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1 JOHDANTO

Yritysten kansainvélistymista ja siihen liittyvia prosesseja on tutkittu runsaasti jo vuosi-
kymmenten ajan (ks. esim. Luostarinen 1989, Calof ja Beamish 1995, Matthyssens ja
Pauwels 2000). Kansainvélistymisesta onkin tullut yrityksen koosta riippumatta mer-
kittdva vayla laajentaa toimintaa yli valtiollisten rajojen. On kuitenkin huomioitava, etta
kansainvélistyminen jatkuvasti kasvavan olomuotonsa liséksi saa toisinaan myos ké&éan-
teisen merkityksen yritysten muuttaessa kansainvalistymisstrategioitaan ja vahentiessa
kansainvélisid toimintojaan.

Tiedeyhteison keskuudessa teoreettinen pohja kansainvalisyyteen on hyvin yksija-
koinen. Kansainvalistymistutkimuksissa on keskitytty laajalti kuvaamaan yritysten kan-
sainvalistymisen positiivista kehitystd sek& erilaisten kansainvalisten liiketoimintaope-
raatioiden kasvua. Kansainvélistymisen ké&anteinen eli kansainvalisten toimintojen va-
hentdmista koskeva tutkimus on sitd vastoin huomattavasti harvinaisempaa. (Matthys-
sens ja Pauwels 2000, 697-698.) Tama johtunee sen saamasta negatiivisesta savysta,
silla k&anteinen kansainvalistyminen saatetaan kokea epdonnistumisena kansainvélisella
kentélld jouduttaessa vahentdmaan kansainvélisid toimintoja (ks. esim. Clarke ja Gall
1987, Mellahi 2003, Turcan 2011). Tutkimus kansainvalisten liiketoimintaoperaatioiden
vahentdmisesta on vield varsin kehittymattomalla asteella, vaikka aihepiirin varhaisim-
mat tutkimukset ulottuvatkin jo 1970-luvulle (ks. esim. Boddewyn 1979, Nees 1978).
McDermott (2010, 50) huomauttaa, ettd useissa tutkimuksissa on havaittu yritysjohta-
jien pitdvan kaanteisen kansainvalistymisen prosessia ja paatoksentekoa vaikeimpana
kokemuksena koko urallaan.

Kansainvalistymisprosesseja ja kadnteisid kansainvalistymisprosesseja tarkastelta-
essa kyse on aina jonkin asteisesta muutoksesta organisaatiossa. Gandolfin (2013, 68)
mukaan organisaatioiden yksikoiden lopettaminen linkittyy organisaation uudelleenjéar-
jestelyn strategiaan. Toisaalta, yrityksen paattdessd vahentdd ulkomaisia toimintojaan
volyymin koosta riippumatta, kyse on muutoksesta kansainvélistymisstrategiassa. Tamé

muutos voi tapahtua luopumalla tuotteesta, divestoimalla®, rajoittamalla toimintojen

! Benito (2005, 235;236) madrittelee divestoinnin kasitteen ulkomaisen toimintayksikon sulkemiseksi tai

myymiseksi.



lagjuutta tai kaikkien kansainvalisten toimintojen tdydellistd lopettamista. (Turner ja
Gardiner 2007, 489.)

Tieteellisissé julkaisuissa on kaytetty lukuisia eri termejad maéarittelemaan kaanteista
kansainvalistymisté ja k&anteisen kansainvalisyyden, (kansainvélisen) divestoinnin sek&
(kansainvalisen) sulkemisen termit saatetaankin rinnastaa toisiinsa. (Mellahi 2003, 151).
Tassa tutkimuksessa on paadytty kayttaméaan kaanteisen kansainvélisyyden termié ku-
vaamaan tutkittavaa ilmi6td yhteiskunnallisella tasolla kun taas kansainvélisen dives-
toinnin kasitteelld (mydh. divestointi) tarkoitetaan yksityiskohtaisempaa ilmiota, jota
tassa tyossé tutkitaan yhtend kaanteisen kansainvélistymisen osa-alueena.

Laajempi divestointikirjallisuus, joka perustuu hyvin pitkélti tuotantoyritysten di-
vestointikokemuksiin, tarjoaa merkittdvan pohjan divestointien syille ja itse divestointi-
prosessille (Cairns, Quinn, Alexander ja Doherty 2010, 28). Kuitenkin, kirjallisuuskat-
sausta tehtdessa tutkija havaitsi, ettd divestointitutkimuksissa on hyvin vah&n huomioitu,
mit4 divestointi-ilmoituksen jalkeen divestoitavassa yksikossa tapahtuu. Butlerin,
Sweeneyn ja Crundwellin (2009, 670-671) mukaan harva asia vaikuttaa niin merkitta-
vasti tyontekijoiden eldmaén kuin tuotantolaitoksen sulkeminen. Kaikki tuotantolaitos-
ten sulkemiset vaativat harkitsevaa ja tehokasta johtamista, jotta voidaan minimoida
vaikutukset. Vastuullisuuden jaadessa toisarvoiseksi seikaksi, seuraukset saattavat olla
lahes katastrofaaliset ei ainoastaan inhimillisestd nakdkulmasta tarkasteltuna vaan myos
liiketaloudelliset seikat huomioiden, kuten Nokian Bochumin tehtaan sulkeminen Sak-
sassa on osoittanut (Bochum-kiista s6i Nokian markkinaosuutta, 2008).

Mccarthyn ja Hallin (2000, 205) mukaan henkilostd toimii pitkalti vastaanottavassa
asemassa kun paatokset organisaation uudelleenjarjestelyista tehdaan johtotasolla ja
henkildstd on pakotettu muuttamaan toimintaansa néiden p&atosten mukaisesti. Strate-
gian muutoksen yhteydessé usein myds monen henkilon rooli yrityksessa muuttuu or-
ganisaation uudelleenjarjestelyiden seurauksena. Taman kaltaiset muutokset kulminoi-
tuvat divestointien yhteydessd, huomattaviksi ja vaikuttavat siten merkittavasti myos
organisaatioiden siséalla toimiviin yksiléihin. Jotta ndméa yksilot saadaan toimimaan
muutoksen edellyttamalla tavalla ja todelliset hyodyt realisoitua irti muutoksesta, kyvyt
ja kompetenssit johtaa muutosta organisaatiossa joutuvat monimutkaisen haasteen
eteen. Muutos vaatii siten vahvaa johtajuutta, jotta uusi strategia voidaan onnistuneesti
implementoida henkil6stdlle. (Macmillan ja Tampoe 2000, 198-202.) Speculand (2009,

167) kuitenkin huomauttaa, ettd suurin osa strategian implementoinnista ep&onnistuu,



koska usein kuvitellaan, ettd pelkka strategian luominen riittdd sen toimimiseksi. Kui-
tenkin, ennen kuin strategiasta voi olla hydtya yrityksen toiminnassa, se on myos im-
plementoitava onnistuneesti yrityksen sisalla. Uuden strategian implementointi vaatii
organisaation prioriteettien jarjestaytymistd uudelleen, jolloin ennen strategian kannalta
tarkeimpdnd pidetty asia tai kohde saattaa uuden strategian myota menettdd statusase-
mansa ja mahdollisesti kokonaan merkityksensa yrityksen toiminnassa (Matthyssens ja
Pauwels 2000, 712-713).

Kirjallisuuskatsauksessa tehtyjen tutkijan havaintojen perusteella, divestointien ja
tuotantolaitosten sulkemisen kaltaisten yritysjérjestelyiden yhteydessa tullaan ldhes
poikkeuksetta irtisanomaan henkil6stod, jotka toisinaan saavat kriisimaisiakin piirteita.
Poijulan ja Ahosen (2007, 191) mukaan ilmoitukset irtisanomisista johtavat nykypéi-
vana automaattisesti kysymykseen, miké yrityksessa on vialla. Tdman vuoksi vastuulli-
seen johtajuuteen kuuluu myo6s huolehtiminen irtisanottavien kunniakkaasta kohtelusta.
Vaikka irtisanomisia voidaan tuskin koskaan pitédé yksilén kannalta mieluisana koke-
muksena, irtisanomisten kielteisid vaikutuksia voidaan kuitenkin lievittdd asianmukai-
sin, avoimin ja oikeudenmukaisin prosessein ja kaytanngin (Parzefall 2009, 27).

Viestintd nousee erityisasemaan suurten organisaatiomuutosten ja Kriisitilanteiden
yhteydessé (Seeck 2009, 5-6;11). Koska viestinnén rooli korostuu vahvasti sekd muu-
tosprosessissa etta koko divestointiprosessin tarkastelun yhteydessa, tassa tutkimuksessa
viestinndn monipuolinen tarkastelu on myos merkittavassad osassa. Tehokas viestinta
organisaation sisalla onkin kriittinen tekija menestykselle seka johtajan ettd koko orga-
nisaation ndkokulmasta (Kreitner, Kinicki ja Buelens 2002, 288).

Tassa tutkimuksessa pyritaan seka teorian ettd empirian avulla lisédméaan ymmarrysta
kansainvélisestd divestointiprosessista. Empiirista tutkimusta tehddan haastattelemalla
kansainvélisen konserniyrityksen Suomesta divestoitavan tuotantolaitoksen henkil6-
kuntaa. Kyseisestéd yrityksestd kaytetdan tassa ty0ssé nimitysta case-organisaatio. Tut-
kimus sai innoituksensa tutkijan kiinnostuksesta yritysten kansainvalisiin prosesseihin
ja niiden kéanteiseen merkitykseen. Lisaksi tutkijaa mietitytti erityisesti irtisanottavan
henkildston reagointi tdman kaltaiseen globaalin tason muutokseen. Koska yritykset
pyrkivét tuomaan esiin vastuullisia periaatteita noudattavaa yrityskuvaa ja vastuullista
johtamista, tutkija koki hyodylliseksi pohtia aihetta inhimillisestd nékokulmasta, ha-
vaittuaan aiheesta olemassa olevan aikaisemman tutkimuksen olevan suhteellisen ra-
joittunutta. Nain ollen case-organisaation tyontekijéiden kokemukset divestointiproses-

sista ovat taman tutkielman empirian perustana.
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1.1  Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen

rajaukset

Jotta tutkimuksessa voidaan saavuttaa optimaalisesti tieteellistd arvoa lisdava lopputu-
los, on nékokulmaksi valittava tutkimuksen kannalta mielekéds lahestymistapa. Myds
tassé tutkielmassa ndkokulman valintaa pohdittiin tarkkaan, jotta véltyttaisiin aikai-
semman tiedon toistamiselta ja saavutettaisiin mahdollisimman hedelmallinen kontri-
buutio. Mellahin (2003, 160) mukaan strategian ndkokulmasta johtajat kohtaavat kaan-
teisessa kansainvalistymisessd useita dilemmoja ja paradokseja, kuten avoin ja laaja-
alainen viestintd verrattuna avainhenkildiden sulkemiseen tiedonsaannin ulkopuolelle.
Koska johdon on usein itse vaikea arvioida omaa toimintaansa ja tulos saattaisi olla var-
sin epéluotettava objektiivisuuden puuttuessa, tdmén tutkimuksen mielenkiinnon koh-
teena on tarkastella divestointiprosessia ja sen mukanaan tuoman muutoksen johtamista
henkiloston nédkdkulmasta seké esittdd uusia kehittdmisehdotuksia prosessin inhimilli-
seen ldpiviemiseen. Taman tutkimuksen perusajatuksena on lisaté tietoisuutta dives-
tointiprosessin seurauksena irtisanottavan henkiloston tuntemuksista ja kokemuksista,
jotta voitaisiin muodostaa uusia, sosiaalisesti kestavid nakokulmia ja tyokaluja dives-
tointiprosessin johtamiseen. Koska divestoinnin kaltainen suuri organisaatiomuutos vai-
kuttaa epdileméttd divestoinnin kohteena olevan yksikon henkiléstoon, tutkimus tar-
kastelee divestointiprosessia heidan nakokulmastaan. Henkiloston kokemukset rajautu-
vat haastatteluissa ilmenneisiin seikkoihin, joiden perusteella analysoidaan divestointi-
prosessin lapikaymisen seurauksia ja vaikutuksia henkilostoon. Naiden seikkojen poh-

jalta muodostuu tutkimuksen lopullinen rakenne.

Taman tutkielman paatutkimuskysymyksené on, miten kansainvélisen divestointipro-

sessin toteutuksessa voidaan huomioida henkildstod inhimillisestd nakdkulmasta.

Paatutkimuskysymykseen etsitddn vastauksia seuraavien alakysymysten tarkastelun
kautta:
e Minkalainen merkitys kansainvalisyydella on divestointiprosessissa case-
organisaatiossa?
e Miten henkildstd on kokenut divestointiin liittyvdan muutosprosessin case-

organisaatiossa?
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Tassa tutkimuksessa ei tulla tarkastelemaan divestointeja pelkéstdén yleiselld tasolla
vaan keskitytdan tutkimaan kokemuksia erityisesti case-organisaation tuotantolaitoksen
divestoinnista. Tyon ulkopuolelle rajataan markkinaléhtdisten divestointien tarkastelu.
Lis&ksi tutkimuksessa divestointia tarkastellaan kansainvélisen organisaation yksittaisen
tuotantolaitoksen sulkemisen nédkokulmasta, eikd niinkain yksikdn myymisen nakokul-
masta, johon suurin osa divestointikirjallisuudesta keskittyy. Né&in ollen tutkimuksessa
tutkittavan yksikon toiminta paattyy ja henkilosto irtisanotaan kokonaisuudessaan, eika
toiminta jatku toisen organisaation sisélld, kuten yksikdbn myymisen tapauksissa on
ominaista. Aikajanteelld tarkasteltuna tutkimus keskittyy divestointipaatoksen jalkeisiin
tapahtumiin aina tuotantolaitoksen kokonaisvaltaisen alasajoon ja lopettamiseen saakka.
Jotta voidaan ymmartad divestointipdatoksenteon vaikutusta case-organisaation si-
sélla, on selvitettdva ensin, miten divestointipadatokseen on ylipdatdan paadytty. Paatok-
sen ja sen toimeenpanon takaa saattaa ilmetd useita asioita, jotka vaikuttavat myos sii-
hen, miten henkilosté on kokenut divestoinnin. Koska tutkittavan case-organisaation
divestointiprosessin taustalla vaikuttaa kansainvélisyys, sen voitaneen todeta tuovan
erityispiirteensa perinteiseen, vain kotimaassa toimivan yrityksen tuotantolaitoksen sul-
kemisprosessiin ndhden. Naitd erityispiirteita tuodaan esiin myos téssa tutkimuksessa.
Divestointi tarkoittaa vaistamatta muutosta organisaatiossa, jolloin muutos on jatku-
vasti lasna prosessin lapiviennin aikana ja sen merkitys korostuu voimakkaasti myods
tassa tutkimuksessa. Tutkimuksessa tarkastellaan divestointipaatdksesta aiheutuneen
muutoksen implementointia osana divestointiprosessia valitsemalla muutosmalli tar-
kastelun perustaksi. Lisdksi muutoksen kokemista pohditaan yksilon ja organisaa-

tiokulttuurin kannalta.

1.2 Tutkimuksen viitekehys

Tieteellisessa tutkimuksessa ldhtékohtana on havainnoinnissa ilmenneiden merkitysten
tulkitseminen ja uusien johtolankojen aktiivinen tuottaminen. Merkitysten ja johtolan-
kojen perusteella pyritdan 16ytamaan tutkittavasta kohteesta jotain sellaista, mité ei ole
suoranaisesti nahtévisséa vaan on analyysin ja tulkinnan kautta I6ydettavissa asettumalla
ikaan kuin asioiden taakse. Teoreettinen viitekehys muodostuu, kun havaintoja eli joh-
tolankoja tarkastellaan eksplisiittisesti madritellystd ndkokulmasta. (Alasuutari 2011,
77-79.)
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Tutkimuksen alussa tutkija oli hankkinut teoreettista pohjatietoa (k&&nteisen) kan-
sainvélisyyden, divestoinnin ja muutoksen aihealueista ja sen avulla muodostanut 16y-
hésti paaviitekehykset. Viitekehysten tarkempi muotoutuminen tapahtui vasta empiiri-
sen aineiston kerdédmisen jalkeen johtuen tutkimusmenetelmén teoriasidonnaisesta luon-
teesta, jota kasitelldadn tarkemmin kappalessa 2.3. Empiirisestd aineistosta esille nous-
seiden teemojen perusteella muodostettiin tutkimuksen yksityiskohtaisempi rakenne.

Tassa tutkimuksessa viitekehyksina toimivat divestointiprosessi ja siihen tiiviisti liit-
tyva muutos seka henkildston inhimilliset kokemukset kyseisen prosessin toteutuksesta.
Tutkimuksessa ldhdetdan liikkeelle kansainvalisen toimintaympériston ja dives-
tointitarpeen merkityksestd divestointiprosessin kdynnistdmiseksi. Jotta divestointipro-
sessi voidaan kaynnistda, on ensin tunnistettava divestointitarve, jonka takana piilevat
erilaiset syyt, joiden vuoksi yritys paattaa lahtdkohtaisesti divestoida (Clarke ja Gall
1987, 20).

Divestointiprosessin aikana muotoutuvat henkiléston kokemukset, joita analysoidaan
haastatteluista nousseiden teemojen perusteella. Néiden kokemusten muotoutumista
tarkastellaan muutoksen kontekstissa, joka toimii seké itse divestointiprosessin etta néi-
den prosessin aikana muotoutuneiden kokemusten merkittdvénd taustavaikuttajana.
Muutoksen vaikutusta tarkastellessa tdssa tutkimuksessa paadytdan tunnettujen muu-
tosteorioiden arvioinnin ja perustelujen kautta Harvardin yliopiston professorin John P.
Kotterin muutosprosessimalliin (Kotter 1996), jota peilataan divestointiprosessiin ja

siitd kumpuaviin inhimillisiin kokemuksiin.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaéinen luku johdattelee lukijaa tutkimuksen aihepiiriin ja kertoo
yleisella tasolla taustaa tutkimuksen aiheeseen padtymisen syistd. Lisaksi tassé kysei-
sessa luvussa nimetddn tutkimuksen tarkoituksen madritteleva paatutkimuskysymys ja
siihen liitettavat alatutkimuskysymykset ja rajaukset. Luvussa kuvaillaan myos lyhyesti
tutkimuksen rakenne. Luvun tarkoituksena on lukemisen selkiyttdmisen liséksi auttaa
lukijaa ymmartdméaan miksi kyseistd tutkimusta tehddaan, mihin silla pyritdan antamaan
vastaus ja mitka seikat rajataan tyon ulkopuolelle.

Tutkimuksen toisessa luvussa tarkastellaan tutkimuksen sijoittumista tieteenfilosofi-
sella kentalld. Luvussa esitelldan tutkimuksen toteutustapa eli metodologia, jonka tar-
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kastelun pohjalta pystytadn arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta ja tutkimuksen te-
kemisen lahtokohtia seka tieteellistd suuntautuneisuutta. Luvussa kuvataan metodolo-
giana kéytetty lahestymistapa ja haastattelumenetelmét sekd kuvataan tutkimuksessa
kaytettdvan analyysin perusperiaatteet.

Koska divestointi kasitteend on tutkimuksen Kirjallisuuskatsausta tehdessa havaittu
vield suhteellisen tuntemattomaksi aihepiiriksi, divestointiprosessin syitd ja kasitteen-
muodostusta tarkastellaan luvussa kolme. Liséksi kyseisessa luvussa huomioidaan kan-
sainvalisen toimintaympériston divestointiprosessille tuomat erityispiirteet. Tama lisaa
lukijan ymmaérrysta analyysivaiheessa, jolloin kasitteet ovat selkeét ja vaarinymmarrys-
ten mahdollisuus pienenee.

Neljannessa luvussa tutkimukseen tuodaan mukaan muutoksen konteksti. Luvussa
tarkastellaan yleisempien ja tunnetuimpien muutosteorioiden keskeisimpié ajatuksia ja
perustellaan Kotterin kahdeksanvaiheisen muutosprosessiteorian valinta. Luku myos
keskittyy mallin yksityiskohtaisempaan tarkasteluun ja vaiheiden ilmenemisen arvioin-
tiin tutkimuksen kohteena olevan organisaation toiminnassa. Luvun viimeinen kappale
nostaa esille yksilon kokeman muutosprosessin ja organisaatiokulttuurin merkityksen
divestointiprosessissa.

Viidennessa luvussa tarkastellaan case-organisaation haastateltavien henkildkohtai-
sista kokemuksista esille tulleita teemoja divestointiprosessin ja sen aiheuttaman muu-
toksen valossa. Luvussa keskitytadn erityisesti johdon toiminnasta muodostuneisiin ha-
vaintoihin implementoinnin, viestinnan ja irtisanomisprosessin asiayhteyksissa. Luvun
viimeisessa kappaleessa tarkastellaan tutkimuksessa aikaisemmin kasiteltyjen, haastat-
teluista nousseiden teemojen valossa divestointiprosessin lapikdymisen seurauksia ja
vaikutuksia organisaatiossa toimineeseen henkildstoon.

Tutkimuksen viimeinen luku koostuu yhteenvedosta ja johtopaatoksistd, tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnista seka jatkotutkimusmahdollisuuksien pohdinnasta. Taman
luvun térkein tehtdva on antaa vastaus ensimmaisessa kappaleessa esitettyyn tutkimus-

kysymyksiin ja tarjota lukijalle uusia ajatuksia tutkimuksen aihepiirista.



14

2 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Taman tutkimuksen empiirisen osuuden kiinnostuksen kohteena ovat kokemusperaiset
nakemykset divestointiprosessin kontekstissa. N&in ollen tutkimuksessa tarkastellaan
tutkimuksen kohteena olevien henkildiden muodostamien merkitysrakenteiden muok-
kaamia kokemusperéisid asioita. Tassé luvussa esitettavat tieteenfilosofiset taustaole-
tukset, metodologia seké aineiston keruu ja analyysi selittdvét tutkimuksen toteuttami-
sen taustaa ja auttavat ymmartdamaan tutkijan tekemid metodologisia ja tieteenfilosofisia

valintoja.

2.1 Tieteenfilosofiset taustaoletukset

Niiniluodon (1983, 10) mukaan metodologiassa ja tieteenfilosofiassa ollaan kiinnostu-
neita erityisesti, millaisessa roolissa tieteessa sovellettavat paattelytyypit ja -menetelmét
ovat systemaattisessa tiedon tavoittelussa, minkalainen merkitys ja patevyys niilla on
tieteen pdamaarien saavuttamisen kannalta, millaisia tietoteoreettisia edellytyksia niilla
on sek& miten niiden tyypilliset piirteet vaikuttavat tieteelliseen tulokseen ja johtopaa-
toksiin. Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005, 37) mukaan tieteenfilosofiset erottelut
tarjoavat tutkijalle mahdollisuuden arvioida omaa tieteellistd asemaansa. Liséksi yh-
tenevaisella linjalla tutkimuksen filosofisissa lahtokohdissa voidaan valttaa ristiriitoja,
joita vastaan ei pystytd myohemmassa vaiheessa puolustautumaan. Vaikka kriittisell&
realismilla voidaan n&hda merkittavé rooli liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa, tie-
teenfilosofista yhteisymmarrysta liiketaloustieteissd ei kuitenkaan ole havaittavissa.
Burrell ja Morgan julkaisivat 1979 metateoreettisen tarkastelunsa, josta on tullut mer-
kittava viitoittaja liiketaloustieteiden tieteenfilosofisille valinnoille (Kovalainen 2005,
71). Burrell ja Morgan (1979, 1) kasitteellistavat sosiaalitieteet neljaan oletukseen, on-
tologiaan, epistemologiaan, ihmisluonteeseen ja metodologiaan, joiden puitteissa sosi-
aalitieteitd voidaan tarkastella.

Ontologinen keskustelu perustuu tasapainottelulle nominalismin ja realismin vélilla
(Burrell ja Morgan 1979, 4), kysymykseen olemisen tavasta, tai tdssa tapauksessa kuten
muissakin laadullisissa tutkimuksissa, ihmiskasitykseen (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 13).
Nominalismi nékee sosiaalisen maailman rakentuvan nimistd, konsepteista ja merkityk-

sista ja siten jokaisen yksilon henkilokohtaisena kokemuksena, kun taas realismi nakee
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todellisuuden yksilon ajattelusta irrallisena kovana, konkreettisena ja miltei muuttu-
mattomina rakenteina (Burrell ja Morgan 1979, 4.) Tassé tutkimuksessa korostuu paa-
osin nominalismi, johtuen pyrkimyksestd ymmartééd haastateltavien merkitysrakenteita
ja sosiaalista todellisuutta.

Epistemologisen tarkastelun lahtokohtana on kysymys tietdmisen mahdollisuudesta
(Tuomi ja Sarajarvi 2009, 13) ja sen adripaat kayvat taistelua anti-positivismin ja positi-
vismin valilla. Positivismi painottaa epistemologista periaatetta, jossa pyritddn ennus-
tamaan ja selittdmaan olemassa olevaa todellisuutta sédannénmukaisuuksien ja rakentei-
den valilla olevien kausaalisten suhteiden avulla. Anti-positivismin epistemologia saat-
taa esiintyd useissa muodoissa, mutta yleisesti ottaen sen tarkoituksena on tarjota vas-
takkainasettelu lakien ja sddnndénmukaisuuksien etsimiselle sosiaalisessa maailmassa.
(Burrel ja Morgan 1979, 5.) Tassa tutkimuksessa epistemologinen lahtékohta on anti-
positivistinen, johtuen tutkimuksen laadullisesta ja siten selittdvasta luonteesta, jolloin
universaaleja sadannénmukaisuuksia ei synny?.

Keskustelu ihmisluonteesta perustuu voluntaristiseen ja deterministiseen ajatteluun,
jossa liikutaan tilanteen ja ympariston vaikutuksen alaisen (determinismi) seké itsendi-
sen ja vapaatahtoisen (voluntarismi) yksilon valilla (Burrell ja Morgan 1979, 6). Tassa
tutkimuksessa on havaittavissa piirteitd molemmista tekijoista. Tutkimuksessa ilmeneva
voluntarismi perustuu haastateltavien vapaaehtoisuuteen ja riippumattomuuteen kun
taas divestoinnin tilannesidonnaisuus ja muutoksen konteksti tuovat tutkimukseen de-
terminismin piirteita.

Viimeisessé ulottuvuudessa Burrell ja Morgan tarkastelevat metodologiaa vertaile-
malla ideografista ja nomoteettista ldhestymistapaa. Ideografinen ndkemys painottaa
subjektiivisuuden merkitystd tutkimuksessa, kun taas nomoteettisen ndkemyksen lahto-
kohta on systemaattisen protokollan ja tekniikan noudattaminen tutkimuksessa, miké
korostuu erityisesti kvantitatiivista eli maarallista tutkimusta tehtdessa. (Burrell ja Mor-
gan 1979, 6-7.) Tama tutkimus noudattaa laadullisen luonteensa vuoksi enimméakseen
ideografista lahestymistapaa.

Koska téssa tutkimuksessa tarkastellaan tutkimuskohdetta ihmistieteellisen metodo-
logian perusteella, se liitetdan filosofisista valtavirroista hermeneutiikkaan. Fenomeno-

logis-hermeneuttinen tutkimusperinne kuuluu laajempaan osaan hermeneuttista perin-

2 Katso Alasuutari 2011, 55
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tod. Talloin tutkimuksen kohde voidaan tarkentaa inhimillisen kokemuksen tutkimi-
seksi, ihmisen suhde maailmaan on intentionaalinen eli aikomuksellinen ja kaikilla il-
midilla on merkityksensa yksilolle. Nain ollen fenomenologisessa tutkimuksessa koke-
musta muokkaavat merkitykset. (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 34.) Téssa tutkimuksessa
pyritdédn ymmartdmaan ihmisten kokemuksia ja tuntemuksia divestointiprosessin aihe-
uttamassa muutoksen kontekstissa. Tutkimuksessa tarkastellaan siis inhimillisid koke-

muksia, jotka ovat muotoutuneet erilaisten merkitysten vaikutusten seurauksina.

2.2 Laadullinen tutkimus

Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan lahtokohtaisesti todellista el&am&a. Todellisuus
nédhdaan moninaisena ja laadullista tutkimusta tehdesséd on myds huomioitava tapahtu-
mien vaikutus toisiinsa, jolloin todellisuutta ei voi vain mielivaltaisesti pirstoa osiin.
Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena onkin pyrkimys kohteen mahdollisimman koko-
naisvaltaiseen tarkasteluun. Koska tutkimukseen vaikuttaa liséksi tutkijan objektiivisuus
ja arvolahtokohdat, voidaan yleisesti todeta, ettd laadullisen tutkimuksen perusteella
pyritdén tosiasioiden I0ytdmiseen ja paljastamiseen jo olemassa olevien vdittdmien to-
dentamisen sijaan. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2004, 152.)

Koskisen ym. (2005, 229) mukaan tutkimuksen tunnusmerkkind voidaan pitéa sité,
ettd laadullinen tutkimus johtaa selkedén tulkintaan tutkittavasta asiasta ja etta tamé tul-
kinta voidaan tuoda mukaan keskusteluun aiemman tutkimuksen kanssa. Tuomen ja
Sarajérven (2002, 27) mukaan laadullista tutkimusta voidaan kuvata ymmaértavaksi tut-
kimukseksi, kun erottelu perustetaan tietdmiseen tapaan joko selittad tai vaihtoehtoisesti
ymmartaa ilmi6td. Ymmartamiseen ihmista tutkivana tieteen metodina liittyy psykolo-
ginen vivahde, joka ilmenee eldytymiselld tutkimuskohteisiin liittyvaan henkiseen ilma-
piiriin, tunteisiin, ajatuksiin ja motiiveihin. Lisaksi ymmartdmiseen siséltyy intentio-
naalisuus, jolloin ymmarramme jonkin merkityksen (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 28).
Alasuutarin (2011, 55) mukaan laadulliselle tutkimukselle ominaista on ymmartéva se-
littdminen, jolloin selitysmallit eivat edusta universaalia sddnnostdd, vaan menetelméssa
korostuu erityisesti paikallinen selittdminen. Tama tutkimus toteutetaan laadullisena
tutkimuksena, jossa pyritddn ymmartdmaan case-organisaation divestointiprosessiin
osallistuneiden henkildiden kokemuksia ja selittdm&éan néita erilaisista merkityksista
muodostuneita kokonaisuuksia analyysin kautta.
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Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista keskittya vain yhden tai kahden tapauksen
tutkimiseen. Kun valittuja tapauksia tutkitaan lapikotaisin ja ne sidotaan osaksi tieteel-
lista keskustelua, saadaan luotettavia kuvauksia tapauksista ja nédin ollen laadullisen
tutkimuksen valitseminen voi olla perusteltua ja mielek&std. (Koskinen ym. 2005, 46.)
Tama tutkimus toteutettiin case- eli tapaustutkimuksena, jossa tutkimukseen liitetylla
yritykselld on toimintayksikoitd Euroopan laajuisesti. Tutkimus késittelee néin ollen
yhden tuotantolaitoksen siséisia toimia ja tapahtumia, jotka ovat muotoutuneet tapaus-
kasitteen sisalle. Nain ollen case tarkoittaa tassé tutkimuksessa organisaatiota, jota tyos-
sé tutkitaan. Kasitteiden selkiyttdmisen vuoksi tutkimuksessa sana case-organisaatio
kéasittaa suljettavan tuotantolaitoksen muodostaman organisatorisen kokonaisuuden, kun
taas yritys kasitteend kattaa puolestaan koko konsernin, johon myos lopetettava tuotan-
tolaitos kuuluu.

Case-tutkimuksen tarkoituksena on vastata kysymyksiin miksi ja miten ajanmukais-
ten tapahtumien keskigssa. Tassa tutkimusmetodissa ei myodskaan tutkijalla ole juuri
vaikutusta tapahtumien kulkuun, mutta se kuitenkin poikkeaa muuten hyvin paljon sa-
moja piirteita sisaltavastd perinteisestad historian tutkimuksesta suoran havainnoinnin ja
systemaattisten haastatteluiden perusteella. Liséksi historian tutkimuksessa keskityt&dén
menneisiin, niin sanottuihin kuolleisiin tapahtumiin, kun taas case-tutkimuksen 1ahto-
kohtana on ajanmukaisten tapahtumien tarkastelu. (Yin 1989, 19.) Myos tama tutkimus
perustuu case-organisaation tutkimukseen, jossa tarkastellaan dskettdin paatokseen saa-
tua divestointiprosessia. Tutkimuksessa vastataan case-tutkimuksen kysymykseen, mi-
ten, havainnoimalla ja haastattelemalla case-organisaation henkildstoa.

Koskisen ym. (2005, 106) mukaan haastattelua voidaan pitaa lahes ainoana keinona
saada selville ihmisten antamia merkityksia ja tulkintoja asioille. Tamé tutkimus toteu-
tettiin teemahaastatteluna, jossa haastattelun kohteena oli case-organisaation divestoin-
tiprosessissa osallisena ollut ja kyseisen prosessin myo6tavaikutuksesta irtisanottu hen-
kilostd. Teemahaastattelu valittiin, koska kyseessa oli suhteellisen tuntematon ja véhan
kartoitettu aihepiiri. Nain haastattelija pystyi haastattelutilanteessa ohjaamaan keskus-
telua tarvittaessa takaisin aihepiiriin antamalla kuitenkin haastateltavalle mahdollisuu-
den merkityksellisten asioiden painottamiseen. Strukturoitu haastattelu olisi saattanut
myos olla ongelmallinen, koska haastateltavilla olisi saattanut olla vaikeuksia ymmartéa
kysymyksid. Lisaksi haastattelussa ihminen halutaan ndhdd merkityksiéd luovan subjek-
tin roolissa. Vaikka teemahaastattelulla on useita etuja syvallisen haastattelutuloksen

saamiseksi, haastattelussa saattaa ilmetd myos joitakin ongelmia. Koska haastattelu vaa-
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tii haastattelijalta huolellista suunnittelua ja haastattelijan rooliin sek& tehtaviin sy-
vallista paneutumista, sen valmistelu ja toteutus saattavat vieda yllattavan paljon aikaa.
Virheléhteitd saattaa aiheutua niin haastattelijan, haastateltavan kuin myds itse haastat-
telutilanteen takia. Haastattelijalla on my6s taipumus antaa sosiaalisesti hyvéksyttavia
vastauksia, jolloin haastattelun luottamus karsii. Haastattelun luotettavuus riippuu ndin
ollen myos siitd, millaisen roolin haastateltava haastattelutilanteessa ottaa. (Hirsjarvi
ym. 2004, 194-197.)

2.3 Aineiston keruu ja analyysi

Tama tutkimus siséltda seka empiirista ettd teoreettista aineistoa. Teoreettisen aineiston
koostamiseen on kaytetty elektronisen aineiston ja luotettaviksi lahteiksi luokiteltujen
Internet-sivustojen lisaksi kirjoja ja lehtiartikkeleita. Tiedonhaku tapahtui hakuportaa-
lien, kuten Nelliportaali, yliopistokirjastojen yhteistietokannan Lindan seka Google
Scholar -hakupalvelun avulla. Lisaksi tutkimusten tueksi on kaytetty lakiin viittaavissa
osioissa Finlex-lakipalvelua. Empiirisen osion aineiston kerdamiseen kéytettiin kohde-
organisaation henkil6ston haastatteluita, joiden kesto vaihteli puolesta tunnista tuntiin.

Tutkimukseen haastateltiin viittd case-organisaation divestointiprosessiin osallistu-
nutta ja sen lopputuloksena irtisanottua tehdastydntekijaa. Tutkimuksen case-organisaa-
tio oli osa yli 2500 henkil6a tyéllistdvaa kansainvélistd teollisuusalan konsernia ja di-
vestoinnin kohteena olevassa tuotantolaitoksessa tydskenteli yli 130 henkilod. Kaikki
haastatellut tyontekijat olivat olleet yrityksen palveluksessa yli 10 vuotta ja he olivat
kaikki naisia. Ilmoitus divestoinnista annettiin heille noin vuosi ennen tuotantolaitoksen
kokonaisvaltaista alasajoa. Tdman alasajon jalkeen osalla henkilostosta oli liséksi mah-
dollisuus l&hted opettamaan ulkomaisen tuotantolaitoksen henkilst6d niiden koneiden
kaytossé, jotka siirrettiin lopetettavasta Suomen tuotantolaitoksesta.

Haastattelut suoritettiin helmi-maaliskuun aikana 2013 puhelimitse. Haastattelut to-
teutettiin puhelimitse nauhoittamalla ja purettiin tietokoneelle, jonka jalkeen ne litteroi-
tiin tekstiksi. Taméan jalkeen litteroidusta aineistosta etsittiin esiin nousseet teemat ja
alettiin niiden perustella rakentamaan pohjaa tutkimuksen tarkemmalle viitekehykselle
ja analyysille. Haastateltavat henkil6t valittiin niin sanotun lumipallo-otannan avulla,
jossa tutkija pyytéé jo entuudestaan haastateltuja henkil6itd nimedmaan uusia potentiaa-
lisia haastateltavia (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 86). Haastateltavien henkildiden luku-
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maard maaraytyi puolestaan saturaation perusteella, jolloin haastatteluista ei enaa il-
mene uutta tietoa, vaan vanha tieto kertaantuu (Hirsjarvi ja Hurme 2000, 59-60). Haas-
tateltavat on erotettu tdssa tutkimuksessa merkinnéilla H1, H2... ja H5. Haastattelussa
esille tulleita nimi&, paikkakuntia tai muita informanttien tunnistamiseen mahdollisesti
johtavia tietoja ei paljasteta asian arkaluontoisuuden vuoksi, jotta haastateltavat voivat
luottamuksellisesti kertoa kokemuksistaan tutkittavan asian tiimoilta. Haastateltavien
henkildiden yksityisyyttd suojelemalla pyrittiin saamaan mahdollisimman luotettavia
vastauksia, jolloin haastateltavien ei tarvinnut pohtia kertomustensa jalkiseuraamuksia
tai muiden ihmisten reaktioita kasiteltaviin asioihin liittyen.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin tutkijan puhelimella, joka toimi erinomaisena véli-
neend puhelinhaastattelun toteuttamisessa selkedn kuuluvuuden vuoksi. Hirsjarven ja
Hurmeen (2000, 64) mukaan puhelinhaastattelussa jaavét kuitenkin puutteellisiksi haas-
tattelun kontekstin tarjoamat, keskustelusta nousevat ndkyvét vihjeet, jolloin se sopii
paremmin melko strukturoituihin haastatteluihin. Haastateltava saattaa tehdd haas-
tattelun aika my6s muita asioita, jolloin keskittyminen itse haastattelutilanteeseen voi
karsid. Tassa tutkimuksessa pyrittiin ratkaisemaan ongelma sopimalla haastatteluajan-
kohdista etukéteen, jolloin haastateltavat voivat varata aikaa pelk&stadn haastattelulle
omistautumiseen.

Haastatteluiden ja litterointien jalkeen tutkimuksen seuraava vaihe oli haastattelusta
ilmenneiden tarkeimpien teemojen muotoilu ja lopullisten viitekehysten rakentaminen.
Néiden jélkeen puolestaan aloitettiin tutkimuksen analyysi. Alasuutarin (1999, 38) mu-
kaan laadullisessa analyysissé aineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena, jolloin va-
lotetaan jotain ainutlaatuiseksi ymmarretyn, sisdisen loogisuuden saavuttanutta koko-
naisuuden rakennetta. Poikkeamalla tilastollisesta tutkimuksesta, laadullinen analyysi
vaatii absoluuttisuutta, jossa jokainen luotettavana pidettava seikka on kyettéva selitta-
maan ja esittdmadn esitetyn tulkinnan kanssa ilman ristiriitoja. Eskolan ja Suorannan
(1998, 137) mukaan laadullisen aineiston analyysin lahtékohta on selkeytt&4 aineistoa ja
sitd kautta tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Tutkimuksen tarkoituksena ei siis ole
kertoa haastatteluista saadut tulokset vaan analysoida ja peilata niita teoriaan, jolloin
saadaan uutta tietoa tutkittavasta kohteesta. Teorian rooli laadullisessa aineiston analyy-
sissé on kaksiosainen. Teoria on keino, jolloin sen tehtdvé on auttaa tutkimuksen teke-
mistd sekd paamaara, jolloin tutkimustyon tavoitteena on teorian kehittdminen edelleen
(Eskola ja Suoranta 1998, 81).
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Tama tutkimus pohjautuu padosin teoriasidonnaiseen® analyysiin, mutta sisaltaa
my0s aineistolédhtoistd analyysid. Teoriasidonnaisessa analyysissa on Tuomen ja Sara-
jarven (2002, 98) mukaan sellaisia teoreettisia kytkoksid, jotka eivat pohjaudu suoranai-
sesti teoriaan, vaan teoria toimii apuna analyysin tekemisessé. Teoriasidonnainen ana-
lyysi sijoittuu siten teoria- ja aineistoléhtdisen analyysin vélimaastoon. Kuten aineisto-
pohjaisessa analyysissa, myods teoriasidonnaisessa analyysimallissa analyysin teemat
nousevat aineistosta, mutta erotuksena aineistopohjaiseen analyysiin, teoriasidonnai-
sesta analyysistd on mahdollista tunnistaa aikaissmman tiedon vaikutus ohjaten ja aut-
taen analyysid. N&in ollen aikaisemman tiedon merkitys on ennemminkin uusien ajat-
telutapojen suunnanndyttdmisessa kuin itse teorian testaamisessa.

Teoriasidonnaisen analyysin paéttely suoritetaan usein kéayttamalla abduktiivisen
paattelyn logiikkaa. Myds tassa tydssa kaytetdan abduktiivista paattelya, jossa tutkijan
ajatteluprosessia ohjaa vaihtelevasti aineistolahtoisyys ja valmiit mallit (Tuomi ja Sara-
jarvi 2002, 98.) Abduktion padmaaréna ei ole lakien etsiminen, vaan sen tarkoituksena
on syiden ja selitysten alkuehtojen keksiminen (Niiniluoto 1983, 154). Tassé tutkimuk-
sessa kaytetadan abduktiivista paattelya tulosten analysoinnin tukena, jolloin tutkija vaih-

telee aineistoa ja teoriaa analyysia rakentaessaan.

® Kaytetaan myds nimitysté teoriaohjaava analyysi, kts. Tuomi ja Sarajarvi 2002, 98.
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3 DIVESTOINTI KANSAINVALISESSA ORGANISAATIOSSA

Tutkimuksen ensimmaisend varsinaisena viitekehyksena késitell&an divestointiprosessia
kansainvélisessa organisaatiossa. Tassé luvussa tarkennetaan k&anteisen kansainvélis-
tymisen kasitettd ja selvennetddn sen merkitysté yritysten kansainvalisissé liiketoimin-
taoperaatioissa. Liséksi tdaman luvun tarkoituksena on perehtyéd yksityiskohtaisemmin
divestoinnin strategisiin lahtokohtiin sekd huomioida kansainvélisen toimintaymparis-
ton divestointiprosessiin tuomat erityispiirteet. Ndin luodaan l&htékohdat divestointipro-

sessin kokemusten tarkastelulle tutkimuksen myéhemmissa luvuissa.

3.1 Kansainvalistymisesta kaanteiseen kansainvalistymiseen — kan-

sainvalistymisstrategian suunnan muutos

Luostarinen ja Welch (1993, 249) ovat madritelleet kansainvalistymisen prosessiksi,
jossa yritys lisad osallisuuttaan kansainvélisissé toiminnoissa. Luostarisen (1989, 118;
201) mukaan kansainvélistyminen voi onnistuessaan lisatd kansainvélisten voittojen
maaraa yrityksen voittojen kokonaismaarasta, mutta epaonnistuessaan voi myos johtaa
kansainvélisyyden vahenemiseen. Yritys saattaa kuitenkin padtya myohemmin vield
uudelleen kansainvalistymaan aikaisemmista koitoksista viisastuneena. Calof ja Bea-
mish (1995, 116) ovat madritelleet k&anteisen kansainvélistymisen (engl. de-interna-
tionalization) prosessiksi, jossa yritys tietoisesti valitsee kansainvalisten toimintojensa
vahentdmisen asteen. Turner ja Gardiner (2007, 489) lisdavéat kaanteisen kansainvalis-
tymisen prosessin osoittavan, ettd yrityksen toiminta kansainvélisessa toimintaympé-
ristéssd on huomattavasti monimutkaisempaa, kuin mité on tavallisesti oletettu.

Muutos ulkomaisessa toimintamallissa on strateginen péatos ja sité tulisi tarkastella
markkinatason sijasta koko yrityksen tasolla linkittden sen siten osaksi yrityksen strate-
giaa (Nummelan ja Saarenketo 2012, 125). Turner ja Gardiner (2007, 489) tukevat tata
teoriaa k&éanteisen kansainvalisyyden ndkokulmasta méarittelemalla kaanteisen kansain-
vélistymisen yrityksen kansainvélisten voimavarojen uudelleen méarittelyksi pitkan
aikavélin kasvustrategian yllapitdmiseksi. Nummelan ja Saarenkedon (2012, 127) mu-
kaan aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd kun yritys on valinnut tietyn kan-
sainvalisen toimintamallin, sen on vaikea muuttaa tai vaihtaa sitd toiseksi myohem-

massé vaiheessa. Tutkimukset ovat my6s osoittaneet ettd yritysten tehdessa péaatoksia
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toimintamalleistaan, ne tuskin koskaan suunnittelevat tai harkitsevat tulevaisuuden mal-
livaihtoehtoja, vaikka tosiasiassa on varsin yleistda, etta yritykset joutuvat tekemaan toi-
mintamallimuutoksia kansainvélisten liiketoimiensa aikana.

Kuten kansainvalistymisprosessissa my0s sen kdanteisessé tapauksessa johdon asen-
teella on oma osuutensa néiden toimintojen muotoutumiseen. Turcanin (2011, 2) mu-
kaan kaanteinen kansainvalistyminen ndhdaan useimmiten negatiivisessa valossa vasta-
kohtana kansainvalistymiselle, joka puolestaan lahes poikkeuksetta edustaa kasvua.
Kééanteisen kansainvélistymisen prosessia ohjaa, tai ainakin pitéisi ohjata kansainvalis-
tymisstrategia, jonka osana myos ké&anteinen kansainvalistyminen ndhdaan. Kun strate-
gia muuttuukin kansainvélistymisesta kaanteiseksi kansainvalisyysstrategiaksi, voi joh-
tajien olla vaikea sitoutua vahentdamaan kansainvélisid toimintoja, joita he ovat alun
perin olleet rakentamassa. (Benito ja Welch 1997, 12-16.) Kuitenkin, k&énteinen kan-
sainvalistyminen voidaan usein ndhda vian korjaussysteemind, jossa vikana on liian

aikainen tai lilan myohéinen kansainvélistyminen (Turcan 2011, 2).

3.2 Divestoinnin strategiset lahtokohdat ja haasteet

Strategisen johtamisen perspektiivistd tarkasteltuna kaanteisen kansainvalistymisen
toimintoja koskevat tutkimukset ovat keskittyneet erityisesti ulkomaisten yksikdiden
divestointeihin. Divestointia saatetaan kayttda hyvaksyttavissa olevana tapana lopettaa
toimintoja, mikali tulevaisuudessa saatavia tuloja varjostaa epdvarmuus ja epédvakai-
suus. (Benito ja Welch 1997, 11-12.) Boddewyn (1979, 26) toteaakin divestoinnin hei-
jastavan heikkoa taloudellista toimintakykyd, heikkenevaa toimintaympéristoa ja strate-
gisempaa lahestymistapaa yrityksen kehittdmisessa.

Beniton ja Welchin mukaan (1997, 12) suorien taloudellisten ldhtokohtien lisdksi di-
vestointipaatoksissa merkittavassé roolissa ovat strategiset lahtokohdat koskien organi-
saatioiden useiden erilaisten toimintojen yhteensopivuutta. Vaikka on olemassa esi-
merkkeja yrityksistd, jotka kykenevat toimimaan laajasti monella eri alalla, yleisesti
tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd organisaatioilla on tapana pysytella lahelld omaa
erityistd osaamisaluettaan. Myos Berry (2010, 381) viittaa strategisiin lahtokohtiin esit-
tamalla, ettd tarked osa organisaatioiden pyrkimyksissé luoda tuotannon tehokkuutta
strategioissaan siséltdd olemassa olevien toimintojen rationalisoinnin. Hanen mukaansa

organisaatioiden mahdollisuudet investoida halvempia tuotantomahdollisuuksia tarjoa-
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viin maihin voivat tarjota organisaatioille niiden olemassa olevien resurssien optimaali-

semman kayton, mikali véhemmaén tehokkaat toiminnot divestoidaan.

3.2.1  Organisaation liiketoiminnalliset lahtokohdat divestointipadtoksenteossa

Kun organisaatiot muokkaavat perinteisia liiketoimintarakenteitaan merkittavésti ja tar-
kastelevat liiketoimintayksikdidensa toimintaa tulevaisuuden nakokulmasta, kyse on
portfoliojohtamisesta. Portfoliojohtamisen tarkeimpéna ajatuksena on analysoida ja
maarittdd kasvua sekd ansaintapotentiaalia objektiivisesti jo olemassa olevassa liiketoi-
minnassa. Paatettaessa jonkin tietyn yksikén sopivuudesta portfolioon, tehdaén paatok-
sid koskien liiketoiminnan tulevaisuutta. Tamé tarkoittaa, ettd tietyt toiminnot kokevat
muutoksia liiketoimintamallissa, jolloin osa saattaa joutua divestoinnin ja fuusioiden
kohteeksi kun taas toisiin yksikoihin saatetaan investoida mahdollisesti samanaikaisesti
lisad. (Helmer 2002, 214.)

Berry (2010, 392) analysoi organisaatioiden strategisia paatoksia niiden kokonais-
valtaisten strategioiden kontekstissa ottaen huomioon monimuotoiset tuote- ja maantie-
teelliset markkinat, joilla organisaatio toimii. Hanen tutkimuksensa vahvistavat aikai-
semmat |0ydokset divestointipadtoksenteon perusperiaatteista, joiden mukaan yksikén
heikko suoriutuminen, korkea velka-aste ja diversifikaatio ovat tdrkeimmaét lahtokohdat
organisaatioiden divestointipaatoksenteossa. Naiden liséksi han on havainnut tutkimuk-
sessaan, etta organisaatioiden divestointipdatoksiin vaikuttavat myds investoinnit, jotka
mahdollistavat organisaatioiden resurssien tehokkaamman kéayton ja mahdollisuuden
kasvuun ulkomaisilla markkinoilla.

Duhaime ja Grant (1984) ovat puolestaan tutkineet 59 yhdysvaltalaisessa, divestoin-
teja suorittaneessa organisaatiossa niitd tekijoitd, jotka ovat vaikuttaneet divestointi-
paatoksentekoon. Heidan tutkimustaan testaten ja laajentaen Hamilton ja Chow (1993Db)
ovat tarkastelleet 59 suuren uusiseelantilaisen organisaation divestointipaatoksia. Tut-
kimuksessaan Hamilton ja Chow (1993b) ovat tunnistaneet tekijat, joiden perusteella
divestointi nahdaan strategisena vaihtoehtona ja lisaksi he ovat jaotelleet ne ympaériston
vaikutusten, organisaatioille tunnusomaisten piirteiden ja taloudellisen suorituskyvyn
osa-alueisiin. Toisin sanoen ndma tekijat maarittavat ne olosuhteet, joissa divestoinnista
tulee strateginen vaihtoehto organisaatioiden péaatoksentekijoille. Tamén liséksi he ovat

laajentaneet tutkimusta objektiiveihin, jotka motivoivat johtoa lopulliseen divestointi-
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padtoksentekoon. Seuraava kuvio 1 havainnollistaa sek& johdon divestointipaatoksen-
teon taustalla vaikuttavia merkittavimpia tekijoitd, joiden kautta divestoinnista tulee
strateginen vaihtoehto ettd divestointiin motivoivia objekteja, joiden kautta lopulta p&a-

dytdan lopulta divestoimaan.

YMPARISTON VAIKUTUKSET
-Yleinen taloudellinen ymparisto

, DIVESTOINTIIN
-Toimialan kasvu

MOTIVOIVAT
OBJEKTIT
ORGANISATORISET PIIRTEET -Epamiellyttavien
-Paaomapula i inti ikoi
o p o - Divestointi yksnfc?nden DIVESTOINTI-
-Paaomainvestointivaatimukse strategisena hylkaaminen DRATOS
-Yrityksen monimuotoisuuden -Ydintoimintoihiin
vaihtoehtona )
korkea aste keskittyminen
-Yrityksen
TALOUDELLINEN SUORI- likviditeettivaati-
TUSKYKY musten
-Matala divestoitujen yksikoiden tayttaminen
tuotto
-Matala tulojen kasvu dives-
toiduilla yksikoilla
-Yrityksen matala P/E-suhde
Kuvio 1 Tarkeimmat tekijat divestointipaatoksenteossa (mukaillen Hamilton ja

Chow 1993b, 481)

Hamiltonin ja Chown (1993b) tutkimukseen perustuvassa kuviossa 1 on jokaisen te-
kijan kohdalla ilmoitettu kolme tarkeinta syyta divestoinnin valikoitumiseksi strategi-
seksi vaihtoehdoksi sekd lopulliseen divestointipdatokseen motivoivaksi objektiksi. Di-
vestoinnin valintaan strategiseksi vaihtoehdoksi vaikuttaa tutkimuksen mukaan merkit-
tdvimmin matala tuotto divestoiduissa yksikdissa. Muita merkittavid syitd ovat matala
tuottojen kasvu sek&@ yleinen taloudellinen ympéristd. Tarkeimmat motivaatiotekijat
muotoutuvat puolestaan halusta paasté eroon epamiellyttavista yksikoistd, ydintoimin-
toihin keskittymisesta ja pyrkimyksista tayttdd yrityksen likviditeettivaatimukset. Néi-
den paatosten perusteella syntyy lopullinen ja toteutettava divestointipaétds. (Hamilton
ja Chow 1993b.)

Seké& Berry (2010) ettd Hamilton ja Chow (1993b) paatyvét siis tutkimuksissaan yk-

sikon heikkoon suoriutumiseen merkittdvimpané lahtokohtana divestoinnin valinnalle
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strategiseksi vaihtoehdoksi. Berry (2010, 392) kuitenkin huomauttaa, ettd divestointi-
paatoksentekoa koskevissa tutkimuksissa on keskitytty tarkastelemaan yritysten dives-
tointeja vastauksena heikoille tai kamppaileville operaatioille. N&in ollen sellaisten di-
vestointien tutkiminen on jaanyt vahéiselle huomiolle, joiden lopputuloksena yritykselle
aukeaa mahdollisuus resurssien optimaalisempaan allokointiin ja jotka saattavat siten

my®os olla merkittdva vaikuttaja divestointipaatoksen takana.

3.2.2  Johdon psykologiset haasteet divestontipaatoksenteossa

Johdon roolia yritysten divestointiprosesseissa on korostettu seka kotimaisten ettd ul-
komaisten divestointien tutkimuksissa (Cairns ym. 2010, 28). Kuitenkin, useissa sek&
kadnteisen kansainvélistymisen etta divestointien tutkimuksissa on todettu ihmisluon-
teen kokevan kaanteisen kansainvéalistymisen epaonnistumisena ja (Boddewyn 1983;
Hamilton ja Chow 1993a; Benito ja Welch 1997). Nain ollen useat yritykset eivét née
kadnteisen kansainvélisyyden todellista arvoa, ei ainoastaan siité syyst4, etté divestoin-
neille on merkittavia psykologisia esteitd sen saaman kielteisen leiman vuoksi, vaan
perinteinen lahestymistapa divestointeihin on myds tehoton. Psykologiset esteet muo-
dostuvat, kun johdon eteenpdin viemat kansainvaliset toiminnot havaitaan kannatta-
mattomiksi ja ihmisten reaktiota pelatdén taman kaltaisia epdonnistumisia kohtaan. Néi-
den esteiden vuoksi moni yritys pitdé kiinni kannattamattomista toiminnoistaan, usein
tuhoisin seurauksin. Negatiivista asenneilmastoa tulisi vélttdd sen heikentdessa koko-
naisstrategiaa ja suunnata kannustusta puolestaan suunnata johdon rohkeaan paétok-
sentekoon, jotta voidaan vélttyd toiminnan heikentymiselta. (Clarke ja Gall 1987, 18.)
Koska divestoinnit ovat niin sanotulla kielletylla paikalla yritysten portfoliostrategi-
assa, ne ovat usein myos heikosti hoidettuja. Kun divestointip&étds on tehty, tulisi tér-
keimpéna toimenpiteend olla ajallisten, rahallisten ja muiden resurssien maksimaalinen
realisointi. Usein divestointi hoidetaan kuitenkin hatdisesti ja divestoinnin potentiaali
hyodynnetdan vain osittain. (Clarke ja Gall 1987, 18.) Toisinaan yritykset ovat dives-
toinneissaan onnistuneet jopa tekemé&én voittoa vapaaehtoisten strategisten valintojensa
tuloksena, vaihtoehtona toiminnan heikentymisen mahdollisuudelle (Duhaime ja Grant
1984, 301.) Yritysten tulisikin ymmart&a aloittaessaan kansainvélistymisprosessia, etta
aikanaan sita tulee koskettamaan myds divestointi. (McDermott 2010, 41.) Toisin sa-

noen, divestointia ei pitdisi ndhdad yrityksen sitoutumisen puutteena kansainvalistymi-
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seen, vaan ennemmin sisdisend osana tat4 prosessia (McDermott 2010; Hamilton ja
Chow 1993a).

Hamilton ja Chow (1993a, 5) toteavat, ettd erityisesti tuotantolaitoksia tarkasteleva
kirjallisuus esittelee selkedsti johtajuuden ongelmia divestointipaatosten ymparilla.
Muutokset johtotasolla nayttavat siten olevan varsin merkityksellisia onnistuneen di-
vestoinnin kannalta. My6s Beniton ja Welchin (1997, 16) mukaan johdon vaihtuminen
saattaa olla yksi merkittavimmista tekijoistd, jotka mahdollistavat yrityksen strategisen
muutoksen ja tekevét siten kaanteisestd kansainvalistymisestd toteuttamiskelpoisen
vaihtoehdon. Yritysjohto joutuu merkittavan dilemman eteen, kun on péé&tettava ote-
taanko huomattava riski ja jatketaan kannattamatonta toimintaa vai vetaydytaanko toi-
minnasta ja kohdataan siita aiheutuvat seuraukset. Sitoutuneisuuden kansainvalisiin
toimintoihin kasvaessa ajan myotd, on niihin osallisena olevan johdon yha vaikeampi
kaynnistad toimintojen osittaista rajoittamista puhumattakaan kokonaisvaltaisesta kan-
sainvélisten toimintojen lopettamisesta (Benito ja Welch 1997, 16).

3.3 Kansainvalisen toimintaympariston divestointiprosessiin tuo-

mat erityspiirteet

Seké investointeja ettd divestointeja siséltavat strategiat ovat tarkedssa asemassa kan-
sainvélisessd yrityksessd, silla ne voivat luoda tehokkaamman pohjan resurssien kay-
tolle ja paremmat edellytykset yrityksen kasvulle. Vaikka divestointi voi toisinaan edel-
Iyttad vaikeiden paatdsten tekemistd, kuten henkil6ston irtisanomisia ja operaatioiden
yhteensovittamista, se voi olla merkittdvassa roolissa tarkasteltaessa yrityksen kas-
vustrategiaa laajemmassa perspektiivissa sekd parantaa yrityksen kilpailukykya. Glo-
baalilla kentdlld toimiessaan yritysjohdolle tarjoutuu ndin ollen huomattavasti moni-
puolisemmat mahdollisuudet arvioida ja tarvittaessa muokata toimintojaan vastaamaan
yrityksen tarpeita. (Berry 2010, 380).

Koska kotimaan kustannustasosta eroavat ulkomaiset maat voivat tarjota yrityksille
mahdollisuuksia hyddyntéda niiden edullisempaa kustannustasoa, kuten tyontekija- ja
materiaalikustannuksia, ulkomaiset investoinnit saattavat johtaa yrityksen tuotantotoi-
mintojen uudelleensijoittamiseen maantieteellisesti. Leikatakseen kustannuksiaan ja
samalla saavuttaakseen edullisemmat tuotantotekijat, yritykset saattavat sulkea tiettyja

toimintojaan hyddyntadkseen ndmé edut, jolloin investointien ohella tapahtuu dives-
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tointeja. (Berry 2010, 381.) Poijulan ja Ahosen (2007, 165) haastatteleman pdrssiyhtion
henkildstdjohtajan mukaan globaalisti toimivan yrityksen eri maissa toimivien yksikoi-
den Kkilpailukykya voidaan verrata keskenéan, jolloin investointeja voidaan painottaa
kilpailukykyisempiin ja logistiikkakustannusten kannalta maantieteellisesti optimaali-
simpiin yksikoihin. Tdman voitaneen tulkita kannustavan myos lisdantyneisiin dives-
tointeihin erityisesti matalan kustannustason maassa, kun maiden véliset kustannuserot
ovat huomattavat.

Mahdollisuus kansainvélisesti maantieteelliseen uudelleenjarjestaytymiseen kustan-
nussdastojen toivossa on merkittdvd, mutta ei ainoa kansainvalisen toimintaympariston
divestointiprosessia kaynnistaville organisaatioille tarjoama erityispiirre. Divestointi,
joka usein edellyttdad suuren henkilostoméaaran irtisanomisen, vaatii tarkan tyolainsaa-
dannon seka erilaisten tyotekijoiden edustajien, kuten ammattiliittojen huomioon otta-
misen. Kansainvalista toimintaymparistda seuraa siis myds monimuotoisuus, joka ilme-
nee maantieteellisesti erilaisina tyolainsdadantding ja laillisina vaatimuksina viestia
henkildston edustajille, kuten esittamélld vahimmaisaikataulun tehtaan sulkemiselle ja
tyopaikkojen menettdmiselle (McDermott 2010, 46). Jokaisella maalla on omat, toisis-
taan toisinaan merkittavéastikin poikkeavat tyolainsdadantonsa, jolloin yritysten on erik-
seen pystyttdva soveltamaan lakeja ja sdadoksid jokaisessa toimimassaan maassa myos
kansallisella tasolla. Kuitenkin, esimerkiksi Euroopan Unionin alueella ty6lainsdadéantoa
on yhtendistetty, vaikka siihen vaikuttaa myods kunkin maan omat kansallisen tason lain
sédadokset (Tyolainsédadantd). Koska case-organisaation divestoitava tuotantolaitos si-
joittuu maantieteellisesti Suomeen, sovellettiin luonnollisesti suomalaista ty6lainséa-
dantdd. Suomessa yksi tallaisista organisaatiotasolla ehkd merkittadvimmin koskettavista
lainsaadannén  toimenpiteista  irtisanomistilanteessa ovat yhteistoimintaneuvottelut®

(myd6h. YT-neuvottelut).

* Katso laki yhteistoiminnasta yrityksissa, 2§.
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4 MUUTOS DIVESTOINNIN LAHTOKOHTANA

Tassa tutkimuksessa muutoksen rooli on varsin merkittdvéssé asemassa sen toimiessa
henkiloston kokemusten perimmadisend l&dhtokohtana divestointiprosessin yhteydessa.
Tassa luvussa arvioidaan ensin lyhyesti ja kriittisesti tunnetuimpia muutosteorioita ja
perustellaan Kotterin muutosteorian valinta tassé tutkimuksessa esiintyvan muutoksen
tarkastelun pohjaksi. Taman jalkeen Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi kay-
daén vaiheittain 1&pi, tarkastellen samalla case-organisaation haastatteluissa merkityk-
selliseksi ilmenneitd teemoja divestointiprosessin eri vaiheita koskien. Viimeinen kap-
pale kasittelee yksilon henkildkohtaista kokemusta muutoksen l&pikaymisestd huomi-
oimalla organisaatiokulttuurin vaikutukset. On kuitenkin huomattava, etta yksildiden
kokema muutosprosessi jatkuu myos tehtaan lopettamisen jélkeen, kun henkilosté koh-
taa uuden arjen uudessa tyopaikassa tai jaddesséan tyottoméksi tai elakkeelle

4.1 Muutosteorioiden vertailu ja kritiikki

Suuren muutoksen tuominen organisaatioon on haasteellinen tehtdva. Vanhat periaat-
teet, tavat ja rakenteet on asetettava kyseenalaisiksi ja yksilot sekd ryhmat on saatava
toimimaan valtavan turbulenssin keskelld. Myos poliittinen kayttaytyminen organisaa-
tion sisédlla saa uuden merkityksen sen muuttuessa intensiivisemmaksi ja aktiivisem-
maksi. Jotta muutos voidaan toteuttaa menestyksekkadsti, on ymmérrettdva sen dyna-
miikkaa. Muutoksen monisyisen luonteen vuoksi se onkin kiinnostanut tukijoita pit-
kaan. Vaikka muutosta ei lukuisista tutkimuksista huolimatta kyetdkaan ymmartamaan
taydellisesti etenkd&an monimutkaisissa organisaatioissa, viime vuosina karttuneet ko-
kemukset ja tutkimukset tarjoavat ohjenuoria suurten muutosten toteuttamiseen orga-
nisaatioissa. (Nadler 1993, 85.)

Modernien muutosteorioiden pioneerina ja esi-isdnéd voitaneen pitd4 saksalais-ame-
rikkalaista psykologia Kurt Lewinid. Han julkaisi 1940-luvulla kenttateorian, ryhmady-

namiikan ja toimintatutkimuksen osa-alueiden lisdksi mydhemmin merkittdvan huo-
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mion saaneen 3-vaiheisen muutosteorian® sisaltavan julkaisun. Tdama kolmivaiheinen
muutosteoria siséltdd Lewinin mukaan muutosprosessin luokittelun kolmeen eri vaihee-
seen, sulattamiseen, liikkumiseen ja uudelleenjaadyttamiseen, joiden avulla pystytéén
suoriutumaan muutoksesta menestyksekkaasti. Lewinin malli kehitettiin kuitenkin or-
ganisaationakokulmaa laajemmaksi eiké sitd suunniteltu kaytettavéksi erillisend muista
Suunniteltu lahestymistapa muutokseen -julkaisun osa-alueista. (Burnes 2004, 985-
988.)

Lewinin jalkeen viime vuosikymmenind organisationaalisen kehittamisen kentéll& on
esitetty ja analysoitu lukuisia muutosmalleja, joista kolme on saanut erityishuomion
johtajuuden kehittdmisohjelmissa ja tieteellisten tutkimusten perustana. Bridges (2003),
Schein (2002) seka Kotter (1996) ovat kehittaneet omat muutosmallinsa, joista Bridge-
sin ja Scheinin mallit kuvaavat muutosta niin organisationaalisella, kuin myos yksittai-
sen henkildn tasolla. Kotterin malli puolestaan tarjoaa enemmén muutoksen implemen-
tointiin keskittyvan mallin, jossa muutosprosessi kuvataan suhteellisen tarkasti vaihe
vaiheelta. Kuitenkin, ndma mallit sisaltavét jonkin verran samoja elementteja, joita voi-
daan arvioida ja vertailla keskenaan tarkastelemalla kuvioa 2. (Stragalas 2010, 31.) Ku-
vio 2 havainnollistaa néitd kolmea muutosmallia ja mahdollistaa yleiskatsauksellaan

muutosmallien perusperiaatteiden keskinéisen vertailun.

> Kurt Lewinin muutosteoria osana Suunniteltu |&hestymistapa muutokseen -julkaisua toimi muutosjoh-
tamisen teorian ja kaytannén perustana yli 40 vuotta 1940-luvulta l&htien (Burnes 2004, 977). Viimeisen
20 vuoden aikana se on kohdannut myds merkittavaa kritiikkia(Burnes 2004, 977), mutta toimii siita

huolimatta useiden muutosteorioiden perustana (Schein 1996, 27).
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John Kotter

Kolme vaihetta:

1. Lopettaminen, menettami-
nen,irti paastaminen

2. Neutraali alue

3. Uusialku

Kolme vaihetta:

1. Sulattaminen/ Heikentaminen

2. Kognitiivinen uudelleenjarjes-
tely

3. Uudelleenjaadyttaminen

Kahdeksan vaihetta:

1. Luo kiireellisyyden tuntu

2. Muodosta voimakas tiimi

3. Luo visio

4. Viesti visio

5. Valtuuta muut toimimaan vision mu-
kaisesti

6. Suunnittele ja luo lyhytaikaisia onnis-
tumisia

7. Vahvista parannukset ja luo lisaa
muutosta

8. Vakiinnuta uudet toimintatavat

Nelja saantda uudelle alueelle:

Ole johdonmukainen
Varmista nopea menestys
Symboloi uusi identiteetti
Juhlista menestysta

Sulattamisessa kolme alaprosessia:

e Data liitetty tarkeisiin tavoittei-
siin tuomaan huolta ja syylli-
syytta

¢  Psykologinen turvallisuus
poistuu riittavasti, jotta ongel-
manratkaisu ja oppiminen
mahdollistuvat ilman identitee-
tin menettamista

Samanaikaisessa muutokses-
sa:

Ensimmainen asia, joka tarvi-
taan kasittelemaan loppuma-
tonta organisationaalista muu-
tosta

on kokonaisvaltainen suunni-
telma, missa useat muutokset
ovat integroituneet osatekijoiksi

Sulattamisessa:

Jonkinasteinen uhka, kriisi tai tyy-
tymattomyys tulee olla tarpeeksi
I&sn& ennen kuin motivaatio pois-
oppimiseen ja uudelleenoppimiseen
voi syntya.

Avaintekijat menestykselle:

¢ Kaikki vaiheet ovat valttamattomia

e Vahintdan 75% johtajista tulee uskoa
ettd nykytila on vaarallisempi kuin tun-
tematon

¢ Tiimien on suurissa organisaatioissa
oltava vahintaan 20-50 henkiloa

¢ Viestinnan tulee olla monikanavaista
ja jatkuvaa

e |hmisten tulee olla halukkaita teke-
méaan lyhyen aikavalin uhrauksia

¢  Tyon vapauden laajempi salliminen

¢  Uuden vision mukaisesta toiminnasta
palkitseminen

¢ Johtajien tulee olla positiivisia ja naky-
via roolimalleja

e  Proaktiivisilla selityksilla yhteyden
luominen uusien toimintatapojen ja pa-
rantuneen toiminnan vélille

Kun suuria strategioita ei cle

olemassa (nopeasti kehittyvaan

muutostilanteeseen), organi-
saation tulee proaktiivisesti
maaritella piileva yhteinen
tarkoitus

Uudelleen jaadyttamisessa:

e  Selviytymisinnon tulee olla
suurempi kuin oppimisinte

¢  Oppimisintoa tulee ennemmin
rajoittaa kuin lisata selviyty-
misintoa

Pyséhtymattéman muutoksen
toimenpiteet:

Psykologisen turvallisuuden luomi-
seen kuuluu kahdeksan tilaa:

Kiireellisyyden vaiheessa:

Suurin osa yrityksista epaonnistuu tassa
ensimmaisessa vaiheessa. Johtajat aliar-
vioivat miten vaikeaa voi olla ajaa ihmiset
pois mukavuusalueeltaan. Jotkut lamautu-
vat kdantdpuolen mahdollisuuksista, joka
usein johtuu siita etta "managereita” on
likaa ja “leadereita” lian vahan. Asioiden
johtamisen (management) tehtévana on
minimoida riskit ja pitda sen hetkinen jarjes-

* Selkeyta tavoite *  Mukaansatempaava positiivi- | telma toiminnassa. Muutos kuitenkin vaatii

e  Jalleenrakenna luottamus nen visio uuden jarjestelman luomista, joka vaatii

¢  Puravanhat taakat Oppijan osallistaminen aina johtajuutta (leadership)

e  Myy ongelmia, al4 ratkai- Positiiviset roolimallit

suja Palkitseminen ja rankaisemi-
nen johdonmukaisesti uuden
mallin mukaan
Kuvio 2 Muutosprosessien ja implementointimallien vertailu (mukaillen Stragalas

2010, 32.)
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Kuviosta 2 ilmenee, ettd Bridges on madritellyt muutoksen kolmeen vaiheeseen, jois-
ta ensimmainen kasittelee irti padstamistd, lopettamista ja menettamisen tunnetta. Ih-
misten on luovuttava ensin siitd, miten asiat ennen olivat ja mika pahinta, siitd miten he
itse ennen toimivat. Seuraavana vaiheena muutosprosessissa Bridges on madritellyt
neutraalin alueen, jossa ihmiset ovat luopuneet vanhasta, mutta ovat toisaalta viel& ky-
kenemattomid oppimaan uutta. Tassé vaiheessa ihmiset kokevat huomattavaa epavar-
muutta ja hammennysta. Viimeinen vaihe eli uusi alku vaatii ihmisiltd uusien toiminta-
tapojen opettelua ja saattaa osoittautua varsin haastavaksi asettamalla ihmisten ké&sityk-
set taidoistaan ja arvoistaan kyseenalaisiksi. (Bridges ja Mitchell 2000, 31.) Vaikka
Bridges ottaa muutosmallissaan huomioon my6s implementoinnin osa-alueen, sen tar-
joama informaatio on kuitenkin rajallista ja varsin laaja-alaista, eika se esita konkreetti-
sia ohjeita kaytannon muutoksen toteuttamiselle. Liséksi mallin implementoinnissa kes-
Kitytddn ainoastaan kolmen padkohdan tarkasteluun, jolloin mallin syvélliset nakokul-
mat jadvat huomiotta ja tarkastelu jaa siten varsin pintapuoliseksi (Stragalas 2010, 33.)
Bridgesin mallin tarkastelu jatetddn tdman tutkimuksen tulevissa asiayhteyksissa tar-
kemmin kasittelemétt, sill4 tutkimuksessa muutosta halutaan tarkastella syvallisemmin,
kuin tdman mallin puitteissa on mielekasta tehda.

Schein (2002, 36-41) on puolestaan mukauttanut Kurt Lewinin kehittdmaa muutos-
mallia kuvaten muutosprosessiin kuuluvaksi sulattaminen, kognitiivinen uudelleenjar-
jestely seka lopulta uudelleenjaadyttdminen. Scheinin (2002, 36) mukaan sulattaminen,
eli motivaation luominen muutokselle, on vaikeimpia ja samalla tarkeimpi& vaiheita
muutosprosessissa. Sulattamisprosessiin liittyy vahvasti sen hetkisen tilan jarkyttdminen
tai heikentaminen, syyllisyyden ja huolen synnyttdminen organisaatiossa seka psykolo-
gisen turvallisuuden muokkaaminen uusien asioiden oppimista tukevaksi. Kognitiivi-
sella uudelleenjérjestelylld Schein tarkoittaa uusien konseptien, merkitysten ja standar-
dien oppimista. Tassé vaiheessa tunnistetaan roolimallit ja matkitaan niiden toimintaa
seka tutkitaan ratkaisuja ja opetellaan asioita kokeilemisen kautta. Uudelleenjéédyttami-
sen vaiheessa uudet konseptit, merkitykset ja standardit siséistetdan, jotta ne jaavét py-
syviksi organisaation toimintatavoiksi. (Schein 2002, 36.) Scheinin mallin padkohdat
heijastuvat myds Kotterin kahdeksanvaiheisessa muutosmallissa. Yksilon tarpeiden
huomiointi muutoksen toteutuksessa voidaan havaita myos Kotterin mallista, silld myos
implementoinnissa on otettava huomioon yksilon vaikutus ja siten saatava tdmén hy-
vaksyntansa muutokselle, ennen kuin muutos voidaan vieda l&pi organisaation tehok-

kaasti. Toisaalta Scheinin malli ottaa varsin negatiivisen lahestymistavan muutokseen
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kéyttden negatiivisia ilmaisuja yksilon muutoksen kokemisesta, jotka saattavat heiken-
tdd muutokseen osallistuvien ponnisteluja. Positiivisempi ldhestymistapa muutokseen
auttaa tyontekijoitd muutoksen mukana tulevien uusien asioiden vastaanottamisessa ja
nithin sopeutumisessa. (Stragalas 2010, 33.) On my6s huomioitava, ettd Lewinin alku-
peréistd muutosteoriaa on puolestaan kritisoitu esittdméalla sen olevan relevantti ainoas-
taan pieniasteisille muutoksille jattden huomioitta organisaatioiden poliittisuuden ja
konfliktit (Burnes 2004, 978). Myds Scheinin mallin valinta tdméan tutkimuksen muu-
toksen kasittelyn perustaksi hylataan, silla muutosta halutaan l&hestyé ilman ennakko-
oletuksia ja koska case-organisaation tapauksessa Kyseessa on suuri, organisaation ra-
kennetta muokkaava muutos.

Yksi siteeratuimmista muutosteoreetikoista Bridgesin ja Scheinin rinnalla on Kotter
(1996). Han on keskittynyt tutkimuksissaan erityisesti sellaisiin muutoksiin organisaati-
0issa, joiden perustoimintatehtdvaa leimaa suuret, paradigmaattiset muutokset (Suomi-
nen 2011, 14). Kotterin viitekehys on liitetty laheisesti organisaatiokdyttaytymiseen,
jossa se kohdistuu makrotasoiseen organisaatioteoriaan. Viitekehystd voidaan kéyttaa
my06s organisaation kehittdmistyokaluna sen tarjotessa kolmidimensioisen linkityksen
yksilon, ryhman ja organisaation vélille. (Stragalas 2010, 31.)

Vaikka Kotterin kahdeksanvaiheinen malli on muotoiltu selkedsti, se on kohdannut
myos Kritiikkia erityisesti laajuutensa vuoksi. Taman alkuperdisen mallin noudattami-
nen saattaa turhauttaa implementoinnin l&piviemistd mallin selityksissa ilmenevien kui-
lujen vuoksi. Koska malli on suunniteltu tarjoamaan viitekehyksen ja l&htékohdat muu-
toksen soljuttamiselle organisaation lapi, sen yksityiskohtainen toimintasuunnitelma jaa
kuitenkin vaille tarkempaa kasittelya. (Stragalas 2010, 35.) On myds huomioitava, etta
Kotterin Kirjoittama artikkeli ja Kirja, joihin kahdeksanvaiheinen prosessi perustuu, on
kirjoitettu ilman ulkopuolisia l&hteit4 pohjautuen siten Kotterin omiin kokemuksiin ja
havainnointeihin yritysmaailmassa (Appelbaum, Habashy, Malo ja Shafiq 2012, 765).
Lisaksi, malli on suunniteltu seurattavaksi jarjestelméllisesti, joten epdaonnistuminen
mallin ensimmaisessé vaiheessa hankaloittaa merkittdvasti mallin muiden vaiheiden
toteuttamista (Appelbaum ym. 2012, 775). Kuitenkin Kotterin mallin suosio on seka
johtamiskirjallisuudessa ettd organisaatioiden todellisessa muutosmaailmassa kiistama-
ton kaytannonl@heisyytensa ja yksityiskohtaisuutensa vuoksi. Téssa tutkimuksessa vali-
taan Kotterin muutosmalli case-organisaation muutoksen tarkastelun perustaksi, jonka

kahdeksaa vaihetta késitellaan yksityiskohtaisemmin seuraavassa kappaleessa.
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4.2 Kahdeksanvaiheisen muutosmallin tarkastelu case-organisaati-

0Ssa

Kotter esittelee kirjassaan “Leading Change” kahdeksanvaiheisen prosessimallin erityi-
sesti suuren muutoksen luomiselle, joka perustuu fundamentaaliseen nakemykseen siitd,
ettd muutokset eivat tapahdu helposti useiden, toisistaan poikkeavien syiden johdosta.
Néin ollen, vaikka organisaatiossa ndhtdisiin syyt ja tarpeet muutokselle, menestyksen
esteeksi saattaa muodostua monenlaiset inhimilliset seikat, kuten luottamuksen puute.
(Kotter 1996, 20.) Liséksi muutosprosessi pyritdan usein vieméaan lapi ainoastaan mallin
keskimmadisten vaiheiden avulla. Tdma on ominaista erityisesti silloin, kun yksittaisen
paatoksen, kuten yrityksen uudelleenorganisoinnin, yrityskaupan tai henkil0ston irtisa-
nomisten odotetaan muodostavan merkittdvimmé&n osan muutosta. Saattaa olla kuitenkin
kohtalokasta jattda ensimmaiset askeleet mallista pois, koska niiden avulla pystytaan
luomaan sopiva pohja muutoksen vaatimalle toiminnalle. Toisaalta taas viimeisten koh-
tien unohtaminen saattaa johtaa vain ulkokuoren muutokseen, jolloin muutos ei juurru
tarpeeksi syvalle organisaatiokulttuuriin ja jaa vain pintapuoliseksi seké siten valiaikai-
seksi toiminnaksi. (Kotter 1996, 23.)

Seuraavassa tarkastellaan Kotterin muutosmallin kaikkia vaiheita case-organisaation
nakokulmasta. Nama kahdeksan vaihetta ovat Kkiireellisyyden ja vélttamattomyyden
tunteen luominen organisaatioon, ohjaavan tiimin perustaminen, vision ja strategian
kehittdminen, muutosvision viestintd, tyontekijoiden valtuuttaminen vision mukaiseen
toimintaan, lyhyen aikavélin onnistumisten varmistaminen, tehtyjen parannusten va-
kiinnuttaminen ja uusien muutosten luominen seka uusien toimintatapojen vakiinnutta-

minen.

Kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunteen luominen organisaatioon

Kotterin muutosteorian kahdeksanvaiheinen prosessi kaynnistyy kiireellisyyden ja vélt-
tdmattomyyden tunteen (engl. sense of urgency) luomisella organisaation sisélle.
Useimmiten suurin virhe muutosten l&piviennissé tehddan heti prosessin alussa. Mikali
organisaatioissa sallitaan liiallinen tyytyvéisyys ilman tarpeeksi vahvaa kiireellisyyden
tunnetta muutosprosessin alussa, muutokset epdonnistuvat vagjaamatta tavoitteidensa
saavuttamisessa. llman tunnetta kiireellisyydesté ja valttaméattomyydestd ihmiset eivét
ole valmiita lisdédmaan tyohonsa sitd ylimaaraista panosta, joka usein on merkittava te-

kij& muutoksen onnistumisen kannalta (Kotter 1996, 4-5). Case-organisaation dives-
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toinnin kohteeksi joutuneessa tehtaassa ei ollut havaittavissa kiireellisyyden tunteen
olemassaoloa ennen muutoksen konkretisointia henkilostolle. Haastatteluista ilmeneva
tehtaan yleinen ilmapiiri oli my6s tyytyvdinen omaan tilanteeseensa ja yliméaaraisen,

ehka jopa kriittisen panoksen antaminen jéi siten saamatta tyontekijoilta.

...et sillon joskus ku meil olis ollu toita ni sit pistettiin perse penkkiin...
ei ruveta tekemaan nelivuoroo eika viitta vuoroo. Ma olisin halunnu eh-

dottomasti et sita olis tehty, koska sillon oli toita tarjolla.(H2)

Koska tehtaan tyontekijat olivat tyytyvéisia toiminnan nykytilaan, he eivét olleet
valmiita vaihtamaan erilaiseen tyévuorojarjestelmaan, vaikka tuotannolliset syyt olisivat
sitd vaatineet. Ihmisten ollessa tyytyvaisia vallitsevaan tilanteeseen, he eivat koe tarvetta
muutokselle, eivatka tastd syystd myosk&an nde syytd tai perusteita sille, miksi muutos
olisi tarpeellinen (Kotter 1996, 36). Mikali henkilostd ei née yrityksessa kriisid, joka
kiinnittéisi heidan huomionsa, heidan kiireellisyystasonsa pysynee matalana, eivétka he
siten vélttamétta osaa myoskaan toimia kriisin edellyttamalla tavalla.

Myos organisaation aineellisilla tekijoilld, kuten padkonttorin puitteilla on merki-
tystd, niiden huokuessa menestystd ja saaden ihmiset ymmartaméan asian todellisuu-
dessa olevan myds niin. Toisinaan ongelmaksi voivat koitua vaariin toimintaindekseihin
keskittyvat siséiset mittausjarjestelmat, joista henkilostd saa myds palautteensa tyolleen
ja jaa siten paitsi yrityksen ulkoisista lahteista saadusta palautteesta. On myds huomioi-
tava, ettd ihmisilla on tapana loukkaantua negatiivisesta palautteesta ja sitd pyritaén
valttdmaan mahdollisten konfliktien pelossa. Johdon toiminnan mittaamiseen kehitetty-
jen standardien heikko taso saattaa koitua kohtalokkaaksi, kun kannattavuustulokset
saadaan hetkellisesti ndyttamaan hyvaltd, mutta jotka pitkalla aikavélilla tarkasteltuna
kertovat vasta karun totuuden. Liséksi organisaatiorakenne tukee usein kapeiden, funk-
tionaalisten tavoitteiden asettamista. Toisaalta tyytyvaisyyttd vallitsevaa tilaa kohtaan
tukee myds ihmisluonnon tapa kieltda asioita, joita ei toivota kuultavan. (Kotter 1996,
39-41.)

Jotta organisaation kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunnetta voidaan nostaa,
johdon tulee pyrkia vahentdméén organisaation sisalla ilmenevien tyytyvaisyystekijoi-
den vaikutusta. T&ma saattaa vaatia vahvoja ja riskialttiitakin toimia, joita ei normaalisti
sisallytetd hyvén johtajuuden késitteen alle. Selkeésti ndkyvén kriisitilanteen omaehtoi-

nen luominen organisaatioon saattaa kuitenkin toimia tehokkaana ratkaisuna Kkiireelli-
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syyden lisdé&miseksi ja tyytyvéisyystekijoiden heikkenemisen edistdmiseksi. Talléin
kriisitilanne on organisaation jasenille nakyva, toisinaan jopa liioiteltu tila ja silla pys-
tytddn siten siirtdméan henkildstén huomio tyytyvéisyyden tilasta kohti kriisia seka itse
muutostarvetta. (Kotter 1996, 42-45.)

Ohjaavan tiimin perustaminen
Toisena vaiheena Kotterin muutosteorian prosessissa on perustaa oikean kokonaisuu-
den, luottamuksen tason ja jaetun padmadran sisaltava tiimi. (Kotter 1996, 52.) Yksittai-
selld henkilolla tai heikolla tiimilla on harvoin tarpeeksi tietoa tehdd menestyksekkaita
normaalista rutiinista poikkeavia paatoksia. Heilla ei mydskaan usein ole tarpeeksi aikaa
tai luotettavuutta vakuuttaa muutosta koskevia henkil6itd tekemdan henkilokohtaisia
uhrauksia, joita vaaditaan muutosten implementoinnissa. Vastahakoisuuden lahteiden
kasittelyyn vaaditaan vahvaa linjajohtajuutta, jotta tarvittava voima pystytddn saavutta-
maan. Tama on ehdotonta kyvykkéasta ja omistautuneesta henkilékunnasta huolimatta.
Tehokkaasti toimiva ohjaava tiimi pystyy prosessoimaan enemmaén tietoa nopeam-
malla vauhdilla kuin myds nopeuttaa uusien asioiden implementointia, koska voimak-
kaita ihmisid on todellisesti informoitu ja he ovat sitoutuneet avainpaatoksiin. Tiimilta
vaaditaan myos oikeaa kokonpanoa ja riittdvaa luottamusta jaseniensa kesken, jotta ne
voivat toimia tehokkaasti muutokseen vaadittavissa uusissa tilanteissa ja vakuuttaa hen-
kilostd implementoimaan péétokset. (Kotter 1996, 55-56.) Aaltosen ja Ikdvalkon (2002,
417) mukaan implementoinnin ongelmat eivét niink&&n johdu strategian ymmartdmisen
puutteesta vaan strategisten asioiden siirtdmisesta jokapaivéiseen paatoksentekoon, mis-
td vastuussa useimmiten on keskijohto. Case-organisaatiossa ohjaavan tiimin virkaa
toimitti l&hinnd vuorotydnjohtajat, joiden tehtdvana oli valittda informaatiota ja toimia
rivityontekijoiden tukena. Todellista ja tarkoituksenmukaista tiiminmuodostusta haas-

tateltavien mukaan ei kuitenkaan ollut havaittavissa.

Vision ja strategian kehittdminen

Kolmas Kotterin esittdma vaihe késittelee vision ja strategian kehittdmistd, jotta voidaan
antaa yleinen suunta muutokselle, motivoida henkilostdd toimimaan organisaation toi-
minnan kannalta oikeaan suuntaan sekd koordinoida huomattavan nopealla ja tehok-
kaalla tavalla erilaisten ihmisten toimia. (Kotter 1996, 68-69.) Jopa tilanteissa, jotka
vaativat huomattavia henkil6ston vahennyksid, oikeanlainen visio voi luoda henkil@s-

télle ymmarryksen ja oikeutuksen vahennyksille, kun he ymmartavét niiden lahtékohdat
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(Kotter 1996, 70). Case-organisaation tapauksessa johto oli ilmoittanut yhdeksi merkit-
tavaksi syyksi tehtaan divestoinnille toimintamaan korkean kustannustason. My6s haas-
tateltavat kokivat suurimmaksi muutoksen syyksi case-organisaation tapauksessa korke-

at kustannukset.

Taloudelliset puolet siin on, et kustannukset on Suomes aika korkeet pi-
tda tommosta tehdasta pystyssd, et kyl ne sinne puolel kaatuu. Missaan
nimessa se ei 00 siita kiinni et oltais tehty huonosti t6ita... Palkat on niin
korkeet taalla mita sit taas on esimerkiks... (yrityksen toisessa toiminta-

maassa). (H3)

Koska haastateltavien keskuudessa ymmarrettiin ainakin osittain muutosvision lahto-
kohdat eli tassé tapauksessa kustannussaéstot, he kykenivat siséistimadn myos syité
muutokselle ja yrityksen uuden vision muodostamiselle. He my6ds ymmarsivat, ettei
muutos kaikesta huolimatta johdu heidan omasta heikosta tydpanoksestaan, vaan syiden

taustalla piili globaalimmat totuudet, kuten maakohtainen palkkakustannustaso.

Muutosvision viestint&
Viestintd muodostaa merkittavan roolin Kotterin (1996) neljannessd muutosprosessin
vaiheessa. Aaltonen ja Ikavalko (2002, 147) toteavatkin, ettd viestinndn menestyksen
edellytyksend ovat riittavat viestintataidot sek& motivaatio menestyéa viestinndssé. Muu-
tosviestinnassa on kyse asioiden késittelysta perusteellisesti ja syvallisella tasolla kuva-
ten sekd samalla toteuttaen muutosta. Sen keskeisiksi tavoitteiksi on esitetty orga-
nisaation arvojen ja kulttuurin sisdistdminen, oman tyon ja organisaation tehtavan na-
keminen osana laajempaa kokonaisuutta, vision kirkastaminen, kuunteleminen ja vuo-
ropuhelu seka vastaanottajalédhtdinen viestintd. Muutoksista viestimisessa tulee huomi-
oida, ettd vaikka muutos saattaa olla suuri mahdollisuus, toiset mahdollisesti kokevat
sen myos uhkana. Profilointi eli tavoitekuvan viestiminen tuo muutostilanteeseen pit-
kajanteisyyttd. Hyvin rakennettuna ja viestittyna profilointi lisad turvallisuuden tunnetta
ja uskoa asioihin. Tavoitekuvassa ilmaistavat asiat ovat visio ja tavoitteet, tydyhteison
identiteetti sek& yhteiset arvostukset, joiden avulla tavoitekuvaan saadaan muodostettua
vision ja tydyhteisén perimén valille dynaaminen jannite (Aberg 1997, 63; 168).
Erityisesti muutosvision viestintd on tuotu usein johtamisviestinnan kirjallisuudessa

esille olennaisena osana muutosviestintdd. Kotterin mukaan (1996, 18) mukaan visiosta
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voi olla hyotyé vaikka vain muutama avainhenkil® sisdistéisi sen. Vision todellinen te-
hokkuus saadaan kuitenkin irti vasta kun suurin osa tyontekijoistd on omaksunut, miten
ja mitd sen toteuttamisella tavoitellaan. Haastatteluissa ilmeni vision viestinnadn ongel-

mat, jotka juonsivat juurensa johdon tarjoamasta heikosta tiedonkulusta.

Sanotaan et kyl se tiedonkulku ja se mita nyt ajattelee, mita olis voinu
ymmartaa... et tiedonkulku... ros talos se on ainaki tosi heikkoo ja se pe-

riaattees, et siel enemman salataan asioita. (H1)

Yksisuuntaisen viestimisen liséksi on tarkeaa, ettd myos henkildstd voi kysya asioista
ja saa kysymyksiinsa selkedn vastauksen (Kotter 1996, 99). Vaikka johto tarjoaisikin
mahdollisuuden esittdd kysymyksid, henkildstoa hakellyttava tilanne saattaa aiheuttaa
sen, ettei kysymyksid osata riittdvésti esittdd, kuten case-organisaation tapauksessa
haastateltavien mukaan ilmeni.

Yleisimpid virheitd muutosvision viestinndssa on, ettei visiota viestita tarpeeksi. Vi-
sioon saatetaan kayttdd runsaasti aikaa johtotason keskusteluissa, mutta viestiminen
ruohonjuuritason tyontekijoille asti jaa usein vajavaiseksi. Toinen tavallinen virhe on,
etta visiosta viestitddn paljon, mutta se tehdaén laadullisesta ndkékulmasta huonosti.
(Kotter 1996, 18.)

Tyonantaja julkasi jonkun ilmotuksen infotaululla ndistd (muutokseen
johtavista) syista, taikka meil annettiin semmonen paperinivaska kateen

ja siin mainittiin nit syita... (H4)

Case-organisaation tapauksessa haastateltavat totesivat saavuttaneensa tydnantajan
tarjoamat viestit muutoksen syistd, mutta ilmaisutapaan ja sisaltoon olisi toivottu lisaa
panostusta. Viestin tulee olla tarpeeksi selked ja yksinkertainen, jotta se olisi helposti
sisdistettavissd ja muistettavissa ja siten siirrettavissé jokapaivaiseen toimintaan. N&in
voidaan vélttada vision jadminen ainoastaan johtotason sisdistaméksi ja tuomaan todelli-

nen muutos koko organisaation toimintatapoihin. (Kotter 1996, 18).

Tyontekijoiden valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
Toteutettaessa Kotterin muutosprosessin ensimmaiset neljé vaihetta tehokkaasti, viides

vaihe eli tyontekijoiden valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan on jo osittain toi-
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minnassa. Koska suuret muutokset onnistuvat harvoin ilman useiden ihmisten apua ja
tyontekijoiden tunne omasta kyvystaan saa heidat toteuttamaan muutosta, ihmisia val-
tuutetaan muutostydhon mukaan. (Kotter 1996, 102.) Case-organisaatiossa haastatelta-
vat kertoivat valtuutuksen tapahtuneen esimerkiksi tuotantokoneiston uuden kotimaan
henkilOston opetustehtavien kautta. Taman valtuuttamisen merkitys jai kuitenkin suh-
teellisen vahéiseksi, silla opetustehtdviin osallistui vain rajattu ryhma henkildstéa ja
muuta valtuutusta ei haastatteluiden mukaan organisaatiossa ilmennyt.

TyoOntekijoiden valtuuttamisen vaiheen tarkoituksena on valtuuttaa laaja-alaisesti ih-
misid seuraamaan visiota poistaen mahdollisimman paljon esteitd, joita muutosvision
implementoinnin tielle osuu (Kotter 1996, 102). Kotter (1996, 102) on maaritellyt mer-
kittdvimmiksi esteiksi rakenteet, kyvyt, jarjestelmét ja esimiehet. Mikéli rakenteellisia
esteitd ei kyetd poistamaan organisaation muutoksen tieltd, henkilosto saattaa turhautua
ja siihenastiset saavutetut tulokset muutoksen lapiviemisestd katoavat, kun ihmiset pa-
laavat toimimaan entisten toimintaperiaatteiden mukaisesti. Talléin on menetetty se
voimanléhde, jota tarvitaan uuden rakenteen kayttamiseen tehtéessd visiosta osa arki-
paivéista toimintaa. (Kotter 1996, 106.) Toisaalta tyontekijoiden valtuuttaminen edel-
Iyttdd myos kykyjen kehittdmistd tyontekijoiden kohdatessa tydssaan uusia tehtavid.
Koulutuksen tarjoamisessa on erityisesti huomioitava sen riittavyys, korrelointi uusien
tehtdvien fokuksen kanssa ja oikea ajoitus. (Kotter 1996, 108.) My0s jarjestelmien mu-
kauttaminen visioon sopivaksi on merkittava keino poistaa valtuuttamisen esteitd. Ver-
rattuna esimerkiksi syvalle juurtuneeseen organisaatiokulttuuriin, jarjestelmien muutta-
minen on suhteellisesti helpompaa. Kuitenkin, kun organisaation sisdiset jarjestelmét
ovat ristiriidassa uuden vision kanssa, niihin on tartuttava vélittomasti, jotta véltetaan
muutokselle aiheutuvat esteet. (Kotter 1996, 111.) Muutosvision implementointi vaatii
my06s esimiesten todellisen sitoutumisen uuden vision noudattamiseen. Mikéli ndin ei
tapahdu, sitoutumisen puute nékyy esimiesten kdytoksessd, mika puolestaan johtaa
alaisten sitoutumattomuuteen ja siten merkittdvaan esteeseen tyontekijoiden valtuutta-
misessa. (Kotter 1996, 112.)

Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Lyhyen aikavalin onnistumisilla pystytdédn Kotterin (1996, 119) mukaan rakentamaan
henkiloston luottamusta pitkén tdhtdimen tavoitteen saavuttamiseksi. N&iden onnistu-
misten merkitys nousee tdrked&n osaan erityisesti sellaisten henkildiden keskuudessa,

jotka eivét usko muutoksen rationaalisuuteen ja néin ollen my6s vastustavat sité tunne-
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tasolla voimakkaasti. Tallaiset henkil6t tarvitsevat tavallista vakuuttavampia todisteita
muutoksen mukanaan tuomista onnistumisista ja muutosprosessiin ryhtymisen kannat-
tavuudesta. (Kotter 1996, 119.)

Jotta lyhyen aikavélin onnistumisista saadaan irti todellinen hy6ty, niiden tulee olla
nakyvid, yksiselitteisia ja selkeésti liitetty muutosvaikutuksiin. Né&illa onnistumisen tun-
netta kasvattavilla positiivisilla tekijoilla pystytdan varmistamaan, ettd ihmiset nakevét
uhrausten olevan hyddyllisia, jolloin muutos my6s koetaan heidan keskuudessaan posi-
tilvisemmassa valossa. Tuloksien ndkyminen lyhyelldkin aikavélilla vaatii kuitenkin
aikaa, mutta niiden merkitys kuitenkin korostuu entisestd&dn nopeaa muutosta tavoitelta-
essa. (Kotter 1996, 121-122.)

Tehtyjen parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten luominen

Vaikka suurin osa muutostoimenpiteistd olisi takanapain, muutoksen l&piviemisessa
tulisi huomioida, ettd lapivienti vaatii huomattavan pitkan ajan. On vaarallista tyytya
lilan aikaisin siihen uskoon, ettd muutos olisi jo ohitse ja antaa tyytyvaisyyden tunteen
vallata organisaation. Mikali néin toimitaan, saatetaan menettaa kriittinen hetki muutok-
sen juurruttamisessa ja sen seurauksena uhkana on taantuminen takaisin vanhoihin kay-
tantdihin. Muutetut kéytdnnot ovat usein varsin heikkorakenteisia ennen kuin ne saavut-
tavat uuden tasapainon ja on onnistuneesti soljutettu osaksi organisaation toimin-
takulttuuria. (Kotter 1996, 132-133.)

Organisaatioissa muutoksen kohteena olevat asiat eivat ole irrallisia toisistaan, vaan
useimmiten tiiviissakin riippuvuussuhteessa keskendan. Siten yhtd muutosta varten or-
ganisaatiossa on hyvin todennakdisesti tehtéva tosiasiassa useita muutoksia, kyseisten
asioiden keskindisen riippuvuussuhteen vuoksi. (Kotter 1996, 136.) Korkean hierarkian
madaltamisella ja yksityiskohtaisemman johtajuuden viemisell& mahdollisimman alhai-
selle organisaatiotasolle, voidaan saavuttaa ndma useat samanaikaiset muutokset. Néin
muutoksen l&piviemisesta tulee huomattavasti tehokkaampaa useamman henkilon otta-
essa vastuuta (Kotter 1996, 141).

Haastatteluissa ilmeni myds muutoksia johtajuusmenetelmissa ja -rakenteessa, kun
vuorotyonjohtajat, alkoivat toimia ty6ssdédn avoimemmin ja alaisiaan tukien muutos-
prosessin aikana. Haastatteluista ei kuitenkaan ilmennyt onko avoimemmin toimivia
vuorotyonjohtajia todella kehotettu toimimaan kyseisella tavalla vai yhdistikd asian-
osaisia tosiasiassa tehtaanlopettamisen ja kaikkien tyontekijoiden, mukaan lukien vuo-

rotyonjohtajien, irtisanomisista johtunut poikkeuksellinen tilannekonteksti. Koska ti-
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lanne oli kaytannossa kaikille sama henkilon asemasta riippumatta, se saattoi luoda yh-
tenevaisyyden tunteen organisaation eri asemassa olevien jasenten valille. Haastatte-
luista kuitenkin ilmeni, ettd vuorotyénjohtajien alaiset kokivat esimiestensa avoimem-

man toiminnan positiivisena asiana.

Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen

Jotta ihmiset saadaan ymmartdmaan muutoksen merkitys, heille tulee luoda selkeita
asiayhteyksia uusien toimintatapojen ja parantuneen toiminnan valille. Miké&li yhteydet
ovat epéselvid, he saattavat silti itse muodostaa asiayhteyksid, mutta vaaradn kohtee-
seen, jolloin todellinen muutos toiminta- ja siten myds organisaatiokulttuurissa vaaris-
tyy. (Kotter 1996, 14.) Viimeisen vaiheen tarkeimpia opetuksia on siis varmistaa kult-
tuurin muutos ja juurtuminen oikeaan suuntaan. Ennen kuin kulttuuria voidaan muuttaa,
on muutettava kayttaytymistd ja asenteita eli toisin sanoen noudatettava aikaisemmat
seitseman muutosprosessin vaihetta. (Kotter 1996, 156.) Seuraavassa kappaleessa kasi-
telladn yksityiskohtaisemmin organisaatiokulttuuria ja muutosta divestointiprosessissa

linkittyen erityisesti yksilon ndkdkulmaan ja kokemukseen.

4.3  Organisaatiokulttuuri ja yksilon kokema muutos

Organisaatiokulttuuri on organisaation persoonallisuus. Se sisaltdd organisaation jase-
niin ja heidan kayttaytymiseensa liittyvat oletukset, arvot, normit ja konkreettiset tun-
nusmerkit (Edewor ja Aluko 2007, 189). Schein (1987; 2009) on luokitellut organisaa-
tiokulttuurin kolme tasoa, jotka ovat artefaktit, ilmaistut arvot ja pohjimmaiset perus-
oletukset. Artefaktit ovat organisaation nékyvia rakenteita ja prosesseja. Ne on helppo
havaita nakemalld, kuulemalla tai tuntemalla, mutta niiden merkityksia ja keskindisia
suhteita on vaikea maarittdd. Ilmaistut arvot puolestaan pohjautuvat organisaation ar-
vostuksiin. Niihin sisaltyvat strategiat, padméaarat seké filosofiat ja ne ilmoittavat miten
asioiden pitdisi olla. Pohjimmaiset oletukset ovat organisaatiokulttuurin syvin ja samalla
ulkopuolisen silmin ndkymattémin taso. Ne muodostuvat organisaation historiasta, jol-
loin vanhat arvot ovat muovautuneet itsestdanselvyyksiksi. Gronfors ja Pietila (2005,
134) toteavat, ettd kulttuuri auttaa ihmisid suoriutumaan tyostaan, toimii kayttaytymisen
ohjaajana ja luo tyopaikalle henkisen ympariston. Organisaatiokulttuurin ymmartami-

nen ja siihen liittyvien arvojen ja uskomusten tiedostaminen auttaa kulttuurin piiriin
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kuuluvia mukauttamaan toimintansa kulttuuriin sopivaksi. Vahva kulttuuri merkitsee
myos ihmisten vahvaa tietdmystd omasta tekemisestddn. Scheinin (2009, 41) mukaan
kulttuuri luo merkityksia ja turvallisuuden tunnetta tekemalla elamésté ennustettavan.
Taman vuoksi kulttuurin muodostamaan piiriin kuuluvat henkil6t haluavat pitéa voi-
makkaasti kiinni vallitsevista kulttuurisista oletuksistaan, jotka heille ovat muodostu-
neet. Kun tilanteet muuttuvat kaoottisiksi ja epavarmoiksi, ihmiset alkavat tehda toita
tilanteen tasaannuttamiseksi ja normalisoimiseksi. Kulttuurinmuutokset aiheuttavat aina
huomattavaa ahdistusta ja vastarintaa ihmisten keskuudessa, silla se merkitsee samalla
hyokkaystéd organisaation syvalle juurtuneiden osien kimppuun.

Ylikoski (2009, 71) on mallintanut muutoksen kokemisen epavarmuustyhjioksi, joka
syntyy muutosta koskevan tiedon saannin jalkeen ilmenevassa shokkivaiheessa. Tamén
tyhjion vallitessa yksilon toimintakyky ja sen seurauksena tuottavuus laskevat hetkelli-
sesti. Case-organisaatiossa tuottavuuden laskeminen oli heti lopettamispadtoksen jal-
keen ilmiselvaa, silla henkilosto laski tietoisesti tydtehoaan parantaakseen asemaansa
YT-neuvotteluissa. Kun neuvottelut saatiin molempia osapuolia tyydyttavalla tavalla
paatokseen, tyoteho palasi normaaliksi. Kuitenkin, vahvoja viitteitd Ylikosken mainitse-
masta shokkitilasta oli havaittavissa tyontekijoiden keskuudessa heti lopettamisilmoi-
tuksen jéalkeen. Haastatteluista ilmeni seké tydntekijoiden itse havaitsemat shokinomai-
set tunteet ettd kayttaytymiseen perustuvat shokkitilaan viittaavat kayttaytymis- ja tun-

nekuvaukset.

No kyll& se tietenki aika shokki ensiks oli... (H2)

...Et oli se semmonen hiljainen hetki kyl, et ei kukaan oikeen siin vaihees

osannu mitaan kysellakkaan. Et lamaannutti. (H5)

Ylikosken (2009, 36) mukaan yksilon saatua &killisesti tiedon muutoksesta han ko-
kee psyykkisen lamaantumisreaktion eli siirtyy shokkitilaan, jossa mieleen vyoryva ai-
neisto on rajoitettua ja tietyt asiat todellisuudesta saatetaan kieltaa ja lukita mielen ulot-
tumattomiin. Kun tilanne tulee taytend yllatyksend, ihminen saattaa reagoida siihen hil-
jaisuudella ja seurata ikdan kuin ulkopuolisena organisaation tapahtumia. Haastatel-
tavien kertomuksista 10ytyi viitteitd psyykkisesta shokkitilasta, jossa haastateltavat eivat
kyenneet ymmartamaan vallitsevan tilan vakavuutta ja pyrkivat mielessédén kieltamaan

sen.
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Kun se vaan tuli niinku pommi puun takaa et sitd ei varmaan osannu sit
viela kasitella ehkd muutamaan kuukauteen. Vaiks ne yt-neuvottelijatki
oli ja aina meille tuli niit& valitietoja niin aina sitd vaan kun onhan sita
tapahtunu et sit kumminki on kaantyny ihan painvastoin kun on yt-neu-

vottelut alotettu ja edenny aina neuvottelu kerrallas. (H5)

Psyykkisen shokkitilan kaltainen ilmid ilmenee tietyn asteisena aina vakavissa ja
traumaattisissa tapahtumissa (Kurtén ja Salminen 2004, 97). Shokkivaihe toimii yksilon
psyykkisena suojamuurina, jolloin kdynnistyvien puolustusreaktioiden avulla mieli pyr-
kii siirtdméan ajatukset muualle. Tall6in mielelle jaa aikaa keratd energiaa ja ajatusten
hallintaan vaadittavia vaihtoehtoisia tarkastelutapoja, jotta saatua tietoa voidaan alkaa
vahitellen prosessoimaan. (Ylikoski 2009, 36-37.) My0s haastateltavien keskuudessa

ilmeni asioiden sisaistamisen haasteellisuus.

Et vahan niinku semmonen olotila, et lelluu jossain, et ei 0o oikeen

osannu viel sisdistaa sita et se todella voi paattyy. (H5)

Kotterin (1997, 30) mukaan organisaatiossa tapahtuvat muutostoimenpiteet aiheutta-
vat useimmiten jossain muodossa ilmenevad, ihmisistd kumpuavaa vastustusta. Ihmiset
saattavat vastustaa muutosta, vaikka tietdisivatkin sen toisinaan olevan myos positiivi-
nen suuntaus heidén itsensd ja organisaation kannalta. Poisoppiminen vanhoista toi-
mintatavoista ja uusien asioiden opettelu vaatii uutta ja erilaista kayttaytymista seka
suhteita toisiin ihmisiin, jolloin on myds luovuttava osasta vanhoja tapoja. lhmiset eivét
my0dsk&an aina ymmarra syitd omaan muutosvastarintaansa saati tunnista sellaista itses-
s&éan. Toisinaan muutosvastarinnan syyna on se, ettd ihmiset eivat halua menettaa kas-
vojaan myontdmalla aikaisemmat uskomuksensa vaariksi. Kuitenkin, syitd muutosvasta-
rintaan on lukemattomia ja johdon tulisikin selvittdd, mitka syyt koskettavat omaa orga-
nisaatiota, jotta voidaan 16ytad optimaalinen tapa pédéstd vastarinnasta yli. (Kotter 1997,
36.) Case-organisaation tapauksessa haastateltavien kertomuksista ilmeni muutosvasta-
rinta, silla kyseisessa tapauksessa henkil6t joutuivat luopumaan merkittdvasta osasta

eldmaénsé ja huoli tulevasta alkoi varjostaa normaalia arkea.
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Sit se kylla ilmeni ihan, et ihmiset oli toissa hermostuneita kun ei ollut

tietoa tydpaikasta. (H4)

Alkushokin jalkeen haastateltavat totesivat tyontekijoiden reagoineen tunnetasolla
varsin voimakkaasti lopettamisilmoitukseen ja epdvarmuuden tunne Kiristi organisaation
sisdista ilmapiirid. Osa koki tilanteen jopa aggressiiviseksi kaoottiseksi muodostuneessa

tilassa.

Sit (alkushokin jélkeen) tietenki ilmapiiri kiristyi ja kansa oli aika sem-

mosta aggressiivistakin osittain. (H2)

Kurténin ja Salmisen (2004, 22) mukaan ihmiset reagoivat muutokseen eri tavoin
riippuen persoonallisuudesta, itsetunnosta, elamankokemuksesta ja elamantilanteesta,
tyoémarkkina-arvon kokemisesta, tukiverkoston laajuudesta ja laadusta sekd muutoksen
suhtautumisesta oppimisena. Kun tulevaisuus on epdvarmaa, kasvaa huoli selviytymi-
sestd nostattaen pintaan aggressiivisetkin tunteet. Toisaalta case-organisaation tapauk-
sessa 0sa haastatelluista jai niin sanottuun elékeputkeen®, jolloin tulevaisuus oli suhteel-
lisen turvattua, eldkeajan koittaessa joka tapauksessa muutaman vuoden kuluttua. Irtisa-
nomisia ei koettu ndissa tapauksissa omakohtaisesti juurikaan negatiiviseksi alkushokin
jalkeen, jolloin tyontekijat olivat ehtineet ty0dstda asiaa mielessadn ja saada laajemman

perspektiivin asiaan.

No ei se mulle niin kauhia shokki ollu olisin méa kaks vuotta viel tehny
toitd, mut se et md pddsen ite eldikkeelle niin ei mulla niinku sillai...
omalta kohdalta mulla on ihan ruhtinaalliset olot téssd saa sanoa sen
suhteen. (H2)

No en mé& nyt oikeen ku on kans ikd& on tan verran ni sité ajatteli et no

mul ei nyt oo niin kauhee ongelma siin vaiks nyt loppuu. (H5)

® Lisapaivat ikaantyneille -sivusto maarittelee elakeputken paivéarahakauden lisapaiviksi, jotka myénne-

taan tietyn ian saavuttaneille tydssdoloehdon tayttaville tyottémille henkildille.
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Erityisesti elamantilanteen merkitys korostui case-organisaation muutokseen ja irti-
sanomiseen suhtautumisena. Osa tyontekijoistd koki helpotusta pééstessadn raskaasta
vuorotyosta elakeputkeen. Heidén tapauksessaan irtisanomisista aiheutunut sosiaalisen
eldméan muutos koettiin merkittdvammaksi kuin taloudelliset ja tulevaisuuden ty6uraan
liittyvat seikat. Toisaalta huoli taloudellisesta selviytymisesta tuli Puntarin ja Roosin’
(2007, 99) mukaan monelle irtisanotulle ensimmaisend mieleen ja haastattelujen perus-
teella tdméa oli myos tydttomaksi jaavilla case-organisaation tyontekijoilla merkittavim-

pané huolenaiheena.

Joo siis kyl se siit sit niinku aika &kkii tuli semmonen huoli kans niinku et
hetkinen et mul on tas tAmmonen talokin et mika pitais maksaa ja et mi-

tes tast nyt niinku oikeen selvitéaan. (H3)

Kaikki mietti sité et mitenka se asia tehdaan ja mitahan tyokkarissa ta-

pahtuu ja mistd ma saan toita ja milla ma maksan lainat. (H4)

Vaikka Suomessa tyottOméksi jadvat saavat valtion tarjoamaa tyottomyystukea tur-
vaamaan yksilon taloudellinen perusta, taloudellinen selviytyminen oli haastatteluissa
merkittdvimmaksi noussut irtisanomisista johtuva huolenaihe. Taméan voidaan paatella
johtuvan siitd, ettd taloudellinen puoli on ensimmaisid konkreettisia seurauksia, jotka
juontavat juurensa irtisanomisesta. Sosiaaliset seikat, kuten tyotovereiden ja yhteisolli-
syyden kaipuu ovat suhteellisen nakymattomia taloudellisiin seikkoihin, kuten rahaan
néhden ja ndin ollen voitaneen pohtia, tulevatko ne mahdollisesti nousemaan esiin vasta
my6hemmaéssa vaiheessa, pidemmaén aikavalin seurauksena.

Puntarin ja Roosin (2007, 99) mukaan tyottoméksi joutumisella saattaa olla hyvin
kauaskantoisia vaikutuksia henkilon elaméan ja taloudelliseen asemaan. Uutta ty6ta on
haasteellisempaa I0ytad tyottdomand kuin voimassa olevan tydsuhteen aikana, eika tyot-
tomalla tyonhakijalla ole juurikaan mahdollisuutta neuvotella palkasta. Case-organisaa-
tiossa haastatellut tyontekijét pitivat palkkatasoaan suhteellisen korkeana omaan kou-

lutustasoonsa nahden.

" Puntari ja Roos (2007) ovat haastatelleet yksityissektorilla tyéskennelleita irtisanottuja kemian ja biolo-

gian alan eritysasiantuntijoita, joiden kertomukset he ovat koonneet kirjaksi.
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Ei tommosta palkkaa mistéan saa mité tuolla on ollu. (H5)

Ei oikeen missaan siis saa tammaosil koulutuksil tommosta palkkaa mi-

ta (Case-organisaatiossa) maksettiin. (H4)

Case-organisaation haastatellut tyontekijét olivat pdéosin matalasti koulutettuja, osal-
la koulutustaustanaan ainoastaan peruskoulu. Haastatteluissa ilmeni pelko matalan kou-
lutustason aiheuttamista ongelmista 10yt&& uusi tyopaikka ja eivétka he uskoneet paase-
vansd koulutuksensa vuoksi samanlaisiin ansaintatasoihin kuin case-organisaatiossa
tydskennellessaan. Henkiloston tottua hyvaan palkkatasoon, alempaan tulotasoon so-
peutuminen voi koitua ongelmalliseksi jouduttaessa védhentdam&an menoja (Puntari ja
Roos 2007, 99). Nain ollen irtisanomiseen johtava muutos henkilon tydeldmassa vai-
kuttaa tdman elaméaén erityisesti taloudellisesta ndkokulmasta ja vahvistanee siten muu-
tosvastarinnan kokemusta.

Haastatteluiden perusteella case-organisaation henkilostd ymmarsi osittain syita
muutokselle, jolloin todellinen muutosvastarinta jai kokonaiskuvaa tarkasteltaessa pie-
nemmaéksi kuin voisi olettaa. Haastateltavat eivét kertoneet havainneensa merkittavaa
vastarintaa divestointipaatostd kohtaan. Toisaalta tyontekijat eivat kokeneet voivansa
vaikuttaa lopettamispaatokseen millaan tavalla, vaan heidan oli yksinkertaisesti vain

alistuttava vallitsevaan tilaan ja toimia sen edellyttdmalla tavalla.
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3) INHIMILLISYYS DIVESTOINTIPROSESSIN HAASTEENA

Koska tdma tutkimus pohjautuu teoriasidonnaiseen analyysiin, jossa tutkittavat teemat
nousevat seka teoriasta ettd empiriasta, tdman luvun kappaleet kasittelevat henkildiden
haastatteluista esille nousseita teemoja peilaten niitd olemassa olevaan teoriaan. Haas-
tatteluiden yhteydessa erityishuomion saaneiksi teemoiksi muodostuivat divestointi-
ilmoituksen jalkeinen organisaatiokriisi, irtisanomisprosessi seka henkildstolle kohdis-
tettu divestointiviestintd. Luvun lahtokohtana késitelld&n divestointiprosessiin liittyvia
osa-alueita inhimillisestd nadkokulmasta. Viimeisessa kappaleessa nivotaan tutkimuksen
viitekehykset yhteen ja tarkastellaan niiden muodostamaa kokonaiskuvaa henkil6ston

kokemuksista divestointiprosessista ja sen seurauksista.

5.1  Organisaatio kriisin keskella

Seeckin mukaan (2009, 6) irtisanomiset ja tuotantolaitosten lopettamiset lukeutuvat
kriisitilanteeseen, kuten my6s case-organisaation tapauksessa. Téllainen Kriisitilanne
antaa voimakkaan leiman muutostilanteelle ja uuden strategian implementoinnille. Ca-
se-organisaatiossa tyontekijit saattoivat seurata tydpaikkansa perédssd toiseen tuotan-
tolaitokseen, kuten case-organisaatiossa tapahtui sen lopetettua ensimmaisen tehtaansa
Suomessa. Tama siirtyminen tapahtui kuitenkin maantieteellisesti suhteellisen lyhyella
vélimatkalla, kotimaan rajojen sisdpuolella. Haastatteluista ilmeni, ettei muuttoa ulko-
maille tydpaikan peréssa pidetty minkaanlaisena mahdollisuutena. Epaselvéksi jai, oli-
siko tyontekijoilla ollut tallaiseen siirtymiseen organisaation puolesta edes mahdolli-
suutta. Joka tapauksessa muutto olisi tarkoittanut merkittdvaa tulotason laskua, koska
tuotanto siirrettiin maahan, jossa palkkataso oli huomattavasti Suomea alhaisempi.
Seeckin (2009, 6) mukaan yrityksen todellinen johtamiskulttuuri paljastuu selkeim-
min Kriisitilanteessa, jossa ihmiset ovat paljaimmillaan. MyGs case-organisaation todel-
linen johtamiskulttuuri paljastui organisaatiota kohdanneen kriisin ja lopettamisilmoi-
tuksen mukana. Haastatteluista ilmeni, ettd case-organisaatiossa oli pohdittu jo aikai-
semmin tehtaan mahdollista lopettamista, erityisesti toisen kotimaisen tehtaan lopetta-
misen jalkeen. Lisaksi yleinen trendi tuotantolaitosten siirtymisestd alemman kustannus-
tason maihin lisasi epavarmuutta henkiloston keskuudessa laitoksen toiminnan jatku-

vuudesta. Epailyt kuitenkin laantuivat ajan kuluessa, silld henkilostdlle annettiin kuva
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menestyvésta ja tehokkaasta tuotantolaitoksesta, eika vihjeita lopettamisesta siten vuo-

tanut johdon puolelta.

Meille annettiin semmonen kasitys et tehdas menee alyttéman hyvin ja on
melkein parhaimpii mité nait tAman konsernin tehtait on ja sit viime ke-
vaan vuosi aikaa... ilmotettiin et tehdas loppuu ja kelldén ei oikeestaan

ollut kéasitysta et tammonen tulee... (H2)

Case-organisaatiossa oli esitelty erinomaisia lukuja tuotantolaitoksen tuloksista ja ker-
rottu sen olevan parhaimpia konsernin laitoksia. Henkiléstd luonnollisesti myds odotti
toiminnan jatkuvan, koska he eivat ndhneet tulevan muutoksen tarpeellisuutta ja tyytyi-
vat sen hetkiseen tilanteeseen sellaisenaan. Tamé& poikkeaa Kotterin (1996) suosittele-
masta kiireellisyyden ja valttdmattomyyden tunteen luomisesta organisaatioon ennen
muutoksen toimeenpanoa, milla olisi mahdollisesti voitu lieventda lopettamisilmoituk-
sesta aiheutunutta jarkytysta. Silloin kun ihmiset ovat tyytyvdisia nykytilaan, heidat on
vaikeampi sitouttaa muutokseen, koska he eivéat nae tarvetta sille (Kavanagh 2011, 74).

Koska luottamus tehtaan toiminnan jatkumiseen oli rakennettu vahvaksi, ilmoitus
toiminnan lopettamisesta herétti siten myds voimakkaita tunteita sen yllattden tapahtu-
neen menettdmisen vuoksi. Tamén seurauksena luottamus johtoa kohtaan mureni. Litt-
lerin (2000, 71) mukaan tyontekijoiden luottamus johtoa kohtaan on suoraan verrannol-
linen sen vahingoittumisen asteeseen saneeraus- ja sitd kautta myo6s divestointiproses-
sissa. Toisaalta, mikéali merkkeja ja viesteja lopettamisesta olisi annettu jo etukateen
ennen varmuutta paatoksesta, henkildstd olisi joutunut sietdméan epavarmuuden tun-
netta tyon jatkumisesta, joka Ylikosken (2009,38) mukaan aiheuttaa pitkittyessaan ah-
distusta ja uupumusta. Tzafrir, Mano-Negrin, Harel ja Rom-Nagy (2006, 139) korosta-
vat tyontekijoiden riittdvad valmistelua siihen soveltuvilla ohjelmilla tyontekijoiden
vahennysten suunnittelussa. Tallaista valmistelua olisi voitu soveltaa myds case-organi-
saation lopettamisilmoituksen yhteydessd, koska lopputuloksena oli joka tapauksessa
henkildston irtisanomiset.

Erityisesti kansainvalisissé ja suurikokoisissa organisaatioissa, johdon ja tyontekijoi-
den kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset ovat usein harvinaislaatuisia, kun fyysiset etai-
syydet kasvavat. Kuitenkin henkildston odotuksiin kuuluu erityisesti muutostilanteissa,
tAssa tapauksessa irtisanomistilanteessa, esimiehen tavoitettavuus ja ldsndolo. (Mattila
2007, 222). Myos Gronfors ja Pietila (2005, 119) korostavat lasné olevan johtajuuden
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roolia ja lis&avat, ettéd irtisanottavalle tulisi tarjota mahdollisuus keskusteluun ja kysy-
mysten esittdmiseen koko prosessin ajan, silla kysymykset nousevat esiin ajan myoté,
kun todellisuus alkaa realisoitua ja tydon menettdmisen kokonaisvaikutukset nékya irti-
sanottavan eldmdassd. Case-organisaatiossa kaikki tehtaan tyontekijat irtisanottiin, myos
ylempi johto ja lahiesimiehet. Haastatteluiden mukaan lahiesimiesten rooli muuttui irti-
sanomisilmoitusten jalkeen henkilostod tukevaksi ja heidédn kanssaan kaytiin keskuste-
luita tehtaan ja henkiloston nykytilasta, lopettamisen syistd kuin myos henkildston tule-
vaisuudesta. Henkilosto koki irtisanomiset yhdistdvana tekijand kaventaen kuiluja eri

asemassa toimineiden henkildiden valilta.

Et siind oltiin sitten niinku kaikki yhdessa veneessa, oli sitten ylempi toi-
mihenkil® tai alempi toimihenkil® tai tyontekija. Et sitten oltiin niinku
kavereita jo, ennen oltiin vaha eri, et se lahensi tavallaan tyontekijoita ja
toimihenki/gitd... niin kaikki oltiin samassa veneessd, et lahdettava taal-
taon... (H4)

Ylikosken (2009, 59) mukaan organisaatioissa on piilevana voimana sellaisia piir-
teitd, jotka tulevat esiin vasta kriisin tai organisaatiomuutosten aikana. Naihin lukeutuu
yhteisollisyys, joka kuvastuu myos ylla olevista haastattelunaytteistd. Yhteisollisyys ei
synny perustamalla tai automaattisesti organisaation takia vaan se kumpuaa yhteisén
inhimillisistd ominaisuuksista perustuen jasenien valiseen valittdmiseen ja huolenpi-
toon. Yhteisollisyys myds suojaa ja auttaa kestamaan paineita, jolloin sen merkittavyys
kriisitilanteessa kasvaa (Ylikoski 2009, 60). Haastatteluista ilmenneen yhteiséllisyyden
ansiosta case-organisaation jasenet saivat tukea esimiehiltadn ja tyotovereiltaan koko

tehdasta kohdanneessa kriisitilanteessa.

No meilldh&n oli ne vuorotydnjohtajat, mul oli ainaki ihan ok, et mul oli
vuorotyonjohtajaan ihan hyva suhde ja han kerto ja hanen kans voi pu-
huu sillai. Et monta kertaa olinki jostain asiasta puhumas et oltiin kas-

votusten ja puhuttiin. (H5)

Mut kyl sen huomas, et naméa vuorotyonjohtajatki ni kyl nekin témdn...
Ennen ne olivat niinku vuorotydnjohtajii ja ne olivat siel omassa kopis-

saan ja se oli semmosta, mut kylla hyvin huomas, et sit oltiin enemman
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sillai niinko yhtend, kaikki oli niinku samaa ja kaikki vetivat samasta na-

rust et... kyl sen huomas et se yhdisti tama surkeus. (H2)

Case-organisaatiossa toimineiden rivityontekijoiden l&hiesimiesten, eli tdssé tapauk-
sessa vuorotyonjohtajien toimintaan vuorovaikutusparina oltiin haastateltavien keskuu-
dessa tyytyvéisid, mika kuvastuu myods ylla olevissa néytteissa. Erityisesti haastatte-
luissa korostui avoimuus esimies-alainen suhteessa, minka seurauksena alaiset tuntevat,
etta heistd valitetdan irtisanomisesta huolimatta inhimillisind olentoina, eik& ainoastaan

organisaatiokoneiston mekaanisena osana.

5.2 Irtisanomisprosessi

Suurten yritysten toimiessa kansainvaliselld kentélld niiden on kiinnitettdva huomiota
toimintansa legitimiteettiin ja etiikkaan toimien saadessa herkasti median ja suuren ylei-
son huomion. Nain ollen yritysten tulee my6s ymmartaa erilaisten muutosprosessien,
tassa tapauksessa irtisanomisprosessin, kauaskantoiset vaikutukset yrityksen mainee-
seen ja tyonantajakuvaan. (Seeck 2009, 7). Vaikka case-organisaation tehtaan lopetta-
minen tapahtui vain kotimaan rajojen sisépuolella, erityisesti Internetin ja sosiaalisen
median mahdollistaman erinomaisen ja tehokkaan tiedonkulun ansiosta negatiiviset uu-
tiset voivat nykypéivana kantautua varsin nopeasti globaaliin tietoisuuteen ja haurastut-
taa salaman nopeasti globaalilla kentélla toimivan yrityksen imagoa ja tyGnantajakuvaa
my06s muissa maissa (Seeck 2009, 7). Eettisesta nakokulmasta tarkasteltuna on selvaa,
etta yritykset ovat velvollisia tarjoamaan tyontekijoilleen tilanteeseen ndhden mahdolli-
simman oikeudenmukaisen ja sujuvan irtisanomisprosessin.

Organisaatiotasolla tarkasteltuna irtisanomisten yhteydessé ongelmia aiheutti laitos-
miehiksi kutsutun asiantuntijaryhman jésenten ldhteminen uuteen tydpaikkaan véhan
ennen tehtaan kokonaisvaltaista lopettamista, koska talla ryhmalld oli erityisosaamista

laitoksen koneiden huollossa.

N&a meian laitosmiehet on aika hyvin saaneet tydpaikkoi, et niit ei enaa

sit ollu, mika oli taas sit meille haitaksi taal toissa... (H1)
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Néin ollen laitosmiesten ty6lle ei ollut tekijoita ja ulkopuolisen tyévoiman palkkaami-
nen ei kaytannossa ollut jarkevaa tehtdvien vaatiman erikoisosaamisen vuoksi ja toi-
saalta tehtaan jaljell& olevan toiminta-ajan lyhyyden takia. Tamé aiheutti haastateltavien
mukaan tuotantoprosessien hidastumista ja hankaloitumista ja siten my6s lisasi tyonte-
kijoiden stressaantuneisuutta tyopaikalla.

...mut kyl huomas et rupes sillai, et ei karsivallisyytta ollu niin paljoa l&-
heskaan. (H1)

Yksilotasolla tarkasteltuna Gronfors ja Pietild (2005, 21) toteavat irtisanomisen ole-
van lahes poikkeuksetta negatiivinen kokemus ja siita toipumisen kestavén pitkaan, mi-
kéli tyosuhde paattyy irtisanomiseen tyontekijan tahtomatta ja se tulee yllatyksena. Jo
pelkéstdan irtisanomisten uhka saattaa pitkittyessaan aiheuttaa ongelmia psykologisessa
terveydessa ja irtisanomisuhan aiheuttaman stressin yhteydessé stressiperéisia fyysisia
sairauksia (Leana ja Feldman 1988, 376). Lopettamisrituaalit tulisikin suunnitella hen-
kiloa arvostaviksi ja auttamaan myos tulevaisuudessa tdman elaméé (Gronfors ja Pietild
2005, 21).

Parzefallin (2009, 26) mukaan irtisanomisten seurauksena psykologinen sopimus
henkildn ja tydnantajan valilla rikkoutuu. Tama sopimus koostuu organisaation jasenten
jakamaan ymmarrykseen tydsuhteesta ja siihen sisaltyvista odotuksista, lupauksista ja
velvollisuuksista kyseisessd organisaatiossa (Parzefall 2009, 22). Case-organisaatiossa
psykologinen sopimus rikkoutuminen tapahtui varsin voimakkaalla tavalla, silla johto
oli luvannut toiminnan jatkuvan ja tata tehosti erityisesti vakuuttelut toiminnan kannat-

tavuudesta.

Etta kun just oli myyty se (case-organisaatio) toiseen yritykseen ja pitdis
nyt jatkuu, et luvattiin, ja sit ykskaks kumminki tuli naa... (H5)

Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen merkitsee petetyn osapuolen, téssa tapauk-
sessa tyontekijén, siirtymistd mahdollisesta riippuvuuden tunteesta petetyksi tulemisen
tunteeseen (Ket de Vries ja Balazs 1997, 18). Melin (2008, 40) vertaakin irtisanomisen
kokemusta jopa avioeron kaltaiseksi, rajuksi elamanmuutokseksi. Irtisanomisten jalkeen

uudelleentyollistyneitéd tutkineet Pugh, Skarlicki ja Passel (2003, 209) esittdvat nega-
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tiivisen kokemuksen irtisanomisesta korreloivan seuraavaan tyonantajaan kohdistuvan
luottamuksen kanssa.

Irtisanomisprosessiin liittyy lukusia irtisanottavien henkildiden kannalta merkityk-
sellisid osatekijoitd, joita syvennytadn seuraavissa kappaleissa inhimillisen nakékulman
ja konkreettisten tukitoimintojen avulla. Namé& ilmenivat haastatteluiden perusteella

merkittdvimmaksi asioiksi case-organisaation irtisanomisprosessissa.

5.2.1 Inhimillinen nakdkulma irtisanomiseen

Koska yritysten sisdinen osaaminen on harvoin riittdvaa irtisanomisprosessin suunnit-
teluun ja toteuttamiseen, siihen tulisi kayttaa sisdisten asiantuntijoiden liséksi myos ul-
kopuolisia asiantuntijoita (Kurtén ja Salminen 2004, 77). Kurténin ja Salmisen mukaan
(2004, 44) johto kuvittelee usein muutoksista ja erotilanteista kerrottaessa, ettd henki-
I6ston informointi riittdd vastuun hoitamiseen. Case-organisaation tapauksessa irtisa-
nomisprosessi kéynnistettiin kerralla hyvin voimakkaalla tavalla kertomalla tehtaan lo-
pettamisesta ja kaikkien tyontekijoiden irtisanomisesta. Itse lopettamisesta ja irtisano-
misista kertominen kuitenkin epaonnistui, koska osa tyontekijoista kuuli asiasta ensim-

maista kertaa median vélityksella.

Itse avasin telkkarin, ndin uutiset paivalla ja siind oli se lopetusilmotus
mitd ma en ollut kuullut aikasemmin ja siind samassa sit joku tyokaveri
soitti et nyt han kuuli timmadsen, et naki uutisista ja nyt joku soitti jo teh-
taalta. (H4)

Koska osa tyontekijoista kuuli lopettamisesta ensimmaista kertaa tehtaan ulkopuo-
lelta, heille ei ollut mahdollisuutta valitttmaan tukeen esimiestensa tai tyotoveriensa
taholta saati esittdd kysymyksia asiasta. Kuitenkin, pelkan informoinnin lisaksi esi-
miesten tulisi keskustella henkiloston kanssa, mitd annettu tieto tosiasiassa merkitsee
johdon, henkil6ston ja jokaisen yksittaisen yksilon kannalta (Kurtén ja Salminen 2004,
44).

Myds Puntarin ja Roos (2006, 94) korostavat avoimuutta irtisanomistilanteessa ja
ehdottavat, ettd tyoyhteisdssa kerrotaan irtisanomisista avoimesti ja tydyhteison tilanne
kaydaan yhdessé lapi tyonantajan ja henkiloston kesken. Kaytdnnossa tdma tapahtuu
keskustelemalla tyoyhteison tulevaisuudesta seka tarjoamalla henkiléstdlle mahdolli-
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suutta esittdd kysymyksid ja saada niihin myos selkeitd vastauksia. Case-organisaatiossa
haastateltavat henkilot kokivat kuitenkin tdman kaltaista avoimuuden puutetta irtisano-

misten yhteydessé.

Namakin on ollu simmosii asiota, et nda on aika sillai menny... et niistd-

kin olis tarvinnu pitaa selkeemmaat infot ja tiedotustilaisuudet. (H1)

Koska henkildsto ei osannut varautua irtisanomiseen etukéteen, he olisivat tarvinneet
lisatietoa erityisesti irtisanomiseen liittyvistd toimenpiteistd, jotka jaivat heidan omalle
vastuulleen. Haastateltavien mukaan keskustelua, tukea seké ohjeistusta irtisanomisti-
lanteessa toimimiseen olisi kaivattu erityisesti luottamushenkilén taholta, kuten seuraa-

vasta naytteesté ilmenee.

Sanotaan jo suoraan taman meian luottamusmiehen puolelta, et ei han
ole tullu yhtddn niinku... ku mun mielesta hankin olis voinu ihan henki-
I6kohtasesti jokasen tyko tulla sen jalkeen kun tdma tieto tuli ja just sel-
vittdd sitd et... Koska niinku just on et ku sd... on niin ulkona tdstd ihan
suoraan sanoen, et kun ei sita niinku voi millaan ymmartaa, et mita kaik-

kii siina sit itse kuuluu sun tehda sen asian hyvaksi. (H1)

Luottamusmiehet ovat perinteisesti toimineet irtisanomisten yhteydessa térkedssa,
mutta varsin vahaiselle huomiolle jaaneessa roolissa. Heilla on kuitenkin asemansa an-
siosta enemman tietoa rivityontekijoihin nahden ja heistd muodostuukin usein tarkea
henkinen tuki henkildstélle myos virallisiin tehtéviin kuuluvien konkreettisten asioiden
hoitamisen liséksi. (Gronfors ja Pietild 2005, 105.) Haastatteluiden mukaan luottamus-
mieheltd odotettiinkin lahes esimiehen kaltaista kéyttaytymista ja roolityota.

Ranki huomauttaa véitoskirjassaan (2000, 17), ettd irtisanomisien ja saneerauksien
johtamisessa tulisi ottaa huomioon eri henkilostéryhmien erilainen tilanne. Erilaiset ih-
miset kokevat irtisanomisen eri tavoin, jonka lisdksi oman erityispainonsa antaa ihmis-
ten erilainen eldmantilanne ja asema. Case-organisaatiossa irtisanottaviin kuului myos
hyvin erilaisissa elaméntilanteissa olevaa henkil6stod ja toisaalta irtisanomiset koskivat
koko tehtaan henkildstod johdosta rivityontekijaan. Vaikka osa case-organisaation ja-
senistd ei kokenutkaan eldkeputkeen siirtymisesta johtuen omaa irtisanomistaan juuri-

kaan negatiivisena, yleiselld tasolla haastateltavat kokivat kuitenkin empatiaa muiden
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irtisanottavien puolesta. Toisaalta elékeputkeen siirtyneetkin saattavat toisinaan kokea
irtisanomisen aiheuttamaa hapeén ja oman tyén arvottomuuden tunnetta, jolloin irtisa-
nomiset saavat negatiivisen painotuksen myds heidén keskuudessaan (Puntari ja Roos
2007, 102).

Case-organisaation tyontekijoiden haastatteluista kavi ilmi, ettd henkil0sto koki Pun-
tarin ja Roosin mainitsemaa arvottomuuden tunnetta, joka johtui tuotantolaitoksen lo-
pettamisesta. Haastatteluista heijastui, ettd henkildstdé koki organisaation ikaan kuin

hylanneen heidat.

Vaikka jokanen tiesi et sit ku se loppuu ni ollaan niinku ovesta ulos pot-

kastaa et ei 00 mitaan virkaa enaa. (H4)

Puntarin ja Roosin (2007, 107-108) mukaan toimeentulo pois lukien irtisanomisessa
pahinta ei ole itse irtisanominen, vaan kohtelu, jota irtisanotut saavat osakseen. Téll&
viitataan siihen, ettd ihmisen sitoutuminen organisaatioon ja hédnen sille tarjoamansa
vuosikymmenienkin tydpanos menettad merkityksensa. Haastatteluista ilmeni, etté case-
organisaation tapauksessa kyse on kansainvélisesti toimiva laaja organisaatio, jolloin
yksittéisen henkildn tydpanos prosessoidussa tehdastydssé saattaa tuntua varsin merki-

tyksettomaélta suhteessa koko organisaatioon etenkin, mikali sitoutuminen on vajavaista.

5.2.2  Konkreettiset tukitoiminnot

Irtisanomistilanteiden hoitamisen vastuu on Suomessa jaettu yrityksen ja yksilén oman
vastuun liséksi myos yhteiskunnalle. Téahén psykologiseen sopimukseen kuulumattoman
tekijan vastuu koostuu irtisanottavien henkildiden tukitoimenpiteistd. Tukitoimien tar-
koituksena on tukea irtisanottavia henkil6ita henkisesti ja taloudellisesti seka auttaa uu-
den tyon etsimisessa. (Kurtén ja Salminen 2004, 152-153.)

Yritysten on ennen irtisanomista kuitenkin lain mukaan toimitettava Y T-neuvottelut,
joita yhteistoimintalain 28:n mukaan on padsaantoisesti sovellettava yli 20 henkil6a
tyollistavassé yrityksessa ja niihin osallistuviin tahoihin kuuluvat tyonantaja seka yri-
tyksen henkilosto, jota irtisanomiset koskettavat. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa,
2007). Lainmukaiset YT-neuvottelut suoritettiin myods tutkimuksen kohteena olevassa

case-organisaatiossa, jossa henkiloston edustajana toimi luottamusmies. Henkil6st6 oli-
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kin hyvin tietoinen YT-neuvotteluista, jotka alkoivat lopettamisilmoituksen jalkeen

koskea myos heité.

...Ja sen (lopettamisilmoituksen) jéalkeen heti tietysti kaynnistettiin taa
YT-neuvotteluprosessi, mika yleensa on sitten tehtaissa, tuotantolaitok-
sissa kun tulee tammonen lopetus tai irtisanominen uhkaa niin sillon

kaynnistyy YT-neuvottelut. (H4)

Haastateltavien mukaan YT-neuvottelut kdynnistettiin vélittomasti lopettamisilmoi-
tuksen jalkeen. Suomalaisen YT-lain 458:n mukaan YT neuvotteluista on annettava
kirjallinen neuvotteluesitys vahintaan viisi paivad ennen varsinaisten neuvottelujen al-
kamista (Laki yhteistoiminnasta yrityksissd, 2007). Haastateltavien mukaan case-
organisaation tapauksessa henkildston edustajina toimivat henkiloston itselleen dénes-
tdmat edustajat ja luottamusmies, jotka lopulta osallistuivat neuvotteluihin ja toimivat

vuorovaikuttajina henkildston ja tyénantajan vélilla.

Et siind sitten &anestettiin ja paatettiin tyontekijoiden ja toimihenkil6i-
den taholta, et mika tdma porukka on, joka YT-neuvotteluissa on mukana
ja joka edustaa tyontekijoita... ja sitten meille informoitiin niista tulok-
sista, luottamusnainen informoi tyontekijoita ettd mitd on tapahtunut...

Et missa vaiheessa ja miten ollaan p&&sty neuvotteluissa eteenpdin. (H4)

Haastateltavat kertoivat saaneensa tietoja YT-neuvotteluissa kédydyista keskusteluista
henkildston edustajilta. Liséksi henkildstolla oli myds mahdollisuus itse vaikuttaa neu-
votteluissa kédytaviin asioihin. Talla tavoin pystyttiin toteuttamaan vuorovaikutteinen
yhteistyd neuvottelujen aikana ja tuomaan myo6s henkiloston mielipiteitd, toivomuksia
ja vaatimuksiakin esille. Kéytannossé henkildsto ei suostunut tyoskenteleméan taydellé
teholla, ennen kuin asioista saatiin sovittua neuvotteluissa. T&méa toimi ik&an kuin hen-

kiloston valttikorttina erilaisista eduista neuvoteltaessa.

No itseasias siit tehtiin tammonen italialainen lakko, et oltiin toissa, mut
ei tehty oikeestaan kun viidesosa siitd mitd normaalisti. Se tyoteho laski
sinne 20 prosenttiin... sit mentiin niilla kunnes YT-neuvottelut saatiin

loppuun ja saatiin sovittuu niistéa paketeista et tuli nda bonusrahat ja
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ndd... et sit ruvettiin tekee taas niinku oikeestaan ihan normaalist toita.
(H3)

YT-neuvottelujen tarkoituksena on siis vuorovaikutussuhteen luominen tyonantajan ja
henkiloston valille ja tarjota tietoa sek& vaikutusmahdollisuuksia henkildstolle omaa
ty6taan, tydolojaan ja asemaansa sekd irtisanomisia kohtaan, kuten case-organisaation
tapauksessa, jossa YT-neuvotteluiden keskipisteend oli neuvottelu irtisanomisten eh-
doista (YT-lain ydinkohdat). Henkiloston edustajat siis viestivat muulle henkilostolle
YT-neuvotteluissa sovittavista tai sovituista asioista ja valittivat henkiloston toiveet ja
vaatimukset neuvotteluissa tydnantajaosapuolelle, jolloin vuorovaikutussuhde syntyi.
Vaikka YT-neuvotteluissa pyritdankin yksimielisyyden saavuttamiseen, eivatka YT-
neuvottelut tarkoita automaattisesti toteutettavaa irtisanomista, case-organisaation di-
vestoinnin tapauksessa oli kuitenkin selvad, ettd ilmoitus tehtaan lopettamisesta johti
tehtaassa tydskennelleen henkilékunnan kokonaisvaltaiseen irtisanomiseen ja yksilén
nakokulmasta tyopaikan menettdmiseen. YT-neuvottelut toimivat siis case-organisaa-
tion tapauksessa paaosin neuvottelukanavana irtisanottaville tyontekijoille maksettavista
korvauksista. Tyon loputtua tyontekijoille jaettiin tukipaketit eli irtisanomiskorvaukset.
Tyontekijoille rahana maksettavat korvaukset helpottavat irtisanottujen taloudellista
selviytymisté tdiden loputtua ja palkanmaksun tyrehdyttyéa (Puntari ja Roos 2007, 99).
Kurtén ja Salminen (2004, 153) toteavat, ettd vastuu uuden tydn hakemisesta ja
omasta parjadmisestd on ihmiselld itselladn. Uuden tyon l16ytaminen kohtuullisessa ajas-
sa ja taloudellinen selviytyminen siirryttdessa vanhasta tydsta uuteen vaatii huomattavan
maaran oma-aloitteisuutta ja ponnisteluja. Lisaksi vanhan tyon menetys vaatii surutyon
prosessoinnin lapi kaymisen yksilén mielessd. Toisaalta uuden tydn olisi hyva loytya
suhteellisen nopeasti, sill4 kuten Puntari ja Roos (2007, 109) huomauttavat, tyonsaanti
vaikeutuu tilastojen mukaan jo keskimaarin kolmen kuukauden tyottomyysjakson jél-
keen. My0s haastateltavat kohtasivat tarvittavien ponnisteluiden tekemiseen liittyvié

ongelmia uuden ty6paikan hankkimisessa, kuten néaytteesta ilmenee.

Silti piti hirveesti tuolla tehd@ mut sit samalla sanottiin et hakekaa uutta
tyopaikkaa ja monta kertaa kun oli ihan vasyny toistd, ni ei kerta kaikki-
aan jaksanu enaa illal ajatella, et mistd ma hakisin ja milla ajalla viela.

Et kyl se on... siis niin uuvuttava tehtéava samaa aikaan hakee. (H4)
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Haastateltavien mukaan raskaaksi koettiin uuden ty6paikan etsiminen ja samanaikainen
tyoskentely case-organisaatiossa. Tzafrir ym. (2006, 137-138) kuitenkin toteavat, etta
organisaatio pystyy kehittdméaan irtisanottujen asenteita positiivisempaan suuntaan tar-
joamalla heille uudelleenkoulutusta ja tydnohjausta. Pomponion (2008, 69) tutkimuksen
mukaan viestinnalla on kriittinen rooli tyontekijoiden valmistelemisessa ja kouluttami-
sessa etukateen mahdolliseen irtisanomiseen. Haastatteluista ei ilmennyt, ettd case-or-

ganisaation tapauksessa tdman kaltaisia valmisteluja olisi tapahtunut.

Olis tietenki voinu kaikenndkostd tihdnki meidn loppuun liittyvdd... ja
kun ei kerran ikina ole ollu ty6ttéméand, ni tadhan on kaikkist... et ku
kunnial elakkeel paasis ni sit tietds... Et ei ole mittdan informoitu, et kyl

se on ollu tosi heikkoo. (H1)

Pdinvastoin, tyontekijoiden annettiin ymmartaa, etta tarvetta tallaiseen valmisteluun ei
ollut viestimalla toiminnan jatkuvuudesta lopulliseen lopettamispaatokseen saakka.
Muutosturvalainsdéddantd on Suomessa sdadetty tukemaan irtisanottujen mahdolli-
simman nopeaa tyollistymista irtisanomisen jalkeen. Muutosturvalain mukaan tyonte-
kijalla on oikeus saada palkallista vapaata tydnhakua edistavien asioiden, kuten esimer-
kiksi tyollistymisohjelman laatiminen, aikuiskoulutus tai tyohaastattelu, hoitamiseksi.

Tama toteutui haastateltavien mukaan myGs case-organisaatiossa.

Onhan yritys on antanu nadit muutosturvapaivia... (H3)

Oli mahdollisuus tutustuu ennen ku tehdas loppus, semmosiin johonkin

ty6paikkaan menna ja olla ja sit tydnantaja maksoi siité sen palkan. (H5)

Case-organisaatiossa oli haastateltavien mukaan tukitoimena muutosturvan lisaksi
niin kutsuttu fifity-fifty -rahasto. Tasté rahastosta tyontekijat saivat hakea tukea esimer-

kiksi koulutuksen kustannuksiin.

Ja sit on mahdollisuus ollu hakee sielt fifty-fifty-rahastosta, jos haluaa
vaikka johonki kouluun ja se maksaa jotain, niin sielt rahastosta on saa-
nu hakea rahaa siihen kouluun et se maksaa sen koulun se tavallaan

niinku tyénantaja sitte tai koulutarvikkeet tai jotku. (H3)
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Haastatteluista k&vi myds ilmi, ettd irtisanotut tyontekijat olivat tyytyvaisié tarjottu-

jen tukitoimien laatuun ja ettd naita tukitoimia kéytettiin aktiivisesti.

Et se oli kyl ihan hyva, et kyl sita (fifty-fifty —rahastoa) tunnuttiin kayt-
tavan aika paljonki oikeen ettd... Se oli kyl ihan kiitettavaa. (H5)

Case-organisaation henkil6t kokivat saaneensa kiitettavasti tukea tyon hakuun seké or-
ganisaatiolta etta yhteiskunnalta, jolloin oman aktiivisuuden merkitys tuli Kkriittiseksi
tekijaksi uutta tyota etsiessd. Taman haastateltavat ovat myos tiedostaneet, kuten seu-

raavasta naytteesta ilmenee.

Sit (tyon loppumisen jalkeen) ku alkaa olla semmonen hyva olo ni sit ru-
vetaan oikeen aktiivisest niinku tyonhakijaks. (H3)

Liséksi yhteiskunnallisesta nakdkulmasta case-organisaation tapauksessa suomalai-
nen tyottomyysturvajérjestelmé takaa perustoimeentulon ty6ttdmyyden aikana, miké
helpottaa tyottomaksi jadvien taloudellista kriisia (Tyottomyysturva). Tama tapahtui
haastateltavien mukaan myds case-organisaatiossa. Pomponio (2008, 83) toteaakin, etté
huolellisella taloudellisella suunnittelulla voidaan helpottaa merkittavésti henkilon sel-
viytymista irtisanomisprosessin jalkeen. On kuitenkin huomioitava, ettd tdman kaltaiset
lainsdadantoon siséllytetyt jarjestelmét eivat ole automaattisesti voimassa globaalilla

laajuudella.

5.3  Organisaation divestointiviestinta

Organisaatioviestinndssé on kyse viestinnéstd, joka on olennaista organisaation toimin-
nan kannalta. Se ndhd&én viestinnan, tiedon ja informaation vuoropuheluna, mutta myos
toisaalta merkityksien muodostamisena ja tulkintoina. Organisaatioviestinnalla tuote-
taan se, mit4 organisaatiossa pidetd&dn merkityksellisind ja arvojen mukaisena. (Aula
2008, 22-23.) Organisaatioviestintd4 voidaan tarkastella konstruktivistisesta nakokul-
masta, jonka mukaan organisaatioviestintd ndhd&éan rakenteina, jotka toteutuvat orga-
nisaation jasenten valisissé vuorovaikutussuhteissa (Aula 2008, 17-22). Organisaa-

tioviestinnan jarjestelman muodostavat vuorovaikutusprosessit seké liittavat rakenteita
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toisiinsa etta toteuttavat ja yllapitavat niitd. N&ama prosessit tapahtuvat viestinnan lo-
kaaleissa konteksteissa ja laajemmissa verkostoissa, joita viestinndn kanavat yhdistavat.
Salminen (2001, 138-141) puolestaan tarkastelee orgaisaatioviestintdd johtamisviestin-
nén nékokulmasta. Yksi johtamisviestinnén tarkeimmista tehtavista on tydyhteison mo-
tivointi. Motivaatio on muuttuva henkinen tila, joka méaréa yksilon toimintaa. Motivoi-
tunut henkil® pyrkii aktiivisesti saavuttamaan hanelle asetetut tavoitteet, kun taas huo-
nosti motivoituneessa henkildssa ilmenee passiivisuutta ja haluttomuutta tehda toita
tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamisviestintd painottuu motivoinnin tutkimuksessa
etenkin aineettomaan motivointiin, jolloin tyontekijdd motivoidaan erilaisin sanattomin
viestein ja merkityksin, eikd niinkaan fyysisin houkuttein, kuten rahan avulla. Talléin
johdon tulee tunnistaa, miten erilaiset tyontekijat muodostavat erilaisia merkityksié asi-
oille. N&in toimittaessa asiat pystytddn esittdmaan niin, ettd vastaanottaja ymmartaa ne
halutulla tavalla ja saadaan aikaan todellista motivoitumista (Salminen 2001, 138-141).
Clampitt (1991, 94-102) on tunnistanut kuusi strategista periaatetta organisaa-
tioviestintaan. Organisaation viestintéketjun tulee olla mahdollisimman lyhyt. Mita
enemman viestilla on valittdjig, sitd todennakdisemmin se muuttuu, sill& ihmiset ovat
erilaisia ja pitkan ketjun aikana viestin ilmaisua on muokannut ketjuun kuuluvien arvot
ja uskomukset. Viestin ilmaisumuoto on usein yhta tarkea kuin siséltd. Kuvilla voidaan
jakaa suuriakin maaria informaatiota helposti ja nopeasti. Toisaalta kuvia voidaan il-
maista sanallisesti kayttdmalla metaforia. On myos tarkeé ottaa huomioon, kuka viestin
ilmaisee ja mistéa se juontaa juurensa. Jokaisella viestilla on uskottavuusarvonsa, joka
vaikuttaa siihen miten tirkednd viestid pidetaan. Nain ollen tydtoverin ilmaisemalla
viestilla on eri merkityksensa kuin esimiesasemassa olevan. Liséksi viestin sisaltoa voi-
daan muuttaa merkittavasti sen ilmaisutavalla. On siis eri asia, onko viesti muotoiltu
pyynto- vai kdskymuotoon. Myoskadn kaikki tieto ei ole samanarvoista. Seké uusi, ettd
vanha tieto ovat hyodyllisia riippuen siit4, mihin niita kaytetdan. Organisaatioissa tar-
vitaan viime hetken tietoa esimerkiksi markkinoista, mutta niissa tarvitaan myods koke-
neiden tyontekijoiden vuosia kantamaa tietopohjaa uusien asioiden luomiseen. Liséksi
tekijoiden maara vaikuttaa yksilon tietokuormitukseen. Viestit tulee kanavoida niin, etta
kuormitus on tasainen, jotta véltettaisiin tiedon yli- ja alikuormitus. Myo6s fyysisell&
asettelulla on merkitysté tietokuormitukseen. Viesteja tulee ymparistosta huomattavasti
vahemman kun tyontekija tyoskentelee omassa tyéhuoneessaan yhteisen tyotilan sijaan.
Néiden lisaksi yksilolla on erilaiset rajoitteet vastaanottaa tietoa. Téahan vaikuttavat yk-

silon alykkyys, stressinsietokyky, taitotaso, mielialat, persoonallisuus ja viestintdomi-
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naisuudet. My0ds Salminen (2001, 56) huomauttaa, ettd yksilon mahdollisuus késitell&
saamaansa informaatiota on rajallinen. Né&in ollen yrityksissa on jaettava vastuuta in-
formaation kaésittelysta ja hankinnasta yha useammalle.

Seuraavissa kappaleissa kasitelladn yksityiskohtaisemmin viestinndn kompastuskivia
ja kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen merkitystd case-organisaation divestointiproses-
sissa. Viestinnan kompastuskivet ja kaksisuuntainen vuorovaikutus ovat haastatteluissa
voimakkaimmin esille tulleita asioita ja ansaitsevat siten tarkemman huomion viestin-

nan laajalla kentalla tassa tutkimuksessa.

5.3.1  Viestinnan kompastuskivet

Muutoksen konteksti aiheuttaa viestinnélle erityisen haasteen, silld muutoksista vies-
tittdessa tulee huomioida, ettd vaikka toisaalta muutos saattaa olla mahdollisuus, toiset
voivat kokea sen my6s uhkana. Viestinnan rooli toimii keskeisessd roolissa muutok-
sissa: ihmiset saadaan sitoutumaan muutokseen, mikéli he kykenevat ymmartdmaan sen
syyt ja seuraukset. (Juholin 2006, 317-318.) Kuitenkin, Pattonin (2008, 56) mukaan
useat yritykset uskovat yh4, ettd on parasta tarjota henkilostolle mahdollisimman vahan
tietoa irtisanomisista, jotta he eivat jakaisi tietojaan organisaation ulkopuolelle. Kets de
Vriesin ja Balanzsin (1997, 44-45) mukaan tiedon jakamisen heikkouteen saattaa olla
syyna johdon pelko henkiloston kohtaamiseen kasvokkain huonojen uutisten puitteissa.
On kuitenkin haitallista tarjota henkildstolle turhaa toivoa, silla he eivat ymmarré usko-
essaan toiminnan jatkuvuuteen tehdd ratkaisevia ja térkeitd siirtoja uuden tyon etsimi-
seksi. (Kets de Vries ja Balanzs, 1997, 45). Haastatteluista ilmeni, ettd case-organisaa-
tion lopettamispaatoksestd ilmoitettiin noin vuosi ennen tdiden loppumista, jolloin hen-
kilostoll& on ollut suhteellisen paljon aikaa etsia uutta tyota, vaikka osa koki nykyisesta
tyosta suoriutumisen ja samanaikaisen uuden tyén hakemisen varsin raskaaksi proses-
siksi. He eivét olleet mytskadn saaneet etukdteen valmennusta tai koulutusta, joka olisi
auttanut tyonhaussa, jolloin he olivat heikommassa asetelmassa saadessaan tiedon teh-
taan lopettamisesta ja irtisanomisista. Kets de Vries ja Balanzs (1997,44-45) lisaavat,
ettd myds johdon liiallinen kiire organisaatiomuutoksen lapiviemisessé saattaa heiken-
t&a viestintad irtisanomisprosessissa, jolloin he ehtivat keskittyd vain prosessin tekni-
seen toteutukseen. Suurissa organisationaalisissa muutoksessa pelko tyémoraalin ja
tuottavuuden heikentymiselle saattaa olla myds syynd johdon tietoisesti valttamélle tér-
keiden viestien vélittdmiselle. Haastateltavat kertoivat timan kaltaisesta tiedon panttaa-
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misesta my0Os case-organisaatiossa. Henkiloston haastatteluista ilmeni, ettd case-organi-
saatiossa tiedon jakaminen oli varsin puutteellista ja johti siten henkildston epaluuloi-

suuteen.

Eine ollu ei ollu... ihan niinku olis jotain salattu ja niinku esimerkiks tuli
semmonen olo, ettd luottamusnaiseltakin olis k&det sidottu ettei saa kaik-
kii paljastaa. Et han ei ollu avoin mun mielestani enk& méa oo varmaan

ainut kuka on sitéa mieltd.” (HS)

Kun tietoa ei tarjota tarpeeksi, seurauksena ovat epamaéaraiset huhut, joiden kontrol-
lointi on aarimmaisen vaikeaa tyontekijoiden ollessa jatkuvasti kuitenkin vuorovaiku-
tuksessa keskendan. Huhut ovat usein paljon vaarallisempia kuin todellisuus. Mikali
huhut ja pelot saavat vallan, ne voivat vaikuttaa negatiivisesti henkildoston kéyt-
taytymiseen. (Varelas 2010, 11.) Haastatteluista ilmeni huhujen liikkuvan myos case-

organisaatiossa.

Monennakost juttuu kulki tehtaal, joku tids sita ja toinen tata ja loppujen

lopuks ne olivat sit melkein saa sanoo et juorui... (H2)

Ket de Vriesin ja Balanzsin (1997, 45) mukaan juuri puute realistisen tiedon tarjoa-
misessa aiheuttaa suurimmat vahingot aiheuttaessaan virheellisen tiedon leviamista.
Henkilosto tietdd useimmiten enemman kuin johto osaa kuvitella ja saadessaan puut-
teellista tietoa johdolta, he pyrkivét paikkaamaan sitd muualta saadulla tiedolla, kuten
ylla olevasta haastattelundytteesta heijastuu. Case-organisaation tyontekijat kokivat
haastatteluiden mukaan my0ds saaneensa tietoa liian vahan tai epdmaaraisia vastauksia

kysymyksiinsa aiheuttaen huhuja organisaation sisalla.

No ei oikeen mun mielestd oo riittavasti annettu tietoo ja sit kun yritti
luottamusnaiseltakin kysyy ni neki oli semmosii ymparipyoreit vastauksii
ja sit niitd huhuja aina liikku ja sit ku niit kysyttiin joltain véaha viisaam-
maalt, vaikka tehtaanjohtajalta, niin ne oli semmosii ymparipyoreita vas-

tauksia vaan. (H5)



61

Koska suurin osa case-organisaation tyontekijoista oli ainakin jonkinlaisessa vuoro-
vaikutussuhteessa keskenaan, osa lahes pdivittain, huhut paasivéat liikkumaan nopeasti
heidén keskuudessaan ja niiden todenperaisyytta voitiin pitda kyseenalaisena. Lisaa oi-
keaa ja korjaavaa tietoa ei ollut kuitenkaan tarjolla, joten huhut saivat tdmén vuoksi
huomattavan roolin tiedon rakentumisessa. Kets de Vriesin ja Balanzs (1997, 45) totea-
vat, ettd eri lahteistda ammennettu kyseenalainen tieto tarjoaa kasvualustan spekulaati-
oille, jotka usein tekevat tilanteesta entistd huonomman.

Vaikka muutosviestinté ja erityisesti informaatio irtisanomisista oli case-organisaa-
tion tapauksessa rajallista, haastateltavien kertomuksista ilmeni, ettd henkilosto kuiten-
kin pystyi l16ytamaan alkushokin jalkeen yksiléllisen ja yhteisollisen keskustelun kautta
mya0s joitain rationaalisia syitd lopettamiselle. Haastateltavien mukaan tdmé nakyi suh-
teellisen vahdisend vastarintana lopettamispéatosta kohtaan ja alistumiselle irtisano-

misilmoituksen johtamaan kohtaloon.

5.3.2  Kaksisuuntainen vuorovaikutus

Useat tutkijat korostavat kaksisuuntaisen viestinnan merkitystd strategian implemen-
toinnissa (ks. esim. Aaltonen ja lkdvalko 2002, 417; Raps 2004, 51), vaikka usein vies-
tintd on kaytanndssa enimmakseen ylh&alta alaspdin suuntautuvaa. Jotta tyontekijat ky-
kenisivat ymmartamaan strategiaa, on heille tarjottava mahdollisuus myds kommen-
toida, kysya ja kyseenalaistaa sitd. Tdma on mahdollista saavuttaa kahdensuuntaisella
viestinnalla sekd alhaalta ylospain tuleviin viesteihin reagoimalla ja palautteella. (Aalto-
nen ja Ikavalko 2002, 417.)

Case-organisaatiossa henkilostd koki molemminpuolisen vuorovaikutuksen jaaneen
enimmakseen vain johdon sananhelindksi, jolloin alemmalta organisaatiotasolta ylos
johdolle suuntautuva viestint4 ja vuorovaikutus jaivat kdytannosséd merkityksettomiksi.
Smythen (1997, 7) mukaan tosiaikainen kuunteleminen on keskeisessa osassa organi-
saation psykologisessa hyvinvoinnissa. Nain ollen vuorovaikutuksen tulee olla jaksoit-
tainen prosessi, johon kuluu viestien saaminen ja vastaanottaminen sek& niihin vastaa-
minen. Vaikka johto kehotti myods henkiltsta viestiméén alhaalta ylospdin, haastatelta-
vien henkildiden mukaan he eivét kuitenkaan kokeneet tulleensa kuulluiksi tai heidén
kysymyksiinsa ei vastattu tarpeeksi informatiivisella tavalla. Kéytdnnossé taméa tukah-

dui todellisen vuorovaikutuksen johdon ja henkiloston valilla.
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Tuntu ettei ne nyt mitdan kerro, vaiks olis tiennykki. Et ei siis hyvin sem-
most et ei... et Kyl se niinku semmosta oli et ei mitdan sen enempaa ker-
rottu. (H4)

Sit jos liikaa, ku méaki olen semmonen et ma herkast sanosin, niin siit
vaan tuli sillai meikaléisen kohdalla ainakin negatiivista palautetta, et ei
kaikki asiat kuulu sulle. (H5)

Koska case-organisaation henkildsto koki, ettei heille kerrottu asioista, kuten ensim-
maéisestd haastattelundytteestd kuvastuu, se vahensi myods halua kysyé ja olla vuorovai-
kutuksessa organisaation ylempien tahojen kanssa. Lisaksi uteliaisuus palkittiin negatii-
visella palautteella, joka todenn&kdisesti lisasi ulkopuolisuuden tunnetta organisaation
asioihin. Kuuntelevan johtajan ideaalityyppi kertoo tydyhteisolle odotuksensa ja tavoit-
teensa, mutta myos kuuntelee tydyhteison ajatuksia, tarpeita ja tunteita (Palmu 2003,
24-25). Case-organisaation henkildstd kuitenkin koki, ettd johdolle antamansa negatii-
vinen palaute sai kielteisen vastaanoton, jolloin my6s tdmé vuorovaikutuskanava tyreh-

dytettiin, kuten seuraavasta haastattelundyte havainnollistaa.

...Sit sen verran mita ihan jottain sun omaan tyéhon liittyvaa oli et, jos
usk... tai sanos jottain negatiivista ni mun mielest han (tehtaanjohtaja) ei

niinku edes tykanny siitd et jottain negatiivisii asioita sanotaan. (H1)

Haastateltavat kuitenkin huomauttivat, ettd myds case-organisaation johto, kuten tas-
s& tapauksessa tehtaanjohtajalla tyopaikka oli myds vaakalaudalla. N&in ollen nega-
tilviset viestit ympéristossa saattoivat rasittaa myos hantd, jolloin vastaus viesteihin
saattoi sen vuoksi olla kielteinen. Case-organisaation tehtaanjohtaja kuitenkin vaihtui
muutama kuukausi ennen tehtaan kokonaisvaltaista alasajoa, mutta henkil6sto ei juuri

kokenut tilanteen parantuneen.

Kun just se et aina sillon ku tulee joku tdmmoénen uusi tehtaanjohtaja
niin se on aina se alku sit&, et mua voi koska vaan vetaa hihasta ja multa
voi kysyy mitd vaan. Mut tota noini ei se sit enaa, se on se alkujuttu var-

maan mikd sit sanotaan aina... (H1)
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Kuten yll& olevasta haastattelundytteestd on havaittavissa, johdon todellinen vuoro-
vaikutus henkiloston kanssa ei toteutunut. Kuitenkin, johto pystyy tukemaan henkilds-
toa olemalla heidan kanssaan vuorovaikutusyhteydessa saannollisesti ja tarvittaessa saa-
tavilla, kun vallitsevaan tilanteeseen ja sen seurauksiin tarvitaan liséselvitysta (Kets de
Vries ja Balanzs 1997, 45). On kuitenkin huomioitava, etta kahden kuukauden ajanjakso
on lyhyt aika sopeutua organisaatioon, jota ollaan kaiken liséksi ajamassa alas. Uuden
tehtaanjohtajan henkilostolle suuntautuvat vuorovaikutusyritykset miellettiinkin ylla
olevan haastattelundytteen kuvastamana ainoastaan johdon jaaritteluksi, ilman aitoa
mahdollisuutta johdon tarjoamaan tukeen kuuntelijan roolissa.

54 Henkilosto divestointiprosessin pelinappulana

Krantzin (1985, 15-16) mukaan irtisanomistilanteissa ilmenee huhujen muotoon muo-
toutuneita tunteita, jota aiheuttavat epdvarmuuden ja varmuuden kahtiajaon henkildston
ja johdon vélilla. Tassa kahtiajaossa henkildstd uskoo johdon tietdvan organisaation
asioista huomattavasti enemman ja yrittavén pitaa asioita salassa. Krantzin havainnoima
kahtiajako oli vallitsevana ilmapiirind myds case-organisaatiossa. Tehtaanjohtaja oli
kertonut henkildstolle, etta tieto divestoinnista tuli hanelle yllatyksend. Koska henki-
l6st6 oli haastatteluiden mukaan kuitenkin havainnut hénen liikkuneen ennen lopetta-
misilmoitusta usein ulkomailla, he paattelivat tdman tienneen divestointisuunnitelmista
hyvissa ajoin ennen lopettamisilmoitusta. Tam& vahvisti epéluottamuksen tunnetta teh-
taanjohtajaa kohtaan ja haastatellut kertoivatkin uskovansa johdon salanneen tietoa teh-

taan lopettamiseen liittyvista asioista, kuten seuraavista haastattelunaytteista ilmenee.

Ja sit just t4a tehtaanjohtajakin ku han sanoi et hanel taa tuli ihan puun
takaa et han olis voinu sanoo, kyl hén sen on tienny. Ja varmaan tiesi en
maa ainaka usko eikd moni muukaan ettd se olis nain kayny et se olis
hénellekki ihan ylldtys ollu.” (H5)

... Todelliset syyt jaa kyl piiloon ihan suoraan et niit ei ihan suoraan esi-
tetty. (H4)
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Tamankaltainen epédluottamus kasvattaa edelleen kuilua johdon ja henkiloston valilla
vahentéen lumipalloefektin tavoin avoimuutta organisaation johdon ja henkildston va-
lilla. Epaluottamusta johtoa kohtaan ja organisaation sisalla vellovia huhuja ei voida
kokonaan eliminoida, mutta niitd voidaan muokata pyrkimalla mahdollisimman avoi-
meen keskusteluun ja tuomalla huhujen kohteet péivéan valoon, jolloin niiden voimaa ja
vaikutusvaltaa pystytddn minimoimaan. (Krantz 1985, 15). Haastatteluista oli havaitta-
vissa, ettd avoimuutta ei kuitenkaan lisatty case-organisaation sisalla vaan johdon sa-

lailun koettiin jatkuneen tehtaan taysvaltaiseen sulkemiseen saakka.

Se avoimuus olisi ollut kaikkein tarkein ja sit mun mielestani se just et
kaikki ihan kerrottais; tosiasiat, faktat, eikd vaan silleen suurin piirtein.
Et se siind aina taka-alalla oli kun paisto 1&pi jostain selostuksesta, et tas

nyt vaan mentiin jonkun tarkeén asian ohi, siirryttiin seuraavaan. (H5)

Kuten yll& olevasta ndytteesta kuvastuu, johdon viestinta oli case-organisaatiossa jat-
kuvan epdilyksen alla. Ylikosken (2009, 76) mukaan henkildsto kykenee lukemaan sek&
sanoja ettd tekoja ja mikali ndmaé ovat ristiriidassa keskenaan, teoilla on merkittdvampi
vaikutus kuin sanoilla. Mikali henkilostd kokee sulkeutuneisuutta johdon toiminnassa,
he tulkitsevat sen osuutensa ja arvonsa vahattelyna.

Seuraavissa kappaleissa tuodaan esiin erityisesti haastattelujen perusteella case-orga-
nisaation divestoinnissa ilmenneitd psykologisia tekijoitd. Kappaleissa syvennytaan
osallistamisen case-organisaation divestoinnissa saaneeseen merkitykseen ja tarkastel-
laan minkaélaisia erityispiirteita irtisanottujen hyvinvointi ja motivaatio saivat divestoin-

tiprosessin aikana.

5.4.1 Hailyva raja osallistamisen ja viimeisen hyddyn valilla

Haastatteluiden mukaan case-organisaation tuotantokoneistoa siirrettiin yrityksen toi-
sessa maassa toimivaan tehtaaseen. Kyseisessd maassa yleinen kustannustaso, kuten
myos palkka- ja muut tuotantokustannukset, olivat case-organisaation kotimaan kustan-
nustasoa huomattavasti alhaisemmat. Lopettamisilmoituksen jalkeen tehtaalle saapui
joukko henkilostod tuotantokoneiston tulevasta kotimaasta opettelemaan naiden konei-

den kayttod. Henkiloston tehtdvaksi koituikin koneiden kdyton opettaminen néille tule-



65

ville kayttajille ja siten henkil6sto ajautui vuorovaikutussuhteeseen toisen maantieteelli-
sen kulttuurin kanssa.

Gudykunstin ja Kimin (2003, 269-270; 295-296) mukaan monikulttuurisen organi-
saation organisaatioviestinnan problematiikka ilmenee kulttuurien vélisind konflikteina.
Konflikteja syntyy kun eri kulttuureilla on erilaisia nékokulmia asioiden legitimiteetista.
Tehokas kulttuurien vélinen viestintd edellyttdd vaarinymmarrysten minimointia, mutta
toimittaessa usean eri kulttuurin kanssa organisaation sisélla vaarinymmarrysten mah-
dollisuus kuitenkin kasvaa. Case-organisaatiossa ulkomaalaisten opettamistehtdvissa
ilmenneet ongelmat nékyivat lahes ainoastaan kielimuurina kotimaan ja ulkomaisen
henkildston valilla. Tama ratkaistiin kuitenkin tarjoamalla henkildstélle mahdollisuuden
kayttaa tulkkia kommunikoinnin vélineend. Ongelmia aiheutui vasta, kun tulkki ei ollut
paikalla aina tarvittaessa. Kielimuurista huolimatta henkilostd koki opetustehtavat mie-
lekkéiksi ja tunsivat jopa sympatiaa ulkomaalaisia kollegoita kohtaan kuullessaan hei-

dan alhaisesta palkkatasostaan ja tydoloistaan seka tutustuttuaan heihin paremmin.

Tottakai se on semmonen paikka et kun vieraita ihmisii tarttee opettaa,
ketk& menee ja sy0 meidn tydpaikan... mut sit jotenkin kun se tulkki pu-
hui niista niin saalittavast suoraan sanoen et mimmosis olois ne tekee
siel t6ita, ni sit makin rupesin ajattelemaan et hyvéanen aika et ei mun ai-
naka niita sovi vihata missaan tapaukses, koska ei se niitten vika ole ja
tottakai ne on innostuneita ja ilosii kun heil on tiedos et viedaan koneita
meilta pois ja ne oli niin semmosii ndyrii ja semmosii ne kaikki, et kyl sen

naki et ne erilaisist olosuhteista lahtevat, ku mitéa me. (H2)

Haastateltavat kokivat opettamistehtdvan mielekkaéksi, vaikka tunteet olisivat voi-
neet olla myds negatiivisia tyon loppumisen ja sen tosiasian vuoksi, ettd opettamalla
ulkomaalaisia kayttaméén koneita, he edistavat toisaalta omalta osaltaan vapaaehtoisesti
tehtaan alasajoa ja tyon loppumista. Opettamistehtdvat toimivat kuitenkin henkildston
osallistajina muutokseen ja divestointiprosessiin. Taman kaltaista henkil6ston osallista-
mista ja valtuuttamista myos Kotter (1996) korostaa muutosmallinsa osana. Haastatelta-
vien kertomusten mukaan osa henkilostosta suhtautui kielteisesti ulkomaalaisten opet-
tamistehtdviin, taustalla ajatuksena tyon viemisestad kotimaan henkiléstoltd, mutta paa-
osin opettamistehtéviin suhtautumisen voidaan kuitenkin tulkita positiiviseksi, kuten

seuraavista ndytteistad nahdaan.
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Mun mielest se oli ihan mukava kokemus opettaa niité... (H5)

Kyl se suht koht hyvin mun mielesta meni... aika Kivuttomasti... sikses et

vois ajatella et vois toisinkin olla. (H3)

Y14 esitettdvén osallistamis-valtuuttamis -tarkastelun puitteissa ja kokonaisvaltai-
sesti case-organisaation muutosjohtamisen johdonmukaisuutta tarkastelemalla voitaneen
pohtia onko henkiltston osallistaminen ollut case-organisaatiossa tarkoituksen mukaista
toimintaa osana onnistunutta muutoksen johtamista, vaikkei muita onnistuneen muutok-

sen osa-alueita ole valttamatta kyetty hoitamaan yhta hyvin?

5.4.2  Irtisanottujen hyvinvoinnin ja motivaation muutos

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd case-organisaation tyontekijat viihtyivat
tyOssddn padasiassa hyvin, ei niinkaan itse tehdastyon takia, vaan tiiviin tydilmapiirin ja
tyotovereiden takia. Ylikosken (2009, 101) mukaan organisaatioiden sisélla toimii in-
himillinen maailma, joka késittdd ihmisten kokemuksen eldmasta ja tyfelamasta. Ryh-
ma ja ryhméailmiot ovat olennainen osa tata maailmaa, koska ihmisell4 on tarve muodos-
taa yhteyksia toisten ihmisten kanssa ja siten tuntea kuuluvansa johonkin. Taman kaltai-
sia ryhmia muodostuu epavirallisina myos tyopaikoille ja Poijulan sekd Ahosen (2007,
63) mukaan téllaisen sosiaalisen kuuluvuuden tunteen, jonka ryhméa muodostaa, menet-
tdminen koetaan tuskalliseksi. My0s case-organisaatiossa tyontekijat kokivat menetté-
vansa tyotoverinsa ja saannollisen sosiaalisen kanssakdymisen heidan kanssaan. Seu-
raavasta haastattelunéytteestd kuvastuu henkildston haikeus typaikan mukana menetet-

tya sosiaalista rynméé kohtaan.

Makin olen ajatellu, et kuitenkin siel oli niit tytkavereita ja oli tosi... ei-
han me mitaan siel enda paljoo ehditty, eika siel valttamatta nahnykkaan
paivan vuoron aikana kaikkii tyokavereita ennen ku kotiin l&hdettiin.
Mut kuitenkin, et siel oli tosiaan sellasta sosiaalista kanssakaymista, et
ku ajattelee, et sit ku se ovi pistetaan kiinni ni yhtakkia ei olekaan ketdan

niitd enada. (H1)
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Koska henkilostd koki haastatteluiden mukaan sosiaalisen kanssakdymisen tyotove-
reidensa kanssa tarkedksi, he jarjestivat oma-aloitteisesti yhteisid tapaamisia myos teh-
taan alasajon jalkeen. Tamén Kkaltaiset kohtaamiset auttoivat lievittdimaéan sosiaalisen
kanssakaymisen tyhjiota, joka tydpaikan menettdmisen seurauksena haastateltavien mu-
kaan muodostui.

YT-neuvotteluiden jalkeen case-organisaation tyétahti kiristyi, kun korvauksista ja
niiden saamiseen edellyttavistd tydomaarista oli sovittu. Raskaan tyotahdin lisaksi haas-
tateltavat kertoivat ajatustensa pyorineen padosin ty6loppumisen ja epavarman tulevai-
suuden ymparilla. Henkil6stolle, sekd Y T-neuvottelujen epdvarmuuden varjostama aika
ettd lopullisen irtisanomisilmoituksen jalkeinen aika, saattaa usein olla henkisesti hyvin
rasittavaa (Poijula ja Ahonen 2007, 87-89). My0s case-organisaation henkildston haas-
tatteluista kuvastui erityisesti henkinen rasitus, jonka divestointipaatos toi tullessaan ja
johon he olisivat kaivanneet myos lisaa tukea.

Taytyy sanoo, et henkisesti tda on ollu kylla todella rankka vuosi. Et sit
se on ollu vahan sellasta, et kun on tyopaivan jalkeen tullu kotiin, ni ei
0o ollu oikeen energiaa tehda mitaan, vaikkei oo periaattessa toissakaan
tehny mitaan. lhan sellanen flegmaattinen tavallaan, et ei mistéaan saa
kiinni ja kattelee vaan telkkarii ja ei jaksa yhtaan mitéan. En ma tia tar-
tuuks se tyofiilis sit jotenkin, et se vaan jaa paalle et se ei sit... En ma tia,
se on ihan merkillist&, et ei tosiaan ollu kylla virtaa tehd& yhtaan mitaan

muuta ku kayda toissa. (H3)

Et mun mielesta olis tarvinnut enemman tosiaan sitd meidan jaksamista-
kin ajatella. (H1)

Haastateltavat kokivat tunteneensa erityisesti yleistd, mutta selittdmatontd vasymyk-
sen tunnetta. Jotkut kertoivat liséksi ongelmista ydunien kanssa. Hyvin samankaltaisia
piirteitd ilmeni myds Poijulan ja Ahosen tekemissé irtisanottujen tyontekijoiden haas-
tatteluissa (Poijula ja Ahonen 2007, 85; 127; 136), joissa myds ilmeni tyémotivaation
vaheneminen irtisanomisilmoituksen jalkeen. Tydmotivaation koettiin selkeasti heikke-
nevan my0s case-organisaation tyontekijoiden keskuudessa johdon ilmoitettua dives-

tointipaatoksesta.
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Sin& aikana (YT-neuvotteluiden aika), kun ei tehty siel toita juuri yhtaan
mitaan niin oli sellanen olo, et ei helkutti, et tAalta tarttis nyt paasta ak-
kia pois, et ei tata kesta kukaan. Mut kyl se sit kun ruvettiin tekee toita, ni
oikeestaan se (tehtaan lopetus) unohtu, et kyl sita yritti sit edelleen aika
normaalisti tehd& niitd hommii. Mut mit& ennemman t&a on mennyt lop-
puu kohti ja ty6t taas on vahentyny niin kylla se motivaatio siina sitd mu-

kaa karsii et... ei viitteis tehda niitakaan vahia hommia mité on. (H3)

Rantaméen, Kauhasen ja Kolarin (2006, 14) mukaan motivaatio jaetaan seké& siséi-
seen ettd ulkoiseen motivaatioon. Naista sisdiseen motivaation kuuluu tyon palkitsevuus
itsessaan. Ulkoinen motivaatio puolestaan perustuu muiden kuin itse tyontekijan vélit-
tamiin palkkioihin. Mattilan mukaan (2007, 211) saneeraustilanteessa, jossa henkil6s-
tolle on usein tarjolla varsin kivuliaitakin ratkaisuja, ainoaksi keinoksi motivoida hen-
kilostéd on pyrkid suuntaamaan huomio ja energia edessa haamottaviin valoisampiin
aikoihin. Koska irtisanomistilanteessa henkildstod on todenndkdisesti vaikea vakuutta
tulevaisuuden valoisuudesta, case-organisaatiossa motivaatioproblematiikka ratkaistiin
haastateltavien mukaan tehtaan kokonaisvaltaiseen lopetukseen asti rahallisella moti-
voinnilla, joka ilmeni tyontekijoille maksettavina bonuksina tavoitteiden mukaisesti

suoritetun lopettamisvaiheen jalkeen.

Et se oli se ainoo lohtu mika meil sit annettiin, et saatte vahan enemman
rahaa ku teette... Mutta et otetaan nyt ndcdki rahat ku saadaan ni... et

kaikki mita tasta paikasta nyt enaa irti saa. (H4)

Kuten haastattelunédytteestd ilmenee, henkildston ainoa motivaatiotekijé oli tyosta
maksettava rahallinen korvaus, jolloin motivoituminen itse tydsta hiipui kokonaan pois.
Rahallisella korvauksella saatiin case-organisaation henkil6st6 motivoitua kuitenkin
tyoskenteleméén hetkellisesti tehokkaasti ja suorittamaan lopettamiseen edellyttdmat

toimenpiteet, kuten varastojen taytot, loppuun asti.
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6 LOPUKSI

Tutkimuksen viimeisessa luvussa kuvaillaan lyhyena yhteenvetona tutkimuksen tavoit-
teet ja vaiheet. Tdman luvun pé&atehtdvana on tarkastella tutkimuksessa analysoidun em-
piirisen ja teoreettisen keskustelun tuloksia ja tehdé niisté tutkimusmenetelmaan sovel-
tuvan analyysin avulla johtopéatoksia vastaamalla lopulta Johdanto-kappaleessa esitet-
tyihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa arvioidaan myos Kriittisesti tutkimuksen luotetta-
vuutta. Liséksi luvun viimeinen kappale siséltdd pohdinnan tutkimuksen aikana esille
nousseista jatkotutkimuskohteista tutkimukseen ja siitd saatuihin johtop&atoksiin liit-

tyen.

6.1  Johtopaatokset

Globaali toimintaympéristd asettaa yrityksille jatkuvasti haasteita kilpailuasemien sdi-
Iyttdmisessa ja kehittdmisessd kansainvalisilld markkinoilla. Ténd paivana yritysten il-
moitukset tuotantolaitosten lopettamisesta ja tuotannon siirtdmisestd niin sanottuihin
halpatuotantomaihin ovat erityisesti kehittyneissdé maissa miltei osa normaalia arkea.
Kustannussaastoja tavoitellessa unohtuu kuitenkin usein inhimillinen ndkokulma, joka
ottaa huomioon henkildston tarpeet muutosprosessin ja irtisanomisten yhteydessa. Lu-
kuisien yritysten henkiléstd joutuu eldméan jatkuvassa muutospaineessa, tyopaikkojen
menettdmiseen kohdistuvan uhan alla. Lopulta, mahdollisten irtisanomisten Kkoittaessa,
yritysten inhimillisesta nakdkulmasta henkildston huomioivat periaatteet joutuvat ky-
symysmerkin alle ja totuus todellisesta sosiaalisesta vastuullisuudesta realisoituu.

Tassd tutkimuksessa on tarkasteltu henkiloston kokemuksia kansainvalisesta dives-
tointiprosessista. Tamén tutkimuksen péaatutkimuskysymyksend oli tarkastella miten
kansainvalisen divestointiprosessin toteutuksessa voidaan huomioida henkilésté inhi-
millisestd nakokulmasta. Tatad paatutkimuskysymystd lahestyttiin kahden tarkentavan
alakysymyksen avulla. Tutkimuksen ladhtokohtana oli luoda kehitysehdotuksia dives-
tointiprosessin toteuttamiseen organisaatiossa inhimillisestd nakokulmasta, huomioiden
taustalla voimakkaasti vaikuttava muutoksen konteksti. Tutkimuksessa haastateltiin
case-organisaation Suomesta divestoidun yksikon henkilostod. Koska kyseessé on case-
eli tapaustutkimus, tutkimuksen tulokset eivat ole taysin yleistettavissa. Tutkimus kui-

tenkin tarjoaa tarkead tietoa case-organisaation divestointiprosessin toteutuksesta ja sii-
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hen liittyvistd kokemuksista inhimillisestd ndkokulmasta. Tutkimuksen pohjalta orga-
nisaatiot voivat arvioida omaa suoriutumistaan vastaavanlaisessa tilanteessa ja oppia
siten case-organisaation toimintatavoista.

Tutkimuksen ensimmadisessa alakysymyksessd pohditaan, minkalainen merkitys kan-
sainvalisyydella on divestointiprosessissa case-organisaatiossa. Kansainvalisyyden
nédkokulmaa l&hestyttiin tarkastelemalla kansainvalisyyden suunnan muutosta, dives-
tointipadtoksentekoon vaikuttavia tekijoitd ja kansainvalisyyden tuomia erityispiirteita
divestointiprosessissa. Haastatteluiden ja teorian analyysin perusteella voidaan todeta
silld olevan merkitystd divestointipdatoksentekoon, onko yritys kansainvélinen vai ei.
Tutkimuksessa nousi esiin case-organisaation merkittavimmaéksi divestointipaatoksen-
tekoon vaikuttavaksi tekijaksi muissa maissa toimiviin yksikoihin verrattuna korkeat
tuotantokustannukset kotimaan yksikdssé. Kansainvalisesti toimivat yritykset pystyivat
vertailemaan eri maissa toimivien tehtaidensa kustannuksia ja siirtdmaén tarvittaessa
investointejaan alemman kustannustason maihin. Toisaalta divestointipdatoksentekoon
todettiin vaikuttavan myds johdon psykologinen suhde investoitua ja myéhemmin di-
vestointipohdinnan kohteena olevaa operaatiota kohtaan. Talldin johdon asenteet saatta-
vat vaikuttaa potentiaalisen divestointikohteen valintaan tai ylipdataan divestointien
aloittamiseen. Taman perusteella voidaankin pohtia, olisiko johdon vaihtaminen rat-
kaisu divestoinnin valintaan strategiseksi vaihtoehdoksi?

Kustannuserojen liséksi kansainvélisyydelld on myds lainsaddanndllinen merkitys di-
vestointiprosessiin. Eri maiden ty6lainsdadannot velvoittavat organisaatioita toimimaan
eri tavoin. Suomen mittakaavassa tallaiset lainsaadannolliset seikat esiintyivat erityisesti
YT-lain ja muutosturva-asetuksen muodossa, jotka antavat omat erityispiirteensa di-
vestointiprosessille.

Toinen tutkimuksen paatutkimuskysymysta tdydentéva alakysymys tarkastelee, miten
henkilostd on kokenut johdon toiminnan divestointiin liittyvassa muutosprosessissa ca-
se-organisaatiossa? Tatd kysymysta l&hestyttiin tarkastelemalla Kotterin kahdeksan-
vaiheista muutosprosessimallia ja analysoimalla haastatteluista esiin nousseita teemoja
tdman mallin puitteissa. Haastatteluiden perusteella tutkija ei havainnut, etta ettd case-
organisaatiossa olisi noudatettu kovinkaan tarkasti Kotterin kehittdm&a muutosmallin
periaatteita, jotka olisivat toteutuneet divestoinnin lapiviemisessa. Organisaation johdon
toiminnassa oli havaittavissa joitakin muutosmallin mukaisia hajanaisia piirteitd, mutta
niiden todelliset merkitykset jaivat suhteellisen véhaisiksi. Monet vaiheet kuten Kiireel-

lisyyden tunteen luominen ja muutosvision viestintd saivat Kotterin malliin ndhden mil-
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tei painvastaisen kohtelun. Organisaation sisalla henkil6std oli vakuutettu toiminnan
kannattavuudesta saaden heidéat lisédmaan turvallisuuden tunnettaan ja tyytyvaisyyttaan
nykytilaa kohtaan. Myds muutosvision viestinnan koettiin epaonnistuneen henkildston
kokeman tiedon salailun muodossa. Haastatteluiden mukaan ndma olisivat kuitenkin
olleet erityisen téarkeité tekijoitd muutosprosessissa. Johto voisikin tarjota virikkeita ky-
symyksille ja olla itse aktiivinen tiedonkulun edistéja, jotta henkilostdlle saadaan todel-
linen selkeys asioihin. Kotterin toisen vaiheen ohjaavien tiimien perustaminen toteutui
kaytannon tasolla case-organisaatiossa esimiesten ja alaisten vélisten lahentyneiden ja
avoimemmiksi muuttuneiden suhteiden kautta. Tdméankaltainen I&hentyminen on kui-
tenkin haastatteluiden mukaan johtunut enimmakseen yhteenkuuluvuuden tunteesta,
joka muodostui, kun kaikkien henkil6iden kohtaloksi koitui irtisanominen.

Yksilon kokeman muutoksen tarkastelu painottui case-organisaation tapauksessa teh-
taan divestointi-ilmoituksen aiheuttaman shokkireaktion ja sen jalkeen ilmaantuneiden
pelon ja aggressiivisuudenkin vérittdmien tunteiden kokemiseen. Shokkireaktio muo-
dostui voimakkaaksi kokemukseksi, silla divestointi-ilmoitukseen ei osattu varautua
etukateen. Tata jarkytysta olisi voitu kuitenkin lieventa4 tarjoamalla henkiltstolle etuka-
teen tietoa tuotantolaitoksen epédvakaasta tulevaisuudesta konsernin osana seké koulu-
tusta uuden tyéllistymismahdollisuuksien edistdmiseksi. Lisaksi pettymyksen tunteita
koettiin erityisesti viestinnan osalta. Ongelmat painottuivat viestintdan ja avoimuuteen
muutos- ja irtisanomisprosessin aikana. Kun avoimuutta ei ollut tarpeeksi, henkildsto
koki arvottomuuden tunteita, koska heille ei kerrottu kaikkea tietoa, mitd he olisivat
odottaneet. Tdma arvottomuuden tunne puolestaan lisasi negatiivista suhtautumista irti-
sanomista ja case-organisaation johtoa kohtaan. Negatiivisista tuntemuksista huolimatta
varsinainen muutosvastarinta havaittiin case-organisaatiossa véhaiseksi. Vastarinnan-
puute saattaakin juontaa juurensa tehtaan lopettamisen ehdottomuuteen. Kun oikeutus ja
ymmarrys muutokselle saavutetaan, voidaan uskoa myds muutosvastarinnan vahenevan,
kuten case-organisaaation tapauksessa ndhdaéan kéayneen.

Tamaén tutkimuksen paatutkimuskysymyksena esitettiin miten kansainvalisen dives-
tointiprosessin toteutuksessa voidaan huomioida henkildstd inhimillisestd nakokul-
masta. Téhan tutkimuskysymykseen pyrittiin vastaamaan edelld esiteltyjen alatutkimus-
kysymysten puitteissa.

Koska muutosjohtajuuden todettiin olevan erittdin merkittdvéssa osassa divestointi-
prosessin toteutusta, sen menestyksekés johtaminen on my6s avainasemassa henkiléston

kokemusten muotoutumisessa. Taméan tutkimuksen valossa voidaan todeta, ettd Kotterin
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muutosprosessin vaiheet koskien kiireellisyyden tunteen luomista, viestintda ja osallis-
tamista olivat case-organisaatiossa Kkriittisimmét osa-alueet divestointiprosessin toteu-
tuksessa ja niille tulisi antaa siten myds erityishuomio. Toisaalta, erityisesti osallista-
mista tarkastellessa, herdd kysymys, onko osallistaminen ollut todella johdon tarkoituk-
senmukaista toimintaa vai onko sittenkin henkil0stosté pyritty saamaan vain viimeinen
hyoty irti ja ohjattu heitd jakamaan tietotaitoaan ulkomaisille tyon jatkajille, ilman kiin-
nostusta tyotekijoiden osallistamista kohtaan, ja sattumalta myds saavutettu hyoty télla
muutosjohtamisen osa-alueella?

On ilmiselvaa, ettd divestointi-ilmoituksen esittdminen tulisi hoitaa ensin henkilo-
kunnan keskuudessa esimerkiksi koko yksikon yhteisessa tiedotustilaisuudessa ja var-
mistaa henkilén osallistuminen tahan tilaisuuteen. Kenenkaan yksikon tydntekijan ei
tulisi kuulla asiaa ensimmaisend median kautta ilman tydyhteison tukea. Koska henki-
16st0 oli luonut ymmarrystd tehtaan divestoinnin mahdollisuudelle ja johto puolestaan
kieltdnyt ndma mahdollisuudet luomalla uskoa tehtaan toiminnan jatkuvuudesta, henki-
l6ston luottamus johtoa kohtaan mureni valtavalla voimalla. Voimakas shokkireaktio
divestoinnista kuulemisen jalkeen kuvaa henkiloston vahvaa luottamusta johtoa koh-
taan. Voidaankin olettaa, ettd tallaisen luottamuksen saaneella johdolla olisi ollut hyvat
mahdollisuudet johtaa ja implementoida muutos- ja divestointiprosessi tilanteeseen suh-
teutettuna, inhimillisesta ndkokulmasta tarkasteltuna mielekk&&mmin. Tulosten valossa
voidaan uskoa, ettd jos henkil6stod valmisteltaisi etukdteen muutokseen ja tarjottaisi
sille laheistd tukea muutoksen aikana sekd keskustelumahdollisuutta divestointi-
ilmoituksen yhteydessa, luottamuksen murskaantuminen ei tapahtuisi yhta voimaperai-
sesti. Taydellistd luottamuksen séilyttamista divestointitilanteessa tuskin onnistutaan
kuitenkaan toteuttamaan, silla irtisanomisia sisdltava divestointi herattda, johtajuudesta
riippumatta, ldhes poikkeuksetta jonkin asteisia negatiivisia tunteita organisaation si-
sélla&. Taman tapauksen puitteissa voidaankin pohtia, onko parempi antaa ilmoitus lo-
pettamisesta yllattden, ilman etukdteen annettavia vihjeité vai tulisiko henkil6stéa val-
mistella jo etuk&teen tehtaan lopettamiseen ja irtisanomisiin ja niiden suunnitteluun?
Pystytaanko systemaattisella viestinnalla vahentdmaan epavarmuuden tunnetta niin, etta
jo lopettamisen mahdollisuudesta on hyodyllistad kertoa tyontekijoille, jolloin lopputu-
lokseksi syntyisi shokkitilannetta positiivisempi kokemus divestoinnista?

Irtisanomiprosessin aikana luottamusmiehen rooli todettiin merkittavaksi case-orga-
nisaatiossa. Luottamusmieheltd toivottiin erityisesti tukea ja informointia irtisanomiseen

liittyvista toimenpiteistd, joita henkildstd kohtaa YT-neuvotteluiden ja irtisanomispro-
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sessin aikana. Hanen rooliinsa kohdistuneet odotukset ulottuivatkin lahes esimiehilta
edellytettdvaan toimintaan. Tama saattaa johtua siitd, ettd henkilosté kokee luottamus-
miehen lahestymisen esimiehen lahestymistd helpompana ja luonnollisempana. Mikaéli
nain on, herdd kysymys, tulisiko irtisanomistilanteessa luottamusmiehen tehtdvié laa-
jentaa konkreettisten asiainhoitamisen lisdksi enemman henkilostoa tukevaksi?
Tutkimuksessa ilmeni, ettd tydomotivaatio laski case-organisaatiossa divestointi-il-
moituksen jalkeen. Henkilostd koki liséksi vasymyksen tunteita ja uupuneisuutta, koska
tilanne oli stressaava epavarmuuden ja suuren eldmanmuutoksen vuoksi. Samalla myos
rahan merkitys motivaatiotekijané kasvoi, kun lopetusajankohta lahestyi ja organisaati-
olla ja henkil6stolla ei ollut endé yhteista tulevaisuutta, jonne suunnata katseet.
Globaalilla tasolla tarkasteltuna irtisanomisten voidaan uskoa olevan inhimillisesta
nakokulmasta merkittdvampi erityisesti maissa, jossa ty6ttdmyysturvan ja sosiaalitukien
kaltaisia yhteiskunnallisia taloudellisia tukia irtisanomisten jalkeen ei ole. llman ndit4
tukia irtisanomisen yksiloon kohdistuvat taloudelliset vaikutukset saattavat saada voi-
makkaamman merkityksen irtisanottavien elaméssa ja raskauttavat siten irtisanomisko-
kemusta. Toisaalta voidaan my0ds olettaa, ettd varakkaammissa maissa tiedonkulku on
nopeampaa usein parempien yhteyksien ja modernimman laitteiston vuoksi. Etenkin
ldnsimaissa tapahtuvat joukkoirtisanomiset ja divestoinnit saavat todennakoisesti suu-
remman mediahuomion kuin kdyhemmissd maissa, jossa ihmisoikeudet, tyotekijaoikeu-
det sek& yritysten eettinen toiminta ovat suomalaiseen yhteiskuntaan verrattuna lahes

olemattomat.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tieteellisen tutkimuksen perusl&htokohtia on tutkimuksen luotettavuus. Luotettavuus
puolestaan pohjautuu tutkijan avoimeen subjektiviteettiin ja sen tosiasian huomiointiin,
ettd tutkija on oman tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline. Kun méaéarallisessa tutki-
muksessa luotettavuus perustuu pééasiassa mittauksen luotettavuuteen, laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnin keskigssa on tutkija itse. (Eskola ja Suoranta
1998, 211-212.)

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetddn usein validiteetin ja reliabiliteetin kasitteit,
kun halutaan arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Koskisen ym. (2005, 253-254) mu-

kaan ndma kasitteet ovat olennaisessa osassa parannettaessa tutkimuksen luotettavuuden
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laatua. Validiteetti kertoo missé maarin tutkimuksessa esitetty véite, tulkinta tai tulos
kertoo kohteesta, johon niilld viitataan. Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen
validiteettiin, joista sisdisella tarkoitetaan tulkinnan sisdisté loogisuutta ja ristiriidatto-
muutta. Ulkoinen validiteetti puolestaan arvioi tulkinnan yleistymistd muihinkin kuin
tutkittaviin tapauksiin. Reliabiliteetti tai reliaabelius tarkoittaa, ettd kahdella tutkimus-
kerralla tutkittavasta kohteesta saadaan sama tulos (Hirsjéarvi ja Hurme 2000, 186). On
kuitenkin huomioitava, etta validiteetin ja reliabiliteetin kasitteisiin kohdistuu myds
kritiikkid. Kasitteet perustuvat ajatukseen siita, ettd tutkijalla on mahdollisuus paasta
kosketuksiin objektiivisen todellisuuteen ja totuuteen. (Hirsjarvi ja Hurme 2000, 185).
Perinteisesti ymmarrettyna naiden kasitteiden kaytto ei sellaisenaan sovellu laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden perusteiksi, silld ne pohjautuvat maaréllisen tutkimuksen
tarpeisiin (Eskola ja Suoranta 1998, 212). Kuitenkin, kun reliabiliteetin ja validiteetin
perusajatukset yhdistetdan kaytettdvaan tutkimuskaytantoon, niiden voidaan todeta
varmistavan tutkimuksen laatua (Koskinen ym. 2005, 257).

Tassa tutkimuksessa luotettavuutta on pyritty parantamaan kuvaamalla haastattelui-
den tekeminen mahdollisimman tarkasti. Lisaksi haastatteluissa varmistettiin mahdolli-
simman selked ja yksinkertaisen termistd kaytto, jolla pyrittiin valttdmaan vaarinym-
marryksid. Haastatteluiden tuloksia verrattiin myds teoriassa esiintyviin samankaltaisiin
tietoihin ja pohdittiin olosuhteiden merkitystd. Naiden toimien tehtdvana on tukea tut-
kimuksen validiteettia ja reliabiliteettia. (Koskinen ym. 2005,258-259.)

Tuomi ja Sarajarvi (2002, 133) tarkastelevat puolueettomuuden problematiikkaa laa-
dullisessa tutkimuksessa erottelemalla puolueettomuuden ja luotettavuuden toisistaan.
Koska laadullisessa tutkimuksessa tutkija luo tutkimusasetelman ja tulkitsee sitd, jolloin
tutkija itse vaikuttaa myos tutkimuksesta saatuihin tuloksiin. Taman tutkimuksen puolu-
eetonta ndkdkulmaa vahvistaa se, ettd tutkijalla itselld@n ei ole henkilokohtaista suhdetta
tai tunnesidettéd tutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon. Liséksi tutkija on pyrki-
nyt kuulemaan tiedonantajaa itsedan ja siten pyrkinyt myds minimoimaan tutkijan oman
kehyksen suodattimen vaikutusta. Tastd huolimatta laadullisessa tutkimuksessa on
huomioitava se, ettd tutkijan itsensd vaikutusta tutkimukseen on mahdoton poistaa ko-
konaan.

Luotettavuuden liséksi laadullisen tutkimuksen perusvaatimuksena on, etta tutkijalla
on riittavéasti aikaa tehd& tutkimusta. Tata tutkimusta tehdesséd aikaa on kaytetty run-
saasti, mika on mahdollistanut aineiston huolellisen analyysin seka tarkan ja Kkriittisen

perehtymisen tutkittavaan aiheeseen. (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 139)
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6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella henkiloston inhimillistd huomiointia
kansainvalisen divestointiprosessin l&piviennissd. Tutkimuksen aikana nousi lukuisia
mielenkiintoisia ajatuksia koskien jatkotutkimusta. Kuitenkin, tdman tutkimuksen puit-
teissa niitd ei pystytty késittelemaén, jotta tutkimus pysyisi suhteellisen realistisessa
mittakaavassa.

Koska divestointien ja k&&nteisen kansainvalisyyden osa-alueet ovat nykypéivana
varsin yleisia yrityseldméssa, mutta suhteellisen tutkimattomia aihealueita, jatkotutki-
musmahdollisuuksia muodostuu laaja kirjo. Téhén tutkimukseen liittyen olisi mielen-
kiintoista tarkastella divestointiprosessin lapivientia divestoitavan yksikén johdon na-
kokulmasta. Divestointindkokulmaa painottaen olisi varmasti myos hyodyllista tutkia
divestointien syité tietyllda maantieteellisella alueella, toisin sanoen, mika saa yritykset
paatymaan divestointiin esimerkiksi alhaisen kustannustason maassa. Toisaalta tutkijan
mieltd jai askarruttamaan myos divestoinnin todellinen taloudellinen realisoituminen,
kun henkilGstovaikutukset otetaan huomioon.

Koska organisaatiomuutosten tutkimus on suhteellisen vahvalla pohjalla (kts. luku
4), olisi mielenkiintoisempaa keskittya yksilon muutosprosessiin irtisanomistilanteessa
ja erityisesti tassakin tutkimuksessa esille nostettujen osallistamisen ja etukateiskoulu-
tuksen merkitykseen. Lisdksi irtisanomisprosessiin liittyvan tutkimuksen kohteena voi-

taisiin tarkastella henkildston ndkemyksia tulevaisuudesta ja uudelleentyollistymista.



76

7 LAHDELUETTELO

Aaltonen, P. — lkévalko, H. (2002) Implementing Strategies Successfully. Integrated
Manufacturing Systems, Vol. 13 (6), 415-418.

Alasuutari, P. (1999) Laadullinen tutkimus. 3. p. Vastapaino, Tampere.
Alasuutari, P. (2011) Laadullinen tutkimus 2.0. 4. p. Vastapaino, Tampere.

Appelbaum, S.H. — Habashy, S — Malo, J-L — Shafig, H (2012) Back to the Future: Re-
visiting Kotter’s 1996 Change Model. Journal of Management Develop-
ment, Vol. 31 (8), 764782

Aula, P. (2008) Organisaatioviestinnan merkitys: tuleeko hyvéa kaytantd aina hyvasta
teoriasta? Teoksessa: Kivi vai katedraali - Organisaatioviestinta teoriasta
kaytantoon, toim. Pekka Aula, 11-25. Inforviestintd, Helsinki.

Benito, G.R.G. (2005) Divestment and International Business Strategy. Journal of Eco-
nomic Geography, Vol. 5 (2), 235-251.

Benito G.R.G. — Welch, L.S. (1997) De-Internationalization. Management International
Review, Vol. 37 (2) 7-25.

Berry, H. (2010) Why Do Firms Divest? Organization Science, Vol. 21 (2), 380-396.

Bochum-kiista  s6i  Nokian  markkinaosuutta  (2008)  Taloussanomat <
http://www.taloussanomat.fi/informaatioteknologia/2008/04/27/bochum-
kiista-soi-nokian-markkinaosuutta/200811740/12 >, haettu 9.3.2014.

Boddewyn, J. J. (1979). Foreign divestment: magnitude and factors. Journal of Interna-
tional Business Studies, Vol. 10 (1), 21-27.

Bridges, W. (2003) Managing Transitions. 2.p. Cambridge, MA, Da Capo.

Bridges, W. — Mitchell, S. (2000) Leading transition: A new model for change. Leader
to Leader, Vol. 16 (3), 30-6.

Burnes, B. (2004) Kurt Lewin and the Planned Approach to Change: A Re-appraisal.
Journal of Management Studies, Vol. 41 (6), 977-1002.

Burrel, G — Morgan, G (1979) Sociological paradigms and organisational analysis: ele-
ments of the sociology of corporate life. Heinemann, London.

Butler M.J.R. — Sweeney, M. — Crundwell, D. (2009) Facility Closure Management: the
Case of Vauxhall Motors Luton. International Journal of Operations and
Production Management, VVol. 29 (7), 670-691.

Cairns, P. — Quinn, B — Alexander, N. — Doherty, A. M. (2010) The Role of Leadership
in International Retail Divestment. European Business Review, Vol. 22
(1), 25-42.

Calof, J.L. — Beamish, P.W. (1995) Adapting to Foreign Markets: Explaining Interna-
tionalization. International Business Review, Vol. 4 (2), 115-131.



77

Clampitt, P. G. (1991) Communicating change. Communicating for managerial effec-
tiveness, 174-203. Sage, Newbury Park.

Clarke, C.J. — Gall, F. (1987) Planned Divestment — A Five-step Approach. Long Range
Planning, Vol. 20 (1), 17-24.

Duhaime, I. M. — Grant, J. H (1984) Factors influencing divestment decision-making:
Evidence from a field study. Strategic Management Journal, Vol. 5 (4),
301-318.

Edewor, P. A. — Aluko, Y. A. (2007) Diversity management, challenges and opportuni-
ties in multicultural organizations. International Journal of Diversity in
Organisation, Communities & Nations. Vol. 6 (6), 189-195.

Eskola, J. — Suoranta J. (1998) Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Vastapaino, Tam-
pere.

Gandolfi, F. (2013) Workforce Downsizing: Strategies, Archetypes, Approaches and
Tactics. Journal of Management Research, Vol. 13 (2), 67-76.

Gronfors, T. — Pietila, M. (2005) Ihmisyytta irtisanomiseen: parempia loppuja ja uusia
alkuja ty6elaméan. Facile Publishing, Lohja.

Gudykunst, W. — Kim, Y. Y. (2003) Communicating with strangers: an approach to
intercultural communication. 4. p. The McGraw-Hill Companies, NY.

Hamilton, R. T. — Chow, Y. K. (1993a) Corporate Divestment: An overview. Journal of
Managerial Psychology, Vol. 8 (5), 9-15.

Hamilton, R. T. — Chow, Y. K. (1993b) Why Managers Divest — Evidence from New
Zealand’s Largest Companies. Strategic Management Journal, Vol. 14,
479-484.

Helmer, J. H. (2002) Preparig Leadership to Manage Change during Divestiture, Acqui-
sition or Joint Venture. Industrial and Commercial Training. Vol. 34 (6),
214-217.

Hirsjarvi, S. — Hurme. H (2000) Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja kay-
tantd. Helsinki University Press, Helsinki.

Hirsjarvi, S. — Remes, P. — Sajavaara, P. (2004) Tutki ja kirjoita. Tammi, Helsinki.

Juholin, E. (2006) Communicare!: viestinté strategiasta kéytantdon. 4. p. Inforviestintd,
Helsinki.

Kavanagh, S. C. (2011) Making Change Happen. Government Finance Review, Vol. 27
(1), 74-76.

Kets de Vries, M. F. R. — Balanzs, K. (1997) The Downside of Downsizing. Human
Relations. Vol. 50 (1), 11-50.

Koskinen, I. — Alasuutari, P. — Peltonen, T. (2005) Laadulliset menetelmét kauppatie-
teissa. Vastapaino, Tampere.



78

Kotter, J. P. (1996) Leading Change. Harvard Business Review Press.
Kotter, J. P. (1997) Muutos vaatii johtajuutta. Rastor, Helsinki.

Kovalainen, A. (2005) Sosiologian metodologinen anti liiketaloustieteille. Teoksessa:
Tutkimus menetelmien pyorteissg, toim. R&sénen, P — Anttila, A.-H. — Me-
lin, H. 67-82. PS-Kustannus, Jyvaskyla.

Krantz, J. (1985) Group process under conditions of organizational decline. The Journal
of applied behavioral science, Vol. 21 (1), 1-17.

Kreitner, R. — Kinicki, A. — Buelens, M. (2002) Organizational behavior. 2. p. Mc-
Graw-Hill Education, Berkshire.

Kurtén, S. — Salminen, E.O. (2004) Kun joudut irtisanomaan. WSOY, Helsinki

Laki yhteistoiminnasta yrityksissd 30.3.2007/334. Valtion sadddstietopankki Finlex.
<http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2007/20070334#L.8>, haettu
25.5.2013

Leana, C. R. — Feldman, D. C. (1988) Individual Responses to Job Loss: Perceptions,
Reactions, and Coping Behaviors. Journal of Management, Vol. 14 (3),
375-389.

Lisépaivat ikaantyneille. Kansanelakelaitos. http://www.kela.fi/ikaantyvien-
tuet_lisapaivat-ikaantyneille, haettu 12.3.2014.

Littler, C. R. (2000). Comparing the downsizing experiences of three countries: A re-
structuring cycle. The organization in crisis, 58-77.

Luostarinen, R. (1989) Internationalization of the firm. An empirical study of the inter-
nationalization of firms with small and open domestic markets with special
emphasis on lateral rigidity as a behavioral characteristic in strategic deci-
sion-making. 3. p. Series A:30. Helsinki School of Economics, Helsinki.

Luostarinen, R. — Welch, L. (1993) International Business Operations. 2. p. Helsinki
School of Economics, Helsinki.

Macmillan, H. — Tampoe, M. (2000) Strategic Management. Process, Content and Im-
plementation. Oxford University Press, New York.

Matthyssens, P. — Pauwels, P. (2000) Uncovering International Market-Exit Processes:
A Comparative Case Study. Psychology & Marketing, Vol. 17 (8), 697—
719.

Mattila, P. (2007) Johdettu muutos: Avaimet organisaation hallittuun uudistumiseen.
Talentum, Helsinki.

MccCarthy, J. F. — Hall, D. T. (2000) Organizational crisis and change: The new career
contract at work. Teoksessa: The Organizational Crisis: Downsizing, Re-
structuring and Privatization, toim. C.L. Cooper, 5-20. Blackwell, Ox-
ford.


http://www.kela.fi/ikaantyvien-tuet_lisapaivat-ikaantyneille
http://www.kela.fi/ikaantyvien-tuet_lisapaivat-ikaantyneille

79

McDermott, M. C. (2010) Foreign Divestment. The Neglected Area of International
Business. International Studies of Management and Organization, Vol. 40
(4), 37-53.

Mellahi, K. (2003) The De-internationalization Process: A Case Study of Marks and
Spencer. Teoksessa: Internationalization: Firm Strategies and Manage-
ment, toim. Colin Wheeler — Frank McDonald — Irene Greaves, 150-162.
Palgrave Macmillan, New York.

Nadler, D.A. (1993) Concepts for the Management of Organizational Change.
Teoksessa: Managing Change, 2. p. toim. Christopher Mabey — Bill
Mayon-White, 85-98. Paul Chapman, London.

Nees, D. B. (1978) The divestment decision process in large and medium-sized diversi-
fied companies: a descriptive model based on clinical studies. Interna-
tional Studies of Management & Organization, Vol. 8 (4), 67-95.

Niiniluoto, 1. (1983) Tieteellinen paattely ja selittdminen. Otava, Helsinki.

Nummela, N. — Saarenketo, S. (2012) Switching operation mode — a strategic approach.
Teoksessa: International Business — New challenges, new forms, new per-
spectives, toim. S. Harris — O. Kuivalainen — V. Stoyanova, 125-136. Pal-
grave Macmillan, Houndmills.

Palmu, H. (2003) Osaanko kuunnella ja johtaa. Kirjapaja, Helsinki.

Parzefall, M-R. (2009) Irtisanominen kriisind psykologisen sopimuksen nékokulmasta.
Teoksessa: Kriisit ja tyoyhteisot — kriisijohtaminen tydyhteisojen tukena,
toim. H. Seeck, 19-33. Tyoterveyslaitos: tyd ja ihminen tutkimusraportti
37, Helsinki.

Patton, C. (2008) Handle with care. Incentive, Vol. 182 (9), 54-56.

Poijula, S. — Ahonen, R. (2007) Irtisanotut. Menetys, muutos ja selviytyminen. Kirja-
paja, Helsinki.

Pomponio, D. (2008). The Human Effects and Experience with Corporate Downsizing:
The Individual Experience of Losing a Job. Véitoskirja. Walden Univer-
sity.

Pugh, S.D. — Skarlicki, D.P. — Passell, B.S. (2003) After the Fall: Lay Off Victims’
Trust and Cynicism in Re-employment. Journal of Occupational and Or-
ganizational Psychology. Vol. 76 (2), 201-212.

Puntari, 1. — Roos. S. (2007) Numeroita ja ihmisid: Yt-neuvottelut, irtisanotut ja tyoyh-
teison tulevaisuus. Talentum, Helsinki.

Ranki, A. (2000) Henkiloston selviytyminen Kriisiytyneessé organisaatiosssa. Vaitos-
kirja. Tampereen yliopisto, Tampere.

Rantamaki, T. — Kauhanen, J. — Kolari, A. (2006) Onnistu palkitsemisessa. WSOY pro:
Helsinki.



80

Raps, A. (2004) Implementing Strategy. Strategic Finance, Vol. 85 (12), 48-53.

Salminen, J. (2001) Johtamisviestintd: mekanistinen maailmankuva murroksessa.
Kauppakaari, Helsinki

Schein, E.H. (1987) Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. (alkuteos Organizational cul-
ture and leadership 1985, k&annds Ritva Liljamo ja Asko Miettinen) Wei-
lin+Go0s: Espoo.

Schein, E.H. (1996) Kurt Lewin’s Change Theory in the Field and in the Classroom.:
Notes Toward a Model of Managed Learning. Systems Practice, Vol. 9
(1), 27-47.

Schein, E.H. (2002) Models and Tools for Stability and Change in Human Systems.
Reflections. Vol. 4 (2), 34-46.

Schein, E.H. (2009) Yrityskulttuuri: Selviytymisopas. (alkuteos The corporate culture
survival guide: Sense and nonsense about culture change 1999, k&annos
Paivi Rosti) Suomen Laatukeskus, Espoo.

Seeck, H. (2009) Kriisijohtamisen anti tydyhteisokriiseihin. Teoksessa: Kriisit ja tyo-
yhteisot — kriisijohtaminen tyoyhteisojen tukena, toim. H. Seeck, 19-33.
Tyoterveyslaitos: tyd ja ihminen tutkimusraportti 37, Helsinki.

Smythe, J. (1997) The changing role of internal communication in tomorrow’s com-
pany. Corporate Communications, Vol. 2 (1), 4-7.

Speculand, R. (2009) Six Necessary Mind Shifts for Implementing Strategy. Business
Strategy Series, Vol. 10 (3), 167-172.

Tyottomyysturva. Sosiaali- ja terveysministerio,
<http://www.stm.fi/toimeentulo/tuet_ja_etuudet/tyottomyys>, haettu
30.9.2013

Stragalas, N. (2010) Improving Change Implementation: Practical Adaptations of
Kotter’s Model. OD Practitioner, Vol. 42 (1), 31-38.

Suominen, J. (2011) Kohti oppivaa organisaatiota — Konstruktion muodostaminen joh-
tamisen ja oppimisen valisista riippuvuussuhteista. Turun kauppakorkea-
koulun julkaisuja A-7:2011, Turku.

Tuomi, J. — Sarajarvi, A (2009) Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. 6. p. Tammi,
Helsinki.

Tuomi, J. — Sarajarvi, A. (2002) Laadullinen tutkimus ja siséllénanalyysi. Tammi, Hel-
sinki.

Turcan, R.V. (2011) De-internationalization: a Conceptualization. Paper presented at
AIB-UK & Ireland Chapter Conference ‘International Business: New
Challenges, New Forms, New Practices' April 2011. International Busi-
ness Economics Working Paper No. 57, Aalborg University.



81

Turner, C. — Gardiner, P.D. (2007) De-internationalisation and global strategy: the case
of British Telecommunications (BT). The Journal of Business & Industrial
Marketing, Vol. 22 (7), 489-497.

Tyo6lains&adanto. Euroopan komissio,
<http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=157&langld=fi>, haettu
13.5.2013

Tzafrir, S.S. — Mano-Negrin, R. — Harel, G.H. — Rom-Nagy, D. (2006) Downsizing and
the impact of job counseling and retraining on effective employee re-
sponses. Career Development International, Vol. 11 (2), 125-144.

Varelas, E. (2010) Dealing with Lay-Offs. Leadership Excellence, Vol. 27 (5), 11.

Yin, R.K. (1989) Case study research: design and methods. Applied social methods
series, VVol. 5. Sage, Newbury Park.

Ylikoski, K. (2009) Tydyhteis6 muutosmurroksessa. lhmisyys muutoksen kohtaami-
sessa ja johtamisessa. Tyoturvallisuuskeskus TTK, Helsinki.

YT-lain ydinkohdat. Tyo- ja elinkeinoministerio,
<https://www.tem.fi/index.phtml?s=4242>, haettu 12.5.2013

Aberg, L. (1997) Viestinnin strategiat. Inforviestinté, Helsinki



