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Tiivistelma - Abstract

Tamédn pro gradu -tutkielman tarkoituksena on ollut tutkia, miten
organisaatiomuutosten aiheuttamat yhteistoimintaneuvottelut ovat
vaikuttaneet organisaation jasenten tyohon ja millaisia hyvinvointivaikutuksia
muutoksilla ja yhteistoimintaneuvotteluilla on ollut. Tutkimus on toteutettu
OP-ryhméan kuuluvassa suomalaisessa pankkiorganisaatiossa.
Kohdeorganisaatio oli ollut pitkddan hyvin stabiili eikd isoja muutoksia ollut
juurikaan toteutettu. Kun ensimmadisid tutkimushaastatteluja on alettu tehdsd,
organisaatiossa oli menneen vuoden sisdlld toteutettu merkittavia
organisaatiomuutoksia, joiden seurauksena oli kayty
yhteistoimintaneuvottelut. Viimeisid haastatteluja tehdessd toinen kierros
yhteistoimintaneuvotteluja oli ollut ajankohtainen. = Tutkimus on toteutettu
laadullisena tutkimuksena ja aineistona oli 21 teemahaastattelua. Aineisto on
analysoitu kédyttden teemoittelua, tyypittelyd ja sisdllonanalyysia. Tuloksia on
vertailtu eri organisaatiotasojen kesken. Organisaatiotasot olivat ylin johto,
keskijohto ja operatiivinen taso. Organisaation jdsenet olivat kokeneet
yhteistoimintaneuvottelujen aikana ja niiden jdlkeen epdvarmuutta. He nakivit
tilanteen sekavana ja myos pelon tunteita oli koettu. Eri organisaatiotasot
kokivat epdvarmuuden hieman eri tavoin. Ylimman johdon puheessa korostui
muutokseen suhtautuminen organisaation kehittdmisend. Myos Kkriittista
ndkokulmaa esiintyi kaikilla organisaatiotasoilla, mutta kritiikin kohde oli
hieman erilainen ylimmaéssd johdossa kuin keskijohdossa ja operatiivisella
tasolla. Tutkimuksessa tuli esille my0s, ettd yhteistoimintaneuvottelut koettiin
tilanteena ylldttavana ja hallitsemattomana. Niilld oli vaikutusta tyoyhteison
ilmapiiriin sekd sitoutumiseen. Haastatteluissa tuli lisdksi esille, ettd
yhteistoimintaneuvotteluilla oli vaikutusta my6s niihin henkil6ihin, jotka eivit
varsinaisesti olleet neuvottelujen piirissa.
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1 JOHDANTO

Téssd pro gradu tutkielmassa tarkastellaan tyohyvinvointia yhteistoimintaneu-
vottelutilanteessa. Tyohyvinvointia on tutkittu varsin paljon, mutta se on edel-
leen hyvin ajankohtainen aihe. Tydeldma on muuttunut nykyiselld vuosituhan-
nella entistd pirstaloituneemmaksi ja nopeasti muuttuvaksi. Yritykset ovat yrit-
taneet sopeutua muutoksiin nopeasti lomautuksilla, irtisanomisilla sekd maara-
aikaisilla tyosuhteilla (Vartiainen & Hyrkkédnen 2010, 79). Uutiset suurista irti-
sanomisista ja lomautuksista eivét ole mediassakaan harvinaisia.

Tydeldman muutosten myotd tyon epavarmuudesta on tullut nykypédiva-
nd yleinen ilmi6 tydeldméassd. (Mauno & Kinnunen 2008, 167-168.) Tyon epé-
varmuus ilmiond on saanut entistd enemmén huomiota 1980-luvulta ldhtien.
Taloudellinen epdvakaisuus ja kiristynyt kilpailu pakottavat yritykset tehosta-
maan toimintaansa muun muassa fuusioiden ja irtisanomisten kautta, mika taas
luo ympadrilleen epdvarmuuden ilmapiirid. (Sverke, Hellgren & Naswall 2002.)
Tyon epavarmuus liitetddn yleensd taloudellisesti huonoihin aikoihin, mutta se
ei ole endd harvinainen ilmi6 taantuman tai laman ulkopuolellakaan. (Mauno &
Kinnunen 2008, 167-168.) Epdavarmuuden vaikutukset heijastuvat tyontekijan
itsensd lisdksi myos perheeseen ja ldheisiin eikd ilmi6 ole riippuvainen amma-
tista tai asemasta organisaatiossa. (Mauno & Kinnunen 2008, 167-168.) Tyon
epdavarmuuden tunnuspiirre on, ettd se on jatkuva pitkdaikainen kokemus epa-
varmasta tulevaisuudesta verrattuna esimerkiksi tytn menettamiseen, joka on
yhtdkkinen ja nopea tapahtuma. Menettdessddn tyonsd ihminen kayttdd selviy-
tydkseen suruun liittyvid coping-strategioita. Tyon menettdmisen pelon yhtey-
dessd ihminen ei ole varsinaisesti vield menettdnyt mitdédn, joten nditd strategi-
oita ei voi kayttdd ja jdljelle jad vain epdavarmuus. (Sverke ym. 2002).

Tyon epdavarmuudella tarkoitetaan yleensd uhkaa tydsuhteen paattymises-
ta. Sitd on ldhestytty kuitenkin eri mddritelmien kautta. Osassa madritelmista
tyon epavarmuuden kisitteeseen sisdltyy myos muut tyossd tai tyosuhteessa
tapahtuvat muutokset. Tyon epavarmuuteen vaikuttavat tekijiat voidaan karke-
asti jakaa yhteiskunnallisiin tekijoihin sekd organisaatioon ja yksiloon liittyviin
tekijoihin. Tama jako on yksinkertaistettu ja todellisuudessa tekijat ilmenevit
pdéllekkdin ja vuorovaikutuksessa. Tyon epavarmuudella on monia kielteisia
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vaikutuksia hyvinvoinnille. Nditd vaikutuksia voidaan tarkastella esimerkiksi
stressiteorioiden, rooliteorian tai psykologisen sopimusteorian ndkokulmista.
(Mauno & Kinnunen 2008, 167-171.)

Tyon epdvarmuus on médritelty tyon padadttymisen pelon lisdksi moniulot-
teisemminkin. Joidenkin mé&aritelmien mukaan epdavarmuutta voivat aiheuttaa
myos erilaiset organisaatiossa tapahtuvat muutokset, kuten lomautukset tai
fuusiot tai esimerkiksi tyosuhteen osa-aikaistaminen. (Mauno & Kinnunen 2008,
169-171.) Ndiden maééritelmien kautta tyon epdvarmuuden kisite on oleellinen
myos tdssd tutkimuksessa tutkittaessa yhteistoimintaneuvotteluihin johtanei-
den organisaatiomuutosten vaikutusta tydhyvinvointiin.

Tyon epdavarmuutta voidaan tarkastella joko subjektiivisesta tai objektii-
visesta ndkokulmasta. (Mauno & Kinnunen 2008, 169-171.) Subjektiivinen maa-
ritelmd ndkee tyon epdavarmuuden yksilon kokemuksena, jolloin kaksi yksilod
voi samassa tilanteessa kokea epdvarmuuden hyvin eri tavoin (Sverke ym.
2002). Objektiivinen méadritelma korostaa tydsuhteen roolia epavarmuuden ldh-
tokohtana. Objektiivisen maddritelmdn mukaan myo6s méaadrdaikainen tyosuhde
aiheuttaa epavarmuutta. (Mauno & Kinnunen 2008, 169-171.)

Sverke ym. (2002) jaottelevat tyon epdavarmuuden seuraukset reaktion
kohteen ja tyypin mukaan. Seuraukset voivat kohdistua ensisijaisesti yksiloon
vaikuttaviin ja toissijaisesti organisaatioon tai ensisijaisesti organisaatioon vai-
kuttaviin ja toissijaisesti yksiloon vaikuttaviin. Tdmén jaottelun perusteella tyon
epdavarmuudella on negatiivinen vaikutus tytasenteisiin, esimerkiksi tyotyyty-
vdisyyteen ja osallistumiseen, organisaatioon liittyviin asenteisiin esimerkiksi
sitoutumiseen ja luottamukseen, tyontekijoiden terveyteen sekd tyohon liitty-
vadn kdyttaytymiseen.

Paineiden kasvaessa tyossd jaksamiseen ja tyohyvinvointiin pitdd kiinnit-
tdd huomiota. Tyon muuttuneet erilaiset muodot, kuten etédtyo ja patkatyot, se-
kd muuttunut toimintaymparisto, vaativat tychyvinvoinninjohtamisen toimin-
tatapojen pdivittdmistd (Suutarinen 2010, 19). Lisdksi tyon luonteen muuttumi-
sen myotd tyohyvinvoinnin painopisteet ovat muuttuneet fyysisen tyon haitois-
ta enemman tietotyon henkisen hyvinvoinnin ndkckulmiin. Tyshyvinvointi on
saanut jalansijaa my0s strategiatydssd. Siithen on alettu kiinnittdd huomiota en-
naltaehkdisevasti eikd pelkdstddan korjaavasta ndkokulmasta. Télld vuosituhan-
nella tydhyvinvoinnissa korostuu psykologinen kuormittavuus, joka nidkyy
esimerkiksi erilaisina stressioireina, lisddntyneind poissaoloina ja tyduupumuk-
sena. (Suutarinen 2010, 11.)

Usein tydhyvinvointiin panostaminen saattaa jadda yrityksissd heikom-
malle, silld sen tuottovaikutuksia ei voida ndhdi suoraan. On kuitenkin tutkittu,
ettd tyohyvinvointiin panostamalla ja toteuttamalla tyohyvinvoinnin johtamista
laadukkaasti, yritys voi vahentdd henkilostokustannuksiaan useita prosentteja.
(Aura & Ahonen 2016, 18.) Tutkimukset ovat osoittaneet my0s, ettd monipuoli-
sella tyokykyd tukevalla toiminnalla yhdessd tasokkaan tydsuojelun ja tyoter-
veyshuollon kanssa on positiivinen vaikutus henkiloston hyvinvointiin, mutta
myos yrityksen talouteen (Aro 2005, 15).
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Tydhyvinvointi on méadritelty eri tavoin eri aikoina. Aluksi sen madritel-
mdssd korostuivat fyysisen turvallisuuden tekijat. Tamad ndkokulma otetaan
edelleen useimmissa maaritelmissd huomioon, mutta tyon luonteen muuttuessa
tyysisestd tyostd enemman tietotydksi, on mddritelmiin otettu myos tyohyvin-
voinnin henkiset puolet. (Laine 2013, 23.) Tyohyvinvointia voidaan tarkastella
yksilon ndkokulmasta esimerkiksi fyysisend, psyykkisend tai sosiaalisena hy-
vinvointina. Hyvinvointia voidaan tarkastella myo6s tydyhteison, organisaation
tai yhteiskunnan nakokulmista. Liséksi sitd voidaan tutkia negatiivisesta nako-
kulmasta, kuten stressi ja tyduupumus, tai positiivisesta nakdkulmasta, kuten
tyon imun kautta. Tyshyvinvointia on ldhestytty erilaisten mallien kautta. Tas-
sd pro gradu -tutkielmassa perehdytddn tarkemmin Maslow’'n tarvehierarkiaan
perustuvaan tyohyvinvoinnin portaiden -malliin, tyokykytaloon, Karasekin
tyon hallinnan ja vaatimusten -malliin, Warrin vitamiini -malliin sekd Siegristin
ponnistusten ja palkkioiden -malliin.

Yritysten hakiessa kasvua ja tuloksia tydeldmdssd vaaditaan entistad
enemmadn tehokkuutta. Kasvun ja uusien innovaatioiden 16ytymiseksi tarvitaan
luovuutta ja osaavaa henkilostod. Henkilosto ei kuitenkaan ole tehokasta ja ai-
kaansaavaa, jos se voi huonosti. Panostamalla tyontekijoiden hyvinvointiin ja
kehittamalld sitd saadaan sdilytettyd parhaimmat osaajat, kun kilpaillaan hyvas-
td tyovoimasta. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 9-10.) Henkil6sto on siis yrityk-
sen yksi tarkeimmista kilpailutekijoistd, mutta varsin usein kustannussaastoja
haettaessa paddadytddn henkiloston vahentdmiseen. Tyontekijoiden vahentami-
nen vaikuttaa itsestddn selvésti niihin, jotka joutuvat irtisanotuiksi, mutta myos
niihin, jotka jadavat yritykseen. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd viahentdamis-
toimet vahentdvét luottamusta tyontekijan ja yrityksen vélisessd suhteessa. Ne
lisdavat usein pelkoa ja saattavat kasvattaa tyopaineita entisestddn. Vahentamis-
toimet saattavat aiheuttaa esimerkiksi henkiloston tyytymattomyyttd tai lop-
puun palamista. (Lamsa 2001, 54-55.)

Yrityksen viahentdmistoimia on tutkittu padsaantoisesti taloudellisesta na-
kokulmasta. Kuitenkin, jos ldhtokohtana on taloudelliset ja rationaaliset tekijt,
voivat ilmion inhimilliset ja sosiaaliset puolet jiddd vahemmaille huomiolle.
(Lamsd 2001, 52-54.) Taman vuoksi henkiloston vahentdmistd on tiarked tutkia
tydhyvinvoinnin nidkokulmasta, joka ottaa huomioon ilmion inhimilliset puolet.

Tyohyvinvoinnin lisdksi tamédn tutkielman yksi keskeinen késite on yh-
teistoimintamenettely. Suomessa tietynlaisten organisaatiomuutosten toteutta-
miseksi on kdytdvd yhteistoimintamenettely, jota sddtelee yhteistoimintalaki.
Laki on sdddetty, jotta pystyttdisiin turvaamaan tyontekijoiden oikeus vaikuttaa
heiddn tyotdan koskeviin pddtoksiin yrityksessd. Lailla pyritddan edistaméan
henkil6ston ja tyonantajan vuorovaikutusta ja yhteisymmarrystd. Tédtd on pyrit-
ty lain avulla turvaamaan niin, ettd henkilostolld tai sen edustajilla on oikeus
saada riittavasti tietoa yrityksen toiminnasta. (Aimild & Karkkainen 2015, 15-
16.) Yhteistoimintamenettely ndhd&dn helposti pelkdstdan tyontekijoiden irtisa-
nomisen vélineend, mutta se voidaan kdyda myos hyvéassd hengessd organisaa-
tion kehittdmiseksi, esimerkiksi tydtehtdvien uudelleenorganisoimiksi ketdan
irtisanomatta tai tyontekijoiden lisd@miseksi.



Vaikka tychyvinvointia on tutkittu paljon, tyohyvinvointia erityisesti yh-
teistoimintaneuvottelujen  yhteydessda on tutkittu vihemman. SALP-
tutkimusprojektiin (Strategy, Accounting and Leadership as Practice) liittyen
tehdyissd haastatteluissa haastateltavien puheissa yhteistoimintaneuvottelut
nousivat toistuvasti esiin, mikd vahvisti tarvetta tutkimuksen aiheelle. Laajem-
pana viitekehyksend tyohyvinvoinnin ja yhteistoimintamenettelyn lisdksi tulos-
ten tulkinnassa kadytetddn tyon epavarmuuden viitekehysta.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena suomalaisessa pank-
kialan organisaatiossa. Aineistona on 21 teemahaastattelua. Haastatteluita on
tehty kaikilla organisaatiotasoilla ylimmastd johdosta toimihenkiltihin. Aineis-
to on analysoitu kadyttden teemoittelua, tyypittelyd ja sisdllonanalyysid. Tutki-
muksen tavoitteena on selvittdd, miten organisaation jasenet ovat kokeneet yh-
teistoimintaneuvottelujen ja organisaatiomuutosten vaikuttaneen heiddn tyo-
honsa ja millaisia tydhyvinvointivaikutuksia muutoksilla ja yhteistoimintaneu-
votteluilla on ollut.

Téassd tyossd perehdyn ensin tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen
tydhyvinvoinnin kasitteen, tyohyvinvoinnin mallien sekd tychyvinvoinnin
normatiivisen perustan kautta. Lisdksi tarkastelen yhteistoimintamenettelyd ja
siihen liittyvdn lainsdddannon padkohtia. Tamdn jdlkeen kerron tutkimusmene-
telméstd ja -aineistosta. Lopuksi analysoin tutkimuksen tuloksia sekd arvioin
tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 TYOHYVINVOINTI

Tyodhyvinvointi on laaja-alainen késite, minka takia sitd on méaéritelty monen eri
tieteenalan ldhtokohdista. Aihetta on ldhestytty esimerkiksi lddketieteen, ter-
veystieteen, kdyttdytymistieteiden ja yhteiskuntatieteiden kautta. Ndiden eri
tieteenalojen vilille ei ole vield syntynyt tdysin yhtendistd késite- ja teoriapohjaa.
(Laine 2013, 36.) Tamé&n vuoksi tyohyvinvointi-kasitteelld on monien eri tahojen
esittdimid madritelmid, jotka jokainen taho on kehittdnyt omasta ndkokulmas-
taan (Aura & Ahonen 2016, 18). Tyohyvinvoinnin madrittelemistd vaikeuttaa
myos se, ettd se on hyvin yksilollinen asia ja kokemus ja merkitsee eri ihmisille
eri asioita (Otala & Ahonen 2005, 28).

Tyohyvinvoinnin kdsitteen madritelmd ja tyohyvinvoinnin tutkimus liik-
kuvat pitkalti kasikddessd sen kanssa, miten tyohyvinvoinnin kasite tulkitaan
tiettynd aikakautena. Aluksi tychyvinvointi piti sisdllddn lahinna tyon fyysiset
haitat, koska tuolloin tyd oli yleensd luonteeltaan fyysistd. Tyon muuttuessa
entistd enemman tietotydksi, nykyajan tydhyvinvointikeskustelussa huomioi-
daan myos henkinen ty6hyvinvointi. (Laine 2013, 23.)

Tydhyvinvoinnin kdsite on muotoutunut ajan kuluessa muun muassa
tyoviihtyvyyden, tydtyytyvdisyyden ja tyokyvyn kasitteiden kautta. Tyoviihty-
vyyden nidkokulma korostaa ihmisen tunnetta erityisesti siitd, miten han tyos-
sddn viihtyy ja miten hdn tulee hyviaksytyksi tyopaikallaan. Tyotyytyvdisyyden
kéasitteessd huomioidaan lisdksi tyon sisdlto ja tyopaikan ilmasto. Myshemmin
tyopaikan ilmaston sijasta alettiin kdyttdd tyoilmapiirin késitettd. Tyon henki-
syyden ja sosiaalisen vuorovaikutuksen lisééntyminen on tuonut tyohyvinvoin-
tikeskusteluun viime vuosina tyon ilon ja tyduupumuksen késitteet perintei-
sempien késitteiden kuten ilmapiirin ja tyytyvdisyyden lisdksi (Juuti 2010, 46-
47.) Ilmarinen, Gould, Jarvikoski ja Jarvisalo (2006, 20) siséllyttdavit tyohyvin-
voinnin késitteeseen tyodssd viihtymisen ja eldmdn laadun. Tyotyytyvdisyyttd
voidaan pitdd myonteisend asenteena tyotd kohtaan. Yksilo ei tee tyotd pelkkid
tarpeitaan tyydyttddkseen vaan saavuttaakseen asettamiaan tavoitteita. (Maki-
kangas, Feldt & Kinnunen 2008, 60.)

Suomessa on pitkddn kadytetty tychyvinvoinnista puhuttaessa tyokyvyn
kasitettd. Kuten tyohyvinvointi myo6s tyokyvyn késitteen maédrittely on riippu-
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vainen siitd, kuka késitettd madrittelee. Yhtendistd médrittelyille kuitenkin on,
ettd viime vuosisadan alussa tyokyvyn madrittamisessd korostettiin erityisesti
tyysistd tyokykyd. Myohemmin on korostettu tyon vaatimusten ja yksilon voi-
mavarojen tasapainoa. (Ilmarinen ym. 2006, 17-19.) Tutkimustiedon lisdéntyessa
ja tyon kehittyessd tyokyvystdkin on alettu puhua entistd enemmaén kokonais-
valtaisena ilmiond, johon vaikuttavat myos tyon ulkopuolinen eldmaé seké toi-
mintaymparistd (Lundell ym. 2011, 54). Aura ja Ahonen (2016, 21) toteavat tyo-
hyvinvoinnin késitteen laajentavan tyokyvyn kaisitettd ottamalla huomioon
myos vapaa-ajan yksilon hyvinvointiin vaikuttavana tekijana.

Seuraavissa tyohyvinvoinnin médritelmissad on kaikissa oma painopisteen-
sd, mutta monet niistd ndkevit tyohyvinvoinnin perustan olevan turvallisuu-
dessa. Useissa médritelmissd mainitaan myos tydyhteiso yhtend tyohyvinvoin-
nin pilarina.

Sosiaali- ja terveysministerio (2016) mddrittelee tyohyvinvoinnin seuraa-
vasti:

Tyohyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat ty6 ja sen mielekkyys, terveys,
turvallisuus ja hyvinvointi. Tychyvinvointia lisddvat muun muassa hyva ja motivoi-
va johtaminen sekd tydyhteison ilmapiiri ja tyontekijoiden ammattitaito.

Tyoterveyslaitos (2017) mddrittelee tyohyvinvoinnin ndin:

Tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistd ja tuottavaa tyotd, jota ammattitai-
toiset tyontekijdt ja tyoyhteisot tekevit hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat
ja tyoyhteisot kokevat tyonsa mielekkéadksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestdan tyo
tukee heidédn elaménhallintaansa.

Otala ja Ahonen (2005, 28) nidkevit tyohyvinvoinnin koostuvan yksilon koke-
muksesta omasta hyvinvoinnistaan ja tydyhteison hyvinvoinnista. Hyvan tyo-
hyvinvoinnin tavoittamiseksi tulisi tyoyhteisod kehittdd niin, ettd kaikilla sen
jasenilld olisi mahdollista saada onnistumisen kokemuksia ja kokea tyoniloa.

Virtasen ja Sinokin (2014, 30) mukaan tyohyvinvoinnin syntyminen edel-
lyttdd mielekédstd tyotd terveellisessd ja tyouraa tukevassa tyoympdristossd ja
tyoyhteisossd. Virtanen ja Sinokki (2014, 108) toteavat, ettd organisaatioissa olisi
hyvd huomioida, ettd tyohyvinvointi ulottuisi laaja-alaisesti organisaation eri
toimintoihin, kuten johtamiseen, strategiatyohon, henkilostopolitiikkaan, toi-
minnanohjaukseen ja organisaation eri prosesseihin.

Tyohyvinvointia voidaankin tarkastella sekd positiivisesta ettd negatiivi-
sesta ndkokulmasta. Melko yleisesti tychyvinvointia onkin ldhestytty enemmaén
kielteisistd ldhtokohdista kdyttden muun muassa stressin ja uupumuksen kasit-
teitd. Téllaisessa ndkokulmassa tyohyvinvointi ndhdaddn kielteisten oireiden
puuttumisena. (Kinnunen & Feldt 2008, 13.)

Positiivisen ndkokulman yksi keskeisistd késitteistd on tyon imu (job enga-
gement). Sitd on maddritelty kahdella eri tavalla, mutta molemmat niakokulmat
pitdvit tyon imua vastakkaisena asiana tyouupumukselle (Midkikangas, Kinnu-
nen & Feldt 2008, 68). Maslach, Schaufeli ja Leiter (2001) viittaavat Masclachin ja
Leiterin (1997) teokseen, jossa tyon imu maddritellddn tyouupumuksen vasta-
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kohdaksi kolmen tyon ominaisuuden tai piirteen perusteella. Mikikangas, Feldt
ja Kinnunen (2008, 68) ovat suomentaneet nima piirteet energisyydeksi (energy),
sitoutuneisuudeksi (involvement) ja pystyvyydeksi (efficacy). Schaufeli ja Bakker
(2004) ovat maddritelleet tyon imun pysyvdksi tunteisiin ja motivaatioon liitty-
véksi tilaksi, johon liittyy tarmokkuutta (vigor), omistautuneisuutta (dedication)
ja uppoutumista (absorption). Taman madritelman mukaan tyon imu ndhddan
myos vastakohdaksi tyduupumukselle, mutta sitd pitdisi tutkia itsendisend ka-
sitteend. Eroavaisuutena ndille kahdelle kasitteelle voidaan todeta, ettd tyo-
uupumus on kytkoksissd tyon vaatimuksiin, kun taas tyon imu on kytkoksissa
tyon resursseihin (Maslach ym. 2001). Toisaalta voidaan my6s pohtia, onko
tyohyvinvointi jotain muutakin kuin vain tyduupumuksen puuttumista. Tyon
imun tutkimusta on edistanyt muun muassa halu selvittdd, voidaanko nimen-
omaan tyohyvinvointia suoraan kehittdd sen sijaan, ettd vain ehkiistiin tyo-
uupumusta ja tydpahoinvointia yleisesti. (Hakanen 2004, 228.)

Positiivisen tydhyvinvoinnin ndkokulmaan kuuluu myos tyositoutunei-
suuden kisite. Se kuvaa myonteistd asennetta tyohon. (Makikangas ym. 2008,
63.) Yleisesti on hyvaksytty madritelmd, jonka mukaan tyositoutuneisuudella
tarkoitetaan yksilon samaistumista tyohon, jolloin tyorooli on keskeinen osa
yksilon minékésitystd ja elamdd (Kanungo 1982). Se voidaan ndhdd myds posi-
tiivisena tyydytystd tuottavana tychon liittyvand hyvinvoinnin tilana, joka on
vastakohta tyouupumukselle (Bakker & Leiter 2010, 1). Ihminen sitoutuu tyo-
honsa sitd enemmaén mitd enemmadn han pystyy tyydyttamaan itselleen tarkeita
tyohonsa kohdistamia tarpeita. Tyositoutuneisuus voidaan jakaa yleiseen tyo-
sitoutuneisuuteen (work involvement), spesifiin tyositoutuneisuuteen (job invol-
vement), urasitoutuneisuuteen (career commitment), ammattiin sitoutumiseen
(occupational commitment) ja organisaatioon sitoutuneisuuteen (organizational
commitment). Yleiselld tyositoutuneisuudella tarkoitetaan yksilon yleistd asen-
netta tychon ja sen merkitykseen eldmdssd. Spesifi tyOsitoutuneisuus taas tar-
koittaa sitoutumista tiettyyn tehtdvaan. Urasitoutuneisuus ja ammattiin sitou-
tuneisuus liittyvit yksilon uraan ja sen kehittdmiseen. Organisaatioon sitoutu-
neet ovat sitoutuneet tydorganisaatioonsa ja hyvaksyvit sen arvot ja paamadarat.
(Makikangas ym. 2008, 63-64.)

Tyohyvinvoinnista voidaan keskustella myos kokonaisvaltaisen tyohy-
vinvoinnin késitteen avulla. Kokonaisvaltaisessa tyohyvinvoinnissa painotetaan
yksilon omaa vastuuta hyvinvoinnista. Sen perusajatus on, ettd tychyvinvointia
tarkasteltaessa pitdd yksilon lisdksi ottaa huomioon kaikki siihen vaikuttavat
tekijat, kuten tydyhteiso ja tyoymparisto. Kokonaisvaltaisen tyokyvyn kasitteen
mukaisesti yksilon tyokyvyn parantamiseksi pitdd kehittdd siis esimerkiksi tyo-
yhteisoon liittyvind tekijoind johtajuutta, ilmapiirid, tyonjakoa. Tyohon ja tyo-
ympadristoon liittyvid tekijoitd ovat tyon vaatimukset, vaikutusmahdollisuudet,
tyon sisédlto ja mielekkyys, uralla eteneminen, tyovélineet ja fyysiset tydolot.
(Vesterinen 2006, 31-32.)

Voidaan liséksi pohtia, kuka on vastuussa tyohyvinvoinnista. Laine (2013,
30) jakaa vastuun tyohyvinvoinnista tyonantajatahon vastuuseen, esimiehen
vastuuseen, yhteisolliseen vastuuseen ja yksilon eli tyontekijan omaan vastuu-
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seen sekd ndiden kaikkien tekijoiden yhteisvastuullisuuteen. Lainsdadanto edel-
lyttdd tyonantajan huolehtimaan tyontekijoiden turvallisuudesta, joten osa tyo-
hyvinvoinnin vastuusta on automaattisesti tyonantajalla. Toisaalta voidaan
myds pohtia, onko tyonantajalla moraalinen velvollisuus huolehtia tyontekijoi-
den tyohyvinvoinnista laajemmin kuin lainsdddanto edellyttdd. Nykyajan kes-
kusteluissa yrityksen yhteiskuntavastuuna ei valttamatta kasitetd pelkkid ym-
péristokysymyksid vaan myds tyonantajan vastuita tyontekijoiden hyvinvoin-
nista. Esimiehen vastuu liittyy tyonantajan direktio-oikeuteen. Yhdestd nako-
kulmasta hyvinvointi ndhddan hyvin vahvasti yksilon vastuuna. Jokainen on
vastuussa omista eldméntavoistaan ja sitd kautta hyvinvoinnistaan. Tytssad ol-
laan kuitenkin iso osa ajasta, joten sielld voidaan tukea yksilon hyvinvointia
(Laine 2013, 29-30.) Tyotapojen muuttuessa etdtyoksi sekd tilapdisten toiden ja
tyon liikkuvuuden lisddntyessd vastuu tyohyvinvoinnista siirtyy entistd enem-
médn tyontekijdlle itselleen. Tyonantaja voi hyvinvoinnin edistdmiseksi tarjota
puitteita, jossa henkil6sto jaksaa innostua ja kehittdd itseddan. (Otala & Ahonen
2005, 23.)

Tyodhyvinvointia ei voida ajatella endd vain joksikin tytpaikalla ”tapahtu-
vaksi” ilmitksi. Etdtoiden ja liikkuvan tyon lisddntymisen myotd tychyvinvoin-
tiin pitdd kiinnittdd huomiota myos varsinaisen tyopaikan ulkopuolella, mika
luo haasteita tyohyvinvoinnin johtamiselle ja siitd huolehtimiselle. Tutkimuk-
sissa merkittdivimmiksi haasteiksi mobiilitydssd tyohyvinvoinnin kannalta on
todettu matkustamisen vaativuus, monissa erilaisissa tyopaikoissa tyoskente-
lemisen vaativuus sekd tyodajan piteneminen. (Vartiainen & Hyrkkénen 2010,
88-89.) Myos esimerkiksi kansainvélisen tydoympadriston myotd syntyva hajau-
tettu tyoyhteiso, aiheuttaa omia haasteita tyoyhteison hyvinvoinnille. Hajaute-
tuissa tyoyhteistssd esiintyy perinteisid kuormitustekijoitd liittyen tyon maa-
radan ja laatuun sekd sosiaaliseen kanssakdymiseen, mutta myos uudenlaisia
haasteita. Erityisesti kansainvalisiin tiimeihin liittyvd haaste on tyodajan veny-
minen eri aikavyohykkeilld olevien kanssa tydskentelystd. Kuormitusta saattaa
usein aiheuttaa myos sdhkodisen vuorovaikutuksen synnyttamdt vaarinkasityk-
set. (Hyrkkéanen & Vartiainen 2010, 95.)

Vaikka tyon muuttuminen liikkuvammaksi saattaa aiheuttaa haasteita
tyohyvinvoinnin johtamiselle, se voi vaikuttaa tyohyvinvointiin my6s positiivi-
sesti. Hyrkkédnen ja Vartiainen (2010, 91) ovat tutkineet jonkin verran moni-
paikkaisen tyon hyvinvointivaikutuksia. Monipaikkainen tyo tarkoittaa, etta
tyotd ei tehdd pelkdstddan varsinaisella tyopaikalla, vaan esimerkiksi junassa,
hotellissa tai toisen yrityksen tiloissa. Tutkimuksissa koti on todettu pddosin
hyvaksi paikaksi tehdd toitd. Hyvinvointia edistdvid tekijoitd kotona ovat sen
rauhallisuus sekd mahdollisuus tehda toitd omassa rytmissa.

2.1 Tyohyvinvoinnin eri ulottuvuudet

Aiemmin mainitun positiivisen ja negatiivisen ndkokulman lisdksi tyohyvin-
vointia voidaan tarkastella esimerkiksi yksilon, tydyhteison ja organisaation
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sekd yhteiskunnan ndkokulmasta. Yksilon nidkokulma voidaan jakaa vield fyy-
siseen, psyykkiseen, sosiaaliseen ja henkiseen hyvinvointiin. (Suutarinen 2010,
24).

Tyohyvinvointi on viime aikoina ollut paljon esilld juuri yksilollisestd na-
kokulmasta (Laine 2013, 26). Ja se onkin hyvin yksilollinen kokemus (Feldt,
Maikikangas & Kokko 2008, 75). Yksilon tychyvinvointiin vaikuttaa itse tyon
liséksi my6s tyon ulkopuoliset mutta tyontekijélle merkitykselliset asiat, kuten
perhe ja eldméntilanne. (Suutarinen 2010, 24). Erds yksilon kokemaan tyohy-
vinvointiin osittain vaikuttava tekijd on yksilon persoonallisuus. Se voi vaikut-
taa muun muassa siten, ettd kaksi eri tyontekijda voivat kokea saman tyon piir-
teet tdysin eri tavoin. Toinen voi ahdistua ja stressaantua, kun taas toinen innos-
tuu ja motivoituu. Persoonallisuuden liséksi yksilon tyohyvinvointiin vaikutta-
vat yksilon kadyttamadt stressinkdsittelykeinot. (Feldt, Mdkikangas & Kokko
2008.) Persoonallisuuden, stressinkésittelykeinojen ja tyShyvinvoinnin valista
yhteyttd voidaan kuvata valinta- ja tehokkuusmalleilla sekd ndiden yhdistel-
maélld. Valintamallin mukaan ihmisen persoonallisuuden piirteet vaikuttavat
sithen, millaisia stressinkésittelykeinoja hdn valitsee selviytydkseen vaikeasta
tilanteesta. Tehokkuusmallin mukaan persoonallisuuden piirteet vaikuttavat
sithen, kuinka tehokkaasti stressinkdsittelykeinot vaikuttavat stressireaktion
voimakkuuteen. Valinta-tehokkuusmalli yhdistdd ndmé kaksi mallia ja sen mu-
kaan yksilon persoonallisuus vaikuttaa seké stressinkdsittelykeinojen valintaan
ettd niiden toimivuuteen. (Bolger & Zuckerman 1995; Feldt, Makikangas &
Kokko 2008, 90-91.) Tutkimuksissa on saatu tukea my®os sille, ettd vahvalla it-
searvostuksella ja hyvailld koherenssilla eli elaménhallinnan tunteella olisi posi-
tiivisia vaikutuksia yksilon tyohyvinvoinnille (Feldt, Médkikangas & Piitulainen
2008).

Tyoyhteison hyvinvointiin vaikuttavat monet eri tekijdt. Virtanen ja Si-
nokki (2014, 163) toteavat, ettd hyvinvoivan tyoyhteison ldhtokohta on selked
perustehtdavd. Myos johtajalla tai esimiehelld voi olla vaikutusta tyoyhteison
hyvinvointiin. Positiivinen tyohyvinvointivaikutus syntyy hyvien vuorovaiku-
tustaitojen kautta ja siten, ettd johtaja pystyy johtamisellaan luomaan tyoyhtei-
soon turvallisuuden tunnetta. Tyontekijoitd arvostavalla johtamisella voi olla
vaikutusta henkiloston haluun kehittyd ja oppia ja usein tyontekijit ovat haluk-
kaita vastavuoroisesti kehittdmé&an tyoyhteisoddan. Oikeudenmukainen johtami-
nen ja tasa-arvoinen padtoksenteko edistdvit tyontekijoiden terveyttd. Johtami-
sen lisdksi merkittavia tekijoitd tyoyhteison hyvinvoinnin kannalta ovat vuoro-
vaikutustaidot, sosiaaliset taidot ja tunteet. Tunteet tarttuvat sekd tyontekijoi-
den vililld ettd esimiehen ja tyontekijoiden kesken. Esimiesten tulisikin olla
herkkia tydyhteisossd esiintyville tunteille. (Virtanen & Sinokki 2014, 147-182.)
Jokainen voi siis omalta osaltaan pyrkid vaikuttamaan tyoyhteison hyvinvoin-
tiin kiinnittdmalld huomiota, mitd tunteita tyopaikalla nayttaa.

Organisaatio voi edistdd hyvinvointia erityisesti johtamisen keinoin. Hy-
vélla johtajuudella pystytddan luomaan luottamuksellista ja kannustavaa ilma-
piirid. Erilaisilla henkilostojohtamisen keinoilla, kuten palkitsemisen tavoilla,
osaamisen kehittdmiselld ja henkiloston osallistamisella, voidaan vaikuttaa
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tyossd jaksamiseen ja siten myds tyohyvinvointiin. (Virtanen & Sinokki 2014,
120-123.) Johtajan kdytds muutoksen aikana on hyvin merkityksellinen, silld
johtaja luo kaytoksellddn vaikutelman siitd, miten muutokseen tulisi suhtautua,
ndyttdd mallia ja antaa tukea alaisilleen (Jones ym. 2008) Organisaation hyvin-
vointivaikutuksiin liittyen Virtanen ja Sinokki (2014, 120-133) toteavat, ettd yri-
tyksen strategialla, toiminnanohjauksella, prosesseilla ja tuloksilla on merkitys-
td yksilon hyvinvointikokemukselle. Esimerkiksi strategian ymmaértdminen tai
jopa sen laatimiseen osallistuminen kasvattaa tyontekijan vastuullisuutta ja aut-
taa ymmartamé&an oman roolin merkitysta yrityksessa.

Myo6s ymparoivd yhteiskunta vaikuttaa tyohyvinvointiin monella tavalla.
Hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi lainsdddanto tai kulttuuri-
ja urheilupalvelujen tuottaminen (Virtanen & Sinokki 2014, 154-155). Yhteis-
kunnan ndkdkulmasta tyohyvinvoinnin ollaan ajateltu olevan seurausta toimi-
vista tyomarkkinoista ja tyomarkkinapolitiikasta. Viime aikoina tyomarkkinoita
on pyritty edistimddn pidentamalld tyouria ja lyhentamalld opiskeluaikoja. Eri
poliittiset instanssit pyrkivit edistimadn tyohyvinvointia ja tyomarkkinoita eri
tavoin pehmeilld tai kovemmilla keinoilla, kuten tydeldman laatuun panosta-
malla tai selkeitd rajoja asettamalla esimerkiksi opiskeluun tai eldkkeelle paa-
syyn. Perinteinen yhteiskunnallinen toimija Suomessa ovat olleet tytmarkkina-
jdrjestot, jotka osallistuvat vahvasti palkkaratkaisujen neuvottelemiseen. Samas-
sa yhteydessd on usein neuvoteltu muistakin tydeldmddn liittyvistd asioista,
jotka vaikuttavat olennaisesti myos tyohyvinvointiin. (Virtanen & Sinokki 2014,
109-113.) Yhteiskunnallisesta ndkokulmasta myos esimerkiksi Tyoterveyslaitos
TTL ja Terveyden ja hyvinvoinninlaitos THL sekd Kansaneldkelaitos ovat kes-
keisessd roolissa etenkin hyvinvointitiedon tuottamisessa (Virtanen & Sinokki
2014, 113).

Tyohyvinvointia on ilmiénd pyritty hahmottamaan erilaisten mallien
avulla. Seuraavaksi kaisittelen niistd muutamia yleisimmin kirjallisuudessa
esiintyvid. Tyohyvinvoinnin portaat ja tyokykytalo esiintyvit lahinnd Suomen
kontekstissa. Karasekin tyon hallinnan ja tyon vaatimusten mallia, Warrin vi-
tamiinimallia ja Siegristin ponnistusten ja palkkioiden mallia on tutkittu myos
kansainvalisesti.

2.2 Tyohyvinvoinnin portaat

Yksi yleisimmistd malleista on Abraham Maslow’n motivaatioteoriaa mukaile-
va tydhyvinvoinnin portaiden -malli. Kuten Maslow’n tarvehierarkiassa, mal-
lissa on viisi porrasta, jotka kuvailevat ihmisen tarpeita (Kuvio 1).



15

* Oman tyon ja osaamisen jatkuva
kehittaminen

* Oman osaamisen/ammattitaidon arvostus,
oman tyon arvostus

* Tyoyhteison yhteisollisyys, tyckaverit,
timit

¢ Tyopaikan henkinenja fyysinen
turvallisuus, tyon jatkumisen turvallisuus

* Terveys, fyysinen kunto ja jaksaminen

KUVIO 1 Tyshyvinvoinnin portaat. (Mukaillen Rauramo 2012, Otala & Ahonen 2005.)

Mallin ensimmadinen porras on psykofysiologiset perustarpeet. Portaaseen sisal-
tyvit terveys, fyysinen kunto ja jaksaminen. Ndiden saavuttamiseksi tarvit-
semme liikuntaa ja terveellistd ravintoa. Organisaation ja tyonantajan nakokul-
masta tyoterveyshuolto on keskeinen tdiméan portaan osatekijd. (Otala & Ahonen
2005, 28-30; Rauramo 2012.)

Seuraava porras on turvallisuuden tarve. Siihen sisdltyvét sekd fyysinen
ettd henkinen turvallisuus. Fyysisen turvallisuuden perustana on turvallinen
tydympaéristo sekd tarkoituksenmukaiset ja turvalliset tyovilineet ja toimintata-
vat. Henkistd turvallisuutta luo tyoilmapiiri ja tyoyhteiso, jossa ei esiinny kiu-
saamista ja jossa ei tarvitse peldtd. My0s riittdvd toimeentulo sekd turvallisuu-
den tunne tyon jatkuvuudesta sisdltyvédt tdhdn toiseen portaaseen. (Otala &
Ahonen 2005, 28-30; Rauramo 2012.) Otala ja Ahonen (2005, 29) huomauttavat,
ettd tyon jatkuvuuden merkitys on muuttunut eikd se ole endd niin tdrked hy-
vinvoinnin luoja nuorempien sukupolvien keskuudessa kuin aiempien suku-
polvien keskuudessa on ollut.

Kolmanteen portaaseen sisdltyy ldheisyyden tai yhteisollisyyden tarve. Se
liittyy ihmisen haluun kuulua johonkin yhteisoon. Tyteldamaéssa tdama yhteiso
on esimerkiksi tyoyhteiso- tai ammattiyhteiso. Yhteisoon kuuluminen edistaa
tyOssd jaksamista ja tyohon sitoutumista. Sitd voidaan parantaa esimerkiksi tu-
kemalla yhteishengen muodostumista. Myds avoin ja luottamuksellinen tydyh-
teiso sekd toimivat esimies-alaissuhteet tukevat yhteisollisyyden tarvetta. (Otala
& Ahonen 2005, 28-30; Rauramo 2012.)

Neljds porras on arvostuksen tarve. Maslow jakoi arvostuksen tarpeen
alun perin kahteen osaan: alempaan tarpeeseen eli muilta ihmisiltd saatavaan
sosiaaliseen arvostukseen ja ylempéddn tarpeeseen eli itsearvostukseen (Raura-
mo 2012, 123). Tyoeldamidkontekstissa arvostuksen tarve voidaan liittdd ammat-
titaitoon ja osaamiseen (Otala & Ahonen 2005, 30). Tyonantajan nikokulmasta
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arvostuksen tarvetta voidaan tyydyttdd kestdvilld arvoilla sekd hyvinvointia ja
tuottavuutta tukevalla strategialla. Myo6s oikeudenmukainen palkka ja palkit-
seminen ovat tdrked osa arvostuksen tarpeen porrasta. Yksilo voi vaikuttaa nel-
jannen portaan tarpeiden toteutumiseen aktiivisella roolilla organisaation toi-
minnassa ja kehittamisessd sekd ottamalla huomioon muut tydyhteison jasenet
ja arvostamalla heiddn tyotdan. (Rauramo 2012.)

Ylimpédnd tarpeena tyShyvinvoinnin portaat -mallissa on itsensd toteutta-
misen tarve. Se voidaan jakaa élyllisiin ja esteettisiin tarpeisiin (Rauramo 2012,
145). Ndihin tarpeisiin kuuluu halu kehittdd omaa osaamistaan sekd halu saa-
vuttaa jotakin eldaméssd (Otala & Ahonen 2005, 30). Tyonantaja voi tukea taman
tarpeen tyydyttamistd tukemalla yksilon ja tyoyhteison osaamisen kehittamista.
Yksilo voi itse toteuttaa tarvetta ylldpitimilld omaa osaamistaan. (Rauramo
2012))

Alun perin tarvehierarkian ldhtokohta oli, ettd alemman tason tarpeet pi-
tad olla tyydytetty ennen kuin voidaan siirtyd ylemman tason tarpeisiin. Rau-
ramo (2012) kuitenkin huomauttaa, ettd motivaatiotekijat vaikuttavat molem-
piin suuntiin, eivit vain alhaalta ylos. Usein itsensd kehittdmisestd kiinnostu-
neet ihmiset ovat kiinnostuneita myds huolehtimaan terveydestdan. Tyohyvin-
voinnin portaat -malli auttaa ymmaértdmé&an hyvinvoinnin rakentumista, mutta
pitdd myos huomioida, ettd jokainen yksilo arvostaa hyvinvoinnin kannalta eri
asioita. (Rauramo 2012.)

Tydhyvinvoinnin portaiden -mallissa Laineen (2013) pohtima vastuu tyo-
hyvinvoinnista voidaan jakaa seka tyontekijélle ettd tyonantajalle. Ensimmadisel-
14 terveyden portaalla hyvinvoinnin peruspilareita ovat terveys ja fyysinen kun-
to. T4lld portaalla vastuu hyvinvoinnista painottuu tyontekijdlle itselleen, silld
vain yksilo itse voi huolehtia omasta kunnostaan ja terveellisistd elaméntavoista.
Toisaalta tyonantaja voi kannustaa terveelliseen eldmédén ja tukea esimerkiksi
liikunnan harrastamista. Toisella henkisen ja fyysisen turvallisuuden portaalla
vastuu painottuu enemman tyonantajalle, silld tyonantaja on jo lainsddddannon-
kin perusteella vastuussa turvallisesta tyoympadristostd. Tyontekija voi kuiten-
kin itse vaikuttaa varsinkin henkiseen turvallisuuteen kiinnittdmélld huomiota
sithen, miten itse tyoyhteisossd kdyttaytyy. Tyoyhteiso onkin kolmannen por-
taan peruspilari. Tyoyhteison henkeen vaikuttaa jokainen tyontekijd itse, mutta
tydantajakin voi omalla toiminnallaan pyrkid tukemaan hyvda henked ja yhtei-
sollisyyttd tyopaikalla. Neljannen ja viidennen portaan tarpeisiin eli arvostuk-
seen ja osaamiseen voivat vaikuttaa seké yksilo itse ettd tyonantaja. Tyontekijan
tulisi tunnistaa oma ammattiosaamisensa ja osata arvostaa sitd. Han voi itse
myos aktiivisesti pyrkid kehittdmddn osaamistaan. Myos tyonantaja voi aktiivi-
sesti pyrkid kehittdmaan henkiloston osaamista ja tukea kouluttautumista sekéa
varmistaa oikeudenmukaisella palkitsemisella, ettd tyontekija kokee tyonsa ar-
vokkaaksi.
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2.3 Tyokykytalo

Yksi tunnetuimmista tyohyvinvoinnin malleista Suomessa on Tyoterveyslaitok-
sen Juhani Ilmarisen kehittdimd tyokyky-talo. Sen mukaan tyon vaatimusten
pitdisi olla tasapainossa ihmisen ja tydyhteison voimavarojen kanssa. Talon ki-
vijalka on yksilon terveys ja toimintakyky, joka on hyvinvoinnin perusta. Sen
pddlle ikdan kuin kerroksina rakentuvat osaaminen, arvot, asenteet ja motivaa-
tio sekd tyo, tyoolot, tyoyhteiso ja johtaminen. (Suutarinen 2010, 28-29.)

Tyodkykytalossa (kuvio 2) tyokykyd kuvataan neljan eri kerroksen avulla.
Tyokykytalon kerrokset ovat terveys, osaaminen, arvot ja asenteet seki itse tyo.
Kun ndmd kerrokset ovat tasapainossa keskenddn, tyokyky on hyva. Tyokyky-
talon perusajatus on, ettd ihminen ndhdddn kokonaisuutena, johon kuuluu fyy-
sinen, psyykkinen ja sosiaalinen puoli. Ihminen ndhdddn olentona, joka kehit-
tyy ollessaan vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja pystyy vaikuttamaan elé-
méadnsd tekemillddn valinnoilla. Ndin ollen tyokykytalon kerroksetkaan eivét
ole erillddn toisistaan, vaan vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Malli ottaa
huomioon myos vallitsevan ympdériston, perheen ja ldhiyhteison tyokykyyn
vaikuttavana asiana. Talo sijaitsee keskelld toimintaympaéristod, johon vaikutta-
vat erilaiset tapahtumat ja muutokset, kuten globalisaatio, uudet teknologiat ja
taloussuhdanteet. (Lundell ym. 2011, 54-55.)

Tyokykytalo
TYOKYIKY
Johtaminen,
tydyhteisd ja tydolot
TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet

ja motivaatio

Osaaminen

Terveys
ja toimintakyky

LAHIYHTEISO

KUVIO 2 Tyokykytalo (Tyoterveyslaitos 2016)
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Tyokykytalon ensimmaéinen kerros koostuu terveydestd ja toimintakyvysta. Sii-
hen siséltyvét sekd fyysinen ettd kognitiivinen toimintakyky, aistitoiminnot ja
elimiston palautumiskyky. Terveyden vaikutusta tyokykyyn ei voida yksiselit-
teisesti madritelld, silld jokainen kokee sairauden ja terveydentilansa yksilolli-
selld tavalla. Osa sairauksista vaikuttaa tyokykyyn heikentdvésti, mutta joillain
sairauksilla ei ole vaikutusta tyokyvyn kannalta. Fyysinen toimintakyky on pe-
rusta ihmisen olemiselle ja tekemiselle. Kognitiivista toimintakykyéa tarvitaan
informaation vastaanottamiseen ja kasittelyyn. Aistien toiminta vaikuttaa siihen,
miten ihminen saa tietoa ympéristostd ja miten hdn on vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. (Lundell ym. 2011, 60-61.)

Toisessa kerroksessa on osaaminen. Sithen kuuluvat kokemuksen tuoma
osaaminen, oppimishistoria, hiljainen tieto ja elinikdinen oppiminen. Tytkoke-
muksen ja tydssd karttuvan osaamisen myotd psyykkinen kuormittuminen va-
henee, mikd edistdd tyossd jaksamista. Nykyisessda muuttuvassa tyodeldmdssa
tarvitaan joustavuutta ja uuden oppimista. Positiivinen asenne uusien asioiden
oppimisille edistda tyokykya. (Lundell ym. 2011, 62-63.)

Tyodkykytalon kolmannessa kerroksessa on arvot, asenteet ja motivaatio.
Tdhan kerrokseen voidaan liittdd psyykkistd kehitystd, ammatillista kasvua ja
tyoeldmdodotuksia késittelevid teemoja. Myos suhdetta muutoksiin voidaan
késitelld tdssd yhteydessd. Arvoilla ja motivaatiolla on vaikutusta tyokykyyn.
Jos yksilon ja organisaation arvot poikkeavat hyvin paljon toisistaan, sitoutu-
minen organisaatioon on todenndkoisesti melko vahdistd. Asenteet vaikuttavat
sithen, miten ihminen suhtautuu esimerkiksi erilaisiin muutoksiin sekd tyohon-
sd, tyoyhteisoon ja itseensd. (Lundell ym. 2011, 64.)

Neljas kerros koostuu tyostd, tyooloista, tyoyhteisostd ja johtamisesta eli
kaikesta siitd mitd tyohon sisdltyy. Neljds kerros vaikuttaa kuormittumiseen,
voimavarojen kehittdmiseen ja niiden palautumiseen sekd tyon ja muun elaméan
yhteensovittamiseen. Tyokykytalomallin mukaan johtajat ja esimiehet ovat vas-
tuussa tdstd kerroksesta, silld heilld on valtaa vaikuttaa siihen sisdltyviin asioi-
hin, kuten ilmapiiriin ja tyooloihin. He pystyvat myo6s vaikuttamaan tyoky-
kyuhkiin. Mallin mukaan tdma ylin kerros heijastuu kaikkiin muihin kerroksiin.
(Lundell ym. 2011, 67-68.)

Kerrosten lisdksi tyokykytalossa otetaan huomioon tyotd ympéaroivd maa-
ilma: yhteiskunta, toimintaympadristé sekd perhe ja ldhiyhteiso. Kaikki nama
tekijat vaikuttavat yksilon tyokykyyn. Yhteiskuntaan sisdltyy muun muassa
historia ja kulttuuri, lainsdadanto, eldke- ja tyollisyyspolitiikka, sosiaaliturva ja
koulutusjdrjestelma. Toimintaymparistoon kuuluvat sellaiset tekijét, jotka orga-
nisaation tulee ottaa huomioon toimintaansa vaikuttavina tekijoind. Téllaisia
tekijoitda ovat esimerkiksi organisaation sidosryhmit. Myos toimintaa saddtelevit
lait, kdytannot ja normit ovat oleellinen osa organisaation toimintaympéristoa.
Perheen ja ldhiyhteison suhde tyohtn on monimuotoinen. Toisinaan tyo saattaa
rasittaa perhe-elamad, mutta vaikeissa yksityiseldmadn tilanteissa ty0 saattaa olla
myds kannatteleva voimavara. Tyokykyyn vaikuttaa heikentdvaésti eniten tilan-
ne, jossa sekd tyo ettd yksityiselama vievét liikaa voimavaroja sietokykyyn néh-
den. (Lundell ym. 2011, 58-59.)
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Mallin mukaan tyokyky syntyy, kun talon kerrokset ovat tasapainossa
keskenddan. Kolmen alimman kerroksen ollessa riittdvan hyvéssda kunnossa, ne
kestavit ylimmaén kerroksen eli itse tyon kuorman. Ty6 muuttuu toimintaym-
péariston muuttuessa. Yhteiskunta vaikuttaa osaltaan yksilon tyokykyyn lain-
sdddannon kautta. Vaikka mallin mukaan tyonantajalla on vastuu siitd, ettd nel-
jds kerros ei ole liian painava ja raskas, on sen mukaan my®os yksilolla itsellaan
mahdollisuus vaikuttaa omien voimavarojensa kehittymiseen sekd vastuu
omasta tyokyvystddn. (Lundell ym. 2011, 69.)

Tyodkykytalo ottaa mallina hyvin huomioon yksilon itsensd lisdksi myos
toimintaympariston ja ldhiyhteison sekd perheen. Mallissa vastuu tydhyvin-
voinnista painottuu melko vahvasti tyonantajalle. Vaikka mallissa otetaan
huomioon myos perheen ja yhteison tuki, se on silti melko yksilokeskeinen.
Joissain kulttuureissa tai tilanteissa perheen ja ldhiyhteison rooli saattaa olla
paljon suurempi yksilon hyvinvoinnin kannalta.

2.4 Karasekin tyon hallinnan ja tyon vaatimusten malli

Kansainvilisestikin tutkittuja tyohyvinvoinnin malleja ovat Robert Karasekin
tyon hallinnan ja tyon vaatimusten malli, Warrin vitamiinimalli ja Siegristin
ponnistusten ja palkkioiden malli (Kinnunen ja Feldt 2008, 18).

Robert Karasek kehitti 1970-luvun lopulla tyén hallinnan ja tyon vaati-
musten mallin (JDC model, Job Demand-Control model). Mallissa tyon hallinnalla
tarkoitetaan omia vaikutusmahdollisuuksia tyohon, mahdollisuutta osallistua
omaa tyotd koskevien pddtosten tekoon sekd tyon monipuolisuutta. Tyon vaa-
timukset ovat esimerkiksi ylikuormitusta, aikapaineita ja rooliristiriitoja. (Kin-
nunen ja Feldt 2008, 18; Viitala 2014, 175-177.) Mallin tarkoitus on osoittaa, mi-
ten tyon vaatimukset yhdistettynd tyon toimintavapauteen tai kontrolliin vai-
kuttavat terveyteen ja kdyttdytymiseen (Karasek & Theorell 1990, 38). Kuvio 3
hahmottaa mallin ajatusta siitd, miten tyon vaatimukset ja tyon hallinta suhteu-
tuvat toisiinsa.
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Tyon vaatimukset

vahdiset suuret " B Oppiminen,
motivaatio, tydssi
kehittyminen
suuret Kuormlttal— Aktiivinen
maton tyo ty®
Tyon
hallinta
vihiiset Passiivinen Kuormittava
tyo tyo
Stressi,
kuormittuneisuus,
N sairaudet
A

KUVIO 3 Karasekin tyon vaatimusten ja hallinnan malli. (Kinnunen & Feldt 2008, 19)

Karasekin mallissa ty6t jaetaan neljddn eri luokkaan. Kuormittavaa tyotd on tyo,
jossa on véahdiset hallintamahdollisuudet mutta korkeat vaatimukset. Kuormit-
tamattomassa tyossd on vidhdiset tyon vaatimukset sekd suuret vaikutusmah-
dollisuudet. Mallin mukaan kuormittava ty¢ altistaa stressille ja sairauksille.
Tyon voidaan sanoa olevan passiivista, kun sekd tyon vaatimukset ettd tyon
hallinta ovat vdhdisid. Aktiivisessa ty0ssd tyon vaatimukset ovat korkeat, mutta
toisaalta tyon hallinta on myos korkealla tasolla. Aktiivisessa tyossa ihmiselld
on hyvat mahdollisuudet oppimiselle ja tyossd kehittymiselle, kun taas passii-
visessa tyossd ihminen herkésti passivoituu ja menettdd motivaationsa. (Kinnu-
nen & Feldt 2008, 18-20; Viitala 2014, 175-177.)

Tyon vaatimusten ja hallinnan mallia kuvaavassa kuviossa kulkee kaksi
kuvion lavistdvdd nuolta (A ja B). Nuoli B etenee passiivisen tyo ja aktiivisen
tyon lapi. Nuoli kuvaa mahdollisuutta oppimiselle, paremmalle motivaatiolle ja
tyossd kehittymiselle, mikd on mahdollista aktiivisessa tyossd. A-nuolen ku-
vaamassa suunnassa kuormittavan tyon pitkittyessd riski stressiin, kuormittu-
neisuuteen ja sairauksiin lisddntyy. (Karasek & Theorell 1990.) A-lavistdjdd voi-
daan kutsua kuormitushypoteesiksi ja B-ldvistdjdd aktiivisen oppimisen hypo-
teesiksi (Kinnunen & Feldt 2008).

Kritiikin ja useiden sosiaalisten suhteiden merkitystd hyvinvoinnille tuke-
vien tutkimusten myotd Karasekin malliin lisdttiin myohemmin my6s sosiaali-
sen tuen ndkokulma. Mallissa keskitytdan tyontekijan ja esimiehen véliseen
suhteeseen sekd tyontekijoiden keskindisiin suhteisiin. (Karasek & Theorell
1990.)

Sosiaalisella tuella laajennettu malli on nimeltddn JDCS-malli (Job Demand-
Control-Support model). Laajennetun mallin mukaan kuviossa 3 luokitellut
kuormittamaton tyo, kuormittava tyo, aktiivinen tyo ja passiivinen tyo voivat
olla joko kollektiivista tai eristdytynyttd. Kollektiivisuus tarkoittaa, ettd sosiaa-
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lista tukea on paljon saatavilla ja eristaytynyt, ettd sosiaalista tukea on saatavilla
vain vdhdn. Mallin mukaan haitallisinta on kuormittava tyo, jossa tyontekija ei
saa sosiaalista tukea. Paras vaihtoehto oppimisen ja motivaation kannalta olisi
aktiivinen tyd, jossa saa paljon sosiaalista tukea. (Kinnunen & Feldt 2008, 19-21.)

Karasekin mallia on kritisoitu muun muassa sen kapea-alaisuudesta ja
tyon piirteiden pelkistamisestd. Mallin saamasta kritiikistd ja siitd poikkeavista
tutkimustuloksista huolimatta, se on pitanyt pintansa tutkijoiden keskuudessa.
Taman perusteella voidaan todeta, ettd tyon hallinnalla, vaatimuksilla ja sosiaa-
lisella tuella on merkitystd ihmisen hyvinvoinnille. Karasekin mallin toimivuu-
desta on saatu sekd sitd tukevia ettd siitd poikkeavia tutkimustuloksia. Tutki-
muksissa on tutkittu padsdantoisesti stressiperdisid sairauksia ja tutkimukset
ovat olleet pddasiassa poikkileikkaustutkimuksia. Mallissa esiintyvédd toista né-
kokulmaa eli oppimisen ja kehittymisen ndkokulmaa on tutkittu vahan. (Kin-
nunen & Feldt 2008, 21-24.)

2.5 Warrin vitamiinimalli

Warr (1987) kdyttdd hyvinvoinnin kuvaamiseen niin kutsuttua vitamiinimallia.
Han maédrittelee ympaériston vaikutusta psyykkiseen hyvinvointiin verraten sita
vitamiinien vaikutukseen fyysiseen hyvinvointiin. Vitamiineilla on positiivinen
vaikutus hyvinvointiin tiettyyn tasoon asti. Taman tason jdlkeen ylimdardiselld
vitamiinien saamisella ei ole vaikutusta tai niiden saaminen voi olla jopa haital-
lista tai vaarallista fyysiselle hyvinvoinnille. Samalla tavalla Warr esittdd ympa-
ristotekijoiden vaikuttavan psyykkiseen terveyteen.

Kinnunen ja Feldt (2008, 24-25) kasittelevat Warrin vitamiinimallia, jossa
ns. vitamiinien vaikutukset jaetaan kahteen osaan. Mallissa C- ja E-vitamiineja
verrataan sellaisiin tyon piirteisiin, joilla on vakiovaikutus (constant effect). Se
tarkoittaa, ettd tdllaisella tyon piirteelld on lisddntyessddn hyvinvointia lisdava
vaikutus tiettyyn rajaan asti, jonka jdlkeen vaikutusta ei endd ole hyvéadn eika
huonoon suuntaan. Nditd piirteitd olivat alkuperdisen mallin mukaan palkka,
turvallisuus ja arvostus. Myohemmin malliin on lisdtty my6s kannustava johta-
juus, tyourandkymadt ja oikeudenmukaisuus (Warr 2007). Kun siis esimerkiksi
palkka on sopivalla tasolla tai perusturvallisuus taattu, niiden lisddminen ei
endd merkittdvasti paranna hyvinvointia, mutta niistd ei ole haittaakaan.

A- ja D-vitamiineja verrataan sellaisiin tyon piirteisiin, joilla voi lisdédnty-
essddn olla tietyn pisteen jdlkeen hyvinvointia heikentdvid vaikutuksia. Tata
vaikutusta Warr (1987) kutsuu nimelld ‘additional decrement’. Nditd piirteitd
ovat tyon itsendisyys, tyon vaatimukset, sosiaalinen tuki, taitojen kaytto, tyo-
tehtdvien monipuolisuus ja palaute tyostd. On siis hyvd, ettd tyo on itsendistd ja
monipuolista ja ettd tyossd voi kdyttdd ammattitaitoaan, mutta jos tyostd tulee
liilan itsendistd tai liian vaativaa tyontekijdn taitoihin ndhden, voivat vaikutuk-
set olla negatiivisia. Tai tyon monipuolisuuden kasvaessa liikaa, tyontekijan
pitdd vaihtaa tarkkaavaisuuden kohdetta jatkuvasti, jolloin keskittymiskyky ja
yksittdisten tehtdvien suorittaminen karsivit.
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2.6 Siegristin ponnistusten ja palkkioiden malli

Johannes Siegrist on tutkinut tyohyvinvointia yksilon tyossd tekemien ponnis-
tuksien ja tyostd saamien palkkioiden suhteena (Effort-Reward Imbalance model,
ERI). Ponnistusten ja palkkioiden -mallin mukaan on tdrkedd, ettd yksilo kokee
tekemiensd ponnistelujen olevan tasapainossa tyostd saamiensa palkkioiden
kanssa. Jos yksilo tuntee saavansa liian vdhdn vastinetta ponnistuksillensa, voi
helposti syntya kielteisid tunteita ja hyvinvointi voi heikentyd. (Virtanen & Si-
nokki 2014, 41; Kinnunen & Feldt 2008, 29.)

Siegrist (1996) jakaa palkkiot statuskontrolliin, rahaan ja arvostukseen.
Monille ihmisille ammatillinen status tai rooli on tirkei osa elamii. Jos ihmi-
nen on vaarassa menettdd taméan roolin esimerkiksi tyon menettdmisen takia eli
statuskontrolli on heikentynyt, sen on oletettu aiheuttavan pitkdaikaista ahdis-
tusta ja stressid. Myos esimerkiksi suuret tyohon liittyvat muutokset tai etene-
mismahdollisuuksien puuttuminen voivat aiheuttaa samankaltaista stressid.
Matala ammatillinen statuskontrolli yhdistettynd korkeisiin vaatimuksiin ai-
heuttaa erityisen stressaavan tydkontekstin. Samanlaisen tilanteen aiheuttavat
myo6s epdsopiva palkkaus ja arvostuksen puute yhdistettynd korkeisiin vaati-
muksiin. Vaatimukset voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Ulkoiset
tekijat ovat tyon vaatimuksia ja sisdiset tekijat esimerkiksi yksittdisen tyonteki-
jan motivaatio vaativassa tilanteessa. (Siegrist 1996.)

Mallin mukaan ihannetila on tasapaino ponnistusten ja palkkioiden valill,
mutta joskus niiden suhde saattaa olla pitkddankin epadtasapainossa. Tallaiset
epdtasapainotilanteet voivat syntyd, jos yksilolld ei ole muita vaihtoehtoja tyo-
paikan suhteen, yksilo odottaa esimerkiksi tulevaisuudessa odottavaa palkkiota
ja strategisista syistd sietdd epdtasapainotilaa tai jos yksilo sitoutuu liiallisesti
tyohonsa. (Kinnunen & Feldt 2008, 29.)

Kinnunen ja Feldt (2008, 32-33) toteavat, ettd on haastavaa sanoa, ennus-
taako Siegristin malli tyohyvinvointia, silld malliin perustuvia kédyttdytymiseen
ja tyohyvinvointiin liittyvid tutkimuksia on tehty melko védhén. Voi olla myos
niin, ettd tyontekijan kokiessa tydhyvinvointinsa huonoksi, hdn tuntee myos
ponnistelevansa enemman ja saavansa vahemman palkkioita. Sen sijaan mallin
on todettu ennustavan hyvin sydansairauksia ja niiden riskitekijoitd (Kinnunen
& Feldt 2008, 32-33). Siegristin (1996) tutkimuksen perusteella krooninen kor-
keiden ponnistelujen ja matalien palkkioiden vilinen epitasapaino voidaan
nahda riskind syddn- ja verisuonitaudeille. Malliin perustuen on tehty kysely-
lomake, jonka avulla voidaan mitata tydstressin madrda (Siegrist, Wege, Piihl-
hofer & Wahrendorf 2009).

Sekéd Karasekin ettd Siegristin malleissa on yhteistd se, ettd ne pitavat tyon
vaatimuksia ja ponnisteluja hyodyllisind asioina tydhyvinvoinnin kannalta.
(Pyoria 2012, 12.) Myods Warrin vitamiinimallissa, tyon vaatimusten ndhdadan
lisddvan hyvinvointia tiettyyn rajaan asti, jonka jdlkeen ne vaikuttavat kieltei-
sesti hyvinvointiin. Pyorid (2012, 12) toteaa, ettd vaatimuksien ja ponnistelujen
tulisi olla hallittavissa, jotta ne ilmenisivat hyodyllising eika haitallisina asioina.
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My0s sosiaalinen tuki on tarkedd. Ndiden mallien perusteella voidaankin todeta,
ettd nykyisin varsinkin tietotydssd esiintyva haasteellisuus ja henkinen kuormit-
tavuus ovat hyddyksi tyohyvinvoinnille edelld mainittujen ehtojen tayttyessa.

Hakasen (2004, 28-29) mielestd Siegristin ponnistusten ja palkkioiden -
malli ja Karasekin tyon vaatimusten ja hallinnan malli ovat liian yksinkertaisia,
kun yritetddn ymmairtdd samaan aikaan sekd tyohyvinvoinnin myonteisid ettd
kielteisid puolia. Kinnunen ja Feldt (2008, 33) ehdottavatkin erilaisten tychyvin-
vointimallien, esimerkiksi Warrin, Siegristin ja Karasekin mallien, keskindista
vertailua teorian eteenpédin viemiseksi.

2.7 Tyohyvinvoinnin normatiivinen perusta

Tyodhyvinvointity6lld on vahva normatiivinen pohja. Tydehtosopimuksien juu-
ret juontavat jo 1900-luvulle. Teollisuuden kehittyessd sodan jdlkeen 1940-
luvulta eteenpdin syntyi tarve yhteisille tydeldaméan pelisddannoille. Tyodturvalli-
suuslaki sdddettiin alun perin 1950-luvulla ehkdisemddn ldhinna fyysisestd tyos-
td aiheutuvia haittoja ja vaaratilanteita. (Suutarinen 2010, 14-16.) Samoihin ai-
koihin puolueettomaksi asiantuntijaorganisaatioksi perustettu Tyoterveyslaitos
alkoi luoda tyosuojeluun yhtendisempid ohjeita ja standardeja tyonantajille
(Virtanen & Sinokki 2014, 65). 1980-1990-luvuilla ty6eldaman muuttuessa enem-
mén tietotyon suuntaan tyosuojelulakiin otettiin mukaan psyykkinen tyosuoje-
lu ja tydyhteison kehittaminen. Myohemmin tysuojelussa on huomioitu myos
tyontekijan tyokykya yllapitava toiminta. 2000-luvulla tydturvallisuuslaissa on
otettu entistd enemmén huomioon henkinen terveys ja henkinen tydsuojelu.
Lain laajennuksen tarkoituksena oli ottaa huomioon fyysisten haittojen eh-
kéisyn lisdksi my0s tyOstd ja tydympaéristostd johtuvia henkisid haittoja. (Suuta-
rinen 2010, 14-16.) Tyoturvallisuuslakia sovelletaan tyosuhteessa tai virkasuh-
teessa tehtdvadan tyohon (Tyoturvallisuuslaki 2002, 1: 2 §).

Muita tydhyvinvointiin liittyvid lakeja ovat muun muassa tyésopimuslaki,
tyoterveyshuoltolaki, laki naisten ja miesten vilisestd tasa-arvosta, laki yksityi-
syyden suojasta tyoeldmadssd, vuosilomalaki, tyoeldkelaki, laki tyosuojelun val-
vonnasta ja muutoksenhausta tydsuojeluasioissa, ammattitautilaki ja tapatur-
mavakuutuslaki sekd laki yhteistoiminnasta yrityksissd. (Suutarinen 2010, 15-
17.) Seuraavaksi kasittelen lyhyesti osaa ndistd laeista. Yhteistoimintalakia késit-
telen myohemmin omassa luvussa.

Tydsopimuslaki (55/2001) ei tyoturvallisuuslain tavoin ota suoraan kantaa
tyohyvinvointiin, mutta se sisdltdd yleisperiaatteen siitd, ettd tyonantajan tulee
edistdd tyontekijoiden vilisid suhteita ja huolehdittava, ettd tyontekijdlld on
mahdollisuus suoriutua tyostddan myos silloin, jos yrityksen toiminta, tehtdvat
tai tyomenetelmat muuttuvat. (Suutarinen 2010, 17.)

Tyoterveyshuoltolaki sdddettiin alun perin 1970-luvulla. Aluksi tyoter-
veyshuolto oli nimenomaan sairaanhoitoa ja ennakoivaan hoitoon alettiin kiin-
nittdd huomiota vasta my6hemmin (Virtanen & Sinokki 2014, 74). Tyoterveys-
huoltolain (1383/2001) tarkoitus on edistdd tyohon liittyvien sairauksien ja ta-
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paturmien ehkdisyd yhteistyossd tyonantajan, tyontekijoiden ja tyoterveyshuol-
lon kesken. Se tarkoitus on myds edistdd tyoympariston turvallisuutta sekd tyo-
yhteison toimintaa ja tyontekijoiden tyo- ja toimintakykyd. Tyoterveyshuoltola-
ki edellyttdd, ettd tyonantajalla on kirjallinen toimintasuunnitelma tyoterveys-
huollon tavoitteista, tyopaikan tarpeista ja toimenpiteistd. (Suutarinen 2010, 18.)

Tasa-arvolain eli lain miesten ja naisten vélisestd tasa-arvosta tarkoitus on
nimensd mukaisesti edistdd sukupuolten vilistd tasa-arvoa tydeldmaissa ja estda
sukupuoleen, sukupuoli-identiteettiin tai sukupuolen ilmaisuun perustuvaa
syrjintdd (Laki naisten ja miesten vélisestd tasa-arvosta 1986, 1: 1 §). Tytolojen
pitdisi olla sellaiset, ettd ne soveltuvat sekd naisille ettd miehille ja tyon ja per-
heenyhteensovittamista tulisi edistdd. Jos tyosuhteessa olevien tyontekijoiden
médrd on vahintdan 30 henkil6d, henkilosto- ja koulutussuunnitelmassa tai tyo-
suojelun toimintaohjelmassa pitdd olla kirjattuna toimenpiteet tasa-arvon edis-
tamiseksi. (Suutarinen 2010, 19.)

Vaikka tydhyvinvointiin liittyvid tekijoitd sdddellddn laajasti lailla, sithen
pystytddn vaikuttamaan myos ei-lakisddteisin toimin esimerkiksi tukemalla lii-
kunnan tai kulttuurin harrastamista tai kannustamalla savuttomuuteen (Suuta-
rinen 2010, 14; Virtanen & Sinokki 2014, 182).



25

3 YHTEISTOIMINTAMENETTELY

Suomessa tietynlaisten henkilostoon ja heiddn tychonsa vaikuttavien paatosten
tai organisaatiomuutosten toteuttamiseksi on kdytdva yhteistoimintamenettely,
joka toteutetaan kdymalld yhteistoimintaneuvottelut eli tutummin ja arkikieles-
sd sekd mediassakin puhuttuna yt-neuvottelut. Mediassa yhteistoimintaneuvot-
teluista uutisoidaan nykyddn usein ja esimerkiksi Kauppalehden internetsivuil-
la on vuoden 2017 helmikuun ja huhtikuun valilld 16y dettéavissa lahes 20 uutista
eri yrityksien kdymistd yhteistoimintaneuvotteluista (Kauppalehti 2017). Yksi
syy ilmion yleisyyteen on se, ettd taloudellinen epdvakaisuus ja kiristynyt kil-
pailu on pakottanut yritykset tehostamaan toimintaansa muun muassa fuusioi-
den ja irtisanomisten kautta (Sverke, Hellgren & Naswall 2002).

Yhteistoimintaneuvotteluilla on melko negatiivinen maine ja ne yhdiste-
tdadan usein helposti tyontekijoiden irtisanomiseen. Ne voidaan kuitenkin kayda
myds positiivisessa hengessd esimerkiksi organisaation kehittamiseksi, tyoteh-
tavien uudelleen organisoimiseksi tai henkiloston lisdamiseksi. Julkisessa kes-
kustelussa positiiviset yhteistoimintaneuvottelut tulevat harvemmin esille, mut-
ta sellaiset ovat kdyneet esimerkiksi ohjelmistoyritys Vincit vuonna 2012 (Yle
Uutiset 2012) sekd venevalmistaja Marine Alutech vuonna 2014 (Talouseldma
2014). Molempien yritysten tarkoitus yhteistoimintamenettelyjen kdymiseksi oli
tyontekijoiden lisédminen.

Yhteistoiminnalla yrityksissd tarkoitetaan siis menettelyd, jonka avulla py-
ritddn varmistamaan tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa heiddn tyotddn,
tydolojaan ja asemaansa yrityksessd koskeviin p&dtoksiin. Yhteistoiminnalla
pyritddn vahvistamaan tyonantajan ja henkiloston vilistd vuorovaikutusta, tie-
tojenvaihtoa ja neuvottelutoimintaa. Silld pyritddn edistdmé&dn tyonantajan ja
tyontekijoiden vdlistd vuorovaikutusta ja yhteisymmarrystd. Lahtokohtana
vuorovaikutuksen toteutumiselle on, ettd henkilsto saa riittdvasti tietoa yrityk-
sen toiminnasta ja tilasta. (Aiméléi & Karkkdinen 2015, 15-16.)

Yhteistoimintamenettelyn toteutumiseksi on sdddetty yhteistoimintalaki.
Yrityksiin ja valtion virastoihin sekd kuntiin on sdddetty ja niissd sovelletaan
omia yhteistoimintalakejaan (Aimila & Karkkainen 2015, 44-45). Lait on saddet-
ty, jotta tyontekijoiden oikeus vaikuttaa heiddn tyotddn koskeviin paatoksiin
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pystyttdisiin paremmin turvaamaan. (Aimald & Karkkainen 2015, 15-16). Seu-
raavassa luvussa kisittelen Lain yhteistoiminnasta yrityksissd tavoitteita ja si-
sdltod.

3.1 Laki yhteistoiminnasta yrityksissa

Yhteistoimintamenettelyd sdddellddn yhteistoimintalailla. Siind sdddetddn, mi-
ten yhteistoiminta tulee jdrjestdd ja millaiset asiat pitdd ratkaista yhteistoimin-
tamenettelyn avulla. (Aimald & Karkkdinen 2015, 15.) Suomen lakien lisdksi
yhteistoimintamenettelyyn vaikuttaa myts EU:n sddntely. Yhteistoimintame-
nettelyyn vaikuttavia EU-direktiivejd ovat yhteistoimintamenettelydirektiivi,
joukkovahentamisdirektiivi sekd liikkeenluovutusdirektiivi. (Aimala & Kark-
kdinen 2015, 22.)

Suomen yhteistoimintalainsddddntod uudistettiin vuonna 2007. Uudistuk-
sella lainsddadannostd pyrittiin tekemddn selkedmpdd ja ymmaérrettavampad.
Uudistuksen yhteydessd sdddettiin omat lait yhteistoiminnasta yrityksissa sekd
yhteistoiminnasta suomalaisissa ja yhteisonlaajuisissa yritysryhmissd. (Koski-
nen 2007, 7-9.) Aiempi yhteistoimintalainsdddanto oli sdddetty vuonna 1978,
jolloin toimintaympéristo oli hyvin erilainen verrattuna 2000-lukuun. Ndin ol-
len myo6s yhteistoimintalainsdddanto tarvitsi uudistumista tdhdn pdivaan sopi-
vaksi. Uudistuksessa pyrittiin lisddmé&an juuri yhteistoiminnan vuorovaikutuk-
sellisuutta. (Aimald & Karkkiinen 2015, 18.)

Yhteistoimintalaki rakentuu kymmenestd luvusta. Ensimmadinen luku si-
saltdd yleisid sadannoksid muun muassa lain soveltamisalasta ja sen poikkeuksis-
ta. Toisessa luvussa mddritellddn yhteistoiminnan osapuolet. Kolmas luku késit-
telee henkilostoryhmien edustajille annettavia tietoja ja neljas luku yrityksen
yleisid suunnitelmia, periaatteita ja tavoitteita. Viidennessd luvussa on sdddetty
sopimisesta ja henkiloston paddtoksistd. Yritystoiminnan muutoksista aiheutu-
vista henkilostovaikutuksista ja toiden jdrjestelyistd sdddetddn kuudennessa
luvussa. Luvut seitsemdn ja kahdeksan sddtelevit yhteistoimintamenettelya
liikkkeen luovutuksen yhteydessd sekd tyovoiman kdyttod vahennettdessa. Yh-
deksds luku sisdltdd erindisid sddannoksid liittyen esimerkiksi yhteistoiminta-
neuvottelujen poikkeustilanteisiin, hyvityksiin ja korvauksiin sekd muihin eri-
tyistilanteisiin. Viimeisesséa eli kymmenennessa luvussa on lain voimaantulo- ja
siirtyméasdannokset. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2007.)

Yhteistoimintalaissa (Laki yhteistoiminnasta yrityksissd 2007) ensimmadi-
sen luvun ensimmadisessd pykaldssd madritelldadn yhteistoimintamenettelyn ta-
voite ja tarkoitus:

Téll4 lailla edistetddn yrityksen ja sen henkiloston vilisid vuorovaikutuksellisia yh-
teistoimintamenettelyjd, jotka perustuvat henkilostolle oikea-aikaisesti annettuihin
riittdviin tietoihin yrityksen tilasta ja sen suunnitelmista. Tavoitteena on yhteisym-
maérryksessd kehittdd yrityksen toimintaa ja tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikut-
taa yrityksessa tehtdviin paatoksiin, jotka koskevat heidén tyotaan, tyoolojaan ja
asemaansa yrityksessd. Tarkoituksena on my®s tiivistdd tyonantajan, henkiloston ja



27

tyovoimaviranomaisten yhteistoimintaa tyontekijoiden aseman parantamiseksi ja
heidén tyollistymisensd tukemiseksi yrityksen toimintamuutosten yhteydessa.

Lain yhteistoiminnasta yrityksissd ensimmdisen luvun toisessa pykaldssa sda-
detddn lain soveltamisalasta niin, ettd lakia sovelletaan sellaisiin yrityksiin, jois-
sa on sadnnollisesti yli 20 tyontekijad. Osaa lain sdadnnoksistd sovelletaan vain
sellaisiin yrityksiin, joissa sddnnollinen henkiloston méaara on yli 30 henkiloa.
(Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2007.) On hyvd huomata, ettd yrityksen
tyontekijamddradn lasketaan kaikki yrityksen eri toimipaikoissa olevat henkilot.
Mukaan lasketaan myos ulkomailla olevien sivuliikkeiden tyontekijdt, jos he
ovat tyosuhteessa yritykseen. Myos maardaikaiset tyontekijédt otetaan huomioon
lukuun ottamatta tilapéaisia tai kausiluontoisia toitd tekevid. (Aimald & Kark-
kdinen 2015, 36.) Sellaisiin yrityksiin, jossa on sdadnnéllisesti alle 20 tyontekijdd,
noudatetaan tydsopimuslain yhdeksdnnen luvun toisen ja kolmannen pykéalan
sddnnoksid tyontekijan ja tyonantajan kuulemisesta sekd tyonantajanselvitys-
velvollisuudesta (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2017).

Yhteistoimintalain mukaan yritykseksi luetaan kaikki sellaiset yhtiot, sda-
tiot ja luonnolliset henkil6t, joilla on taloudellista toimintaa. Ei ole merkitystd,
onko tdllaisen yrityksen tarkoitus tuottaa voittoa vai ei. Aikaisemmasta laista
poiketen eni4 ei ole merkitystd, miten yrityksen toimintaa rahoitetaan. (Aimla
& Kérkkdinen 2015, 30.)

Yhteistoimintalaissa sdddetddan kahdenlaisista menettelyistd: tiedottamis-
menettelyistd ja neuvottelumenettelyistd. Tiedottamismenettelylld tarkoitetaan
tyonantajan velvollisuutta antaa henkilostolle tietoja yrityksen taloudellisesta
tilasta. Neuvottelumenettely tarkoittaa sitd, ettd tyoantajan tdytyy neuvotella
henkiloston edustajien kanssa heitd koskevista paatoksistd. Ristiriitatilanteissa
pddtosvalta on kuitenkin aina tytantajalla. Lain kolmas luku eli henkilstolle
annettaviin tietoihin liittyvit sdddokset ovat osa tiedottamismenettelyd. Neu-
vottelumenettelyyn liittyvit yhteistoimintalain neljds, kuudes ja kahdeksas luku
eli siddokset yleisistd periaatteista ja suunnitelmista, yritystoiminnan henkils-
toon vaikuttavista muutoksista ja henkiloston vahentdmisests. (Aimild &
Karkkdinen 2015, 17.)

Yhteistoimintamenettelyn osapuolista sdddetddn yhteistoimintalain toises-
sa luvussa. Osapuolia ovat tyonantaja sekd ne tyontekijit tai heiddan edustajansa,
joita neuvoteltava asia koskee. Jos kyseessd on liikkeen luovutus, sulautuminen
tai jakautuminen, neuvotteluissa voi olla mukana my6s vastaanottavan yrityk-
sen edustaja. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissd 2007.) Henkiloston edustajana
toimii yleensd luottamusmies tai luottamusvaltuutettu. Mikali késiteltdva asia
koskee tyontekijoiden turvallisuutta, tyontekijoiden edustajana on myos tyo-
suojeluvaltuutettu. Tietyissd tapauksissa voidaan valita myos yhteistoiminta-
edustaja. Pddsdantd on, ettd jos neuvotteluissa kdytdva asia koskee yksittdista
tai vain muutamaa tyontekijid, neuvottelut kaytdisiin ensisijaisesti jokaisen
tyontekijan kanssa erikseen. Tyontekijad voi kuitenkin aina vaatia, ettd neuvotte-
lut kdydadan henkilostoryhman edustajan kanssa. Henkilosto voidaan jakaa kar-
keasti kolmeen henkilostoryhmaéan: tyontekijoihin, toimihenkiltihin ja ylempiin
toimihenkil6ihin. Henkilostoryhmid voidaan maééritelld myos heihin sovelletta-
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van tyoehtosopimuksen perusteella. Henkilostoryhmad ei ole yhteistoiminta-
laissa kuitenkaan madritelty, joten se on késitteend joustava ja mahdollistaa jo-
kaiselle yritykselle sopivan jaottelun tekemisen. (Aimald & Kérkkainen 2005,
49-61.)

Yhteistoimintalain kolmannessa luvussa sdddetddn henkilostoryhmille
annettavista tiedoista. Namd tiedot kisittelevat taloudellista informaatiota,
palkkatietoja, tietoja yrityksen tyosuhteista, yrityksen ulkopuolisen tyovoiman
kayton periaatteita sekd henkiloston oikeutta lisdselvityksiin. Henkilostolle an-
nettavien tietojen tavoitteena on, ettd henkilosto olisi tietoinen yrityksen tilasta
ja ymmadrtdisi paremmin yrityksessd tehtdvid padtoksid. Taloudelliseen infor-
maatioon sisdltyvit esimerkiksi viralliset tilinpaatostiedot. Madrdykset ovat
hieman erilaiset porssissd noteeratuille yhtidille ja sellaisille yrityksille, jotka
eivit ole porssissd. Kuitenkin kaikissa yrityksissd, olivat ne porssissd tai eivit,
henkilostoryhmien edustajille on annettava vahintddn kaksi kertaa tilikaudella
selvitys yrityksen taloudellisesta tilasta. Taman selvityksen yhteydessa henki-
16st6 voi pyytdd selvitystd yrityksen kehitysndkymistd. (Hietala & Kaivanto
2012, 61-64.)

Tydantajan on annettava henkilostoryhmén edustajalle vuosittain tilasto-
tiedot maksetuista palkoista. Sdddoksen tarkoituksena on mahdollistaa palkka-
kehityksen seuraaminen. Pyynnostd palkkatiedot tulee esittdd aloittain tai am-
mateittain luokiteltuna. Yksittdisten tyontekijoiden palkat eivét saa tulla esille
selvityksessd. Liittoon kuuluvan tydnantaja pitda lisdksi antaa palkkatiedot lii-
tolle. Jarjestaytymattoméan tyonantajan ei tarvitse antaa palkkatietoja yrityksen
ulkopuolelle. My®s tydehtosopimuksissa on madrayksid palkkatietojen antami-
selle. Palkkatietojen lisdksi ty6antajan tulee antaa henkilostéryhmien edustajille
heiddn pyynnostddn selvitys mddrdaikaisista ja osa-aikaisista tyosuhteista sekd
yrityksen ulkopuolisen tyovoiman kdyton periaatteista. Lisdksi henkilostoryh-
mien edustajilla on ylld mainitut tiedot saatuaan oikeus esittdd tarkentavia ky-
symyksid ja tyonantajalla on velvollisuus jdrjestdd tilaisuus, jossa tyontekijit ja
henkilostoryhmien edustajat voivat esittdd nditd kysymyksid. Henkilostolld on
oikeus harkita kysymyksid kohtuullinen aika ja samoin ty6nantajan tulee antaa
vastaus kohtuullisessa ajassa. (Hietala & Kaivanto 2012, 65-69.)

Neljannessd luvussa sdddetddn yrityksen yleisiin suunnitelmiin, periaat-
teisiin ja tavoitteisiin liittyvistd asioista. Yhteistoimintalaki velvoittaa yrityksia
tekemddn vuosittain henkilostosuunnitelman ja koulutustavoitteet. Suunnitel-
massa pitdd arvioida muutokset ammatillisen osaamisen tarpeesta ja sen toteu-
tumista tulee seurata yhteistoimintamenettelyssda. Uudistuneen lain myota
tyonantajan tulee antaa tiedot ulkopuolisen tyovoiman kaytostd. (Koskinen
2007, 12.) Sisdisen tiedottamisen periaatteet kuuluvat myds yhteistoimintame-
nettelyn piiriin (Koskinen 2007, 43).

Myo6s muussa lainsddddnnossd on toimenpiteitd, joiden kayttoonotto tai
toteuttaminen edellyttdvat yhteistoimintamenettelyd. Niistd 16ytyy sddadokset
yhteistoimintalain neljinnestd luvusta. Tallaisia ovat esimerkiksi tasa-
arvosuunnitelman ottaminen osaksi henkilostosuunnitelmaa. Yrityksen pitdd
kasitelld yhteistoimintamenettelyssd my0s tehtdvit, jotka edellyttavit tyonteki-
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jaltda huumausainetestid koskevaa todistusta. Tytterveyshuollon toteuttamista
koskevat sellaiset padtokset, jotka liittyvét esimerkiksi tyoterveyshuollon toi-
minnan suunnitteluun tai yleisiin suuntaviivoihin, pitda tehdd yhteistoiminnas-
sa henkiloston kanssa. Yhteistoimintamenettelyn piiriin muun lainsddddannon
perusteella kuuluu myo6s tyontekijoihin kohdistuvan teknisin menetelmin ta-
pahtuvan valvonnan, kuten kameravalvonnan tai sdhkopostin ja tietoverkon
valvonnan, tarkoitus ja menetelméat. Henkilostorahastolain saadosten mukaises-
ti henkilostorahaston perustaminen ja purkaminen sekd voittopalkkiojdrjestel-
md tulee kisitelld yhteistoimintamenettelylld. (Koskinen 2007, 43-45.)

Lain viides luku késittelee sopimiseen ja henkiloston padatoksiin liittyvia
asioita. Yleisesti yhteistoimintalain mukaiset pdatokset tekee tyonantaja neuvot-
teluiden jalkeen. Sdadokset, jotka sdddetddn viidennessd luvussa, ovat poik-
keuksia tdhdn yleissddntoon. Luvun késittelemistd asioista on pyrittdva sopi-
maan ja joillain niistd on molempia osapuolia sitova vaikutus. Jotkut tédssd lu-
vussa sdddetyistd sovittavista asioista ovat sellaisia, ettd jos neuvotteluissa ei
pdédstd niistd sopimukseen tyonantajan ja henkiloston vililld, henkilostoryhmien
edustajilla on tdlloin asiassa pddtosvalta. Viidennen luvun sovittavien asioiden
tyypillinen piirre on, ettd tybantaja pddttdd niihin kdytettdvéat resurssit, mutta
niiden tarkemmasta kohdentamisesta ja kdytostd sovitaan yhteistoiminnassa.
Tdllaisia asioita ovat esimerkiksi yhteistoimintakoulutuksen jdrjestaminen tai
tyosuhdeasuntojen jakaminen. (Aimald, Rautiainen & Hollmén 2008, 121-122.)

Yhteistoimintamenettelyssd tulee késitelld sellaiset pddtokset, joilla on
henkilostovaikutuksia ja, jotka johtuvat yrityksen tai sen osan lopettamisesta,
siirtdmisestd, laajentamisesta tai supistamisesta, kone- ja laitehankinnoista, pal-
veluiden tai tuotevalikoiman muutoksista tai muista vastaavista muutoksista,
tyon jarjestelyistd tai ulkopuolisen tyovoiman kaytostd. Naistd paatoksista sad-
detdédn yhteistoimintalain kuudennessa luvussa. (Laki yhteistoiminnasta yrityk-
sissd 2007.)

Lain seitsemds luku koskee yhteistoimintamenettelyd liikkeen luovutuk-
sen yhteydessa. Liikkeen luovutukseen liittyvien sdddosten kohdalla on oleellis-
ta mddrittdd, onko kyseessd liikkeen luovutus vai jonkin liiketoiminnan osan
lopettaminen ja uudelleen aloittaminen. Tahan madrittdimiseen vaikuttaa hyvin
vahvasti EU:n liikkeenluovutusdirektiivi sekd EY:n tuomioistuimen oikeuskay-
tanto. Jotta liikkeen luovutus syntyisi, sen on tdytettdvd seuraavat ehdot: oi-
keudellinen yhteys, toiminnallisen kokonaisuuden luovutus ja toiminnan kes-
keytymaittomyys. Oikeudellinen yhteys syntyy, kun uudelle yritykselle siirtyy
ainakin osa vanhan yrityksen vaihto- tai kdyttbomaisuudesta. Toiminnallisen
kokonaisuuden siirtymisessad kdytetdan kokonaisarviointia, mutta siind kiinnite-
tddn huomiota, miten paljon liikeomaisuutta ja henkilokuntaa siirtyy uudelle
yritykselle. Toiminnan keskeytymattomyys liittyy erityisesti konkurssitilantei-
siin. Jos konkurssipesdn liiketoiminnan jatkumisesta saadaan sovittua ennen
sen harjoittaman toiminnan p&attymisestd, toiminta ei keskeydy ja ehto tayttyy.
Liikkeen luovutuksiksi ei lueta yhtidosuuden luovutuksia, esimerkiksi osake-
kauppoja. Liiketoiminnan siirtyminen konkurssivelalliselta konkurssipesille ei
ole liikkeen luovutus. Sen sijaan, jos konkurssipesd myy liiketoimintoja, on se
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rinnastettavissa liikkeen luovutukseksi. (Aiméiléi, Rautiainen & Hollmén 2008,
168-172.) Liikkeen luovutuksen yhteydessd henkilostolle on kerrottava luovu-
tuksen ajankohta, syyt, tyontekijoille aiheutuvat oikeudelliset, taloudelliset ja
sosiaaliset seuraukset sekd suunnitellut tyontekijoitda koskevat toimenpiteet.
Ndiden tietojen antamisen jdlkeen henkilostolle pitdd varata tilaisuus esittda
kysymyksid, joihin luovutuksensaajan on vastattavat. (Laki yhteistoiminnasta
yrityksissa 2007.)

Yleisin mielleyhtymd yhteistoimintalakiin ja yhteistoimintamenettelyyn
lienee sen kdyttaminen tyovoiman vahentdmiseen. Yhteistoimintalain kahdek-
sas luku késittelee tyovoiman vahentdamistd taloudellisin ja tuotannollisin pe-
rustein. Saannoksid sovelletaan myos, jos tydantaja aikoo lomauttaa tai osa-
aikaistaa henkil6stod ylld mainituin perustein. Saannoksid ei kuitenkaan sovel-
leta konkurssitilanteessa tai jos yritys on selvitystilassa. On oleellista huomata,
ettd neuvottelut aloitetaan tyovoiman vahentdmistd suunniteltaessa. T&lloin ei
ole vield tehty padtoksid. Yhteistoimintaneuvottelujen aloittamiseksi ja tyollis-
tamistoimenpiteiden kdynnistdmiseksi tydantajan tulee antaa kirjallinen neu-
votteluesitys viimeistddn viisi pdivdd ennen neuvottelujen alkamista. Silloin,
kun neuvottelut koskevat vihintddan kymmenen henkilon lomauttamista yli 90
pdivaksi, irtisanomista tai osa-aikaistamista, tyonantajan on annettava toimen-
piteitd koskevien tyontekijoiden edustajalle tiedot toimenpiteiden perusteista,
alustava arvio irtisanomisten, lomautusten tai osa-aikaistamisten maéaristd seka
niiden toimeenpanoajasta. Neuvotteluesitys tai sen mukaiset tiedot ovat yhteis-
toimintalain mukaan annettava myos tyovoimatoimistolle viimeistddn yhteis-
toimintamenettelyjen alkaessa. Neuvotteluesityksen tekemisen jdlkeen yrityk-
sen tulee tehdd ja esittdd henkilostoryhmdn edustajille toimintasuunnitelma
tyollistymisen edistamiseksi. Samassa yhteydessd tydantajan tulee selvittdd yh-
dessd viranomaisten kanssa tyollistymistd tukevat julkiset tyovoimapalvelut.
(Koskinen 2007, 62-70.)

Toimintasuunnitelmaa tehtdessa pitdd ottaa huomioon myos muut irtisa-
nomista koskevat sdddokset esimerkiksi irtisanomisperusteista, tyon tarjoamis-
ja koulutusvelvollisuuksista sekd yhdenvertaisuudesta ja syrjimattomyydesta.
Tilanteissa, joissa neuvottelut kohdistuvat alle 10 tyontekijddn tai alle 90 pdivaa
kestdvat lomautukset vahintdan 10 tyontekijddn, neuvotteluvelvoite on taytty-
nyt neuvottelujen kestettyd 14 pdivéaa. Jos harkinnassa olevat irtisanomiset, osa-
aikaistamiset tai yli 90 pdivdn lomautukset koskevat vahintdan 10 tyontekijad,
neuvotteluita tdytyy kdyda kuusi viikkoa. Neuvotteluvelvoitteen tdyttymisen
jilkeen tyonantaja voi tehdd tarvittavat paatokset. Tydantajan tulee antaa koh-
tuullisen ajan kuluessa neuvotteluihin osallistuneille henkilostéryhmien edusta-
jille selvitys neuvottelujen perusteella harkinnassa olevista p&datoksistd. Saan-
noksillda mahdollisimman varhaisesta tiedottamisesta pyritddn vahentamé&an
tyontekijoiden epdvarmuutta yhteistoimintamenettelytilanteessa. (Koskinen
2007, 62-70.)

Yhdeksdnnessa luvussa on erindisid sddnnoksia liittyen muun muassa yh-
teistoimintaneuvottelujen kirjaamiseen, asiantuntijoiden kayttoon, henkilosto-
ryhmin edustajan vapautukseen tyostd ja hdnelle myonnettdviin korvauksiin
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sekd salassapitovelvollisuuteen. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2007.)
Tyonantajan ei automattisesti tarvitse pitdd kirjaa kadydyistd neuvotteluista,
vaan velvoite syntyy vasta sitd pyydettdessd. Neuvottelut ovat kuitenkin suosi-
teltavaa kirjata joka tapauksessa esimerkiksi ristiriitatilanteita varten. (Aimald,
Rautiainen & Hollmén 2008, 208.) Yhdeksdnnessd luvussa sdddetddn myos, ettd
henkilostoryhmien edustajilla on oikeus saada tietoja asianomaisen toimintayk-
sikdn asiantuntijoilta ja mahdollisesti yrityksen muilta asiantuntijoilta valmis-
tautuessaan yhteistoimintamenettelyyn. Henkilostoryhméan edustajilla on lisak-
si oikeus saada riittdvasti vapautusta tyostd yhteistoimintalaissa sdddettyjen
tehtdvien hoitamiseksi tai yhteistoimintakoulutusta varten. Tytnantajan tulee
korvata tyostd vapautuksesta aiheutuva ansionmenetys. Kolmas yhdeksdnnessa
luvussa sdddettdva asia on salassapitovelvollisuus. Neuvotteluihin osallistuvien
on pidettdvd salassa yhteistoimintamenettelyn aikana saamansa tiedot, jotka
koskevat liike- ja ammattisalaisuuksia, tyonantajan taloudellista asemaa koske-
via salaisia tietoja, yritysturvallisuutta koskevia tietoja sekd yksityisid henkiloita
koskevia tietoja. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2007.)

Yhteistoimintalain noudattamista valvoo tyoministeri6. Se voi neuvoa lain
soveltamisessa, mutta ei saa antaa tulkintaohjeita. Lain tulkinta on tuomiois-
tuimen vastuulla. Lisdksi valvontaan osallistuu sellaiset tyonantajien ja tyonte-
kijoiden yhdistykset, joiden tekemén valtakunnallisen tydehtosopimuksen maa-
rayksid yrityksen tydsuhteissa on noudatettava. (Aimild, Rautiainen &
Hollmén 2008, 208.) Jos tyonantaja tai tyonantajan edustaja tahallaan tai huoli-
mattomuudesta jattdd noudattamatta tiettyjd yhteistoimintalaissa mainittuja
yhteistoimintalain pykalid, voidaan tuomita yhteistoimintavelvoitteen rikkomi-
sesta sakkoihin (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2007).

Yhteistoimintamenettely ja yhteistoimintalaki sisdltdvéat siis paljon mah-
dollisuuksia ja tyotkaluja yrityksen toiminnan kehittdimiseen. Vaikka yksi osa-
alue siind on henkiloston vahentdmiseen tai lomauttamiseen liittyvit sdadadokset
ja usein julkisuudessa ja yleisessd keskustelussa yhteistoimintamenettely koe-
taan ensisijaisesti jonkinlaisena irtisanomisten ja lomautusten toimeenpanemi-
sen tyovalineend, sitd voidaan kuitenkin kdyttdd hyvin monipuolisesti organi-
saation kehittdmiseen sekd tydantajan ja henkiloston vélisen vuorovaikutuksen
lisddmiseen ja henkiloston osallistamiseen padtoksentekoon lain tavoitteiden
mukaisesti.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Kohdeorganisaation toimiala ja tutkimuskonteksti

Tutkimus toteutetaan suomalaisessa pankkialan organisaatiossa. Kohdeorgani-
saatio on yksi suurimmista OP-ryhmé&an kuuluvista osuuspankeista. OP-ryhma
on Suomen suurin finanssiryhma. Se tarjoaa pankki-, sijoitus- ja vakuutuspalve-
luja. Ryhmééan kuuluu noin 180 itsendistd osuuspankkia ja niiden omistama
keskusyhteiso. (OP-ryhma 2017.)

Pankit toimivat finanssialalla ja niiden lisdksi finanssialaan voidaan lukea
vakuutus- ja sijoituspalveluja tarjoavat yritykset. Keskeisid toimijoita finans-
sialalla ovat suuret finanssikonsernit, jotka tarjoavat seké sijoitus-, rahoitus- etta
vakuutuspalveluja. Finanssimarkkinat ovat kansainvilistyneet nopeasti ja pan-
kit ja vakuutusyhtiot ovat ldhentyneet toisiaan aiempaa enemmén. (Finans-
sialan keskusliitto 2017.) Suomessa finanssialan yksi tdarked tunnuspiirre on vas-
tuullisuus. Se on suuruutensa vuoksi merkittava yhteiskunnalliseen hyvinvoin-
tiin vaikuttava tekijd esimerkiksi maksamiensa verojen kautta. Finanssialan
toimintaan vaikuttaa t&lld hetkelld vahvasti muun muassa digitalisoituminen.
(Uudistuvan finanssialan julistus 2017.)

Tutkimuksen kohteena ollut organisaatio oli ollut pitkddn hyvin stabiili
eikd isoja organisaatiomuutoksia ollut toteutettu yli kymmeneen vuoteen. Tut-
kimusryhmain alkaessa tehdd ensimmadisid haastatteluja vuonna 2012 organisaa-
tio oli vuoden sisdllda kohdannut merkittavid organisaatiomuutoksia, joiden to-
teuttamiseksi oli kdyty yhteistoimintaneuvottelut ja niiden tuloksena myos va-
hennetty tyontekijoitd. Viimeiset haastattelut on tehty vuonna 2015, jolloin uusi
kierros yhteistoimintaneuvotteluja oli taas ajankohtainen. Ensimmadiselld yhteis-
toimintaneuvottelukierroksella osa tyotehtdvistd keskitettiin itsendiseen palve-
luyhtioon, osa ulkoistettiin ja osa irtisanottiin. Haastattelut osuivat siis ajanjak-
solle, jonka aikana muutaman vuoden sisddn kaytiin kahdet organisaatiomuu-
tosten kdynnistamdt yhteistoimintaneuvottelut. Mielenkiintoista on, miten sel-
laisen organisaation tyontekijdt, jossa organisaatiorakenteeseen liittyvid muu-
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toksia on ollut vihan, reagoivat kahteen isoon ldhekkdiseen muutokseen ja mi-
ten se vaikuttaa heiddn hyvinvointiinsa.

Myos haastateltavat tunnistivat, ettd organisaatio on ollut pitkddn stabiili
ja kaikki tyontekijat eivét valttamattd ole kovin tottuneita muutoksiin.

kun tdssd on ollu erilaisia hankaluuksia, viime syksyné yrityksen toiminnan sopeut-
tamista ja sitd kautta toimintaymparistossa toimimisesta, mihin ndd ihmiset, jotka
tadlld on pitempddn ollu niin ei oo tottunu. (A3 operatiivinen)

se oli aika traumaattista, kun ne tuli silloin 2012, kun ei ollu sitd ennen ollu. X pyo-
rayttelee niitd koko aika eikd edes padse otsikkoon. Meilld ei oo ollu sitd kulttuuria.
(A21 ylin johto)

Haastateltavien puheesta voidaankin pédtelld, ettd muutokset eivit ole olleet
helppoja kyseisessd organisaatiossa. Isoihin organisaatiomuutoksiin ei ollut to-
tuttu, joten ne tuntuivat ainakin osasta henkil6stod todenndkoisesti rankemmal-
ta kuin sellaisessa organisaatiossa tai ymparistossd, jossa muutoksia on paljon.
Voimakkaan kielikuvan kdyttiminen ja muutoksen kuvaaminen traumaattisek-
si ilmentdd sen merkittavyytta puhujalle.

Yhteistoimintaneuvotteluista puhutaan mediassakin usein synonyymina
ihmisten irtisanomiselle. Esimerkiksi Helsingin Sanomat uutisoi 6.4.2017 Dans-
ke Bankin yt-neuvotteluista, joiden tarkoituksena on henkil6ston vahentdminen
(Helsingin Sanomat 2017a). Tdstd uutisesta vain muutamaa pdivdd myshemmin
10.4.2017 uutisoitiin Veikkauksen aloittamista yt-neuvotteluista, jotka kdyd&dan
kustannustehokuuden ja kilpailukyvyn parantamiseksi ja jotka voivat johtaa
140 tyontekijan vahentdmiseen (Helsingin Sanomat 2017b). Lain mukaan yhteis-
toimintaneuvottelut tulee kdydd, kun yrityksessd tehdddn sellaisia paatoksid,
joilla on henkilostovaikutuksia (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2007). Nama
henkilostovaikutukset voivat kuitenkin olla myds henkildston lisddmistd eivit-
ki siis tarkoita aina automaattisesti, ettd henkilostod viahennettiisiin. Yhteistoi-
mintaneuvottelut ovat saaneet melko dominoivan aseman suomalaisessa liike-
eldamdssd. Ne ndhdddn jonkinlaisena morkond, vaikka alun perin tarkoitus on
ollut edistdd henkiloston ja tyonantajan vuorovaikutusta, luottamusta ja yhteis-
ymmarrystd henkilostoon ja heidan tyohonss liittyvissd paatoksissa. (Aimild &
Karkkdinen 2015; Koskinen 2007). Myo6s osa haastateltavista tunnisti tdmaén il-
mion.

Ma oon yrittany tddlld sanoa, kun viestintdkin puhuu koko yt:istd, mé sanon, etta
voitaisko me puhua organisaatiomuutoksista. Suomessa sattuu olemaan sellainen
pieni juridinen pétk4, jolla on nimi yt, mut sehédn ei oo se muutos, se on vaan tekni-
sesti se juridinen patkd, joka pitdd tehdd, ettei meitd haasteta oikeuteen. Niin taalla
on ruvettu puhumaan, niin kuin kattotermi olis yt, et just samasta eilen sanoin mei-
dén viestinnalle, ettd voisitko puhua organisaatiomuutoksesta etka yt:std, kun se on
taman kokoinen pétka sitd muutosta. (A21 ylin johto)

Kohdeorganisaatiossa on siis toteutettu hyvin kokonaisvaltaisia organisaa-
tiomuutoksia, joiden toteuttamiseksi on kdyty yhteistoimintaneuvottelut. Orga-
nisaatio on kohdannut kaksi isoa muutosta muutaman vuoden vélein, joiden
jdlkeen toimintaa pyritddn normalisoimaan ja suuntaamaan kasvua kohti.
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4.2 Aineisto

Tutkimuksen aineistoon sisdltyy 21 haastattelua. Haastattelut on tehty organi-
saation eri tasoilla ja ne on toteutettu yksilollisind teemahaastatteluina. Tutkijan
kaytettavissd on tutkimusryhmén aiemmin valmiiksi kerddma aineisto. Téllaista
aineistoa kutsutaan sekundaariaineistoksi (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009,
186). Haastatteluista 18 on tehty vuosien 2012-2013 aikana ja 3 haastattelua on
tehty vuonna 2015. Useimmat haastatteluista sijoittuvat siis ensimmadisen yh-
teistoimintaneuvottelukierroksen jilkimaininkeihin ja muutama haastattelu on
tehty toisen yhteistoimintaneuvottelukierroksen jialkeen.

Analysoitavat haastattelut valitsi pro gradu -tutkielman ohjaaja yhdessa
toisen gradu-tutkielmaryhman ohjaajan kanssa. Aineisto valittiin harkinnanva-
raisesti niin, ettd tutkittava aihe tulisi mahdollisimman edustavasti haastatte-
luissa esiin. Tdmd piti ottaa huomioon erityisesti siksi, ettd haastatteluissa ei
alun perin ollut kysytty juuri tdssd pro gradu -tutkielmassa tutkittavaa aihetta.
Lisdksi haastattelut valittiin niin, ettd jokaiselta organisaatiotasolta oli riittdvasti
haastatteluja.

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 47-48) maéadrittelevit teemahaastattelun haastat-
teluksi, jossa kdydddan keskustellen ldpi tiettyjd teemoja. Vaikka teemahaastatte-
lussa kysymyksid ei ole maédritelty tarkasti ennakkoon, se ei ole tdysin vapaa
haastattelumenetelms, silld tutkija muodostaa haastattelua varten teemarungon.
Teemahaastattelun avulla saadaan tutkittavan &déni paremmin kuuluviin juuri
sen takia, ettd kysymyksii ei ole tarkasti ennalta méaritelty. Teemahaastattelua
voidaan kutsua my6s puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Siind korostuu ihmi-
sen tulkinta tutkittavasta asiasta, miten hdn antaa asioille merkityksid sekd mi-
ten merkitykset syntyvéat vuorovaikutuksessa.

Haastattelun etu verrattuna esimerkiksi kyselylomakkeeseen on, ettd haas-
tattelussa tutkija voi tdsmentdd kysymyksid, oikaista vaarinkasityksid ja vaihtaa
tarvittaessa kysymysten jdrjestystd (Tuomi & Sarajdarvi 2009, 73). Haastattelun
etuja ovat myos aineiston keruun joustavuus tilanteen mukaisesti sekd moni-
puolisemmat mahdollisuudet aineiston tulkintaan kuin esimerkiksi postiky-
selyssd. Haastattelun haittapuolia on, ettd se vie melko paljon aikaa. Liséksi
haastateltava saattaa pyrkid antamaan sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 205-206.)

Vaikka tdmén pro gradu -tutkielman aihetta ei ollut alun perin tutkimus-
kohteena, tutkittava aihe on noussut toistuvasti esiin haastatteluissa, mista voi-
daan padételld aiheen olleen kohdeorganisaatiossa haastateltaville merkitykselli-
nen tutkimushaastatteluiden toteutusajankohdan aikaan.

Tutkimuskysymyksid tarkastellaan ja tuloksia analysoidaan verraten or-
ganisaation eri tasoja toisiinsa. Organisaatiotasoja on kolme: ylin johto, keski-
johto ja toimihenkil6t (taulukko 1). Haastateltavat jakautuvat niin, ettd 10 haas-
tateltavaa kuuluu ylimpddn johtoon, 5 haastateltavaa keskijohtoon ja 6 haasta-
teltavaa toimihenkil6ihin.
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TAULUKKO 1 Haastateltavien jakautuminen organisaation eri tasoille.

Organisaatiotasot Informantit

Ylin johto A2, A4, A6, A7, Al6, A17, A18, A19, A20, A21
Keskijohto Al, A8, A9, A10, A12

Operatiivinen taso A3, A5, Al1, A13, A14, A15

Ylin johto edustaa nimensd mukaisesti organisaation ylintd johtoa. Keskijohdon
edustajat ovat esimiesasemassa olevia henkiltitd. Operatiiviseen tasoon kuulu-
villa haastateltavilla ei ole esimiesasemaa.

4.3 Menetelmai ja analyysi

Tutkimus toteutetaan osana SALP-tutkimusryhmaén (Strategy, Accounting and
Leadership as Practice) Osuuspankki- ja strategiatutkimusprojektia. Tutkimus
toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja kdytossa on tutkimusryhmén valmiik-
si kerddamd haastatteluaineisto. Aineisto sisdltdd 21 teemahaastattelua, joita on
tehty organisaation eri tasoilla.

Tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Kva-
litatiivista tutkimusta on pidetty kvantitatiivisen eli maéérallisen tutkimuksen
vastakohtana (Hirsjarvi & Hurme 2000, 21). Laadullisen tutkimuksen maaritel-
md on ollut eri aikakausina erilainen ja se on saanut vaikutteita eri ajattelu-
suunnista ja tutkimustraditioista (Eskola & Suoranta 2008).

Eskola ja Suoranta (2008, 15-19) ovat hahmotelleet laadullisen tutkimuk-
sen tunnuspiirteiksi kahdeksan eri piirrettd, jotka ovat aineistonkeruumenetel-
mad, tutkittavien ndkokulma, harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta, aineis-
ton laadullis-induktiivinen analyysi, hypoteesittomuus, tutkimuksen tyylilaji ja
tulosten esitystapa, tutkijan asema sekéd narratiivisuus. Laadullisen tutkimuksen
aineistona on yksinkertaisimmillaan jokin teksti. Se voi olla esimerkiksi haastat-
telu, havainnointi tai pdivéakirja. Teksti voi syntyé tutkijasta riippuen tai tutki-
jasta riippumatta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan osallistuminen on mel-
ko yleistd, mutta ei valttamatontd. Tutkija voi siis osallistua tai osallistumatta
tutkittavien eldamédan. Tutkija voi my0s pysyd tutkittava kohteen ulkopuolella
tai pyrkid vaikuttamaan siihen. Tutkijan on tdrked tunnistaa omat esioletuksen-
sa ja asenteensa tutkittavaa ilmittd kohtaan. Ndin hdn pystyy parantamaan tut-
kimuksen objektiivisuutta.

Otanta on laadullisessa tutkimuksessa pieni verrattuna mairélliseen tut-
kimukseen. Tarkeintd ei ole aineiston suuri mé&drd, vaan aineiston perusteelli-
nen analyysi. Laadullisessa tutkimuksessa on jarkevaa kayttdaa harkinnanvarais-
ta otantaa, joka kohdistetaan teoreettisen perustan avulla mahdollisimman tar-
koituksenvaraiseen joukkoon. Yksi kvalitatiivisen tutkimuksen piirteistd on ai-
neistoldhtéinen analyysi. Tutkimusta voidaan ldhted tekemdédn aineiston ana-
lyysistd kdsin, jonka perusteella aletaan luoda teoreettista viitekehystd. Laadul-
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lisen tutkimuksen hypoteesittomuudella tarkoitetaan, ettd tutkimukselle ei ase-
teta oletettua tulosta ja ndin ollen hypoteesia ei tarvitsee todistaa oikeaksi tai
vadradksi. Niin kuin aikaisemmin jo todettiin, tutkijan on kuitenkin hyva tiedos-
taa omat ennakko-oletuksensa aiheeseen liittyen.

Laadullisen aineiston analyysilla pyritddn tiivistimddn olemassa olevasta
aineistosta olennainen informaatio tutkimuksen kannalta (Eskola & Suoranta
2008, 137). Aloitin aineiston analysoinnin ja tulkinnan lukemalla tutkimushaas-
tattelut ensin ldpi, jotta saisin kasityksen, mitd niissa oli keskusteltu. Tama vai-
he oli tarked, silld kdytossdni oli sekundaariaineisto eli en itse ollut tekemdssa
haastatteluja, vaan sain ne valmiina. Toisen lukukerran yhteydessd koodasin
aineistot Atlas.ti laadullisen aineiston analyysiohjelmalla. Aineisto on osa
isompaa tutkimusprojektia, joten tille pro gradu -tutkielmalle hyodytontd in-
formaatiota oli paljon. Koodauksen tarkoitus on kdyda aineisto ldpi ja paloitella
se helpommin analysoitaviin osiin indeksien tai koodien avulla (Eskola & Suo-
ranta 2008, 154). Kédytin padsdantoisesti kolmea eri koodia. Ensisijaiset koodit
olivat “muutos: yt” ja “tyohyvinvointi”. Kolmantena koodina, joka ei ollut niin
keskeisessd roolissa kuin kaksi aiempaa koodia, oli “muutos: organisaatio”.
Koodit “muutos: yt” ja “muutos: organisaatio” tutkimusryhma oli madritellyt
Atlas.ti ohjelmaan jo valmiiksi, mutta “tyohyvinvointi”-koodin lisédsin itse.

Koodauksen jdlkeen teemoittelin aineiston vield tarkempiin osiin. Tee-
moittelun tarkoitus on ryhmitelld aineistoa ja 1oytdd kutakin teemaa kuvaavia
ndkemyksid (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 93). Tadssd tarkemmassa teemoittelussa
teemoiksi valikoitui epdavarmuus, sekavuus ja pelko, organisaation kehittami-
sen ndkokulma ja yhteistoimintaneuvottelujen positiiviset seuraukset, tyohy-
vinvointiin liittyvad puhe, ilmapiiri, tilanteen hallitsemattomuus, neuvottelujen
piiriin kuulumattomien rooli seké sitoutuminen. Néistd teemoista koostui myos
tutkimusten tulosten esittamisen jaottelu. Ennen teemojen etsimistd aineistoa
voidaan luokitella osiin esimerkiksi haastateltavien idn tai sukupuolen mukaan
(Tuomi & Sarajdrvi 2009, 93). Tdssd pro gradu -tutkielmassa vertailen aineistoa
kdyttden apuna eri organisaatiotasoja. Teemoittelun jdlkeen aineisto voidaan
tyypitelld. Tyypittelyn avulla aineistosta pyritddn etsimdan samankaltaisuuksia,
joiden avulla voidaan muodostaa tyyppejd. Samankaltaisuuksien liséksi aineis-
tosta voidaan etsid myos poikkeavia tekijoitd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93.)
Teemoittelun jdlkeen jarjestelin aineiston vield tekstinkasittelyohjelman avulla
jdrjestykseen organisaatiotasoittain, jotta pystyin paremmin erottamaan eri or-
ganisaatiotasoille tyypillisid teemoja.

Sisdllonanalyysilla voidaan analysoida monia erilaisia dokumentteja tai
aineistoja. Sen tarkoitus on saada tutkittavasta ilmiostd kuvaus tiiviissd ja ylei-
sessd muodossa. Sisdllonanalyysi eroaa esimerkiksi diskurssianalyysistd niin,
ettd sisdllonanalyysissa etsitddn tekstin merkityksid, kun diskurssianalyysissa
etsitddn merkityksen tuottamisen tapoja. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103-108.)
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4.4 Eettiset kysymykset

Tutkimuksen eettisid kysymyksid voidaan arvioida monesta eri ndkdkulmasta.
Arvioinnissa voidaan kédyttdd apuna joko seuraamuseettistd tai velvollisuuseet-
tistd lahtokohtaa. Seuraamuseettisessd ndkokulmassa arvioidaan, mitd seurauk-
sia ja vaikutuksia arvioitavilla toimenpiteilld on. Velvollisuuseettisessd lahto-
kohdassa teon oikeellisuus arvioidaan esimerkiksi lakien tai muiden vallitse-
vien normien mukaisesti eikd seurauksia oteta huomioon. (Eskola & Suoranta
2008, 56.)

Tietojen késittely ja julkistaminen ovat erdité eettisesti arvioitavia tekevid.
Erityisesti arkaluontoisten tietojen kohdalla tulisi harkita tarkkaan, onko niiden
kerddamisestd hyotyd. Tietojen késittely anonyymisti ja luottamuksellisesti ovat
keskeisid tekijoitd eettisyyden arvioinnissa. (Eskola & Suoranta 2008, 56-57.)

My®6s tutkittavan suoja pitdd huomioida tutkimusta tehdessd. Sen takaa-
miseksi tutkijan tulisi selvittdd, mitd ja miten tutkimuksessa tutkitaan. Tutkitta-
vien pitdd osallistua tutkimukseen vapaaehtoisesti, heille ei saa aiheutua vahin-
koa tutkimuksesta eikd heiddn tietoja saa luovuttaa ulkopuolisille. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 131.)

Tassd pro gradu -tutkielmassa tutkimusaineisto sdilytetdan luottamukselli-
sesti eikd yksittdisid vastaajia voi tunnistaa valmiista raportista. Arkaluontoisia
tietoja ei ole tarvinnut tutkimuksen aiheen vuoksi kerdtd, mutta tutkielmaa var-
ten tulostettu tutkimusaineisto ja siihen liittyvit tallennetut tiedostot havitetaan,
kun tutkielma on valmis. Haastateltaville on haastattelun yhteydessa kerrottu,
minké&laiseen tutkimusprojektiin haastatteluja kdytetddn. Haastateltaville on
kerrottu my®s, ettd haastattelu nauhoitetaan ja he ovat suostuneet siihen.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Tulosten esittiminen ja tutkimuskysymykset

Tulosten havainnollistamiseksi tutkimusraporttiin on otettu katkelmia haastat-
teluista. Kaikki osat haastatteluista eivit olleet oleellisia tutkimuksen kannalta,
joten puheenvuoroja on saatettu lyhentdd jattamalld osa virkkeistd pois. Téallai-
nen lyhennys on merkitty hakasuluin [...]. Haastateltavien identiteetin suojaa-
miseksi haastatteluissa esiintyneet henkiltiden tai yritysten nimet on tekstikat-
kelmissa korvattu X-kirjaimella.

Tutkimuskysymykset ovat:

Miten kohdeorganisaation jdsenet eri organisaatiotasoilla kokevat
yhteistoimintaneuvotteluiden vaikuttaneen omaan tyohonsa?

Millaisia tychyvinvointivaikutuksia yhteistoimintaneuvotteluiden
jilkeen organisaatioon jddneet kokevat yhteistoimintamenettelypro-
sessilla ja organisaatiomuutoksilla olleen?

Tulokset on jaoteltu tutkimuskysymysten jaottelun mukaisesti. Taulukko 2 ja-
sentdd tulosten esittdmistapaa. Ensin analysoin haastateltavien kokemuksia yh-
teistoimintaneuvottelujen vaikutuksista, jonka jdlkeen analysoin haastatteluissa
esille tulleita erilaisia tyShyvinvointivaikutuksia



39

TAULUKKO 2 Tutkimustulosten esittiminen.

Padteema Alateemat
Yhteistoiminta- - Epédvarmuus, sekavuus ja pelko
neuvottelujen - Organisaation kehittaminen
vaikutukset tyo- - Kiriittinen ndkdkulma
hon
Tyohyvinvointi- - Tyohyvinvointia tukevat toimet ja tychyvinvointivastuu
vaikutukset - Tilanteen hallitsemattomuus ja informaation merkitys
- Ilmapiiri ja vaikutukset tydyhteisoon
- Sitoutuminen
- Vaikutukset neuvottelujen piiriin kuulumattomille

5.2 Kokemukset muutosten vaikutuksista tyohon

5.2.1 Epdvarmuus, sekavuus ja pelko

Kuten aikaisemmin jo tuli esille, julkistukset yhteistoimintaneuvotteluiden al-
kamisesta herittdvat helposti huolen tytpaikkojen menetyksestd. Jos ndin ta-
pahtuu mediassa ja yleisessd keskustelussa, huolta tulevaisuudesta esiintyy
varmasti myds siind organisaatiossa, jota yhteistoimintamenettely koskettaa.

Tassd tutkimuksessa epdavarmuuden teema tuli vahvasti esiin haastatelta-
vien puheessa. Monet olivat kokeneet yhteistoimintaneuvottelujen aikaisen ti-
lanteen myos sekavana. Epavarmuuden ja sekavuuden kokemuksia tuli esiin
myds yhteistoimintaneuvottelujen ja organisaatiomuutosten jdlkeisend aikana,
kun kdytannon asiat ja toimintatavat eivét olleet vield jdrjestyneet.

Aika sekava. [...] niin olihan se sekavaa aikaa aika monellakin osalla, mutta itte vaan
yritti keskittyd omaan tekemiseen ja unohtaa sen ympéardivan maailman. (A5 opera-
tiivinen)

Eli semmosessa tilanteessa me nyt ollaan, ettd on paljon asioita, mité itse asiassa ku-
kaan ei hoida, me ollaan aika sekavassa tilanteessa. (A5 operatiivinen)

Kaikilla organisaatiotasoilla tunnistettiin, ettd organisaatiossa on ollut ainakin
jonkin verran sekava tilanne ja ihmiset ovat joutuneet olemaan epavarmuudes-
sa oman tyonsd jatkuvuudesta tai siitd, miten muutokset koskettavat juuri omaa
yksikkod. Eri organisaatiotasoilla puhuttiin kuitenkin epdavarmuudesta eri ta-
voin. Ylimmaén johdon edustajat eivit olleet itse kokeneet epdvarmuutta, vaan
he puhuivat siitd, miten muut ihmiset joutuivat olemaan monta kuukautta epé-
varmuudessa siitd, mitd tulee tapahtumaan. He siis arvelivat muiden kokeneen
epdavarmuutta. Keskijohdossa ja operatiivisella tasolla sekavuuden tai epavar-
muuden tuntemuksia haastateltavat olivat kokeneet omakohtaisesti.
Epdvarmuuden kokemuksiin liittyi huoli siitd, miten tyot tulevat muutos-
ten jalkeen uudessa organisaatiorakenteessa hoidettua ja onko kaikki asiat otet-




40

tu huomioon. Osaa haastateltavista mietitytti myos, miten uusi keskitetty orga-
nisaatiorakenne toimii kdytannossa.

[...] mitka tavallaan tehtdvat siirtyy sinne X:n keskitetysti tuotettavaks, niin mita sit
on unohtunu, mitd ne ei oo muistanu kirjoittaa sithen paperille ja milloin ne tulee
esille, milloin meidén asiakkaat saa kokea sen, ettd hetkinen, noihan ei muistanu tati
asiaa tehdd. (A9 keskijohto)

Ja sit meidén tukitoiminnot siirrettiin emon alle, ja tdd nyt on iso kysymys, ettd miten
se sit toimii. (A14 operatiivinen)

Ma kylla aika kiinnostuneena odotan, ettd miten tastd palaudutaan pankiksi (A6 ylin
johto)

Eri organisaatiotasoilla muutoksen jdlkeisen ajan epdvarmasta tilanteesta pu-
huttiin hieman eri ndkokulmista. Operatiivisella tasolla huoli tulevaisuudesta
koski enemmain yksilon omaa tyotd sekd sen yksikon, jossa henkil6 itse oli tois-
sd, toiden jdrjestdytymistd. Keskijohdon huoli kohdistui enemmé&n oman yksi-
kon ei niinkddn haastateltavan itsensd kohtaloon ja haastateltavan esimiehen
alaisten tyohon ja hyvinvointiin. Ylimmassa johdossa pohdittiin kyseisen orga-
nisaation toimivuutta ja epdavarmuudesta puhuttiin enemmain koko kokonai-
suuden kannalta.

My®6s Jonesin ym. (2008) organisaatiomuutoksiin liittyvéssa tutkimuksessa
kaikilla organisaatiotasoilla kommentoitiin muutosten aiheuttamaa epéavar-
muutta, mutta epdvarmuuden kokemukset kohdistuivat hieman eri tyyppisiin
asioihin. Heiddn tutkimuksessaan ylin johto kommentoi rakenteelliseen epa-
varmuuteen liittyvistd asioista, kuten kadytannoistd ja toimintatavoista. Esimie-
het, jotka eividt kuuluneet ylimpddn johtoon ja ei-esimiesasemassa olevat kom-
mentoivat tyohon liittyvdd epdvarmuutta, kuten tyoroolin muuttumista tai
uralla etenemiseen liittyvid asioita.

On siis havaittavissa, ettei mikddn organisaatiotaso, ei edes ylin johto, ole
immuuni muutosten aiheuttamalle epdvarmuudelle, mutta epdvarmuus ndh-
dddn hieman eri tavoin riippuen organisatorisesta asemasta. Jones ym. (2008)
selittavat nditd eroja silld, ettd ylimmalla johdolla, keskijohdolla ja tyontekijoilla
on erilaiset roolit organisaatiomuutoksissa. Ylin johto on avainroolissa muutos-
prosessin johtamisessa ja muutoksen vaikutus ylimpdan johtoon on yleensd va-
hemmin dramaattinen kuin keskijohtoon ja ei-esimiesasemassa oleviin.

Organisaatiomuutokset vaikuttavat aina jollakin tavalla pdivittdiseen
tyontekoon. Muutoksen jdlkeisessd tilanteessa ei vield tiedetd, kuinka asiat tule-
vat jdrjestymddn ja miten tyot kdytannossa lopulta jakautuvat. Muutoksen kes-
kelld odotetaan, ettd tilanne taas normalisoituisi ja rauhoittuisi ja tyoyhteisossa
voitaisiin keskittyd tyontekoon. Haastatteluissa tuli esiin kaipuu ns. normaaliin
eldamddn ja siihen, ettd toitd voitaisiin tehdd rauhassa ilman jatkuvia suuria
muutoksia.

No, ehkd ndd asiat on vaikuttanu sitten, ettd siitd on tullu myos vahan sekavan olois-
ta, tai se on ollu edelleenkin sekavan oloista, ettd ainakin itse nyt odottaa kuumeisesti
sitd, ettd ensi vuosi alkaa ja aloitettais sitten ihan taas normaalielama. (A1 keskijohto)
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niin sit tietysti se on turvallisuuskysymys sit, ettd silloin ennen kaikki oli omalla ta-
vallaan paremmin ja tuttua ja turvallista. (A7 ylin johto)

Ainakin osa organisaation jdsenistd kaipasi erddnlaista stabiilisuutta ja tuttua ja
turvallista tyoymparistod. Muutosten koettiin sekoittaneen normaalia arkea.

Epdvarmuuden ja sekavuuden lisdksi tutkimuksessa tuli esille myos, ettd
muutoksen yhteydessi on ollut havaittavissa pelon tunteita. Kukaan
haastateltava ei henkilokohtaisesti myontinyt kokevansa pelkoa, mutta
keskijohdossa ja ylimmadssd johdossa tunnistettiin, ettd pelko on ollut tai on
edelleen jollakin tavoin lasna.

niin m& luulen kyll4, ettd se pelko siitd, ettd joudutaan uuteen yt:hen, niin on nyt si-
sdanrakennettu. (A6 ylin johto)

Ja siindkin on vield oma johtamisensa, ettd ihmiset tavallaan istuu siihen penkille taas
ihan rauhallisena, koska kylldhdn se pelkotila tulee kaikille aina sit timmaosessa me-
nettelyssa (Al keskijohto)

Pelko on sanana hyvin voimakas tunneilmaus. Jos ihminen pelk&d, hin ei tunne
oloaan turvalliseksi. Kuten aiemmin totesin, myos haastatteluissa tuli ilmi kai-
puu ikddn kuin turvalliseen entiseen eldmé&dn. Maslow’n tarvehierarkiaan poh-
jautuvassa tyohyvinvoinnin portaiden -mallissa tyohyvinvoinnin pohja on ter-
veyden jdlkeen henkinen ja fyysinen turvallisuus (Rauramo 2012, Otala & Aho-
nen 2005). Myds monissa tyShyvinvoinnin mééritelmissd korostetaan seké fyy-
sistd ettd henkistd turvallisuutta tychyvinvoinnin perustana. Turvallisuus tyos-
sd on ndhty niin tdrkedksi, ettd siitd on sdddetty myos oma lakinsa. TyShyvin-
voinnin portaiden -mallin perusteella ja tyohyvinvoinnin mééritelmiin nojau-
tuen voidaan siis olettaa, ettd pelkotila tai heikentynyt turvallisuuden tunne
tyon jatkuvuudesta saattaa vaikuttaa heikentédvasti tyohyvinvointiin.

Vaikka epdvarma ja sekava tilanne jatkui monen mielestd vield muutos-
prosessin jdlkeenkin, kaikki haastateltavat eivit tunnistaneet kokevansa yhteis-
toimintaneuvottelujen vaikutusten jatkuneen endd neuvottelujen paittymisen
jilkeen. Kun neuvottelut oli kédyty ja muutokset toteutettu, eldma jatkui ainakin
ldhes normaalisti.

Ei ne nyt oo tdssd sillai oikeestaan endd nakyny, ettd varmaan kaikki viimeisetkin on
nyt saanu ldhted, ketka siind rytakdssa joutu pois. (A15 operatiivinen)

Erilainen suhtautuminen ja ndkemykset yhteistoimintaneuvottelujen jalkeisesta
ajasta voivat johtua siitd, ettd neuvottelut eivit ole koskettaneet jokaista tyonte-
kijad samalla tavalla, silld joihinkin yksikkodihin vahennykset ja tehtdvien muu-
tokset kohdistuivat enemmadn kuin toisiin. Toisaalta kaikki eivdt koe epédvar-
muutta samalla tavalla, vaikka yhteistoimintaneuvottelut olisivatkin kohdistu-
neet omaan lahityoyhteisoon. Subjektiivisen tyon epavarmuuden mukaan yksi-
16t kokevat epavarmuuden eri tavoin ja toinen tyontekijd voi kokea epdvar-
muutta, kun toinen samassa tilanteessa oleva ei valttamattd koe sitd lainkaan.
(Sverke ym. 2002.) Myos yksilon persoonalliset piirteet saattavat vaikuttaa sii-
hen, miten hin kokee tyon epdavarmuuden. Tutkimuksissa on saatu viitteitd,
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ettd muun muassa pessimistiselld elamé&nasenteella, alhaisella elamé&nhallinnan
tunteella ja itsearvostuksella on yhteys epavarmuuden kokemiseen. On kuiten-
kin vaikea arvioida ndiden tekijoiden syy-seuraus-suhdetta. (Mauno & Kinnu-
nen 2008, 178-179.)

Yleistyneiden yhteistoimintaneuvottelujen myo6td, myos tyon epavarmuus
ilmiond on lisddantynyt. Tyon epavarmuutta tutkittaessa on huomattu, etta pit-
kddn jatkuvalla epavarmuudella tai tyon menettamisen pelolla on kielteisid vai-
kutuksia hyvinvoinnille (Mauno & Kinnunen 2008.) N4itd vaikutuksia voidaan
selittdd monella eri tavalla ja monista eri ndkokulmista.

Yksi keino selittdd tyon epavarmuuden haittavaikutuksia on psykologinen
sopimusteoria. Tyon epavarmuuden yhteydessd psykologisen sopimuksen voi-
daan pitdvan sisdlldan oletuksen siitd, ettd tyonantaja tarjoaa jatkuvan eli vaki-
tuisen tyosuhteen. Jos tyonantaja rikkoo tamdn lupauksen niin, ettei tyontekija
ole endd varma tyosuhteensa jatkuvuudesta, psykologinen sopimus kérsii ja
tyontekijain ja tyonantajan vilille voi syntyd epédluottamusta. (De Witte &
Néaswall 2003.) Psykologisen sopimuksen rikkoutumisella voi olla negatiivinen
vaikutus my6s tyontekijoiden asenteisiin ja kdytokseen esimerkiksi tyohon liit-
tyvien velvollisuuksien laiminlyontind tai kasvaneina aikeina ldhted pois yri-
tyksestd. (Turnley & Feldman 2000.)

Epdvarmuuden haittoja voidaan selittdd myos silld, ettd tyo on monelle
yksi eldmén tdrkeistd osa-alueista. Se tarjoaa taloudellista turvaa, sosiaalisia
kontakteja sekd mahdollisuuksia kehittdd itseddan. Tyopaikan menettamisen pe-
lossa ihminen on vaarassa menettdd myos nditd tarkeitd resursseja, mikéa saattaa
vaikuttaa heikentdvasti hyvinvointiin. (Sverke ym. 2002.)

Paulsen ym. (2005) tutkivat tyon epavarmuutta yksilon kontrollin viiteke-
hyksessd ja huomasivat, ettd tyon epavarmuus on organisaation jdsenille stres-
saavaa, koska se heikentdd heidan kontrollin tunnettaan, mikid taas heikentdi
heidédn kyky&dan sopeutua muutoksiin.

Organisaatiossa toteutetut muutokset ovat aiheuttaneet haastateltavissa
erilaisia tunteita, joista epdvarmuuden kokemukset tulevat hyvin selkedsti esiin.
Tyon epdavarmuuteen liittyvien tutkimusten perusteella, nama kokemukset ovat
saattaneet heikent&d organisaation jasenten hyvinvointia.

5.2.2 Organisaation kehittimisen nikokulma

Vaikka muutoksissa ndhdddn helposti negatiiviset puolet, tutkimuksessa orga-
nisaatiomuutokset ja yhteistoimintaneuvottelut nahtiin myos positiivisemmasta
nakokulmasta. Organisaation kehittamisen ndkokulma korostui erityisesti
ylimmén johdon puheessa. He kokivat yhteistoimintaneuvottelujen tuloksena
tapahtuneet irtisanomiset ikdvdnd sivujuonteena kehitettdessd organisaation
toimintaa parantamalla toimintatapoja ja purkamalla paillekkdisyyksid. Nailld
muutoksilla pyrittiin organisaation toiminnan jatkumisen turvaamiseen tule-
vaisuudessakin.
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toimintatapojan muuttamiseks, organisaation uudistamiseks jne., ja sen seurauksena
ikdan kuin rakennettiin organisaatioo meidén strategisen tavotteen suuntaan (A4
ylin johto)

Se oli jotenkin varmaan semmonen, ettd ei taas, pitdd vahentdd, eikd ndhty, ettd se on
uudistumista ja konsernin rakentamista. Se ainut asia, mikd pyori mielessa oli vahen-
taminen. (A21 ylin johto)

tadlld on yt-menettely, jonka perimmadinen tarkoitus on se, ettd yhdenmukaistetaan
toimintatapoja konsernin eri yhtidissd. Se johtaa sitten valitettavan isoon ihmisten
tyopaikkojen menetykseen, mutta perimmadinen tarkoitus on oikeesti, ettd karsitaan
pééllekkdisyydet ja rationalisoidaan tekemista. (A2 ylin johto)

Ylimmaéssd johdossa organisaatiomuutokset ndhtiin osittain myos selvésti posi-
tiivisena asiana. Niiden aiheuttamat muutokset helpottivat tyon tekoa ja antoi-
vat paremmat mahdollisuudet toiminnan kehittamiselle.

se tavallaan ikddn kuin vahan vahingossa ratkais mun aika isonkin ongelman. (A6
ylin johto)

Ja nyt niilld on sielld ihan toiset mahdollisuudet kehittaa sita tekniikkaa ja kattoa nii-
td prosesseja. Se oli musta ihan positiivinen (A6 ylin johto)

Ylimmain johdon selvésti positiivisempi suhtautuminen saattaa johtua siitd, etta
johto on péddttdvand osapuolena muutoksissa ja yhteistoimintaneuvotteluissa.
He eivit vilttamatta ole suoraan vdhennysten kohteena, joten muutoksiin on
helpompi suhtautua organisaation kehittdmisen kannalta, kun oman tyon jat-
kuvuus ei vilttamattd ole vaarassa. Lamsdn (1999) tutkimuksessa saatiin sa-
mankaltaisia tuloksia. Johtajat nakivit organisaation supistamisen ldhinna hyo-
dyllisend yritykselle, sen taloudelle ja tulevaisuuden ndkymille. Kustannuss&és-
tot ndhtiin tairkeimpédnd asiana ja tyopaikkojen menetys vain ikdvand sivujuon-
teena. Jonesin ym. (2008) tutkimuksessa esimiehet ilmaisivat enemman positii-
visia asenteita muutoksia kohtaa, kuin tyontekijdt, mikd saattoi tutkimuksen
mukaan johtua siitd, ettd esimiehilld oli kyseisessd tapauksessa paljon mahdolli-
suuksia osallistua muutosprosessiin.

Vaikka organisaation kehittdimisen ndkokulma tuli kaikista selvimmin
esiin ylimmén johdon puheissa, my06s operatiivisella tasolla ja keskijohdossa
ymmarrettiin, miksi organisaatiomuutoksia tehd&an.

se voi olla jopa ollu hyvéksi tille yritykselle, ettd tavallaan on jokainen joutunu omaa
toimintamalliaan miettim&an ja ehkd meneen enemman sit sen mukaan, mita talo oh-
jaa, jotta me tehtdis sitd tulosta. (A3 operatiivinen)

Kylla se tossa yt:ssd tuli niin esiin, ettd kylld ihmiset ymmartaa sen, ettd tulosta pitaa
tehdd. (A8 keskijohto)

siind yt-prosessissahan tdd muutos perusteltiin, ettd miks meidén pitda saada X euroa
kuluja ja kaikkea timmostd, totta kai, se perusteltiin tosi hyvin (A12 keskijohto)

Kuten sitaateista kdy ilmi, keskijohdolle ja operatiiviselle tasolle oli kerrottu,
miksi muutoksia tehddan. Ja vaikka he olivatkin alttiimpia muutosten vaiku-
tuksille ja tehtdville henkiloston vahennyksille, myos he pystyiviat ndkeméaan
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muutosten tekemisen syyt. Irtisanomisten ja henkilostoon vaikuttavien suurten
organisaatiomuutosten perustelu onkin tdrkedd. Mauno ja Kinnunen (2008) viit-
taavat Cropanzanon (1993) teokseen, jossa ilmiotd késitellddn sosiaalisen oikeu-
denmukaisuusteorian avulla. Sen mukaan esimerkiksi suuret organisaatiomuu-
tokset tai henkiloston irtisanominen saattavat aiheuttaa vdhemmdn haitallisia
seurauksia, jos ne koetaan oikeudenmukaisesti toteutetuiksi ja riittavan hyvin
perustelluiksi.

5.2.3 Kriittinen nikokulma

Oletettavasti my0s kriittistd ndkokulmaa muutoksia kohtaan esiintyi. Eri orga-
nisaatiotasojen vélilld oli havaittavissa eroja siind, mihin kritiikki kohdistui. Ku-
ten aiemmin mainitsin ylimmaéssad johdossa itse muutosten ja yhteistoiminta-
neuvottelujen tarkoitus ndhtiin pddosin organisaation kehittdmisend ja henki-
16ston vdahentdminen oli tdimdn kehittdmisen ikdvad sivujuonne. Mutta myos
ylimméssad johdossa esiintyi kritiikkid muutoksia ja yhteistoimintamenettelya
kohtaan.

Ja tdd on mun mielestd hyvin insindorivetoinen prosessi tdlld hetkelld. Ja kyllda ma
semmoseen loogisuuteen uskon edelleenkin ja siind on ihan jarkevid elementteja,

mutta kylld tdd on niin insindorivetoinen prosessi, ettd tdssa on kylld iso riski [...]
(A2 ylin johto)

Ja sit se jotenkin pakotettiin se prosessi siind ihan lopussa niin, ettd tuli ihan sellainen
tunne, ettd kuin olis tullu joku mieleton paniikki, ettd se on vaan closattava se juttu,
vaikka kaikki asiat ei ollu mitenké&an vield valmiina. (A6 ylin johto)

Ylimmén johdon kritiikki kohdistui ldhinna yhteistoimintaneuvotteluprosessiin
ja sen toteuttamiseen, ei niinkddn sen tarkoitukseen. Lisdksi kriittiset kommentit
kohdistuivat sithen, miten ihmisid kohdeltiin prosessin aikana. Operatiivisella
tasolla ja keskijohdossa kyseenalaistettiin selvdsti enemmaén organisaatiomuu-
tosten tarkoitusta ja tavoitteita kuin itse prosessia.

Siis mun mielestd se on aivan valtava muutos, ettd me uskotaan siihen ilman, etta
meilld on siitd mitddn ennakkotietoa, ettd se palveluiden tuottaminen jossain keskite-
tysti on halvempi ja kaikin puolin tehokkaampi keino toteuttaa ne asiat kuin ettd ne
olis jokaisessa organisaatiossa erikseen. Ja siitd meilld ei oo mitddn, eihdn meill4 siita
mitddn taetta oo. (A9 keskijohto)

Keskijohto kyseenalaisti muutoksen jdlkeisen organisaatiorakenteen, jossa tuki-
toimintoja oli keskitetty selvdsti aiempaa organisaatiorakennetta enemman.
Dent ja Goldberg (1999) ovat todenneet, ettd tyontekijdt eivat valttamatta vas-
tusta niinkddn itse muutosta, vaan sen epéatoivottua lopputulosta. Ndin on jos-
sain mddrin tulkittavissa myos tdssd tutkimuksessa. Tyontekijdt suhtautuivat
kriittisesti esimerkiksi lisddntyneeseen tyomaddrdan ja sithen, ettd keskittamisen
myotd tukitoimintoja ei ollut niin helposti saatavilla kuin aiemmin.

Kaikkien organisaatiotasojen haastatteluissa esiintyi siis myos kriittista
puhetta, mutta ero eri organisaatiotasojen vililld oli se, mihin kritiikki kohdistui.
Kun ylin johto kritisoi muutosprosessia ja sen toteuttamista, keskijohdon ja
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operatiivisen tason edustajat kritisoivat enemmaénkin muutosten lopputulosta
eli henkiltston vahentdmistd ja toimintojen keskittamista.

Tassa tutkimuksessa kritiikkid henkiloston vahentamisid kohtaan esitettiin
kaikilla organisaatiotasoilla, mutta Lamsa (1999) sai tutkimuksessaan hieman
poikkeavia tuloksia, silld siind johtajat olivat lojaaleja tyonantajalleen eivatka
kritisoineet henkiloston vahentdmisid paljonkaan. Lamséan (1999) tutkimuksessa
saatiin kuitenkin samankaltaisia tuloksia kuin tdssd tutkimuksessa siitd, ettd
johtajien oli helppo hyviksyd tyontekijoiden irtisanominen tavanomaisena stra-
tegian toimeenpanemisena, jota ei tarvitse kyseenalaistaa. Tadssd tutkimuksessa
ylin johto piti organisaatiomuutoksia ja irtisanomisia toimenpiteind, jolla toi-
mintaa suunnattiin strategian tavoitteiden mukaisiksi. He kuitenkin hieman
kyseenalaistivat sitd, miten muutokset toteutettiin.

5.3 Tyohyvinvointivaikutukset

5.3.1 Tyohyvinvointia tukevat toimet ja tydhyvinvointivastuu

Yhteistoimintaneuvottelujen ja suurten muutosten keskelld tyShyvinvointiin
panostaminen saattaa jadda helposti toissijaiseksi asiaksi. Operatiivisella tasolla
haastatteluissa tuli esiin, ettd yhteistoimintaneuvotteluiden aikana tychyvin-
vointiin panostaminen oli vdhentynyt eikd ennaltaehkéisevid toimia juuri koet-
tu olevan. Tyshyvinvointiin organisaatiossa oli haastateltavien mukaan panos-
tettu ainakin liikunnan harrastamista tukemalla, mutta yhteistoimintaneuvotte-
lujen aikana niin kutsuttuihin pehmeisiin arvoihin panostaminen oli jadnyt va-
hemmalle.

Sit taas puhutaan ndistd pehmeemmistd arvoista, niin ne ei tédlld hetkelld oo niin, kun
toi taloudellinen tilanne on vah&n haastava. Semmonen ennaltaehkiisy vois olla jos-
kus ihan paikallaan, ettd kylldhdan meidén tj kannustaa meitd liikkkumaan, tekee toi-
mia liikuntaseteleitten ja muitten haasteitten kannalta siihen, etta se sais meitd myos
yleisesti voimaan paremmin. Totta kai se on tyonantajalle hyvi, ettd ihmiset on vé-
hemmain ehkad pois, jos ne on paremmassa kunnossa, mutta voi siind olla vahan
tammostd kaunista ajatustakin. Mutta yhta kaikki nédd ei ndy nyt tallad hetkelld niin
paljon kuin ndkyy noi ihan numeraaliset arvot. (A3 operatiivinen)

Haastateltavien puheesta voidaan paitelld, ettd he kokevat tyohyvinvointiin
panostamisen tirkednd ja haluavat, ettd tyonantaja tekee toimenpiteitd sen edis-
tamiseksi. Operatiivisella tasolla koettiin, ettd esimerkiksi itsensd kehittaminen
ja kouluttaminen olivat haastatteluajankohtana yksilon omasta halusta kiinni,
eikd tyonantajan aloitteesta tarjottu juurikaan koulutusmahdollisuuksia.

Voidaankin pohtia, kuka on vastuussa tyohyvinvoinnista (Laine 2013, 30).
Taman tutkimuksen haastatteluissa ylin johto korosti selvésti jokaisen yksilon
omaa vastuuta omasta hyvinvoinnistaan.

Ja sitd kautta pyritty viemé&ddn eteenpdin my0s tdtd henkistd hyvinvointia osana tyo-
hyvinvointia ja tdn fyysisen ikédédn kuin suorittamisen rinnalla, koska kukaan muu-
han ei voi pitdd huolta minusta kuin min4 itse. Mun pitdd itse kantaa vastuu siitd, et-
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td md voin fyysisesti ja henkisesti hyvin. Md meen riittdvan ajoissa nukkumaan, ma
litkun riittdvan hyvin, md osaan panna ton pédtteen kiinni ja ldhted taaltd huitsin
Nevadaan silloin, kun ei endd hommat suju ja levita riittavasti, jotta ma jaksan seu-
raavana pdivéna taas tehda toitd. Kukaan ei voi oikeastaan toisen puolesta tehda sité.
Kukaan ei voi pakottaa toista lenkille, mutta jokaisen pitdis tajuta se, ettd mika hyoty
siitd on. Me voidaan pikkasen tyonantajana kannustaa siihen suuntaan. (A4 ylin joh-
to)

Tyodhyvinvointi on siis ylimmén johdon mielestd asia, jota tyonantaja voi tukea
ja jonka parantamiseen voi kannustaa, mutta viimekddessa vastuu hyvinvoin-
nista on jokaisella yksilolld itsellddn. Operatiivisella tasolla oli havaittavissa,
ettd tyohyvinvoinnin vastuu olisi enemmaénkin tytantajalla kuin yksilollda. Ope-
ratiivisella tasolla puhuttiin siitd, mitd tyonantaja on tehnyt tai jattanyt tekemdt-
td tyohyvinvoinnin edistimiseksi. Kukaan operatiivisen tason haastateltava ei
puhunut ylimmén johdon tavoin siitd, mitd itse on tehnyt tai voisi tehda tyohy-
vinvointinsa kehittamiseksi. Tamdn perusteella voidaan ajatella, ettd he kokevat
tyohyvinvoinnin olevan pddsadntoisesti tyonantajan vastuulla.

Laine (2013, 29-30) jakaa tyohyvinvoinnin vastuun tydnantajan, yksilon ja
yhteison kesken. Jo lainsdddannon perusteella osa tychyvinvoinnin vastuusta
kuuluu tyonantajalle, mutta joidenkin ndkokulmien mukaan tychyvinvointi on
jokaisen yksilon omalla vastuulla oleva asia. Laine (2013, 30) pohtii myos, onko
tyonantajalla moraalinen velvoite huolehtia tydntekijoiden hyvinvoinnista lain
vaatimuksia enemmadn. Kenties paras vastuunjako voisi olla Laineenkin (2013,
30) mainitsema tyonantajan, yksilon ja yhteison yhteisvastuullisuus, jossa kaik-
ki tahot olisivat osallisina tyohyvinvoinnin rakentumisessa.

5.3.2 Tilanteen hallitsemattomuus ja informaation merkitys

Haastateltavien tavasta kuvailla yhteistoimintaneuvotteluja tuli ilmi niiden ko-
keminen ylldtyksellisend ja hallitsemattomana tilanteena. Ne ilmaantuivat yllat-
tden ja ikddn kuin tulivat hdiritsem&dan normaalia eldmad ja tyontekoa.

Ja niitd me ollaan ryhdytty tekemddn, mutta sit ikdan kuin salama kirkkaalta taivaal-
ta tuli kesken tdtd meidan tekemisté tdd keskusyhteisokonsernin yt-menettely (A4
ylin johto)

Mut sitten kun ylldttden nama yt:t yllattivat meidétkin (A8 keskijohto)

niin yt:thdan meilla oli tdssd pdédlla vuodenvaihteessa, ettd tidssa on tullu niin kauhees-
ti kaikenlaista, mika tuli henkilokunnalle kuitenkin ihan puskasta, ettd siitd ei ollu
puhuttu. (A1l operatiivinen)

Organisaatiossa oli juuri alettu toteuttaa uutta kasvustrategiaa ja kesken kaiken
aloitettiinkin organisaatiomuutokset pdéllekkdisyyksien poistamiseksi. Né&in
yhteistoimintaneuvottelujen myotd henkilostod vahennettiin ja siirrettiin toisiin
tehtdviin. On ymmarrettavad, ettd henkilosto ei osannut varautua yhteistoimin-
taneuvotteluiden alkamiseen, kun vdhdn aikaa ennen neuvottelujen alkua oli
korostettu kasvustrategian merkitysta.

Yllattavad kuitenkin on, ettd kaikilla organisaatiotasoilla myos ylimmaéssa
johdossa, yhteistoimintaneuvottelujen aloittaminen koettiin ylldttavand. Orga-
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nisaation supistamiseen tdhtddvit toimet eivdt tapahdu sattumalta, vaan ne
kdynnistetdan tarkoituksella (Lamsa 2000). Yhteistoimintaneuvottelut on tdssa
tapauksessa kdynnistetty organisaatiorakenteen muuttamiseksi. Tallaiset paa-
tokset tekee organisaation ylin johto, joten on mielenkiintoista, ettd haastatte-
luissa myos ylimmén johdon edustajat toteavat yhteistoimintaneuvottelujen
tulleen yllatyksend. Téllainen kokemus voi johtua siitd, ettd haastateltavat eivit
ole tunteneet voivansa vaikuttavaa riittdvasti yhteistoimintaneuvotteluihin tai
muutosten toteuttamiseen. Toisaalta yhteistoimintaneuvottelut on voitu ylim-
mdssd johdossa pitdd hyvin rajatun joukon tiedossa, joten saattaa olla, ettd haas-
tateltavat eivit ole osanneet varautua niihin. Informaation rajallisuudesta ker-
too erddn esimiehen kommentti siitd, ettd hiankdédn ei esimiehend pystynyt in-
formoimaan alaisiaan tarpeeksi, koska ei itsekddn saanut paljon tietoa muutok-
siin liittyen.

yt esimerkkind, niin mé olin ihan ulkona siitd, mulla ei ollu yhtdaan sen enempaa kasi-
tysta siitd asiasta kuin mun alaisillakaan, mika ehka tuntu heista erikoiselta, ettd
voiks se olla, ettd esimies ei tiedd, mistd varmaan synty se luulo, ettd md pimitan jo-
tain. Mutta oikeesti mulla ei ollu mitédan lisdtietoa asiaan. (A9 keskijohto)

niin informaatiota sai paljon, mutta keitd se enemman kosketti, niin ne oli aika tyy-
tymattomid sitten sithen. Se vaan ei ehka tullu sitd kaikkea yksityiskohtaista tietoa,
mitd he juuri olis tarvinnu (A12 keskijohto)

Kaikki esimiehetkdédn eivét siis tunteneet saavansa tarpeeksi tietoa yhteistoi-
mintaneuvottelujen etenemisestd. Jos tyontekijdt ja heiddn esimiehensi eivit saa
tarpeeksi tietoa muutoksista ja niiden vaikutuspiiristd, voi epavarmuuden tun-
ne oman tyopaikan jatkumisesta kasvaa. Kuten aiemmin todettiin epavarmuus
omasta tyostd voi olla haitallista yksilon hyvinvoinnille. Paulsenin ym. (2005)
mukaan silld, ettd johto kertoo tyontekijoille keitd muutokset koskettavat ja mi-
ten ne vaikuttavat tyontekijoihin sekd oikomalla muutoksiin liittyvid vddrin-
ymmarryksid voidaan vihentdd epavarmuuden kokemuksia. Myos Jonesin ym.
(2008) tutkimuksessa kaikilla organisaatiotasoilla viestinndn koettiin olevan
avaintekija muutoksen johtamisessa. On siis tdrkedd, ettd henkilostolle pystyt-
taisiin kertomaan mahdollisimman avoimesti heihin kohdistuvista muutoksista,
jotta tiedon puutteesta kumpuavaa huolta omasta kohtalosta syntyisi mahdolli-
simman vahan.

5.3.3 Ilmapiiri ja vaikutukset tyoyhteisoon

Haastatteluissa esiintyi paljon puhetta yhteistoimintaneuvottelujen vaikutuk-
sesta tydyhteisoon ja erityisesti sen ilmapiiriin. Organisaatiossa, jossa tutkimus
toteutettiin, oli noin vuosi ennen yhteistoimintaneuvottelujen alkamista vaihtu-
nut toimitusjohtaja. Haastateltavat arvioivat hdnen ennen muutoksia tyoyhtei-
soon luomaansa ilmapiirid hyvidksi, mutta ilmapiirin todettiin heikentyneen
yhteistoimintamenettelyn aikana.

Niin nyt kun tda tilanne kiristy, niin kylldhan se vaikutti tdhéan yleiseen ympéristoon
ihan vakisinkin. (A3 operatiivinen)
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Mutta ei nyt voi sanoa, ettd tdassd nyt olis hihkuttu ilosta koko ajan (A11 operatiivi-
nen)

No kyll4 se helkutin iso vaikutus oli ihan mielialaan, fiilinkeihin ja tekemiseen nyt
sitten. (A8 keskijohto)

[Imapiirin kiristyminen puhutti erityisesti operatiivisella tasolla. Ylimmaéssa
johdossa ilmapiirin ajateltiin muutoksen aikana ja sen jdlkeen olleen yllattavan-
kin hyva eikd selvdd negatiivista energiaa ollut organisaatiossa havaittavissa.
Keskijohdossa oli huomattu yhteistoimintaneuvotteluiden vaikutus tyoyhteison
ilmapiiriin ja henkiloston mielialaan, mutta aihe ei tullut keskijohdon haastatte-
luissa niin usein esiin kuin operatiivisella tasolla. Operatiivisen tason ja ylim-
mén johdon ndkemykset poikkesivat siis melko paljon toisistaan. Ndakemyserot
voivat johtua siitd, ettd jokapdivdinen arki toimihenkil6tasolla ei ndy ylimp&dan
johtoon ja ndin ollen johdon kosketuspinta tyoyhteison todelliseen ilmapiiriin
on ohut eikd sen heikentyminen ndy kovin selvéasti ylimman johdon edustajille.

Tyoyhteis6 on yksi merkittdvistd tyohyvinvoinnin osatekijoistd. Tutki-
muksen kohdeorganisaatiossa onkin huomattu, ettd tyoyhteison merkitys on
suuri varsinkin nuoremmalle sukupolvelle.

oli se kysymys, ettd mika on parasta, niin ihan hirveesti oli mainintoja tyokaverit ja
tyoyhteiso. Kylld ndille nuorille on hirveen tiarkeeta sit se tyoyhteiso. (A18 ylin johto)

Monissa tyohyvinvoinnin madritelmissd mainitaankin tydyhteisén hyvinvointi
yhtend tdrkednd tyohyvinvoinnin osa-alueena. Sosiaali- ja terveysministerion
(2016) maééritelméssa hyva ja motivoiva johtaminen seké tyoyhteison ilmapiiri
ja tyontekijoiden ammattitaito mainitaan tyohyvinvointia lisddvind asioina. Ota-
lan ja Ahosen (2005, 28) madritelméssa tychyvinvointia voidaan parantaa kehit-
tamalld tydyhteisod sellaiseksi, jossa on mahdollista saada onnistumisen koke-
muksia ja kokea tyoniloa. My6s Virtasen ja Sinokin (2014, 30) mukaan hyva
tydhyvinvointi edellyttdd terveellistd ja tyouraa tukevaa tydoympéristod ja tyo-
yhteisod.

Tyo6 ja Terveys Suomessa (2012) tutkimuksen mukaan hyva ilmapiiri ja
toimivat ihmissuhteet on koettu tdrkeiksi voimavaroiksi tyossd. Ristiriidat ja
konfliktit tyoyhteisossd taas voivat haitata merkittdvasti tyoyhteison toimivuut-
ta. Vaikka varsinaisesti konflikteja tai ristiriitoja tyoyhteisossa ei ollut haastatte-
lujen perusteella ndhtévissd, voi silti kokemukset siitd, ettd ilmapiiri on huonon-
tunut, vaikuttaa henkiloston hyvinvointiin.

Haastateltavat, jotka totesivat ilmapiirin kiristyneen, pitivét tarkednd, ettd
sen kehittdmiseen panostetaan. He totesivat myos, ettd tyoyhteison ilmapiirin ja
hengen parantamiseen on jo kiinnitetty huomiota.

Eli tad yhtio ei oo aikaisemmin juurikaan joutu késittelemddn asiaa toimintaympaéris-
ton sopeuttaminen, niin se toki vaikutti jonkin verran tohon yleiseen ymparistoon ja
sen takia olis tarkeetd, jotta me saatais se vaakakupissa tavallaan kddnnettyé se asia,
ettd me tunnettais enemman olevamme ylpeita siitd, missd me ollaan tdissd, aitoa iloa
tehda toitd sille yritykselle. Jos se aikaisemmin ndin on, niin se varmaan koki jonkun-
laisen kolauksen tossa viime vuoden aikana ja siihen mun mielestd pitdis jollain ta-
valla tarttua. (A3 operatiivinen)
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Mutta kylla tddlla on yritetty sellasta me-henked luoda, ettd puhalletaan yhteiseen
hiileen, yhdessa tekemistd ja sellasta (A1l operatiivinen)

Ensinnédkin se, ettd meilld pitdd sisdlld olla semmoset pelisddnnot ja toimintamallit,
ettd meilld kaikilla on hyva olla toissd. Kenelldkddn ei tarvii olla hauskaa toissd, mut-
ta ettd aamulla on mukava tulla toihin, ja autetaan toisia ja ikddn kuin yhdessa yrite-
tdan viedd porukkana sitéd asiaa eteenpdin. (A10 keskijohto)

Myos haastateltavien puheet tyoyhteisostd tukevat tulkintaa, ettd sen merkitys
hyvinvoinnin ja tyon teon kannalta on suuri. Vaikka ilmapiiri oli kiristynyt, niin
esimiesten ja alaisten vélinen suhde néyttéisi olleen avoin ja tukea oli saatavilla.
Operatiivisella tasolla oli koettu, ettd esimiehet olivat kuunnelleet heiddn huoli-
aan, ottaneet ne huomioon ja pyrkineet vaikuttamaan epékohtiin.

kylldhdn mun on hirveen helppo menna tohon suoraan jutteleen kasvotusten [...] Tai
just jos on jotain asioita, mitd on halunnu tuoda esille, mikd on nyppiny ihan kau-
heesti, jossain vaiheessa oli tossa sellasta, niin kylld me ollaan pé&asty. Asiallisesti on
voitu keskustella kylld ihan hyvin. Ei oo ainakaan tunnettu sellasta, [...] eik6é meitd
haluttais ottaa sinne sisddn huoneeseen, etta kylld ovet on ollu auki, ettd jos vaan joh-
tajilla on aikaa, ja kylld niilld yleensd sit johonkin véliin on l6ytyny sitd aikaa. (A15
operatiivinen)

Vaikka haastatteluista on havaittavissa, ettd organisaatiomuutoksilla ja yhteis-
toimintaneuvotteluilla on ollut vaikutusta tyoyhteison ilmapiiriin ja henkiloston
mielialaan, tyontekijdt ovat kokeneet, ettd esimiehet ovat olleet heiddn tukenaan
muutoksenkin keskelld. Yksi merkittdva tekijd tydyhteison hyvinvoinnissa on se,
ettd johto pystyy luomaan henkilostoon turvallisuuden tunnetta ja pitdmaan
ylld hyvid vuorovaikutussuhteita. Myos oikeudenmukaiseksi koetulla johtami-
sella on positiivinen vaikutus tyontekijoiden terveyteen. (Virtanen & Sinokki
2014, 147-182.) Hyvaélld johtamisella voidaan pyrkid luomaan luottamuksellista
ja kannustavaa ilmapiirid (Virtanen & Sinokki 2014, 120-123). Luottamukselli-
nen ilmapiiri ja yhteisollisyys ndyttdisivét tekevéat tydyhteison arjesta sujuvam-
paa ja sitouttavan organisaatioon sekd vahentdvan tyoperdisten stressioireiden
kokemista. Tyohyvinvoinnin portaiden -mallin kolmas porras on ldheisyyden
tai yhteisollisyyden tarve, joka tyoeldaméakontekstissa voidaan liittdd tyoyhtei-
s6on kuulumiseen. Mallin mukaan avoin ja luottamuksellinen tyoyhteiso toi-
mivien esimies-alaissuhteiden lisdksi tukevat tyohyvinvointia. (Otala & Ahonen
2005, 28-30; Rauramo 2012.) Vaikka ilmapiiri olisi kohdeorganisaatiossa ollut
yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa ja niiden jdlkeenkin heikentynyt, hyva
ja avoin suhde esimiehiin tuki ty6hyvinvointia.

5.3.4 Sitoutuminen

Tyositoutuneisuus on yksi positiivisen psykologian nakokulmista. Tassa tutki-
muksessa haastateltavat tunnistivat, ettd yhteistoimintaneuvotteluilla ja organi-
saatiomuutoksilla on ollut vaikutusta henkilston sitoutumiseen.

Ja nyt ton yt:n jalkeen méd oon huolissani siitd, ettd sithen on tullu nyt tosi iso ikdan
kuin sdro. Ja se huolestuttaa silld tavalla, ettd jollain tavalla tuntuu, ettd se sitoutumi-
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nen siind suhteessa on vahan rapautunu, ettd meilld on aika iso ty6 niiden arvojen
palauttamiseks. (A6 ylin johto)

Ehka tietenkin tdlldsen yt-jarjestelyn jalkeisend aikana niin ei porukka nyt ehka kai-
kista sitoutuneimmillaan oo. Ei se heikentdny sitd sitoutumista, mut ei se nyt ollu
mikddn semmonen suuri nostatus, ettd nyt on taas erinomaisen hyva tehda téta
hommaa. Kylld mad ymmaérran senkin ihan hyvin, ettd ehké tédstd vois eteenpdin, kady-
dédn ens kerralla nditd asioita lépi, niin voi olla, ettd se tuo semmosta sitoutumista li-
sdd. (Al14 operatiivinen)

Ylimmaéssd johdossa sitoutumisen néhtiin heikentyneen ainakin jonkin verran ja
sen palauttaminen néhtiin haastavaksi tehtavaksi. Operatiivisella tasolla todet-
tiin, ettd yhteistoimintaneuvottelut eivit olisi heikentdneet sitoutumista, mutta
toisaalta samaan aikaan puhuttiin siitd, ettd ihmiset eivét ole olleet yhteistoi-
mintaneuvottelujen aikana niin sitoutuneita kuin olisivat voineet olla. Keski-
johdon haastateltavien puheessa sitoutuminen ei tullut timdn tutkimuksen
haastatteluissa lainkaan esille.

On oletettu, ettd vahva sitoutuminen tyohon parantaa tyotyytyvdisyyttd,
mutta tutkimusten perusteella on saatu viitteitd myos siitd, ettd liiallinen sitou-
tuminen altistaa stressille ja terveysongelmille. Toisaalta on kuitenkin todettu,
ettd vahvasti sitoutuneet ovat tyytyvdisempid tyohonsd kuin heikosti sitoutu-
neet. (Mékikangas, Feldt & Kinnunen 2008, 68.)

Van Dierendonck ja Jacobs (2010) ovat saaneet samankaltaisia tuloksia sii-
td, ettd mittavat henkiloston irtisanomiset ovat vaikuttaneet heikentévasti tyon-
tekijoiden organisaatioon sitoutumiseen. Yksi heikentyneen sitoutumisen ja tyy-
tyvédisyyden selittdva tekijd voivat olla tyon epavarmuuden kokemukset (Sver-
ke ym. 2002; De Witte & Naswall 2003). Myos psykologisen sopimuksen rikko-
minen voisi olla osaselityksend heikentyneeseen organisaatioon sitoutumiseen.
Tyonantajan rikkoessa psykologisen sopimuksen sisdltdvan ddnettomdn lu-
pauksen tyon jatkuvuudesta ei tyontekijaltdkdan voi olettaa tdydellistd sitou-
tumista tyonantajaansa. Armstrong-Stassenin (2002) tutkimuksessa sellaiset
tyontekijdt, jotka oli ensin nimetty irtisanottaviksi, mutta joita ei kuitenkaan
ollut irtisanottu tydtyytyvéisyys, luottamus ja sitoutuminen olivat heikentyneet.
Ne olivat palautuneet normaalille tasolle, kun tyontekijat saivat tietdd, ettd he
eivit olleetkaan endd vaarassa tulla irtisanotuiksi. (Armstrong-Stassen 2002.)
Van Dierendonckin ja Jacobsin (2010) mukaan parempaa sitoutumista massii-
visten irtisanomisten jdlkeen voidaan edesauttaa silld, ettd irtisanomisprosessi
pyritdan toteuttamaan mahdollisimman oikeudenmukaisesti.

5.3.5 Vaikutukset neuvottelujen piiriin kuulumattomille

Yhteistoimintaneuvottelut koskettavat koko tydyhteisod, vaikka ne olisikin ra-
jattu vain tiettyyn yksikkoon tai henkilostoryhméan. Haastatteluissa tuli ilmi
seikka, ettd ne jotka olivat yhteistoimintaneuvottelujen ulkopuolella, saattoivat
ainakin kollegoiden tai esimiesten ndkokulmasta olla huolestuneempia tai kér-
sid enemman tilanteesta kuin ne, joita muutokset todella koskettivat.
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niin silti sehdn néky ihan selkeesti heiddn toiminnan tuloksissa, ettd vaikkei he ollu
ytiissd, niin sielld lamaantu se toiminta, vaikka se ei heitd koskenu, ettd kylla se sit tu-
li koko taloon. Ja kun meilld oli timmosid yhteisid esimies-, yhteistd esimieskoulutus-
ta syksyn aikana, niin ne ketkd mun mielestd eniten oli huolissaan yt:std ja purki sitd,
niin ne oli niitd esimiehid, joita se yt ei koskenu. Mutta ne jotenkin pelkés, ettd se
kohta koskee heitd (A18 ylin johto)

Etta kylld se ihan konkreettisesti koski silleen kaikkia, ettd vaikkei se suoraan mua
koskiskaan, mutta jos mun vieruskaveri ldhtee, niin totta kai se mun omiinkin tuntei-
siin vaikuttaa. (A5 operatiivinen)

Huolestuneisuuden syy voi olla esimerkiksi se, ettd tyontekijd ei ole saanut tar-
peeksi tietoa yhteistoimintaneuvotteluprosessista tai ketd sen piiriin kuuluu ja
siksi huolestuu omasta asemastaan. Toisaalta osa haastateltavista néki asian
niin, ettd jos itse ei ollut neuvottelujen piirissd, niin niistd ei tarvinnut itse
mydskddn valittaa.

Ja jos sitten ei itse ollu osallisena siing, ettei ollu tavallaan sen yt:n suorana kohteena,
niin et sd siind millddn mukana ollu. (A9 keskijohto)

Namad erilaiset suhtautumistavat saattavat selittyd esimerkiksi ihmisten
erilaisilla tavoilla kasitelld stressid. Muun muassa persoonallisuuden piirteet
voivat vaikuttaa siihen, miten yksilo késittelee stressid (Bolger & Zuckerman
1995; Feldt, Maikikangas & Kokko 2008, 75). Yksi stressille altistava
persoonallisuuden piirre on kielteinen emotionaalisuus. Siihen liittyy paljon
kielteisid tunteita kuten huolestuneisuutta ja hermostuneisuutta. Kielteiseen
emotionaalisuuteen taipuva kiinnittdd myos helposti huomiota negatiivisiin
asioihin itsessddn ja ympdristossdan. Tyodeldmdssd tdllaisen piirteen omaava
kokee enemmain stressitekijoitd tyoymparistossddn kuin sellainen henkild, jolla
piirrettd ei ole tai se ei ole niin voimakas. (Feldt, Midkikangas & Kokko 2008, 79-
80.) On siis mahdollista, ettd ne, jotka eivdat varsinaisesti kuuluneet
yhteistoimintaneuvottelujen piiriin, mutta olivat silti huolissaan omasta
tilanteestaan reagoivat jostain syystd voimakkaasti stressaavaan tilanteeseen ja
kokevat yhteistoimintaneuvottelut uhkana itselleen.
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6 POHDINTA

Muuttunut toimintaympéristé on pakottanut yrityksid sopeuttamaan toimin-
taansa kiihtyneeseen kilpailuun, mikd on johtanut siihen, ettd henkiloston irti-
sanomisista tai lomautuksista on tullut ldhes arkipdivaa. Tdllaiset toimet ovat
lisdnneet tyon epavarmuuden ilmittd (Mauno & Kinnunen 2008, 167-168; Sver-
ke, Hellgren & Naswall 2002).

Tyon epavarmuuden aiheuttajia voidaan tarkastella yhteiskunnallisen tai
organisaation ndkokulman kautta. Tarkeimpid yhteiskunnallisia tyon epavar-
muutta aiheuttavia syitd ovat lisdksi taloudelliset suhdanteet ja tyottomyysaste.
Yleensa heikko taloudellinen tilanne yhteiskunnassa kasvattaa tyottomyysastet-
ta, mikd helposti lisdd epdvarmuutta tyostd. (Mauno & Kinnunen 2008, 172-174.)
Organisaatioihin liittyva epavarmuustekijd on esimerkiksi toimialan taloussuh-
danne, joka usein heijastuu yhteiskunnallisesta tilanteesta. Perinteisesti julkisel-
la sektorilla tyosuhteiden varmuus on ollut jonkin verran parempaa kuin yksi-
tyiselld sektorilla, joka on enemmin riippuvainen markkinoista. Kuitenkin
myos varsinkin kunnallisella puolella tyén epavarmuus on viime aikoina li-
sddntynyt sddstopaineiden ja sen kautta madrdaikaisten tyosuhteiden myota.
(Mauno & Kinnunen 2008, 174-175.) Vaikka tytn epdavarmuutta esiintyy yleises-
ti taloudellisesti huonoina aikoina, se ei ole endd harvinainen ilmio taantuman
tai laman ulkopuolellakaan. (Mauno & Kinnunen 2008, 167-168.)

Vaikka nykyisessd tietoyhteiskunnassa ja tietotydssa henkilosto on osaa-
misensa ja asiantuntijuudensa myotéa yrityksen tarkein kilpailuvaltti, henkilosto
on usein se, johon sddstot ja tehostamistoimet kohdistuvat (Lamsa 2001, 54-55).
Usein odotetaan, ettd tyonteko suurtenkin muutosten jdlkeen jatkuu normaalisti
tai jopa tehokkaammin kuin ennen muutoksia. Toipuminen vie kuitenkin aikaa
varsinkin, jos tydyhteis6 ei ole tottunut kovin suuriin muutoksiin. (Mauno &
Kinnunen 2008, 177.) Tam&n vuoksi tydhyvinvoinnin tukeminen esimerkiksi
yhteistoimintaneuvotteluiden jdlkeen on erityisen tarkeda.

Tdamén pro gradu -tutkielman tarkoitus oli selvittdd, millaisia vaikutuksia
yhteistoimintaneuvotteluilla ja niihin johtaneilla organisaatiomuutoksilla on
ollut organisaation jdsenille ja miten ndma muutokset ovat vaikuttaneet heidan
tydhyvinvointiinsa. Yhteistoimintamenettely on hyvin ajankohtainen konteksti
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nykypdivan tydeldmassd ja sen yhteydessd tyohyvinvointi voi usein olla vaa-
rassa heikentyd. Yritysten vdhentdmistoimia on tutkittu padsdantoisesti talou-
dellisesta ndkokulmasta (Lamsad 2001, 52-54). Tamén vuoksi koin tarkednad tut-
kia aihetta, jotta yhteistoimintaneuvottelujen hyvinvointivaikutuksista saatai-
siin lisdd tietoa.

Tuloksia vertailtiin eri organisaatiotasojen kesken niin, ettd haastateltavat
jaettiin kolmeen eri tasoon, jotka olivat ylin johto, keskijohto ja operatiivinen
taso. Ndiden tasojen erot olivat, ettd ylin johto edusti nimensa mukaisesti koh-
deorganisaation ylintd johtoa, keskijohdossa olevat olivat esimiesasemassa ole-
via henkil6itd ja operatiivisen tason henkiltilld ei ollut esimiesasemaa.

Tutkimuksessa saatiin selville, ettd yhteistoimintaneuvottelut olivat saa-
neet aikaan epavarmuuden kokemuksia tulevaisuuden suhteen. Neuvottelujen
aikainen ja niiden jdlkeinen tilanne koettiin epdvarmana tai sekavana. Kaikilla
organisaatiotasoilla tuli esiin epdvarmuuden teema. Erona kuitenkin oli, ettd
ylimmadssd johdossa haastateltavat eivit olleet kokeneet epdavarmuuden tunte-
muksia itse, vaan he puhuivat siitd, miten organisaation muut jdsenet olivat
joutuneet olemaan pitkddn epdvarmuudessa oman tyonsd suhteen. He siis
ikddn kuin tarkastelivat ilmiotda ulkopuolelta. Keskijohdossa ja operatiivisella
tasolla epdvarmuutta koettiin omakohtaisesti. Lisdksi epavarmuudesta puhut-
tiin hieman eri nakokulmista. Operatiivisen tason kokemukset keskittyivit yk-
silon omaan ty6hon, keskijohto tarkasteli asiaa oman yksikkonsé ja alaistensa
kannalta ja ylimmdssd johdossa keskityttiin enemmén kokonaisuuteen koko
organisaation kannalta.

Jones ym. (2008) ovat saaneet samankaltaisia tuloksia siitd, ettd organisaa-
tiomuutosten yhteydessa kaikilla organisaatiotasoilla puhuttiin epdvarmuudes-
ta, mutta epdvarmuus kohdistui eri asioihin. Heiddn tutkimuksessaan keskijoh-
to ja operationaalinen taso kokivat epdavarmuutta liittyen omaan tychonsa tai
uraansa liittyviin asioihin ja ylimmaén johdon puheet keskittyivdt enemman ra-
kenteellisiin asioihin, kuten yrityksen toimintatapoihin.

Epdvarmuuden lisdksi haastatteluissa puhuttiin my6s pelon tunteesta se-
kd kaipuusta turvalliseen ja tuttuun aikaan ennen muutosta. Ndiden tulosten
perusteella ndyttaa siltd, ettd yhteistoimintaneuvottelut ovat vaikuttaneet orga-
nisaation jdseniin. TyShyvinvoinnin kannalta tama tulos on merkityksellinen,
silld tutkimusten mukaan pitkddn jatkuva tyon epavarmuuden kokeminen on
haitallista hyvinvoinnille. Sen haitallisuutta lisdd se, ettd epavarmuuden vaiku-
tukset eivit vaikuta pelkdstddn yksiloon itseensd, vaan ne heijastuvat lisdksi
perheeseen ja ldheisiin. (Mauno & Kinnunen 2008, 167-168.)

Sverken ym. (2002) mukaan tydn epdavarmuudella voi olla haitallisia vai-
kutuksia seké yksilolle itselleen ettd organisaatiolle. Se voi vaikuttaa esimerkik-
si tybasenteisiin, tyotyytyvédisyyteen ja osallistumiseen, sitoutumiseen ja luot-
tamukseen, yksilon terveyteen sekd tyohon liittyvadan kdyttaytymiseen. Sen rik-
koutuminen voi vaikuttaa haitallisesti my6s tyontekijan kdytokseen ja asentei-
siin tyotd kohtaan. (Turnley & Feldman 2000.) Hakasen (2004) mukaan epédvar-
muudesta johtuva uhka vaikuttaa merkittavéasti kuormittuneisuuteen. Tychon
vahvasti sitoutunut henkil6 saattaa identifioida itsensd voimakkaasti tyon kaut-
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ta, jolloin uhka tyon padattymisestd voi herattdd paljon kielteisid tunteita (Mauno
& Kinnunen 2008, 172-174).

Yksi epdvarmuuden haittavaikutusten selittdjda on psykologisen sopimuk-
sen rikkoutuminen. Psykologisen sopimuksen teorian mukaan epdvarmuus
tyon jatkuvuudesta rikkoo psykologisen sopimuksen, mikd voi aiheuttaa epa-
luottamusta tyonantajan ja tyontekijan vilille (De Witte & Naswall 2003). Arm-
strong-Stassenin (2002) tutkimuksessa organisaation supistaminen tyontekijoita
irtisanomalla rikkoi psykologista sopimusta, mutta se ndytti palautuneen nor-
maaliksi tai uusiutuvan, jos tyontekija ei itse tullutkaan irtisanotuksi. Turnley ja
Feldman (2000) toteavat, ettd jatkuvien irtisanomisten ja uudelleenorganisoin-
tien jatkuessa, on tirkedd huomioida psykologisen sopimuksen rikkoutumisen
haittavaikutusten merkitys.

Muuttuvan tySeldmédn myotd myos psykologisten sopimusten luonne on
muuttumassa. Manka ja Manka (2016, 27) toteavat, ettd vakituisen tyon merki-
tys psykologisen sopimuksen kriteerind on muuttunut, silld kuka tahansa, joh-
tajat mukaan lukien, voi menettdd tyonsa lahes koska tahansa. Voi olla, ettd tu-
levaisuudessa psykologisen sopimuksen rikkoutumisen merkitys ei ole enda
niin suuri hyvinvoinnin kannalta, jos tyontekijdat eivat muutenkaan voi odottaa
tyosuhteensa jatkuvan saman tydnantajan alaisuudessa kovin pitkddn. Alasoi-
nin (2007, 115) mukaan pysyvien tydsuhteiden sijaan tyonantajien tulisikin tar-
jota tyontekijoille esimerkiksi parempia mahdollisuuksia haasteelliseen tyohon
sekd osaamisen jatkuvaan kehittamiseen.

Vaikka epdvarmuus tuli vahvasti esiin haastatteluissa ja sen vaikutukset
ndyttivéat jatkuvan yhteistoimintaneuvottelujen jalkeenkin, kaikki haastateltavat
eivdt kokeneet neuvottelujen vaikutusten nikyvan endd niiden jdlkeen. Tama
voi johtua siitd, ettd eri ihmiset kokevat epdvarmuuden samassa tilanteessa eri
tavoin (Sverke ym. 2002). On siis hyvin yksilollistd, miten ja missd tilanteissa
ihmiset kokevat tyon epavarmuutta ja miten nuo kokemukset vaikuttavat hei-
dédn hyvinvointiinsa. Tyohyvinvoinnin johtamiselle yksil6lliset reaktiot tuovat
haasteita. Johtajien ja etenkin ldhiesimiesten tulisi olla herkkid havaitsemaan
nditd yksilollisid eroja ja tyontekijoiden taipumuksia reagoida epdavarmuuteen,
jotta tyohyvinvointia voitaisiin tukea mahdollisimman hyvin.

Haastateltavat suhtautuivat muutoksiin seké kriittisestd ndkokulmasta et-
td organisaation kehittamisen ndkokulmasta. Ylin johto ndki yhteistoiminta-
neuvotteluihin ja henkiloston vidhentdamiseen johtaneet organisaatiomuutokset
selvdsti organisaation kehittamisend ja tulevaisuuden toimintakyvyn turvaami-
sena. Ylimmadsséd johdossa ndhtiin muutokset my6s ldhes yksinomaan positiivi-
sina asioina, jotka vaikuttivat myonteisesti tyontekoon. Jones ym. (2008) saivat
samankaltaisia tuloksia. Heiddn tutkimuksessaan esimiehet ilmaisivat enem-
mén positiivisia asenteita muutoksia kohtaan kuin tyontekijdt, jotka eivét olleet
esimiehid. Tamd tulos saattoi johtua siitd, ettd johtavassa asemassa olevilla oli
enemmdn mahdollisuuksia osallistua padadtoksen tekoon kuin heiddn alaisillaan.
Myo6s Lamsan (1999) tutkimuksessa johtajat nédkivit organisaation kohdistuneet
henkiloston vahentamistoimet padsdantoisesti hyodyllisind yritykselle, sen ta-
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loudelle ja tulevaisuuden ndkymille. Kustannussddstot ndhtiin tarkeimpana
asiana ja tyopaikkojen menetys vain ikdvana haittavaikutuksena.

Vaikka operatiivisella tasolla ja keskijohdossa ei varsinaisesti mainittu
muutosten myonteisid puolia, he ymmarsivat, ettd toteutetut muutokset ja hen-
kiloston vahentdmiseen ja tehtdvien siirtamiseen liittyvit toimenpiteet oli tehty
yrityksen tuloskyvyn takaamiseksi. Maunon ja Kinnusen (2008) mukaan Cro-
panzano (1993) kaisittelee irtisanomisia sosiaalisen oikeudenmukaisuusteorian
avulla. Sen perusteella esimerkiksi suuret organisaatiomuutokset tai henkilds-
ton irtisanominen saattavat aiheuttaa vidhemman haitallisia seurauksia, jos ne
koetaan oikeudenmukaisesti toteutetuiksi ja riittavan hyvin perustelluiksi. Ta-
maén teorian perusteella olisi siis tdrked, ettd tyontekijoille pystyttdisiin peruste-
lemaan henkiloston vdhentaminen mahdollisimman hyvin haitallisten vaiku-
tusten vahentamisiksi.

Kaikilla organisaatiotasoilla esitettiin myo6s kriittisid mielipiteitd organi-
saatiomuutoksia ja yhteistoimintaneuvotteluja kohtaan. Eri organisaatiotasojen
kritiikki kohdistui kuitenkin eri asioihin. Vaikka ylimmén johdon nidkemykset
olivat padsadntdisesti myonteisid, my0s he esittivat kritiikkid. Heiddn kriittiset
mielipiteensd kohdistuivat muutosten ja yhteistoimintamenettelyn toteuttami-
seen ja sithen, miten ihmisid kohdeltiin muutosprosessin aikana. Lamsa (1999)
sai hieman tastd poikkeavia tuloksia, silld hdnen tutkimuksessaan johtajat eivét
juurikaan kritisoineet henkiloston vahentdmistoimia. Keskijohdossa ja opera-
tiivisella tasolla kritiikki kohdistui yhteistoimintamenettelyn tarkoitukseen ja
muutosten lopputulokseen.

Organisaation kehittdmiseen ja kriittiseen ndkokulmaan liittyvan teeman
tuloksia tukevat Jonesin ym. (2008) tutkimuksen tulokset, jossa ylin johto kes-
kittyi muutosten lopputuloksessa sithen, mitka asiat parantuivat. Téllaisia asioi-
ta olivat esimerkiksi henkilokunnan tyon rikastuminen ja taitojen kehittyminen.
Samaan aikaan he kuitenkin tiedostivat mahdolliset negatiiviset lopputulokset,
kuten henkiloston vdhentamisen. Ei-esimiesasemassa olevat puhuivat védhiten
muutoksen positiivisista puolista. He kuitenkin tiedostivat muutoksen jdlkeiset
paremmat tyoolot muutosten positiivisina seurauksina.

Haastatteluissa tuli esiin teemoja liittyen yhteistoimintamenettelyn hallit-
semattomuuteen tilanteena, vaikutukset ilmapiiriin ja tyoyhteisoon, vaikutuk-
set sitoutumiseen sekd neuvottelujen piiriin kuulumattomien huolestuneisuus
aiheesta. Yllattavaa oli, ettd kaikilla organisaatiotasoilla operationaalisesta ta-
sosta ylimpddn johtoon koettiin, ettd yhteistoimintaneuvottelut tulivat yllatyk-
send. Organisaatiossa oli juuri alettu toteuttaa vahvasti kasvuun tahtddvaa stra-
tegiaa, jonka keskelld yhteistoimintaneuvottelut alkoivat. Yllattavaad tuloksessa
on se, ettd organisaation supistamiseen tdhtddvéat toimet eivit tapahdu sattu-
malta, vaan ne kdynnistetdan tarkoituksella (Lamsa 2000). Téllaisten muutoksen
kdynnistdjand on organisaation ylin johto, joten heiddn kokemukset yhteistoi-
mintaneuvottelujen alkamisen ylldttdvyydestd ovat mielenkiintoisia.

Yhteistoimintaneuvottelut koskettavat jollakin tavalla koko tydyhteisod.
Taman tutkimuksen haastatteluissa tuli esiin yhteistoimintaneuvottelujen vai-
kutuksen tydyhteison ilmapiiriin. Erityisesti operatiivisella tasolla todettiin, etta
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ilmapiiri olisi huonontunut yhteistoimintaneuvottelujen aikana. Ylin johto ei
niinkddn tunnistanut ilmapiirin huonontuneen. Keskijohdossa tilanteen vaiku-
tus ilmapiiriin oli huomattu, mutta haastatteluissa se ei noussut laheskdan niin
usein esiin kuin operatiivisella tasolla. Haastateltavien puheen perusteella hyva
ilmapiiri ja tyoyhteisd nayttdisi olevan merkittdvd asia organisaation jdsenille.
My6s erilaisten tyohyvinvoinnin madritelmien mukaan tyoyhteison hyvinvointi
on tarked osatekijd yksilon tyohyvinvoinnille (Sosiaali- ja terveysministerio 2016;
Otala & Ahonen 2005, 28; Virtanen & Sinokki 2014, 30).

Yhteistoimintaneuvottelujen piiriin varsinaisesti kuulumattomien organi-
saation jdsenten huolestuneisuus tilanteesta kertoo siitd, ettd yhteistoiminta-
neuvotteluilla on vaikutusta koko tydyhteisoon. Osan haastateltujen henkiloi-
den mukaan neuvottelujen piiriin kuulumattomat saattoivat olla jopa enemmain
huolissaan tilanteesta kuin ne, jotka olivat vdhennysten kohteena.

Haastateltavat kokivat, ettd yhteistoimintaneuvotteluilla oli ollut vaiku-
tusta sitoutumiseen. Operatiivisella tasolla esiintyi hieman ristiriitaisia nake-
myksid sitoutumisen suhteen. Yhteistoimintaneuvottelujen ei valttamatta koet-
tu heikentdneen sitoutumista, mutta samaan aikaan nihtiin, ettd sitoutuminen
ei ollut yhteistoimintaneuvottelujen aikana niin hyvalld tasolla kuin se olisi voi-
nut olla. Ylin johto tunnisti sitoutumisen heikentyneen ainakin jonkin verran ja
he kokivat, ettd sen palauttaminen hyviille tasolle olisi haastavaa. Keskijohdon
haastatteluissa ei tullut esiin sitoutumisen teemaa lainkaan. Tédssa tutkimukses-
sa sitoutumisen teema ei tullut niin usein esiin, ettd sen voimakkuudesta voitai-
siin vetdd kovin vahvoja johtopadtoksid. Van Dierendonckin ja Jacobsin (2010)
tutkimuksessa henkiloston irtisanomiset vaikuttivat heikentdvasti tyontekijoi-
den organisaatioon sitoutumiseen. Myds Armstrong-Stassenin (2002) tutkimuk-
sessa sellaisten tyontekijoiden, jotka olivat ensin nimetty irtisanottaviksi, mutta
jotka olivat kuitenkin valttyneet irtisanomiselta, sitoutuminen oli heikentynyt.
Van Dierendonckin ja Jacobsin (2010) mukaan parempaa sitoutumista massii-
visten irtisanomisten jdlkeen voitaisiin edesauttaa mahdollisimman oikeuden-
mukaiseksi koetulla irtisanomisprosessilla.

Edelld kerrottujen tulosten perusteella vastauksena ensimmdiseen tutki-
muskysymykseen, miten kohdeorganisaation jdsenet eri organisaatiotasoilla
kokevat yhteistoimintaneuvotteluiden vaikuttaneen oman tyohonsd, voidaan
todeta, ettd organisaation jdsenet kokivat muutosten ja yhteistoimintaneuvotte-
lujen vaikutukset sekd negatiivisina ettd positiivisina. Karkeasti voisi jakaa, etta
ylin johto suhtautui muutoksiin positiivisemmin kuin alemmat organisaatiota-
sot. Ero suhtautumisessa saattaa johtua siitd, ettd muutokset vaikuttivat eniten
juuri operationaaliseen tasoon, jolloin on ymmarrettdvad, ettd heidan suhtau-
tumisensa niihin on negatiivisempaa kuin ylimmaén johdon. Lisdksi ylimmalla
johdolla on enemmé&n mahdollisuuksia osallistua paddtoksentekoon ja muutos-
ten toteuttamiseen. Operationaalinen taso koki tutkimuksen perusteella myos
eniten epdvarmuutta oman tyonsd jatkuvuudesta yhteistoimintaneuvottelujen
yhteydessa.

Toinen tutkimuskysymys liittyi siihen, millaisia ty6hyvinvointivaikutuk-
sia yhteistoimintaneuvotteluiden jdlkeen organisaatioon jadneet kokivat yhteis-
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kokemalla epdvarmuudella ja pelon tunteilla voidaan aiempien tutkimusten
valossa olettaa olleen ainakin joitain vaikutuksia hyvinvointiin. Sitoutumisen
heikentyminen saattaa vaikuttaa hyvinvointiin heikentédvasti. Tutkimuksissa on
saatu viitteitd siitd, ettd heikosti sitoutuneet eivit ole olleet niin tyytyvdisid tyo-
honsé kuin vahvasti sitoutuneet (Mékikangas, Feldt & Kinnunen 2008, 68).

IImapiiriin heikentyminen muutostilanteen aikana viittaa tydyhteison hy-
vinvoinnin heikentymiseen. Toisaalta tutkimuksessa tuli esiin, ettd kiristyneesta
ilmapiiristd huolimatta tyontekij6illd on ollut avoin ja luottamuksellinen suhde
esimiehiinsd ja esimiehen tukea on ollut saatavilla. Turvallisuutta luovalla joh-
tamisella on tutkittu olevan positiivinen vaikutus tyontekijoiden terveyteen
(Virtanen & Sinokki 2014, 147-182).

Tyodhyvinvointiin yhteistoimintamenettelyn aikana ja sen jdlkeen on siis
syytd kiinnittdd huomiota. Kohdeorganisaation tyontekijdt kokivat, ettd yhteis-
toimintaneuvottelujen aikana numeeriset arvot korostuivat pehmeiden arvojen
kustannuksella eikd tyohyvinvoinnin ennaltaehkdiseviin toimenpiteisiin kiinni-
tetty organisaatiossa niin paljon huomiota kuin aikaisemmin. Tydhyvinvointia
voidaan tarkastella myds vastuun ndakokulmasta. Haastateltavien puheesta voi
tulkita, ettd ylin johto néki tyohyvinvoinnin voinnin olevan pédadsaddntoisesti yk-
silon omalla vastuulla, mutta tyonantaja voi tukea sitd. Operatiivisen tasolla
tydhyvinvointi ndhtiin olevan enemmaén tytnantajan vastuulla ja tydonantajan
tarjoamien sitd tukevien toimenpiteiden varassa.

Tutkimuksen luotettavuutta on perinteisesti arvioitu reliabiliteetin ja vali-
diteetin kisitteiden avulla. Reliabiliteetti tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen tulok-
set ovat toistettavissa ja validiteetti sitd, ettd tutkimuksessa tutkitaan sitd, mita
on luvattu. Ndiden kasitteiden kayttod laadullisen tutkimuksen arvioinnissa on
kritisoitu, koska ne on alun perin kehitetty madréllisen tutkimuksen tarpeisiin.
(Tuomi & Sarajdrvi 2009, 136.) Osa tutkijoista on hyldnnyt perinteiset luotetta-
vuuden arvioinnin kisitteet laadullisten tutkimusten kohdalla kokonaan, osa
on kehittdanyt niille uusia sisdltjd ja osa on ottanut ne soveltaen osaksi laadul-
lista tutkimusta (Eskola & Suoranta 2008, 211). Laadullisen tutkimuksen arvi-
oinnissa on kyse tutkimusprosessin luotettavuudesta ja tutkimuksen luonteen
vuoksi tdrked luotettavuuden kriteeri on tutkija itse (Eskola & Suoranta 2008,
210). Luotettavuuden lisddmiseksi tutkijan olisi kerrottava tutkimusraportis-
saan tarkasti tutkimuksen toteuttamisesta ja esimerkiksi aineiston keruusta seka
kerrottava perusteluja aineistosta tekemilleen tulkinnoille (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 232).

Eskola ja Suoranta (2008, 211-212) mainitsevat neljd eri luotettavuuden kri-
teerid, jotka ovat uskottavuus, siirrettdvyys, varmuus ja vahvistuvuus. Uskotta-
vuus tarkoittaa sitd, ettd tutkijat kasitykset ja tulkinnat tulisi vastata sitd, miten
tutkittavat kasitteellistavit asiat. Tutkimustulosten siirrettdvyys on tietyin eh-
doin mahdollista ja varmuutta voidaan lisdtd silld, ettd tutkija huomioi omat
ennakko-oletuksensa tutkittavasta asiasta. Vahvistuvuudella tarkoitetaan, etta
tutkimuksen tulokset saavat tukea aiemmin tehdyistd samaa aihetta késittele-
vistd tutkimuksista.
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Tamdn tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi tutkimusraportissa on
pyritty kertomaan tutkimuksen toteuttamisesta ja analyysin tavoista mahdolli-
simman tarkasti. Aineiston kerdamisestd on kerrottu niin paljon kuin siitd on
sekundaariaineiston perusteella pystynyt kertomaan. Tuloksia on vertailtu
aiempien tutkimuksien tuloksiin. Tassd tutkimuksessa saatiin osittain saman-
kaltaisia tuloksia aiempien tutkimuksien kanssa, mutta joitain poikkeamiakin
16y tyi.

Taman tutkimuksen haastattelut ajoittuivat kahden eri yhteistoimintaneu-
vottelukierroksen jilkeiseen aikaan. Mahdollisten jatkotutkimusaiheiden kan-
nalta olisi mielenkiintoista tutkia, miten tyohyvinvointiin liittyvét teemat esit-
taytyisivat ja millaisia tyohyvinvointivaikutuksia olisi havaittavissa, jos tutki-
mus voitaisiin toteuttaa samassa organisaatiossa pitkittdistutkimuksena juuri
ennen yhteistoimintaneuvotteluja, niiden aikana ja niiden jdlkeen. Tosin haas-
teena voi olla pdastd yrityksiin muutoksen ollessa juuri meneillddn (Mauno &
Kinnunen 2008). Ty6eldmdn muuttumisen myo6td ja uusien sukupolvien tullessa
tydeldamddan on myos mielenkiintoista tutkia, saako esimerkiksi psykologisen
sopimuksen rikkoutuminen aikaan samanlaisia tyohyvinvointivaikutuksia tu-
levaisuudessa ja uusien sukupolvien keskuudessa. Myo6s esimerkiksi sitoutumi-
sen heikentymisen merkityksen muuttuminen tulevaisuudessa voisi olla mie-
lenkiintoinen tutkimuskohde. Ainakin Méakikangas, Feldt ja Kinnunen (2008, 68)
ovat pohtineet, millainen merkitys sitoutumisella on nykypdivan tyoeldmassd,
jossa projektit ja mddrdaikaiset tyot ovat lisdadntyneet merkittavasti. Myos uu-
sien sukupolvien suhtautuminen tyon epdavarmuuteen ja tydeldmdn jatkuviin
muutoksiin on merkityksellistd tulevaisuuden tyohyvinvoinnin tutkimisessa.
Yhteistoimintaneuvottelujen yleisyyden myo6td tychyvinvoinnin tutkiminen
niiden yhteydessd on edelleen tiarkeda.
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