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Henkildvéhennyksistd on muodostunut vakiintunut kdyténto yritysmaailmassa, ja se on yksi yleisimmisté ta-
voista kustannusten hallintaan organisaation tavoitellessa joustavuutta ja tehokkuutta. Yleisin syy henkilova-
hennyksille ovat taloudelliset vaikeudet. Henkilovéhennysten suosio perustuu erityisesti siihen, ettd vihennyk-
set mahdollistavat nopean taloudellisen vaikutuksen, ja henkildstokulut voivat olla suurin yksittdinen menoera
kulurakenteessa. Henkilovdhennysten selviytyjien eli organisaatioon jéljelle jddvien tyontekijéiden rooli on
merkittavé, koska heididn odotetaan saavan uusi organisaatio menestyméén vihemmalla henkilokunnan maé-
ralld. Henkilovdhennykset aiheuttavat jéljelle jaaville tyontekijoille selviytyjan syndroomaa eli negatiivisia
emotionaalisia ja asenteellisia reaktioita ja kayttdytymismalleja. Tdma voi johtaa siihen, ettd asetettuja tavoit-
teita ei saavuteta ja seuraukset voivat olla jopa organisaation kannalta kielteisid. Vahennykset voivat heikentéé
jéljelle jaavien tyontekijoiden sitoutumisen tunnetta merkittavasti, miké saattaa johtaa siihen, ettd he lahtevét
organisaatiosta vapaachtoisesti. Téstd syystd on keskeistd tunnistaa ne tekijit, jotka vaikuttavat selviytyjan
syndrooman syntyyn sekd sitoutumisen tasoon ja sen muutokseen henkildstovihennysten jilkeen. Véhen-
nysten toteutustapa seka tyontekijoiden tydoloihin vaikuttavat kéytinteet ovat keskeisessd asemassa selviyty-
jin syndrooman hallinnassa ja ennaltachkiisyssa seké sitoutumisen tunteen rakentumisessa ja kehittymisessa.

Tamén tutkielman tavoitteen on selvittdd henkilovihennysten vaikutukset tyontekijoiden sitoutumiseen seké
tarkastella, miten koettu sitoutumisen tunne muuttuu pidemmall4 aikaviélill4 tarkasteltuna vihennysten jalkeen.
Liséksi tutkielma tavoitteena on selvittda, onko henkilévahennyksid mahdollista toteuttaa niin, ettd mahdollista
selviytyjan syndroomaa ei syntyisi ja sitoutumisen tunne ei laskisi. Asiaa ldhestytédén henkilovdahennysten to-
teutusvaiheessa sovellettujen toimintatapojen ja kdytanteiden kautta, jotka vaikuttavat sitoutumisen tunteeseen
ja selviytyjin syndrooman kehittymiseen. Toteutetuista kéytinteistd mééritetddin kaikkein olennaisimmat. Tut-
kimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jossa on toteutettu useita henkildstovahennyksid peré-
jilkeen. Empiirinen aineisto keréttiin kuudella (6) puolistrukturoidulla haastattelulla tapausorganisaation tyon-
tekijoiltd, jotka ovat olleet vihennysten piirissd. Haastatteluaineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisdllonana-
lyysin keinoin.

Tutkimus tuotti useita mielenkiintoisia havaintoja. Ensimmaéiseksi tutkimuksen mukaan henkilovahennykset
aiheuttavat selviytyjdn syndroomaa, vaikka vihennykset toteutettaisiin kéytinteilld, jotka ottavat huomioon
negatiivisten vaikutusten synnyn ennaltachkdisyn. Negatiiviset tunteet aiheutuvat erityisesti epdvarmuudesta
ja pelosta oman tyGpaikan menettdmisestd. Toiseksi vahennysten vaikutus selviytyjien sitoutumiseen on nega-
tiivinen. Henkilovéhennykset laskevat selviytyjien sitoutumisen tunnetta organisaatiota kohtaan, mutta sitou-
tuminen elpyy kohti alkuperédistd tasoa vihennysten jélkeen pidemmaélld aikavélilla tarkasteltuna. Kolman-
neksi viahennysten toteutuksessa varsinkin kokonaisvaltaisella ja monipuolisella kommunikaatiolla seka esi-
henkil6n roolilla on oleellinen asema negatiivisten vaikutusten hallinnassa ja ennaltachkéisyssd. Lisdksi vé-
hennysprosessin tulee olla kokonaisuudessa oikeudenmukainen, jotta tyontekijoiden luottamus saadaan sdily-
tettyd. Luottamus on olennainen tekijé sitoutumisen muodostumisessa seké sen yllédpidossa.

Avainsanat: henkilovdhennykset, sitoutuminen, selviytyjén syndrooma, toteutetut kéyténteet
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1 Johdanto

1.1 Motivointi

“Tyontekijoiden edustaja jarkyttyi Ylen muutosneuvotteluiden historiallisesta koosta — irtisanominen
uhkaa yli 370:t4” (Helsingin Sanomat 6.11.2024), ”Telian muutosneuvottelut paéttyivét: 500 tyopaik-
kaa karsitaan Suomessa” (Helsingin Sanomat 5.11.2024), "Metsdyhti6 UPM kaynnistdd muutosneu-
vottelut: leikkurissa yli 100 tydtehtavad™” (YLE 8.10.2024). Suomessa vuosi 2024 on ollut synkka
irtisanomisten ja tyOllisten méérdn suhteen. Ilmarisen suhdeindeksi, joka seuraa kuukausittain sen
asiakkaina olevien yritysten tyontekijimaarien muutosta edellisvuoteen verrattuna, on ollut negatii-
vinen jo puolitoista vuotta putkeen. Tyontekijoiden mééra joulukuussa 2024 laski -2,7 % (marraskuu
-2,4 %) verrattuna vuoden takaiseen ajankohtaan. (Ilmarinen 15.1.2025.) My®s tyd- ja elinkeinomi-
nisterid raportoi samanlaisesta kehityksestd. Tyottomiéd tyonhakijoita oli 2024 joulukuussa 24 000
enemmaén kuin vuotta aikaisemmin ja edelliseen kuuhun verrattuna ty6ttomien maéra kasvoi yli 29

000:1la. (Tyo- ja elinkeinoministeri6 24.1.2025.)

Henkilovahennyksistd on tullut olennainen osa organisaatioiden toimintaa 1970-luvulta 1dhtien. Tuol-
loin yritykset tyypillisesti laskusuhdanteiden vuoksi leikkasivat rajusti hierarkian alimman portaan
suorittavia tyontekijoitd. 1980-luvun puolesta vilin eteenpdin irtisanomiset alkoivat myos kohdistua
hennykset ovat yksi suosituimmista keinoista leikata kuluja yrityksen pyrkiessé olla joustava ja teho-
kas menestyidkseen (Lee & Corbett 2006, 177). Useimmat globaalit yritykset toteuttavat henkildsto-
vihennyksid sddnnollisesti vihentddkseen kustannuksia tai siirtddkseen resursseja eri sijaintien vélilla

(Koivunen ym. 2024, 302).

Yleisin syy henkilovdahennyksille on taloudelliset vaikeudet: heikko kannattavuus, taloudelliset tap-
piot ja kassavirtaongelmat (Appelbaum 1999, 537). Taloudellisten tekijoiden lisdksi organisaatiot
voivat tehdé leikkauksia tyOvoimasta useista muista syistd, kuten markkinoiden muutos, teknologinen
kehitys ja yritysostot (katso esimerkiksi Lehto & Bockerman 2008; Kawai 2015; Céspedes-Lorente
ym. 2019). Usein yritykset toteuttavat useita henkilovahennyksid perdjilkeen ja varsinkin yritykset,
jotka ovat menettineet markkinaosuutta ja kokeneet kannattavuuden heikkenemistd, ovat taipuvaisia
jatkuviin henkilovdhennyksiin (Appelbaum ym. 1999, 537). Henkil6vihennysten suosiota kulujen
leikkaustapana selittdd sen nopeus saada tuloksia seki se, ettd henkildstokulut voivat olla jopa 80 %
yrityksen kuluista, ja ndin ne voi muodostavat suurimman yksittdisen menoerén kulurakenteessa

(Cascio 1993, 97).



Henkilostovdahennysten odotetaan tuottavan seka taloudellisia etti organisatorisia hyotyja, jotka ter-
vehdyttivit organisaation (Cascio 1993, 97; Appelbaum ym. 1999, 538). Kuitenkin suurin osa tutki-
muksista eivét ole pystyneet todentamaan, ettd organisaatioiden taloudellinen suorituskyky olisi pa-
rantunut leikkausten jélkeen, vaan tutkimusten mukaan taloudellinen suorituskyky pysyi joko samana
tai se laski (Cascio ym. 1997, 98; Hallock 1998; Gandolfi 2008; Guthrie & Datta 2008; Goesaert ym.
2015). Yritykset usein jadvit taloudellisista tavoitteista, ja tdmén liséksi henkilovahennykset aiheut-
tavat monia muita huomattavia toimintahdirioitd organisaatiossa (Travaglione & Cross 2006, 2-3).
Tallaisia ovat esimerkiksi palvelun laadun ja innovaation heikkeneminen, tyontekijoiden tyotyyty-
vdisyyden ja moraalin lasku sekd tyOstressin ja irtisanoutumishalukkuuden lisdédntyminen (Van der

Voet & Vermeeren 2017, 231).

Henkilovihennysten selviytyjien eli organisaatioon jdljelle jédvien tyontekijoiden rooli on merkit-
tavi, koska heidén odotetaan saavan uusi organisaatio toimimaan ja onnistumaan vihemmaélla henki-
l6kunnan méérilla (Allen ym. 2001, 146; Travaglione & Cross 2006, 2). Téstd syystd on tarked huo-
mioida, miten selviytyjit reagoivat henkilovihennyksiin. Selviytyjien reaktioita miettiessd taytyy ot-
taa huomioon, etti jokainen yksilo kokee muutoksen erilld tavalla. Joillekin muutos merkitsee iloa,
hyotyjen ja etujen saavuttamista, kun taas toisille se aiheuttaa kirsimystd, stressid ja haittoja.

(Bouckenooghe 2010, 501.)

Yleisesti henkilovihennykset ovat stressaavia ja ahdistavia tyontekijoille, ja henkilovihennyksiin liit-
tyy pelkoa ja epavarmuutta. Jéljelle jadvien tyontekijoiden on tunnistettu kokevan laajasti negatiivisia
emotionaalisia ja asenteellisia reaktioita sekd negatiivisia kayttdytymismalleja henkilovdahennysten
yhteydessa. Tatd ilmiotd kutsutaan selviytyjan syndroomaksi. Tyypillisesti tyontekijit kokevat monia
ongelmia, kuten motivaation puutetta, kyynisyyttd, epdvarmuutta, moraalin heikkenemisté, viahenty-
nyttd luovuutta ja merkittdvad laskua organisaatiositoutumisessa. Lisdksi selviytyjit kokevat laajalla
skaalalla erin typpisid negatiivisia tunteita, kuten pelkoa, vihaa, syyllisyyttd, turhautumista, ahdis-
tusta, turvattomuutta ja petetyksi tulemista. (Baruch & Hind 2000, 29-30; Ciancio 2000, 43—44; Tra-
vaglione & Cross 2006, 2.)

Selviytyjdn syndroomaa on tutkittu laajasti ja kirjallisuudessa oli yleinen uskomus, ettd henkilova-
1998; Allen ym. 2001; Kim 2003; Sahdev 2004; Datta ym. 2010; Lv ym. 2023). Baruchin ja Hindin
(2000) tutkimus nostaa ristiriidan selviytyjdn syndrooman kirjallisuudessa, koska tutkijat eivit pys-
tyneet havaitsemaan tutkimuksessaan selviytyjdn syndroomaa jéljelle jadneissd tyontekijoissd laajo-

jen toistuvien henkildleikkausten jélkeen. Tutkimus on merkittiva ja haastaa ajatuksen, ettd selviyty-



jan syndrooma on vaistimaton reaktio tyontekijoissd henkilovihennysten yhteydessd. Myds Travag-
lione ja Cross (2006) 10ysivét vain osittaista ndyttdd selviytyjidn syndroomalle. Tutkimuksessa tarkas-
teltiin selviytyjdn syndroomaa viittimén pohjalta, jonka mukaan henkilovahennysten jialkeen tyonte-
kijoiden sitoutuminen, tyOtyytyvaisyys, panostus, suorituskyky sekd koettu organisaation tuki hei-
kentyvit, samalla kun poissaolot ja aikeet vaihtaa tyopaikkaa lisddntyvit. Viittimaélle 16ydettiin vain
osittaista ndytt6d, kun vain osa mitatuista tekijoistd laskivat merkittdvasti. Néin tutkimukset nostavat
mahdollisuuden, ettd henkilovdahennyksid voidaan toteuttaa niin, ettd selviytyjdn syndrooman oirei-
den syntyé voidaan hallita ja vihentd4, ja jopa mahdollisesti ennaltachkaistd niiden ilmeneminen ko-
konaan (Baruch & Hind 2000, 29; Travaglione & Cross 2006, 8-9). Tdmin vuoksi selviytyjan syn-
droomaa ilmidné on tirkeéa tarkastella syvillisemmin. [Imion parempi ymmaérrys voi tarjota organi-
saatioille konkreettisia keinoja tukea tyontekijoitddn vihennysprosessien aikana, vahvistaa heidin

psykologista hyvinvointiansa ja ehkiistd haitallisia seurauksia.

Henkildstovihennykset haastavat ja testaavat tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Organisaa-
tiositoutumisella viitataan tyontekijin emotionaaliseen kiintymykseen, samaistumiseen ja osallistu-
miseen tiettyyn organisaatioon. Se on keskeinen tekija pétevien tyontekijoiden sdilyttdmisessa, silld
vain tyytyvdiset ja sitoutuneet tyontekijat ovat halukkaita jatkamaan tyoskentelydin organisaatiossa
ja panostamaan merkittévisti sen tavoitteiden saavuttamisessa. (Gandhi & Hyden, 2015, 75.) Sitou-
tuneet ja lojaalit tyontekijdt ovat organisaatiolle etu, koska he nikevét ylimaardistd vaivaa tydssédn,
ja ovat valmiita panostamaan ja joustamaan auttaakseen organisaatiota menestymééin (Niehoff ym.
2001, 93). Organisaatiositoutumisessa on kolme komponenttia, jotka ovat affektiivinen eli tunnepe-
rdinen sitoutuminen, jatkuvuus- eli laskelmoiva sitoutuminen ja normatiivinen eli velvollisuuden tun-
teesta kumpuava sitoutuminen (Allen & Meyer 1990, 2). Affektiivisesti sitoutuneet tyontekijét ovat
kaikkein arvokkaimpia organisaatiolle (Meyer & Allen 1997, 24). Affektiivisella sitoutumisella on
tutkimuksissa todennettu olevan positiivinen vaikutus muuan muassa tyontekijan haluun olla toissa
eli poissaolojen mééran laskemiseen (Hackett ym. 1994; Somers 1995; Woods ym. 2012) seké tyo-

tehtivissd suoriutumiseen ja panostamiseen (Bycio ym. 1995; Shao ym. 2022).

Henkilovdhennysten yhteydessd tyontekijoiden sitoutumisen tunne laskee (Allen ym 2001, 154; van
der Voet & Vermeeren 2017, 230; Lee & Corbett 2006; 176). Allenin ja muiden (2001, 159) mukaan
henkilévihennykset vaikuttavat negatiivisesti tyontekijoiden sitoutumisen tunteeseen organisaatiota
kohtaan. Liséksi sitoutumisessa ei havaittu merkittavéa elpymisti yli vuosi henkilovdhennysten jil-
keen verrattuna sitoutumisen tasoon ennen henkildvihennyksid. Néin tutkimuksen tulos viittaa sithen,
ettd tyontekijat eivit ole valmiita sitouttamaan itseddn tdysin organisaatioon pitkéksikdin aikaa va-

hennysten jilkeen.
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Lee ja Corbett (2006, 191, 193—-194) ovat tutkineet henkilovdahennysten vaikutusta tyontekijoiden
affektiiviseen sitoutumiseen tarkemmin. He havaitsivat, ettd henkilovihennykset suoraan laskevat
tyontekijéiden sitoutumista, mutta epidsuora vaikutus tydolojen kautta on suurempi. Tdma tarkoittaa,
ettd tyontekijoiden tunneperdiseen sitoutumiseen vaikuttaa enemman heiddn kokemansa tydympaéris-
ton muutokset henkilostovahennysten jilkeen kuin itse vihennysprosessi. Néin ollen, jos henkilova-
hennysten jélkeen tyontekijit kokevat piivittdisesséd tydssddn myonteisid muutoksia, heidén sitoutu-
misensa organisaatioon voi sdilyéd ennallaan tai jopa vahvistua. Tédten henkilévihennysten vaikutusta
tyontekijéiden sitoutumiseen tulee tutkia enemmaén. Varsinkin vdhennysten epésuorista vaikutuksista
tyontekijoiden sitoutumiseen tiedetddn vasta rajallisesti, joten tyontekijoiden tydolosuhteita henkilo-

viahennysten yhteydessé tulee selvittié lisaa.

avulla (Brockner ym. 2004, 77; Van der Voet & Vermeeren 2017, 233). Tyontekijdn ja tyonantajan
vilistd sosiaalista vaihtosuhdetta voidaan tarkastella psykologisen sopimuksen avulla (Baruch 2001,
544). Sosiaalisessa vaihtosuhteessa keskeistd on osapuolten vastavuoroisuuden tasapaino, niin ettd
kumpikin osapuoli antaa samassa suhteessa takaisin (Brockner ym. 2004, 77; Van der Voet & Ver-
meeren 2017, 233). Psykologinen sopimus pyrkii havainnollistamaan sit4, ettd tyontekijan ja tyonan-
tajan véliseen vastavuoroisuuteen kuuluu paljon enemmaén kuin mitd tydsopimuksessa lukee, ja se jda
enemmaén tai vihemman ddneen lausumatta (Jirvensivu ym. 2014, 295). Henkilovdhennysten yhtey-
dessd psykologinen sopimus rikkoutuu, kun organisaatio ei enéi tiytd sosiaalisen vaihtoteorian si-
toumuksia. Organisaatio rikkoo psykologisen sopimuksen molemminpuolisia julkilausumattomia ja
epévirallisia odotuksia yksipuolisesti, kun se aloittaa henkildvdhennykset. Psykologisen sopimuksen
rikkoutuminen aiheuttaa tyontekijéssid epdvarmuutta, vihaa, epdluottamusta ja tunteen, ettd he ovat
menettdneet hallinnan. Tdma johtaa tydntekijdn selviytyjdn syndrooman syntyyn ja vaikuttaa heidén
asenteisiinsa ja kdytokseen. Pahimmillaan sopimusrikkomus on niin paha, ettd se alentaa tyontekijan
sitoutumista, ettd se johtaa tyontekijdn vapaaehtoiseen poistumiseen organisaatiosta. (Ciancio 2000,

44; Sahdev 2004, 166—167; Lv ym 2023, 2-3.)

Kun organisaatiot keskittyvit nopeaan paéluvun leikkaamiseen, eivitkd mieti pitkdn aikavilin toimia,
jaavat monet hyoddyt vain lyhyt aikaisiksi yksittdisiksi tapahtumiksi (Cascio 1993, 99). Téta selittdd
osittain se, ettd valtaosa henkildstovahennyksid tehneistd organisaatioista ovat huonosti valmistautu-
nut prosessiin ja toteuttavat vahennykset ilman asianmukaisia henkildstohallinnan kdytiantoja (Cascio
1993, 98; Appelbaum ym. 1999, 539; Gandolfi 2006). Joten olennainen osa henkildvéhennysten ta-
voitteiden saavuttamista on, miten tyontekijit reagoivat muutokseen, sekid toteutustapa, joka ottaa

huomioon tyontekijoiden negatiivisten tunteiden minimoimisen (Baruch & Hind 2000, 38; Appel-
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baum & Donia 2001a, 128; van der Voet & Vermeeren 2017, 241). Travaglione ja Cross (2006, 8-9)
16ysivit selvit todisteet selviytyjin syndrooman olemassaolosta leikkausten jdlkeen. Mutta koska
kaikki tarkastellut tekijéit eivét olleet reagoineet vahennyksiin negatiivisesti, he kuitenkin uskovat,
ettd henkilovdhennysten tehokkaalla hallinnalla voidaan varmistaa positiiviset reaktiot selviytyjissa
ja edistdd henkilovdahennysten onnistumista. Myos Baruchin ja Hindin (2000, 38) mukaan selviytyjén
syndrooma voidaan vélttda parhailla kdyténteilld. Tutkimuksessa korostetaan reilua ja avointa pro-

sessia, jossa tyontekijit padsevit osallistumaan péadtdoksentekovaiheessa.

Henkilovdhennysten toteutustavan ja kédyténteiden tulisi erityisesti ottaa huomioon, kuinka jéljelle
jaavien tyontekijoiden sitoutumista tuetaan. Kun organisaatio pienenee henkilovihennysten myota,
se on entisti riippuvaisempi jaljelle jadvista tyontekijoistddn menestyksensi kannalta (Meyer & Allen
1997, 5). Niehoff ym. (2001, 107) esittivat, ettd luottamuksen rakentaminen ja yllépitiminen organi-
saatioon jddvien tyontekijoiden keskuudessa edellyttdd selkeiden perusteluiden antamista henkilova-
hennysten tarpeellisuudesta sekd kaikkien tyontekijoiden arvokasta kohtelua ja oikeudenmukaisten
toimintatapojen kéytt6d. Baruchin (2001, 544) mukaan luottamuksen olennaisuutta sitoutumisessa
voidaan selittdd tyontekijén ja tydonantajan psykologisen sopimuksen avulla, jossa keskeistd on luot-
tamus, tydsuhteen vakaus ja tyontekijan lojaalius. Tyontekijoiden luottamus tyOnantajaa kohtaan sér-
kyy, kun tydnantaja rikkoo lupauksensa vakaasta tyosuhteesta. Ndin tyontekijit pienentdvit my0os
omaa panostaan vastavuoroisuuden suhteen mukaisesti ja heiddn sitoutumisensa laskee. Tédmin
vuoksi on tarkedd ymmaértia toimintatavat, joilla voidaan vahvistaa tyontekijoiden luottamusta ja nédin

my0s heiddn lojaaliuttaan ja sitoutumistaan (Niehoff ym. 2001, 94-95, 107).

Appelbaum ja Donia (2001a; 2001b) ovat keskittyneet selviytyjien negatiivisten vaikutusten mini-
moimiseen. Tutkijoiden RDP-mallin perusperiaate on, etti késittelemilld etukdteen henkildstovahen-
nyksiin liittyvid ongelmia, jotka ovat yhteydessé selviytyjien syndroomaan, voidaan vihentda niiden
vihennyksissd. Tyontekijit kaipaavat informaatiota ldpi henkildvihennysprosessin, joten ylikommu-
nikointi virallisia ja epdvirallisia kanavia pitkin on suositeltavaa stressaavan tilanteen vuoksi. Sen
avulla varmistetaan, ettd tyontekijdt ovat tietoisia ja ymmartivét tapahtuvat muutokset ja organisaa-
tion uuden suunnan. Esihenkil6t, johdon rinnalla, ovat merkittdvéssd roolissa viestinnéssé ja infor-
maation jakamisessa. Hyvin koulutetut ja empaattiset esihenkildt ovat olennaisia tydyhteison sopeu-
tumisen ja tasapainon kannalta sekd henkilovdhennysten aikana ettd niiden jélkeen. Esihenkil6illd on
my06s olennainen rooli sekd jadvien ettd irtisanottujen tyontekijoiden tukemisessa. (Appelbaum &

Donia 2001b, 202-205.)
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Kirjallisuuden mukaan laadukkaiden parannusohjelmien kdyttoonotto, organisaation uudelleensuun-
nittelu sekd harkittu lahestymistapa irtisanomisten hallintaan auttavat vélttimién selviytyjdn syn-
drooman negatiivisia vaikutuksia (Cameron 1994, 207; Sahdev 2004, 167; Appelbaum & Donia
2001b; van der Voet & Vermeeren 2017, 241). Néin ollen pelkkd makrotason strategian kehittdminen
henkilévéhennyksen toteuttamiseksi ei riitd. Operatiivisella tasolla tydskentelevien henkildiden ky-
vykkyyden hyodyntdminen ja mikrotason hallinnan yksityiskohdat ovat keskeisid vdhennysprosessin
suhteelliselle onnistumiselle tai epdonnistumiselle. (Sahdev 2004, 191.) Jatkuvan viestinnén ja tuen
on oltava syvéllisempai ja otettava huomioon selviytyjien kdytdnnon huolenaiheet (Appelbaum &
Donia 2001b, 202; Sahdev 2004, 191). Organisaation henkilovihennyksen kéytinteitd ja toteutusta-
paa tulee tutkia, koska niilld on merkittdva vaikutus tyontekijoiden asenteisiin ja kédyttdytymiseen.
Henkilovdhennysten hallintaan ja toteutustapoihin tulee perehtyé tarkemmin, koska selviytyjin syn-
drooma on yleinen ongelma henkilévidhennyksissd. (Baruch & Hind 2000, 40; Travaglione & Cross

2006, 2-3; Van der Voet & Vermeeren 2017, 231.)

Kun organisaatiot tehostavat toimintaansa henkilostovahennysten kautta, jdljelle jadvit tyontekijat
valikoituvat tyypillisesti sen perusteella, keiden arvioidaan parhaiten vastaavan organisaation strate-
gisiin tarpeisiin. Koska vihennykset aiheuttavat jiljelle jadville tyontekijoille selviytyjan syndroo-
maa, timi voi johtaa siihen, ettd asetettuja tavoitteita ei saavuteta ja seuraukset voivat olla jopa orga-
nisaation kannalta kielteisid. Vidhennykset voivat heikentéa jiljelle jadvien tyontekijoiden sitoutumi-
sen tunnetta merkittdvisti, mika saattaa johtaa sithen, ettd he lahtevit organisaatiosta vapaaehtoisesti.
Tastid syystd on keskeistd tunnistaa ne tekijat, jotka vaikuttavat selviytyjén syndrooman syntyyn seka
sitoutumisen tasoon ja sen muutokseen henkildstovihennysten jélkeen. Vihennysten toteutustapa
sekd tyontekijoiden tydoloihin vaikuttavat kiytanteet ovat keskeisessd asemassa selviytyjén syndroo-
man hallinnassa ja ennaltaechkdisyssd. Organisaation ndkdkulmasta onkin olennaista tunnistaa ja hyo-
dyntdd sellaisia toimintatapoja ja kdytéinteitd, jotka minimoivat negatiivisia vaikutuksia jéljelle jaa-
viin tyontekijoihin. Néin voidaan tukea tehokkaampaa muutosjohtamista ja parantaa edellytyksié saa-

vuttaa asetetut tavoitteet.
1.2 Tutkielman tavoitteet

Tama tutkielman tavoitteena on selvittdd, milld tavalla organisaation niin sanottu negatiivinen muutos
eli henkilovahennykset vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen. Tutkimuksessa tarkastellaan tyon-
tekijoiden sitoutumisen tasoa ennen ja jilkeen henkilovihennysten seké selvitetdén, miten koettu si-
toutuminen muuttuu pidemmaélld aikavalilla tarkasteltuna vihennysten jalkeen. Liséksi tutkimuksessa

analysoidaan tyontekijoiden kokemuksia muutostilanteesta sekd sitd, ilmeneekd henkilostovéhen-
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nysten yhteydessa niin kutsuttua selviytyjidn syndroomaa. Tutkielmassa selvitetidén, onko mahdollista
toteuttaa henkildvdhennyksid niin, ettd mahdollista selviytyjdn syndroomaa ei syntyisi tai sitoutumi-
sen tunne ei laskisi. Asiaa ldhestytdédn taustatekijéiden kautta, jotka vaikuttavat sitoutumisen tuntee-
seen ja selviytyjdn syndrooman kehittymiseen. Néité taustatekijoité tarkastellaan henkilévihennysten
toteutusvaiheessa sovellettujen toimintatapojen ja kéytianteiden nikokulmasta. Kayténteistd madrite-
tadn merkityksellisimmét, joilla pystytddn vaikuttamaan tyontekijoiden negatiivisiin vaikutuksiin.

Tutkielmassa kiinnitetddn huomiota mahdollisiin syy ja seuraus suhteiden tunnistamiseen.

Tutkielma vastaa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
e Miten henkilovihennykset vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen?
e Miten henkilovdhennysten aikana toteutetut kdytinteet vaikuttavat sitoutumisen tunteeseen ja

mahdolliseen selviytyjén syndroomaan?

Tutkielmassa tarkastellaan edelld mainittuja henkilovihennysten vaikutuksia tyontekijoiden ndakokul-
masta. Tutkielmassa ei huomioida yrityksen johdon ndkemyksid henkildstovihennyksistd ja ndiden
vaikutuksista. Sen sijaan keskitytdan tyontekijoiden kokemuksiin ja tuntemuksiin. Tutkimuksen haas-
tateltavat valittiin tapausorganisaation eri osastoilta monipuolisten tulosten varmistamiseksi. Haasta-
teltavien sosiodemografiset ominaisuudet, esimerkiksi sukupuoli, ikd, siviilisddty ja koulutus, jotka

voivat vaikuttaa haastateltavien vastauksiin, jatetdéin huomioimatta tulosten analysoinnissa.

Tutkielma rakentuu henkilostovdahennysten kontekstissa selviytyjdn syndrooman, organisaatiositou-
tumisen seki toteutettujen kéytdnteiden teemojen pohjalle. Tutkielman teoreettinen osuus perustuu
aikaisemman kirjallisuuden tarkasteluun, ja empiirinen osuus on toteutettu laadullisena tapaustutki-
muksena. Koska tutkimuksen tavoitteena on ymmartda syviéllisesti tyontekijoiden kokemuksia hen-
kiloston leikkauksista ja sen vaikutuksista heiddn psyykkiseen hyvinvointiinsa ja sitoutumiseen, so-
veltuvat laadulliset tutkimusmenetelmit tdhdn hyvin, koska sen ominaispiirre on, ettd se perustuu
yksiljen subjektiivisten kokemusten ja kisitysten analysoimiseen (Puusa & Juuti 2020). Tutkielman
empiirinen osuus on toteutettu konsernissa, joka toimii muodin, tekstiilin ja sisustamisen aloilla. Ta-
pausorganisaatiossa on tehty useita henkilovahennyksid vuosien 2021-2023 aikana, joten konsernin
tyontekijit soveltuvat hyvin tutkimuksen kohteeksi kokemuksensa vuoksi. Empiirinen aineisto on
kerétty kuudella (6) puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja aineisto on analysoitu sisdllonanalyysilla.
Tutkimusaihetta ldhestytdan induktiivisesti, jossa yksittéisistd tapauksista tai esimerkeistd edetdin

kohti laajempia teoreettisia johtopadtoksid (Tuomi & Sarajérvi 2018; Yin 2018, 38).
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1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostu seitsemésti luvusta. Luvussa 2 kasitelldén yleisesti henkilovahennyksid ja pereh-
dytdén niiden syihin ja seurauksiin. Lisdksi luvussa syvennytddn henkilovéhennysten vaikutuksiin
tyontekijoissa ja kdytinteisiin, joilla negatiivisia vaikutuksia voidaan vihentdd. Luvussa 3 miirite-
tadn sitoutuminen kisitteend ja tarkastellaan sitoutuneen tyontekijan merkitysti. Luvussa perehdytdin

miseen, ja tapoihin, joilla negatiivisia vaikutuksia voitaisiin vdhentda.

Luvussa 4 syvennytiin tutkielman metodologiaan ja tutkimusmenetelméén. Luvussa esitelldén tutki-
musaineiston keruu ja aineiston analyysimenetelma. Luvussa 5 esitelladn tutkimuksen tulokset sekd
liitetddn tutkimuksen tulokset aiempaan kirjallisuuteen keskustelun omaisesti. Luvussa 6 esitetddn
tutkimuksen johtopéétokset ja arvioidaan tutkielman luotettavuutta. Tutkielman viimeisessd luvussa

eli luvussa 7 tiivistetdén koko tutkielma yhteenvetoon.
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2 Henkilovahennykset
2.1 Henkilovahennysten maaritelma, syyt ja seuraukset
2.1.1 Henkilovahennysten maaritelma

Henkilovahennyksié voidaan tarkastella kolmesta ndkokulmasta: toimiala-, organisaatio- ja yksilota-
solla. Toimialatasolla tarkasteltuna asiaan liittyvit esimerkiksi yritysostot ja -fuusiot, joint venture -
yhteistyot ja kansalliset tyollisyyskehitykset. Yksilotasolla perehdytdén henkilovihennysten vaiku-
tuksiin yksiloihin, joita kdsitellddn tdssd tutkielmassa luvussa 2.2. Téssd luvussa keskitytddn organi-

saatio- eli strategiatason ndkokulmaan. (Appelbaum ym. 1999, 535.)

Cameronin (1994, 192-193, 197) mukaan henkilovéhennykset tarkoittavat organisaation tyontekijoi-
den méirdn vihentdmistd, kustannusten pienentdmistd ja tyoprosessien uudelleenjérjestelyd. Tama
voi tapahtua esimerkiksi irtisanomisten, lomautusten, elédkkeelle siirtymisten tai vapaaehtoisten ero-
pakettien kautta. Néiden tarkoituksellisten toimien tavoitteena on parantaa organisaation tehokkuutta,
tuottavuutta ja kilpailukykyé. Datta tutkijaryhmineen (2010, 281) maarittia, ettd henkilovahennykset
ovat suunniteltu joukko organisaation kéytiantdja ja menettelytapoja, joiden tavoitteena on tydvoiman
vihentdminen yrityksen suorituskyvyn parantamiseksi. Cascio (1993, 96) lisdd, ettéd leikkauksia voi-
daan tehdd tyovoiman lisdksi myds tyon midrdstd sekd eliminoimalla hierarkiallisia tasoja tai yksi-

koitd sekd kokonaisia toimintoja.

Cameron (1994, 197-198) on tunnistanut kolme eri strategiatyyppid henkilévahennyksiin:

e tydvoiman vidhentdminen

e tyOprosessien uudelleenjirjestely

e systeeminen muutos.
Ty6voiman vihentdmisessd nimensd mukaan keskitytddn piadosin tyontekijoiden mairdn pienentdmi-
seen. Strategian toteutus tulee ylhééltd alaspdin, ja yleensé se tarkoittaa lomautuksia ja irtisanomisia.
Strategian vahvuus on sen nopeudessa; tyontekijoiden vihentdminen nopeasti vihentdd kuluja. Li-
siksi se viestii tehokkaasti 1dpi organisaation taloudellisen tilanteen vakavuudesta ja luo valmiutta
organisaation muille muutoksille. Muita keinoja vdhentdd tyontekijoitd ovat aikaistetut elékkeelle
siirtymiset, vapaaehtoiset eropaketit, golden parachute tarjoukset johdolle ja tyontekijéiden siirrot
sisdisesti. Strategia on hallittavampi, kun toteutetaan vain suoraviivaisia tyontekijéiden irtisanomisia
ja lomautuksia. Télloin padatokset tekee johto. Mutta kun tarjolla on houkuttimia vapaaehtoiseen pois-
tumiseen, esimerkiksi ero- ja eldkepaketit, harvoin pystytddn ennakoimaan, kuka tarjoukseen tarttuu.

Naissd tapauksissa paédtokset tekevit tyontekijiat. Tamén myodtd on melkein mahdotonta arvioida en-
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nakkoon miti tietotaitoa ja osaamista poistuu organisaatiosta tyontekijoiden mukana. Tdma voi ai-
heuttaa takaiskuja halutulle lopputulokselle, jos kriittistd osaamista poistuu organisaatiosta, ja siitd

voi aiheutua organisaatiolle ylimdéréisid kustannuksia.

Toinen strategia henkilovéhennyksiin on tydprosessien uudelleenjérjestely. Strategian tavoitteena on
vihentdd tyotd ja se voidaan toteuttaa itsendisend toimenpiteend tai yhdessd henkilovdahennysten
kanssa. Sddst6jd haetaan tyotehtdvien uudelleenjérjestdmiselld, yksikdiden yhdistdmiselld, tydajan
vihentdmiselld, uusien tyontekijoiden palkkauksen jaadyttiminen seké jonkin toiminnon, hierarkki-
sen tason, ryhméin, osaston tai tuotteen eliminoimisella. Tdmén strategian toteuttaminen nopeasti on
haastavaa, koska muutoksen hallittu ldpivieminen vaatii huolellisen suunnittelun uudelleenjirjeste-
lystd tai yhdistdmisestd ja sen toteutuksesta. Strategian vahvuus on siini, ettd sen avulla ohjataan
olemassa olevat henkiloresurssit organisaation kannalta tdrkeimpiin osa-alueisiin. Organisaation ja
prosessien yksinkertaistamisella voidaan saavuttaa suurempi tehokkuusaste ilman, etté tyontekijoiden

tyonmaéaéra kasvaa. (Cameron 1994, 198; Appelbaum ym. 1999, 536.)

Cameronin viimeinen strategia ldhestyy henkilovihennyksid systeemisen muutoksen kautta ja se ei
valittomasti vaikuta henkiloston méérdin. Systeeminen muutos eroaa olennaisesti kahdesta ensim-
mdiisestd strategiasta, koska se ei suoranaisesti keskity tyovoiman tai tyon leikkaamiseen, vaan myds
organisaatiokulttuurin seké tyontekijoiden asenteiden ja arvojen muuttamiseen. Sen sijaan, ettd orga-
nisaatio pyrkisi nopeisiin ratkaisuihin ylh#iltd alaspdin suurilla henkilovdahennyksilld, se panostaa
organisaation jatkuvuuteen ja kehitykseen jatkuvana prosessina. Tavoitteena on hakea sdéstoja yk-
sinkertaistamalla kokonaisvaltaisesti organisaation prosesseja ja eliminoimalla piilevid kustannuksia.
Tyontekijét eivit ole ensimméisend eliminointilistalla, vaan heidét valjastetaan kehittiméain proses-
seja ja l0ytdmadn uusia sddsto- ja kehitysideoita. Systeeminen muutos on pitkdn ajan jakson kehitys-
hanke, eikéd se vilttamattd ndy heti tunnusluvuissa. Se voi jopa vaatia alkuinvestointeja, jotta pysty-
tadn kokonaisvaltaisesti tunnistamaan ja ymméartdméaan organisaation, jarjestelmien ja prosessien on-
gelmakohdat, lisdksi henkilokunta voi tarvita koulutusta ja uudelleen jérjestelyd. (Cameron 1994,

198-199.)

Kun organisaatio paittdd tehdd henkilostovihennyksid, sen on ensin tarkasteltava nykyistd mis-
siotaan, tavoitteitaan ja ydinkompetenssejaan sekd niiden yhteensopivuutta ympériston kanssa. Té-
mén sisdisen ja ulkoisen diagnostiikan perusteella yritys voi méérittds, minkélaista henkildstovihen-
nysladhestymistapaa se kdyttidd, uudelleensuuntautumista vai kohdistamista. Uudelleensuuntautumi-
sessa yritys muokkaa missiotaan menneisyydessa tapahtuneiden virheiden tai ympériston muutosten

vuoksi. Kohdistamisessa yritys hienosdétaa nykyisti visiota, missiota, strategiaa ja organisaatio ra-
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kennetta. Valittua lahestymistapaa tukien valitaan oikeanlainen strategia vihennyksiin eli tydvoiman
viahentdminen, tydprosessien uudelleen jérjestely tai systeeminen muutos. On hyvé huomioida, ettei
ainoastaan ongelmissa olevat organisaatiot toteuta henkilévahennyksid, vaan myos kasvuyritykset

voivat niitd toteuttaa. (Appelbaum ym. 1999, 536.)

Cameronin kolme strategiaa ei ole toisiaan pois sulkevia, vaan organisaatio voi toteuttaa kaikkia kol-
mea strategiaa yhtdaikaisesti. Suurin osa organisaatioista toteuttaa vain yhti strategiaa sen sijaan, etté
tukeutuisi useampaan. Suosituin strategia kolmesta on suoraviivaiset henkilostovahennykset ja vain
kolmannes organisaatioista toteuttaa systeemisen muutoksen strategiaa. (Cameron 1994, 199-200;
Appelbaum ym. 1999, 542.) Organisaation voi olla vilttiméton toteuttaa nopeita séédstdtoimia vaka-
van taloudellisen kriisin myotd, mutta usein lyhyen aikavélin hyddyt kumoutuvat pitkén aikavilin
kustannuksilla. Pitkdaikaisten ja kestévien tehokkuusparannusten saavuttamiseksi henkilostovihen-
nyksid olisi tarkasteltava osana jatkuvaa parantamisen prosessia, johon sisdltyy organisaation uudel-
leensuunnittelu seka laajat, jarjestelmalliset muutokset, joiden tavoitteena on poistaa paallekkdisyyk-

sid ja tehottomuutta. (Cascio 1993, 95.)

Nelji yleisintd keinoa miten organisaatiot toteuttavat tydvoiman vahentdmistd ovat vertikaaliset leik-
kaukset, horisontaaliset leikkaukset, aikaistetun eldkoitymisen kannustimet sekd luonnolliset poistu-
neiden tyontekijoiden korvaamatta jattaminen. Niitd kaikkia ldhestymistapoja voidaan kédyttdd my0ds
yhtd aikaa tai vain yhté kerrallaan. Vertikaalisissa leikkauksissa organisaatio luopuu tai ulkoistaa ko-
konaisia liiketoimintayksikditd, eli kokonaisia tyontekijiryhmid poistetaan organisaatiosta yhdelti
osa-alueelta ylhaaltd alas asti. Horisontaalisissa leikkauksissa vihennetddan henkilokuntaa yleisesti
useista eri yksikoistd, ellei kaikista. Leikkaukset eivit vilttimatta kuitenkaan ole tasaisia eri yksikoi-
den kesken. Horisontaaliset leikkaukset yleenséd saavat mediahuomiota ja niistd uutisoidaan dramaat-
tisin otsikoin. Tarjoamalla kannustimia aikaistetun eldkkeelle jidmiseen, organisaatio kohdentaa vi-
hentdmisen ikdhaarukan vanhempaan pddhan. Hitaampi keino véhentdd henkil6stda on olla korvaa-
matta tyontekijd, joka on luonnollisesti poistunut organisaatiosta. Vaikka organisaatio ldhestyy hen-
kiloviahennyksid luonnollisen poistumisen kautta, ei korvaamattomuus koske kaikkia tydpositioita,

vaan poikkeuksia tehddén kriittisten tehtdvien osalta. (Feldman & Thomas 2012, 851-854.)
2.1.2 Henkildvahennysten syyt ja seuraukset

Henkilovdhennyksistd on tullut olennainen osa organisaatioiden toimintaa 1980-luvulta ldhtien (Ap-
pelbaum 1999, 537). Useimmat globaalit yritykset toteuttavat henkildstovahennyksid sddnndllisesti

vihentiddkseen kustannuksia tai siirtddkseen resursseja eri sijaintien vélilld (Koivunen ym. 2024, 302).



18

TyOvoimasta vihentdmisestd on tullut vakiintunut keino yrityksille, jotka pyrkivét tdyttiméén osak-
keenomistajiensa tuotto-odotukset (Schulz & Wiersema 2018, 2700). Usein yritykset toteuttavat
useita henkilovahennyksia perdjélkeen ja varsinkin yritykset, jotka ovat menettineet markkinaosuutta
ja kokeneet kannattavuuden heikkenemistd, ovat taipuvaisia jatkuviin henkilovédhennyksiin (Dunford
ym. 1998, 394; Appelbaum ym. 1999, 537, Moore ym. 2004, 247). Henkilovidhennysten suosiota
kulujen leikkaustapana selittdd sen nopeus saada tuloksia, seka liséksi henkildstokulut ovat yleensé

suuri yksittdinen menoera kulurakenteessa, jopa 30—80 % riippuen organisaatiosta (Cascio 1993, 97).

Yleisin syy henkildvihennyksille on taloudelliset vaikeudet; heikko kannattavuus, taloudelliset tap-
piot ja kassavirtaongelmat (Appelbaum 1999, 537). Taloudellisten tekijoiden lisdksi organisaatiot
voivat tehdé leikkauksia tydvoimasta useista muista syistd, kuten markkinoiden muutos, teknologinen
kehitys ja yritysostot (Lehto & Bockerman 2008; Céspedes-Lorente ym. 2019; Kawai 2015). Esimer-
kiksi Lehto ja Bockerman (2008) tutkivat suomalaisten yritysten yritysostojen ja -fuusioiden tyolli-
syysvaikutuksia. Tutkijoiden mukaan ulkomaalaiset yritysostot, varsinkin valmisteollisuudessa, joh-
tavat henkilovdhennyksiin. He my0s havaitsivat, ettd kotimaiset yritysostot ja sisdisiin uudelleenjar-

jestelyihin liittyvit omistajanvaihdokset aiheuttavat tyypillisesti leikkauksia henkilostosta.

Muuan maailman tapaan myods Suomessa henkildvdhennykset ovat yleinen keino kustannusten kar-
simiseen. Suomessa viime vuosi on ollut synkka irtisanomisten ja tyollisten mééran suhteen. Ilmari-
sen suhdeindeksi, joka seuraa kuukausittain sen asiakkaina olevien yritysten tyontekijdméadrien muu-
tosta edellisvuoteen verrattuna, on ollut negatiivinen jo puolitoista vuotta putkeen. Tydntekijoiden
madrd joulukuussa 2024 laski -2,7 % (marraskuu -2,4 %) verrattuna vuoden takaiseen ajankohtaan.
[Imarinen seuraa indeksid kymmeneltd eri toimialalta, ja joulukuussa muutos oli negatiivinen jokai-
sella toimialalla. (Ilmarinen 15.1.2025.) My®0s tyo- ja elinkeinoministerid raportoi samanlaisesta ke-
hityksestd. Joulukuussa 2024 tyottomid tyonhakijoita oli 24000 enemmén kuin vuotta aikaisemmin
ja edelliseen kuuhun verrattuna ty6ttomien maéréd kasvoi yli 29000:1la. (Tyo- ja elinkeinoministerio

24.1.2025.)

Henkildstovdhennysten odotetaan tavallisesti tuottavan seké taloudellisia ettd organisatorisia hyotyjé,
jotka tervehdyttévit organisaation (Cascio 1993, 97; Appelbaum ym. 1999, 538). Vihennysten talou-
dellinen tavoite on lisdtd arvoa osakkeenomistajille. Esimerkiksi yrityksen voi olla vaikea arvioida
tulevaisuuden tuloja, mutta kulujen arviointi voi olla helpompaa. Jos liikevaihdon kasvattaminen ei
onnistu, niin olemassa olevan litkevaihdon kannattavuuden parantaminen henkilovdahennyksilld voi-
daan ndhdé turvallisena ja helppona keinona. (Cascio 1993, 97.) Muutama tutkimus on havainnut

taloudellisen kannattavuuden ja tehokkuuden parantumista organisaatioissa henkildvéhennysten jél-
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keen (Espahbodi ym. 2000; Chen ym 2001; Yu & Park 2006). Kuitenkin suurin osa tutkimuksista
eivit ole pystyneet todentamaan, ettd organisaatioiden taloudellinen suorituskyky olisi parantunut

leikkausten jédlkeen, vaan tutkimusten mukaan taloudellinen suorituskyky pysyi joko samana tai se

laski (Cascio ym. 1997; Hallock 1998; Gandolfi 2008; Guthrie & Datta 2008; Goesaert ym. 2015).

Henkilovahennysten odotetut hyodyt organisatorisesti ovat monitahoisemmat, muun muassa alemmat
yleiskustannukset, vihemmain byrokratiaa, nopeampi paitoksenteko, sujuvampi kommunikaatio,
suurempi yrittdjyyshenki sekd tuottavuuden kasvu (Cascio 1993, 97; de Vries & Balaz 1997, 12;
Mabert & Schmenner 1997, 45). Esimerkiksi kokonaisen keskitason managereiden tason lakkautta-
minen alentaa yleiskustannuksia ja yksinkertaistaa organisaation hierarkiaa. Néin kyseisen toimenpi-
teen toteuttamisella voidaan odottaa, ettd se vihentdd organisaation byrokratiaa, paatoksenteko no-
peutuisi ja kommunikaatio paranesi, joka johtaisi lopulta parantuneeseen tuottavuuteen. (Cascio

1993, 97; de Vries & Balaz 1997, 12.)

Jos yritysten on haastavaa saavuttaa taloudelliset tavoitteet, myds organisatoristen hyotyjen saavut-
taminen tuottaa usein vaikeuksia. Henkilovahennykset vaikuttavat usein palvelun laatuun ja innovaa-
tioithin negatiivisesti (Dunford ym. 1998, 389; Lee & Corbett 2006, 177). Ferndndez-Menéndez tut-
kijaryhmineen (2020) ovat perehtyneet tarkemmin henkilévédhennysten vaikutuksiin innovaatioissa.
Tutkijoiden mukaan henkilovdahennykset eivit valttimétti laske innovaatiota, vaan se voi jopa edistidi
sitd. Kuitenkin vaikutus innovaatioon on selkedsti negatiivinen, kun henkildston vihentdmiseen yh-
distetddn muita kuormittavia toimenpiteité, kuten uusien laitteiden, tekniikoiden tai tydmenetelmien
kiyttoonottoon. Dunfordin ja muiden (1998, 395) tutkimus tukee, ettd asetettujen tavoitteiden saa-
vuttaminen on haasteellista. Vain noin puolet organisaatioista onnistuvat parantamaan tyontekijoiden
tuottavuutta, joustavuutta ja asiakaspalvelua sekd kolme neljisti organisaatiosta onnistuu tyovoima-

kustannusten leikkaamisessa.

Kun organisaatiot keskittyvit nopeaan paéluvun leikkaamiseen, eivatkd mieti pitkén aikavélin toimia,
voivat monet hyodyt jaada vain lyhyt aikaisiksi yksittdisiksi tapahtumiksi (Cascio 1993, 99). Monen
organisaation ongelmaksi muodostuu se, ettd vihennykset nihdddn helppona ratkaisuna ja niitéd 14-
hestytdén liian yksikertaisesti (de Vries & Balaz 1997, 13). Tama selittda osittain sen, ettd valtaosa
henkildstovahennyksid tehneistd organisaatioista on huonosti valmistautunut prosessiin ja toteuttaa
vihennykset ilman asianmukaisia henkildstohallinnon kayténtdja tai ohjelmia (Cascio 1993, 98; Ap-
pelbaum ym. 1999, 539; Gandolfi 2006). Téstd syystd moni organisaatio pettyy henkilovdhennysten
tuloksiin, koska tavoiteltua parantunutta tuottavuutta ei saavutetakaan (Mabert & Schmenner 1997,

46).
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Lisdksi vihennykset voivat aiheuttaa muita vaikeasti mitattavia kustannuksia. Ndma ovat laadun kus-
tannukset, jotka johtuvat lisddntyneesti uudelleentydskentelystd, hylkymateriaalista ja tarkastuksista,
ylitdiden kustannukset, kun vihemmait tyontekijét yrittdvit hoitaa saman madrin ty6td kuin aiemmin,
sekd menetetyt uudet liiketoimintamahdollisuudet, koska yritykselld ei ole resursseja ottaa vastaan
liséa toitd. (Mabert & Schmenner 1997, 46.) Kun henkilévihennysten myoti organisaation operatii-
vinen toiminta ei laske samassa tahdissa tydvoiman vihentymisen kanssa, voi timé johtaa odottamat-
tomiin yliméérdisiin kustannuksiin tilapdisten tyontekijéiden ja konsulttien kdyton kautta. Kustan-
nuksia voi kasvattaa my0s tyontekijoiden ylityokorvaukset ja heiddn uudelleen kouluttaminen. (Mir-
vis 1997, 45.) On my®ds arvioitu, ettd tydovoimapulan vuoksi, 10-20 % irtisanotusta maérésti palka-

taan takaisin (Cascio 1993, 99).

Monien henkil6stovihennysten epdonnistumisien taustalla on, ettd organisaatiot eivat kykene kriitti-
sesti tarkastelemaan nykyisen olemassaolonsa perusteita. Sen sijaan, ettd organisaatiot tekisivit mer-
kittdvin muutoksen liiketoiminnassa ja toteuttaisivat suunnanmuutokset, ne keskittyvit vain tehok-
kuuden parantamiseen. (Appelbaum ym. 1999, 539.) My6s 1dhtokohdilla, miksi henkilovdhennyksié
tehddén, voi olla merkitystd onnistumisen kannalta. Goesaert ja muut (2015) tutkivat henkilévahen-
nysten vaikutusta yrityksen tuottavuuteen. Tutkimus esittii, ettd organisaatiot, jotka toteuttavat hen-
kilostovahennyksid liikketoiminnan laskusuhdanteen vuoksi, onnistuvat leikkauksissa. Ndiden organi-
saatioiden tuottavuus laskee henkildvihennysprosessin aikana, mutta palaa takaisin samalle tasolle
kuin ennen vdhennyksid. Jos litketoiminnan laskusuhdanne olisi pysyvé, tuottavuus olisi myos pysy-
vasti heikentynyt ilman uudelleenjirjestelyjd. Kun taas organisaatiot, jotka toteuttavat henkilévihen-
nykset parantaakseen operatiivista tehokkuuttaan, epdonnistuvat siind, ainakin lyhyelld aikavélilla.
Tutkijat pohtivat timén mahdollisesti aiheutuvan siité, ettd tehokkuuden parantumista voidaan tar-

kastella vain pitkalla aikavalilla.

Henkilovdahennykset vaikuttavat tyontekijoiden ja organisaation tuottavuuteen monella tavalla.
Koska leikkauksia tehddédn nimeen omaan tydvoimassa, niin luonnollisesti se vihentdd organisaation
henkistd pddomaa, johon se on aikaisemmin panostanut. Leikkaukset pyritdén yleensd kohdentamaan
tyontekijoihin, joiden katsotaan olevan liiketoiminnan kannalta vihemmén keskeisessé roolissa,
mutta valinnat eivit ole aina onnistuneita. Lisdksi organisaatio voi menettdd arvokkaita tyontekijoita
kasvaneen vapaaehtoisen poistumisen myotd. Vahennyksistd selvinneiden tyontekijoiden tyon tuot-
tavuuteen vaikuttaa myds laskenut tydmotivaatio henkilovihennysten my6td heranneiden negatiivis-

ten tunteiden vuoksi. (Iverson & Zatzick 2011, 31-32.)
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Suorituskykyddn onnistuneesti parantaneiden organisaatioiden on huomattu jakavan jotain samoja
toimintamalleja. Henkilovdhennykset toteutetaan ylimmén johdon toimesta, mutta alempien tasojen
tyontekijdt antavat suosituksia tyotehtdvien ja -prosessien uudelleenorganisoinnista. Lisdksi johto
kayttdd tyontelijoiden apua tunnistamaan mahdolliset pdéllekkdisyydet ja tehottomuudet, ja kohdistaa
leikkaukset ndihin toimintoihin. Johto tukeutuu useampaan henkilostovahennysstrategiaan yhden si-
jasta. Vihennyksissi kdytetdén seké lyhyen aikavilin ettd pitkén aikavélin strategioita yhdessa laaja-
alaisen ja kohdennetun henkilostovdhennyksen kanssa. Johto myos ottaa erityisesti huomioon tyon-
tekijoiden, sekd organisaatioon jddvien ettd irtisanottujen, tarpeet. (Bhattacharyya & Chatterjee 2005,
71-72.) Eli haluttuihin tuloksiin on paisty monipuolisella suunnittelulla, tyontekijoiden osallistami-

sella, kaksisuuntaisella kommunikaatiolla ja tyontekijoiden yksildllisten tarpeiden huomioimisella.

Onnistuneen henkilovdahennyksen saavuttamiseksi, se tulisi toteuttaa osana laajempaa yrityksen uu-
distamisprosessia eiké erillisend strategiana. Henkildvihennysten toteuttaminen ei tarkoita pelkastién
toimien ja prosessien suorittamista, vaan myds kaikkien organisaation jdsenten ajattelutavan ja asen-
teen muuttamista. Téllaiset muutokset ovat osa organisaatiomuutosta, joka tapahtuu asteittain dialek-
tisessa prosessissa, jossa yksiloiden ajattelun muutokset auttavat tukemaan organisaation sisdisié

muutoksia ja parantavat sen kykya sopeutua. (Bhattacharyya & Chatterjee 2005, 74.)
2.2 Tyontekijat ja henkilovahennykset
2.2.1 Henkildvahennysten vaikutus tyontekijoihin

Henkilovdahennyksissd tyontekijdt voidaan jakaa kolmeen eri ryhméddn: selviytyjiin, uhreihin ja to-
teuttajiin. Selviytyjilld tarkoitetaan tyontekijoitd, jotka jaavit organisaatioon vdhennysten jdlkeen.
Uhrit ovat irtisanottuja tyontekijoitd. Toteuttajat ovat esihenkilditd, jotka ovat suoraan mukana va-
hennysten toteuttamisessa. (Bhattacharyya & Chatterjee 2005, 71.) Henkilovahennysten vaikutukset
tyontekijéihin on huomioitu laajasti kirjallisuudessa. Tutkimukset irtisanotuista tyontekijoistd ovat
keskittyneet heiddn emotionaalisiin vaikutuksiinsa (Devine ym. 2003; Dennis ym. 2004; Bhattacha-
ryya & Chatterjee 2005). Esimerkiksi Devine tutkijaryhmineen (2003) tarkastelivat, onko tyontekijan
parempi tulla irtisanotuksi vai jddda organisaatioon. Olettamuksen mukaan tyontekijét haluavat valt-
tdd irtisanomisen ja jaadd organisaatioon. Tutkimuksen mukaan kuitenkin irtisanotut tyontekijit voi-
vat paljon paremmin uudessa tyopaikassaan kuin jdljelle jadvit tyontekijét alkuperdisessa organisaa-
tiossa. Irtisanotut tunsivat olevan enemmaén kontrollissa, vihemmaén stressid ja heilld oli muita nega-

titvisia tyOn rasitteita vihemmén kuin alkuperdiseen organisaatioon jaanneilld tyontekijoilla.
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Tutkimukset henkildvdhennyksié toteuttavista esihenkil6istd myos keskittyvét heiddn emotionaalisiin
vaikutuksiinsa seki kiyttdytymismalleihin (Wiesenfeld ym. 2000; Bhattacharyya & Chatterjee 2005;
Koivunen ym. 2024). Esimerkiksi Koivunen ja muut (2024) tutkivat miten keskitason esihenkilot
kokevat vihennykset. Tutkimuksessa ilmeni, ettd esihenkilot kamppailevat ristiriitaisten odotusten
tayttdmisen kanssa. Ylempi johto odottaa rationaalista suhtautumista irtisanomisten toteuttamiseen,
kun taas alaiset kaipaavat emotionaalista ldhestymistapaa muutoksen keskelld. Esihenkil6t tasapai-
nottelevat ndiden jannitteiden keskelld ja he kayttavit erilaisia selviytymismenetelmid téastd selviyty-

akseen.

Henkilovahennysten selviytyjien eli organisaatioon jdljelle jdévien tyontekijoiden rooli on merkit-
tavé, koska heiddn odotetaan saavan uusi organisaatio toimimaan ja onnistumaan vahemmalla henki-
l6kunnan maaralla. Tadmin vuoksi tekijét, jotka vaikuttavat selviytyjien kdyttdytymiseen ja asenteisiin
irtisanomisten jélkeisessd ymparistossd, ovat tirkeitd. (Allen ym. 2001, 146; Travaglione & Cross
2006, 2.) Jos johto epdonnistuu ndiden tekijoiden huomioimisen, ja ei ole asianmukaisesti valmistau-
tunut muutosvastarintaan ja tyontekijoiden reaktioihin, usein myds asetettuja tavoitteita ei saavuteta

(Appelbaum ym. 1999, 539).

Vaikka voisi dkkiseltddn ajatella, ettd henkilovihennykset ovat kaikkein traumaattisimmat irtisano-
tuille, on kuitenkin todennékoisempii, ettd selviytyjit kokevat enemmain negatiivisia vaikutuksia
kuin irtisanonut (Devine ym. 2003). Selked seuraus henkilovihennyksisti tyontekijoiden jokapaivii-
sessd arjessa on tyomédrin lisddntyminen tyovoiman vihentyessd. Tyotehtivid uudelleen jérjestelldén
jajdljelle jaavit tyontekijét joutuvat ottamaan suuremman vastuun kuin aikaisemmin. (Dunford ym.

1998, 389.)

Jokainen yksilo kokee muutoksen erilld tavalla. Joillekin muutos merkitsee iloa, hydtyjen ja etujen
saavuttamista, kun taas toisille se aiheuttaa kdrsimysti, stressid ja haittoja. (Bouckenooghe 2010,
501.) Térked tekija yksiloiden reagoinnissa muutoksiin, on se, miten yksilo kokee muutoksen; né-
keekd yksilon muutoksen uhkana vai mahdollisuutena. Jos muutos koetaan stressaavana, yksilot tai-
puvat omaksumaan puolustavan asenteen ja kayttidvét erilaisia puolustusmekanismeja tilanteen hal-
litsemiseksi. Jos muutos sen sijaan tulkitaan positiivisena, mahdollisuutena tiyttia toiveita ja odotuk-
sia, yksild voi suhtautua muutokseen mydtamielisesti ja jopa pyrkid edistiméddn sitd. Koska suurin
osa ithmisistd luonnostaan suosii ennakoitavuutta, turvallisuutta ja vakautta tyohon ja tyotilanteeseen

liittyen, muutokset koetaan yleensé jossain méérin stressaavina. (Sverke ym. 2017, 233.)
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Tyontekijét reagoivat henkilovahennyksiin eri tavoin ja yksi tekijé, joka vaikuttaa tdhdn, on tyotekijan
emotionaalinen herkkyys. Emotionaalista herkkyyttd kdytetddn usein kuvaamaan sitd, kuinka alttiina
yksilon tunnetila on negatiivisille tapahtumille. Tama liittyy tyontekijédn havainnointikykyyn ja emo-
tionaaliseen herkkyyteen. Korkean emotionaalisen herkkyyden omaavat yksilot ovat todennékoisem-
min alttiimpia kokemaan negatiivisia tunteita, kuten kipua, stressié, turvattomuutta ja uhkaa. TyOyh-
teisOssd tyontekijét altistuvat toisten tyontekijoiden tunnetiloille. Seurauksena voi olla ndkyméton
tunneperdinen tartuntaprosessi, jossa emotionaalisesti herkit tyontekijit tiedostamattaan omaksuvat
saman tunnetilan kuin muut. Irtisanomiset voivat synnyttda tyontekijoissd negatiivisia tunteita, kuten

paniikkia ja huolta, jotka levidvit nopeasti organisaatiossa. (Lv ym. 2023, 4.)

Henkilovdhennykset yleensd vaikuttavat tyontekijoiden psyykkiseen hyvinvointiin negatiivisesti.
Tyontekijoiden asenteet ja kédyttdytyminen saattaa muuttua, joka nikyy ahdasmielisyytend, itsekes-
keisyytend ja riskien vélttelynd. Lisdksi tyontekijoiden moraali, tuottavuus ja luotto johtoon laskee.
(Cascio 1993, 100.) Richey (1992) tutki henkilovdhennysten vaikutusta tyontekijéiden tydsuorituk-
seen, moraaliin ja lojaalisuuteen. Tutkimuksen mukaan noin puolen irtisanomisista selviytyneiden
tyontekijoiden tydsuoritukset olivat pysyneet samana ja viidesosan ne olivat parantuneet, mutta noin
kolmanneksen tydsuoritukset olivat laskeneet. Vaikutukset jiljelle jadneiden tyontekijoiden moraa-
liin ja lojaalisuuteen olivat selvemmat, 87 % vastaajista kertoivat moraalinsa laskeneen ja 57 % kertoi

lojaalisuutensa laskeneen ja 40 % etsi uutta tyopaikkaa aktiivisesti.

Selviytyjien tunnereaktioissa on huomattu yhtildisyyksid, ja he reagoivat henkilovdahennyksiin nega-
titvisemmin, kun irtisanomiset ovat heiddn mielestinsé tehty epdreilusti ja heiddn luottamuksensa
johtoon on matala. Negatiivisemman reaktion todenndkoisyys kasvaa, jos selviytyjit ovat olleet 13-
heisid irtisanottujen kanssa. Myds mahdollisen uuden henkildvidhennyskierroksen korkea todenné-
koisyys vaikuttaa selviytyjien reaktioihin negatiivisemmin. (Brockner ym. 2004, 76.) Toistuvat hen-
kilovdhennykset altistavat tyontekijat leikkauksista aiheutuvalle stressille useita kertoja peridkkéin
(Moore ym. 2004, 247). Armstrong-Stassen (1998) mukaan tyontekijit, jotka ovat kokeneet vihen-
nykset viisi kertaa, kokevat korkeampaa epdoikeudenmukaisuutta ja tyottdémyyden uhkaa kuin ne,
jotka ovat vdhennysten piirissd ensimmdistd kertaa. Kuitenkin viisi kertaa mukana olleet pystyvit
paremmin positiiviseen ajatteluun. Lisdksi he osaavat paremmin kayttdd selviytymisstrategioita, joi-
den avulla he pyrkivit aktiivisesti ja suoraan muuttamaan ja hallitsemaan tilannetta, kuin ensikerta-
laiset. Mooren ja tutkimusryhmin (2004, 255-256) havainnot ovat pdinvastaisia. Toistuvat leikkauk-
set aiheuttavat tyontekijoille kielteisempid ja negatiivisempia asenteita tyotdan kohtaan. Tyontekijat

eivit totu irtisanomisiin, eivitkd he tule vastustuskykyisemmiksi niiden haitallisille vaikutuksille.
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Henkiloviahennykset yleensd laukaisevat tyontekijéssi lisdéntyneen tyoturvattomuuden tunteen, kas-
vavan tyOstressin ja nima johtavat heikentyneeseen tyotyytyviisyyteen (Lv ym. 2023, 4). Tyonteki-
joiden epdvarmuuden tunne voi vaikuttaa organisaation sisdisiin suhteisiin sanaharkkojen, konfliktien
ja mielipiteiden eroavaisuuksien kautta. Liséksi kun tyontekijd on huolissaan omasta asemastaan ja
tyon jatkuvuudesta, voi kiintymys ja solidaarisuus muita tyontekijoitd kohtaan laskea. (Kim 2003,
457.) Henkilovdhennykset voivat vaikuttaa negatiivisesti tydympéristoon muillakin tavoin, kuten hei-
kentynyt tydautonomian, esihenkilon tuen vdhentymisen ja resurssien saatavuuden heikkenemisen
kautta (Datta ym. 2010, 309, 321). Henkilovdhennysten stressaavuus ja kuluttavuus ndkyy myos tyon-
tekijoiden yleisessd terveydessd ja hyvinvoinnissa lisddntyneiden sairaspoissaolojen kautta. Esimer-
kiksi Vahtera ja muut (1998) 16ysivit merkittdvan yhteyden henkilovihennysten ja lddkarin vahvis-
taman sairaslomien vililld. Poissaolojen mééra kaksinkertaistuu merkittivien henkilovéhennysten

jélkeen.

Tyontekijat tarkkailevat irtisanomisprosessia ja arvioivat sen oikeudenmukaisuutta. Irtisanomisten
valintaprosessi eli toisin sanoen keneen irtisanomiset kohdistuvat, aiheuttavat erin tyyppisié reaktioita
jéljelle jadvissa tyontekijoissé. Yleiselld henkilovahennysprosessin hallintatavan oikeudenmukaisuu-
della on merkitystd. Kun tyontekijoiden mielestd prosessit ovat epdoikeudenmukaisia, vihentda se

heidin luottamustansa organisaatiota kohtaan merkittavisti. (Datta ym. 2010, 309.)

Eivit kaikki vaikutukset tyontekijoihin ole negatiivisia. TyOntekijét voivat ndhda henkilovahennykset
myOs mahdollisuutena kehittyd ja kasvaa tyossdén (Mishra & Spreitzer 1998, 567). Appelbaumin ja
Donian (2001a, 132) tutkimuksen mukaan joidenkin tyontekijéiden, jotka sddstyivit irtisanomisilta,
tyotyytyviisyys kasvoi, koska he tunsivat olevansa tirkeitd organisaatiolle ja heiddn tyGpanostaan
arvostettiin. My6s Baruch ja Hind (2000, 38) yhtyvit tdhidn ndkemykseen, ettd jiljelle jadneiden ego
ja arvostuksen tunne voi kasvaa, koska he tuntevat olevansa arvokkaita ja valittuja”. Lisdksi Kim
(2003, 457) havaitsi tutkimuksessaan, ettd yleensd lisddntyneiden tydtehtdvien ja vastuualueiden
myo0td, tyontekijoiden tydautonomia kasvoi eli tyontekijdt saivat enemmén pédétintdvaltaa ja itsendi-
syyttd omasta tyostddn. Tydautonomian kasvu yleensa lisdd motivaatiota, tyotyytyviisyytté ja tyon-

tekijoiden hyvinvointia.

Vaikka myos positiivia vaikutuksia on havaittu tyontekijoissd henkilovihennysten yhteydessi, niin
yleisesti vaikutukset ovat pddosin negatiivisia ja vaikeita vilttda (Travaglione & Cross 2006, 8). Hen-
kilovahennyksid toteuttavaa johtoa voi kuitenkin lohduttaa se, ettd Allenin ja muiden (2001, 154)
mukaan tyontekijoiden negatiiviset vaikutukset heidén asenteisiinsa ja kdytokseen voivat olla vain

viéliaikaisia. Negatiiviset vaikutukset tyontekijoiden asenteisiin ja kdytokseen on heti henkilévihen-
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nysten jalkeen voimakkaimmillaan, mutta pidemmaéllé ajan vililla asenteet ja kdytos palautuvat kohti

ennen henkildvihennyksia olleelle tasolle.
2.2.2 Psykologinen sopimus

Selviytyjien reaktioita henkilévihennyksiin on pyritty mallintamaan Homansin (1961) sosiaalisella
vaihtoteorialla (social exchange theory), joka perustuu vastavuoroisuuden periaatteeseen. Teorian
keskiOssd on ajatus siitd, ettd ihmiset ovat taipuvaisia maksimoimaan palkkiot ja minimoimaan kus-
tannukset sosiaalisissa suhteissa (Homans 1961). Henkilovéhennysten kontekstissa teoriaa on tul-
kittu niin, ettd ihmiset antavat samassa suhteessa takaisin kuin he kokevat saaneensa tai jadneensa
vaille suhteen toisen osapuolen kanssa. TyoOntekijoiden voidaan ndin odottaa vihentidvin panostaan
organisaatioon vastauksena siihen, ettd organisaation ponnistelut heiddan hyvikseen ovat viahentyneet.
Tamad johtaa tyontekijoiden asenteiden ja kdytoksen muutoksen, jotka voivat ndkyé esimerkiksi or-
ganisaatiositoutumisessa ja matalampana tyon tuottavuutena. (Brockner ym. 2004, 77; Van der Voet
& Vermeeren 2017, 233.) Esimerkiksi Iversonin ja Zatzickin (2011, 31) mukaan organisaation sys-
temaattinen panostus tyontekijoiden kehitykseen ja tydoloihin hallitun ohjelman kautta kasvattaa
tyontekijoiden sitoutumista organisaation tavoitteisiin ja arvoihin seka lisda tyontekijoiden vapaaeh-
toista halukkuutta ponnistella organisaation puolesta. Tydntekijit kokevat ohjelman toteuttamisen
palkkiona, joka palautuu organisaatiolle parantuneiden asenteiden ja kéyttdytymisen muodossa vaih-

toteorian vastavuoroisuus periaatteen mukaisesti.

Tyontekijén ja tyonantajan vélistd sosiaalista vaihtosuhdetta voidaan tarkastella tarkemmin psykolo-
gisen sopimuksen avulla, joka kehittyi 1960-luvulla (Baruch 2001, 544). Psykologinen sopimus pyr-
kii havainnollistamaan sitd, ettd tyontekijin ja tyonantajan viliseen vastavuoroisuuteen kuuluu paljon
enemmén kuin mitd tydsopimuksessa lukee, ja se jdd enemmén tai vihemmén ddneen lausumatta
(Jarvensivu ym. 2014, 295). Toisin sanoen psykologinen sopimus on julkilausumaton ja epévirallinen
molemminpuolinen odotus organisaation ja sen tyontekijoiden vililld (de Vries & Balaz 1997, 18;

Baruch 2001, 544, Lv ym. 2023, 2).

Rousseaun (1995, 10, 34-35) mukaan psykologinen sopimus on nimenomaan tyontekijdn ndkemys
mitéd tyonantaja on luvannut. Psykologinen sopimus on aina yksil6kohtainen ja subjektiivinen eli sa-
massa organisaatiossa tydskentelevilld henkil6illd voi olla tdysin erilaiset odotukset tydsuhteestaan.
Tyontekijé tekee tydantajansa rekrytointikdyttdytymisen ja myShempien toimien sekd tydyhteison
muilta jisenilta saatujen sosiaalisten vihjeiden perusteella oletuksia. Téllaisia ovat esimerkiksi, kun

yritys viestii tyopaikkahakemuksessaan, ettd se on kasvuyritys, tyohaastattelussa haastattelija antaa
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kuvan, ettd kunniahimoiset ja ahkerat tyontekijit ylenevét nopeasti organisaatiossa ja kollegat kerto-
vat menestystarinoita nopeasti kehittyvista tydurista. Tallaiset organisaation viestit ja kollegoiden so-
siaaliset vihjeet luovat tyontekijille olettamuksen, ettd korkealla tyopanoksella ja hyvillad tuloksilla,
hin voi odottaa ylennysté tietyn ajan sisdlla. Tyontekijin muut olettamukset koskevat muuan muassa
luottamusta, tyon turvallisuutta, lojaaliutta, oikeudenmukaisuutta, kunnioitusta ja arvostusta (Ciancio

2000, 44).

Psykologinen sopimus voidaan jakaa kahteen vastakkaiseen sopimustyyppiin: transaktionaaliseen ja
relationaaliseen sopimukseen. Transaktionaalinen psykologinen sopimus keskittyy taloudelliseen ja
lyhytaikaiseen vastavuoroisuuteen, jossa tyypillinen esimerkki on palkan maksaminen. Sopimuksen
siséltd on tarkasti madritelty, ja sen ajallinen ulottuvuus on rajallinen ja lyhytaikainen. Relationaali-
nen psykologinen sopimus puolestaan keskittyy sosioemotionaaliseen vaihdantaan, jossa ty0nantajan
tarjoama tyosuhdeturva ja tyontekijdn osoittama lojaalius ovat keskeisid elementtejd. Sen sisdltd on
dynaamista ja subjektiivista, ja sopimus on kestoltaan pitkdaikainen. (De Cyper & De Witte 2006,
397.) Sopimuksen keston katsotaan olevan keskeinen tekijé relationaalisen ja transaktionaalisen psy-
kologisten sopimusten erottelussa. Mitd pidempédén tydsuhde jatkuu, sitd enemmin vuorovaikutus
tukee luottamuksen ja subjektiivisten sopimusehtojen kehittymistd. (Rousseau 1995, 97.) Toisin sa-
noen transaktionaaliset psykologiset sopimukset ovat vallitsevia midrdaikaisten tyontekijéiden kes-
kuudessa, kun taas relationaaliset psykologiset sopimukset ovat tyypillisempid vakituisilla tyonteki-
joilla (De Cyper & De Witte 2006, 397). Liséksi suoritusvaatimusten médrittely tyosopimuksessa on
toinen ulottuvuus, joka usein erottaa sopimukset toisistaan. Maérdaikaisissa tyosuhteissa suoritusvaa-
timukset ovat usein tarkasti méériteltyjd, kun taas vakituisissa tyosuhteissa suoritusvaatimukset ovat

usein paljon viljemmin maédritelty. (Rousseau 1995, 97.)

Kuitenkin transaktionaalisen ja relationaalisen sopimusten ehdot eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan
tydsuhteen pituudesta huolimatta tydsuhde voi pitdd sisdlladn sekd transaktionaalisia ettd relationaa-
lisia piirteitd (Rousseau 1995, 99). De Cyperin ja De Witten (2006, 406) tutkimus tukee téitd ndko-
kulmaa. Tutkimus ei pysty vahvistamaan, etti tietyt psykologisen sopimukset tyypit vastaisivat suo-
raan tyosuhteen keston muotoa. Sen sijaan tulokset viittaavat kerroksittaiseen malliin, jossa psykolo-
gisen sopimuksen sisdltd rakentuu asteittain. Tutkijat havaitsivat, ettd transaktionaaliset lupaukset
olivat yhteisid sekd vakituisille ettd miéraaikaisille tyontekijoille. Tadma viittaa sithen, ettd kyseiset
lupaukset muodostavat psykologisten sopimusten ydinrakenteen, kun taas pitkdaikaisempi sitoutumi-
nen johtaa relationaalisten lupausten muotoutumiseen. Myos Saari (2015, 149) yhtyy De Cyperin ja

De Witten (2006) ndkemykseen siitd, ettd transaktionaalisten oikeuksien toteutuminen on olennaista.
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Saari kuitenkin korostaa, ettd pelkkien taloudellisten ja sopimukseen perustuvien etuuksien lisdksi

tyontekijit kaipaavat myos sosioemotionaalista vastavuoroisuutta.

Psykologisen sopimuksen luonteessa ja kasitteessd on tapahtunut merkittdvd muutos (Baruch 2001,
544). Juridisesti tarkasteltuna ty0suhteet ovat muuttuneet varsin vihdn, mutta sosiaalisessa mielessa
muutos on ollut merkittdva. Tétd muutosta on pyritty selittiméédn psykologisen sopimuksen muutok-
sella. (Jarvensivu ym. 2014, 295.) Perinteisen psykologisen sopimuksen periaatteiden keskidssd on
tyontekijén tarjoama lojaalius, sitoutuminen ja mukautuminen, sekd tyonantajan tarjoama vakaa ja
turvallinen tyosuhde, uramahdollisuudet, koulutus ja kehitys seka tuki vaikeuksia kohdatessa (Baruch
2001, 544). Toisin sanoen sopimuksen perustana on vaihtosuhteen tasapaino, lojaalius ja luottamus.
Jos organisaatio menestyy, niin myos tyontekijd menestyy, koska hén on ollut sitoutunut ja tyopa-
noksellaan edesauttamassa menestyksen toteutumista. (Saari 2015, 147.) Uuden psykologisen sopi-
muksen mukaan tyontekijdn tulee tehda pitkid tyOpdivid, ottaa enemmaén vastuuta, hankkia laajempaa
osaamista seka sietdd muutoksia sekd epdvarmuutta, kun taas tyOnantaja tarjoaa tuloksellisuuteen pe-

rustuvaa palkkaa ja mahdollisuuden ylipdétién tehda toitd (Baruch 2001, 544).

Uuden psykologisen sopimuksen kestivyyttd ja mielekkyyttd on kyseenalaistettu, koska sen mukaan
hyotysuhde kéddntyy ty6nantajan puolelle. Tyontekijéltd edelleen odotetaan sitoutumista, lojaaliutta
ja tyOnantajan aseman turvaamista, mutta tyonantajalla ei ole samanlaisia velvollisuuksia enda. (Jar-
vensivu ym. 2014, 296.) Baruch (2001, 546) kuvailee tilannetta voitto-tappio-asetelmaksi tyonanta-
kavililld tilanne voi sdilyd tyOnantajan etuna, mutta kun aikavili muuttuu pidemmaéksi, voi tilanne
kddntya tappio-voitto-asetelmaksi, koska parhaat tyontekijat 1dhtevét organisaatiosta. Tdméi osoittaa
sen, ettd sopimuksen ollessa epétasapainossa, tyontekija pyrkii tasapainottamaan tilanteen tavalla tai

toisella (Jarvensivu ym. 2014, 296).

Koska uuden psykologisen sopimuksen myotd vaihtosuhteen tasapaino on hdiriintynyt, on esitetty,
ettd tarvittaisiin uusi sopimus. Tamén myd6td tyontekijd saisi takaisin vastaavissa médrin, mitd my0os
antaa. Ndin saavutettaisiin taas tasapaino, joka on kriittinen tekijd toimivassa tydsuhteessa. Ratkai-
suna tdhdn on ehdotettu organisaation tarjoamien ammatillisten kehitysmahdollisuuksien takaamista,
jolla edesautetaan uudelleen ty6llistymistd, kun tyontekijd on menettényt tyonsd. (Baruch 2001, 545.)
Saari (2015, 147) esittdd, ettd Suomessa psykologinen sopimus tietoty6ldisten joukossa on muuttu-
massa kohti tasapainoa. Tutkimuksen mukaan tietotyoldiset ovat sisdistdneet tydeldman realiteetit, ja
he tiedostavat, ettd heiddn tyouransa luultavasti tulee sisidltdmddn useita eri tyonantajia. Lisédksi tutkija

havaitsi, ettd tietotyontekijdt arvostavat ammatillisen osaamisen kehitystd ja uusien taitojen oppi-



28

mista, ja se on korkealla heidén toivelistallansa. Ammatillinen ura on keskeisté ja sité pyritddn hallit-
semaan aktiivisesti, jotta tavoitetaan mahdollisimman vakaa ura tydeldmén muutoksista huolimatta.
Kuitenkin mahdollinen ristiriita nousee, kun organisaation tarjoama kehitysmahdollisuus ei tue tyon-
tekijan omaa urasuunnitelmaa. Talloin kehitysmahdollisuus ei olekaan endd tyontekijdn saama oikeus

vaan velvollisuus muiden joukossa.

Té&ma uusi tasapainotettu psykologisen sopimuksen malli, jossa tyOntekijé ei endé relationaalisen psy-
kologisen sopimuksen tapaan odota pitkdaikaista tyosuhdetta, vaan panostusta hiinen osaamiseensa
ja urakehitykseen, voi olla ratkaisu. Kuitenkin tyontekijdt kaipaavat lojaaliusaspektia tyOsuhteessaan,
joten organisaation on jollain keinolla tdytettdva relationaaliseen sopimukseen liittyvid sosioemotio-
naalisia tekijoitd. Vain nédin organisaatio saa sitoutettua tyontekijan toivomakseen ajaksi sekd mah-
dollistaa tyontekijin hyvinvointisuuden ja tuottavuuden. (Saari 2015, 149.) Tyétekijan odotuksia
tyonantajaa kohtaan voidaankin kuvata kolmijaolla, joka sisdltdd taloudellisen, sosioemotionaalisen
sekd kehityksen tarpeen ulottuvuudet. TyoOntekijit odottavat saavansa oikeudenmukaista palkkaa. Li-
sdksi he kaipaavat sosioemotionaalista tukea, kuten vilittdmistd, arvostusta ja yhteisollistd koke-
musta. Kolmanneksi he odottavat tydantajan tukevan heiddn ammatillista osaamistansa ja urakehi-
tystd. (Bal ym. 2010, 475.) Kolmijaon ulottuvuudet tukevat Baruchin (2001) ja Saaren (2015) néke-
mystd siité, ettd vinoutuneen psykologisen sopimuksen tasapainotus olisi mahdollista, kun tydsuhteen
pysyvyytté korreloitaisiin tukemalla tyontekijin kehitystd. Kuitenkin psykologisesta sopimuksesta ei
katoa rationaalisen sopimuksen piirteet kokonaan, koska tyontekijit silti kaipaavat muun muassa jon-
kintasoista molemmin puolista lojaaliutta, mielekdsti tyoyhteisdd sekd oman tyon arvostusta (Saari

2015, 147-149).
2.2.3 Selviytyjan syndrooma

Kuten edelld on kerrottu, niin henkilovdhennyksistd selvinneet tyontekijat kokevat laajasti erilaisia
tunteita prosessin aikana ja sen jélkeen. Selviytyjan syndrooma (survivor syndrome) tarkoittaa jéljelle
jaaneiden tyontekijoiden negatiivisia emotionaalisia ja asenteellisia reaktioita ja kdyttdytymismalleja.
Tyypillisesti tyontekijat kokevat monia ongelmia, kuten motivaation puutetta, kyynisyytté, epivar-
muutta, moraalin heikkenemistd, vihentynyttd luovuutta ja merkittdvad laskua organisaatioon sitou-
tumisessa. Lisdksi selviytyjat kokevat laajalla skaalalla erin typpisid negatiivisia tunteita, kuten pel-
koa, vihaa, syyllisyyttd, turhautumista, ahdistusta, turvattomuutta ja petetyksi tulemista. (Baruch &
Hind 2000, 29-30; Ciancio 2000, 43—44; Travaglione & Cross 2006, 2.) Usein myds selviytyjien
luottamus ja usko tyOnantajaansa kohtaan on madaltunut ja heilld on huono mielikuva yrityksen huo-

lenpidosta, eettisyydestd ja avoimuudesta (Baruch & Hind 2000, 30).
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Selviytyjdn syndrooma syntyy stressistd ja ahdistuksesta, jotka johtuvat henkilévihennyksiin liitty-
véstd pelosta ja epdvarmuudesta (Baruch & Hind 2000, 30). Liséksi sen syntyyn edesauttaa muutokset
tyOssé sekd puutteet luottamuksessa johtoon, oikeudenmukaisuudessa ja hallinnan tunteessa (Mishra
& Preitzer 1998, 573). Selviytyjdan syndrooman syntya selitetddn psykologisen sopimuksen rikkomi-
sella. Organisaatio rikkoo psykologisen sopimuksen, kun se ei enédd tiytd vaihtoteorian mukaisia si-
toumuksia eli vastavuoroisuuden suhde on epitasapainossa. (Lv ym. 2023, 2.) Psykologinen sopimus
tuo tyontekijoille turvaa ja hallinnan tunteen. Henkildstovdahennysten myota tuo turva ja hallinnan
tunne katoaa. (Ciancio 2000, 44; Niehoff ym. 2001.) Toinen merkittdva sopimuksen rikkomisen ulot-
tuvuus on se, ettd organisaatio on muuttanut sen yksipuolisesti, miké on heréttinyt vihaa ja epéluot-
tamusta tyontekijoissi (Sahdev 2004, 167). Nédin tyonantajan psykologisen sopimuksen rikkominen
johtaa tyontekijan selviytyjdn syndrooman syntyyn, joka vaikuttaa tyontekijoiden tunteisiin ja kayt-
tdytymisen. Pahimmillaan se voi johtaa tyontekijdn poistumiseen organisaatiosta eli vapaaehtoiseen

irtisanoutumiseen. (Niehoff ym. 2001, 94; Lv ym. 2023, 2.)

Selviytyjan syndrooman tutkimukset ovat painottuneet tyontekijéiden kokemuksiin, mutta myds esi-
henkil6t voivat kokea selviytyjan syndrooman oireita. Heilld syndrooma heijastaa erilaista paineiden
kokonaisuutta. Johto vaatii heiltd tuloksia, kun taas alaiset vaativat heiltd oikeudenmukaisuutta ja
heidin tarpeiden huomioimista. Esihenkil§jen asema on ndiden kahden vastakkaisen voiman puris-
tuksessa. Esihenkilot yleensd kdyttavit erilaisia selviytymiskeinoja selviytydkseen. Yksi selviytymis-
keino on esimerkiksi, ettd he rationalisoivat tilanteen ajatellen, ettd ajat muuttuvat ja tyontekijoiden
on opittava sopeutumaan sithen. Reaktiot ovat osa psykologista kieltdmisti, joka suojaa esihenkilita
siltd, ettd heiddn ei tarvitse tarkastella omaa rooliaan toisten elamén jirkyttamisessd. Mitd korkeam-
malla johtamishierarkiassa ollaan, sitd syvemmalle kieltiminen on juurtunut ja sitd etdisemméksi

henkilokohtainen vastuu muuttuu. (Ciancio 2000, 45.)

Kirjallisuus viittaa siithen, ettd selviytyjien sitoutuminen, tyotyytyvéisyys, suorituskyky ja koettu or-
ganisaation tuki heikkenevit, samalla kun l&htoaikeet ja poissaolot lisddntyvét (Brockner ym. 2004;
Datta ym. 2010, Lv ym. 2023). Kuitenkin uudemmat tutkimukset ovat tunnistaneet tapauksia, joissa
tallaisia syndrooman piirteité ei ilmene, mika viittaa siihen, ettd henkilostovahennysten kirjallisuutta
on saattanut leimata myytti (Baruch & Hind 2000; Travaglione & Cross 2006, 2). Baruchin ja Hindin
(2000) tutkimus nostaa ristiriidan selviytyjan syndrooman kirjallisuudessa, koska tukijat eivét pysty-
neet havaitsemaan selviytyjin syndroomaa jéljelle jaéineissé tyontekijoissd laajojen toistuvien henki-
16leikkausten jélkeen. Sen sijaan tyontekijoiden kokonaisvaltainen tyotyytyvidisyys nousi. Tutkimuk-
sessa mitattu tyontekijoiden moraalin tunne oli laskenut vain aavistuksen, joka tosin oli ollut jo ma-

talalla tasolla ennen vihennyksid. Lisdksi vapaaehtoinen vaihtuvuus tai poissaolot eivit kasvaneet.
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Ainoastaan selked lasku mittaustuloksissa oli uskossa, ettd organisaatio valittdisi henkilokunnastaan.
Tutkimustulosten perusteella tutkijat eivdt mielestdéin pystyneet havaitsemaan selviytyjdn syn-

drooma.

Kirjallisuudessa on annettu varovaista tukea Baruchin ja Hindin (2000) tulokselle. Travaglione ja
Cross (2006) tutkivat selviytyjdan syndroomaa ja he havaitsivat, ettd selviytyjan syndrooma on todel-
linen ilmid, mutta ettd se voidaan myds mahdollisesti valttad. Tutkimuksessa tarkasteltiin selviytyjian
syndroomaa viittiméan pohjalta, jonka mukaan henkildvihennysten jilkeen tyontekijoiden sitoutumi-
nen, tyotyytyvaisyys, panostus, suorituskyky seké koettu organisaation tuki heikentyvét, samalla kun
poissaolot ja aikeet vaihtaa tyOpaikkaa lisddntyvat. Viittdmaélle 16ydettiin vain osittain niyttdd, kun
vain osa mitatuista tekijoistd laski merkittavésti. Tyontekijoiden affektiivinen sitoutuminen, panos-
tus, suorituskyky ja kohdennettu tyotyytyvaisyys laskivat merkittdvisti ja poissaolot kasvoivat mer-
kittavésti. Mutta tyontekijoiden jatkuvuussitoutuminen, koettu organisaation tuki, yleinen tyotyyty-

véisyys ja aikomukset vaihtaa tydpaikka pysyivit melko stabiilina.

Travaglione ja Cross (2006, 8-9) loysivit selvit todisteet selviytyjdn syndrooman olemassaolosta
leikkausten jdlkeen, mutta koska kaikki tarkastellut tekijit eivit olleet reagoineet vdhennyksiin, he
kuitenkin uskovat, ettd henkilovdhennysten tehokkaalla hallinnalla voidaan varmistaa positiiviset re-
aktiot selviytyjiltd ja edistdd henkilovdhennysten onnistumista. Tutkimukset nostavat mahdollisuu-
den, ettd henkilovihennyksid voidaan toteuttaa niin, ettd selviytyjdn syndrooman oireiden syntyé voi-
daan hallita ja minimoida, ja jopa mahdollisesti estd sen synty kokonaan (Baruch & Hind 2000, 29;

Travaglione & Cross 2006, 8-9).
2.2.4 Negatiivisten vaikutusten synnyn hallinta kaytanteiden avulla

Olennainen osa henkildvihennysten tavoitteiden saavuttamista on, miten tyontekijit reagoivat muu-
tokseen, ja toteutustapa, joka ottaa huomioon tyontekijoiden negatiivisten tunteiden minimoimisen
(Baruch & Hind 2000, 38; Appelbaum & Donia 2001a, 128; van der Voet & Vermeeren 2017, 231).
Cameron (1994, 207) ehdottaa, ettd laadukkaiden parannusohjelmien kdyttoonotto, organisaation uu-
delleensuunnittelu ja harkittu 1&hestymistapa irtisanomisten hallintaan auttavat vilttimaan selviyty-
jén syndrooman negatiivisia vaikutuksia. Johdon tulisi myds selvdsti kommunikoida organisaatiolle
visio, jota kohden organisaatio on menossa (Cameron 1994; Sahdev 2004, 190; van der Voet & Ver-

meeren 2017, 231).

Baruchin ja Hindin (2000, 34-35, 38) mukaan selviytyjdn syndrooma voidaan vélttaa parhailla kéy-

tannoilld. Tutkimuksessa korostetaan reilua ja avointa prosessia, jossa tyontekijéit padsevét osallistu-
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maan paitoksentekovaiheessa. Tutkimuksen tapausorganisaatiossa henkilovéhennysten aiheuttamaa
epétietoa ja ahdistusta hallittiin avoimella kaksisuuntaisella kommunikaatiolla. Tarked osa kommu-
nikaatioita oli, ettd johto viesti selkedsti tyontekijoille vahennysten tarpeiden syyt. Liséksi organisaa-
tio kiinnitti huomiota, ettd vahentdmisten valintaprosessi oli reilu, tarkka ja oikeudenmukainen. Va-
lintaprosessin aikana tunnistetiin selkedsti ne positiot, jotka leikattaisiin, ne, jotka siirtyisivit toisiin
tehtéviin, ja ne, jotka pidettiin olennaisina nykyisissé tehtivissdén ja jotka jdisivit. Organisaatio my0ds
koulutti esihenkilGité, jotta he pystyisivét toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla irtisanomisia teh-

dessa.

My®0s Sahdevin (2004) mukaan henkilovdhennysten aikana toteutetut kdytannot ovat merkittévia te-
kijoitd selviytyjdn syndrooman synnyssid. Kéiytédnteilld tarkoitetaan téssd yhteydessd toimia, joiden
avulla henkilovdhennykset implementoidaan ja toteutetaan, seké kulttuurillista 1dhestymistapaa. Tut-
kimuksessa tarkkailtiin kahta organisaatiota, jossa toisen tyontekijit reagoivat voimakkaasti negatii-
visesti muutokseen ja toisessa tyotekijit reagoivat pdinvastaisesti. Molemmat yritykset viestivit or-
ganisaatiossa kattavasti henkilovdhennysten syistd ja visiosta, sekd molemmilla oli monivuotinen ke-
hitysohjelma vision saavuttamiseksi. Tutkimus nostaa hyvin lopputuloksen syiksi tyontekijoiden
osallistamisen ja heidén vastuun kasvattamisen operatiivisten kdytantdjen kehittdmisessé, organisaa-
tio tuen saatavuuden ja johdon ldsndolon organisaatiossa leikkausten aikana sekd kaksisuuntainen
kommunikaation johdon ja tyontekijoiden valilld. Lisdksi tyontekijoitd koulutettiin ja heiddn ammat-
titaitoaan kehitettiin. Kun taas huonojen tulosten syiksi annettiin johdon virheellinen kommunikaatio
leikkausten aikana, joka antoi virheellisid odotuksia tyontekijoille ja rikkoi luottamusta. Johto et
myoOskddn ollut nékyvilld ja saavutettavissa tyontekijoille muutoksen aikana sekéd liséksi johto ei

kuunnellut ja reagoinut tyontekijdn nostamiin ongelmiin uusista kadyténteista.

Niin ollen edelld esitetyt havainnot painottavat, ettd pelkkd makrotason strategian kehittdminen sa-
neerauksen toteuttamiseksi et riitd. Operatiivisella tasolla tydskentelevien henkiléiden kyvykkyyden
hyddyntdminen ja mikrotason hallinnan yksityiskohdat ovat keskeisid vihentdmisprosessin suhteel-
liselle onnistumiselle tai epdonnistumiselle. Jatkuvan viestinnén ja tuen on oltava syvillisempéad ja
otettava huomioon selviytyjien kdytdnnon huolenaiheet, erityisesti niiden, jotka osallistuvat jarjestel-

mien ja prosessien uudistamiseen. (Sahdev 2004, 191.)

Appelbaum ja Donia (2001a; 2001b) ovat tutkimuksessaan keskittyneet selviytyjien negatiivisten vai-
kutusten minimoimiseen. Tutkijat ovat rakentaneet realistisen henkilévihennysten ennakkoesittely
eli RDP-mallin (realistic downsizing preview) kirjallisuudessa ehdotettujen parhaiden kéytdntojen

sekd kdytannossa havaittujen seikkojen pohjalta. Mallin perusperiaate on, ettd késittelemailld etukd-
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teen henkildstovahennyksiin liittyvid ongelmia, jotka ovat yhteydessé selviytyjien syndroomaan, voi-
daan vdhentdd niiden kielteisid vaikutuksia tyontekijoihin. Organisaation tulisi ottaa RDP-malli vi-

littdmasti kdyttoon, kun péaatds henkilovahennyksistd on tehty. RDP-malli on esitetty kuviossa 1.

Henkilovihennyksid harkitaan
« Jatkuvasti kuuntele tydntekijoiden nikemyksis
« Tiedota jatkuvasti tavoitelluista pitkéin aikavilin tavoitteista

/\

Henkilovihennyksii ei toteuteta - vaihtoehtoinen toimi

Henkildvihennykset toteutetaan
RDP-mallin toteutus

» Toiden uudelleen jirjestely

« Palkkojen leikkaus ja/tal jafidyttiminen

+ Rekrytointien jdsidyttiminen

Strategiset huomiot Kaikkia tyontekijoiti koskevat huomiot Selviytyjid koskevat huomiot
+ Suuunnitele hyvin, ettd kesto on » Tiedota tyésuhteen muutoksista + Irtisanottujen tyoéntekijdiden
mahdollisimman lvhyt ja viltyttiisiin » Tarjoa tydkaluja uran itsehallintaan tukitoimien tiedottaminen
toistuvilta vihennyksiltii » Kouluta esimichii vastaamaan + Tyotehtivien tarkistus ja “turhien”
« Ald anna johdolle erityiskohtelua, tyontekijéiden tarpeisiin. tehtdvien karsiminen
vaan heidiin tulee myos osallistua o Eikoskaan viirié informaatiota
+ Laadi yhtenéinen ja johdonmukainen o Tiedon vilittiminen . . e -
? . 123 . i i . Irtisanottuja tyéntekijoitd koskevat huomiot
tapa yhméériisten tydpaikkojen empaattisesti . . o .
h A ) . . . Irtisanomisesta ilmoittaminen
tunnistamiseen ja tdyttimiseen + Yhkommunikoi .. o
. i . mahdollisimaan aikaisin
+ Tiedota henkilévihennyksisti

mahdollisimman ajoissa

Kuvio 1. RDP-malli selviytyjan syndrooman minimoimiseen (Appelbaum & Donia 2001b, 201)

Esihenkildiden rooli ja kommunikaatio ovat onnistuneen RDP-mallin kdyton kriittiset elementit. Hy-
vin koulutetut ja empaattiset esihenkil6t ovat olennaisia tyoyhteison sopeutumisen ja tasapainon kan-
nalta seka henkilovdhennysten aikana ettd niiden jilkeen. Tyontekijat kaipaavat informaatio 1dpi hen-
kilovihennysprosessin, ja esihenkil6t, johdon rinnalla, ovat merkittdvéssé roolissa viestinnissi ja in-
formaation jakamisessa. Esihenkil6t ovat my0s ratkaisevassa asemassa vdahennysten jélkeen tyonte-
kijoiden motivoinnissa ja sopeutumisessa. TyOntekijoille on tirkedd kertoa vahennysten taustalla ole-
vista syista ja tukea heitd 14pi prosessin olemalla ldsné ja saavutettavissa. Kommunikaatiolla on myds
suuri merkitys prosessin aikana ja sen jdlkeen. Sen avulla varmistetaan, ettd tyontekijét ovat tietoisia
ja ymmartivét tapahtuvat muutokset ja organisaation uuden suunnan. Tietoa on hyvé jakaa seki vi-
rallisten ettd epévirallisten kanavien kautta, stressaavan tilanteen vuoksi tiedon ylikommunikointi on
suotavaa. Osa johdon viestintdd on myds, miten irtisanottuja tyontekijoitd kohdellaan. Irtisanottuja
tulee kohdella arvollisesti, ja heité tulee tukea uuden tyopaikan 16ytdmisessd. (Appelbaum & Donia

2001b, 203-205.)

RDP-mallin neljé keskeistd osa-aluetta ovat strategiset huomiot sekd huomiot, jotka kohdistuvat kaik-

kiin tyontekijoihin, sekd lisdksi my0s erikseen irtisanottuihin tyontekijoihin etté jdljelle jadviin tyon-
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tekijoihin. Organisaation tulisi strategisesti huomioida, ettd henkilévihennyksid harkittaessa on tér-
kedd arvioida huolellisesti niiden syyt ja pitdd vahennyksid viimeisené keinona, vasta kun kaikki muut
vaihtoehdot on tutkittu tai kdytetty. Organisaation tulisi ennen lopullista pdétosti tiedottaa tyonteki-
joilleen tilanteesta ja ottaa heidédn ndkemyksensd huomioon, miké voi auttaa valttdmadn vihennyksia
tai ainakin lisdtd tyontekijoiden osallisuuden tunnetta. Vihennysten tulee aina perustua pitkén aika-
vilin tavoitteisiin, jotka ovat selkeitd ja ymmarrettdvid koko organisaatiolle. Oikeudenmukaisuuden
kokemuksen kannalta on keskeistd, ettd myos johto jakaa taloudelliset uhraukset vaikeina aikoina.
Vihennysten toteutuksen tulisi olla mahdollisimman nopea ja hyvin suunniteltu, jotta prosessi ei veny
tarpeettomasti. Lisdksi henkilovdahennykset tulisi toteuttaa kerralla eikd useissa erissé, jotta viltetdan
jatkuvaa epdvarmuutta. Ylimaérdisten tyopaikkojen tunnistamisessa on kdytettdva johdonmukaista ja
tasapuolista menetelmii, esimerkiksi arvioimalla tyontekijoitd ansioiden, tydsuhteen pituuden tai
tehtavdalueiden perusteella. TAima varmistaa, ettd prosessi koetaan oikeudenmukaiseksi. (Appelbaum

& Donia 2001b, 200-202.)

Kun henkilévdhennyksiéd suunnitellaan, organisaation tulisi huomioida asioita, jotka koskevat kaikkia
tyontekijoitd. Henkilostovahennykset vaikuttavat tyontekijoiden tyosuhteeseen, joten organisaation
tulee mééritelld uusi tydsuhde riippumattomaksi vanhasta tydsuhteesta. Tyontekijoitd tulee muistattaa
heidin vastuistaan ja organisaation vastuista, sekd organisaation uudet tavoitteet ja strategia tulee
viestid ja viedd jokapdivdiseen tyohon johdonmukaisesti. Tyontekijoille on tarjottava tydkaluja
uransa hallintaan, jotta he voivat kehittdd tydmarkkinoilla tarvittavia taitoja ja vdhentda riippuvuut-
taan tyonantajasta. Esihenkildiden kouluttaminen on tarkeid, jotta he voivat tukea seka irtisanottuja
ettd jiljelle jddvid tyontekijoitd. Heiddn tulee aina vélttda virheellistd tiedottamista ja olla mahdolli-
simman rehellisid tulevista muutoksista. Organisaation menestys henkildstovahennysten jélkeen riip-
puu vahvasti johdon uskottavuudesta. Tiedonvilityksen tulee olla empaattista ja tyontekijoiden huolia
kuuntelevaa. Lisdksi tiedottamista tulisi toteuttaa runsaasti ja monikanavaisesti, jotta se varmasti ta-

voittaa kaikki tyontekijat. (Appelbaum & Donia 2001b, 202.)

Organisaation tulisi viestid henkilovdhennysten paatoksestd mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
Niin tyontekijdt pystyvit valmistautumaan halutessaan urakehityksen seuraaviin askeleihin. Irtisa-
nottaville tyontekijoille irtisanomisesta tulee ilmoittaa niin aikaisin kuin on vain mahdollista. Itse
irtisanominen tulee tehdi eettiselld tavalla. Esihenkildiden tulisi keskustella tyontekijoiden kanssa
yksil6llisesti, jotta apua voidaan kohdentaa kullekin tyontekijdlle heiddn tietonsa saatuaan. Organi-
saation tulee myds viestid tukitoimistaan, jotka auttavat irtisanottuja tyontekijoitd. Néin jdljelle jadvat
tyontekijdt kokevat, ettei organisaatio jété irtisanottavia tyontekijoitd huomiotta. Johdon tulee muis-

taa, ettd henkilovdhennys prosessi ei paity irtisanomisiin, vaan se jatkuu selviytyneiden keskuudessa
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vield vahennysten jélkeenkin. Henkilovahennysten jdlkeinen aika on kriittistd uusien toimintamallien
luomisessa ja organisaatiokulttuurin muokkaamisessa. Téssd vaiheessa organisaatio valmistautuu uu-
siin haasteisiin, ja tyontekijoiden on tirkedd tietdd ja ymmartdd johdon uusi visio seké organisaation
uusi suunta. Rehellinen, avoin ja sddnnollinen viestinté estda tyontekijoita tdyttdmasti tiedonpuutteita
omilla oletuksillaan ja huhuilla, jotka yleensd perustuvat pahimpiin mahdollisiin skenaarioihin. Li-
saksi koska henkilostovdhennykset pakottavat jiljelle jadvit tyontekijit ottamaan enemmaén tyoteh-
tavid vastuulleen, johdon tulisi aktiivisesti tunnistaa ja karsia tarpeettomia tehtévia, jotta tyontekijoi-
den aika ja energia voidaan kohdistaa aidosti merkittiviin tehtdviin. Johdon tulisi myos suunnitella
tdydennyskoulutusta, jotta tyontekijét olisivat paremmin valmistautuneita lisddntyneeseen tyotaak-

kaan. (Appelbaum & Donia 2001b, 202-203, 206.)
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3 Tyontekijoiden sitoutuminen

3.1 Sitoutumisen maaritelma ja merkitys tyoelamassa

Organisaatiositoutuminen tarkoittaa tyontekijdn emotionaalista kiintymystd, samastumista ja sitoutu-
mista tiettyyn organisaatioon. Se on keskeinen tekijd pétevien tyontekijoiden sdilyttdmisessd, silld
vain tyytyviiset ja sitoutuneet tyontekijat ovat halukkaita jatkamaan tyoskentelydén organisaatiossa
ja panostamaan merkittdviasti sen tavoitteiden saavuttamiseen. (Gandhi & Hyde 2016, 75.) Meyer ja
Allen (1991, 67) kuvailevat sitoutumista psykologiseksi tilaksi, joka heijastaa tyontekijan suhdetta
organisaatioon ja ohjaa hinen aikomustaan pysy4 tai irtautua organisaatiosta. Sitoutunut tyontekija
kuvaillaan henkilond, joka pysyy organisaatiossa mukana niin hyvind kuin huonoina aikoina, kiy
toissd sddnnollisesti ja tekee tdyden tyOpdivan. Klein ja muut (2012, 137) médrittelevét sitoutumisen
tahdonalaiseksi psykologiseksi siteeksi, joka kuvastaa omistautumista ja vastuuntuntoa tiettyd koh-

detta kohtaan.

Néamai asiat huomioon ottaen, organisaation nidkokulmasta katsottuna sitoutunut tyovoima vaikuttaa
selkedsti olevan tyonantajan etu (Meyer & Allen 1997, 3). Toisaalta sitoutuminen voidaan ndahda
my0s tyOnantajan ja tyontekijén vélisend yhteisend hyotynd, joka luo myodnteisen kehédn yrityksen
menestyksen ja tyOntekijén tyohyvinvoinnin vililld. Ty6hon liittyva sitoutuminen voi kohdistua ja
liittyd moneen eri tekijddn organisaatioon kohdistuvan sitoutumisen lisdksi, kuten omaan ty6hon,
sesti. (Klein, ym 2012, 132; Jarvensivu ym. 2020, 239.) Sitoutumisen tunne yksilossd ndhdéén kehit-
tyvin luonnostaan. Jos tyontekijan sitoutuminen tydnantajaan vihenee, oletetaan sen kohdistuvan jo-
honkin muuhun, kuten esimerkiksi omaan tyduraan ja ammattiin tai tyontekijén yksityiseldmén teki-
j61hin, kuten harrastuksiin. Tyontekijé, joka on haluton sitoutumaan tydnantajaan, voi alkaa arvioida

taitojaan ja kokemustaan organisaation ulkopuolisilla tydmarkkinoilla. (Meyer & Allen 1997, 5-6.)

Kun tyontekijdt ovat sitoutuneita organisaatioon, tima luo vakautta ty0yhteisossd (Zarwi ym. 2023,
642). Korkeasti sitoutuneet tyontekijét ovat valmiitta kayttimaén aikaa ja energiaa ja vaivaa tyohonsa
ja organisaatioon (Pham ym. 2023, 2268). Lisidksi sitoutuneet tyontekijét voivat luottaa toistensa am-
matilliseen toimintaan, mikd voi johtaa parempaan suoritukseen ja tyGtyytyvdisyyteen. Tdma voi
my0s heijastua tydnantajan toimiin. Jos tyOnantajat voivat luottaa tyontekijoidensa pysyvén sitoutu-
neina, se voi vihentdd valvonnan tarvetta ja lisdtd heidédn halukkuuttaan investoida tydntekijoiden

ammatilliseen kehitykseen. Kun taas tyopaikka epdonnistuu sitouttamaan tyontekijoitddn yleensd
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tama johtaa korkeaan vaihtuvuuteen. Tdmai nostaa yrityksen kustannuksia. Lisdksi jos suuri vaihtu-

vuus huomataan tyomarkkinoilla, se voi mahdollisesti johtaa mainehaittaan. (Zarwi ym. 2023, 642.)

Sitoutumisen hyddyt tyontekijélle on monitahoisempi kysymys ja siihen vaikuttavat yksil6lliset tar-
peet ja tavoitteet. TyOskentelemélld saa rahaa, jolla voi maksaa laskut ja antaa keinon tyydyttia eld-
médn perustarpeet; mutta pelkdstddn tdma ei saa tyontekijdd luomaan syvéa sitoutumista tyonanta-
jaansa kohtaan. On ilmeisti, ettd muut asiat mitd organisaatiot mahdollisesti tarjoavat ovat arvokkaita
tyontekijoille, kuten merkityksellinen ja haastava tyd, mielenkiintoiset tyokaverit ja yhteistyokump-
panit sekd mahdollisuus kehittdd itseddn ja oppia uusia taitoja. (Meyer & Allen 1997, 3; Jarvensivu
ym. 2020, 240.) Namai tekijét vaikuttavat myos tyontekijén tyotyytyvéisyyteen, jolla on positiivinen
vaikutus tyontekijén organisaatiositoutumiseen. Tyotyytyviisyys kuvaillaan olevan tyontekijan sub-
jektiivinen kokemus ja arvio tydstdén, joka ilmenee miellyttdvéna ja positiivisena tunnetilana. Orga-
nisaatio voi tukea tyontekijdn tyotyytyvaisyyttd, ja ndin sitoutumista, kiinnittdiméalld huomiota tyon-
tekijoiden tarpeisiin ja toiveisiin. Kun tyontekijit ovat tyytyvaisié tydssién, heilld on vahvempi halua

pysyd organisaatiossa ja antaa panoksensa sen toimintaan. (Sagituly & Guo 2021, 547-548.)

Fantahun ja muiden (2023, 6-8) tutkimuksen mukaan sitoutumisen tunne rakentuu monesta eri teki-
jésti ja ndin sitoutumisen tunnetta voidaan vahvistaa monella eri tavalla. Ensinnékin tyotyytyvaisyys
on positiivisesti yhteydessd sitoutumiseen. Varsinkin tyytyvéisyys ty0ympdristoon sekd arvostuksen
tunne ovat tirkeitd tyotyytyvdisyyden kannalta. MyOnteinen ty0ymparistd vahvistaa turvallisuuden
ja mukavuuden tunnetta tyontekijoissd sekd tyontekijoiden roolin ja panoksen tunnustaminen vaikut-
taa heiddn kokemukseensa omasta arvostaan organisaatiossa. Toiseksi tutkimuksessa havaittiin, ettd
tyytyvéisyys esihenkilon tukeen ja tyokuorman kohtuullisuuteen oli merkittdvésti yhteydessé organi-
saatiositoutumiseen. Tétd voidaan selittdd silld, ettd tyontekijit saattavat ndhda esihenkilon organi-
saation edustajana ja ilmaista suhtautumistaan organisaatioon suhtautumisellaan esihenkil6on. Kol-
manneksi johtamistyyli, jossa yhdistyy ihannoitu vaikutusvalta, inspiroiva motivaatio, édlyllinen sti-
mulaatio ja yksil6llinen huomiointi, tukee parhaiten sitoutumista. Tdllainen johtajuus vilittdd seuraa-
jilleen organisaation vision ja mission, ansaitsee tyontekijéiden kunnioituksen ja luottamuksen seké
tarjoaa tukea, kannustusta ja kehittymismahdollisuuksia. Oikeanlaisella johtamistyylilld tyontekijét
kokevat vahvan henkilokohtaisen yhteyden johtoon ja ylittdvdt oman etunsa, koska he ovat motivoi-
tuneita ja inspiroituneita saavuttamaan heiltd odotetut tavoitteet. Lopuksi tyontekijéiden voimaantu-
misella on myds merkittédvd yhteys sitoutumiseen. Tyontekijit, jotka kokevat olevansa voimaantu-
neita tydssddan, kokevat suurempaa autonomiaa ja hallintaa tyssddn, luottavat osaamiseensa ja usko-
vat voivansa vaikuttaa asioithin. He ovat usein vahvoja, itsevarmoja yksiloitd, jotka ovat sitoutuneet

merkityksellisiin tavoitteisiin ja osoittavat aloitteellisuutta niiden saavuttamiseksi.
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Tyontekijoiden sitoutumiseen on liitetty myds tyontekijin ja organisaation arvojen yhteensopivuus.
Arvojen yhteensopivuudella on useita merkittdvid vaikutuksia. Kun tyontekijoiden arvot vastaavat
tyOnantajaorganisaationsa arvoja, he ovat tyytyvaisempid tyohonséd, haluavat ylldpitda tydsuhdetta ja
samaistuvat organisaatioon. Tyontekijit, jotka samaistuvat organisaatioon kokevat tyonsa merkityk-
selliseksi, ovat valmiimpia tekemédn ylimadréisid tekoja organisaation vuoksi ja heidén sitoutumi-

sensa on korkeampaa. (Stazyk & Davis 2021, 40.)

Vaikka sitoutunut tydvoima on suuri etu tyonantajalle, voi siitd olla myds joitain haittapuolia. Esi-
merkiksi tyontekijoiden ’sokea” sitoutuminen, jossa tyontekijit vain hyviksyvét organisaation tilan-
teen, voi johtaa siihen, ettd organisaatio menettdd kykynsd innovoida ja sopeutua uuteen. Luonnolli-
sesti sitoutumisesta voi olla haittaa myds tyontekijélle, koska joku toinen tydnantaja voi tarjota pa-
remman tyOsuhteen etuineen. TyOntekijan aikaa ja energiaa kuluu t6issé, eikd ne néin ollen ole kéy-
tettdvissd muualla, esimerkiksi perheelle tai harrastuksiin. Lisdksi korkea sitoutumisen taso voi mah-
dollisesti johtaa siithen, ettd tyontekijédn kehityshalu vdhenee, miké puolestaan voi heikentdd hinen

valmiuttaan yllapitia tai kehittdd tyomarkkinoilla tarvittavaa osaamista. (Meyer & Allen 1997, 3.)

Viime aikoina sitoutumisen kirjallisuudessa on nousut milleniaalien, eli noin vuosien 1980-2000 vi-
lilla syntyneiden, uudet tarpeet ja urakdyttdytyminen. Milleniaalit ovat niin sanottu ensimméinen di-
ginatiivi sukupolvi, joilla on ollut pédésy internettiin 1dpi eliméan. He ovat tottuneet nopeisiin yhteis-
kunnallisiin muutoksiin, joita ovat vauhdittaneet teknologian kehitys, kuten internet ja matkapuheli-
met. Vuonna 2025 milleniaalien arvioidaan olevan 75 % tydvoimasta, joten on tdrkedd ymmartaa
tekijoitd, jotka vaikuttavat heidin tydeldmén kayttaytymisen. Kirjallisuudessa on huomattu, ettd tima
nuorempi sukupolvi ei vélttdmaéttd sitoudu tydnantajaan samalla tavalla kuin vanhemmat sukupolvet,
vaan muilla tekij6illd, kuten arvojen kohtaamisella, vapaa-ajan ja tyon tasapainolla sekd omalla tyo-
uralla etenemiselld on suurempi merkitys. (Morrell & Abston 2018, 107-109; Zarwi ym. 2023; 646—
647.) Gallupin tekemin tutkimuksen mukaan milleniaalit ovat vdhiten sitoutunut sukupolvi, jopa 55
% milleniaaleista ei tunne sitoutumista tyOnantajaansa kohtaan. Viimeisimman vuoden aikana 21 %
milleniaaleista on vaihtanut tydpaikkaa, joka on kolme kertaa enemmin kuin vanhemmat sukupolvet.
Gallup arvioi, ettd millenniaalien tydpaikanvaihdoksista aiheutuu Yhdysvaltain taloudelle vuosittain

30,5 miljardin dollarin kustannukset. (Gallup 1.2.2025.)

Tuoreet tutkimukset tdimén nuoremman sukupolven sitoutumisen tunteen heikkoudesta ja sen aiheut-
tamista seuraamuksista on merkittdvid. Ne aiheuttavat yritykselle kasvavia henkisen pddoman mene-
tyksid ja kasvattavat rekrytointi- ja koulutuskuluja. TyOnantajan taytyy pystyd houkuttelemaan uusia

tyontekijoitd, mutta samaan aikaan heidédn tiytyy kiinnittdd huomioita, miten he aikovat sitouttaa
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tyontekijansd. Niin tyOnantajan tulisi olla tietoinen mitkd tekijét tukevat tyontekijén sitoutumisen
tunnetta, jotta pystyvit vahvistamaan tunnetta niiden kautta ja sitouttamaan tyontekijit tehokkaam-

min organisaatioon.
3.2 Motivaatio ja sitoutuminen
3.2.1 Motivaatio kasitteena ja itsemaaraytymisteoria

Motivaatio ohjaa yksilon kéyttdytymisen suuntaa, voimakkuutta ja kestoa seké vaikuttaa tapaan toi-
mia tietylld tavalla. Suunnalla tarkoitetaan valintaa, mitd pyritddn tekeméédn. Voimakkuudella tarkoi-
tetaan ponnistusta, kuinka kovasti yritetddn. Kestolla tarkoitetaan sinnikkyyttd, kuinka kauan jatke-
taan yrittdmistd. (Locke & Latham 2004, 388; Armstrong 2015, 60.) Yksilo motivoituu, kun hin
odottaa, ettd tietty toimintatapa johtaa tavoitteen saavuttamiseen ja palkintoon, joka tyydyttdd tarpeet

ja toiveet (Armstrong 2015, 60).

Motivaatio késittdd sisdiset tekijét, jotka kannustavat toimintaan, sekd ulkoiset tekijét, jotka voivat
houkutella toimintaan (Locke & Latham 2004, 388). Ulkoisella motivaatiolla viitataan toimintaan,
jota ajaa jokin saatava ulkoinen hyoty, kuten esimerkiksi bonus tai muu kannuste (Deci ym. 2017,
21). My6s mahdolliset rangaistukset ovat osa ulkoista motivaatiota, koska ne ohjaavat toimintaa
(Pham ym. 2023, 2265). Ulkoisilla motivaattoreilla voi olla voimakas ja véliton vaikutus, mutta se ei
viélttdmattd kestd pitkddn (Armstrong 2015, 60). Sisdiselld motivaatiolla viitataan toimiin, joista mo-
tivaatio 10ytyy itse toiminnasta. Yksilo on kiinnostunut toiminnasta ja hin saa mielihyvai sen teke-
misestd. (Deci ym. 2017, 21.) Sisdistd motivaatiota tukee, kun toiminta tai tyotehtdva tuntuu tarkealta,
kiinnostavalta ja haastavalta. Lisdksi se, ettd tekijdlld on autonomia toiminnan suhteen, ja hanelld on
mahdollisuus saavuttaa asetettu tavoite. Sisdisen motivaation kannalta tirkedd on my®ds, ettd tekija
pystyy kdyttdmédn omia taitojaan ja kykyjédn ja kehittdmédn niitd. (Armstrong 2015, 60.) Sisdisesti
motivoituneilla henkil6illd on taipumus saavuttaa korkealaatuinen suoritus ja hyvinvointi (Deci ym.
2017, 21). Sisdinen motivaation tekijoilld on todenndkdisemmin syvempi ja pidempi vaikutus kuin
ulkoisen motivaation tekijoilld, koska motivaatio on synnynnéisesti jo tekijilld (Armstrong 2015, 60).
Kuitenkin molemmat motivaatiotyypit ovat tirkeité tekijoitd, jotka vaikuttavat yksilon suoriutumi-

seen (Pham ym. 2023, 2265).

Decin ja Ryanin (1985) itsemadrdytymisteoria (self-determination theory) keskittyy motivaatioteki-
j61hin, ja sen avulla on tutkittu, miké edistdad korkealaatuista ja kestdvdd motivaatiota seki tyonteki-
joiden sitoutumista. Teoria on kehittynyt sisdisen ja ulkoisen motivaation tutkimuksesta. (Deci ym.

2017, 19.) Itsemédardytymisteorian keskeisen ajatuksen mukaan ihmiselld on kolme synnynnéisté tar-
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vetta, jotka ovat autonomia, pétevyys ja yhteenkuuluvuuden tunteelle. Autonomialla tarkoitetaan ih-
misen tarvetta vapaan tahtoon, ja halusta saada pééttda omista toimistaan. Patevyydelld viitataan ih-
misen tarvetta olla riittdvan patevé halutun laadukkaan lopputuloksen saavuttamiseksi. Yhteenkuulu-
vuuden tunteella tarkoitetaan ihmisten tarvetta olla yhteydessd muihin ihmisiin ympaérilla, vilittda ja
tulla vélitetyksi. Sosiaaliset ympadristot, kuten tyopaikat, mahdollistavat yksilon psykologisten perus-
tarpeiden tyydyttimisen, tukevat autonomisen motivaation syntyé, edistiavit psyykkistd ja fyysisti

hyvinvointia seké tehostavat yksilon suoriutumista. (Deci & Ryan 2000, 231-234.)

Autonominen eli itseohjautuva motivaatio tarkoittaa, ettd yksilot osallistuvat toimintaan halukkaasti,
omasta aloitteestaan ja valinnastaan (Deci ym. 2017, 20). Toisin sanoen yksilot osallistuvat toimin-
taan syistd, jotka ovat sisdisesti omaksuttuja, eikd ulkoisten paineiden ohjaamia (Galletta ym. 2016,
452). Usein autonomisesti motivoidut toiminnot ovat sisdisesti motivoituneita. Tyoeldmin kannalta
ehka vield tirkedmpéd on kuitenkin se, ettd myos ulkoisesti motivoituneet toiminnot voivat tietyissa
olosuhteissa olla autonomisesti motivoituja. Eli niitd voidaan tehdé aidosti ja energisesti. Kun tyon-
tekijat hahmottavat tyonsd merkityksen ja tarkoituksen, kokevat autonomiaa tehtdviensé suorittami-
sessa seki saavat selkedd palautetta, kannustusta ja tukea tyossddn, ovat he todennikdisesti autono-
misesti motivoituneita. TAma johtaa parempaan ja luotettavampaan suoriutumiseen, tehokkaampaan
oppimiseen ja parempaan sopeutumiseen. Sen sijaan, jos motivaatio on ulkoisesti kontrolloitua esi-
merkiksi ehdollisten palkkioiden tai vallankédyton kautta, se voi kaventaa tyontekijoiden ponnistelu-
jen laajuutta, tuottaa lyhyen aikavilin tuloksia tietyissd tavoitteissa, mutta samalla aiheuttaa haitallisia
seurauksia pidemmallé aikavélilld, kuten heikentynyttd tyGpanosta ja sitoutumista. (Deci ym. 2017,

20.)
3.2.2 Motivaation vaikutus sitoutumiseen

Motivaation vaikutus tyontekijoiden organisaatiositoutumiseen on merkittava (Salleh ym. 2016, 142;
Sagituly & Guo 2021, 545; Nurwisda ym. 2022, 165). Motivaatio toimii tdrkednd ennustajana sille,
kuinka omistautuneita tyontekijit ovat kiyttamédn aikaa ja energiaa organisaatiossa (Sagituly & Guo
2021, 546). Motivoituneet tyOntekijét ovat sitoutuneita, kokevat vihemmaén stressid ja nauttivat tyos-
tadn (Salleh ym. 2016, 139). Varsinkin sisdisen motivaation tekijat ovat merkittdvid sitoutumisen
kannalta, mutta my0s ulkoisen motivaation tekijéit tukevat sitoutumista. Sisdisen motivaation teki-
JjOistd varsinkin tydn monipuolisuus, omien kykyjen hyddyntdminen, saavutukset, moraalisten arvo-
jen yhtenevaisyys, turvallisuus, itsendisyys ja sosiaalinen asema ovat merkittdvid sitoutumisen kan-
nalta. Vastaavat ulkoiset tekijat ovat: organisaation kdytdnnot, uralla eteneminen, tunnustuksen saa-

minen ja tyOtoverit. (Sagituly & Guo 2021, 560-561.)
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Motivaatio on usein keskeisessa roolissa yksildiden kyvyssé hallita tydympéristodén ja suorittaa teh-
tavinsd tehokkaasti (Pham ym. 2023, 2268). Motivaatio ei ainoastaan vaikuta yksilon taitojen ja ky-
kyjen hankintaan, vaan myos sithen, miten ja missd méaérin nditd taitoja ja kykyjd hyodynnetddn
(Locke & Latham 2004, 388). Vahvasti motivoituneet tyontekijét ilmentivét usein suurta tarvetta
oppia uutta tietoa ja taitoja seké kerryttdd kokemusta parantaakseen tydsuoritustaan (Pham ym. 2023,
2268). Sen sijaan motivoitumattomat tyontekijéit voivat lisétd poissaolojen madria ja suoriutua hei-
kosti toistddn (Salleh ym. 2016, 139). Namai tyontekijédt voivat tuntea itsensé epédpédteviksi, joka voi

lopulta johtaa tydpaikan jattimiseen (Pham ym. 2023, 2268.)

Gagnén ja tutkimusryhmén (2008, 223—224) mukaan sitoutumisen kohde on se, mihin toiminta suun-
tautuu, kun taas motivaatio on varsinainen toiminnan liikkeellepaneva voima. Niin tutkijat esittavat,
ettd motivaatio on organisaatiositoutumisen perusta, ja motivaatioon liittyvd luonne vaikuttaa siihen,
millainen sitoutumisen tyyppi tyontekijélle kehittyy. Toisin sanoen, kun tyontekijé joko haluaa, kokee
velvollisuudekseen tai tuntee pakkoa suorittaa tyotehtidviddn, hinen sitoutumisen tunteensa on joko
kiintymysté, velvollisuutta tai hdn tuntee, ettd hdn on jumissa organisaatiossa. Nédin motivaatio vai-

kuttaa suoraan sitoutumiseen, mikd puolestaan johtaa tyontekijan suoriutumiseen tydssaan.

Kirjallisuudessa on noussut, ettd motivaation lisdksi myos tyotyytyvdisyyden on havaittu olevan po-
sitiivisesti suhteessa sitoutumiseen (Manalo ym. 2019, 133; Sagituly & Guo 2021, 559; Nurwisda
ym. 2022, 165). Manalon ja muiden (2019, 133) mukaan motivaatiolla ja tytyytyviisyydelld on mer-
kittdva positiivinen vaikutus organisaatiositoutumiseen ja tyOpanokseen. Sagitulyn ja Guon (2021,
559-560) tutkimus tukee nditd tuloksia. Tutkimus osoittaa, ettd tyOtyytyvéisyys toimii valittavani
muuttujana tydmotivaation ja organisaatiositoutumisen vélisessd suhteessa. Tutkimuksessa todetaan,
ettd motivaatio vaikuttaa merkittdvasti ja positiivisesti tyotyytyvédisyyteen ja sitoutumiseen. Liséksi
tyOtyytyviisyys vaikuttaa positiivisesti sitoutumiseen. Tutkimuksen mukaan johtotehtdvissd olevat
tyontekijdt ovat motivoituneempia, tyytyvdisempid ja sitoutuneempia kuin alemman tason tyonteki-
jét. Tyonuran pituudella on merkitystd motivaation ja tyytyvdisyyden kannalta. Tutkimus nostaa, ettad
tyouran keskivaiheilla olevilla tyontekijoilld on korkein motivaatio, kun taas tyduran loppupuolella

tyontekijit ovat enemmain tyytyviisid ja sitoutuneita.

Pham ja muut (2023) tutkivat autonomisen eli itseohjautuvan motivaation vaikutusta sitoutumiseen.
Tutkimuksen kohteena olivat kehittyvistd maista 1dht6isin olevat matalan osaamistason ulkomaalaiset
tyontekijét, jotka tyoskentelevit kehittyneessd maassa. Tutkimuksen mukaan sekd sisdinen ettd ul-
koinen motivaatio ovat positiivisesti yhteydessd sitoutumiseen. Lisédksi tutkimuksen mukaan ulkoi-

nen motivaatio vahvistaa sisdisen motivaation vaikutusta organisaatiositoutumiseen. Ndin tyOnteki-



41

joiden sitoutuminen perustuu heidén sisdiseen motivaatioonsa kehittdd itseddn ja edistdd uraansa,
mutta he panostavat tyohonsé vield enemman, jos heilld on mahdollisuus saada lisépalkkioita ja vélt-
taa kielteisid seurauksia. Galletta tutkijaryhmineen (2016, 457) tutkivat myods autonomisen motivaa-
tion vaikutuksia. Tutkijat havaitsivat, ettd organisaation tuki ja tydn autonomia ovat keskeisid auto-
nomisen motivaation kehittymisessd. Lisdksi nima tekijat myos edesauttavat muita positiivisia tyo-
eldmén vaikutuksia, kuten tunneperidisen sitoutumisen kehittymisté, parantaa tyotyytyvéisyyttd ja vé-

hentda halua irtisanoutua.
3.3 Teorioita sitoutumisesta
3.3.1 Meyerin ja Allenin kolmen komponentin malli

Meyer ja Allen (1991) ovat esitténeet, ettd sitoutumista voidaan kuvata kolmen komponentin mallilla,
joka ilmentda tyontekijan halua, tarvetta ja velvollisuutta jatkaa tydskentelyd organisaatiossa. Nama
sitoutumisen kolme osatekijéé ovat affektiivinen sitoutuminen, jatkuvuussitoutuminen ja normatiivi-
nen sitoutuminen. Affektiivinen eli tunneperdinen sitoutuminen tarkoittaa tyontekijan kiintymysta,
samastumista ja osallistumista organisaatioon. Affektiivisesti sitoutuneet tyontekijat jakavat organi-
saation vision ja arvot, ja jatkavat tyoskentelyd organisaatiossa, koska he haluavat tehdé niin. (Meyer
& Allen 1991, 67-68.) Affektiivinen sitoutuminen ilmenee tydntekijén tunnesiteend organisaatioon,
jota vahvistavat arvostuksen ja luottamuksen kokemukset sekd myonteinen suhde tydyhteisoon. Tal-
lainen sitoutuminen heijastuu myodnteisend asenteena tyotd kohtaan, korkeana tydpanoksena ja haluk-
kuutena jatkaa organisaation palveluksessa. (Jdrvensivu ym. 2020, 240.) Jatkuvuussitoutunut tyonte-
kijé tiedostaa tydpaikan vaihdoksesta atheutuvat haitat ja kulut, ja tistd syystd paattd jaada organisaa-
tioon. Jatkuvuussitoutuneen tyontekijan paatokseen lihted yrityksestd vaikuttaa palkan suuruus sekd
muiden mahdollisten etujen menettdminen. Normatiivinen sitoutuminen tarkoittaa tyontekijan tunte-
maa moraalista velvollisuutta jatkaa tyoskentelyéd organisaatiossa tai muuten hén voisi jattdd yrityk-

sen tai tyokaverit pulaan. (Meyer & Allen 1991, 67-68.)

Meyerin ja Allenin (1991, 67—68) mukaan sitoutumisen jaottelu tulisi ndhda sitoutumisen osateki-
j01nd eri sitoutumistyyppien sijaan, koska tyontekijd voi kokea samaan aikaan kaikkia kolmea sitou-
tumisen osatekijad eriasteisesti. TyOntekijd voi tuntea esimerkiksi voimakasta kiintymysté organisaa-
tiota kohtaan ja samaan aikaan velvollisuuden tunnetta jadda organisaation. Tutkijoiden mukaan tyon-
tekijoiden sitoutumisesta voidaan saada parempi kuva, kun tarkastellaan kaikkien kolmen sitoutumi-
sen muodon kokonaisvaltaista vahvuutta sen sijaan, ettd keskitytdén luokittelemaan sitoutumista yh-

teen tiettyyn tyyppiin.
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Aftektiivinen sitoutuminen, jatkuvuussitoutuminen ja normatiivinen sitoutuminen liittyvét tyonteki-
joiden pysyvyyteen organisaatiossa ja jokainen sitoutumisen muodon on havaittu korreloituvan ne-
gatiivisesti tyontekijoiden aikomusten kanssa ldhted organisaatiosta sekéd vapaaehtoisen irtisanoutu-
miskdyttdytymisen kanssa. (Kuean ym. 2010; Simo ym. 2010; Oprescu 2012.) Varsinkin affektiivi-
sella sitoutumisella on huomattu olevan vahvin negatiivinen vaikutus vapaaehtoisen irtisanoutumis-
halukkuuden kanssa (Meyer & Allen 1997, 26; Kuean ym 2010; Oprescu 2012). Kuitenkin tydnteki-
joiden sitoutumisen tunne ja sen laatu vaikuttaa moneen muuhunkin tekijdin heidén tyossiansi. Af-
fektiivisesti sitoutuneet tyontekijét ovat kaikkein arvokkaimpia organisaatiolle (Meyer & Allen 1997,
24). Affektiivisella sitoutumisella on tutkimuksissa todennettu olevan positiivinen vaikutus muuan
muassa tyontekijan haluun olla tdissd eli poissaolojen miérdn laskemiseen (Hackett ym. 1994; So-
mers 1995; Woods ym. 2012) seka tyotehtévissd suoriutumiseen ja panostamiseen (Bycio ym. 1995;
Shao ym. 2022). Samankaltaisia, joskin heikompia vaikutuksia on raportoitu normatiivisen sitoutu-

misen osalta (Meyer & Allen 1997, 38; Woods ym. 2012).

Kuten affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen kohdalla, jatkuvuussitoutuneet tyontekijat eivét to-
denndkoisesti 1dhde organisaatiosta. Kun affektiivinen ja normatiivinen sitoutuminen ohjaa tyonteki-
joiden kaytosté positiivisesti myOs muilla osa-alueilla organisaatiossa, jatkuvuussitoutuminen ei to-
denndkoisesti tee samaa. Vahvaa jatkuvuussitoutumista tuntevat tyontekijét saattavat olla heikompia
suoriutujia tyotehtdvissddn. Lisdksi he tekevit vihemmaén tydyhteisod tukevia toimia, jotka ylittdvat
toimenkuvan rajat, ja heilld on enemmén haitallista kayttdytymistd kuin heilld, joiden jatkuvuussitou-

tuminen on heikompaa. (Meyer & Allen 1997, 33, 38.)

Meyer ja Allen (1997, 40) ovat pohtineet syitd miksi jatkuvuussitoutuminen yhdistyy negatiiviseen
tyoskentelykdyttdytymiseen. On mahdollista, ettd vahvan jatkuvuussitoumuksen omaavat tyontekijéat
kokevat olevansa loukussa tilanteessa, jossa vaihtoehdot ndyttaytyvét rajallisina. Télloin jotkin kayt-
taytymismallit voivat muodostua selviytymiskeinoiksi tilanteen hallitsemiseksi. Toinen mahdollisuus
on, ettd jotkut tyontekijit, jotka tuntevat olevansa loukussa organisaatiossaan, reagoivat tilanteeseen
vihalla ja kdyttdytyvit sen mukaisesti, mikd johtaa heikompilaatuiseen ty6hon. On myds mahdollista,
ettd vahva jatkuvuussitoutuminen herdttdd avuttomuuden kaltaista tunteita. Tyontekijét, jotka tiedos-
tavat olevansa sidottuja organisaatioon ja uskovat, etteivit voi tehda tilanteelle mitdan, he reagoivat

vihan sijaan passiivisella liukuhihnamaisella tavalla.

Meyer tutkimusryhmineen (2002) ovat tutkineet mitké tekijat vaikuttavat affektiivisen sitoutumisen
syntymiseen. Affektiivisen sitoutumisen syntyyn vaikuttaa tyontekijdn yleinen korkea tyotyytyvai-

syys. Liséksi affektiivisen sitoutumisen syntyd tyontekijoissd edesauttaa, kun he tuntevat saavansa



43

samalla mitalla takaisin ty0nantajan luodessa tyOyhteison, jossa tuetaan ja autetaan. Téhén liittyy
vahvasti se, ettd tyontekijit kokevat johdon toimivan oikeudenmukaisesti ja kohtelevan kaikkia sa-
manarvoisesti. Suurimman huomion kirjallisuudessa on saanut affektiivinen ja jatkuvuussitoutumi-
nen, kun taas normatiivinen sitoutuminen on jadnyt vihemmalle. Tété selittdd osin, ettd normatiivi-

sella sitoutumisella on paljon yhtdldisyyksid affektiivisen sitoutumisen kanssa.
3.3.2 Kolmen komponentin mallin kritiikki ja jalostus

Meyerin ja Allenin (1991) kolmen komponentin malli on ollut hallitseva kirjallisuudessa, mutta sitd
on myos laajasti kritisoitu (Cohen 2007; Solinger ym. 2008). Kolmen komponentin mallin empiirinen
kritiikki on pddosin kohdistunut kahden konstruktion validiteettiin liittyviin aiheisiin (Solinger ym.
2008, 71). Nama ovat affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen késitteiden paillekkiisyys seka jat-
kuvuussitoutumisen epidselvd dimensiorakenne (Cohen 2007, 337; Klein ym. 2014, 223). Ensim-
mdiseksi affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen késitteitd on kritisoitu siitd, ettd ovat osittain
paillekkiisid. Ndiden kahden sitoutumisen komponentin vililld on havaittu korkea korrelaatio em-
piirisissd tutkimuksissa, ja on kyseenalaistettu, ovatko ne aidosti erillisid komponentteja. (Meyer &
Allen 1997, 199; Cohen 2007, 341; Solinger ym. 2008, 71; Klein ym. 2014, 223.) Toiseksi jatkuvuus-
sitoutumista on kritisoitu siitd, ettd se saattaa siséltda kaksi eri dimensiota: vaihtoehtojen vidhéisyyden
sekd korkeat uhraukset. Ndiden kahden dimension yhdistiminen yhdeksi komponentiksi on kyseen-
alaistettu, koska dimensiot voivat vaikuttaa tyontekijin sitoutumiseen eri tavoin. (Solinger ym. 2008,

71; Klein ym. 2014, 223.)

Kolmen komponentin mallin kehittéjét ovat pyrkineet tarkentamaan malliaan ja vastanneet kritiikkiin
(Meyer & Allen 1997,122; Lee ym. 2001). Tama ei kuitenkaan ole tyydyttinyt tutkijakollegoita, vaan
he ovat kehittdneet omia malleja sitoutumiseen kolmen komponentin mallin pohjalta (katso esimer-
kiksi Iverson & Buttigieg 1999; Rego ym. 2004; Cohen 2007). Esimerkiksi Iverson ja Buttigieg
(1999, 326) testasivat kolmen komponentin mallia jakamalla jatkuvuussitoutumisen vaihtoehtojen
védhiisyyteen ja suuriin henkilokohtaisiin uhrauksiin. Tutkimuksen mukaan jokaiselle neljélle sitou-
tumisen tyypille pystyy méadrittdéin omat taustatekijét ja seuraukset, joka tukee, ettd sitoutumisessa
olisikin neljd komponenttia. Rego tutkijaryhmineen (2004, 204) my0s esittdvit, ettd perinteiseen kol-
men komponentin malliin lisdtdin neljds uusi komponentti: sopeutumissitoutuminen (accommoda-
ting commitment). Tdmé& uusi sitoutumisen muoto ilmentdé tyontekijié, joka jdd organisaatioon, ei
siksi, ettd hén tuntisi vahvaa halua, velvollisuutta tai tarvetta, vaan siksi, ettd hin on yksinkertaisesti

sopeutunut tilanteeseen. Hinelld ei ole erityisen vahvoja syitd jddda, mutta ei mydskéén erityisid syitd
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ldhted. Pysyminen on ennemminkin tottumuksen, mukavuuden tai vihdisen motivaation tulos kuin

aktiivinen valinta tai sitoutuminen organisaatioon.

Kolmen komponentin sitoutumismalli on toiminut myds inspiraationa uusien mallien luonnissa. Esi-
merkiksi Cohen (2007) kehitti nelikomponentti sitoutumismallin, joka ehdottaa, ettd sitoutumisessa
on kaksi ulottuvuutta: sitoutumisen ajankohta ja sitoutumisen perusteet. Sitoutumisen ajankohta erot-
taa toisistaan sitoutumistaipumuksen, joka kehittyy ennen organisaatioon liittymisti, ja organisaatio-
sitoutumisen, joka kehittyy organisaatioon liittymisen jidlkeen. Toinen ulottuvuus, sitoutumisen pe-
rusteet, erottaa toisistaan valineellisiin ndkdkohtiin perustuvan sitoutumisen ja psykologiseen kiinty-
mykseen perustuvan sitoutumisen. Tdmén kisitteellistimisen pohjalta ehdotettu teoria esittdd nelja

erilaista organisaatiositoutumisen muotoa, jotka on esitelty kuviossa 2.

Sitoutumisen perusteet

Vilineelliset Psykologinen
nikokohdat kiintymys
Ennen i .

. . Instrumentaalinen Normatuvinen
organisaatioon . . . .
. . sitoutumistaipumus sitoutumistaipumus
Liittymista

Ajankohta
Organisaatioon . .
. s . Instrumentaalinen Affektiivinen
liittymisen . . . .
sitoutuminen sitoutuminen
jilkeen

Kuvio 2. Cohenin (2007, 337) nelikomponentti sitoutumismalli

Naéistd neljdstd sitoutumisen muodosta kaksi kehittyy ennen organisaatioon liittymistd ja kaksi sen
jédlkeen. Kaksi ennen organisaatioon liittymistd kehittyvdd muotoa ovat vilineellinen eli instrumen-
taalinen sitoutumistaipumus ja normatiivinen sitoutumistaipumus. Instrumentaalinen sitoutumistai-
pumus pohjautuu yksilon yleisiin odotuksiin tydsuhteen laadusta eli siitd, millaisia etuja ja palkkioita
organisaatio todennékdisesti tarjoaa. Normatiivinen sitoutumistaipumus ilmentié yksilon yleistd mo-
raalista velvollisuudentuntoa organisaatiota kohtaan. Kaksi organisaatioon liittymisen jédlkeen kehit-
tyvdd muotoa ovat instrumentaalinen sitoutuminen ja affektiivinen sitoutuminen. Instrumentaalinen
sitoutuminen syntyy yksilon késityksestd omien panosten ja saatujen palkkioiden vélisen vaihtosuh-
teen laadusta. Affektiivinen sitoutuminen mééritellee psykologisen kiintymyksen organisaatioon ja

ilmenee samaistumisena organisaatioon, emotionaalisena sitoutumisena ja yhteenkuuluvuuden tun-
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teena. Kuten seuraavat osiot osoittavat, nima sitoutumisen muodot ovat késitteellisesti erillisid, mutta
ne ovat toisiinsa yhteydessé, koska kaksi ennen liittymistd kehittyvad sitoutumisen muotoa ovat tér-
keitd tekijoitd, jotka vaikuttavat kahteen liittymisen jélkeen kehittyvédan sitoutumiseen. (Cohen 2007,

337-338.)
3.3.3 KUT-sitoutumismalli

Kolmen komponentin sitoutumismalli olettaa, ettd organisaatio on sitoutumisen kohde, ja tyontekijan
lahteminen organisaatiosta keskeinen lopputulos. Tyontekijdt odottavat pitkdaikaista tyosuhdetta ja
organisaatiot vuorostaan odottavat lojaaliutta. Namai oletukset ovat sisdénrakennettu sitoutumisen
méiiritelmain ja mittareihin, ja eivit valttdmattd pdde muihin kohteisiin, lopputuloksiin tai konteks-
teihin. (Klein ym. 2012, 132.) Kolmen komponentin mallia on kehitetty ja tarkennettu sen syntype-
rdisten késitteelliset ongelmien vuoksi. Tdmé on johtanut rakenteen monimutkaistumiseen ja vaikut-
tanut sen kéytettdvyyteen, ja tutkijat eivit endd tiedd mité versiota tulisi kdyttdd. (Cohen 2007, 341.)
Solinger ja muut (2008, 76) nostavat, ettd koska mallin kehittamisyritykset eivit ole onnistuneet pois-
tamaan kritiikkié, tarvitsee koko sitoutumisen malli ja mittarit uudelleenkonseptointia. Tutkijoiden
mielestd yksiselitteisempii ja pelkistetympéd mallia kaivataan, jotta organisaatiositoutumista ja sen

laajempia vaikutuksia organisaatiossa voitaisiin ymmartid paremmin.

Tédmin ajatuksen pohjalta Klein tutkijaryhmineen (2012) kehittivit uuden KUT-mallin (Klein et al.,
Unidimensional, Target-free) mittaamaan ja selittimién sitoutumista. Sitoutumisen on médritelty tah-
donalaiseksi psykologiseksi siteeksi, joka kuvastaa omistautumista ja vastuuntuntoa tiettyd kohdetta
kohtaan. Side ndhddin vapaaehtoisena eli yksilon tulee péattid sitoutua kohteeseen, ottamatta huo-
mioon, miké johtaa yksilon tdhdn pditdkseen (Prochdzka ym 2019, 53). KUT-sitoutumismallin ke-
hittdjdt nakivit ongelmallisena aikaisemman sitoutumistutkimuksen organisaatioldhtdisyyden. Mal-
lin keskeinen ajatus on, ettd sitoutuminen on kohteesta riippumaton psykologinen side. Tyontekija
voi kokea sitoumusta useisiin eri kohteisiin organisaation lisdksi, kuten esimerkiksi esihenkiloon, tii-
miin, projektiin tai tavoitteisiin, joten mallin avulla pystytddn mittamaan tyontekijén sidettd eri koh-

teisiin. Tdmén avulla tulokset saadaan vertailukelpoisiksi. (Klein ym. 2012, 132.)

KUT-sitoutumismallissa kaikki siteet eivét ole sitoutumista, vaan siteet ovat eroteltu neljién eri tyyp-
piin: alistuminen (acquiescence), vélineellinen side (instrumental bond), sitoutuminen (commitment)
ja identifikaatio (identification). Alistumissiteet mééritelldén vaihtoehtojen puutteen perusteella, eli
tilanteissa, joissa yksilo kokee siteen pakolliseksi, miké johtaa vaatimusten tdyttdmiseen tai alistumi-
seen siteelle. Vilineelliset siteet, jotka méadritellddn niiden keskittymisend siteen katkaisemisesta ai-

heutuviin kustannuksiin tai menetyksiin. Ndmé kustannukset voivat olla taloudellisia, kéyttadytymi-
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seen liittyvid ja/tai sosiaalisia. Koetut kustannukset siséltdvit aiemmat investoinnit, jotka menetet-
tdisiin, ja siteen katkaisemiseen liittyvit kustannukset, sekd myds tulevien tulosten menetykset. Vé-
lineelliset siteet ovat pitkélti transaktionaalisia ja koetaan laskelmoituna hyvéksyntina siteelle. Seu-
raava side on sitoutuminen, jolle on ominaista tahdonalaisuus, omistautuminen ja vastuu sitoutumisen
kohteesta. Sitoutuminen ei vaadi samastumista sitoutumisen kohteeseen, mutta se edellyttéa kuitenkin
jonkinlaista huolenpitoa kohteesta. Identifikaatiositeessé yksilo samastuu ja tuntee yhteenkuuluvuutta

sitoutumisen kohteen kanssa. (Klein ym. 2012, 132—-135.)

Jokainen side heijastaa toisistaan poikkeavia psykologisia ilmioté, jotka syntyvét eri olosuhteissa, ja
joilla on erilaisia psykologisia ja kdyttaytymiseen liittyvid vaikutuksia, eli yksil6t hahmottavat, koke-
vat ja reagoivat kuhunkin siteeseen eri tavoin. Siteet voidaan esittdé jatkumona, joka kuvaa siteiden
suhdetta, mutta ei vierekkiisten siteiden vélisii rajoja. Nama rajat eivit ole selkeédsti méariteltdvissa,
vaan ne muodostavat paillekkdisyyksid. Taémén vuoksi on mahdollista, ettd koettu side on yhdistelméa
vierekkdisistd siteistd. Jatkumo ei ilmenna siteen vahvuutta horisontaalisesti. Mikdén siteen tyyppi ei
ole vilttamittd toista vahvempi, esimerkiksi kiintymyksen voimakkuuden suhteen. Siteen voimak-
kuuden vaihtelu tapahtuu kunkin tyypin sisilld, eiki siteen vahvuus kasva tai vdhene liikuttaessa jat-

kumolla vaakasuunnassa. (Klein ym. 2012, 133—135.) Siteiden jatkumo on esitetty kuviossa 3.

Alistumisside Viilineellinen side Sitoutumisside Identifikaatioside
e Vaihtoehtojen Korkea kustannus tai Tahdonalaista, Samastuminen kohteen
Mérittidvi piirre . . .
puutteen kokemus menetys omistautuminen ja  kanssa
vastuunkanto
kohteesta
Miten side koetaan Siteeseen Siteen laskelmoiva Siteen omaksuminen Itsemiirittely siteen
alistuminen hyviiksyminen kautta
Matala sisdistiminen Korkea sisdistaminen
Vilinpitamattomyys Korkea kiinnostus/vilittiminen
Seuraukset Psykologinen vetdytyminen Psykologinen panostus
Vihdiinen tehtavien merkittavyys Korkea tehtavien merkittavyys
Riskein vilttiminen Tavoitteiden saavuttaminen
Kontrolloitu motivaatio Autonominen motivaatio
Minimaalinen panostus Korkea panostus

Kuvio 3. KUT-sitoutumismallin siteiden jatkumo (Klein ym. 2012, 134)

Siteiden aiheuttamia seurauksia ilmennetdin my0s kuviossa 3. Psykologisen osallistumisen aste tii-
vistdd kunkin siteen tyypin yhteydessé esiintyvét kognitiot, tunteet ja kayttdytymismallit. Psykologi-
sen osallistumisen aste kohteeseen on vdhdinen alistumissiteessd ja kasvaa siirryttdessd jatkumolla

oikealle. Psykologisen osallistumisen seurauksia ei kuitenkaan mééritelld yksittdisille tyypeille, koska
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ne ovat jatkuvia rakenteita, ja niiden mééra on sekd siteen tyypin ettd sen voimakkuuden yhteisvai-
kutuksen tulos. Néin ollen pelkkd tiettyjen seurausten voimakkuus ei riitd méaritteleméaén siteen tyyp-
pid. Seuraukset on esitetty havainnollistamaan, kuinka eri siteiden tyypit heijastavat erilaisia tapoja,
joilla yksilot antavat siteelleen merkityksen, kokevat sen ja reagoivat sithen. Kuitenkin tietynlainen
siteen kokeminen ei tarkoita sitd, ettd kunkin seurauksen tarkka voimakkuus olisi ennustettavissa.

(Klein ym. 2012, 135.)

Alistumissiteessd psykologisen osallistumisen aste on matala. Alistumissiteeseen liittyy tyypillisesti
esimerkiksi matala kohteen samastuminen, vélinpitiméttomyys kohdetta kohtaan, psykologinen
etddntyminen kohteesta seké kohteeseen liittyvit tehtdvit merkitsevit vahdn henkilokohtaisesti. Lii-
kuttaessa siteiden jatkumolla alistumissiteesté oikealle kasvaa psykologisen osallistumisen aste. Koh-
teeseen samaistuminen ja siitd vélittdiminen sekd psykologinen panostus kohteeseen vahvistuu. Li-
sdksi kohteeseen liittyvét tehtdvit koetaan merkityksellisemmiksi. Myds motivaation voimakkuus
vaihtelee jatkumolla. Autonominen motivaatio on voimakkaimmillaan identifikaatiositeessd, ja se

laskee liikuttaessa jatkumolla vasemmalle. (Klein ym. 2012, 136.)

Siteen tyyppi muodostuu, miten yksilo itse tulkitsee oman siteensd. Esimerkiksi alistumissiteen ta-
pauksessa kokemus vaihtoehtojen puutteesta on méaérittivampi, kuin se, ettd onko vaihtoehtoja oike-
asti olemassa. Kohde, henkilokohtaiset tekijit ja ympéristotekijat voivat tehda tietyn siteen tyypin
muodostumisen todennikdisemmaéksi kuin toisen, mutta vain, jos yksilo hahmottaa ndma tekijét tie-
tylld tavalla. Koska merkityksenanto on jatkuva prosessi ja tilanteet seki kisitykset muuttuvat, siteet
ovat mukautuvia. Muutoksia voi tapahtua ajan myoté sekd siteen voimakkuudessa etté siind, millai-
sena siteen tyyppi koetaan. Esimerkiksi tyontekija, joka ei pidd tyostddn, mutta ei halua irtisanoutua
organisaatiosta, koska hénelld on korkea palkka, ja hén tietdi, ettei tule saamaan samanlaista muualta.
Tyontekija pysyy organisaatiossa, koska ei halua tulostasonsa laskevan. Tyontekijilld on ilmiselvisti
side organisaatioon, mutta on valttimaitti se ei ole sitoutumisside. Jos tyontekiji kokee, ettd hinelld
on vaihtoehtoja, ja paattdd jaada organisaatioon, on kyseessi vélineellinen side. Jos tyontekija kokee,
ettd vaihtoehtoja ei ole muita kuin jaidda, on kyseessé alistumisside. Side muuttuu sitoutumiseksi, jos
palkan saaminen yhdistyy organisaation menestymiseen ja tyontekijd omistautuu sen takaamiseen.

(Klein ym 2012, 135.)

Klein ja muiden (2012) mééritelmé sitoutumiselle on levinnyt nopeasti (katso esimerkiksi Solinger
ym. 2016, 496; Fabiny & Lovas 2018, 86). KUT-sitoutumismalli on herdttdnyt mielenkiintoa viime

vuosina ja sen luotettavuutta ja validiteettia on testattu eri kulttuurillisissa ymparistoissd. Tutkimusten
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tulokset tukevat KUT-mallin luotettavuutta ja validiteettia toteutettuna eri ympéristoissi. (Prochazka

ym. 2019; Turek ym. 2023; Colledani ym. 2024.)
3.4 Henkilovahennysten vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen

Kun organisaatiot vdahentévét tydvoimaansa, ne ovat enemmaén kuin koskaan riippuvaisia jéljelle jaa-
neistd tyontekijoistd tekeméén tarvittavat asiat, jotta organisaatio voi selviytyé ja menestyd (Lee &
Corbett 2006, 177). Dunford ym. (1998, 389) mukaan tyévoiman vdhentdminen lisdd tydpaineita
useiden toisiinsa liittyvien tekijéiden vuoksi. Ndihin kuuluvat lisddntyneiden vastuualueiden hallitse-
minen, ldhteneiden tyontekijoiden tehtdvien ja vastuiden ottaminen seké tehtivit, jotka aiemmin hoi-
tivat erikoistuneet tyontekijit. Lisdksi tehtdvien miirittely voi olla epéatdsmaéllisempdd. Néin ollen
jéljelle jaavilta tyontekijoiltd vaaditaan suurempaa joustavuutta ja sopeutumiskykyad sekd luovia ta-
poja parantaa tehokkuuttaan. Kun tydvoimaa on supistettu, poissaolot ja mydhéstely aiheuttavat va-
kavia ongelmia, ja henkil6ston vaihtuvuus, erityisesti huippusuorittajien osalta, voi johtaa merkitta-

viin seurauksiin. (Meyer & Allen 1997, 83; Dunford ym 1998, 389.)

Organisaation ndkokulmasta sitoutunut tydvoima on jopa suuremmassa merkityksesséd, kun organi-
saatiot pienenevit ja tyotehtivit joustavoituvat, organisaatiossa jiljelle jadvit tyontekijat muuttuvat
entistd tarkedmmiksi. Tyontekijoille annetaan yhd enemmaén vastuuta pddtoksenteosta ja omien péi-
vittdisten tehtdvien hallinnasta. Siksi on sitékin tirkedmpéa, ettd organisaatio voi luottaa tyontekijan
tekevén oikein, jonka sitoutuminen todennikdisesti varmistaa. (Meyer & Allen 1997, 5.) Toinen ni-
kokulma organisaation perspektiivistd on se, ettd organisaatio on panostanut olemassa olevien tyon-
tekijoiden palkkaukseen ja koulutukseen paljon aikaa ja rahaa, joten on tirkeda, ettd timén investoin-

nin hedelmit otetaan huomioon vdhennysten yhteydessd (Niehoff ym. 2001, 94).

Henkilovahennysten vaikutusta tyontekijoiden organisaatiositoutumiseen on selitetty psykologisen
sopimuksen rikkomisella. Kuten myos selviytyjdn syndrooman synnysséd, tyontekijén sitoutumisen
tunne laskee, kun tyonantaja yksipuolisesti rikkoo psykologisen sopimuksen aloittamalla henkilova-
hennykset. Esimerkiksi kun henkilévihennysten vuoksi tyontekijd saa lisdd vastuuta ja tyotehtivéit
lisddntyvét, mutta palkka ei kasva uusien vastuualueiden mydtd, johtaa timé negatiivisten tunteiden
kehittymiseen, kuten vihan ja tylsistymisen tunteisiin. Tdmén seurauksena myds tyontekijét rikkovat
psykologisen sopimuksen tyonantajalleen, joka johtaa tyonteon laiminlydntiin ja heikentyneeseen si-

toutumiseen tyOnantajaa kohtaan. (Lv ym. 2023, 2-3.)

Henkilostovihennykset haastavat tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Van der Voet ja Ver-

meeren (2017, 239) havaitsivat, ettd henkilovihennykset ovat yhteydessd negatiivisesti tyontekijoi-
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den organisaatiositoutumiseen. Myos Allen ym. (2001, 159) mukaan henkilovédhennykset vaikuttavat
negatiivisesti tyontekijoiden sitoutumisen tunteeseen organisaatiota kohtaan. Lisdksi sitoutumisessa
ei havaittu merkittdvaa elpymistd yli vuosi henkilovdhennysten jdlkeen verrattuna sitoutumisen ta-
soon ennen henkilovahennyksid. Tdma viittaa siihen, ettd tyontekijét ei ole valmiita sitouttamaan it-

seddn tdysin organisaatioon pitkdksikdédn aikaa vihennysten jéilkeen.

Henkilovahennykset vaikuttavat tarkoituksella tai tahattomasti tyontekijoiden tydtehtiviin ja -proses-
seihin. Tydvoiman supistuminen vaikuttaa siithen, mité toitd tehdddn ja miten ne tehddén. Tésté joh-
tuen, riippumatta siitd, onko tyd vdhennysten keskiossd vai ei, tyOprosessit ovat aina jollain tavalla
henkildvdhennysten vaikutuksen alaisia. (Cameron 1994, 193.) Tyontekijoille ndmé muutokset tydssa
voivat olla seki uhkia ettd mahdollisuuksia riippuen koetaanko muutokset negatiivisiksi vai positii-
visiksi. Muutokset eivit kuitenkaan ole valttamattd pelkdstddn negatiivisia tai positiivisia, vaan ne
voivat olla my0s sekoitus molempia. Usein leikkausten jélkeen jéljelle jadvien tyontekijoiden tyon-
miird kasvaa, joka koetaan negatiivisena vaikutuksena. Kuitenkin tyon positiiviset vaikutukset voi-

vat kasvaa lisddntyneen tydautonomian ja monipuolisten tehtdvien myo6td. (Brockner 1992, 16.)

Meyerin ja Allenin (1997) mukaan tyontekijoiden affektiivinen sitoutumisen on vahvasti ja johdon-
mukaisesti yhteydessd tyoskentelykokemukseen. Varsinkin organisaation tuki, oikeudenmukainen
kohtelu ja tyopanoksen arvostus tukevat affektiivista sitoutumista. Organisaation tuki siséltdd esimer-
kiksi esihenkilon tuen sekd etenemismahdollisuudet. Oikeudenmukaisella kohtelulla tarkoitetaan eri
puolia oikeudenmukaisuudesta, kuten organisaation yleisid kdytdntdjd erilaisten palkkioiden, mah-
dollisuuksien ja vastuiden jakamisessa, sekd muodollisten pddtdsten ja prosessien laatimisessa ja to-
teuttamisessa. Tyontekijdn tydpanoksen arvotuksella tarkoitetaan sité, ettd tyontekijd saa tehda haas-
tavia tyOtehtdvid, joihin he voivat vaikuttaa ja saavat suorittaa itsendisesti. Tamé tukee tyontekijan

tunnetta, ettd hinen tydsuorituksensa on tirkeda ja merkityksellista.

Lee ja Corbett (2006) ovat tutkineet henkilostovihennysten suoraa ja episuoraa vaikutusta tyonteki-
joiden affektiiviseen sitoutumiseen tarkemmin. Tutkimuksessa tarkasteltiin epdsuoria vaikutuksia
tyontekijoiden jokapéivéiseen tyohon vaikuttavien tekijoiden kautta, kuten esimerkiksi ylennysmah-
dollisuudet, tyon monipuolisuus, mahdollisuus vaikuttaa, tydméédrian kasvaminen, tydautonomia seka
oikeudenmukaisuus. Tyontekijoiden affektiivisen sitoutumisen tunteen havaittiin olevan kytkoksissa
henkilovdhennysten laajuuden kanssa. Laajojen ja rajujen leikkaukset yhteydessd havaittiin vihem-
man affektiivista sitoutumista tyontekijoilld, kuin pienimuotoisten henkilovihennysten yhteydessa.

Lisdksi henkilovdhennyksistd aiheutuva vaikutus affektiiviseen sitoutumiseen on paljon voimak-
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kaampi epdsuorasti kuin itse henkilévihennysten suora vaikutus. Vdhennysten suoran vaikutuksen

sitoutumiseen huomattiin laskevan jopa 75 %, kun tarkasteluun otettiin nelja epdsuoraa tekijia.

Kun sitoutumista tarkastellaan tarkemmin kolmen komponentin kautta, havaitaan, ettd henkilévihen-
nykset voivat vaikuttaa niihin eri tavoin. Travaglione ja Cross (2006, 8) havaitsivat, ettd vdhennykset
vaikuttavat negatiivisesti affektiiviseen sitoutumiseen, mutta samanlaista negatiivista vaikutusta ei
ole jatkuvuussitoutumisessa. Lojaalisuuteen perustuva sitoutuminen korvautuu itsekkyyteen perustu-
valla sitoutumisella. Toisin sanoen, vaikka affektiivinen sitoutuminen saattaa laskea, sitoutuminen ei
katoa kokonaan. Sen tilalle tulee sitoutuminen, joka perustuu ensisijaisesti organisaation tarjoamiin
taloudellisiin etuihin. Myds Ngiranden ym. (2014) tutkimuksen mukaan, henkilévidhennykset vaikut-
tavat tyontekijoiden sitoutumiseen negatiivisesti. Tutkijat havaitsivat, ettd tyontekijét eivit olleet endé
emotionaalisesti kiintyneet organisaationsa vaan heididn sitoutumisensa perustui siihen, ettd kustan-
nukset olivat liian suuret vaihtaa tyopaikkaa. Myds Boehman (2006) tutkimus tukee ndkemysta, ettéd
tyontekijoiden affektiivinen sitoutuminen voi vaihtua henkilévdhennysten aikana jatkuvuussitoutu-

miseen.

Taméd voidaan selittdd sitoutumisen eri ulottuvuuksien eroilla. Affektiivinen sitoutuminen sisaltdd
osallistumisen, samastumisen ja kiintymyksen, jotka ovat piddasiassa sisdisid tekijoitd. Jatkuvuussi-
toutuminen taas ei késitd vain ldhtemiseen liittyvid psykologisia kustannuksia, vaan myds taloudelli-
sia kustannuksia. Namé ulkoiset tekijat eivat vélttdméttd muutu henkilostovihennysten aikana. Néin
ollen affektiivinen sitoutuminen voi jirkkya vihennysten aiheuttaman tunnekuohun vuoksi, mutta jos
ulkoiset tekijét sailyvit ennallaan, jatkuvuussitoutuminen voi pysyd melko muuttumattomana. (Tra-

vaglione & Cross 2006, 8-9.)

Normatiivista sitoutumista on késitelty kirjallisuudessa suhteessa paljon vahemmén kuin affektiivista
tai jatkuvuussitoutumista. Normatiivisen sitoutumisen esiintymisestd henkildviahennyksissd 10ytyy
esimerkiksi keskitason esihenkildiden sitoutumisessa. Sahdev (2004, 191) havaitsi tutkimuksessaan,
jos esihenkildt kokevat, ettd ylemmén johdon toimet leikkausten aikana ja jdlkeen ovat heikkoja tai
jopa huonoja, voi timé johtaa esihenkildiden sitoutumisen laskuun. Johdon huonot muutosjohtamis-
kiytinteet johtavat yleensi tyontekijoiden selviytyjdn syndrooman syntyyn ja se heijastuu myds esi-
henkildihin. Tilanne voimistuu, jos johdon tuki esihenkildille on heikkoa ja esihenkilt jétetdan yksin
kasittelemadn tyontekijoiden tyytyméttomyys. Télldin esihenkil6t sitoutumisen tyonantajaansa koh-
taan laskee ja he ennemmin kokevat sitoutumista alaisiaan kohtaa, koska he eivét halua jittda heitd

pulaan.
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Henkilovdhennysten toteutustavalla on merkitysta tyontekijoiden sitoutumisen tunteen kehittymisen
kanssa. Niehoff tutkimusryhmineen (2001, 94, 105-107) painottavat, ettd on tirkedd ymmaértaa toi-
mintamallit, joilla voidaan vahvistaa selviytyjien lojaaliutta ja sitoutumista. Tdmaé on tutkijoiden mie-
lestd olennaista, koska selviytyjdt ovat kriittinen tekijd pienennetyn organisaation menestymisessa.
Tutkimuksen mukaan selkeiden perusteluiden antaminen henkildvéhennysten tarpeellisuudesta, kaik-
kien tyontekijoiden arvokas kohtelu sekd oikeudenmukaisten toimintatapojen kayttd ovat valttamét-
tomid yhtioon jadvien tyontekijoiden luottamuksen rakentamiseksi ja sdilyttdmiseksi. Lisdksi, jotta
tyontekijét pystyvit hallitsemaan henkilovdhennyksistd aiheutuvaa stressid, tulee tyonantajan tarjota
tyokaluja niiden hallintaan. Téllaiset tyokalut sisdltdvit tyontekijoiden voimaannuttamisen motivaa-
tiotekijoiden kautta, kuten autonomia kasvattaminen, ja tyotehtidvien uudelleen suunnittelun, jotka
antavat tyontekijoille hallinnan ja merkityksen tunteen. Néiden tekijoiden avulla voidaan vaikuttaa

tyontekijoiden lojaaliuteen seké sitoutumisen tunteeseen positiivisesti.

Organisaatiolla on monia keinoja kasvattaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd. Yksi keino on yksilol-
listen tarpeiden huomioiminen ja niihin vastaaminen riittdvalld tuella. Tama saa tyontekijét tuntemana
itsensd arvostetuiksi ja luotetuiksi. Yksilollisyyden huomioiminen parantaa tydyhteison ihmissuh-
teita, mikd hyodyttad organisaatiota pitkilld aikavililld. Vaikka tyontekijat kokisivat, ettd organisaa-
tio ei ole tiyttanyt kaikkia sitoumuksiaan, miké heikentd heidén organisaatiositoutumistaan, he eivat
todennikoisesti koe voimakasta halua irtisanoutua, silld he pitivit nditd tilanteita satunnaisina eivatka

kriittisind 1dhtésyind. (Lv ym. 2023, 4.)
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4 Tutkimusmetodologia

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Koska tutkimuksen tavoit-
teena on ymmartid syvallisesti tyontekijoiden kokemuksia henkildston leikkauksista ja sen vaikutuk-
sista heiddn hyvinvointiinsa ja sitoutumiseen, soveltuvat laadulliset tutkimusmenetelmét tdhin hyvin,
koska sen ominaispiirre on, ettd se perustuu yksildjen subjektiivisten kokemusten ja késitysten ana-
lysoimiseen. Laadullisen tutkimuksen vahvuus on siiné, ettd sen avulla pystytddn tutkimaan ja ym-
mértdméadn ndkymittomid, abstrakteja, ihmisten vuorovaikutuksesta syntyneiti, tulkinnallisia ilmi-
oOitd. Laadullinen tutkimus antaa tilaa yksiloiden dénille, ja ihmisii tutkiessa ei ole mahdollista 10ytaa
lopullista totuutta, koska ilmidt ovat aina aikaan ja paikkaan sidonnaisia ja ne muuttuvat vuorovaiku-
tuksen seurauksena ajan myoti. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn piddseméén sisille ihmisten elé-
misymparistoon, jotta voidaan tulkita heiddn kokemuksiansa sekd pystytddn ymmartid heidén koke-

muksensa niin kuin ihmiset ovat ne itse ymmartineet. (Puusa & Juuti 2020.)

Yinin (2018, 13) mukaan laadullinen tapaustutkimus sopii hyvin silloin, kun pyritdén vastaamaan
“miten” ja “miksi” tutkimuskysymyksiin ja tutkitaan ajankohtaisia tapahtumia todellisen eldmin kon-
tekstissa, joihin tutkijalla on joko véhén tai ei ollenkaan vaikutusvaltaa. Erikssonin ja Kovalaisen
mukaan (2015, 132-133) tapaustutkimuksessa keskeistd on itse tapaus. Tdma tarkoittaa, ettd tutki-
musongelma liittyy aina itse tapauksen ymmartdminen ja ratkaiseminen, eli mitd tapaus késittelee, ja
mité siitd voidaan oppia tutkimalla sitd. Tapaustutkimuksen vahvuus on se, ettd sen avulla voidaan

tutkia ja ymmartdd monimutkaisia ja vaikeasti ymmaérrettévid liiketoimintaongelmia.

Témin tutkielman empiirinen tutkimus toteutetaan yhdessa valitussa organisaatiossa. Kun laadullinen
tutkimus tarkastelee yhtd tapausta syvillisesti, on kyseessd intensiivinen tapaustutkimus. Intensiivi-
nen tapaustutkimus pyrkii ymmartiméén tapausta sisiltd kédsin tarjoamalla syvillisen, kokonaisval-
taisen ja kontekstiin sidotun kuvauksen ja tulkinnan. (Eriksson & Kovalainen 2015, 133.) Intensiivi-
nen tapaustutkimus tukee tutkimuksen ongelmanasettelua, joka on rakennettu syvéluotaavaksi. Tut-
kimus pyrkii ymmartdméédn yhden tietyn organisaation toteuttamien henkildvdhennysten vaikutukset
tyontekijoihin, ja minkélaiset kdytdnteet ovat varsinkin ndiden vaikutusten taustalla. Tutkimuksessa
on kiinnostuttu varsinkin vaikutusten monimutkaisista taustatekijéistd ja mahdollisista syy-seuraus-

suhteista, joiden tutkiminen onnistuu parhaiten laadullisten menetelmien avulla.

Laadullisia tutkimusmenetelmid on hyddynnetty varsinkin organisaatio- ja johtamistutkimuksissa.

Néama tutkimuksen alat ovat kehittyneet merkittavésti laadullisten menetelmien kiyttdonoton jilkeen,
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koska laadulliset menetelmét mahdollistavat ottaa huomioon erilaiset tilannetekijét ja toimintaympé-
riston. (Puusa & Juuti 2020.) Garcian ja Gluesingin (2013, 423) mukaan laadullisia tutkimusmene-
telmid voidaan kayttdd menestyksellisesti organisaation muutostilanteiden tutkimiseen. Tutkijoiden
mukaan laadulliset menetelmat sopivat varsinkin, kun halutaan tunnistaa uusia organisaatioilmioita
sekd rakentaa tai testata muutosteorioita. Laadullisten tutkimusmenetelmien avulla monia tutkittavia
ilmiditd ja kysymyksid pystytddn ymmértaméadn huomattavasti rikkaammin, syvéllisemmin ja vivah-
teikkaammin. Kaczynskin ja muiden (2014, 128) mielesta tutkijan, joka kayttda laadullisia menetel-
mid, tulee olla induktiivisesti avoin tuntemattomalle samalla, kun han pyrkii 10ytdméén tai lisddméaéan
syvempid ymmarrystd monimutkaisille sosiaalisille suhteille. Niin ollen tutkielmassa ldhestytdan tut-
kimusaihetta induktiivisesti, jossa yksittdisistd tapauksista tai esimerkeistd edetddn kohti laajempia

teoreettisia johtopadtoksid (Tuomi & Sarajdrvi 2018; Yin 2018, 35).

Tama tutkimus edustaa tutkimusotteeltaan toiminta-analyyttista, joka on perusluonteeltaan empiiri-
seen aineistoon nojaava. Toiminta-analyyttiset tutkimukset muokkaantuvat usein tutkimuskohteen ja
valittujen metodien mukaisesti. Toiminta-analyyttinen tutkimusote on subjektiivinen, joka pyrkii ana-
lysoimaan yksittdistapauksia mahdollisimman syviéllisesti ja kokonaisvaltaisesti. Objektiiviset yleis-
tykset voi olla haastavia saavuttaa, mutta teoreettisen pohdiskelun rooli on merkittéva tutkimuksessa
ja tulosten yleistettdvyyttd pyritdén vahvistamaan voimakkaalla teoriakytkennélla eli teorian ja em-

pirian keskustelulla. (Lukka 1991, 170-171, 177-178.)
4.2 Aineiston keruu ja tapausorganisaation esittely

Tamin tutkimuksen aineisto keréttiin haastatteluilla, koska tutkimusongelman kannalta on tirkedd
ymmértdd haastateltavien mielipiteitd ja kokemuksia mahdollisimman laajasti ja monipuolisesti
(Tuomi & Sarajarvi 2018). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelu on yksi keskeisimmista tie-
donhankintamenetelmistd. Sen parhaita puolia on se, ettd siind voidaan sdddelld aineiston keruuta
joustavasti tilanteen edellyttimalld tavalla. (Hirsijarvi ym. 2015, 205.) Tutkimuksen haastattelut ovat
suoritettu puolistrukturoituina haastatteluina. Puolistrukturoidut haastattelut valittiin tutkimuksen ai-
neistonkeruumenetelméksi, koska se mahdollistaa avoimen ja joustavan keskustelun, mutta se on silti
systemaattinen ja kokonaisvaltainen tiedonhankintamenetelmé (Eriksson & Kovalainen 2015, 94).
Puolistrukturoidun haastattelun joustavan luonteen ansiosta haastattelija saattoi muokata kysymyksia

ja syventdd keskustelua haastateltavien vastauksien pohjalta (Tuomi & Sarajérvi 2018).

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto kootaan harkinnanvaraisesti pienestd maaréstd tapauksia. Té-
min tutkimuksen aineistokoko on kuusi (6) henkildd, joten on tirkedd, ettd tutkimukseen valittiin

mukaan henkil6itd, joilla on syvallistd tietdimysta tai henkilokohtaista kokemusta tutkittavasta ilmi-
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Ostd. (Puusa & Juuti 2020.) Vahvan laadullisen tutkimusasetelman rakentaminen edellyttda uskotta-
vaa yhteyttd aineiston ja tutkimustulosten valilld. Tésti syysté on tirkedd hyddyntii useita eri ndko-
kulmia, jotta saavutetaan kokonaisvaltainen ja syvéllinen ymmarrys. (Kaczynski ym. 2014, 131.)
Haastattelutilanteessa haastattelijan tulee pykid luomaan luottamuksellinen ja turvallinen ilmapiiri

sekd motivoida haastateltavaa vastamaan kysymyksiin avoimesti (Puusa & Juuti 2020).

Haastatteluille luotiin haastattelurunko, joka rakennettiin kirjallisuuskatsauksen pohjalta, hyddyntiden
aiemmissa tutkimuksissa esiin nousseita havaintoja. Kirjallisuuteen perehtyminen ennen haastatteluja
varmisti, ettd kysymykset olivat tutkimuksellisesti perusteltuja ja nojautuivat olemassa olevaan tie-
toon. (Tuomi & Sarajérvi 2018.) Haastattelurungon kaytto auttaa keradmén samankaltaista aineistoa,
mahdollistaen vastausten vertailun. Néin varmistetaan, ettd jokainen haastateltava ottaa kantaa tutki-
muksen kannalta keskeisiin teemoihin. (Puusa & Juuti 2020.) Haastattelukysymykset ovat ryhmitelty
haastattelurunkoon aihealueittain eli teemoittain. Haastattelujen kulku ei ollut kuitenkaan tiysin en-
nalta médritty, vaan kysymysten jdrjestystd ja laajuutta mukautettiin tilanteen mukaan. Mikéli haas-
tateltava oli jo késitellyt tietyn teeman toisen kysymyksen yhteydessé, vastaavaa kysymysté ei tois-
tettu. Liséksi haastattelija saattoi kysya kysymyksid haastattelurungon ulkopuolelta, jos haastateltava
nosti mielenkiintoisen uuden tapahtuman tai esimerkin ilmidon liittyen, jota ei ollut huomioitu haas-
tattelurungossa. (Tuomi & Sarajdrvi 2018.) Haastattelurunko on esitelty liitteessd 1. Haastattelurunko

ldhetettiin haastateltaville etukéteen, jolloin he halutessaan pystyivit valmistautumaan haastatteluun.

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin konsernissa, joka toimii muodin, tekstiilin ja sisustamisen
aloilla eri brindien kautta Suomessa ja Ruotsissa. Konsernin vuoden 2023 liikevaihto on noin 105
miljoonaa euroa ja konserni tyollistdd noin 430 henkil6d. Konserni on perustettu vuonna 2021 Suo-
messa, jolloin kaikki konsernin yhtiot olivat suomalaisia. Seuraavana vuonna konserniin liitettiin yri-
tysoston kautta ruotsalainen vaate- ja sisustusyritys, jolloin toiminta laajeni myds Ruotsiin. Fuusioi-
tuneiden yritysten tyontekijit siirtyivét konsernin alaisuuteen yhdistymisen myo6td. Konsernin paitoi-
misto sijaitsee Helsingissd, mutta konsernilla on my0s muita toimipisteitd ja myymaloitd muualla
Suomessa ja Ruotsissa. Télld hetkelld konsernilla on useampi bréndiyhtio. Padtoimistossa sijaitsee
Suomen toimintojen talous-, HR- ja IT-osastot, ja liséksi sielld toimii reilun puolen bréndiyhtion

suunnittelu-, markkinointi-, myynti- ja operatiiviset osastot.

Konsernin organisaatio on kokenut monia suuren mittakaavan muutoksia perdjilkeen konsernin pe-
rustamisesta ldhtien. Konsernin perustamisvaiheen yhteydessd vuonna 2021 organisaatioon luotiin
uusi organisaatiorakenne, joka yhdisteli osastoja brandien sisélld ja muutti tyontekijéiden toimenku-

via. Ennen muutosta tyontekijét hoitivat yhden brindin asioita, mutta muutoksen jalkeen osalla tyon-
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tekijoistd oli useamman brindin asiat hoidettavana. Tdmén toimintojen tehostamisen ja yhdistamisen
takia osa henkilostod irtisanottiin. Konserni kuitenkin kohtasi taloudellisia ongelmia ja pyrki paran-
tamaan kannattavuutta. Vuosien 2022 ja 2023 aikana konsernissa jarjestettiin useita muutosneuvot-
teluja ja henkilokuntaa vihennettiin eri laajuisten henkildleikkausten avulla, tyontekijoitd myos lo-
mautettiin lyhyeksi ajoiksi. Yhdetkdan henkilovahennykset eivét koskeneet koko konsernin henkilo-
kuntaa vaan muutosneuvotteluja kohdistettiin tiettyihin toimintoihin, kuten tietyn tytiryhtion tai toi-
minnon tai paddkonttorin toimihenkildihin. Konsernin péaéatoimiston toimihenkil6t kévivit 1api vuosina
2022 ja 2023 useat muutosneuvottelut, joissa sekd lomautettiin tai irtisanottiin tydntekijoitd. Tésta
seurasi, ettd osan jiljelle jadneiden tyontekijoiden toimenkuvat muuttuivat tai koko tiimin rakenne
muuttui. Tutkielman empiirinen osuus suoritettiin konsernin paitoimistossa. Suurimmalla osalla
tyontekijoistd on kokemusta muutoksesta ja henkildstovihennyksistd, ainoastaan aivan uudet tyonte-

kijit eivét ole sitd kokeneet konsernissa.

Haastattelut toteutettiin joulukuussa 2024 ja tammikuussa 2025 joko kasvotusten tai videopuhelulla
Teamsin kautta. Haastatteluista kaksi suoritettiin kasvotusten ja neljd Teamsin kautta. Kaikki haas-
tattelut toteutettiin suomeksi. Haastateltavilta kysyttiin suoraan kasvotusten kiinnostusta osallistua
tutkimukseen, jonka jilkeen heidin kanssaan sovittiin haastatteluaika. Haastateltaville korostettiin
haastattelujen ja tutkimuksen tulosten anonymiteettid, jotta saataisiin luotua turvallinen tila ja haas-
tateltavien vastaukset olisivat mahdollisimman avoimia. Kaikki haastateltavat antoivat suostumuk-
sensa puheidensa lainaamiseen tutkimukseen, ilman, ettd erillistd suostumusta tarvittaisiin yksittéis-
ten lainausten osalta. Haastattelujen keskiméérdinen pituus oli 50 minuuttia, pisimmill&4n haastattelu
kesti 75 minuuttia ja lyhimmillddn 26 minuuttia. Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavan lu-
valla tutkijan puhelimelle ja my6hemmin kirjoitettiin puhtaaksi. Puhtaaksi kirjoitettua haastatteluai-
neistoa muodostui 51 sivua, jonka fonttikoko 11 ja véli 1. Haastateltavat on yksildity kirjaimella ja
heihin viitataan my6hemmin esimerkiksi nimelld ”Tyontekijd A”, jotta heidit voidaan erottaa toisis-

taan. Haastattelujen yhteenveto on esitetty taulukossa 1.
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Taulukko 1. Haastatteluiden yhteenveto

Haastateltava Haastattelupéiva Kesto Tapaamisen muoto
Tyontekija A 11.12.2024 75 min Kasvotusten
Tyontekija B 19.12.2024 44 min Kasvotusten
Tyontekija C 20.12.2024 53 min Teams

Tyontekija D 17.1.2025 50 min Teams

Tyontekijé E 17.1.2025 47 min Teams

Tyontekija F 17.1.2025 26 min Teams

Kaikki tutkimuksen haastateltavat tyoskentelivit haastattelujen toteutusajankohtana tapausorganisaa-
tiossa. TyoOntekijdt B ja C ovat tydskennelleet organisaatiossa yli 10 vuotta ja tyontekijat A, D, E ja F
ovat kaikki tydskennelleet yli 3 vuotta, mutta alle 10 vuotta. Haastateltavien tydsuhteen pituuteen
lasketaan mukaan myds mahdollinen tydskentely yrityksessd ennen erillisten yritysten fuusioitumista
konserniksi. Monipuolisen nikemyksen saamiseksi haastateltaviksi valittiin eri ikdisié ja eri organi-
saation osastoilta. Kaikki haastateltavat ovat kokeneet vihintidén yhdet henkilovahennykset organi-
saatiossa tyOskentelyn aikana. Koska péaétoimistolla tydskentelevit toimihenkil 5t ovat olleet samoissa
muutosneuvotteluissa, ei haastateltavien valintaa ole rajoitettu tietyn brandin sisélle. Koska tyonteki-
jat ovat kokeneet samat henkildvdhennykset, ovat johdon kéyttdmait ratkaisut muutoksen ldpiviemi-
seen ja hallintaan olleet yhteneviiset. Eli johdon toteuttamat suurenlinjan toimet ovat olleet samat
kaikille. Koska haastateltavat on valittu eri tiimeistd ja organisaation osa-alueilta, on heillé ollut eri

ldhiesihenkildt, joka voi vaikuttaa tyontekijan kokemukseen henkilovahennyksista.
4.3 Aineiston analysointi ja tutkimusetiikka

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, ettd aineistoa kerdtddn useissa vaiheissa. Téstd syystd ana-
lyysin tekeminen on mahdollista koko tutkimusprosessin ajan. Tutkija havainnot aineistonkeruun yh-
teydessd voi ohjata muutoksiin tai lisdyksiin myohemmissd keruuvaiheissa. (Puusa & Juuti 2020.)
Tutkijaa kuvataan laadullisessa tutkimuksessa tutkimusinstrumenttina, koska tiedon ja merkityksen
rakentuminen aineistokeruun ja analyysin aikana on suoraan tutkijan hallinnassa (Kaczynski ym.

2014, 128; Puusa & Juuti 2020).

Tadmaén tutkimuksen empiirisin aineiston muodostavat haastattelujen litteroinnit eli puhtaaksikirjoi-
tukset. Aineisto analysoidaan siséllonanalyysilld, jossa aineistoa késitellddn teemoittelun avulla. Si-
sdllonanalyysin menetelmélld voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti.

(Tuomi & Sarajirvi 2018.) Tédsséd yhteydessd dokumentti on haastattelu, joka on kirjallisessa muo-
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dossa. Tdmdn menetelméin tavoitteena on esittdd tutkittavasta ilmidsta tiivis, selked ja yleisluontoinen
kuvaus. Sisdllonanalyysia on kritisoitu keskenerdisyydestd, koska sen avulla saadaan aineisto vain
jérjestettyd tulkintaa ja johtopditosten tekoa varten. (Tuomi & Sarajarvi 2018; Puusa & Juuti 2020.)
Tama seikka otetaan huomioon, kun tutkimuksen jasennettyd aineistoa tullaan kisitteleméén aikai-

sempaan kirjallisuuteen ja teoriaan heijastaen.

Sisdllonanalyysi ensimmaiisesséd vaiheessa paitetddn, miké kerétystd aineistosta on tutkimuksen tar-
koituksen ja tavoitteiden kannalta kiinnostavat. Tdmin vaiheen jilkeen kerétty aineisto analysoidaan,
ja siitd poimitaan ja merkitddn tutkimuksen kannalta olennaiset kohdat. Tata prosessia kutsutaan myos
litteroinniksi. Seuraavaksi aineisto koodataan erilaisiin luokkiin, teemoihin tai tyyppeihin. Néiden
avulla jisennetdin sitd, mitd aineistossa késitellddn. (Tuomi & Sarajérvi 2018.) Puusan ja Juutin
(2020) mukaan laadullisen aineiston analysoinnissa on olennaista edelld kuvattu aineiston erottelu
sekd uudelleen kokoaminen ja synteesien luominen. Uudelleen koottu aineisto toimii tutkimuksen

johtopéétdsten eli tutkimuksen lopputuleman perustana.

Sisdllonanalyysia voidaan ldhestyd kolmesta eri nikokulmasta: aineistoldhtoisesti, teoriaohjaavasti
tai teorialdhtdisesti (Tuomi & Sarajdrvi 2018; Puusa & Juuti 2020). Tdssd tutkimuksessa kaytetddn
teoriaohjaava analyysia, jossa teoria toimii analyysin taustatukena, mutta itse analyysi ei rakennu
suoraan teorian varaan. Aiemman tiedon rooli ei ole teorian testaaminen, vaan sen tavoitteena on
uusien ndkokulmien ja oivallusten esiin tuominen. Talloin esimerkiksi tietyt teoreettiset késitteet, ja-

ottelut ja kategoriat voidaan tuoda valmiina teoriasta. (Tuomi & Sarajirvi 2018.)

Tutkimusaineiston hallinta on keskeinen osa tutkimusprosessia, ja sen turvallinen kaisittely liittyy
olennaisesti hyviin tieteellisiin kdytintoihin. Aineistonhallinta kattaa aineiston koko elinkaaren, al-
kaen sen suunnitelmallisesta keruusta ja tarvittavien lupien hankkimisesta, jatkuen aineiston sdilytta-
miseen tutkimuksen aikana ja sen jdlkeen, sekd paittyen aineiston asianmukaiseen hivittdmiseen séi-
lytysajan umpeuduttua. (UTUGuides 11.10.2024.) Haastattelut nauhoitettiin joko tutkijan puhelimen
nauhurilla, jonka jilkeen haastattelu litteroitiin, tai haastattelut nauhoitetaan suoraan sanelun avulla
word-tiedostoon. Aineistot tullaan sdilyttiméén tutkijan salasanalla turvatulla tietokoneella ja var-
muuskopiot tallennetaan UTUverkkolevylle. Kaikilta haastateltavilta pyydettiin lupa haastatteluun ja
heille annettiin tieto mihin tarkoitukseen informaatiota kiytetdén. Luonnollisesti tapausorganisaatio
oli tietoinen suoritettavasta tutkimuksesta, ja he ovat antaneet hyvaksynténsé sille. Tutkielman val-
mistumisen jilkeen aineistoa sdilytetddn yksityiselld tietokoneella, kunnes séilytysvelvollisuus paat-

tyy, jolloin aineisto hévitetian.
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Eettiset ndkokohdat ovat tirkeitd kaikenlaisissa tutkimuksissa, mutta erityisen tirkeitd ne ovat, kun
priméériaineisto kerdtdin ihmisiltd. Tutkimuksessa noudatetaan Tutkimuseettisen neuvottelukannan
laatimia hyvin tieteellisen kdytdnnon ohjeita (TENK 2012). Haastateltavia kontaktoidessa heille ker-
rottiin tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista, ja annettiin mahdollisuus kysya lisdtietoja tutkimuk-
sen aikana. Haastateltaville painotettiin osallistumisen anonymiteettid. Heiddn henkildisyytensé tur-
vataan ja tulosten raportoinnista ei pysty padtteleméédn haastateltavan henkil6llisyyttd. Haastatelta-
vilta pyydettiin tietoon perustuva suostumus tutkimukseen osallistumisesta ja kerrottiin, ettd tutki-
mukseen osallistuminen on vapaaechtoista. Haastateltavilta pyydettiin suostumus heiddn puheidensa
lainaamiseen tutkimukseen, ilman, ettd erillisti suostumusta tarvittaisiin yksittdisten lainausten

osalta.
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5 Empiirinen analyysi ja keskustelu

5.1 Johdatus analyysiin ja keskusteluun

Téssd luvussa esitetdéin tutkimuksen tulokset ja sidotaan tulokset aikaisempaan kirjallisuuteen. Luku
siséltdd mielenkiitoisia ndkdkulmia ja havaintoja, kun pyritddn ymmartdmaén henkilovahennysten
vaikutuksia tyontekijoiden hyvinvointiin ja sitoutumiseen sekd kédytdntojen merkitystd ndissd. Luku
on jarjestetty tutkimuskysymysten mukaisesti, kuitenkin niin, ettd tulosten esittely aloitetaan tyonte-
kijoiden reaktioista ja selviytyjdn syndroomasta. Seuraavaksi tarkastellaan tyontekijéiden sitoutumi-
sen muutoksia sitoutumisen taustatekijoiden sekd henkildvahennysten vaikutusten kautta. Lopuksi

késitellddn kaytantdjd, jotka koetaan merkityksellisiksi vihennysten aikana.

Tamén luvun tavoitteena on selvittdd, onko henkilovdhennyksid mahdollista toteuttaa niin, ettd mah-
dollista selviytyjdn syndroomaa ei syntyisi ja sitoutumisen tunne ei laskisi. Tavoitteena on perehtyé
vahennysten vaikutuksiin tyontekijoiden sitoutumisessa seki selvittdd pidemman ajan kulumisen vai-
kutus henkilovdahennyksistd sitoutumisen tunteeseen. Luvussa tuodaan esille, miten henkildvihen-
nykset vaikuttavat tyontekijoiden tunteisiin ja asenteisiin. Lisdksi tavoitteena on perehtyd milla tavoin
ja sitoutumiseen. Vertailu aiempaan kirjallisuuteen tarjoaa syvempdd ymmaérrystd siitd, miten tutki-
muksen tulokset sijoittuvat laajempaan keskusteluun henkilovédhennysten ja organisaation kaytanto-

jen roolista tydntekijéiden hyvinvoinnin ja sitoutumisen kannalta.
5.2 Henkilovahennysten aiheuttamat reaktiot tyontekijoissa

Henkilovdhennykset herdttavat yksilollisesti monenlaisia eri tunteita. Aluksi tarkastellaan, esiintyyko
tapausorganisaation jadneilld tyontekijoilld selviytyjdn syndroomaa, joka tarkoittaa tyontekijoiden
negatiivisia emotionaalisia ja asenteellisia reaktioita ja kiyttdytymismalleja (Baruch & Hind 2000,
29-30; Ciancio 2000, 43—44; Travaglione & Cross 2006, 2). Haastateltavien mielestd vihennykset
ovat kokonaisuutena erityisen synkké#é ja raskasta aikaa. Haastatteluaineistossa korostuu erityyppiset
negatiiviset tunteet, joita kaikki haastateltavat ovat kokeneet henkilévihennysten vuoksi. Tutkimus
mukaan kuitenkin tunteiden kirjo on laajaa ja yksilokohtaista. Joillekin henkilovdhennykset eivit ai-
heuta voimakkaita tunteita, ja eldima jatkuu aika normaalin oloisesti, ja toisille vihennykset herattavat
erittdin voimakkaita tunteita, kuten vihaa.
En ole varsinainen etukdteen murehtia tuollaisissa asioissa ja vaikka sellainen tietynlai-

nen luotto [omaan tilanteeseen] olisikin, niin kylld se silti kylld se koskettaa. Kylld se
luo eldmii vihidksi aikaan sellaisen mustan pilven, jonka alla mennéén. (Tyontekija C)
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Siis minun historiassani se [henkilovdahennykset] aiheutti ihan hirveésti aina epivar-
muutta, ja than pelkoa ne aiemmat. Koko ajan se aiheutti turvattomuuden tunnetta.
Taélla en ole kokenut sellaisia tunteita mité niissd aiemmissa. (Tyontekijd E)

Mini olin tosi vihainen siité, ettd me olimme siin tilanteessa. Miten ollaan néin pahasti

sOssitty? (Tyontekijad B)
Haastateltavat kertovat henkilovéhennysten yleisesti aiheuttavan voimakasta epdvarmuutta ja epitie-
toisuutta, johon voi liittyd ahdistusta, huolta ja pelkoa. Esimerkiksi tyontekijd A kuvailee, kuinka
henkilovahennysten aloituksen ilmoitus laukaisee epavarmuuden tunteen. Lisdksi epdtietoisuus siité,
mitd seuraavaksi tulee tapahtumaan aiheuttaa drtymystd. My0s tyontekija F on kokenut tilanteen sa-
malla tavalla, ja hin kertoo epitietoisuuden aiheuttaneen ahdistusta. Pelko oman tydpaikan puolesta
on myds yleinen tunne haastateltavilla. Haastatteluaineistosta esiin nousseet nikemykset ovat linjassa
kirjallisuuden kanssa. Selviytyjdn syndrooma syntyy stressisté ja ahdistuksesta, jotka johtuvat henki-

l6vahennyksiin liittyvastéd pelosta ja epdvarmuudesta (Baruch & Hind 2000, 30).

Tutkimuksen tapausorganisaatiossa on jérjestetty useat vdhennykset perdkkdin. Mooren ja muiden
(2004, 248, 255-256) mukaan toistuvat henkilovihennykset aiheuttavat tyontekijoissa kielteisempid
asenteita tyotddn kohtaan kuin ensimmadiselld kerralla. Tyontekijat eivit totu irtisanomisiin, eivitka
he tule vastustuskykyisemmiksi niiden haitallisille vaikutuksille. Kun taas Armstrong-Stassenin
(1998) mukaan aikaisempi kokemus voi helpottaa toistuvien leikkausten ldpimenoa, koska tyontekijét
voivat oppia selviytymisstrategioita, jotka auttavat suoriutumaan lépi prosessin. Haastattelut tukevat
Armstrong-Stassenin (1998) nidkemystd. Haastateltavat kokevat, ettd aikaisempi kokemus helpottaa
toistuvan henkilovdhennysten ldpikdyntid, varsinkin sen osalta, kun tietdd miten prosessi etenee ja
epatietoisuus tdmén osalta pienenee. Lisdksi aikaisempi kokemus voi helpottaa negatiivisten tuntei-
den hallintaa. Haastateltavien vastauksista voi my0s péételld, ettd tyontekijéat kayttavat erityyppisia

selviytymiskeinoja, jotta prosessi olisi helpompaa heille.

Minusta niihin turtui, mutta ei ehka hyvélla tavalla. Kokemus tulee helpommaksi vaan
lahinnd etddnnyttdmalld itsedsi tunnetasolla tapahtumasta ja yrityksestd. (Tyontekija A)

Resilienssi kasvaa, kun on useammat henkilévihennykset putkeen. Sitd tietdd mika case

tdma on, ja osaa jo suojella itsedédn. (Tyontekijd D)
Henkilovdhennykset eivit juurikaan herétd positiivia tunteita haastateltavissa. Kuitenkin haastatte-
luissa mainittiin muutama neutraali tai vihin positiivissdvytteinen ajatus. Henkilovdhennykset mer-
kitsevdt muutosta, ja tdimd muutos nostaa odotuksia myds muutoksesta parempaan. Henkilévihen-
nysten yhteydessa tarkkaillaan koko organisaation rakennetta, kuten myds tiimien ja prosessien teho-

kuutta ja toimivuutta. Parhaassa tapauksessa leikkaukset kohdistuvat tehottomiin ratkaisuihin ja ndin
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organisaation tehokkuus kasvaa ja prosessit paranevat. Yksi keino vihentdé kustannuksia ja byrokra-
tiaa sekd yksinkertaistaa organisaatiota, on keskitason esihenkildiden karsiminen (Cascio 1993, 97;

de Vries & Balaz 1997, 12).

Minun mielesténi meilld oli suhteessa liian paljon keskitason pomoja verrattuna asioi-
den tekijoihin. Miné néin, ettd nyt kun on YT:t, niin on mahdollisuus siihen, ettd orga-
nisaatio jarkevoityy. Meille jdisi tekevét thmiset, joita me tarvitsemme tekemain niitd
asioita, ja sitten jaisi pois vilitason pomot. Niin tapahtui ja se oli positiivista. (Tyonte-
kija C)

Haastattelussa ylldttden tuli myo0s esille, ettd irtisanominen omalle kohdalle ei vilttimaétta ole huono

asia vaan sitd voi melkein toivoakin, koska se toisi eldméén pakotetun muutoksen.

Minulla on ollut my0s vdhdn sellainen jopa positiivinen jannitys, koska olen ollut, ettd
tdma on joku muutos. Koskeeko tdmi minua? [--] Tdma voi olla muutos ehké hyviin,
jos se onkin omat potkut, ja se voi ollakin mahdollisuus johonkin. (Tyontekija A)

Henkilovdhennykset voidaan ndhdd henkilokohtaisena mahdollisuutena kehittyd ja kasvaa tydssdin
(Mishra & Spreitzer 1998, 567). Vihennysten jélkeen jiljelle jadvien tyontekijoiden tyGtyytyviisyys
voi nousta, koska he kokevat olevansa tirkeitd organisaatiolle ja heidin tydpanostaan arvostetaan
(Appelbaumin & Donia 2001a, 132). Haastatteluissa ei ilmennyt, ettd haastateltavat olisivat mietti-
neet oman uran kehitystd organisaatiossa vihennysten aikana. Mutta luonnollisesti helpotus on ylei-
nen reaktio, kun irtisanominen ei kohdistukaan itseensd, ja joillekin vastuualueen muutos voi aiheut-

taa positiivisen ylldtyksen palkan korotuksena.

Se helpotus tulee saman tien, kun tulee tieto, ettd se asia ei koske minun tiimidni tai
tyokavereita tai itsedni. (Tyontekijd D)

Kylld mini olin sen pédétoksen jilkeen, kun itse sain jddda, ja sitten vield nostettiin palk-

kaa, tosi iloinen ja onnellinen. (Ty0ntekija F)
Kuitenkin henkilovdhennysten pdédttyminen voi olla ristiriitaien tilanne, koska tyontekijé itse voi ko-
kea helpotusta ja iloa tydsuhteen jatkumisesta, mutta vieressd tyokaveri onkin saanut potkut. Irtisa-

nottuja kohtaan tunnetaan sympatiaa ja surua heiddn kohtalostansa.

Totta kai itse oli helpottunut, ettd omat tyot jatkuvat. Mutta ei kauheasti voi ndyttii iloa
itse, kun néet, ettd toisella on huono olo. Niin onhan se ihan kauheaa. (Tyontekijd B)

Oli surullista, kun ei tiennyt miten tyokavereille tulee tapahtumaan. (Tyontekija F)

Syyllisuus on tunnistettu yhdeksi yleisimmaéksi tunteeksi muiden negatiivisten tunteiden kanssa vé-
hennysten yhteydessi (Baruch & Hind 2000, 30). Haastateltavista suurin osa ei ollut kuitenkaan ko-

kenut syyllisyyttd. Tyontekija C kokee, ettd hdn on ansainnut paikkansa uudessa organisaatiossa. Han
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ollut organisaatiossa niin kauan ja antanut sille niin paljon ja aina hoitanut tyonsé ansiokkaasti. Tunne

siitd, kuka ansaisisi tyopaikan, on keskeinen myds niille tyontekijoille, jotka kokivat syyllisyytta.

Kun se ratkaisu paljastettiin ja potkujen saajat, niin koin vahvasti syyllisyyttd. [--] Olin
kylld ihan varma, ettd ldhden ja [tyOkaveri] pidemmélld firmassa olo historialla jia.
Tdmmoisen kuvan olin luonut tosi vahvasti padhdn. Ja sitten se menikin toisinpéin.
(Tyontekija E)

Itselld oli olo, ettd olisin voinut jopa toivoa, ettd ne potkut tulee minulle. Niin tulee
syyllisyys, kun onkin se, joka jdi. Koska jollekin muulle tima paikka olisi tuntunut tir-
kedmmalta pitdd. (TyOntekijd A)

Henkilovdhennysten prosessin pddttyminen voi nostaa muitakin tunteita pintaan, koska monesti heti

irtisanomisten jilkeen ei tarkkaan tiedetd, keté on irtisanottu. Kun irtisanotut selvenee, niin se nostaa

lisdd kysymyksid heiddn tyotehtdvien jaosta ja miten se vaikuttaa omaan ty0hon.

Odotat, ettd nyt tima ratkaisee jotain. Niin sitten tulee pettymys, kun olet, ettd apua
taméhédn edelleen jatkuu. Enhdn mind tiedd miké tdmi pditds oli ennen kuin kuulee
muilta, ettd - aaa nyt tima koski sinua tai ei koskenut sinua. Ja siltikin ji4, ettd mité se
tarkoittaa sitten, ettd kuinka pian tima toinen lopettaa, ja mitd ehtoja hénen lopettami-
sensa on ja muuta. Niin siind on epdusko ja pettymys, kun se ei kertonutkaan vield mi-
tdédn tai [tilanne] ei vield ratkennutkaan siind hetkessd, mitd on odottanut, etti se rat-
keaisi. (Tyontekija A)
Dattan ja muiden (2010, 309) mukaan tyontekijét tarkkailevat irtisanomisprosessia tarkasti ja arvioi-
vat sen oikeudenmukaisuutta. Haastatteluissa ei noussut voimakkaita mielipiteitd paitosten oikeu-
denmukaisuudesta puolesta tai vastaan. Syiksi mainittiin muun muassa se, ettd irtisanomisten kohdis-
tumisen perusteet jdivdt epdselviksi, mikd vaikeutti pddtoksen oikeudenmukaisuuden arvioimista.
Tyontekijét saattoivat ndin kyseenalaistaa irtisanomisten kohdistumisen, koska péatosten taustoja ei

avattu. Ainostaan Tyontekijd C nostaa, ettd kaikki paatokset eivit olleet hinen mielestdin oikeuden-

mukaisia.

Olo, ettd [tietyn brandin tyOntekijit] on sen takia, ettd ne tulee sieltd [brindin nimi],
vahvemmassa asemassa oletusarvoisesti. Niin se oli mik tuntui tosi epéreilulta. (Tyon-
tekija C)

Kylld mind jotain paitoksid ihmettelin silloin, [--] ettd mikd niisséd [péaatoksissd] oli ne
taustat. (Tyontekijd F)
Henkilovdahennykset vaikuttavat negatiivisesti tyontekijoiden moraaliin ja tuottavuuteen (Cascio
1993, 100). Tutkimuksen tulokset tukevat tété, koska haastateltavat kertovat vihennysten vaikuttavat
heidin tyOpanokseensa negatiivisesti. Yleisin syy tyopanostuksen laskuun on yleinen epdvarmuus
oman tyOsuhteen jatkumisesta. Esimerkiksi tyontekijd F:n mielestd tyohon ei kannata hirveésti pa-

nostaa, koska ei ole varmuutta oman paikan sédilymisestd. Hén jatkaa, ettd tydmoraali on kuitenkin
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niin korkealla, ettd tyotehtévit tulee tehtyd. Tydpanoksen lasku on vain viliaikainen ja panos paranee
taas myohemmin. Tdma tukee Allenin ja muiden (2001, 154) ndkemystd, ettd negatiiviset vaikutukset
tyontekijoiden asenteisiinsa ja kdytokseen ovat vain viliaikaisia. Negatiiviset vaikutukset tyonteki-
joiden asenteisiin ja kdytokseen on voimakkaimmillaan heti henkilovdhennysten jilkeen, mutta pi-

demmalld ajan vililld asenteet ja kdytos palautuvat kohti ennen henkildvéhennyksii olleelle tasolle.

Hetkellisesti tulee, ettd kyna tippuu pdydille. (Tyontekija D)

Hetkellisesti joo. Se tulee ehkd semmoisesta solidaarisuudesta muita kohtaan. Ja eihin

sitd tiedd loppuuko itseltékin tyot vai ei. Niin miksi mind nyt raataisin tissd nyt ihan

himona ja voi olla, ettei toitd endéd ole myohemmin. Kun tietdi, ettd on tydkokemusta ja

kaikkea taustalla, niin ei ole siitd kuudesta viikosta kiinni, olenko hyva tyontekiji vai ei.

Kun ei tiedi, etteiko itselle tule potkuja, mutta vdhintddn toiset saa, niin mind mydskin

haluan symppaa heitd kenelld voi olla se 1dht6 edessd. Siind kohtaan asetun ennemmin

sen tyontekijdn kuin firman puolelle, ettd en nyt ainakaan tee yhtddn ylimaariistd mita

normaalisti tekisin. (Tyontekijd E)
Henkilovdhennyksisti jiljelle jddvien tyontekijoiden reaktioita selitetdén vaihtoteoriaan perustuvalla
psykologisen sopimuksen rikkoutumisella (Lv ym. 2023, 2). Vaihtoteorian periaatteiden mukaisesti
tyontekijit antavat organisaatiolle samassa suhteessa takaisin kuin he kokevat saavansa organisaati-
olta (Brockner ym. 2004, 77; Van der Voet & Vermeeren 2017, 233). Psykologinen sopimus ilmentda
tydsuhteen osapuolien julkilausumattomia ja epdvirallisia odotuksia, jotka he odottavat toisen sopi-
muspuolen tiyttdvin (de Vries & Balaz 1997, 18; Baruch 2001, 544, Lv ym. 2023, 2). Psykologinen
sopimus rikkoutuu, kun se ei enédé tdytd jommankumman sopijapuolen vaihtoteorian mukaisia odo-
tuksia eli vastavuoroisuuden suhde ei ole enédd tasapainossa (Lv ym. 2023, 2). Haastatteluissa ilmeni
tyontekijoiden moraalin heikkenemisti ja ainakin hetkellistd tyopanoksen laskua. Tdma tukee psyko-

logisen sopimuksen teoriaa, ettd tyontekijdt pienentdvit omaa panostansa tyossdén, koska he kokevat

organisaation panostuksen pienentyneen, kun se aloitti vihennykset.

Kylldhédn se tietylld tapaa tekee, ettd ’jos ei nuokaan [tyOnantaja] ajattele meitd niin,

miksi minun pitéisi ajatella niitd’ -fiiliksen. (Tydntekija C)
Koska kaikki haastateltavat ovat tyoskennelleet organisaatiossa vihintdén kolme vuotta ja osa heista
yli kymmenen vuotta, voidaan todeta, ettd haastateltavien tyOsuhteet ovat kestoltaan varsin pitkid.
Tyosuhteen pituuden perusteella kaikkien haastateltavien psykologinen sopimus on luonteeltaan re-
lationaalinen, joka on tyypillinen varsinkin vakituisilla tyontekijoilld. Relationaalisen psykologisen
sopimuksen keskidssd on sosioemotionaaliseen vaihdanta: tyonantajan tarjoama tydsuhdeturva ja
tyontekijin osoittama lojaalius. (De Cyper & De Witte 2006, 397.) Rousseau (1995, 97) kertoo psy-

kologisen sopimuksen keston olevan keskeinen tekijd relationaalisen sopimuksen kehittymisessa.
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Mitd pidempdin tyosuhde jatkuu, sitd enemmén vuorovaikutus tukee luottamuksen ja subjektiivisten
sopimusehtojen kehittymistd. Haastatteluiden perusteella henkilovdahennykset herdttdvit tyonteki-
jOissd epdvarmuuden ja turvattomuuden tunteita, silld ne konkretisoivat tyopaikan menetyksen mah-
dollisuuden. Relationaalisen psykologisen sopimuksen kehittymisen myo6td tyontekijdt odottavat
tyOnantajalta vakautta ja turvallisuutta, joten organisaation henkildviahennykset rikkovat tyonantajan
sopimuksen ja aiheuttaa tyontekijoissd negatiivisia tunteita ja asenteita. Relationaalinen psykologinen

sopimus ei ndin ollen ole pysyva vaan altis muutoksille erityisesti organisaation kriisitilanteissa.

Haastateltavien mukaan henkilovdhennykset vaikuttavat organisaation ilmapiiriin, joka on yleisesti
synkka, jannittynyt ja raskas. Tyontekijoiden keskittyminen tyotehtdviinsd heikkenee henkilostova-
hennyksiin liittyvian huolen myo6téd. Tyontekijat kasittelevit tilannetta keskindisissé keskusteluissaan,
ja epdvirallisia keskusteluja kiydédédn kahvitiloissa ja kéytavilld. Vilkas keskustelu aiheesta voi aiheut-
taa erilaisten huhujen levidimisen, joka aiheuttaa ylimaéréistd epdvarmuutta. Tydkavereiden tuki on

tarkedd, mutta silld voi olla myos kddntdpuolensa.

Se tunnemaailma my®0s tarttuu. Jos on kovin paljon pelkoa ja huolta ja ahdistusta, niin
vaikka henkilokohtaisesti sitd ei olisi, niin ne voi tarttua, ettd siind méérin voi olla hai-
taksi. Mutta taas toisaalta yksin niiden asioiden pdéssd puljaaminen pahentaa tilannetta,
ettd kdy lapi niitd skenaarioita, ettd miten tima saattaisi menni ja miten tdmé nyt vai-
kuttaa ja mitd se koskee. Niin sitd spekulointia on kuitenkin paljon mukavampaa tehda
yhdessa jonkun kanssa. (Tyontekija A)

My®6s Lv:n ja muiden (2023, 4) mukaan tydyhteisosséd tyOntekijét ovat alttiita toisten tyontekijoiden
tunnetiloille. Seurauksena voi olla ndkymatén tunneperdinen tartuntaprosessi, jossa emotionaalisesti
herkat tyontekijat tiedostamattaan omaksuvat saman tunnetilan kuin muut. Lisdksi tydyhteison ilma-
piiriin, Kimin (2003) mukaan, voi vaikuttaa tyontekijéiden huoli omasta asemasta ja tyon jatkuvuu-
desta, joka ilmenee itsekeskeisyytend sekd kiintymyksen ja solidaarisuuden laskulla muita tyonteki-
j01td kohtaan. Tama voi my0s kirjistid tilanteita ja tyoyhteisossd voi ilmetd enemmaén konflikteja ja
sanaharkkoja. Haastatteluaineisto myos tukee nikdkulmaa, jossa tyontekijoiden solidaarisuus laskee

toisiaan kohtaan.

Olin aistivani, ettd joissain tapauksissa tulee sellaista pientéd kyrdilyd, ettd ihmiset saat-
tavat hieman olla, ettd mitis ja kukas tddlla mitdkin tyokseen tekee. Kuka tdélla on se,
joka on tirkein. Aletaan védhén tarkistelemaan, ettd kuinka hyvin sind oletkaan noita
toitdsi tehnyt. Siind mielessd saattaa tulla vdhan sellaista kilpailuasetelmaa tai jotain
pientd syyndidmistarvetta. Tulee joku tarve huolehtia, ettd timd minun positioni onkin
tarkein, ettd ehkd joku muu olisi kenen pitédisi 1dhted. (Tyontekija A)

mutta padsin osin negatiivisesti. On selkeéd, ettd henkilovihennykset ovat aiheuttaneet tapausorgani-
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saation tyontekijoille selviytyjidn syndroomaa relationaalisen psykologisen sopimuksen rikkoutumi-
sen myotd. Vihennykset ovat erittdin raskasta aikaa, jopa niille tyontekijoille, joille ei aiheudu suuria
tunteita henkilovahennyksistd. Luonnollisesti ne tyontekijit, joille on voimakkaita tunteita, kokevat
tilanteen vield haastavampana ja kuluttavampana. Vihennyksiin ei juurikaan liity positiivia tunteita,
mutta leikkausten tuoma muutos voidaan nidhda positiivisena, varsinkin oikein kohdistetut leikkauk-
set tuovat toiveikkuutta paremmista ajoista koko organisaation tulevaisuuden kannalta. Tyontekijoi-
den keskeinen tuki koetaan tdrkedksi, mutta voimakkaat negatiiviset tunteet voivat levitd nididen kes-
kustelujen aikana. Lisdksi tyontekijoiden suhteet voivat jannittyd keskindisen vertailun ja mahdolli-

sen kilpailuasetelman vuoksi.
5.3 Tyontekijoiden sitoutuminen
5.3.1 Tyontekijoiden sitoutumistekijat

Jotta tutkielman ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen voidaan vastata, tulee ymmartié sitoutumisen
takana olevat tekijét, jotka vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumisen tunteeseen tai ovat sitoutumisen
kannalta térkeitd. Kirjallisuudessa on tunnistettu, ettd motivaation vaikutus tyontekijoiden organisaa-
tiositoutumiseen on merkittidva (Salleh ym. 2016, 142; Sagituly & Guo 2021, 545; Nurwisda ym.
2022, 165). Gagné ja tutkimusryhmé (2008, 223-224) esittdvit sitoutumisen olevan toiminnan kohde
ja motivaatio on varsinainen toiminnan liikkeellepaneva voima. Néin motivaatio on organisaatio-
sitoutumisen perusta ja vaikuttaa suoraan sitoutumiseen. Haastatteluaineisto myds tukee motivaation
tarkedd merkitystd tyontekijoiden sitoutumisessa. Haastatteluissa nousee sitouttamistekijoiksi moni-
puolisesti eri motivaatiotekijoité, jotka haastateltavat kokevat sitouttavan heiti. Palkka, joka heijastaa
tyOnantajan arvostusta, ja muut mahdolliset etuudet mainitaan, mutta kuitenkaan niité ei koeta kaik-
kein tarkeimpdnd sitouttavana tekijanid. Palkalla voi olla jopa erittdin pieni merkitys sitoutumisen

kannalta.

Se vaikuttaa, ettd on etuudet ja palkka sen ndkdinen ja kokoinen, ettd koen, ettd se pal-
kitsee minun tekemaisté tydsti. Se maarittdd ja ndyttidd, ettd minun tekemiselldni on arvo.
(Tyontekija A)

En sitoudu palkan kautta. (Tyontekijd E)
Haastateltavat kokevat palkan perusedellytykseksi, joka pitdd olla kohdillaan, mutta sitoutuminen ra-
kentuu padosin muista tekijoistd. Ulkoisista motivaation tekijoistd palkan ja etuuksien lisdksi palaut-

teen ja kiitoksen saaminen koetaan merkityksellisend. Kiitoksen saaminen tydsti voi olla vaan esi-

merkiksi viikkopalaverissa annettava tunnustus tai ihan joku pienikin huomionosoitus.
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Ulkoisen motivaation tekijdt tukevat sitoutumista, mutta varsinkin sisdisen motivaation tekijit ovat
merkittidvid sitoutumisen kannalta (Sagituly & Guo 2021, 560). Tétd tukee my0s haastateltavien vas-
taukset, koska selvésti heiddn motivaationsa ja sitoutumisensa rakentuu sisdisista tekijoistd. Decin ja
Ryanin (1985) itsemaardytymisteorian mukaan sisdistd motivaatiota voidaan tukea kolmen psykolo-
gisen perustarpeen eli autonomian, péatevyyden ja yhteisollisyyden kautta. Haastateltavien sisdiset
motivaatiotekijit suurimmalta osalta rakentuu ndiden teemojen ympdrille. Haastatteluaineiston pe-
rusteella tyontekijét korostavat erityisesti tyon merkityksellisyyden ja vastuullisuuden kokemuksen
tarkeyttd. He haluavat tuntea, ettd heiddn tyopanoksellaan on todellista arvoa. Tyontekijd D nostaa
my0s tarkedksi sen, ettd omaa osaamista pystyy kehittimaian organisaatiossa. Namai tekijit tukevat
tyontekijoiden patevyyden kokemusta eli tyontekiji osaa ja kehittyy tydssddn (Deci & Ryan 2000,
231). Haastatteluissa nousi my6s mahdollisuus vaikuttaa oman tyon siséltoon ja hallita omia tydteh-

tidviddn; itsendisyys ja autonomia lisddvat kokemusta tyon mielekkyydestd ja tukevat sitoutumista.

Mahdollisuus kehittdd omaa osaamista. [--] Mahdollisuus pystyd vaikuttaa omaan tyo-
hon ja mihin suuntaan se menee. Se on hyvin oleellista. (Tyontekija D)

Vapaus tyotehtdvissd ja vastuu, ettd saa tehdéd tyotehtdvid niin, ettd niistd oikeasti saa
ottaa vastuuta. Se motivoi ja kannustaa. (Tyontekija F)

On mahdollisuus vaikuttaa tietyissd rajoissa omiin duuneihin, miten niitd tehddén ja

missd jarjestyksessd. (Tyontekijd C)
Niehoffin ja muiden (2001, 105-107) tutkimuksen mukaan tyontekijoiden lojaaliuden tunnetta orga-
nisaatiota kohtaan voidaan tukea tyontekijan voimaantumisen ja tyon rikastamisen kautta. Ndiden
avulla voidaan vahvistaa tyontekijan patevyyttd, vaikutuksen ja autonomian tunnetta, jotka lisddvat
tyon merkityksellisyyttd, koettua vastuuta tyon tuloksista sekd ymmarrystd tyon seurauksista. Taméa
voi kasvattaa tyontekijoissd hallinnan tunnetta tydssddn eli tyontekijit kokevat, ettd heilld on suu-
rempi vaikutus omaan tulevaisuuteen organisaatiossa. Ndiden seurauksena tyontekijéiden lojaalius ja
sitoutuminen vahvistuu. Myos Fantahun ja muiden (2023, 7-8) mukaan tyontekijét, jotka kokevat
autonomiaa ja hallintaa tydssdén, luottavat osaamiseensa ja uskovat voivansa vaikuttaa tyohonsé, ovat
myos sitoutuneita tyohonsd. He ovat vahvoja, itsevarmoja yksiloitd, jotka ovat sitoutuneet merkityk-

sellisiin tavoitteisiin ja osoittavat aloitteellisuutta niiden saavuttamiseksi.

Haastatteluaineiston perusteella tyontekijdt arvostavat avointa tydyhteis6d ja tydkavereita, jotka tu-
kevat yhteisollisyyden kokemusta itsemaérdytymisteorian mukaisesti. [hmisen perustarve olla yhtey-
dessd muihin thmisiin, vilittdd ja tulla vilitetyksi toteutuu myos tyOpaikan sosiaalisessa yhteisossa.
(Deci & Ryan 2000, 231.) Fantahun ja muiden (2023, 7) mukaan myonteinen ty0ympaéristd vahvistaa

turvallisuuden ja mukavuuden tunnetta tyontekijoissd. Myos haastateltavien mielestd tyokavereiden
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merkitys tyoyhteison kriisitilanteissa, kuten henkilovahennysten aikana, on tirked. Tyontekijét saavat
tukea toisiltaan ja pystyvit kiyméaan tilannetta l&pi yhdessé. Tiivis yhteishenki ja tunne, ettid on yh-

teison jdsen, tukee tyontekijoiden sitoutumista.

Sitoutumista lisda tosi paljon se, ettd millaiset tyokaverit ovat itselld ympaérilla ja kuinka
hyvin viihtyy siind porukassa ja minkéilainen se ilmapiiri on. (Tyontekijd A)

Meitéd ei pyydetty mihinkdin palavereihin mukaan, vaikka kaikki muut oli kutsuttu.

Meille ei tullut mitdén tietoa mistdén ja aivan kuin ei olisi edes oltu osa organisaatiota.

[--] Niin tdma oli todella epamotivoivaa. (Tyontekija C)
Suuremmassa kuvassa organisaation hierarkkisuus vaikuttaa tyontekijoiden yhteisollisyyden koke-
mukseen, ja silld on siten merkitystd myos tyontekijoiden sitoutumisen tunteen muodostumisessa.
Esihenkilon ja johdon toiminta koettaan tirkeénd sitouttavana tekijdnd, hyvéassé ja pahassa. Sitoutu-
mista tukee esihenkildltd saatu tuki, hyva ja selked kommunikaatio ja sujuva yhteistyd. Toisaalta si-
toutumisen tunnetta heikentié, jos esihenkild on vaikeasti tavoitettavissa ja yhteistyd hdanen kanssaan
on vaikeaa. Tédhin my®ds liittyy se, ettd esihenkilo ei kuuntele ja reagoi nostettuihin mahdollisiin on-

gelmakohtiin ja kehitysehdotuksiin.

TyoOnantaja myo0s sitoutuu minuun eli koen olevani osa sitd firmaa missé tyoskentelen.
Ja se muodostuu, ettd kuunnellaan ja otetaan huomioon. Ettei koe olevansa vaan pala-
pelin pala, vaan henkilo sielld. Se muodostuu kaikesta, ettd miten sopeutuu sithen tyo-
yhteisd0n ja miten esimiehet kohtelevat. (Tyontekija E)

Yksi merkittdva tekijd on esihenkilon toiminta. Jos miné koen, ettd minun esihenkiloni
on minun tukenani ja puolellani, sekd on selked ettd meilld on hyvd kommunikointi ja
hyva yhteistyd. Niin kylld se sitouttaa minua selvésti myos sithen tydpaikkaan ja sitd
kautta sithen yritykseen. (TyoOntekijd A)

Ne osasivat sitouttaa aivan loistavalla tavalla. Meille tuupattiin koko ajan jotain suk-
laata, herkkuja, viinid. Siis tieddtko sellaista vaan niin kun hyvén hengen luomista, ja
johto halusi henkil6kohtaisesti tuntee meidét. (Tyontekija C)

Fantahun ja muiden (2023, 7-8) tutkimuksen mukaan organisaation johto voi merkittavésti edistié
tyontekijén sitoutumista. Myos esihenkildiden toimilla on suuri vaikutus, koska tyontekijéat nikevit
esihenkil6t organisaation edustajina ja ilmaisevat suhtautumistaan organisaatioon suhtautumisellaan
esihenkiloon. Johto, joka viestii selkedsti tavoitteet, tukee ja ottaa huomioon yksilon tarpeet ja kehi-
tyksen sekd on tyontekijoiden mielestd kunnioitettava ja luotettava, pystyy parhaiten edistimdin
tyontekijéiden sitoutumisen tunnetta. My0s haastatteluissa tyontekijit kertovat, ettd tyonantajan ja
esihenkildiden kohtelulla on suuri merkitys heiddn sitoutumiseensa. Tydntekijat kiinnittdvat kohte-
lussa huomiota varsinkin, heijastaako se tyonantajan arvostusta heitd kohtaan seké ovatko kédytanteet

tasa-arvoisia ja oikeudenmukaisia kaikille.
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Ekana tulee mieleen, ettd on oikeudenmukaiset ja tasa-arvoiset kdytdnnot yrityksessa.
(Tyontekija A)

Miné nden sen, miten yleisesti organisaatiossa vaikuttaa, ettd henkildstod ja nimen-
omaan ihmisid kohdellaan. Miten heité arvostetaan, ja my0s omalla kohdalla, onko mi-
nun tyolldni arvoa. Ndhdéénko minun tydni arvokkaana. (Tyontekijda A)

Se [sitoutuminen] muodostuu, ettd miten sopeutuu sithen tydyhteis6on ja miten esimie-

het kohtelevat. Se muodostuu monesta asiasta, mutta se kohtelu minusta on se tirkein.

(Tyontekija E)
Tapausorganisaatioon kuuluu useampi bréndi, joilla jokaisella on oma tarina ja historia. Vaikka kon-
sernille on luotu yhteiset kannattelevat arvot, on kaikilla brindeilld oma identiteetti, joka vaikuttaa
arvojen tulkintaan hienovaraisesti. Kirjallisuudessa on tunnistettu, ettid tyontekijin ja organisaation
yhteensopivuus tukee tyontekijoiden sitoutumista. Kun tyontekijéiden arvot vastaavat tyonantajaor-
ganisaationsa arvoja, he ovat tyytyviisempid tyohonsd, haluavat ylldpitdd tydsuhdetta ja samaistuvat
organisaatioon. (Stazyk & Davis 2021, 40.) My0s haasteluaineisto tukee, ettd yhteensopivat arvot

edistavat sitoutumista.

Se, ettd voin ndhdi organisaation toimivan niiden arvojen mukaan, mité organisaatio on
itsellensd maéritellyt, mutta my0s, ettd ne arvot osuvat minun oman arvomaailmani
kanssa yksiin. (Tyontekijd A)
Bréandien vuosikymmenten historia sekd nykyiset tavoitteet ja missio tarjoavat tyontekijoille paljon
samaistumispintaa. Tyontekijoiden samaistuminen ja yhtenevit arvot brandin kanssa ilmenevit my0s

niin, ettd he haluavat tydskennelld nimenomaan kyseiselle briandille. Brandi koetaan olevan ldhelld

sydénti ja sen eteen halutaan tehdi toité, jotta se menestyisi.

Mulla on kova sitoutuminen [brdndin nimi] ja mind haluan, ettd se menesty [--] ja nyt
itselld on kova halu nostaa se takaisin missi se oli aikaisemmin. (Tydntekijad B)

Briandi. Miné olen sitoutunut tdhidn brindiin. [Brindin nimi] on ollut minulle aina tosi
kiinnostava ja ldhelld omaa sydintd. Sitten myos [konserni] yhtiond, téssd on tosi tun-
nettuja briandeji, niin olen todella hienossa tydpaikassa. (Tyontekija F)

Haastatteluaineiston tulokset yhdessé aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa osoittavat, etti sitoutu-
misen tunne rakentuu useasta eri tekijdstd, ja nima tekijdt painottuvat eri tavalla tyontekijan oman
mieltymysten ja tarpeiden mukaisesti. Suurin osa haastattelun tyontekijoiden kuvailemista sitoutu-
mistekijoistd tukee itsemédrdytymisteoriaan liittyvdd autonomista eli itseohjautuvaa motivaatiota.
Tédmi motivaation muoto on tydnantajan nidkokulmasta tavoitelluin, koska tuolloin tyontekijat osal-
listuvat tyohonsé halukkaasti, omasta aloitteesta ja valinnasta. TyOntekijét, jotka ymmartévit tyonsa

arvon ja tarkoituksen, kokevat omistajuutta ja autonomiaa tyotdan kohtaan ja saavat tyostddn selkeda
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palautetta ja tukea, ovat todennékdisesti autonomisesti motivoituneita. TAimé johtaa parempaan ja
luotettavampaan suoriutumiseen, tehokkaampaan oppimiseen ja parempaan sopeutumiseen. (Deci
luoda tyGympéristo, joka tukee tehokkaasti tyontekijéiden autonomisen motivaation, jonka vahvistaa

heiddn sitoutumistansa ja vihentda vapaaehtoisen irtisanomisen halukkuutta.
5.3.2 Henkildvahennysten vaikutus sitoutumiseen

Tyontekijoiden sitoutumisen tunne voidaan ndhda liimana, joka pitdé tyontekijan samalla tyonanta-
jalla. Henkilovihennykset ovat yleisesti tyontekijoille raskasta aikaa, ja niilli on myds vaikutusta
tyontekijoiden sitoutumisen tunteeseen. Van der Voeitin ja Vermeeren (2017, 239) mukaan henkilo-
viahennykset vihentivét tyontekijoiden sitoutumisen tunnetta organisaatiota kohtaan. Myos Allenin
ja muiden (2001, 159) mukaan henkilovdhennykset vaikuttavat negatiivisesti tyontekijoéiden sitoutu-
miseen. Haastatteluaineisto tukee aiempaa kirjallisuutta osoittaen, ettd henkilostovahennykset hei-

kentdvat tyontekijoiden kokemaa organisaatiositoutumista.

Ne véhin horjauttivat sitd, kun oli niin epdvarmaa, ettei tiedd, ettd mité tdssi tulee ta-
pahtumaan tulevaisuudessa. Meneeko tdima konkkaan tyyliin tai miten tulee kdyméaén.
Niin vdhén semmoista epdvarmuutta, ettd vililld aina selaili sitten alan tyopaikkoja, ihan
vaan mielenkiinnosta. (Tyontekijd F)

Kylla sitoutumisen ennen niitd vihennyksid oli suurempi. (Tyontekijd A)

Heréa huoli omasta tyopaikastaan. Sitd kautta sitten sitoutuminen menee ldhes nollaa.
[--] kyll& se nousee sitten kylld. (Tyontekijd D)

Haastatteluaineiston mukaan sitoutumisen tunne kuitenkin nousee ajan kanssa, mutta ei kuitenkaan
vélttdmaittd aivan samalle tasolle kuin mitd se oli ennen vdhennyksid. Tdmai tulos on ristiriidassa Al-
lenin ja muiden (2001, 159) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan sitoutumisen tunne ei merkittavésti
elpynyt yli vuodessa verrattuna sitoutumisen tasoon ennen vdhennyksid. Tutkimuksen tulos viittaa
sithen, ettd tyontekijit ei ole valmiita sitouttamaan itsedédn tdysin organisaatioon pitkiksin aikaa vi-
hennysten jilkeen. Kuitenkin tutkielman tapausorganisaation leikkausten negatiivinen vaikutus tyon-
tekijoiden sitoutumiseen ei ole yhtd pysyvé. Haastattelujen ajankohtana tapausorganisaation viimei-
simmdstd leikkauksista oli kulunut noin puolitoista vuotta, joka on suurin piirtein sama aika kuin
Allenin ja muiden (2001) tutkimuksessa. Koska tyontekijoiden sitoutumisen tunne on laskenut vain
viéliaikaisesti, viittaa tdmé, ettd organisaatio on onnistunut vahvistamaan tyontekijoiden sitoutumisen

tunnetta leikkausten jélkeen ja he ovat olleet valmiita sitouttamaan itsensé jdlleen organisaatioon.
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Kuten selviytyjdn syndrooman syntyd, myds henkilovihennysten vaikutusta sitoutumiseen selitetdin
psykologisen sopimuksen rikkoutumisen kautta eli tyontekijan sitoutumisen tunne laskee, kun tyon-
antaja yksipuolisesti rikkoo psykologisen sopimuksen aloittamalla henkilévdhennykset. (Lv ym.
2023, 2.) Relationaalisessa psykologisessa sopimuksessa keskeistd on luottamus, vakaa tydsuhde ja
lojaalius (Rousseau 1995, 97). Haastattelujen tulosta tyontekijoiden sitoutumisen véliaikaisesta las-
kusta voidaan pohtia myos psykologisen sopimuksen kautta. Tulosten perusteella tyontekijat ovat
kokeneet, ettd psykologinen sopimus on rikkoutunut tyonantajan toimesta, jonka seurauksena heille
syntyy selviytyjdn syndrooma ja sitoutuminen laskee. Kuitenkin organisaatio onnistuu palauttamaan
luottamuksen takaisin tyontekijoiden kanssa, joka ndkyy vahvistuneena sitoutumisena. Tdmé antaa
viitteitd siitd, ettd tapausorganisaatio on onnistunut luomaan ty0ympériston, joka tukee tyontekijoiden

luottamuksen palautumista sekd vahvistaa heidén keskeisid sitoutumistekijoitdnsa.

Kun tydpaikka epdonnistuu sitouttamaan tyontekijoitdédn, johtaa se korkeaan vaihtuvuuteen (Zarwi
ym. 2023, 642). Koska henkilovdahennykset laskevat tyontekijoiden sitoutumista, myds vapaaehtoi-
nen irtisanoutuminen kasvaa. Richeyn (1992) tutkimuksen mukaan lojaalius laski 57 % tyontekijoista
ja 40 % tyontekijoistd etsii aktiivisesti uutta tyopaikkaa leikkausten jilkeen. Haastatteluaineisto tu-
kee, etti tyontekijoiden lojaaliuden lasku ndakyy my0s uuden tyopaikan etsinnén kautta. Henkilova-
hennysten aiheuttamana epdvarmuuden mydta tyontekijit ovat vahintddn valpastuneet mahdollisista
muista tydmahdollisuuksista. Kaikki haastateltavat ilmoittivat tarkastelleensa avoimia tydpaikkoja,
vaikka heilld ei ollut aktiivista halukkuutta hakea nithin. Osa tyontekijdistd oli edennyt pidemmalle
prosessissa ja ldhettanyt tydhakemuksia tai osallistunut tyohaastatteluihin. Kuitenkin suurin osa haas-
tateltavissa nikee tulevaisuutta organisaatiossa ja he eivit endd aktiivisesti etsi uusia tydmahdolli-
suuksia. Tdmé viittaa my0s, ettd organisaatio on onnistuneesti sitouttanut tyontekijinsa leikkausten

jélkeen.

En hakenut, mutta silloin esimerkiksi tuli muutama haastattelupyynt6. Niin kylld kidvin
niissd. Ja miksi kdvin niissd, niin se aitheutui ihan siité tilanteesta. (Tyontekija D)

Kévin tyohaastattelussa YT:den aikana toisessa tyOpaikassa. Kylla se herittdd ja aktivoi
katselee muita vaihtoehtoja. (Tyontekijd E)

Oli epavarmuutta, ettd valilld aina selaili alan tyopaikkoja, than vaan mielenkiinnosta.
En kuitenkaan kokenut, ettd 1dhtisin mitdéin uutta hakemaan. (Tyontekija F)

Haastatteluaineiston mukaan kaikkien tyontekijoiden sitoutumisen tunteeseen ei vélttiméttad tule
muutosta. Tyontekijd E kertoo sitoutumisensa kohdistuvan ensisijaisesti omaan ty6hon ja ammattiin.
Tédma tukee Klein ja muiden (2012, 132) tutkimusta, jonka mukaan tydntekijan sitoutuminen voi or-

ganisaation lisdksi kohdistua moneen muuhun kohteeseen, kuten omaan tyohon, kehittymiseen tai
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tiimiin. Koska tyontekijén sitoutuminen ei ole ensisijaisesti kohdistunut organisaatioon, niin timéa

mahdollistaa sen, ettd henkilovahennykset eividt vaikuta hdnen organisaatiositoutumiseensa.

En kokenut mitddn merkittdvdd muutosta sitoutumisessa. [--] Tdma organisaatio mah-
dollistaa minulle sen oman tyon tekemiseen. Sitd kautta sitoudun sithen organisaatioon.
(Tyontekija E)

Liséksi henkilovdhennykset voivat aiheuttaa vastareaktion tyontekijoissd ja heissd syntyy sisuuntu-

mista. Tyontekijét voivat kokea tarpeen tukea heikosti menestyneen yrityksen toipumista, ja he voivat

olla valmiita tydskentelemddn ahkerasti sen hyvéksi.

Minun sitoutumiseni on aina ollut korkea. [--] Nyt on tosi kova halu nostaa [bréindi]
takaisin missa se oli. (Tyontekija B)
Téllainen reaktio voi syntyd, kun tydntekijin sitoutumisen tunne on erityisen voimakas, ja sitoutumi-
nen perustuu vahvasti affektiivisiin ja normatiivisiin sitoutumistyyppeihin. Tyontekijd tuntee seké
voimakasta kiintymystd organisaatioon ja samaan aikaan velvollisuuden tunnetta jadda organisaation
(Meyer & Allen 1991, 68). Kiintymyksen vuoksi tyontekijdlle on tirkedd, ettd organisaatio menestyy,

ja velvollisuuden vuoksi hén ei pysty jattdmiin organisaatiota pulaan.

Haastateltavista oli havaittavissa, ettd sitoutumisen taso organisaatiossa on yleisesti melko korkea.
Tama on mielenkiintoinen havainto, silld haastatteluista kdvi selvésti ilmi, ettd konsernissa on ollut
merkittdvad myllerrystd ja epdonnistuneita ratkaisuja fuusioitumisen jidlkeen, erityisesti johtamisen,
organisaatiorakenteen ja prosessien osalta. Toisaalta organisaatiossa on esiintynyt vapaaehtoista vaih-
tuvuutta viime vuosina, mikd viittaa siihen, etti ne tyontekijit, joiden sitoutuminen on ollut heikom-
paa, ovat saattaneet jo vaihtaa tyonantajaa. Osa tyontekijoistd on kuitenkin pitkddn tydskennellyt or-
ganisaatiossa jo ennen fuusioitumista ja heidin sitoutumisensa perusta on jo luotu silloin. Télldin
turbulenssi organisaatiossa ei vaikuta merkittdvisti sitoutumiseen pitkélld aikavililld, ja henkilova-
hennysten tuoma mahdollinen lupaus paremmasta tulevaisuudesta voi herittdd toivoa, joka pitdd

tyontekijdt organisaatiossa.

Haastatteluissa korostui tyontekijoiden vahva affektiivinen sitoutumin. Tapausorganisaation kannalta
tdmd on erinomaista, koska affektiivisesti sitoutuneet tyontekijét ovat kaikkein arvokkaimpia organi-
saatiolle (Meyer & Allen 1997, 24). Affektiivisessa sitoutumisessa on keskeistd tyontekijoiden kiin-
tymys ja samastuminen organisaatiota kohtaan. Tydntekijd jakaa organisaation kanssa samat arvot,
ja uskoo sen visioon ja missioon. (Meyer & Allen 1991, 67—-68.) Haastatteluissa nousi tyontekijoiden
halu tyoskennelld juuri tietylle brindille. Tdma viittaa tyontekijoiden affektiiviseen sitoutumiseen,

jossa yrityksen arvot ja tarina resonoi tyontekijoissé ja brandin menestyksesta vélitetddn aidosti.
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Minulla on kova sitoutuminen [brindin nimi] ja haluan, ettd se menestyy [--] ja nyt it-
selld on kova halu nostaa se takaisin missé se oli aikaisemmin. (Tyontekijd B)

Haastattelujen perusteella tyOntekijoitd pitdd organisaatiossa myds heidédn velvollisuutensa tunne.

Tyontekijat eivét haluta jéttaa yritystd pulaan.

Oli sellainen olo, ettd en mind nyt ainakaan téstd voi ldhted mihinkéén tai sitten tima

homma kaatuu ihan tdysin. Minun piti4 ainakin sitten olla se, joka tdhén jad rampiméan

tdmaéan suon ldpi. (Tyontekija C)
Normatiivisella sitoutumisella on samankaltaisia vaikutuksia tyontekijoiden kayttdytymiseen kuin af-
fektiivisella sitoutumisella, mutta vain heikompia (Meyer & Allen 1997, 38; Woods ym. 2012). Kir-
jallisuudessa on havaittu ndiden kahden sitoutumismuodon olevan osittain pédllekkdisid (Meyer &
Allen 1997, 199; Cohen 2007, 341; Solinger ym. 2008, 71; Klein ym. 2014, 223). Affektiivisen si-
toutumisen tavoin normatiivinen sitoutuminen ohjaa tyontekijoiden kiytOstd positiivisesti myds
muilla osa-alueilla organisaatiossa (Meyer & Allen 1997, 38). Ndin tyotekijét, joilla normatiivinen

sitoutuminen on vahvaa, ovat tyOnantajalle arvokkaita, koska heidin tyGpanoksensa on positiivista.

Haastatteluaineistossa nousee esille, ettd tyontekijoiden sitoutumisen tunteessa voi tapahtua muutos
sen laadussa. Tyontekijd A:n sitoutuminen ennen vdhennyksid on ollut affektiivista, mutta vdhen-
nysten my6td vahvimmaksi sitoutumisen muodoksi on noussut jatkuvuussitoutuminen. Tyontekija A
kuvailee sitoutumisensa ja tyotyytyvéisyytensd heikentyneen henkildstoviahennysten seurauksena.
Hén kertoo tyOsuhteensa jatkuvan ldhinnd siitd syystd, ettei ole varma, mitd muuta haluaisi tehda.
Tédma viittaa siihen, ettd hdnen organisaatiositoutumisensa perustuu ensisijaisesti jatkuvuussitoutu-
miseen, jossa tydsuhteen jatkaminen ei perustu emotionaaliseen kiintymykseen, vaan vaihtoehtojen
puutteeseen. Nédin tyOsuhdetta jatketaan enemmaén kaytdnnon syistd kuin halusta tydskennelld orga-
nisaatiossa. Tama tukee Travaglionen ja Crossin (2006, 8) ja Ngiranden ja muiden (2014) tutkimusten
tuloksia, joiden mukaan henkilovdhennykset vaikuttavat negatiivisesti affektiiviseen sitoutumiseen,
mutta tyontekijoiden sitoutuminen ei katoa kokonaan vaan se korvautuu jatkuvuussitoutumisella.
TyoOnantajan kannalta jatkuvuussitoutumisen vahvistuminen ei ole toivottavaa, koska vahvaa jatku-
vuussitoutumista tuntevat tyontekijat saattavat olla heikompia suoriutujia tydtehtdavissddn kuin tun-

neperdisesti sitoutuneet (Meyer & Allen 1997, 38).

Henkilovdhennysten jélkeen organisaatio on riippuvaisempi kuin koskaan jéljelle jaéneistd tyonteki-
joistd, koska heiddn tulee pystyé tekeméédn tarvittavat asiat, jotta organisaatio voi selviytyd ja menes-
tyd (Lee & Corbett 2006, 177). Organisaation tulee pystyéd sitouttamaan organisaatioon jdéneet tyon-
tekijat, jotta arvokas pddoma ei katoa. Haastatteluaineisto osoittaa, ettd tapausorganisaatiossa jdljelle

jdaneiden tyontekijoiden sitoutuminen ennen vihennyksid on ollut affektiivista ja voimakasta. Hen-
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kilovdhennykset kuitenkin vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen negatiivisesti. Tyontekijoiden si-
toutumisen muoto voi muuttua tunneperdisestd sitoutumisestd jatkuvuussitoutumiseksi, jossa kaytan-

noét asiat pitdvit tyontekijan organisaatiossa, eikd halu.

Haastattelutulosten viittaus siihen, ettd henkilovahennysten vaikutukset tyontekijoiden sitoutumiseen
on vain viliaikaisia, on merkittdva. Psykologisen sopimuksen teorian kautta tarkasteluna tydsuhteessa
keskeistd on luottamus, vakaus ja lojaalius. TyoOntekijoiden luottamus tyonantajaa kohtaan sirkyy,
kun tyOnantaja rikkoo lupauksensa vakaasta tydsuhteesta. Néin tyontekijat pienentdvit myos omaa
panostaan vastavuoroisuuden suhteen mukaisesti ja heiddn sitoutumisensa vahenee. (Baruch 2001,
544.) Kuitenkin tapausorganisaatio onnistuu palauttamaan luottamuksen takaisin tydntekijoiden
kanssa, joka ilmenee, ettd sitoutuminen tunne jélleen nousee leikkausten jalkeen. Téstd voidaan paa-
telld, ettd tapausorganisaatio on toteuttanut vihennykset seké onnistunut luomaan tydympariston kay-
tanteilld, jotka tukevat tyontekijoiden luottamuksen palautumista seké tukee heidén keskeisid sitou-

tumistekijoitinsa.
5.4 Henkilovahennysten negatiivisia vaikutuksia lieventavat kaytanteet

Tahan mennessé tutkimusten tulosten analysoinnissa ja keskustelussa on keskitytty padosin henkilos-
toviahennysten suoriin vaikutuksiin tyontekijoiden tunteisiin, asenteisiin ja sitoutumiseen. Tdssé lu-
vussa kasitellddan henkilovdahennysten yhteydessa toteutettujen kdytantdjen merkitysti tyontekijoiden
reaktioihin. Toisin sanoen perehdymme epésuoriin vaikutuksiin, jotka vélittyvdt tydolosuhteiden
kautta. Lee ja Corbett (2006, 176) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd henkilovihennysten epédsuora
vaikutus tyoolojen kautta tyontekijéiden sitoutumiseen on olennaisesti suurempi kuin leikkausten
suora vaikutus. TyOnantajan kédytanteet luovat tyontekijoiden tydolosuhteet, eli Leen ja Corbettin
(2006) tutkimus antaa tukea muille tutkimuksille, jotka esittavit, ettd organisaatio voi vaikuttaa tyon-
tekijoiden negatiivisten tunteiden ja asenteiden syntymiseen sekd sitoutumisen laskuun henkilova-
hennysten aikana toteutettujen kaytinteiden avulla (Cameron 1994; Baruch & Hind 2000; Appel-
baum & Donia 2001b; Sahdev 2004). Varsinkin kommunikaatio ja esihenkil6iden rooli henkilova-
hennyksissd on nostettu kaikkein merkittdvimmiksi kdytanteiksi tyontekijéiden negatiivisten vaiku-
tusten minimoimisessa. Lisdksi muita keskeisid teemoja ovat tyontekijoiden osallistaminen sekéd oi-
keudenmukaisuus. (Appelbaum & Donia 2001b, 203-205; Sahdev 2004; 191.) Haastatteluaineisto

tukee sekd kommunikaation ettd esihenkilon roolin merkityksellisyyttd vahennys prosessin aikana.

Haastatteluaineistossa painottuu kommunikoinnin keskeisyys vidhennysprosessin aikana. Tapausor-

ganisaation muutosneuvotteluprosessi oli siind mielessé ainutlaatuinen, ettd organisaatiossa ei valittu
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tyontekijoille luottamusmiestd edustamaan tyontekijoitd, vaan jokainen edusti itsedédn ja kaikki sai
tulla itse paikalle kuulemaan muutosneuvottelujen viikoittaista tiedoksiantoa. Néin kaikki muutos-
neuvottelujen piirissd sai tietoa muutosneuvotteluista ja sen etenemisestd suoraan ilman vélikésid
seka kaikilla osallistujilla oli vapaus esittdd ehdotuksia tai kysymyksid. Muutosneuvottelujen viikoit-

taisia tapaamisia veti organisaation toimitusjohtaja ja henkilostopaallikko.

Yt-prosessi oli niin erilainen kuin miti on aiemmin kokenut. Kun ne aikaisemmat olivat

sellaisia, ettd tuli vaan ilmoitus, ettd nyt alkaa. Sitten jannitdt monta viikkoa, ja sité ei

tiennyt milloin ilmoitetaan. Sitten se ilmoitus tuli, ja ettd mitd on tapahtunut ja se oli

siind. Nyt kun oli itse mukana niissd YT-neuvotteluissa ja istui itse sielld edustamassa

itseddn. Niin ndki sen prosessin eri ndkokulmasta ja ymmérsi sitd paremmin. Kun oli

siind nyt mukana, ja néki sitd prosessia ja lukuja ja niité selitettiin. (Tyontekijad E)
Baruch ja Hind (2000, 34) esittivit, ettd kaksisuuntaisen kommunikaation avulla voidaan lievittda
vihennysten aiheuttamaa epéitietoa ja ahdistusta. Myds Appelbaum ja Donia (2001b, 205) RDP-
mallissaan painottaa kommunikaation olennaista asemaa leikkausprosessin aikana ja sen jdlkeen. Sen
avulla varmistetaan, ettid tyontekijdt ovat tietoisia ja ymmartavét leikkausten taustalla olevat syyt,
tapahtuvat muutokset ja organisaation uuden suunnan. Huolimatta tapausorganisaation henkildvahen-
nysten ainutlaatuisen prosessin, haastatteluaineiston perusteella tyontekijoiden mielipiteet johdon
kommunikaatiosta eroavat toisistaan. Osa tyontekijoistd kokevat, ettd viestintdd oli riittdvésti ja se oli
selkedd ja avointa. Toisten ndkemysten mukaan viestintd oli suppeaa, epdselvédd ja jossain madrin
keinotekoiselta. Esimerkiksi tyontekija F kuvaili johdon kommunikaatiota "pddlle liimatun"
oloiseksi, viitaten siihen, ettd hian niaki kommunikaation enemmén lakisddteisend velvoitteena kuin
aidosti vuorovaikutteisena toimintana. Liséksi kritiikki viestinndn epéselvyydestd kohdistuu erityi-
sesti johdon toimintaan pidemmallé aikavililld, eika se rajoitu pelkédstddn henkilostovihennysten ai-

kakauteen.

Koin, ettd se tiedotus oli hyvdi. Aina varmasti voi olla parempaa, en sano sitd, mutta
kokemuksiin verrattain niin tosi hyvéi. Ja ymmarsin niitd syitd myos hyvin, ettd sielld
on nyt tehty vahin optimistisia ostoja ja rahat oikeasti vihissé, ettd sitten noissa edelli-
sissé [edellisen tyopaikan henkilovahennyksissd] niin tuotannolliset ja taloudelliset syyt
ja piste. (Tyontekija E)

Miten on ollut mahdollista, ettd tydnantaja on esimerkiksi avannut rekrytointeja tai lu-
paillut ettd joku palkataan. [--] ithan kuin yritykselld menisi hyvin, ja sitten tyyli vitkon
pédstd siité, tai siis jotenkin aivan liian lyhyen ajan péastd yhtakkid ollaan, ettd ei, kun
meidén pitdd laittaa timd maérad ihmisid pois. Niin minun mielesténi se antaa tosi vahvan
epdluottamuksen tunteen yrityksen johtoa kohtaan. (Tyontekija A)

Tyontekijd A huomauttaa, ettd henkilévihennysprosessin aikana tyontekijat kaipaavat kaikkea tietoa

tilanteesta mitd on saatavilla. Tdma tukee RDP-mallin esittimdd ndkemystd, jonka mukaan organi-
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saation tulisi ylikommunikoida ja hyddyntia seka virallisia ettd epévirallisia viestintdkanavia tyonte-
kijoiden tavoittamiseksi ja vuorovaikutuksen varmistamiseksi. Liséksi esihenkildiden rooli on tukea
johtoa informaation vélittimisessa tyontekijoille. (Appelbaum & Donia 2001b, 204.) Haastatteluissa
tyontekijét kertoivat, ettd virallisten muutosneuvottelutapaamisten lisdksi ldhiesihenkilot jérjestivit
tiimin kesken tapaamisen, jossa prosessia kaytiin ldpi ja kaikki pddsi kertomaan omista huolistaan ja
ajatuksistaan. Tdm&d on myds organisaation kanava antaa tyontekijoille tukea prosessin aikana. Li-
séksi osa haastateltavista muisti, ettd tydterveyden kautta oli jarjestetty mahdollisuus purkaa tunteita
ammattilaisen kanssa etdyhteydelld. RDP-mallin mukaan esihenkil6t ovat ratkaisevia tekijoitd tyon-
tekijoiden tukemisessa (Appelbaul & Donia 2001b, 203). My6s Sahdev (2004, 191) mukaan henki-

l6vidhennysten yhteydessé tyontekijdt kaipaavat esihenkilon tukea tilanteessa.

Tastd huolimatta moni haastateltavista kokee, ettei organisaatio ollut tarjonnut riittdvéasti tukea. Sa-
manaikaisesti valtaosa haastateltavista kuitenkin toteavat, etteivét olisi kaivanneet enempaa tukea or-
ganisaatiolta, miké viittaa ristiriitaisiin kokemuksiin tuen tarpeesta ja sen saatavuudesta. Tyontekijé
B kertoo, etté tirkein tuki on 1dhimmét tyokaverit sekd omat 1dheiset. Vaikuttaa silté, ettd organisaatio
on pyrkinyt tarjoamaan tukea tyontekijoilleen avoimen kommunikaation kautta, sekd myos muita ka-
navia pitkin esihenkildiden ja tyoterveyden kautta. Tyontekijét eivit kuitenkaan ole kokeneet néité
tukitoimia merkityksellisiksi. Yksi mahdollinen selitys télle on se, etti tarjottu tuki on ollut luonteel-
taan kollektiivista ja melko vdhén yksildllisiin tarpeisiin rdétéloityd, mikd on voinut hdmértdd sen

koettua vaikuttavuutta.

Koulutetut ja empaattiset esihenkil6t ovat oleellisia tekijoitd tyontekijoiden sopeutumisessa tilantee-
seen leikkausten aikana ja jilkeen (Appelbaum & Donia 2001b, 205; Sahdev 2004, 190-191). Myds
haastatteluissa nousee esiin esihenkildiden keskeinen merkitys muutostilanteessa. Esihenkilon rehel-
linen, avoin ja tyontekijit aidosti kohtaava kommunikaatio nayttaytyy tekijénd, joka tukee tilanteen
hyvaksymisti ja siirtymistd eteenpéin. Sen sijaan esihenkilon tilanteen vilttely voi heikentéda tyonte-
kijoiden kykyé sopeutua muutokseen, aiheuttaa negatiivisia tunteita ja vaikeuttaa tyotehtdvien jérjes-
telyd. RDP-mallin mukaan tiedonvélityksen tulee olla empaattista ja tyontekijoiden huolia kuuntele-
vaa (Appelbaum & Donia 2001b, 202). Myos Sahdev (2004, 191) mukaan tyontekijit kaipaavat jat-
kuvaa viestintdd ja tukea, joka ottaa huomioon selviytyjien kiaytdnnon huolenaiheet. Koska tapausor-
ganisaatio on osittain epdonnistunut tdssé, voi tdmé viitata sithen, ettd organisaatiossa ei valttamétta
ole riittdvasti koulutettu esihenkil6iti toimimaan henkildstovdahennysten yhteydessa siten, ettd he pys-
tyisivédt tukemaan tyontekijoitd ja johtamaan prosessia tarkoituksenmukaisella tavalla (Baruch &

Hind 2000, 35).
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Lahiesihenkil6lld oli niin selked kuva, ettd nyt vaan suljetaan timd Y T-homma pois sil-
mistd ja mielestd ja jatketaan aivan kuin mitéén ei kdvisikddn. Ettd turha sitd on miettid.
Niin se herétti vahvoja drtymyksen tunteita itselle, ettd missd on inhimillisyys ja humaa-
niajattelu. (Tyontekija E)

Muutokset lyoty lapi marraskuussa 2023, niin sen jédlkeenhén tiimi ei ole milldén tavalla
jarjestaytynyt uudestaan. Meiltd on poistunut henkil6ita ja tyotehtdvid, mutta me tiimind
jatkettiin vaan toiden tekemisté lennossa vaan. Siiné olisi se ldhiesihenkil6 ollut se, joka
olisi tarvinnut sitd tukea ja apua, ettd miten timmoinen muutos johdetaan ja vieddin
lapi. (Tyontekija E)

Sen jélkeen [esihenkild] kutsui kaikki, ketké jéi, ja me pidimme palaverin. [Esihenkild]

kertoi, ettéd ei ollut vaihtoehtoja ja kukaan ei halua tehda tdllaista. Me puhuimme avoi-

mesti siitd asiasta tiimin kesken ja kdytiin lépi se tilanne. (Tyontekijd B)
Kirjallisuudessa tyontekijoiden osallistamista pidetddn yhtend keskeisend keinona vahentdé henkilos-
toviahennysten negatiivisia vaikutuksia heihin (Baruch ja Hind 2000, 38; Appelbaum & Donia 2001b,
201; Sahdev 2004, 190—-191). Suurin osa haastateltavista koki, ettd heitd ei ollut osallistettu tai ettad
heilld olisi ollut todellinen mahdollisuus vaikuttaa muutokseen. He kokivat olleensa muutoksessa
mukana matkustajan roolissa ilman mahdollisuutta aitoon vaikuttamiseen. Vaikka muutosneuvotte-
lujen aikana johto oli ollut ldsn ja periaatteellisesti kaikilla oli ollut mahdollisuus osallistua keskus-
teluun ja vaikuttaa, tima mahdollisuus kuitenkin koettiin ndenniiseksi. Haastatteluissa tyontekijét
huomauttivat, ettd harva uskalsi julkisesti kommentoida esitettyjé asioita koko organisaation ja joh-
don kuullen. Tyontekija D kertoo olleen mukana pienryhmaéssé, jossa oli laadittu johdolle ehdotus
tietyn organisaatio-osan uudelleenjirjestelystd. Taméan prosessin kautta hin koki voineensa tuoda né-
kemyksensé esiin osana ratkaisun suunnittelua. Lisdksi tyontekijdt olivat itsendisesti pyrkineet vai-
kuttamaan vdhennysten lopputulokseen miettimélld uudelleenjérjestelyratkaisuja tiimitasolla, ja
ndma ehdotukset oli vilitetty eteenpdin esihenkilon kautta. Tyontekijd A huomauttaa, ettd hén ei ole
edes varma olisiko halunnut paéstd vaikuttamaan pédétoksiin. Tilanne oli jo yleisesti paljon voimava-
roja kuluttava, joten tyOntekijd A arvioi, ettei voimavarat vilttimatta olisi riittinyt myds padtdsten
vaikuttamiseen. Ehki osalle tyontekijoistd osallistamisessa, periaatteellinen mahdollisuus paistd vai-

kuttamaan on tarkedmpéd kuin se, ettd oikeasti pédsisi tai haluaisi vaikuttaa.

[Sanottiin], ettd on mahdollisuus vaikuttaa ja jarjestetdén ryhmid ja nithin on mahdolli-
suus pédstd. Sitten loppu viimeksi, ei kukaan keltdén rivi-ihmiseltd kysynyt yhtdidn mi-
tddn [--] mutta ei se minua henkilokohtaisesti haitannut. Ei minulla ollut sellaista oloa,
ettd olisin halunnut tai ettd minulla olisi ollut tarvetta puuttua asiaan. (TyOntekijd C)

Haastatteluaineiston mukaan tyontekijoille on yleisesti tirkedd tydeldmésséd oikeudenmukaiset kéy-
tanteet ja kohtelu. Néin organisaation tulisi kokonaisvaltaisesti ottaa huomioon oikeudenmukaisuus

my0s henkilovdahennysprosessin aikana (Lee & Corbett 2006, 179). Organisaation tulee varsinkin
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kiinnittdd huomiota, ettd henkilokunnan vihentdmisprosessi on reilu, tarkka ja oikeudenmukainen
(Baruch & Hind 2000, 34). Henkilovéhennysten tarkoitus on véhentdd organisaation kustannuksia.
Tyontekija C mainitsee, ettd irtisanoutumisten pitdisi kohdistua ensisijaisesti sellaisiin positioihin,
jotka eividt suoranaisesti vaaranna operatiivista toimintaa. Haastatteluaineiston mukaan tydntekijat
ovat olleet osittain samaa mieltd padtdsten kohdistumisista. Varsinkin henkilovahennysten lopputu-
lokseen, joka selkeytti ja yksinkertaisti organisaatiorakennetta, oltiin tyytyviisid. Ainoastaan tyonte-
kija C nostaa, ettd hdnen mielestiddn kaikki padtokset eivit olleet tasavertaisia, vaan jonkun briandin

tyontekijét olivat vahvemmassa asemassa kuin toisen.

Minun mielesténi positiivistakin olisi siind se, ettd niitd esihenkildjd vdhennettiin. Or-

ganisaatio tuli jairkevdmmaksi, 1dhemmaéksi. Se oli tosi monimutkainen. Siiné oli aivan

liian paljon pikkupomoja. Pitikin saada tekijoitd enemmén ja vihemmaén esihenkilGita.

(Tyontekija B)
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd sekd RDP-malli (Appelbaum & Donia 2001b, 203) ettd Sahdev
(2004, 191) painottavat kommunikaation ja esihenkildiden merkitystd henkilovdhennysten toteutuk-
sessa ja negatiivisten vaikutusten minimoimisessa. Haastattelut tukevat titd. Haastattelujen perus-
teella tyOntekijit kaipaavat tietoa stressaavan ja epdvarman tilanteen vuoksi. Rehellinen, avoin ja
sdannodllinen viestinté estdd tyontekijoitd tdyttdmastd tiedonpuutteita omilla oletuksillaan ja huhuilla,
jotka yleensd perustuvat pahimpiin mahdollisiin skenaarioihin (Appelbaum & Donia 2001b, 203).
Myos esihenkildiden rooli tiedonjaossa ja tyontekijoiden tuessa saa tukea haastatteluista. Esihenki-
16iden toimet ovat siindkin mielessd merkityksellisid, koska tyontekijét saattavat ndhda esihenkilon
organisaation edustajana ja ilmaista suhtautumistaan organisaatioon suhtautumisellaan esihenkil66n
(Fantahun ym. 2023, 7). Haastattelujen perusteella empaattinen, tukeva ja avoimesti kommunikoiva
esihenkikd nopeuttaa tilanteen hyvéaksymistéd ja vahvistaa oikeudenmukaisuuden tunnetta. Kun taas
tilannetta vilttelevd esihenkild, voi aiheuttaa turhautumista ja drtymistd tyontekijoissd ja tilanteen

vaatima tuki puuttuu kokonaan.

Liséksi haastattelut osoittavat, ettd oikeudenmukaisuus on térked tekijd vihennysprosessissa. Vihen-
nysprosessin tulee olla kokonaisuudessa oitkeudenmukainen, ei pelkéstdén péaatosten osalta, vaikka
monet keskittyvét vain padtosten analysoimiseen. Vahennysprosessissa ei kerrota syité irtisanomisten
kohdistumisista tiettyihin henkil6ihin, joten jotkut pdatokset ihmetyttivit tyontekijoitd, ja ne voivat
vaikuttaa myos jopa epéreiluilta. Luonnollisesti epéreilut ja epdoikeudenmukaiset kdyténteet ja pai-
tokset rikkovat tyontekijoiden luottamusta johtoon ja vahvistavat negatiivisia vaikutuksia (Datta ym.

2010, 309).
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Kun tarkastellaan kokonaisuutena tapausorganisaation tapaa toteuttaa henkiléviahennykset, niin voi-
daan todeta, ettd johto on ottanut huomioon kattavasti kdyténteiti, joilla pyritdin minimoimaan ne-
gatiivisia vaikutuksia tyontekijoihin, joita aikaisemmat tutkimukset ovat nostaneet merkittaviksi (Ba-
ruch & Hind 2000; Appelbaum & Donia 2001b; Sahdev 2004). Johto on ldsné ja saavutettavissa
prosessin aikana seké johto viestii avoimesti, sddnndllisesti ja useampia kanavia kdyttden. Vihen-
nysten syyt kerrotaan ja avataan tyontekijoille. Esihenkilt ovat johdon viestinnén tukena ja ainakin
osa esihenkil6istd on onnistuneesti my0s tukenut tyontekijoitd muutoksen aikana. Vdhennysprosessin
ainutlaatuinen toteutustapa, jossa kaikki tyontekijit edustavat itseddn neuvotteluissa, takaa, ettd peri-
aatteellisella tasolla kaikilla on mahdollisuus kuulla, vaikuttaa ja/tai kysy4 esitetyisté asioista. Selked
epédkohta, joka nousee haastatteluaineistosta, on se, ettd esihenkilot eivét toimineet samalla tavalla,
joten tdma voi viitata, ettd esihenkildiden koulutuksessa on parannettavaa. Lisdksi haastatteluissa
nousi esihenkildn johtamiseen liittyvaa kritiikkid vihennysten jilkeiseltd ajalta, johon olisi myos kou-

lutuksella voitu ennaltachk&ista.

Vaikka tapausorganisaatio on pyrkinyt toteuttamaan henkilostovahennyksensd mahdollisimman
tyontekijildhtoisesti, kokonaisuuden tarkastelu ja kdytdntdjen huomioiminen osoittavat, ettd selviy-
tyjan syndrooman syntyminen tyontekijoilld vaikuttaa vaistiméattomaltd. Vihennykset aiheuttavat
tyontekijéissd runsaasti negatiivisia tunteita ja positiivisia tunteita ei juuri lainkaan. Negatiiviset tun-
teet kumpuavat oman tyOpaikan menetyksen pelosta. Mikédédn tiedon miira tai kdytantd ei voi titi
pelkoa poistaa, kunnes tulee lopullinen tieto, osuiko irtisanominen omalle kohdalle vai ei. Pelon vai-
kuttavuutta voisi ehkd helpottaa uuden psykologisen sopimuksen mukaisesti, jos tyonantaja on jo
ennen henkilostovdahennyksid tukenut tyontekijan ammattitaitoa ja kehitysté niin, ettd ne edesauttavat
uudelleen tyollistymistd (Baruch 2001, 545). Néin tutkimuksen tulokset eivit tue Baruchin ja Hindin
(2000) tutkimuksen tulosta siitd, ettd selviytyjdn syndrooma on véltettivisséd oleva ilmi6d henkilovi-

hennysten yhteydessi, vaikka organisaatio toteuttaa parhaita kiytanteita.
5.5 Kaytanteiden merkitys sitoutumisen vahvistamisessa

Luvussa 5.3.2, jossa késitelldadn tutkimuksen tuloksia henkilévahennysten vaikutuksia tyontekijoiden
sitoutumiseen, todetaan vdahennysten negatiivisen vaikutuksen tydntekijoiden sitoutumiseen olevan
vain véliaikaista. Sitoutumisen laskua vihennyksissa selitetdén psykologisen sopimuksen rikkoutu-
misella. Psykologisen sopimuksen mukaan tydsuhteessa keskeistd on luottamus, vakaus ja lojaalius.
Tyontekijoiden luottamus tyonantajaa kohtaan sidrkyy, kun tydnantaja rikkoo lupauksensa vakaasta
tyosuhteesta. Ndin tyontekijédt pienentdvit my0s omaa panostaan vastavuoroisuuden suhteen mukai-

sesti ja heidén sitoutumisensa heikkenee. (Baruch 2001, 544.) Kuitenkin haastattelujen mukaan ta-
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pausorganisaatio onnistuu palauttamaan luottamuksen takaisin tyontekijoiden kanssa, joka ilmenee,
ettd sitoutumisen tunne elpyy kohti alkuperiisté tasoa pidemmélla aika jinteelld. Tastd voidaan paa-
telld, ettd tapausorganisaatio on toteuttanut vahennykset sekd onnistunut luomaan tydympariston kéy-
tanteilld, jotka tukevat tyontekijoiden luottamuksen palautumista seké tukee heiddn keskeisid sitou-

tumistekijoitinsi, jotka madritettiin tutkielman luvussa 5.3.1.

Niehoffin ja muiden (2001, 106—107) tutkimuksen mukaan selkeiden perusteluiden antaminen hen-
kilovdhennysten tarpeellisuudesta, kaikkien tyontekijoiden arvokas kohtelu sekd oikeudenmukaisten
toimintatapojen kdyttd ovat valttimattomid yhtioon jddvien tyontekijoiden luottamuksen rakenta-
miseksi ja sdilyttdmiseksi. Lisdksi tyonkuvan rikastaminen motivaatiotekijoilld, kuten autonomian
lisddminen, tukee lojaaliuden kasvua. Kuten edellisessd luvussa todetaan, tapausorganisaatio toteutti
vihennykset kokonaisvaltaisesti tyontekijit huomioon ottaen. Organisaatio toteutti vihennykset kay-
tanteiden avulla, jotka pyrkivit minimoimaan negatiiviset vaikutukset tyontekijoissd. Tapausorgani-
saation kdyttdmat kdytinteet tukevat my0s luottamuksen ja lojaaliuden vahvistumista. Lisdksi haas-
tatteluaineiston mukaan tyontekijoiden affektiivinen ja normatiivinen sitoutuminen on vahvaa, joka

rostuu muun muassa itsemadrdytymisteorian motivaatiotekijat.

Myds johdon viestintd ja muut toimet ennen muutosneuvottelujen aloittamista, voivat vaikuttaa tyon-
tekijoiden mielipiteeseen johdon luotettavuudesta ja rehellisyydestd. Haastatteluaineistosta kéy sel-
viésti ilmi, ettd konsernissa on ollut merkittdvda myllerrysté ja epdonnistuneita ratkaisuja fuusioitu-

misen jilkeen, erityisesti johtamisen, organisaatiorakenteen ja prosessien osalta.

Me olimme aivan tuuliajolla. Mitkéén prosessit ei ollut selvia, ei ollut selvaa kuka tekee
mitdkin. Kaikki vaan tuupattiin meille. Se oli ihan hullua ja ihan karseata aikaa. Kukaan
el oikeasti tehnyt mitdin pddtoksii ja kukaan ei ollut vastuussa mistddn. (Tyontekija C)

Lisdksi tyontekija D kertoo, ettd tuolloin johdon pddtoksid oli vaikea ymmartid ja luottamus laski
heitd kohtaan. Hén kuitenkin mainitsee, ettd muutosta on tapahtunut ja hin luottaa nykyiseen organi-
saation johtoon. Tédma4 viittaa siihen, ettd tyontekijoiden luottamus johtoa kohtaan oli jo matalaa en-
nen henkilovihennyksid. Haastatteluaineistossa ilmeni, ettd henkilovdhennykset herittivit joissakin
tyontekijoissd my0s toiveikkuutta, silld padtosten koettiin parhaimmillaan mahdollistavan organisaa-
tion kehityksen myonteiseen suuntaan. Haastattelujen mukaan varsinkin véliesihenkildiden vihenté-
minen oli tyontekijoiden mielestd oikea pddatds. Miki osoittaa, ettd tdltd osin tyontekijéiden odotuk-
siin vastattiin ja timé voi tukea tyontekijoiden luottamuksen palautumista. Tyontekijéiden luottamuk-

sen kasvuun voi my0s vaikuttaa se, ettd organisaation johto on osittain vaihtunut. Haastatteluissa
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nousi epédluottamusta varsinkin entisen toimitusjohtajan viestinndn vilpittdmyyteen ja rehellisyyteen.
Nykyisen johdon viestintd koetaan rehellisemmaksi ja selkedammaiksi, joka my0s tukee luottamuksen
paluuta johtoa kohtaan.
Minun mielestini se silloinen [entinen toimitusjohtaja] oli ihan tyhjén puhuja, joka vii-
meiseen asti, vaikka me olimme suurin piirtein konkurssin partaalla, kehtasi pitdd hyvin

hengen kuukautisia tiedoksiantoja, ettd kuinka hienosti asiat ovat. Mutta kaikki ndkee
ne luvut ja tietdd, kuinka surkeasti menee. (Tyontekija C)

Minun mielesténi se [johdon viestintd] on selkedd verrattuna siithen, mitd se oli alemmin
[entisen toimitusjohtajan] aikana. Kerrotaan rehellisesti missd mennéén. (Tyontekijd B)

Tarkasteltaessa tapausorganisaation johdon viestintdd, voidaan todeta, ettd johdon ldsnéolo ja saavu-
tettavuus vihennysten aikana, oli osa heidin kommunikaatiostrategiaansa (Appelbaum & Donia
2001b, 203; Sahdev 2004, 191). Johdon ldsndolo leikkausten aikana tukee tyontekijoiden kokemusta
osallisuudesta ja viestii johdon arvostuksesta vaikeassa tilanteessa. Appelbaumin ja Donian (2001b,
204) mukaan on tirkedd, ettd tyontekijit kokevat saavansa tukea organisaation ylemmiltd tasoilta,
silld todellinen valta ja paitoksenteko sijaitsevat juuri sielld. Esimerkiksi tyontekijd E arvostaa sité,

ettd organisaation johto oli 14sné koko leikkausprosessin ajan.

[Toimitusjohtaja] omilla kasvoillaan siind tilanteessa ja HR my®ds. Se, ettd ollaan esilla,
eikd ole vaan sdahkopostitiedonantoja. Nédet ne thmiset ja niiden ilmeet ja kaikki. Niin se
oli tosi positiivista. (Tyontekija D)
Naiin voidaan péitelld, ettd johdon nidkyvyys ja saavutettavuus voivat toimia luottamusta vahvistavina

tekijoind, koska johdon toiminta heijastaa heiddn kunnioitustansa tyontekijoitd kohtaan ja suora vies-

tintd voi lieventdd epavarmuutta.

Henkilovdhennysten aiheuttamaa vain viliaikaista negatiivista muutosta tyontekijoiden sitoutumi-
sessa voidaan selittdd psykologisen sopimuksen keskeisen teeman luottamuksen kautta. Haastattelu-
jen mukaan tapausorganisaatio monipuolisesti noudatti parhaita kdyténteitd negatiivisten vaikutteiden
minimoimiseksi. Kuitenkin tapausorganisaation henkilévihennykset aiheuttivat suoran negatiivisen
vaikutuksen tyontekijoiden sitoutumiseen. Koska tyontekijoiden luottamuksella tyonantajaa kohtaan
on keskeinen rooli psykologisen sopimuksen rakentumisessa, voidaan paitelld, ettd toteutettujen kay-
tanteiden tulee ottaa varsinkin huomioon tavat, jotka vahvistavat tai uudelleen rakentavat menetettya
luottamusta. Tyontekijoiden sitoutumisen elpyminen viittaa sithen, ettd organisaatio on kdytianteiden
ja muiden toimien avulla pystynyt luomaan tydolosuhteet tyontekijoille, jotka tukevat luottamuksen
lisdksi my0s heiddn sitoutumistekijoitinsa, jotka molemmat ovat olennaisia sitoutumisen muodostu-

misessa.
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6 Johtopaatokset ja tutkimuksen arviointi

6.1 Johtopaatokset

Témin tutkielman tavoitteena oli selvittdd, millé tavalla organisaation niin sanottu negatiivinen muu-
tos eli henkilovihennykset vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen, sekd miten koettu sitoutuminen
muuttuu pidemmalld aikavalilld tarkasteltuna vihennysten jdlkeen. Lisdksi tutkielmassa perehdyttiin,
ilmeneekd henkilostovihennysten yhteydessd niin kutsuttua selviytyjdn syndroomaa. Tutkielman
keskeinen tavoite oli ymmartid, onko mahdollista toteuttaa henkilévahennyksid niin, ettd mahdollista
selviytyjén syndroomaa ei syntyisi tai sitoutumisen tunne ei laskisi. Asiaa ldhestyttiin taustatekijoiden
eli henkilovahennyksissi toteutettujen kaytinteiden kautta, mitka vaikuttavat sitoutumisen tunteeseen
ja selviytyjan syndrooman kehittymiseen. Kéytinteistd médritettiin merkityksellisimmdt, joilla pys-

tytdén vaikuttamaan tyontekijéiden negatiivisiin vaikutuksiin.

Tutkimuksen ensimmaisend johtopdédtoksend voidaan todeta, ettd henkilévahennykset aiheuttavat jél-
jelle jaavissa tyontekijoissd selviytyjan syndroomaa, vaikka organisaatio olisi pyrkinyt toteuttamaan
viahennykset mahdollisimman tyontekijéldhtoisesti parhaiden kédytanteiden avulla. Tyontekijét koke-
vat laajalla skaalalla erilaisia negatiivisia tunteita, kuten epadvarmuutta, pelkoa, ahdistusta, drtymysti,
vihaa ja syyllisyyttd, sekd heiddn asenteensa heikentyvét organisaatiota kohtaa, moraalin laskuna seka
tyopanoksen pienentymisend. Tunteiden ja asenteiden ilmentyminen ja voimakkuus vaihtelee yksi-
16ittdin. Kéytdnteet voivat lieventdd selviytyjdn syndroomaa, mutta ne eivit kykene poistamaan ko-
konaan syndrooman syntyd. Negatiiviset tunteet aiheutuvat erityisesti epdvarmuudesta ja pelosta
oman tyopaikan menettdmisestd. Tilannetta selventévi tieto tai toteutetut kiytdnteet eivét riitd pois-
tamaan tdtd pelkoa, vaan epdvarmuus sdilyy, kunnes yksilo saa varmuuden siitd, kohdistuuko irtisa-

nominen juuri hdneen vai ei.

Tutkimuksen toinen johtopéétds osoittaa, ettd henkilovihennykset heikentdvit tyontekijéiden sitou-
tumista, mutta pidemmalld aikavélilla tarkasteltuna se voi elpyd. Sitoutumisen rakentumista ja sen
tilapdistd laskua voidaan tarkastella psykologisen sopimuksen viitekehyksessé, jossa keskeisié ele-
menttejd ovat luottamus, koettu tydsuhteen vakaus sekd tyontekijoiden kokema lojaalisuus organi-
saatiota kohtaan. Vihennykset rikkovat tyontekijoiden psykologista sopimusta, jonka myo6té luotta-
mus laskee tyonantajaa kohtaan. Laskenut sitoutuminen ei kuitenkaan vélttimatta ole pysyvai, vaan
tyOnantaja voi vaikuttaa tilanteeseen tarkoituksenmukaisilla kéyténteilld ja tydoloilla, jotka vahvista-
vat tyontekijoiden ja tydnantajan vilistd luottamusta sekd huomioivat tyontekijéiden sitoutumista tu-

kevat tekijit. Ndin tyontekijoiden lojaalisuus ja halu sitoutua organisaatioon voi palautua, mikéli or-
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ganisaatio onnistuu rakentamaan tydympariston, jossa tyontekijoiden arvot kohtaavat organisaation

kanssa sekd turvallisuuden kokemus ja tydidentiteetti voivat jalleen vahvistua organisaatiossa.

Tutkimuksen kolmas johtopéétds on se, ettd toteutetuista kaytéinteista erityisesti monipuolinen ja ko-
konaisvaltainen kommunikaatio sekd empaattisten ja koulutettujen esihenkildiden rooli ovat oleellisia
henkilovahennysprosessin ja toteutettujen kéytinteiden tulee olla oikeudenmukaisia, jotta tyonteki-
joiden luottamus saadaan sdilytettyd. Luottamus on olennainen tekija sitoutumisen muodostumisessa
sekd sen yllapidossa. Koska henkilovdhennykset aiheuttavat epdvarmuutta ja stressid, tyontekijat kai-
paavat selkedd ja jatkuvaa tiedotusta. Rehellinen, avoin ja sdédnndllinen viestintd estdd tyontekijoita
tayttdmasta tiedonpuutteita omilla oletuksillaan ja huhuilla, jotka yleensa perustuvat pahimpiin mah-
dollisiin skenaarioihin. Esihenkildiden rooli on kaksijakoinen: heidin tulee tukea organisaation joh-
toa viestinndssi sekd samalla tarjota tukea tyontekijoille muutostilanteessa. Jotta esihenkil6t pystyvit
toimimaan tilanteen edellyttimalld tavalla, heididn kouluttamisensa on tdrkeéda. Esihenkildiden tulisi
olla empaattisia, tukevia ja avoimesti kommunikoivia. Tdmai auttaa tyontekijoitd sopeutumaan tilan-

teeseen ja vahvistaa oikeudenmukaisuuden tunnetta.

Néamai johtopaitdkset voivat inspiroida tulevaisuuden tutkimuksia. TAmén tutkimuksen keskittyessa
erityisesti tyontekijoiden kokemuksiin henkilovahennyksistd, voivat seuraavat tutkimukset keskittya
joko johdon tai esihenkildiden kokemukseen. Varsinkin esihenkiléiden asema on erittdin mielenkiin-
toinen heididn asemansa vuoksi, koska he ovat johdon tukena henkilévdhennysten toteutuksessa ja
samalla heiddn pitéisi pystyd tukemaan my0s tyontekijoitd. Tdmén lisdksi he voivat myos kuulua
henkilévahennysten piiriin ja ndin voivat myds itse mahdollisesti kirsid henkilévihennysten negatii-
visista vaikutuksista. Tulevissa tutkimuksissa olisi hyddyllistd syventyid erilaisten johtamistyylien
merkitykseen vihennysten yhteydessa. Lisédksi tulevaisuuden tutkimukset voivat perehtyi tarkemmin
psykologisen sopimuksen ja uuden psykologisen sopimuksen merkitykseen tyontekijoiden sitoutu-

misessa.
6.2 Tutkimuksen arviointi

Laadullisen tutkimuksen haasteita on vakuuttaa tutkimuksen lukijat sen tieteellisyydestd, laadusta ja
luotettavuudesta (Eriksson & Kovalainen 2015, 303). Perinteisesti tutkimuksen laatua arvioidaan va-
liditeetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteetti viittaa sithen, kuinka tarkasti tutkimuksen tulokset ja
johtopaitokset kuvaavat tai selittdvét tutkittua ilmiotéd. Jotta tutkimustulosten voidaan sanoa olevan
tosia ja varmoja, tulee niiden kuvata tarkasti viitattua ilmiota ja tutkimusaineisto tulee tukea niita.

(Eriksson & Kovalainen 2015, 305; Silverman 2017, 383-384.) Tutkimusaineiston tulosten esittelyn
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tukena on kéytetty aikaisempaa kirjallisuutta. Lisdksi aineiston tulosten esittelyn tueksi on liitetty
suoria lainauksia haastatteluista, jotta lukija voi varmistua tulosten ja ilmién kuvauksen oikeellisuu-

desta.

Tutkimuksen validiteettia voidaan tarkastella sisdisen ja ulkoisen validiteetin avulla. Sisdinen validi-
teetti tarkoittaa sitd, kuinka hyvin tutkimus pystyy osoittamaan, ettd havaittu kausaalinen eli syy-
seuraussuhde todella johtuu tutkittavista muuttujista eik jostain muusta ulkopuolisesta tekijésté. (Yin
2018, 42; Puusa & Juuti 2020.) Téssd tutkimuksessa on perehdytty henkildvdhennysten vaikutuksiin
tyontekijéiden tunteisiin, asenteisiin ja sitoutumiseen eli selvitetty niiden syy-seuraussuhdetta. Kau-
saalisia suhteita médritellessi tulee ottaa huomioon mahdollisesti muut tekijét, jotka ovat aiheuttaneet
lopputuloksen. Varsinkin tapaustutkimuksissa, joissa on vain yksi tapaus, kilpailevien selitysten huo-
mioiminen on oleellista, jotta ei tehda vairid johtopaitoksid. (Yin 2018, 43, 175, 177.) Tutkielman
teossa on mietitty kilpailevat ja muut mahdolliset syyt, miksi ilmi6 tapahtuu jo ennen aineiston ke-

ruuta. Ndma kilpailevat ja muut syyt ilmenevit organisaation kiyténteiden kautta.

Ulkoinen validiteetti tarkoittaa sitd, kuinka hyvin tutkimuksen tulokset ovat yleistettdvissd (Yin 2018,
38; Puusa & Juuti 2020). Tapaustutkimus ei voi tuottaa tilastollisia yleistyksid, mutta sen avulla voi
tehdd analyyttisid yleistyksid, kun tutkimuksen tuloksia verrataan aiemmin kehitettyihin teoriaan ja
kirjallisuuteen. Analyyttinen yleistettivyys voi perustua joko sellaisten teoreettisten késitteiden tuke-
miseen, muokkaamiseen, hylkddmiseen tai edelleen kehittdmiseen, joihin viitattiin tapaustutkimuk-
sen suunnitteluvaiheessa, tai uusiin késitteisiin, jotka nousivat esiin tapaustutkimuksen valmistuttua.
(Yin 2018, 38, 43.) Tassa tutkimuksessa haastattelujen tulosten esittimisen tukena on kaytetty aikai-
sempien tutkimusten teoreettista tietoa. Tamé vahvistaa tutkimuksen ulkoista validiteettia ja uskotta-

vuutta.

Reliabiliteetti viittaa, kuinka johdonmukaisia ja toistettavia tutkimuksen mittaukset ja tulokset ovat
(Eriksson & Kovalainen 2015, 305; Yin 2018, 46). Tavoitteena on minimoida virheet ja vinoumat
tutkimuksessa (Yin 2018, 46). Laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia on kyseenalaistettu, koska laa-
dullisia tutkimuksia leimaa subjektiivisuus. Esimerkiksi haastattelutilanteet voivat olla yksilollisii ja
vuorovaikutuksellisia sekd molemmat osapuolet tulkitsevat tilannetta oman kokemuksensa kautta.
(Silverman 2017, 397.) Tapaustutkimuksia harvoin pystytdén uusimaan, koska ne liittyvit ajankoh-
taisiin ilmidihin, ja voivat olla sidottuja tiettyyn aikaan ja paikkaan. Laadullisessa tutkimuksessa luo-
tettavuuden kriteerit eivit ensisijaisesti perustu valittuun tutkimusmenetelmiin, vaan tutkimuksen
uskottavuudessa keskeistd on dokumentoida kédytetyt toimintatavat ja menetelmat jarjestelméllisesti.

Niin tutkimusprosessin kuvaus, perustelut ja analyysi tulevat ndkyviksi ja arvioitaviksi ulkoisille ar-
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vioijille. (Yin 2018, 13, 46; Puusa & Juuti 2020.) Tassé tutkimuksessa on kéytetty haastatteluproto-
kolaa, joka on varmistanut, etti haastatteluprosessi on selked ja johdonmukainen. Kéytetty protokola
my0Os varmisti, ettd kdytetyt tutkimusmenetelmait tulevat kattavasti dokumentoitua. Téssa tutkimuk-

sessa kiytetty haastattelurunko on esitelty liitteessa 1.

Puusan ja Juutin (2020) sekd Tuomen ja Sarajdrven (2018) mukaan laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden arvioinnissa on tarkedd huomioida paitsi sen uskottavuus laajemmalle yleisdlle, myds tutki-
muksen eettinen ndkokulma. Eettisyys tarkoittaa sité, ettd tutkija on noudattanut eettisié periaatteita
koko tutkimuksen teon ajan. Tutkija on institutionaalisessa asemassa tutkimuksen kohteena oleviin
thmisiin, joten tutkijan tulee ottaa huomioon, ettei tutkimus milldédn tavalla kohtele heitd védrin tai
aiheuta heille vahinkoa. Tdssé tutkimuksessa on noudatettu Tutkimuseettisen neuvottelukannan laa-

timia hyvén tieteellisen kdytdnnon ohjeita.

Haastattelujen avulla saadaan syvillistd ja monipuolista tietoa tutkittavasta ilmidstd, mutta silld on
myos heikkouksia. Tutkijan vuorovaikutus tutkittavana kanssa saattaa vaikuttaa haastateltavien vas-
tauksiin. Haastateltava saattaa jénnittdd tilannetta tai tutkittavan aiheen arkaluonteisuuden vuoksi,
haastateltava saattaa antaa vain yleisesti hyviksyttyjad vastauksia. Tutkijan tulee luoda haastatteluun
turvallinen ja luottamuksellinen tila, jotta se motivoi tutkittavaa vastaamaan tiysipainotteisesti ja re-
hellisesti kysymyksiin. (Puusa & Juuti 2020.) Tutkimuksen aihe on osittain arkaluonteinen, koska se
késittelee henkilokohtaisia kokemuksia yhdistyen nykyiseen tydorganisaatioon, joten on mahdollista,
ettd haastateltavat ovat arastelleet tdysin rehellisten vastausten antamisessa. Haastattelutilanteiden
alussa haastateltaville painotettiin osallistumisen anonymiteettid ja tutkimuksen eettisyytté, jotta osal-
listujille luodaan turvallinen paikka puhua avoimesti ja rehellisesti. Haastateltava my0s tuntee kaikki

haastateltavat ennestdin, joten tdmé on luonut jo valmiin pohjan luottamukselliselle suhteelle.
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7 Yhteenveto

Henkilovdhennyksistd on muodostunut vakiintunut kdytanto yritysmaailmassa, ja se on yksi yleisim-
misté tavoista kustannusten hallintaan organisaation tavoitellessa joustavuutta ja tehokkuutta. Yleisin
syy henkilovdhennyksille ovat taloudelliset vaikeudet. Henkilovéhennysten suosio perustuu erityi-
sesti sithen, ettd vihennykset mahdollistavat nopean taloudellisen vaikutuksen, ja henkilostokulut
voivat olla suurin yksittdinen menoeréd kulurakenteessa. Henkilovdhennysten selviytyjien eli organi-
saatioon jdljelle jadvien tyontekijéiden rooli on merkittdvd, koska heidédn odotetaan saavan uusi or-
ganisaatio menestyméén vahemmalld henkilokunnan maérélld. Koska vihennykset aiheuttavat jél-
jelle jaaville tyontekijoille selviytyjdn syndroomaa, timé voi johtaa siihen, etti asetettuja tavoitteita
el saavuteta ja seuraukset voivat olla jopa organisaation kannalta kielteisid. Vahennykset voivat hei-
kentdd jdljelle jadvien tyontekijoiden sitoutumisen tunnetta merkittévisti, mikd saattaa johtaa siihen,
ettd he lahtevit organisaatiosta vapaachtoisesti. Téstd syystd on keskeistd tunnistaa ne tekijat, jotka
vaikuttavat selviytyjdn syndrooman syntyyn seka sitoutumisen tasoon ja sen muutokseen henkildsto-
viahennysten jdlkeen. Vihennysten toteutustapa seki tyontekijoiden tydoloihin vaikuttavat kdytinteet
ovat keskeisessd asemassa selviytyjdn syndrooman hallinnassa ja ennaltachkiisyssé seké sitoutumi-

sen tunteen rakentumisessa ja kehittymisessa.

Tamén tutkielman tavoitteen oli selvittdd henkilovdhennysten vaikutukset tyontekijoiden sitoutumi-
seen sekd tarkastella, miten koettu sitoutumisen tunne muuttuu pidemmalld aikavalilld tarkasteltuna
viahennysten jédlkeen. Lisdksi tutkielma tavoitteena oli selvittdéd, onko henkilévdhennyksid mahdol-
lista toteuttaa niin, ettd mahdollista selviytyjédn syndroomaa ei syntyisi ja sitoutumisen tunne ei las-
kisi. Asiaa lahestyttiin henkilovdhennysten toteutusvaiheessa sovellettujen toimintatapojen ja kiytén-
teiden kautta, jotka vaikuttavat sitoutumisen tunteeseen ja selviytyjdn syndrooman kehittymiseen.
Toteutetuista kiytanteistd médritettiin kaikkein olennaisimmat. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena
tapaustutkimuksena, jossa on toteutettu useita henkilostovahennyksid perdjilkeen. Empiirinen ai-
neisto kerdttiin kuudella (6) puolistrukturoidulla haastattelulla tapausorganisaation tyontekijoilta,
jotka ovat olleet vihennysten piirissd. Haastatteluaineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisdllonanalyy-

sin keinoin.

Tutkimus tuotti useita mielenkiintoisia havaintoja. Ensimmaéiseksi tutkimuksen mukaan henkil6va-
hennykset aiheuttavat selviytyjdn syndroomaa, vaikka vihennykset toteutettaisiin kéyténteilld, jotka
ottavat huomioon negatiivisten vaikutusten synnyn ennaltachkéisyn. Negatiiviset tunteet aiheutuvat
erityisesti epdvarmuudesta ja pelosta oman tydpaikan menettdmisestd. Toiseksi vahennysten vaikutus

selviytyjien sitoutumiseen on negatiivinen. Henkilovahennykset laskevat selviytyjien sitoutumisen
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tunnetta organisaatiota kohtaan, mutta sitoutuminen elpyy kohti alkuperdisté tasoa vihennysten jél-
keen pidemmalla aikaviélilld tarkasteltuna. Kolmanneksi vihennysten toteutuksessa varsinkin koko-
naisvaltaisella ja monipuolisella kommunikaatiolla sekd esihenkilon roolilla on oleellinen asema ne-
gatiivisten vaikutusten hallinnassa ja ennaltachkdisyssd. Lisdksi vdhennysprosessin tulee olla koko-
naisuudessa oikeudenmukainen, jotta tyontekijoiden luottamus saadaan siilytettyd. Luottamus on

olennainen tekija sitoutumisen muodostumisessa seké sen ylldpidossa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Esittiytyminen

Mika on tittelisi ja roolisi organisaatiossa? (miké tiimi ja mika bréndi)
Kuinka kauan olet tydskennellyt organisaatiossa?
Milla tavalla henkilovahennykset vaikuttivat tyokuvaasi ja rooliisi organisaatiossa?

Onko sinulla kokemusta henkildvihennyksistd aikaisemmin tydurallasi?

Sitoutuminen

Mitka tekijdt ovat tarkeitd oman sitoutumisesi kannalta?

Miten kuvailisit sitoutumisesi tasoa ennen henkildstovihennyksid verrattuna nykytilantee-
seen?

Miten sitoutumisen tunne on kehittynyt vihennysten jélkeen?

Kuinka henkildstovihennykset ovat vaikuttaneet paivittdiseen motivaatioosi ja tydpanok-
seesi?

Millaisena néet tulevaisuutesi tissd organisaatiossa henkildstovahennysten jalkeen?

Tunteet muutoksen aikana

Miten koit henkilovihennykset? Kuvaile varsinkin tunteitasi, asenteitasi ja reaktioitasi hen-
kilostovahennysten ilmoituksesta, aikana ja sen jilkeen.

Mitka tekijdt ja keinot mielestisi helpottivat ja pahensivat tunteita?
Koska muutaman vuoden sisélld vihennettiin useamman kerran henkilostostd. Huomasitko
reagoivasi erilld tavalla muutokseen kuin aikaisemmassa vihennyksessa?

Johdon muutoksen hallinta

Minkélainen ilmapiiri tydyhteisossé oli henkildvdhennysten aikana?

Miten koit organisaation johdon kommunikoinnin véhennysten aikana?

Oliko johdolla mielestdsi selked visio ja strategia?

Millaisena koit johdon toimintatavat ja padtoksenteon henkildstovihennysten aikana?
Millaista tukea organisaatio ja esihenkil6 tarjosi muutoksen aikana ja jélkeen?
Osallistiko tyonantaja sinua muutokseen jollain tavalla?

Mitka tekijét auttoivat sinua sopeutumaan tilanteeseen?

Onko jokin asia, jonka toivoisit tydnantajan tehneen toisin muutoksen aikana?

Loppukommentit

Tuleeko mieleesi jotain, mitéd haluaisit vield lisdta tai késitella?



