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1 JOHDANTO

1.1  Aiheenvalinta ja perustelut

Tutkimukseni aiheena ovat henkilostojohtajan rooli ja tunteet irtisanomisprosessissa.
Liséksi pohdin henkilostojohtajan kannalta irtisanomistilannetta helpottavia ja vaikeut-
tavia tekijoita. Tutkimuksessa tarkastelen myds henkildstojohtajan tehtavakuvaa irtisa-
nomisprosessissa. Irtisanominen aiheena on muuttuvassa ja kilpailuhenkisessa nyky-
maailmassa ajankohtainen. Henkildstojarjestelyja tehdddn sek& hyvind ettd huonoina
aikoina ja ne kuuluvatkin tyoeldméan yhta kiintedsti kuin rekrytointi (Kurtén — Salmi-
nen 2004, 11). Yhdysvaltalaiset Guthrie ja Datta (2008, 109) toteavat, ettd irtisanomiset
muista kuin henkil6kohtaisista syista alkoivat toden teolla 80-luvun alkupuolella talou-
dellisen laskusuhdanteen aikana ja ovat siitd asti kuuluneet vahvasti tydeldmaan. Sen
sijaan vasta 1990-luvun vaihteessa Suomessa koettiin ensimmadinen irtisanomisaalto,
jota ovat kuitenkin sen jalkeen seuranneet jatkuvasti uudet aallot (Gronfors — Pietila
2005, 142). Irtisanomisten lisdantyva ké&yttdé ympari maailmaa sekd irtisanomisten
mahdolliset negatiiviset vaikutukset tekevat siitd tarkean tutkimusaiheen (Bhattacharyya
— Chatterjee 2005, 65).

Juuri kokemamme raju talouden laskusuhdanne teki irtisanomiset erityisen nékyviksi
yritysten miettiesséd kustannusséastamisen keinoja ja paatyessa usein irtisanomiseen.
Esimerkiksi Yhdysvalloissa hdvisi vuoden 2008 aikana 2,6 miljoonaa tyopaikkaa, mika
on suurin tyopaikkojen véhentyminen USA:ssa toisen maailmansodan jalkeen
(Bloomberg 2009). Syksylla 2008 my6s kymmenet tuhannet suomalaiset joutuivat irti-
sanomisuhan alle (Heikkilda 2009). Suomen talouteen maailmantalouden laskusuhdanne
vaikutti kuitenkin eniten vuonna 2009, jolloin ty6llisten maara véheni 74 000 henkildlla
eli noin 3 prosentilla vuoteen 2008 verrattuna. Ty6ttdmyys kasvoi vuonna 2009 erittéin
voimakkaasti ja tyottdmyysaste nousi noin 2 prosenttiyksikkod vuoden 2008 tasoon
néhden. Loppuvuonna 2009 Suomen talous alkoi kuitenkin hitaasti elpya. (Tyollisyys-
kertomus vuodelta 2009, 15, 18, 23-24.)

Joukkoirtisanomiset paasevat lehtien etusivuille, mutta lehtien nékodkulma asiaan
saattaa jaada suppeaksi ja niissd harvemmin kasitell&&n irtisanovan johtajan tunteita.
Suomessakin irtisanomisuutiset ovat lahes paivittaisid: uudet irtisanomiset ja irtisano-
misten jadmiset ennustettua pienemmaksi ylittavat uutiskynnyksen (Gronfors — Pietild
2005, 142). Julkiset mediat ottavat esiin organisaation muutoksista varmimmin ja no-
peimmin juuri irtisanomiset. Syitd tdhan ovat tydopaikkojen tarkeys tyontekijoille seka
yhteiskunnan verotulojen muutos. (Viitala 2003, 264.)

Irtisanominen asiana ei ole neutraali, vaan herattd4 usein negatiivisia tunteita ihmi-
sissd, mika lis&a aiheen mielenkiintoisuutta tutkimuskohteena. Muistan, kun tutkimusta



aloittaessani yksi ystavani kommentoi aiheeni kuultuaan, ettei henkilostdjohtajilla tun-
teita olekaan. Yleinen késitys tuntuu olevan, ettei kukaan normaalisti tunteva ihminen
voi tehdd irtisanomistyotd. Wright ja Barling ovat samoilla linjoilla listatessaan syita
irtisanojien tutkimisen vahyydelle. Yksi niistd on, ettd irtisanojaryhma on pienempi kuin
selviytyjien ryhma. T&t& suurempi syy on heidan mukaansa kuitenkin se, etta irtisanojat
usein ndhdé&én ja kuvataan negatiivisesti ja esimerkiksi sanomalehdissé heille annetaan
ikavia lisdnimid. Nama stereotyyppiset ajatukset tunteettomista saneeraajajohtajista ovat
saattaneet saada irtisanomisen mahdolliset negatiiviset vaikutukset irtisanojaan itseensa
unohtumaan. (Wright — Barling 1998, 352.)

Irtisanojien tutkiminen on Wrightin ja Barlingin mukaan kuitenkin perusteltua ja tar-
peellista. He toteavat, ettd jos huonojen uutisten kertominen vaikuttaa irtisanojiin nega-
tilvisella tavalla, voi olla, ettd heidédn on vaikea hoitaa irtisanomisten jélkeisen organi-
saation tehtdvid. Johtajien toimintakyky on tarkeé&& sek& irtisanomisten onnistumiselle
etta organisaation toimimiselle pidemmalla aikavalilla. (Wright — Barling 1998, 352.)
My6s Molinsky ja Margolis (2006, 147) korostavat irtisanojien tutkimisen tarkeytta.
Irtisanojat toteuttavat organisaation menettelytavat ja pyrkimykset irtisanomistilanteessa
ja toteutukseen vaikuttavat irtisanojien omat tunteet. Molinskyn ja Margolisin mukaan
irtisanominen vaikuttaa irtisanojiin negatiivisesti ja irtisanojien toiminta tilanteessa taa-
sen vaikuttaa siihen, kokevatko irtisanotut ja selviytyjat tilanteessa myotéatuntoa ja ar-
vokkuutta vai tunteettomuutta ja epdoikeudenmukaisuutta.

Oma tutkimukseni yhdistdd seké psykologista ettd kauppatieteellista tietoa ja hyo-
dyntad kauppatieteisséd vahén kéytettya tunteiden ndkdkulmaa. Henkilostojohtajan tun-
teet ovat hyvin- tai pahoinvointia tuottavina asioina liitoksissa laajemmin henkildsto-
johtajan hyvinvointiin ja tyéhyvinvoinnin tutkimuskenttdan, jolloin myds henkilosto-
johtajan jaksamiseen otetaan teoriassa ja tuloksissa kantaa. Johtamisessa tunteet ovat
jaéneet melkein tdysin huomioimatta ja vasta viime vuosina niiden olemassaoloon ja
merkitykseen pé&&toksenteossa, tydympadristossa ja tydmotivaatiossa on alettu kiinnittaa
enemman huomiota (Gronfors — Pietild 2005, 87). Tunteiden tutkimista johtajuudessa
késittelen tarkemmin luvussa 3.2. Aiheeni ainutlaatuisuutta lisdd se, ettd usein
henkildstojohtajan tyoté kasittelevissa Kirjoissa tai artikkeleissa irtisanomista kasitelld&n
vain vahéan tai ei ollenkaan (vrt. Ld&ms& 1998, 1). Suomessa irtisanomista johtamisen
osana késittelevad kirjallisuutta on vain vahan (Kurtén — Salminen 2004, 12). Irtisano-
mistutkimusta  kasittelen tarkemmin luvussa 2.1 ja irtisanomisen liittymista
henkilostojohtamiseen luvussa 3.6.



1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaukset

Tutkimukseni tarkoitus on valaista henkilostojohtajan ndkokulmaa irtisanomiseen ja
tutkia erityisesti hanen tuntemuksiaan irtisanomisprosessissa. Tutkimukseni ensisijainen
tutkimuskysymys on, miten henkilostojohtaja kokee irtisanomiset? Téhan kysymykseen
pyrin I0ytdmaan ratkaisun tutkimalla aluksi pienempié kokonaisuuksia. Apututkimusky-
symyksiéni ovat 1) millainen on irtisanomisprosessin kulku henkildstéjohtajan néko-
kulmasta ja 2) miten han maarittelee tehtdvékuvansa tassa prosessissa, 3) millaisia
tunteita henkilostojohtajilla on irtisanomisprosessissa seké 4) mitka tekijat helpottavat
tai vaikeuttavat henkildstdjohtajan irtisanomisprosessin lapiviemista.

Tutkimuksessani keskityn vain tilanteen pakosta, taloudellisista tai tuotannollisista
syistd johtuviin irtisanomisiin. Rajaan tutkimukseni piirista pois yksittdiset irtisanomiset
esimerkiksi huonosti yritykseen soveltuviin tyontekijoihin liittyen. Samalla rajautuvat
pois irtisanoutumiset omasta aloitteesta ja muut tydntekijan aiheuttamat tyosuhteen lop-
pumisen tavat. Tutkin vain sellaisia tilanteita, joissa on irtisanottu toistuvasti tai paljon
kerrallaan ja tutkimukseni keskittyy lahinnd joukkoirtisanomisiin.

Valitsin tutkittavikseni henkilostdjohtajia, joilla oli irtisanomiskokemuksia viimeisen
10 vuoden ajalta. Td&méan tein siksi, ettd irtisanomisten herattdmat tuntemukset olisivat
vield hyvin muistissa. Oletan irtisanomisen aiheuttamien tunteiden olevan melko riip-
pumattomia toimialasta ja yrityksen koosta. Kerésin kokemuksia sellaisilta johtajilta,
jotka ensisijaisesti vastaavat yrityksen irtisanomisprosessista tyonantajan ja henkilosto-
hallinnon edustajina. HenkilGstojohtajille on eri yrityksissa annettu erilaisia titteleité ja
siten tutkittavien johtajien nimikkeet vaihtelevat. Heidén tehtdvékuvansa ovat tutkimuk-
seni tarkoitusta ajatellen kuitenkin riittdvan vastaavat. Tutkimukseni toteutin p4éasiassa
haastattelututkimuksen keinoin. Osan tutkittavistani haastattelin ja osa kirjoitti irtisano-
miskokemuksistaan kertomuksen. Myds kertomukset on kuitenkin kasitelty haastattelu-
aineiston tavoin. Henkildstojohtajien tutkimisen liséksi perehdyin tutkimuskontekstiin
ajankohtaisten irtisanomisia késittelevien Kauppalehden uutisten ja kirjoitusten avulla.
Tama tutkimukseni toissijainen aineisto auttaa sijoittamaan tutkimukseni ajankohtaiseen
suomalaiseen irtisanomiskeskusteluun ja siten ymmartdmaan ilmiotd sen kontekstissa.

Monessa irtisanojia kasittelevéssa tutkimuksessa irtisanomista pohditaan esimerkiksi
esimiehen tai tarkemmin méérittelemattoman johtajan tai irtisanojan kannalta. Niilta
osin, kun koen irtisanoja-termin kattavan muut suppeammat rajaukset, kéytan itse sel-
vyyden vuoksi vain tatd termid teoriaosassani. Tdman ei pitéisi aiheuttaa ongelmia,
koska kyseessé ovat talloin yleisesti ottaen irtisanomiskokemukset riippumatta siité, ke-
nen kokemukset ovat kyseessa. Erittelen kokijat kuitenkin aina silloin, kun on kyse ni-
menomaan henkildstdjohtajista.

Tutkimukseni tarkoituksena on irtisanomiskokemuksen rikas kuvaus kaikkine risti-
riitaisuuksineen ja monimutkaisuuksineen (Koskinen — Alasuutari — Peltonen 2005, 17).
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Pyrin siten tayttamaan tutkimuksellani olemassa olevaa tutkimusaukkoa irtisanomisti-
lanteiden toimijoista ja heidan tunteistaan. Uskon kuitenkin, ettd tutkimuksestani voi
olla my0s kaytanndllista hydtyd. Moni henkildstjohtaja saattaa saada tutkimukseni tu-
loksista ajattelun aihetta ja voi oppia kyseenalaistamaan jo vakiintunutta tapaansa aja-
tella irtisanomisia. Myos yritys kokonaisuudessaan, sen omistajat, johtoryhma, selviy-
tyjat ja irtisanotut voivat oppia paremmin ymmartdmaan henkilostdjohtajan toimia ja
niiden vaikuttimia.
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2 IRTISANOMINEN ORGANISAATIOSSA JA
IRTISANOMISTUTKIMUS

2.1 Irtisanomistutkimus

Irtisanomisten késittely on luonnollista aloittaa jo tehdyn irtisanomisia koskevan tutki-
muksen lapikaynnisté. Irtisanomisten kayton suosimisen kanssa samanaikaisesti on ke-
hittynyt huomattava ma&ra irtisanomisen eri puolia tutkivaa Kirjallisuutta
(Bhattacharyya ja Chatterjee 2005, 66). EBSCOhostin Business Source Completen leh-
titietokannassa joulukuussa 2010 tekemani haun perusteella sen kattavasta artikkelivali-
koimasta l6ytyi 2061 tulosta, joissa otsikossa oli sana “downsiz”' jossain
taivutusmuodossaan. Akateemisia artikkeleita aiheesta oli néista tosin vain 538, joista
vanhin on julkaistu vuonna 1982. Tama kertoo irtisanomisen melko uudesta tutkimus-
trendistd seka kaytannollisten sovellusten paljoudesta, mink& vuoksi tassa tutkimuksessa
tulee ottaa huomioon aiheesta tehdyt runsaat oppaat ja populaarimmatkin kirjat. Op-
pailla ja populaarimmilla kirjoilla viittaan ammattikirjallisuuteen, joka on tehty tydpai-
kan toimijoiden, esimerkiksi esimiesten, kayttoon. Toisaalta Guthrie ja Datta (2008,
108) ovat sitd mieltd, ettd irtisanomisten kayton lisadntymiseen nahden empiirisia tut-
kimuksia aiheesta on vield vahan. Vaikka tutkimus on lisd&ntynyt viime vuosina, aihetta
voisi heiddn mukaansa tutkia enemmankin ja toisaalta tutkimusten tulokset ovat osin
epamadrdaisia ja moninaisia. Itse huomasin, ettd irtisanomista kasitellaan siihen liitty-
vassé kirjallisuudessa usein melko asenteellisesti, yleensa kirjoittajat ottavat asiaan ne-
gatiivisen kannan (ks. esim. Ranki 2001; Kets de Vries — Balazs 1997; 1996; Gronfors —
Pietild 2005).

Tein lehtihaun kahteen tunnettuun johtamistutkimuksen alan akateemiseen journaa-
liin, Personnel Review’iin ja International Journal of Human Resource Managementiin
etsien tietoa irtisanomisista. Rajasin hakuni 2000-luvulle uusinta tietoa aiheesta saadak-
seni. Ottaen huomioon aiheen ajankohtaisuuden ja kauaskantoiset seuraukset loysin
melko vé&han tietoa aiheesta. International Journal of Human Resource Managementin
irtisanomisiin liittyvid artikkeleja 10ysin 11 vuoden (2000-2010) ajalta 15 kappaletta, eli
noin yhden artikkelin vuodessa. Personnel Review’sta loysin samalta ajalta vain kaksi
olennaista irtisanomisartikkelia. Lehtihakujen lisdksi tein monenlaisia Nelli-tietokanta-
hakuja ja kirjastotietokantahakuja irtisanomiseen liittyen. Kaikilla hakukoneilla teke-

! Irtisanominen englanniksi on downsizing (ks. luku 2.2). Kyseiselld downsiz*-haulla saa

etsittyd downsizing-sanan lisdksi esimerkiksi sanoja downsize tai downsizer.
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mieni hakujen lisaksi katsoin ndisté saatujen artikkelien lahdeviitteet ja artikkeleita si-
teeranneet artikkelit ja I6ysin my0s taté kautta uusia, mielenkiintoisia artikkeleita.

Bhattacharyya ja Chatterjee (2005, 66) jakavat irtisanomisten tutkimuksen kolmeen
eri alueeseen: irtisanomisen syiden etsimiseen, irtisanomisen seurauksiin sek& yksildille
ettd organisaatiolle kokonaisuudessaan sekd onnistuneen irtisanomisen strategioihin.
Loytamieni tutkimusten jaottelun perustan samaan jaotteluun. Tutkin irtisanomisen seu-
rauksia organisaatiolle erikseen yksilon seurauksista. Liséksi yksiloiden seuraukset jaan
vield seurauksiin selviytyjille, irtisanotuille ja irtisanojille. Jaottelu on kuitenkin melko
keinotekoinen ja monet artikkelit ja tutkimukset yhdistdvat néité eri teemoja tekstissaan
sekd vetadvat yhteen aiemman Kirjallisuuden ja tutkimuksen tuloksia (esim.
Bhattacharayya — Chatterjee 2005; Cascio 1993; Nelson — Burke 1998).

En juuri l0ytanyt artikkeleja, jotka olisivat keskittyneet yksinomaan irtisanomisen
syihin. Moni artikkeli kuitenkin pohtii ja ker&& nditd ikdan kuin taustatiedoksi aiheesta
(esim. Kets de Vries — Balasz 1997; Cascio 1993; Bhattacharyya ja Chatterjee 2005).
Tahan aiheeseen ottavat myds monet irtisanomista késittelevat Kirjat kantaa, kuten
Gronfors — Pietilda 2005, Ranki 2001 ja Viitala 2003. Onnistuneen irtisanomisen
strategioita kasittelee pari artikkelia (esim. Cross — Travaglione 2004; Nelson — Burke
1998) sek& muutama irtisanomiseen liittyva kirja (esim. Tomasko 1987; Ranki 2001;
Cameron ym. 1993). Irtisanomisten seuraukset organisaatiolle tuntuvat olevan melko
suosittu akateemisen tutkimuksen aihe. Cascio (1993) keskittyy artikkelissaan irtisano-
misten taloudellisiin ja organisatorisiin seurauksiin. Irtisanomisia on tutkittu suhteessa
organisaation innovaatioihin (Mellahi — Wilkinson 2010), oppimiseen (Farrell -
Mavondo 2004) sek& suoritukseen ja siihen liittyviin asioihin (Guthrie — Datta 2008;
Said — Louarn — Tremblay 2007; Gilson — Hurd — Wagar 2004).

Hain EBSCO-artikkelitietokannasta artikkeleita irtisanomisen vaikutuksista erikseen
irtisanojiin, irtisanottuihin ja selviytyjiin. Irtisanojiin liittyen l6ysin vain yhden olennai-
sen akateemisen artikkelin (Wright — Barling 1998). My0s irtisanotuista loysin vain
muutaman akateemisen artikkelin (esim. Min Soo — Jin Nam 2010). Sen sijaan selviy-
tyjista oli tehty useita kymmenid akateemisia artikkeleita (esim. Arshad — Sparrow
2010; Susskind 2007; Brennan — Skarlicki 2004). Pari artikkelia ké&sitteli myos selviy-
tyjien ja irtisanottujen ryhmien eroja ja yhteyksid (esim. Devine — Reay — Stainton —
Collins-Nakai 2003). Vaikka kyse saattaa osin olla myds kasitteiden vakiintumisesta,
uskon, ettd ndin suurella erolla on jokin muukin syy takana. Loydostani tukee L&msan
(1998, 9) toteamus siitd, ettd johtajan ndkokulma on harvinainen irtisanomistutkimuk-
sessa (myods esim. Molinsky — Margolis 2006, 147). Usein irtisanomiseen liittyvéa tutki-
mus keskittyy joko irtisanottujen tai tyopaikkansa sailyttaneiden ndkodkulmaan siten,
ettd ensin tutkittiin 1&hinnd irtisanottuja ja myéhemmin selviytyjia (L&ms& 1998, 9;
Wright — Barling 1998, 340; Molinsky — Margolis 2006, 147). Tutkimuksen fokus
nayttadkin siirtyneen pitkalti selviytyjiin.
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Irtisanomiseen liittyvien Kirjojen osalta esimerkiksi Ranki tutkii vaitoskirjassaan
(2000) ja populaarimmassa kirjassaan (2001) henkiloston selviytymista organisaation
kriisistd. Soili Poijula (2008) taasen keskittyy kirjassaan eniten irtisanottuihin. Gronfors
ja Pietild (2005) katsovat kirjassaan irtisanomista monelta kannalta koko yritykseen
liittyvand ilmiond, mutta ihmisten johtamista painottaen. Néiden nadkokulmien lisaksi
monet irtisanomiseen liittyvét teokset I&hestyvét irtisanomisia ja YT-menettelyja &-
hinna siihen liittyvéan lain ndkokulmasta keskittymattd tunnepuoleen tilanteessa (esim.
Meincke — Vanhala-Harmanen 2004; Aimala — Astrém — Rautiainen — Nyyssél4 2005).
Puntari ja Roos (2006) yhdistavat kirjassaan ndkokulmia kerratessaan ja selventdessaan
YT-lakia sekd antaessaan toimintaohjeita, mutta kertoessaan myos irtisanottujen koke-
muksia.

Viime vuosina irtisanojiin liittyva kirjallisuus on kuitenkin lisdantynyt. Kets de Vries
ja Balazs (1996; 1997) tutkivat kaikkia irtisanomisen osapuolia kuitenkin irtisanojiin
keskittyen. Myds Clair ja Dufresne (2004) tutkivat yleisesti ottaen irtisanojia kaikilta
yrityksen hierarkiatasoilta, mutta vain yhdessa yrityksessa. Heidén tutkimuksensa néko-
kulma on irtisanojien kokemuksissa, mutta rajautuu pitkalti irtisanojia kuormittaviin
asioihin ja heidan etdénnyttdmisreaktioihinsa.

Siing kirjallisuudessa, jossa irtisanojia tarkastellaan, heidat méaritetd&n usein johta-
jiksi tai esimiehiksi. L&ms& (1998) pohtii lisensiaatintutkielmassaan irtisanoneiden joh-
tajien kokemuksia eettisestd nakokulmasta. Varjovaara ja Virtala (2002) tarkastelivat
survey-tutkimuksessaan irtisanoneiden johtajien (chefer) ajatuksia puhelinhaastattelujen
ja standardoitujen kysymyslomakkeiden avulla. Wright ja Barling (1998) tutkivat irtisa-
nojina toimineiden vanhempien johtajien kokemuksia irtisanomisista. Nama irtisanojat
olivat kayneet henkil6kohtaisen irtisanomiskeskustelun. Johtajan nakdkulmaa kasitel-
lessd kirjoittajat ovat Ld&msan (1998, 9) mukaan lahinnd listanneet k&ytannonléheisia
toimintaohjeita. Itse olen ndhnyt téata tyylid enemman populaareissa Kirjoituksissa (esim.
Kimes 2009; Wilson 2004; Zatzick — Marks — lverson 2009). Kurtén ja Salminen (2004)
antavat myos irtisanoville esimiehille l1ahinna k&ytannonlaheisté ohjeistusta.

Itse tutkin henkilostojohtajia, joiden rooli irtisanomistilanteessa on hieman muista
johtajista poikkeava. Nimenomaan henkilostojohtajan roolia prosessissa on tutkittu
harvemmin. TAm4 saattaa johtua siitg, ettd yleensa ldhiesimies on se, joka kéytdnnossa
irtisanoo tyontekijan. Henkildstojohtajan roolina on sen sijaan koko irtisanomisproses-
sin suunnittelu, koordinointi ja hallinta. Henkilostojohtamisesta ja irtisanomisista on
kuitenkin myos jotain tutkimuksia. Esimerkiksi Laakso-Manninen (1998) tutkii Kirjas-
saan henkildstohallinnon toimenpiteitd irtisanomisissa. H&n ei kuitenkaan juuri ota
kantaa henkilostohallinnon tuntemuksiin, vaan pohtii 1ahinnd, miten henkildstohallinto
voisi toimillaan helpottaa irtisanomiskokemusta organisaatiossa. Henkilostohallinnon
toimia tarkastellaan henkildston ja johtajien ndkokulmasta. Chell (1985) on myos tutki-
muksessaan keskittynyt henkilostdjohtajien rooliin irtisanomisissa. Han kuitenkin toteaa
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tutkimuksensa olevan melko suppea ja alustava, se onkin toteutettu postikyselylla. Li-
séksi kaikki hanen tutkimansa johtajat eivét tyoskennelleet henkildstdosastolla.

L&himméksi omaa aihettani tulevat Hiilloksen (2004) tutkimus, jossa henkildstojoh-
tajien tunteidenkasittelystrategioita tutkitaan kriisitilanteissa seka Noronhan ja D’Cruzin
(2006) artikkeli, jossa tutkitaan nimenomaan henkildstojohtajia irtisanojina. Hiilloksen
tutkimuksessa ei kuitenkaan keskitytd juuri irtisanomisiin ja ndkokulma on enemman
siind, miten sekd omia ettd muiden tunteita hallitaan. Noronha ja D’Cruz taasen tutkivat
irtisanomista vapaaehtoisen elékejérjestelmén kautta. Talloin tyontekijat itse saivat lo-
pulta paattdd organisaatioon jadmisestaan. Tutkimus oli myos tehty yhdessa yrityksessa
Intiassa, joten sen tulokset eivat valttdmattd sovi Suomeen useamman yrityksen kon-
tekstiin. Myds Molinskyn ja Margolisin (2006) tutkimus ottaa samantapaisen nakokul-
man kuin omassa tutkimuksessani. He tutkivat irtisanomista emotionaalisena tapahtu-
mana, mutta eivat keskity vain henkildstojohtajiin, vaan myos linjajohtajiin. Painotus on
mya0s itse irtisanomisilmoitusten toimittamisessa ja irtisanomista tutkitaan vain yhdessa
yrityksessa. Lisdksi heidén tuloksensa koostuvat l&ahinnd listoista: viisi huonoa irtisano-
misen keskustelutaktiikkaa, nelja selviytymisstrategiaa ja kolme ehdotusta organisaati-
oille. Kaikki ndmé kolme tutkimusta ovat englanninkielisid ja oma tutkimukseni paik-
kaa siten puutetta aiheeseen liittyvasta suomenkielisesta tutkimuksesta.

2.2 Irtisanomisen maaritelma ja laheiset kasitteet

Irtisanominen muodostuu toiminnoista, joita johto tekee parantaakseen kaikkia tai joi-
tain seuraavista organisaation ulottuvuuksista: tehokkuutta, tuottavuutta ja Kkilpailuky-
kya. Irtisanominen on strategia, joka vaikuttaa yrityksen henkildston ja tyoprosessien
madaréan. (Cameron — Freeman — Mishra 1993, 24.) Se tarkoittaa inhimillisesta nako-
kulmasta tyontekijoiden tai joidenkin tiettyjen tyontekijaryhmien organisaatiosta erot-
tamista (Cascio 1993, 96). Toisaalta tehtdvékuvien tasolta katsottuna irtisanominen on
toiden tai tyopaikkojen suunnitelmallista poistamista (Kets de Vries — Balazs 1997, 11).
Irtisanomiseen voi kuulua myos tiettyjen toimintojen, hierarkiatasojen tai yksikoiden
lopettaminen (Cascio 1993, 96). Cameronin, Freemanin ja Mishran mukaan irtisanomi-
sen (downsizing) olennaisiin ominaisuuksiin kuuluu, ettd se on tarkoituksellinen pro-
sessi, eika vain tapahdu yritykselle. Irtisanomisen tarkoitus on parantaa organisaation
tehokkuutta ja se vaikuttaa, tahallisesti tai tahattomasti, aina tyoprosesseihin. (Cameron
ym. 1993, 25.)

Irtisanomisiin liittyy kolme eri henkilostéryhmaa: irtisanottavat, tyOpaikkansa séi-
Iyttévat ja irtisanojat. Irtisanojat ovat usein ylinta tai keskijohtoa. (Kilpatrick — Johnson
— Jones 1991, ks. Lams& 1998, 6.) Tyopaikkansa irtisanomisprosessin yhteydessa sai-
Iyttavista kaytetddn usein nimitysta selviytyjat, jota k&ytdn myos tdssa tutkimuksessa.
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Huomion arvoista on, ettd my0s irtisanojat ovat useimmiten yrityksen tyontekijoita ja
joko selviytyjia tai jopa irtisanottuja siten, ettd he irtisanomisprosessin paatteeksi joutu-
vat itsekin jattdmaan yrityksen. (vrt. Kurtén — Salminen 2004, 116.)

Saneeraus on yrityksen harkittu paatds vahent&é tydvoimaa, mika kaytdnndssé usein
tarkoittaa irtisanomisia. Irtisanomiset ovat siis toimenpiteitd saneerauksen toteuttami-
seksi. Saneerauksen pddmaadrand on saada organisaation tulokset paremmaksi tai eh-
kaista niiden alentuminen. Erilaiset yritysjarjestelyt, kuten uudelleenjdrjestelyt, raken-
nemuutokset tai toimialarationalisoinnit johtavat monesti saneeraustoimenpiteisiin ja
ndma puolestaan henkildston irtisanomisiin. (Ranki 2001, 13-14.) Viitala (2003, 264)
toteaakin, ettd yrityssaneeraus usein ymmarretaan tyopaikkojen vahentdmisené.

Sek& suomeksi ettd englanniksi irtisanomiselle on useita termeja eri vivahteineen,
kuten suomenkielisessa Kirjallisuudessa organisaation kutistaminen, yritysjérjestelyt,
tervehdyttdminen, sopeuttaminen, uudelleenorganisointi, saneeraus ja irtisanominen
(vrt. Ranki 2001, 17). Englanniksi néitd termej&d on vield suurempi joukko, kuten
downsizing, right-sizing, resizing, organizational restructuring, growth in reverse,
streamlining, downshifting, rationalizing, redesigning ja niin edelleen (vrt. Wright —
Barling 1998, 343; Cameron ym. 1993, 25). Englanninkielistd downsizing-termia kay-
tetddn useimmin suomen Kkielen termin irtisanominen vastineena, vaikka downsizing
viittaakin saneerauksen tapaan organisaatioon, kun taas irtisanominen organisaatiossa
tyoskenteleviin ihmisiin. Suomennan tassa tutkimuksessa tilanteen mukaan downsizing-
termin joko saneerauksena tai irtisanomisena.

Erilaisia termejd voidaan kayttdd myos helpottamaan omaa tai toisten oloa tai hdmar-
tdméaan todelliset tarkoitusperét. Irtisanomisella on negatiivinen kaiku ja sanan kéyttoa
saatetaan tietoisesti véltelld. (vrt. luku 7.4) Ranki toteaa, ettd saneeraus-termin heratta-
mien negatiivisten mielikuvien takia se usein korvataan muilla termeilld. Naista esimer-
kiksi sopeuttaminen ja tervehdyttdminen kuitenkin kaytanngssa tarkoittavat usein irtisa-
nomisia. (Ranki 2001, 17.) My6s englanninkielesséd saatetaan valtelld esimerkiksi
downsizing-termid ja se korvataan muilla termeilld (Cameron 1994, 184). Eri termejé
kaytetddn usein siis tarkoittamaan samaa asiaa. Siksi kaytan eri termien tilalla suoraan
sanaa irtisanominen, ellei asiayhteydesta kdy ilmi, ettd termilld on irtisanomiseen nah-
den poikkeava merkitys. Téallainen voi olla esimerkiksi koko organisaatioon viittaava
saneeraus-termid vaativa asiayhteys. Esimerkiksi Ranki (2001, 14) tekee samankaltaisen
yleistyksen kayttdesséén kirjassaan termié saneeraus kattotermind kaikille eri nimikkei-
den alla tapahtuville henkiloston irtisanomisille. Cameron (1994, 185) toteaa kaytta-
vansa downsizing-termid, koska se kattaa suurimman osan muista termeistd. Han toteaa,
ettd jokainen Kirjailija tai tutkija voi maéritella termin tarkemmat ulottuvuudet omassa
tekstissaan, mutta yhteista kaikille termin maaritelmille on ajatus sen luonteesta strate-
giana organisatorisen muutoksen aikaansaamiseksi.
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2.3 Irtisanomisen muodot, tavat ja vaihtoehdot

Henkiloston irtisanomisella henkiléstévoimavarojen johtamisen alueena on kolme péa-
muotoa. Nama ovat 1) yksittaisten tyontekijoiden erottaminen tyontekijasté johtuvasta
syystd, 2) tyontekijoiden irtisanominen yrityksesta johtuvasta syysta seka 3) elakkeelle
siirtyminen. Yrityksesté johtuva syy irtisanoa on, ettd yrityksen johtajien nakemyksen
mukaan irtisanottavien tydpanosta ei endd tarvita yrityksessa. (Collarelli — Beehr 1993,
ks. Fisher — Schoenfeldt — Shaw 1999, 767.) Erityismuotona yrityksesta johtuvista
irtisanomisista ovat suurten henkildmééarien joukko- tai massairtisanomiset (Ranki 2001,
13). Téassa tutkimuksessa keskityn irtisanomiseen yrityksesta johtuvista syistd, eli siit,
ettei tyontekijan tyopanosta endd yrityksessa tarvita. Tallainen irtisanominen edellytt&a
suomalaisen lainsaddanndn mukaan tuotannollisia ja taloudellisia syitd. Tah&n irtisano-
misluokkaan tosin kuuluu myds elédkkeelle siirtyminen, jos kyseessé on yrityksen irtisa-
nomistoimista aiheutunut ennenaikainen ty6elamésta pois lahteminen.

Cameronin ym. mukaan irtisanominen yrityksesta johtuvasta syysta voi olla joko
proaktiivista tai reaktiivista. Se voi siis olla puolustava reaktio organisaation taantumi-
seen tai toisaalta proaktiivinen strategia yrityksen suorituksen parantamiseksi. Cameron
ym. erottavat kolme eri saneeraustapaa (downsizing strategy). Naist4 ensimmaéinen tar-
koittaa kustannusten leikkaamista tasaisesti ja kunnolla koko organisaatiossa yritysté
analysoimatta. Toisessa irtisanomistavassa ensisijaisena tavoitteena ei ole tyontekijoi-
den, vaan tyon véhentdaminen. Siind saatetaan esimerkiksi poistaa toimintoja, hierar-
kiatasoja, osastoja tai tuotteita. Tdméa organisaation uudelleenmaérittelyn strategia vaatii
organisaation tarkkaa analysointia ja sitd on hankala toteuttaa nopealla aikataululla.
Taman saneeraustavan seurauksena organisaation toiminta saattaa yksinkertaisemman
rakenteen vuoksi tehostua. Kolmas ja laajin saneeraustapa on kokonaisuutta koskeva
strategia. Se on taydellinen strateginen muodonmuutospyrkimys yrityskulttuurin arvo-
jen ja asenteiden muuttamiseksi. Siind saneeraus ajatellaan jatkuvaksi prosessiksi ja
elamantavaksi pikemmin kuin ohjelmaksi. Siin& pyritédan jatkuvasti yksinkertaistamaan
kaikkia organisaation puolia alihankkijoista asiakassuhteisiin. Tama on pitkan aikavélin
strategia, joka vaatii alkupanostusta, mutta estéé toisaalta tarpeen jatkuvalle henkiléstén
vahentdmiselle kustannusséastoja tarvittaessa. (Cameron ym. 1993, 25, 34.)

Irtisanominen on yleinen, joskin epdmiellyttéva ja haastava osa johtamista (Kurtén —
Salminen 2004, 11; Molinsky — Margolis 2006, 145). Fineman (2003, 183) toteaa, ettd
irtisanomiselle on tosin muita vaihtoehtoja, kuten palkanalennukset, tyviikon lyhennys,
palkattomat lomat tai tyon jakaminen. N&itd muita keinoja kuitenkin ké&ytetddn hénen
mielestaan irtisanomisten tilalla harvoin ja irtisanominen on yha suosittu toimintamalli.
Saneerauksissa kaytetdan kuitenkin Rankin mukaan usein monia keinoja samanaikai-
sesti. Irtisanomisten lisdksi ké&ytetddn eldkejarjestelyja ja uudelleensijoittamista toteute-
taan mahdollisuuksien mukaan. Vaihtoehtoisia keinoja henkilomaarén tai -kustannusten
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pienentdmiseksi ovat muun muassa henkildstén uudelleenkoulutus muihin tehtéviin
seka siséiset siirrot, uusien ihmisten rekrytoinnin jaadyttaminen ja eldkejérjestelyt. Ra-
dikaalimpia keinoja ovat lisaksi jonkin tietyn kannattamattoman liiketoiminnan myymi-
nen tai ulkoistaminen tyontekijoineen. Lomautusta voi myos joissain tapauksissa kayt-
ta4 irtisanomisten vaihtoehtona. (Ranki 2001, 41, 43.)

Kauppalehden véhennysuutiset tukevat teoriaesimerkkejd irtisanomisen vaihtoeh-
doista ja tuovat esille my6s uusia vaihtoehtoja. Uutisia tutkimalla nayttéisi silta, ettg ir-
tisanomisen vaihtoehtona kaytetdan lomautuksia, maardaikaisten tyosuhteiden paattami-
Si4 ja vuokratyovoimasta luopumista. Irtisanomisten vaihtoehtojen yhteydessa pohdi-
taan myos eldkejarjestelyjd, tehtdvasiirtoja, paikkakuntasiirtoja ja uudelleenkouluttau-
tumista. Irtisanomisten lisdksi saatetaan esimerkiksi alentaa palkkoja tai jaadyttaa ne,
vahent&d rekrytointeja, vaikuttaa alihankkijoihin, vahentdd ulkopuolisten konsulttien
madaréa ja tehostaa omia prosesseja. (Kauppalehti 2008-2009.) Ainakin uutisoinnin pe-
rusteella monia vaihtoehtoisia ratkaisuja irtisanomiselle joissakin yrityksissa pohditaan.
Tosin selkeasti yleisin mainittu vaihtoehto on lomautukset ja uutiset, joissa irtisanomi-
sen vaihtoehtoja kdytet&an irtisanomisten tilalla tai irtisanomisia edes harkitsematta, voi
laskea yhden ké&den sormilla.

2.4 Irtisanomisen syyt ja toivotut edut

Irtisanominen on kohtuullisen uusi ilmi6, josta on tullut Kets de Vriesin ja Balaszin
mukaan houkuttelevaa monille vaikeuksissa oleville yrityksille. Irtisanomisen taustalla
on globaali kilpailu, joka vaatii yrityksia karsimaan kuluja seké toisaalta informaatio- ja
kommunikaatioteknologian hurja kehitys, joka vahent&da tietoa valittdvan keskijohdon
tarvetta. (Kets de Vries — Balazs 1997, 11-12.) Irtisanomisten yleistymiseen vaikuttaa
mya0s yritysostojen ja erilaisten yritysjarjestelyjen lisadntyminen (Ranki 2001, 16). Irti-
sanomisten tavallisin syy on yrityksen kannattavuuden heikentyminen tai toisaalta se,
ettd téiden ja tuotannon uudelleenjérjestelyn seurauksena tyonantajalla ei ole enda tyéta
tarjolla. Myo6s kulttuuri vaikuttaa siihen, miten helposti irtisanomisiin turvaudutaan.
(Viitala 2003, 264.)

Kauppalehden uutisissa mainitut irtisanomissyyt tukevat teoriaa ja myos laajentavat
sitd. Yritykset usein perustelevat irtisanomisia taloudellisen suhdanteen heikentymisella
ja taloudellisella epdvarmuudella, heikentyneelld kysynnalla ja kustannusrakenteen ras-
kaudella kilpailijoihin n&hden. Toisinaan uuden teknologian kayttdonotto, organisaation
uudelleenjarjestelyt ja toimintojen ulkoistaminen vaikuttavat irtisanomispaatokseen.
Joissain uutisissa kerrotaan syyksi myds tuotannon siirtdminen ulkomaille. Irtisanomi-
silla tavoitellaan usein kannattavuutta ja kilpailukykya saastoja tekemalld ja voittoa li-
sdaamalld. (Kauppalehti 2008-2009.) Vaihtoehtoisia ratkaisuja on uutisissa kerrottu har-
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vemmin, mutta joissain uutisissa naitédkin oli, niitd on listattu luvussa 2.3. Toisaalta
vaihtoehtoiset ratkaisut varmasti mygs paatyvat lehtiin harvemmin kuin radikaalimmat
irtisanomiset.

Kannattavuusajattelun mukaisesti yksi tarkeimmistd irtisanomisen tavoitteista on
vain kustannussaastoilld, 1ahinna kiinteiden kustannusten vahentamisellg, saavutettavat
taloudelliset edut (Kets de Vries — Balazs 1997, 12). Yritykselld voi olla suuret kiinteat
kustannukset tai ylimiehitystd, sen tulos saattaa olla huonontunut merkittavasti tai sen
tuottavuus voi olla riittamaton (Bhattacharyya — Chatterjee 2005, 66). Ranki toteaa, etta
irtisanomisilla pyritdankin usein pikaisiin kustannussaéstoihin ja irtisanominen voi aut-
taa taloudellisissa vaikeuksissa lyhyelld aikavalilla. Palkat nimittdin ovat useimmissa
yrityksissa suurin kustannuserd. (Ranki 2001, 16.)

Irtisanomisilla yritetddn saavuttaa monenlaisia seké taloudellisia ettd organisatorisia
etuja (Cascio 1993, 97). Kannattavuuden liséksi muita syitd ja tavoitteita irtisanomisille
ovat esimerkiksi byrokratian vahentyminen, p&atoksenteon nopeutuminen ja parempi
kommunikointi yrityksessa. Lisaksi tavoitellaan tyontekijoiden yrittdjamaista kayttay-
tymisté. (Kets de Vries — Balazs 1997, 12.) Suurin syy irtisanomisiin on kuitenkin Kets
de Vriesin ja Balazsin (1997, 12) mukaan yrityksen tekeminen tehokkaammaksi kilpai-
lijoihin verrattuna.

Ranki (2001, 15 — 16) on kriittinen edelld mainittuja irtisanomissyitd kohtaan ja to-
teaa niiden olevan vain saneerausten julkilausuttuja perusteluja ja samalla asioita, joita
saneerauksella yritetddn muuttaa. Saneerausten lisddntyneeseen kayttoon vaikuttavat
hénen mukaansa taustalla myds muut syyt, kuten

. muuttunut asennoituminen saneerausta kohtaan

o omistajan voitto-odotusten korostaminen

o positiiviset porssireaktiot

o johdon paineet nayttaa, etté asioita tapahtuu

o Iyhyen aikavélin kustannussééstot.

Rankin mukaan irtisanomiset ovat yleistyneet ja julkisuuden ja johdon suhtautuminen
nithin on muuttunut myonteisemmaksi. Siksi irtisanomiset eivéat ole hdnen mielestdan
endé pelkéstaan erityista toimintaa yrityksen olomassaolon ollessa uhattuna, vaan paljon
kaytetty kustannussaastojen ja yrityksen kilpailukyvyn parantamisen tapa. (Ranki 2001,
16.) Rankin lisdksi myos Cascio (1993, 97) ottaa esille sen, ettd saneeraavat yritykset
odottavat saavansa lisad arvoa omistajilleen. Esimerkiksi traktorijatti Deeren henkil6s-
ton irtisanomisuutisen seurauksena sen osakkeen arvo nousi prosentilla. (Traktorijatti
Deere vahentdd 2009). Nokian ilmoittaessa odotettua pienemmista henkiloston véhen-
nyksistd markkinoilla jopa petyttiin tdhan, koska kulujen leikkaustavoitteen nakoékul-
masta vaen vahentaminen oli turhan varovaista (Mustonen 2009). Rankin Kriittisen na-
kemyksen mukaan johdon valitsemat toimenpiteet saattavat hakea vain pikaista ratkai-
sua ja saneeraus antaa kuvan siitg, ettd paatoksia on tehty ja toimenpiteet on kaynnis-
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tetty. Kustannussaastot irtisanomisten yhteydessé ovat varmoja ja ne voi esittédé selvina
lukuina. (Ranki 2001, 16, 18.)

Ranki on my0ds sitd mieltd, ettd kustannussééstot ovat lyhytaikaisia ja pidemman ai-
kavélin parempien taloudellisten tulosten yllapitdmiseksi saattaa joutua irtisanomaan
yh& uudelleen (Ranki 2001, 16). Rankin lisaksi my®ds muut ovat kritisoineet irtisanomi-
sia ja niiden perusteita. Kets de Vries ja Balazs (1997, 12) ovat sitd mieltg, ettd irtisa-
nomisiin joudutaan joskus ryhtyméan johdon tekemien strategisten virheiden vuoksi.
Viitala (2003, 264) vaittad, ettd teollisuusmaissa henkilston vahentdmisesta on tullut
usein ensimmdinen toimenpide kustannusten leikkaamiseksi. Gronfors ja Pietila ovat
samoilla linjoilla argumentoidessaan, ettd irtisanomiselle vaihtoehtoisia ratkaisumalleja
el usein vaivauduta etsimaan tai toteuttamaan, vaan irtisanominen on tdméan péivan joh-
tajien muotiratkaisu (Gronfors — Pietila 2005, 41).

Vaikka irtisanomisten syyt ja niiden perusteet saavat kirjallisuudessa paljon kritiikkia
osakseen, myos positiivisia kannanottoja irtisanomisiin on. L&ms&n mukaan irtisano-
misten strateginen merkitys yritykselle on moninainen. Tekemélla irtisanomiset tietylla
tavalla johto voi vaikuttaa siihen, millaisia henkil6ité yrityksessa on. (Ladmsa 1998, 33—
34.) Siten hyva irtisanomisten hoitaminen edistédé organisaation strategisten tavoitteiden
toteutumista ja poistamalla huonosti sopeutuneet tyontekijat se voi parantaa tydskente-
Iyolosuhteita. Organisatoriset poistumat voivat myos vaikuttaa strategisesti organisaa-
tiokulttuuriin, kun esimerkiksi padjohtajien vaihtuessa organisaation strateginen suunta-
kin voi muuttua. (Fisher ym. 1999, 768-769.) Irtisanomisten johtamisen avulla onkin
mahdollista kehittadd yrityksen kokonaisstrategiaa oikeaan suuntaan (Lamsé 1998, 33).
Tapa, jolla organisatoriset poistumat hoidetaan, vaikuttaa strategisella tavalla myos or-
ganisaation ulkopuolelle (vrt. Fisher ym. 1999, 768-769). Hyvin suunniteltu ja hoidettu
irtisanominen voi vahentda erimielisyyksia irtisanomistilanteessa, mutta myos antaa ku-
van asioiden hoidon laadusta yrityksessa. Tama taasen vaikuttaa yrityksen maineeseen
ja esimerkiksi tulevaan henkilostévoimavarojen saamiseen ja sitouttamiseen. (L&msa
1998, 33.) Irtisanomisten hoitamisen laatu vaikuttaa myds esimerkiksi median, tyonte-
kijoiden ja yhteiskunnan yritykseen suhtautumiseen (Fisher ym. 1999, 768-769).

2.5 Irtisanomisen mahdolliset seuraukset ja haitat

Kiistellyn aiheen irtisanomisista tekevét sen mahdolliset negatiiviset seuraukset monelle
eri taholle sek& etujen toteutumisen epdvarmuus. Irtisanomisten syiden ja perusteluiden
kritiikin lisaksi monet tutkijat ovatkin kyseenalaistaneet myos irtisanomisilla tavoitelta-
vien etujen toteutumisen. Kets de Vriesin ja Balazsin mukaan irtisanomisilla tavoiteltuja
moninaisia etuja ei valttamatt4 saavuteta ja irtisanomisten tehokkuus tapana tervehdyt-
taa yritys ja parantaa kilpailukykyd on kyseenalaistettu. Heiddan mielest&dan yksi olen-
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nainen syy siihen, miksi irtisanominen ei tuota toivottuja tuloksia, on yksinkertaistava
ajattelutapa. He toteavat, ettd monet johtajat rinnastavat saneerauksen kustannusten
leikkaamiseen koko organisaation tasoisella henkilostomaaran vahentamiselld. Nain
toimiessa muutokset saattavat jadda pinnallisiksi. (Kets de Vries — Balazs 1996, 111.)
Tomaskon mukaan téllainen liian lyhytkatseinen irtisanominen voi johtaa my6s moniin
ei-toivottuihin seurauksin. Naitd ovat muun muassa suuret inhimilliset kustannukset:
irtisanottu voi kokea seké rahallisia ettd psykologisia vaikeuksia. Irtisanomisilla ei ha-
nen mukaansa myosk&éan valttamattd hoideta todellisia ongelmia. (Tomasko 1987, 43—
45))

Irtisanomisen mahdollisiin haittoihin ja etujen toteutumatta jaamiseen tuntuukin
usein vaikuttavan irtisanomisen tapa. Kets de Vriesin ja Balaszin sekd Tomaskon mai-
nitsema lyhytkatseinen irtisanominen vastaa Cameronin ym. ensimmaistd saneerausta-
paa (ks. luku 2.3). Parempia tuloksia tuottaisivat Cameronin ym. mukaan strategisem-
mat saneeraustavat. N&iss ensisijaisena tavoitteena ei ole tyontekijoiden, vaan tyon va-
hentdminen ja organisaation uudelleenmaérittely analysoiden tai jopa téydellinen strate-
ginen muodonmuutos yrityskulttuurin arvoissa ja asenteissa. Yritykset kuitenkin har-
vemmin soveltavat néité laajan, strategisen ajatusmallin saneerauksia, joihin liittyy esi-
merkiksi toiminnan tehokkuuden ja laadukkuuden lisdantyminen. Sen sijaan yritykset
vahentdvét usein pelkkaa henkilomaaraa. (Cameron ym. 1993, 33-34)

Kannanotot irtisanomisten vaikutuksesta esimerkiksi organisaation suorituskykyyn,
innovointiin ja oppimiseen ovat moninaisia ja osin keskendén ristiriitaisia. Syyné voi
olla ero strategisen irtisanomisen ja kustannusten lyhytkatseisen leikkaamisen vélilla.
Mellahi ja Wilkinson (2010, 6-7) toteavat, ettd irtisanomisten vaikutuksesta innovoin-
tiin on ristiriitaisia tuloksia. Tomasko (1987, 47) on sitéd mieltd, ettd irtisanomisten jal-
keen organisaatiossa oleva luottamuksen puute ja epadvarmuus eivat ruoki innovatiivi-
suutta. Kuitenkin toiset tutkijat ovat sitd mieltd, etta tietyissa tilanteissa ja hyvin hoi-
dettuna irtisanominen voi myos lisata innovointia. Myos Mellahin ja Wilkinsonin tut-
kimuksessa irtisanomisen vaikutuksesta innovointiin saatiin yritysten piirteisiin liittyen
erilaisia tuloksia. Vaikka yleisesti ottaen tutkituissa irtisanomisissa vaikutus innovoin-
tiin oli negatiivinen, vaikuttivat td4h&n irtisanomisen nopeus ja syyt: nopeasti ja kuluja
leikaten tehnyt irtisanomiset vaikuttivat innovatiivisuuteen kielteisimmin. (Mellahi —
Wilkinson 2010, 6-7, 23.) Oppimisen osalta Farrell ja Mavondo (2004) huomasivat, etta
Iyhytkatseinen irtisanominen véhent&dd organisaation oppimissuuntausta kun taas
strateginen muutos lisé sita.

Guthrie ja Datta (2008, 108) toteavat, ettd on olemassa monia tutkimuksia irtisano-
misten vaikutuksesta suorituskykyyn. Naistd osa kertoo vaikutusten olevan negatiivisia,
osa positiivisia ja osan mielestd irtisanomisilla ei ole suorituskykyyn vaikutusta.
Guthrien ja Dattan mukaan ndkemys negatiivisista vaikutuksista on kuitenkin vallitsevin
ja heidan oma tutkimuksensa tukee t4td kantaa. Toisaalta he huomasivat, ettd myos yri-
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tysten piirteet vaikuttavat negatiivisen efektin suuruuteen: tyévoimavaltaisten, kasva-
vien ja tuotekehitykseen suuntautuneiden yritysten suorituskyky huononi eniten irtisa-
nomisten seurauksena. He toteavat, ettd ndma yritysten piirteet voivat osaltaan selitt&a
ristiriitaisia tutkimustuloksia aiheesta.

Wall Street Journalin (6/1991, ks. Cameron 1994, 184) tutkimuksen mukaan Yhdys-
valloissa irtisanomisen tavoitteista useimmin péastiin kustannusleikkaustavoitteeseen,
johon vylsi hieman alle puolet kustannusvahennyksié tavoitelleista yrityksistd. Tulosta
pystyi kuitenkin kasvattamaan vain kolmasosa sitd tavoitelleista yrityksistd, kun taas
byrokratian vahentdminen onnistui vain noin kuudesosalla. My6s muut tuottavuuteen tai
tulokseen liittyvat tavoitteet jaivat pitk&lti saavuttamatta. Cascio (1993, 95) on samaa
mieltd siind, ettd irtisanomisilla saadaan harvoin aikaan esimerkiksi kustannussaastoja
tai parempaa tulosta. Parempi sijoitetun pddoman tuotto ja vahvistunut porssikurssi ovat
my0s harvinaisia seurauksia. Hanen mukaansa liséksi kiinteiden kulujen vdheneminen,
parempi kommunikointi ja yrittelidisyys seka tuottavuuden kasvu jaavéat usein saavutta-
matta.

Rankin (2001, 25) mukaan suurin osa saneerauksista epdaonnistuu. Myds Nelson ja
Burke (1998, 373) ovat sitd mielt4, ettd irtisanomiset onnistuvat harvoin ja johtavat sitd
vastoin tuhoisiin seurauksiin. He toteavat, ettd kaksi kolmasosaa irtisanoneista yrityk-
sistd joutuu tekemdan ndin uudelleen vuoden pdadsta. Esimerkiksi Sormat Group joutui
k&ynnistdmaan toisen YT-neuvottelukierroksen, koska edelliset sopeuttamistoimenpi-
teet eivat riittaneet (Sormat k&ynnisti jo... 2009). Jatkuvat irtisanomiset saattavat aihe-
uttaa muutosvasymysta henkilostossa. (Kets de Vries — Balazs 1996, 112.)

Irtisanomiset ovat merkittavia paatoksia yritysten kilpailukyvyn kannalta. Irtisanotta-
essa otetaan riski, ettd niiden henkildiden liséksi, jotka halutaan irtisanoa, menetetdan
myo6s parhaat henkil6t. Tdma johtuu siitd, ettd ne, joilla on parhaat edellytykset saada
tyotd vakaammissa yrityksissd, mielelladn myds hankkiutuvat sellaisiin. (Gronfors —
Pietild 2005, 101; Mellahi — Wilkinson 2010, 9.) Siten voikin olla, ettd vain kustannus-
ten leikkaamiseen tdhtddvén saneerauksen seurauksena selviytyjistd osan pitdd tehda
tehtdvid, joihin heilld ei ole koulutusta (Kets de Vries — Balazs 1996, 111; Mellahi —
Wilkinson 2010, 9). Tamé& voi johtaa niin sanottuun pydréovi-ilmiéon (revolving door
syndrome). IImi6 tarkoittaa sité, ett4 kun irtisanotut ovat lahteneet, voi olla jo tarvetta
uusille tyontekijoille. (Tomasko 1987, 46.) Erds rekrytoiva johtaja arveli, etta irtisano-
vat yritykset joutuvat korvaamaan 10-20 prosenttia irtisanotuista uusilla tyontekijoilla
myOhemmin (Cascio 1993, 99). Selviytyjien puuttuvan koulutuksen vuoksi voidaan
pyoroovi-ilmion liséksi tai tilalla etsid tilanteen paikkausratkaisuja esimerkiksi kalliita
konsultteja palkkaamalla (Kets de Vries — Balazs 1996, 111-112).

Irtisanomisilla on negatiivisia seurauksia tyoyhteiséon (Ranki 2001, 13). Irtisano-
misten yleistyminen saattaa liittd4 tydsuhteeseen pelon siitd, ettd vaikka tekee par-
haansa, voi irtisanotuksi joutua milloin tahansa. Luottamus, sitoutuminen ja lojaalisuus
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tyonantajaa kohtaan voivat vahetd. (Gronfors — Pietild 2005, 145.) Rankin mukaan sa-
neerattua organisaatiota on vaikea johtaa ja siksi muutosten ja uudistusten aikaansaami-
nen on ongelmallista. Saneeraustilanteessa pelon ja muiden tunteiden vallatessa henki-
16ston mielen kehityshankkeille ei ole heidén ajatuksissaan endd tilaa. Ranki nékee sa-
neeraustilanteessa monia muitakin negatiivisia vaikutuksia tyoyhteisoon, esimerkiksi
organisaation yhteistoiminnallisuus véhenee hanen mukaansa kilpailullisuuden lisaanty-
essa henkildston keskuudessa ja henkiloston energia suuntautuu sisdénpéin heidan pita-
esséan henkilokohtaista edunvalvontaa tarkedmpénad kuin organisaation perustehtavaa.
Lisdksi osaamisen kumuloituminen on tilanteessa vaikeaa, kun oppiminen suuntautuu
ahdistusta vahentdvien keinojen I0ytdmiseen ja yllapitamiseen. (Ranki 2000, 13, 173-
174,187.)

Epdvarmuuden lisdksi yritysten ilmapiiri saattaa tulehtua ja loppuun palamisen vaara
lisddntyd lama-aikoina irtisanomisten ja niiden uhan ollessa lasné. Toisinaan yritys voi
teettda ylit0ita ja lisatd tyomadria sddstden vakituisen henkiloston palkkakuluissa. Kus-
tannusten valttdminen saattaa silloin johtaa kalliiden ylitdiden ja sairauskulujen kas-
vuun, minka seurauksena kokonaiskustannukset kasvavat ja toisaalta myos tyoteho las-
kee. (Viitala 2003, 50, 265.) Tomasko toteaa, ettd joidenkin yritysten kohdalla prosessi
nayttad toimivan vaarin pain. Talloin ensin irtisanotaan ja sitten pohditaan, miten jaljelle
jaaneet organisoidaan. Hanen mukaansa tOiden tarkeysjarjestysta aletaan pohtia vasta
kun huomataan, ettd pienempi tyontekijajoukko ei voi tehdd kaikkia jéljelle ja&neitd
toitd. (Tomasko 1987, 190.) Itsens& kuluttaminen irtisanomisen ja niiden uhan aikana on
riski tyontekijoille ja yrityksille (Viitala 2003, 50-51).

Irtisanomisten kustannukset voivat olla suuret. Erd4ssd suomalaisessa teknologiayri-
tyksessé laskettiin 19 ihmisen irtisanomisen maksaneen lahes 5 000 euroa per henkild.
Saman yrityksen laskujen mukaan uuden tyontekijan rekrytointi ja kouluttaminen suun-
nilleen vastaaviin tehtaviin maksaa 43 000—85 000 euroa ja enemmankin tehtdvakohtai-
sesti vaihdellen. Gronforsin ja Pietilan ndkemyksen mukaan monessa tapauksessa irti-
sanominen onkin yritykselle kalliimpaa kuin tyontekijoiden pitdminen toisséan. Irtisa-
nominen voi kuitenkin olla kallista muillekin kuin irtisanovalle yritykselle. Yhteiskun-
nalle toimenpiteet irtisanottujen tyollistamiseksi sek& lopullisesti tyoelamésta syrjayty-
neet irtisanotut tulevat kalliiksi. (Gronfors — Pietild 2005, 41, 74, 145.)

2.6 Irtisanomisprosessi lain mukaan

Tutkimukseni puitteissa on aiheellista kasitelld irtisanomisprosessin etenemistd yhteis-
toimintalain mukaan, silla laki asettaa paljon pakottavia maarayksia taloudelliselle ja
tuotannolliselle irtisanomisprosessille. Henkildstojohtajan tulee prosessissa tarkasti ot-
taa huomioon ndma méaaraykset. Tassa luvussa keskitytédan tuotannollisista ja taloudelli-
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sista syista aiheutuneisiin irtisanomisiin pois sulkien tyontekijaan liittyvista henkilo-
kohtaisista syisté johtuvat irtisanomiset.

Tyosopimuksen irtisanomiseen ei-henkilokohtaisista syistd tarvitaan lain mukaan
tyoméaaran olennainen ja pysyva véheneminen taloudellisista tai tuotannollisista syista
(Meincke — Vanhala-Harmanen 2004, 190). Tilapaisen tyon véhenemisen ollessa ky-
seessa yritys ei saa lain mukaan irtisanoa, vaan sen tulee tarvittaessa vain lomauttaa
tyontekijat. Tyon vaheneminen johtuu usein ulkoisista syisté, kuten yrityksen tuotteiden
vahentyneestd kysynnésta. Toisaalta syy voi olla myos yrityksen taloudellisesti huono
tilanne tai yrityksen toiminnan uudelleenjarjestely. (Aimald ym. 2005, 163.; vrt. luku
2.4)

Taloudellinen irtisanomisperuste kuvaa tilannetta, jossa yrityksen taloudelliset toi-
mintaedellytykset ovat heikentyneet niin, ettd palkkakustannusten pienentdminen on
tarpeellista yrityksen talouden parantamiseksi. Tuotannollisella irtisanomisperusteella
tarkoitetaan tydvoimatarpeen véhenemistd esimerkiksi toiminnan supistamisen tai jon-
kin toiminnan lakkauttamisen vuoksi. Toiminnan uudelleenjérjestelyja ovat esimerkiksi
yrityksen toimintojen yhdistdminen tai jonkin toiminnan ulkoistaminen niin, etté tyon-
tekijoiden tarve véhenee. (Meincke — Vanhala-Harmanen 2004, 190-191.)

Yhteistoimintalakia sovelletaan tyontekijoiden lomauttamisessa tai irtisanomisessa
tuotannollisista ja taloudellisista syistd, jos tyontekijoita on yrityksesséa véahintdan 20 ja
lomauttaminen tai irtisanominen kohdistuu véhintddn 10 henkil66n (Meincke — Van-
hala-Harmanen 2004, 135). Omassa tutkimuksessani on vain tallaisia yrityksia ja Ia-
hinna téllaisia irtisanomistapauksia, joten keskityn ndiden kasittelyyn. Lopussa tiivistan
viela parilla virkkeelld prosessin eroja, jos irtisanottavia on véhemman kuin 10. Oheinen
kuvio tiivistad yksinkertaistetusti, mutta tutkimukseeni tarkoituksenmukaisesti yhteis-
toiminta- eli YT-lain mukaisen irtisanomisprosessin eri vaiheineen. Prosessikuvaus
auttaa ymmartamaan kenttéd, jossa henkilostdjohtajat irtisanottaessa toimivat. Prosessi
lahtee litkkeelle jo kasitellystd tyon oleellisesta ja pysyvastd vahenemisesta.
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Y
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Tiedotus asianomaisille
Toimintasuunnitelma
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Y
Irtisanomispaatos
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Irtisanomisilmoitusten
toimittaminen

Y
Tyollistymisvapaa ja
mahdollinen
tyollistymisohjelma

Kuvio 1 Yhteistoimintalain mukainen irtisanomisprosessi

Kuten kuviosta huomaa, yhteistoimintalain asettamia edellytyksia irtisanomiselle on
runsaasti ja prosessi etenee lain mukaan. Tyon vdhenemisen jalkeen prosessin toisessa
vaiheessa vahintéan viisi pdivaa ennen yhteistoimintaneuvottelujen alkamista on yrityk-
sen annettava kirjallinen neuvotteluesitys (Meincke — Vanhala-Harmanen 2004, 194).
Kokouskutsun tapainen neuvotteluesitys tulee antaa kirjallisesti kaikille niille tyonteki-
joille tai henkiloston edustajille, jotka osallistuvat neuvotteluihin. Siitd tulee kayda ilmi
neuvottelujen alkamisaika ja paikka seké neuvotteluissa kasiteltavat asiat. (Aimala ym.
2005, 64-65.) Liséksi yrityksen tulee ennen yhteistoimintamenettelyn aloittamista antaa
asian késittelyn kannalta tarpeelliset tiedot niille henkildille, jotka ovat toimenpiteiden
kohteena sekd heidan edustajilleen (Meincke — Vanhala-Harmanen 2004, 194). Namé
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tiedot koskevat suunnitellun henkildston vahentdmisen perusteita ja arviota vahennetta-
vien tyontekijoiden lukumaérasta eri ryhmissé. Lisaksi tiedotuksessa tulee arvioida aika,
jonka kuluessa vahentdmiset toteutetaan sekd perusteet vahennettévien tyontekijoiden
valinnalle. (Aimala ym. 2005, 65.)

Irtisanomisprosessin toiseen vaiheeseen voi laskea myods tyollisyytta edistdvan toi-
mintasuunnitelman tekemisen. Tallainen toimintasuunnitelma tulee laatia, jos yritys irti-
sanoo yli 10 henkil6d. Toimintasuunnitelma annetaan tyontekijoiden edustajille ja siita
tulee kdyda ilmi seuraavat seikat: YT-neuvottelujen suunniteltu aikataulu, neuvottelujen
menettelytavat ja suunnitellut irtisanomisaikana noudatettavat toimintaperiaatteet tyon-
haun ja koulutuksen edistamiseksi. (Aimal4d ym. 2005, 65-66.)

Kolmannessa ja neljannessé vaiheessa Y T-neuvotteluja on kaytava yli 10 tyontekijan
irtisanomisen yhteydessd kuusi viikkoa tai tydantajan ja henkiloston yhteisellda paatok-
selld lynyemmaén aikaa. Neuvottelujen aikana tulee jérjestad vahintdan kaksi neuvottelu-
kokonaisuutta, joista ensimmaéinen liittyy irtisanomisten perusteluihin ja vaikutuksiin ja
toinen irtisanomisten mahdollisiin vaihtoehtoihin (Meincke — Vanhala-Harmanen 2004,
194). Perusteluna voi olla esimerkiksi tilauskannan vaheneminen. Vaikutus taasen ker-
too, miten monta tyontekijaa joudutaan mahdollisesti irtisanomaan (Aiméala ym. 2005,
67). Vaihtoehdoista neuvotellessa tulee huolellisesti kasitelld ainakin uudelleensijoitta-
mis- ja koulutusmahdollisuudet. Mikali tyontekij& voidaan sijoittaa tai kouluttaa toiseen
tehtéavéédn yrityksessa, hanta ei saa irtisanoa tuotannollisin tai taloudellisin perustein.
(Meincke — Vanhala-Harmanen 2004, 191, 195.)

Viitalan mukaan jo ennen uudelleensijoittamista tai irtisanomista tulisi ty6 jarkeistaa
siten, ettd kiinnitetddn huomiota ihmisten tarpeisiin ja osaamiseen. Kuitenkin usein yri-
tyksissd huomataan, ettd suurten toimialoihin, ty6tehtaviin tai osaamistarpeisiin liitty-
vien muutosten tai toiminnan supistamisen seurauksena kaikkien yrityksen tyontekijoi-
den jarkeva tyollistdminen ei endd onnistu. (Viitala 2003, 265.)

Mahdollisesti pitkienkin YT-neuvottelujen jalkeen viidennessa irtisanomisprosessin
vaiheessa tyonantaja tekee paatoksen irtisanomisista. TyOnantajan ja henkiloston valilla
ei ole tarvetta olla tyévoiman vahentdmisestd yksimielisyyttd, vaan tyonantajalla on oi-
keus tehda paatods itsendisesti neuvottelujen paatyttya (Aimala ym. 2005, 68). Taman
jalkeen tulee paattaa, ketkd yrityksesta irtisanotaan. Harvoilla aloilla ja siten yrityksilla
on voimassa irtisanomisjérjestystd, eika siitd ole laissa sdadetty (Meincke — Vanhala-
Harmanen 2004, 195), vaan irtisanomistilanteissa yrityksen tulee p&attaa kriteerit, joilla
irtisanomiset hoidetaan (Viitala 2003, 265). Ensin pohditaan Viitalan (2003, 265) mu-
kaan luonnollista poistumaa, kuten elédkkeellesiirtymisid, ja sitten varhaiselédkkeitd.

Irtisanomisvalinnan kriteerit ovat Viitalan arvion mukaan parinkymmenen vuoden
kuluessa muuttuneet: aiemmin viimeksi tulleet l&htivat usein ensimmaéising, mutta ny-
kyaén tyontekijoiden osaaminen ja kehittymismotivaatio tuntuvat olevan yrityksessé
tehdyn tyouran pituutta tarkedmpid. Silti usein myos nykyaéan viimeksi tulleet l&htevat
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ensin, mutta tdma ei ole itsestadan selvaa. Tyontekijatkin pitdvat nykyisin tarkedna sit,
etta selviytyjat ovat parasta mahdollista tyévoimaa, minka seurauksena henkiloston sel-
viytyminen ja tyossa jaksaminen irtisanomisten jélkeen helpottuu. Monien tyéehtoso-
pimusten ohjeiden mukaan pisimpéaédn tyopaikassa olleet ovat irtisanomisjarjestyksessa
viimeisind, minka voi Viitalan mukaan nahda ristiriitaisena tyoelamén nykyluonteen
kanssa. (Viitala 2003, 265-266.)

Yrityksen paattajat voivat siis lakien puitteissa melko vapaasti itse paattaa irtisanot-
tavat pitden kuitenkin mielessé tyosopimuslain syrjinnankiellon, tasapuolisen kohtelun
vaatimuksen sekd tasa-arvolain sadannokset sukupuolisyrjinnastad. (Meincke — Vanhala-
Harmanen 2004, 191, 193, 195.) Kun irtisanottavat on pééatetty, irtisanomisilmoitus tu-
lee toimittaa irtisanottavalle tyontekijalle henkil6kohtaisesti, mikali mahdollista. Muu-
toin sen voi lahettdd kirjeitse tai sdhkopostiviestilla. Tydsopimuksen irtisanomisen jal-
keen tydsopimus paattyy irtisanomisajan kuluttua. (Aimala ym. 2005, 163, 166.) Irtisa-
nomisaika vaihtelee kahdesta viikosta kuuteen kuukauteen ja sen pituuteen vaikuttaa ala
sekd se, miten kauan ty6suhde on jatkunut (Viitala 2003, 264). Tybnantajan tulee mak-
saa irtisanomisajalta palkkaa ja tyontekijan tulee omasta puolestaan tehdd normaalisti
toita koko irtisanomisajan (Aimala ym. 2005, 163).

Tyontekijalla on oikeus taysipalkkaiseen tyollistymisvapaaseen irtisanomisaikanaan.
Vapaan madré vaihtelee irtisanomisajan pituuden mukaan 5-20 tyOpéivaan. Tyonteki-
jalla on liséksi oikeus tyovoimaviranomaisen laatimaan tyollistymisohjelmaan, jos hé-
nelld on vahintdan kolme vuotta tyohistoriaa. Irtisanomisen jalkeen tyosuhteen jo lo-
puttua tyonantajan tulee takaisinottovelvollisuuden mukaan tarjota tyota irtisanomalleen
tyontekijalle, jos hén tarvitsee uusia tyontekijoitd samoihin tai samankaltaisiin tehtaviin
yhdeksan kuukauden kuluessa irtisanotun tyontekijan tydsuhteen paittymisesta. (Ai-
mald ym. 2005, 167-168.)

Myos lomautusten kohdalla yrityksen pitad k&yda lapi YT-neuvottelut. Kuitenkin
enintd&n 90 paivan lomautuksen tai alle 10 irtisanottavan ollessa kyseessa neuvottelu-
ajan vdhimmaispituus on vain seitseman péivad. Muita eroja edell& esitettyyn prosessiin
alle 10 tyontekij&4 irtisanottaessa on, ettd tarpeelliset tiedot neuvotteluista voi asian-
omaisille antaa myds suullisesti (my6s jos lomautetaan alle 90 péivaksi). Tyollisyytta
edistdvaa toimintasuunnitelmaa ei myoskaan tarvitse laatia, vaan sen korvaavat YT-me-
nettelyssa esitettavat toimintaperiaatteet, joiden mukaan tyontekijoiden oma-aloitteista
ty6llistymista tuetaan. (Aimala ym. 2005, 65-67.)
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3 TUNTEET JAROOLIT TYOPAIKALLA

3.1 Tunteet

Tunteet tulee erottaa mielialoista ja luonteesta tai kyvyistd. Tunteet ovat yleensa akki-
néisia ja saattavat keskeyttda sen, mitd olemme tekemdssa ja jarjestdd mielemme uu-
destaan tilanteeseen sopivasti. (Jenkins — Oatley — Stein 1998, 1.) Erilaiset tilanteet ai-
heuttavat erilaisia, voimakkuudeltaan vaihtelevia tunnereaktioita, jotka helposti kes-
keyttavat ajatusprosessin ja vaikuttavat kayttdytymiseen (Gronfors — Pietila 2005, 87).
Mielialat eivat sen sijaan ole dkkindisid, vaan tunnetiloja, jotka voivat kest&a tunteja tai
jopa kuukausia (Jenkins ym. 1998, 2). Ne eivét aina vaikuta yhta merkitsevasti ajatte-
luun tai kayttdytymiseen kuin tunteet (Gronfors — Pietild 2005, 87). Tunteellisten luon-
teenpiirteiden ajatellaan usein olevan osa persoonallisuutta ja yksilollisten erojen I&h-
teitd. Nam4 piirteet ovat tunnepohjaisia ja tavallaan pidentyneitd mielialoja. Emootioi-
den maailma kasittda lyhytaikaiset tunteet, pidempiaikaiset mielialat ja hyvin pitkaai-
kaiset luonteenpiirteet. (Jenkins ym. 1998, 2.) Omassa tutkimuksessani keskityn kon-
tekstiin liittyviin lyhytaikaisiin tunteisiin eli henkildstojohtajan tunteisiin irtisanomisti-
lanteessa.

Ihmisten tunteisiin ja tunnetiloihin vaikuttavat ulkopuoliset aistidrsykkeet, joihin rea-
goimme. NAité4 arsykkeitd ovat esimerkiksi ymparistd seka sen tapahtumat, toisten kay-
t0s ja liséksi henkilon siséiset prosessit. Erityisesti ihmisten reagointiin vaikuttavat muut
ihmiset ja heidan koko kaytoksensa: heidan &anensd, kommunikointinsa, asenteensa ja
tunnetilansa. (Gronfors — Pietil4 2005, 91.) Yleensa tieddmme, mika yllattavan tunteen
alheutti ja tastd asiasta tai henkilosta tulee ajatuksiemme ja tunteidemme kohde.
(Jenkins ym. 1998, 2.)

Siséisista tapahtumista, aiemmista kokemuksista ja uskomuksista muodostunut in-
formaatio vaikuttaa jatkuvasti tunnereaktioiden laatuun ja voimakkuuteen seka siihen,
miten ulkoisiin tunneérsykkeisiin suhtaudutaan. (Gronfors — Pietila 2005, 90 — 91.)
Tunteet syntyvétkin usein joko tietoisista tai tiedostamattomista kognitiivisista arvioista.
Siten tunteessa on kaksi puolta: varsinainen tunnereaktio ja sen aiheuttaneet arvioinnit.
Ihmiset voivat olla tiedostamatta tunnesignaalia eivatka siten tunnista omaa tunneti-
laansa. Toisaalta he voivat myos tunnistaa tunnetilansa, mutta eivat ymmarrd misté se
aiheutuu, tai sen voimakkuuden syytd. Tyypillisessé tunnekokemuksessa ihmiset ovat
kuitenkin tietoisia tunteista ja joistain arviointindkokannoista, jotka tunteen aiheuttivat.
(Oatley — Johnson-Laird 1998, 85.) Tunteiden tunnistaminen on henkilékohtainen ko-
kemus ja toiset saattavat tunnistaa niitd helpommin. Jotkut tunnistavat omia tunteitaan
herkasti ja osaavat nimetd ne, kun taas toiset eivat tiedosta niit4 eivatka siten osaa
my0dskdan niitd nimetd. Joillekin ihmisille saattavat vain tunnetilojen &aripaat olla sel-
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keitd ja merkittavid. Tunteiden tunnistamisen voi myds oppia. (Gronfors — Pietild 2005,
89-90.) Tutkimukseni henkilostojohtajista osa voi olla tunteilleen toisia herkempié ja he
osaavat silloin my6s kertoa niistd paremmin.

Tunnearvioinnit tapahtumista liittyvét usein huolenaiheisiimme. Yleensa tunteita ai-
heuttavat yllatykselliset tapahtumat, jotka yllyttdvat meitd johonkin toimenpiteisiin.
Tunneyllykkeilld on siten pakottava impulssindkokulma. (Jenkins ym. 1998, 7.) Ajatus-
prosessimme ovat hyvin alttiita tunnereaktioille: tunteet johtavat toimintaan, kun jarki
taasen l&hinn& johtopaatdsten tekoon. Tunteet saattavatkin mennd jarjen edelle ja en-
simméinen reaktiomme asioihin voi olla tunnepohjainen. Tunnetiloilla on vaikutusta
muun muassa havaintokykyyn, kommunikointiin, motivaatioon, k&yttdytymiseen, suo-
rituskykyyn ja terveyteen. Positiivisten tunnekokemusten yhteydessé vaikutukset ovat
myonteisid, negatiivisten tunteiden ollessa kyseessa taas kielteisid ja henkilon kayttay-
tyminen saattaa olla hyvinkin erilaista eri tunnetiloissa. Ihmisten on yleensé helpompi
tuottaa negatiivisia tunteita ja reagoida negatiivisesti kuin positiivisesti. Tunnetilat tart-
tuvat helposti henkilosta toiseen, negatiiviset positiivisia nopeammin. (Gronfors — Pie-
tila 2005, 87, 89, 91-92.)

Jokaisella on tunnereaktioita, mutta ne nakyvét ja kuuluvat eri tavoin eri ihmisilla.
Jotkut reagoivat toisia herkemmin, joillain taas reaktioskaala on laajempi. Osa ihmisista
el ndyta tunteitaan herkasti siten, ettd ne voisi ulospéin havaita ja jotkut taas reagoivat
viiveelld tapahtumaan ndhden. Tunnetilat ja niiden vaihtelut kuuluvat &&nesta ja nakyvat
olemuksessa. Tunteiden tuottamat olotilat saattavat myds tuntua kehon eri osissa.
(Gronfors — Pietilda 2005, 90.) Tunteilla on siten sek& henkinen etta fyysinen ulottuvuus.
Erés asia, joka tekee tunteista hankalan tutkijoille, on se, ettd tunteiden ja mielialojen
henkiset osa-alueet ovat tuntijan henkil6kohtaisia kokemuksia. Tunteiden ruumiilliset ja
kayttaytymiselliset osa-alueet taasen nékyvét lahinnd muille ihmisille. (Jenkins ym.
1998, 3.) Tassa tutkimuksessa keskityn tunteiden ja mielialojen henkisiin osa-alueisiin
pikemmin kuin niiden kayttdytymisellisiin osa-alueisiin. Tallgin kysyn henkil6stdjohta-
jilta itseltadn, millaisia tunteita heilld irtisanomistilanteessa on, enk& esimerkiksi ulkoa-
pain havainnoi heidén toimintaansa néissa tilanteissa.

Ty0Opaikalla tunteet ilmaisevat ihmisille heidén suhdettaan tyohon, tydympéristoon ja
itseensa tyontekijoind seka liittavat ihmisid toisiinsa tai erottavat heitd. Tunteet eldvat
tyopaikan ihmissuhteissa, eik& niit4 voi erottaa tiedollisista toiminnoista. Mielihyvaan
liittyvat tunteet on tydyhteisossa helpompi kokea, kun taas kielteiset tunteet voidaan
torjua tai kieltdd. Tunteet voivat olla joko myodnteisesti luontainen osa itsed suojaten ja
aktivoiden ihmisia eteenpdin tai kielteisell& tavalla estdé toimimasta tilanteisiin soveltu-
villa tavoilla. Ty6paikalla koettavia tunteita ovat ainakin pelko, syyllisyys, héape, viha,
pettymys, loukkaantuminen, suru, ilo, tyytyvéisyys, rakkaus ja kiintymys, turhautumi-
nen ja kateus. (Kaski — Kiander 2005, 28-45.) Irtisanomistilanne heréttdd henkilostossa
monenlaisia tunteita, usein lahinnd negatiivisia. Nama kielteiset tunteet voidaan pyrkia
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tyoyhteisossa torjumaan, vaikka ne vaikuttavat kaytokseen ja olemukseen. Sen vuoksi
niit4 on tarked yrittad saada esiin tutkimuksen keinoin.

3.2  Tunteet ja johtajuus

Oma tutkimukseni liittad yhteen johtajuuteen ja tunteisiin liittyvid teemoja. On oleellista
tarkastella, minkalaista n&itd aiheita yhdistavaa tutkimusta on jo aiemmin tehty. Organi-
saatioissa vaikuttaa olevan vain vahén puhetta tunteista, vaikka niita kaikissa organisaa-
tioissa on. Johtajuustutkimuskin on seurannut vahvasti rationaalista, tieteellista perin-
nettd, jonka mukaan tunteita ei ole tai niitd tulisi tukahduttaa ja kontrolloida. (Sauer
2005, 74.) Viime aikoina emootiot ovat kuitenkin saaneet paljon huomiota seka organi-
saation kayttdytymisessa ettd johtamiskirjallisuudessa (Gooty — Connelly — Griffith —
Gupta 2010, 979). Tunteet tydpaikalla ja johtajuudessa ovat silti vield uusia tutkimus-
suuntia, joihin kaivataan lisaa selittdvaa teoriaa (Gooty ym. 2010, 980).

Tunteet liittyvat vahvasti johtamiseen, johtamisen tuloksiin ja alaisten tuloksiin
(Gooty ym. 979). Johtajien, kuten myds muiden paatoksentekijoiden, toimintaan vai-
kuttavat tunteet, joiden juuret ovat syvélla ja joihin vaikuttavat elamankokemukset.
Tunteet kuitenkin yritetddn usein sulkea pois ammattimaisesta toiminnasta. Silti myds
tutkimusten mukaan niill& on tarked rooli yritysten paatoksenteoissa ja hyvat ratkaisut
pohjaavat usein vahvaan intuitioon. (Viitala 2003, 73.) Johtajien ja esimiesten tunteet
vaikuttavat koko organisaation ilmapiiriin ja siksi heidan tulee erityisen hyvin olla tie-
toisia omista tunnetiloistaan, mielialoistaan ja niiden vaikutuksesta (Gronfors — Pietila
2005, 91 - 92).

Tein erilaisia kirjallisuushakuja emootioista sekd tunteista. Naita tein aikavalilta
2000-2010 muun muassa kahteen jo edelld mainittuun johtamislehteen eli Personnel
Review’iin ja International Management of Human Resourceen. Naiden artikkelien
lahteistd tai niihin viitanneista artikkeleista etsin lisda relevantteja artikkeleita. Naista
kahdesta journaalista 10ytyi emootioista melko paljon artikkeleja, joiden aiheet olivat
hyvin vaihtelevia. Aiheiden monipuolisuus voi liittyd Sauerin (2005, 89) havaintoon
siitd, ettd emootiot ja johtajuus ovat tutkimuskohteina kumpikin melko vaikeasti ym-
maérrettdvid ja hallittavia. Hanen mukaansa tunteet ovat moniulotteisia, eika niitd voi-
kaan ymmaértaa vain yhden kehyksen kautta tarkastelemalla. Jaottelen 16ytdmani johta-
juuteen liittyvat artikkelit Gootyn, Connellyn, Griffithin ja Guptan muodostamien kol-
men eri emootioteeman mukaan. Ndma teemat he tekivat kattavan Kirjallisuuskatsauk-
sen perusteella. (Gooty ym. 2010, 379.)

Ensimmdinen johtajuuden emootioihin liittyvistd teemoista on johtajan ja alaisen
mielialat ja luonteenpiirteet sekd niiden seuraukset ja liittyminen tuloksiin. T&man tee-
man alla on tutkittu esimerkiksi inspiroivia johtamistyyleja, kuten karismaattista tai
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transformaalia johtajuutta, mielialoja ja alaisen seka johtajan vélista keskindista suh-
detta. Johtajan mielialoja on yleens& pohdittu siitd ndkokulmasta, miten ne vaikuttavat
alaisiin. Johtajan mielialan vaikutus johtajaan itseensd on sen sijaan usein unohtunut.
(Gooty ym. 2010, 983.) Omassa kirjallisuuskatsauksessani l6ysin artikkeleja liittyen
transformaaliin johtajuuteen (Barroso Castro — Villegas Perinan — Casillas Bueno 2008;
van Woercom — de Reuver 2009; Tsai — Chen — Cheng 2009) sekd tyontekijoiden suh-
teisiin muun muassa tyonjohtajaansa (Wang 2008) ja niiden vaikutukseen tyontekijoi-
den tydsuoritukseen, sitoutumiseen tai asenteisiin. Psykologisen sopimuksen rikkomuk-
sen vaikutus johtajan kaytokseen (Si — Wei — Li 2008) tuntuu myds liittyvan téhén tee-
maan.

Toinen teema koskee erillisia tunteita johtajuudessa. Tdman teeman puitteissa on
keskitytty enemmén positiivisiin kuin negatiivisiin tunteisiin. (Gooty ym. 2010, 980,
991.) Oma tutkimukseni tuo t&sséd mielessé harvinaisempaa negatiivisten tunteiden na-
kokulmaa esiin. Teeman puitteissa on tutkittu johtajan tunteiden vaikutusta alaisiin,
muun muassa johtajan tunteiden osoittamisen seké alaisten asenteiden, johtaja-arvioiden
ja suoritusten yhteyttd. Tunteet voivat olla my6s seurauksia johtajan kéytoksesta.
(Gooty ym. 2010, 991-993.) Gootyn ynna muiden Kirjallisuuskatsauksen perusteella
nayttaisi silta, etta tata teemaa kasitellddn edellisen teeman tapaan usein siitd ndkokul-
masta, miten johtajan tunteet liittyvat alaisiin. Oma tutkimukseni kuitenkin koskee joh-
tajan tunteita sinallddn tarkeind asioina ja niiden seurauksia johtajille itselleen, mik&
tuntuu olevan harvinaisempi ndkokulma. Oma tutkimukseni liittyy eniten tdhan toiseen
emootioteemaan, johon sopivia artikkeleja en artikkelikatsauksestani 10ytanyt. Tarvetta
lisdtutkimukselle siis on, mink&d my6s Gooty ym. (2010, 994) toteaa. Vaikkei artikke-
leissa juuri aiheesta tietoa ole, Sauer (2005) on vaitoskirjassaan tutkinut johtajuuteen
liittyvid tunteita, tosin rajatussa teatterikontekstissa.

Viimeinen teema on emotionaalisten kykyjen liittyminen johtajuuteen, joka kasittelee
esimerkiksi tunnedlyd, emotionaalisia kykyjd, tunteiden saatelyd ja empatiaa (Gooty
ym. 994). Loysin paljon artikkeleja, jotka tutkivat tunnedlya (Dulewicz — Higgs 2004,
Aydin — Leblebici — Arslan — Kilic — Oktem 2005; Chiva — Alegre 2008), ndissa tosin ei
ole kyse juuri johtajien tunnedlystd, vaan tunneélystd organisaatioissa yleensd. Ainoa
varsinaisesti johtajuuteen tata kautta liittyva l6ytamani artikkeli tutkii pankinjohtajien
tunnekypsyytta (Avkiran 2000). Ensimmadistd ja kolmatta teemaa yhdist&dd esimerkiksi
tutkimus tunnedlyn ja leader—-member exchange -mallin yhteisvaikutuksesta
tyosuoritukseen ja -uupumukseen (Xu — Simon — Wing — Xinsheng 2010). Muutoinkin
tarkedd on huomata, ettd teemojen rajat ovat keinotekoiset ja moni tutkimus yhdisteli
osin eri teemoja.

Leadership Quartelyn (2002) emootioihin ja johtajuuteen liittyvassé teemanumerossa
ei ole juurikaan késitelty johtajan tunteita sindnsd. Sen painopiste on emootiot tiimeissa,
esimerkiksi johtajuuden syntyminen tiimeissa on toistuva teema artikkeleissa. Tamé



31

johtajuuden synty voi liittyd empatiaan tai tunnedlyyn. Artikkelit kasittelevat myos
muita aiheita, mutta pikemminkin alaisten ndkokulmasta: esimerkiksi transformaalia
johtajuutta ja sen seké johtajan tunteiden ja johtamistyylin vaikutuksia alaisten suoritus-
kykyyn, tunteiden roolia johtajiin liittyvissa kasityksissd seka alaisten tunteita ja kasi-
tyksid suhteessa johtajaan. Gootyn luokittelun kaikki emootioteemat ovat teemanume-
rossa edustettuina, mutta teemoja kasitellaan lahinn alaisten tai tyotiimien kannalta.

Johtamiseen liittyvien artikkelien lisdksi 16ysin paljon tietoa yleisesti emootioista or-
ganisaatioissa, jotka eivat sindnsa liittyneet johtamiseen. Yleisista organisaatioiden tun-
neteorioista lahimpand omaa aihettani oli muutamassa artikkelissa kasitelty tunneteoria
muutoksen yhteydessa (Kiefer 2005; Eriksson 2004; Szabla 2007; Loretto — Platt —
Popham 2010) seka tyontekijoiden omaehtoista irtisanoutumista kasittelevét artikkelit
(Ngo — Foley — Loi 2005; Townsend 2007) Y leisesti emootioita organisaatioissa kasit-
telee myo6s 16ytdmani Organizational Behavior and Human Decision Processes -lehden
(2001) tunteisiin keskittyva erikoisnumero.

3.3 Irtisanomistilanne ja irtisanojan tunteet

3.3.1  Hyva irtisanomisen tapa

Hyvaa irtisanomisen tapaa on hyodyllista pohtia tutkimuksessani, jotta tulososuudessa
kerrottuja tapoja voi peilata tata teoriataustaa vasten. Monet irtisanomisista Kirjoitetut
populaarimmat kirjat ottavat aiheeseen lisaksi vahvasti kantaa, joten koen sen kasittelyn
aiheellisena. Gronforsin ja Pietilan mukaan irtisanomistilanteissa tulisi miettid monia eri
puolia. Naitd ovat muun muassa se, kuinka irtisanominen hoidetaan, mita eri osapuolet
tarvitsevat seka kuka tekee mitékin, miten ja koska. Lisdksi heiddn mukaansa tulisi
pohtia, kuinka huolehditaan siit4, etta irtisanottava sdilyttdd omanarvontunteensa, kyke-
nee eldméén irtisanomisen jalkeenkin ja padsee takaisin tyoelamaian mahdollisimman
pian. Heiddn mielestdén irtisanomisen tapaa ei ole kuitenkaan valttamatta etukateen
yrityksissa mietitty ja tdmén seurauksena irtisanominen saattaa johtaa joidenkin irtisa-
nottujen sairastumiseen, masentumiseen ja syrjaytymiseen. (Gronfors — Pietila 2005,
79-80.) Molinsky ja Margolis (2006, 146) toteavat irtisanomisprosessissa olevan tar-
kedd erityisesti menettelytapojen oikeudenmukaisuus, ihmistenvalinen sensitiivisyys ja
perinpohjainen perustelu. Tyontekijoité tulisi heiddn mukaansa kohdella oikeudenmu-
kaisesti, arvokkuudella, kunnioituksella ja my6tatunnolla irtisanomiseen liittyvien mah-
dollisten riskien ja haittojen minimoimiseksi.

Irtisanomisprosessissa olennaista on, miten itse henkil6kohtainen irtisanomistilaisuus
hoidetaan. Koska irtisanominen on tyontekijalle hyvin mullistavaa, irtisanomisviestin
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valittdmisen ajankohta, paikka ja tapa on hyva harkita etukateen (Gronfors — Pietila
2005, 116). Irtisanojan valmistautuminen irtisanomistilanteeseen on jarkevéa, han voi
esimerkiksi keratd tarvittavat tiedot asiallisiksi perusteluiksi irtisanomiselle (Kaski —
Kiander 2005, 90). Gronforsin ja Pietilan mukaan irtisanomisiin valmistautuessa irtisa-
nojalla on hyva olla selked tietdmys kaytdnnon asioista ja valtuudet sopia neuvottelun-
varaisista asioista. Hanen tulee osata kertoa irtisanojalle monenlaisia asioita kuten irti-
sanomisen syy, milloin tyosuhde pdéttyy ja onko yrityksessé tarjolla erilaisia
outplacement-palveluja tai muuta tukea irtisanotulle. (Gronfors — Pietild 2005, 118.) Ir-
tisanoja voi myos antaa mahdollisuuksien mukaan irtisanottavalle apua jatkoon esimer-
kiksi tarjoamalla tyoterveyshuollon henkista tukea (Kaski — Kiander 2005, 90).

Irtisanojan on hyva olla varautunut myos irtisanottavien reaktioihin. Valmistautu-
mista helpottavat irtisanomisvalmennus, mahdollisten kysymysten ja vastausten pohti-
minen etukateen paperille sekd tilanteen harjoittelu. Irtisanojan henkinen valmistautu-
minen on myo6s jarkevaa ja hanen olisi hyva kéyda lapi oma tunneprosessinsa ennen irti-
sanomiskeskustelua. (Gronfors — Pietilda 2005, 118-119.) Tilanteeseen valmistautumi-
nen on myo6s Varjovaaran ja Virtalan tutkimuksen mukaan tarke&é: tutkituista irtisano-
jista 70 % oli saanut irtisanomistilanteeseen liittyvaa tukea yritykselta tai sen ulkopuo-
lelta ja tdmé tuki teki irtisanomiskeskusteluista helpompia ja vahemman stressaavia. Li-
séksi tuen voimin johtajat hallitsivat tunteensa paremmin tilanteessa. Tukimuotoja oli-
vat muun muassa keskustelut ja opastus kollegojen kanssa ja valmennus irtisanomisti-
lanteeseen. Vaikka irtisanomistilanteeseen valmistautuminen on térkedd, ei tilanteeseen
voi Varjovaaran ja Virtalan mukaan koskaan téysin valmistautua, silla jokainen irtisa-
nomistilanne on yksildllinen. (Varjovaara ja Virtala 2002, 35, 40, 43.)

Itse irtisanomistilanteessa irtisanojan on hyva kuunnella irtisanottavaa ja vastata ha-
nen mieltddn askarruttaviin kysymyksiin (Kaski — Kiander 2005, 90). Viestin valittdmi-
sen liséksi on usein tarpeellista keskustella henkildiden kanssa ja antaa irtisanottavalle
mahdollisuus kysymiseen ja asioista puhumiseen halutessaan. Irtisanottavalle on hyva
antaa aikaa viestin vastaanottamiseen, jota voi hidastaa viestin aikaansaama tunne-
kuohu. (Gronfors — Pietilda 2005, 116, 119.) Irtisanomistilanne voi heratt&a irtisanotta-
vassa monenlaisia tunteita, joihin irtisanoja voi valmentautua muistamalla, ettd kaiken-
laiset tunteet ovat irtisanomistilanteessa mahdollisia. Irtisanoja voi ottaa osaa alaisen
suruun ja ymmartaa taman kokemusta, mutta olisi tarkeaa, ettei han vie alaisen tunteilta
tilaa omillaan. Irtisanottavan tukeminen ja hanen tunneviestinsa kuunteleminen ja ym-
martdminen ovat tilanteessa olennaisia. Esimerkiksi véittely irtisanottavan kanssa ei sen
sijaan ole Kasken ja Kianderin mukaan suositeltavaa. Irtisanoja voi lohduttaa alaista sa-
noin tai elein tai antamalla télle hiljaisuudella aikaa ja tilaa. (Kaski — Kiander 2005, 90—
91))

Irtisanomisprosessissa my0ds avoin tiedottaminen on olennaista. Henkilosto voi enna-
koida irtisanomisia jo ennen kuin niisté tiedotetaan ja pelko seké& levottomuus heikenta-
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vat henkil6ston moraalia ja aloitteellisuutta jo tallgin. Tomasko toteaa, ettd vaikka joh-
tajat saattaisivat huomata, ettd henkilostolla on irtisanomisista vihié, he usein yrittavéat
pitadd ylla henkiloston hyvad tunnetta tyopaikalla kieltdmalla huonot uutiset. (Tomasko
1987, 49-50.) Tamé& harvoin auttaa ja saattaa jopa pahentaa tilannetta, jos henkilokunta
tayttad virallisen tiedon puutteen pahinta ennustavilla visioilla tai tiedon panttaamisen
mielikuvilla. (Tomasko 1987, 50; Kaski — Kiander 2005, 68.) Kasken ja Kianderin mu-
kaan viivyttely irtisanomisissa ei kannata, vaikka irtisanoja haluaisikin vélttaa kielteis-
ten tunteiden kokemista, sill irtisanomisten lykk&éntyessé tydyhteison paha olo saattaa
lisdantyd. Hadan hetkelld tiedon tuoma turvallisuuden tunne vie tilannetta eteenpain.
Esimerkiksi esimiehen olisi hyva tiedottaa henkilostod avoimesti, vaikkei tietéisik&an
kaikkea. Tiedon avoin jakaminen on tarke&4 jo muutoksen alkumetreilld ja mielellaén jo
ennen varsinaista muutosta. Esimerkiksi jos esimies tietda irtisanomisia olevan tulossa,
muttei irtisanottavien nimid, kannattaa t&sta tiedottaa alaisille. Tieto myds siitg, ettei
esimiehelld itselldk&éan tietoa ole, on hyva kertoa. (Kaski — Kiander 2005, 68, 89-90.)

Yrityksen tulisi Gronforsin ja Pietilan mukaan irtisanottaessa tehda seké sisdiset etté
ulkoiset kohderyhmét kattavat viestintdsuunnitelmat ja nimetd viestinndstd vastaavat
henkilot. Viestinnan tulee olla totuudenmukaista ja sen padpainon on hyva olla siséi-
sessa viestinndssa. Irtisanomisilmoituksen esittdminen henkilokohtaisesti on hyva tapa.
(Gronfors — Pietild 2005, 111-112.) Olisi hyvé, jos irtisanoja saisi tukea omalta esimie-
heltdan irtisanomistilanteessa eikd ndin joudu kasittelemaan vaikeita tunteita aivan yksin
(Kaski — Kiander 2005, 90).

Kasken ja Kianderin mukaan on esimiehen velvollisuus tukea jaljellejaavaa tyoyhtei-
s04 irtisanomisprosessissa seké antaa sille tilaa surra. Tyontekijat tulee saada motivoitua
ja sitouttaa irtisanomisen jalkeen, mitd edistdd paatosten perusteleminen kaikille. Esi-
miehen tulee myds kuunnella ja ymmartaa selviytyjien kysymyksié, ajatuksia ja tun-
teita. (Kaski — Kiander 2005, 91.) Uskon, ett4 samat ohjeet koskevat my6s henkil0sto-
johtajan toimimista irtisanomisen jalkeisessa organisaatiossa.

3.3.2 Irtisanojan kokemukset ja tunteet irtisanottaessa

Tassé alaluvussa pohdin erilaisten tutkimusten ja teorioiden valossa irtisanojan tunnere-
aktioita irtisanomistilanteessa. Tunnereaktioihin vaikuttaa se, ettd muutosten ja eroti-
lanteiden hoito tehdaan kaytanndssa kayttamalla vélineend irtisanojan ajatuksia ja tun-
teita sekd hanen persoonaansa (Kurtén — Salminen 2004, 34). Irtisanomisten vastenmie-
lisyytta irtisanojalle voi lis4té se, ettd irtisanojat ovat usein kayttéaneet vuosia vaalien
luottamusta irtisanottaviin ja yrittden saada namé mukaan vélittdmisen ja yhteistyon il-
mapiiriin yrityskulttuurissa (Fineman 2003, 185). Henkilostoresursseista vastaavien
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henkildstojohtajien toimenkuvaan usein kuuluu juuri téllainen henkiloston kehittdminen
ja kannustaminen.

Wrightin ja Barlingin irtisanojien haastattelujen mukaan irtisanominen muuttaa irti-
sanojien tyoté sekéd henkilokohtaisia arvoja ja uskomuksia, heidan suhdettaan alaisiinsa
ja jopa heidéan perhesuhteitaan. Irtisanomisten johtaminen on ammatillisesti ja henkilo-
kohtaisesti vaativaa, useimmille tutkituista se oli heidan ammatillisen uransa vaikein
tehtdva. Tutkitut irtisanojat kertoivat, ettd henkil6ston tunteiden kohtaaminen teki irtisa-
nomisista tunteiden tasolla kuluttavia ja he kokivatkin irtisanomisen seurauksena voi-
makkaita, pitkakestoisia tunteita. Vaikka irtisanominen olisi hoidettu niin hyvin kuin
mahdollista, se oli vaikea kokemus irtisanojalle ja irtisanomisilla oli irtisanojaan syva ja
pysyva vaikutus. Irtisanojat kokivat myos, ettd irtisanomisten vuoksi tyontekijat kKy-
seenalaistavat heidan rehellisyyttdén ja he ovat huolestuneita tulevaisuudestaan. Irtisa-
nomistilanteessa monet irtisanojan normaaleista tukiverkoista voivat pettdd. (Wright —
Barling 1998, 342, 346-347.)

Wrightin ja Barlingin tutkimuksessa tutkittujen irtisanovien johtajien erilaiset irtisa-
nomisen méaaritelmét ja kokemukset johtuivat osin henkilokohtaisen merkityksen anta-
misesta irtisanomisille. Merkityksenannossa erotettiin kolme henkilokohtaista ulottu-
vuutta, jotka olivat irtisanomisen syy, kommunikaatiotyyli ja irtisanottavien seka sel-
viytyjien tunteiden kohtaaminen. Irtisanojien tunteet voivat vaihdella sen mukaan, mita
he ajattelevat irtisanomisen syystd. He voivat kokea syyllisyytté tai toisaalta ajatella irti-
sanomisen mahdollisuutena. Wrightin ja Barlingin tutkimuksen irtisanovat johtajat ym-
marsivat sekd irtisanomisten positiiviset ettd negatiiviset vaikutukset. Positiiviset vai-
kutukset liittyivat tuottamattomien tyontekijoiden irtisanomiseen. (Wright — Barling
1998, 344.) Fineman (2003, 185) on kuitenkin sitd mieltd, etta syyllisyys voi myos tassa
tapauksessa lisédantyd, jos irtisanomisprosessia kéytetddn vain tekosyynd péasta eroon
ei-toivotuista tyontekijoistd. Toisaalta taas hyvien tyontekijoiden irtisanominen ilman
heiddn omaa syytdan lisaa tilanteen vaativuutta ja herétti irtisanojissa syyllisyyden tun-
teita sekd sai heissa aikaan stressireaktioita (Kurtén — Salminen 2004, 34; Wright —
Barling 1998, 344). Suurin osa Wrightin ja Barlingin (1998, 345) tutkimista irtisanojista
oli kuitenkin sitd mieltd, ettd tyontekijoiden suoritustasoa on vaikea arvioida ja usein
vain pienen ndyton perusteella tehtiin paatos siitd, kuka irtisanotaan.

Syyllisyys tuntuukin olevan yksi useimmin esiin otetuista irtisanojien tunnereakti-
oista. Irtisanomisen syyn liséksi siihen vaikuttavat myds muut asiat. Irtisanojat saattavat
pohtia, olisivatko he organisaation johtajina voineet tehda jotain estadakseen irtisanomi-
set. Liséksi he voivat tuntea syyllisyytta siitd, ettd he olivat osa paatosprosessia ja ovat
itse selviytyjid. (Wright — Barling 1998, 350; vrt. Clair — Dufresne 2004, 1611.) L&msa
(1998, 179) on samoilla linjoilla: hanen mukaansa syyllisyyden kokemusta tuottaa yri-
tyksen taloudellisen kriisin vastuunkannon henkiloityminen ammattijohtajaan. Han
esittad, ettd syyllisyyttd tuottavat myos vapaasti valittu irtisanomiset siséltdvda ammatti
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seka irtisanomisen ajatteleminen vahingon aiheuttamisena toiselle ihmiselle. My6s mui-
den ihmisten irtisanojaan kohdistuva syyllistdiminen lisdd syyllisyyden kokemusta.
(L&ms& 1998, 179.) Finemanin (2003, 185) mukaan syyllisyyttd voi lisata myos tieto
siité, ettd prosessi tulee varmasti vahingoittamaan perheitd ja muita asianomaisia (vrt.
Noronha — D’Cruz 2006, 105).

Toinen selvd merkityksenannon ulottuvuus oli kommunikaatiotyyli ja siihen liittyva
itsekunnioituksen sdilyttdminen. Wrightin ja Barlingin tutkimat irtisanojat ilmaisivat
tarpeensa kohdella tyontekijoitd arvokkuudella irtisanomisprosessin aikana. Siten tapa
kertoa irtisanomisista oli tarked itse irtisanojienkin olotilalle. Kolmas ulottuvuus irtisa-
nojien tuntemuksissa liittyi selviytyjien ja irtisanottavien tunteiden kohtaamiseen. Irti-
sanottavilla oli monenlaisia reaktioita irtisanomiseen ja he ilmaisivat tunteensa vélitto-
masti irtisanomistilanteessa. Irtisanottavien reaktiot vaikuttavat vahvasti siihen, miten
irtisanoja tilanteen kokee: mitd vahvemmin tunteet ilmaistaan ja mitd hyokkaavampi
tilanne on, sitd suurempi stressi irtisanojalla on. Irtisanojat ymmarsivat myos irtisano-
misen vaikutuksen selviytyjien tydasenteisiin, kdyttdytymiseen ja tunne-eldman tasapai-
noon. Vaikutus oli kaksisuuntainen: myos henkiloston reaktiot vaikuttivat irtisanojiin.
(Wright — Barling 345-346.)

Irtisanomisuutisen esittdminen on monissa tutkimuksissa tuotu esille hyvin vaikeana
tilanteena irtisanojalle. Kuten edelld mainitaan, irtisanottavien reaktiot ovat monenlai-
sia. Esimerkiksi Varjovaaran ja Virtalan tutkimuksen mukaan irtisanottavien reaktiot
vaihtelevat henkil6ittain niin, ettd he saattavat itked, olla aggressiivisia, onnettomia, lii-
kuttuneita, surullisia, sulkeutuneita tai toisaalta rauhallisia. (\Varjovaara — Virtala 2002,
34.) Irtisanomistilanteista hankalia irtisanojalle voikin tehda se, ettd han ei osaa ennus-
taa irtisanottavien reaktioita (Kaski — Kiander 2005, 89). Vaikeassa eldmantilanteessa
olevat irtisanottavat eivat myosk&an ole helpoimpia kohdattavia (Kurtén — Salminen
2004, 34). Varjovaaran ja Virtalan tutkimuksen mukaan vaikeimpia asioita irtisanojalle
irtisanomisessa ovatkin irtisanomisuutisen esittdminen, irtisanottavan reaktion kohtaa-
minen ja oma avuttomuus auttaa irtisanottua. (Varjovaara — Virtala 2002, 37-38; vrt.
Clair — Dufresne 2004, 1610.) Myo6s Kaski ja Kiander toteavat, ettd irtisanoja voi kokea
irtisanomistilanteessa avuttomuutta vaikutusmahdollisuuksien puuttuessa tai pelkoa ja
epavarmuutta tilanteen hoitamisesta. Irtisanoja saattaa my6s olla kahden vastavoiman
valissa tai kokea, ettei tiettyja tyontekijoité tulisi erottaa. (Kaski — Kiander 2005, 89.)

Lamséan tutkimuksen johtajat kokivat syyllisyyden lisaksi myotatuntoa ja pelkoa.
Myétatuntoa he kokivat kasittdessddn irtisanomisen menetyksié ja karsimyksia aiheut-
tavana. Pelko taas liittyi irtisanottavien kasvokkaiseen kohtaamiseen. Irtisanojat pelka-
sivét, ettei irtisanomistilanne sovi tavanomaiseen, kohteliaaseen ja kontrolloituun vuo-
rovaikutusmalliin. He pelkasivat myos, ettd paljastavat omat tunteensa eivétka pysty-
ké&an yllapitdmaan tilanteessa jarkevén johtajan roolia. (Lamsd 1998, 179.) Irtisanojat
nakevat tilanteessa irtisanottavien kokeman laajan tunneskaalan ja yrittavat samanaikai-
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sesti hallita omia tunteitaan. He tuntevat, ettd tilanne pitéisi hoitaa nopeasti, mutta kui-
tenkin empaattisesti. (Wright — Barling 1998, 350.)

Muita tunnereaktioita irtisanojalla voivat irtisanomistilanteessa olla vastuun ja em-
patian tunteet, huoli irtisanottavien tulevaisuudesta ja hdpeé ihmisend toiselle ihmiselle
aiheutetusta h&dasta seka suru ja viha (Gronfors — Pietild 2005, 101; Clair — Dufresne
2004, 1610). Naiden raskaiden tunnereaktioiden sek& johtajien eettisen kuormituksen
vuoksi yritykset saattavatkin antaa irtisanomistehtdvan ulkopuoliselle, vieraammalle
henkil6lle, esimerkiksi konsultille, jolla aikaisempaa sidettd irtisanottaviin ei ole
(Gronfors — Pietila 2005, 101; Fineman 2003, 185).

Tomasko on sitd mieltd, ettd irtisanojien irtisanomiseen liittyva syyllisyys on kuiten-
kin véhentynyt tyollistymispalveluiden, muiden jérjestelyjen ja muotivirtauksen vuoksi.
Hénen mielestdén uudelleensijoittumisohjaus (outplacement) on helpottanut irtisanojien
hyvastijattoa irtisanotuille. My0s erilaiset jarjestelyt ovat uudelleensijoittumisohjauksen
kanssa kaytettavissa irtisanomistilanteissa: irtisanottaville saatetaan tarjota varhaiselake-
ratkaisuja tai avokatisiékin rahallisia kertasummia. Namé jarjestelyt ovat saattaneet ke-
ventaa irtisanojien omaatuntoa, koska irtisanottavat saavat edes jotain tyonséd menetta-
misen tilalle. Kolmas irtisanomisia helpottava tekija on Tomaskon mukaan ollut irtisa-
nomisten yleistyminen. 1lmion yleistymisen mukana sosiaaliset esteet irtisanomiselle
ovat heikentyneet. (Tomasko 1987, 40-42.) Kurtén ja Salminen (2004, 34) toteavat, ettd
irtisanojan tunnereaktioita voi helpottaa myos irtisanojan ajatus siitd, ettd irtisanomiset
ovat valttaméattomia jatkavalle yritykselle.

3.4 Muiden asianosaisten tunteet irtisanottaessa

3.4.1 Irtisanottavien kokemukset ja tunteet

Irtisanomisten yhteydessé on tarke&a kasitelld irtisanottavien tunteita, jotka tekevat ti-
lanteesta usein irtisanojalle niin hankalan. Irtisanomisista puhuttaessa monessa suh-
teessa térkein osapuoli onkin irtisanottava, jonka kohdalla on kyse suurista asioista.
Gronforsin ja Pietilan mukaan muutos on irtisanottavalle valtava, stressaava ja vaikea
ymmartéd ja sen vaikutus hdnen eldmédnsa on suuri. Irtisanomisuhan leijuttua jo pit-
k&an organisaatiossa on henkilostd saattanut jo osata asennoitua ja valmistautua tilan-
teeseen ja osittain jopa hyvaksya sen uhan, etta irtisanominen saattaa heité itseddn kos-
kettaa (Gronfors — Pietil4 2005, 86, 116.) Jos alainen on saattanut aavistaa irtisanomi-
sen, voi irtisanomiskeskustelu olla tulevaisuuteen suuntautuvaa pohdintaa. Monesti
kuitenkin irtisanomistilanteissa irtisanomisiin osataan varautua, mutta l&htijoité ei tie-
detéd. Irtisanottava kokee monenlaisia tunteita hanelle kriisitilanteeksi luokiteltavassa
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irtisanomistilanteessa. (Kaski — Kiander 2005, 89.) Yllattdvana negatiivinen irtisano-
misviesti saattaa jarkytt4a ja aiheuttaa voimakkaita tunnetiloja ja -reaktioita (Gronfors —
Pietild 2005, 116).

Irtisanotuilla on paljon pohdinnanaiheita irtisanomisen yhteydessa. Tavallisimmat
naisté liittyvat siihen, miksi juuri kyseinen henkild on irtisanottu, olisiko han voinut
omalla toiminnallaan est&a irtisanomisen, miten oma talous jérjestyy, mité perhe, suku-
laiset ja ystavat sanovat. Han voi myos pohtia, miten irtisanominen vaikuttaa uuden
tyon saantiin ja onko han jo liian i&dkas tyomarkkinoille. Irtisanottu saattaa lisaksi poh-
tia, saako hén jostain koulutustaan vastaavaa tyoté tai osaako edes vuosien jalkeen ha-
kea tyotd. Hanta saattaa my0s askarruttaa, mistd saa apua tyottomyyskorvaukseen liit-
tyvaan paperisotaan. (Gronfors — Pietild 2005, 95.) Irtisanotut saattavat kokea taloudel-
lista ahdinkoa ja hdpedd ja he voivat ajautua ammatilliseen kriisiin. (Puntari — Roos
2007, 99-103.)

TyoOsuhteen loppuminen merkitsee irtisanottavalle sekd menetysta ettd uutta elaman-
vaihetta. Thmiset eivét yleensa vielé etukateen mieti, mitd menettévat tydpaikan mukana
tai millaisia mahdollisuuksia irtisanomisen johdosta voi avautua. Menetys aiheuttaa aina
surua, katkeruutta ja muita tunnetiloja. Irtisanomistilanteissa koetut menetykset koske-
vat esimerkiksi palkan, turvallisuuden, luovuuden toteuttamisen ja sosiaalisten kontak-
tien menetystad. Mité tarkedmpi tyd on henkilokohtaisesti ollut, mitd enemman irtisa-
nottava on siihen sitoutunut ja antanut energiaansa ja mit4 suuremmat odotukset han on
tyohonsd kohdistanut, sitd vaikeampaa tyon menettdminen on. Negatiivisten tunteiden
vallassa tilanteen kokonaisvaltainen havaitseminen ja siihen liittyvien mahdollisuuksien
nakeminen on hankalaa. Muutokset ovat toisaalta myos uusia alkuja, joihin liittyy toi-
voa ja mahdollisuuksia, mutta myds pelkoa ja epadvarmuutta. (Gronfors — Pietila 2005,
94))

Eri irtisanottavat suhtautuvat asiaan eri tavoin ja reaktioita irtisanomiseen on mo-
nenlaisia. Kets de Vriesin ja Balazsin mukaan yksi yleisimmisté reaktioista on masen-
tuminen, jolloin tyontekijé saattaa tuntea yrityksen pettdneen hénet hdnen omistautumi-
sestaan valittamattd. Toinen negatiivinen tapa reagoida on suuttumus: tallgin aggressio
suuntautuu ulospéin eika sisaan kuten masennuksessa. Vékivallasta saattavat joutua kér-
simaan irtisanotun perhe, mutta myos entiset tai uudet tyotoverit. Toiset ihmiset kuiten-
kin sopeutuvat irtisanomisiin paremmin eivatkd koe irtisanomista suurena elamankrii-
sind. Naill4 yksiloilld on usein korkea osaamistaso ja he loytavat uuden tyon kohtuulli-
sen helposti. Neljas tapa reagoida irtisanomisiin on suunnata paattavaisyys uuteen asi-
aan ja tehda vaikkapa radikaali uramuutos. Sopeutuvat ja paattavaisyyteensa uuteen asi-
aan suuntaavat ovat yleensa jalkeenpdin ajatellen jopa tyytyvaisia tapahtuneeseen elé-
manmuutokseen. (Kets de Vries — Balazs 1996, 114.)

Ahdistusta irtisanomisten yhteydessd saattavat lisatd tyotd koskevat ajatusmallit.
Esimerkiksi idkk&at henkilot voivat pitéd irtisanomista suurena hépedand, koska aiemmin
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erityisesti julkisella sektorilla irtisanottiin vain tehtdvien laiminlyémisen, virkavirheen
tai alkoholismin vuoksi. Selviytymisessd uuteen sopeutumisen nopeus on myos ratkai-
sevaa: miten henkild havaitsee ja mieltdd ympardivan todellisuuden, miten joustavasti
han kerdd uudesta tilanteesta tietoa ja arvioi omat kykynsa ja osaamisensa seka niiden
mahdollisen kehittdmistarpeen. Kyky hakea ja ottaa vastaan apua toisilta on myos tar-
kedd. (Gronfors — Pietild 2005, 95.)

Ajatusmallien liséksi ihmisten erilaista reagointia irtisanomistilanteessa selittaa se,
ettd heilld on eri kasityksia siitd, mitd he kokevat menettdneensé ja miten nopeasti saa-
vat muualla takaisin menettdménsa asiat. Merkittava vaikutus reagointiin on erilaisilla
realiteeteilla, kuten perhesuhteilla, sosiaalisella statuksella, i&lld ja koulutustasolla,
paikkakunnalla, toimialan yleisella tyollisyystilanteella ja irtisanovan tyonantajan anta-
malla henkiselld ja taloudellisella tuella. Mitd paremmat ovat uuden tyon saamismah-
dollisuudet, sitd lyhyempi on yleensd ahdistusaika. (Gronfors — Pietild 2005, 94.) Rea-
liteettien liséksi irtisanottujen hyvinkin erilaisia reaktioita selittdvat seuraavat, enemman
ihmiseen itseensd ja hanen kasityksiinsa liittyvét tekijat: ihmisen persoonallisuus, itse-
tunto, eldménkokemukset ja eldmaéntilanne, tydomarkkina-arvon kokeminen, tukiver-
koston laajuus ja laatu sek& muutoksen nékeminen oppimisena. (Kurtén — Salminen
2004, 22.)

3.4.2  Selviytyjien tunteet ja organisaation reaktiot

Irtisanoja on aina myos joko selviytyjé tai irtisanottu, luultavimmin useammin ensiksi
mainittu. Sek& tdman ettd irtisanomisten kauaskantoisten, koko organisaation tasoisten
vaikutusten takia selviytyjien ja organisaation tarkasteleminen irtisanomisia tutkittaessa
on perusteltua. Irtisanominen vaikuttaa huomattavasti sekd irtisanottaviin etté irtisano-
jiin, mutta heidan lisdkseen koko organisaatio saattaa ajautua kriisiin. Kaikkien osa-
puolten kohdalla yhteista ovat tunteet, koska jokainen kokee irtisanomiset omalla ta-
vallaan riippumatta siitd, osuvatko ne juuri omalle kohdalle. (Gronfors — Pietila 2004,
86.) Ranki pohtii, etta yrityksissa jarjestetddn usein tukea irtisanotuille, mutta selviytyjéat
joutuvat tekemddn suruty6td ja orientoitumaan uuteen, mink& vuoksi heidan tukemi-
sensa olisi myos tarkedd. Selviytyjien tukemiseen on kuitenkin harvemmin yrityksissé
varauduttu ja tehtdvé on vaikea. Johdolla ja esimiehilld ei valttamatta ole valmiuksia
késitellda saneerauksen herattdmia tunteita ja kohdata henkildston kritiikkia. He joutuvat
lisdksi kdymaan lapi myds omat tunteensa. Johto saattaa tuntea syyllisyytté yrityksen
tilanteesta ja esimiehet joutuvat hoitamaan irtisanomistilanteen ja tukemaan tydyhteisoa.
(Ranki 2001, 104-105.)

Irtisanomisprosessin jalkeen organisaatioon ja&vien ihmisten tuntemuksia heidan ys-
tdviensa ja tyotoveriensa irtisanomiseen liittyen on usein kuvattu selviytyjien syndroo-
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malla (Kets de Vries — Balazs 1996, 115). Mahdollisia selviytyjien tunnetiloja ovat ty6-
suhteeseen liittyva turvattomuus uusien irtisanomisten pelossa seka suuttumus, jos irti-
sanomisia ei pidetd hyvin toteutettuina tai hyvaksyttavind. He voivat myds tuntea hel-
potusta oman kohtalon osalta ja epdoikeudenmukaisuutta seka syyllisyyttd, jos ajattele-
vat, etteivat itse ansainneet ja&da irtisanottuihin verrattuna. (Ranki 2001, 104.) Ndiden
lisaksi Mellahi ja Wilkinson (2010, 8-9) toteavat selviytyjien olevan shokissa ja katke-
roituneita johtoa kohtaan. Selviytyjien moraali saattaa kérsia irtisanomisista, lahteméaan
joutuneiden kollegat saattavat kokea surun ja menetyksen tunteita ja organisaation il-
mapiiri voi muuttua irtisanomisen rikkoessa yhteydet irtisanottujen ja selviytyjien va-
liltd (Tomasko 1987, 49; Kets de Vries — Balazs 1996, 115). Selviytyjien stressitaso voi
kasvaa, kun taas tuottavuus ja uskollisuus yritystd kohtaan voi vahentya (Mellahi —
Wilkinson 2010, 9). Epadvarmuudella omasta tydstdan on suuri vaikutus koko organi-
saation tehokkuuteen (Kets de Vries — Balazs 1996, 115). Jos selviytyjille ei anneta
apua, on riski, ettd heidan epdvarmuutensa muuttuu pysyvaksi (Tomasko 1987, 49).

Gronfors ja Pietila toteavat, ettd selviytyjat kayvat lapi myos irtisanomisia edeltavéat
pelot ja tunnekuohut. Vaikka tyopaikan pitdminen saa aikaan tilapdisen helpotuksen
tunteen, voivat muut tuntemukset muuttaa suhdetta tydohon ja ty6nantajaan negatiivi-
semmaksi. Gronforsin ja Pietilan mukaan henkilGst6d irtisanottaessa yritys on tulkinnut
oikeaa ja vaarad liiketoiminnan nakokulmasta, mika ei valttamattd vastaa yksilon kési-
tystd oikeasta ja vaarasta. Arvoristiriita voi siten vaikeuttaa yhteistydn mahdollisuuksia
organisaatiossa. Ristiriita muodostuu vield suuremmaksi, jos henkilostd pitaa irtisano-
misperusteita kohtuuttomina ja huonoina seka henkiloston etté yrityksen kannalta. Kui-
tenkaan selviytyjat eivat valttdméatta halutessaankaan voi aina antaa parastaan sisdisten
voimavarojen loppuessa kesken. Luottamus ja motivaatio voivat olla poissa. (Gronfors
— Pietila 2005, 109.)

Selviytyjille on tarke&é, ettd organisaatio on kohdellut irtisanottuja reilusti. Selviyty-
jat tutkivat, onko oikeita toimenpiteitd noudatettu, huolehtivaa avustusta ja riittavia se-
lityksid sekd mahdollisuus kommentointiin annettu irtisanottaville. (Wright — Barling
1998, 346; Mellahi — Wilkinson 2010, 9.) Uudelleensijoittumisohjaus irtisanotuille voi
helpottaa myos selviytyjien jaksamista ja vadhent&d irtisanomisten aiheuttamia negatiivi-
sia vaikutuksia tyoyhteisoon (Tomasko 1987, 40). Kets de Vriesin ja Balazsin mukaan
selviytyjien voidaan odottaa hoitavan uusia lisérooleja yrityksessa saamatta siitd juuri
mit&an vastinetta. Usko johtoryhmé&an voi horjua. Sek& luottamuksen puutteella etté
epavarmuudella tyostd voi olla suuri vaikutus organisaation toimintaan sita héiriten.
(Kets de Vries — Balazs 1996, 115.)

Kets de Vriesin ja Balazsin tutkimuksen mukaan selviytyjat joko et&annyttivéat it-
sensa irtisanotuista tai organisaatiosta. Véhentddkseen syyllisyyttdan tyotovereiden
poistumisesta jotkut selviytyjat lisésivat tuottavuuttaan, koska tyon epdvarmuus aiheutti
selviytyjille negatiivisemman asenteen toisiaan kohtaan ja tarpeen suoriutua kollegojaan
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paremmin. Joissain tapauksissa siis vaikutti siltg, ettd jonkinasteinen tyon epévarmuus
johti tilapaisesti lisd&ntyneeseen tuottavuuteen, mutta huononsi moraalia organisaati-
ossa. (Kets de Vries — Balazs 1997, 28.)

Gronfors ja Pietild tuovat esiin selviytyjien erityisryhmané luottamusmiehet, jotka ta-
sapainottelevat tyontekijoiden ja johtajiston valissa irtisanomistilanteissa. Heilld on
asemansa vuoksi enemmén tietoa irtisanomisratkaisuun johtaneista tekijoista kuin
muilla tyontekijoilla. Gronforsin ja Pietilan mukaan tieto lisdd sekd ymmarrysta etté
kritisoinnin tarvetta. Vaikka luottamusmiesten tehtdviin kuuluu l&hinnd vain edusta-
mansa henkiloryhman konkreettisten etujen ajaminen, he joutuvat usein kuuntelemaan
paniikissa olevien tyontekijoiden tunteenpurkauksia. (Gronfors — Pietild 2005, 105.)

3.5 Henkilostojohtajan rooli yrityksessa

Henkilostojohtajalla on yrityksessé selva rooli ja tehtdvékuva. Henkildstojohtajan rooli
on p&élla kaikissa tyotilanteissa, my6s irtisanomisissa. Irtisanojalla on myos tietty rooli
tilanteessa. Koska rooli vaikuttaa irtisanomiskokemuksiin, on tarpeellista k&sitell& lyhy-
esti roolin késitettd. Kasite rooli kuvaa niita kayttdytymismalleja, jotka ovat luonteen-
omaisia yhdelle tai useammalle ihmiselle tietyssa asiayhteydessa (Biddle 1979, 58).
Roolikayttaytyminen viittaa yksilon muiden ihmisten kanssa yhteensopiviin toistuviin
toimintatapoihin, jotka tuottavat ennustetun lopputuloksen (Katz — Kahn 1966, 174).
Rooleja esittdméallg yksilo rakentaa osaltaan sosiaalista maailmaa (Berger — Luckmann
1994, 87-88). Muodollisissa organisaatioissa monet k&yttaytymismallit maaritellaan
Kirjoitetuissa ja koodatuissa esityksissa. Siten ihmisten roolit organisaatioissa ovat
enemmankin sosiaalisen ympériston synnyttamid kuin ihmisten omiin persoonallisuus-
piirteisiin perustuvia. (Katz — Kahn 1966, 174.)

Yksilon roolijoukko (role set) organisaatiossa on kaikkien niiden osien kokonaisuus,
jotka ovat suoraan yhteydesséa yksiloon itseensa. Kaikki yksilon roolijoukon osaset ovat
siten jotenkin riippuvaisia hdnen suoriutumisestaan. (Katz — Kahn 1966, 175.) Esimer-
kiksi henkilostojohtajan kohdalla roolijoukkoon voisivat kuulua esimies, henkildstohal-
linnon kollegat, johtoryhmé ja niin edelleen. Koska yksilon toiminta vaikuttaa yksilon
roolijoukon osiin, muodostavat ne uskomuksia ja asenteita sen suhteen, mit& yksilon
pitéisi ja toisaalta ei pitéisi tehda roolinsa osana. N&ma ovat yksilon rooliodotuksia,
jotka kokonaisuutena auttavat méérittelemadn hénen roolinsa ja kayttaytymismallit,
joita haneltd odotetaan. (Katz — Kahn 1966, 175.) Esimerkiksi johto saattaa irtisano-
misten yhteydessé odottaa henkilostdjohtajalta tietynlaista roolia ja sen mukaista kayt-
taytymista.

Tyoroolivaatimuksia on madritelty monella tavoin. Yleisin tapa rooliteoriakirjalli-
suudessa on ollut keskittyminen roolik&yttaytymiseen eli niihin ty6toimintoihin. Nama
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voivat siséltaa erityisié tehtavia tai yleisempid vastuita, jotka ovat tyoroolien edellytyk-
sid. (Dierdorff — Morgeson 2007, 1229.) Roolitoimintojen nakdkulmasta nelja keskeistéa
henkilostojohtajan tehtdvdaluetta ovat strateginen henkilostéjohtaminen, yrityksen inf-
rastruktuurin johtaminen, henkiloston ohjaus ja tukeminen sekd uudistumisen ja muu-
toksen johtaminen. Henkilostotoimintoja ovat rekrytointi, tyosopimuskaytannot, palk-
kahallinto ja muut palkitsemisjérjestelmat, perehdyttdaminen ja koulutus- ja kehittdmis-
toimenpiteet, tyosuojelu- ja yhteistoimintamenettelyt seka irtisanomiset. (Viitala 2003,
16-17.) Naista siis koostuvat henkilostéjohtajan tyoroolin tehtdvat ja vastuut. Henki-
I6stOjohtajan yleistd tehtdvékuvaa yrityksessa selvennet&dan vield laajemmin tutkimus-
tuloksissa luvussa 5.1.

Henkilostojohtajan vastuulla tydantajan irtisanoessa tyontekijan ovat teknisesti aja-
tellen se, ettd yrityksessé on olemassa menettelytapoja, jotka tukevat tyGnantajan to-
teuttamaa tyontekijan irtisanomispaatosta seké se, ettd néitd menettelytapoja noudate-
taan siten, ettd tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden periaatteita pohditaan (Chell 1985,
24). Menettelytavat tulevat selviksi Suomessa YT-laista ja irtisanomisen pitéé4 perustua
tuotannolliseen ja taloudelliseen tyon vdhenemiseen. Myo6s oikeudenmukaisuusnako-
kohtiin on laissa otettu kantaa. Irtisanomisprosessi vaatii henkildstojohtajalta kuitenkin
teknisen osaamisen lisdksi myos kaikki henkildstdihmisen kommunikaatio- ja kanssa-
kéymistaidot irtisanomisprosessia helpottamaan. Irtisanotut voivat myos tarvita henki-
I6stdihmisen neuvontaa ja kaikkea apua ja henkista tukea, jonka voi saada. (Chell 1985,
24.) Watsonin mukaan irtisanomistilanteessa henkildstdjohtajan roolin luontaiset kon-
fliktit ja jannitteet saattavat tulla parhaiten esille. Naista konflikteista selkein liittyy sii-
hen, tekeekd henkildstojohtaja asioita organisaation parhaan edun vai henkildston par-
haan edun mukaisesti. (Watson 1977, 101-102.)

3.6 Irtisanomisen kasittely kirjallisuudessa osana henkiléstojohta-
jan tyota

Henkiloston johtamiseen on muodostunut viime vuosina lansimaissa uusia kysymyk-
senasetteluja, joihin perinteiset kannanotot eivét riitd vastaamaan. Téllaisia uusia haas-
teita ovat myos organisaation kutistaminen ja irtisanominen. Ldmsan mukaan henkilQs-
tojohtamiseen liittyvassé kirjallisuudessa irtisanomista ei kuitenkaan juuri kasitella.
(Lamsé 1998, 1, 4.) Fisherin ym. (1999, 767) mukaan henkilostdjohtajatkaan eivét kiin-
nittdneet juuri huomiota organisaatioista poistumiseen ennen kuin 1980-luvun loppu-
puolella. Syyna voi olla se, ettd liikkkeenjohtoteoria ja johtamisajattelu ovat suuntautu-
neet enemmén kasvustrategioihin. (Ladmsa 1998, 33; Cameron ym. 1993, 23). Noronha
ja D’Cruz huomasivat tutkimuksessaan, ettd henkilostojohtajien oli vaikea irtisanoa,
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koska mik&&an heidan koulutuksessaan tai kokemuksessaan ei ollut varmistanut heita ir-
tisanojan rooliin. Tutkitut kokivat irtisanojan roolin vastakkaisena koulutukselleen.
Henkilostoammattilaisten tulisikin Noronhan ja D’Cruzin mukaan tehda toité sen eteen,
ettd voivat tayttdd seka perinteisen henkilostojohtajan kehittdmisroolin ettd uudemmat
vaatimukset. (Noronha — D’Cruz 2006, 96, 104, 109)

On mielenkiintoista tietdd, miten irtisanomisten lisdéntynyt kayttd nakyy henkilds-
t0johtamista kasittelevéassa kirjallisuudessa. Oman, kuusi oppikirjaa kattavan otantani
perusteella viimeaikoina ilmestyneisséd paksuissa henkilostojohtamisen perusoppikir-
joissa irtisanomista ké&sitelld&dn véhén. Né&ihin kuuteen tarkastelemaani oppikirjaan vii-
tataan kaikkiin tassa luvussa. Suurin osa lapikdymistani oppikirjoista on nimetty henki-
I6stovoimavarojen johtamiseksi. Henkildston rekrytointi ja kehittdminen tuntuvat saa-
neen henkildstdjohtamisen oppikirjoissa paljon suuremman roolin kuin henkildston
poistuma (ks. esim. Stone 2005). Kirjoista kaksi on suomalaisia, kaksi amerikkalaisia,
yksi brittildinen ja yksi australialainen. Henkilston vahenemista ei valttamétta kasitella
erillisend lukuna, vaan siihen viitataan ohimennen muiden asioiden yhteydessa (esim.
Torrington — Hall — Taylor 2005; Viitala 2003). Irtisanomisiin keskitytd&dn vahan, kun
ottaa huomioon, ettd tutkimissani ulkomaisissa teoksissa on sivuja noin 600-900 ja suo-
raan irtisanomisia késittelevat sivut voi usein laskea yhden kéden sormilla. Tdma vah-
vistaa ndkemyksia siitd, miten vahan irtisanomisia on henkiléstdjohtajan tydnosana tut-
kittu.

Monissa ndistd oppikirjoista irtisanomisia ké&sitellddn lahinné lain kannalta, jolloin
irtisanojan oletetaan tarvitsevan tietoa irtisanomisten kaytannon toteutuksesta lakipyka-
lien valossa (vrt. Torrington ym. 2005; Kauhanen 2003). Hyvané poikkeuksena lakipy-
kalia kertaaviin irtisanomisteksteihin toimii Gémez-Mejian, Balkinin ja Cardyn (2001)
oppikirja, jossa irtisanomiset madritelldén jo ensimmaisessa johdantoluvussa osana hen-
kilostovoimavarojen haasteita, ja jossa otetaan my6s kantaa irtisanomisten toteuttami-
seen muutoinkin kuin lakien valossa. Gémez-Mejia ym. (2001) ja toisaalta Fisher,
Schoenfeldt ja Shaw (1999) ovat tehneet organisaatiopoistumasta kokonaisen luvun,
joka tosin kattaa my0s lakiasioita, elakoitymistd ja uudelleensijoittumista. Useissa oppi-
kirjoissa ei irtisanomista ole otettu huomioon henkilostéihmisen tehtdvékuvassa, poik-
keuksena kuitenkin Viitala (2003).

3.7 Irtisanojan rooli irtisanomisprosessissa

Johtajuuden ja esimiestyon koettelevimpia tapahtumia ovat Viitalan (2003, 96) mukaan
hankalat muutostilanteet, jotka siséltavat esimerkiksi irtisanomisia. Sekd esimiehen etta
johtajan rooleja irtisanomistilanteissa on jaoteltu monin tavoin, joita kdyn tdssa luvussa
l&pi osaksi johtajan, osaksi yleisen irtisanojan roolin ndkdkulmasta. Kurténin ja Salmi-



43

sen mukaan irtisanomistilanteissa henkiléjohtaminen on erityisen térkeéda ja sen tulisi
noudattaa seka yrityksen arvoja etta irtisanojan omia arvoja. Olennaista irtisanomisten
onnistumisen kannalta on, ettd irtisanoja kokee tehdyt ratkaisut oman arvomaailmansa
mukaisina ja hyvaksyy nama. (Kurtén — Salminen 2004, 79-80.)

Viitalan mukaan irtisanojan tulisi irtisanomistilanteissa olla sekd henkisesti etta fyy-
sisesti lahelld henkilostod, vaikka luontaissmmalta tuntuisikin etdisyyden ottaminen.
Hénen tulisi puhua, kuunnella ja olla 1dasn& mahdollisimman paljon. Vain tata kautta
henkilostd voi sdilyttdd luottamuksensa irtisanojan vastuullisuuteen, avoimuuteen ja
haluun selvittdd asioita. (Viitala 2003, 96.) Kurténin ja Salmisen mukaan on térkeda,
ettd irtisanojilla on ndkemys siitd, miten irtisanomiset vaikuttavat eri henkil6ihin. Sa-
manaikaisesti kun irtisanojat ottavat huomioon tyontekijoiden tarpeet, heidan tulee kui-
tenkin johtaa muutosprosessia. Irtisanomistilanne on vaativa juuri sen vuoksi, etta irti-
sanojien rooli on kahdenlainen: heidéan taytyy pitad prosessi liikkeelld ja yrityksen etu
mielessaan, mutta myos tukea ja kuunnella yksittaisia tyontekijoitd. Tamén lisaksi myos
irtisanojien oma jaksaminen on tarkedd, jotta heistéd olisi hyotya muille, yritykselle ja
itselleen. Moninaisten haasteiden vuoksi irtisanomisia pidetddn johtamisen hankalim-
pana osa-alueena. (Kurtén — Salminen 2004, 79-80.)

Johtajilla on aina ollut useita rooleja organisaatiossa, ristiriitaisia vaatimuksia ja hek-
tisid aikatauluja. Tulevaisuudelta on odotettavissa lisdéd muutosta, uudelleenorganisoin-
tia ja epdjarjestysté. Irtisanovat johtajat joutuvat yhd enemman toteuttamaan toimeksi-
panijan ja ideoijan ndenndisen ristiriitaisia rooleja. Nama roolit ovat vaativia sen vuoksi,
ettd irtisanomisprosessin toteuttamisen liséksi johtajien tulee myos perustella irtisano-
miset irtisanottaville ja selviytyjille sek& omille ystévilleen ja perheelleen. Irtisanomis-
ten toteuttamisvaiheessa johtajat joutuvat kohtaamaan irtisanottavat silmésta silméaéan,
mik& on strategisesti ja henkilokohtaisesti haastavaa. Se, miten hyvin ndma johtajat voi-
vat séilyttdd omanarvontuntonsa sekd oikeudenmukaisuuden ja tarkoituksen tunteen on
Wrightin ja Barlingin mukaan hyvin tarkeda. (Wright — Barling 1998, 340.)

Wrightin ja Barlingin tutkimat irtisanojat kokivat irtisanomisen hankalimpana puo-
lena liiallisesta tydmaarésta johtuvan rooliylikuormituksen. Tdma juontaa juurensa siit,
ettd vahemman ihmisia tekee enemmaén toité irtisanomisten jalkeen, useampi ihminen
raportoi suoraan irtisanojille ja heilld on laajempi vastuualue. Irtisanojat kokivat, etté
heidén piti tehdd enemman toit4 irtisanomisten jalkeen, jotta irtisanomiset tuntuisivat
hyvaksyttaviltd. Irtisanojat myos joutuvat auttamaan muita vaikean irtisanomisajan l&-
vitse. (Wright — Barling 1998, 343-344.)

Irtisanojat saattavat kokea roolistressia useasta syysta: siksi, ettd heid&n pitaa tehda
asioita, jotka eivat sovi perinteisesti kasvustrategioihin keskittyneeseen liikkeenjohto-
teoriaan (Wright — Barling 1998, 343; Lamsa 1998, 33) ja siksi, ettd irtisanojat ovat
huolissaan omasta tulevaisuudestaan (Wright — Barling 1998, 343). Noronhan ja
D’Cruzin tutkimat henkilostdjohtajat kokivat, ettd irtisanominen ei sovi yhteen perintei-
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sen henkilostojohtajan kehittdmisen ja tyollistamisen roolin kanssa. Heill4 ei myoskaan
ollut tallaiseen rooliin koulutusta. (Noronha — D’Cruz 2006, 104.) Wrightin ja Barlingin
mukaan ristiriitaisuus perinteisen kasvuopin kanssa aiheuttaa irtisanojille henkilokoh-
taista jannitettd heidan tekojensa ja johtajuususkomustensa valille. Heiddn mukaansa
irtisanojat yrittavatkin usein véltta4 selvid organisaation kutistamiseen viittaavia termeja
(downsizing) ja korvata ne ajatusmaailmaan sopivammilla termeilld, kuten toiseen
suuntaan kasvamisella tai organisaation sopivankokoiseksi tekemiselld (growth in
reverse, right-sizing) (vrt. luku 2.2). Oman tulevaisuuden epévarmuus nakyy siten, etté
irtisanojat pelkaavét itsekin tulevansa irtisanotuiksi, koska eivat valttdméatta vaikuta
henkil6ilt4, jotka voivat ohjata organisaatiota irtisanomisten jalkeen. (Wright — Barling
1998, 343.) On esimerkkejé siitd, ettd henkilostoresursseista vastaava irtisanomistilan-
teiden suunnittelija ja toimeenpanija on projektin paatteeksi itse sanottu irti. Nama hen-
kilostoresursseista vastaavat henkilostoyksikon tyontekijat ovat linjaesimiesten ohella
usein olennaisessa roolissa irtisanomisten suunnittelussa ja toteutuksessa. (Kurtén —
Salminen 2004, 115-116.)

3.8  Teoriaviitekehyksen yhteenveto

Esittelemani teoriaviitekehys pyrkii asettamaan puitteet tutkimuksen tuloksille ja teke-
maan ne ymmarrettdvdmmiksi tutkimuksen lukijalle. Henkilostdjohtajan irtisanomisko-
kemusten tutkiminen yhdistadd tunteiden, roolien ja irtisanomisten tutkimisen kuten
my0s henkilostdjohtajan tehtdavakentdn yrityksessa. NA&it4 aiheita oli teoriaosuudessa
tarpeellista késitelld erikseen, jotta tulososuudessa niiden yhdistdmiseen on riittava
ymmarrys.

Irtisanomista koskevassa teorialuvussa selvensin niiden voimien kenttad, jolla hen-
kilostojohtajat irtisanomistyotaan toteuttavat. Irtisanomisilla saavutettavien etujen ajat-
teleminen saattaa tehda irtisanomisesta henkiléstojohtajalle helpompaa, kun taas haitto-
jen ajattelu voi vaikeuttaa sitd. Mahdollisten etujen ja haittojen selventdminen teo-
riaosassa saa lukijan ymmartaméaan, miksi henkildstojohtajan suhtautuminen irtisanomi-
siin voi vaihdella paljonkin. Tutkimani taloudellisin ja tuotannollisin perustein tehty ir-
tisanominen seuraa Suomessa tarkasti lain edellyttdmid toimenpiteitd, minka vuoksi
koin my6s lain mukaisen irtisanomisprosessin esittelyn tarkeéna. Tata prosessimallia on
sovellettu ja laajennettu tulosluvuissa.

Tunneteoria on ndkokulma, jonka puitteissa olen tulkinnut irtisanojien irtisanomis-
kokemuksia. Koska irtisanominen heréttad paljon tunteita kaikissa osapuolissa, on tun-
neteoriasta hyotya tutkimustuloksia pohtiessa ja arvioidessa. Vaikka olen tutkimukseni
tulososiossa keskittynyt irtisanojien tunteisiin, koin tarpeellisena teoriaosuudessa kayda
l&pi myO0s muun organisaation tunteet, koska namé vaikuttavat organisaatiossa tyos-
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kentelevdéan henkilostojohtajaan ja hdnen tunteisiinsa. Tekemaéni teoriaosaa olen kéyt-
tanyt avukseni haastattelurungon ja kertomuksen teko-ohjeiden laadinnassa. Lisaksi teo-
riatietdmyksen valossa olen yrittanyt tulkita saamiani kertomuksia ja haastatteluvasta-
uksia ja ohjata keskustelua oleellisiin teemoihin.

Sen sijaan rooliteorian lisasin vasta aineiston kerddmisen jalkeen tutkimukseen. Tut-
kimusaineistoni antoi ymmartaa, ettd henkilostojohtajan roolilla ja sen siséistamiselld on
suuri vaikutus koettuihin tunteisiin. Irtisanomistilanteessa henkilost6johtajan rooli tun-
tuu olevan usein vahvana l&snd ja se on my6s hyvin voimakas irtisanomista helpottava
tekija henkilostojohtajille. Aineiston keruun jalkeen muokkasin my6s muutoin teoriaa
aineistosta ilmenneiden teemojen valossa.

Aiemman irtisanomis- ja tunnetutkimuksen tulosten lapikéynti tarjoaa pohjan, johon
olen voinut verrata oman tutkimukseni tuloksia johtopd&tosten osalta. Olen yhdistellyt
alempia tutkimustuloksia ja osin teoriaa myo6s tutkimukseni tulosluvun yhteyteen. Li-
séksi aiemman tutkimuksen késittely osoittaa, miten oma tutkimukseni suhtautuu jo
tehtyyn tutkimukseen aiheesta, ja mitd se antaa lis&é irtisanomiskeskusteluun irtisanojiin
liittyvastd tunne- ja roolindkdkulmasta.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1  Tutkimuksen luonne ja aineistonkeruu

Henkilostojohtajien tunteita sekd heidan rooliaan irtisanomisprosessissa tutkimalla halu-
sin syviéllista tietoa ja kokonaiskuvan ilmiostd. Taman vuoksi kaytin laadullista eli
kvalitatiivista tutkimusta. (Eriksson — Kovalainen 2008, 5.) Yritin mahdollistaa erojen
I6ytymisen aineistosta kerdamalla mahdollisimman monipuolisen ja riittdvan laajan ai-
neiston. En siis asettanut ennalta hypoteeseja siihen liittyen, muuttuuko henkil6stéjoh-
tajien asennoituminen irtisanomiseen esimerkiksi kokemuksen, sukupuolen tai muun
henkilokohtaisen tai yritykseen liittyvan seikan vuoksi. Aineiston kerattydni muokkasin
vield teoreettista viitekehystani ja tutkimuskysymyksid aineistosta esiin nousseiden
teemojen pohjalta.

Pyrin tutkimuksessani keskittymadan vain muutamiin tapauksiin, joiden monipuoli-
sella analyysilla voisin tuottaa rikasta tulkintaa. Tapausten suuri maara olisi voinut
koyhdyttaa tulkintaa vaatimalla paljon teko-, luku- ja analysointiaikaa rajallisen tutki-
mukselle varatun ajan puitteissa. Eskola ja Suoranta toteavatkin, ettei laadullisen tutki-
muksen ideana ole mahdollisimman monen kohteen tutkiminen, vaan keskittyminen
pieneen madrdan tapauksia, joita pyritddn analysoimaan mahdollisimman perusteelli-
sesti. Laadullisen tutkimuksen aineiston tieteellisyyden kriteeri ei olekaan sen méara,
vaan laatu ja kasitteellistamisen kattavuus. (Eskola — Suoranta 2000, 18-20.)

Tutkin aihettani henkilostojohtajia haastattelemalla ja heidéan kertomuksiaan ana-
lysoimalla. Aiheen henkil6kohtaisuuden ja arkaluontoisuuden huomioon ottaen ryhma-
haastattelu ei vaikuttanut sopivalta, vaan tein haastattelut yksilohaastatteluina. Halusin,
ettd henkilostojohtajat kertovat vapaasti heille tarkeitd omaan tutkimukseeni liittyvié
asioita, mink& vuoksi kaytin vapaamuotoista teemahaastattelua. T&ssd haastattelumuo-
dossa haastateltavat saivat melko vapaasti assosioida tietyistd teemoista. Haasteellista
oli luottamuksellisen ilmapiirin aikaansaaminen haastatteluissa, mink& luomiseksi kavin
puhelinkeskustelun haastateltavan kanssa jo ennen haastattelua. Yritin ymmarta4 haas-
tateltavaa elaytymalla hanen kertomuksiinsa ja vastauksiinsa.

Teemahaastattelussa yleinen haastateltavien tarinoiva vastaustyyli palvelee tutki-
mukseni tarkoitusta, silld kaytin narratiiveja hyddykseni sekd aineiston kerddmisvai-
heessa ettd analyysissa. Haastatteluvaiheessa pyrin kysymyksillani saamaan haastatelta-
vat kertomaan tarinoita omista kokemuksistaan irtisanomisissa. P&atin itse teemahaas-
tatteluni kysymykset, mutta haastateltava vastasi niihin omin sanoin. Kysymysten jar-
jestys vaihteli jonkin verran haastattelusta toiseen ja tein erilaisia tdsmentavié jatkoky-
symyksid. (vrt. Koskinen ym. 2005, 104, 108.)
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Haastattelun vaihtoehtona esitin kertomuksen tai vain erilaisten ajatusten Kirjoitta-
mista irtisanomisprosessista sekd omista tunteista siihen liittyen. Kertomuksen tueksi
l&hetin johtajille viitteellisen listan siit4, minké&laisia asioita toivoin heiltd saavani sel-
ville. Tdman tein lahinn, jotta he péaasisivat alkuun ja eteenpéin ajatuksen ehtyessé seka
heréttdakseni irtisanomisprosessiin liittyvia ajatuksia, joita oli jo tarkoituksellisestikin
saatettu haudata. Annoin henkil6stojohtajien valita itse, haluavatko he antaa vastauk-
sensa kirjallisesti vai suullisesti. T&mén valinnanmahdollisuuden tarjosin I&hinna siksi,
etta toiset ihmiset ovat parempia ilmaisemaan itsedén Kirjallisesti, kun taas toiset ovat
parempia puhujia. Koen myos, ettd kahdenlainen aineisto rikastuttaa huomattavasti ai-
heen kasittelyd. Pyrin taydentdm&&n haastatteluissa saamaani tietoa kertomuksilla ja
muodostamaan néistd mahdollisimman rikasta ja yksityiskohtaista tulkintaa. Kuten
Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005, 264) toteavat, laadullisen aineiston ymmarta-
minen lisdantyy runsaiden yksityiskohtien avulla sek siten, ettd monenlainen aineisto
kertoo samaa tarinaa.

Kolmas, haastatteluihin ja kertomuksiin ndhden toissijainen aineistotyyppini muo-
dostuu Kauppalehden irtisanomisiin liittyvistd uutisista ajalta 13.10.2008-20.3.2009.
Talloin irtisanomisaalto oli hyvin voimakas ja irtisanomisia uutisoitiin paljon. Otok-
seeni uutisista otin mukaan kaikki irtisanomisia koskevat kirjoitukset valitsemaltani ai-
kavalilta. Olen kayttanyt Kauppalehden aineistoa teorian tukena irtisanomisen syitd ja
vaihtoehtoja sek& niiden kayttda pohtiessani. Lisaksi olen yhdistanyt tulkintalukuuni 7.4
haastatteluaineistoni analysoimisen lisdksi Kauppalehdessé esiintyvié sanavalintoja irti-
sanomisten yhteydessd. Viittaan niin moneen uutiseen Kauppalehdessa valitsemaltani
aikavaliltg, ettd niputan uutiset viittauksissani selvyyden vuoksi yhteisen otsikon alle
laittamalla viitteeksi Kauppalehti 2008-2009. Listaan kuitenkin kaikki tdmén viitteen
sisaltamat uutiset liitteessa 3.

4.2 Aineisto ja sen keruuprosessin kulku

Tutkittavien hankinta

Tutkittavien hankkiminen oli haastavaa, silld yritysten nettisivuilla on harvemmin yksi-
selitteisesti mainittu yrityksen henkilostdjohtaja. Jos ndin olikin, ei saanut valttamatta
selville, mill& paikkakunnalla tdma tyoskentelee. Pyrin tutkimaan I&hinn& Turun seu-
dulla tydskentelevia henkilostojohtajia, koska haastattelutapauksissa aika- ja raharesurs-
sini eivat olisi riittdneet matkusteluun. Ymmarrettavista imagollisista syista yritykset
eivat myoskaan nettisivuillaan mainostaneet irtisanomisia, vaan yritin selvittdd muuta
kautta, olisiko yrityksen tdménhetkinen henkilost6johtaja kokenut irtisanomisprosesseja
nykyisessa yrityksessédén tai aiemmin urallaan. Loysin haastateltavat lopulta suurim-
maksi osaksi erilaisia kontakteja hyvéksi kayttamalla.
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Vaikka sainkin mahdollisten tutkittavien nimid usein joltakin toiselta tutkittavalta tai
muulta kontaktihenkil6lté, otin kuitenkin jokaiseen tutkittavaan henkilokohtaisesti yhte-
yttd. L&hestyin haastateltavia melkein aina puhelimella, koska koin tdmén olevan va-
kuuttavampaa ja henkilokohtaisempaa kuin sahkopostin lahettdminen. Henkil6stdjohta-
jien tyon hektisyydesté kertoo se, kuinka monta kertaa eri paivina jouduin monille hen-
kilostojohtajille soittamaan heidat tavoittaakseni. Jos henkil6 suostui tutkittavaksi, lahe-
tin sdhkopostilla lisatietoa. Tama lisdtieto usein tdhdensi tutkimuksen luotettavuutta ja
saattoi joko varmistaa haastattelupéivén tai antaa kertomuksen tekemiseen ohjeita. Erés
haastateltavista olisi halunnut kysymysrungon itselleen etukdteen, mutta en halunnut
sitd hdnelle lahettdd. Tama johtui siitd, ettd halusin haastatteluilta aitoja, tilanteessa
syntyvia vastauksia enkd ennalta mietittyja pohdintoja. Kyseiselle haastateltavalle kui-
tenkin kerroin sédhkopostissa hyvin suppeasti tutkimukseni ja haastattelujen péaaasialli-
sen aiheen. Saatoin jo tdssa vaiheessa kysella haastateltavilta vinkkeja mahdollisista li-
séatutkittavista, viimeistadn tein sen haastattelutilanteessa.

Huomasin, ettd haastattelut tuntuivat monelle henkildstojohtajalle luontevammalta
tavalta aineistonkeruuseen. Aika kuulosti olevan monelle tarkein tekija ja he ajattelivat
selvidvanséd nopeammin haastattelusta. Haastattelu myds varmasti oli monelle helpompi
hahmottaa ja jotkut epdilivat kyky&én Kirjoittaa aiheesta. Luulen, ettd haastattelun tut-
tuus tutkimustapana ja se, ettd ihmiset ovat eldmansa aikana olleet monissa haastatte-
luissa, teki haastattelusta houkuttelevamman vaihtoehdon. Niissa tapauksissa, joissa tut-
kittavat edes harkitsivat kertomuksen tekemistd, kannustin heit& usein onnistuneesti ta-
han suuntaan.

Tarkeimmaét kriteerini tutkittavien hankintaan olivat tyoskentelypaikkakunnan lisaksi
sukupuoli ja koulutustausta. Yritin saada tutkimukseeni mahdollisimman monia eri
koulutustaustoja ja sekda miehid ettd naisia, koska koin, ettd ndma tekijat saattavat vai-
kuttaa tunteisiin irtisanomisprosessissa tai ainakin tapaan kasitelld ja kertoa niista. Li-
séksi toivoin, ettd henkildstojohtajilla olisi viimeisen 10 vuoden ajalta kokemusta yli 10
henkilon taloudellisilla ja tuotannollisilla perusteilla tehdyista irtisanomisista. Kéytan-
nossa oli vaikea tutkia vain alle 10 vuotta sitten tehtyja irtisanomisia, sill& irtisanomis-
kokemukset sekoittuivat toisiinsa. Tdma ei mielestani kuitenkaan tutkimustani haitan-
nut, vaan kaikkia irtisanomistilanteita ja -kokemuksia tutkimalla sain mahdollisimman
monipuolisen kuvan irtisanomistilanteesta. Tutkimukseen osallistujia kysyesséni toteu-
tin harkinnanvaraista otantaa (vrt. Eskola — Suoranta 2000, 18) eli kysyin tietynlaisia
ihmisia tutkimukseeni. Otin tutkimukseeni kuitenkin mukaan kaikki siihen suostuneet
eli sen osalta en karsintaa enéa tehnyt.

Sukupuoli oli suurin ja selkein haaste henkildstdjohtajien tutkimisessa. Naisia on
henkildstojohtajina huomattavasti enemman kuin miehid ja naiset tuntuivat liséksi suh-
tautuvan positiivisemmin tutkimukseeni. Naisista puolet suostui tekemaén kertomuksen
tunteistaan ja jokainen tutkittavaksi pyytdméni nainen myontyi. Kuitenkaan kukaan
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miehistd ei suostunut kertomusta tekemdaan melko innokkaan suosittelunkaan jélkeen.
Liséksi kaksi miespuolista henkildstdjohtajaa torjui suoraan tutkimukseen osallistumi-
sen kiireiden vuoksi. Lopulta tutkimuksessani on 4 naista ja 3 miesta eli sukupuolija-
kauma menee melko tasan. Koulutukseltaan tutkituistani kolme on valtiotieteiden
maistereita, kaksi kauppatieteiden maistereita, yksi diplomi-insindoéri ja yksi kasvatus-
tieteiden maisteri. Yritin 10ytad tutkimukseeni mukaan vertailun vuoksi myos psykolo-
gin, mutta ilmeisesti psykologit toimivat harvoin henkilostdjohtajina.

Haastattelurungon ja kertomuksenteon ohjeiden valmistelu

Tein haastatteluja varten kysymysrungon l&hinn& siksi, ettd osaisin pitd4 keskustelun
suurin piirtein oikeissa asioissa ja muistaisin tutkimukseni painopisteet. Liséksi haas-
tattelurunko oli oiva apu niissa tilanteissa, joissa haastateltavan vapaa assosioiminen
loppui ja han odotti lisdohjeistusta. Haastattelurunko myos varmisti sen, etta irtisanomi-
seen liittyvid asioita tarkasteltiin monesta eri ndkdkulmasta (ks. Liite 1). Yritin rakentaa
haastattelurungon loogisesti etenevéksi niiden tilanteiden varalle, joissa haastateltava
olisi hyvin harvasanainen ja joutuisin melko tiukasti noudattamaan runkoa. Toivoin
kuitenkin, ettd voisin joustavasti kysella kysymyksié vain tarpeen mukaan. Haastattelu-
rungossa aloitetaan ensin taustakysymyksisté, joiden tarkoituksena on taustatietojen sel-
vittamisen liséksi rentouttaa haastattelujen tunnelmaa. Téman jalkeen kysyin tyon posi-
titvisia puolia, milla yritin estdi tai ainakin lievittadd negatiivista ilmapiirid, joka irtisa-
nomisista puhuttaessa saattaa helposti syntyd. Kysyin vield henkilostotyolle etukateen
asetetuista odotuksista ja niiden muutoksista, ennen kuin siirryin irtisanomisprosessiin
seka rooliin siing ja siihen liittyviin tunteisiin ja jaksamiseen. Muutin paria kysymysta
paremmin toimiviksi ja siirsin parin kysymyksen paikkaa ensimmadisten haastattelujen
perusteella. Liséksi kysyin tulevissa haastatteluissa edellisten haastattelujen perusteella
esille tulleita mielenkiintoisia lisdkohtia.

Kertomuksenteon ohjeissa (ks. Liite 2) yritin korostaa, ettd tassd tutkimuksessa olen
kiinnostunut nimenomaan henkildstéjohtajan omista tunteista seka roolista irtisanomis-
prosessissa, en niinkdan esimerkiksi mink&an tietyn yrityksen toimintatavoista. Kerto-
muksen kirjoittaminen oli kaksivaiheinen prosessi, jossa ensin pyysin tutkittavaa kerto-
maan itsestaan taustatietoja kuten ian, koulutuksen ja tyotaustan sekd nykyisen tyonku-
van. Lisaksi kysyin irtisanomiskokemuksen maarasta ja ajankohdista. Sen jalkeen pyy-
sin tekemé&an varsinaisen kertomuksen, jossa tutkittava voi vapaamuotoisesti Kirjoittaa
tunteistaan ja jaksamisestaan. Annoin kuitenkin kirjoittamisen tueksi kuusi ohjaavaa
taustakysymystd, koska koen, ettd téllaisesta aiheesta kirjoittaminen ja varsinkin Kir-
joittamisessa alkuun p&aseminen voi olla hankalaa. Tdma hankaluus johtuu aiheen hen-
kilokohtaisuudesta ja siitd, ettei kertomuksen Kirjoittamisessa voi noudattaa mit&an
valmista kaavaa, vaan jokainen kertomus on persoonallinen. Ohjeistuksessa kuitenkin
kerroin, ettei ndihin 6 kysymykseen ole valttamatonta ottaa lainkaan kantaa, vaan ker-
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tomuksessa on tarkoitus edetd oman ajatusvirran mukaan. Ohjeistin kertomusten pituu-
deksi 2—-4 sivua.

Haastatteluiden kulku

Nelja viidestda haastattelusta tehtiin tutkittavien tyopaikkojen neuvotteluhuoneissa ja
yksi tehtiin haastateltavan kotona. Kaikissa tilanteissa olin huoneessa kahdestaan haas-
tateltavan kanssa. Kaikkien haastattelujen nauhoittamiseen pyydettiin lupa ja lupa myds
saatiin. Yksi haastateltavista tuntui tosin hiukan jannittdv&n nauhuria pohtien, viitsiiko
kaikkea nauhalle sanoa ja kieltden kertaalleen sanomansa asian julkaisemisen. Kuiten-
kin vakuuttaessani, ettd nauhan kuuntelen vain ming, han sanoi asiat suoraan. Haastat-
teluissa ei ollut suuria hairidtekijoitd, mutta yhdessa haastattelussa tutkittavan puhelin
varisi muutamia kertoja poydalla ja neuvotteluhuoneista kolme olivat melko héalyisella
paikalla: kahden taustalla kuului lahinn& askelia tai ohi ajavia autoja, yhden taustalla
puhetta. Koen, ettd ndma hairiot eivat kuitenkaan juuri vaikuttaneet haastattelujen kul-
kuun, kumpikaan osapuoli ei keskittynyt hairiotekijoihin. Kaikki haastateltavat suhtau-
tuivat positiivisesti tutkimukseen. Haastattelujen kestot vaihtelivat 40 minuutista tuntiin
ja 20 minuuttiin.

Haastateltavat olivat puhujina hyvin erityylisid. Erés haastateltava pysyi vastauksis-
saan melko hyvin asiassa ja vaikutti tehokkaan oloiselta siten, ettei halunnutkaan turhia
jaaritella. Jotkut haastateltavat taasen valttelivat jamakoita tai varmoja vastauksia ja
vastauksissa asiat riippuivat toisistaan ja olivat epdvarmoja. Lauseet jdivat usein kesken
ja olennainen jai toisinaan sanomatta. Monet lisdksi vastasivat usein asian vieresta tut-
kimukselle melko merkityksettomista asioista puhuen. T&ll6in kokemattomana tutkijana
unohdin toisinaan kysyé tarkeéa asiaa uudelleen. Olisin siis voinut yrittd4d muotoilla ky-
symyksid enemmaén eri tavoin, tosin valilla tatd tehtyéani eivat vastaukset siltikdan pa-
remmiksi ja asiaan liittyvammiksi muuttuneet.

Erds haastateltava oli hyvin puhelias ja puhui osin my0s asian vierestd. H&n vastasi
yleensa tehtyihin kysymyksiin, mutta saattoi sen jalkeen eksyd muihin asioihin. H&n
puhui koukeroisesti ja erehtyi valilla puhumaan kiilalauseestaan niin paljon, ettei p&és-
syt koskaan takaisin alkuperdiseen asiaansa. Hanen puhetulvaansa oli vaikea katkaista,
vaikka se joskus tuntuikin tarpeelliselta. Tdma haastattelu eteni hyvin pitkalti ja ehka
lilallisestikin haastateltavan ehdoilla. Toisaalta koin tarkeampané sen, etta vapaalla as-
sosioinnilla tuotetut, potentiaalisesti merkittavét asiat tulevat sanotuiksi kuin sen, ettd
jouduin kasittelemaan hiukan enemman turhaa tekstia.

Parhaiten koin saavani kontaktin jo eldkoityneeseen haastateltavaan, jota haastattelin
hanen kotonaan. Han oli melko rehellisen oloinen ja kertoi asioita suoraan ja tuntemuk-
siaan avoimesti tilanteisiin elaytyen. On kuitenkin vaikea arvioida, miten paljon tasta
paremmasta kontaktista johtui mistékin tekijéstd. Asiaan saattoivat vaikuttaa haastatel-
tavan luonne, se, ettei ymparistona ollut tyopaikka, jossa on tottunut olemaan tyéroo-
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lissa ja se, ettd kyseinen ihminen oli jo elédkkeell& ja oli ottanut etdisyyttd henkilosto-
johtajan rooliinsa. Uskon kuitenkin, ettd avoimuuteen vaikutti ainakin jossain maarin se,
ettd rooli ei ollut en&4 aktiivisesti padlla. Epailen, ettd olisi ollut parempi tehdd muutkin
haastattelut henkildiden kotona, jolloin he olisivat paremmin voineet riisua tydroolinsa.
Toisaalta kaikkia taustan hairiotekijoita olisi silloin ollut vaikea arvioida ja moni ei
varmasti olisi halunnut p&&st4é tuntematonta tutkijaa kotiinsa.

Kirjoitettujen kertomusten piirteet

Sain tutkimukseeni lopulta kaksi kertomusta, jotka kummatkin ovat naispuolisilta tut-
kittavilta. Kumpikin lahetti kertomuksensa aikataulusta myohassd, mika yhdessa melko
myOhéisen kertomusten valinnan kanssa vaikutti siten, etta ensimmaisen kertomuksen
saadessani olin jo tehnyt kaikki haastattelut yht& lukuun ottamatta ja toisen saadessani
kaikki haastattelut oli jo tehty. Tam& on harmillista siksi, ettd erityisesti my6hemmin
tulleesta kertomuksesta olisin saanut hyvid ideoita my0s haastatteluihin, tall4 kertaa
tdmd jai toteutumatta. Toisaalta on my6s hyva, ettd kertomukset ja haastattelut ovat tay-
sin toisistaan riippumattomia ja tdydentévat toisiaan hyvin.

Ensimmdinen kertomus on noin yhden A4-sivun kokoinen ja melko tiivista asiaa.
Tutkittava on ottanut huomioon lahettdmani kysymysrungon ja etenee kertomuksessaan
kysymysrungon mukaisessa jarjestyksessé jattden tosin viimeiseen, kehitystyon ja irti-
sanomistyon eroihin liittyvdan kysymykseen vastaamatta. Lisaksi han ottaa esiin mygs
asioita, joita kysymykset eivat aivan suoraan kysy, kuten tyéroolin tilanteessa. Tuntei-
den ja jaksamisensa kohdalla h&n kertoo melko vapaasti assosioiden ajatuksiaan. Han
vaikuttaa melko avoimelta kokemuksistaan, mutta olisi voinut avata niitd ehka vield
enemman. Tuntuu, ettd kertomus raottaa nyt vain kokemusten pintatasoa. Paljon asiaa
on tiivistetty pieneen tilaan ja jotkut tunnepitoisetkin asiat jaavét lahinna toteamista-
solle. Tutkittava vaikuttaa kuitenkin melko rehelliseltd tunteidensa kuvauksessa eiké
niinkaan korosta henkiléstdjohtajan vahvaa roolia.

Ensimmadisen kertomuksen ollessa hieman ohjepituutta (2—4 sivua) lyhyempi, ylittaa
toinen kertomus sen sijaan ohjepituuden reilulla neljalla sivullaan. Tamékin teksti on
tilvistd asiaa, mutta kuitenkin erityyppinen ensimmaisen kertomuksen kanssa. Ensinna-
k&éan tutkittava ei ole taustatietojen kertomisen jalkeen jarjestellyt tekstiddn kysymysten
mukaiseen jérjestykseen, vaan noudattaa ensisijaisesti kronologista jérjestysta irtisano-
misprosessista ja sen tunteista kertoessaan. Toisaalta myds hén vastaa kaikkiin kysy-
mysrungon kysymyksiin viimeistd lukuun ottamatta, mutta tekee tdmén kronologisen
kerronnan ehdoilla. H&n johdattaa lukijan oman tunnemyllékkansa lapi ensimmaisista
tekemistaan irtisanomisista viimeisiin. Han myds puhuu vahvan subjektiivisesti omista
tuntemuksistaan aktiivista mind-muotoa kayttéen, kun taas ensimmaéinen kertomuksen
kirjoittaja kaytti passiivia, vaikka selvasti myos kertoi omista kokemuksistaan. Toinen
kertomus vaikuttaa hyvin aidolta ja rehelliseltd ja sen Kirjoittaja on kertonut paljon ja
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hyvin avoimesti tunteistaan sekd myos asioista, jotka ndyttavat hanet negatiivisessa va-
lossa (esimerkiksi toisten haukkuminen, eri mieltd oleminen johtoryhmén kanssa). Té&-
man ja myos tunteiden yksityiskohtaisemman kuvailun vuoksi lukija elaytyy toiseen
kertomukseen ja sen kokijaan vahvemmin.

Aineiston keruutapojen vertailu

Minulla on kahdenlaista aineistoa: haastatteluja ja kertomuksia. Ndma ovat erilaisia sen
suhteen, ettd haastateltavilla ei ollut haastattelukysymyksisté tietoa etukateen, vaikka he
tiesivatkin tutkimukseni aiheen. Heille kysymykset tulivat hetkessa ja vastaukset ovat
siksi spontaanimpia kuin kirjoituksissa. Haastattelutilanteessa vaikutin itse haastattelun
kulkuun ja se eteni osin myos haastateltavien vastausten pohjalta. Edellisista haastatte-
luista poimin seuraaviin esiin tulleita aiheita. VVastausten spontaanius vaikuttaa kuiten-
kin my0s siten, ettd vastaukset olivat myos oloja tietylla ajanhetkelld ja asioita, jotka
juuri silloin tulivat mieleen. Haastattelutilanteessa tavoitan siis tutkittavan senhetkisen
kokemuksen ja tunteet irtisanomistapahtumista. Tunteet ovat hyvin hetkellisid koke-
muksia (Jenkins ym. 1998, 1), mik4 tarkoittaa sitd, ettd tunnekokemus ja haastattelu
olisi voinut olla taysin erilainen juuri tehtyjen irtisanomisten jalkeen. Nyt haastatelta-
villa — kuten myos kertomusten tekijoilla — on ollut aikaa pohtia irtisanomisprosesseja
pienen etdisyyden pééstd, vaikka ainakin yhdelld yritykselld irtisanomisprosessi oli
haastatteluhetkelld kdynnissé.

Toisaalta sovellan tutkimuksessani narratiivista tutkimustapaa, jonka tutkimuskoh-
teena olevat henkilostdjohtajien irtisanomiskokemukset ulottuvat seké sisallollisesti etta
ajallisesti laajalle. Talloin ndma kokemukset ovat tavallisesti useaan kertaan rakennet-
tuja ja niiden rakentaminen jatkuu edelleen mygs tutkimustilanteessa. Siten omassa tut-
kimuksessani tutkittavat rakensivat kokemuksiaan vield uudelleen joko tehtyjen haas-
tattelujen aikana tai kokemuksistaan kertomusta kirjoittaessaan. (Perttula 2008, 142.)
Tutkimukseni haastattelut ja kertomukset aiemmin koettuihin irtisanomisprosesseihin
liittyen ovat vérittyneet my6hempien kokemusten ja eldmén perusteella. T&mén vuoksi
olisikin ollut mielenkiintoista tietdd, miten kokematon henkiléstéjohtaja olisi juuri te-
keménsa irtisanomiset kokenut. lIdeana tutkimuksessani ei kuitenkaan ole etsia tosiasi-
oita tai totuuksia, vaan nimenomaan henkiléstéjohtajien omia tuntemuksia ja kokemuk-
sia asioista. Taman vuoksi narratiivisen tutkimustavan tutkimuskohteena olevat reflek-
tiivisesti eri tilanteissa ja elaménkokemuksen kautta rakennetut kokemukset sopivat hy-
vin omaan tutkimukseeni (Perttula 2008, 139).

Kertomuksissa tutkittavalla on ollut aikaa muotoilla ajatuksiaan ja pohtia aihetta sy-
vallisemmalla tavalla kuin haastateltava. Heill& olisi ollut myés mahdollisuus rakentaa
melko koherentti kertomus ja jattaa siité ristiriitaisuudet pois. N&in ei ndyta kuitenkaan
kéyneen, vaan kertomusten tekijat ovat kéyttaneet tilaisuutta hyvakseen ehka hieman
terapeuttisestikin. Kumpikin kertomus on melko rehellinen ja avoin koonti henkilGsto-
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johtajan tuntemuksista ja jaksamisesta irtisanomisprosessissa ja kummatkin ovat tiivista
asiaa. Uskoisin kuitenkin my0s jo haastattelujen sopimiseen liittyvien puhelinkeskuste-
lujen aktivoineen haastateltavillakin alustavia ajatuksia aiheesta ja siten vastaukset eivat
taysin heijastaneet vain sen hetken pohdintoja. Ennen aineiston kerddmisté oletin, etta
haastatteluista 10ytyisi paremmin ristiriitaisuuksia, koska kokonaisuutta ei voi samalla
tavalla hallita tai palata muokkaamaan edellisid vastauksiaan. Osittain ndin onkin joi-
denkin haastattelujen kohdalla ja jollain tavalla kertomukset ovat kokonaisuutena yhte-
naisempid, mutta seka haastattelut ettd kertomukset vaikuttavat kuitenkin melko uskolli-
silta tutkittaville.

Koin, etten saanut haastatteluista irti aivan sit4, mitd olisin halunnut. Osa haastatelta-
vista ei tuntunut ymmartévén, etté tarkoitus oli tutkia juuri heidan tunteitaan, vaan vei
keskustelun yleisesti irtisanomistilanteisiin tai asioihin, jotka heille tuntuivat tarkeilta.
Jotkut olivat melko haluttomia puhumaan omista tunteistaan ja kaikilla haastateltavilla
kuulsi puheesta selvasti henkilostojohtajan rooli. Suurin osa haastateltavista piti tat4
tyoroolia yll& myos haastattelijan suuntaan. Osa ndisté haastateltavista piiloutui tyéroo-
linsa taakse tunteistaan puhumista véltellen, mutta toiset vaikuttivat melko rehelliselta
tyoroolinsa puitteissa ndhdesséén irtisanomisasiat sen valossa melko neutraaleina. Tun-
tui, ettd haastateltavat pysyttelivat liiaksi tyoroolissaan ja siing, ettd heiltd henkilosto-
ammattilaisina odotettiin tunteiden hallitsemista. Vaikka yritin johdatella keskustelua
heidédn kokemiinsa tunteisiin, en tdmén heiddan ammattilaisroolinsa vuoksi saanut heilta
vastaukseksi juuri mitédé&n selvasti erottuvia tunteita. N&in tapahtui siitd huolimatta, etté
painotin haastattelujen alussa ja usein myo6s jo saatesahkOposteissa luottamuksellisuutta
ja vapaata assosiointia tunteista.

Rooli ei korostu kertomuksissa yhté selvasti kuin haastatteluissa, vaan toinen sen tie-
dostaen huomauttaa, ettei se kaikelta suojaa ja toinen yritt4dé vahan péaésta roolistaan irti
inhimillisyyden nimissd. Tah&n saattaa vaikuttaa osaltaan my0s se, ettd haastattelussa
toiselle henkildlle roolia tulee pitdd enemman ylla kuin vain kasvottomalle yleisolle
kirjoittaessaan. Saattaa my0s olla, ettd kertomukset on kirjoitettu tutkittavien kotona,
eikd roolia vaativalla tyopaikalla.

Tutkimuksen henkilostéjohtajien profiilit
Tahan alalukuun olen koonnut lyhyet kuvaukset tutkimistani henkilostéjohtajista, hei-
dén taustastaan ja irtisanomiskokemuksestaan. Kaikki henkilost6johtajat on kuvattu
sellaisina kuin he olivat haastatteluhetkelld vuoden 2009 kevaalla. Anonymiteetin sdi-
Iyttdmiseksi henkildstdjohtajien nimet on muutettu. Kuvaukset on myos lahetetty tar-
kastettavaksi tutkituille henkilostojohtajille ja heiddn muutosehdotuksensa toteutettu.
Kuvauksissa esiintyva HR-lyhenne tulee sanoista human resources eli henkil6resurssit.
Reino on viisissékymmenissa ja koulutukseltaan diplomi-insindoéri, ’tekniikan alan
ihmisid”. Han tyoskentelee suuressa, kansainvélisessa suomalaisessa teknologian alan
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yrityksessa. Han on Suomen yhtion henkildstojohtaja, koko globaalin konsernin henki-
I6stojohtaja on eri henkild. Silti hdn on vastaa noin 3000 ihmisen organisaation henki-
I6stbasioista. Reino on tydskennellyt noin puolet tydurastaan tuotanto- ja puolet henki-
I6stépuolella ja on siirtynyt HR-tehtéviin omasta halustaan 12 vuotta sitten tygskennel-
len ensin paikallisyksikon henkilostopaallikkoné ja sitten yhtion henkildstojohtajana.
Han on tehnyt koko tyduransa samassa yrityksessa. Reino ei sanoisi joutuneensa usein
irtisanomaan, mutta irtisanomistilanteita on kuitenkin tyouran aikana vastaan tullut.
Suurimpana niistd hdn mainitsee 2000-luvun alkupuolen irtisanomistapahtuman, jolloin
satoja ihmisia joutui lahtemaan. Jotkin heistd Reino irtisanoi myos henkilékohtaisesti.
Siten hénelld on pitk& kokemus erilaisista irtisanomistilanteista, myds niin sanotuista
massairtisanomisista.

Eero on viisissakymmenissé ja opettajakoulutuslaitoksesta valmistunut kasvatustie-
teiden maisteri. Sen liséksi han on opiskellut kuitenkin lisdd, muun muassa kauppatie-
teitd. Han on toiminut moninaisissa tehtévissd, kuten yliopistolla kouluttajana seka pie-
nemman kunnan koulunjohtajana osallistuen samalla valtiohallinnon tyoyhteisokehityk-
sen konsulttikoulutukseen. Konsultointityéta Eero teki sivistys-, sosiaali- ja tyoterveys-
puolella kunnille ja todetessaan koulutuksensa olevan ’ihan pateva™ laajemminkin han
hakeutui teollisuuteen. Eero aloitti suuressa suomalaisessa monialayrityksessa erilai-
sissa henkilostopuolen tehtavissa toimien vélilla myos yrityskehitysroolissa henkilosto-
hallinnollisen vastuunsa lisdksi. Téhdn rooliin kuului myds toimintojen sopeuttamista
eli kaytanngdssa irtisanomisiakin ja lopulta tehtaan lopettamisen yhteydessé 120 ihmisen
kanssa k&ydyt irtisanomisneuvottelut. Tdman jalkeen han vastasi uudistuneen yrityksen
logistiikan ja litketoiminnan kehityksestd. Yhteensd han oli t0issé yrityksessa 13 vuotta
ennen siirtymistdan tamanhetkiselle tyonantajalle, suuren kansainvalisen teknologian
alan yrityksen erddn Suomen toimipisteen henkilgstopaallikoksi. Hanelld on myods ke-
hitystehtaviin liittyva rooli koko yhtiossa. Talla hetkelld hdn on noin 3000 henkilén
henkilostojohtaja. Kullakin Suomen toimipisteelld on oma noin 1000 ihmisen henki-
I6stOjohtajansa, vaikka Eero muissakin toimipisteissé auttaa tietyissé yhteisissa henki-
I6stOasioissa.

Eerolla on noin 20 vuoden kokemus tehtavista, joissa on myos ikévia asioita, esimer-
kiksi irtisanomispaatoksid, joutunut tekemadan. Eero toteaakin joutuneensa tekemaan
tuotannollisin ja taloudellisin perustein tehtyjd irtisanomisia ’aivan valtavasti’: hdn on
ollut mukana suurissa yritysjarjestelyissé sekd 2000-luvulla ettd aiemmin ja vastannut
my0s kokonaisten tehtaiden lopettamisesta. 2000-luvulla han joutui nykyisessa yrityk-
sessdén toteuttamaan isoja muutoksia yhdistellessaan eri toimipisteiden toimintoja. Noin
1500 ihmista irtisanottiin viisi vuotta kestaneessé projektissa. Eero on henkilokohtai-
sesti antanut irtisanomisilmoituksia lahinn& joillekin yksittdisille esimiestason henki-
I6ille. Tehtaan lakkauttamisissa h&dn on joutunut tosin tehdaspaallikdn kanssa antamaan
henkilokohtaisesti irtisanomisilmoituksia.
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Helena on lahemmas kuusikymmenvuotias valtiotieteen maisteri. Han tyoskentelee
keskisuuressa suomalaisessa teknisen alan yrityksessd, joka toimii padasiassa raskaan
teollisuuden alihankkijana ja vastaa noin 80 henkilon henkilostojohtamisesta henkil6s-
t0asiain hoitajan nimikkeelld. Han on tydskennellyt yrityksessa 28 vuotta aloittaen yri-
tyksesséd tuotannonsuunnittelussa, jonka jalkeen hdn on noin 26 vuotta hoitanut yrityk-
sen henkilostoasioita. Helena on hoitanut kaikki yrityksen irtisanomiset viimeisen 26
vuoden ajalta ja irtisanonut henkil6kohtaisesti tuotantopaallikon kanssa useita kymme-
nid henkiloitd, haastatteluhetkelld oli irtisanomisneuvottelut yrityksessa meneillaan.

Matti on kuusissakymmenissa ja koulutukseltaan valtiotieteen maisteri. H&n on luke-
nut padaineenaan sosiaalipolitiikkaa ja sen ohella sosiologiaa, taloustiedett, psykolo-
giaa ja tilastotiedettd. Haastatteluhetkella Matti on ollut eldkkeelld noin 4 kuukautta,
mit& ennen han on ehtinyt tyoskennelld lahes koko aikuisen tyouransa henkilostoasioi-
den parissa. H&an tyoskenteli erilaisissa tekniikan ja teollisuuden alan yrityksissé ensin
koulutusasiainhoitajan ja sitten henkilostopaallikon nimekkeill4d. Sen jalkeen han tyos-
kenteli 1dhes 20 vuoden ajan palvelualalla henkilostopééllikkond toimien véalilla muuta-
man vuoden myos asiakaspalvelussa. Taman jalkeen han tyoskenteli metallialalla valilla
henkilostojohtajana, valillda henkilostopaallikon nimikkeellda 4 vuoden ajan, jolloin han
oli jatkuvasti YT-neuvotteluiden keskitssd. Viimeisend tehtdvénddn han toimi vield
reilut 4 vuotta kehittdmispainotteisissa henkildstotehtavissa suuressa suomalaistaustai-
sessa kansainvalisessa yrityksessd. Matti on ollut urallaan monessa Y T-prosessissa mu-
kana, esimerkiksi metallialalla 4 vuotta tyoskennellessadn han kertoo, ettd lahes koko
tdmén ajan oli jossain pdin isompi tai pienempi YT-menettely kdynnissé tehdasalueen
sisalla. Han ei ole kuitenkaan juuri irtisanonut henkilokohtaisesti ket&éan, ainoastaan
erédan alaisensa esimiehen roolissa ollessaan. Matti on my6s joutunut itse irtisanotuksi
erdén YT-prosessin paatteeksi.

Maria on nelissakymmenissé ja koulutukseltaan valtiotieteiden maisteri. H&n on alun
perin aloittanut psykologian opinnoilla, mutta on vaihtanut paéaineekseen tyon sosiolo-
gian. Sosiologian lisdksi han on lukenut ty6oikeutta ja viestintdd, tdhdaten jo alun pe-
rinkin henkilostopaallikon tehtaviin. Valmistumisen jalkeen han on ensin tehnyt pari
vuotta toitd HR-puolella koulutussihteerin ja henkilostdassistentin tehtavissa. Sen jal-
keen hé&n on ollut tydsuhde- ja henkilostopaallikkona suurissa, kansainvalisissa yrityk-
sissé 11 vuoden ajan paljon YT-neuvotteluja hoitaen. YT-neuvottelut ovat vaihdelleet
liikkeenluovutusneuvotteluista tuotannollistaloudellisiin neuvotteluihin, aina tehtaan
alasajoon asti. Hadn on myos antanut irtisanomisilmoitukset monille irtisanottaville hen-
kilokohtaisesti.

Ritva on puolessa valissa kuuttakymmenté oleva ekonomi. Han on tyourallaan toimi-
nut talouspaallikon, henkilostdjohtajan ja henkilostopéallikon rooleissa seka osallistunut
johtoryhmatydskentelyyn viimeiset parikymmenta vuotta. Talla hetkell& han toimii suu-
ren suomalaistaustaisen, kansainvalisen asiantuntijayrityksen henkilostojohtajana. Ritva
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on ollut mukana yli kymmenessa taloudellisin ja tuotannollisin perustein tehdyssa YT-
prosessissa. Henkil6kohtaisesti hdn on joutunut irtisanomaan muutamia tyosuhteita.

Pirjo on puolessavalissa viittakymmenta ja koulutukseltaan kauppatieteiden maisteri.
Héan on tydskennellyt kolmessa kansainvélisessa yrityksessé henkilostopaallikkona ja
hanen vastuullaan on ollut henkilost6d Suomen liséksi myds muista maista. Usein Pir-
jolla on ollut ulkomaalainen esimies, vaikka han itse onkin tydskennellyt fyysisesti
Suomessa. Han on tydskennellyt my6ds muissa kuin henkilostopaallikon tehtavissa, esi-
merkiksi HR-konsulttina. Talla hetkella han tyéskentelee HR-asiantuntijana. Pirjo on
ollut mukana useammassa suuressa irtisanomisprosessissa ja hén on joutunut hoitamaan
tuotannollis-taloudellisia irtisanomisia erityisesti yritysfuusioiden sek& yritysten maaor-
ganisaatioiden muutosten yhteydessé. Talloin toimintaa on radikaalisti uudistettu ja irti-
sanomisia onkin ollut koko konsernitasolla jopa useita tuhansia. Han on irtisanonut
henkilostopaéllikkona ensimmaisen kerran 90-luvun lopulla ja toistaiseksi viimeisen
kerran vuonna 2004. Henkilokohtaisesti hdn on irtisanonut vain omia alaisiaan. Han on
erdén YT-prosessin paatteeksi tullut itsekin irtisanotuksi.

4.3  Aineiston analyysi ja tulkinta

Kéytin kolmea erilaista analyysitapaa tutkimuksessani saavuttaakseni mahdollisimman
rikkaan ja monipuolisen aineiston kasittelyn. Analyysitapani ovat narratiivinen tyypit-
tely, Greimasin aktanttimalli ja diskurssianalyysi. Kaiken analyysini pohjana on sosiaa-
lisen konstruktivismin mukainen kasitys, jossa jokapéivédinen elama on ihmisen tulkit-
sema todellisuus ja subjektiivisesti merkityksellinen, yhtendinen maailma (Berger —
Luckmann 1994, 29). Kieli on itsessadn todellisuutta tuottava tekija ja pohdinnat siitd,
ovatko tutkittavien vastaukset totta, ovat turhia. Todellisuus on sellainen, jollaisena se
meille tulkitsemisen ja ymmartdmisen prosessissa ilmenee. (Eskola — Suoranta 2000,
138.) Siten tutkittavieni ndkemykset ovat sellaisenaan tarkeitd huolimatta niiden faktu-
aalisesta todenmukaisuudesta.

Aineiston kerdadmisen jalkeen litteroin haastattelut sanatarkasti myds &&nensévyja,
taukoja ja toistoja huomioiden, mika vei huomattavasti aikaa. Jo litterointivaiheessa mi-
nulle heré&si erindisié ajatuksia ja pohdintoja aineistosta, mutten halunnut liikaa nojautua
ensimmaisiin vaikutelmiini. Osa niistd kuitenkin vahvistui viel& tutkimusprosessin ede-
tessd. Litterointiaineistoa tuli noin 65 sivua hyvin tiiviisti ilman kappalejakoja kirjoitet-
tua tekstid. Litteroinnin jalkeen luin haastattelulitteroinnit I&pi Kirjoittaen marginaaleihin
ajatuksia siitd, mistd puhuttiin ja muita tunnelmia, jotka lukiessa syntyivat ja esimer-
kiksi hyvét sitaattikohdat. Nimesin tutkittavat uudelleen ja kirjoitin heidén henkiloku-
vauksensa (ks. luku 4.2).
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Taman jalkeen luin litteroinnit uudelleen I&pi ja lajittelin marginaaleihin Kirjoitta-
mieni avainsanojen perusteella aiheet eri teemoihin, joita muodostui pienempia ja suu-
rempia sekd osaan jo alateemojakin. NA&itd taysin alustavia niin sanottuja raakateemoja
tuli haastatteluista yhteensa 65 kappaletta. Sitten yhdistin ndmé& teemat suurempien ot-
sikkojen alle saaden 14 isompaa teemaa. En pyrkinytk&én tassé vaiheessa lopulliseen
jaotteluun, vaan annoin teemoille ja alateemoille melko 16yhéat raamit ja mahdollisuuden
vield eldd. Muokkasin teemoja myohemmin uudelleen ja valitsin niista tarkeimmat,
jotka merkitsin eri vérikoodeilla aineistoon. Luin koko analyysin ajan haastatteluai-
neistoja silloin talloin paatelmieni ja tulkintojeni tarkistamiseksi sekd uusien nakokul-
mien lisddmiseksi. Pohdin, miten mitakin teemaa olisi paras tutkia. Analyysin tassa vai-
heessa minulle oli viela melko epéselvéd, mitd tulkintatapoja aineistolleni kayttaisin.
Tein myds jonkin verran ylimadrdista tyota tassa vaiheessa, mutta lopulta kaikki ai-
neiston tydstdmiseni auttoi minua ymmartdmaan paremmin, misté aineistossani oli kyse.

Teemoittelun jalkeen pyrin vastaamaan ensimmadisiin kahteen apututkimuskysymyk-
seeni eli siihen, millainen on irtisanomisprosessin kulku henkilostéjohtajan nékokul-
masta ja siihen, miten han méaarittelee tehtdvakuvansa tassa prosessissa. Vastausta ky-
symyksiin selvitin muodostamalla yhtendisen kokonaisuuden eri henkiléstdjohtajien
vastauksista irtisanomisprosessiin liittyen. Tiivistin tutkittavien nakemysten perusteella
irtisanomisprosessin kulun henkildstéjohtajan ndkdkulmasta. Koin tarpeelliseksi tutkia
ensin henkilostdjohtajan yleistd tehtdvakuvaa yrityksessd, jotta hdnen tehtdvékuvansa
irtisanomisprosessissa olisi ymmaérrettavampi. Tehtdvékuvauksen irtisanomisprosessissa
jaoin kahteen osaan, sill4 irtisanomisprosessin yhteydessa tyypillisemman henkil9sto-
johtajan tehtévakuvan liséksi aineistosta nousi esiin erikoisempi henkildst0johtajan
tehtdvakuva irtisanomisissa.

Tutkittavien keskindinen erilaisuus aiheutti sen, etten voinut rakentaa yhtendisté nar-
ratiivista tulkintaa heiddn kokemustensa perusteella. Henkilost6johtajien haastattelujen
ja kirjallisten pohdintojen pohjalta l6ytamieni teemojen tutkimisella ja yhdistamisella
rakensin kaksi adritarinaa henkilostéjohtajista irtisanomisprosessissa eli muodostin hah-
mot nimelt4 rationaalinen saneeraaja ja ihmiskeskeinen irtisanoja. Valitsin kultakin
tutkittavalta osuvia sitaatteja ja kuvauksia tarinoiden runkoon. Nama kaksi hyvin eri-
lailla irtisanomisiin suhtautuvaa hahmoa vastaavat kolmanteen tutkimukseni apukysy-
mykseen eli siihen, millaisia tunteita henkildst6johtajilla on irtisanomisprosessissa.

Kéaytan analyysissani hyvaksi tyypittelya eli analysoin, miten tutkitut tapaukset voi-
daan jakaa ryhmiin joidenkin niiden keskeisten seikkojen perusteella. Tyypittely on si-
ten yhteyksien etsimista tutkittavien valilta. Luokittelen kaikki tapaukset jompaankum-
paan muodostamaani ryhméaan, mutta samalla ndmé& ryhmét ovat kuitenkin toisilleen
aariryhmid. Namé &ariryhmat eli &arityypit olen muodostanut kahden adrimmaisen, toi-
silleen vastakkaisen henkilostjohtajan irtisanomiskasityksen pohjalta. Naita &aarityyp-
peja tarkastelemalla voin samalla tarkastella kontrasteja aineistossani. (Hirsjarvi —
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Hurme 2008, 174-175.) Kaksi erilaista &&rityyppia kuvaavat hyvin henkildstjohtajien
erilaisia asenteita ja ndkemyksia irtisanomisia kohtaan ja sitd, miten erilaisia tunteita ne
voivat herdttdd. Myos menetelmékirjallisuudessa on huomattu aineiston erilaisuuden
tutkimisen edut: perinteisen laadullisen tutkimuksen yhtélaisyyksien ja samanlaisuuk-
sien etsimisen sijaan uudempi analyysi keskittyy aineiston eroihin ja moninaisuuteen,
mika tekee analyysista tarkempaa ja aineistolahtdisempé&éd (Eskola — Suoranta 2000,
139).

Kahden aarityypin muodostamisen jalkeen pohdin tarinoiden siséltod seka siséltjen
eroja analyysini syventamiseksi. Adaritarinoiden tueksi tutkin eri aérityyppien ominai-
suuksien eroavaisuuksia ja otan esiin pari seikkaa heidan taustoistaan, jotka saattavat
vaikuttaa heidan mielipiteisiinsa irtisanomisten suhteen. Adritarinoiden ja haastattelu-
sekd kertomusaineiston erilaisten sdvyjen analysoinnin tueksi k&ytan diskurssianalyysia,
jossa muodostan kaksi erilaista diskurssia, rationaalisen puheen ja asioiden muuttami-
sen nimeamalld. Lisasin joitakin olennaisia sitaatteja diskurssipohdintaan ja sisallon
analyysiin tekstin eldvoittamiseksi ja tutkittavien aidon &inen saamiseksi kuuluviin.
Diskurssissa asioiden muuttaminen nimeamalla olen haastatteluaineistoni analysoimi-
sen lisaksi tutkinut my6s Kauppalehdessa esiintyvid sanavalintoja irtisanomisten yhtey-
dessa.

Tassé tutkimuksessa suhtaudun diskurssianalyysiin melko 10yhdn menetelmamééri-
telman mukaisesti. Monissa diskurssianalyysia kasittelevissa pohdinnoissa todetaankin,
ettd diskurssianalyysia voi pikemmin pitad valjana teoreettisena ideana tai viitekehyk-
send kuin selvérajaisena tutkimusmenetelména (Hirsjarvi — Hurme 2008, 155). Diskurs-
sianalyysi tutkii kielenk&yttod ja kielellisten sopimusten kykya ohjata ajattelua ja toi-
mintaa. Tutkimuksen kohteena ovat talloin puhekaytanteet ja puhetavat eli diskurssit.
Diskurssianalyysissa ei yritetd 10ytaa tekstin takana olevia asenteita, vaan eroja ja yhté-
laisyyksia tekstista (Hirsjarvi — Remes — Sajavaara 2009, 225-226.) Pieniinkin yksittai-
siin ilmaisuihin ja poikkeustapauksiin voidaan kiinnittdd huomiota (Hirsjarvi — Hurme
2008, 155; Hirsjarvi ym. 2009, 226). Voidaan myo0s tarkastella, mik& tehtava puheella
on sekd puheen tarkoituksellisia ja ei-tarkoituksellisia seurauksia (Hirsjarvi — Hurme
2008, 155). Esimerkiksi diskurssissani asioiden muuttaminen nimedmalla on termien
valinnalla tarkoitus muuttaa irtisanomistodellisuutta miellyttdvammaksi.

Adritarinat luotuani kaytin Greimasin aktanttimallianalyysia yhdistamain tarinoissa
esiintyvat irtisanomisia haittaavat tai edistévét tekijat, tdten vastaten viimeiseen aputut-
kimuskysymykseeni mitka tekijat helpottavat tai vaikeuttavat henkildstjohtajan irtisa-
nomisprosessin lapiviemista. Kaytin Greimasin mallia myds analysoidakseni &aritari-
noiden sekd haastattelu- ja kertomusaineiston perusteella roolia, joka henkildstdjohta-
jilla on irtisanomisprosessissa suhteessa muihin irtisanomisprosessin toimijoihin.
Greimasin malli tuo siten liséselvyyttd myos kahteen ensimmaiseen apututkimuskysy-
mykseeni eli siihen, millainen on irtisanomisprosessin kulku henkilostéjohtajan néko-
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kulmasta ja siihen, miten han méaarittelee tehtédvakuvansa tassa prosessissa. Greimasin
aktanttimalli on esitetty oheisessa kuviossa.

LAHETTAJA —>| OBIJEKTI ——> VASTAANOTTAJA

AUTTAJA —> SUBJEKTI [<— VASTUSTAJA

Kuvio 2 Greimasin aktanttimalli (Greimas 1980, 206)

Greimas méaritti aktantin eli toimijan rakenteellisena yksikkona tai toimena. Aktan-
tin ei tarvitse valttdmatté olla henkild, vaan se voi olla my6s abstrakti ké&site tai toimie-
lin. Greimasin aktanttimalli perustuu kolmelle eri vastakkainasettelulle: subjekti—ob-
jekti, lahettaja—vastaanottaja ja auttaja—vastustaja. Subjekti seuraa tavoitetta ja pyrkii
saavuttamaan objektin. (Sgderberg 2006, 126.) Subjektin ajateltiin alun perin haluavan
objektia, mutta omassa tulkinnassani subjektiani eli henkilostdjohtajaa ohjaa objektia eli
irtisanomisia kohti pikemminkin velvollisuus ja tyorooli (vrt. Greimas 1980, 206). L&-
hett4ja motivoi subjektin objektin tavoitteluun ja maarittdd toiminnan padmaarat. Aut-
taja tukee subjektia, vastustaja taasen yrittdd estdd subjektin tavoitteen saavuttamista.
Vastaanottaja arvioi toiminnan onnistumista tehtavan lopussa. (Korhonen — Oksanen
1997, 57.) Omassa tutkimuksessani p&apaino on henkiléstéjohtajan irtisanomisten to-
teuttamista vaikeuttavissa tai toisaalta helpottavissa tekijoissa eli toimijoiden auttaja ja
vastustaja vaikutuksissa subjektiin tdman tavoitellessa objektia.

Olen kayttanyt jokaisessa tulkintaluvussani ja jokaista apututkimuskysymysta tut-
kiessani hyvaksi tutkittavien sitaatteja tutkittavien &&nen esiin saamiseksi. Sitaatteja
merkitsen tydssani kursivoinnilla ja olen muokannut niitd vain niiden ymmarrettavyy-
den ja anonymiteetin kannalta. Ymmarrettdvyyden vuoksi olen lisénnyt sitaatteihin va-
limerkkejé ja poistanut tdytesanoja seké toistoja, &&nenpaino- ja taukomerkint6ja. Olen
my0s lyhentényt sitaatteja keskittyen niiden olennaiseen siséltoon. Hakasulkeilla sitaa-
tissa olen lisannyt asian, josta puhutaan, jollei sitd suorassa sitaatissa ole mainittu.

Anonymiteetin olen ottanut huomioon monin tavoin. Ensimmaisen, neutraalimman
kuvailevan tulkintaluvun eli luvun 5 jalkeen en en&a viittaa tiettyyn henkildstdjohtajan
sitaattiin edes valenimellda anonymiteetin lisdédmiseksi. Myds jos henkildstojohtajien si-



60

taateissa esiintyy yritysten, ihmisten tai maiden nimié tai muita tunnistetietoja, olen jat-
tanyt kohdan pois sitaatista, korvannut nimet muilla nimill& tai laittanut tilalle sulkeet ja
niiden sisélle pois jatetyn asian sisallon yleisemmin, esimerkiksi (yritykseen) yrityksen
tarkemman kuvailun sijaan, ks. luku 8.5.

Muodostetut kuvailut irtisanomisprosessista henkilostojohtajan ndkdkulmasta ja ha-
nen tehtavakuvastaan siing, narratiivinen aarityyppien kokoaminen, diskursiivinen ja
sisallollinen &arityyppien vertailu sek& Greimasin aktanttimalli tuovat oman nakokul-
mansa analyysiin. Naitd analyysikeinoja yhdisteleméalld saan vastattua kaikkiin tutki-
muksen apukysymyksiini ja yhdessd ne taasen vastaavat tutkimukseni ensisijaiseen tut-
kimuskysymykseen miten henkilostdjohtaja kokee irtisanomiset?

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin k&sitteet sopivat kvalitatiiviseen tutkimukseen
huonosti (esim. Koskinen ym. 2005, 255). Eri menetelmakirjoilla on hyvin erilaisia
l&htokohtia laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin eik& siihen ole yhta yksi-
selitteistd tapaa. Arvioinkin siksi tutkimukseni luotettavuutta omista l&htokohdistani
sekd toimintamalleistani ja soveltuvin osin menetelmékirjojen tarjoamia luotettavuuden
kriteereja kayttden. Minulla ei juuri ollut ennakko-oletuksia tutkimuksen tuloksista.
Vaikka olen lukenut henkilostojohtamisesta melko paljon, kaytdnnon tyon kannalta
kentt& oli minulle varsin outo. Liséksi irtisanomiset eivat ole olleet kdymillani kursseilla
juuri esilld ja siten opin tutkimusta tehdesséni paljon. Ennakko-oletusteni vahaisyys tu-
kee aineistolahtdisen tutkimuksen ideaa, jonka mukaan tutkijalla ei tulisi olla vahvoja
ennakko-oletuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista, vaan aineiston tulisi
luoda eik& vain todistaa hypoteeseja (Eskola — Suoranta 2000, 19).

Vaikka olikin hyvé asia, ettei minulla ollut juuri ennakko-oletuksia tai tietoa tutki-
musaiheestani, loi se myds rajoitteita. Jouduin laatimaan haastattelurungon oman koke-
musperéisen tiedon puutteessa pitkélti jo olemassa olevan teorian perusteella. Koen
kuitenkin, ettd haastattelurunko, kuten myds kertomuksen tueksi kokoamani kysymys-
runko tavoittivat tutkimukseni kannalta oleelliset teemat. Sen sijaan luotettavuutta olisi
parantanut vield sen tarkempi miettiminen, miten teemoja voi tarvittaessa syventaa tai
kysymykset muotoilla toisin (Hirsjarvi — Hurme 2008, 184). Haastateltavien valinnassa
pyrin ottamaan huomioon sukupuolen ja koulutuksen vaikutuksen. Haastateltavani on
valittu harkinnanvaraisen otannan keinoin, mutta toisaalta minulla ei ollut varaa jattaa
ketddn tutkimukseen suostunutta tutkimatta. Kun sain haastateltavan tiedot joltain
muulta haastateltavalta, riskind oli, ett4 he saattaisivat olla esimerkiksi ihmising sa-
mantyyppisid, mikd on saanut heidat toistensa kanssa tekemisiin. Monipuolisesta haas-
tatteluaineistosta ja vaihtelevista kokemuksista paatellen néin ei kuitenkaan kaynyt.
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Itse haastattelutilanteiden puitteet ja haastattelujen kulun olen kertonut tarkasti lu-
vussa 4.2. Tassd yhteydessd pohdin vield itsedni haastattelijana ja tutkittaviani haasta-
teltavina. Vaikka olen tehnyt joitain haastatteluja aiemmin ylioppilaskuntani lehteen
sekd tutkimusmenetelmékurssiin, olen vield melko aloittelija haastattelemisen suhteen.
Tunteiden tutkiminen vaatii myos syvallistd vuorovaikutuksen tasoa, joka edellyttdaa
vahvaa luottamusta haastatteluosapuolten vélilla&. Tdémé& syvallinen vuorovaikutus on
haastatteluissa harvinaista ja voi olla mahdoton saavuttaa ensimmaisen kontaktin ai-
kana. (Stewart — Cash 2006, 21-22.) Voi olla, etten tavoittanut haastateltavien kanssa
yrityksistani huolimatta riittdvan luottamuksellista ilmapiiria vapaaseen tunteiden ilmai-
suun. Tata vaikeutti se, ettd haastateltaviin oli ensin vain nopea puhelinkontakti ja sitten
syvéllisen suhteen muodostamiseen nidhden lyhyt, noin tunnin mittainen tapaaminen.
Olisi ollut hyvd muodostaa haastateltaviin ensin syvéllisempi suhde, jonka aikana luot-
tamuskin olisi ehtinyt rakentua. Tdmé oli kuitenkin oman tutkimukseni rajallisissa raa-
meissa mahdotonta.

On kuitenkin my0s haastateltavasta kiinni, miten haastattelu onnistuu ja osa haasta-
teltavista olikin toisia avoimempia. Seka haastateltava ettd haastattelija ovat kummatkin
vastuussa haastattelun onnistumisesta tai epdonnistumisesta. Kummankin tarvitsee jakaa
tunteitaan, uskomuksiaan, motiiveitaan ja informaatiota toisen kanssa, muuten haastat-
telu on vaarassa epdonnistua. (Stewart — Cash 2006, 1 — 2.) Oma haastattelukokemuksen
puutteeni ja luottamuksellisen ilmapiirin luomisen ongelmat eivét luultavasti taysin se-
litd tunteiden tutkimisen problemaattisuutta. Tunteista puhuminen koetaan usein han-
kalana ja sen vuoksi niiden tutkiminen on aina vaativaa.

Harkitsin videokameran k&yttamista haastatteluissa, jolloin olisin voinut haastattelun
jalkeen keskittyd haastateltavien nonverbaliikkaan ja palata haastattelun tunnelmaan.
Hylké&sin idean I&hinnd kaytdnnon syista. Liséksi ajattelin, ettd videokamera olisi voinut
saada haastateltavat jannittdmaan lisad ja sulkeutumaan. Toisaalta taas nonverbaali vuo-
rovaikutus, kuten eleet ja ilmeet, jadvat nyt osin saavuttamatta. TAma on harmillista,
sill4 joidenkin tutkimusten mukaan sanaton viestinta valittada tunteita sanallista parem-
min ja on tehokkaampi sekd soveltuvampi ideoiden ja tunteiden epasuoraan ilmaisemi-
seen. Sanattoman viestinnan ajatellaan olevan sanallista totuudenmukaisempaa ja usein
uskotaankin sanojen sijasta sanattomia eleitd, jos ndmé ovat keskenddn ristiriidassa.
(Stewart — Cash 2006, 28.)

Toiset teoreetikot kuitenkin huomauttavat, ettd sanatonta viestintdd on l&hes mahdo-
ton irrottaa sanallisesta, ndmé& ovat niin kietoutuneet toisiinsa haastatteluissa. Sanaton
ilmaisu voi esimerkiksi tdydentdd, vahvistaa tai korvata sanat. (Stewart — Cash 2006,
28.) Ainoastaan viimeinen tapaus, jossa sanaton viestintd korvaa sanat, on siis ongel-
mallinen havainnoinnin kannalta. Pitd& kuitenkin muistaa, ettd esimerkiksi aanenpainot
ja tauotus ovat usein kaytettyja sanattomia viestintdkeinoja, jotka kuulee myés nauhalta.
Taman vuoksi haastatteluiden nauhoittaminen olikin térkedd. Lisaksi nauhoittaminen
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teki mahdolliseksi haastateltavien suorien sitaattien kdyton ja muutoinkin tarkan analy-
soimisen. Nauhoittaminen ei tuntunut tutkittavia haittaavan, ainoastaan yksi heisté jan-
nitti nauhaa ajoittain ja h&netkin sain lopulta aina kertomaan asiat suoraan luotettavuutta
korostamalla.

Henkilostojohtajat ovat liike-eldmén paatoksentekijoina eli eliittihenkilding tottuneita
haastatteluihin ja suulliseen ilmaisuun. Eliitit ovat usein pitkalle koulutettuja ja sosiaali-
sesti taitavia. Heidan tapansa l&dhestyé asioita on usein abstrakti ja he ovat tottuneita tu-
lemaan kuulluiksi. Vaikka on sindnsé positiivista, ettd he puhuvat paljon ja sujuvasti, he
saattavat ohjailla haastattelua litkaa kiertdmalla kysymyksen tai vastaamalla muuhun
kuin kysyttyyn asiaan. Tutkijan voi olla talloin vaikea kaantéé keskustelun suuntaa tai
esittdd vastakkaisia nékokohtia esiintuovaa kysymystad. (Mykkanen 2001, 117-119.)
Né&in my6s minulle k&vi ajoittain (ks. luku 4.2). Eliittien asiantuntemus on osin kuiten-
kin my06s etu, useat henkilostojohtajat eivét olleet esimerkiksi lainkaan johdateltavissa
haastatteluissa.

Haastatteluaineiston luotettavuutta paransi se, etta heti haastattelujen jalkeen Kirjoitin
itselleni haastatteluista ylos joitakin vaikutelmia ja pohdin haastatteluja ja niiden tun-
nelmaa. Litteroin haastatteluaineiston myos huolellisesti, tarkasti ja aikaa saastamétta.
Ajan ja resurssien salliessa olisivat koehaastattelut ja pienemmaén aineiston analysoinnin
perusteella tehty lisdhaastattelujen hankinta parantaneet luotettavuutta ja aineiston kat-
tavuutta. Kertomusten kerd@misessa vaikutukseni kertomuksiin rajoittui séhkopostilla
l&hettdmiini tietoihin sekd kertomuksen tueksi tekemaéni kysymyslistaan ja sain siten
hyvin aitoja tulkintoja kertomuksen kirjoittaneilta henkilostojohtajilta.

Tutkimusta voi parantaa triangulaatiota eli useaa tutkimusmenetelmaa kayttamalla
(Hirsjarvi ym. 2009, 233). Kerésin saman tutkimusongelman ratkaisemiseen seka ker-
tomus- ettd haastatteluaineistoa. Analyysissa ja tulkinnassa huomioin triangulaation
kayttamalla hyvaksi useita analyysitapoja: narratiivista tyypittelya, diskurssianalyysia ja
Greimasin aktanttimallia. Narratiivisuus toteutuu seka tutkimukseni aineiston keruuta-
vassa ettd analyysissa. Kasittelen tutkimusongelmaani myos teoreettisesti eri nakokul-
mista kasitellessani irtisanojan asemaa seké irtisanomisteorian ettd tunne- ja rooliteorian
nakokulmasta.

Tulkinnassa olen pyrkinyt aineiston rikkaaseen kuvaukseen eri analyysimenetelmia
kayttamalla ja aineistoa monipuolisesti pohtimalla. Tdma& monipuolinen kuvaus antaa
lukijalle mahdollisuuden tehd& paatelmia kuvauksen siirrettavyydestd muuhun konteks-
tiin (Lincoln — Guba 1985, 316). Myo6s ajankohtaisten uutisointien k&ytto aineistona
varmentaa tulkintaani selventden sitd todellisuutta, jossa haastattelut on toteutettu ja
kertomukset luotu. Olen k&yttéanyt tulkinnassani runsaasti suoria tutkittavien sitaatteja,
mika auttaa lukijaa paattelemaan, milta pohjalta olen paatelmani tehnyt (Hirsjarvi ym.
2009, 233). Tulkintani luotettavuuden lisdédmiseksi olen kayttanyt soveltuvin osin myos
jasenvalidaatiota. Tdm4 tarkoittaa, ettd olen tutkittavien omien kuvausten lisaksi l&het-
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tanyt tutkimustulosteni ensimmaisen luvun, eli luvun 5 tutkittavilleni tarkastettavaksi.
Luku 5 kasittelee henkilostdjohtajan nakemysté irtisanomisprosessin kulusta sekd hanen
omaa tehtdvékenttddnsa irtisanomissa ja yrityksessd muutoin. Luvun kuvailevan luon-
teen vuoksi oli térkedd, ettei tekstiin jadnyt asiavirheitd, minkd varmistin ottamalla
haastateltavien korjausehdotukset huomioon. Loppuosan tulkinnastani pdatin jattaa la-
hettamatta, silla kyseessa on kuitenkin oma tulkintani asioista, joita tutkittavat eivat
valttamattd ymmartéisi samalla tavoin. (Koskinen ym. 2005, 261-262.)

Laadullisen tutkimuksen ei vaadita olevan téysin objektiivista, vaan tietynlainen
subjektiivisuus kuuluu asiaan: tutkija tekee aineistostaan omat tulkintansa. Toinen tut-
kija voisi ldhestyd samaa aineistoa taysin eri ndkokulmasta ja tulkinnat voisivat poiketa
hyvinkin paljon omistani. Tama ei silti vahennd laadullisen tutkimuksen uskottavuutta.
Tarkeintd laadullisessa tutkimuksessa on, ettd tutkija kertoo analyysi- ja tulkintaproses-
sinsa riittdvan tarkasti. Talloin lukija voi selonteon perusteella itse paatelld, onko tul-
kinta hdnen mielest&dan pétevé ja aineiston pohjalta tehty. Oleellista on se, etté tutkijan
kanssa saman ndkokulman omaksunut lukija voi l6ytdd aineistosta samat asiat, jotka
tutkija on loytanyt. (Hirsjarvi — Hurme 2008, 151, 189.) Lapindkyvyytta helpottaakseni
olen kertonut sek& tdssé luvussa ettd muissa yhteyksissé tutkimusprosessini kulun seka
analyysini vaiheet tarkasti ja kdyttanyt mahdollisimman paljon tutkittavien omia sitaat-
teja paatelmieni tueksi.
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3) HENKILOSTOJOHTAJAN TEHTAVAT YRITYKSESSA JA
SEN IRTISANOMISPROSESSISSA

51 Henkilostojohtajan yleinen tehtavakuva yrityksessa

Tassd alaluvussa kokoan tutkittujen henkildstojohtajien tyonkuvista yhdistellen yhtenéi-
sen tehtavakuvan henkildstojohtajan ty0sté ja vastuista. Otan myds henkilostojohtami-
sen padmadriin tassd alaluvussa kantaa. Tehtdvékuvaukseen saattaa vaikuttaa se, etta
tutkimuksen henkilostdjohtajat on valittu sen perusteella, ettd he ovat olleet tekemisissé
irtisanomisten kanssa. Taman vuoksi tehtavékuva painottuu kenties tietynlaiseen osaan
kaikista henkilostojohtajista ja toisaalta haastattelun ja tutkimuksen aiheen vuoksi irti-
sanomiseen liittyvat tehtavat saattavat painottua normaalia enemman.

Henkilostojohtajalla on kokonaisvastuu henkilostoasioista. Tama pitad siséllaan rek-
rytointitoiminnan, henkildston kehittdamispuolen ja yleisten tydsuhdeasioiden hoidon,
neuvonnan ja organisoinnin. Liséksi henkilostdjohtaja vastaa tyoterveyshuollosta, tyo-
hyvinvoinnista sek& sisdisesta tiedottamisesta, kuten henkilostélehden tekemisesté ja
toimittamisesta. Tyosuojeluasiat saattavat myds kuulua tyonkuvaan. Henkiloston kehit-
tamispuolelle kuuluvat yleiskoulutukset henkilostolle ja esimiehille seka raataloityjen
koulutuksien suunnittelu ja organisointi yrityksen tarpeisiin. Henkilostdjohtaja saattaa
vastata esimerkiksi johtajakoulutuksesta. Tydsuhdeasiat ovat todella monimuotoisia ja
sekalaisia, niihin lukeutuvat muun muassa tyosopimuksiin ja palkkaukseen liittyvéat
asiat.

Naiden tehtdvédkokonaisuuksien lisaksi tai niihin liittyen henkilostdjohtaja perehdyt-
ta4, sovittelee ristiriitoja, panee lakeja ja asetuksia kaytdntoon, hoitaa henkilostopalve-
luita ja aloitetoimintaa seké toisaalta YT-asioita, irtisanomisia ja elékeasioita. H&n myo6s
suunnittelee resurssien kayttoa ja teettdd erilaisia tutkimuksia, kuten ilmapiiritutkimuk-
sia. Henkilostojohtajan tyo sisdltdd paljon neuvotteluja ja sopimista, esimerkiksi eri
alojen tydehtosopimusten kdytannon soveltamista tai paikallista sopimista. HenkilGsto-
johtajan arki tayttyy kaytdnnossa kokouksista, ihmisten kanssa puhumisesta, suunnitte-
lusta, valmistelusta, lilkkumisesta, asioiden selvittdmisesté ja tiedon hakemisesta. Hen-
kilostdjohtaja on usein myds johtoryhman jasen eli normaalin jokapéivaisen henkilosto-
hallinnon tehtévien hoitamisen lisaksi hanelle voi kuulua myos yleisjohdon tehtavig,
jolloin hdn pé&see tutustumaan paremmin yrityksen ydinliiketoimintaan ja ylimpaan
paatoksentekoon. Henkilostdjohtaja saattaa toimia myods luottamusmiesten yhteyshen-
kilona.

Lista henkilostojohtajan tehtévista ja vastuualueista on hyvin laaja ja vaihtelee yri-
tyksittdin. Henkildstojohtajan tehtdva onkin koordinointia, jossa tavallinen arki on "ai-
kamoista silppua”. Henkilostojohtaja voi varautua tulevaan vuoteen ja sekalaisen ty6-
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kentdn hallintaan vuoden alussa saadulla suunnitelmalla painopistealueineen. Painotus
henkildstoasioissa riippuu myos vallitsevasta taloustilanteesta: kun ollaan vajaatyolli-
syystilanteessa, tydsuhdejuridiset kysymykset korostuvat ja toisaalta kun tilauksia on
paljon, keskeisempdaa on rekrytointi ja organisaation kehittdminen.

Henkilostojohtajan tavoitteena on oman yrityksen toiminnan kehittdminen yh& pa-
remmaksi ja kilpailukykyisemmaéksi sekd samanaikaisesti henkiloston tydskentely- ja
kehittymismahdollisuuksien sekd tyohyvinvoinnin edistdiminen. Tarked4d on myos sen
varmistaminen, etta yritys pysyy tyonhakijoita kiinnostavana paikkana ja etta sen toimi-
alalle on kannattavaa kouluttautua. Henkilostojohtaja auttaa ja opastaa johtoa seké& esi-
mieskuntaa henkildstdasioiden laadukkaassa hoidossa.

5.2 Irtisanomisprosessin kulku henkiléstojohtajan nakékulmasta

Alla on luvussa 2.6 esitetty kuvio YT-prosessin laillisesta etenemisestd lisattyna
henkildstojohtajien kokemusperaisilla lisakohdilla ja selvennyksilld. Kuvio tiivistaa irti-
sanomisprosessin etenemisen juuri henkildstojohtajan silmin katsottuna kuitenkin lain
vaatimukset huomioon ottaen.
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Yrityksen tila huononee - i
Johtoryhman analyysi:

Kustannussaastot
henkildvaikutuksitta ja
irtisanomisen vaihtoehdot

Y

Tyon pysyva ja
oleellinen vaheneminen

Y
Y T-neuvotteluesitys
Tiedotus asianomaisille
Toimintasuunnitelma

Johtoryhman analyysi
vahentamistarpeesta

Y

Y T-neuvottelut:
perusteet ja vaikutukset

Henkildstohallinnon ja
johtoryhmén neuvottelut

Y

Y T-neuvottelut:
vaihtoehdot

Y
Irtisanomispaatos

Tiedotus henkiltstolle

Esimiehet valitsevat
irtisanottavat

Y

Irtisanomisilmoitusten
toimittaminen

VAN

VARV

Tyollistymisvapaa ja Kannustusjarjestelmét
mahdollinen Tyon
ty6llistymisohjelma uudelleenorganisointi

Kuvio 3 Irtisanomisprosessi henkilostojohtajan ndkdkulmasta

Taloudellisin ja tuotannollisin perustein aloitettu irtisanomisprosessi lahtee aina liik-
keelle yrityksen tilanteesta. Yrityksen taloudellinen tila saattaa olla heikentynyt tai lii-
ketoiminta ei ole kehittynyt positiivisesti. VVoi olla, ettei yritys ole saanut esimerkiksi
riittdvasti tilauksia. Irtisanomisten taustalla saattavat olla myds erilaiset organisaa-
tiomuutokset, kuten fuusiot. Yrityksen tilanteen muuttuessa johtoryhma tekee siitd ana-
lyysin ja pohtii, millaisia sadstotoimenpiteitéd olisi tehtdva, jotta yrityksen toiminta py-
syy kannattavana tai miten toimintaa voitaisiin tehostaa. Usein henkildstdjohtaja itse on
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johtoryhman edustajana paikalla miettimassa yrityksen toiminnan tulevaisuutta ja tar-
vittavia toimenpiteita.

Yleensd ensin pohditaan séastokohteita ilman henkiléstovaikutuksia. Jos ndma toi-
menpiteet eivat riitd, mietitddn muita mahdollisia vaihtoehtoja irtisanomisille, esimer-
kiksi tyOaikapankin kayttdmistd, lomarahojen vaihtamista vapaaksi, rekrytointikieltoa,
palkankorotuskieltoa tai kesalomakauden ollessa lahelld tehdas voidaan esimerkiksi
sulkea kuukaudeksi ja jattada kesatyoldiset palkkaamatta. Paatokset sadstokohteiden va-
lilla saattavat vaihdella yrityksen tulevaisuudennakymien, yrityskulttuurin ja omistus-
muodon mukaan. Vaihtoehtoisten toimenpiteiden toteuttamista voi erityisesti suurissa
yrityksissa vaikeuttaa se, ettd luottamusmiehet helposti vastustavat sellaisia toimenpi-
teitd kuten palkanalennus tai jaetut tyopdivat. Jos irtisanomisen vaihtoehtoja ei voida
toteuttaa tai ne eivat toimenpiteina riit4 ja tyon voidaan todeta olevan lain vaatimalla
tavalla pysyvasti ja oleellisesti vahentynyt, menn&én Y T-prosessiin, jonka seurauksena
ovat usein lomautukset ja irtisanomiset. T&ssé vaiheessa johtoryhma analysoi vahenté-
mis- tai lomautustarvetta. Véhentamistarpeen pohtimisen jalkeen tehddan lain mukainen
neuvotteluesitys, tiedoksianto ja toimintasuunnitelma, jonka jalkeen mennéén itse YT-
neuvotteluihin. YT-prosessista pitdd jo heti sen alussa ilmoittaa henkilostolle.

YT-prosessi etenee lain sd&ddosten ja asetusten mukaisesti. Se koostuu neuvotteluista,
jotka kaydaan luottamusmiesten ja tyOnantajan edustajien valilla. Naiden virallisten,
lain edellyttamien YT-neuvotteluiden valilld henkilostoihmiset ja yrityksen ylin johto
ovat tiiviissa kanssakdymisessa keskustellen siitd, miten asioita tulisi edistdd ja miten
edistettavat asiat esittdd seuraavassa Y T-neuvottelussa. Neuvotteluiden neuvottelupoh-
jana toimii yrityksen johdossa tehty analyysi siitd, miten paljon kustannusséaastoja tulisi
saavuttaa ja niiden osana henkilost6d vahentéd, jotta yrityksen toiminta voisi pysya tie-
tylla kannattavuustasolla. YT- neuvotteluissa kdydaan l&pi irtisanomisprosessin perus-
teita, vaikutuksia ja vaihtoehtoja. Usein neuvotteluiden lopputulos eli niiden jalkeen
tehtdva pé&atds vahentdmismaarasta on pienempi kuin alussa ilmoitettu ma&rd sen
vuoksi, ettd neuvotteluprosessin aikana pohditaan ihmisten muualle sijoittamista, esi-
merkiksi yrityksen sisélla toiselle paikkakunnalle muuttoa sekd muita vaihtoehtoja. Jos-
kus tosin pitédd tehdd myos useampi Y T-neuvottelukierros, kun ensimmaiselld kierrok-
sella tehdyt védhennykset eivat ole riittdneet tai yrityksen tilanne on muuttunut uudel-
leen.

Kun paatods irtisanottavien maarastd on YT-neuvotteluiden pohjalta tehty, yleensa
toimitusjohtajan tai henkilostojohtajan tulee tiedottaa henkilokunnalle, miten moni yri-
tyksestd kokonaisuudessaan irtisanotaan tai lomautetaan. Erityisesti t4ssd vaiheessa
henkilokunnalla on paljon kysymyksid, joista osaan ei osata vastata. On esimerkiksi
usein mahdotonta vastata siihen, millainen yrityksen tilanne vuoden paasta on. Useim-
miten esimiesten tehtdva on valita ja nimetd omista alaisistaan irtisanottavat henkilot sen
mukaan, miten monta miltékin osastolta tulisi irtisanoa. Tdmén jalkeen seuraa kaytan-



68

non toiminta eli irtisanomislomakkeiden laatiminen ja jakaminen. Mygs irtisanomislo-
makkeen jakavat useimmiten esimiehet antaen irtisanomisilmoitukset alaisilleen henki-
I6kohtaisesti (mutta néin ei aina ole — vrt. luku 5.4). N&it4 toimia seuraavat vielé
jatkotoimenpiteet eli mahdolliset outplacement- eli uudelleensijoittamistoiminnot, hen-
kiloston kannustusjarjestelmat ja toiden uudelleenjarjestelyt. Lain vaatimien uudelleen-
sijoittamistoimintojen, kuten tyollistymisvapaan ja mahdollisen tyollistymisohjelman
lisdksi yrityksella voi olla omia, vapaaehtoisia outplacement-toimintojaan. Yrityksessa
pitdd myos usein rakentaa erilaisia kannustejarjestelmid, jotta irtisanottavat jaksavat
vield motivoitua tydntekoon irtisanomisaikanaan. Tyot yritys joutuu myds monesti uu-
delleenjarjestelemaan irtisanomisten jalkeen.
N&in Pirjo kuvaa ensimmaisen oman irtisanomiskokemuksensa jatkotoimenpiteita:
Oli pakko miettia hyvin konkreettisesti, miten tasta jatketaan eteenpdin.
Henkil6itd koulutettiin hakemaan toita, jaljellejaavia koulutettiin mah-
dollisesti ottamaan laajempaa vastuuta tydstaan tai muuttamaan muuten
ty6nkuvaansa. Organisaatiomuutoksia tuli monenlaisia, myds esimiehia
vahennettiin ja esimies-alaissuhteet muuttuivat. Palkanalennusneuvotte-
luja oli muutamia, kun kaikille ei end& ollut tarjota vastaavan tasoista
ty6tehtavaa kuin ennen. Tilanne oli kaikille tavalla tai toisella uusi. Osaa
avainhenkiloista ei saatu sitoutumaan enda tyoskentelem&an yrityksen
palveluksessa, vaan heidat menetettiin toisille tyénantajille. Toiminta su-
pistui entisestdan ja lopulta tulin itsekin irtisanotuksi tuotannollisin ja
taloudellisin syin, kun henkilostomaara vaheni niin paljon, ettéd henki-
I6stOasiat voitiin siirtdd suoraan talousjohtajan ja tuotannon henkilsto-
asioista vastaavan paallikon alaisuuteen.

5.3 Henkilostéjohtajan tyypillinen tehtavakuva
irtisanomisprosessissa

Henkilostojohtajan tehtdvand irtisanomisprosessissa on toimia asioiden suunnittelijana,
koordinaattorina ja valmistelijana. Henkilostdjohtaja pitéd irtisanomisprosessissa Y T-
menettelyn lankoja késissdan koko ajan ja toimii YT-neuvottelujen vetdjand vastaten
prosessista loppuun asti. Henkildst6johtaja on ikdan kuin tyonantajan paaluottamusmies
prosessissa. Neuvotteluiden l&piviemisessa henkilOstojohtaja pitdd huolta siitg, ettd neu-
votteluprosessi menee oikein, lakeja seuraten ja yhteisty6ssa henkilostoedustajien
kanssa. Henkilostojohtajan tuleekin olla asiantuntija YT-asioissa: hénen tulee tiet&a,
mit& lain mukaan on sallittua tehdd ja mitd ei. Myos lain madrdamaét aikataulut ja muo-
toseikat tulee ottaa huomioon. Neuvotteluvaiheessa henkildstfjohtaja hoitaa ja johtaa
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prosessia sekd neuvottelukokouksia, ké&sittelee toimintatapoihin ja organisaatioon suun-
niteltuja muutoksia, Kirjoittaa poytékirjoja ja tiedottaa prosessista.

Henkilostoihmiset saattavat yhdesséd ylimmén johdon kanssa toimia tilanteessa
eradanlaisena vaakana katsoen, ettd irtisanomisprosessi menee oikeudenmukaisesti ja re-
hellisesti ja ettd irtisanomiset kohdistuvat melko tasaisesti niille osastoille, joilta tyd on
vahentynyt. Yhteydet erilaisiin ulkopuolisiin tahoihin, esimerkiksi tydvoimaviranomai-
siin ja tyonantajaliittoon usein kuuluvat henkilostéjohtajan vastuulle ja hén saattaa myds
miettid asiakkaiden tiedottamista. Neuvottelujen jalkeen usein esimiehen hoitamiin
kéaytannon irtisanomistilanteisiin liittyenkin henkiléstéjohtajan tulee huolehtia prosessin
sujuvuudesta, valmistella sopimuksia ja asiakirjoja sekd valmentaa esimiehié.

Henkilostojohtajan lisdksi irtisanomisprosessiin osallistuvat usein ainakin yrityksen
johtoryhmd, muut henkilostoéihmiset, luottamusmiehet ja esimiehet. Ylin johto paattaa,
mistd henkildstoryhmista véhennyksia tulee ja miten paljon sek& kantaa vastuun siitd,
jos ihmisid on irtisanottu esimerkiksi liikaa eikd toiminta jatkukaan toivotulla tavalla.
Toisaalta esimiehet joutuvat kantamaan usein vastuun siitd, miten osastolla k&ytanngssé
organisoidaan tyot vahentyneelle tydntekijajoukolle.

Erityisesti esimiesten rooli ja siten myds osin henkilostopaallikon rooli varsinaisessa
irtisanomistilanteessa voi olla eri yrityksissa ja tilanteissa hieman erilainen. Monet tut-
kituista henkilostojohtajista olivat sitd mieltd, ettd esimiesten kuuluu hoitaa ja he hoita-
vatkin k&ytdnnon irtisanomistilanteen irtisanottavan kanssa. Esimerkiksi Reino toteaa,
ettd ’kylhadn paasaantosesti esimiehen rooliin kuuluu tehdd tdmmdosii ikavia ratkai-
suja”. Han kertoo myds, ettei ainakaan hanen yrityksessdan irtisanomisten toteuttami-
nen kuulu henkilostopaéllikon rooliin, vaan esimies—linjaorganisaatiolle. Henkilosto-
johtaja on enemmankin taustalla irtisanomisprosessin valmistelijana ja koordinaattorina,
neuvottelemassa asiat valmiiksi niin, ettd *’se paketti on selva”.

Henkilostdjohtajat joutuvat silti tekem@&an joitain irtisanomisia myos kasvokkain irti-
sanottavan kanssa, osaksi my0s siitd syystd, ettd henkilostojohtajat saattavat olla jonkun
irtisanottavan esimiehid ja ndin kaksoisroolissa irtisanomisissa. Irtisanomistilanteessa
saattaa myos olla esimiehen lisdksi joku muu tyonantajan edustaja varmistamassa, etta
irtisanominen on todisteellisesti tehty, vaikka irtisanottava kieltaytyisi irtisanomisloma-
ketta allekirjoittamasta. Varjovaaran ja Virtalan tutkimus puoltaa ajatusta useamman
henkilon ja varsinkin henkildstdjohtajan mukanaolosta irtisanomistilanteessa. Heidén
tutkimuksensa mukaan esimiehilld on usein johtajatason henkild tukena irtisanomisti-
lanteessa ja péinvastoin eli yleensa tilanteessa on lasnd useampi tydnantajan edustaja.
Heidan tutkimistaan johtajista muiden kuin henkildstdjohtajan irtisanoessa paikalla
yleensd oli henkilostdjohtaja tai joku muu henkildstéhallinnon edustaja tukena. Myos
irtisanottavalla on mahdollisuus ottaa irtisanomistilanteeseen tuekseen henkilostoryh-
man luottamusmies. (Varjovaara — Virtala 2002, 33, 40.)
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54 Henkilostjohtajan poikkeava tehtavakuva
irtisanomisprosessissa

Joissain tilanteissa ja yrityksissa kasvokkaisen irtisanomisilmoituksen hoitaa esimiehen
sijaan henkilostojohtaja. Esimerkiksi keskisuuressa yrityksessa tyoskentelevd Helena
antaa itse paljon irtisanomisilmoituksia, usein yhdessé tuotantopaallikén kanssa. Hele-
nan edustamassa yrityksessa tuotantopdallikkd onkin avainasemassa tehden péatokset
siit4, miten tuotanto muuttuneeseen tilanteeseen sopeutetaan. Esimiehet tuntuvat olevan
Helenan edustamassa yrityksessd pienemmaéssa asemassa tuotantopééllikén ja osin
my0s henkilostojohtajan hoitaessa asioita, jotka suuremmassa yrityksessd saattaisivat
kuulua enemman esimiehille. Yrityksen koolla saattaa olla siis vaikutusta esimiesten
rooliin. Suuressa, kansainvélisessé yrityksessa tydskentelevd Eero toteaa, ettd on vain
harvoin hoitanut YT-irtisanomisissa kasvokkaisia irtisanomistilanteita, koska volyymit
ovat ndissa tilanteissa niin suuria.

Toisaalta myds isompia yrityksid edustanut Maria on sitd mieltd, ettd riippuu hyvin
paljon tilanteesta, kuka tai ketk& yrityksen edustajat irtisanomistilanteessa ovat lasné.
Han toteaa, ettd joskus on irtisanonut yksin, joskus esimiehen kanssa ja joskus luotta-
musmiehen kanssa. Han toteaa ettd: ’se on ihan tapauskohtanen ei sithen mun mielest
mitéan linjaa oo et se ois aina jollain lailla”. Hanen mielestd&n asiaan vaikuttaa se,
minkalaiset YT-neuvottelut ovat kyseessa. Jos kyseesséd on uudelleenorganisointi tai
liikkeenluovutukseen liittyva Y T-neuvottelu, ei esimiesta vélttamatta ole uudessa orga-
nisaatiossa edes madritelty ja vanha esimies saattaa olla muissa tehtdvissg, jolloin hen-
kilostohallinto hoitaa irtisanomiset. Maria on myds sitd mieltd, ettd voi olla helpompaa
irtisanoa ilman esimiehen I&sndoloa, jos esimiehella ja alaisella on esimerkiksi huonot
valit. Han toteaa liséksi, ettd monesti irtisanomistilanne voi olla esimiehelle niin paha
paikka, ettd hdnen on parempi pysyé tilanteesta poissa. Tasta asiasta Reino on taas toista
mieltd kommentoidessaan, ettd esimiehen on hyva olla 1&snd irtisanomistilanteessa,
koska hénell& on alaiseensa olemassa jo ty6asioihin liittyva normaali kontakti.

Eero kertoo myos parista erityistilanteesta, joissa hédnen roolinsa on ollut konkreetti-
sesti hoitaa kasvokkainen tapahtuma tyOsuhteensa péattdvadn kanssa. Ensimmadinen
naistad on tehtaan lopetus, joka on Eeron mukaan ’hiukan erilainen projekti kokonai-
suudessaan’. Té&lloin hdn antoi silloisen tehdaspaéllikon kanssa irtisanomislomakkeet
henkilokohtaisesti. Tdma tulee l&helle Helenan kuvaamaa tyonjakoa irtisanomistilanteen
hoitamisessa. Myos Maria on ollut ty6urallaan mukana tehtaan lopettamistilanteessa.

Tehtaan lopettamisen lisaksi Eero kuvaa tyosuhteen péattdmisen olevan erilainen ta-
pahtuma. TyOsuhteen padttaminen ei varsinaisesti ole irtisanomista, mutta liittyy siihen
niin laheisesti, ettd kasittelen sen tassa lyhyesti. Eero kertoo, ettd esimerkiksi myyntior-
ganisaatiossa tenhdaan usein tydsuhteen paattamisid, koska irtisanomisperusteet eivat ole
riittdvat. Kyse ei siis ole taloudellisista tai tuotannollisista perusteista, vaan irtisanomi-
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nen nahtdisiin lain puolesta henkilokohtaisena. Myynti saattaa esimerkiksi olla heiken-
tynyt, mutta voi olla vaikea osoittaa kdytannossa, mika on riittdvd myynnin vahenemi-
nen tuotannollisten tai taloudellisten irtisanomisten toteuttamiseen. Tydsuhteen paatta-
minen, toisin kuin irtisanominen, on kahden osapuolen vélinen sopimus. Tall6in Eero
on hoitanut tyosuhteen péaattdmisen tyontekijan kanssa suoraan, koska juridinen menet-
tely on siind niin tarked, ettei asiaa voi hanen mielestaan jatta4 esimiesten vastuulle.
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6 KAKSI HENKILOSTOJOHTAJATYYPPIA
IRTISANOMISISSA

6.1 Henkilostéjohtajatyyppien muodostaminen

Muodostan tutkituista seitsemastd henkildstdjohtajasta kaksi &arityyppid, joiden piirteita
tarkastelen erikseen kertomuksin. Toinen néista on rationaalinen saneeraaja, joka jar-
keist&a irtisanomiset ja puhuu vdhemman eldytyvésti tunteistaan ja toinen taas ihmis-
keskeinen irtisanoja, joka eldd vahvasti irtisanomisissa mukana ja nayttéda sen myos tut-
kijalle. Paadyin tekemé&an &dritarinat, silld huomasin, ettd henkildstojohtajien ndkokul-
mat aineistossani olivat hyvin erilaisia. Yhteen muottiin niitd ei olisi voinut laittaa ja
jokaisen kisitteleminen erikseen olisi ollut lilan hajanaista. Adritarinat ovat kaksi taysin
eri ndkokulmaa samaan tapahtumaan ja ne valottavat mielestdni hyvin sitd ajatusten
kirjoa, joka henkilostdjohtajalla irtisanomisista saattaa olla.

Tyypittely on tehty siten, ettd on muodostettu kaksi mahdollisimman laajaa tyyppia.
Talloin jotkut tyyppiin otetut asiat saattavat esiintyd vain yhdessékin vastauksessa.
Olennaista tyypissa onkin sen siséinen loogisuus ja se, ettid tyyppi on mahdollinen,
vaikkei sinénsa todennédkoinen. Tavallaan olen tdssa vaiheessa irtautunut perinteisen
yleisen tavan etsimisesta ja kiinnitdn huomioni poikkeavaan muodostaessani aarityypit
niiden keskindisten erojen perusteella. (Eskola — Suoranta 2000, 181-182.) K&ytén ta-
rinoissani paljon sitaatteja elavoittdmaan tekstia ja saadakseni siihen aitoja, muokkaa-
mattomia henkildstojohtajien nakemyksia. Vaikka kaikki lainaukset ja muu aarityyppien
materiaali ovat johtajien omia ndkemyksid, eik& tarinoihin ole keksitty fiktiivisia osi-
oita, teksti on silti tutkijan valitsemaa, tulkitsemaa ja muokkaamaa.

Tassé luvussa muodostetut aarityypit eivat perustu suoraan kehenkaan yhteen tutkit-
tuun johtajaan, vaan kummassakin on koottu yhteen monen eri johtajan ajatuksia. Kui-
tenkin yhden johtajan ajatuksia on kdytetty vain toiseen tarinoista. Tama ei silti tarkoita,
ettei rationaalisiin saneeraajiin lainatuilla tutkijoilla olisi ihmiskeskeisten irtisanojien
piirteitd tai painvastoin. Asia ei ole siis niin mustavalkoinen, ettd henkilostdjohtajan tu-
lisi olla ehdottomasti joko ihmiskeskeinen tai rationaalinen, vaan han on tietyssa méaarin
kumpaakin ja sijoittuu yleensd muodostamieni &aripdiden véliin. Huomionarvoista on,
ettd yksi tutkituista kuitenkin oli hyvin lahelld ihmiskeskeista irtisanojaa, eikd juuri
osoittanut rationaalisen saneeraajan piirteitd, kun taas jotkut toiset henkilGstdjohtajat
suhtautuivat irtisanomisiin paljon rationaalisemmin yrityksen kannalta ajatellen.

Sen liséksi, ettd henkildstjohtajat ovat persooniltaan erilaisia, on kyse myos siita,
mité valitsee kerrottavaksi. Esimerkiksi rationaaliset henkilostdjohtajat ovat haastatte-
luissa korostaneet enemman rationaalista puoltaan. Jokaisessa haastattelussa teemat ja
kysymykset ovat my0s vaihdelleet sen mukaan, mitd haastateltava on asioihin vastaillut
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eli heidan aiemmat vastauksensa ovat ohjanneet haastattelua eteenpdin. Haastatteluun
on lisdksi voinut edellisten haastattelujen perusteella lisata kysymyksid, mika on kerto-
muksen kohdalla ollut mahdotonta. Kertomus on tehty vield haastattelua enemman tut-
kittavan ehdoilla, koska tutkija ei endd kertomuksen kirjoittamisen vaiheessa ole vai-
kuttanut siihen lainkaan.

Erés mielenkiintoinen asia kahden aarityypin kokoamisessa on se, ettd kummatkin ta-
rinankirjoittajat ovat selvasti enemmén ihmiskeskeisia irtisanojia, kun taas nelja viidesta
haastatellusta on pikemminkin rationaalisia saneeraajia. T&ma viittaisi siihen, etta tari-
naa Kirjoittamalla aiheesta saa aidompia ja ihmislaheisempid tulkintoja. Toisaalta ndin
pitkdlle menevia pé&atelmid ei voi ndin pienen aineiston perusteella tehdd. Kuitenkin
voisi ajatella, ettd kirjoittaessa yksin koneella ei tarvitse henkildstdjohtajana rationaa-
lista roolia pitédé ylla kehenkaan toiseen henkil6on ndhden samalla tavoin kuin haastat-
telussa suoraan toiselle ihmiselle puhuttaessa. Se, ettd ihmiskeskeisen irtisanojan tarina
koostuu l&hinnd kertomusaineistosta ja rationaalisen saneeraajan tarina taasen haastat-
teluista, vaikuttaa myos siihen, ettd ihmiskeskeisen irtisanojan ja rationaalisen sanee-
raajan kertomusten vertailu on joidenkin asioiden kohdalta vaikeaa. Teemat haastatte-
luissa ja kertomuksissa ovat nimittdin muodostuneet hieman erilaisiksi tutkijan johta-
essa haastatteluja kysymyksillaan tiettyyn suuntaan, mutta antaessa kertomusten teki-
joille melko vapaat kadet. Myos aarityypeista muodostetut kertomukset sindlldé&dn ovat
tasté syysta melko erilaisia.

6.2 Rationaalinen saneeraaja

Rationaalinen saneeraaja on muodostanut vahvan roolin henkilstojohtajana. Han on
paljon saneeranneena saanut ’kovan YT-neuvottelijan™ leiman. Sellaiseen aikaan, kun
hén joutui tekemaan paljon saneerauksia, aina hénen yrityksen pihalle saapuessaan joku
kysyi héneltd seuraavien YT-neuvotteluiden alkamisesta. Rationaalinen saneeraaja ei
kuitenkaan koe t&t4 mitenk&én inhottavana, vaan hanen mielestdan se kuuluu asiaan ja
on osa hdnen tyotadn. Rationaalinen saneeraaja kokee myds, ettd irtisanomiset ovat
erottamaton osa henkilostdjohtajan tyota:
En mé oo sinalladn mitenkaan edes erottanu ehk& YT-prosessia. Tietyst
ku se on ollu niin iso osa mun omaa tehtavakenttda koko tan 10 vuoden
ajan, niin jotenkin on sellanen olo, et se on osa henkilostopaallikon tyéta
ja se hoidetaan siind missa kaikki muukin.
Rationaalisella saneeraajalla on paljon kokemusta YT-neuvotteluista. H&n on sita
mieltd, ettd tydssa ei ole rasittavaa selked YT-neuvottelu, vaan pikemminkin jokin ti-
lanne, jossa omat vastuut ja tyOtehtdvat ovat epéselvid. Rationaalinen saneeraaja ei
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my0skdan pid4 YT-neuvotteluja mitenk&d&n kummallisina tai erityisin asioina henki-
I6stOjohtajan tehtdvakentassa:
En mé koe tatd mitenkaan poikkeuksellisena. Henkilostopaallikko tekee
muitakin paatoksia, mitka ei valttamatta aina oo ihan helppoja, etta miks
ta& prosessi ois sitte siitd erilaisempi? Et ehk& ta on jopa neutraalimpi
prosessi, ku sellanen, joka kohdistuu suoraan johonkin yksiloén jonkun
tietyn rikkeen tai rangaistuskaytannon kautta.
Rationaalinen saneeraaja on tiennyt etuk&teen melko hyvin minkalaista henkilostéjoh-
tajan tyé on ja osannut odottaa myds irtisanomispuolen kuuluvan siihen. Hanen suh-
tautumisensa tyohonsé ei ole juuri muuttunut irtisanomisten johdosta.

Rationaalisella saneeraajalla joko ei ole ollut yrityksen puolesta jarjestettyd puhu-
mismahdollisuutta irtisanomisasioista tai vaikka hénelld tallainen olisikin ollut, han ei
sitd ole hyddyntanyt. L&hinnd asioista on voinut puhua toisen Y T-neuvotteluissa olleen
tybnantajan edustajan kanssa. Rationaalinen saneeraaja ei edes koe tarvinneensa min-
k&anlaista systemaattista puhumismahdollisuutta. Han ei ole k&ynyt koulutuksissa irti-
sanomisiin liittyen eik& ehka koe sellaista tarvinneensakaan. Rationaalinen saneeraaja ei
oikein osaa sanoa tai eritelld, mink&lainen irtisanomistilanne on pahin tai missé kohtaa
tunteet myllertavét eniten. Lahinna han néissa kohdissa kertoo siit4, miten tunteita ei voi
paastéa valloilleen, vaan pitéé pitdytyd omassa roolissaan. Rationaalinen saneeraaja ei
osaa sanoa koko YT-prosessin ajalta mitddn erityisen vaikeaa vaihetta, YT-prosessi ete-
nee hénen mielestddn omalla painollaan. Neuvotteluvaiheen rationaalinen saneeraaja
tosin saattaa mainita tyokuormamielessé raskaaksi ja irtisanomistilanteen henkisesti
vaikeimmaksi.

Rationaalinen saneeraaja ei voi mielestddn mennd mukaan irtisanottavien tunteisiin
lilan vahvasti. Talloin tyon tekeminen karsisi, joten hdnen taytyy tyon hoitamisen ni-
missa tinkid empatiasta:

Pitaa pystyy tuntee empatiaa kyll&, mut tietyissa rajoissa sitd. Koska jos

ma alan elamaan niitten ihmisten elamaa ja kokemaan sita harmistu-

mista tai tuskaa — — ni enhén ma pysty sita sit tekemaan.
Rationaalinen saneeraaja pitaa asiat ja faktat eli jarjen melko vahvasti erillddn omista
tuntemuksistaan: ’pakko pitdd asiat asioina”. Rationaalinen saneeraaja onkin pysynyt
irtisanomistilanteessa viiledna, vaikka irtisanottavilla olisi ollut voimakkaita reaktioita.
Irtisanottava saattaa olla aggressiivinen tai vihamielinen ja jopa heittdd puhelimen ratio-
naalista saneeraajaa pain, mutta tdmé pysyy silti rauhallisena ja asiassa. Rationaalinen
saneeraaja pyrkii tyyneyteen ja selkeyteen ja pitdméén roolinsa:

Pakkohan se on olla [tyyni viilipytty] et sul on rooli siind mink& s& vedat.
Han pyrkii samalla kuitenkin olemaan niin inhimillinen kuin tilanteessa voi olla.

Rationaalinen saneeraaja on hyvin pystynyt itse kontrolloimaan aina tunteensa tilan-
teessa, mutta kokee, ettd hallitsemiseen kykeneminen saattaa olla myos ihmiskohtaista.
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Hén toteaa, ettd kuitenkin pitdd ymmartéd ihmista ja olla tilanteen tunnelmissa mukana,

sill4 jokainen irtisanomistilanne on erilainen. Thmisille pitd4 osata antaa tilaa irtisano-

mishetkelld tietyissa raameissa:
...0saa ja ymmartaa sen, ettd ne ihmiset tarvitsee sillon tilaa — — toiset
tarvitsevat sité tilaa eri tavalla ja sita pitéé osata sallia, et s et veda sita
samalla sapluunalla 1&pi kokonaan. Et s& kykenet hiukan kuulemaan ja
nakemaan siind. Ja tietenkin, jos sa olet siind vahan katsonu, et ajalli-
sestiki se taytyy hoitaa jossaki saadyllises ajassa, ni sun taytyy osata
my0s sit oikeel tavalla ratkasta se, ettei jaa levy paalle.

Rationaalinen saneeraaja siis asettaa tilan antamiselle realistiset rajat irtisanomiseen

kaytettdvan ajan puitteissa.

Rationaalinen saneeraaja on sitd mieltd, ettd tunteiden hallitseminen irtisanomisti-
lanteessa on myds irtisanottavien etu. Talloin irtisanottava voi huomata, ettd asiat ovat
hallinnassa, eikd hanen oma maailmansakaan kaadu irtisanomiseen. Rationaalisen sa-
neeraajan mielestd ihmiset ovat myods hyvin sopeutuvaisia ja péaasevat useimmiten
melko hyvin irtisanomisten yli. Vaikka hdnen mukaansa vaihtoehtojen ndkemiseen voi
kulua aikaa, harvat silti irtisanomisista masentuvat. Sen sijaan yksilollistd on hanen
mielestédan se, miten nopeasti irtisanotut alkavat ndhdé ’taas valoo ikkunasta”. Ratio-
naalinen saneeraaja on myos sitd mieltd, ettd vaikka Y T-neuvottelut voivat olla monelle
irtisanotulle ikdva asia, YT-prosessi on joidenkin ihmisten kannalta myds positiivinen,
jos se vain hoidetaan oikealla tavalla. H&n on sitd mieltd, ett4 ihmiset ovat melko ru-
tinoituneita ja muutoksen tuominen organisaatioon voi saada sielld hyvaakin aikaiseksi.

Rationaalinen saneeraaja kertoo, ettei YT-prosessista padse irti kotonakaan, vaan
henkilostopaallikon tyohon kuuluu se, ettd on kaytettavissa vuorokauden ympari. Hanen
mielestaan on aivan luontaista, etta asiat tulevat myos kotiin:

...Se taytyykin ymmartaa et se on niin. Ei se oikeestaan muulla lailla vois

ollakaan.
Rationaalinen saneeraaja toteaa pitdvénsa puhelinta koko ajan auki ja varsinkin YT-
neuvottelutilanteessa puhelin soi myds kello 16 jalkeen tuoden tydasiat kotiin muka-
naan. Rationaalinen saneeraaja kuitenkin puhuu asioiden kotiin viemisen yhteydessa
l&hinnd konkreettisesti kaytannon tyostd, eikda niink&éan tunnetasolla. Tunteista hén to-
teaa, ettd niiden nakymistd kotona on vaikea itse tunnistaa, mutta luultavasti enemman
muut asiat kuin tyypilliset YT-tilanteet voisivat sielld nékyd. Rationaalisen saneeraajan
mukaan YT-prosessin ollessa p&alla se on sitd melko kokonaisvaltaisesti ja prosessin
ollessa ohi tilanne taas rauhoittuu. Toisaalta rationaalinen saneeraaja on saattanut
ikddntyessddn oppia jattdmaan tyOasioita tyopaikalle. Silti hén toteaa, ettd tietyt asiat
seuraavat mukana. Kuitenkin han on oppinut ajattelemaan nama tyoasioina, jotka eivat
kuulu vapaa-aikaan:
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Kun ma ton portin suljen tietyt asiat totta kai seuraa mukana, mut et ne
on tyfasioita, elikkd ne jaa téanne. Ja sitten ulkopuolel on se oma elama.
Et se on semmonen, mihin on ian my6ta pakko ollu tehda se ratkasu.

Rationaalinen saneeraaja ajattelee irtisanomisia vahvasti myos yrityksen nakokul-
masta todeten, etta tilanteessa pit4é asioita ajatella myos tehtaan ja jatkuvuuden kannalta
ja ne ihmiset huomioon ottaen, jotka vield toihin ja&vat. Nama tosiasiat ovat hanen mu-
kaansa térkeitd pohtia. Rationaalinen saneeraaja korostaa hyvin paljon sitg, ettd YT-
neuvottelutilanteessa on tarkedd, miten irtisanomistilanne ja koko prosessi hoidetaan.
Hénen mielestadn etéisyyden ottaminen on tarke& ja siihen auttaa yrityksen edun ajat-
teleminen. Silloin ei tarvitse itse stressata asiasta niin paljon.

Rationaalisen saneeraajan mielestd yritys ei voi parjata, ellei se koko ajan paranna
suoritustaan. Hanen mielestddan maailmantilanteen ollessa sellainen, ettei tilauksia tule,
ihmiset pitad irtisanoa. Muuten yritykselle voi kdyd& huonosti. Rationaalisen saneeraa-
jan mukaan yrityksessa kaivetaan itselle kuoppaa, jos ei uskalleta irtisanoa heti, kun se
on tarpeen. Hanen mielestdén toiden sadastamiselld ja vahemman tekemiselld tehokkuus
heikkenee eikd uusia kauppoja enéa synny.

Rationaalinen saneeraaja toteaa, ettd vaikka irtisanomiset lahtokohdiltaan ovatkin
negatiivisia asioita, jos ne kuitenkin hoitaa hyvin, voivat YT-neuvottelut olla my6s po-
sitiivinen asia. Rationaalinen saneeraaja on sitd mieltd, etteivat kehitystyo ja irtisanomi-
set niin radikaalisti eroa toisistaan. Hanen mielestddn kummassakin on kyse muutok-
sesta ja muutosvastarintaa on seka kehitystyoté ettd irtisanomisia kohtaan. Kumpaankin
liittyy sek& positiivisia ettd negatiivisia kokemuksia. Rationaalinen saneeraaja kertoo,
ettd myos irtisanomiset ovat tavallaan kehittdmisasioita, ratkaisuja, joilla yritys selvida
vaikeitten aikojen yli. Tass& kohtaa organisaatiota muutetaan siten, etta siind olisi vah-
vuuksia ja rakenteita ja niin edelleen. Hanen mielestdan inhimillinen kosketus asiaan
jaisi kokonaan pois, jos irtisanomisia ajattelisi vain virkamieshallintona. Rationaalinen
saneeraaja toteaa, ettd sellaisissa yrityksissd, joissa organisaatio muuttuu kausittain, voi
joku pit&é paikkojen menemistd uudelleen jakoon myds mahdollisuutena. Tosin joissain
yrityksissa hdnen mukaansa YT sindllaan on niinku iso paha peikko™.

Rationaalinen saneeraaja tuo julki sen, ettd on mukana paatoksia tekevassa johto-
ryhmassd, mutta tietdd kuitenkin vastuunsa rajat tarkkaan. H&n kertoo, miten paatokset
ovat tulleet ylemmalt4 taholta:

N& paatokset, jotka tehddan — — vaik olen itse tietenkin mukana, en ma
sité voi sanoo, mut ne ei 0o koskaan mun pelkkid paatoksia. Se et esimer-
kiks johtoryhma on tehnyt paatoksen, ni kyl se johtoryhméaki on saanut
sithen asiaan sitte jo sen tavotteen tai sen sykdyksen muualta, joka on
vield ylempana. Et jos omistaja sanoo jotakin, ni kyl meian sita pitaa
lahtee toteuttamaan ja huomioida ne asiat. Ei se auta, jos me ruvetaan
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taal niinku huseeraamaan. Homma loppuu aika lyhyeen, jos pistetaan
kapulaa rattaisiin.
Rationaalinen saneeraaja korostaa olevansa vain osa ketjussa, jossa paatokset tehdaan.
Siten hénen vastuunsa p&atoksista pienenee. Han nékee irtisanomiset valttamattoming ja
osin oman vaikutusvaltansa ulkopuolella olevina asioina:
Mun taytyy pystyy suhtautumaan siihen niin, etta se on se asia ja se teh-
tava jota hoidetaan, ja ma yritan hoitaa sen niin hyvin kun ma sen pystyn
hoitamaan. Mut ma en sité pysty muuksi muuttamaan.
Vaikka rationaalinen saneeraaja myonté&a irtisanomisten vaikuttavan ihmisiin, hén to-
teaa, ettd pitdd ottaa huomioon se tosiasia, ettd taloudellisen tilanteen ollessa tietynlai-
nen yrityksessa joudutaan tekemé&an sopeuttamiskeinoja ja irtisanomiset ovat lopulta
selkeésti tyoasioita.

Vaikka rationaalinen saneeraaja ei ole yksin irtisanomispéatosten takana, hanen
mielestadan on kuitenkin tarke&é hyvéaksyé Y T-neuvottelun perusteet ja ndin hén on itse-
kin tehnyt. Hé&n kertoo olleensa tietoinen siitd, missa on menty, mitd tehty ja mink4 ta-
kia. Rationaalinen saneeraaja kokeekin, ettd YT-prosessi tulee vieda l&pi johdonmukai-
sesti ja kertaalleen pohditut p&atokset toteuttaen. Muutoin koko YT-prosessi menettaa
merkityksensd. Hanen mielestadn asioista ei voi ldhted endd vadntamaan kéatta tai niita
kyseenalaistamaan ” jos se juna on lahteny menemaan jo eteenpdin”. H&n myos toteaa,
ettd ylhaalta tulleita paatoksia vastaan on turha alkaa kapinoida liikaa ja kahnaukset eri
puolien vélilla ovat melko turhia. Esimerkiksi hanen ja luottamusmiehen véliset riidat
ovat hanen mielestdén tassa kohtaa hyddyttomié.

Rationaalinen saneeraaja on sitd mieltd, ettd tyontekijatkin huomaavat kylla sen, etta
henkildstojohtajaa on turha haukkua irtisanomisista, koska niiden toteuttaminen on lo-
pulta vain osa hénen tehtdvékuvaansa yrityksessa:

...mut suurin osa ihmisista ni ne ymmartaa sen, et ei oo kysymys siit et
(tutkittavan nimi) on se todellinen syyp&a tassa, vaan etta se on se hanen
tehtdvansa, se hanen roolinsa.

6.3 Ihmiskeskeinen irtisanoja

Ihmiskeskeinen irtisanoja kokee ensimmaéisen tygsuhteiden paattymisiin johtavan YT-
neuvotteluprosessin henkisesti raskaimpana. Talloin kokemus puuttuu tiedollisistakin
asioista, lakeja ja kaytantoja pitaa selvittad, tulkita ja kysyd. Samalla kuitenkin myos
henkinen puoli on kovilla ihmiskeskeisen irtisanojan huolehtiessa siitd, miten organi-
saatio ja tyotoverit selvidvét ja jaksavat. He eivat aina jaksakaan. Jotkut johtoryhmalai-
set, luottamushenkildt sek& muut asioiden kanssa enemmaén tekemisissé olevat henkil6t
saattavat ottaa irtisanomisen erittdin raskaasti:



78

Muistan keskustelleeni muutamien kanssa unettomuudesta ja uni- tai nu-
kahtamistablettien kaytosta. Itsekin jouduin turvautumaan niihin, silla
asiat pyOrivat mielessa kellon ympari.
Muiden ihmisten jaksamisongelmien lisaksi my6s ihmiskeskeisen irtisanojan younet
hairiintyvat YT-prosessin vuoksi.
Ihmiskeskeisen irtisanojan tyopdivat ovat YT-prosessin aikana pitkid eika han vii-
konloppuinakaan péése tyoasioista irti. Voimia ja innostusta normaaliin mukavaan tyo-
paivan jalkeiseen yhteiseen tekemiseen perheen kanssa ei ole. Ihmiskeskeinen irtisanoja
pitédd raskaana irtisanomisprosessissa myos sité, etté tieto lisdd hanen tuskaansa. Kes-
kenerdisista suunnitelmista kun ei voi puhua juuri kenenkdin kanssa: asioita ei voi
kommentoida ja kyselijat jaavat ilman vastausta, mika luo epaluottamusta. Ainoa hel-
pottava tekija on, ettd ihmiskeskeinen irtisanoja voi késitelld asioita ja omia tunteitaan
niiden kanssa, jotka ovat mukana samassa prosessissa eli esimerkiksi oman esimiehensé
tai henkilostoedustajien kanssa. Johtoryhméssa ihmiskeskeinen irtisanoja voi puida
ajatuksia ja jakaa nédkemyksid. Ihmiskeskeinen irtisanoja saattaa toisinaan myos 10yt&é
luotettavan ja samanmielisen kollegan:
Organisaatiossa oli toisessa yksikossa kollega, jolla oli laaja HR-vastuu
kansainvalisesti. Hanen kanssaan keskustelimme paljon ja han myo6s
sparrasi minua, tunsi toimialan jo hyvin. Tarkeinta oli, ettd me saa-
toimme puhua kaikista asioista luottamuksellisesti ja hénen kanssaan
pystyimme my0s vaikuttamaan fuusioprosessin lopputulokseenkin. Erit-
tain tarkedd oli se, ettd saatoimme purkaa tunteemme ja turhautu-
mamme, olimme jotakuinkin samanmielisia HR-paallikoita. Ja tietysti
istuimme ja haukuimme muita tahoja, kun kaiket paivat olimme itse saa-
neet olla haukuttavana.

Talta kollegalta ihmiskeskeinen irtisanoja sai neuvoja ja vaikutusmahdollisuuksia kes-

kustelun lisdksi. He myds purkivat yhdessa paineitaan fuusioprosessiin liittyen.

Tyossa jaksamiseen ihmiskeskeinen irtisanoja saa apua Y T-prosessin aikana esimie-
hiltd, muilta henkilostoedustajilta, muilta henkildstohallinnon kollegoilta seka tyoter-
veydestd. Myos puoliso on tarked ensiavun lahde tydssa jaksamiseen. Kuitenkaan luot-
tamuksellisista asioista ei voi edes kotona tai lahipiirissa puhua, joten laheisten on vai-
kea hahmottaa kokonaistilannetta. Heiltd ihmiskeskeinen irtisanoja silti saa jonkin ver-
ran ymmarrysté. Laheiset joutuvat ajoittain kuitenkin myos sijaiskarsijoiksi, kun ihmis-
keskeisen irtisanojan tunteet purkautuvat kotona.

Ihmiskeskeiselle irtisanojalle vaikeaa on asioiden pitkittyminen ja epdvarmuus. Han
pitadd asioiden pitkittymistd ja p&atosten siirtymistd kuukaudesta toiseen stressaavana,
turhauttavana ja piinaavana. Y T-muutosprosessit kestdvat usein kuukausia ja paatosten
odottelu vie ihmiskeskeiseltd irtisanojalta voimia. Lisaksi kaikki joutuvat yrityksessa
elaméan epdvarmuudessa tulevaisuuden suhteen. Toimistolla kulkeminen on téhan ai-



79

kaan raskasta, silla muut yrittdvat lukea ihmiskeskeisestd irtisanojasta merkkeja siité,
onko péaatoksia jo tehty. IThmiskeskeinen irtisanoja olisi itse ollut valmis vaikeisiinkin
paétoksiin nopeammin, mutta muut prosessin osallistujat, kuten esimiehet, pitkittivat
asian etenemistd. Muuhun omaan ty6hon keskittyminen héiriintyy talloin pahasti.

Ihmiskeskeinen irtisanoja yrittdé ottaa huomioon irtisanottavien taustoja ja henkil6-
kohtaisia elaméantilanteita irtisanomisprosessissa. Han saattaa myos jatkaa tydsopimusta
jonkin aikaa, jos se on tarpeellista elakeputkeen kiinnipaddsemiseksi tai tyottomyyskas-
saan liittymisen kannalta. Ihmiskeskeinen irtisanoja toteaakin seuraavaa:

Semmonen yks linja on ainaki mulla ollu naissa neuvotteluis, et mitaan
ylimaarasta kiusaa naille irtisanottaville ei pida tehda.
Kuitenkaan aina ei ole mahdollista ottaa kaikkien irtisanottavien vaikeita tilanteita huo-
mioon, ainakaan irtisanomisten jo tapahduttua. Jotkut pyysivét inhimilliseltd irtisano-
jalta p&éatoksen perumista heidén osaltaan perhetilanteesta, asuntolainoista ja vastaavista
kertoen.
Mutta massairtisanomisissa tallaisia henkil6ita olisi ollut monia muita-
kin. Tuntui kovalta todeta, ettd ei ollut mahdollista irtisanoa jotakin
toista henkilod taméan kyseisen henkilon sijaan.

Ihmiskeskeinen irtisanoja kokee toisinaan melko hankalaksi perustella irtisanotuille,
miksi ndma joutuvat lahtemaan. Han ei ole I6ytanyt tdéhdn mitdan patenttivastausta ja
kokee, etté tallaiset perustelutilanteet ovat vaikeita. Lisdksi ihmiskeskeinen irtisanoja
kokee vaativaksi kahden roolin toteuttamisen tilanteessa, jossa irtisanotut tulevat hanen
luokseen keskustelemaan:

Semmoset tilanteet, et sitte ku ne irtisanomisilmotukset on annettu, ni
joku irtisanottu tulee asioistaan juttelemaan henkiléstéihmiselle sil taval
et se tarvii kuuntelijaa, ni se on aika semmonen [paha paikka]. Niit on
muutama ollu, joka on tullu ja k&yttdny mun paperinenéliinavaraston
siin. Jos sen nyt karjistden sanoo, ni siin on niin vaikea ol, ku pitéis
muistaa kaks roolii: pités olla se henkilostopaallikko, pitais olla kuitenki
ihminen, inhimillinen ihminen samalla.

YT-prosessin aikana ihmiskeskeinen irtisanoja voi olla hyvin ahdistunut, eik& tunne
endd tyoniloa. H&n kokee my0s joskus olevansa prosessin aikana yksin muutosten
kanssa ja toisinaan kukaan ei tunnu olevan hanen kanssaan samalla puolella:

Nyt olin tilanteessa, ettd turpiin tuli oikealta ja vasemmalta, ylhaalta ja
alhaalta: sekd suomalaiselta henkil6kunnalta, luottamushenkiléilta ja
esimiehiltd, lisaksi viela ulkomaalaiselta esimiehelténi. Kukaan ei ollut
tyytyvainen ja asiat etenivat vakinaisesti. Muutosvastarinta oli valtavaa.
YT-prosessin aikana ihmiskeskeista irtisanojaa ei paljon hymyilya tai naurata, mutta
useamman YT-prosessin lapikaytydéan ja ajan kuluessa han on huomannut, ettd ndmé
taidot onneksi palautuvat YT-prosessin loputtua. Henkisen pahoinvoinnin lisdksi ihmis-
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keskeinen irtisanoja kokee myos fyysistd pahoinvointia. Aamuisin hanen on vaikea ka-

sata itseddn, jotta voi l&hted toihin.
On vaikea kuvata, milta tallainen kokonaisvaltainen paha olo tuntuu. Oli
lohdutonta todeta paivittain, etteivat asiat olleet saaneet mitaan parem-
paa kaannetta. Irtisanotuille oli kova paikka saada paatos tyon loppumi-
sesta, mutta niin esimiehille kuin johdollekin oli rankka paikka naita irti-
sanomiskirjeita jakaa.

Irtisanomistilanne oli siis hankala kaikille irtisanomiseen osallistuneille.

Ihmiskeskeinen irtisanoja on myds Y T-prosessin padtteeksi itse irtisanottu, kun toi-
minnan supistumisen vuoksi toitd hanellekdan ei ole enaa riittanyt. Joistain tyopaikoista
hén taas on lahtenyt YT-prosessin kuormittavuuden vuoksi pois. Tydrooli, jonka suo-
jissa YT-prosessissa ollaan, ei yksin suojaa silt4, mitd ihmiskeskeinen irtisanoja tyonsa
sisallosta miettii. YT-prosessin aikana ihmiskeskeinen irtisanoja harkitseekin, onko tyo
sellaista, jota hén ylipaataan haluaa tehdd. H&an pohtii tyon sisaltod ja omaa tyorooliaan
sekd rajojaan. Jos oma inhimillisyys alkaa irtisanomisprosessin kuluessa unohtua, ”on
omasta tyostdan maksanut lilan kovan hinnan”. Tarpeen tullen ihmiskeskeisen irtisa-
nojan mielestd tyota tai tyOpaikkaa tuleekin vaihtaa ’jos tunnelin paassa ei valoa ka-
jasta”. Ihmiskeskeinen irtisanoja on kyllastynyt irtisanomisiin, erésta erityisen hankalaa
neuvottelutilannetta han vertaa kehittdmistyohon:

...niin tdammaset tilanteet kypsyttaa siihen — — et jos leipanséa saa jollakin
muulla tyolla, kun olemalla tommosissa neuvotteluissa mukana, niin
mielellaén tekee jotaki muuta, positiivista asiaa, mist ihmiset tulee jal-
keenpdin sanomaan, et olipa kiva ku tAmma@sia jarjestettiin.

Ihmiskeskeinen irtisanoja onkin lahtenyt uransa aikana aktiivisesti etsimaan kehitta-
mispainotteista tyota kyllastyttyddn irtisanomaan ja sopeuttamaan toimintaa. Han pohtii,
etta kehittdmisty0d ja tyohyvinvointia edistava tyd ovat lahtokohdiltaan positiivisia asi-
oita, siten ettd hyvasté pyritdan tekeméén vield parempaa. Sen sijaan han ei osaa kuvi-
tella sellaista ihmistd, joka irtisanomisista pitdisi ja h&dn kokee niiden tekemisen haas-
teellisena.

Ma oon jotenki niin ihmiskeskeinen ihminen, et en ma sil taval haluu pa-
haa toisille ihmisille. Vaikka siita olis seurauksena tyon tai yrityksen tu-
loksen selva paraneminen, on se aina aika vaikeeta.
Ihmiskeskeinen irtisanoja saattaa kuitenkin joutua ojasta allikkoon luullessaan padse-
vansé kehittdmispainotteiseen tyohon ja kuullessaan vasta paikan saatuaan, ettd edessa
onkin maailmanlaajuiset henkiloston irtisanomisneuvottelut. Han kuvaa tuntemuksiaan
nain:
Olin lyoty. Oli vaikea motivoitua uuteen tydhon, kun olin nimenomaan
tullut tekem@én organisaation ja henkiloston kehittamistehtavia.
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Ihmiskeskeinen irtisanoja ei ota itsestddn selvyytend, ettd irtisanomiset ovat aina
yritykselle valttamattomid, vaan hén on alkanut pohtia nait4 asioita Kkriittisesti. Toisi-
naan han on prosessin alussa nahnyt itsekin paljon positiivisia mahdollisuuksia toimin-
nan rikastuttamiseen fuusioitumisessa, mutta irtisanomisprosessin lopussa hén ei ole
endd nahnyt juuri mitddn myonteistd yhdistymisessa. lhmiskeskeinen irtisanoja ei aina
ole kyennyt hyvaksymé&an kaikkia perusteita, joilla henkilostod on irtisanottu eika ole
ollut samaa mieltd toimintojen keskittdmisesté tai ulkoistamisesta saatavista eduista.

En jaksanut kuitenkaan juurikaan taistella isoa koneistoa vastaan, silla
Suomessa toimiva johto ei voinut yksinddn paattda asioista, kaikkien
maiden tuli noudattaa yhtion uutta, yhdenmukaista linjaa.
Ihmiskeskeinen irtisanoja antaa ymmartaa, ettd vaikkei han kaikkea suoraan hyvék-
synytkaan, eivat hanen vaikutusmahdollisuutensa olleet kovin suuret. Pitkien muutos-
prosessien seurauksena ihmiskeskeinen irtisanoja on kyynistynyt ja hdnen tyomoraa-
linsa ja asenteensa ovat muuttuneet:
Alkoi tuntua, ettd olimme vain mitattdmia pelinappuloita talouden pyor-
teissd ja ettd omistajat olivat tosiaankin kasvottomia, ahneita sijoittajia.
Nyt jalkeenpéin ajateltuna se ei sentdan ihan nain lohdutonta ole. Mutta
kylla henkilOostotydssa haasteita aiheuttaa yleensa inhimillisyyden osoit-
taminen, sille ei end& tunnu léytyvéan sijaa.
Ihmiskeskeinen irtisanoja kokee irtisanomiset liiallisen helpoksi ja lyhytnékoiseksi
séastamispolititkaksi. Han on sitd mieltd, ettd pidemmalla aikavélilla ulkoistamiset ja
irtisanomiset tulevat usein paljon kalliimmiksi kuin osaavien ihmisten pitdaminen tois-
saan.
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7 HENKILOSTOJOHTAJIEN AARITYYPPIEN VERTAILU JA
TULKINTA

7.1 Kertomusten taustat

Ihmiskeskeisen irtisanojan ja rationaalisen saneeraajan taustoissa on ainakin kaksi sel-
vad eroa. Ketdén rationaaliseen saneeraajaan lainattua henkildst6johtajaa ei ole irtisa-
nottu koskaan tyostaan, kun taas ihmiskeskeiseen irtisanojaan lainatuista kolmesta hen-
kilostojohtajasta kaksi on tdman joutunut kokemaan. Taméa saattaa osaltaan vaikuttaa
siihen, ettd ihmiskeskeisten irtisanojien on helpompi elaytyé tunteikkaasti irtisanotta-
vien asemaan. Erds ihmiskeskeisen irtisanojan luokkaan lukeutuva henkiléstdjohtaja
ottaa tdmdan asian esiin heti ensimmaisen kerran irtisanomisista puhuttaessa, kun kysyn
spontaaneja vaikutelmia sanasta irtisanominen. Han toteaa nahneend asian kummaltakin
puolelta oltuaan seka irtisanojana ettd irtisanottavana. Selvasti siis tutkittava kokee asian
jokseenkin tarkednd tuodessaan sen heti esille. Han on silti sitd mielta, ett4d on ymmarta-
nyt irtisanottavia jo ennen omaa irtisanomistaankin. Ihmiskeskeisen irtisanojan mukaan
itse irtisanotuksi joutuminen ei myoskaan ole juuri vaikuttanut muiden suhtautumiseen:
...Jossakin tilanteissa olen saanu jotakin varovaisen myonteista suhtau-
tumista joiltakin tyontekijapuolen edustajilt, ku ma olen sanonu, etta
min& olen ollu molemmilla puolilla téssa asiassa.

Toinen selvé ero rationaalisen saneeraajan ja ihmiskeskeisen irtisanojan taustoissa on
se, ettd rationaalisista saneeraajista puolet on tytskennellyt samassa yrityksessa koko
uransa ajan. Tallaisia tapauksia ei sen sijaan ihmiskeskeisissa irtisanojissa ole. Varsin-
kin toinen ndistd samassa yrityksessé jatkuvasti tyoskennelleistd on selvésti vahvasti
sitoutunut yritykseensa tuodessaan sité aktiivisesti esille positiivisessa valossa. Esimer-
kiksi kysyttéessd, onko tyd vastannut odotuksia, han vastaa pitkasti yritystaan ylistaen,
tassa selkeimmin yritysta kehuva kohta vastauksesta:

Et ma koen tan (yrityksen nimi) tyonantajana kaiken kaikkiaanki erittéin

positiivisena asiana. Et mulla ei oo minkdannakosta huonoa sanottavaa

tast yrityksesta.
Kysymys ei juuri viittaa yritykseen tai siihen, millainen se on tydnantajana, mutta
haastateltava kokee tarke&na esittaa, ettei yrityksesta ole mitaddn pahaa sanottavaa. Tama
yritysuskollisuus saattaa vaikuttaa siihen, etta rationaalinen saneeraaja nakee irtisanomi-
set selvemmin yrityksen edun kautta kuin ihmiskeskeinen irtisanoja. Kuitenkin myds
kaksi muuta, tyopaikkaa vaihtanutta rationaalisen saneeraajan kategorian henkil6sto-
johtajaa ajattelevat asiaa pitkalti yrityksen ja sen selviytymisen kannalta. Siten kyse ei
ole kaikenkattavasta selityksestd, vaan vain asiasta, joka saattaa irtisanomiskokemuksiin
jollain tavoin vaikuttaa.
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Huomion arvoista on myds, ettd viiledsti irtisanomisiin suhtautuvien rationaalisten
saneeraajien joukossa ovat eniten henkil6kohtaisia irtisanomisilmoituksia antaneet hen-
kilot. Thmiskeskeiset irtisanojat ovat taasen toimineet pikemminkin vain irtisanomisten
koordinaattoreina. Intuitiivisesti ajatellen tdma menee juuri vaarin pain, koska itse irti-
sanomistilanteen luulisi olevan vaikein hoitaa ja siten eniten tunteita heréttava (vrt. luku
3.3.2). Tassé tapauksessa kuvittelisin kuitenkin jonkinlaisen kokemuksen ja sitd seuraa-
van rutinoitumisen vaikuttavan asiaan. Tata paatelméaa tukee Clairin ja Dufresnen (2004,
1606) tutkimustulos, jonka mukaan kokeneemmat irtisanojat olivat kokemattomiin ver-
raten emotionaalisesti tunnottomampia. Liséksi voi olla, ettd itse irtisanomistilanteessa
tulee keskittyd enemman faktoihin ja asioiden kertomiseen kuin omiin tunteisiin. Siten
vaikka itse irtisanomisprosesseista ja niiden koordinoinnista kaikilla tutkittavilla on
paljon kokemusta, henkilokohtaisesta irtisanomistilanteesta kokemukset vaihtelevat
paljon. Pitdd huomata, ettd ndmé kaksi irtisanomiseen liittyvaa tehtévaa ovat taysin eri-
tyylisia.

7.2 Kertomusten sisallon analysointi

Kuten jo aiemmin mainitsin, ihmiskeskeisen irtisanojan ja rationaalisen saneeraajan
kertomukset ovat melko erityylisia ja késittelevat joitakin eri asioita. Mielesténi kuiten-
kin my6s tdmé sinénsa jo kertoo jotain. Seuraavaksi analysoin hieman niit4 teemoja,
jotka eri kertomuksissa nousivat esiin.

Rationaalinen saneeraaja on sitd mieltd, ettd irtisanomiset selvasti kuuluvat henki-
I6stOjohtajan tyohon, eivatké ole mitenk&&n sen kummallisempia kuin monet muutkaan
henkilostdjohtajan tehtavét. YT-neuvottelut eivét ole kovin paljon raskaampia tai poik-
keuksellisempia kuin muutkaan tyotehtavat. Rationaalinen saneeraaja nékee Y T-proses-
sin melko kasvottomana prosessina, joka etenee alkuun paéstyddn vagjdamattomasti
loppupistettd kohti. Rationaalisen saneeraajan suhtautuminen tyohonsakaan ei juuri ole
irtisanomisten seurauksena muuttunut. Tahan hyvin rationaaliseen irtisanomisiin suh-
tautumiseen saadaan tukea erdéltd Varjovaaran ja Virtalan tutkimalta henkildstdjohta-
jalta, joka oli sitd mieltd, ettd irtisanomiset kuuluivat hénen rutiinitydhonsé hanen irtisa-
noessaan ihmisié lahes joka viikko. MyGs muita johtajia tutkineet Varjovaara ja Virtala
pohtivat aseman henkildstojohtajana vaikuttavan vahvasti kommentointiin, koska tie-
tyissa yrityksissé henkildstOjohtaja on itsestdén selvasti paikalla kaikissa irtisanomisti-
lanteissa. He ajattelevat myds, ettd organisaation koolla ja rakenteella saattaa olla asiaan
vaikutusta. (Varjovaara — Virtala 2002, 40-41.)

Rationaaliseen ja arkipéivaiseen irtisanomisiin suhtautumiseen tarjoaa rajusti poik-
keavan ndkemyksen ihmiskeskeisen irtisanojan tarina. Ihmiskeskeinen irtisanoja nimit-
tain selvasti kokee irtisanomistilanteet ja YT:t hyvin raskaina prosesseina omalle henki-
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selle kantokyvylleen ja hanen asenteensa tyotd&dn kohtaan on YT-prosessien seurauk-
sena muuttunut. Han on pohtinut tyonsa mielekkyytta ja lahtenyt aktiivisesti etsiméaan
kehittdmispainotteisia tehtdvia toisin kuin rationaalinen saneeraaja.

Rationaalinen saneeraaja ei niin paljon puhu tunteista tai kaytdnnossa siitd, miten ha-
nen jaksamisensa on karsinyt YT-prosessissa, vaan keskittyy enemmén korostamaan
henkildstojohtajan roolia prosessissa. H&n on myods pysynyt viilednd irtisanomistilan-
teissa ja keskittyy enemmaén asioihin kuin tunnepuoleen. Ihmiskeskeinen irtisanoja taa-
sen kertoo avoimesti henkisestd pahoinvoinnistaan prosessissa ja muun muassa nukah-
tamisvaikeuksistaan sek& keskittyy enemman omiin ja toisten tunteisiin tilanteessa kuin
faktoihin ja velvollisuuksiin.

Ihmiskeskeisen irtisanojan kokemuksia sekd henkisesta ettd fyysisestd pahoinvoin-
nista tukee Wrightin ja Barlingin tutkimus, jossa irtisanojat kokivat irtisanomisten seu-
rauksena rasitusta monella eri tavalla, seka psykologisella, tunteellisella, fyysiselld etté
kayttaytymisen tasolla. Heiddn oma mielenterveytensé oli koetuksella. Osaksi rasitus
johtui irtisanottavien reaktioiden aiheuttamasta pelosta ja véakivallan uhasta. Irtisanojien
hyvinvointi siis huononi, jotkut irtisanojat ottivat rauhoittavia nukkuakseen, monet oli-
vat fyysisesti rasittuneita tdiden vuoksi ja tunsivat olonsa heikoksi, toiset joivat tai polt-
tivat enemman. Wrightin ja Barlingin mukaan irtisanojat, jotka tyoskentelevét pitkaa
paivéaa loputtoman paineen alla ja tormadvat jatkuvasti ristiriitatilanteisiin, ovat loppuun
palamisen uhan alla. (Wright — Barling 1998, 347-348.)

Kumpikin irtisanojatyyppi kertoo irtisanomisasioiden seuraavan myds kotiin. Tosin
erds rationaalisen saneeraajan edustajista kertoo idn karttumisen mukana oppineensa
jattdmaén asiat jossain maarin tyopaikalle. Muut kuitenkin kertovat asioiden seuraavan
kotiin, mutta ndkdkulma t&ssa on erilainen kuin ihmiskeskeiselld irtisanojalla. Ratio-
naalinen saneeraaja nimittdin ajattelee 1&hinn, ettd konkreettiset asiat seuraavat mukaan
kotiin esimerkiksi kdnnykan soidessa, mutta tunteet eivét ole hanen kertomisessaan niin
vahvasti mukana. Sen sijaan ihmiskeskeinen irtisanoja korostaa sitd, miten irtisanomis-
prosessi vie voimat ja innostuksen vapaa-ajaltakin.

Ihmiskeskeisen irtisanojan tarinaa myotéilee Wrightin ja Barlingin tutkimus, jonka
mukaan irtisanojien irtisanomiskokemukset vaikuttivat myos heidan kotioloihinsa. Irti-
sanojilla on perheelleen vahemmén aikaa ja toisaalta aikaa ollessa he eivét jaksa eivatka
ole niin innokkaita tekemaan asioita, joita ennen perheen kanssa tekivét. Jotkut kokivat
irtisanomisten vaikuttaneen jopa ihmissuhteen paattymiseen. (Wright — Barling 1998,
348)

Vaikka rationaalinen saneeraaja jossain méarin kokee puhumisen YT-asioista hel-
pottavan, tdma ei nostata hanessé kovin suuria tunteita. Sen sijaan ihmiskeskeinen irti-
sanoja painottaa puhumisen tarkeyttd prosessissa ja korostaa, miten hankalaa on, kun
luottamuksellisista asioista ei voi puhua kuin tietyille muille prosessin jasenille. Clair ja
Dufresne (2004, 1607) saivat samantapaisia asioita tutkimuksessaan esiin huomates-
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saan, ettd heidan tutkimuksensa irtisanojat kokivat emotionaalisesti hankalana sen, etta
luottamuksellisuuden vuoksi joutuivat jopa valehtelemaan tyontekijoille tai harhautta-
maan heité.

Ihmiskeskeinen irtisanoja saattaa muutosten pyorteissd kokea myds yksindisyytta.
Yksindisyyden tuntemisen kokemukseen tdsméa Wrigtin ja Barlingin tutkimustulos irti-
sanojien eristdytymisen kokemuksesta. Heid&n tutkimansa irtisanojat kokivat hyvin
vahvaa eristaytymisen tunnetta irtisanomisen jalkeen sek& organisaatiossa etté sen ulko-
puolella. Eristyneisyys organisaatiossa johtui heiddn mukaansa varmaankin syyllisyy-
destd ja rooliylikuormituksesta seka siitd johtuvasta ajanpuutteesta sosiaaliseen kanssa-
kédymiseen. Lisaksi selviytyjien vihamielisyys ja vaihtelevat tunteet vaikuttivat asiaan
osaltaan. Irtisanojat kokivat eristyksen luonnollisena seurauksena toimistaan. Tukea irti-
sanojat hakivat tassé tilanteessa oman johtoryhmans& muista irtisanojista tai muiden or-
ganisaatioiden irtisanojista. (Wright — Barling 1998, 346-347.) Myd6s ihmiskeskeinen
irtisanoja lahti hakemaan helposti apua kollegoiltaan tai muulta henkiléstohallinnolta.

Wrightin ja Barlingin tutkimat irtisanojat kokivat myods sosiaalista eristdytymista, to-
denndkdisesti liian suuren tyo- ja tunnekuorman vuoksi seka siitd syysta, ettd valilla he
eivét voineet jakaa tietoaan kenenkdan kanssa. Eristyneisyyteen henkilostosta, ystavista
ja perheestd vaikutti ndiden lisdksi myos yritykset kontrolloida tunteitaan yha liséa. Irti-
sanomisten jalkeen huipulla oli irtisanojien mukaan entista yksindisempaa. Tukiverk-
kojen pettéessa irtisanojat etsivat tukea muilta irtisanojilta, mink& seurauksena keskus-
telut pyorivat irtisanomisten ymparilla. (Wright — Barling 1998, 347.) Ihmiskeskeinen
irtisanoja kertookin, miten he toisen henkilostopuolen kollegan kanssa ovat haukkuneet
muita organisaatiossa jouduttuaan ensin itse haukkumisen kohteeksi.

Rationaalinen saneeraaja korostaa sité, ettd ihmiset ovat sopeutuvaisia ja paasevat yli
irtisanomisen aiheuttamista ongelmista. Erés rationaalisiin saneeraajiin kuuluvista hen-
kilostojohtajista toteaa seuraavaa:

...vuosien varrelta on tapauksii, jossa joku henkil6 on sit paattany pai-
vansaki. Mut et kyl niita kaikkia kun sit hiukan on tietysti katsottu, mist
on ollu kysymys, niin kyl kaikes on enemman ollu siit&, et okei et téa on
saattanu olla siina jonkunlainen yksi asia, joka on sitten sen lopullisen
ratkaisun aikaansaanut, mutta etta se kokonaisuus on kuitenki ratkassu.
Et se todennakoisyys, et olis tullu valtetyks, ni on hyvin pieni.
Siten henkilostojohtaja ndkee jopa niinkin radikaalin reaktion kuin itsemurhan melko
neutraalilla tavalla monen tekijan summana ja siten, ettei irtisanomisuutisen kertomatta
jattdminen olisi luultavasti estanyt tapahtumaa. H&n vaikuttaa siten véhattelevan irtisa-
nomisen merkitysté irtisanottavan elamaan, vaikka ihmisen sieluneldmdi on néin tar-
kasti erittain vaikea kenenkaan ulkopuolisen arvioida. Gronfors ja Pietild ovat myos sité
mieltd, ettd jos kuvittelee tietdvénsd, mitd toisen sisdisessd maailmassa tapahtuu kysy-
matté ja tietoa kerddméttd, on usein vaarassa. Havainnoitsija tietdd vain sen, mitd hanen
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omassa sisaisessa maailmassaan tapahtuu ja tiedostamattaan tulkitsee myds toisen tun-
temuksia omien tuntemustensa ja kuvittelunsa pohjalta. (Gronfors — Pietila 2005, 91).
Tulee ottaa huomioon, ettd edellinen itsemurhaan liittyva lainaus on vain yhden ihmisen
kommentti. Rationaalisten saneeraajien puheessa yleisempdd nakdkulmaa ihmisten hy-
vaan sopeutumiseen ei ihmiskeskeisen irtisanojan kertomuksessa kuitenkaan juuri tule
esille.

Rationaalinen saneeraaja pohtii paljon irtisanomisia yrityksen edun ja toiminnan jat-
kuvuuden kautta. Han vaikuttaa vahvasti sitoutuneelta yritykseen ja sen menestymiseen
ottaen etéisyyttd irtisanottaviin ja heidan tunteisiinsa télla tavoin. Han myds hyvaksyy
irtisanomiset yritykselle tarpeellisina eik&d koe niiden tdrkeyden kyseenalaistamista
mielekkdana. Myos Varjovaaran ja Virtalan tutkimuksessa (2002, 40) erds tutkittu joh-
taja on sitd mieltd, ettei irtisanominen ole hankalaa ja ettd tilanteessa tulee ajatella yri-
tyksen parasta. Vaikka taméa henkild onkin tutkimuksessa ainoa ndin radikaalisti ajatte-
leva (Varjovaara — Virtala 2002, 40), heijastuvat hanen ajatuksensa jossain maarin ra-
tionaalisen saneeraajan yrityksen edun pohdinnassa.

Rationaalinen saneeraaja vetda vastuunsa rajat siten, ettd hén tiedostaa, ettei yksin ole
vastuussa irtisanomisista tai niiden lukumaéristd, vaan jakaa vastuuta myos johdolle ja
irtisanomismaéarista vastaavalle tuotannolle sanoutuen itse irti lilan suuresta vastuun-
kannosta. Vaikka YT:n syiden pitaa siis olla rationaaliselle saneeraajalle ymmarrettévét,
hén ei vaivaa itsedén liikaa esimerkiksi maarilla ja volyymilla, vaan uskoo, ett osas-
tossa tyoskentelevat tietavat, mitéd tekevat. Nain vastuu siirtyy enemmén haneltd alem-
mille tasoille tdméan asian suhteen. H&n myos siirtad vastuuta ylemmille tasoille kokien
osittain vain toteuttavansa ylimman johdon tahtoa, vaikka p&atoksissd mukana onkin.
Tatd ajatusta tukevat Lamsén tutkimustulosten mukaiset syyllisyyden tunteen perus-
edellytykset. Yksi ndista syyllisyyden tunteen edellytyksista on irtisanomistilanteessa
johtajan nakemys siitd, ettd han on vastuussa irtisanomisesta ja siten myos osittain va-
hingon syntymisestd. Toisin sanoen syyllisyytté lisd4 johtajan nakemys siitd, ettd hanen
tulisi kantaa vastuuta yrityksen taloudellisesta kriisista. (Lams& 1998, 177, 179.) Joten
jos rationaalinen saneeraaja ei ota irtisanomisista suurta vastuuta itselleen, syyllisyyden
kokemuskaan ei heill ole vahva.

Rationaalinen saneeraaja mainitsee usein myds sen, miten irtisanomiset voivat olla
my0s positiivinen asia sekd irtisanotuille etté itse yritykselle rinnastaen irtisanomiset
kehitystyohon. Valilla on kuitenkin hankala ymmart4dd, mitd rationaalinen saneeraaja
oikeastaan nékee positiivisena YT-prosessissa. H&n kommentoi YT-neuvotteluista esi-
merkiksi seuraavaa:

Ma oon sitd mieltd, ettéa nekin voi hoitaa monella tavalla. Jos ne hoitaa
niin inhimillisesti ja hyvin, ku mahdollista, ni sillon se on itse asiassa po-
sitiivinen asia eikd negatiivinen asia. Etta lopputulema on kuitenki se, et
joku sen tekee. Se on sit sun valinta, ettd miten sa sen teet.
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Tassa sitaatissa ei tdsmalleen selvid, miké tekee Y T-neuvotteluista positiivisia. Y mmar-
rettdvaa on, ettd kun ndma neuvottelut hoitaa niin hyvin kuin mahdollista, niiden nega-
tilvisuusaste véhenee ja joku toinen, joka hoitaisi asiat huonommin, saisi aikaan viela
negatiivisempaa jalked. Taysin ei kuitenkaan selvid, miten prosessista muodostuu posi-
titvinen se hyvin hoidettaessa.

Ihmiskeskeinen irtisanoja tuntuu ajattelevan asioita enemman ihmiskohtaloiden ja
ihmisten hyvinvoinnin tai pahoinvoinnin kannalta kuin yrityksen kannalta. Toisaalta
hén on myo6s saattanut muuttaa YT-prosessin kuluessa ndkokulmaansa yrityksesta ih-
miskohtaloihin péin alkaessaan prosessin kestéessé kyseenalaistaa sen perusteita. Ih-
miskeskeinen irtisanoja ei siis ota millaan lailla annettuna sitg, ettd irtisanomiset ovat
aina yritykselle tarpeellisia tai hyvaksy niiden perusteita. Ihmiskeskeinen irtisanoja ei
my0skddn tuo irtisanomisia esille lainkaan positiivisessa valossa, vaan enemmaénkin
kritisoiden. Han ndkee YT-neuvottelut hyvinkin erilaisina tapahtumina kuin kehitta-
mistyon. Toisaalta my6s yksi rationaalisiin saneeraajiin kuuluvista henkildstdjohtajista
kokee kehittdmistyon ja irtisanomistyon olevan toisistaan erillisia:

Sehéan [irtisanominen] on ihan tietylla tavalla toinen maailmansa ver-

rattuna henkiloston kehittdmiseen. Et nehdn on oikeastaan peilikuvia tai

kolikon kaantdpuolia, et siind mieles kauheen vaikee lahtee vertaamaan.
Tdassé kohtaa kyseinen henkilostdjohtaja ei kuitenkaan kovin selvasti ilmaise todellista
nakemystéén, eikda aukaise sanojensa merkitystd tarkemmin. Tasté poikkeavasti kom-
mentista huolimatta I&htokohtaisesti suurin osa rationaalisista saneeraajista pitaa irtisa-
nomisia myos positiivisina kehittdmistapahtumina.

Ihmiskeskeinen irtisanoja késittelee kertomuksessaan paljon rationaalista saneeraajaa
enemman omia tuntemuksiaan ja jaksamistaan sek& muun muassa irtisanomisiin liitty-
van ensiavun saamisen paikkoja ja puhumisen tarvetta seka prosessiin liittyvan epavar-
muuden stressaavuutta. Tadman lisaksi ihmiskeskeinen irtisanoja mainitsee irtisanotta-
vien hyvéksi tehtdvat erikoisjarjestelyt ja tyontekijoiden henkilokohtaisen tilanteen
huomioon ottamisen irtisanottavia valittaessa, mihin rationaalinen saneeraaja ei juuri ota
kantaa. Molinsky ja Margolis (2006, 150) ovat tutkimuksessaan listanneet neuvottelun
(bargaining) yhdeksi toimimattomaksi strategiaksi irtisanomisuutisen kertomisessa.
Tassa toimintamallissa irtisanottu voi alkaa kuvitella hanelld olevan vaihtoehtoja jo
paatetylle irtisanomiselle ja voi olla hyvin sinnikas yrityksissadn muuttaa irtisanomisen
ehtoja. Tallaiset neuvottelut ja pienet mydnnytykset ovat irtisanojalle sopivia tapoja il-
maista sympatiaa ja vahentaa syyllisyyden kokemustaan. Ne kuitenkin voivat vahatella
yrityksen pyrkimyksié tehdd johdonmukaisia padtoksid, jotka ovat tarkeitd selviytyjien
ja irtisanottavien ajatuksille prosessin reiluudesta. (Molinsky — Margolis 2006, 150-
151.) Vaikka ihmiskeskeisen irtisanojan toiminta voi osin nayttaa téllaiselta neuvotte-
lulta, tilanne on toisaalta hieman eri, koska Molinskyn ja Margolisin tutkimuksessa kyse
on jo paatetyille irtisanottaville tilanteen kertomisesta.
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Ihmiskeskeinen irtisanoja koki myos vaikeana perustella irtisanotulle, miksi juuri ha-
net on irtisanottu. Myo6s Clairin ja Dufresnen tutkimat irtisanojat kokivat hankalana ras-
kaat, epadvarmat paatokset siitd, keitd tulisi irtisanoa. Rajallisella tiedolla ja ajalla tuli
tehda perusteltuja irtisanomispaatoksia, joita vaikeutti tyontekijoiden yhta hyva suori-
tustaso tai joidenkin tyontekijoiden muutoinkin hankalat eldmantilanteet. (Clair —
Dufresne 2004, 1607, 1609).

Vaikka ihmiskeskeinen irtisanojakin tunnistaa, ettd irtisanomisprosessissa ollaan
mukana tyoroolissa, han on my6s huomannut, ettei tdma rooli suojaa hénta kaikilta
tuntemuksilta irtisanomisprosessiin liittyen. Roolin riittdméttomyyteen ottavat kantaa
my6s Kurtén ja Salminen todetessaan, ettd esimiehet, henkilostovastaavat ja muut paa-
toksentekijat luottamushenkildt mukaan lukien kasittelevat my6s omia tuntemuksiaan
erotilanteissa. Selvad jarked ja logiikkaa vaativissa muutostoimenpiteissd myGs omiin
tunteisiin tulee ottaa kantaa: pelkka rooli ei riitd, vaikka ammattirooli tilanteessa myds
suojaa. (Kurtén — Salminen 2004, 37.)

Rationaalinen saneeraaja kéayttad puheessaan monia keinoja rationaalisuutensa ko-
rostamiseksi. Monet h&nen uskomuksensa korostavat rationaalisuutta, tehokkuutta ja
asioissa pitdytymisté tunteiden sijaan. Kayn l&pi joitakin h&nen ajatuksiaan seké retori-
sia keinoja, joilla han luo kuvan realistisen rationaalisesta henkildstdjohtajasta. Retorisia
keinoja késittelen vield tarkemmin seuraavissa alaluvuissa. Rationaalinen saneeraaja
hahmottaa vaikutelmaa realistisena toimijana muun muassa etdédnnyttamalla itsens irti-
sanottavista ja samaistumalla sekd tukeutumalla sen sijaan yritykseen, kun taas ihmis-
keskeinen irtisanoja samaistuu monesti enemman irtisanottaviin kuin yritykseen. Etdan-
nyttdmisen rationaalinen saneeraaja tekee ajattelemalla asioita yrityksen nakdkulmasta.
Hé&nen mielest&an irtisanomiset ovat valttdméattomia yrityksen menestymiselle talousti-
lanteen ollessa tietynlainen ja h&n hyvaksyy irtisanomisten perusteet. Yrityksessé jou-
dutaan hanen mukaansa tekemaan sopeuttamiskeinoja ja irtisanomiset ovat selkedsti ja
vain tyQasioita. Irtisanomisprosessia on rationaalisen saneeraajan nakemyksen mukaan
turha kyseenalaistaa endé sen alettua. Han pita tosiasiat tunteista erilladn ajatellen yri-
tyksen kokonaisetua irtisanomistilanteessa. Talloin han toimii ikd&n kuin yrityksen pa-
remman tulevaisuuden puolesta auttaen yritysta selviytymaén vaikeiden aikojen yli. Irti-
sanomiset voivat hdnen mukaansa olla myds positiivisia yritykselle, koska ne ovat yri-
tyksen kehittdmista parempaan suuntaan.

Rationaalinen saneeraaja my0s maérittelee vastuunsa rajat irtisanomisprosessissa
tarkkaan. Vaikka hdn myontdd olevansa mukana tekeméssa irtisanomispaatoksia, hén
kokee, ettei voi irtisanomistilanteeseen juuri vaikuttaa, koska paatokset irtisanomisista
tulevat ylempdad ja hdn on vain osa irtisanomisia toteuttavassa ketjussa. Han korostaa
irtisanomisten kuuluvan oman henkildstojohtajan roolinsa toteuttamiseen. Sen lisaksi,
ettd rationaalisen saneeraajan mukaan irtisanomiset ovat yritykselle tarpeellisia ja mo-
nesti my@s positiivisia asioita, voivat ne hanen mukaansa olla my6nteisia myos irtisa-
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notuille. Han nakee tyontekijat hyvin sopeutuvina ja melko rutinoituneina siten, etta irti-
sanominen voi olla joillekin irtisanotuille tarpeellinen muutos uudelle, paremmalle
uralle l&htemiseksi.

Rationaaliset saneeraajat vélttelevat irtisanomis-termin kaytt6d. Usein rationaalinen
saneeraaja saattaa valtelld tunteista puhumista tai keskittyy rooliinsa ja yritykseen omien
tunteiden ja jaksamisen kuvailun sijaan. Han puhuu asioista monesti passiivissa ja ik&én
kuin ulkopuolelta asiaa tarkastellen. Savy on vélill4 jopa puolustautuva rationaalisen
saneeraajan pohtiessa, miten hyvéan henkilostéjohtajan tulee toimia tai mita erilaiset
auktoriteetit tai hdnen saamansa koulutus ovat opettaneet. Rationaalinen saneeraaja jaa
tutkijalle etéiseksi ja pitdd ylla henkilostojohtajan rooliaan my6s hdnen suuntaansa.
Ik&via irtisanomisasioita vastaan kilpené ovat roolin liséksi muun muassa yrityksen etu,
irtisanomisten positiivisuus ja vetoaminen auktoriteettien sanomisiin.

Rationaalisen saneeraajan rationaalinen puhetyyli on verrattavissa niin sanotun stan-
dardoidun puheen kasitteeseen (Mykké&nen 2001, 119). Tdama standardoitu puhe liittyy
vahvasti eliittien, eli eri elamanalueiden paatdksentekijoiden haastatteluihin, joita hen-
kilostojohtajatkin selvasti ainakin jossain méarin edustavat yrityksen johtoryhmaén jase-
nind (Mykkéanen 2001, 119; Koskinen ym. 2005, 112). Eliittinaastateltavien vastaukset
saattavat noudattaa heiddn oman organisaationsa virallista kantaa tai nojautua yleisiin
stereotypioihin, kliseisiin tai asioiden kaunisteluun. Eliittien oma agenda tulee helposti
my6s mukaan haastatteluun. Téllainen voi olla vaikkapa yrityksen johtamisoppi tai jo-
kin idealistinen ké&sitys. Standardoitu puhe on tapa suojautua ulkomaailmalta, mutta
my0s osa eliittien vallank&ytt6ad organisaatioissaan. (Mykkénen 2001, 118-119.) Koski-
sen ym. mukaan olisi outoa, jos p&&johtaja alkaisi haastattelussa kritisoida yrityksensa
strategiaa tai arvoja ja téllainen kaytos ylittdisi helposti myds julkisuuskynnyksen. Jos
eliitin edustajat ovat valmistelleet ohjelmia, joista keskustelevat, he sitoutuvat niihin
oletettavasti vield voimakkaammin. (Koskinen ym. 2005, 121-122.) Rationaalisen sa-
neeraajan puheessa on havaittavissa juuri téllaista standardoitua, yrityksen linjan mu-
kaista puhetta. He ovat myds aina olleet itse johtoryhmén jasening osallisina irtisano-
mispaatoksiin, mika saattaa vaikuttaa timan puhetavan omaksumiseen.

Irtisanojien toiminta- ja reagointitapojen erittelyd on tehty myds muissa tutkimuk-
sissa (esim. Kets de Vries — Balazs 1996; 1997; Molinsky — Margolis 2006). Parhaiten
omaa tutkimustani naista hyodyttada Chellin (1985) pienimuotoinen postikyselytutkimus,
jonka tekemd jaottelu joka sopii tutkimukseeni hyvin ja jonka ldhestymistavoilla on sel-
keitd yhtélaisyyksia muodostamiini kahteen johtajatyyppiin. Tdman tutkimuksen tulok-
sena suurimmaksi osaksi henkilostoosastolla tydskentelevien johtajien havaittiin sovel-
tavan 4 eri lahestymistapaa irtisanomisiin.

Chellin 4 1ahestymistavan ensimmaiselld ryhmalla eli tunteilemattomilla johtajilla oli
paljon kokemusta irtisanomisista ja he pystyivat listaamaan tekemansa tehtaanlopetuk-
set ja alasajot, joissa ovat olleet mukana. Ehk& sen vuoksi, ettei heilld ollut mahdolli-
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suuksia neuvoa valtavaa ihmisjoukkoa, he olivat omaksuneet tunteilemattoman asen-
teen, jonka mukaan ihmiset kylla parjaavat itsendisestikin. Toiset yrittivat taas saada
irtisanomiseen liittyvilla toimintatavoillaan sek& organisaation hyvaksynnan etta yritti-
vat jossain méaarin pitédd huolta myos tyontekijoiden tarpeista ja eduista. Namé realisti-
set johtajat olisivat ehkd halunneet auttaa tyontekijoitd enemmén, mutta kokivat, ettei
organisatorisia resursseja voi liikaa venyttaa ja irtisanomistilanne oli heille henkilokoh-
taisia arvoja tarkeampi. Sen sijaan idealistisilla johtajilla tarkein heidén kayttaytymis-
tdadn méaaradva tekija olivat heidén henkilokohtaiset inhimillisyyden ja oikeudenmukai-
suuden tarpeensa. Neljannen ryhman muodostivat vield tilannejohtajat, jotka toimivat
tilanteessa siten kuin laskelmoivat tilanteeseen sopivan. Tilannejohtajuuden ilmenemi-
nen vaati tosin joustavuutta organisaatiossa. (Chell 1985, 28-29.)

Muodostamistani kahdesta henkilostojohtajan aarityypista irtisanomissa rationaalinen
saneeraaja tulee 1ahimmads Chellin tunteilemattoman johtajan kuvausta, kun taas ihmis-
keskeinen irtisanoja vaikuttaisi olevan vahvasti yhteydessa idealistiseen johtajaan. Nai-
den keskelle jaa realistinen johtaja, joka saattaa todellisuudessa olla useimmin esiintyva
ldhestymistapa. Sen sijaan tilannekohtaisen johtajuuden ei ehk& ajattelisi sopivan niin
hyvin juuri henkilostojohtajiin, jotka joutuvat niin usein irtisanomistilanteiden eteen,
ettd varmaankin muodostavat selvemmin pysyvén l&hestymistavan tilanteeseen.

7.3 Rationaalinen puhe

Adritarinoista huomaa, etti niiden kerronnassa on hyvin erilainen siavy. Tarinoita ja ra-
tionaalisten saneeraajien sekd ihmiskeskeisten irtisanojien haastatteluja ja kertomuksia
késittelen viel& diskursiivisesti ensin tutkimalla rationaalista tehokkuuspuhetta ja sitten
asioiden nimedmisté rationaalisten saneeraajien kommentteihin liittyen.

Y leisesti ottaen rationaalinen saneeraaja on puheessaan enemman passiivinen, etéi-
nen ja ulkokohtainen, kun taas ihmiskeskeinen irtisanoja on aktiivisempi, eldd mukana
tilanteen tunteissa enemman ja puhuu asioista henkilokohtaisemmin. IThmiskeskeinen
irtisanoja kuvailee henkil6kohtaisesti omia tuntemuksiaan irtisanomisprosessista ja ta-
pahtumat on kerrottu hanen ndkdkulmastaan. Rationaalinen saneeraaja sen sijaan ku-
vailee tapahtumia enemmaén ik&&n kuin ulkopuoleltaan, vadjaamattoming tapahtumina
yrityksen elvyttamiseksi. Vaikuttaa siltd, ettd YT:std on muodostunut rationaaliselle sa-
neeraajalle jo melkoista rutiinia. Rationaalinen saneeraaja tuntuu ajattelevan yrityksen
toimintaa vahvasti kannattavuus-, Kilpailukyky- ja tehokkuusajattelun kautta. Tallgin
yksittaiset ihmiskohtalot ovat sivuseikka suhteessa yrityksen menestymiseen.

Rationaalinen saneeraaja kéayttaa usein passiivia tai muuten melko pinnallista kielta
tunteista puhuessaan. Esimerkiksi kysyessani, onko irtisanomistilanteissa etéisyyden
ottaminen onnistunut, hén vastaa:
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Ei niihin sais menna sit taas kauheen paljon mukaan, et itse korottamalla
aantaan tai muuta, et siin pitas pyrkia mahdollisimman sillee asiassa py-
symaan ja olemaan lainausmerkeis tietylla tavalla viilee. Ja yks tarkee-
h&n on siing, niinku kaikessa tAmmosessa esimies—alaistydssa yleensakin
ja mahdollisessa palautteenantamisessa ja muussa, ni taytyy vaan siin
itse asiassa pysya et ei saa menna mihink&aan henkiléon liittyviin asioi-
hin.

Vastaus vaikuttaa kovin ulkoistetulta eikd haastateltava tunnu puhuvan juuri itsestaan ja

omista tunteistaan. Han puhuukin passiivissa siitd, mitd henkilostdjohtajan tulisi tehda

ja siitd, miten esimies—alaissuhteessa kuuluisi yleisesti ottaen toimia.

Rationaalinen saneeraaja saattaa vastata kysymyksiin véltellen tai asian vieresta.
Tama saattaa osaltaan johtua siitd, ettd han ei ole taysin ymmartanyt kysymystd, mutta
tatd tapahtuu niin usein, ettd taustalla on varmasti myds muita syitd. Usein t4td tapahtuu
esimerkiksi irtisanomiseen liittyvista tunteista kysyttdessa. Voi olla, ettd hén ei ole val-
mis puhumaan asiasta tai toisaalta ei koe sité niin tarkedné ja menee jutussaan itselleen
tarkeiksi kokemiinsa asioihin. H&n saattaa pitad faktoista puhumista helpompana kuin
tunteista ja usein eksyykin asiapuolelle tai arkipdivaisista asioista puhumaan tunteista
kysyttédessd. Han jaa tutkijallekin osin etéiseksi ja pitad yll4 rooliaan kaapuna myos tut-
kijan edessé sen taakse piiloutuen. Esimerkiksi irtisanomiseen liittyvista tunteista ky-
syttdessa rationaalinen saneeraaja saattaa vastata seuraavasti:

Se riippuu hyvin paljon, tietyst irtisanomistilanteitakin on aika lailla

erilaisia. Et sillon sanotaan karkeesti jos lahdetddn minkatyyppisii irti-

sanomistilanteita ni — — jos nyt lahdetaan liikkeelle vaikka tést massair-

tisanomisesta, niin sen toteuttaminen ja hoitaminen poikkeaa taas huo-

mattavasti siitd, kun olis joku paikallinen tarve ja paikallinen paatos.
Rationaalinen saneeraaja eksyy siis puhumaan erilaisista irtisanomistilanteista tunteiden
sijaan. Spontaaneja vaikutelmia irtisanomisista kysyttédessé hén saattaa myds hammen-
tya tai toisaalta vastata hyvin rationaalisesti faktapohjalta.

Rationaalinen saneeraaja saattaa my0s tunteista, eri irtisanomisroolien tunnekoke-
musten erilaisuudesta tai irtisanomisprosessin raskaudesta puhuttaessa kaant&da asian
yrityksen puoleen:

se on aina saali kun menetetdan hyva, opetettu tyontekija
Erés rationaalisen saneeraajan luokkaan kuuluva henkilst6johtaja ei sinénsa lahde
erittelemaén raskainta irtisanomistilannetta, vaan toteaa vain, etté lakkoilut ja vastaavat
saisivat paineet kasvamaan ja vaikeuttaisivat tilannetta. Tassa han siis puhuu enemman
yrityksen ndkdkulmasta kuin omasta jaksamisestaan puhuessaan asioiden “’asiallisesti
hoitumisesta™ — totta kai lakkoilut ja muut koskisivat myos henkilostéjohtajaa, mutta
selvemmin kuitenkin yrityst4 kokonaisuutena.
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Toisinaan rationaalinen saneeraaja saattaa myos viitata muihin vastauksissaan, eika
niink&&n vastaa, miten itse on asiat kokenut. Seuraavat esimerkit liittyvat tunteisiin, tie-
don saamiseen ja selviytyjien reaktioihin irtisanomistilanteessa:

..perusohje on tietyst et pitas, niin monissa koulutuksissaki sanotaan, niin
pitda pystyy pitamaan puolin ja toisin omat tunteet — — olla kuitenkin
siin& roolissa, etta ei 1ahde mukaan niihin tunteisiin.

...et jos sa elat koko ajan epavarmuudessa, niin se on, ainakin psykologit
ja kaikki tammoset vaittaa, et se on parempi tilanne saada se tieto sitte
nopeasti, vaikka se onkin ik&vaa tietoo.

...ainakin psykologit vaittaa, et niilla ihmisilla, ainaki joilleki sit jaa
tdmmonen rasite hetkeks itselle et kun kaveri joutuu lahtemaan ja itse
jaa niin kokee jonkinnakosta — — syyllisyytta et sen toisen puolesta.
Pitad todeta, ettd t4ssd on kyseessé vain yksi rationaalisiin saneeraajiin kuuluvista hen-
kilostdjohtajista, mutta on kuvaavaa, miten usein hén vélttelee itse suoraan vastaamista
psykologeihin ja koulutuksiin turvautuen sekd passiivia kdyttéden. Toiset rationaaliset
saneeraajat siis pitdvat enemman roolia ja yrityksen etua Kilpendan, toiset muita ihmisié
ja heiddn sanomisiaan.

Rationaalinen saneeraaja suhtautuu omaankin tyohonsd melko kevyesti tiedostaen,
ettd voi tehda tarvittaessa muutakin. Vaikka kommentissa on huumoria mukana, tuntuu
sen taustalla olevan todellinen nakemys:

Mut et olen m& sanonu, et jos ndd hommat joskus loppuu, niin voin ma

mennd vaik posteljooniks. Se on hyva mukava ulkoty0.
Sama asenne heijastuu myds muihin irtisanottuihin, joiden pitéisi kyeté elaméssaén jat-
kamaan eteenpdin. Tutkittava nimittdin jatkaa viel& myohemmin samasta aiheesta poh-
tien, ettei tyon tulisi olla elam&& suurempi kysymys. Han tosin tiedostaa, ettd suomalai-
sille tyo voi olla tarked identiteettiin liittyvé asia. Kuitenkin rationaalinen saneeraaja on
sitd mieltd, ettd muidenkin pitéisi kyetd hanen tavallaan ajattelemaan tekevansd myos
jotain muuta tyotd ja he voivat myohemmin ilahtua eldamanmuutoksesta ensishokista
selvittydan. H&n myos tietylla tavalla irrottaa itsensa tyypillisestd suomalaisesta, jolle
tyd on iso, identiteettiin liittyva kysymys. Toisaalta hdn tunnustaa, ettd usein vasta
myOGhemmin irtisanomisia osaa ajatella myos positiiviselta kannalta. Rationaalinen sa-
neeraaja kuitenkin vaikuttaa ajattelevan, ettd paljon on aina itsesté ja omasta asenteesta
kiinni, jokainen on niin sanotusti oman onnensa seppd. Tassa kohtaa pitdd kuitenkin
muistaa, ettd rationaalista saneeraajaa ei ole koskaan itse irtisanottu, vaan hén on jatta-
nyt entiset tehtdvansa oma-aloitteisesti. Lisdksi kyseiselld tutkittavalla on niin moni-
puolista kokemusta erilaisista organisaatioista, ett4d han saattaa tuntea olevansa melko
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varmalla pohjalla tyon loytdmisen suhteen. Han ei valttdmattad siksi osaa tuntea niin
paljon empatiaa irtisanottavia kohtaan.

Rationaalinen saneeraaja pitad perustyontekijad tai ihmistd rutinoituneena ja melko
passiivisena, joka ei useinkaan itse osaa tehd4d muutoksia eldmaénsa ja siitd syysté orga-
nisaatio voi hénelle tehdad joskus myods palveluksen pakotetulla muutoksella. Joidenkin
osalta irtisanominen voi olla hdanen mielestaan tarpeellinen sykéys uudelle uralle. Useat
irtisanomista kasittelevéat teokset eivét ota puheeksi irtisanomisen positiivisia puolia irti-
sanotulle, mutta Gronforsin ja Pietild kirjassa tuetaan rationaalisen saneeraajan nake-
mysta irtisanomisen positiivisista puolista, vieldpd samalla rationaalisen saneeraajan
kayttamalla sykays-sanalla. Gronfors ja Pietild toteavat, ettd vaikka irtisanomisen aihe-
uttamat tunteet ovat aluksi lahinna pelko, ahdistus, epdvarmuus ja oman arvon menetys,
on irtisanominen monelle my6s sykédys uuteen ja parempaan eldméan. Uusien, laaduk-
kaampaa eldmaa merkitsevien ratkaisujen aktiivisen etsimisen tiell& on usein turvalli-
suushakuisuus ja sisédinen muutosvastarinta. Kun henkild kuitenkin véhitellen vapautuu
tai voi taas ohjata tuntemuksiaan ja asenteitaan itse positiivisemmiksi, han saattaa huo-
mata, etta irtisanomisella voi luoda muun muassa seuraavia positiivisia mahdollisuuk-
sia: tilaisuus pa&std irti urautumisesta ja epaterveestd tyoympéristostd ja ilmapiiristd,
tilaisuus 10yt4a ja tehdd mielekkdaampaé tyota ja tavata uudenlaisia ihmisid sekd saada
uutta arvostusta toisenlaisessa tydymparistossa, tilaisuus toteuttaa itsedédn, luovuuttaan
ja unelmiaan sekd tilaisuus oppia uutta, kayttdd kaikkia taitojaan ja voimavarojaan.
(Gronfors — Pietila 2005, 110.)

7.4 Asioiden muuttaminen nimeamalla

Rationaaliset saneeraajat eivat vélttdmatta halua kayttaa irtisanomis-sanaa puheessaan,
vaan korvaavat sen muilla termeilld. He my6s haluavat nédhdé irtisanomiset hyvaksytta-
ving ja tarpeellisina. He saattavat myds 10yt&é irtisanomisista positiivisia puolia, mink&
seurauksena niiden hyvéksyminen on helpompaa.

Rationaalinen saneeraaja puhuu mieluummin sopeuttamisesta tai tyosuhteen péatta-
misestd kuin irtisanomisesta. Han puhuu myos toimenpiteista ja ratkaisuista irtisanomi-
sia tarkoittaessaan. Erds rationaalisiin saneeraajiin kuuluvista henkilGstojohtajista ha-
luaa kéyttdd YT-irtisanomisten yhteydessa mieluummin tyosuhteen péattymis- tai paat-
tdmissanaa, koska tydsuhde paattyy tyonantajasta johtuvasta syysta:

Se sana irtisanominen on kieltdmatta hyvin negatiivinen ja ma kaytanki
enemman tydsuhteen paattymissanaa tai paattdmissanaa, koska siind
tyosuhde paatetdan jostaki sellaisesta syystd, jos puhutaan YT:std, joka
johtuu tyonantajasta. Et ty6nantajal ei oo mahdollisuuksia tarjota tyéta
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enda ja sit on ihan eri asia, ku tydsuhde aidosti irtisanotaan henkiltsta
itsestdan johtuvasta syysta.

Rationaalinen saneeraaja tuo puheessaan esille esimerkiksi sen, miten hyvan ammat-
tityontekijan irtisanominen on aina yrityksellekin havid. Téassa yhteydessa hén ei kui-
tenkaan kayta irtisanomisen termid, vaan toteaa:

Ohan se aina yrityksellekin menetys, kun menetetdan hyva ammattityon-

tekija.
Tyontekijan menettdmisestd puhuminen on sindnsi hieman harhaanjohtavaa, ettd ky-
seessd on kuitenkin yrityksen tietoinen padtds hankkiutua eroon kyseisesta tyonteki-
jastd, vaikkakin taustalla olisivat taloudelliset pakotteet. Rationaalinen saneeraaja saat-
taa myoOs jattdd irtisanomis-sanan kayttamattd viitaten esimerkiksi tyottdmyysturvasta
puhuessaan kuitenkin selvasti irtisanomisiin. Tuntuu, ettd negatiivisia mielleyhtymia
valttadkseen rationaalinen saneeraaja valttelee irtisanomis-sanan suoraa ja selvaé kayt-
t0d. Ndin han luo ulospdin tilanteesta kaunisteltua kuvaa, mutta tdma varmasti myos
helpottaa hdnen omaa oloaan.

Irtisanomis-sanan vélttelysta on kirjoitettu aiemminkin. Vaikka Finemanin Kirjan to-
teamuksessa viitataan lahinng itse irtisanomistilanteeseen, tuntuvat rationaaliset sanee-
raajat kayttavan vélttelytaktiikkaa myos tutkimukseni haastattelutilanteessa. Fineman
toteaa, ettd koska on vaikeaa sanoa toiselle ihmiselle, ettd hdn menettda tyonsa, irtisa-
nomisten yhteydessé kdytetadn runsaasti véhemmén ahdistavia kiertoilmaisuja. Voidaan
esimerkiksi puhua henkilon siirtdmisesta paikaltaan, eroamisen auttamisesta, vakitui-
sesti hallinnolliselle lomautukselle laittamisesta tai varhaiseldkkeestd. (Fineman 2003,
185.) Asioiden uudelleen nimedminen tarjoaa kuitenkin omantunnontuskaiselle tai vain
vaivaantuneelle johtajalle vain vahaisté apua (Gilson 1992, ks. Fineman 2003, 185).

Irtisanomisista puhutaan monilla nimilla my6s julkisuudessa. Suosituimpia termejé
uutisoinnissa ovat sopeuttamiset ja vahentdmiset. Vahentdminen on vield melko selva
termi irtisanomisille, mutta sopeuttaminen saattaa jo vieraantua mielikuvissa melko
kauas irtisanomisista. Kuitenkin sopeuttamisesta puhutaan yleisesti ja uutisesta toisensa
jalkeen saa lukea, kuinka jokin yritys sopeuttaa joko toimintoja tai kapasiteettia ja har-
vemmin my0s tyontekijamaaraa kysyntaan eli kdytannossa irtisanoo. Toinen muotitermi
tuntuu olevan tehostaminen, jota myds monissa yrityksissa tehd&én ja saatetaan esimer-
kiksi todeta tehostamistarpeeksi 390 tyotehtdvad. Sopeuttamistoimet ja tehostamisoh-
jelmat ovatkin suosittuja termeja uutisissa. Toisinaan voidaan myos keventaa organi-
saatiorakennetta johdon tehtévié lakkauttamalla eli taas kaytdnnossa irtisanomalla. Vai-
kuttaa siltd, ettd vaikka otsikko kertoisikin suoraan irtisanomisista, yrityksen edustajat
saattavat puhua sopeuttamisista tai tehostamisesta. (Kauppalehti 2008-2009.) Hieman
samaan asiaan viittaa Ranki (2001, 22-23), jonka mukaan julkisuudessa saneeraukset
usein kasitelladn osana erilaisia uudelleenjarjestelyjd, mutta kdytannossé kyse voi silti
olla vain henkildston vdhentamisesta ja kustannusleikkaustavoitteista.
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Kuten jo aiemmin on todettu, ajattelevat rationaaliset saneeraajat myds irtisanomisia
melko neutraaleina tai osin jopa positiivisina asioina, erotuksena ihmiskeskeisiin irtisa-
nojiin, joille irtisanomiset tuntuvat olevat tuskallisia ja erityisia asioita heidan tehtava-
kuvassaan. Rationaalinen saneeraaja nékee irtisanomisten olevan yritykselle tarpeellisia
ja kokee ne kehitystyond, jonka avulla yritys voi parantaa toimintaansa. Clairin ja
Dufresnen (2004, 1614) tutkimuksessa saatiin samantapaisia tuloksia: irtisanojat nor-
malisoivat irtisanomista ajatellen sen valttaméattomaksi osaksi organisatorista elaméaa.
Rationaalisen saneeraajan ndkemysta tukee kriiseistd puhuva Ranki (2001), jonka mu-
kaan kriisin ei valttamatta tarvitse olla huono asia, vaan se voi olla joko uhka tai mah-
dollisuus. Vaikeudet voivatkin hdnen mukaansa pakottaa uskomusten tai perusarvojen
uudelleenarviointiin ja ristiriidat saatetaan tiedostaa ja ratkaista sekd& toimintatavat
muuttaa. Organisaatio saattaa myds oppia kriisisté ja suunnata kaikki voimavaransa yh-
teiseen tavoitteeseen hankalassa tilanteessa. (Ranki 2001, 22.) Tama melko idealistiselta
kuulostava ndkemys ei varmaankaan toimi lainkaan, jos yrityksissa irtisanomiset rin-
nastetaan vain kustannusten leikkaamiseen. Mutta jos saneerauksilla perinpohjaisesti
tarkistetaan yrityksen arvoja, mita tosin harvemmin yrityksissa tapahtuu (ks. luku 2.5),
voi téllainen oppiminen olla joskus kriisissa mahdollista.

My0s joidenkin ihmisten kohdalla irtisanominen voi antaa tarvittavan sysayksen uu-
delle uralle. Viittauksia irtisanomisen positiivisuuteen on varsinkin kahdella rationaali-
siin saneeraajiin kuuluvalla henkiléstdjohtajalla useampia. Tahan yhteydessa ovat
Clairin ja Dufresnen (2004, 1614) tutkimuksen irtisanojat, jotka kayttivat irtisanomisten
neutralisointiin ajatusta, jonka mukaan irtisanominen oli I&hinn& hyva asia irtisanotuille.
My0s Ketz de Vries ja Balazs toteavat, ettd tietyilld tavoin irtisanomisiin reagoiville ih-
misille irtisanominen voi olla jopa hyvé asia siten, ettd he kokevat olevansa enemmén
elossa irtisanomisten aiheuttamien eldm&nmuutosten jalkeen. Tallaisia reagointitapoja
ovat sopeutuminen tai uuteen paattavaisyytenséd suuntaaminen (ks. luku 3.4.1). (Kets de
Vries — Balazs 1996, 114.)

Vaikka rationaalisen saneeraajan perustelut irtisanomisten positiivisuudelle on usein
hyvin esitetty ja ne vaikuttavat uskottavilta, joitain kysymyksid herdd. Kuten jo aiem-
min tutkimuksessa on todettu, on vaikea nahda, ettd irtisanomiset oikein hoidettuna
muuttuisivat negatiivisista asioista positiivisiksi, kuten erds tutkittava véittdd. MyGs
eraan rationaalisen saneeraajan kommentti siitd, ettd ilman kehittdmisajattelua irtisano-
misista puuttuisi inhimillinen kosketus, ei valttamétt4 heti tunnu loogiselta. Rationaali-
nen saneeraaja siis kasittdd kehittdmistyon aivan omalla tavallaan tdssé kohden tehden
yrityksen muuttamisesta Kilpailukykyisempddn suuntaan positiivisen asian ja irtisano-
misen negatiiviset puolet ohittaen. Hanen kommenttinsa siitd, ettd on vadrin, jos irtisa-
nomisia pitdd vain virkamieshallintona ja ihmisid numeroina on selvén ja jarkevan oloi-
nen. Virkamieshallinnon vastakohdaksi kehittdmistyoajattelun ottaminen ei kuitenkaan
tunnu tdysin loogiselta. Nimittdin se, ettd ajattelee realistisesti irtisanomistyotd myos
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negatiivisena asiana ja siihen liittyvid, traagisiakin ihmiskohtaloita ei tuntuisi tekevén
asiasta virkamieshallintoa. Intuitiivisesti ajatellen sen sijaan tuntuisi, ett4 nimenomaan
suojautuminen organisatorisen edun taakse saattaisi haitata inhimillistd kosketusta ai-
heeseen.
Rationaalinen saneeraaja tekee itsestaan jopa jollain tavoin sankarillisen hahmon to-
detessaan:
N&aaki asiat on kehittamisasioita: ne on kehittdmisasioita, et yritys sel-
viytyy niitten vaikeitten aikojen yli. Joku voi puhuu saneeraamisesta, mut
kyl m& puhun siitg, et haetaan ratkaisuja, milla selviydytaan.

Kehittdmistyotahan seki on, et organisaatiota muutetaan silla tavalla,

etta siina olis vahvuuksia ja rakenteita.
Hén kayttaa sellaisia fraaseja kuin selviytyminen vaikeiden aikojen yli sek& puhuu vah-
vuuksien rakentamisesta yritykseen. Tastd tulee positiivinen kuva sankarijohtajasta,
joka luotsaa yrityksen vaikeuksien kautta voittoon, mik& varmasti auttaa henkiléstdjoh-
tajaakin kasittelemadn asiaa paremmin. Myds Kauppalehdessé on samantapaisia lau-
suntoja eri johtajilta. Sormat Groupin toimitusjohtaja Mika Kaukonen toteaa, etta yri-
tyksen sopeuttamistoimien tarkoitus on yrityksen pitdminen elinkelpoisena ja ettd asi-
assa on kyse selviytymistaistelusta (Sormat kaynnisti jo... 2009). Sekd Kaukonen etta
TeliaSoneran laajakaistatoiminnoista vastaava johtaja Juha-Pekka Weckstrom kertovat,
etta irtisanomisiin on pakko ryhtyd yhtion selvidmiseksi (Sormat k&ynnisti jo... 2009;
TeliaSonera véhentad laajakaistoista 2009). Uutisten muodostama kuva on, ettd pakon
edessa johtaja tekee ik&via ratkaisuja, joiden lopullinen tarkoitus kuitenkin on hienolta
kuulostava selviytymistaistelu. Sama asenne on kuultavissa myds rationaalisen sanee-
raajan puheesta.

7.5 Y hteista kaikille tutkituille

Tahan asti olen késitellyt 1ahinnd rationaalisen saneeraajan ja ihmiskeskeisen irtisanojan
valisié eroja. On kuitenkin aiheellista kiinnittdd huomiota my6s muutamaan yhtalaisyy-
teen. Esimerkiksi kaikki haastatellut henkilostojohtajat olivat sitd mieltd, ett irtisano-
misilmoituksen antaminen kasvokkain on tarkeaé, ellei vélttamatonta:
Se on aina henkilokohtanen se irtisanomistilaisuus. Toki siis teoriassa-
han sen vois toimittaa myos niin — — et annettais vaan laput kaikille ihmi-
sille jossain kokoustilassa. Mut se ei 00 missdan mielessa ainakaan mun
mielestd suositeltava eikd hyvaksyttava tapa, vaan sen pitda olla aina
henkilokohtanen kasvokkain tapahtuva tilaisuus, vaikka se onkin ikava
tilaisuus.
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Ainoastaan silloin, jos joku ei ole ilmestynyt irtisanomiskeskusteluun tai on toisaalta
pitkan aikaa poissa toista vaikkapa lomautuksen vuoksi ja irtisanomisilmoitus pitaa
tiettyyn paivdmaaraédn mennessa antaa, on henkildstojohtaja sen saattanut postittaa.
Gronfors ja Pietila kuvaavat, miten irtisanomisilmoitusta ei tulisi antaa. He toteavat,
etta usein irtisanominen tehdd&n helpoimmalla ja nopeimmalla tavalla irtisanottavan
tunteet unohtaen, eika tilannetta tasoitella myonteisilla rituaaleilla. Raikeimmissa tapa-
uksissa ei irtisanottavaa kohdata kasvokkain, vaan han saa irtisanomistiedon toisilta
tyontekijoilts, sahkopostilla tai kirjeelld. Koska irtisanominen on seké irtisanojalle etté
irtisanottavalle emotionaalisesti vaikea tilanne, tehtdvasta pyritddn suoriutumaan nope-
asti ja tunnereaktioita sekd pidempid keskusteluja vélttéden. (Gronfors — Pietild 2005, 80,
116-117.) Vaikka irtisanottava tulisi kohdata kasvokkain, on irtisanomisilmoituksen
antaminen joskus my0s haastateltujen mukaan hoidettu vaarin:
Pahin esimerkki, mink& ma olen kuullu oli — — yks esimies, joka irtisano-
mislapun kanssa kulki ympari sitd isoo tehdashallii ja kyseli, et onko
Ristoo nakyny.
Puntari ja Roos ovat tutkimuksessaan my6s havainneet huonoja irtisanomistapoja.
Erddssa yrityksessa oli heidan mukaansa aamulla katkaistu irtisanottavien tietoliiken-
neyhteydet, mista ndiden tuli paatelld olevansa irtisanottuja. Pikkuhiljaa paivéan kuluessa
esimiehet kutsuivat ndma irtisanottavat huoneeseensa. (Puntari — Roos 2007, 75.)
Ihmiskeskeisten irtisanojien tapaan myos rationaaliset saneeraajat ovat sitd mieltd,
ettei ihmisi4 saisi irtisanoa rutiinilla ja puhuvat ihmisten kohtaamisesta:
Se on tietyst aina semmonen pelko, mitd ite jossain vaihees mietti, etta
kauheeta, irtisanonko ma ihmisi& rutiinilla. Kuitenkaan mé& en haluis, et
se olis koskaan rutiinia. On kuitenki jokaisen ihmisen elamasta kysymys
siind kohtaa, kun se irtisanominen kerrotaan, iso ja mullistava muutos.
Mut voi tietyst olla, et kun niitd massana tekee silla tavalla, et ihmista
virtaa vartin véalein sisaéan, niin se yksilollisyys, sailyyké se siina sitte
aina. Toivottavasti sailyy, ite on vaikee arvioida.

...kohtaat ne ihmiset, et tavallaan taustalla tee jossain paatoksia ja sit

painu pensaaseen piiloon.
Johtajan pita4 siis olla kuitenkin irtisanomistilanteessa lasnd ja seistd paatosten takana.
Gronfors ja Pietild ovat samoilla linjoilla todetessaan, ettd irtisanomistilanteessa kysy-
tdan oikeanlaista johtajuutta, kykya ottaa toinen ihminen huomioon, kuunnella, osoittaa
arvostusta, organisoida kaytdnnon asiat, avata henkil6lle uudet nékymat ja polut uuteen
elaménvaiheeseen. Irtisanomisen hankaluudesta huolimatta johtajan tulisi pystya itse
kohtaamaan irtisanottavat. Hanen tulisi olla 1asnd irtisanottavien jattéessé yrityksen ja
sanoa muutama kannustava sana, joiden merkitys irtisanottaville voi olla suuri. Pahinta
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on johtajan piiloutuminen irtisanottavien ulottumattomiin. (Gronfors — Pietilda 2005, 80,
117.)



99

8 IRTISANOMISTILANTEEN OSAPUOLET

8.1 Irtisanominen, henkilstdjohtaja ja muut aktantit

Rationaalisen saneeraajan ja ihmiskeskeisen irtisanojan tarinoiden perusteella saa loogi-
sesti muodostettua eri toimijat eli aktantit irtisanomisprosessissa (ks. kuvio 2). Pohdin
aktanttien rooleja prosessissa Greimasin aktanttimallin avulla. Mallia on tutkimuksessa
muutettu siten, ettd siihen on otettu yksi lisélinkki eli valitt4ja. Tama johtuu irtisano-
misten luonteesta ja siitd, ettd yrityksessa valtaapitavat (eli omistajat) ja toteuttajat (eli
johtoryhma ja muu henkilostd) ovat eri henkiloitd. Keskityn mallissa aktantteihin aut-
taja ja vastustaja, koska on mielenkiintoista pohtia, mitka tekijat vaikeuttavat tai hel-
pottavat henkilostdjohtajaa irtisanomisten toteuttamisessa. Oheisessa kuviossa on eri-
telty vain tarkeimmat sellaiset tekijat, joista johtajilla ei ole ristiriitaisia ndkemyksia.
Késittelen sanallisesti asiat, jotka vaikuttavat kahteen suuntaan, ovat tutkimukselle vé&-
hemman tarkeitd tai joissa johtajien mielipiteet ovat ristiriidassa keskenéén.

LAHETTAJA VALITTAJA OBJEKTI VASTAANOTTAJA
Irtisanotut
Yrityksen Yrityksen . ]
omistajat > johtoryhma [—>|  Irtisanomiset > Selviytyjat
Henkildstdjohtaja

Koko yritys

Yrityksen edun ajattelu

Kokemus

Irtisanomisten
hyvaksyminen &
ajatteleminen myds
positiivisina

Henkildstdjohtajan
tunteet ja
jaksaminen

Irtisanomisten
perusteiden ja
etujen epdileminen

Henkildstdjohtajan rooli
Henkil6stéjohtaja

Perhe ja laheiset,

tyot .
YOIETveys Muutosvastarinta
Muut yrityksen edustajat SUBJEKTI L uottamusmiehet
AUTTAJA VASTUSTAJA

Kuvio 4 Irtisanomistilanne aktanttien ympardimana



100

Irtisanomiseen liittyvat tapahtumat laittavat liikkeelle omistajat, jotka ovat toiminnan
paamaarat maarittavia lahettgjia (vrt. Korhonen — Oksanen 1997, 57). Omassa tutki-
muksessani pdamaéarien toteutus tapahtuu vélittajan eli johtoryhmén kautta. Johtoryhmg,
johon myos henkilostojohtaja kuuluu, toteuttaa siten omistajien tahtoa. Objekti eli irti-
sanomiset on omistajien tahdon mukainen toiminnan kohde, jota subjekti eli henkil6s-
t0johtaja toteuttaa. Tassé prosessissa henkilostdjohtajaan vaikuttavat monenlaiset autta-
vat ja vastustavat tekijat. Subjektin ajateltiin alun perin haluavan objektia, mutta omassa
tulkinnassani subjektiani eli henkilostojohtajaa ohjaa irtisanomisia kohti pikemminkin
hanen asemaansa liittyvé velvollisuus ja tyorooli (vrt. Greimas 1980, 206). Kun henki-
I0stojohtaja on saanut objektin eli irtisanomiset toteutettua, vaikuttavat ne vastaanotta-
jaan, joka arvioi toiminnan onnistumista (vrt. Korhonen — Oksanen 1997, 57). Omassa
tutkimuksessani vastaanottajia ovat irtisanotut sekd myos yritykseen jaavat selviytyjét,
itse henkildstojohtaja ja toisaalta koko yritys, sen ilmapiiri ja toiminta. Johto vastaa teh-
dyistd ratkaisuista ja ottaa vastuun, jos yrityksen toiminta ei irtisanomisten jélkeen on-
nistukaan toivotulla tavalla. Myds omistajat ja suuri yleisd usein reagoivat yrityksen
muuttuneeseen tilaan esimerkiksi siten, ettd yrityksen osakkeen arvo saattaa nousta.
Ranki (2000, 15) toteaakin, ettd saneerausilmoitus usein nostaa yhtion porssikurssia.

Kuten luvussa 5.2 on mainittu, irtisanomisiin ryhdytdan yleensd, kun yrityksen ti-
lanne on muuttunut huonompaan suuntaan tai toisaalta esimerkiksi fuusioiden tai mui-
den organisaatiomuutosten yhteydessa. Irtisanomisiin alkusysayksen antavat usein yri-
tyksen omistajat, jotka ovat huolissaan yritykseltd saamastaan tuotosta tai haluavat vain
parantaa sitd. Toisaalta vaikkeivdt omistajat suoranaisesti vaatisikaan muutosta, yrityk-
sen johtoryhma varmasti silti miettii heidén toiveitaan ja tarpeitaan. Siksi yrityksen
omistajat ndhdaan tapahtumien liikkeellepanijana eli l&hettdjand, jonka tahtoa johto-
ryhma lahtee vélittdjané toteuttamaan.

...Jos omistaja sanoo jotakin, ni kyl meién sité pitda lahtee toteuttamaan,
ja huomioida ne asiat.
Yrityksen johtoryhméssa aletaan talloin miettid ratkaisuja, joilla yrityksen toimintaa
saataisiin tehostettua ja yrityksen tilaa ja tulosta parannettua. HenkilGstojohtaja on
johtoryhmésséd myds mukana yhtend sen jasenend ratkaisuja pohtimassa. Yhtend ylei-
send keinona yrityksen elvyttamiseksi k&ytetddn irtisanomisia, josta tehddén johtoryh-
massé paatds. Né&in irtisanomisista tulee kuvion objekti eli toiminnan kohde.

Tutkimuksessani irtisanomisia tarkastellaan henkildstdjohtajan ndkdkulmasta ja siten
tutkimukseni tarkein henkilo eli henkildstojohtaja on luontaisesti subjektin asemassa
kuviossa. Toisaalta tdma on loogista myos siksi, ettd usein yrityksissa juuri henkilosto-
johtaja ottaa vastuun koko irtisanomisprosessista ja pitelee sen lankoja k&sissaan. Hanen
avullaan saavutetaan objekti eli irtisanomiset. Usein vélikatena tdssé toimivat esimiehet,
jotka hoitavat varsinaisen irtisanomiskeskustelun.
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Omistajista, tai toisaalta my0ds henkilostolle paremmin nékyvasta ylimmésta joh-
dosta, tulee tietyll4 tavalla tarinan roisto, kasvoton olento, joka p&&ttaa irtisanomisten
toteutuksesta. Esimies on usein se, joka paattaa yksittdiset irtisanottavat ja on niin sa-
notusti pahojen uutisten viestinvieja. Henkilostojohtaja tasapainottelee johtoryhmén ja
henkiloston vélilla: h&dn on osa johtoryhmad ja hénen tulee ajatella yrityksen parasta ja
pitad viiled rooli samalla kuitenkin henkildstda kuunnellen ja ymmaértéen. Henkilosto-
johtaja saattaa kuitenkin henkiloston silmissé olla niin sanotusti pahan symboli, ”’paha
saneeraaja”, kuten erds tutkituista toteaa. Clairin ja Dufresnen (2004) tutkimuksessa
irtisanojia késitelladn synkkind viikatemiehing, joita he joillekin tyontekijoille olivat.
Noronhan ja D’Cruzin (2006, 104-105) tutkimuksen irtisanojien mukaan tyontekijat
katsoivat heitd irtisanomisten aikana eri tavalla ja nékivat heidat pikemminkin johdon
edustajina kuin yhteyshenkilond johdon ja tyontekijoiden vélill4. Toisaalta osa irtisa-
nottavista varmasti ymmartaa, ettd henkilostojohtaja vain noudattaa rooliaan ja tehtavéa-
kuvaansa.

8.2 Vastaanottajana koko yritys

Irtisanomisiin liittyva neuvotteluaika on epédvarmaa odotuksen aikaa yrityksessé:
Kaikki joutuivat elamaan epavarman tulevaisuuden alla ja se heijastui
vagjaamattomasti tyoilmapiiriin sek& tdiden sujuvuuteen.
Irtisanomiset koskevat siten koko yritysta ja koko yritys karsii siit sekd prosessin kes-
téessé ettd vield sen loputtua. Ehka kipeimmin irtisanominen koskee kuitenkin irtisa-
nottuja, jotka menettavat tyonsa ja joiden eldma siten muuttuu melko radikaalisti (Kks.
luku 3.4.1). Irtisanominen vaikuttaa yritykseen jaaviin selviytyjiin, jotka saattavat surra
irtisanottuja kollegojaan tai pohtia syitd, miksi juuri tietyt henkil6t irtisanottiin.
Tyomotivaatio koko organisaatiossa taatusti laskee myos selvasti niiden
taholla, joihin se irtisanominen ei kohdistu. Kylla se nakyy koko organi-
saatiossa viela jonkun aikaa jalkeenpainkin.
Hetkessd ei organisaation ilmapiiri paremmaksi muutu, kuten erads tutkittu henkilosto-
johtaja toteaa. Han kertoo, ettd irtisanomistilanteen koon ja vakavuuden mukaan vaih-
dellen kestéd& puolesta vuodesta ehk& kahteenkin vuoteen, ennen kuin organisaatiossa
’kaikki haavat on umpeutunu ja arvet parantuneet”.

Irtisanomiset usein jattavat jalkensa myos henkilostéjohtajaan ja irtisanoviin esimie-
hiin sek& Kipeitd paatoksia tekevadn johtoryhmaan. Koko yrityksen ilmapiiri siis muut-
tuu irtisanomisten seurauksena. Eras tutkittava kuvailee irtisanomisten jalkeista tunnel-
maa Seuraavasti:

Kun neuvottelut oli vihdoin saatu paatokseen ja henkil6t olivat jo saaneet
tietdd irtisanotuksi tulemisestaan tai tyopaikkansa sailymisestd, alkoi
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asioiden hyvaksymisvaihe. TyOpaikan kaytavilla oli hiljaista ja surullista,
koko henkil6sto oli toipumisvaiheessa, eikd hymyja juuri irronnut.

My0s konkreettinen toiminta yrityksessa usein muuttuu irtisanomisten seurauksena.
Tulevista irtisanomisista tiedottamisen jalkeen yrityksessé ei voida taysin kontrolloida,
kuka yrityksesté lahtee omaehtoisesti pois jo ennen irtisanomisia tai mahdollisesti my6s
niiden jalkeen. Siten menetetddn myos niitd tyontekijoitd, joiden toivottiin luotsaavan
yritys uuteen nousuun. Sen liséksi, ettd osa jaljelle jaaviksi ajatelluista, hyvista tyonte-
kijoista jattada yrityksen, pitadd toimintaa muutenkin jarjestadd uudelleen. Jaljellejadvien
tyotekijoiden tehtdvakuvat usein laajenevat tai muuttuvat muutoin, he saattavat tarvita
myos lisékoulutusta tydhonsd. Organisaatiomuutokset ovat todenndkoisié ja esimerkiksi
esimies-alaissuhteet muuttuvat usein. Lis&ksi irtisanotuille pitdd jarjestadd erilaisia
outplacement-toimintoja ja kannustusjarjestelmid, jotta he motivoituvat tyoskentele-
maéan yrityksessa viel& ennen virallista tyosuhteen padttymista.

8.3 Irtisanomisten hoitoa hankaloittavat tekijat

Irtisanomisprosessissa monet tekijat vaikeuttavat tai toisaalta auttavat henkiléstéjohta-
jan irtisanomisten toteuttamista. Vastustajista konkreettisin ovat luottamusmiehet. Hei-
déan kanssaan henkilostdjohtaja joutuu istumaan ja neuvottelemaan pitkid péivid, ennen
kuin lopulliset irtisanomispaatokset saadaan tehtyd. Luottamusmiehet puolustavat oman
roolinsa mukaisesti olemassa olevia tyOpaikkoja ja edustamiaan tyontekijoité, jolloin
henkilostojohtaja "aina joutuu veivaamaan ja vaantamaan nait asioi niitten luottamus-
miesten kanssa”. Henkilostojohtaja tiedostaa luottamusmiesten rooliin kuuluvan myos
ajoittaisen haijyyden. YT-neuvottelupalaverit ovat monen tunnin kokouksia, joihin
saattaa joutua varaamaan koko aamu- tai iltapaivan. Neuvottelut ovat seké fyysisesti etta
erityisesti henkisesti raskaita ja siten liitoksissa henkilostdjohtajan tunteisiin ja jaksami-
seen irtisanomisten ldpiviemistd vaikeuttaen. Osa tutkituista henkilostdjohtajista ni-
mesikin neuvotteluvaiheen raskaimmaksi irtisanomisprosessissa todeten, etté ne vaati-
vat voimia, perustelujen kertaamista tai uusien hakemista sek& vastavéitteiden kuule-
mista ja mitatéimisté tai jonkinlaista huomioon ottamista.

Jaksaminen vaarantuu irtisanomisprosessin aikana useammastakin syysta. Irtisano-
misten ja lomautusten vuoksi selvasti lisaantynyt tyomaarad on ymmarrettava syy lisa-
kuormitukselle. Koska henkilostéjohtajan vastuulla on koko irtisanomisprosessin koor-
dinointi, hanelld on monenlaista tekemistd ja muistamista prosessissa ja han joutuukin
’pitdmaan valtavan maaran asioita yhtaikaa hanskassaan. Tyopdivat muodostuvat
pitkiksi ja YT-asiat saattavat seurata kotiinkin ja pyorivat mielessa jatkuvasti. Henki-
I6st6johtaja voi joutua turvautumaan nukahtamislédékkeisiin. My0s negatiiviset tunteet
irtisanomisiin liittyen tekevét prosessista vaikeamman. Hymyt ja naurut ovat YT-pro-
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sessin aikana véhissg, henkilostojohtajan tuntemukset voivat olla ahdistavia ja han
saattaa kokea fyysistd ja henkistd pahoinvointia. YT-prosessit ovat myos pitki& ja saat-
tavat kestdd kuukausia. Siten henkisesti raskasta asioiden odotusta ja epavarmuutta voi
kestéé kuukausienkin ajan. Jaksaminen on valilla hyvin tiukoilla.

Muutosten yhteydessa yrityksissé esiintyy yleensad aina muutosvastarintaa. Erityisen
vaikeaa on kuitenkin, jos esimieskuntaa ja johtoa myoten yrityksessa kaikki eivét ole
samaa mieltd irtisanomisprosessin jarkevyydesta tai sen toteutustavasta. Nain voi kdyda
etenkin erilaisissa suurissa organisaatiomuutoksissa, kuten yritysostoissa. Talloin asiat
voivat edetd hyvin kankeasti. Muutosvastarinta voi kaantya helposti henkiléstdjohtajaa
vastaan ja han saattaa jaddad muutoksen lapiviennissd yha enemman yksin, jos muu joh-
tokaan ei siihen taysin sitoudu. Tdméa tekee muutoksesta vield vaikeamman toteuttaa.
Hankaluuksia saattaa aiheuttaa myos se, jos henkildstojohtajan oma esimies ja monet
paatoksentekijoista ovat ulkomaalaisia, eivatka ole Suomen tilanteesta niin selvilla tai
edes kiinnostuneita.

Muutosten toteuttamista vaikeuttaa paljon myos se, jos itse henkildstdjohtajan on
vaikea ndhdé irtisanomisia jarkevind ja tarpeellisina. Jos irtisanomispéatosten hyvaksy-
minen on henkilostdjohtajalle vaikeaa, niiden tekemiseen sitoutuminen karsii.

Emme olleet uskoa, ettd tama markkinatilanteen heikkeneminen olisi py-

syvaa ja niinkin rajuja muutoksia yrityksessamme vaativa. Yrityksessa oli

ollut hyva me-henki ja viimeiseen asti uskottiin vaikeuksien voittamiseen.
Joskus henkilostdjohtaja saattaa itse ensin nédhdé positiivista muutoksissa, mutta asenne
voi matkan varrella ja irtisanomisten jatkuessa muuttua negatiivisemmaksi. Henkilos-
t0johtaja ei mydsk&én aina ole varma siit4, saavutetaanko irtisanomisilla toivotut edut.
Hén saattaa olla néiden etujen saavuttamisesta eri mieltd. Toisaalta hdn my6s uskoo, etté
irtisanomisen etuja on todella vaikea todentaa. Esimerkiksi markkina- tai kilpailutilan-
teen muutos ja muut véliin tulevat tekijat sotkevat kuviota, eikd suoraa kausaalisuhdetta
VoI ndyttad irtisanomisten ja tulosten paranemisen vélilla.

Henkilostojohtajasta tuntuu, ettd laskukaudella muidenkin yritysten irtisanoessa sel-
laisillekin yrityksille, joilla ei olisi irtisanomisiin niin paljon tarvetta, aukeaa hyva tilai-
suus irtisanomisten toteuttamiseen ilman suurempaa julkisuutta. Nama yritykset saatta-
vat kaytta tilaisuuden hyvékseen:

Monet firmat on ajatellu, et nyt on hyva sauma tas vahéan taas siivota po-
rukkaa.
Talloin perusteet irtisanomisille eivét ole pitavat.

Vastustavat tekijat ovat liittyneet vahvemmin henkilostéjohtajan rooliin koko irtisa-
nomisprosessin vastuunkantajana. Toisaalta myds konkreettinen irtisanomistilanne irti-
sanottavan kanssa koettiin henkisesti raskaaksi, mutta en késittele sit4 tdssé sen enem-
péé, koska se ei selvésti tunnu kaikissa yrityksissa kuuluvan henkiléstdjohtajan tehtava-
kuvaan samalla tavalla kuin kokonaisprosessista vastaaminen. Eras tutkittava otti esille
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my0ds sen, miten irtisanomisuutisten julkituominen saattaa saada aikaa melkoisen me-
diamyllakén, johon tulee varautua.

8.4 Irtisanomisprosessia helpottavat tekijat

On monia tekijoitd, jotka saavat irtisanomisprosessin tuntumaan henkildstjohtajasta
hieman helpommalta. Naist4 konkreettisimmat ovat perhe ja muut laheiset eli henkilon
tukiverkosto, tyoterveys ja muut yrityksen edustajat irtisanomisprosessissa. Perheeltd ja
ldheisilta sek& tyoterveydeltda henkilostjohtaja saa tukea irtisanomisprosessissa jaksa-
miseen. Luottamuksellisuuden vuoksi muut YT-prosessin osallistujat ovat kuitenkin
henkilostdjohtajan ensisijaiset puhekumppanit irtisanomisasioissa. Siten tukea irtisano-
misaikana saa my0s omalta esimieheltd, henkiléstohallinnon kollegoilta ja johtoryh-
maéstd, joiden kanssa omia ajatuksiaan ja tuntemuksiaan voi tarvittaessa kayda lapi. Toi-
saalta usein myds muut prosessiin osallistuvat hakevat tukea henkilostdjohtajalta:

Mut et kyl must tuntuu, et seki on sit kaantyny akkia kylla niin pain, etta

henkilostopaallikko on ollu se nojatuoli, mihin se johtaja on tukeutunu.

Toimin monenlaisissa valittajan tehtavissa, kun kiukku ja paha olo pur-
kautuivat alaisilta tai esimiehilta.

My0s kokemus auttaa irtisanomistilanteen hoitamisessa ensijarkytyksesté selvittya.
Ensimmadinen irtisanomiskerta on monesti hankala jo tarpeellisen tiedonkin puuttumisen
takia. Prosessiin liittyvét rutiininomaiset toimenpiteet ja lakiin liittyvét kiemurat auto-
matisoituvat kokemuksen kertyessa. Alkuvaiheessa kaytettyja muistilistoja ei enaa tar-
vitse prosessin rutinoituessa. Myo6s esiintymistaidot ja asioiden esittamistaidot paranevat
ja kokemuksen kautta oppii, miten asiat kannattaa tuoda julki. Koko prosessin hoitami-
nen siis helpottuu kokemuksen kautta, kuten monessa muussakin tyossa kay. Kuiten-
kaan henkildstojohtajan mukaan itse irtisanomistilanteen hoitamisen irtisanottavan
kanssa ei tulisi liikaa rutinoitua, vaan siind pitdd muistaa elaytyé tilanteeseen.

On se tietenki n&inki, et mita tahansa ku ensimmaisen kerran teet, ni sita
varmaan jonkun verran jannittda. Helpommaks se tulee ja varmaan jon-
kun verran ehka rutinoituuki. Toisaalta jos s& joudut sita henkilokohtasel
tasol tekemaan, ni siiné kyl on tarkeeta. etta se ei mee rutiinilla.

Kurténin ja Salmisen mukaan useamman kerran irtisanoneet esimiehet toteavat, etta
irtisanomisiin voi tavallaan tottua, mutta jokainen irtisanominen on aina haaste. Esimies
kokeekin yh& uudelleen heikkoutta ja epdvarmuutta siitd, voiko han toteuttaa irtisanomi-
sen tyylikkaasti ja henkilokohtaisesti. Ylikaraistuminen voisi johtaa kyynistymiseen,
joka ei hyodyttaisi sen paremmin irtisanottua kuin irtisanojaakaan. Kuinka inhimillisesti
hyvansakin toteutettu irtisanominen vaikuttaa aina ihmisiin, jonka vuoksi seké irtisano-
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jien ettd irtisanottujen tukiverkostot ja asioiden késittely sek& tulevaisuuteen suuntautu-
minen on todella tarkeda. (Kurtén — Salminen 2004, 116.) Molinskyn ja Margolisin
(2006, 148) tutkimustulokset puoltavat ndkemysta siitd, ettei kokemus pelasta kaikelta.
Heidéan tutkimansa irtisanomistilanteisiin linjajohtajia tottuneemmat henkildstojohtajat
kokivat silti irtisanomiskeskustelut vaikeina ja emotionaalisesti hankalina.

Hyvin tarkeéd osa henkilostojohtajan irtisanomistyon helpottamisessa on henkilosto-
johtajan roolilla, joka tyotilanteissa, Y T-prosessi mukaan lukien, johtajalla on.

Jos henkiléstdjohtaja pystyy tavallaan etddnnyttdmaan itsensé tilanteesta ja ajattelemaan
irtisanomisia pakollisina ja tarvittavina toimenpiteing ja lahinnd vain asioita ja tehtdvaa
sekd rooliaan, on irtisanominen helpompaa. Rooli ja sen tarkeys tulee vahvasti esiin
erityisesti rationaalisten saneeraajien puheesta. Henkildstojohtajalla on tilanteessa tietty
rooli, josta ei edes yritetd paasta pois:
Et tdssd hommassa on mahdoton olla, jos sa yritat olla mukava tai vain
mukava, et se on ihan paivanselva asia. Ja s et parjaa tassa tyossa, jos
sé et edes yhtaan pysty hyvaksymaan sita, ettéa sun taytyy olla sellanen, et
en ma nyt sano et herattda pelkoa, mut ma tiedan ihan tarkkaan tassaki
organisaatiossa, et ku (tutkittavan nimi) sanoo jotakin, ni siit syntyy
semmonen mielikuva, et aha nyt se pitaa olla nain.
Henkilostojohtajan oloa voi helpottaa myds se, ettd han olettaa ihmisten tietdvan to-
teuttavansa vain rooliaan tilanteessa:
Kyl ne ihmiset sen tietda, et henkildstdihmisten tyo on sitéa mita se on. Et
ei ne omasta pahasta tahdostaan oo kenelldk&an haijyja.
Toisaalta vaikka haluaisikin joskus laskeutua jalustalta, jonne henkiléstdjohtaja saate-
taan erityisesti perinteisen hierarkkisesti jarjestaytyneessd yrityksessa nostaa, ei tdma
valttdmatta onnistu, silld ’sité kaapuu sé et saa niskastas vaik sa tekisit mita”.

Rooliin on l&heisesti yhteydessd myos yrityksen edun ajattelu irtisanomistilanteissa.
Tama helpottaa keskittymistd itse asiaan. Henkilostojohtaja nékee talloin irtisanomiset
tarpeellisina yrityksen selviamiselle tietyssa tilanteessa. Erés henkilostdjohtaja kuvaa
kehityksen tarpeellisuutta néin:

Kuitenki meian tulevaisuuden kannalta ihan yks keskeinen juttu on se, et
me koko aika hiuka pystyttds petraamaan asioita — — td& homma ei jatku
taalla, jos me toistetaan vaan itse itsedmme, et ainoo keino on etta me
hiukan koko ajan tehdaan asioita paremmin.
Henkilostojohtaja siis vakuuttaa, miten tarpeellista muutos yritykselle on ja kertoo,
kuinka yrityksen pitd4 pystyd mukautumaan markkinatilanteen mukaan, vaikka sitten
irtisanomisten avulla. My6s Noronhan ja D’cruzin (2006, 88, 102) tutkimuksessa hen-
kilostojohtajat kokivat irtisanomiset valttamattomiksi yrityksen kilpailukyvyn kannalta
ja toisaalta oman uransa kannalta. Henkilost6johtajan sitoutuminen yritykseen auttaa
my0s tilannetta, sekd usko tulevaan. Eras tutkittava toteaa uskovansa, ettd irtisanomisia
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vaativa yrityksen huono taloudellinen tila menee ajan mittaan ohi ja yrityksesséa lahde-
taan taas kehittdmaan ja palkkaamaan ihmisia.

Tarked4 on, ettd henkildstojohtaja myds hyvaksyy yrityksessé tehtévét irtisanomiset,
jolloin irtisanomisten hoito helpottuu. Kysyttédessd, onko irtisanomisen perusteet hel-
pompi kertoa muille ne itse hyvaksyttyaan, henkilostojohtaja vastaa seuraavaa:

No kieltamattéa ja mun mielest se pitaéki olla nain. Kyl se paistaa lapi,

jos sa et ite hyvaksy. Siit tulee akkii semmonen dilemma, et s& tulet sa-

nomaan: minun k&skettiin sanoa ja tehda nain’, uskottavuus karsii.
Irtisanomisten hyvaksyminen on vahvasti yhteydessd myos yrityksen edun ajatteluun ja
siihen, ettd nékee irtisanomisissa myo6s positiivisia puolia. Rationaalinen johtaja usein
ajattelee, ettd irtisanomiset ovat kehitystyota yritykselle ja saattavat olla myds positiivi-
sia mahdollisuuksia irtisanotuille. T&ma kaikki helpottaa irtisanomisten toteuttamista.

Itse irtisanomistilanteita hoidettaessa valmennus saattaa antaa tydkaluja tilanteesta
selvidmiseen. Se, ettd irtisanotuille jarjestetdan erilaisia outplacement-toimintoja, voi
saada henkilostdjohtajankin olon paremmaksi irtisanomisten suhteen, kun irtisanotut
’saa apua sithen omaan tyottdmyyden tuskaansa”. My6s Noronhan ja D’Cruzin (2006,
103) tutkimuksen mukaan henkildstdjohtajien irtisanomiskokemuksia helpotti se, ettd he
kokivat irtisanomisohjelman olevan todella toimiva. Toisaalta rationaalisiin saneeraajiin
kuuluva henkilostojohtaja saattaa pitd4d esimerkiksi uuden muutosturvalain johdosta
mahdollistuneita tyonhakuja tyoajalla turhan pitké&lle menevana huolenpitona. Han ko-
kee, ettd tdam& on jo liiallista holhoamista ja ihmisten oman vastuun pitéisi olla suu-
rempi.

...el tyopaikka nyt kuitenkaan oo mikaan lastentarha, mihin tullaan pai-
vahoitoon ja tydnantaja hoitaa kaiken sun puolesta. Et pitais vahan pys-
tyy iteki tekemaan ratkasuja.

8.5 Muut irtisanomistilanteeseen vaikuttavat tekijat

Monet irtisanomista vastustavista seikoista, kuten henkildstdjohtajan tunteet ja useat
lausunnot jaksamisesta sekd vaikeus hyvaksya irtisanomisia ja niiden perusteita ovat
perdisin lahinnd ihmiskeskeisten irtisanojien ndkemyksistd. Taasen auttavista asioista
irtisanomisten perusteiden hyvaksyminen ja niiden nédkeminen positiivisina, yrityksen
edun ajatteleminen ja vahva henkildstojohtajan roolin korostaminen ovat enemmankin
rationaalisten saneeraajien mielipiteitd. Toisaalta on myds jonkin verran tekijoitd, jotka
voivat joko vaikeuttaa tai helpottaa irtisanomisia eli vaikuttavat tilannekohtaisesti jom-
paankumpaan suuntaan.

Tilannekohtaisesti irtisanomisprosesseja helpottava tai vaikeuttava tekija on esimer-
kiksi prosessin koko: mit4 suuremmasta Y T:std tai irtisanomistilanteesta on kysymys ja
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mitd enemman erilaisia asioita siihen liittyy, sitd enemman se myos tyollistdd. Myos
neuvottelukumppanien maaré ja lasné olevien toisten tyonantajapuolen edustajien aktii-
visuus ja asiantuntevuus vaikuttavat irtisanomisprosessin kuormittavuuteen henkildsto-
johtajan nakokulmasta. Irtisanomisen vaikeus itse irtisanomistilanteessa on paljon irti-
sanottavan persoonasta kiinni. Henkilostojohtajien mukaan se, kuka irtisanottavana on,
el juuri vaikuta omiin tunteisiin tilanteessa, koska kaikkia tulee kohdella tasapuolisesti.
Kuitenkin se vaikuttaa siihen, miten irtisanottava tilanteessa kéayttaytyy.

Yritykset, joissa on totuttu irtisanomisiin ja joissa organisaatiomuutokset ovat arki-
paivaa, eivét niin paljon endé hatk&dhda YT-neuvotteluista. Jos yrityksessé on esimer-
kiksi kevat- ja syysorganisaatio erikseen, eivét ihmisistad neuvottelut tunnu kovinkaan
kummoisilta. Sen sijaan he voivat jopa kokea tilanteen mahdollisuutena uuteen. Kuiten-
Kin yrityksissa, joissa irtisanomisiin ei ole totuttu, asia on paljon vaikeampi hyvéksya ja
my0s hoitaa. Eras tutkittava kertoo kokemuksistaan seuraavaa:

...kun siella historian ensimmaiset YT-neuvottelut kaynnisti, ni siind
kohtaa ehka ensimmaisen kerran kolahti se, etta hei ettd miten n& ihmiset
suhtautuu tdhan nain voimakkaasti. Totta kai se on voimakas tunnekoke-
mus joka kerta, mutta se, ettd se aiheuttaa niin suuria laineita ihan joh-
toa myéten.
Kun ty6suhteet ovat pitkid ja irtisanomiset harvinaisia, voi irtisanominen olla henkilos-
tolle melkoinen jarkytys. Ero paljon muuttuvan ja pitkdan stabiilina pysyneen yrityksen
valilla on tuntuva:
Ehdottomasti siin on ihan suunnaton ero.

Irtisanojien ndkemykset ovat my6s osin ristiriitaisia siten, etta toiset johtajat nakevét
joidenkin asioiden helpottavan irtisanomisia, kun taas toiset kokevat samojen asioiden
vaikeuttavan irtisanomisprosessia. Henkilokohtaisen irtisanottavan tuntemisen vaikutus
irtisanomistilanteen ja -prosessin hoitamiseen vaihteli eri henkilostdjohtajilla. Erds
heisté on sitd mieltd, ettd luontainen kontakti ja henkilokohtaisuus selvasti helpottavat
irtisanomisten lapiviemistd. Toiset tutkitut henkildstojohtajat taas eivat nde mitdan eroa
siind, onko irtisanottaviin henkilékohtainen kontakti vai ei, vaan tilanteessa vaikuttaa
enemman irtisanottavan persoona tai toisaalta se, ettd ihmiset tietdvat henkilostojohtajan
vain toteuttavan rooliaan. Kaikki olivat kuitenkin yhtd mieltd siitd, ettd irtisanottavien
taustojen tunteminen on térkeda. Joku oli my0s sitd mieltd, ettd irtisanomiset on hel-
pompi tehdd, kun irtisanottavaa ei tunne henkilékohtaisesti:

My0s se, ettd olin organisaatiossa uusi eika minulla ollut viel& syntynyt
kollegoihin ja tdhan henkilokuntaan pitk&aikaisia tunnesiteitd, helpotti
hiukan organisaatiomuutosten tekemistd. Mutta osittain my0ds vaikeutti,
koska en tiennyt henkildiden kompetensseista enkd heidan taustoistaan
pidemmalta ajalta.
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Kirjallisuudessa otetaan usein kanta, jonka mukaan irtisanominen on hankalampaa irti-
sanojan tuntiessa irtisanottavan henkilokohtaisesti. Gronfors ja Pietild (2005, 101) ovat
sitd mieltd, ettd mit4 laheisempi on irtisanojan, usein esimiehen, suhde irtisanottavaan,
sitd hankalampi irtisanomistehtédva on. Heidan mielest&dan tdman vuoksi yrityksissa irti-
sanomistehtdvéd annetaan usein vieraamman ulkopuolisen hoidettavaksi, jolla ei aikai-
sempaa sidettd irtisanottaviin ole. Samaa mieltd ovat Noronhan ja D’Cruzin (2006, 105)
tutkimuksen henkildstojohtajat, joiden mukaan henkilokohtaiset suhteet irtisanottaviin
lisasivéat tilanteen epamiellyttavyyttd. Myos Clairin ja Dufresnen (2004, 1606) tutki-
mustulokset osoittavat irtisanomisten olevan tunteiden tasolla irtisanojalle kuluttavam-
pia suhteen irtisanottavaan ollessa tiiviimpi.

Henkilostojohtajilla on erilaisia ndkemyksia siitd, onko helpompaa, kun kaikki toi-
minta lopetetaan esimerkiksi tietyltd paikkakunnalta vai kun jotain toimintaa jaa. Erds
henkilostojohtaja kuvaa kokonaisen tehtaan lopettamisen olevan helpompaa, koska
paatos on silloin ylimman johdon tekemd. Paatoksen syyt ja perustelut eivat kohdistu
silloin paikallisiin ihmisiin, eika paikallisesti mydskaan helposti syyllisteta ketdan. Ko-
konaisen toiminnan tai osaston lopetuksen yhteydessa ei mydsk&én tarvitse tehda va-
lintaa siitd, kuka irtisanotaan, koska kaikki ovat samalla viivalla. Toisaalta toinen hen-
kilostdjohtaja on sitd mieltd, ettd on helpompaa, kun jotain toimintaa vield jaa, jolloin
’se toivon kipind elaa”.

Téassé tosin henkilostdjohtajien ndkemykset ovat hieman erilaiset. Ensimmainen hen-
kilostdjohtaja viittaa 1&hinnd siihen, ettd padtoksentekijoilla ja toteuttajilla, kuten hen-
kilostojohtajalla itsellaan ja esimiehilld on helpompaa, kun kaikki irtisanotaan: tallgin
he eivét joudu valitsemaan irtisanottavia eivatka syyttelyt kohdistu heihin, koska irtisa-
nomispéétos tulee ylemmalta taholta. Toinen henkildstdjohtaja ajattelee asiaa taas
enemman koko yrityksen ja sen jatkuvuuden kannalta jatkaessaan toivonkipinaan liitty-
Va4 sitaattiaan siten, ettd kannustusjarjestelmia ei vain osan tyontekijoista irtisanottaessa
niin paljon tarvita. Talloin ihmiset nimittéin jatkavat toitadn kuten ennenkin, kun eivat
vield tiedd, jatkuuko oma ty6suhde. Motivointi tydnteon jatkamiseen on vaikeampaa
koko tehtaan toiminnan loppuessa ja ihmisten tietdessé omankin tydsuhteensa pian
paattyvan.

Gronfors ja Pietila ovat enemmankin ensimmaisen henkildstéjohtajan kannalla poh-
tiessaan, milloin irtisanottavan on helpointa hyvaksya tilanne. Heiddn mukaansa irtisa-
nomistilanne on hyvaksyttavampi, kun yrityksella menee aidosti huonosti tai kokonai-
nen tuotelinja tai toiminto lopetetaan. Vaikeampaa irtisanomisen hyvéksyminen on, jos
yrityksell& tiedetddn menevan hyvin, henkilostolla on paljon tdita ja johto saa hyvat op-
tiot. Silloin irtisanominen muodostaa arvoristiriidan ja saattaa herattaa irtisanottavassa
voimakkaita vihan ja katkeruuden tunteita sek& pohdintaa syistd, miksi irtisanominen
kohdistuu juuri h&neen. (Gronfors — Pietila 2005, 116.) Gronfors ja Pietild tarkastelivat
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irtisanomisia kuitenkin irtisanottavan kannalta, mika ei ollut ensisijainen nédkékulma
kummallakaan henkilost6johtajalla.

Henkilostojohtaja usein kokee henkisesti vaikeampana itse irtisanomistilanteen kuin
irtisanomisiin liittyvat taustatyot, mutta tdma ei aina mene ndin. Erds henkilost6johtaja
el juuri n&e tilanteiden vélilla eroa, vaan hdnen mielestddn kummassakin tilanteessa ih-
miset yleensd ymmartavét sen, ettd henkildstjohtaja vain toteuttaa omaa tehtavaansa ja
on omassa roolissaan tilanteessa.
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9 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSET

9.1 Tulosten pohdinta

Ensimmadinen ja toinen apututkimuskysymykseni késittelivat sitd, millainen irtisano-
misprosessin kulku on henkiléstdjohtajan ndkdkulmasta ja sitd, mikd on hanen maari-
telmansad tehtdvékuvastaan tassd prosessissa. Nayttaad siltd, ettd irtisanomisprosessi on
kaikille henkilostojohtajille melko samanlainen. Téata selittdd se, ettd Suomessa talou-
dellisin ja tuotannollisin perustein tehtyd irtisanomista saatelee vahvasti YT-laki. Hen-
kilostdjohtajan vastuulla on irtisanomisten valmistelu ja koordinointi, ja h&n on irtisa-
nomisprosessissa enemmankin taustahahmona. Kuten Chell (1985, 24) toteaa, henki-
I6stojohtajan tulee irtisanomisissa varmistaa, ettd oikeita menettelytapoja seké tasa-
arvoa ja oikeudenmukaisuutta noudatetaan. Esimiehet sen sijaan usein antavat irtisano-
misilmoitukset henkilokohtaisesti irtisanottaville. Koordinointipuoli tuntuu olevan sel-
ked osa henkilostojohtajan tehtdvékuvaa kaikissa yrityksissa, kun taas irtisanomisil-
moituksen antaminen vaihtelee yrityksittéin siten, etté jossain yrityksissa myds henkilo-
kohtainen irtisanomiskeskustelu lankeaa usein henkildstjohtajan vastuulle esimiehen
sijasta. Naita yrityksia tuntuu kuitenkin olevan vdhemman siten, ettd henkildstojohtajan
varsinaiseen tehtdvakuvaan ei nayttaisi kuuluvan suora henkilokohtainen kontakti irti-
sanottaviin.

Kolmas apututkimuskysymykseni koski henkilostjohtajan tunteita irtisanomispro-
sessissa. Kahden adrityypin erilaisuuden perusteella néyttdisi, ettei tdhan kysymykseen
voi antaa yksiselitteista vastausta. Varjovaaran ja Virtalan (2002, 39-40) tutkimuksen
mukaan johtajien irtisanomiskokemukset eivat eronneet tilastollisissa analyyseissa su-
kupuolen, idn tai aikaisempien irtisanomiskokemusten mukaan, vaan heidan tutkimuk-
sensa perusteella vaikuttaisi siltd, ettd johtajien oma persoona ja luonteenpiirteet seka
tuen saaminen vaikuttivat irtisanomiskokemuksiin. En loytanyt myosk&an omasta ai-
neistostani systemaattista eroa rationaalisten saneeraajien ja ihmiskeskeisten irtisanojien
valilla sukupuolen, ian, koulutuksen tai irtisanomiskokemusten suhteen, koska kummas-
sakin &&rityypissa oli kummankin sukupuolen edustajia ja erilaisia koulutuksia. Lis&ksi
kaikki tutkittavat olivat melko kokeneita irtisanomisissa ja jo keski-ikéisid. Taten tutki-
mukseni tukee Varjovaaran ja Virtalan tuloksia siité, etteivat demografiset tekijat ole
kovin merkittavia irtisanomiskokemuksen kannalta, vaikkakin ryhmien pienen koon ja
homogeenisyyden vuoksi i&n ja kokemuksen suhteen ei kovin vahvoja vertailuja voi
tehd&. Toisaalta ndiden seikkojen vertailu ei edes ollut tutkimukseni tarkoitus.

Huomion arvoisia sen sijaan omassa tutkimuksessani ovat pari selvad eroa ihmiskes-
keisen irtisanojan ja rationaalisen saneeraajan taustoissa. Rationaalisten saneeraajien
joukossa olivat tutkimuksen eniten henkilokohtaisia irtisanomisilmoituksia antaneet
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henkildstojohtajat, kun taas ihmiskeskeiset irtisanojat olivat enemman toimineet vain
koordinaattoreina irtisanomisprosessissa. Hyvin mielenkiintoisen 10ydoksesté tekee se,
ettd luulisi ihmisten kohtaamisen irtisanomistilanteessa olevan juuri irtisanomisten vai-
kein ja tunteita heréttdvin tehtdva, mutta sen sijaan juuri ndma rationaalisesti irtisanomi-
sesta puhuvat johtajat ovat joutuneet kohtaamaan eniten irtisanottavia silméasta silmaan.
On vaikea sanoa, onko kyse siité, ettd vain sattumalta juuri paljon irtisanomisilmoituk-
sia antaneet ovat persoonaltaan rationaalisia ja jarkeilevid vai ovatko he ehkd ottaneet
helpommin irtisanomistilanteen hoitaakseen juuri siksi, ettd pystyvat siitd niin hyvin
selvidamaan. Luultavaa on kuitenkin, ettd ainakin jonkinlaista kokemuksen tuomaa rutii-
nia heilld on tilanteen hoitoon. Td&ma rutinoituminen on saattanut totuttaa namé henki-
I6stOjohtajat irtisanomisiin niin, ettd ne tuntuvat heille jo l&hes arkip&ivalta.

My0s Varjovaara ja Virtala pohtivat tutkimuksessaan kokemuksen osuutta. Vaikka
he eivét I0ytaneet tilastollisesti merkittdvad irtisanomiskokemuksen vaikutusta, saattoi
se silti vaikuttaa tuloksiin jonkin verran. Heiddn tutkimuksessaan oli joitain johtajia,
jotka eivat kokeneet tarvitsevansa tukea irtisanomisiin. Tdman tutkijat arvelivat johtu-
neen osin siitg, ettd johtajat olivat jo kokeneita irtisanomistilanteissa. Tutkimuksen joh-
tajat olivat myos itse sitd mieltd, ettd irtisanomiset helpottuvat kokemuksen vuoksi ja
nithin my6s jossain méarin tottuu. (Varjovaara — Virtala 2002, 38, 44.) Tama tukee na-
kemystani irtisanomisiin turtumisesta. My0ds omassa tutkimuksessani paljon henkil6-
kohtaisesti irtisanoneet henkildstojohtajat ottivat rutinoitumisen ja sen vaarat esille pu-
heessaan ja erds pohti, voiko inhimillisyyttd séilyttad, kun irtisanoo ihmisia vartin véa-
lein.

Toinen ihmiskeskeistd irtisanojaa ja rationaalista saneeraajaa erottava seikka on se,
ettei ket4én rationaalista saneeraajaa ole itse irtisanottu, kun taas kaksi kolmesta ihmis-
keskeisestd irtisanojasta on. Voi olla, ettd irtisanotuksi joutuminen saa ymmartamaan
muita irtisanottavia paremmin, vaikkei ainakaan erds henkiléstdjohtajista taté itse sano
huomanneensa. Téllaisia asennemuutoksia tosin saattaa olla vaikea itsestédan ylipdataan
tunnistaa. Vaikka otos tutkimuksessa on pieni ja sen vuoksi siitd voi tehda vain hyvin
varovaisia ehdotuksia, vaikuttaisi siis siltd, ettd kokemus itse irtisanomisilmoituksen
antamisista turruttaa irtisanomisiin ja saa suhtautumisen niihin muuttumaan hyvin asia-
pitoiseksi. Sen sijaan itse irtisanotuksi joutuminen vaikuttaa siten, ett4d empatian koke-
minen ja tunteisiin keskittyminen sek& oman hyvinvoinnin vaarantuminen eli irtisano-
misen inhimillinen puoli korostuu.

Vaikka Varjovaaran ja Virtalan tutkimuksen mukaan johtajat kokivat irtisanomisti-
lanteen melko vaikeana ja stressaavana, suurimman osan mielesta tunteiden hallinta ei
silti ollut tilanteessa kovinkaan vaativaa. Tunteiden hallinnassa oli kuitenkin suuria yk-
silollisid eroja. (Varjovaara — Virtala 2002, 32.) Oma tutkimukseni tukee vahvasti Var-
jovaaran ja Virtalan I6ytami& suuria yksilollisid eroja irtisanomisprosessin kokemisessa.
Osaltaan tutkittujen irtisanojien eroihin tunteiden kertomisessa voi myos vaikuttaa eri-
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lainen tunteiden tunnistamiskyky. Tunteiden tunnistaminen on henkil6kohtainen koke-
mus ja toiset tunnistavat niitd helpommin. Jotkut tunnistavat omia tunteitaan herkasti ja
osaavat nimetd ne, kun taas toiset eivat tiedosta niitd eivatka siten osaa myoskaan niité
nimetd. (Gronfors — Pietild 2005, 90.) T&ssé tapauksessa voisi olla, ettd ihmiskeskeiset
irtisanojat ovat paremmin tunnistaneet omat tunnetilansa irtisanottaessa ja my6s muista-
vat ne paremmin. He my0s saattavat osata nimetd tunnetilansa ja siten kyetd kertomaan
niista helpommin.

Pohtiessani neljatta apututkimuskysymysténi eli sitd, mitk& asiat vaikeuttavat tai hel-
pottavat henkilostojohtajan irtisanomisprosessin lapiviemistd, kohtasin monien voimien
kentén. Irtisanomiset ovat koko yrityksen asia ja mullistava muutos. Prosessissa on mu-
kana paljon toimijoita joko valillisesti tai valittomésti: omistajat, johtoryhmd, henkilos-
tohallinto, luottamusmiehet, irtisanottavat, selviytyjat. Henkiléstdjohtaja seisoo muu-
tosten pyorteen keskellda halliten irtisanomisprosessin sujumista. Haneen vaikuttavat
monet seikat, jotka joko helpottavat tai vaikeuttavat irtisanomista. Irtisanomisten l&pi-
viemista helpottavat muun muassa perheen ja l&heisten sekd tytterveyden tuki kuten
my0ds muut yrityksen edustajat ja asioiden lapikéynti heidan kanssaan.

Tarkeimmét ja eniten vaikuttavat irtisanomista edistavat seikat liittyvat kuitenkin
henkildstojohtajaan itseensé ja ovat lahtoisin hdnen omista tuntemuksistaan. N&it4 ovat
kokemus, yrityksen edun ajattelu, irtisanomisten hyvaksyminen ja ajatteleminen myds
positiivisina sekd suojaava henkildstéjohtajan rooli, josta kasin paatoksia tehdaén. Eri-
tyisesti rationaaliset saneeraajat olivat omaksuneet vahvan henkilostéjohtajan roolin,
joka on tyOpaikalla automaattisesti paalla ja kétkee tuntevan ihmisen alleen. Yrityksen
edun kautta irtisanomisia ajatellessa oman toimintansa voi paremmin hyvaksya ajatte-
lemalla toimivansa vain organisaation hyvéksi ja ehdoilla sek& sen asettamassa roolissa.
Oma vastuu padtoksista ja teoista on talldin pienempi. Irtisanomisten ajatteleminen
my0s positiivisina ja yritykselle tarpeellisina vaikuttaa samalla tavoin. Se, ettd joillekin
irtisanotuille irtisanominen saattaa lopulta olla myds positiivinen asia, helpottaa mui-
denkin irtisanomista. Kokemus saa irtisanomisen kéytannon asioiden hoidon (esimer-
kiksi neuvottelupdytékirjojen laadinnan) helpottumaan, mutta my6s koko irtisano-
misasian tuntumaan yrityksen toimintaan luontaisesti kuuluvalta prosessilta.

Erds Molinskyn ja Margolisin erottamista irtisanojien selviytymisstrategioista osuu
erittdin hyvin oman tutkimukseni rationaalisiin saneeraajiin. T&ma strategia on hyvék-
syttavaksi tekeminen (justification), jolla tutkitut irtisanojat lievittivdt omaa syyllisyyt-
tdan ja ahdistustaan. Tutkituilla oli tahan kolme strategiaa: he uskoivat irtisanomisten
olevan usein lopulta irtisanotuille positiivinen muutos, vélttdmaton osa heidan omaa
tyorooliaan tai olennaisia organisaation olemassaololle ja edulle. Jos irtisanojat keskit-
tyivat litkaa tekojensa hyvaksyttamiseen, he saattoivat véhatelld irtisanomisten merki-
tystd irtisanotuille, ymmartda heidan tuntemuksiaan huonommin ja t&st4 seurauksena
kohdella irtisanottavia vahemman myotatuntoisesti. (Molinsky — Margolis 2006, 153-
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155.) Molinskyn ja Margolisin tutkimuksessa eri johtajat vaikuttivat kayttavét eri strate-
gioita tekojen hyvéksyttdmiseen, mutta omassa tutkimuksessani rationaalinen sanee-
raaja kaytti naita kaikkia. Oma tutkimukseni tukee siten vahvasti Molinskyn ja
Margolisin 16ydoksia ja irtisanomisten hyvéksyttaviksi ajatteleminen voi olla yksi tér-
ked tekija siind, miksi rationaalinen saneeraaja ja ihmiskeskeinen irtisanoja kokevat irti-
sanomiset niin eri tavoin.

Irtisanomisten toteuttamista taas vaikeuttavat vastaan laittavat luottamusmiehet ja
mahdollisesti koko yrityksen laajuinen, ihmisille luontaisena pidetty muutosvastarinta.
Vaikka ndma seikat voivat huomattavasti vaikeuttaa irtisanomisten toteuttamista, myos
vaikeuttavissa tekijoissa tarkeitd ovat henkilostojohtajien omat ajatusmallit. Henkil6s-
tojohtajan negatiiviset tuntemukset irtisanomisiin liittyen sekd irtisanomisten perustei-
den ja niilla saatavien etujen kyseenalaistaminen vaikeuttavat irtisanomisten l&pivie-
mist4 huomattavasti. Henkildstdjohtajan on vaikea sitoutua ja motivoitua irtisanomisten
l&pivientiin, jos h&n ei pida néité tarpeellisina tai hyvaksyttavind. Irtisanomisten l&pi-
vienti aiheuttaa henkilostojohtajalle paljon lisaty6td, mikd voi heikentdd hanen hyvin-
vointiaan. Negatiiviset tuntemukset ja irtisanomisten mielekkyyden kyseenalaistaminen
varmasti vahentavat jaksamista entisestdan. N&ma negatiiviset irtisanomiseen liittyvat
ajatusmallit olivat tyypillisia ihmiskeskeiselle irtisanojalle.

Tutkimuskysymykseeni siitd, miten henkildstojohtaja irtisanomiset kokee, ei ole yk-
siselitteista vastausta. Kokemukset ovat yhteydesséd moneen seikkaan alkaen siitd, onko
henkildstojohtaja ollut yrityksessd vain koordinoimassa irtisanomisia vai antamassa il-
moituksia henkilokohtaisesti. Liséksi tilanteen muut toimijat, henkiléstdjohtajan irtisa-
nomiskokemus ja tausta sekd@ vahvana vaikutuksena henkilostdjohtajan luonne ja omat
ajatusmallit vaikuttavat hanen kokemuksiinsa. Koska muuttuvia tekijoita on niin paljon,
on jokainen irtisanomistilanne omanlaisensa.

Aiemmassa irtisanojien tutkimuksessa on usein haluttu tuoda leimatun rutiinisanee-
raajan kuvan rinnalle vaikeassa tilanteessa oleva humaani, kérsiva johtaja tai esimies
(esim. Wright — Barling 1998; Kets de Vries — Balazs 1996; 1997). Siten ndma tutki-
mukset ovat keskittyneet enemméan omista tyypeistani ihmiskeskeiseen irtisanojaan. Itse
haluan korostaa tutkimuksellani sitd, ettd asia ei ole niin mustavalkoinen. Y leisesti val-
lalla olevassa kasityksessa tunteettomasta saneeraajasta on totuuspohjansa, kuten myés
tutkimusten humaanilla irtisanojalla. Harvemmin vain kukaan henkildstdjohtaja edustaa
tdysin puhtaasti kumpaakaan aaripaatd. Parhaiten tuntuu omaa tutkimustani tukevan
Chellin jaottelun inhimilliset idealistiset johtajat, tunteilemattomat rationaaliset johtajat
ja realistiset johtajat, jotka tasapainottelivat rationaalisuuden ja inhimillisyyden valilla.
Omassa tutkimuksessani toin esille henkilostojohtajien darityypit eli tunteilematonta
johtajaa vastaavan rationaalisen saneeraajan ja idealistista johtajaa vastaavan ihmiskes-
keisen irtisanojan. Uskon, ettd todellisuudessa nditd tyyppeja yhdisteleva realistinen
johtaja on yleisimmin esiintyva henkilostojohtajatyyppi. (Chell 1985, 28-29.)
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9.2 Jatkotutkimusehdotukset

Oman tutkimukseni perusteella kertomukset tuntuivat olevan hyvin hedelmallinen tapa
keratd tietoa henkildstojohtajien tunteista ja hyvinvoinnista. Ne olivat — syyst4 tai toi-
sesta — aidomman oloisia tunnekokemusten jakajina, eika henkilostéjohtajan rooli tullut
niissa niin vahvasti esille. Omaan tutkimukseeni sain lopulta vain kaksi kertomusta ja
siten vastaisuudessa henkilostojohtajien tunteiden tutkimisessa olisi aiheellista kerdta
enemman kertomuksia. Talldin voisi myds paremmin paatelld, onko kertomuksessa to-
della helpompi ohittaa erilaiset pidattavat roolit ja kertoa tunteistaan avoimesti. Roolin
ohi syvemmalle tunteisiin kasiksi paastédkseen olisi myds hyva tutkia kokemattomia
henkilostojohtajia, jotka joutuvat esimerkiksi eldmansd ensimmaiseen irtisanomistilan-
teeseen. Itsellani ei téllaisia henkil6ita ollut tutkimuksessa mukana ja vaikka tutkittavani
muistelivatkin ensimmadisen irtisanomisen olleen hankalaa, olivat tuntemukset niiden
suhteen varmasti jo pitk&lti unohtuneet, koska kokemukset muuttuvat ajan kuluessa.
Kokemattomammilla henkilostéjohtajilla ei ole luultavasti ollut vield aikaa omaksua
henkilostojohtajan vahvaa, irtisanomisissakin suojaavaa roolia.

Tutkimuksessani pohditaan irtisanomisia myos takautuvasti tutkittujen muistellessa
Jo tapahtuneita irtisanomisia. Sama kokemus voidaan kuvata eri tavalla nyt kuin tapah-
tumahetkelld ja sen vuoksi voisikin aihetta olla mielenkiintoista tutkia irtisanomisten
aikana. Talloin voisi esimerkiksi pyytaa irtisanojia tekeméén péaivékirjaa kokemuksis-
taan irtisanomistilanteissa tai arvioimaan janalle tuntemuksiaan useampana ajankohtana
irtisanomisprosessissa. (vrt. Gooty ym. 2010, 999.) Juuri irtisanomisprosessien keskella
kamppailevia henkilostojohtajia olisi myds mielenkiintoista vertailla rauhallisemmassa
tilanteessa tyoskenteleviin. Voisi olla jarkevad keratd suurempi aineisto erilaisten ver-
tailujen mahdollistamiseksi ja vaikuttavien tekijoiden paremmaksi tunnistamiseksi.
Henkilostojohtajan tunteita tutkiessa olisi lisdksi mielenkiintoista 16ytaé tutkittaviksi
myo6s psykologeja, jotka varmasti koulutuksensa vuoksi ovat oppineet tunnistamaan
omia ja muiden tunteita hyvin.

Tutkimuksesta huomasin, ettd eri tehtdvékuvilla on vaikutusta henkildstdjohtajan
tunteisiin. Irtisanomisprosessin koordinointi ja toisaalta irtisanomisilmoitusten antami-
nen ovat aivan erilaisia tehtdvia ja vaativat erilaista osaamista ja elaytymista. Wright ja
Barling (1998, 352) toteavatkin, ettd irtisanojien lisatutkimuksessa olisi mielenkiintoista
tiet&d erot eri rooleissa irtisanomistilanteessa toimivien ihmisten valilla. Olisikin heidan
mukaansa mielenkiintoista vertailla niitd, jotka paattavat irtisanomisista, mutta eivét ole
huonojen uutisten viejid, niitd jotka vievat huonot uutiset, mutteivat osallistu paatokseen
sekd niitd, jotka tekevat kumpaakin. Oma tutkimukseni vahvistaa tarvetta tallaiselle
vertailevalle tutkimukselle, varsinkin kun henkilostojohtajien tehtdvékuvat todella
vaihtelevat yrityksittain.
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Vaikuttaa siltd, ettd olisi aihetta tutkia myos muita irtisanomisprosessin osallistujia
kuin irtisanojia. Esimerkiksi luottamusmiehet tulevat tutkimuksessa esiin erikoisessa
valossa: heidan tulee roolinsa puolesta olla valilla jopa héijyja ja erdan henkildstojohta-
jan mukaan heidén tulee tehda erilaisia asioita vain osoittaakseen henkilostolle, ettd he
saavat jotakin aikaan. Tulevaisuudessa olisikin mielenkiintoista tutkia luottamusmiesten
ajatuksia heille vaikeista irtisanomisprosesseista. Grénfors ja Pietila (2005, 105) totea-
vat, ettd luottamusmiehet ovat irtisanomisten yhteydessa mahdollisesti véhiten huomi-
oitu ryhmd, vaikka he joutuvat tasapainottelemaan kahden voiman, eli tyontekijoiden ja
johtajiston, valilla&. Tdaméan n&dkdkulman huomioon ottaminen toisi omalle tutkimuksel-
leni mielenkiintoisen vastapainon ja paikkaisi tiedon puutetta liiketaloustieteissa lahes
unohdetusta organisaation ihmisryhmasta.
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LINITTEET

LIITE1 HAASTATTELURUNKO

o Ik&, koulutustausta, tyotausta lyhyesti (kyseisessa yrityksessa + muuten)
o Oma rooli yrityksessa + titteli, tarkeimmat tyonkuvat, mista arki tayttyy?

. Mik& on omassa tyGssasi positiivista?
o Onko ty6 ollut erilaista kuin mitd odotit kun aloitit henkilostotyon?

o Mité tulee spontaanisti mieleesi sanasta “irtisanominen”?
o Oletko joutunut usein irtisanomaan?
- koetko, ettd tdm& on vaikuttanut tuleviin ty6tehtdviisi tai omaan
suhtautumiseesi tyotasi kohtaan?
- Miten kuvailisit taloudellisin & tuotannollisin perustein tehdyn
irtisanomisprosessin etenemisen?
. Mika on roolisi tassa irtisanomisprosessissa?
- joudutko itse kertomaan jollekulle huonot uutiset kasvokkain?
- miten paljon roolin muuttuminen (jos ndin on k&aynyt) vaikuttaa
irtisanomisen herdttamiin ajatuksiin ja tunteisiin?
- ketkd muut osallistuvat irtisanomisprosessiin ja miten?
. Miten tunteet/jaksaminen/stressin  kokemus muuttuu irtisanomisprosessin
myota?
o Mitka tekijat helpottavat/vaikeuttavat irtisanomisista selvidmista?
- tekeekd kokemus prosessista helpomman? oppiiko kokemuksen kautta
tietyn henkilostojohtajan roolin irtisanomisissa?
o onko tyopaikalla mahdollisuus puhua tunteistaan vai pitddko tunteista puhua
vain kotona/ epavirallisesti kollegojen kanssa?
- onko tyopaikalla valmennusta irtisanomisiin?
o Millaista on irtisanomistyo tunteiden tasolla suhteessa esimerkiksi kehitystyo-
hon?
. Oletko itse joutunut irtisanotuksi prosessin péaatteeksi?
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LIITE 2 SAATEKIRJE KERTOMUKSEN KIRJOITTAMISTA TUKEMAAN

Hei,

Ohessa kertomuksen kirjoittamisen ohjeet. Jos ohjeissa on jotain epdselvéa tai sekavaa,
multa voi aina kysya séhkopostilla tai puhelimella (my6s viikonloppuisin). Ohjepituus
kirjoitukselle on 2-4 sivua ja palautusaika 2 viikkoa tésté eteenpdin (josta voidaan neu-
votella, jos kiireet/lomat osuvat juuri tdlle ajalle), ndin toivoisin kirjoitustasi séhkdpos-
tiini viimeistd&n xx.xx.2009.

Aiheeni on "henkildstojohtajan tunteet ja jaksaminen irtisanomisprosessissa”. Tarkoi-
tuksena on siis tutkia juuri Sinun tunteitasi ja jaksamistasi seka rooliasi irtisanomisissa,
ei esimerkiksi minkaan tietyn yrityksen toimintaa (vaikka t&t& voi tosin sivulauseissa
tulla esiin). Irtisanomiset rajaan taloudellisin ja tuotannollisin perustein tapahtuneisiin ja
ajallisesti kerd&n kokemuksia viimeiseltd kymmeneltd vuodelta eli voit muistella my6s
Jo jonkin aikaa sitten tapahtuneita irtisanomisprosesseja tai vain tuoreempia, miten vain.
Kertomukset luen vain  mind ja niithin  viitataan vain  anonyymisti.

Laitan kertomuksen Kirjoittamisen ohjeet sekd t&h&n sahkopostiin alle etta erilliseen
oheistiedostoon. Huom! Olen laittanut kysymyksié kirjoitusprosessin tueksi, mutta jos
kirjoitus sujuu ilman kysymyksiakin, niitd ei tarvitse edes vilkaista eika niihin tarvitse
vastata. Toki ne voivat selventaa sitd, mité tassa tutkimuksessa yritetdan saada selville.

Kertomuksen kirjoittaminen:

Kirjoita ensin lyhyesti seuraavat faktatiedot ennen varsinaista kertomusta:
o Ikd, koulutustausta, tyotausta lyhyesti (kyseisessa yrityksessa ja muuten)
o Oma rooli yrityksessa, tarkeimmat tyonkuvat, misté arki tayttyy?
o Oletko joutunut usein irtisanomaan (tal. & tuot. perusteilla) ja milloin ndin ta-
pahtui?

Taman jalkeen kerro vapaasti omista tunteistasi ja jaksamisestasi irtisanomisproses-
sissa/-prosesseissa. Voit kirjoittaa taysin vapaamuotoisesti omien ajatuskulkujesi mu-
kaan, silla tekstin muotoilu ei ole tarkedd, vaan inhimillinen ja henkiloékohtainen koke-
mus. Halutessasi voit kuitenkin edetd kertomuksessasi vaikkapa kronologisesti siité,
mité tunsit kuullessasi irtisanomisista ensi kertaa siihen, mika oli olotilasi irtisanomisten
jalkeen.

Kysymyksig, jotka saattavat tukea kirjoitusprosessia. N4&ité ei siis tarvitse kayttdd hy-
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véakseen eikd ndihin vastata, jos kirjoittaminen sujuu muutenkin. Tarkeimpia kysymyk-
sistd ovat 2, 4, 5 ja 6.

o ok w

Miten  kuvailisit  taloudellisin &  tuotannollisin  perustein  tehdyn
irtisanomisprosessin etenemisen?

Mika on roolisi tdssé irtisanomisprosessissa? Joudutko itse kasvokkain kerto-
maan huonot uutiset?

Ketkd muut osallistuvat irtisanomisprosessiin ja miten?

Miten tunteet/jaksaminen/stressin kokemus muuttuu irtisanomisprosessin myota?
Mitka tekijat helpottavat / vaikeuttavat omaa irtisanomisista selvidmista?
Tekeekd aiempi irtisanomiskokemus prosessista itselle helpomman? Oppiiko
kokemuksen kautta tietyn henkilostéjohtajan roolin, jota tulee pitaa ylla myos ir-
tisanomisissa?

Millaista on irtisanomisty6 verrattuna muihin tyotehtaviin, esimerkiksi henkilds-
ton kehittdmistyohon?

Antoisia kirjoitushetkid toivottaen ja vield yhteistyosta kiitellen,

Katja
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