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Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella henkilostdjohtajien tunnekokemuksia
yhteistoimintaneuvottelutilanteissa, sekd selvittdd millaista tunnetoimijuutta he
ovat toteuttaneet yhteistoimintaneuvotteluprosessin yhteydessa.

Tutkimusaineisto on kerédtty puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla ja
aineisto koostuu viidestd henkilostohallinnon johtotehtdvissd tydskentelevan
henkilon haastattelusta, jotka on analysoitu temaattisella analyysilla ja tyypitte-
lylla.

Tutkimuksen perusteella henkilostohallinnon johtotehtédvissa tyoskentele-
vt henkilot kokivat laajalla skaalalla erilaisia tunteita, jotka vaihtelivat ilosta su-
ruun, jannityksestad pelkoon seké tuskastumisesta helpotuksen tunteisiin. Tunne-
kokemuksissa esiintyi vaihtelua yhteistoimintaneuvotteluprosessin eri vaiheissa
ja kuvatuista tunnekokemuksista muodostettiin analyysissa neljd prosessin vai-
hetta: 1) aika ennen yhteistoimintaneuvottelujen alkua, 2) neuvotteluaika, 3) neu-
vottelujen padttyminen ja tulosten kertominen seki 4) jalleenrakennuksen aika.

Tunnetoimijuutta ilmennettiin yhteistoimintaneuvotteluprosessissa osana
omien tunteiden tunnistamista ja sddtelyd, muiden tunnekokemusten huomioi-
misena omassa johtamisessa, omien yksilollisten ominaisuuksien kautta seka

osana omaa ammatillista osaamista.
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1 JOHDANTO

Tassd tutkimuksessa tarkoituksena oli selvittdd millaisia tunteita henkilstojoh-
tajat kokevat yhteistoimintaneuvotteluprosessin aikana sekd millaisia tunnetoi-
mijuuden tapoja he ovat toteuttaneet yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa.
Suomessa tuotannollisista ja taloudellisista syistd kdytdvien yhteistoimintaneu-
vottelujen kohteena oli henkiloston vahentdmisid koskevissa neuvotteluissa
23 060 henkilod vuoden 2018 aikana (SAK 2018) ja neuvottelut ovatkin ajas-
samme laajasti ndkyva yhteiskunnallinen ilmio.

Suuret muutostilanteet voivat tutkitusti herattda yksildissa vahvojakin tun-
teita (Bartunek 1984, 367; Huy 2002, 32) ja yhteistoimintaneuvottelut ovat monille
organisaatioille erityisen haastavia johtamistilanteita. Monesti organisaatioissa
keskitytddn ajattelemaan vain yhteistoimintaneuvottelujen ldpivientid, mutta
henkildstsjohdon roolina on sovittujen muutosten toteuttamisen ohella huoleh-
tia organisaatioiden toiminnan jatkuvuudesta (Huy 2002, 31) suunnaten huo-
miota myos tulevaan. Henkilostojohtajat joutuvatkin yhteistoimintaneuvottelu-
prosessin toteuttajina usein muutosten ristipaineeseen ja heihin kohdistetaan or-
ganisaation jdsenten toimesta erilaisia odotuksia, toiveita ja pelkoja. (Jarvinen
2014, 24, 99). Johtamisen heijastuessa kaikkeen mitd organisaatioissa tehddan
(Jarvinen 2014, 24) toiminnan jatkuvuuden turvaaminen suurissa muutostilan-
teissa edellyttdd taitavaa tunteiden johtamista (Huy 2002, 31). Tunnejohtamista
on tutkittu keskijohtajien vaikutuksena organisaatiomuutosten tyontekijoissa he-
rattamiin tunnereaktioihin (ks. esim. Huy 2002; Mayer & Smith 2007), mutta tie-
toa henkildstojohtajien kyvyistd tunteiden johtamiseen osana tunnetoimijuutta
tarvitaan vield lisaa.

Yhteistoimintalain tavoitteena on edistdd “yrityksen ja sen henkiloston vilisid
vuorovaikutuksellisia yhteistoimintamenettelyjd, jotka perustuvat henkilostolle oikea-ai-
kaisesti annettuihin riittidviin tietoihin yrityksen tilasta ja suunnitelmista.” (Laki yh-
teistoiminnasta yrityksissa 334/2007). Tarkoituksena on ollut turvata lainsaa-
dannolld henkiloston vaikutusmahdollisuudet tyotddan koskevissa padtoksissa

sekad tiivistdd henkiloston ja tyonantajan vilistd yhteistyota.



Tyo - ja elinkeinoministerion toteuttamassa selvityksessd kavi kuitenkin ilmi,
ettd yhteistoimintaneuvotteluja pidetddn padasiassa tyovoimaa viahennettdessa
kaytettdvind “irtisanomisneuvotteluina.” (Murto & Vanhanen 2018, 12.) Aiem-
massa aiheen parissa tehdyssad tutkimuksessakin yhteistoimintaneuvottelupro-
sessin késittely on usein rajattu irtisanomistilanteisiin (ks. esim. Martelius-Lou-
niala 2017) tai kdytannon velvoitteita késitteleviin oppaisiin. (ks. esim. Parnila
2012). Aiheen parissa on tutkittu lisdksi henkilostojohtajien tunteidensaételystra-
tegioita organisaatioiden kriisitilanteissa (ks. esim. Hiillos 2004), mutta tutki-
musta henkildstojohtajien yhteistoimintaneuvotteluissa kokemien tunteiden na-
kokulmasta tarvitaan vield lisdd. Tassd tutkimuksessa pyritddnkin esittelemadan
myos laajemmin muita yhteistoimintaneuvotteluprosesseihin liittyvid piirteita.
Saavuttaaksemme tulevaisuudessa paremman ymmaérryksen ihmisten toi-
minnasta, yrityksissd on kyettdavd huomioimaan paremmin ihmisten kokemat
erilaiset tunteet ja tilanteet, joissa niitd ilmenee. (Hochschild 2012, 185 - 187; Ash-
forth & Humphrey 1995; 98 - 99; Mignonac & Herrbach 2004, 221). Tassa tutki-
muksessa on pyritty vastaamaan ndihin kysymyksiin sekd heréttelemé&n uusia
tutkimusaiheita organisaatiossa koettuihin tunteisiin liittyen. Tutkimusraportin
alussa kdydddn aluksi lapi tutkimuksen keskeisimpid kasitteitd: tunteita, toimi-
juutta ja esitellidn yhteistoimintaneuvotteluprosessi. Tamaén jdlkeen tarkastel-
laan hieman tarkemmin Suomessa kdytyjad yhteistoimintaneuvotteluja. Luvuissa
viisi ja kuusi esitellddn tarkemmin tutkimuksen tavoitteet seké tdssa tutkimuk-
sessa tehdyt metodologiset ratkaisut ja analyysin toteutus. Luvusta seitsemé&n
alkaen keskitytddn tarkemmin tdamén tutkimuksen tuottamiin tuloksiin ja lu-
vussa kahdeksan tarkastellaan tuloksia suhteessa aiempaan tutkimustietoon. Lo-
puksi esitellddn vield mahdollisia jatkotutkimusaiheita aihepiirin parista seka
tarkastellaan taméan tutkimuksen luotettavuutta suhteessa tutkimuseettisen neu-

vottelukunnan ohjeistuksiin.



2 TUNTEET ORGANISAATIOISSA

Tunteet ilmenevit organisaatioissa useimmiten tilanteissa tai tapahtumissa, jotka
koetaan merkityksellisiksi ja keskeisiksi asetettujen tavoitteiden kannalta (Gross
& Thompson 2007, 4). Tunteet tarjoavat yksiloille tietoa itsestddn ajatusten ja tun-
nereaktioiden muodossa (Gray & Watson 2001, 22) ja kaikessa ympariston ja ih-
misten vilisessd vuorovaikutuksessa on aina mahdollisuus tunteiden ilmenemi-
seen. Yleensd kuitenkin vain yksilon hyvinvointiin jollakin tasolla vaikuttavat ta-
pahtumat koetaan tunteita herattaviksi (Mignonac & Herrbach 2004, 224).
Tunteista tullaan tietoisiksi omien kokemusten kautta (Gray & Watson
2001, 22) ja jokainen tunnistaa varmasti tytssd onnistumisen herdttamat iloiset
ajatukset tai kédsien hikoamisen jannittdvissa tilanteissa. Tunteilla onkin olennai-
nen rooli niin yksiloiden eldmaéssd, tyossd kuin heiddn suhteissaan ympéris-
toonsd (Gray & Watson 2001, 21) niiden vaikuttaessa jokapdivdisessd elamassa
perustavanlaatuisesti aina paddtoksenteosta erilaisista tilanteista muodostettuihin
muistikuviin sekd muiden ihmisten kanssa kdytdvaan vuorovaikutukseen (van
Kleef 2014, 1145- 1146). Mit4 sitten tarkoitetaan, kun puhutaan tunteista ja tun-
nepitoisista tapahtumista? Seuraavaksi késitellddnkin tarkemmin tunteita ja sitd,

miten niihin viitataan tidssid tutkimuksessa.

2.1 Mitki tunteet?

Tunteiden perusluonteesta on esitetty useita ndkemyksid jo vuosisatojen ajan
(Ashforth & Humphrey 1995, 99) ja niitd on tarkasteltu niin kehollisina tunte-
muksina, kokemuksina nautinnosta tai kivusta, koettuna kehon aktivoitumisena
kuin yksiloiden kokemuksina itsestddn ja ympéarsivastd maailmasta. (Frijda 2005,
473 - 474). Tunteita on maédritelty sekd erilaisina perustunteina (kuten ilo, suru,
viha, pelko, inho), ettd sosiaalisina rakennelmina (hdped, syyllisyys, mustasuk-

kaisuus.) (Ashforth & Humphrey 1995, 99). Keskusteluissa esiintyy usein myos



10

monia muita késitteitd, kuten emootio, mieliala, persoonallisuuden piirteet ja
temperamentti. (Gray & Watson 2001, 21). Tunteiden maaritelmén yksityiskoh-
tainen muodostaminen onkin haastavaa (Frijda 2005, 474).

Tunnekokemus on usein yksittdisen tunnetilan sijaan yhdistelméd useista
erilaisista toisiinsa liittyvistd reaktioista, jotka muodostavat yhdessd jokaisen yk-
silollisen tavan reagoida tunnepitoisissa tilanteissa. (Weiss & Cropanzano 1996,
17.) Tunteita voidaan pyrkid luokittelemaan niiden tyypin, voimakkuuden ja
keston perusteella esimerkiksi mielialoihin ja yksilollisiin persoonallisuudenpiir-
teisiin. (Gray & Watson 2001, 32). Erilaisten kasitteiden keskeisimmat erot ilme-
nevit tunnereaktion kestossa ja tilannesidonnaisuudessa. (Ashforth & Humph-
rey 1995, 99; Gray & Watson 2001, 32). Mielialat ovat tunteita pitkdkestoisempia,
vdhemman intensiivisid ja tyypillisesti tilannesidonnaisia. Ne eivit kuitenkaan
aina ole kontekstisidonnaisia, kun taas tunnereaktiot (Mignonac & Herrbach
2004, 223) ilmenevit aina reaktioina tiettyyn ihmiseen, esineeseen tai tapahtu-
maan. (Van Kleef 2014, 1146). Grossin ja Thompsonin (2007, 6) mukaan tunteet ja
emootiot puolestaan erottaa késitteind toisistaan se, ettd toisin kuin tunteet,
emootiot herdttaviat tunnekokemuksen lisdksi toiminnallisen ulottuvuuden.
Temperamentti taas on elinikdinen piirre, joka pysyy suhteellisen muuttumatto-
mana tapana reagoida asioihin. (Gray & Watson 2001, 32).

Tdssd tutkimuksessa tunteet pyritdan maarittelemdan melko laajasti ja tun-
teiden mddritelmad pohjautuu Grayn & Watsonin (2001, 22) tutkimukseen tun-
teista synnynndisind, biologisina, jarjestelmind, jotka tukevat ihmisten selviyty-
mistd sopeuttamalla reaktioita suhteessa ympariston muutoksiin. Téssa tutki-
muksessa hyodynnetéan lisdksi Frijdan (1993, 383) méaaritelmad tunnekokemuk-
sesta neljan osa-alueen: 1) kokemuksellisen elementin, 2) tilanteen miellyttavyy-
destd tai epamiellyttdvyydestd tehdyn arvion, 3) fysiologisisten muutosten sekéa
4) yksilon oman tilannevalmiuden yhdistelmédnd. Kuten jo aiemmin mainittiin,
tunteisiin liittyy voimakkaasti tilannesidonnainen ulottuvuus ja koettuun tunne-
tilaan vaikuttavat yksilon tilanteesta tekemit tulkinnat. Samat tilanteet voivatkin

synnyttdd hyvin erilaisia tunnekokemuksia riippuen yksilon omista nakemyk-
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sistd ja tilanteesta tekemistd arvioista. (Ashforth & Humphrey 1995, 100.) Seuraa-
vaksi tdssd tutkimusraportissa kasitellddnkin tarkemmin tunteiden ilmenemista

organisaatiokontekstissa.

211 Tunteet tydelamin organisaatioissa

Organisaatioissa koetaan monia erilaisia tunteita, kuten pelkoa mahdollisesta ir-
tisanomisesta, iloa tydssd koetuista onnistumisista, kateutta tyotoverin saamasta
ylennyksestd tai vihaa ja halveksuntaa esimerkiksi esimiestd kohtaan. (Mignonac
& Herrbach 2004, 221). Tydeldmadssd joudutaan Pekka Jarvisen (2014, 25) mukaan
tyoskentelemddn erityisesti kolmen psyykkisen teeman parissa: tyon mielekkyy-
den loytamisen, oman itsendisyyden ja itsemddraamistunteen yllapitamisen seka
oman itsetunnon ylldpitdmisen ja sen haavoittuvuuden hyviaksymisen. Kaikkien
ndiden taustalla vaikuttavat yksiloiden kokemat tunteet, jotka ohjaavat toimintaa
suhteessa henkilokohtaiseen hyvinvointiin (Kokkonen 2010, 11).

Myonteiset tunnekokemukset ohjaavat hakeutumaan mielenkiintoisten
tyotehtdvien pariin, kun taas pelko ja epdvarmuus kehottavat ottamaan etdi-
syyttd hyvinvoinnille vahingollisiin asioihin. Koettujen tunteiden vaikutukset ei-
vat kuitenkaan valttamatta rajoitu pelkadstdan niitd ilmaiseviin henkilihin, vaan
ne voivat levitd tyoyhteisoissd laajemminkin. (Van Kleef 2014, 1145- 1146.) Ihmi-
set ovat tietoisia tunneilmaisujensa vaikutuksesta muihin (Van Kleef 2014, 1147),
mikd mahdollistaa tunteiden tietoisen esittamisen esimerkiksi halutun lopputu-
loksen saavuttamiseksi.

Myonteiset tunteet nopeuttavat padtoksentekoa, parantavat luovaa ongel-
manratkaisukykyéd sekd parantavat muistamista ja oppimista (Kokkonen 2010,
12). Tunteilla on my6s keskeinen rooli yksiloiden oppimisessa omien kokemus-
ten tyostamisend (Juuti & Vuorela 2002, 40) ja organisaatioissa tulisikin tunnistaa
paremmin tunteiden johtamisen tuomat mahdollisuudet. Erilaisia tunneteorioita
tarvitaankin selittdimddn ihmisten toimintaa tunteiden vaikuttaessa olennaisesti

ihmisten kédyttdytymiseen ja tapaan toimia. (Fink & Yolles 2015, 834).
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Tunteiden kontekstisidonnaisen luonteen vuoksi on tdrkedd tarkastella
myo6s ymparistod missd tunnereaktiota muodostuu. Seuraavaksi téssd raportissa
esitelldan affektiivisten tapahtumien teoria, jossa on huomioitu ympériston vai-

kutus tunnereaktioiden synnyssa.

2.2 Affektiivisten tapahtumien teoria (AET)

Ihmiset ovat tyoymparistossddn osana useita erilaisia tunteita herattdavia tapah-
tumia. Yksiloiden kokemukset ndistd tilanteista voivat vaikuttaa heiddn ar-
vioihinsa omasta tyOstddn ja tyotyytyvdisyydestddn. Vaikka tyytyvdisyyden ja
hyvinvoinnin yhteys tyotapahtumiin on tunnustettu tutkimusta siitd millaisia
tunteita erilaiset tilanteet organisaatioissa tuottavat tarvitaan vield lisdd. (Mig-
nonac & Herrbach 2004, 222.) Affektiivisten tapahtumien teoria kehitettiinkin ku-
vaamaan erilaisia tunnetiloja tyokontekstissa. (Weiss & Cropanzano 1996, 11- 12).
Teoriassa tunteet ndhddan vastineena tyoympariston tapahtumiin, joihin kuulu-
vat kaikki tyohon liittyvat asiat, kuten pdivittdiset tyotehtdvat, tyon vaatimukset
ja koetut vaikutusmahdollisuudet. (ks. kuvio 1, s. 14).

Erilaiset tyossd ilmenevit tilanteet herattavét yksiloissd joko myonteisid tai
kielteisid tunteita. Pdivittdiseen arkeen liittyvit haasteet kuten aikataulupaineet,
ristiriitaiset ohjeet tai tyon jakautuminen epitasaisesti tyoyhteisossd voivat har-
mittaa ja herattdd kielteisid tunteita. Toisaalta tyossd voi esiintyd asetettujen ta-
voitteiden saavuttamisen, kollegalta saadun tuen tai tyostd saadun tunnustuksen
myotd iloa ja muita myonteisid tunteita. Itse tyotapahtuman lisdksi koettuihin
tunnereaktioihin ja reaktioiden voimakkuuksiin vaikuttavat kuitenkin my®os yk-
silolliset persoonallisuuden piirteet ja mielialat. (Robbins & Judge 2013, 144.)

Tyoympériston erilaiset tapahtumat yhdessd persoonallisuuden piirteiden
ja mielialojen kanssa voivat vaikuttaa laajemmin ihmisten suhtautumiseen tyo-
honsa (Mignonac & Herrbach 2004, 223) ja tydssd ilmenevien tunnetapahtumien
seuraukset voivat olla yhteydessd myos tyoasenteisiin tai -kadyttdytymiseen

(Weiss & Cropanzano 1996, 12). Organisaatioiden kédydessad lapi muutoksia sen
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jasenet pyrkivéat tasapainottelemaan uudistumisen ja jatkuvuuden vilillad turvau-
tuen ennakoitaviin ihmissuhteisiin ja johdonmukaisiin kayttdaytymistapoihin.
(Huy 2002, 31). Yksiloiden tunnereaktioiden pohjalta voidaan pyrkid tunnista-
maan kaavoja, joissa tietyt tunteet johtavat tietyssa kontekstissa tietynlaiseen toi-
mintaan. (Weiss & Cropanzano 1996, 12). Tdllaisen kaavan jatkumo voi kuitenkin
rikkoutua, jos eteen tulee jokin tunnepitoinen tapahtuma joka ei sovi organisaa-
tion olemassa olevaan toimintamalliin. (Weiss & Cropanzano 1996, 12).
Affektiivisten tapahtumien teoriassa tyoympadristoillda ndhdddnkin olevan
viélillinen vaikutus ihmisten kokemiin tunteisiin niiden joko vahvistaessa tai hei-
kentdessd organisaation tapahtumien todennédkoisyyksid. (Weiss & Cropanzano
1996, 12). Thmisten tavoitteiden kanssa linjassa olevat tapahtumat herattavat
myonteisid tunnereaktioita, kun taas ristiriidassa tavoitteiden ja arvojen kanssa
olevat tilanteet nostattavat kielteisid tunteita, kuten pelkoa. (Zohar 1999, 266 -
270; Mignonac & Herrbach 2004, 224 - 225). Jokaisella yksilolld ja hanen kokemil-
laan tunnereaktioilla on kuitenkin oma yksilollinen ilmenemismuotonsa ja ne
voivat johtaa hyvin erilaiseen toimintaan eri yksiloilld. Tunnettaessa esimerkiksi
vihaa, surua tai hdpedd, tunteet ovat kaikki kielteisiksi miellettyjd, mutta voivat
johtaa hyvin erilaiseen toimintaan yksilollisistd ominaisuuksista riippuen. (Weiss
& Cropanzano 1996, 5). Erilaisista tilanteista tehtyihin tilannearvioihin vaikutta-
vat myos ihmisten arviot kyseisen tapahtuman vaikutuksesta hyvinvointiinsa
sekd se, millaiset resurssit he kokevat heilld olevan selviti tilanteesta (Mignonac
& Herrbach 2004, 225). Yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa affektiivista teo-

riaa voitaisiin kuvata seuraavalla esimerkilli:

Maija tyoskentelee toimistosihteerind yrityksessd, jossa ollaan aloittamassa yhteistoimintaneu-
vottelut (tyotapahtuma). Neuvottelujen arvioidun henkilston vihennystarpeen kerrotaan ole-
van 40 henkilod ja Maija voi olla mahdollisesti yksi ndisté irtisanottavista, mikéli irtisanomisiin
padddytddn. Maija on luonteeltaan arka ja helposti ahdistuva (henkilokohtaiset ominaisuudet), ja
tilanne herattdd Maijassa pelkoa (kielteinen tunne). Maijan suhtautuminen tyohoénsa muuttuu ja
hénen tyytyvdisyytensé laskee. Kielteisten tunteiden vallassa hanen keskittymisensd omaan tyo-
hon karsii ja Maijan kiinnostus tyohonsa viahenee, ja hian tekee tyonsa vahimmaistason mukai-
sesti.
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Ihmisten yleisilld suhtautumistavoilla asioihin onkin merkittdva vaiku-
tus sithen miten he havainnoivat erilaisia tilanteita tyossdaan. Myonteisesti suun-
tautuneet ihmiset haluavat ndhdéa asioiden hyvit puolet ja ovat yleenséd sosiaali-
sia, eldvdisid ja usein hyvantuulisia. (Weiss & Cropanzano 1996, 8.) Kielteisesti
suuntautuneet taas ovat usein stressaantuneempia ja onnettomampia tydssdan
keskittyessdan asioiden kielteisiin puoliin. (Weiss & Cropanzano 1996, 8). Arviot
omista resursseista ja selviytymismahdollisuuksista vaikuttavatkin ihmisten
mielialoihin, koettuun tyotyytyvdisyyteen (Weiss & Cropanzano 1996, 9), sekd
yksiloiden mahdollisuuksiin selvitd kuormittavista tilanteista. Koettuihin tun-
teisiin on kuitenkin mahdollista vaikuttaa ja seuraavaksi paneudutaankin tar-

kemmin siihen, mitd tunteiden sddtelylla tarkoitetaan.

Kuvio 1. Mukaelma affektiivisten tapahtumien teoriasta (Weiss & Cropanzano (1996, 12) ja
Robbins & Judge 2013,145)

TYOYMPARISTO
Tyon piirteet, vaatimukset
ja tunnetyon vaatimukset
v
TYOTAPAHTUMAT TUNNEREAKTIOT TYOSTA
| SUORIUTUMINEN

"Hassakka” (esim. Myonteiset/ kielteiset
aikapaineet) = reaktiot (arvioitu vaikutus
Saatu tuki ja tunnustus, Ryviyotatin TYOTYYTYVAISYYS
tavoitteiden 4
saavuttaminen

HENKILOKOHTAISET

OMINAISUUDET

Persoonallisuus

Mielialat




15

221 Tunteiden sditely

Tunteiden sddtelyd on tarkasteltu yksiloiden kykyind vaikuttaa siithen millaisia
tunteita he kokevat, milloin he niitd kokevat, sekd erilaisia tapoja joilla yksilot
ilmaisevat tunteitaan (Gross 1998a, 224; Gross 1998b, 271). Kiinnostus tunteiden
sddtelyyn on herdnnyt erityisesti emotionaalisen dlykkyyden tutkimuksesta ja
tunteiden sddtelyd onkin tarkasteltu useiden psykologian tutkimussuuntausten
parissa. (Gross 1998a, 224). Tunteiden sddtelyn tutkimuksissa on keskitytty eri-
tyisesti tunteiden rooliin ihmisten fyysisessd ja psyykkisessd terveydessa. (Gross
1998a, 224) ja késite on korvannut aikaisemmin psykologisessa tutkimuksessa
kaytetyn tunteiden hallinnan késitteen, jossa keskityttiin tunteiden hallintaan ja
tunnekdyttdytymisen hillitsemiseen. Tunteiden s&datelyssd on katsottu, ettd pel-
kdn tunteiden hallinnan ja kdyttdytymisen sopeuttamisen lisdksi tunteiden sda-
telyyn kuuluvat my6s tunteiden tuottaminen ja voimistaminen sekd tunne-ela-
mén avoimuuden ja joustavuuden lisdédminen. (Kokkonen 2010, 23.)

Tunteiden sddtelykyvyn perusta muodostuu jo lapsen ensimmdisten elin-
vuosien aikana ja se mahdollistaa koettujen myonteisten tunteiden vahvistami-
sen tai kielteisiksi koettujen tunteiden vaikutuksen lieventdmisen (Kokkonen
2010, 9). Tavoitteena tunteiden sddtelyssd on saavuttaa tunteiden tasapainotila
(homeostaasi), joka mahdollistaa yksilon kokemukset mielihyvéstd ja tasapai-
nosta. Liian voimakkaat ja pitkdkestoiset tunteet alkavat helposti kuormittaa ja
vaikeuttavat tunteiden tasapainon saavuttamista. (Kokkonen 2010, 19 - 20.) Yk-
silon tunne-eldmadd pidetddankin tasapainoisena silloin, kun tunteet ovat tasapai-
nossa ja sopivan voimakkaita kyseiseen tilanteeseen ndhden. (Kokkonen 2010, 19
- 20). Tunne-eldmaén ollessa tasapainossa ympadristostd on helppo poimia monen-
laista tunnepitoista tietoa ja kokea kuormittumatta erilaisia tunteita. (Kokkonen
2010, 19).

Tunnekuohun vallassa voi olla kuitenkin vaikeaa arvioida tilanne tarkasti
ja pddttdad millainen lopputulos olisi tavoiteltava tunteiden tasapainon ja omien

tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Tunteiden sddtelyyn liittyy toisinaan erilai-
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sia haasteita, jotka voidaan jakaa sddtelyn maaran perusteella tunteiden puutteel-
lisesta sddtelystd johtuviin vaikeuksiin ja tunteiden liiallisesta sddtelystd johtu-
viin vaikeuksiin. (Kokkonen 2010, 24 - 25.) Alisddtely, eli puutteellinen tunteiden
sddtely, johtaa herkasti mielipahan, ahdistuneisuuden tai manian kokemuksiin.
Silld voi olla vaikutusta myos koetussa aggressiivisuudessa, estottomuudessa ja
dkkipikaisuudessa osana itsed tai muita vahingoittavaa kayttaytymistd. (Kokko-
nen 2010, 24 - 25.) Ylisddtely puolestaan on kytkoksissd estoisuuteen ja vaikeuk-
siin tunteiden syvdllisessd ymmarryksessd, sanallisessa kuvaamisessa ja tuntei-
den jasentdmisessd. Tama voi vaikeuttaa merkityksellisten ihmissuhteiden luo-
mista ja yllapitamistd. (Kokkonen 2010, 24 - 25.) Ylisddtelyyn voi liittyd myos
tunteiden torjunnasta johtuvia mielenterveyden hdiricitd, kuten traumaperdista
stressireaktiota, voimakkaita pelkotiloja sekd pakko-oireista hdirictd. Liiallinen
tunteiden sddtely voi olla haitallista my6s ruumiillisen hyvinvoinnin kannalta
sen kuormittaessa kehon immuunijarjestelmédd. (Kokkonen 2010, 24 - 25.)

Tutkimusten perusteella kognitiivisella tunteiden saitelylld on havaittu ole-
van stressid lieventdvid vaikutuksia (Gross 1998a, 225) ja sen on todettu olevan
yhteydessad koettuun henkiseen hyvinvointiin ja tasapainoon. (Kokkonen 2010,
20). Organisaatioissa tunteita sdddellddn useissa erilaisissa tilanteissa, jotka voi-
vat liittyd esimerkiksi ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa ilmeneviin haastei-
siin ja ongelmanratkaisutilanteisiin. (Diefendorff, Richard & Yang 2008, 502).
Kiihtyvd elamistahti, tyotehtdvien vaatimustason nousu ja verkostoituminen
edellyttdavat uudenlaisia kykyjd sopeuttaa omaa toimintaa joustavasti suhteessa
ympdriston muutoksiin myos tunnetasolla. (Kokkonen 2010, 22).

Tunteiden sddtely on monimuotoinen ilmio, jota kédytetddn erityisesti tun-
nety0ssd ja asiakaspalvelussa, (Diefendorff ym. 2008, 499; Thory 2012, 4) mutta
siihen liittyvat myos yleisemmalld tasolla ihmisten erilaiset tavat sdddelld tuntei-
den ilmenemistd tydssddn. Tunteiden séddtely on niin tyypillistd toimintaa, ettd
tunteet otetaan helposti itsestddnselvyyksind ja niiden olemassaolo huomataan

vasta silloin, kun ihmiset eivét reagoi tilanteissa odotetulla tavalla. (Gross 1998a,
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224). Tunteiden sddtelyn lisdksi on kuitenkin keskeistd pyrkia huomioimaan mui-
den kokemat tunteet organisaatiossa ja huomioida niiden vaikutukset johtami-
sessa.

Organisaatioiden toiminnan jatkuvuuden turvaaminen suurissa muutosti-
lanteissa edellyttddkin uudenlaisia tunnejohtamisen taitoja ja johtamisella tulisi
turvata emotionaalinen vakaus (Huy 2002, 31). Hyvéa johtaminen luo pohjan or-
ganisaation sujuvalle toiminnalle (Juuti & Vuorela 2002, 5 - 7, 11), minké& vuoksi
johtajan kokemien tunteiden tarkastelu on tdrkedd tydyhteisojen hyvinvoinnin
tukemiseksi. Kiristynyt kilpailu ja tehostaminen yhdessd jatkuvien muutosten
kanssa ovat tuoneet oman lisdnsad organisaatiossa koettujen kielteisten tunteiden
kohdentumisessa johtajiin. Seuraavaksi tdssd tutkimuksessa esitellddn tarkem-

min henkil6stojohtajien tyo6td ja tunteiden ilmenemistd heidédn tydssdan.
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3 TUNTEET JA TOIMIJUUS HENKILOSTOJOHTA-
JAN TYOSSA

Henkilostojohtamisella on useita ldhtokohtia ja kehitysvaiheita riippuen tarkas-
telukulmasta, mutta sen synnyn taustalla on ollut merkittdvéana tekijand tarve
hallita organisaatioiden olemassa olevaa toimintaa. (Juuti & Luoma 2013, 10 - 13).
Henkilostojohtamisen aloittamiselle ei voida maddrittdd selkedd alkupistettd,
mutta keskeisessd roolissa sen kehittymisessa on ollut funktionaalisten organi-
saatioajatusten lapimurto 1990 - luvun alkupuoliskolla. Vaikutteita henkil6sto-
johtamiseen on ammennettu kuitenkin myos systeemindkokulmalta erityisesti
organisaatioiden kehittdmisen, osaamisen johtamisen sekd oppivan organisaa-
tion kautta. (Juuti & Luoma 2013, 10 - 13.) Vahvistusta on tullut myos késitykseen
henkilostojohtamisesta osana strategista johtamista (Juuti & Luoma 2013, 10 - 13)
ja siltd odotetaankin entistd voimakkaampaa strategista roolia (Viitala 2007, 250)
organisaatioiden toiminnassa.

Muutokset markkinoilla ja kilpailutekijoissd edellyttavit organisaatioilta
nopeaa reagointikykya ja henkilostdjohtaminen onkin monesti keskeisessd roo-
lissa yrityksen liiketoiminnan joustavuuden turvaamisessa. (Viitala 2007, 10 -
12). Organisaatioissa tyoskentelevit ihmiset muodostavat sen toiminnan kivija-
lan, ja yhd useammin yritykset méérittelevat henkiloston tarkeimméksi menes-
tys- ja kilpailutekijakseen. Toimintaedellytysten varmistamiseksi yrityksissd on
kuitenkin kyettdva sddtelemddn joustavasti henkiloston méadraa ja tyotehtavid, ja
henkilostojohtamisella on keskeinen rooli yrityksen liiketoimintastrategioiden
tukemisessa. (Viitala 2007, 10 - 12.)

Voidaksemme tarkastella tarkoituksenmukaisesti henkilostojohtajien toi-
mintaa tdssd tutkimuksessa, yhdeksi késitteeksi on valittu toimijuus. Seuraavaksi
esitellddn toimijuuden méadritelm&s, minkd jalkeen tarkastellaan sen ilmenemista

henkil6stojohtajan tyckentdssa.
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3.1 Ammatillinen toimijuus

Tyon tekemisen tavat ja kulttuuri ovat kdymaéssa ldpi muutosta ja johtajilta edel-
lytetddn entistd aktiivisempaa osallistumista, vaikuttamista ja valintojen tekoa.
(Hokkd, Vahdsantanen, Paloniemi, Herranen & Eteldpelto 2014, 122). Johtamista
voidaan pitdd yhtend keskeisimmistd organisaation toimintaa ohjaavista teki-
joistd (Jarvinen 2013, 13) ja sithen kohdistuu valtavasti paineita sen toimiessa kes-
keisend kilpailutekijd organisaatiolle (Juuti & Vuorela 2002, 5 - 7, 11). Johtami-
sesta onkin tullut organisaatioissa entistdi moniulotteisempaa ja abstraktimpaa
(Mignonac & Herrbach 2004, 222) ja yhd useammin tormaétddn ylldttaviin ja mo-
nimutkaisiin tilanteisiin, joissa edellytetddn nopeaa reagointia ja ongelmanratkai-
sukykyd. (Hokkd ym. 2014, 129.)

Viime aikoina yhteiskunta- ja sosiaalitieteellisessd, psykologisessa ja kasva-
tus - ja aikuiskasvatustieteellisessd tutkimuksessa yhtend keskeisend késitteend
on toiminut ammatillinen toimijuus, jota on hyddynnetty yksiloiden aktiivisuu-
teen, aloitteellisuuteen, tyon- ja eldimdnhallinnan kokemuksiin sekd todellisiin
ammatillisiin vaikutusmahdollisuuksiin liittyvissd tutkimuksissa (Eteldpelto,
Hokkd, Paloniemi & Vahdsantanen 2014, 17 - 21, 27.) Ammatillisen identiteetin
maddrittelyssd on vaihtelua eri tieteenalojen kesken (Eteldpelto ym. 2014, 21) ja
tassd tutkimuksessa ammatillisen toimijuuden viitekehyksessd tukeudutaan Ete-
lapellon, Vihdsantasen, Hokédn ja Paloniemen (2013, 60 -61; Eteldpelto ym. 2014,
21- 22) ajatukseen toimijuudesta sosiokulttuurisena prosessina, joka tulee niky-
vaksi ihmisten tehdessd tydssddn valintoja ja kadyttdessddan vaikutusmahdolli-

suuksiaan tyossdan. (Eteldpelto ym. 2014, 23.)
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Kuvio 2 Ammatillinen toimijuus (mukailtu Eteldpelto, Vahdsantanen, Hokka & Paloniemi
2013, 61; 2014, 22; 2017, 8)

|
TYOPAIKAN AMMATILLISET TOIMIJAT
SOSIOKULTTUURISET
OLOSUHTEET
Materiaaliset ehdot Ammatillinen identiteetti
Fyysiset artefaktit Ammatillinen osaaminen &
kompetenssit
Valtasuhteet
Tyohistoria & kokemus
Tyokulttuurit
Organisaatiossa vallitsevat
puhetavat

Sosiokulttuurisessa toimijuusteoriassa toimijuus ndhddan yksilon monita-
soisena suhteena todellisuuteen, mikd rakentuu ajallisena jatkumona aina men-
neisyydestd tulevaisuuteen. (ks. kuvio 2, s. 20). Ammatillisella toimijuudella ndh-
ddan myos olevan oma osansa tyon ja tydolojen kehittamisessa sekéd tyossa oppi-
misessa. (Eteldpelto ym. 2014, 22-23.) Koettuun ammatilliseen toimijuuteen vai-
kuttavat olennaisesti muun muassa yksilon tychistoria, tyokokemus, osaaminen
ja patevyydet, jotka luovat pohjan ammatilliselle toimijuudelle. Toimijuus kyt-
keytyy myos olennaisesti yksilon ammatilliseen identiteettiin, jolla viitataan ih-
misen kasityksiin itsestddn ammatillisena toimijana. (Eteldpelto ym. 2014, 23.)
Ammatillinen identiteetti koostuu tyota koskevista arvoista, sitoumuksista, ta-
voitteista, uskomuksista ja yksiloiden kasityksistd siitd millaisia ammattilaisia he
haluavat olla nyt ja tulevaisuudessa, minkéa vuoksi sen voisikin todeta kuvaavan
ihmisen suhdetta tyohonsd ja omaan ammattilaisuuteensa. (Eteldpelto ym. 2014,
23.)

Toimijuuteen vaikuttavat myos tyoympdriston sosiaaliset, kulttuuriset ja
materiaaliset piirteet niiden toimiessa joko toimijuuden ilmentamistd tukevina
tai rajoittavina elementteind. Toimijuus onkin luonteeltaan tilanne - ja konteksti-
sidonnaista (Eteldpelto ym. 2014, 23) ja tyteldméassa ammatillinen toimijuus néh-

dadn usein yhteisollisend tekijdnd, jossa toimijoina ovat esimerkiksi tyoyhteiso,
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tiimi, osasto verkosto tai organisaatio (Eteldpelto ym. 2014, 28). Seuraavaksi esi-
tellddn tarkemmin ammatillista toimijuutta osana henkilostdjohtajan tyokenttad

ja ammatillisen toimijuuden ilmentymistd henkilostdjohtajan  tydssa.

3.1.1 Henkilostojohtajan tyokentta

Henkilostojohtamisen ammattilaisten tehtdvand on tukea yrityksen johtoa saa-
vuttamaan asetetut paamaddrat ja lisddmaédn yrityksen kilpailukykyd. Toiminnan
tavoitteena on kyetd varmistamaan organisaatiolle riittdvé ja osaava henkilosto,
tukea henkiloston osaamista ja organisaation kehittymistd, seka tarjota edellytyk-
set henkiloston sitoutumiselle varmistaen myos organisaatiota ja sen toimintaa
koskevien lakien, asetusten ja sopimusten noudattamisen (Viitala 2007, 10 - 12.)
Henkiloston ohjaus ja tukeminen ovatkin osa henkilosttoiminnon péivittdista
tyoskentelyd ja henkildstojohtamisessa on onnistuttu hyvin silloin, kun henki-
16st6 kokee oman tyonsd mielekkadksi, ndkee osaamisensa ja organisaation tyo-
olosuhteet tyostd suoriutumista tukeviksi, hdnelle asetetut tavoitteet saavutetta-
viksi sekd omasta tydstdan saamansa palkkion oikeudenmukaiseksi. Tarkedd on
my0s, ettd organisaation ilmapiiri koetaan ihmista arvostavaksi. (Viitala 2007, 10-
12, 21.) Henkilostojohtamisen kysymykset ovatkin keskeisid kaikessa yrityksen
padtoksenteossa (Viitala 2007, 12), minkd vuoksi organisaatioissa on tiarkedd tun-
nistaa sen tarjoamat kehitysmahdollisuudet.

Henkilostojohtamisessa on pyrkimyksend kehittdd ja ylldapitdd organisaa-
tion periaatteita, jarjestelmid ja toimintamalleja. Organisaatioissa tuleekin kyeta
luomaan tehokkaat rekrytointi- ja kehittdmisprosessit, laadukas palkitsemisjar-
jestelmaé sekd varmistamaan henkilostopalvelujen tehokas organisointi ja jatkuva
kehittaminen. (Viitala 2007, 21.) Henkilostojohtamiseen liittyy useita erilaisia toi-
mintoja, mutta se on jaettu kolmeen keskeiseen osa-alueeseen: henkilostovoima-
varojen johtamiseen, johtajuuteen ja tyoeldamdsuhteiden hoitamiseen. Johtajuus
on henkilostojohtamisessa merkittdvdssd asemassa johtajien ja esimiesten huo-

lehtiessa organisaatioissa monista henkildstéjohtamiseen liittyvistd kdytannon



22

asioista, kuten henkilovalinnoista, palkitsemisista, ohjauksesta ja irtisanomisista
sekd ollessa tdrkedssd roolissa yrityskulttuurin ylldpitdmisessd ja luomisessa.
(Viitala 2007, 21- 22.) Tyoelamésuhteisiin puolestaan liittyvét kaikki tyonantajan
ja tyontekijan valisten suhteiden hoitoon liittyvit asiat, kuten tydehtosopimusten
hallinta ja noudattaminen, yhteistoimintamenettely, riitatilanteiden selvittami-
nen, ja henkildstojohtamisella on keskeinen asema my®os toimintavakauden tur-
vaajana konfliktien ratkaisijan roolissa. Henkilostovoimavarojen johtaminen
puolestaan kattaa yrityksen henkilostovoimavarojen méddran sddtelyn, tarvitta-
vasta osaamispohjasta huolehtimisen sekd henkilston hyvinvoinnin ja motivaa-
tion tukemisen. (Viitala 2007, 21- 22.)

Henkilostojohtamiseen liittyykin laajasti useita erilaisia elementtejd, jotka
edellyttavit henkilostojohtajalta moninaisia taitoja. Seuraavaksi tdssd tutkimus-
raportissa tarkastellaan tarkemmin tunnetoimijuutta johtamisessa - mité silld tar-

koitetaan ja miten se ndkyy kdytdnnossa johtajan pdivittdisessd tyossa?

3.1.2 Tunnetoimijuus johtajan tyossa

Tunteet eivit ole pelkkid reaktioita tapahtumiin vaan niiden kautta voidaan il-
mentdd myos yksilon omaa aktiivisuutta ja osallisuutta. Tunteiden yhteyttd yk-
silon aktiiviseen toimintaan onkin tarkasteltu tunnetoimijuudessa, jossa toimi-
juus mielletddn koettuihin tunteisiin pohjautuvaksi toiminnaksi, johon liittyvat
niin tunteiden havaitseminen, nimedminen kuin tiedostaminen. (Mykkdnen
2010, 93.) Erilaisissa tunneteorioissa tunteiden ja toimijuuden yhteydessa on tar-
kasteltu myos ihmisten odotuksia siitd, millaisia tunteita yksilon tulisi tai olisi
hyva kokea, milld tavoin hanen tulisi ilmaista tai valttdd ilmaisemasta tunteitaan,
sekd milld tavoin tunteet ndkyvat hdnen toiminnassaan ja toiminnan peruste-
luissa. (Virkki 2016, 41). Tunnetoimijuus yhdistdadkin nimensd mukaisesti tuntei-

den ja toimijuuden késitteet yhdeksi kokonaisuudeksi, (Virkki 2016, 23; Mykka-
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nen 2010, 93) mutta eroaa kuitenkin perinteisistd toimijuuskasityksista (Mykka-
nen 2010, 93), joissa korostetaan ihmisen tahdon- ja toiminnanvapautta (Virkki
2016, 23).

Johtajana toimimiseen liittyy monia erilaisia tunteita, jotka voivat vaihdella
ilosta ja innostuksesta riittaméattomyyden tunteisiin. Ilon ja mielekkyyden koke-
muksia tukevat erityisesti tyon autonomisuus, mahdollisuus kartutetun osaami-
sen hyddyntdmiseen sekd mahdollisuudet kehittymiseen ja tyossd oppimiseen.
(Hokka ym. 2014, 129- 130.) Tarkedn pohjan myonteisten tunteiden synnylle luo-
vat my0s tyon vaihtelevuus ja ihmisten kanssa tyoskentely. (Hokka ym. 2014,
129-130.) Johtajien tytssd ndkyy aiempaa voimakkaammin esimerkiksi tyonteki-
joiden pelkojen ja huolien kisittely, sekd epdavarmuuden ja tydntekijan mahdol-
lista tyopaikan menetystd seuraavan ahdistuksen kohtaaminen. (Jarvinen 2014,
101.) T4llaisten kielteisten tunteiden kohtaaminen ja késittely on vaativaa (Jarvi-
nen 2014, 101) ja edellyttdd johtajalta uudenlaisia valmiuksia tyontekijoiden koh-
taamiseen ja erilaisten organisaatiossa syntyvien tunnereaktioiden késittelyyn.
Onkin tarke&s, ettd johtajalla on kykyad ja riittavasti voimavaroja sietédd ja kestda
kielteisid tunteita ahdistumatta ja rasittumatta niistd itse liikaa. (Jarvinen 2014,
143, 210).

Emotionaalisesti kyvykkédt johtajat kykenevidt auttamaan henkilostoddn
ylittdmé&dn omat odotuksensa ja kehittdmddn samalla organisaatiolle keskeistd
tehokkuutta. He kykenevit kuitenkin tunnistamaan myos tyontekijoidensd ha-
luja ja tarpeita organisaatioissa sekd vastaamaan ndihin tarpeisiin johtamisella.
(Anand & Udayasuriyan 2010, 65.) Yhtend keskeisend teemana johtajana toimi-
misessa on myos tukea henkiloston toimijuutta ja edistdd johtajuutta organisaa-
tiossa kohdattavissa muutostilanteissa. (Hokka ym. 2014, 128, 136). Tyoyhtei-
soissd on tarjolla paljon merkityksellistd tunnetason tietoa, joka tunnetasolla
etddlld olevalta johtajalta jad helposti havaitsematta. Johtajan tulisikin kyeta ke-
hittimddn oman tunneympaéristonsa tunnistamistaitojaan kyetédkseen paremmin

tunnistamaan erilaisia tunnereaktioita muissa ihmisissd. (Juuti & Vuorela 2002,

38 - 39.)
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Monesti juuri johtajalle on asetettu tehtdviksi organisaatioiden uudistami-
nen (Juuti & Vuorela 2002, 11, 100) ja hdnen ty6tehtdviinsd kuuluu usein ikdvien
tilanteiden késittely ja tyoyhteisdissd esiintyvien ongelmien ratkominen. Varsi-
naisen tilanteen hallinnan lisdksi johtajan tulisi vastata myos johtamisen tyonte-
kijoissd herdttamiin emotionaalisiin reaktioihin. Johtaja kun voi kdytokselldan
vaikuttaa epdasialliseen tunnekdyttdytymiseen organisaatiossa vahentden tilan-
teen eskaloitumista konfliktiksi. (Ayoko & Callan 2010, 221-223.) Erilaisten orga-
nisaatioissa ilmenevien ongelmatilanteiden késittely voi herittdd johtajassa pel-
koa tilanteissa mahdollisesti ilmenevistd kielteisistd tunteista. Nama oletetut tun-
nereaktiot ovat usein pohjimmiltaan seurausta johtajan omasta pelosta tilanteen
hallinnan puutteessa sekd huolta mahdollisista omista vastatunteista. (Jarvinen
2014, 101.) Voidakseen kasitelld ikdvatkin tilanteet hedelmallisesti johtajan tulee
kehittdd itsetuntemustaan ja kyetd sietimddn epavarmuuttaan, avuttomuuttaan
sekd mahdollisia muita tunteitaan kohdatakseen nama myos muissa ihmisissa.
(Jarvinen 2014, 143, 210.)

Ihmiset hakeutuvat organisaatioissa mieluusti sellaisten tyttehtdvien pa-
riin, jotka he kokevat mielekkdiksi ja hyvinvointiaan lisddviksi, ja myonteisten
tunteiden on tutkittu parantavan luovaa ongelmanratkaisua seka lisddvan pada-
toksenteon nopeutta ja joustavuutta. (Kokkonen 2010, 11 - 12). Organisaatioiden
toiminnan ollessa jatkuvassa muutoksessa johtamisessa tulisi kyetd vahvista-
maan koettuja myonteisid tunteita, mika edellyttdd johtajalta uudenlaisia kykyja
tunnistaa ja hallita tunteitaan. Johtamisessa tunteet onkin alettu huomioida osana
organisaation kilpailukykyéd sekd tuottojen mahdollistajana (Hokka ym. 2014,
129).

Organisaation jasenten kohtaaminen tunnetasolla mahdollistaakin parem-
man keskindisen ymmarryksen sekd tukee samalla organisaation hyvinvointia.
(Jarvinen 2014, 101 - 102). Tunteista tiimeissd ja niiden yhteyksistd johtamiseen ja
tydssd suoriutumiseen ei ole vield kovinkaan paljon tutkimustietoa, (Ayoko &

Callan 2010, 223) minka vuoksi aiheesta kaivataan vield lisdd tutkimusta.
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3.2 Tunteiden johtaminen organisaatioissa

Ty6 on keskeisessd roolissa ihmisten arjen rytmityksessé ja tyoeldmassa oleva ih-
minen kadyttdd tyontekoon noin puolet valveillaoloajastaan. Kokemukset tyosta
ovatkin olennaisessa roolissa ihmisten koko eldmaéssa ja ne heijastuvat ihmisten
kasityksiin itsestddan, kyvykkyydestddn ja persoonallisuudestaan (Viitala 2007,
17.) Koetut myonteiset tunteet edistdvat suorituskykyd ja vahentdavat myos tutki-
tusti poissaoloja tyOstd kielteisten tunteiden vaikuttaessa pdinvastoin. (Rantanen
2011). Tunteiden johtamisella voidaankin vaikuttaa monilla eri tasoilla organi-
saation toimintaan.

Johtamisessa tavoitteena on saada ihmiset tyoskentelemddn tiettyjen orga-
nisaatiossa asetettujen tavoitteiden eteen ja johtajiin kohdistetaan organisaation
jasenten toimesta erilaisia odotuksia, toiveita ja pelkoja. (Jarvinen 2014, 24, 99).
Johtamisessa ollaankin voimakkaasti kosketuksissa omien ja muiden tunteiden
kanssa (Rantanen 2011) ja johtaja voi toiminnallaan vaikuttaa rauhoittavasti or-
ganisaatiossa koettuun tunnekuohuntaan esimerkiksi haastavissa muutostilan-
teissa ja konflikteissa kuuntelemalla avoimesti tyontekijoidensa ajatuksia ja huo-
lia. (Jarvinen 2014, 143, 210).

Ayoko & Callan (2010, 224) médrittelevit tunnejohtamisen osaksi transfor-
matiivista johtajuutta, ja sen keskeisend elementtina on tunteiden johtaminen tii-
mien erilaisissa prosesseissa. Tunteidensa avulla ja henkilostoddn kuuntelemalla
johtaja saa tietoa tyoyhteison mahdollisista haasteista (Jarvinen 2014, 101 - 102)
ja johtajan kyvyilld tunnistaa ja késitelld tunteitaan on keskeinen merkitys tyoyh-
teison ilmapiirin kehittdmisessa. (Juuti & Vuorela 2002, 38 - 39). Johtamisella luo-
daan asioille merkityksid auttamalla ihmisid luokittelemaan erilaisia organisaa-
tion tapahtumia ja luomalla yhteyksid ndiden vilille. (Juuti & Vuorela 2002, 87).
Merkityssisdltojen luomisen my6td johtamista voidaankin tarkastella myos tari-
noiden luomisen prosessina, jossa tavoittaakseen tarinoillaan jaetun kokemuk-
sellisen perustan henkiloston kanssa, johtajan tulee tavoittaa muiden ihmisten
tunteet ja kyetd asettumaan heiddn asemaansa. Onnistuneessa johtamisessa joh-

taja kykenee luomaan organisaatioon yhteisen tunnemaiseman, joka tukee
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avointa keskustelua ja hyvinvointia sekd mahdollistaa uusien yhteisesti jaettujen
tarinoiden synnyn. (Juuti & Vuorela 2002, 87.)

Johtajat voivat omalla kdyttdytymisellddn vaikuttaa ryhmén jdsenten tun-
netiloihin, (Cherulnik, Donley, Wiewel & Miller 2001, 2150; Ayoko & Callan 2010,
224) ja siihen kuinka tiimin jdsenet reagoivat erilaisiin konflikteihin tytehtavis-
sddn ja tiimien sosiaalisissa suhteissa. (Ayoko & Callan 2010, 224). Taman vuoksi
johtajalta edellytetdan myos yhteistoimintaneuvottelutilanteissa taitoja ihmisten
kohtaamiseen prosessin tuntemisen ohella. Seuraavaksi tdssd tutkimusraportissa
kdydaan lyhyesti ldpi yhteistoimintaneuvotteluprosessia yhteistoimintalain
kautta, minka jdlkeen esitellddn hieman tilannetta Suomessa kéytyjen yhteistoi-

mintaneuvottelujen osalta.
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4 YHTEISTOIMINTA YRITYKSISSA

Yrityksissd tehtdvistd liiketoiminnallisista paatoksistd vastaa viime kddessd aina
ylin johto, mutta paatosten vaikuttaessa henkiloston asemaan heilld tulee myos
olla mahdollisuus osallistua yrityksen paatoksentekoprosessiin (Saarinen 2016).
Sujuvaa yhteistyotd henkiloston ja tyonantajan vililld on pidetty tyopaikoilla tér-
kednd ja hyodyllisend asiana, ja henkiloston osallistumista paatoksentekoon
oman tyonsd tekemiseen liittyvissd ratkaisuissa onkin sdddelty Suomessa jo 1920
- luvulta alkaen. Nykyinen yhteistoimintalaki on astunut voimaan vuonna 2007.
(Murto & Vanhanen 2018, 11 - 12.)

Yhteistoimintalain tavoitteena on ollut lisdtd vuorovaikutusta tyonantajan
ja henkiloston vililld tarjoten puitteet vuorovaikutuksellisten yhteistyomenetel-
mien edistdmiselle (Murto & Vanhanen 2018, 11 - 12). Lainsdddannollad luotujen
tiedottamis - ja kuulemismenettelyjen on oletettu kehittdvan osapuolten vélista
vuorovaikutusta sekd lisddvan luottamusta osapuolten vililld, mutta ty6 - ja elin-
keinoministerion vuonna 2018 julkaiseman selvityksen mukaan lainsddaddannon
ensisijainen tavoite on kuitenkin jadnyt tyovoiman viahentamisneuvottelujen jal-
koihin. (Murto & Vanhanen 2018, 12). Yrityksen sujuvalla yhteistoiminnalla ja
henkiloston osallistamisella voidaan kuitenkin edistdd tyoskentelyrauhaa ja hen-
kiloston tyytyvdisyyttd tyohonsd (Saarinen 2016) ja neuvottelujen toteutuksessa
tulisikin tunnistaa sujuvan yhteistoiminnan mahdollisuudet organisaation toi-
minnan kehittamisessa.

Seuraavaksi esitelldan tarkemmin lakia yhteistoiminnasta yrityksissa. Lain-
sdaddannossd kdytetyt sanavalinnat ovat tarkkaan harkittuja ja sisdltavét tietyn
merkityssisallon. Merkitysten sdilyttamiseksi muuttumattomina laissa kédytettyja
ilmaisuja ei ole ndhty tassa tutkimuksessa tarkoituksenmukaiseksi muuttaa mah-

dollisen merkityksen muuttumisen kustannuksella.
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4.1 Laki yhteistoiminnasta yrityksissd

41.1 Lain tarkoitus ja neuvotteluissa kasitelta-
vit asiat

Yhteistoiminnasta yrityksissd on sdddetty lailla 334/2007 Laki yhteistoiminnasta
yrityksissd ja sitd sovelletaan padsdantoisesti yrityksiin, joissa tyosuhteessa olevia
tyontekijoitd on sddnnollisesti vahintddn 20. Lain tarkoituksena on 1 § mukaisesti
yrityksen ja sen henkiloston vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan edistdminen, mikdi pe-
rustuu riittivien tietojen jakamiseen henkilostolle yrityksen tilasta ja sen tulevaisuuden
suunnitelmista. Lain pyrkimyksend on kehittdd yrityksen toimintaa yhdessad hen-
kiloston kanssa mahdollistaen heiddn osallistumisensa padatoksiin, jotka koske-
vat henkiloston tyotd ja tyooloja seka tiivistdd yhteistyotd tyonantajan, henkilos-
ton ja tyovoimaviranomaisten vililld tyontekijoiden tyollisyyden tukemiseksi ja
aseman parantamiseksi (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007).
Tyonantajan tulee yhteistoimintalain 10 § sdddetysti antaa henkildstoryh-
mien edustajille tietyin laissa sdddetyin ehdoin tarpeelliset tiedot yrityksen talou-
dellisesta tilasta. Tyonantajan tulee lisdksi toimittaa tietyin edellytyksin yrityk-
sen palkkatietoihin, tydsuhteisiin ja ulkopuolisen tyovoiman kdyttoon periaattei-
siin liittyvéad tietoa. Yhteistoimintalaissa on sdddetty myos tyonantajan edustajien
mahdollisuudesta pyytdd tyonantajalta tarkentavia tietoja edelld mainituista asi-
oista. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334,/2007.)
Yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessd tulee késitelld yrityksen tyo-
honotossa noudatettavat yleiset periaatteet ja menetelmit, laatia henkilosto- ja
koulutussuunnitelma tyontekijoiden ammatillisen osaamisen edistdmiseksi ja yl-
lapitdmiseksi tietyin laissa sdddetyin ehdoin. Neuvottelujen yhteydessé tulee li-
saksi késitelld yrityksen vuokratyovoiman kayttod koskevat periaatteet, yrityk-
sen sisdisen tiedotustoiminnan periaatteet ja kdytannot, sekd késitelld muuhun
lainsdddantoon perustuvien suunnitelmien, periaatteiden ja kédytantojen késit-
tely. Neuvotteluissa tulee késitelld myo6s yritystoiminnan muutoksista aiheutu-

vat henkilostovaikutukset laissa sdddetysti. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa
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334/2007.) Yhteistoimintamenettelystd liikkeen luovutuksen yhteydessd on sda-
detty tarkemmin lain seitsem&nnessa luvussa.

Jos tydnantajan suunnittelemien muutosten arvioidaan johtavan tyonteki-
jdn irtisanomiseen, lomauttamiseen tai osa-aikaistamiseen, yhteistoimintamenet-
telyssd noudatetaan lain kahdeksannessa luvussa sdddettyja saannoksid. Harkit-
taessa edelld mainittuja toimenpiteitd, tyonantajan on annettava kirjallinen neu-
votteluesitys yhteistoimintaneuvottelujen ja tyollistamistoimenpiteiden kdynnis-
tamiseksi. Neuvotteluesitys tulee antaa viimeistddn viisi pdivda ennen yhteistoi-
mintaneuvottelujen aloittamista ja esityksestd tulee kdyda ilmi ainakin neuvotte-
lujen alkamisaika ja -paikka sekd ehdotus neuvotteluissa késiteltdvistd asioista
pddkohdittain. Neuvotteluesitys tai siitd ilmenevit tiedot tulee toimittaa kirjalli-
sesti my0s tyo- ja elinkeinotoimistolle viimeistddn neuvottelujen alkaessa. (Laki
yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007.)
neuvotteluvelvoite katsotaan tdytetyksi kun neuvotteluja on kdyty 14 pdivan
ajanjaksona neuvottelujen alkamisesta yhteistoimintalain 8 luvussa saddetysti.
Mikili tyonantajan harkitsemat toimenpiteet kohdistuvat vahintddn kymmeneen
tyontekijaan neuvotteluja tulee kdyda kuuden viikon ajan neuvottelujen alkami-
sesta, jollei yhteistoimintaneuvotteluissa toisin sovita. Jos yrityksessd tydsuh-
teessa olevien tyontekijoiden maara on sddnnollisesti vahintdan 20, mutta alle 30

neuvotteluajanjakso on 14 pdivaa. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007.)

41.2 Yhteistoimintaneuvottelujen osapuolet

Yhteistoiminnan osapuolet on mddritetty lain toisen luvun 7 § yleissdannoksissa
tyonantajaksi ja yrityksen henkilostoksi. Yhteistoimintaneuvotteluihin osallistu-
vat joko yrityksen tyontekijd ja esimiehensd tai neuvottelujen kohteena olevan
henkilostoryhmdn edustaja yhdessad tyonantajan edustajan kanssa. Henkilosto-
ryhmien edustajista on sdddetty 8 § kattamaan tydehtosopimuksen perusteella
valitun luottamusmiehen tai luottamusvaltuutetun, joka on valittu tydsopimus-

lain 13 luvun 3 §:ssd mddritetylld tavalla. Henkilostoryhmad voi edustaa myos
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tydsuojeluvaltuutettu, mikali kdsiteltdva asia sisdltdd tyontekijoiden turvallisuu-
teen ja terveyteen liittyvid seikkoja (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334,/2007.)

Mikili jollakin yrityksen henkilostoryhmistd ei ole ollut mahdollisuutta
osallistua 8 § tarkoitetun luottamusmiehen valintaan, tihdn enemmistoon kuu-
luvat tyontekijat voivat valita yhteistoimintaedustajan keskuudestaan enintdaan
kahdeksi vuodeksi kerrallaan. Késiteltdvan asian koskiessa useampaan henkilos-
toryhmaan kuuluvia tyontekijoitd, asia késitellddn yhteisessa kokouksessa tyon-
antajan ja asianomaisten henkilostoryhmien kanssa. (Laki yhteistoiminnasta yri-

tyksissd 334/2007.)

41.3 Yhteistoimintaneuvottelujen kulku

Yhteistoimintalaki mahdollistaa aloitteen yhteistoimintaneuvottelujen aloittami-
sesta joko tyOnantajan tai henkilostoryhmén edustajan toimesta. Tydnantajan
tehdessd aloitteen yhteistoimintaneuvotteluihin, aloite on tehtdva hyvissd ajoin
ennen neuvottelujen aloittamista niin, ettd henkilostéoryhmien edustajilla on riit-
tavasti aikaa valmistautua yhteistoimintaneuvotteluihin. Neuvottelujen kos-
kiessa yhtd useampaa henkilostoryhmad, aloite on tehtédva siten, ettd asianomais-
ten henkilostoryhmien edustajilla on mahdollisuus kasitelld sitd myos keskendan
ennen neuvottelujen alkua. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007.)

Aloitteen yhteydessd tyonantajan tulee ilmoittaa neuvottelujen alkamis-
aika ja - paikka. Mikali aloite neuvotteluihin tulee henkilostoryhmén edustajalta,
tyonantajan on tehtdva mahdollisimman pian varsinainen aloite neuvottelujen
kdynnistamisestd pyynnossa tarkoitetusta asiasta tai annettava viipymatta kirjal-
linen selvitys siitd, milld perusteella tyonantaja ei pidd yhteistoimintaneuvotte-
luja tarpeellisina. Varsinaisen neuvottelukutsun esittdd aina tyonantaja ja neu-
vottelut kdyddan yhteistoiminnan hengessa tavoitteen ollessa sopimus kasitelta-
vistd asioista. Neuvottelualoitteen kdynnistdmisestd ja siind sovittavista asioista
on sdddetty tarkemmin lain 27 §:ssd. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa
334/2007.)

Neuvottelukutsun yhteydessd tyonantajan tulee antaa asianomaisille hen-

kilostoryhmien edustajille asian kéasittelyn kannalta tarpeelliset, kédytettdvissaan
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olevat tiedot, jotka tulee liittdd ensisijaisesti aloitteeseen. Yhteistoimintavelvoite
katsotaan tdytetyksi kun yhteistoimintaneuvotteluissa on kasitelty lain neljan-
nessd ja kahdeksannessa luvussa maédritetyt asiat. Yhteistoimintaneuvotteluista
laadittavista poytakirjoista ja poytakirjojen tarkastamisesta ja varmentamisesta
on sdddetty lain 54 §:ssd. Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334,/2007.)
Yhteistoimintaneuvotteluissa aikaansaatu sopimus on tehtava kirjallisesti,
jollei sopimuksen sisdlto kdy ilmi neuvotteluissa laadituista poytakirjoista tai nii-
den liitteistd. Neuvottelusopimus voidaan tehdd joko méédrdajaksi tai toistaiseksi
voimassa olevaksi, ja sopimuksen irtisanomisaika on kuusi kuukautta jollei
muusta ajasta ole sovittu. Tyonantajan on tiedotettava tehdystd sopimuksesta ja
sen sisdllostd tyopaikalla sopivalla tavalla ja sopimus tulee voimaan kuukauden
kuluttua tiedottamisesta, jollei muusta aikamédédreestd ole erikseen sovittu. (Laki

yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007.)

4.2 Yhteistoimintaneuvottelut Suomessa 2007 - 2018

SAK on pitdnyt tilastoa Suomessa julkisuudessa ilmoitetuista yhteistoimintaneu-
votteluista ja niiden lopputuloksista vuodesta 2007. Tilastojen mukaan Suomessa
kaytyjen yhteistoimintaneuvotteluiden piirissd on vuonna 2018 ollut 23 060 hen-
kilod. (SAK 2018).

Yhteistoimintaneuvottelujen piirissd olleiden henkiléiden maé&rd kasvoi
vuodesta 2007 vuoteen 2009, jolloin saavutettiin seurantajakson huippu. Yhteis-
toimintaneuvottelujen alaisena oli t&dlléin noin 200 000 henkil6a. (ks. Naukkari-
nen 2018.) Huippuvuoden jidlkeen madra kaantyi jyrkkdan laskuun ja vuonna
2010 neuvottelujen piirissa oli noin 60 000 - 70 000 henkil6d. Vuonna 2011 neu-
vottelun alaisten henkildiden madrd kadantyi jdalleen nousuun pysyen vuoteen
2012 saakka 100 000 ja 120 000 tuntumassa. (ks. Naukkarinen 2018.) Vuoden 2015

jilkeen yhteistoimintaneuvottelujen alaisten henkiliden madra kadntyi laskuun
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ja on jatkanut laskuaan myos vuonna 2018. Vuonna 2018 yhteistoimintaneuvot-
telujen piirissd olevien henkildiden madra oli alhaisempi kuin koskaan aikaisem-
min. (SAK 2018).

Taloudellinen tilanne eldd kuitenkin jatkuvasti, minkd vuoksi tutkimusta

yhteistoimintaneuvotteluista tarvitaan vield lisda.
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5 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella henkilostojohtajien yhteistoi-
mintaneuvotteluissa kokemia tunteita sekd millaista tunnetoimijuutta he ovat to-
teuttaneet yhteistoimintaneuvotteluprosessin yhteydessd. Tutkimusongelmaa

lahestytddn seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

1. Millaisia tunteita henkiltstojohtajat ovat kokeneet yhteistoimintaneuvot-
teluprosessin yhteydessa?

2. Millaista tunnetoimijuutta henkilostdjohtajat ovat toteuttaneet yhteistoi-
mintaneuvotteluprosessin yhteydessa?
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Aineiston keruu

Taman tutkimuksen tutkimusaineisto kerdttiin teemahaastatteluilla, joissa paa-
paino on tutkittavien kokemuksissa ja tavoissa ymmartdd maailmaa (Stake 2010,
11, 186). Tassd tutkimuksessa ymmadrtdmiselld viitataan ihmistutkimuksessa
yleensdkin kdytettyyn kasitykseen ymmaértamisestd eldytymisend tutkimuskoh-
teiden ajatuksiin, tunteisiin ja motiiveihin. Tutkimuksessa nojataan fenomenolo-
giseen tutkimusperinteeseen, jossa tarkastelun keskitssd on ihmisen oma koke-
mus ja ndistd yksilollisistd tapahtumista rakennetut merkityssisallot. (Tuomi &
Sarajarvi 2018.) Tulkitsemisen tarve tuo kuitenkin tdhdn tutkimukseen muka-
naan myos hermeneuttisen ulottuvuuden pyrkimyksen ollessa ymmartdd haas-
tateltavien luomia merkityssisaltdjd. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu aineistonkeruutapa (Hirsjdrvi &
Hurme 2008, 48), joka mahdollistaa yksilollisten kokemusten kuvaamisen ja an-
taa haastateltaville mahdollisuuden kertoa kokemuksistaan suhteellisen vapaa-
muotoisesti (Eskola & Suoranta 2008, 87). Teemahaastattelu valittiin tdmén tut-
kimuksen aineistonkeruumenetelmiksi, koska se mahdollistaa haastateltavien
omien kokemusten sanoittamisen ja tuo paremmin esiin haastateltavien yksilol-
liset kokemukset yhteistoimintaneuvotteluista. Perusajatuksena teemahaastatte-
lussa on se, ettd haastattelua eivit ohjaa etukiteen lukkoon lyodyt haastatteluky-
symykset (Hyvéarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017) vaan tutkijan ennalta maa-
rittelemdt teema-alueet (Eskola & Vastamdki 2001, 33).

Teemojen kautta etenemisessd haasteeksi voi kuitenkin muodostua tutki-
muksen rajoittuminen vain ennalta suunniteltuihin ja méaéritettyihin lokeroihin,
jotka eivat valttamadttd haastateltavien kokemusten valossa ole niin keskeisia
kuin jokin muu heidén itse valitsemansa teema olisi. (Hyvadrinen ym. 2017). Tdssa
tutkimuksessa teemahaastattelun rinnalla paétettiinkin kdyttada myos kerronnal-

lisen tutkimuksen piirteitd, joissa haastattelu aloitetaan haastateltavan omasta
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kokemuksesta ja hdnen tavastaan jasentdd kokemustaan. (Hyvéarinen ym. 2017).
Haastattelussa voi yhden valmiin mallin sijaan olla tarpeen yhdistelld aineksia
erilaisista haastattelumalleista (Hyvarinen ym. 2017) ja kiinnostuksen ollessa
tassa tutkimuksessa henkilostojohtajien yhteystoimintaneuvottelujen yhteydessa
koetuissa tunnekokemuksissa, haastattelut padtettiin aloittaa mahdollistamalla
tutkittavalle vapaa haastattelun aloitus itse valitsemastaan neuvottelutilanteesta.
Haastattelun alussa haastateltavia pyydettiin valitsemaan joko jokin yksi yhteis-
toimintaneuvottelutilanne tai useampia tilanteita, joista he ensin kertoivat. Haas-
tattelussa pyydettiin tutkimuksen tarkoituksen vuoksi haastateltavia ajattele-
maan jotakin sellaista neuvottelutilannetta, jonka he kokivat tunnepitoiseksi,
mutta muita ohjeistuksia tutkijan toimesta ei annettu.

Haastattelun kulkua ohjasivat taustalla aikaisemman tutkimustiedon pe-
rusteella muodostetut tutkimusteemat: yhteistoimintaneuvotteluprosessi, tun-
teet ja tunteiden sditely, tunnetoimijuus ja tunnejohtaminen (ks. liite 1.) Kaikki
teemat kaytiin lapi haastateltavien kanssa, mutta haastateltavien valilld oli vaih-
telua siind miten merkitykselliseksi he jonkin teeman kokivat.

Pyrkimyksend haastatteluissa on kerétd mahdollisimman paljon tietoa ha-
lutusta asiasta. Menetelmdn etuna aineistonkeruussa on erityisesti sen jousta-
vuus, joka mahdollistaa tarkentavien kysymysten esittimisen, vadrinkéasitysten
oikaisemisen sekd haastattelussa kadytettyjen ilmausten selkeyttdmisen yhteisen
ymmadrryksen saavuttamiseksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Esitettyjen kysymysten
jdrjestystd voidaan myos vaihdella haastattelujen kuluessa, miké voi olla hyodyl-
listd aineistonkeruun kannalta. (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tassad tutkimuksessa
jarjestystd vaihdeltiin sen mukaan, mitd teemoja haastateltavat nostivat itse esiin
jo vapaan kertomuksensa yhteydessd. Muussa tapauksessa teemojen kasittelyssa
edettiin haastattelurungon mukaisessa jarjestyksessa. (ks. liite 1).

Haastattelutilalla voidaan my0s vaikuttaa haastattelutilanteen etenemiseen
sekd tunnelmaan (Eskola & Vastamiki 2001, 26 - 29) ja tutkimusaiheen arkaluon-
teisuuden vuoksi tutkimushaastattelut paadyttiin jarjestimaan mahdollisuuk-
sien mukaan haastateltavien itse valitsemissa tyo- tai muissa tiloissa. Haastatel-

taville tiedotettiin etukédteen haastattelun arvioitu kesto ja heiddn oikeutensa
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anonymiteettiin. Haastattelujen kesto vaihteli haastateltavien vililld (59 min - 1,5
h).

Haastatteluissa esitetyt kysymykset pyrittiin pitdimdan mahdollisimman
avoimina, ja kysymysten muotoilun tavoitteena oli tukea haastateltavan kerto-
musta tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta. Tutkimuksessa joudutaan aina
tulkitsemaan haastateltavan antamia vastauksia (May 2002, 235-237), mika luo
omat haasteensa tutkimuksen luotettavuudelle koska ei voida olla varmoja teh-
tyjen tulkintojen oikeellisuudesta. Oman haasteensa haastatteluun tutkimusme-
netelmdnd tuo myos se, ettd haastateltava voi vastata kysymyksiin eri tavalla
kuin mitd tutkija haki niilld takaa ja metodologisena haasteena on valttdad kaiva-
masta esiin tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa. (May 2002, 227 - 229). T&ssd
tutkimuksessa haastattelijan vaikutusta on pyritty vahentdamaan antamalla haas-
tateltaville mahdollisuus kertoa vapaasti valitsemistaan yhteistoimintaneuvotte-
lukokemuksistaan, ja ndiden kertomusten pohjalta on esitetty tarkentavia kysy-
myksid teemahaastattelurunko huomioon ottaen. Tutkimuksessa haastateltavat
eivat koskaan tarjoa valmiita tutkimustuloksia, vaan tulokset ovat tutkijan aineis-
ton perusteella tekemén analyysin tulosta. (Hyvérinen ym. 2017). Taman tutki-
muksen luotettavuutta myos aineiston keruun osalta on késitelty tarkemmin ra-

portin kahdeksannessa luvussa.

6.2 Tutkittavat

Tutkimuksessa haastateltiin viittd henkilostohallinnon johtotehtédvissa toimivaa
henkil64, jotka edustavat yksityistd ja kolmatta sektoria. Haastateltavat ovat toi-
mineet haastattelujen aikaan sekd kansallisissa - ettd kansainvélisissd ympaéris-
toissd ja heiddn toimialoinaan ovat olleet metsiteollisuus, kaupan ala, teknolo-
giateollisuus, sellu-, paperi - ja energiateollisuus, sosiaali -, terveys -, ja koulutus-
ala, sekd toimistokaluste - ja huonekaluteollisuus. Haastateltavat valikoituivat
tutkimukseen vuosien 2014 ja 2016 vélilld julkisuudessa ilmoitettujen yhteistoi-

mintaneuvottelujen pohjalta ja heitd ldhestyttiin puhelimitse pyytden suostumus
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tutkimukseen osallistumiseen. Haastateltavien 16ytdminen osoittautui haasta-
vaksi tutkimusaiheen arkaluontoisuuden vuoksi ja monet puhelimitse ldhesty-
tyistd henkiloitd kieltdytyivéat tutkimukseen osallistumisesta. Pelkdn haastatelta-
vien mddran lisdksi haastatteluissa on kuitenkin hyva ottaa huomioon myos tie-
donantajien valinta suhteessa tarkoitukseen. IImién ymmartdmisen kannalta on
tarkedd, ettd haastateltavilla on mahdollisimman paljon tietoa tutkimuksen koh-
teena olevasta aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tdssd tutkimuksessa kaikki
haastateltavat ovat toimineet edustamansa organisaation johtoryhmaén jasenind
ja olleet vetdmdssd lukuisia yhteistoimintaneuvotteluja, joiden madrad vaihteli
kahdeksasta yli 30 neuvotteluun. Haastateltavat ovat myos vetdneet yhteistoi-
mintaneuvotteluja eri toimialoilla, minkd my6td heille on muodostunut laaja ko-
kemuspohja yhteistoimintaneuvottelutilanteista.

Kriteereind tutkimukseen osallistumiseen olivat kokemus yhteistoiminta-
neuvottelujen vetadmisestd ja tyoskentely henkilostojohdossa yhteistoimintaneu-
vottelujen aikana. Haastateltavat esiintyvét tdssd tutkimuksessa yksityishenki-
16ind. Haastateltavien oltua vetdmassd useita yhteistoimintaneuvotteluja he sai-
vat valita itse yhteistoimintaneuvottelut, jotka olivat heille jollakin tavalla merki-
tyksellisid kokemuksia. Olennaista valituissa ajankohdissa oli yhteistoiminta-
neuvottelutilanteiden haastateltavissa herdttamien tunnekokemuksen voimak-
kuus ja haastateltavat saivat kertoa aluksi vapaasti haluamistaan neuvotteluti-
lanteista.

Haastateltavien tutkimukseen nostamien yhteistoimintaneuvottelukoke-
musten ajankohdat vaihtelivat vuodesta 2009 vuoteen 2016. Anonymiteetin tur-
vaamiseksi tuloksissa ei tulla kasittelem&ddn haastateltavien edustamia toimi-
aloja, eikd tuoda esiin mihin ajanjaksoon kussakin yhteydessa viitataan. Kaikkien
haastateltavien vetdmissd yhteistoimintaneuvotteluissa on ollut irtisanomisiin
johtaneita neuvotteluja. Haastateltavilla oli myos useita eri ammattinimikkeitd,
mutta anonymiteetin turvaamiseksi kaikkiin haastateltaviin tullaan viittaamaan

tassd tutkimuksessa henkil6stojohtaja-nimikkeelld.
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6.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysivaihe aloitettiin litteroimalla tutkimushaastatteluista tehdyt
ddnitiedostot sanatarkkuudella ja koodaamalla haastattelut kronologiseen jdrjes-
tykseen haastatteluajankohdan mukaan. Aanitiedostot oli tallennettu tutkijan tie-
tokoneelle puheentallennus-ohjelmalla. Litteroinnilla aineisto saadaan koottua
helpommin hallittavaan muotoon ja sen tarkkuus riippuu pitkalti tutkimuksen
tavoitteista. (Ruusuvuori ym. 2010). Tassa tutkimuksessa tarkoituksena oli tutkia
henkilostojohtajien tunnekokemuksia ja tunnetoimijuutta yhteistoimintaneuvot-
teluissa, minkd vuoksi litterointi sanatarkkuudella oli riittdva tutkimuksen ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Tutkimuksen aineisto litteroitiin yleisesti kadytossa
olevalla Microsoft Office Word-ohjelmalla ja litteroitua aineistoa muodostui 88
sivua paperikoossa A4.

Haastattelujen litteroinnin jdlkeen kerdttyyn tutkimusaineistoon tutustut-
tiin tarkemmin lukemalla aineisto ldpi useita kertoja ja tarkastelemalla millaisia
asioita aineistossa esiintyy, sekd millaiset teemat toistuvat haastattelusta toiseen.
Tutkimuksen yhdeksi analyysimenetelmaéksi valittiin temaattinen analyysi, jossa
aineistosta muodostetaan ilmittd kuvaavia teemoja. Temaattisessa analyysissa
aineistoa voidaan analysoida sisdllonanalyysin tapaan aineisto- tai teorialdhtoi-
sesti, mutta teoriaohjaavasta analyysista ei temaattisen analyysin yhteydessa pu-
huta kansainvilisessd tutkimuskirjallisuudessa (Tuomi & Sarajdrvi 2018.) Tassd
tutkimuksessa temaattista analyysia hyodynnettiin aineistoldhtoisesti tarkastele-
malla millaisia teemoja aineistossa esiintyy ja muodostamalla tutkimuksen tee-
mat ndiden perusteella. Aineistoldhtoisessd temaattisessa analyysissa késitteitd
yhdistellddn ja etsitddn yhdistelyn kautta vastausta tutkimustehtavaan. (Tuomi
& Sarajdrvi 2018). Laadullinen tutkimus ei kuitenkaan voi missddn tutkimuksel-
lisessa yhteydessa olla tdysin teoriatonta (Tuomi & Sarajarvi 2018), koska aineis-
ton sisdllon alustavakaan jdsentely ei ole riippumaton tutkijan tekemistéd teoreet-
tisista valinnoista eikd tulkinnoista. (Ruusuvuori ym. 2010).

Temaattisessa analyysissa aineistosta muodostetaan aluksi perus- ja johto-

ajatusten kautta “temaattinen kartta” ja analyysin edetessd jokaisesta teemasta
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rakennetaan sisdisesti johdonmukainen ja toisista teemoista eridva kokonaisuus.
Analyysin tavoitteena on jdrjestdd aineisto tiiviiseen muotoon niin, ettei sen sisal-
tamdd tutkimuksen tavoitteiden kannalta olennaista tietoa péddse katoamaan mat-
kan varrella. (Tuomi & Sarajdrvi 2018.) Temaattisessa analyysissa ensimmadisend
analyysin vaiheena onkin alkuperdisaineiston pelkistaminen niin, ettd epdolen-
naiset tiedot karsitaan pois. (Tuomi & Sarajarvi 2018). Temaattiseen analyysiin
pédtevit pitkélti samat periaatteet kuin sisdllonanalyysiin ja analyysin ldhtdole-
tuksena on, ettid tutkimusaineisto kuvaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmiots,
josta pyritddn luomaan selked kuvaus. Tdmédn tutkimuksen analyysimenetel-
méksi temaattinen analyysi valikoituikin juuri sen monikdyttoisyyden vuoksi.
(Tuomi & Sarajdrvi 2018.)

Téssd tutkimuksessa analyysin alkuvaiheessa tehtdvidssad aineiston jasente-
lyssé jaottelussa hyodynnettiin teemahaastattelurungon (ks. liite 1) mukaisia tee-
moja, joihin liittyvid asiasisdltojd esiintyi toistuvasti haastateltavien kuvauksissa.
Aineiston keruu ja analyysi kytkeytyvit usein toisiinsa ja aineistoa analysoidaan
jo alustavasti aineiston keruun aikana. (Ruusuvuori ym. 2010). Tassa tutkimuk-
sessa tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen tueksi muotoiltu teemahaastatte-
lurunko loi raamit sille, millaisia asioita tutkimuksessa pyritddan selvittimdan.
Laadulliselle tutkimukselle onkin tyypillistd tutkimustehtdvan, teorianmuodos-
tuksen ja analyysin joustava kehittyminen tutkimuksen toteutuksen yhteydessd,
ja tutkimusta tehtdessd ndma eri elementit muotoutuvat limittdin tutkimuksen
edetessd. (Valli & Aaltola 2018). Analyysia toteutettiin aineistoldhtoisesti, mutta
teoreettisten ndkokulmien merkitysta tutkimuksen kulun ohjauksessa ei voi kui-
tenkaan poissulkea, koska tutkija ei prosessin alkuvaiheessakaan ole tyhja taulu
ja riippumaton teoreettisten ndkokulmien vaikutuksesta. (Valli & Aaltola 2018).
Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kuitenkin yleisesti todeta olevan tarkoituk-
sena kisitteellistdd vaiheittain tutkimuksen kohteena olevaa ilmiotd, eikd niin-
kddn testata jo olemassa olevaa teoreettista mallia. (Valli & Aaltola 2018).

Haastattelurungon mukaiset teemat tulivat vahvasti esiin haastatteluissa,
mutta ndiden lisdksi tutkimuksessa haluttiin antaa mahdollisuus myds muiden

teemojen esiin nousemiselle tarjoamalla mahdollisuus avoimelle kertomukselle
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valituista yhteistoimintaneuvottelukokemuksista huomioiden kuitenkin tutki-
muksen tavoitteet. Tutkimus on tutkijan tekemien tulkintojen perusteella muo-
dostunut tuotos, ja tutkija valitsee tutkimusraportissaan lopullisesti sen, mité asi-
oita tutkimusraporttiin sisdllytetddn, ja aloittelevat tutkijat haluavat helposti ka-
sitelld tutkimuksessaan kaikkia mielenkiintoisia tutkimuksen tekemisen yhtey-
dessd ilmenevid asioita (Valli & Aaltola 2018.) Tdssd tutkimuksessa on pyritty
valttdmdadn ronsyily tavoitteiden ulkopuolelle ja keskitytty tutkimuksen tavoit-
teiden kannalta olennaisiin seikkoihin.

Tutkimusaineistosta eroteltiin ensin tutkimuksen tavoitteisiin liittyvét koh-
dat, joissa haastateltavat kuvasivat yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa ko-
kemiaan tunteita ja tunnetoimijuuttaan. Nama haastattelukohdat korostettiin ai-
neistosta erivérisilld korostusvareilld. Aluksi aineistosta muodostettiin neljd tee-
maa: tunteet, tunteiden sditely, tunnejohtaminen ja tunnetoimijuus. Tunnejohta-
minen ja tunteiden sditely kytkeytyivat kuitenkin haastateltavien kuvauksissa
yhteen tunnetoimijuuden kuvausten kanssa, minkd vuoksi ndamé teemat yhdis-
tettiin tunnetoimijuuden alakategorioiksi. Lopullisiksi teemoiksi muodostettiin
kolme teemaa: tunteet, tunteiden sdétely ja tunnetoimijuus. Teemojen muodos-
tamisen jdlkeen aineisto ryhmiteltiin teemoittain ja tiivistettiin aluksi tutkimus-
kysymyksittdin omiksi kokonaisuuksikseen. Aineiston analysoinnissa tavoit-
teena onkin saada luotua aineistoon selkeyttd, jotta voidaan tehdd luotettavia joh-
topdatoksid tutkimuksen kohteena olevasta ilmitstd. (Tuomi & Sarajdrvi 2018).
Tutkimuksen tekemisessd tavoitteena on 16ytdd aineistosta johtavat ideat, joihin
voidaan nojata tutkimuksellisissa ratkaisuissa. (Valli & Aaltola 2018). Tdssa tut-
kimuksessa johtoideat muodostavat valitut ylla mainitut teemat.

Tutkimuksessa oli kaksi erillistd tutkimuskysymysta ja tutkimuksen tavoit-
teiden saavuttamisen tukena hyddynnettiin sekd temaattista analyysia, ettd tyy-
pittelyd. Koettujen tunteiden kuvaamisen lisdksi tutkimuksessa oli tavoitteena
kuvata henkiltstojohtajien tunnetoimijuutta yhteistoimintaneuvottelujen aikaan.
Tunnetoimijuuden osalta analyysissa pdatettiin hyodyntda tyypittelyd, jossa et-

sitddn teemoittelun tapaan samankaltaisuuksia aineistosta. Laadullinen aineisto
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on usein kuvattu teemoittain, mutta vietdessd aineiston analyysi pidemmalle, ai-
neistosta voidaan rakentaa kuvauksia yleisimmistd tyypeistd. (Eskola & Suoranta
2014, 182.) Tyypittelyn kautta voidaan tuoda esiin kuvauksia tyypillisten tilan-
teiden kuluista tai rakentaa henkilokuvauksia tyypillisistd tilanteista. (Eskola &
Suoranta 2014, 182). Tyypittelyssd aineistoa esitetddn yhdistettyjen mallien, eli
tyyppien, kautta ja aineisto yhdistetddn ryhmiksi samankaltaisia tarinoita. Par-
haimmillaan tyypit kuvaavat aineistoa laajasti ja mielenkiintoisesti, mutta kui-
tenkin selkedsti tiiviimmassd muodossa. (Eskola & Suoranta 2014, 182.) Tassa tut-
kimuksessa pdétettiin hyodyntdd tyypittelyd, koska sen avulla saadaan kuvattua
monipuolisesti erilaisia tunnetoimijuuden tapoja yhteistoimintaneuvottelutilan-
teissa.

Tyypittelyd voidaan toteuttaa kolmella eri tavalla. Ensimmadisessd, autent-
tisessa tyypissd, tyyppi toimii esimerkkind suuremmasta osasta aineistoa. Toi-
sena tyyppind on yhdistetty tyyppi, jossa tarinaan on sisdllytetty ainoastaan sel-
laisia asioita, jotka esiintyvit suuressa osassa aineistoa. Kolmannessa tyypissd,
mahdollisimman laajassa, tyyppiin on siséllytetty myos sellaisia osia, jotka ovat
esiintyneet mahdollisesti vain yhdessa haastattelussa. (Eskola & Suoranta 2014,
183 - 184.) Tassa tutkimuksessa jokaisen haastattelun pohjalta pditettiin tehda
oma autenttinen tyyppitarina, joka kuvaa haastateltavan omaa tunnetoimijuutta
yhteistoimintaneuvottelutilanteissa. Tyypittelyn kautta aineistosta saadaan tuo-
tua esiin monenlaisia tapoja toteuttaa tunnetoimijuutta ja kuvattua ihmisten yk-
silollisid tapoja toimia yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa. Jokainen ihmi-
nen kun eldd omaa kertomustaan ja kuvaa kokemuksiaan eri tavoin muistinsa
varassa muun muassa ajasta, tilanteesta ja paikasta riippuen. (Tuomi & Sarajarvi
2018).

Tuomen ja Sarajdrven (2018) mukaan omien havaintojen ja kokemusten pe-
rusteella rakennetaan aktiivisesti omaa tulkintaa ympéaroivastd maailmasta. Koe-
tut tunteet ovat myos itsessddn luonteeltaan kontekstisidonnaisia (Mignonac &
Herrbach 2004, 223) ja ilmenevét aina reaktioina tiettyyn ihmiseen, esineeseen tai
tapahtumaan. (Van Kleef 2014, 1146). Jokaisen haastattelutarinan ja haastatelta-

van taustan ja tavan ymmartdd maailmaa ollessa erilainen, ndiden yhdistdiminen
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yhdeksi tai kahdeksi tyyppitarinaksi havittdisi kontekstin vaikutusta tunteiden
ilmenemiseen ja toimijuuteen suhteessa tunteisiin. Taman vuoksi tdssd tutkimuk-
sessa jokainen tarina haluttiin kuvata omana kokonaisuutenaan, mutta tyypitte-
lylle ominaiseen tapaan tiiviissda muodossa valittujen ominaispiirteiden kuvasta-
miseksi aineistosta. Tutkimukseen haluttiin tuoda tyypittelyn muodossa hieman
tarinallisuutta, jotta aineistoa saatiin kuvattua mahdollisimman mielenkiintoi-
sesti ja monipuolisesti. Tarina onkin kasitteend toiminut erilaisten teoreettisten ja
metodisisten ajatusten vilittdjand tieteenalalta toiselle (Hanninen 1999, 15 - 16)
ja tdméan tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi olisi voitu hyodyntdd myos
narratiivista tutkimusotetta. Narratiivisessa, eli tarinallisessa ldhestymistavassa,
tarina ndhdddn jollakin tavalla olennaisena yksilollisen ajattelun ja eldmén jasen-
tamisen tapana. (Hanninen 1999, 15 - 16). Tassd tutkimuksessa tavoitteena oli
tuoda esiin aineistossa toistuvia tyyppejd, minkd vuoksi analyysissa paadyttiin
tyyppitarinoihin.

Haastateltavien omaa ddntd haluttiin tuoda tutkimuksessa kuuluviin myos
tuomalla tutkimusraporttiin aineistositaatteja, jotka voivat toimia laadullisissa
tutkimusraporteissa tutkijan analyysin tukena. (Tuomi & Sarajdrvi 2018). Sitaatit
voivat toimia esimerkkeind aineistosta, mutta Tuomi ja Sarajarvi (2018) korosta-
vat tutkimuksen tekijdn omaa arviota siitd, tuovatko sitaatit mitdan lisdarvoa tut-
kimukseen. Tdssd tutkimuksessa kuvattaessa haastateltavien kokemia tunteita ja
heidédn toteuttamaansa toimijuutta sitaattien tarkoituksena on tuoda esiin haas-
tateltavien omia kuvauksia, mutta sitaatit on pyritty valitsemaan tarkoin niin etta
ne ovat perustellusti jotakin lisdarvoa tuottavia tutkimusraportille ja toimivat
analyysin tukena.

Tassd tutkimuksessa kummankin tutkimuskysymyksen osalta tarkempaa
analysointia toteutettiin hieman eri tavoin. Selkeyden vuoksi ndmad tarkemmat

kdytannon analyysivaiheet kdydaan vield lapi omissa alaluvuissaan.



Kuvio 3 Analyysin kuvaus

5 haastattelun teemahaastatteluaineiston litterointi

Aineistoon tutustuminen ja tutkimuksen tavoitteiden kannalta olennaisten tietojen poimiminen

Tunnepuheen ja toimijunspuheen osien erottaminen aineistosta

Aineiston tiivistiminen

Tunnepuheen teemoittelu Toimijuuskuvausten
tunnetilojen ja ajallisen muuttaminen tarinamuotoon

jatkumon mukaan tiivistelmatarinoiksi
5 antenttisen tyyppitarinan
muodostaminen aineistosta

\ Tunteisiin ja toimijuuteen '
y liittyvien analyysin
yhdistiminen ->
TUNNETOIMIJTUUS
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6.3.1 Yhteistoimintaneuvottelujen herittimien
tunnekokemusten analyysi

Aineiston pelkistdmisen ja teemojen mukaisen ryhmittelyn jdlkeen analyysia jat-
kettiin tunnekokemusten osalta niin, ettd tunteisiin liittyvat kuvaukset eroteltiin
tunnekuvausten ja niiden yhteydessd koettujen myonteisten ja kielteisten tunte-
musten mukaan. Ryhmittelyn yhteydessa tietyt yhteistoimintaneuvotteluproses-
sin vaiheet, kuten tuloksiin ja mahdollisiin irtisanomiskeskusteluihin liittyvat ti-
lanteet, heréttivit haastateltavissa erilaisia tunteita kuin prosessin alkuvaiheet.
Tamdn vuoksi tunnereaktiot jaettiin ajallisesti neljaan haastateltavien kuvauk-
sissa erottuneeseen kategoriseen vaiheeseen: 1) aikaan ennen yhteistoimintaneu-
vottelujen alkua, 2) neuvotteluaikaan, 3) tulosten kertomisen vaiheeseen ja 4) jal-
leenrakennusvaiheeseen. Tamdn jdlkeen ilmaukset koottiin yhteistoimintaneu-
votteluprosessin vaiheen mukaiseen jarjestykseen tutkimuksen tuloksissa esitet-

tyyn kuvioon. (ks. kuvio 4, s. 49.)

Taulukko 1 Esimerkki aineiston jasentelysta

Tunnetila Tunne Kokemus Vaihe

(alkuperdinen ilmaus) pelkistetty tunnereaktiosta yt-prosessissa

(myonteinen, Kkieltei-

nen)
”"Varmaa sillon wuran alkuaikoina | Pelko Kielteinen Ennen neuvottelujen
vdhd tietenki pelkds ettd apua mitd Epdvarmuus alkua
sieltd tulee”
6.3.2 Toimijuustarinoiden muodostaminen

Yhteistoimintaneuvotteluprosessin aikana toteutetun tunnetoimijuuden analy-
sointi aloitettiin tiivistamalla jokaisesta haastattelusta toimijuutta kuvaavat koh-
dat tiivistelmatarinoiksi, joiden pituus oli keskim&arin kolme A4-arkkia. Tiivis-

telmatarinoiden muodostamisen jdlkeen analyysiin otettiin mukaan tunteista
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tehty analyysi, jota hyodynnettiin tyyppitarinoiden muodostamisessa. Analyy-
sissa haastatteluista muodostettiin viisi autenttista tyyppitarinaa, jotka kuvasti-
vat haastateltavien tunnetoimijuutta yhteistoimintaneuvottelutilanteissa.
Tarinat pohjautuvat autenttisiin haastattelukertomuksiin, mutta yksityis-
kohtia on muutettu tarvittavilta osin niin ettd haastateltavan anonymiteetti on
kyetty turvaamaan. Anonymiteetin turvaamiseksi haastateltavien edustamien
organisaatioiden toimialat ja haastateltavien idt on myos jdtetty tuloksissa késit-
telyn ulkopuolelle. Analyysissa paadyttiin tyyppitarinoihin, koska tutkimuksen
tavoitteena oli kuvata tunnetoimijuutta ja tunnekokemuksia yhteistoimintaneu-
votteluista ja tyyppitarinoiden kautta tilanteet pysyvit mahdollisimman toden-

mukaisina kuvauksina yksittdisen henkilon toimijuudesta.

6.3.3 Eettiset ratkaisut

Téssd tutkimuksessa on noudatettu tutkimuseettisen neuvottelukunnan hyvan
tieteellisen tutkimuksen kaytantod (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012)
sekd humanistisesta, yhteiskuntatieteellisestd ja kadyttdaytymistieteellistd tutki-
muksesta eettisistd periaatteista ja ehdotuksesta eettisen ennakkoarvioinnin jar-
jestamiseksi (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009) esitettyja ohjeistuksia.
Eettisesti hyva tutkimus edellyttda tutkijalta tieteellisten tietojen ja taitojen lisdksi
hyvid toimintatapoja ja ohjeiden perustana on ajatus siitd, ettd hyvien tieteellisten
menettelytapojen noudattaminen tukee tutkimuksen luotettavuutta ja uskotta-
vuutta (Kuula 2011). Seuraavaksi esittelen miten eettiset tekijdt on pyritty huo-
mioimaan tédssd tutkimuksessa.

Tarkeimpid eettisid periaatteita ihmisid tutkittaessa ovat itseméddradmisoi-
keiden kunnioittaminen, vahingoittamisen vélttaminen seké yksityisyyden seka
tietosuojan turvaaminen. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009, 4). Tutki-
musaineistoa kerdttdessa haastateltaville on kerrottu etukéiteen tutkimuksen tar-
koituksesta, tavoitteista, haastattelujen arvioidusta kestosta, tutkimusaineiston
késittelystd seka siitd mitd tutkimukseen osallistuminen kadytannossa tarkoittaa.

Haastateltaville korostettiin tutkimukseen osallistumisen vapaehtoisuutta ja
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heiltd pyydettiin etukiteen vapaaehtoinen suostumus tutkimukseen osallistumi-
seen. Haastateltaville kerrottiin my6s mahdollisuudesta keskeyttdd muka-
naolonsa tutkimuksessa missé vaiheessa tahansa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 131.)
Kaikki edelld mainitut teemat kerrattiin vield ennen haastatteluiden aloittamista
ja haastateltavien kanssa kaytiin ldapi heiddn oikeutensa, pyydettiin suullinen
lupa haastattelujen tallentamiseen sekd kerrottiin vield tutkimuksen tavoitteista
ja aineiston kasittelystd. Haastateltavia informoitiin tdssd yhteydessd myos hei-
ddn oikeudestaan kieltdd itseddn koskevan aineiston kaytto tutkimuksessa
(Tuomi & Sarajdrvi 2009, 131).

Tdssd tutkimusraportissa tutkittavista on kirjoitettu kohteliaasti ja arvos-
tava kohtelu on pyritty turvaamaan ldpi tutkimusprosessin. Aineistonkeruun yh-
teydessd on pyritty huomioimaan tutkittavien esittamaét reaktiot ja tilanteet, ja
varmistettu ettei tutkimuksesta aiheudu haittaa haastateltaville. Tutkittavien oi-
keus anonymiteettiin (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 131) on turvattu tdssd muutta-
malla haastateltavien nimet ja huolehtimalla mahdollisten tunnistetietojen peit-
tamisestd. Tutkimusraportista on hédivytetty kaikki sellaiset yksityiskohdat joista
haastateltavat olisivat mahdollisesti tunnistettavissa.

Yksityisyyden suoja on pyritty turvaamaan kasittelemailld aineistoa niin,
ettd haastateltavien tiedot eivit ole olleet yhteydessé litteroituun haastatteluai-
neistoon. Haastatteluaineistoja on kasitelty luottamuksellisesti ja kaikki tiedot on
sdilytetty sdhkoisessd muodossa salasanalla suojattuna. Paperitulosteita on sdily-
tetty suojattuina niin, ettei muilla henkil6illd ole ollut niithin padsya. Haastatelta-
via on aineistonkeruun yhteydessd informoitu siitd, ettd tietoja kdytetdan vain
tassd tutkimuksessa ja kaikki kerétyt tiedot tullaan havittamé&an tutkimusrapotin
julkaisemisen jalkeen. Tiedot hédvitetddn turvallisesti niin, ettd haastateltavien yk-

sityisyys ei vaarannu ja tiedot eivét jaa sivullisille ndhtaviksi.
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7 TULOKSET

Tassd tutkimuksessa pyrittiin selvittdmé&an millaisia tunnekokemuksia henkilds-
tojohtajat kokevat yhteistoimintaneuvotteluprosessin yhteydessa seka tarkaste-
lemaan millaisia tunnetoimijuuden strategioita he ovat toteuttaneet yhteistoi-
mintaneuvotteluprosessin yhteydessd. Tutkimusaineisto keréttiin puolistruktu-
roiduin teemahaastatteluin ja analysoitiin temaattisella analyysilla ja tyypitte-
lylld. Tutkimuksessa kadytetyt aineistonkeruu ja analyysimenetelmét on kuvattu
tassd tutkimusraportissa tarkemmin tamén tutkimusraportin kuudennessa lu-
vussa.

Taman tutkimuksen tulosten kasittely on jaettu tutkimuskysymysten mu-
kaisesti kahteen eri kategoriaan: alaluvussa 7.1 vastataan ensimmadiseen tutki-
muskysymykseen siitd, millaisia tunteita henkilostojohtajat ovat kokeneet yhteis-
toimintaneuvottelujen yhteydessd, minkd jdlkeen alaluvussa 7.2 kasitellddn toista
tutkimuskysymystd henkilostéjohtajien tunnetoimijuudesta yhteistoimintaneu-
vottelujen yhteydessd. Tunteet ja toimijuus liittyvat tunnetoimijuudessa olennai-
sesti yhteen, minkéa vuoksi luvussa esitetddn myos pohdintaa ensimmadisen tut-
kimuskysymyksen pohjalta ja siihen liittyen. Tunteiden kuvauksessa tukeudu-
taan tamdn tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd esitettyyn nikemykseen
tunteista kontekstisidonnaisina, minka vuoksi vastattaessa ensimmadiseen tutki-
muskysymykseen yhteistoimintaneuvottelujen eri vaiheissa koetuista tunteista
kuvataan my0s tarvittavin osin tydympaéristod ja lainsddddannon raameja yhteis-

toimintaneuvottelujen toteutukselle.

7.1 Henkil6st6johtajien tunnekokemukset yhteistoimintaneu-
votteluprosessissa

Yhteistoimintaneuvottelut heréattivat henkilostojohtajissa monenlaisia tunteita,
jotka vaihtelivat laajalla skaalalla surusta iloon. (ks. Kuvio 4, s. 49). Neuvottelu-

prosessin korostettiin olevan Suomessa hyvin vahvasti sdddelty, mikd nakyi
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haastateltavien tunnekuvauksissa ldpi aineiston. Yhteistoimintaneuvottelut ko-
ettiin organisaatioissa tunnepitoisiksi tilanteiksi, joskin haastateltavien valilld oli
eroavaisuuksia neuvottelujen herdttamien tunnereaktioiden voimakkuudessa.
Valikoitaessa haastattelussa késiteltdvid yhteistoimintaneuvottelukoke-
muksia merkittaviksi tunteita herattaviksi kokemuksiksi nostettiin ensimmadiset
itse vedetyt yhteistoimintaneuvottelut, henkilostovahennyksia sisdltdavit neuvot-
telut, hyvin suurta henkilostomaarad koskevat neuvottelut sekd omaa tiimid kos-
kevat yhteistoimintaneuvottelut. Neuvotteluprosessin herdttamadt tunteet liitty-
vdt usein johonkin tiettyyn yhteistoimintaneuvotteluprosessin vaiheeseen,
minkd vuoksi aineistoa analysoitaessa péddtettiin muodostaa neljd ajallista vai-
hetta, jotka kuvasivat kukin neuvottelun vaihetta, joka heréatti haastateltavissa
erilaisia tunteita. Aineistossa kuvatuista tunteista muodostettiin seuraavat nelja
kategoriaa: 1) aika ennen yhteistoimintaneuvottelujen aloittamista, 2) neuvotte-
luaika, 3) neuvottelutuloksista kertominen ja 4) jalleenrakennuksen aika. Haasta-
teltavien kuvaukset eri vaiheissa olivat suhteellisen yhtenevid, miké tuki katego-
rioiden muodostusta. Esimerkiksi irtisanomisvaihe herétti haastateltavissa paa-
sdaantoisesti ikédvid tunteita ja neuvotteluja kdytdessd jokainen korosti keskitty-
vdnsd tdssd vaiheessa pddsddntoisesti prosessin toteuttamiseen, eivitkd tunteet
olleet yhtd voimakkaita kuin toisissa vaiheissa. Tadssd tutkimusraportissa jokai-
nen kategoria esitellddn seuraavaksi omana alalukunaan ja katsotaan kussakin

vaiheessa ilmenneitad tunnereaktioita.
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Kuvio 4 Kooste tunteista yhteistoimintaneuvotteluissa

* Raivo henkiloperusteisten
irtisanomisten siirtamisesta

¢ yt-menettelyyn
* Huoli oman tiimin jaksamisesta

Ennen yt-
neuvottelujen
aloittamista

Neuvottelujen
aikana

- =
4

apévarmuus omasta ammatillisesta osaamisesta Y * Tilanteen normalisointi - nauraminen \
* Huolestuneisuus koomiselle sattumalle kesken neuvottelujen
e Epareiluuden kokemus ® Jannitys
 Jannitys ¢ [lahtuminen siitd, ettd humioidaan
« Kauhea tunne neuvottelijan jaksaminen
« Pelko * Kuormittuminen kasvavasta tyékuormasta
o Kurja fiilis

Neuvottelujen
paattyminen ja
tulosten
kertominen

Jalleenrakennus

7

* Eteenpdin meno - ei jossittelua
 Tulevaisuudenuskon luonti
* Kehittdmiseen panostaminen
¢ Turhautuminen
® Tuskastuminen

Pettymys

\
¢ Helpotus
o Kurja fiilis
¢ |lo jatkavien puolesta
* Terapeuttinen kokemus
J

71.1 Aika ennen neuvottelujen aloittamista

Henkilostojohtajien kokemiin tunteisiin ja niiden voimakkuuksiin ennen yhteis-
toimintaneuvottelujen aloittamista vaikuttivat haastateltavan yhteistoiminta-
neuvottelukokemuksen méédrad, neuvottelujen laajuus sekd yksilon henkilskoh-
taiset ominaisuudet tunnekokemusten késittelyssd. Haastateltavien kokemuk-
sissa tdssd neuvotteluvaiheessa painottuivat jonkin verran kielteiset tunteet, ku-
ten huolestuneisuus, epdvarmuus, jannitys ja pelko. Ndiden lisdksi haastatte-
luissa tuotiin esiin paljon erilaisia kielteisid ilmaisuja, joita ei kytketty suoraan
mihink&an yleisesti tunnustettuun tunnetilaan. Téllaisia ilmaisuja olivat esimer-
kiksi aineistossa toistuneet tunnekuvaukset kurja fiilis, tuntui pahalta, tuntui kur-
jalta, tuntui ikdvaltd.

Huolestuneisuutta ja epdavarmuutta koettiin erityisesti ensimmadisten itse
vedettyjen yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessd oman ammattitaidon riitta-
vyydestd neuvottelukokemuksen ollessa vield vidhdistd. Aineistossa esiintyikin

pohdintaa riittdimattomyyden tunteista. Ennen neuvottelujen alkua jannitystd,
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pelkoa ja huolestusta herittividt pohdinnat henkiloston mahdollisista reaktioista
yhteistoimintaneuvottelujen aloittamiseen ja siitd, miten neuvottelut tulevat vai-

kuttamaan henkil6stoon ja laajemminkin yritykseen:

“md olin huolissani enemmadn siitd ettd miten se vaikuttaa meijin siihen yrityksen koko-
naisuutee ja siihen henkilostdo ja ei se nyt musta mitenké&é reilult tuntunu” (H1)

”varmaan sillon uran alkuaikoina pelkés ettd apua mité sieltd tulee” (H2)

Aineistossa erityisen ikédvéksi ja tunteita herdttavaksi koettiin myos se, ettd neu-
vottelujen aloittamisen yhteydessd tehdddn padtoksida ihmisten tychon liittyen,
mikd ndhtiin ihmiselle keskeiseksi asiaksi. Yhteistoimintaneuvottelujen alkami-
sen mahdollisuuden kuvattiin heréttaneen jopa fyysisid reaktioita: “syddin hakkasi,
kun lukuja tuijotettiin ja vertailtiin eri vaihtoehtoja”(H1) Huolestuneisuutta heratti-
vdt myos pohdinnat oman tiimin jaksamisesta ja omien voimavarojen riittami-
sestd pitkdn neuvottelurupeaman aikana: “eniten md mietin mun HR-tiimid kun
ajatteli ettd mun tiaytyy esimiehend ja vetdjind kestid enemmin sitd tunnepuolen kuor-
maa ja tyomddrdid, ja ajattelin oman tiimin osalta, et miten kaikki selviytyvit” (H5).
Yhteistoimintaneuvottelut olivat haastateltavien kokemusten mukaan p&a-
sddntoisesti viimeisid kdyttoon otettuja keinoja heiddn edustamissaan organisaa-
tioissa. Neuvottelut aloitettiin, kun muut toteutetut organisatoriset toimenpiteet
eivit olleet olleet riittdvid tuotannollisten ja taloudellisten haasteiden ratkaise-
miseksi. Pohdinnat yhteistoimintaneuvottelujen aloittamisesta olivat erdan haas-
tateltavan kokemuksen mukaan jopa tunteita herdttavampid tilanteita kuin itse

neuvottelujen aloittaminen:

"Tottakai se tuntuu pahalta koska ammatillisesti kyl kaikkensa siind yrittdd tehd ja on
yrlttanfl tehd. Yt-prosessihan on sitte tietylld tapaa vaa se jadvuoren huippu kun muuta ei
endd olla pystytty tekemddn. Se on se lopullinen ilmentymd ja juridinen prosessi. Sen
taustalla on kuitenkin siind mielessd suuremmat tunteet ettd mitd muuta on yritetty, pal-
jonko on yritetty tehd4 ja miksi ei oo onnistuttu, olisko pitdny tehd jotain toisin” (H4).

Aineistossa neuvottelujen aloittaminen néhtiin kuitenkin my6s osana orga-
nisaation vastuullista toimintaa, eikd yhteistoimintaneuvotteluja mielletty valtta-
méttd tunnepitoisiksi tilanteiksi vaikka neuvottelujen aloittaminen aina ikdvaa
onkin. “Ainahan se tuntuu kurjalta tehdi neuvotteluja mut sitte toinen puoli on siind

ettd ne on pakko tehdi ja se on myos vastuullista. Ei meilld oo ihmisille tydtd ja ihmiset
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ei oo tyhmid ne tietdd sen itse.” (H3). Organisaation vastuuta korostettiin myos esi-
miestoiminnan osalta ja erds haastateltavista kuvasi raivostuvansa siitd, ettd yh-
teistoimintaneuvotteluprosessia suunnitellaan kaytettdavaksi henkiloperusteisten

irtisanomisten toteutuspaikkana.

”Se saa mut ihan oikeesti ihan raivoihinsa (henkiloperusteisten irtisanomisten siirtami-
nen yt-menettelyyn) koska se on niin turhaa --- se on ihan suoraan sanoen muiden ihmis-
ten jotka eivit ole aiheuttaneet sitd yt-tarvetta omalla toiminnallansa milldén tavalla --
heiddn kiusaamistaan sillon ja se saa mut aivan raivoihin ssmmonen epdoikeudenmuka-
suus ja esimiehet jotka ei sitd omaa tonttiansa hoida” (H4)

Neuvottelujen aloittamiseen kytkettiinkin my6s paljon pohdintaa niiden

aloittamisen reiluudesta ja oikeudenmukaisuudesta.

”kiitokseks meidén tyontekijoille loistavasta tydstd pidetdédn sit yt-neuvottelut et ei oo
ihan reiluu” (H3)

”ei se nyt musta mitenkéa reilult tuntunu” (H1)

Haastatteluissa nostettiin useissa yhteyksissa esiin sitd, ettd merkit tyon va-
hentdmisestd olivat yleisesti havaittavissa, eikd neuvottelujen alkaminen mones-
tikaan tullut yllatyksend henkilostolle. Aineiston perusteella epdvarmuutta var-
sinaisesta neuvottelujen aloittamisesta ei juurikaan koettu henkildstdjohtajien
keskuudessa.

Koettaessa yhteistoimintaneuvottelujen aloittaminen vdistdiméattomaksi ja
havaittaessa muut vaikutusmahdollisuudet organisaation nykytilaan ndhden
riittdmattomiksi neuvottelujen aloittaminen hyviksyttiin osaksi omia tyotehta-
vid:

“toki m4 tiesin ne faktat mitka siel taustal on ja ne laskelmat ja jutut ja mé aattelin et tdd

on pakko, ei tds oo vaihtoehtoja tai miné en sitd ainakaan pysty mielipiteilld enka tun-
teilla muuttamaan” (H1)

Organisaatioissa, joissa oli kdyty jo useita aikaisempia yhteistoimintaneu-
votteluja neuvottelut ndhtiin prosessina, jota toistetaan, eika niihin kytketty eri-
tyistd tunnelatausta. Haastattelujen perusteella haastateltujen odotuksilla henki-
16ston tunnekokemusten voimakkuudesta olikin my6s vaikutuksia myos henki-

16stojohtajien kokemien tunteiden voimakkuuksiin:
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"Yrityksessd x kun kéytiin monet neuvottelut niin siin on tavallaan niinku prosessi jota

toistetaan ja organisaatio oli jo sithen tottunu ja siel oli tietty sapluuna milld ne vedettiin

lapi” (H2)
Yhteenvetona tunnekokemuksista ennen neuvottelujen alkua voidaan todeta,
ettd neuvottelujen aloittaminen oli henkildstojohtajista ikdvad, mutta tarpeellista
osana organisaation vastuullista liiketoimintaa. Neuvottelujen alkuvaiheen ku-
vauksissa korostuivat koetut kielteiset tunnekokemukset: jannitys, pelko, raivo,
epdavarmuus, huolestuneisuus ja ilmaukset kauheasta, tylsastd seka ikdvastd tun-
teesta. Haastateltavat suhtautuivat empaattisesti neuvottelujen kohteena olevaan
henkil6stoon, ja pohdintaa herattivit henkiloston mahdolliset reaktiot neuvotte-
lujen aloittamisesta kertomiseen. Neuvottelujen aloittamisen herdttimien tuntei-
den pohjalla vaikutti yksilon oma arvopohja, mitd kuvasivat koettu huolestunei-
suus henkiloston hyvinvoinnista huolehtimisesta ja kokemukset tilanteet eparei-
luudesta ja epdoikeudenmukaisuudesta. Ennen neuvottelujen aloittamista koet-
tiin myds huolta oman ammatillisen osaamisen riittdvyydestd ja omien voimava-
rojen riittdmisestd neuvottelujen mukanaan tuoman lisddntyvan tyokuorman

myota.
7.1.2 Neuvotteluaika

Neuvottelujen alkaessa haastateltujen henkilostdjohtajien kokemuksissa painot-
tuivat keskittyminen neuvottelujen kdaytannon toteuttamiseen, kuten aikataulu-
jen jdrjestdmiseen, resursoinnin suunnitteluun, tiedotteiden laatimiseen neuvot-
telujen etenemisestd sekd itse neuvottelujen kdymiseen muiden tyotehtdvien
ohella. Neuvotteluaika ja neuvottelussa kasiteltdvit asiat tulevat suoraan lainsaa-
dannostd, mikd tuotiin myos esiin myos haastatteluissa: “Neuwvotteluaika on tilla-
nen hyvin sdinnelty asia. Kiytinndssi sithen menee semmonen kahdeksan-yhdeksin
viikkoa ja se on normalisaatiolle raskas prosessi et kaikki odottaa sen aikaa et mikd se
lopullinen pddtds on.” (H2) Haastatteluissa tuotiin useissa yhteyksissd esiin neu-
vottelujen hoitaminen juridisesti oikein. Juridinen osaaminen osana omaa amma-
tillista osaamista nostettiinkin haastateltujen kertomuksissa esiin useissa eri yh-

teyksissd ja se lisdsi haastateltujen varmuutta yhteistoimintaneuvottelutilan-
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teissa vahentden omalta osaltaan kielteisid tunnekokemuksia. Haastattelujen pe-
rusteella neuvotteluaikaan suhtauduttiin péddsdantoisesti prosessiorientoitu-
neesti.

Kaikkien haastateltujen henkilostojohtajien edustamissa organisaatioissa
jdrjestettiin tiedotustilaisuudet yhteistoimintaneuvottelujen aloittamisesta. Tilai-
suuksien herdttamissd tunnekokemuksissa oli eroja haastateltavien valilld. Osa
haastatelluista koki tiedotustilaisuudet voimakkaan tunnepitoisina tapahtu-

mina;

"kyll4 sitd jannitti aika paljon ja sit vaan miettii et tdd on vaan pakko tehd. Isot salit
tdynnd porukkaa, henkil6st6 on kutsuttu paikalle ja sitte en muista et oliko niit4 tilai-
suuksia useempia ja sielld oli sanotaanko sata paikalla kuuntelemassa ja oli se aika kau-
heti:ica ( .oc;t siind sit niinku framilla ettd ndat ne kaikki ilmeet ja ihmiset ja tyrmistykset
siellda” (H1

kun taas toisille varsinainen neuvottelujen aloittamisesta kertominen ei ollut

erityisen tunnepitoinen kokemus:

”ei se tilanne ku siitd ollaan ilmottamassa ole niin paha laisinkaan et se energia menee
aika paljon tavallaan siihen prosessin suunnitteluun - se alku on enemman prosessiorien-
toitunutta” (H4)

“en mé koe et ne ois jotenki tunteita herattavid et ne kuuluu vahén tdhan tyohon et jos ei
haluu tehi téta tyotd ni sit ei paddykdan noihin neuvotteluihin” (H2)

Neuvotteluaikana osa haastatelluista kuvasi tyon lisddntymisen tuoneen tyossa
kuormittumista, kun varsinaisten neuvottelujen lisdksi tehtiin jo alustavia va-
rauksia tukitoiminnoille ja selvitettiin uudelleensijoitusmahdollisia. Kuormitta-
vuuden kokemuksiin vaikutti olennaisesti se, miten suurista neuvotteluista oli
kyse. Koetulla kuormittavuudella neuvotteluvaiheessa oli jossakin médrin vai-
kutusta kuvattujen kielteisten tunnekokemusten lisdéntymiseen.
Tunnekokemuksiin yhteistoimintaneuvotteluaikana vaikutti haastattelujen
perusteella my6s se, kuinka ldheisesti henkilostojohtaja itse tunsi neuvottelujen

kohteena olevat henkilst:

“ku tunsi ne ihmiset tosi hyvin ni se oli jotenki paljon henkilokohtaisempaa sitte se niit-
ten neuvottelujen lapikdyminen (H2).
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Mitd paremmin henkiltstojohtaja tunsi neuvottelujen kohteena olevat henkilot,
sitdi enemmaian neuvottelut heridttivat hianessi kielteisid tunteita, kuten harmi-
tusta. Téllaisissa tilanteissa koko neuvotteluprosessi koettiin myos raskaam-
maksi. Sithen, miten hyvin henkil6stojohtaja neuvottelujen kohteena olevat hen-
kilot tunsi, vaikutti se kuinka pitkdan han oli tyoskennellyt kyseisessd organisaa-
tiossa, mutta myos se, missd organisaation toimipisteessd yhteistoimintaneuvot-
telut toteutettiin. Tilanteissa, joissa neuvottelujen kohteena olevat henkil6t tyos-
kentelivdt samassa toimipisteessd, tai mahdollisesti jopa omassa tiimissd, neuvot-
telut koettiin haastavammiksi. Kokemuksiin neuvotteluajasta vaikutti myos or-
ganisaatiossa vallitseva kulttuuri. Hyvit suhteet luottamushenkil6ihin olivat
neuvotteluaikana merkittdva tekijd siind, millaiseksi neuvotteluaika organisaa-

tiossa muodostui ja miten voimakkaita tunteita se heratti.

”isossa kuvassa paljon madrittdd suhteet luottamushenkildiden kanssa, eikd vaan yhteis-
toimintaneuvotteluihin liittyen vaan ylipdatansé --- Se ero jonka oon saanu kokea on mi-
ten iso vaikutus silld on siihen neuvottelupdytddn miten se arki muuten sujuu. Se on
ihan erilaista hoitaa ne ikdvéatkin asiat yhdessa ” (H4)

Hyvaét vilit luottamusmiehiin vahensivét kielteisten tunnekokemusten ko-
kemista ja hyvien suhteiden myo&td neuvotteluvaiheessa kuvattiin my6s myon-
teisid tunteita, kuten iloa. Tunnekokemuksiin neuvotteluaikana vaikutti lisdksi
se, kuinka paljon organisaatiossa oli jo ennestddn kadyty yhteistoimintaneuvotte-
luja. Tilanteissa, joissa neuvotteluja oli kdyty paljon, yhteistoimintaneuvottelut
koettiin ldhinnd prosessiksi muiden joukossa eikd niihin ei kohdistettu juurikaan
tunnereaktioita.

Neuvottelujen alkamisen ja neuvottelutuloksista kertomisen yhteydessa
tuotiin kuitenkin esiin my6s myonteisid tunnekokemuksia. Henkiloston ilmai-

sema tuki ilahdutti ja koettiin yllattavana.

“md olin aika ilahtunu siité et joku huomaa koska mé en odota et kukaa ajattelis sit4, eika
tarvitse mut se oli aika hauska et jotkut tuli sit sanomaan ni se tuntu silt et okei kiva etta
ihmiset ajattelee vihéan niinku laajemmin” (H3)

Neuvotteluaika koettiin haastateltavien keskuudessa suhteellisen haastavaksi
ajaksi, koska organisaatiossa vallitsi odottava tunnelma neuvottelujen etenemi-

sestd. Hyvan ilmapiirin luominen neuvottelupoytdan saattoi joskus herdtd myos
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myonteisid tunteita: “Joskus me on than havahduttu sielld (neuvotteluissa), et naure-
taanko me nyt tissi kesken jolleki koomiselle sattumalle.” (H2)

Yhteenvetona neuvotteluajasta voidaan todeta, ettd neuvotteluaikana koet-
tiin useita erilaisia tunteita: iloa, hammastystd, jannittyneisyyttd. Neuvotteluai-
kana haastateltavien huomio oli pddasiassa prosessin kdytannon hoitamiseen liit-
tyvissd asioissa, mikd vaikutti sithen ettei neuvotteluaikaa koettu niin tunnepi-
toiseksi vaiheeksi yhteistoimintaneuvotteluprosessissa. Tilanteissa, joissa haasta-
teltavat tunsivat neuvottelujen kohteena olevat henkil6t, neuvottelut koettiin ras-
kaammiksi ja tunnepitoisemmiksi tilanteiksi. Myonteisid tunteita herattivat or-
ganisaatiosta saatu tuki niin tyontekijoitd, omilta esimiehiltd kuin neuvottelu-
kumppaneilta. Neuvotteluaikana prosessin kdytannon toteutus vaikutti kuor-
mittavasti osan tyokuormitukseen, miké vaikutti osaltaan kielteisten tunnekoke-

musten kokemiseen.

7.1.3 Neuvottelujen pdittyminen ja tulosten
kertominen

Tunnekokemuksiin neuvottelujen pdittymisen ja tulosten kertomisen yhtey-
dessd vaikutti olennaisesti yhteistoimintaneuvottelujen lopputulos. Kielteisia
tunnekokemuksia haastatteluissa kuvattiin voimakkaammin tilanteissa, joissa
neuvottelut paattyivat irtisanomisiin tai lomautuksiin. Varsinaisen neuvottelu-
tuloksen tuloksen lisidksi merkittavissd roolissa tunnekokemuksissa oli se, oliko
haastateltava itse ollut mukana irtisanomiskeskusteluissa vai oliko hdnen tehta-
vdnddn esimiesten valmentaminen irtisanomis- ja lomautuskeskustelujen kdymi-
seen. Organisaatioissa, joissa henkilstojohtaja oli itse ldsnd irtisanomistilan-
teissa, neuvottelujen padttyminen ja tuloksista kertominen kuvattiin tunnepitoi-
sempana kokemuksena kuin tilanteissa, joissa irtisanomis - tai lomautuskeskus-
telut kdytiin irtisanottavan tai lomautettavan henkilon esimiesten toimesta. Tal-
laisissa tilanteissa painopiste oli enemmadn esimiesten tukemisessa ja tunneku-

vauksissa painottui koettu myotdtunto esimiehid kohtaan.



56

Neuvottelujen paddttymisen yhteydessd koetut tunteet vaihtelivat. Haasta-
teltavat kuvasivat kokeneensa harmitusta ja kurjaa fiilistd, mutta myos iloa orga-
nisaatiossa jatkavien puolesta. Tuloksista kertominen koettiin myos helpotta-

vaksi, kun tyckuorma viheni ja huomiota pystyi suuntaamaan jo tulevaisuuteen.

”se (tuloksista kertominen) ei ehki tilanteena ollu ihan niin paha. Tottakai sielld oli tyr-
mistynyttd vikee ja itekki oli viahd pahoillaa --- Must se oli oikeestaa helpompi siinéd koh-
taa jotenki itelle, tai se oli helpotus ehké loppupelis ku péés sinne kertomaa sit sitd loppu-
tulemaa” (H1)

Koettuihin helpotuksen tunteisiin tuloksista kerrottaessa liittyi useissa haastatte-
lukertomuksissa se, ettd neuvotteluja oli kdyty useilla eri paikkakunnilla saman-
aikaisesti, miké oli vaatinut haastateltavalta matkustamista ja aikataulujen orga-
nisointia. Neuvottelujen pdittyessa tilanteelle sai hetkellisen pisteen, vaikka pro-
sessi jatkuikin erilaisilla jalkitoimilla, kuten irtisanomis- ja lomautuskeskuste-
luilla, muutosturvaprosesseilla ja uudelleensijoituksilla. Helpotuksen tunteita
koettiin haastateltavien keskuudessa myos siitd, ettd sai kertoa julkisesti asioista
joita oli tyostetty jo niin pitkdédn ja ndhty tilanteen kehitys aina alkusuunnitte-
luista kdytyihin neuvotteluihin.

Tuloksista kertominen oli kuitenkin my®s kuormittava ja ikéva tilanne: “kyl
se (tuloksista kertominen) on ehki se rankin ja ikdvin tilanne varsinki just ne ketkd ei saa
jatkaa etti sitte heidin irtisanominen ni on se tosi kurjaa” (H5) Koettuun kuormittu-
miseen yhteistoimintaneuvotteluissa vaikutti haastattelujen perusteella organi-
saation koko; organisaation tottuneisuus yhteistoimintaneuvottelutilanteisiin; se
kuinka ldheisesti haastateltava tunsi henkilot, joihin paddtetyt irtisanomis- ja lo-
mautustoimenpiteet kohdistuivat sekd kuinka moneen henkil66n lopulliset toi-

met kohdistuivat:

“meilldki oli semmosesta ulkostamisesta kyse ni lihti kokonaiset isot tiimit pois jollonka
se on irtisanojalleki helpompaa. Sit taas jos onki viis ihmist4 ja niist kaks valitaa vaha sen
suoriutumisen perusteella ni sillon se on tiukempi tilanne puolin ja toisin. Jos pddtetdd
ostaa joltai toimittajalta tai siirretédd liilkkeenluovutuksella ni se on jotenki mun mielest
helpompi” (H5)

Tilanteissa, joissa mahdolliset irtisanomiset kohdistuivat tuttuihin henkil6i-
hin, haastatellut kuvasivat pyrkimyksidan ulkoistaa tunnekokemuksiaan ja kes-

kittymistd prosessin ldpivientiin. Kaikki haastateltavat nostivat kuitenkin esiin,
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ettd oltuaan monissa neuvotteluissa mukana he tunsivat ndhneensa jo kaiken ja
tormadnneensa kaikkiin mahdollisiin reaktioihin mita tulosten kertomisen ja mah-

dollisten irtisanomiskeskusteluiden yhteydessd voi ilmeta.

“nyt kun on ndhny kaiken tai monenlaista niin sithen osaa suhtautua et td4 on tdn hetken
reaktio” (H2)

"kaikki variaatiot on tullu koettua” (H4)

Tulosten kertomisen yhteydessd koettiin olevan jo myonteisidkin puolia, kun

pystyi tarjoamaan konkreettista tukea ja apua irtisanottaville.

“meil oli suunniteltu se muutosturva ja ne jutut etta tdlld tavoin me tulemme tukemaan
nditten irtisanottavien uuden tyopaikan saantimahdollisuuksia. Siind oli my®s jo sitte sel-
lasta tavallaa positiivist viestiiki annettavana ettei teit nyt jatetd tdhdn miettii vaa et sit on
suunniteltu tilldset tukimuodot” (H1)

Erds haastateltavista kuvasi erityisesti oman tiimin osalta tehtdvdd tulosten ker-
tomista tilanteena jopa erdanlaiseksi terapeuttiseksi kokemukseksi, kun asiaa oli
tyostanyt itse jo pitkddn ja neuvottelujen paattymisen jalkeen tehtyd paatosta oli
perusteltu esimerkiksi luottamushenkilille, minkd myo6td epavarmuutta paatok-
sen osalta ei koettu. Tulosten kertomisen ja mahdollisten irtisanomis- ja lomau-
tuskeskustelujen myo6ta kuvatut tunnekokemukset eivit olleetkaan pelkastaan
kielteisia vaan haastateltavat kuvasivat my6s myonteisid tunnekokemuksia.
Myonteisid tunteita ja tyytyvaisyytta herattivit tilanteet, joissa ihmiset tyollistyi-
vt toisiin tehtdviin neuvottelujen paatyttya tai pystyttdessa 16ytamaan henkilos-
tolle uusia tyopaikkoja organisaation sisalla.

Yhteenvetona neuvottelujen paattymisestd ja tulosten kertomisesta voidaan
todeta, ettd haastateltavat kokivat monia erilaisia tunteita laidasta laitaan: iloa,
kurjaa fiilistd, harmitusta ja helpotusta. Tunnekokemuksiin vaikutti olennaisesti
neuvottelutulos ja kuvatut tunnekokemukset liittyivit padasiassa neuvotteluihin

jotka péddttyivét irtisanomisiin, lomautuksiin ja ulkoistuksiin.
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714 Jalleenrakennusvaihe

Organisaatioiden jdlleenrakennus neuvottelujen jilkeen kuvattiin monissa haas-
tatteluissa haastavaksi tehtdviksi. Tarkedksi ndhtiin, ettd johto on ndkyva orga-
nisaatiossa eikd katoa omiin oloihinsa. J&lleenrakennusvaiheessa organisaa-
tioissa toteutettiin uudelleenorganisointeja, esimerkiksi tilanteissa joissa tiimeja
tai organisaatiotasoja katoaa. Jdlleenrakennuksessa ndhtiin myos keskeiseksi
saada erilaisten kehittdmistoimien kautta organisaatioon jddvien henkiltiden
“henked ylos”, ja huomioida se miltd irtisanottavista henkiltistd tuntuu heiddn
saadessaan tiedon irtisanomisesta. Yhteisollisyyden rakentaminen ja kehittami-
nen koettiin tarkeédksi ja sitd pyrittiin tukemaan aineistossa esimerkiksi erilaisilla
pilottihankkeilla ja kampanjoilla. Organisaatiossa oli neuvottelujen myotd paljon

kielteisyyttd ja pelkoa, mika heijastui kehittdimistoimintaan:

”sitd fiilinkid oli jotenki vaikee tavallaan tyontdd sinne organisaatioon ku siel oli hirveesti
niitd ihmisid jotka oli sillai kielteisii ja osa peloissaan sitte vaan yritti véltelld ettei joudu
sithen sillai silmii et he on sit seuraavaks lahtovuorossa, ettd se meni tillai varovaiseks se
homma” (H1)

Aineistossa tuotiin esille sitd, ettd henkilostoltd tulee aina monenlaisia reaktioita
kehittdmistoimiin: osa innostuu ja osa vastustaa muutoksia. Henkilostojohtajien-
kin vélilld oli jonkin verran vaihtelua siind, millaisia tunteita jdlleenrakennusvai-
heessa koettiin. Erds haastateltavista kuvasi, ettei hanestd tuntunut hyvaltd jatkaa
toitd vain siitd mihin neuvottelujen paatyttya jaatiin. Toisaalta haastatteluissa ko-
rostettiin myos sitd, ettd organisaatioissa tdytyy vain yrittdd toipua ja jatkaa
eteenpdin, eikd tahdn vaiheeseen liitetty juurikaan kielteisid tunteita. Jalkitoimen-
piteiden kuvattiin jakautuvan osassa organisaatioista hyvinkin eri tavoin niin,
ettd osan tyovelvoitteet irtisanomisen jdlkeen voivat jatkua vield pidemmaénkin
ajan neuvottelujen pdattymisen jdlkeen. Erds haastateltavista kuvasi tilannetta

neuvottelujen pddttymisen jalkeen seuraavasti:

Joka toiminnost hévis ihmisi4 ja niit sit saateltii matkaa siind. Suurimmal osal loppu ty6-
velvotteet samantien sitte ku ne oli saanu sen lapun ja nédin tavallaa siivottii sitd toimistoa
ja paikkoja, ettd siel ei jad ne henkil6t jotka on irtisanottu tyoskentelee niin, ettd téé jéljelle
jdédva porukka péddsee niin sanotusti nopeemminen toipumaan siitd, koska se on jarkytys
ja ressi ihan kaikille” (H1)
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Jalleenrakennusvaiheen yhteydessd nostettiin esiin my®s sitd, ettd neuvot-
telujen pddttyminen oli saanut henkiloston keskittymddn enemmaén omiin asioi-
hinsa, mikd kuvattiin turhauttavaksi ja tuskastuttavaksi organisaation jdlleenra-

kennuksen kannalta.

“kylld se tuskastuttavaa oli, kun yritettiin miettii niit4 toimintatapoja milld saadaan ver-
kostoja toimimaan ja tietoa kulkemaan, ja varmaan saatiinkin mutta sitd me-henked ei
saatu oikein parannettua mitenkdan. Se oli jotenki turhauttavaa kun kovasti yritettiin
tehi asioita milld saada sité fiilinkid” (H1)

Jalleenrakennusvaihe ndhtiin ongelmalliseksi erityisesti organisaatioissa joissa
neuvottelut olivat toistuvia. Neuvotteluja kadytiin aina jossakin pdin organisaa-
tiota, ja henkiloston innostaminen mukaan erilaisiin kehittamistoimenpiteisiin
oli entistd haastavampaa. Neuvottelujen jatkuminen heti perdan toisilla neuvot-
teluilla ei my6skddn mahdollistanut henkildstojohtajalle organisaatiossa toteutet-

tujen jdlleenrakennustoimenpiteiden arviointia.

Erds haastateltavista kuvasi kuitenkin pettyneensd neuvotteluaikana edusta-

maansa organisaatioon jatkuvien yhteistoimintaneuvottelujen myota:

“kylld mé oon pettyny siihen ettd ketdén ei erityisemmin kiitelty eikd kannustettu vaikka
otettiin jossain enndétys tai parannettiin jotain. Todettiin vain ettd hyvai ja sit vield vahan
kiristetddn, ettd henkiloston tyon tuloksia tai tekemistd ei juurikaan arvostettu tai pysah-
dytty edes miettimédéan. Kaikki oli vaan semmosta virtaa ja ikini ei tulla maaliin miss&&n.
Viralliset arvot olivat muuta kuin kdytannon arki ja se ajoi ihmiset omiin huoneisiinsa ja
kahvipoytdkeskustelut loppuivat --- tuntuu et se on ku karjalauma kuljetetaa lépi ja pyri-
tddn maksimoimaan voittoja et ei siel yksiloilld oo mitdd merkitysta ” (H1)

Yhteistoimintaneuvottelujen jdlleenrakennusvaiheessa koetuissa tunteissa olikin
vaihtelua sen mukaan, miten paljon organisaatioissa toteutettiin yhteistoiminta-
neuvotteluja. Jatkuvat neuvottelut heikensivit osalla haastateltavista koettua si-
toutumista organisaatioon, mika vaikutti myos siihen millaisia tunteita jélleenra-

kennustoimien yhteydessé koettiin.
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7.1.5 Yhteenveto yhteistoimintaneuvottelupro-
sessissa koettujen tunteiden padtuloksista

Yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa koettiin hyvin monia erilaisia tunteita:
iloa, pelkoa, turhautumista, pettymystd, riittdimattomyyden tunnetta, epdvar-
muutta, raivoa, tuskastumista, jannitystd, helpotusta, ikdvad ja kurjaa tunnetta ja
huolestuneisuutta. (ks. kuvio 4, s 49). Kuvatut tunnekokemukset vaihtelivat eri
yhteistoimintaneuvotteluprosessin eri vaiheiden vililld. Ennen neuvottelujen al-
kua koettuihin tunteisiin vaikuttivat odotukset neuvottelujen kulusta ja kdytan-
non toteutuksesta. Omien voivarojen riittiminen, henkiloston reaktiot ja oman
tiimin jaksaminen huolestuttivat ja muutenkin haastateltavat kuvasivat enem-
man kielteisid tunnekokemuksia yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa. Varsi-
naisena neuvotteluaikana, jolloin haastateltavien huomio oli yhteistoimintaneu-
votteluprosessin vaiheen vuoksi vahvasti prosessin kdytdnnon toteutuksessa,
voimakkaita kielteisid tunnekokemuksia kuvattiin vihemmaén, kun taas tulok-
sista kerrottaessa nama nousivat jilleen voimakkaammin esiin. Koettuihin tun-
nekokemuksiin vaikuttivat haastateltavan kokemus yhteistoimintaneuvottelu-
prosessin vetdmisestd, neuvottelujen laajuus ja jakautuminen eri paikkakunnille,
arvioidun vdhennystarpeen maédrd, organisaation tottuneisuus yhteistoiminta-
neuvotteluihin seki se, kuinka liheisesti neuvottelut haastateltavaa koskettivat
(esimerkiksi oma tiimi neuvottelujen kohteena).

Seuraavaksi késitellddn tarkemmin millaista tunnetoimijuutta henkilsto-

johtajat ovat toteuttaneet yhteistoimintaneuvotteluissa.

7.2 Henkil6st6johtajien tunnetoimijuus yhteistoimintaneu-
votteluissa

Tdssd tutkimuksessa oli tavoitteena selvittdd millaisia tunteita henkilostjohtajat
kokivat yhteistoimintaneuvotteluprosessin yhteydessd, mutta my6s millaista
tunnetoimijuutta he toteuttivat prosessin aikana. Tutkimusaineisto kerattiin puo-

listrukturoiduilla teemahaastatteluilla ja analysoitiin temaattisella analyysilla ja
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tyypittelylld, missd analyysia ohjaavat tietyt analyysin yhteydessd muodostetut
teemat. Henkilostojohtajien tunnetoimijuuden analysointi aloitettiin tiivista-
malld jokainen haastattelu omaksi tiivistelmétarinakseen, minka pohjalta toteu-
tettiin viisi tyyppitarinaa. Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata henkil6stojohta-
jien tunnetoimijuutta yhteistoimintaneuvottelujen aikaan, minka vuoksi jokaisen
haastattelun pohjalta paétettiin tehdd oma tyyppitarina, joka kuvaa haastatelta-
van tunnetoimijuutta yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa. Télld tavoin ai-
neistosta saadaan tuotua esiin monenlaisia tapoja toteuttaa tunnetoimijuutta.
Tunteet ovat luonteeltaan kontekstisidonnaisia (Mignonac & Herrbach 2004, 223)
ja ilmenevdt aina reaktioina tiettyyn ihmiseen, esineeseen tai tapahtumaan. (Van
Kleef 2014, 1146). Jokaisen tarinan ja haastateltavan taustan ollessa erilainen, néi-
den yhdistaminen tyyppitarinaksi havittdisi kontekstin vaikutusta tunteiden il-
menemiseen ja toimijuuteen suhteessa tunteisiin.

Tunnetoimijuus késitteend pohjautuu tunteiden ja toimijuuden yhdistami-
seen, minkd vuoksi tunnetoimijuutta ei voida kasitelld erillddn tunteiden analyy-
sista ja tuloksista. Henkilostdjohtajat kuvasivat kokeneensa prosessin eri vai-
heissa monenlaisia tunteita (ks. kuvio 4, s. 49). Tunteilla ndhtiin olevan olennai-
nen rooli yhteistoimintaneuvotteluprosessissa, mutta haastatteluissa painotettiin
omia tunteita enemméan muiden tunteiden kohtaamista. Tama liittyykin olennai-
sena tunnetoimijuuteen, jota toteutettiin henkildstojohtajien keskuudessa useissa
erilaisissa muodoissa.

Kaikki haastateltavat toimivat organisaatioissaan yhteistoimintaneuvotte-
lujen vetdjind ja he kuvastivat tarinoissaan useita tunnetoimijuuden osa-alueita,
kuten tapojaan hallita tunteitaan ja miten he huomioivat muiden tunteet toimin-
nassaan. Tédssd alaluvussa kasitellddn viiden autenttisiin haastattelukertomuksiin
pohjaavan tyyppitarinan kautta yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa ilmen-
nyttd tunnetoimijuutta. Tarinoiden yksityiskohtia on muutettu tarvittavilta osin
haastateltavien anonymiteettien turvaamiseksi. Luvussa 7.3 kasitelldan tarkem-
min tyyppitarinoiden pohjalta tehtyja havaintoja suhteessa tdiméan tutkimuksen

tavoitteisiin.
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7.2.1 Mehildisen tarina - “tdllaistako tama nyt
on ja ketd timd hyodyttaa?”

Mehildinen on ollut uransa aikana vetdmaissa noin 30 yhteistoimintaneuvotteluja
eri toimialoilla. Nyt alkaneet neuvottelut koskivat Suomessa satoja henkilva seka
edellyttivat henkilostovahennyksid ja joidenkin organisaation toimipisteiden sul-
kemista. Neuvotteluja kdytiin samanaikaisesti useilla paikkakunnilla ja niiden al-
kaessa Mehildisestd tuntui, ettei kalenteriin paljon muuta tekemistd mahtunut-
kaan. Hén ajatteli, ettd tdssd on nyt noin parin kuukauden jakso, joka taytyy pai-
naa ja sen jalkeen helpottaa.

Mehildinen oli huolissaan neuvottelujen vaikutuksista henkilostoon, eika
neuvottelujen aloittaminen tuntunut hénestd reilulta. Han kuitenkin koki etta
neuvottelut oli vain pakko tehdé: “ei tis oo vaihtoehtoja tai mind en sitd ainakaa pysty
mielipiteilld enki tunteilla muuttamaan.” Neuvottelujen aloituksesta paattamisen
jdlkeen ruvettiinkin jo suunnittelemaan tiedotusta, aikataulutusta, resursointia,
neuvottelujen jadrjestystd ja kdytannon toteutusta.

Luonteelleen ominaisesti Mehildinen halusi itse olla kertomassa ikavéat uu-
tiset, eikd henkilostolle ilmoittamista eteenpdin. Neuvottelujen aloittamisesta
kertominen oli hdnestd kauheaa ja jannittavaa: “oli se aika kauheeta. Isot salit taynnd
ihmisid - varmaan sata ihmistd paikalla kuuntelemassa ja nddt ne ilmeet ja tyrmistykset
sielld ja tiedit iteki ettd ei kiy kevyesti siirtyminen”. Mehildinen oli kuitenkin vakuut-
tunut, ettd neuvottelujen aloittaminen oli vdistimatonta. Tilanne tuntui silti kur-
jalta: “ymmiirtid kylld sen, et ihmiset on huolestuneita ja niilld on nytte aika kova paikka,
mut sit se on myos itelleki sellainen, et enhin md haluaisi olla tarjoomassa teille tdlldsta
tilannetta.” Hallitakseen tunteitaan hin koki, ettd hidnen oli ulkoistettava itsensi
tunnepuolesta ja keskityttdva sithen, ettd neuvottelut saadaan vietyd eteenpdin
tahdikkaasti ja hyvédssd yhteisymmarryksessd. Laskelmat ja suunnitelmat oli
tehty ja neuvotteluja edistettiin sovitun sapluunan mukaan.

Neuvottelurupeaman jatkuminen uusilla neuvotteluilla vaikutti kuitenkin
sithen, ettd han alkoi katselemaan eldmén raadollisuutta. Hén ei erityisemmin

inspiroitunut yt -hommista ja niiden suunnittelusta ja hdnen ajatuksensa tyostd
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tulivat negatiivisemmiksi ja kyynisyys lisdantyi. Mehildinen pohti, ettd tallais-
tako tdimd nyt on ja ketd tama hyodyttaa?

Henkilostojohtajana Mehildinen néki velvollisuudekseen olla neuvottelujen
kaikissa vaiheissa aktiivisena toimijana. Toimiessaan tydnantajan edustajana ha-
nen tehtdvanddn oli pitdd itsensd kasassa ja varmistaa, ettd prosessissa menndan
kaikessa juridisesti oikein. Organisaation yhteistoimintaneuvottelut olivat kes-
kittyneet hyvin pitkélti hdnen tehtdvikseen.

Mehildinen koki, ettei saanut organisaatiostaan tukea neuvotteluprosessin
aikana: “ketdd ei kiinnostanu, et md olin than yksin siin hommassa.” Hén oli toivonut,
ettd kokemuksia késiteltdisiin yhdessd neuvottelujen jalkeen, mutta organisaa-
tiossa jatkettiin vain samaan tapaan kohti uusia haasteita ja tuli vain viestid, etta
hyvin hoidettu ja tavoitteet saavutettu. Neuvottelut jatkuivat uusilla ja Mehil4i-
sestd alkoi tuntua, ettd hdnen tyonsd on vain yt -neuvottelujen hoitamista. Ha-
nestd tuli erddnlainen asiantuntija silld saralla: “aina ku jossai tuli et nyt tartteis
kiydd (neuvottelut) ni tuuks si auttaa tai tuuks si hoitamaa.” Mehildinen koki, ettd
hénelld oli jo tiettyd kokemusta, osaamista ja tunnettuutta, minka vuoksi oli loo-
gista ettd nama yt-asiat olivat hdnen poydallddn, kehittamistehtavat keskittyivat
muille henkilsille HR-tiimissd. Alkuun Mehildisestd tuntui hyvailtd, ettd on tar-
peellinen ja hyodyllinen: “kunnon sankarifiilis - tulee ja hoitaa kaikki hommat kotii
nohevasti ja isommin valittelematta ja ei sorru paineessa” Neuvottelujen hoitamisesta
tuli tunne, ettd kylld tdssd hyva paineensieto on ja pystyy selvittdimddn aika iso-
jakin juttuja.

Tyotehtédvien lisddntyessd neuvottelujen aikana liikuntaharrastukset olivat
jadneet vahemmille ja first beat-mittauksissa stressikayrét olivat aika punaisella.
Entinen valoisa ndkemys tytelamastd pimeni, eikd Mehildinen pystynyt ajattele-
maan yhteistoimintaneuvotteluista kovinkaan positiivisesti. Kun neuvottelut oli
lopulta hoidettu, hanesta tuntui, ettd oli aika tehdd jotain muuta. Mehildinen ei
ollut saanut hirvedsti irti tyostddn moneen vuoteen ja koki olevansa erdanlaisessa

vasymyksen ja negatiivisuuden kehéssd. Ty ei endd motivoinut, ja han koki etta
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hénen katsantokantansa oli kapeutunut, kun tydssé oli niin paljon kaikkea nega-
tiivista. Mehildisestd tuntui, ettei hdn olisi endd kehittynyt mihinkddn samassa
yrityksessa eiké olisi padssyt irti roolistaan ongelmien ratkaisijana.

Mehildinen pdétyi lopettamaan tyonsa ja oli 1dhtonsa jalkeen hyvin helpot-
tunut: “Kyl md sen (ldhdon) jilkeen tajusin et eihdn tos ollu mitdid jirkee et md menin
tulipalosta toisee ratkomassa kaikkien ongelmia ja asioita, et ei se vilttimittd ollu itsen
kannalta hyvi malli. Kylld tyossd tiaytyy olla mielekkyyttd, et se ei voi olla vaan sellasten
negatiivisten asioitten ympirilli”. Muutama kuukausi 1dhdon jélkeen hdan huomasi
kuinka ajatus alkoi taas kirkastua, ja hdn oli pirteampi ja positiivisempi. Mehi-
ldginen my®os aloitti mychemmin uudet opinnot ja koki saavansa niistd uutta na-
kokulmaa. Jalkikdteen Mehildinen pohti, olisiko hdnen pitanyt ldhted jo aikai-
semmin, mutta koki ettd hinen luonteellaan 14hto4 ei olisi voinut aiemmin tehda.
Han haluaa hoitaa asiat aina loppuun saakka, eikd olisi antanut itselleen anteeksi
jos olisi jattanyt leikin kesken. Tand pdivand Mehildinen ottaisi neuvotteluissa
enemman tukijan ja valmentajan roolia sekd delegoisi neuvotteluissa tehtdvia
muillekin. Aiemmin héan koki tehneensi liikaa itse sen sijaan, ettd olisi hyodyn-

tanyt muuta organisaatiota ja siirtdnyt vastuuta muillekin.

7.2.2 Meikaildisen tarina - “pystynks ma tihdn
ku en oo titd aikasemmin tehnyt?”

Meikildinen on ollut vetdjand yli kymmenissd yhteistoimintaneuvotteluissa.
Vield opiskelijana Meikéldinen ajatteli haluavansa kehittdd ihmisid, mutta paa-
tyikin lopulta urallaan henkilostojohtajaksi tekemddn irtisanomisia, ulkoistami-
sia ja lomautuksia. Meikéldinen uskoi opiskelijana vahvasti ihmisten kehittymi-
seen ja organisaatioiden haluun kehittdad ihmisid, mutta reaalimaailma paljastui
joksikin muuksi. Uran alkuvaiheilla Meikildinen ottikin selviytymiskeinokseen
halun tehdéd yhteistoimintaneuvottelut humaanisti ja ihmistd kunnioittaen.
Uransa alkuvaiheissa Meikdldinen koki epdvarmuutta omasta osaamises-

taan: “eniten arvelutti se ammatillinen osaaminen et pystynks md tihin ku en oo titd
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aikasemmin tehnyt.” Ensimmadiselld kerralla neuvottelujen vetdjand kaikki oli si-
nillddan vierasta, vaikka hin oli ollut aiemminkin mukana neuvotteluissa avusta-
vissa tehtdvissd. Meikildinen koki kuitenkin saavansa hyvéan tuen organisaa-
tiosta edeltdjdltdadn sekd tyonantajaliitosta mikd auttoi neuvottelujen toteuttami-
sessa. Osaamisensa lisdksi hdan kantoi huolta my6s ihmisistd. Meikaldinen koki
menevansd alkuaikoina enemman piiloon hallinnollisen roolin taakse, mutta ko-
kemuksen karttumisen myotd hin ei tunne hitkdhtdvéansd endd oikein mistdan.
Varmuutta ei saa kuin tekemalld ja Meikéldinen kokee olevansa nykyédan ihan
erilainen yt-neuvottelujen vetdjd kuin uran alkuaikoina. Ammattitaitoa onkin
karttunut vuosien ja vaikeuksien kautta - mitd vaikeammassa paikassa uran ai-
kana on oltu, sitd enemmén kokemuksista on saanut irti.

Yhteistoimintalain ajatus on Meikildisestd kaunis - laissa on paljon hyvia
elementtejda vuotovaikutukseen ja muutosten ldpikdymiseen. Lain henki on
kdyda jatkuvaa dialogia myos neuvottelujen valilld, tdlloin neuvotteluasetelma-
kaan ei muodostu vastakkainasetteluksi kun on opittu tuntemaan toinen toisensa
ja luottamus neuvottelupdydéssd on olemassa. Hanestd on hienoa, ettd hin saa
tyoskennelld luottamushenkildiden kanssa, jotka tulevat kertomaan jos on epé-
kohtia ja jos jotkut asiat ndyttdisivat menevan pdin méntya.

Neuvottelukokemuksen karttuessa yhteistoimintaneuvottelut eivét ole
endd niin tunnepitoinen kokemus, vaikka ne ovatkin organisaatioille haastavia
tilanteita. Neuvottelut ovatkin tulleet olennaiseksi osaksi hdnen ty6taan: ” Ne ovat
osa titd ammattia ja jos ei halua tehdd titi tyoti niin ei pdddykdin yhteistoimintaneu-
votteluihin.” Meikdldinen ndkeekin yhteistoimintaneuvottelujen olevan maan
tapa hoitaa asioita ja lainsddddannon tarjoavan vahvan pohjan neuvottelujen to-
teuttamiselle: "kun tuntee lainsdiddinnon, se on hirvedn vahva selkinoja siihen, ettei tee
juridisia virheitd prosessissa ja on varma sielld neuvottelupoydissikin ettd ndin timd nyt
vain menee.”

Kokemuksen myotd Meikildinen on oppinut, ettd vaikka yt-neuvottelut
ovatkin aina raskas juridinen prosessi, on tarkedd pyrkid pitaimaddan organisaation

tilanne neuvottelujen aikana mahdollisimman vakaana ja normaalina. Neuvotte-
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luissa han ndkee omiksi vahvuuksikseen ihmisldheisyyden ja organisaation ilma-
piiristd huolehtimisen: Joskus olemme ihan havahtuneet neuvotteluissa siihen, ettd
naurammeko tdssi jollekin koomiselle sattumalle. IImapiirin taytyy olla mahdollisimman
normaali - jannittynyt ilmapiiri ei auta ketddn.

Neuvottelujen pdittyessd hdan tukee esimiehid kerrottaessa mitka toteutta-
vat toimenpiteet ovat. Meikdldisen pyrkimyksend on kuvitella kaikki potentiaa-
liset reaktiot mitd yhteistoimintaneuvotteluissa voi herétd ja antaa esimiehelle
hyvit evddt mahdollisten lomautus- ja irtisanomiskeskustelujen kdymiseen. Or-
ganisaatiossa on hdnestd tdrkedd huolehtia sekd mahdollisesti irtisanottavista
henkiloistd, ettd niistd jdljelle jadavistd henkiltistd, joiden vierestd katoaa kollega,
esimies tai vaikka koko tiimi. Meikéldinen onkin aina panostanut myos jalkityo-

hon.

7.2.3 Vilperin tarina - “ei mun tartte ku menna
(kotiin) paistamaan jauhelihaa niin muis-
tan mikd eldmadssa olikaan tirkeinta”

Vilperi on ollut my6s mukana kymmenissd neuvotteluissa uransa aikana. Nyt
kyseessd olevat neuvottelut koskivat useita satoja henkilditd ja arvioitu irtisa-
nomisten madrd oli kymmenid tyontekijoitd, ja henkilostdjohtajana hdan vastasi
koko neuvotteluprosessista. Kukaan neuvottelijoista ei ollut poydéan dadressd en-
simmadistd kertaa, mutta nidissd neuvotteluissa tilanne oli haastava, koska arvi-
oitu irtisanomisten maééra oli useita kymmenia henkiloita.

Neuvottelujen aloittaminen tuntui hénesta tylsaltd, koska heilld on organi-
saatiossa toissa huippuihmisid, jotka kaikki tekevat hyvaa tyotd. Vilperi kuiten-
kin n&ki neuvottelujen aloittamisen vélttamattomaéksi. Vilperille on tiarkedsd, etta
neuvotteluprosessi toteutetaan oikein ja tiedotustilaisuuksien jdlkeen hdn on
“sparrannut” esihenkil6itd, jotka mahdollisesti neuvottelutuloksen jdlkeen jou-
tuvat tekemddn irtisanomisia. Sparrauksissa on mietitty miten ihmiset saadaan
pidettyd motivoituneina ja Vilperi pitdd tarkednd, ettei tilanteesta yritetd tehda
muuta kuin se on: “md sanon ihan suoraan ettd tidhdn on ihan paska juttu ettd dlkid
yrittiko tehdi tdstd mitddn muuta.” Han on myos jdrjestanyt esimiehille valmen-

nuksia, joissa on kayty lapi tarkasti lapi milld tavalla prosessi toteutetaan: miten
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irtisanomistilanteissa puhutaan, mitd sanotaan ja miten varmistetaan ettd irtisa-
nomiset saadaan tehtyd mahdollisimman kunnioittavasti. Niissd tilanteissa tay-
tyi vaan sdilyttdd oma tyyneytensd ja ottaa vastaan kaikki mitd sieltd tulee vaikka
sisdlld kuinka lepattaisi. Usein tilanteet menevit rakentavasti, eivatkd ihmiset ala
kauheasti rahjaamaééan. Sithen ei vain sitten pidd mennad mukaan jos joku reagoi
talla tavalla. Kaikki yhdessd samassa veneessd ja ettd henkilostopalveluista saa
tukea.

Vilperi kertoo, ettd uran alkuaikoina hdn on saattanut olla neuvottelujen ai-
kana stressaantuneempi kotona, mutta toteaa ettei nykyddn valttamatta edes
mainitse kotona ettd onko kdynnissd yt-neuvotteluja vai ei. Henkilostojohtajana
ja johtoryhmaén jdsenend hdn on roolissaan aina henkiloston ja johdon vélissa.
Ylimmain johdon jasenend hinelld on mandaatti toimia, mutta valta tuo aina vas-
tuun mukanaan ja ndmad yt-asiat kuuluvat hénen tontilleen ja ne pitdd hoitaa. “En
md voi mydskddn heittiytyd joka kerta miettimdin jokaista - sittenhdin md en jaksais enkdi
pystyis tekemddn mun toitd”

Vilperi kokee ndhneensd, ettd on uransa aikana pikkuhiljaa jo ndhnyt yh-
teistoimintaneuvotteluista kaiken, mutta ei niihin silti koskaan puudu. Hénellad
on kotona kuitenkin perhe ja hdnen eldménsa on kivaa ja hyvaa. Yt-asiat eivit
juurikaan tule mukana kotiin, ellei ole ollut jotakin mik& satuttaisi erityisen pa-
hasti. Silloin ne saattavat mietityttdd kotonakin. Vilperi kuitenkin toteaa, ettd
useimmiten riittdd kun tulee kotiin ja alkaa paistamaan jauhelihaa, niin muistaa
taas mikd elaméssd on tarkeda.

Han kokee, ettd useiden neuvottelujen myo6td hdan on alkanut miettid myos
laajemmin henkilostojohtamista. Vilperi on alkanut nostaa esiin voimakkaam-
min henkilostosuunnittelua ja sisdistd tyonkiertoa ja pyrkinyt rohkaisemaan hen-
kilostod liikkumaan organisaation sisdlld aiempaa laajemmin. Yhteistoiminta-
neuvottelujen onnistumisessa hdn ndkee keskeiseksi hyvét reflektointikyvyt,
suuren avoimuuden ja kyvyn muodostaa vahvoja luottamuksellisia suhteita.

Neuvottelujen onnistuminen vaatiikin paljon aikaa, panostusta ja hyvéaa tahtoa.
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7.2.4 Mallikkaan tarina - ”ei voi ruveta mietti-
maddn ettd tuolla on nyt Matti ja Maija ja
voi tuolla on Minnaki”

Mallikas on vetdanyt yli kymmenet yhteistoimintaneuvottelut uransa aikana. Han
kokee olevansa herkkd itkemddn ja ndkee neuvottelujen vetdmisen haastavaksi,
jos pddstdd tunteensa liikaa pinnalle neuvotteluprosessin aikana. Mallikas kuvaa
kokemuksen tuoneen hinelle valmiudet hallita paremmin tunteiden ilmenemista
neuvotteluissa: “Olen niin monta kertaa yt-neuvotteluita tehnyt ettei ne tunteet aina-
kaan itsellini endi siind vaiheessa pdise lipi siind kohdassa kun kerrot piitdkset, sitten
ne ovat vaan pditoksid ja pdaitoksistd sitten tiedotetaan.”

Mallikas kuvaa selviytymiskeinokseen neuvotteluihin ldhtemisen proses-
sindkokulmalla. Han pyrkii varmistamaan, ettd neuvotteluaika kdytetdan hyo-
dyksi niin hyvin kuin mahdollista ja tukemaan organisaation aktiivista vaihtoeh-
toisten ratkaisujen etsintdd. Tietysti luottamusmiehet ovat neuvottelupdydassa ja
heiltd tulee vaihtoehtoisia ehdotuksia, mutta tavoitteena on saada palautetta, ide-
oita ja ajatuksia myo6s koko henkilostolta. Mallikas pyrkiikin miettimdan neuvot-
teluja vield enemmaén tyokaluna, mikd auttaa siing, ettei hdn sorru liikaa turhan
pditen tunnepuolelle tilanteissa, jossa siitd ei ole mitddn hyotyaé ja se ei vie asioita
eteenpdin: “pitid vaan psyykata sitten siihen, ettd ndmd ovat ikddn kuin lukuja - namdi
eivit ole vield ihmisid tietylld tapaa. Ne ithmisten kohtaamiset ja muut tulee sitten niissi
yksilollisissd irtisanomistilanteissa ja muissa ettd silloin (tuloksia kerrottaessa) ei voi ru-
veta miettimddn ettd tuolla on nyt Matti ja Maija ja voi siellihdn on Minnakin ja ndiin
poispdin”

Neuvottelujen tuloksista kertominen on Mallikkaalle haastava tilanne:
“kylld mulla varmaa edelleeenki ddni aina virisee.” Han kokee miettivansa tilanteita
enemmadn etukdteen, mutta jatkavansa tamaén jdalkeen eteenpdin: "mun hyvi ja
huono puoli on se, ettd mun on hirveen helppo jittii asiat tavallaan taakseni. Sit ku se
asia on tehty, oli se sit miki tahansa, ni md en jossittele endi sen jilkeen, enkd mieti
taaksepdin etti no entds jos ja pitiko ja oisko voinu ja oisko pitiny. Sit md katon jo eteen-

pdin.”
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725 Mottosen tarina - “Siitd tulee semmonen
kokeneempi, osaavampi ja varmempi olo,
ettd kestin tiukkoja tilanteita ehka jatkos-
sakin kun selvisin tastikin.”

Mobttonen on ollut mukana useissa yhteistoimintaneuvotteluissa eri toimialoilla.
Neuvottelujen alkaessa ensimmadinen ajatus oli, ettd tulee raskas kevéat. Neuvot-
telut tuntuvat aina ikdvaltd ja on inhottavaa joutua aiheuttamaan ihmisille muu-
toksia tdllaisella isolla asialla kuin tyosuhteella. M6ttonen kuitenkin koki, ettd se
on vain tehtdvé ja tama on tyotd siind missd muukin ja joutuu vain sulkemaan
hieman pois sitd empatiaa. Henkilostojohtajana hdan on tottunut ikdvien asioiden
hoitoon, eividtkd ne pelota hidntd, vaikka raskasta ikdvien asioiden hoito valilld
onkin. Hénestd on kuitenkin hyvd, ettd ikédvét asiat hoidetaan sellaisessa pai-
kassa, jossa niitd on totuttu tekemdin ja osataan hoitaa ne oikealla tavalla. Talloin
ei padse tulemaan lisdvahinkoa.

Mottonen kokee, ettd on tarkedd valmistautua neuvottelujen aloittamisesta
kertomiseen ja varmistaa, ettd kaikki faktat ovat hallussa ja tietoa on mahdolli-
simman paljon annettavana. Tarkedd on myos olla nukkunut hyvin ja pysyé rau-
hallisena - tuli mitd tuli ja valmistautua kaikkiin reaktioihin. Vahemman siina
hetkessé ajattelee sitd omaa jaksamista, vaikka tyomaéédrd kasvoi tietysti, kun re-
sursointia ei ole mitoitettu niin, ettd on aina yhdet yt:t menossa. Neuvottelut tu-
livat muiden tyotehtdvien péadlle ja kaikki muu jdi hoidettavaksi neuvottelujen
lomassa. Mottonen tekikin jokseenkin pitkdd pdivad ja neuvottelujen paatyttya
hédn on huomannut, ettd olo on ollut ihmeellisen vasynyt.

Neuvottelujen heradttamia tunteita Mottonen on pystynyt kasittelemaan yh-
dessd tiiminsad kanssa ja hdn on saanut heiltd paljon tukea. Mottonen kokee, ettd
rankin ja ikédvin tilanne yhteistoimintaneuvotteluissa on irtisanomistilanne. Tér-
keintd ndissa tilanteissa on varmistaa, ettd toinen ymmartad varmasti mitd sano-
taan ja varmistaa ettd han selvidd eteenpdin, eikd siind pidd tuoda niitd omia tun-
teita esille, ettd minustakin tdma on tosi kurjaa. Téarkeintd on hoitaa ne tilanteet
ihmistd arvostavasti ja kunnioittavasti. Mottonen saakin motivaatiota tilanteisiin

siitd, ettd saa ne hoidettua mahdollisimman kauniisti ja hyvin. Irtisanomispdivt
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ovat silti aina kuormittavia ja saattavat jadada illallakin vaivaamaan. Mottosta kui-
tenkin auttaa se, ettd hdn keskittyy perusasioihin - nukkuu, sy6 ja liikkuu sekéa
juttelee tiimildistensd kanssa.

Mobttonen jaksaa aina panostaa tyon lisddntyessda madaramuotoisen ajan, jol-
loin hdn jattdd muun eldmdn vahan syrjddan. Silloin ei kdydé niin paljon jumpassa,
eikd tehdd paljon muutakaan. Viikonloput toivutaan ja sitten taas painetaan.
Neuvotteluprosessin loputtua han kuitenkin tunsi olevansa rapakunnossa taas ja
hénta vasytti tavallista enemmaén. Kotona hén koki olevansa tavallista kireampi
ja tuntui, ettei jaksanut mitdan ylimaardista vaan mentiin aika minimilld. Motto-
nen tiedostaa, ettd omasta hyvinvoinnista pitdisi aina pitdd ensin huolta, jotta voi
jakaa sitd hyvdd eteenpdin. Han kuitenkin huomaa aina ajattelevansa, ettd tama
on tdllainen lyhyt patkd niin voi ikddn kuin syodé sitd omaa energiavarantoa ja
kerddn sen sitten uudelleen takaisin. Pitkélld tdhtdimelld se ei ole kuitenkaan
mahdollista, varmaan edes puolen vuoden mittaista jaksoa, antaa enemmaén kuin
pystyy lupaamaan.

Neuvottelut vaikuttivat Mottosen yleiseen asennoitumiseen niin, ettd pie-
nemmadn harmitukset ja murheet saivat mittasuhteet. Hin rupesi peilaamaan asi-
oita ja arvosti sitd ettd hdnelld itsellddn on tyopaikka, jos joku tyohon liittyva asia
alkoi harmittamaan. Han koki tulevansa myos tietylld tapaa karsimadttomam-
maéksi, ja koki ettei saisi harmitella endd pikkuasioita. Neuvottelujen paatyttya
tunne on voimakkaana, eikd silloin tahdo hirvedsti ymmartdd pienempid ja
omasta mielestd mitdttomampid valituksen aiheita. Sen vaikutus ehkd laimenee,
mutta Mottonen kokee saaneensa neuvottelujen myota pitkallakin tahtdimellad
tiettyd kiitollisuutta ja onnellisuutta. Jokainen ihminen joskus harmittelee joita-
kin t6ihin liittyvid juttuja, mutta hdn kokee saaneensa neuvotteluista mittasuh-
detta omaankin eldméan: Tietysti on myds kiva tunne, etti on selviytynyt, eikdi kaatu-
nut tidmdn tyétaakan tai paineen alle. Siiti tulee semmonen kokeneempi, osaavampi ja
varmempi olo, ettd kestin tiukkoja tilanteita ehkid jatkossakin kun selvisin tistikin. Tulee
siis my0s sellaisia positiivisiakin kokemuksia vaikka ei tietystikdidn haluaisi, ettd tulisi yt:t

jotta voisin saada itselleni timin kokemuksen”



71

Mottonen kokee, ettd muutokset ovat vain osa eldmadd ja niihin tdytyy jaksaa
vaan asennoitua. Idn ja tyokokemuksen myotd sietokyky on vain parantunut
koko ajan. Muutoksia kestdd aiempaa paremmin ja niihin pystyy suhtautumaan
muutoksiin paljon rauhallisemmin. Kaikkea eldméssa ei voi valita niin yritédn sit-
ten asennoitua niin, ettd tam& on minun kohtaloni ja nyt tuli tidllainen asia hoi-
dettavaksi. Mottonen kuvaa itsellddn olevan muutoksiin toiminnallinen suhtau-
tumistapa ja muutostilanteissa hdn alkaa aina heti tehdé jotakin asioiden hyvéksi.
Jatkossa Mottonen kuvasi, ettd hanen olisi hyva yrittdd nukkua vahan enemman,
lilkkkua ja - oli mika oli - todeta ettd tyopdivd loppuu nyt tdhdn ja lahted tekeméaan

jotakin muuta.

7.3 Yhteenveto tunnetoimijuudesta yhteistoimintaneuvottelu-

jen yhteydessa

Tunteiden ja toimijuuden yhteyttd yhteistoimintaneuvottelutilanteissa ilmennet-
tiin aineistossa monin eri tavoin kuvauksina neuvottelujen yhteydessa koetuista

tunteista, ilmaisuksina omien tunteiden séddtelystd, nostoina muiden tunteiden

Kuvio 5 Kooste tunnetoimijuudesta yt-neuvotteluissa

TUNNEKOKEMUKSET | TUNTEIDEN MUIDEN YKSILOLLISET AMMATILLINEN
SAATELY TUNTEIDEN OMINAISUUDET OSAAMINEN
HUOMIOIMINEN
Yhteistoiminta- Omat tunteet Henkiloston Yksiloiden persoonallisuus | Yhteistoiminta-
neuvottelut herattivat pyrittin pitimaan arvostavaa ja ja luonne vaikuttivat neuvotteluissa
monenlaisia tunteita (ks. syrjassa kunnioittavaa neuvottelujen koettuun riittdva juridinen
kuvio 4, s. 49), joissa neuvottelujen aikana | kohtelua pidettiin tunnepitoisuuteen osaaminen ja hyva
esiintyi vaihtelua ja kasiteltiin erittain tarkeana valmistautuminen
vhteistoimintaneuvottelu- | mydhemmin oman nahtiin tarkeaksi
prosessin eri vaiheissa timin, esihenkilon
tai omien ldheisten
kanssa
Eroavaisuuksiin Tunteita hallittiin Henkiloston tunteet Yksiloiden luonne ja Yhteistoimintaneuvot
vaikuttivat yksilon keskittymalla pyrittiin persoona vaikuttivat sithen | -telut kuuluvat
persoonallisuus, prosessin huomioimaan milld tavoin neuvotteluja omaan tyohon ja ovat
tunneherkkyys, arvot, toteutukseen toteuttamalla toteutettiin (esimerkiksi tulleet osaksi
organisaation tuki, neuvottelut halu olla itse kertomassa suomalaista
kokemus neuvottelujen tahdikkaasti ja ikvat uutiset) tyoelamai
vetamisestd, neuvottelujen varmistamalla
laajuus ja lopputulos, sekd jatkuva ajantasaisen
vksilon rooli mahdollisten tiedon kulku.
irtisanomisten ja Neuvotteluista ei
lomautusten yhteydessad pyritty tekemdan
vakisin
miellyttavimpaa
tlannetta




Tyon keskittyminen
pelkkiin kielteisiin
asioihin lisdsi kielteisid
tunnekokemuksia,
vaikutti koettuun
kuormittumiseen ja lisdsi
stressid

Liheiset
ihmissuhteet
auttoivat
tunnekokemusten
kisittelyssd

Henkilostolle tulee
antaa tila reagoida ja
ottaa vastaan kaikki
heiddn mahdolliset
tunnereaktionsa
tyynesti menematta
itse mukaan
tunteeseen

Neuvottelut vaikuttivat
vksildiden arvomaailmaan
lisdten esimerkiksi koettua
kiitollisuutta tai
havahduttaen
tarkastelemaan eldmai eri
tavoin kuin aiemmin

Kokemus
neuvottelujen
vetamisesta toi
varmuutta
ammatillisesta
osaamisesta ja
véhensi neuvottelujen
tunnepitoisuutta ja
lisasi
paineensietokykya

Mielekkyyden puute sekd
vaikutus- ja
kehittymismahdollisuuk-
sien v"a'héisyys lisdsivat
kielteisid tunteita

Liikunta, uni ja
riittava
palautuminen olivat
tarkeita tekijéité
neuvotteluista
selviytymisessd

Toimiva ja jatkuva
vhteistyo
luottamushenkiliden
kanssa vaikutti
olennaisesti
neuvotteluihin
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Ilmapiirin pitiminen Neuvottelujen
mahdollisimman jalkeen ei tule jaada
normaalina vahvisti "jossittelemaan”

koettuja mydnteisid
tunteita

huomioimisesta sekd omaan luonteeseen, persoonaan ja ammatilliseen osaami-
seen kytkeytyvind tekijoind. Kuvaukset tunteiden ja toimijuuden yhteyksistd on
koottu ylld yhteenvetotaulukkoon, josta kdy ilmi, millaisia asioita haastateltavat
nostivat esiin tunnetoimijuuteensa liittyen. (ks. kuvio 5, s. 71-72). Yhteistoimin-
taneuvottelujen yhteydessa koettiin monenlaisia tunteita, (ks. kuvio 4, s. 49) joi-
hin pyrittiin vaikuttamaan aktiivisesti sddtelemalld sitd, milloin ja missd tunteita
koetaan sekd milloin ja missd yhteyksissa niitd kdsitellddan. Koetut tunteet vaihte-
livat haastateltavien vililld ja koettuihin tunteisiin vaikuttivat sekd organisatori-
set, ettd yksilolliset tekijat.

Mehildisen tarinassa omien tunteiden vaikutusta pyrittiin sddtelemaan ul-
koistamalla yhteistoimintaneuvotteluprosessin aikana heranneet tunteet, Vilpe-
rin kertomuksessa puolestaan korostettiin oman tyyneyden sdilyttdminen neu-
vottelujen yhteydessd, Mottosen kertomuksessa suljettiin hetkellisesti pois omaa
empatiaa ja Mallikkaan tarinassa tunteiden ei annettu tulla liikaa pinnalle. Kaik-
kiin tarinoihin liittyy késitys siitd, ettd omat tunteet eivit saa tulla esiin yhteistoi-
sitelld tarpeen mukaan mychemmin. Omien tunteiden esiin nostamista pidettiin
erityisesti Mottosen kertomuksessa osoituksena epakunnioituksesta irtisanotta-

vaa kohtaan irtisanomistilanteiden yhteydessa.
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Tunteiden ilmaisua ja sdételyd toteutettiin tarinoissa myos suhteessa omiin
arvoihin ja luonteenpiirteisiin. Mehildinen kuvaa tarinassaan haluavansa olla
kertomassa itse ikdvat uutiset, Vilperi piti tarkednd sitd, ettei neuvotteluista yri-
tetd tehdd muuta kuin ne ovat ja Mallikas kertoo olevansa herkka itkemé&an.
Kaikki ndmad kuvastavat yksilollisid tapoja toimia ja reagoida tunnepitoisissa ti-
lanteissa. Aineiston perusteella omien tunteiden esiin nostaminen yhteistoimin-
taneuvotteluprosessin yhteydessd nahtiin henkildstojohtajan roolissa jossakin
maédrin asiaan kuulumattomaksi ja tunteiden ilmaisua yhteistoimintaneuvottelu-
prosessin yhteydessa rajoitettiin tietoisesti. Haastateltavat kokivat, ettd yhteistoi-
mintaneuvotteluprosessin yhteydessd on tdrkedd antaa neuvottelujen kohteena
oleville rauha tunteiden ilmaisuun ja huolehtia prosessin hoitamisesta arvosta-
vasti ja kunnioittavasti. Tarkednd pidettiin myos sitd, ettd henkiloston tunteet yh-
teistoimintaneuvotteluprosessin eri vaiheissa otetaan vastaan sellaisina kuin ne
tulevat. Yhteistoimintaneuvottelut olivat haastateltaville itselleen my®&s niin iké-
vid tilanteita, ettd neuvotteluihin pyrittiin ldhtemé&an prosessindkckulmalla, ku-
ten Mallikkaan tarinassa. Yhteistoimintaneuvottelut toimivat erdédnlaisina tyoka-
luina, jolloin omien tunnekokemusten ulkoistaminen oli helpompaa prosessin
yhteydessa.

Organisaatiolta saadulla tuella oli my0s keskeinen rooli koetuissa tunteissa
ja yksilon tunnetoimijuudessa yhteistoimintaneuvottelujen aikana. Tuen puute,
mitd kuvattiin Mehildisen tarinassa, myotdvaikutti kielteisten tunnekokemusten
syntymiseen ja suuntasi toimijuutta poispdin organisaatiosta. Meikaildisen tari-
nassa taas organisaatiosta saatiin paljon tukea yhteistoimintaneuvotteluproses-
sin toteuttamiseen, mikd vahvisti hinen kokemustaan itsestidn osaavana am-
mattilaisena. Organisaatiosta saadun tuen puute ja tyon keskittyminen kielteis-
ten asioiden hoitamiseen vaikuttivat kielteisten tunteiden runsaamman esiinty-
misen lisdksi myos voimistavasti tyossa koettuun stressiin.

Yhteistoimintaneuvotteluprosessi miellettiin aineistossa rajatuksi, muuta-
man kuukauden mittaiseksi ajanjaksoksi, joka pitdd vain jaksaa tehdd, mikéa

nousi esiin erityisesti Mehildisen ja Mottosen tarinoissa. Neuvottelujen mieltami-
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nen tietyksi ajanjaksoksi vaikutti siihen, ettd haastateltavat jdttivdt neuvottelu-
prosessin aikana omia vapaa-ajan harrastuksiaan syrjddn ja keskittyivit neuvot-
telujen toteuttamiseen. Téllaisella toiminnalla koettiin kuitenkin olevan kielteisia
vaikutuksia myohempé&an hyvinvointiin ja ndiltd osin neuvotteluihin ldhdettai-
siin jatkossa suhtautumaan toisin. Toimijuutta pyrittiin aineiston perusteella
suuntaamaan henkildston hyvinvointia tukevaksi ja omat tarpeet jatettiin kerto-

muksissa pienemmélle huomiolle.
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8 POHDINTA

Tassd tutkimuksessa selvitettiin millaisia tunteita henkildstdjohtajat ovat koke-
neet yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessd sekd millaista tunnetoimijuutta he
ovat toteuttaneet yhteistoimintaneuvotteluprosessissa. Tutkimus osoitti, etta
henkilostojohtajat kokivat yhteistoimintaneuvotteluprosessin yhteydessa hyvin
monenlaisia tunteita, ja tunnekokemukset vaihtelivat yhteistoimintaneuvottelu-
prosessin eri vaiheiden vililld. (ks. kuvio 4, s. 49). Tunnetoimijuutta ilmennettiin
osana omien tunteiden tunnistamista ja sddtelyd, muiden tunnekokemusten huo-
mioimisena omassa johtamisessa, omien yksilollisten ominaisuuksien kautta
sekd osana omaa ammatillista osaamista.

Luvussa tarkastellaan tutkimuksen padtuloksia suhteessa aikaisempaan ai-
hepiirin parissa tehtyyn tutkimukseen. Tutkimuksen merkitystd esitellddn aluksi
yleisemmalld tasolla, minkd jalkeen tutkimuksen pddtulosten késittely on jaettu
tutkimuskysymysten mukaisesti kahteen alalukuun. Ensimmadisessd alaluvussa
8.1.1 pohditaan ensimmadisen tutkimuskysymyksen mukaisesti henkilostojohta-
jilen tunnekokemuksia yhteistoimintaneuvotteluprosessin aikana, mutta tédssa
yhteydessa késitellddan my0s toisen tutkimuskysymyksen mukaista tunnetoimi-
juutta osana omien tunteiden tunnistamista ja nimedmistd. Tamaén jdlkeen alalu-
vussa 8.1.2. keskitytddn tarkastelemaan tarkemmin henkilstdjohtajien toteutta-
maa tunnetoimijuutta suhteessa aikaisempaan tutkimukseen. Tédssa luvussa tul-
laan tarkastelemaan myos tutkimuksen luotettavuutta, arvioimaan tutkimuksen
tavoitteiden onnistumista seké esittelemaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita ai-

healueen parista.

8.1 Tulosten tarkastelu ja johtopditokset

Yhteistoimintaneuvottelut ovat organisaatioissa aina muutostilanteita, jotka voi-
vat heréattdd yksiloissd vahvojakin tunteita (Bartunek 1984, 355 - 359; Huy 2002,

31 - 32). Tunteet toimivat keskeisessd roolissa niin yksildiden eldmaéssd, tydssa
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kuin heidédn suhteissaan ymparistoonsa (Gray & Watson 2001, 21) niiden vaikut-
taessa perustavanlaatuisesti pdivittdiseen eldmé&dn aina padatoksenteosta erilai-
sista tilanteista muodostettuihin muistikuviin sekad ihmisten kanssa kdytavaan
vuorovaikutukseen (van Kleef 2014, 1145- 1146). Saavuttaaksemme tulevaisuu-
dessa paremman ymmarryksen siitd, miksi ihmiset toimivat kuten toimivat, yri-
tyksissd on kyettdvd ottamaan paremmin huomioon ihmisten kokemat erilaiset
tunteet ja tilanteet, joissa niitd ilmenee. (Hochschild 2012, 185 - 187; Ashforth &
Humphrey 1995; 98 - 99; Mignonac & Herrbach 2004, 221).

Tdssd tutkimuksessa on pyritty vastaamaan esitettyyn tutkimustarpeeseen
tarkastelemalla henkilostojohtajien tunnekokemuksia ja tunnetoimijuutta yhteis-
toimintaneuvotteluprosessin aikana. Henkilosttjohtajat joutuvat yhteistoiminta-
neuvotteluprosessin toteuttajina usein muutosten ristipaineeseen ja heihin koh-
distetaan organisaation jasenten toimesta erilaisia odotuksia, toiveita ja pelkoja.
(Jarvinen 2014, 24, 99). Mahdollisten kielteisten tunteiden kohtaaminen ja kasit-
tely on vaativaa (Jarvinen 2014, 101) ja edellyttdd johtajalta uudenlaisia valmiuk-
sia tyontekijoiden kohtaamiseen ja erilaisten organisaatiossa syntyvien tunnere-
aktioiden kasittelyyn.

Yhteistoimintaneuvottelut ovat ajassamme ndkyvéa ilmio, joka kosketti
SAK:n tilaston mukaan vuonna 2018 23 060 neuvottelujen kohteena olevaa hen-
kiloa. (SAK 2018). Johtamisen heijastuessa kaikkeen mitd organisaatioissa teh-
dédén (Jarvinen 2014, 24) toiminnan jatkuvuuden turvaaminen suurissa muutos-
tilanteissa edellyttdd taitavaa tunteiden johtamista (Huy 2002, 31). Johtajana toi-
mittaessa ollaankin entistd voimakkaammin yhteydessa tyontekijoiden pelkojen,
huolien ja epavarmuuden kanssa (Jarvinen 2014, 101) ja kyetdkseen tunnista-
maan paremmin tunnereaktioita muissa ihmisissd johtajan tulisi kyetd kehitta-
madn ymmarrystddn omasta tunneymparistostadan. (Juuti & Vuorela 2002, 38 -
39.) Seuraavissa alaluvuissa valotetaan tamén tutkimuksen tulosten perusteella
sitd, millaisia tunteita henkilostojohtajat ovat kokeneet yhteistoimintaneuvotte-

luissa, sekd millaista tunnetoimijuutta he ovat toteuttaneet prosessin yhteydessa.
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8.1.1 Tunteet yhteistoimintaneuvottelujen pyor-
teissa

Taman tutkimuksen perusteella yhteistoimintaneuvottelut heréttivat henkilosto-
johtajissa monenlaisia tunnekokemuksia, joissa esiintyi vaihtelua neuvottelupro-
sessin eri vaiheiden vililld (ks. kuvio 4, s. 49.) Yhteistoimintaneuvotteluprosessin
yhteydessd koettuja tunteita sanoitettiin joko maarittamalld koettu tunne tietyksi
tunnetilaksi, kuten iloksi, tai kuvaamalla kokemuksia yleisemmilld ilmauksilla
tilanteen kurjuudesta, ikdvyydestd tai jannittdvyydestd. Haastatteluissa esiin
nostetuissa tunteissa esiintyikin sekd aiemmassa tutkimuksessa maéaériteltyihin
perustunteisiin (ilo, viha, pelko, suru) liittyvid kuvauksia, ettd tunteisiin laajem-
pina sosiaalisina rakennelmina (jannitys, harmitus, pettymys, turhautuminen)
(Ashforth & Humphrey 1995, 99) liittyvid ilmauksia. Tunneilmaisuissa esiintyi
hieman vaihtelua haastateltavien vaililld, mika tukisi kasitystd tunteista osana yk-
siloiden kokemuksia itsestddn ja ympdroivastd maailmasta. (Frijda 2005, 473 -
474). Haastateltavat nostivat tunnekuvausten yhteydessd esiin myos omia per-
soonallisuuden- ja luonteenpiirteitdan seka niiden vaikutusta eri tilanteissa ko-
ettuihin tunteisiin. Tamdn tutkimuksen perusteella vaikuttaisikin siltd, ettd
Grayn & Watsonin (2001, 22) nidkemys tunteista synnynnéisind jdrjestelming,
jotka tukevat ihmisen selviytymistd sopeuttamalla reaktioita suhteessa ympéris-
toon, saa tukea haastateltavien kertomuksista. Tunnepuheeseen kytkeytyvét
muut kasitteet, kuten persoonallisuus ja mielialat, (Gray & Watson, 22; Robbins
& Judge 2013, 144) nakyivat myos selkedsti tunnekokemusten kuvauksissa.
Samanlaiset tilanteet voivat synnyttdd hyvin erilaisia tunnekokemubksia
riippuen yksilon omista ndkemyksistd ja tilanteesta tekemistd arvioista. (Ash-
forth & Humphrey 1995, 100). Yhteistoimintaneuvotteluihin prosessina liittyy
kuitenkin tarkkoja ohjeistuksia, mitka tekevit tilanteesta jossakin méaérin saman-
kaltaisia. Haastateltavien tunnekokemuksissa tietyissd yhteistoimintaneuvotte-
luprosessin vaiheissa, kuten irtisanomistilanteissa, oli havaittavissa paljon yhte-
nevdisyyksid, mikd vaikuttaisi tarjoavan tukea Van Kleefin (2014, 1146) mddritel-

mille tunnereaktioiden yhteydesta tiettyyn tapahtumaan.
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Tutkimuksessa tehdyt havainnot henkildstjohtajien moninaisista tunneko-
kemuksista yhteistoimintaneuvotteluista vaikuttaisivat noudattelevan Hokan
ym. (2014, 129- 130) tuloksia johtamiseen liittyvistd vaihtelevista tunteista sekd
tarjoavan tukea Mignonacin & Herrbachin (2004, 221) ndkemykselle organisaa-
tioista monien tunteiden ilmenemispaikkoina. Koettujen tunteiden méérittely on
kuitenkin aina haastavaa, koska tunteita voidaan ldhestyd ilmiénd niin monin eri
tavoin (ks. Ashforth & Humphrey 1995, 99), mikd ndkyi myos tdssd tutkimuk-
sessa. Oman tunnetilan maarittaminen tietyksi yksittdiseksi tunteeksi voi tuntua
vaikealta, minkd vuoksi tunnetilaa kuvataan helpommin kisityksina tilanteen
mukavuudesta tai ikdvyydestd. Weiss ja Cropanzano (1996, 17) ovat todenneet
tunnekokemuksen olevan usein yksittdisen tunnetilan sijaan yhdistelma erilai-
sista toisiinsa liittyvistd reaktioista, jotka muodostavat yhdessa yksilollisen tavan
reagoida tunnepitoisiin tilanteisiin. Tamédn tutkimuksen perusteella onkin mah-
dollista, ettd yksittdisen tunnetilan sijaan haastateltavien kokemusten taustalla
voi vaikuttaa useita erilaisia tunteita. Lisdksi se, ettd tunteista tullaan tietoisiksi
omien yksilollisten kokemusten kautta (Gray & Watson 2001, 22) voi tehdéd tun-
teiden sanoittamisen toiselle henkilolle haastavaksi, kun ei ole yhteisesti jaettua
tunnepohjaa.

Tunnekuvauksiin liitettiin myds kuvauksia kehollisista tuntemuksista, ku-
ten syddmen tykytyksestd, ddnen védrisemisestd ja stressikdyrissd ilmenevista
muutoksista, mika viittaisi sithen ettd yhteistoimintaneuvotteluissa koetuilla tun-
teilla on myos fyysinen ulottuvuus. (ks. Frijda 2005, 473 - 474). Kuvattuihin tun-
teisiin liitettiin arviota tilanteen miellyttavyydestd ja epamiellyttavyydestd ver-
rattaessa eri yhteistoimintaneuvotteluprosessin vaiheita toisiinsa sekd arviota
omista tilannevalmiuksista suhteessa omiin kykyihin ja taitoihin. Taméan tutki-
muksen tulokset tunteiden ilmenemisen eri ulottuvuuksista tarjoavat tukea Frij-
dan (1993, 383) maédritelmaille tunnekokemuksesta neljan osa-alueen: 1) koke-
muksellisen elementin, 2) tilanteen miellyttdvyydestd tai epamiellyttavyydesta
tehdyn arvion, 3) fysiologisisten muutosten seké 4) yksilon oman tilannevalmiu-

den yhdistelmé&na.
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Pekka Jarvinen (2014, 25) on todennut, ettd tydeldmadssa joudutaan tyosken-
telemédn erityisesti kolmen psyykkisen teeman parissa: tyon mielekkyyden 16y-
tamisen, oman itsendisyyden ja itsemddrdaamistunteen ylldpitdimisen sekd oman
itsetunnon ylldpitdmisen ja sen haavoittuvuuden hyvidksymisen, mitkd olivat
keskeisessd roolissa myos tdssd tutkimuksessa haastateltavien tunnekokemusten
ja tunnetoimijuuden kuvauksissa. Vihdinen tyon mielekkyys ja tyon voimakas
painottuminen yhteistoimintaneuvottelujen hoitamiseen voimistivat kielteisten
tunteiden kokemista sekd vaikuttivat haastateltavan tyotyytyvdisyyteen. (ks.
myds Mignonac & Herrbach 2004, 223;Weiss & Cropanzano 1996, 12). Nama4 tee-
mat korostuivat erityisesti Mehildisen tarinassa (ks. s. 62), missa han péatyi lo-
pulta vaihtamaan tyopaikkaa. Vaihtelevat tydtehtdvit ja vahva hallinnan tunne
puolestaan tukivat aineistossa myonteisten tunteiden syntymistd. Yhteistoimin-
taneuvottelujen toteuttamisesta saadulla myonteiselld palautteella sekad henkils-
toltd saaduilla tuen ilmauksilla vaikutti olevan my6s myonteisid tunnekokemuk-
sia lisddvdd vaikutusta, mikd noudattelee aikaisemman tunteista tehdyn tutki-
muksen linjaa. (ks. Robbins & Judge 2013, 144; Hokka ym. 2014, 129- 130.)

Haastattelujen perusteella yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa koetut
tunteet liittyivat olennaisesti tydympéristoon, mika tarjoaa tukea Weissin ja Cro-
panzanon (1996, 12) teorialle tyoymparistdjen merkityksestd erilaisten tunteiden
koetuissa tunteissa tukee myts Mignonacin ja Herrbachin (2004, 223) nakemystd
tunteiden kontekstisidonnaisesta luonteesta. Tyoympaéristolld ja organisaatiosta
saadulla tuella olikin merkittava vaikutus henkilostdjohtajien yhteistoimintaneu-
vottelutilanteissa kokemiin tunteisiin. Organisaatioiden tottuneisuus yhteistoi-
mintaneuvotteluihin sekd haastateltavien hyvéat suhteet luottamushenkil6ihin
vahensivit yhteistoimintaneuvotteluprosessin yhteydessa koettuja kielteisid tun-
teita ja vahvistivat myonteisid tunteita. Organisaatioissa, joissa yhteistoiminta-
neuvottelut olivat tulleet toistuvaksi osaksi organisaation toimintaa, yhteistoi-
mintaneuvottelut kuvattiin haastatteluissa prosesseiksi, joita toistetaan, ja jotka

eteneviit aina samalla kaavalla. Tallaisissa tilanteissa haastateltavat eivat liitta-
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neet yhteistoimintaneuvotteluprosesseihin erityisen voimakkaita tunnekoke-
muksia. Weiss & Cropanzano (Weiss & Cropanzano 1996, 12) ovat tarkastelleet
affektiivisten tapahtumien teorian yhteydessd organisaatioissa olevia kaavoja,
jotka vaikuttavat toiminnan taustalla. Kaavat johtavat tiettyjen tilanteiden myota
aina mddrdtynlaiseen toimintaan (Weiss & Cropanzano 1996, 12), ja tama tutki-
mus antaisi viitteitd kaavojen vaikutuksesta yhteistoimintaneuvotteluprosessien

toteuttamisessa ja prosessin herdttdmissa tunnekokemuksissa.

8.1.2 Tunnetoimijuus yhteistoimintaneuvotte-
luprosessissa

Tunnekokemusten liséksi tdssd tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita myos siitd,
millaista tunnetoimijuutta henkilstojohtajat ovat toteuttaneet yhteistoiminta-
neuvotteluprosessissa. Tunnetoimijuudessa tarkastelun kohteena ovat tunteet ja
niiden rooli yksilon toiminnassa, mihin kuuluu niin tunteiden havaitsemista, ni-
medmistd kuin tiedostamistakin. (Mykkanen 2010, 93.) Tassd tutkimuksessa hen-
kilostojohtajat kuvasivat omaa tunnetoimijuuttaan monissa eri yhteyksissa (ks.
kuvio 5, s. 71-72). Tunnetoimijuutta ilmennettiin niin osana omien tunteiden tun-
nistamista ja sddtelyd, muiden tunnekokemusten huomioimisena omassa johta-
misessa, omien yksilollisten ominaisuuksien kautta sekd osana omaa ammatil-
lista osaamista. Neuvottelujen yhteydessd koettujen tunteiden tunnistaminen ja
niiden nimedminen késiteltiin tarkemmin alaluvussa 8.1.1. ja tdssd luvussa kes-
kitytdaan tarkemmin muihin tunnetoimijuuden osa-alueisiin.
Henkilostojohtamisen ammattilaisten tehtdvana on tukea yrityksen johtoa
saavuttamaan asetetut paamaarat ja lisidmddn yrityksen kilpailukykya. (Viitala
2007, 10 - 12). Taman tutkimuksen perusteella yhteistoimintaneuvottelut ndhtiin
valttamattomiksi organisaatioiden taloudellisen tilanteen turvaamiseksi ja kil-
pailukyvyn varmistamiseksi. Neuvottelujen koettiin olevan jatkuva osa omia
tyotehtdavid sekd suomalaista organisaatiokulttuuria, ja liittyvan olennaisesti

omaan ammattiin. Toimiessaan yhteistoimintaneuvottelujen vetdjind, haastatel-
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tavat olivat vastuussa siitd ettd prosessi hoidetaan juridisesti oikein. Henkil6sto-
toiminnassa tehtdviin kuuluu varmistaa organisaatiota ja sen toimintaa koske-
vien lakien, asetusten ja sopimusten noudattamisen (Viitala 2007, 10 - 12), ja
namd teemat nousivat myos voimakkaasti esiin kaikissa haastatteluissa.

Tarkedksi prosessin juridisen oikeellisuuden rinnalla ndhtiin kuitenkin
myo6s henkiloston arvostava ja kunnioittava kohtelu ldpi koko yhteistoiminta-
neuvotteluprosessin, miké tukisi Viitalan (2007, 10 - 12, 21) ndkemyst4 siitd etta
henkilostojohtamisessa on tdrkedd saada luotua organisaation ilmapiiri ihmista
arvostavaksi. Huy (2002, 31) on esittdnyt, ettd organisaatioiden muutostilanteissa
keskitytddn helposti vain sithen, ettd muutokset vieddan lapi. Tamén tutkimuk-
sen perusteella vaikuttaisi kuitenkin siltd, ettd organisaation muutostilanteita aja-
tellaan kuitenkin laajemmin, ja jo prosessin alkuvaiheista ldhtien huomioidaan
myds toiminnan jatkuvuuden turvaaminen.

Tunnetoimijuuden osalta haastateltavien puheessa korostui erityisesti tun-
netoimijuus osana omien tunteiden sddtelya. (ks. Gross 1998a, 224; Gross 1998b,
271). Haastateltavat nostivat esiin pyrkimyksidan ulkoistaa omat tunnekoke-
muksensa ja siirtdd tunteensa taka-alalle neuvotteluprosessissa, mika on osa tun-
teiden hallintaa. Tunteiden sddtelyssd tavoitteena on saavuttaa tunteiden tasa-
painotila (homeostaasi), joka mahdollistaa yksilon kokemukset mielihyvéstd ja
tasapainosta. Liian voimakkaat ja pitkdkestoiset tunteet alkavat helposti kuor-
mittaa ja vaikeuttavat tunteiden tasapainon saavuttamista. (Kokkonen 2010, 19 -
20.) Taman tutkimuksen perusteella tyotehtdvien voimakas painottuminen kiel-
teisten asioiden hoitamiseen voimisti kielteisid tunnekokemuksia ja vaikutti hei-
kentdvasti tunteiden tasapainoon. Tunne-eldmén ollessa tasapainossa ymparis-
tostd on helppo poimia monenlaista tunnepitoista tietoa ja kokea kuormittumatta
erilaisia tunteita. (Kokkonen 2010, 19.) Stressin ja pitkdaikaisen kielteisten asioi-
den hoitamisen ndhtiin vaikuttavan kaventavasti omaan nakokenttdan ja heiken-
tavan koettua tyon mielekkyyttd. Havainnot tukevat Weissin & Cropanzanon
(1996, 9) nakemysti siitd, ettd tyossd ilmenevilld tunnetapahtumilla voivat olla
vaikutusta myos yksilon tydasenteisiin tai -kdyttaytymiseen (Weiss & Cropan-

zano 1996, 12).
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Arviot omista resursseista ja selviytymismahdollisuuksista vaikuttavat ih-
misten mielialoihin, koettuun ty6tyytyvéisyyteen sekd yksiloiden mahdollisuuk-
siin selvitd kuormittavista tilanteista. (Weiss & Cropanzano 1996, 9) Tassa tutki-
muksessa arvioihin omista resursseista vaikuttivat sekd yksilon, ettd organisaa-
tion kokemus yhteistoimintaneuvotteluista. Kokemus toi varmuutta omasta
osaamisesta, mikd liittyy olennaisesti myos koettuun ammatilliseen toimijuu-
teen. (Eteldpelto ym. 2014, 23.) Tyokokemuksen lisdksi omalla tyokokemuksella
sekd osaamisella ja patevyyksilld on keskeinen rooli ammatillisessa toimijuu-
dessa (Eteldpelto ym. 2014, 23) ja my0s tdssd tutkimuksessa haastateltavat tuotti-
vat puheessaan paljon ndihin teemoihin liittyvdd pohdintaa. Oman osaamisen ol-
lessa vield vahdistd neuvottelujen yhteydessa keskityttiin voimakkaammin sii-
hen, ettd prosessi suoritetaan oikein, mutta kokemuksen my6td luottamus omaan
osaamiseen kasvoi ja haastateltavat pyrkivat vastaamaan toiminnallaan voimak-
kaammin henkil6ston tarpeisiin.

Tunnetoimijuutta toteutettiinkin myos muiden tunteiden huomioimisena
omassa johtamisessa. Aineiston perusteella haastateltavat kokivat, ettd heidan
tyossddn on tarkedd kyetd tarjoamaan henkilostolle mahdollisuus reaktioon ja ot-
taa tyynesti vastaan kaikki mahdolliset reaktiot. Erilaisten organisaatioissa ilme-
nevien ongelmatilanteiden kasittely voikin heréttdd johtajassa pelkoa tilanteissa
mahdollisesti ilmenevistd kielteisistd tunteista, ja ndméa oletetut tunnereaktiot
ovat usein pohjimmiltaan seurausta johtajan omasta pelosta tilanteen hallinnan
puutteessa sekd huolta mahdollisista omista vastatunteista. (Jarvinen 2014, 101.)
Taman tutkimuksen perusteella haastateltavat pohtivat paljon sitd, millaisia tun-
nereaktioita henkildstolta tulee yhteistoimintaneuvotteluprosessin yhteydessd, ja
namd arviot vaikuttivat heidan kasityksiinsa yhteistoimintaneuvotteluista. Huoli
henkiloston reaktioista kuitenkin lieveni timédn tutkimuksen perusteella yhteis-
toimintaneuvottelukokemuksen kasvaessa.

Jarvinen (2014, 101) on esittdnyt, ettd johtajien tytssd ndkyy aiempaa voi-
makkaammin esimerkiksi tyontekijoiden pelkojen ja huolien késittely, sekd epa-

varmuuden ja tydntekijan mahdollista tyopaikan menetystd seuraavan ahdistuk-
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sen kohtaaminen. Yhteistoimintaneuvottelujen osalta kaikki haastateltavat kuva-
sivat tdllaisten tunteiden kohtaamisen olevan keskeinen osa heidédn tyotdan neu-
vottelujen yhteydessd, mutta tutkimuksen perusteella ei kuitenkaan voida aukot-
tomasti todeta ettd téllaisten tunteiden kohtaaminen olisi tullut suuremmaksi
osaksi henkiltstojohtajien tyotd. Henkilostojohtajana toimimisessa erilaisten
haastavien ja ikdvien tilanteiden hoitaminen né#htiin jatkuvaksi osaksi omaa
tyotd, eikd tdllaisten asioiden hoitaminen ollut osa ty6td ainoastaan yhteistoimin-
taneuvotteluissa. Kielteisten tunteiden kohtaaminen ja kasittely on kuitenkin
vaativaa (Jarvinen 2014, 101) miké kavi ilmi my0s tdssd tutkimuksessa haastatel-
tavien kertomuksissa.

Aineistossa kuvattiin myo6s pyrkimyksid kuvitella henkiloston kaikki mah-
dolliset tunnereaktiot ja pyrkid valmistamaan mahdollisiin irtisanomistilantei-
siin joutuvia esimiehid ndiden arvioiden pohjalta. Juuti ja Vuorela (2002, 38 - 39)
ovat esittdneet, ettd johtajan tulisi kyetd kehittamddan oman tunneympaéristonsa
tunnistamistaitojaan kyetdkseen paremmin tunnistamaan erilaisia tunnereakti-
oita muissa ihmisissd. Taméan tutkimuksen perusteella haastateltavat pyrkivét ar-
vioimaan mahdollisia reaktioita etukiteen ja valmistautumaan yhteistoiminta-
neuvottelutilanteisiin ndiden arvioidensa pohjalta, ja voidaankin todeta, etta toi-
minnassa oli havaittavissa piirteitd pyrkimyksestd tunneympariston kehittami-
seen.

Haastateltavien yksilolliset ominaisuudet, kuten tavat sdddelld tunteita ja
kasitelld erilaista tunnetietoa ndkyivat myos kuvauksissa tunnetoimijuudesta.
Tunteet eivit ole pelkkid reaktioita tapahtumiin vaan niiden kautta voidaan il-
mentdd myos yksilon omaa aktiivisuutta ja osallisuutta (Mykkéanen 2010, 93.)
Omat luonteenpiirteet ndkyivat tunnepuheen kuvauksissa monissa eri yhteyk-
sissd. Aineistossa esiintyi arviota omasta tunneherkkyydestd, omista luonteen-
piireistd, kyvyistd ja asenteista ja ndilld oli vaikutusta koettuun tunnetoimijuu-
teen, mika tukee aikaisempaa aihepiirin parissa tehtyé tutkimusta. (Gray & Wat-

son 2001, 32).
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8.2 Luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Kaikessa ihmistieteellisessd tutkimuksessa, kuten tutkimuksessa yleensékin, on
pyrkimys tiedon objektiiviseen tarkasteluun. (Alasuutari 2011). Metodikirjalli-
suudessa tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on usein turvauduttu validi-
teetin ja reliabiliteetin kasitteisiin. Validiteetilla viitataan siihen, onko tutkittu sita
mitd on sanottu tutkittavan, kun taas reliabiliteetilla tarkastellaan tutkimuksen
toistettavuutta. Tuomi & Sarajarvi (2018) kuitenkin nostavat esiin sen, ettd késit-
teet ovat syntyneet méaarallisen tutkimuksen piirissd, eivétka sovi erityisen hyvin
laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkasteluihin. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuustarkasteluihin ei olekaan olemassa yksiselitteistd tapaa. (Tuomi &
Sarajarvi 2018.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen pohjana toimivat tutkimuksessa
kerétyt havaintoaineistot. (Alasuutari 2011). Tutkimuksen toteuttaminen taysin
aineistoldhtoisesti on kuitenkin tieteellisessd tutkimuksessa erittdin haastavaa,
koska yleisesti hyviksyttyna tieteellisen tutkimuksen tekemisen periaatteena on
tutkimuksen perusteella tehtyjen havaintojen teoriapitoisuus. Tutkimuksessa
kaytetyt kasitteet sekd valittu tutkimusasetelma ja -menetelmit ovat myos aina
tutkijan asettamia ja vaikuttavat vdistamattad tutkimuksen tuloksiin. Tarkastelta-
essa laadullisen tutkimuksen objektiivisuutta onkin kiinnitettdva erityistd huo-
miota tutkimuksessa tehtyjen havaintojen luotettavuus- ja puolueettomuustar-
kasteluihin (Tuomi & Sarajdrvi 2018.) Tassa tutkimuksessa tutkimuksen toteutus
on pyritty kuvaamaan tarkasti ldpi tutkimuksen, milld on pyritty vahvistamaan
tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen puolueettomuudessa tarkastellaan puolestaan sitd, miten tut-
kija pystyy ymmartamédan ja kuulemaan haastateltaviaan heiddan kokemustensa
kautta niin, etteivat hanen omat ndkemyksensa ja ennakkokasityksensd vaikuta
sithen miten hin tekee havaintoja. (Tuomi & Sarajdrvi 2018). Téassa tutkimuksessa
haastateltaville kerrottiin ennen haastattelujen aloittamista tutkimuksen tarkoi-
tuksesta ja tavoitteista ja nama kerrattiin vield varsinaisten haastattelutilanteiden

alussa. Haastateltaville my6s mahdollistettiin kysymysten esittdminen ennen
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haastattelujen alkua ja haastattelujen aikana niin, ettd he saivat tarpeellisen maa-
ran tietoa tutkimuksen tavoitteista. Haastateltavilta pyydettiin myos lupa haas-
tattelujen nauhoittamiseen ja heille kerrottiin, ettd aineisto tullaan sdilyttimaan
turvallisesti sahkoisessd muodossa salasanalla suojattuna ja paperitulosteet niin,
ettei haastateltavan yksityisyydensuoja pddse vaarantumaan. Haastateltavia in-
formoitiin my®s siitd, ettd kaikki aineisto tullaan havittdmaan turvallisesti tutki-
muksen pddtyttya.

Haastateltavien 1oytdminen osoittautui haastavaksi tutkimusaiheen arka-
luontoisuuden vuoksi ja monet puhelimitse ldhestytyistd henkildistd kieltaytyi-
vt tutkimukseen osallistumisesta. Laadullisessa tutkimuksessa pyrkimys ei ole
kuitenkaan laajojen yleistyksien tekemisessd vaan ilmion kuvaamisessa. (Tuomi
& Sarajarvi 2018). Haastateltavat ovat vetdneet yhteistoimintaneuvotteluja
useilla eri toimialoilla ja heille on muodostunut hyva ndkemys tutkimusaiheesta,
mutta tdimédn tutkimuksen aineiston ollessa nédin rajallinen laajoja yleistyksia ei
tamdn tutkimuksen pohjalta voida tehdad. Taman tutkimuksen tuloksia olisi kui-
tenkin mahdollista testata suuremmalla aineistolla, mikéili tavoitteena olisi tar-
kastella tamédn tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6td yleistettivimmassda muo-
dossa.

Haastateltavien méadran lisdksi haastatteluissa on kuitenkin hyva ottaa huo-
mioon myds tiedonantajien valinta suhteessa tarkoitukseen. [Imion ymmartami-
sen kannalta on tarke&d, ettd heilld on mahdollisimman paljon tietoa tutkimuk-
sen kohteena olevasta aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tutkija oli itse fyysi-
sesti ldsnd haastattelutilanteissa ja aineiston keruu toteutettiin tdimén tutkimuk-
sen tarpeita varten. Haasteena aineiston keruussa oli kuitenkin se, ettd tutkija oli
ensimmadistd kertaa pro gradu-tutkielman yhteydessd toteuttamassa haastatte-
luja, ja rakensi teemahaastattelurungon ensimmaista kertaa. Aloittelevana tutki-
jana prosessissa jouduttiin kiinnittdiméaan erityisen tarkasti huomiota luotetta-
vuustarkasteluihin ja eettisiin pohdintoihin niin, ettei tutkija omalla toiminnal-
laan vaikuttanut haastateltavien toimintaan haastattelutilanteessa. Tutkimuk-

sessa on tarkasteltu yhteistoimintaneuvottelujen heradttamia tunnekokemuksia ja
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yhteistoimintaneuvotteluista annettu lainsdadanto asettaa tietyt raamit henkilti-
den toiminnalle. Aihe on luonteeltaan suhteellisen arkaluontoinen, mika voi vai-
kuttaa sithen millaisia asioita haastateltavat tuovat esiin haastattelutilanteissa.
Haastateltavat voivat pyrkid antamaan haastattelun yhteydessa itsestddn tietyn-
laisen myonteisen kuvan, mikd on otettu huomioon haastattelutilanteissa.

Tassd tutkimuksessa tutkijan omien kokemusten ja arvojen merkitys tutki-
muksen toteutuksessa on pyritty pitdmaan mahdollisimman vahdisend ja tutki-
jan asemaan on kiinnitetty huomiota ldapi tutkimuksen. Ennakkokésitysten vai-
kutusta pyrittiin vahentdmdan tarjoamalla haastateltaville mahdollisuus kertoa
ensin itse yhteistoimintaneuvottelukokemuksistaan, jolloin haastateltavien dani
pédédsi paremmin esille. Haastattelu tutkimusmenetelmédnd mys mahdollisti tar-
kentavien kysymysten esittdmisen haastattelujen kuluessa puolin ja toisin millad
pyrittiin tukemaan sité, ettd haastateltavien todelliset nakemykset tulisivat tutki-
muksessa esiin. Tunteet ovat kuitenkin tutkimuskohteena haastava, koska niiden
sanoittaminen ei ole valttamattd erityisen helppoa. Tdssd tutkimuksessa tunne-
kokemuksia kuvattaessa kdytettiinkin monesti ilmauksia, joilla kuvattiin ett4 jo-
kin asia tuntuu hyvalta tai kurjalta ja ikdvalta. Tunnekokemusten sanallistamisen
haastavuudella on voinut olla vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen. Tarken-
tavilla kysymyksilld on kuitenkin pyritty saamaan esille tunnetiloja haastatelta-
vien mainitsemina.

Aineiston keruun lisdksi haasteena laadullisessa tutkimuksessa on myos se,
missd madrin tutkija voi toiminnallaan kontrolloida analyysin etenemistd haas-
tateltavien kokemusten ehdoilla, niin ettd tuloksiin eivit vaikuta tutkijan omat
ennakkoluulot. (Tuomi & Sarajdrvi 2018.) Tassa tutkimuksessa tunnustetaan se
tosiasia, ettei tdydellinen puolueettomuus ole mahdollista, koska tutkija on kui-
tenkin inhimillinen olento, joka on tehnyt kaikki tutkimukseen liittyvit valinnat
aina aiheen rajauksesta kaytettyihin tutkimusmetodeihin ja luotettavuustarkas-
teluihin saakka. Aineiston litteroinnin jdlkeen aineistoa pyrittiin kuitenkin luke-
maan niin, ettd kiinnitettiin erityista huomiota siihen, ettei tutkija ole vaikuttanut

haastateltavien kuvaamiin kokemuksiin.
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Tutkimusprosessi on ollut pitkdkestoinen ja aineisto on kerdtty kevéaalla
2016. Tutkimuksen kestolla on voinut olla vaikutusta tutkimuksen luotettavuu-
teen, mutta tutkimuksesta on kuitenkin kirjattu haastattelujen yhteydessa tehtyja
havaintoja ylos, milld on pystytty tuomaan tutkimuksessa esiin myds aineiston
keruun aikana tehtyjd havaintoja ja siten parantamaan tutkimuksen luotetta-
vuutta. Tutkimuksen toteutuksessa harkittiin kadytettdvaksi member-checkingid,
mutta tdmd ei kdytdnnossd onnistunut, koska haastateltavien tavoittaminen tyo-
markkinoilla liikkumisen jalkeen ei ollut mahdollista kohtuullisessa ajassa.

Luotettavuuden arvioinnissa tutkimusraportti toimii keskeisend tyokaluna
(Tuomi & Sarajdrvi 2018) ja mitd kattavammin tutkimuksen toteutuksesta on ker-
rottu, sitd helpompi lukijan on arvioida tutkimuksen luotettavuutta esimerkiksi
suhteessa kdytettyihin tutkimusmenetelmiin. Tédssd tutkimuksessa tutkimuspro-
sessi on pyritty kuvaamaan tarkasti luotettavuuden tukemiseksi ja raportissa on
viitattu hyvan tutkimuseettisen kdytannon mukaisesti ldhteisiin silloin kun asia-
sisdlto ei ole ollut tutkijan itse tuottamaa. Tutkimusprosessin tarkalla kuvaami-
sella on pyritty mahdollistamaan tdiman tutkimuksen tulosten testaaminen myos
muissa tutkimuskonteksteissa, mikd mahdollistaa tulosten siirrettdvyyden tes-
tauksen.

Tassd tutkimuksessa on haastateltu viittd henkilostohallinnon johtotehta-
vissd tyOskentelevdd henkilod. Aineisto on suhteellisen suppea, mikéd rajoittaa
tutkimuksen pohjalta tehtdvid yleistettavyyksid. Taman tutkimuksen tavoitteena
oli lisdta ymmarrystd henkilostojohtajien tunnekokemuksista yhteistoimintaneu-
votteluista, ja tutkimuksessa on keskitytty kuvaamaan ndiden haastateltujen
henkildiden ndkemyksid ja kokemuksia monipuolisesti. Tunteet ovat luonteel-
taan yksilollisid, mutta tdiman tutkimuksen perusteella yhteistoimintaneuvotte-
luihin liittyi samankaltaisia tunnekokemuksia, minkd vuoksi nditd tuloksia voi
olla aineiston suppeudesta huolimatta mahdollista soveltaa vastaavissa tilan-
teissa muissakin organisaatioissa. Kasitteellisen yleisen, eli keinon ndhd& saman-
kaltaisuutta erilaisissa tapahtumissa tai ilmioissd (Valli & Aaltola 2018), voikin
ndhdé toteutuvan jossakin mddrin tdssd tutkimuksessa haastateltavien koettua

vastaavantyyppisid tunnekokemuksia yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa.
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Valli ja Aaltola (2018) ovat todenneet, ettd tutkimusaiheen ollessa tarked ih-
miseldmé&n kannalta, aihe koetaan koskettavaksi ja ihmiset voivat loytda tutki-
muksesta jotakin sellaista joka koskettaa heitd itsedan. Yhteistoimintaneuvottelut
ovat Suomessa osa monien elamad, minkd vuoksi monet voivat 16ytdd taiman tut-
kimuksen tuloksista jotakin samaistumispintaa. Haastateltavat toimivat erilai-
sissa ja eri kokoluokan organisaatioissa, mika tukisi jossakin madrin tulosten siir-
rettdvyyttd muihin organisaatioihin. Siirrettdvyyteen tulee kuitenkin suhtautua
varauksellisesti aineiston suppeuden vuoksi.

Yhteistoimintaneuvottelut ovat kuitenkin ajassamme laajasti esilld oleva il-
mio, joka on ajankohtainen vuodesta toiseen. Henkilostohallinnon johtotehtéa-
vissd toimivat henkilot tormaddvat samankaltaisiin haasteisiin organisaatiosta
riippumatta, mikd ilmeni myo6s tdmén tutkimuksen tuloksissa. Taman tutkimuk-
sen tulokset lisddvdt ymmarrystd henkilostohallinnon johtotehtdvissad toimivien
henkildiden yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa kokemista tunteista, ja voi-
vat tarjota henkilostojohdolle tyokaluja omien tunteiden hallintaan ja tunnista-
miseen. Yhteistoimintaneuvottelut ovat organisaatioissa aina muutostilanteita,
jotka voivat herdttdavit vahvojakin tunteita (Bartunek 1984, 355 - 359: Huy 2002,
31 - 32) ja ymmarrys omista tunnekokemuksista voi auttaa neuvottelujen toteut-
tamisessa, sekd tarjota ndkokulmaa omaan tychon henkilostohallinnon johdossa.
Tdamad tutkimus voi my0s tarjota myos vertaistukea ja tietoa siitd, ettei henkil6 ole
yksin kokemustensa kanssa, vaan muutkin pohtivat samanlaisia kysymyksid ja
tormadvat samankaltaisiin haasteisiin. Toisaalta tutkimuksesta voi saada myos
ideoita oman tyon kehittdmiseen sekd hyvia toimintamalleja tunnejohtamisen ke-
hittdmiseen.

Yhteistoimintaneuvotteluja toteuttavat organisaatiot puolestaan voivat
saada tdmén tutkimuksen pohjalta tietoa henkildstohallinnon johdossa tyosken-
televien kokemista erilaisista tunteista ja haasteista yhteistoimintaneuvottelupro-
sessin yhteydessd. Tdssd tutkimuksessa tutkittavat toimivat erilaisissa ja eri toi-
mialojen organisaatiossa, minkd vuoksi tutkimuksesta voi olla hyttyd monille

yhteistoimintaneuvotteluja toteuttaville organisaatioille. Taman tutkimuksen tu-
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losten kautta organisaatiot voivat kehittdd toimintaansa tulevaisuudessa seka tu-
kea henkildstojohtajien tyohyvinvointia yhteistoimintaneuvottelujen yhtey-
dessd. Tutkimusta yhteistoimintaneuvotteluista tarvitaankin vield lisdd, jotta
saamme lisdttyd ymmarrystimme yhteistoimintaneuvotteluista monien erilais-
ten tunteiden synnyinpaikkana.

Tassd tutkimuksessa painopiste oli henkildstojohtajien tunnekokemusten ja
tunnetoimijuuden tarkasteluissa, mutta haastattelujen yhteydessa esiintyi myos
paljon konkreettisia ajatuksia yhteistoimintaneuvotteluprosessin kdytannon ke-
hittamiseen liittyen. Mielenkiintoista olisikin tutkia, milld tavoin yhteistoiminta-
neuvotteluprosessin kdytannon toteutusta on pyritty kehittdiméan erilaisissa or-
ganisaatioissa ja millaisia haasteita prosessin kehittdmistydssd on havaittu. Toi-
saalta olisi kiinnostavaa tietdd miten asema organisaatiossa vaikuttaa tunteiden
ilmaisuun. Tassd tutkimuksessa haastateltavat toivat vahvasti esiin omaa ase-
maansa johtoryhman jasenind ja heihin kohdistettuja odotuksia, ja ndma odotuk-
sen herattivét heissa erilaisia tunteita. Jatkotutkimuksena aihepiirin parista olisi
mielenkiintoista tietdd milld tavoin rooli organisaatiossa vaikuttaa tunteiden il-
maisuun - onko tunteiden ilmaisu hyvéksyttavampad esimerkiksi tyontekijoiden
kuin johtoryhman jdsenten toimesta? Tunteet ovat kuitenkin ottaneet asemansa
organisaatioiden tutkimuskentilld ja kasvatustieteessd télldkin hetkelld kadyn-
nissd olevat tunteiden tutkimusprojektit tulevat jatkossa nostamaan tunteita en-

tistd ndkyvampaan rooliin organisaatioiden tutkimuksessa.
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LIITE 1: Teemahaastattelurunko

Taustatiedot:
Ika
Tyohistoria
Toimiala

Vedettyjen yhteistoimintaneuvottelujen méaara

Yhteistoimintaneuvotteluprosessi

Vapaa kertomus valitusta yhteistoimintaneuvotteluprosessista (mikad kokemus
ja miksi)

Prosessin kdytdnnon toteutus (miten, miten usein, milld aikataululla)

Tiedot, taidot ja kokemus

Organisaatio (organisaation mahdolliset erityispiirteet, oma rooli yhteistoimin-
taneuvottelujen eri vaiheissa, neuvottelujen vaikutukset organisaatioon ja tyo-
yhteiso6n, organisaatiosta saatu tuki

Neuvottelujen ndkyminen omassa ty0ssad (millaisia vaikutuksia ollut kdytannon
tyohon ja mahdollisesti tyonkuvaan)

Vaikutukset yksityiseldmé&dn (vaikutukset vapaa-aikaan ja neuvottelujen naky-

minen omassa yksityiseldmassa)

Tunteet ja tunteiden hallinta

Tunteiden kokeminen yhteistoimintaneuvotteluissa (millaisia tunteita ja millai-
sissa tilanteissa

Tunteiden s&ddtely (millaisilla keinoilla omien tunteiden vaikutusta on sdddelty)

Tunteiden johtaminen
Muiden tunnereaktiot yhteistoimintaneuvottelujen yhteydessa (miten kohtaa
muiden tunteet yhteistoimintaneuvottelutilanteissa)

Yhteistoimintaneuvottelujen vaikutukset omaan johtamiseen



