimavaroja ja -kykyja kohdata ja kasitella naita asioita empaattisem-

min ja inhimillisemmin.

Huomioitavaa oli, etta esimies, joka kykenee ensin johtamaan itseaan, pystyy omilla voimava-
roillaan huolehtimaan myos muiden tarpeista. Prosessi saadaan maaratietoisesti ja onnis-
tuneesti paatokseen, jos esimiehella on rohkeutta, paattavaisyytta ja tilannetajua tarttua
epakohtiin oikealla hetkella ja lopettaa esimerkiksi kaikenlaiset epamaaraiset huhut mahdol-

lisimman nopeasti ja tahdikkaasti. Esimies menestyy varmasti tehtavassaan, jos han toimii
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oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti ja kohtelee irtisanottuja ja jaljelle jaavia niin kuin toi-
voisi itseansa kohdeltavan. Nain han on esimiehena ja ihmisena uskottavampi ja vakuutta-

vampi ja ikavistakin asioista huolimatta henkilosto arvostaa hanta entista enemman.

Tutkimuksissa nousi esille, etta esimiehella ei aina ollut selkeaa roolia ja vastuuta ko.
prosessin aikana. Tyokalut itse prosessin hoitamiseen ja hanen sitouttamiseensa olivat myos
osittain vahaisia. Huomioitavaa myos oli, etta esimies edustaa tyonantajaansa ja nayttaa
esimerkkia ja omaa arvomaailmaansa niin hyvassa kuin pahassa. Esimiehen on tarkeaa tuntea
myos yrityksen visiot, strategiat, muutossuunnitelmat ja toimintatavat seka pystya
vakuuttavasti tiedottamaan ja perustelemaan irtisanomiset konkreettisesti ja
ymmarrettavasti. Yt-prosessi ja irtisanomiset sujuvat myos huomattavasti jouhevammin, jos
esimiehella on tietoa ja osaamista tai han osaa hakea tukea oikealta taholta tyolainsaadannon
periaatteista, menettelytavoista ja sen soveltamisesta. Kaikenlainen suullinen ja kirjallinen
tiedottaminen taytyy olla myos oikea-aikaista ja selkeaa. Naihin kaikkiin osaamisalueisiin on
mahdollisuus saada valmennusta ja tukea kirjallisuudesta seka ammattiosaajilta joko talon

sisalta tai ulkopuolelta.

8.2 Esimiesten muutososaamisalueet yt-prosessissa

Esimiehen muutososaamisalueet yt-prosessissa ovat hyvin pitkalti samanlaisia, kun esi-
miesosaamiset ylipaatansa, mutta tassa projektissa korostuu enemman lyhyen stressaavan
aikajakson tuoma jannite. Yt-prosesseja toteutetaan keskimaarin saman organisaation osalta
kuitenkin harvemmin, joten se vaatii kokeneeltakin neuvottelijalta joka kerta aina uutta

orientoitumista.

Selvyyden vuoksi jaoin tutkimuksen pohjalta esimiehen muutososaamiset yt-prosessissa nel-

jaan osaan tarkeysjarjestyksessa (1-4). Naita osaamisalueita ovat:

1
2
3

4) Yhtion arvoihin ja toimintatapoihin liittyva osaaminen.

) ltsensa johtaminen

) Hyva vuorovaikutusosaaminen

) Yt-prosessiosaaminen

)

Tutkimuksen pohjalta syntyi tiivistelma esimiehen muutososaamisista tuotannollisista ja ta-
loudellisista syista tapahtuvassa yt-prosessissa oheiseen Greenin (1999) osaamisympyraan.
Paaosaamiset on jaoteltu neljaan osa-alueeseen ja kunkin paaosaamisen alle on pilkottu kol-
me eri osaamisista muodostunutta kokonaisuutta. Naiden kolmen kokonaisuuden alle on tuotu

viela tutkimuksessa nousseita asioita, jotka kuvaavat esimiehen tekemisia, osaamisia ja omi-

naisuuksia eri lohkoissa.
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kyky, kirjallinen

Kaytostavat, \  jamakka, rohkea,
suullinen taito
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ymmartaa ihmiste
tunteet ja ajattelun
luottamus,

karsivallinen

Myonteisyys,
arvostaa muita,
tilannetaju, osaa
motivoida,
empatiakyky

Kuvio 13: Esimiehen muutososaamiseen liittyvia tietoja ja taitoja yt-prosessissa

Itsensa johtaminen

Esimies, joka huolehtii itsestaan kokonaisuutena, on tyytyvaisempi, jaksaa paremmin haasta-
via tilanteita ja pystyy huolehtimaan ja tukemaan myos muita tyoyhteison jasenia. Yt-prosessi
vaatii esimiehelta paljon. Se vaatii hyvaa organisointi-, toimeenpano- ja paatoksentekokykya.
Ennen kaikkea esimiehen on oltava maaratietoinen, rohkea ja luotettava seka osattava ottaa
vastuuta sanomisistaan ja tekemisistaan ja vastuuta myos muista ihmisista. Sekin on osaamis-

ta, jos huomaa olevansa vaarassa ja myontaa sen avoimesti.

Esimiehen pitaa hyvaksya erilaisuutta ja ymmartaa ihmisten tunteita ja ajattelua, puhumat-
takaan, etta peruskaytostavat ovat kunnossa. Omat tunteet on myos pysyttava kasassa, eika
saa provosoitua. Kun esimies johtaa itseaan ja nayttaa omalla esimerkillaan hyvaa mallia,
myos henkilosto kokee, etta asiat hoidetaan hyvin ja etenevat turvallisesti kohti paamaaraa.
Muutokset tarvitsevat vahvalla itsetunnolla olevia aitoja esimiehia. Tallaisia esimiehia kuun-
nellaan ja arvostetaan ja niita jopa seurataan.
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Hyva vuorovaikutusosaaminen

Esimiehen vuorovaikutussuhde muihin ihmisiin nousi tutkimuksessa merkittavasti esille. Asioi-
ta ei voi hoitaa, eika ongelmia ratkoa, jos tyoyhteisossa ei ole toimivia yhteistyoverkostoja tai
vuorovaikutus on heikkoa. Esimiehen on oltava aidosti kiinnostunut muista ihmisista ja annet-
tava rakentavaa palautetta ja otettava vastaan palautetta, kun sen aika on. Aidolla vuorovai-

kutuksella ja empaattisuudella esimies on myos vakuuttavampi ja uskottavampi.

Yt-neuvotteluesityksen julkistaminen herattaa samalla hetkella epavarmuutta ja paljon kysy-
myksia. Parhaimpia rauhoituskeskusteluja ovat oikea-aikainen tiedottaminen, keskustelu ja
kuuntelu. Esimiehen on huolehdittava, etta ihmiset ovat ymmartaneet asian toivotulla taval-
la, heidan mielipiteensa ja tunteensa otetaan huomioon ja niihin vastataan asianmukaisesti.
Pulmallisetkin asiat on ratkaistava nopeasti, etteivat huhut lahde liikkeelle. Joskus esimieskin
on ilman vastauksia, mutta hanen tehtavansa on ottaa niista selvaa ja valittaa oikea tietoa
henkilostolle. Nopeasta reagoinnista ja hyvasta tilannetajusta on tassa tilanteessa paljon

apua.

Yt-prosessin lapivienti onnistuu merkittavasti paremmin, kun koko henkilostoa aidosti osallis-
tetaan ja motivoidaan ideoimaan ja kehittamaan asioita koko yrityksen/tiimin toiminnan pa-
rantamiseksi jo hyvissa ajoin ennen yt-neuvotteluja. Henkiloston on tarkea kokea, etta he
voivat jotenkin vaikuttaa ko. tilanteeseen, eika niin, etta he ovat muutoksen kohteena ja
odottavat vain seuraavia etukateen paatettyja vaiheita. Esimiehen esimerkilla, yhteistyolla,

toisia tukemalla ja auttamalla hyva leviaa koko tyoyhteisoon.

Yt-prosessiosaaminen

Tutkimuksissa tahdennettiin, etta itse yt-prosessissa esimiehella on oltava vahvaa osaamista
yt-prosessin kulusta ja tavasta vieda sita eteenpain. Pitaa tuntea tyolainsaadanto ja oma lii-
ketoiminta. Pitaa osata loytaa myos oikea-aikaista tietoa ja tukea projektin lapiviemista sen
eri vaiheissa. Se vaatii projektin johtamisosaamista. Esimiehen on tyonantajan edustajana ja
vastaa siihen liittyvasta toiminnasta, myos lainsaadannollisista ratkaisuista. On osattava las-
kea kaikki kulut ja kustannukset ja suunniteltava tulevaa. Muutostarpeiden oikea-aikainen

tunnistaminen niin laadullisesti kuin maarallisesti on tarkeaa.

Toiden organisointi vaatii esimiehelta resurssien suunnittelun ja kayton seka tyomaaran oike-
aa hallintaa ja aikatauluttamista. Tilaa pitaa loytya yt-prosessin lisaksi myos paivittaisille toil-
le. Syita ja seurauksia taytyy osata katsoa pidemmalle ja on varmistettava, etta tavoitteet,
tehtavat ja oikea mitoitus toimii joka tilanteessa. Irtisanottujen valinta vaatii oikeudenmu-

kaista ja tasapuolista paatoksentekoa. Jaljelle jaavia ei tulisi tyomaarallisesti myoskaan yli-
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eika alikuormittaa. On nahtava laaja-alaisesti, mihin tekemat paatokset voivat johtaa.

Yhtion arvoihin ja toimintatapoihin liittyva osaaminen

Yrityksen strategiat ja tavoitteet ohjaavat muutosvisiota sen eri vaiheissa. Yrityksen olemassa
oleva johtamiskulttuuri, arvot ja tapa toimia vaikuttavat kaytannossa siihen, miten itse yt-
prosessi toteutuu. Tutkimuksessa nousi esille, etta johto ja esimiehet ovat avainasemassa. Se,
mita he arvostavat ja pitavat tarkeana, miten he priorisoivat asioita ja miten he omalla esi-
merkillaan nayttavat suuntaa kertoo hyvin pitkalti myos yt-prosessinkin lopputuloksen. Esi-
miehen taytyy ymmartaa koko yrityksen/yksikkonsa ongelmakohdat ja yrittaa saavuttaa ase-
tetut askelmerkit miettimalla niille parasta ratkaisua ja viemalla niita tiiminsa kanssa kaytan-

toon.

Esimiesten tulisi myos jatkuvasti kehittaa omaa katsantokantaansa, ajatella uudella tavalla,
laajemmin, monipuolisemmin ja luovemmin, etta varsinaisiin yt-toimenpiteisiin ei tarvitsisi
lahtea. Se vaatii kokonaisuuksien ymmartamista, johtamista ja ennakointia. Johto ja esimie-
het ovat yhtion ja organisaation kayntikortteja kaikissa tilanteissa, joten ne tehtavat pitaa

hoitaa sen arvoisesti.

9  Kehitysehdotukset

Ensisijaisesti yrityksen johdossa olisi tarkeaa ymmartaa, mita on hyva esimiestoiminta ja hen-
kilostojohtaminen, mita toimenpiteita ja esimiesominaisuuksia se edellyttaa ja miten sita
voidaan edelleen kehittaa. Maailma, toimintaymparistot ja esimiestoimintakin muuttuvat niin
nopealla vauhdilla, etta on taysi tyollisyys pysya siina mukana. Naita kaikkia osaamisia ja
ominaisuuksia on kuitenkin jokaisen mahdollista itsessaan kehittaa. Toisaalta pitaa muistaa,
etta hankittu tieto on arvokasta vasta siina vaiheessa, kun se muuttuu taidoksi ja tekemiseksi,

sita sovelletaan ja siita syntyy todellisia nayttoja kaytannossa. Se vaatii tyota.

Jokaiselle esimiehelle, joka joutuu tyourallaan yt-neuvotteluun, tulisi antaa vahintaan perus-
asteinen valmennus ja harjoitteita koko yt-menettelysta (faktat, lait, taloustilanteet, maara-
ykset, miten kohtaan ihmisen, mita ja miten tiedotan ja mita en tiedota jne.). Jokainen voi
oppia ihmisten kanssa toimimista. Ei pitaisi olla vaikea kysya joltakin ihmiselta, etta mita han
ajattelee jostakin tilanteesta ja milta hanesta jokin asia tuntuu ja sitten vain kuunnella. Nah-
tavasti me emme vain riittavasti kuitenkaan arvosteta naita asioita. On huomioitava, etta nai-
ta tilanteita ei ole pelkastaan yt-prosessissa, vaan naista kyvyista on apua muissakin kriisi- ja

tyoelamatilanteissa.
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Rekrytointi- ja henkilostosuunnittelussa on kiinnitettava paljon huomiota ihmisten kanssa
tyoskentelevien esimiesten muutososaamistaitoihin. On oltava tarkkana, etta joku voi olla
innokkuudestaan ja halukkuudestaan huolimatta kuitenkin parempi tekija jossain muussa teh-
tavassa. Joka tapauksessa ennen kuin tallaiseen vaativaan yt-prosessiin voi ketaan ensimmais-
ta kertaa laittaa, tulisi ehdottomasti huolehtia, etta mukana on vahintaan yksi kokemusta ja
nakemysta omaava esimies tukena erityisesti irtisanomistilanteessa. Nuorten ja kokemattomi-
en esimiesten osaamista voidaan kasvattaa kokemuksen kautta, laittamalle heidat yksinker-
taisesti tiukkoihin tilanteisiin kokeneen esimiehen mukana ja tekemalla asioita parityoskente-

lyna. Esimiehella on myos oikeus vaatia perehdytysta tahan ko. tehtavaan.

Yt-prosessin aikana esimies saattaa olla hyvinkin omillaan. Itse yt-neuvottelut voivat kestaa
jopa kuusi viikkoa ja siihen voi liittya monenlaisia, hyvinkin vaikeita vaiheita niin ihmissuh-
teissa kuin tyotehtavien organisoinnissa. Voi olla, etta esimiesta ei ole sitoutettu, eika han
ole ollut mukana tekemassa henkiloston sopeuttamiseen liittyvia paatoksia ja/tai on lopputu-
loksesta erimielta. Tassa ristipaineessa ja vajavaisten tietojen puuttuessa esimies joutuu kui-
tenkin tiedottamaan, kaymaan neuvotteluja, tekemaan irtisanomispaatoksia, irtisanomaan ja
miettimaan toiden uudelleenorganisointia muuttuvan henkilostomaaran kanssa. Usein henki-
lostonkin kanssa voi syntya eripuraa asioiden toteutustavasta ja esimiehen omatunto voi alkaa
kolkuttamaan omista tehdyista tai tekemattomista irtisanomispaatoksista. Esimiehen tukemi-
nen on tassa vaiheessa tarkeampaa kuin koskaan. Hanen ei tulisi jaada yksin, vaan olla myos
itse aktiivinen. Esimiehen tulisikin verkostua enemman ja jakaa omia kokemuksiaan/tehda
yhteistyota muiden vastaavissa tilanteissa olevien esimiesten ja asiantuntijoiden kanssa. En-

nen kaikkea naista asioista pitaa puhua.

Toimitusjohtajan nakyvyys ja osallistuminen rauhoittaa. Voisiko ajatella, etta toimitusjohtaja
on tarvittaessa myos itse mukana yt-neuvotteluissa tai vastaa ainakin yt-prosessin aikaisesta
viestinnasta. Myos keskijohdon roolia ja vastuuta ko. prosessissa tulisi ainakin jossain tilan-
teissa arvioida uudelleen. Nayttaa silta, etta jotkut keskijohdossa olevat esimiehet eivat tun-
ne riittavasti yhtion tavoitteita ja toimintatapaa, mutta eivat myoskaan varsinaista operatii-
vista tyoskentelya. He jaavat tietylla tavalla osittain ilman roolia koko prosessissa. Sen takia
heraakin lisakysymyksia siita, mita arvoa keskijohto tuottaa tahan yt-prosessiin? ja onko kes-

kijohto jopa muutoksen ja viestinnan esteena?

Vaikuttaa myos silta, etta itse yt-prosessi on karannut entista kauemmas varsinaisesta luovas-
ta yhteistyosta henkiloston kanssa. Irtisanomisiin liittyvat monimutkaiset rajoitukset ovat
merkki sen joustamattamuudesta. Kun meilla on vaikeaa tai tarvitaan muutoksia, otetaan au-
tomaattisesti mekanistinen ”irtisanomislaki” kayttoon ja viedaan henkilosto raskaisiin ja
muodollisiin neuvotteluihin. Pahimmillaan se voi vaikeuttaa jopa yritysten kasvua ja menes-

tysta. Miten organisaatiossa voidaan ratkaista ongelmia ja virittaa yritys nousukierteeseen, jos
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siella ei osata tai voida edes puhua kuin muodollisesti. Hyvana asiana on, etta yt-prosessi si-
saltaa tietyt faktat, jonka kautta on helppo perustella asioita, mutta tarkeampaa olisi kuiten-

kin keskittya ihmisiin ja heidan luovempaan tapaan ajatella ja toimia.

Henkiloston paremmalla osallistamalla ja hyvalla ennakkosuunnittelulla ratkaistaisiin ylipaa-
tansa taman paivan yt-ongelma. Ennen yt-prosessia ja ihmisten vahentamispaatosta on paljon
asioita ja vaihtoehtoja hoidettavana, kuten esimerkiksi osallistaa, keskustella ja miettia yh-
dessa henkiloston kanssa ratkaisuja ja ideoita haastavan muutoksen ja tilanteen selattamisek-

si. Henkiloston hyvat ideat voisi nain valjastaa huomattavasti parempaan kayttoon.

YTL:n (1 luku, 1 §) mukaan sen tavoitteena on yhteisymmarryksessa kehittaa yrityksen toimin-
taa ja tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksessa tehtaviin paatoksiin, jotka koske-
vat heidan tyotaan, tyoolojaan ja asemaansa yrityksessa. Voisiko ajatella, etta koko yt-
prosessia uudistettaisiin ja/tai palauttettaisiin sen alkuperaiseen tarkoitukseensa ja ryhdyt-

taisiinkin tekemaan yhteistoimintaa joka paiva?
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Liite 1

Liite 1: Massakyselyn sahkoinen saatekirje

Hyva vastaaja!

Saamme lahes paivittain uutisia yt-neuvotteluja kayvista yrityksista ja yhteisoista. Yt-
prosessin johtaminen on vaativa tehtava. Organisaation hyvinvointi ja menestyminen riippuvat
hyvin paljon esimiesten osaamisesta. Se edellyttaa liiketoiminta- ja tyolainsaadantoosaamisen
lisaksi myos kykya johtaa ja kohdata erilaisia ihmisia erilaisine tunteineen varsinkin silloin,

kun ajat ovat huonot.

Teen tutkimusta, jonka tarkoituksena on selvittaa yt-neuvottelujen tuotannollisista ja
taloudellisista syista kayvien esimiesten osaamistaitoja. Tutkimus raportoidaan Laurean
amk:n alemman korkeakoulututkinnon opinnaytetyona. Aihetta lahestytaan yt-neuvotteluja
kayvan esimiehen nakokulmasta. Esimiesten osaamisalueiden esille tuominen yt-prosessin ai-
kana mahdollistaa jatkossa sen, etta heita voidaan rekrytoida, perehdyttaa, kouluttaa ja

opastaa kaymaan ko. prosessi entista paremmin lavitse.

Ajattele viimeisinta yt-neuvottelutilannetta, jossa olit mukana neuvottelemassa tai jouduit
itse irtisanomisen kohteeksi. Vastaa juuri niin, kuin itse koit ja nait sen tilanteen. Vastauksia
toivotaan 29.5.2016 mennessa. Osallistuminen on vapaaehtoista ja tiedot ovat

luottamuksellisia.

Opinnaytetyon ohjaajana toimii lehtori Sanna Puhakka Laurea ammattikorkeakoulusta Van-

taalta. Opinnaytetyolle on saatu tutkimuslupa 2.5.2016.

Yhteistyosta etukateen kiittaen,
Jaana Tekoniemi
AMK-opiskelija

Liiketalous, Kerava

https://elomake3.laurea.fi/lomakkeet/12649/lomake.html
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Liite 2: Massakyselyn kyselylomake
IEEEEETTTT a0 OO a0 TEeas 00 e

Esimiehen muutososaaminen yt-prosessissa
Hyva vastaaja!

fsaamme Iihes piivittiin uutisia yt-neuvotteluja kiyvista yrityksist ja yhteisdisti. Yt-prosessin johtaminen on vaativa tehtiv. Organisaation hyvinvointi ja menestyminen riippuvat hyvin paljon esimiesten osaamisesta. Se
edellytti liiketoiminta- ja tydlainsiadintéosaamisen lisaksi myds kykya johtaa ja kohdata erilaisia ihmisia erilaisine tunteineen varsinkin silloin, kun ajat ovat huonot.

feen tutkimusta, jonka tarkoituksena on selvitti yt-neuvottelujen tuotannollisista ja taloudellisista syisti Kayvien esimiesten osaamistaitoja. Tutkimus raportoidaan Laurean amk:n alemman korkeakoulututkinnon
opinnaytetyona. Aihetta lihestytain yt-neuvotteluja kiyvan esimiehen nikokulmasta. Esimiesten osaamisalueiden esille tuominen yt-prosessin aikana mahdollistaa jatkossa sen, etti heiti voidaan rekrytoida, perehdytta,
ouluttaa ja opastaa kiymaan ko. prosessi entista paremmin lavitse.

Ajattele viimeisinti yt-neuvottelutilannetta, jossa olit mukana neuvottelemassa tai jouduit itse irtisanomisen kohteeksi. Vastaa juuri niin, kuin itse koit ja niit sen tilanteen. Vastauksia toivotaan 29.5.2016 mennessi.
Osallistuminen on vapaaehtoista ja tiedot ovat luottamuksellisia.

Opinniytetysn ohjaajana toimii lehtori Sanna Puhakka Laurea ammattikorkeakoulusta Vantaalta. Opinniytetyélle on saatu tutkimuslupa 2.5.2016,

hteistyosta etukiteen kiittaen,
aana Tekoniemi
AMK-opiskelija
Liiketalous, Kerava

|. TAUSTATIEDOT
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Tietojen lihetys

KIITOS VASTAUKSESTASI!
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