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Tutkimuksemme tarkoituksena oli tuottaa tietoa henkilostovahvuuden
muutoksen onnistuneen hoitamisen tueksi. Tarkoituksenamme oli
erityisesti selvittaa, milla henkiléstojohtamisen kaytannéilla voidaan
helpottaa henkiloston kokemaa epavarmuutta ja samalla tayttaa
juridiset reunaehdot.

— Kohteena erityisesti henkiloston vahennystilanteet irtisanomisten
kautta ja fuusiot sek& muut organisaatioiden yhdistamiset

Monitieteinen tarkastelu: perustui henkilostéjohtamisen,
kayttaytymistieteen ja juridiikan tutkimusperinteisiin.



TUTKIMUSKYSYMYKSIA

— Miillaisia kokemuksia ja nakemyksia eri osapuolilla (tyontekijoilla,
esimiehilla ja johdolla) on muutoksen eri vaiheissa?

— Milla henkilostojohtamisen ja esimiestyon keinoilla organisaatiot
ovat osoittaneet tukea muutoksen eri vaiheissa?

— Onko paikallisen sopimisen mahdollisuuksia osattu hyodyntaa
henkildstovahvuuden muutoksissa?

— Millaisia toimintamalleja voidaan rakentaa, jotta
henkilostovahvuuden muutosprosessi voidaan hoitaa onnistuneesti
eli tydmotivaatiota, hyvinvointia ja tuottavuutta yllapitaen seka
oikeudelliset vaatimukset tayttaen.



Sosiaalipsykologinen prosessi
onnistuneessa muutoksessa
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Sekd irtisanomisiin ettd henkiléstéjen yhdistdmiseen liittyy hyvin samankaltaisia
sosiaalipsykologisia prosesseja.

Ratkaisevaa henkilostomuutosten onnistumiselle on, kuinka oikeudenmukaiseksi
jarjestelyt koetaan, olivatpa ne irtisanomispaatoksia tai henkilostéjen yhdistamisiin
liittyvia muutoksia. Jos henkilosto kokee ne oikeudenmukaisiksi, he integroituvat eli
samaistuvat ja sitoutuvat muuttuneeseen organisaatioon kahdella tavalla. Integraation
vaikutukset nakyvat hyvinvoinnin kohentumisena ja hyvana suoriutumisena. Seuraavaksi

kasittelen mallin kutakin elementtia tarkemmin. (Teoreettisen kehyksen esitteli Marko
Hakonen)



TOTEUTUS

AINEISTON keruu ja kasittely toteutettiin kahdessa vaiheessa:

Ensimmaisessa vaiheessa analysoitiin olemassa olevien aineistojen avulla henkilostévahvuuden
muutoksen eri vaiheisiin liittyvia kokemubksia ja kussakin vaiheessa hyodynnettyja hyvia
henkilostokaytanteita.

aineistot olivat TSR:n rahoittamista tutkimushankkeista keratyt Nokian henkilostovahennyksia.ja
Bridge-ohjelmaa koskeva noin 130 haastattelun aineisto (Ronnqvist, Hakonen & Vartiainen, 2015),
osana Hermes-hanketta koottu PK-yritysten henkilostovahvuuden muutoksia koskeva noin 350
haastattelun aineisto (Viitala, Kultalahti & Kantola, 2017) ja ja osana Kunta-Hejo-hanketta koottu
kuntien henkildstévahvuuden muutoksia koskeva 281 haastattelun aineisto (Viitala, Hakonen &
Arpiainen 2018). Lisaksi analysoitiina aiemmin kerattyja aineistoja: Wartsilan vuonna 2015
toteuttaman henkilostovahennysprosessin jalkeen kerattya 24 haastattelun aineistoa; Skanskan
fuusiota koskevaa, vuonna 2015 kerattya 23 haastattelun aineistoa; ja vuokratyontekijoiden kayttoa
koskevaa 18 haastattelun aineistoa (Viitala & Kantola 2016).

Toisessa vaiheessa kerattiin uusi haastatteluaineisto (22 haastattelua ) 9 eri aloja edustavasta
yrityksesta, joissa henkilostovahennyksia tai -siirtoja viim. 3 vuoden aikana; yrityksesta, jossa
valmistellaan fuusiota; seka teknologiateollisuuden tyontekija- ja tydnantajajarjestoista. Maarallista
aineistoa maakuntauudistuksen aikana 12 kunnasta (1742 vastaajaa).

Menetelmina kasvokkain tapahtuneet teemahaastattelut ja sisallon analyysi



KESKEISET HAVAINNOT

Henkilostovahvuuden muutosten kesto ja vaikutusten moninaisuus aliarvioidaan

Henkilostovahvuuden muutosten suunnittelussa henkilostovaikutuksia pohditaan ylimmassa
johdossa lahinna keskittyen maarallisiin ja kustannusvaikutuksiin —tunnetason heijastuksia
kasitellaan pinnallisesti ja niukasti

Esimiesten tukemisessa keskitytaan usein juridisiin kysymyksiin, irtisanomistilanteen
kaytannolliseen hoitamiseen ja irtisanottavien tunnereaktioiden kasittelyyn — kokonaisvaltaista
tarkastelua ja pitkakestoista tukea ei tarjota: monet asiat jaavat vahalle kasittelylle kuten
esimerkiksi jalkihoito tyopaikoilla, tehtavien uudelleen jarjestely ja kuormitusten hallinta
irtisanomisten jalkeen, fuusioissa henkildston integraatio, esimiesten oma jaksaminen

Paikallista sopimista hydodynnetdaan vain vahaisessa maarin henkiléstévahvuuden muutosten
hallinnassa

Henkilostokaytantojen laatu vaikuttaa siihen, miten oikeudenmukaisesti henkiléstévahvuuden
muutokset kyetaan hoitamaan

Henkilostovahvuuden muutosten hoitamisessa hyddynnetaan varsin vahan siihen
“erikoistuneita” muutostiimeja, joissa olisi jatkuva valmius hoitaa linjakkaasti niin vahennyksia
kuin siirtojakin



10 KRITEERIA

Tutkimusten mukaan ihmiset kayttavat seuraavia kymmenta kriteeria arvioidessaan

muutosprosessin ja siihen liittyvan paatoksenteon oikeudenmukaisuutta. (koonnut
Marko Hakonen)

Tasapuolinen resurssien jako

Edustavuus eli muutosta koskevien kuuleminen

Johdonmukaisuus paatoksissa yli ajan ja ihmisten.

Puolueettomuus paatosten teossa

Paatosten perustuminen tarkkaan tietoon

Mahdollisuus korjata virheelliseksi osoittautuneita paatoksia

Paatosten oikea-aikaisuus eli niiden tekeminen hatdilematta ja hidastelematta
Eettisyys eli vilpin ja muun yleisesti tuomittavan toiminnan valttaminen
Arvostuksen ja kunnioituksen osoittaminen prosessin kaikissa vaiheissa

Rehellisten perustelujen antaminen sekd ennakoiva tiedottaminen paatoksista ja
muutosprosessista



Nayte aineistosta

irtisanomisprosessista?

Haastattelija: Mitd sinulle on

erityisesti jaanyt mieleen

Haastattelija: Miten se vaikutti

tyoyhteisdssd?

Leena: Olihan se kauheaa. Nuoremmat haki tyépaikkoja
Ja moni pddsikin ulkoistuksen alta pois. Parhaat tietenkin
ldhti. Olihan se fiilis aika nollilla. Tyétehokin oli matalalla,
kun mitddn ei esimerkiksi endidé kehitetty. Hoidettiin

minimitasolla rutiinit. Hirved vuosihan se oli.

Leena: No, se ainakin, ettd meitd pidettiin I6ysdssd

hirressé melkein vuosi. Me tiedettiin vaan, etté IT:n

ulkoistus tulee, mutta se sitten venyi ja venyi. Siind tuli
jotain sadtdd. Me odotettiin, ettd irtisanomisiakin
tietysti tulee, mutta el sitd, ettd milloin ne tarkalleen
ottaen tulee ja ketd se koskee. Meille ei kerrottu aikein

mitddn.

.
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Haastattelija: Haluatko kertoa

vield jotain liséd tuosta

kokemuksesta?

N

- )
Leena: No, se ainakin, ettd meitd pidettiin [Gysdssd
hirressi melkein vuosi. Me tiedettiin vaan, ettd IT:n
ulkoistus tulee, mutta se sitten venyi ja venyi. Siind tuli
jotain sadtad. Me odotettiin, ettd irtisanomisiakin
tietysti tulee, mutta ei sitd, ettd milloin ne tarkalleen
ottaen tulee ja ketd se koskee. Meille ei kerrottu oikein

mitédn.

. J




Esimiesten tukiohjelman sisaltoa
(koonnut Riitta Viitala)

Muutosta toteuttavien esimiesten
nimedminen ja heita koskevan
viestintasuunnitelman laatiminen
(mita, miten, kuinka usein, kenen
toimesta heille viestitdan ja heidan
kanssaan keskustellaan, millaisia
tukimateriaaleja heille tarjotaan
alaisviestintaa varten)

Ty6suunnitelma esimiesten vastuulla
olevien tygjarjestelyjen
toteuttamiseksi (ketkd mukana
tyOprosessien ja -tehtdvien
muokkaamisessa, poistuvien
tyotehtdvien maarittelyssa jne.)

Valmennussuunnitelman laatiminen
(muutosprosessia koskeva tieto,
muutosten kohtaamista kasitteleva
tieto, keskusteluharjoitukset
irtisanomistilanteisiin, juridiikka yms.)

Vertaistuen organisointi koko
muutosprosessin ajan
(esimiesfoorumit: ketka lasna, miten
usein jne.)

Esimiesten oman jaksamisen tuen
suunnittelu yhdessa tydterveyden
kanssa

Esimiesten HelpDesk-palvelun
organisoiminen (nimetdan henkilot,
joihin voi olla yhteydessa tarvittaessa).



Vastuullisuus henkilostovahvuuden

muutoksissa
(koonnut Anu Hakonen)

Strategiset linjaukset:

Sosiaalisen vastuun kantaminen Henkildstdn osaamisen vaaliminen:
henkildstovahvuuden muuttuessa edellyttad
strategisia linjauksia, jotka kannattaa kirjata

esimerkiksi henkilostostrategiaan. Tallainen linjaus

Vastuullisuutta ja hyvada mainetta voi luoda myos
kirjaamalla periaate henkiltstdn osaamisen
vaalimisesta. Tallgin tyonantaja sitoutuu
turvaamaan henkiloston osaamisen ja
tyomarkkina-arvon myos niissa tilanteissa, joissa
yritys itse ei enda pysty tarjoamaan tyota.

voi olla esimerkiksi se, ettd tuotannon volyymien
vaihteluissa pyritadn valttdmaan irtisanomisia. Sen
sijaan keskitytadn osaamisen kehittdmiseen,
hyddynnetaan tydaikapankkia, lomien sijoittelua ja
lomautuksia.

Henkilostén kohtelu muutoksessa:

Henkildstostrategian vastuullisuuslinjauksiin on
hyva kirjata myods muita periaatteita henkiloston
kohtelusta mittavassa muutoksessa. Tallaisia

kirjauksia voivat olla esimerkiksi lupaus avoimesta
ja proaktiivisesta viestinnasta seka kaikkien
mahdollisuuksista osallistua muutoksen

suunnitteluun ja toteutukseen.

20.12.2019



Henkilostdjohtamisen peruslaatu vaikuttaa henkilostovahvuuden muutosten hallintaan. Mita paremmin
henkilostdjohtaminen on hoidettu, sitd varmemmin oikeudenmukaisuus ja henkildston tydéhyvinvoinnin
turvaaminen toteutuvat.

KYSYMYSPATTERISTO HENKILOSTOJOHTAMISEN LAADUN SISAISEEN
ARVIOINTIIN (koonnut Riitta Viitala)

—  Yrityksessa laaditaan henkiloston méaéaraa, kohdentamista ja osaamistarpeita ennakoivia suunnitelmia

—  Rekrytointiprosessiin osallistuu monipuolinen joukko yrityksen toimijoita ja avaintehtéavien kohdalla myds
ulkopuolisia palveluja. Perehdytys on systematisoitua (vastuuhenkilét, sisallot, aikataulut)

— Tavoiteasetanta ja seuranta on selkeaa ja hyvin kommunikoitua

—  Palkitsemista kehitetd&n kokonaisvaltaisesti: arvioidaan sen toimivuutta, kehitetaédn suunnitelmallisesti
(huolehditaan mm. palkkatasa-arvosta), huomioidaan seka taloudellisen etta aineettoman palkitsemisen
vaihtoehtoja, tulospalkitaan liiketoimintastrategian mukaisesti

—  Tyo6té on joustavoitettu monin eri keinoin (liukumat, tydaikapankki, etatyd, osa-aikatyo jne.)

—  Ty6hyvinvointi on tavoitteellisesti johdettua: sitd seurataan, laaditaan kehitystavoitteita, projektoidaan
kehitysohjelmia ongelma-alueille, tehdaan tiivista yhteistyota tydsuojeluorganisaation, luottamusmiesten &
ty6terveyden kanssa

—  Osaamisen kehittdminen on tavoitteellista: tarvittavat osaamiset on maaritelty ja niiden tilaa arvioidaan
esimiesten johdolla saanndllisesti, osaamisen kehittamistarpeita kerataan systemaattisesti, osaamisen
kehittdmiseen on budjetti ja suunnitelmat, osaamisen kehittdmisessa hyddynnetaddn monipuolisia menetelmia,
kehityskeskusteluja kaydaan sovitulla tavalla

—  Henkiléston osallistamiseen on maaritelty tavoitteita ja systematiikkoja, organisaatiokulttuuria kehitetaén
tarkoituksellisesti osallistavaan suuntaan, esimiehia on valmennettu ja tuetaan osallistamaan

—  Sisédinen viestinta on ketteraa ja siina hyddynnetdan sovittuja valineita ja aikatauluja tehokkaasti, esimiehia
autetaan kommunikoimaan sovittuja asioita

— Henkilgsiirrot hoidetaan ennalta suunnitellulla tavalla, jotta yksil6t tulevat arvostaen ja oikeudenmukaisesti
kohdelluiksi. Heita tuetaan uuden tehtdvan haltuunotossa esimerkiksi osaamista kehittamalla)

—  Esimiestoimintaa johdetaan strategisesti: on maaritelty arvot ja tavoitteena oleva esimieskulttuuri, on maéaritelty
esimiesten valintakriteerit ja tehtavat, esimiehet koulutetaan ja heitéd valmennetaan saanndéllisesti,
esimiesfoorumit ovat kaytossa, esimiehet saavat tukea tydhénsa (HR, esimiehet, tyéterveys, muut),
esimiestoimintaa arvioidaan, siihen laaditaan kehitysohjelmia liiketoimintastrategian mukaisesti, esimiesten
siirtymista pois tehtévista tuetaan, jos voimavarat eivét riita



KYMMENEN KASKYA
HENKILOSTOVAHVUUSMUUTOKSEN TOTEUTTAMISEEN

1. PUNNITKAA ETUKATEEN HENKILOSTOVAHVUUDEN MUUTOKSEN
VAIKUTUKSIA MONIPUOLISESTI JA SYVALLISESTI

Se ei ole "kertarysays” vaan jattaa yleensa pitkakestoisia vaikutuksia
organisaatioon. Esimerkiksi organisaation maine tyonantajana karsii
kehnosti hoidetusta muutoksesta, ja mainetappioilla on pitkakestoiset
jaljet. Myos lyhyen aikajanteen kaytannolliset nakyvat vaikutukset ja
piiloiset heijastukset ovat monisyisempia kuin osataan odottaa. Pohtikaa
myo0s tehtadvien ja tyopanoksen valista suhdetta realistisesti. Mita ovat riskit
toiminnan sujuvuuden, laadun ja tyohyvinvoinnin kannalta? Millainen riski
ollaan valmiita ottamaan?



2. SUUNNITELKAA HENKILOSTOVAHVUUDEN MUUTOS
HYVISSA AJOIN.

Maaritelkaa sille selkeat tavoitteet, tehtavat, organisaatio (kuka vastaa
mistakin asiasta), aikataulu, valitavoitteet, viestinta-, valmennus- ja
osallistamissuunnitelma seka tavat muutoksen edistymisen
seuraamiseksi ja korjausliikkeiden tekemiseksi. Maaritelkdaa myos
lisaresurssit, joita tarvitaan muutoksen toteuttamiseen, esimerkiksi
uusien tehtavien opetteluun. Rakentakaa muutosprosessin
toteuttamiseen organisaatio, jossa on nimetyt omistajat eri
tehtavaalueille ja -prosesseille seka riittavan aikaisin sitoutetut
vhteistyokumppanit yrityksen ulkopuolelta. Kirjoittakaa suunnitelma
myods nakyvaan muotoon, jolloin muutosprosessin johtamista koskeva
tieto on helpompi jakaa, arvioida ja kayttaa johtamisen valineena.



3. ENNAKOIKAA JA HOITAKAA
HENKILOSTOJOHTAMINEN JATKUVASTI HYVIN.

Nain henkiléstovahvuuden muutokset saadaan vietya lapi
vastuullisesti ja sujuvasti. Ongelmattomia ne eivat ole koskaan,
mutta hyvan henkilostéjohtamisen pohjatyolla monia ongelmia
voidaan valttaa. Virittakaa siis henkilostdjohtamisen kaytannot
vahvoiksi, jotta reagointi muutostilanteessa on ketteraa. Jos
esimerkiksi tehtavankuvaukset ja osaamiskartoitukset on tehty
huolella vakaan toiminnan aikana, ovat henkilostovahvuuden
muutokset helpompi suunnitella. Tai jos organisaatiossa on
kehitetty moniosaamista ja tehty seuraajasuunnittelua, selvitaan
paremmin siina vaiheessa, kun osa henkilostosta siirtyy
organisaatiosta pois.



4. ANTAKAA MUUTOKSELLE AIKAA

Muutokselle kannattaa luoda realistinen aikataulu. Muutoksen nopeus on
sovitettava seka organisaation kokoon etta muutoksen kohteena olevaan
henkilostoon. Esimerkiksi kahden osapuolen yhdistymisessa saattaa
isomman organisaation jasenten nakokulmasta muutos menna nopeasti
ja vaikuttaa vain vahan jokapaivaiseen tyontekoon. Pienemman
osapuolen henkilostolle muutos helposti nayttaytyy suurempana, ja
uuteen organisaatioon sopeutuminen tapahtuu hitaasti. Sopeutumisen
nopeus myos vaihtelee yksiloittain. Osalle muutos on pelottava ja uuteen
sopeutuminen vaatii paljon tietoa ja luottamuksen rakentamista. Osalle
riittaa uusi innostava mahdollisuus ja tieto siita, miten edetaan.



5. RAATALOIKAA OMAAN ORGANISAATIOON
SOPIVAT TOIMINTAMALLIT

Viestinta, osallistaminen ja oikeudenmukaiset menettelytavat ovat
tarpeen jokaisessa muutoksessa. Niita voi kuitenkin toteuttaa
monin tavoin. Kannattaakin etsia ne itselle sopivimmat tavat ja

tyylit. Toisilta matkiminen johtaa helposti kaytantoihin, jotka eivat
aja asiaansa.



6. OSALLISTAKAA VAKENNE

Osallistakaa organisaation vakea aidosti henkildstovahennysten ja
siirtojen suunnitteluun niin laajasti kuin mahdollista. Joskus
lilkkumatilaa on vain vahan, mutta jos henkil6sté kokee voivansa
vaikuttaa edes jossain maarin tyotaan ja tyopaikkaansa koskeviin
muutoksiin, se sitouttaa ja vahentaa epavarmuutta.



7. HUOLEHTIKAA ESIMIEHISTA HENKILOSTOVAHVUUDEN
MUUTOSPROSESSEISSA

Varmistukaa, etta he kuulevat hyvissa ajoin kaiken mahdollisen
tiedon muutoksesta, saavat kaytanndllisen valmennuksen hoitaa
siihen liittyvia asioita ja heille on tarjolla tiedollista ja
tyohyvinvointiin liittyvaa tukea seka hyvia materiaaleja ja
valineita.



8. YMMARTAKAA IHMISTEN TUNTEET JA REAKTIOT

Muutoksen vauhti ja johtamistoimet taytyy sovittaa oman
henkil6ston tarpeisiin. Tarkeda on muistaa joustavuus, silla jokainen
reagoi omalla tavallaan ja tarvitsee myos itselleen sopivaa tukea.
Tama voi ilmeta esimerkiksi niin, etta jonkun henkilén kanssa on
jaksettava palata muutoksen syihin ja seurauksiin lukuisia kertoja.



9. KEHUKAA, KIITTAKAA JA VALAKAA USKOA

Tukekaa niita, jotka muutosta toteuttavat ja ovat siina mukana.
Monesti kovin ty6 tehdaan siella, missa asioita kaytanndssa
tehdaan. Prosessin edetessa heita ei pida unohtaa. Muutosten
vieminen kaytantdon niin, etta uusi tapa toimia sujuu kunnolla, vie
yleensa enemman aikaa kuin kauempaa katsottuna arvaakaan.



10. RAKENTAKAA TIETOISESTI YHTEISTA IDENTITEETTIA JA
SAMASTUMISTA UUDISTUNEESEEN ORGANISAATIOON.

Tassa ovat yhteisten tavoitteiden ja merkityksen luominen seka
oikeudenmukaisten menettelytapojen noudattaminen tarkeassa
roolissa.

(10 kaskya ovat Anu Hakosen ja Riitta Viitalan kokoamat ja hankkeessa
tehtyyn tutkimukseen perustuvat johtopaatokset)
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KTT Riitta Viitala (johtamisen yksikko, VY), tieteellinen johtaja ja projektipaallikké 1.5.2019
lukien

KTT Timo-Pekka Uotila (siirtyi hankkeen aikana Helia AMK:n palvelukseen 2017)

FT Marko Hakonen

FT Liisa Kaanta (viestinnan tutkimusryhma, VY)

KTL, OTK Marika Salo (talousoikeus, VY)

FM, KTM Laura Urrila (henkilostéjohtaminen VY)

HTT Kirsi Lehto (julkisjohtaminen, VY)

KTT Jenni Kantola (koulutusohjelmajohtaja; Vaasan yliopisto, Kokkolan yliopistokeskus).
KTM Laura Haarala

Yhteistyokumppanit KTM Katja Ekman (tyokykyjohtamisen kehittamispaallikko,
Tyoelakeyhtio ELO), HRD manager Johanna Hamalainen (Wartsila), TKI-johtaja TkT, VTM Satu
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Lopuksi

Tahan esitysmateriaaliin on koottu joitakin keskeisia teemoja
HELLO-hankkeesta ja sen tuloksista

Hankkeesta on laadittu loppuraportti, joka julkaistaan Vaasan
yliopiston sivuilla vuoden 2020 alussa. Sita voi ladata vapaasti.

Raportin nimi on

HELLO — Henkilostokaytannot ja esimiestyo muutoksen tukena
(Hakonen, A., Viitala, R. & Kaanta, L (toim.))



