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ORGANISAATION TUKITOIMINTOJEN VAIKUTUS ESIMIEHEN
ORGANISATORISEEN LUOTTAMUKSEEN IRTISANOMISIIN JOHTANEISSA
YT-PROSESSEISSA

THE INFLUENCE OF ORGANISATIONAL SUPPORT MECHANISMS ON THE
MANAGER’S ORGANISATIONAL TRUST DURING DOWNSIZING PROCESSES

ABSTRACT

Organisational downsizing is one of the most dramatic events of organisational
change. Downsizing is a challenging process for both employees and managers.
Thus, trust can have an important role in implementing this kind of change.
Consequently, building and managing employees’ trust is one of the most crucial

tasks and skills of a manager.

The purpose of this article is to study the role of organisational support mechanisms
in the manager’s trust towards the employer organisation as well as their supervisor
during the downsizing process. The research was conducted as an explorative
qualitative study. The qualitative data was collected in semi-structured interviews
with experienced informants and the data was analysed by means of content

analysis using NVivo software.

The findings emphasised the importance of an effective organisational culture. Open
communication, supervisorial support, and honest behaviour were experienced as
important support mechanisms in order to build and maintain managers’ trust. In the
actual downsizing process, the most important aspect was compliance with the

legislation as well as a well-functioning negotiation relationship between parties.



JOHDANTO

Organisaatioiden johtaminen on muuttunut jatkuvasti vaativammaksi seka
Suomessa ettd koko maailmassa. Tybelamaa on ravistellut myds vuonna 2008
alkanut globaali talouden laskusuhdanne, joka on muuttanut radikaalisti
suomalaista tydelamé&a ja tuonut mukanaan Ilukuisia irtisanomisiin johtaneita
yhteistoiminta- eli YT-neuvotteluita. (Kauhanen 2015, 31; Sauri 2016, 58.) SAK:n
tilastojen mukaan vuoden 2006 ja maaliskuun 2017 valisena aikana perati 127 446
tyontekijaé on menettanyt tydpaikkansa Suomessa ja YT-neuvotteluiden piirissa on
ollut 1 003 145 tyontekijaa (Jappinen 2017). Nain ollen karkeasti arvioituna joka
toinen tydllinen on kokenut yhdet tai useammat YT-neuvottelut.

Erilaiset organisaation saastotoimet ovat yksi organisatorisen muutoksen
haastavimmista tapahtumista tyontekijdille, organisaatiolle ja sen esimiehille (Band
& Tustin 1995, 36; Drew 1994, 1; Grieves 2000, 360). Gillin (2002, 307) mukaan
organisatorinen muutos on aina suunniteltava ja johdettava tarkasti, mutta ennen
kaikkea se vaatii tehokasta johtajuutta. Johtajuudesta riippuu hdnen mukaansa se,
miten muutos onnistuu. Johtajuuden liséksi Allen ym. (2007, 191) sek&d Morgan &
Zeffane (2003, 58; Sgrensen ym. 2011, 415; Komodromos & Melanthiou 2017, 48;
Ouedraogo & Ouakouak 2018, 678) korostavat luottamuksen tarkedd roolia
muutosjohtamisessa, silla luottamuksellisen ilmapiirin  vallitessa tyontekijat
oikeuttavat muutoksen helpommin ja uskovat yrityksen johdon perustelut

muutoksen valttamattomyydesta.

Taman artikkelin tarkoituksena on lisata ymmarrysta siitd, mitka tukimekanismit YT-
neuvottelun kaltaisessa haastavassa muutostilanteessa edistavat esimiehent
luottamusta omaan esimieheensa ja yrityksen johtoon. Ymmarrys siita, miten
esimiesten luottamusta voidaan tukea haastavissa muutostilanteissa, on tarkeéaa,

jotta organisaatiot voivat tukea esimiehen suoriutumista ja jaksamista

1 Tekstissa kaytetaan esimies-sanaa, koska yhteiskunnallisessa keskustelussa taman tilalle ei ole
vakiintunutta sukupuolineutraalia  termia. Esimiehella tarkoitetaan tassa myos
organisaatiohierarkiassa eri tasoilla toimivia henkil6itd, joten paallikko- tai johtaja-sanojen kaytto ei
ole mahdollista.



muutosjohtamisessa, kuten YT-prosessia johdettaessa. NA&ain syntyy myo6s
ymmarrysta siitd, mita vaaditaan, jotta esimies uskaltautuisi luottamaan, seka miten
tata luottamusta yllapidetddn, silla esimiehen odotukset luottamuksesta voivat
poiketa esimerkiksi tyontekijoiden odotuksista. Tutkimuksissa on havaittu, ettd myos
esimiesten ja ylimman johdon valinen luottamus ja siihen liittyva
vuorovaikutussuhde ovat systemaattisesti erilaiset, kun tarkastellaan luottamuksen
alkuvaihetta seka tyosuhteessa ilmenevaa luottamusta. Tama asia on tarkea
tiedostaa, silla se voi auttaa organisaatioita resursoimaan voimavaroja

tarkoituksenmukaisesti esimiesten johtamistyon tukemiseen. (Dirks & Ferrin 2002.)

Aiemmassa Kirjallisuudessa esimiehen roolia ja reaktioita irtisanojana (Clair &
Dufresne 2004) seka vahentamistoimenpiteita toteuttavana tahona on tutkittu paljon
(esim. Dewitt ym. 2003; Folger & Skarlicki 1998; McDevitt ym. 2013). Molinsky ja
Margolis (2006, 147) taas tuovat esiin esimiehen keskeisen roolin organisaation
tydvoiman vahentamistoimenpiteissa ja korostavat, etta esimiehen tarkeéasta
roolista huolimatta on hyvin vahan tietoa esimiehen tunnetason haasteista
irtisanomistilanteessa sek& siitd, miten esimiesta voitaisiin tukea tallaisissa
tilanteissa. Myds se, millaiseksi esimies kokee luottamuksen merkityksen ja hanelle
tarjottujen tukimekanismien roolin, on jaanyt tutkimuksessa vahemmalle huomiolle
samoin kuin luottamuksen rooli ylipgataan tyévoiman vahentamistilanteissa. Tata
sivuavaa tutkimusta on aiemmin tehty liittyen organisatoriseen muutokseen
(Sgrensen ym. 2011; Sverdrup & Stensaker 2018) seka tyOnantajan ja
tyontekijoiden valisiin konflikteihin (Bachmann ym. 2015; Eberl ym. 2015; Lewicki
ym. 2016).

ESIMIEHEN LUOTTAMUS

Ihmiset ovat sosiaalisia olentoja, jotka tarkkailevat ymparistbaan miettien enemman
tai vahemman tietoisesti, onko vastapuoli oikeudenmukainen ja hyvantahtoinen ja
uskaltaako vastapuoleen luottaa. Yksilon luottamuksella on siis aina suunta: luottaa
voi esimerkiksi itseensa, kollegaan tai organisaation johtajaan. Taman artikkelin
tarkoituksena on tarkastella tutkimustulosten ja teoreettisen viitekehyksen kautta
esimiehen luottamuksen rakentumista tAiman omaan esimieheen ja organisaation

johtoon seké luottamuksen yll&pitamista irtisanomisiin johtaneessa YT-prosessissa.



Lisdksi tarkastellaan, miten tarjotut tukimekanismit vaikuttavat esimiehen
luottamukseen. Jotta esimiehen luottamukseen ja vuorovaikutussuhteeseen
vaikuttavat tekijat pystytdan avaamaan lukijalle tulosten muodossa, tarkastellaan
seuraavassa niin yksilon, esimiehen kuin organisaation ndkdkulmasta luottamuksen
kasitteistod seka niité olosuhteita ja keskinaisia riippuvuussuhteita, joissa luottamus
kehittyy.

Luottamuksen kasite

Mayerin ym. (1995, 712) mukaan luottamuksella tarkoitetaan sitd, etta ’luottava
osapuoli on halukas asettumaan alttiiksi toisen osapuolen toimenpiteille. Taméa
halukkuus puolestaan perustuu odotukseen, etta vastapuoli tekee luottajalle tarkeita
asioita vaikka luottaja ei pysty valvomaan tai kontrolloimaan vastapuolta.” Heidan
mukaansa kyvykkyys, hyvantahtoisuus ja johdonmukaisuus ovat tarkeita

luottamuksen osa-alueita, ja kukin niista voi vaihdella toisistaan riippumatta.

Toinen tarked Iluottamuksen kasite, johon on myds viitattu paljon
luottamustutkimuksessa (esim. Maguire & Phillips 2008; Schoenherr ym. 2015), on
Rousseaun ym. (1998) luoma. Heidan mukaansa (s. 395) ’luottamus on
psykologinen tila, joka muodostuu seka oman haavoittuvaisuuden hyvaksymisesta
etta positiivisista odotuksista vastapuolen aikomuksia tai kdyttdytymistad kohtaan”.
Mayerin ym. (1995) seka Rousseaun ym. (ibidem) mukaan luottamus edellyttaa
vaajagamatta aina jonkinlaista riskid. Riskin ottaminen avaa mahdollisuuden

luottamukseen, ja luottamus lisdd vuorostaan riskinottoa.

Organisatorinen luottamus

Yhteisty0 organisaatiossa edellyttd& aina luottamusta itseen ja muihin tydyhteisén
jaseniin. Yhteistyota tekevét ihmiset ovat riippuvaisia toisistaan monin eri tavoin.
(Mayer ym. 1995, 710.) Crawfordin (1998, 24) mukaan kaikilla hyvin toimivilla ja
menestyvilla organisaatioilla onkin yksi yhdistdvd perustekijd: ne rakentuvat

luottamukselle.



Gillespie & Dietz (2009, 128) pitavat organisatorista luottamusta yksildiden
kasityksistéd kumpuavana kollektiivisena organisaation rakenteena. Zeffane (2010,
246) tuo esiin myods nykyaikaisen johtamiskulttuurin, joka nojaa pitkalti ihmisten
valiseen vuorovaikutukseen. Talléin esimiesten ja tyontekijoiden valinen suhde voi
maarittdad tyosta suoriutumista. Ellisin & Shockley-Zalabakin (2001, 383; Sverdrup
& Stensaker 2018, 404) mukaan organisatorinen luottamus perustuu myos

dynaamiseen ja moniulotteiseen kommunikointiin.

Yhden tutkimuskirjallisuudessa viitatuimmista organisatorisen luottamuksen
malleista on luonut Ellisin & Shockley-Zalabakin (2001, 383-384) mukaan Anell
Mishra (1996). Mallissa tunnistetaan neljd eri organisatorisen luottamuksen
ulottuvuutta: (a) kyvykkyys organisaation johtajuudessa ja organisaatiossa
kokonaisuutena, (b) avoimuus, rehellisyys ja rehellinen kommunikointi, (c) johtajien
ja esimiesten huolehtiminen tydntekijoista seka (d) luotettavuus eli johdonmukainen
ja luotettava kayttaytyminen sanojen ja tekojen ollessa yhtenevaisia. Ellis &
Shockley-Zalabak lisdavat Mishran malliin vield viidennen ulottuvuuden, joka on
samaistuminen.  TyoOntekijoiden samaistuessa organisaatioon he ovat
todennakoéisemmin myods tehokkaampia ja luottavat organisaatioon enemman.
Korkean organisatorisen luottamuksen etuina voidaan nahda myos tyontekijoiden
positiivinen asenne ja suurempi panostus tyohon, parempi suorituskyky (Aryee ym.
2002, 272), suurempi tyotyytyvaisyys ja sitoutuneisuus tyopaikkaan (Chen ym.
2005, 459; Vanhala ym. 2016, 53-56), tunteiden ja ideoiden ilmaiseminen, yhdessa
oppiminen ja tiedon jakaminen (Chen ym. 2011, 259) sek&a organisaation
innovatiivisuus (Vanhala & Ritala 2016, 104).

Jotta luottamussuhteet voivat ylipaataan olla olemassa ja kehittya, on luotettavuutta
koskevat odotukset taytettava (McAllister 1995, 26). Tyontekijan odotukset
luotettavuutta kohtaan kasittavat luonnollisesti koko organisaation kaikkine
tasoineen ja rakenteineen, silla Gillespien ja Dietzin (2009, 131) mukaan tyontekijan
suhde hdnen omaan esimieheensa toimii usein eraanlaisena linssina, jonka kautta
tyontekija tarkastelee ja tulkitsee koko organisaatiota. Jos tyontekijat eivat luota
esimiehiinsa, se heikentdd heiddn nakemystdédn laajemmin koko organisaation

luotettavuudesta (Cameén ym. 2011, 366).



Luottamuksen rakentaminen ja yllapitdminen onkin kriittista yrityksen suorituskyvyn
kannalta. Jos tyontekijat luottavat toisiinsa ja esimiehiinsd, he kykenevat
tyoskentelemaan, vaikka erimielisyyksia ilmaantuisi. He ottavat alykkaampia riskeja,
tyoskentelevat ahkerammin ja innovatiivisemmin sek&d sitoutuvat yrityksessa
tyoskentelyyn pidemmaksi aikaa. (Galford & Drapeau 2003, 90; Tzafrir ym. 2004,
630; Vanhala & Ritala 2016, 96-97.)

Tutkimusten mukaan tyontekijoiden kasityksiin organisaation luotettavuudesta
vaikuttavat myos yhteiset arvot ja normit, kulttuurin muodot seké yhteinen jaettu
historia. Tarkeitd organisatorisen luottamuksen tekijoita ovat lisaksi koko
organisaation toimintaa muokkaavat ylin johto ja vastuulliset johtamiskaytannot
(Gillespie & Dietz 2009, 128, 130-132), organisaatiokulttuuri, johon vaikuttaa se,
miten tietoa jaetaan ja vallitseeko tyodyhteisossd luottamusta kollegoihin,
esimieheen ja organisaatioon (Grieves 2000, 433), seka organisaatiostrategia ja
ulkoiset hallinnolliset rakenteet. Strategian johdonmukaisuus ja tehokkuus
vaikuttavat suoraan organisaation kyvykkyyden tulkitsemiseen. Hallinnolliset
rakenteet taas rajoittavat ja maarittavat organisaation toimintaa. Nama ei-
henkiloityvat  rakenteet, jotka voivat olla myds lainsaadanndllisia
saantelymekanismeja, toimivat erdanlaisina organisatorisen luottamuksen
valittajatekijoind. Ne rakentavat organisaation toimintatapojen ja ulkopuolelta
maadritettyjen rajaehtojen kautta vastuullista toimintaa sekd& nain ollen luovat

organisaatioon ei-henkiloityvaa luottamusta. (Gillespie & Dietz 2009, ibidem.)

Yksilon luottamus

Yksildiden valiset toimivat vuorovaikutussuhteet kannustavat tyontekijoita
sitoutumaan organisaatioon entistd enemman ja myds pysymaan organisaatiossa
(Sousa-Lima ym. 2013, 419). McAllisterin (1995, 26) mukaan luottamuksen perusta
koostuukin yksildiden valisista vastavuoroisista emotionaalisista suhteista.
Luottamussuhteisiin  panostavat henkilot ovat aidosti kiinnostuneita toisten
hyvinvoinnista seka uskovat téllaisten suhteiden vastavuoroisuuteen ja luontaiseen

hyvaan.



Camén ym. (2011, 369) ja Ouedraogo & Ouakouak (2018, 679) nostavat
sitoutumisen ja luottamuksen tarkeiksi ihmissuhteiden nékdkulmiksi. Koska
sitoutuminen ja luottamus ovat usein seurausta aiemmasta vuorovaikutuksesta,
pidemman ja syvemman suhteen pitéisi johtaa luottamuksen kasvamiseen, olipa
kyseessa sitten ihmisten luottamus toisiinsa tai tyontekijan luottamus organisaatiota

kohtaan.

Yksilon luottamus vaatii aina luottamuksen kohteen, joka voi olla esimerkiksi
tyotoveri tai esimies (Vanhala ym. 2016, 47-48). Kun yksilo on altis luottamaan,
myo6s keskindinen luottamus helpottuu, silla yksilén tahtotilana on muodostaa uusi
ihmissuhde (Young & Daniel 2003, 142). Alttius luottamiseen taas vaikuttaa
positiivisesti kasitykseen vastapuolen luotettavuudesta, kuten kyvykkyydesta,
johdonmukaisuudesta ja hyvantahtoisuudesta. Naiden kolmen piirteen, erityisesti
hyvantahtoisuuden, on myo6s todettu vahvistavan luottamusta yksildiden valisissa
ihmissuhteissa. (Fulmer & Gelfand 2012, 1175-1176.) Tyler (2003, 566-567)
korostaa hyvantahtoisuutta tarkeana elementtina erityisesti  kriisi- ja
muutostilanteissa, silla tulevaisuuden ollessa epavarma yksild voi ainoastaan
arvioida organisaation johdon kykya luotsata muutostyota siten, etta tydyhteisén

hyvinvointi otetaan huomioon.

Kramerin ja Lewickin (2010, 258) mukaan luottamuksen rakentumiseen vaikuttaa
myos yksildiden sosiaalisen vuorovaikutuksen historia, koska se antaa luottajalle
mahdollisuuden arvioida luottamuksen maaraa. Historia muodostaa perustan
johtopaatosten tekemiselle vastapuolen todenndkoisesta luotettavuudesta seké
siitd, mitd henkilo pitdd todenndkoisend tai odotettavissa olevana tulevassa
yksildiden valisessa vuorovaikutuksessa. Kramer ja Lewicki (2010, 256-257) seka
Tyler (2003, 559) korostavat lisaksi, ettd yksilon positiiviset sosiaaliset odotukset ja
vastapuolen sosiaaliset motiivit vaikuttavat luottajan luottamukseen muita

organisaation jasenia kohtaan.



Esimiehen luottamus

Johtajilla ja esimiehilla on keskeinen rooli organisatorisen luottamuksen rakentajina
(Ellis & Shockley-Zalabak 2001, 393). Tyontekijat tarkkailevat jatkuvasti, mité
johtoasemassa olevat tekevat ja sanovat sekda mita he jattavat tekemattd tai
sanomatta (Kramer & Lewicki 2010, 266). Erityisesti taloudellisesti epavakaina
aikoina esimies-alaissuhde on merkittavassa roolissa tyontekijéiden moraalin ja
sitoutumisen yllapitdmisessa (McDevitt ym. 2013, 230). Vuorovaikutuksen merkitys
onkin Kiistaton niin esimies-alaissuhteissa kuin esimies-johtajasuhteissa. Esimiehiin
kohdistuvan luottamuksen l&hteind on tutkimuksissa korostettu henkilokohtaisia
suhteita, mutta myds osaamista ja myodnteistd motivaatiota, molemminpuolista
luottamusta sek& hyvéksyttavaa riskid ja epavarmuutta. (Young & Daniel 2003,
147.)

Dirks & Ferrin viittaavat aiemmin mainittuun Mayerin ym. (1995) malliin, jossa
ehdotetaan, ettd kun tyontekijat uskovat esimiestensa olevan johdonmukaisia,
kyvykkaitd ja hyvantahtoisia, he ovat valmiita ottamaan riskejd ja avautuvat
luottamukselle perustuvaan vuorovaikutukseen. Luottamus esimieheen nakyy
lisdksi sitoutumisena taman tekemiin paatoksiin ja asettamiin tavoitteisiin seka
siihen, kuinka tarkkana ja oikeana esimiehen antamaa informaatiota pidetaan.
Koska luottamukseen kuuluu myds kasitys vastapuolen rehellisyydesta seka siita,
missa maarin esimies tukee tydntekijad, se todennakoisesti vaikuttaa siihen, kuinka
halukkaita tyontekijat ovat uskomaan esimiehen antamiin tietoihin. (Dirks & Ferrin
2002, 613-614; Kacmar ym. 2012, 45.)

Tutkimuksissa luottamus liitetddn usein myods esimiehen kaytdnnoén toiminnassa
havaittuun oikeudenmukaisuuteen. Erityisesti organisaation kaytannoissa tai
paatoksissd havaittu oikeudenmukaisuus ja reiluus vaikuttavat tyontekijoiden
luottamukseen esimiehiaan kohtaan. (Dirks & Ferrin 2002, 614.) Myds Cropanzano
ym. (2001, 174) korostavat rehellisen ja puolueettoman paatoksenteon roolia, mika
yhdessa luottamusta herattdvan huolenpidon, kohteliaan kayttaytymisen ja
tyontekijoiden kunnioittamisen ohella lisaa toivottavaa kayttaytymista tyoyhteisdssa.
Oikeudenmukaisuuden voidaan nahda symboloivan tydyhteisén tai ryhmén asemaa



ja arvostusta, joten johtajien ja esimiesten tapa kohdella alaisia oikeudenmukaisesti

on alaisille tarkeaa.

McDevitt ym. (2013, 230) taas liittavat johdonmukaisuuden ja luottamuksen
kasitteet johdon supistamistoimia koskevien paatdsten oikeudenmukaisuuden
arviointiin seka irtisanottavien oikeudenmukaiseen tai epaoikeudenmukaiseen
valintaan. Paatosten arviointiin voi heiddn mukaansa vaikuttaa se, onko tyontekija
irtisanottu vai onko hén saanut sailyttda tyopaikkansa. Toisaalta Lind (2001) tuo
esiin (ks. Cropanzano ym. 2001, 165, 170) tarke&dn huomion siita, etta nykypaivana
paatokset siséltavat usein niin perustavanlaatuisia sosiaalisia dilemmoja, etta
kaikkien syy-yhteyksien ja erilaisten tekijoiden I6ytaminen paatdsten oikeuttamista
varten on taysin mahdotonta. Liséksi tallaista arviointia varten tarvittava tieto on

usein epatarkkaa tai vaikeasti saatavilla.

Ellis & Shockley-Zalabak (2001, 385), Mahajan ym. (2012,174) sekd Jo & Shim
(2005, 279) nostavat esiin kommunikoinnin ja viestinnan roolin esimies-
alaissuhteissa seké korostavat niiden ja luottamuksen valistd vahvaa positiivista
suhdetta. Heidan mukaansa esimiehen ja organisaation johdon suunnasta kaytava
positiivinen, henkilokohtainen ja avoin kommunikointi seké tydntekijdiden
osallistaminen  paatoksentekoon  motivoivat  tydntekijoitdA  muodostamaan
luottamuksellisia  suhteita johtotason kanssa ja sitouttavat tyontekijoita

organisaatioon.

Luottamuksen yllapitamiseksi esimiehen tulisikin kyeta avoimeen
vuorovaikutukseen neuvotteluiden kohteena olevien tydntekijdiden kanssa.
Erityisesti vaikeissa muutostilanteissa (Bachmann ym. 2015, 1130; Komodromos &
Melanthiou 2017, 48; Ouedraogo & Ouakouak 2018, 680; Sverdrup & Stensaker
2018, 402), kuten vahennettdaessd henkilokunnan maaraa, riittdvan ja oikea-
aikaisen kommunikaation rooli on McDevittin ym. (2013, 228) mukaan erittain
tarkeaa, silla se voi vahentada vaikutelmaa paatésten epareiluudesta ja viestittaa
tyontekijoille, etta heitd kohdellaan arvostavasti. Nain se voi helpottaa tyontekijoiden

sitoutumista muutokseen.



Esimiehen luottamusta ylimp&an johtoon on tutkittu varsin vahan. Taman tuovat
esille esimerkiksi Ellis & Shockley-Zalabak (2001, 385) seka Raes ym. (2011, 102).
Tutkimukset aiheesta ovat yleensa keskittyneet selvittamaan ylimman johdon

luotettavuutta ennustavia tekijoita, kuten organisaatiopolitikkaa tai prosesseja.

Raesin ym. (2011, 109, 116) mukaan esimiesten luottamus siihen, etta ylin johto
ottaa myo6s heidan mielipiteensa huomioon strategian muotoilussa, seké resurssien
saaminen strategian implementointin  kannustavat esimiehia sitoutumaan
toimintaan aktiivisemmin ja kdymaan aloitteellisempaa vuorovaikutusta ylimman

johdon kanssa.

Webber ym. (2012, 723, 732, 734) ovat tutkineet havaitun organisaation tuen (engl.
perceived organizational support, POS) sekd luottamuksen valistd suhdetta
organisaatiossa. Ylin johto muokkaa toimintansa kautta organisaatiota, ja naméa
toimet toimivat esimerkkina ja viestina ylimman johdon toiminnan luotettavuudesta.
Tassa korostuu heidan mukaansa myos riskin ottamisen halukkuus, silla esimiesten
on kyettava toimimaan organisaatiossa siten, ettd he pystyvat vapaasti tuomaan
esiin uusia ideoita ja oman n&kokantansa ilman pelkoa tuomitsemisesta.
Organisaation tuki siis synnyttaa luottamusta, kun taas tyontekijat tai esimiehet,
jotka kokevat organisaationsa huolehtivan heistd, huolehtivat puolestaan
organisaation hyvinvoinnista ja ovat motivoituneita auttamaan organisaatiota

saavuttamaan tavoitteensa.

ESIMIEHEN ROOLI IRTISANOMISIIN  JOHTAVASSA  YT-
PROSESSISSA

Irtisanomisiin johtava YT-prosessi on raskas organisatorinen muutos ja myo6s
esimiesta ravisteleva tapahtuma, silla “"harva ihminen nauttii tuskan aiheuttamisesta
toiselle” (Molinsky & Margolis 2006, 145). Esimiehid voidaankin kutsua
organisatoristen muutosten ja menettelytapojen kanavoijiksi, joiden kokemat tunteet
irtisanomisiin johtavasta YT-prosessista vaikuttavat siihen, miten organisaation

muutos ja erilaiset menettelytavat kanavoituvat organisaatiossa. Esimiehet tekevat



usein myos irtisanomispaatdksen, toteuttavat irtisanomisprosessin ja tukevat
organisaatiota YT-prosessin jalkeen. (Dewitt ym. 2003, 32-33; Mishra & Mishra
1994, 264.)

Jo hyvin pienilla asioilla voi olla ratkaiseva merkitys YT-prosessin onnistumisessa,
ja nain ollen esimiesten rooli prosessin johtajina korostuu. Organisaation ja ylimman
johdon tuki tallaisissa tilanteissa on darimmaisen tarkedd esimiehen motivaation,
jaksamisen, kyvykkyyden ja paatosten johdonmukaisuuden kannalta. Esimiehen on
kyettavd  johtamaan  YT-prosessi paatokseen ammattitaidolla samalla
kommunikoiden ja osoittaen huolenpitoaan alaisilleen. Esimiehen lasnéololla ja
kuuntelutaidoilla onkin suuri merkitys samoin kuin taidolla tunnistaa tydntekijéiden
tavat reagoida muutokseen. Esimiehen YT-prosessi on lisdksi huomattavasti
pidempi kuin yhteistoimintalain maarittdma neuvotteluaika. Prosessia aletaan
suunnitella usein viikkoja ennen varsinaisia toimenpiteita, jolloin yrityksen johto ja
mahdollisesti myds esimies tarkastelevat liiketoiminnan tilannetta nykyhetken ja
tulevaisuuden tavoitteiden kannalta. My6s irtisanomistilanteessa esimiehen on
tiedostettava johtamisvastuunsa ja ymmarrettava, ettad irtisanomiset ovat usein
valttamattomia lilkketoiminnan ja jaljelle jaéavien tydsuhteiden jatkuvuuden kannalta.
Esimiehen on siis kyettava halltsemaan omat tunteensa sekd pitamaan
rationaalinen johtaminen ja inhimillisyys tasapainossa vaikeassa tilanteessa.
(Kurtén & Waaralinna 2015, 18-19, 36; Molinsky & Margolis 2006, 147.)

Esimiehille tarjotut tukimekanismit irtisanomisiin johtavassa YT-

prosessissa

Yrityksen aloittaessa irtisanomisiin johtavan YT-prosessin tulisi yrityksen johdon
arvioida prosessista vastuussa olevien esimiesten ammattitaitoa ja osaamista.
Lisaksi tulisi pohtia, miten mahdollisista aiemmista YT-prosesseista on selvitty, mité
niista on opittu ja mita voidaan tehda paremmin uudessa prosessissa. Tahan
parhaiden kaytanteiden arviointikeskusteluun olisi hyva ottaa mukaan YT-prosessiin
osallistuva esimies, jolloin voidaan myds arvioida henkildston henkisia
muutosvalmiuksia. (Juuti & Vuorela 2015, 117; Kurtén & Waaralinna 2015, 48—49.)



Jos esimies joutuu tekemaan paatoksen siita, keita tullaan irtisanomaan, tai hanella
on tarve keskustella tilanteesta, esimies voi kayda asiaa lapi esimerkiksi oman
esimiehensa tai HR-asiantuntijan kanssa (Kurtén & Waaralinna 2015, 51). HR on
lyhennelmé englanninkielisista sanoista Human Resources. Lyhennelma on myds
Suomessa Yyleisesti kaytdssa kuvattaessa henkilostohallintoa. Kauhanen (2015, 35)
ja Osterberg (2015, 129) korostavat erityisesti HR-asiantuntijan roolin tarkeytta
esimiehen tukemisessa. Osterbergin mukaan erityisen tarkedad on uuden ja
kokemattoman esimiehen tukeminen ja ohjeistaminen. Henkildstohallinnon
ammattilaisilta esimies saa parhaimmillaan paljon henkista ja konkreettista tukea
yrityksen toimintaprosesseista, kuten YT-prosessista. HR-asiantuntijan on myos
varmistettava, ettda esimies tietdda irtisanomisen  perusteet ennen
irtisanomistilannetta, osaa perustella irtisanottavalle paatoksen syyt ja tietaa, mita
laki ja noudatettava tydehtosopimus irtisanomistilanteesta saatavat. (Kurtén &
Waaralinna 2015, 51, 84-85.)

YT-prosessin aikana ja sen jalkeen esimiehen organisaation tulisi huolehtia
tyontekijoiden lisdksi myos irtisanojien jaksamisesta. Téallaisia tukimenetelmi& ovat
esimerkiksi erilaiset valmennukset ja palaverit, joissa lapikdydaan prosessia,
kasitelldadn juridisia velvoitteita ja vastuita, esiin tulleita kysymyksia tai esimerkiksi
sitd, miten irtisanomistilanteeseen voi valmistautua. (Kurtén & Waaralinna 2015,
65-67; Ahlroth & Havunen 2015, 15.) Tukea esimiesten henkiseen ja fyysiseen

jaksamiseen tarjoaa myos tyoterveydenhuolto (Piili 2006, 173).
TUTKIMUKSEN AINEISTO JA TOTEUTUS

Tuomen & Sarajarven (2004, 129-130) mukaan tutkimuksen eettiset ratkaisut sekéa
uskottavuus, joka perustuu hyvan tieteellisen kdytannon noudattamiseen, linkittyvat
yhteen. Hyvan tieteellisen kaytdnndn noudattaminen tarkoittaa muun muassa
muiden tutkijoiden kunnioittamista, oikeaoppista ja luotettavaa argumentointia eli
lahdeviittauksien kayttoa seka Popen (2017) mukaan empiirisen tutkimuksen
huolellista raportointia haastateltavien, eiké tutkijan nakokulmasta. Tata tutkimusta

arvioidessa voidaan sitd pitad luotettavana, silla tutkimuksen kohde ja tarkoitus,



tutkijoiden omat sitoumukset, aineistonkeruu, tutkimuksen tiedonantajat, tutkija-
tiedonantaja-suhde, tutkimuksen kesto, aineiston analyysi, tutkimuksen
luotettavuus sekad raportointi ovat sisaisesti koherentteja, niin yksikkéina kuin
suhteessa toisiinsa. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 133-134.) Tutkimuksen tulokset on
raportoitu rehellisesti ja empiria analysoitu haastatteluiden ja tutkimuskirjallisuuden
pohjalta. Lahdeviittaukset on myds tehty tarkkuudella, artikkeleiden Kirjoittaneita

tutkijoita kunnioittaen.
Aineistohankinnan menetelma

Tutkimuksen aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tutkimukseen
haastateltiin seitsemé&é esimiesasemassa toimivaa henkilta, joilla jokaisella oli oma
esimies. Useille haastatelluille anonymiteetti oli ehtona haastatteluun
suostumiseen, joten tutkimuksessa ei tehty vertailua erikokoisten yritysten tai
yksityisen ja julkisen puolen valilla. Mydskaan sukupuolten valisia eroja ei vertailtu,

silla tutkimuskontekstin kannalta sita ei pidetty relevanttina.

Haastattelut tehtiin kesékuussa 2017, ja ne toteutettiin aiheen arkaluonteisuuden
vuoksi kahden kesken haastateltujen kanssa heidan tydpaikoillaan.
Haastattelutilanne oli rauhallinen ja rento, mill& oli merkitysté tutkimuksen kannalta.
Esimiehet selvasti rohkaistuivat puhumaan vaikeistakin asioista, mika ei valttamatta
olisi onnistunut muodollisemmassa tilanteessa, esimerkiksi

fokusryhmahaastattelussa. Nain haastatteluissa tuli esiin my6s uutta tietoa.
Aineiston kasittely ja analysointi

Haastattelututkimuksella haettiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:  Miten
organisaation tukimekanismit vaikuttavat esimiehen luottamukseen omaa
organisaatiotaan seka ylinta johtoa kohtaan YT-prosessin aikana? Mitka tarjotut tai
puuttuvat tukimekanismit vaikuttavat esimiehen luottamussuhteen yllapitdmiseen ja

rakentumiseen? Kysymysmatriisi on kuvattu taulukossa 1.

Aineisto analysoitiin kayttamalla teoriaohjaavaa sisallonanalyysia.
Tutkimusmenetelméssa edetddn aineiston ehdoilla, mutta teoreettiset kasitteet

tuodaan valmiina tiedetysta ilmiostd ja liitetdédan empiiriseen aineistoon.



Teoriaohjaavassa analyysissa tutkija siis tutkii aineistoa sen ominaisuuksien
perusteella ja vasta analyysin edetessa liittdd sen osaksi maarittamaansa

teoreettista viitekehysta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117.)

Taulukko 1. Kysymysmatriisi

PAATUTKIMUSKYSYMYS TEOREETTINEN VIITEKEHYS KASITTEET

Miten YT-prosessin aikana organisaation tukimekanismit Psykologinen tila, joka muodostuu aikomuksesta hyvaksya
vaikuttavat esimiehen henkildkohtaiseen Mita on luottamus? oma haavoittuvuus, joka perustuu toisen osapuolen
luottamussuhteeseen? aikomusten tai kayttaytymisen positiivisiin odotuksiin.

Keskinainen riippuvuus, riskinotto, kyvykkyys,
hyvéntahtoisuus, johdonmukaisuus, avoin kommunikaatio,
rehellisyys, alttius luottamiseen, motivaatio, palaute,
tyosuhteen kehittaminen, menettelytavat, vuorovaikutus,
tunteet, kayttaytyminen, yhteinen historia, huolenpito,
puolueeton paatdksenteko, reiluus, tukeminen,
kuunteleminen, keskusteleminen, tydpaikkakulttuuri

Mista yksilon, organisaation ja esimiehen luottamus
rakentuu?

Motivaatio, yhteistyokyky, tyésuhteiden kehittdminen,
positiivinen asenne ty6hén, sitoutuminen, toiminnan
sujuvuus, tuottavuuden parantuminen, kayttaytyminen,
suorituskyky, tydpaikkakulttuuri, luovuus

ALAKYSYMYS Mita luottamus edesauttaa?

Liiketoimintatavoitteiden selkeys, kiinnostavuus ja tietoisuus
kehittamistarpeista, paatoksentekopalaverit,
tyéterveydenhuolto, oman esimiehen tuki, mentorointi, HR-
toimintojen tuki (henkinen tukeminen, konkreettinen
tukeminen, kuten ohjeistukset, juridiikka seka strateginen
Miten tarjotut tukimekanismit tai niiden puuttuminen ohjaus), arviointi, palautteenanto, vertailu omiin aiempiin
vaikuttavat esimiehen luottamussuhteen ylldpitoon ja Mita tukimekanismeja esimiehelle voidaan tarjota? kokemuksiin, reflektointi, keskustelu oman esimiehen tai HR
rakentumiseen? asiantuntijan kanssa, muutosvalmennus,
keskustelutilaisuudet, johtamisvalmennus, toisen henkilon
tuki irtisanomistilanteessa, esimiesten valmiuksen
arvioiminen, ohjausryhmén perustaminen, ulkoisen
palveluntarjoajan tuki, viestintasuunnitelma, "exit policy",
benchmarkkaus muista yrityksista

ANALYYSIKYSYMYKSET EMPIRIA

1 Mita on luottamus? 1 Kerro YT-prc istanne (tat nys)

13 Miten koko prosessi vaikutti sinuun?

14 Mita tunteita prosessi sinussa heratti?

15 Koetko YT-prosessilla olleen vaikutusta luottamukseesi organisaatiotasi tai esimiestasi kohtaan?

16 Mita luottamus tarkoittaa sinulle?

17 Mika sen rooli on YT-neuvotteluissa?

18 Mitka tekijat ovat mahdollisesti rakentaneet luottamustasi Y T-prosessissa?




Haastattelut litteroitiin sanatarkasti, mutta taytesanoja, joilla ei ollut tutkimuksen
kannalta merkitystd, ei huomioitu. Joissakin haastatteluissa myo6s puhuttiin
haastatellun esimiehesta, yrityksesta tai yhteistyoyrityksesta nimella. Naméa kohdat

korvattiin sanoilla "esimies” tai "yritys”, jotta haastateltujen anonymiteetti sailyi.

Litteroidut materiaalit siirrettiin laadullisen aineiston kasittelyyn tarkoitettuun NVivo-
ohjelmistoon. Analyysikysymyksia varten luotiin ensin kolme p&anoodia, minka
jalkeen paanoodien alle luotiin jokaiselle haastattelukysymykselle oma noodinsa,
yhteensa 18 kappaletta. Kolme paanoodia olivat: (1) mitd on luottamus, (2) mitka
lahtbkohdat edistavat luottamuksen syntymista seka (3) millaisia tukimekanismeja
esimiehille tarjotaan ja mita hyotyja niilla saavutetaan. Haastattelurungon
ensimmainen kysymys toimi taustoittavana kysymyksena, kysymykset 13-18
liittyivat ensimmaiseen analyysinoodiin, kysymykset 2, 4-8 ja 11 liittyivat toiseen
analyysinoodiin, ja kysymykset 3, 9—10 ja 12 liittyivat kolmanteen analyysinoodiin.
Kaikkien analyysinoodien perimmainen tarkoitus oli pyrkid ymmartdmaan, miksi
tuen tarjoaminen esimiehelle on ylipdataan tarkeaa, ja loytad analyysin kautta

tukimekanismien seka tuen roolin ja esimiehen luottamuksen valisid yhtymékohtia.

Noodien muodostamisen jalkeen litteroidut haastattelut purettin  NVivo-
ohjelmistossa analysoiden samalla sit&, liittyikd jonkin noodin siséltamé vastaus
johonkin toiseen noodiin. Jokainen haastattelu k&ytiin |api useaan kertaan
teemoittaen vastauksia noodeihin ja analysoiden litteroitua materiaalia seké etsien
haastatteluista syvempia merkityksia. Kun haastattelut oli teemoitettu maaritettyjen
noodien mukaan, materiaali muunnettiin Word-muotoon ja tallennettiin yhdeksi
analyysi- ja haastattelurungon mukaiseksi tiedostoksi. Tiedoston pohjalta |&hdettiin
muodostamaan tutkimuksen lopullista empiirista osiota. Koko aineisto luettiin ensin
lapi, minka jalkeen osioita tydstettin analyysikysymysten pohjalta kysymys
kysymykselta. NVivossa  tehty  kysymysten huolellinen  teemoittelu
analyysinoodeihin tarjosi kattavan ja jasennellyn pohjan tutkimuksen empiirisen

osion analysointiin.

Tuloksia lahdettiin purkamaan Gioia-metodilla (Gioia ym. 2013) muodostamalla
aluksi ensimmaisen asteen teemat haastateltujen puheesta. Toisen asteen teemoja

olivat tutkijan teoreettiset kasitteet ja viimeisend tuloksista nousseet keskeiset



teemat eli esimiehen luottamukseen vaikuttaneet tekijat YT-prosessissa. Tulosten
analyysissa kaytettiin tukena haastattelukysymyksia varten muodostettua kolmea

paanoodia.

TULOKSET

Tulosten perusteella yleisella tasolla esimiesten luottamukseen YT-prosessissa
vaikuttavia tekijoita ovat avoin vuorovaikutus sekd toimiva neuvottelu- ja
keskusteluyhteys oman esimiehen, ylimméan johdon, HR-asiantuntijoiden ja
vastapuolen neuvottelijoiden kanssa. Luottamukseen vaikuttivat myds esimiehen
neuvotteluiden ulkopuolella kdymat epaviralliset keskustelut seké sita kautta saatu
tuki, johon vaikutti myo6s tiivis tydyhteisd. Tukea saatiin esimerkiksi toimivan
johtoryhmatyoskentelyn seka tyontekijoiden ja kollegoiden kanssa kéaytyjen
keskusteluiden kautta. Luottamuksen koettiin muodostuvan myés oman rehellisen
ja omia arvoja noudattavan toiminnan kautta, minka lisaksi se ilmeni uskona
tulevaisuuteen ja omaan esimieheen sekd ylipdataan luottamuksena muihin

ihmisiin. Kuvassa 1 on esitetty yhteenveto keskeisista tuloksista.



Kuva 1: Yhteenveto keskeisisté tuloksista (Kuvassa — merkitsee negatiivista, 0 neutraalia

ja + positiivista vaikutusta.)

YT PROSESSI YT-NEUVOTTELUSSA YLEISESTI PROSESSIN
Syyné ulkoiset tai siséiset MUKANA AIKANA/ENNEN/JALKEEN
muutokset HR-asiantuntija, esimies, YT-lainsaadanto; tarkkaan
toimintaymparistéssa, jotka konsultti, juristi, oma esimies. suunniteltu prosessi.
olivat johtaneet yhden tai Haastateltavan roolina _HR-asiantuntija, juristi (yrityksen
useamman tyéntekijan puheenjohtajana ja/tai ja/tai ty6nantajaliiton), ulkopuolinen
irtisanomiseen. neuvottelijana oleminen. kons_ul_ttl, oma esimies,
i esimiesvalmennus,
muutosviestintdkoulutus,
VUOROVAIKUTUS, tyoterveydenhuolto, benchmarkkaus.
PROSESSIN SUJ_UVUUS KESKUSTELU & - Henkisen tuen puuttuminen,
Tarkkae_an suunnlteItL_J - SPARRAAMINE_N' 0 Laheisen timin ja/tai tiiviin
Jaiennelty Jolepnmukalnen ja TUkel?a"HR, omal_e5|m|es, tydyhteison aiheuttama
oikeudenmukainen prosessi. o egal, puoliso. ristiriitaisuuden tunne
Tunnuksenomaista 1 + Varmuus, kaytannon ja henkinen
prosessimaisuus, . )
kaavamaisuus, selkeat ESIMIEHELLE TARJOTUT tuki, keskusteleminen.
erusteet oltava itselle ja TUKIMUODOT
P Sontekipile A OMAN ESIMIEHEN TUKI JA
Aito, vuorovaikutteinen T . VUOROVAIKUTL{_S .
neuvotteleminen tavoitteena - Ei keskustelutukea = etaiset valit,
mahdollisimman kivuton PALAUTE véhan yhteisty6ta
lopputulos. - Benchmarkkaus ja 0 Eiyhteisté kieltd, toimipisteet eri
palautekeskustelut puuttuivat maissa = pintapuolinen
l 0 Kehut hyvin hoidetusta YT- vuorovaikutus
prosessista + Keskustelutuki = Hyva
+ Debriefing, esimiehen vuorovaikutus, aito kiinnostus,
YT-PROSESSIN VAIKUTUS palaute osallistuminen, arvostus.
1 OMIIN TUNTEISIIN
- Henkinen paine, asian pydriminen mielessa alituisesti, unettomuus,
LUOTTAMUKSEN ROOLI P \%symys Lumue
. YT'PROSESSI_SSA . 0 Huoli tyontekijdiden parjadmisesta, myotatuntoa ja empatia irtisanottuja
Aito, luottamuksellinen ja kohtaan.
rehe"‘”e’? neuvottelu_ote + Asian perusteleminen itselleen, "pitda pystya katsomaan peiliin“.
molemmilla._osapuolila. Asian perustelu liketoiminnan nakokulmasta.
Tyéntekijdiden reilu kohtelu. P :
X LUOTTAMUKSEEN OMAA ESIMIESTA JA YLINTA JOHTOA KOHTAAN
‘|‘ 0 Luottamus omaa alaa ja tydmarkkinoita kohtaan muuttunut.
+ Ei muutoksia luottamukseen esimiesta eika organisaatiota kohtaan.
MITA ON LUOTTAMUS? Arkipaivan realismi; stressaaminen turhaa mahdollisista muutoksista, koska
Rehellisyys ja omien arvojen "kaikkion mahdollista nykypaivana esimies- ja johtotehtavissa".
mukaan toiminen. Onnistunut prosessi "hitsannut yhteen".
Vapaus tehda tyota \
luottamusta nauttien. ITSEEN
Avoin ja rehellinen - Laheiset suhteet irtisanottaviin tyontekijoihin raskaita.
kommunikointi seka Asioista "likaa" tietaminen; haasteet kommunikoinnissa tydyhteison kanssa.
vuorovaikutus. 0 Ristiriidan kokeminen = ratkaisut yritysta ajatellen, huoli tyontekijdista
Usko omaan tyopaikkaan ja + Kaavamainen, itsed suojeleva ajattelu; kyse vain tyotehtavastd muiden
tulevaisuuteen. joukossa.
Luottamus omaan
esimieheen. -
Luottamus ihmisiin i heidan LUOTTAMUSTA RAKENTANEET TEKIJAT YT-PROSESSISSA
nomi iinj | Avoin vuorovaikutus, toimiva neuvotteluyhteys luottamusmiesten, oman
sanomisiin. esimiehen, ylimman johdon ja HR-asiantuntijoiden kanssa.
Epéaviralliset keskustelutja sparraus seka tiivis tydyhteiso.




Irtisanomisiin johtavan YT-prosessin aikana tarjottavien
tukimekanismien tai niiden puuttumisen vaikutus esimiehen

luottamussuhteen yllapitamiseen ja rakentumiseen

Varsinaista YT-prosessia varten tarjottuja tukimekanismeja olivat taman
tutkimuksen perusteella esimies- ja muutosviestintdkoulutus, parhaat kaytanteet,
keskustelu, jossa lapikaytiin prosessia, tyoterveydenhuollon tarjoama akuutti tuki,
YT-lainsdadantd, HR-asiantuntijan ja juristin ammatillinen tuki seka heidan
lasnaolonsa neuvotteluissa. Tueksi luetaan tassa kontekstissa myos toimiva
vuorovaikutus neuvotteluiden eri osapuolten valilla, silla esimerkiksi tyontekijéiden
edustajien  kyvykkyydella oli tulosten mukaan merkitystda esimiesten

luottamussuhteen yllapitamisen ja rakentumisen kannalta.

Eniten vaikutusta esimiehen luottamussuhteen yllapitamiseen ja rakentumiseen oli
aidolla ja rehellisella neuvotteluotteella sek& neuvotteluosapuolten valisella
luottamuksellisella vuorovaikutuksella. Haastatellut kokivat tarkeadksi pystya
luottamaan seka omaan esimieheensa etta luottamushenkildihin, jotta YT-
prosessiin vaikuttavista asioista voitaisiin keskustella luottamuksellisesti. Taman
tutkimuskysymyksen osalta tuloksissa korostuikin vuorovaikutuksen ja avoimen

kommunikaation merkitys luottamusta heréttavana tekijana.

Vaikka Lewickin ym. (2006) mukaan luottamusta ei voida tarkastella pelkastaan
rationaalisuuden kautta, taman tutkimuksen tulosten perusteella irtisanomisiin
johtavan YT-prosessin kontekstissa luottamus muodostuu enemméan Meyersonin
ym. (1996) kuvaaman nopean luottamuksen kautta. YT-neuvotteluiden ajaksi
muodostetussa valiaikaisessa ryhmassa luottamus muodostuu nopeasti ja perustuu
luottamukseen toisten ammattitaitoa kohtaan. Talloin sitd voidaan kutsua
rationaaliseksi patevyyspohjaiseksi luottamukseksi, jota toki tukevat Lewickin ym.

(2006) mainitsemat kognitiiviset, affektiiviset ja kayttaytymiseen liittyvat tekijat.

Liséksi YT-lainsdddannén noudattaminen seka siihen saatava juridinen opastus
HR-asiantuntijalta tai juristilta n&htiin merkittavina tarjottuina tukimekanismeina,

jotka vaikuttivat esimiesten luottamussuhteen yllapitamiseen ja rakentumiseen. YT-



lainsdadanto toimi nain ei-henkildityvana rakenteena, jota voidaan pitaa Gillespien
& Dietzin (2009) esiin tuomana organisatorisen luottamuksen valittajatekijana. YT-

lainsdadanto loi haastatelluille ei-henkildityvaa, institutionaalista luottamusta.

Tutkimuksessa haastatelluille esimiehille oli tarke&a pystya perustelemaan itselleen
sekad YT-prosessiin johtaneet syyt etta sen lopputulos. YT-lainsdddannén ohjaama
kaavamainen ja johdonmukainen prosessi helpotti selvasti esimiesten toimintaa ja
neuvotteluita. YT-prosessin ajatteleminen puhtaasti liiketoimintaan perustuvana
pakollisena tehtdvana auttoi haastateltuja prosessoimaan henkista painetta ja ikaan
kuin suhtautumaan YT-prosessiin kylmasti. Myds Clair ym. (2006, 134) ovat
havainneet tutkimuksessaan saman: irtisanomisprosessista vastannut henkild
irtaannutti oman persoonansa prosessista ja pystyi sitd kautta etaannyttamaan
itsensa tilanteesta tunnetasolla. Clair ym. (2006, 140) tuovat lisaksi esiin toiminnan
l&pinakyvyyden tarkeyden, mika korostui myés tassa tutkimuksessa. He samoin
kuin tassa tutkimuksessa haastatellut esimiehet katsovat, etta paitsi irtisanottavien

myo6s esimiehen kannalta on tarkeéa olla perusteissa suora, rehellinen ja avoin.

Esimiesten konkreettista tyomaaraa helpotti lisdksi se, ettei kukaan ollut yksin
vastuussa YT-neuvotteluista. Tydnantajapuolen neuvotteluosapuolet tarjosivat
myoOs keskusteluapua ja sita kautta tukea. Muut tarjotut tukimekanismit, kuten
tyoterveydenhuolto, prosessin lapikayntipalaveri tai esimies- ja
muutosviestintdkoulutus  eivat tulosten mukaan vaikuttaneet esimiesten
luottamussuhteeseen. Painvastoin osa esimiehistd ei edes kaivannut esimerkiksi
tyoterveydenhuollon tukea prosessin intensiivisyydesta johtuen. Muutama
haastateltu oli keskustellut YT-prosessista ty6terveydenhuollon edustajan kanssa,
mutta luottamussuhteen yllapidon kannalta silla ei koettu olevan merkitysta. Osa
haastatelluista esimiehista oli saanut kehuja YT-prosessin jalkeen, mutta kukaan ei

kokenut tarvitsevansa prosessin lapikayntia tai palautetta.

Kun tarkastellaan irtisanomisiin johtavassa YT-prosessissa esimiehille tarjottavia
tukimekanismeja, suurempi vaikutus luottamussuhteeseen on esimiehen
henkilokohtaisissa  vuorovaikutustilanteissa kokemalla  luottamuksellisella

yhteisty6ll&, toiminnan sujuvuudella ja keskinaisella arvostuksella sek& yhteisilla



motiiveilla. TAman tutkimuskysymyksen kontekstissa luottamuksen voidaan tosin
nahda muodostuvan enemman patevyyspohjaisen luottamuksen kautta, koska YT-
prosessi on vdliaikainen toiminto organisaatiossa. Lisaksi prosessuaalisella tuella
eli asiantuntija-avulla ja YT-lainsdadanndlla oli tulosten mukaan vaikutusta
esimiehen institutionaaliseen luottamukseen koskien prosessin sujuvuutta ja

onnistunutta lopputulosta.

Organisaation tarjoamien tukimekanismien vaikutus esimiehen
henkilokohtaiseen luottamussuhteeseen irtisanomisiin johtavan YT-

prosessin aikana

Organisaation tukimekanismit (organisaatiokulttuuri, avoin kommunikaatio ja
vuorovaikutus, omalta esimieheltd saatu tuki, kuunteleminen ja keskusteleminen)
vaikuttavat tulosten mukaan esimiehen henkilokohtaiseen luottamussuhteeseen
yllapitavasti ja rakentavasti YT-prosessin aikana. Toimivassa
organisaatiokulttuurissa annetaan paivittadin neuvoja, autetaan, vélitetaan ja
kunnioitetaan (Cameron & Webster 2011, 756), mika kavi ilmi myds tadman
tutkimuksen haastatteluista. Saatu tuki yllapiti haastateltujen sitoutumista,
panostamista YT-prosessiin, suorituskykya seka luottamusta omaa esimiesta ja
organisaatiota kohtaan. MyOs muissa tutkimuksissa tuella on nahty olevan
samanlaisia myonteisid vaikutuksia (Webber ym. 2012, 727). Liséksi tuloksissa
nakyi johtajan ja alaisen suhteen laatu, joka perustuu emotionaalisen tuen
asteeseen ja osapuolten arvostamien resurssien vaihtoon (Ko & Hur 2014, 176).
Mita parempi ja luottamuksellisempi suhde haastatellulla oli esimieheensa, sita
tyytyvadisempi han oli ylipdatdan tyodoloihinsa ja esimieheensa, mika lisasi
tyotyytyvaisyytta ja positiivista asennoitumista YT-prosessiin. Myodnteiset odotukset,
keskindinen riippuvuus sekd luottamuksellinen vuorovaikutussuhde oman
esimiehen ja organisaation kanssa olivat kehittyneet yhteisen historian aikana, eika

niitd aktivoitu vain YT-prosessin ajaksi.

Luottamus oli jopa lisdantynyt YT-prosessin aikana niiden haastateltujen kohdalla,

jotka kokivat vuorovaikutuksen toimivan oman esimiehensd kanssa. Yksikaan



haastatelluista ei kokenut YT-prosessin heikentdneen luottamustaan esimiestaan
tai organisaatiotaan kohtaan, vaan painvastoin vaativa kokemus oli osan kohdalla
saanut aikaan suurempaa yhtendisyyden tunnetta. Nama haastatellut kokivat
esimiehen myd@s arvostavan ja tukevan heité. Tassa tuloksessa nakyy yhtyméakohta
luottamuksen teoreettisiin osa-alueisiin (Dietz & Den Hartog 2006), silla tulosten
perusteella keskindinen luottamus sailyi YT-prosessin aikana haastateltujen ja
heidéan esimiestensa valilla siita syysta, etta osapuolet uskoivat jo valmiiksi toistensa

kyvykkyyteen, johdonmukaisuuteen ja hyvantahtoisuuteen.

Tulosten mukaan tukimekanismien tulisi siis olla jo valmiiksi olemassa
organisaatiorakenteessa ja sen toiminnassa, eli niiden aktivoinnista tai
muuttamisesta ei saavuteta erityistd hybtya YT-prosessin aikana. Esimiehen
henkilokohtaiseen  luottamussuhteeseen  vaikuttaa  eniten  toimiva ja
luottamuksellinen organisaatiokulttuuri, joka erityisesti taman tutkimuksen
tuloksissa siséltaa toimivan ja kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen oman esimiehen
kanssa. Haastatteluissa korostuikin ennen kaikkea vuorovaikutuksen, rehellisen

toiminnan ja avoimuuden tarkeys (vertaa Mishra & Mishra, 1994).

Taman tutkimuskysymyksen osalta luottamusta voidaan pitdaa kollektiivisena
kasitteena ja voimavarana, joka organisaatiokulttuurin osana auttaa esimiesta
lApikdymaan irtisanomisiin  johtavan YT-prosessin onnistuneesti. Toimiva
vuorovaikutus oman esimiehen, tyoyhteison ja kollegoiden kanssa, jossa
yhdistavina tekijoina ovat motiivi, historia, huolet ja arvot, tarjoaa esimiehelle
luottamuksellisen pohjan tydn onnistuneeseen suorittamiseen. Esimiehet, joihin
luotettiin, selvasti arvostivat saamaansa luottamusta ja osoittivat luottamusta
vastavuoroisesti muille. Mayerin ym. (1995) ja Rousseaun ym. (1998) kasitteiden
mukaisesti esimies siis uskaltaa olla haavoittuvainen sekd pystyy luomaan
positiivisia odotuksia omaa esimiestadn kohtaan ja myds luottaa siihen, ettd tdma
toimii luottamuksen ja odotusten arvoisesti. Nain tapahtuu silloin, kun keskindinen
vuorovaikutussuhde on toimiva ja muodostunut yhteisen historian kautta. Kaiken
kaikkiaan edella mainituilla tekijoilla on yllapitdva vaikutus esimiehen
luottamukseen. Joissakin tapauksissa ne jopa lisdavat luottamusta, mika taas voi

tutkimusten mukaan edistda organisaation toiminnan sujuvuutta, tuottavuuden



parantumista seka esimiehen toipumista esimerkiksi YT-prosessin aiheuttamasta
henkisesta paineesta (McAllister 1995, 24).

TUTKIMUKSEN KONTRIBUUTIO JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli maaritta&, miten organisaation tukimekanismit
tai niiden puute ovat vaikuttaneet esimiehen henkilokohtaiseen luottamukseen
omaa organisaatiota ja yrityksen johtoa kohtaan irtisanomisiin johtaneessa YT-
prosessissa, seka tuoda esiin, minkalaisia tukimekanismeja luottamuksen
yllapitaminen ja rakentuminen esimiesten kokemusten mukaan edellyttaisi

organisaatiolta haastavissa muutosjohtamisen tilanteissa, kuten YT-prosessissa.

Tutkimuksen kontribuutio  liittyy mm. Gandolfin (2008, 10) havaitsemaan
tutkimusaukkoon. Hanen mukaansa tutkimusta on tehty hyvin vahan esimerkiksi
vahentamistoimenpiteitda suorittaneiden henkildiden emotionaalisista reaktioista.
Gandolfi toteaa viitaten omaan tutkimukseensa (2007) seka Clairin & Dufresnen
(2004) tutkimustuloksiin, ettéa on vain hieman tutkimustietoa siitd, miten irtisanojan
roolissa olevat karsivat samanlaisista psykologisista ja emotionaalisista
vaikutuksista kuin irtisanotut ja tyOpaikkansa sailyttaneet tyontekijat. Myodskaan
esimiesten saaman tuen merkitysta esimiehen luottamukselle ei ole aiemmin
tutkittu.

Tutkimuksen kontribuutiota voidaan tarkastella myds YT-kontekstia laajemmassa
perspektiivissa. Clairin ym. (2006, 132) mukaan ilman tukea jaava esimies voi kokea
huomattavaa stressia ja tunneperaista vasymysta, mika vaikuttaa esimiehen kykyyn
suoriutua tyéstdan. Esimiehille tarjotut muutosjohtamisen tukimekanismit ovatkin
tarpeellisia kaikessa muutokseen liittyvassa esimiestydssd, olipa kyseessa sitten
fuusio tai esimerkiksi organisaatiorakenteen muutos. Tutkimustiedon avulla
yritysten HR-asiantuntijat, esimiesten esimiehet ja ylin johto voivat paremmin

tunnistaa esimiesten tarpeita ja tukea esimiehia muutosjohtamisessa.

Tulokset tuovat esiin myds HR-toimintojen tarkeyden. Kaikki haastatellut esimiehet
olivat saaneet HR-asiantuntijalta asiantuntevaa ja tarkedd tukea YT-prosessin
aikana. Tukea arvostettiin, siitd saatiin varmuutta omaan ty6hon, ja tuella oli

merkitystd haastateltujen oman luottamussuhteen yllapitamisen ja vahvistumisen



kannalta. Grahamin & Tarbellin (2006, 346) mukaan luottamus on térkein tekija
tyontekijoiden  arvioidessa  HR-asiantuntijoiden  kyvykkyyttd  tehtéviensa
hoitamisessa. HR:n ja esimiesten toimiva yhteistyd lisaéa myds esimiesten
luottamusta HR-kaytanttjen toimivuuteen ja niiden toimeenpanon jarkevyyteen.
Organisaatioiden harkitessa esimerkiksi HR-toimintojen ulkoistamista tulisi siksi
pohtia perinpohjaisesti HR:n roolia ja sen merkitysta erityisesti muutosjohtamisen
tarkeana strategisena kumppanina. HR:n liiketoiminnallinen vastuu seka rooli
yrityksen strategian tukijana ovat tarkeitd, mutta tuloksia saavutetaan myos
inhimillisen& vuorovaikutuksena tapahtuvan toiminnan kautta, minka voi nahda

my0Os taman tutkimuksen tuloksista.

Tutkimuksen tulosten perusteella varsinaisen YT-prosessin aikana tarjotut
tukimekanismit vaikuttivat siis esimiehen prosessuaaliseen luottamukseen. Sen
sijaan organisaation yleisilla tukimekanismeilla oli merkitysta laajemmin esimiehen
luottamussuhteessa omaan esimieheensa ja organisaatioon. Mikali organisaation
kulttuuri on rakentunut keskindiselle luottamukselle jo ennen YT-prosessia, se
auttaa esimiesta lapikdymaan YT-prosessin onnistuneesti. Toimiva vuorovaikutus
oman esimiehen, tydyhteisén ja kollegoiden kanssa tarjoaa esimiehelle
luottamuksellisen pohjan tydn onnistuneeseen suorittamiseen. Esimiehet, joihin
luotettiin, arvostivat tata luottamussuhdetta ja vastavuoroisesti luottivat omaan
esimieheensd ja koko organisaatioon. Tallin  toimiva keskindinen
vuorovaikutussuhde ja yhteinen historia vahvistavat esimiehen luottamusta siihen,
ettd hanen oma esimiehensa (tai jopa tAméan esimies) toimii luottamuksen arvoisesti

(Mayer ym. 1995; Rousseau ym. 1998).

Kaiken kaikkiaan organisaatioiden johtajien ja péaattajien olisi hyva pysahtya
miettimaan, miten esimiesten luottamusta pystyttaisiin rakentamaan ja
yllapitamaan. Epéavakaassa liike-elamassa ja alati muuttuvassa
organisaatiomaailmassa tieto tai uskomus siitd, kehen voi luottaa, seka
henkilokohtainen kyky luottaa ovat ratkaisevan tarkeita. (Blomqvist 1997, 282.)
Ymmartdmalla luottamuksen syntyyn vaikuttavia tekijoita ja luomalla uusia
organisatorisia kaytantoja voidaan edistaa luottamuksellisen ilmapiirin syntymista,
mika lisaa yksildiden luottamusta organisaatioon ja sen toimintaan. Luottamus onkin

ensiarvoisen tarked osa toimivaa vuorovaikutussuhdetta. (Ladyshewsky 2010, 294.)



Tutkimuksessa haastatellut esimiehet, jotka saivat mielestdan tarpeeksi
organisatorista tukea, olivat selvasti motivoituneita seka lojaaleja organisaatiotaan
ja omia esimiehidén kohtaan. Esimiesten haastatteluissa esiin noussut tuki nakyi
ennen kaikkea toimivana vuorovaikutuksena, vapaana ja luottamuksellisena

keskustelukulttuurina seka tydyhteison hyvana yhteistoimintana.

Kun tarkastellaan esimiehen tai johtajan asemaa erilaisissa organisaatioissa, voisi
jatkotutkimuksissa saada kattavamman kokonaiskuvan rajaamalla haastateltavia
tarkemmin ja haastattelemalla esimerkiksi vain keskijohtoa tai vertailemalla julkista
ja yksityistd sektoria. Kiinnostavaa olisi myos tutkia yleisella tasolla esimiehen
luottamusta ylimpaan johtoon. Yksi mahdollinen jatkotutkimusaihio on aiheen
tutkiminen kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin. N&in olisi mahdollista tarkastella
tukimekanismien ja luottamuksen valisid kausaalisuhteita. Tama mahdollistaisi

myo6s naiden tarkastelun muun muassa yleistettavyyden nakokulmasta.
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