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Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittda juridisten reunaehtojen vaikutus hybridiorganisaation muu-
tosneuvotteluihin. Opinndytetydn tavoitteena oli lisdksi laatia konkreettinen prosessi, jossa tydvoiman va-
hentdmistd ja uudelleen organisoitumista koskevien muutosneuvottelujen juridiset reunaehdot tuodaan
osaksi toimeksiantajaorganisaation johtamisprosesseja sen laadunhallintajarjestelmdssa. Opinndytetyon
tarkoituksena oli tutkia, miten laki ohjaa hybridiorganisaatioiden muutosneuvotteluja, ja kuinka yhteistoi-
mintalain ja tydsopimuslain mukaiset vaatimukset toteutuivat toimeksiantajaorganisaation muutosneuvot-
teluissa. Toimeksiantaja on kansainvalisesti toimiva hybridiorganisaatio, jossa tyoskentelee noin 3800 tyon-
tekijaa.

Tutkimusstrategiana kdytettiin konstruktiivista tutkimusta, joka toimi myds opinnaytetyon kehittamisme-
netelmdnd. Opinndytetyd toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisella tutkimusotteella. Tutkimusmenetel-
mana oli dokumenttianalyysi, jonka avulla kdsiteltiin jo olemassa olevaa aineistoa ja tietoa, toimeksianta-
jaorganisaation sisdisia dokumentteja. Sisdiset dokumentit koostuivat sopimuksesta yhteistoiminnasta,
muutosneuvotteluohjeesta ja muutosneuvottelujen dokumentaatiosta, kuten poytakirjoista. Tutkimusai-
neisto analysoitiin deduktiivisella sisalldnanalyysilld, jonka tuloksia verrattiin voimassa olevaan lainsaadan-
toon.

Teoriaviitekehyksessa syvennyttiin muutosjohtamisen keskeisimpiin teorioihin ja malleihin, pohdittiin stra-
tegisen muutosjohtamisen haasteita ja tarpeita seka avattiin hybridiorganisaatiota kasitteena. Lisaksi kay-
tiin lapi muutosneuvottelujen lainsdadantda perustuen yhteistoimintalakiin ja tydsopimuslakiin seka tar-
kasteltiin kansalliseen JHS 152 -suositukseen perustuvaa julkisen hallinnon prosessien kuvaamista.

Tutkimustuloksissa todettiin, ettd toimeksiantajaorganisaation menettelyt muutosneuvotteluissa olivat ol-
leet lainmukaisia. Tyonantajan ja tyontekijoiden oikeudet ja velvollisuudet olivat toteutuneet. Myoés muu-
tosneuvotteluista syntyneet dokumentaatiot ja paatoksenteon perustelut olivat yhteistoimintalain mukai-
sia.

Opinndytetyon tuotoksena syntyi muutosneuvottelujen johtamisen prosessi. Muutosneuvottelujen johta-
misen prosessi laadittiin tydvoiman vahentdmista ja uudelleen organisoitumista koskevien muutosneuvot-
telujen johtamisen tueksi toimeksiantajaorganisaation laadunhallintajarjestelmaan. Muutosneuvottelujen
johtamisen prosessin kehittamisen lahtékohtana oli toimeksiantajaorganisaation monivaiheinen paatok-
senteko muutosneuvotteluissa. Prosessin tarkoituksena oli selkeyttdaa toimeksiantajaorganisaation muu-
tosneuvottelujen johtamisen prosessia, joka tukee muutostilanteiden hallintaa seka antaa valmiudet ja tu-
kea erilaisten muutostilanteiden johtamisessa.
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The aim of this thesis was to find out the effect of legal boundary conditions on change negotiations in a
hybrid organization. The aim of the thesis was also to prepare a concrete process, in which the legal bound-
ary conditions of change negotiations regarding workforce reduction and reorganization are brought into
the management processes of the commissioning organization in its quality management system. The pur-
pose of the thesis was to investigate how the law guides change negotiations in hybrid organizations and
how the requirements according to the Act on Cooperation and the Act on Employment Contracts were
realized in the commissioning organization's change negotiations. The commissioning organization is an
internationally operating hybrid organization with approximately 3,800 employees.

Constructive research was used as a research strategy, which was also a development method for the the-
sis. The thesis was carried out with a qualitative research sample. The research method was document
analysis, which was used to process already existing material and information, which were internal docu-
ments of the commissioning organization. The internal documents consisted of an agreement on coopera-
tion, change negotiation guidelines and change negotiation documentation, such as record of the negotia-
tions. The research material was analyzed with a deductive content analysis, the results of which were
compared to the current legislation.

In the theoretical framework, the most central theories and models of change management were explored,
the challenges and needs of strategic change management were considered, and hybrid organization was
opened as a concept. In addition, the change negotiation legislation was reviewed based on the Coopera-
tion Act and the Employment Contracts Act, and the description of public administration processes based
on the national JHS 152 recommendation was examined.

The research results concluded that the commissioning organization's procedures in change negotiations
had been in accordance with the law. The rights and obligations of the employer and the employees had
been fulfilled. The documentation resulting from the change negotiations and the justifications for deci-
sion-making were also in accordance with the Act on Cooperation.

The output of the thesis was a process for managing change negotiations. The process for managing change
negotiations was prepared to support the management of change negotiations regarding workforce reduc-
tion and reorganization in the quality management system of the commissioning organization. The starting
point for developing the process for managing change negotiations was the commissioning organization's
multi-stage decision-making in change negotiations. The purpose of the process was to clarify the process
of managing change negotiations in the commissioning organization, which supports the management of
change situations and provides capabilities and support for leading various change situations.
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1 Johdanto

Organisaation muutostilanteita koskevista menettelytapasaannoksista on saddetty yhteistoimin-
talaissa. Yhteistoimintalakia sovelletaan yrityksiin ja yhteisdihin, joissa tydsuhteessa olevien tyon-
tekijoiden lukumaara on sdannollisesti vahintaan 20 (Yhteistoimintalaki 1333/2021). Lisaksi orga-
nisaation muutostilanteissa, joissa toimenpiteena on tydévoiman vahentdaminen, sovelletaan tyo-

sopimuslakia (55/2001).

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittda juridisten reunaehtojen vaikutus hybridiorganisaa-
tion muutosneuvotteluihin. Juridisilla reunaehdoilla tarkoitetaan laissa sdddettyja menettelyta-
pasaannoksia, jotka maarittavat, milla tavalla jokin toiminta, pdatos tai prosessi toteutetaan lain
mukaisesti. Lisdksi opinndytetyon tavoitteena on laatia konkreettinen prosessi, jossa tyévoiman
vahentamista ja uudelleen organisoitumista koskevien muutosneuvottelujen juridiset reunaeh-
dot tuodaan osaksi toimeksiantajaorganisaation johtamisprosesseja sen laadunhallintajarjestel-
massd. Opinndytetyossa keskitytddn hybridiorganisaatioihin, jotka kuuluvat yhteistoimintalain

(1333/2021) 1 luvun 2 §:n 1 momentin soveltamisalaan.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia, miten laki ohjaa hybridiorganisaatioiden muutosneuvot-
teluja, ja kuinka yhteistoimintalain ja tydsopimuslain mukaiset vaatimukset toteutuvat toimeksi-
antajaorganisaation muutosneuvotteluissa. Opinndytetyossa keskitytaan erityisesti uudelleen or-
ganisoitumisen (Yhteistoimintalaki 3 luku 16 § 2 mom.) ja tydvoiman vahentdmista (Yhteistoimin-
talaki 3 luku 16 § 1 mom.; Tyésopimuslaki 7 luku 3 §) koskeviin tilanteisiin. Ndama ovat tilanteita,
joihin liittyen toimeksiantajaorganisaatiossa on kdyty viime vuosina muutosneuvotteluja, ja joihin
on oltava valmius myos tulevaisuudessa. Lisaksi keskittyminen vain tiettyihin muutosneuvottelu-
jen tilanteisiin on opinnaytetydn kannalta tarkea, silld aiheen rajaaminen mahdollistaa syvallisem-

man ja analyyttisemman tutkimuksen.

Tutkimusongelmana on lainsdaadannén vaikutukset hybridiorganisaation muutosneuvottelujen
johtamiseen. Hybridiorganisaatiolle on ominaista julkisten tavoitteiden toteuttaminen yhdistet-
tyna julkisen ja yksityisen puolen rakenteisiin ja toimintamalleihin (Hyyryldinen & Viinamaki,
2017, 92-93). Muutos on jatkuvaa. Vaikka hybridiorganisaatioilla on kyky mukautua vallitsevaan

tilanteeseen, ovat muutokset prosesseiltaan usein raskaita ja aikaa vievia.



Toimeksiantajaorganisaatiossa on tunnistettu tarve strategisen muutosjohtamisen asiantuntijuu-
delle. Taman vuoksi toimeksiantajaorganisaatiossa pian julkistettavaan uuteen henkilostéohjel-
maan, joka on laadittu seuraavaksi neljaksi vuodeksi, on yhdeksi kehittamisohjelmaksi nostettu
ennakoiva muutosjohtaminen. Opinnaytetyon keskittyminen erityisesti muutosjohtamisen juridi-
siin kysymyksiin auttaa toimeksiantajaorganisaatiota tunnistamaan ja ennakoimaan mahdollisia
juridisia riskeja muutoshankkeiden aikana, sekd parantamaan muutosten onnistumista ja muu-
tostilanteiden johtamisen tukea. Lisdksi se antaa toimeksiantajaorganisaatiolle ymmarryksen
siitd, miten juridiset vaatimukset integroidaan osaksi organisaation muutosjohtamista. Myos tut-
kijan oma kiinnostus muutosjohtamiseen ja sen juridiseen ndkdkulmaan on vaikuttanut siihen,
ettd opinndytetyo keskittyy erityisesti tdhdn aihealueeseen. Opinnaytetyo vastaa toimeksiantaja-
organisaation tunnistettuun tarpeeseen ja tuottaa arvokasta tietoa palvellen sen strategista ke-

hityssuuntaa. Lisdksi se syventaa tutkijan omaa osaamista ja asiantuntijuutta.

Tutkimusongelmaan haetaan vastausta kahden tutkimuskysymyksen kautta. Tutkimuskysymyk-

set ovat:

- Mitka juridiset reunaehdot ohjaavat hybridiorganisaation tydvoiman vahentamista ja uu-

delleen organisoitumista koskevia muutosneuvotteluja?

- Millainen prosessi tukee muutosneuvottelujen johtamista?

Tutkimusstrategiana kdytetdaan konstruktiivista tutkimusta, joka toimii myds taman opinnayte-
tyon kehittdmismenetelmana. Konstruktiivisessa tutkimuksessa yhdistyy teoreettinen tieto ja
kdytannon soveltaminen, joka mahdollistaa uuden prosessin kehittdmisen toimeksiantajaorgani-
saation tarpeisiin sopivaksi. Opinnaytetyo toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisella tutkimusot-

teella.

Tutkimusmenetelmana on dokumenttianalyysi. Dokumenttianalyysin avulla kasitelldan jo ole-
massa olevaa aineistoa ja tietoa, toimeksiantajaorganisaation sisdisida dokumentteja. Sisdiset do-
kumentit koostuvat sopimuksesta yhteistoiminnasta, muutosneuvotteluohjeesta ja muutosneu-
vottelujen dokumentaatiosta, kuten poytakirjoista. Tutkimusaineisto analysoidaan deduktiivisella
sisallénanalyysilla. Deduktiivisen sisadllénanalyysin tuloksia verrataan voimassa olevaan lainsaa-

dantoéon.

Teoriaviitekehyksessa syvennytddan muutosjohtamisen keskeisimpiin teorioihin ja malleihin, poh-
ditaan strategisen muutosjohtamisen haasteita ja tarpeita sekd avataan hybridiorganisaatiota ka-

sitteena. Lisdksi kdydaan lapi muutosneuvottelujen lainsdadantda perustuen yhteistoimintalakiin



ja tyosopimuslakiin seka tarkastellaan kansalliseen JHS 152 -suositukseen perustuvaa julkisen hal-

linnon prosessien kuvaamista.

Opinnaytetyon tuotoksena syntyy muutosneuvottelujen johtamisen prosessi. Prosessi tehdaan
toimeksiantajaorganisaation laadunhallintajarjestelmaan sen 3-sivutekniikan mukaisesti, osaksi
johtamisen prosesseja. Muutosneuvottelujen johtamisen prosessi kuvataan kolmessa tasossa,
jotka ovat yhteenveto, prosessikaavio seka vaiheiden kuvaukset. Muutosneuvottelujen johtami-
sen prosessin kehittamista tarkastellaan JHS 152 -suosituksen kautta. Prosessin kehittamiseen
osallistetaan toimeksiantajaorganisaation HR-johtoa. Muutosneuvottelujen johtamisen prosessi
laaditaan tyévoiman vahentamista ja uudelleen organisoitumista koskevien muutosneuvottelu-
jen johtamisen tueksi. Prosessi auttaa selkeyttdmaan toimeksiantajaorganisaation muutosneu-

vottelujen johtamisen prosessia.

Toimeksiantaja on kansainvalisesti toimiva hybridiorganisaatio, jossa tyoskentelee noin 3800
tyontekijaa. Hybridiorganisaatiot voivat toimia esimerkiksi ministerididen hallinnonaloilla julkis-
oikeudellisina laitoksina tai sdationa, mutta samaan aikaan heilld on taloudellinen ja hallinnollinen
autonomia. Tama mahdollistaa yritysmaisemman toimimisen, esimerkiksi strategisten paatosten
ja oman talouden hallinnan kautta. Koska hybridiorganisaatioissa yhdistyy niin julkisen kuin yksi-
tyisen sektorin piirteitd, joissain tapauksissa myds kolmannen sektorin, on jatkuva muutos niissa
valttdamatonta (Hyyryldinen & Viinamaki, 2017, 93, 100). Tama vaatii hybridiorganisaatioilta muu-

tosvalmiutta ja kykya ennakoida tulevia tarpeita ja haasteita (Karré, 2020).



2  Strateginen muutosjohtaminen osana hybridiorganisaation menestysta

Jatkuvat muutokset toimintaymparistossa luovat tarpeen organisaatioiden uudistumiselle. Ne,
joilla on kyky mukautua nopeasti muuttuviin olosuhteisiin, menestyvat. (Vuorinen & Huikkola,
2023.) Tarkasteltaessa strategista muutosjohtamista on tarked ymmartaa sekd muutosjohtami-
sen ettd strategisen johtamisen peruskasitteet ja niiden valinen yhteys. Strategisen johtamisen
tehtdva on varmistaa organisaation pitkan aikavalin menestys. Se on konkreettisia tekoja ja paa-
toksia, joiden avulla organisaation on mahdollista saavuttaa asetetut tavoitteet muuttuvassa ym-
paristéssa. Muutosjohtaminen puolestaan on ihmisten ja organisaation johtamista kohti muutok-
sen tavoitteita strategian mukaisesti. Muutosjohtaminen onkin yksi strategisen johtamisen kes-
keisimmista tekijoistd. (Vuorinen & Huikkola, 2023; Juuti & Virtanen 2009, 140.) Kun puhutaan
strategisesta muutosjohtamisesta, sen voi maaritelld olevan suunnitelmallista ja tavoitteellista
muutosten johtamista ja ohjaamista kohti organisaation tulevaisuuden tavoitteita. Tdma vaatii
kykya ennakoida ja reagoida ulkoisiin haasteisiin, mutta myds ymmarrysta organisaation sisai-

sestd dynamiikasta. (Kotter, 1995.)

Seuraavassa osiossa syvennytadn tarkemmin muutosjohtamiseen seka sen teorioihin. Taman jal-
keen tarkastellaan muutosjohtamisen merkitysta strategisessa johtamisessa seka pohditaan stra-

tegisen muutosjohtamisen haasteita ja tarpeita. Lopuksi avataan, mika on hybridiorganisaatio.

2.1  Muutosjohtaminen ja kolme muutosmallia

Muutosjohtaminen on organisaation muutosprosessien toteuttamiseen ja hallintaan keskittyva
johtamisen osa-alue. Se on strateginen ldhestymistapa, jonka tavoitteena on johtaa tyontekijoita
ja organisaatiota kohti muutosta saavuttaen sille asetetut tavoitteet. Muutosjohtaminen kasittdaa
prosessit, tekniikat, ja erilaiset tyokalut, joita hyddynnetdan organisaation tavoitetilan saavutta-
misessa. Onnistuneen muutoksen edellytyksend ovat ymmarrys muutoksen dynamiikasta, sel-
kedn vision luominen, ihmisten sitouttaminen, dialogi ja kommunikointi sekd muutoksen johta-

minen. (Kotter, 1995; Lawrence, 2015, 23, 29, 79.)



2.1.1  Muutosjohtamisen ydin — onnistunut muutos

D’Aprix ja Gay (2006, 39) ovat méaaritelleet viisi tekijad onnistuneeseen muutokseen. Nama tekijat

ovat:

1) Muutosstrategian onnistuminen riippuu siitd, kuinka hyvin ihmiset sitoutuvat muuttamaan

omaa kayttaytymistaan.

2) Muutoksesta viestimisen on oltava ennakoivaa, ei reagoivaa.

3) Viestinnassa tulisi keskittya markkinoiden tarpeisiin ja tilanteeseen.

4) Muutoksesta viestiminen on johdon vastuulla, eika sita voi delegoida.

5) Muutosstrategian onnistuminen edellyttda sopimusta rooleista ja vastuista, yhtenaista viestin-

tda seka mittareita edistymisen ja menestyksen arviointiin.

Onnistunut muutosjohtaminen puolestaan on muutosprosessin johtamista, ihmisten ja asioiden
johtamista seka tunteiden johtamista. Muutoksen johtajan on tarked ymmartaa muutoksen edel-
lyttamat erilaiset johtamisroolit, joita tilanteiden ja tavoitteiden mukaan on pystyttava omaksu-
maan. Lisaksi on oltava kykya valita oikeat toimet oikeaan aikaan. On oltava rohkea, itsevarma ja
visionddrinen. Vuoropuhelun, osallistamisen ja kommunikoinnin tarkeys on kuitenkin tiedostet-
tava — muutos kun ei tapahdu yksin, vaan se vaatii henkil6ston sitoutumisen muutokseen. (Came-

ron & Green, 2019, 179-180.)

Muutosjohtamisen ja erityisesti onnistuneen muutoksen kannalta on selkean vision ja strategian
luominen merkittavassa roolissa. Visio nayttdaa suunnan ja selkeyttda muutoksen tavoitteita, kun
taas strategia ohjaa konkreettisen suunnitelman visioon padsemiseksi. Visio toimii myds moti-
vaattorina muutoksen tarpeen ymmartamisessa. Strategia muuttuu konkreettiseksi, kun toimen-
piteet kohti visiota ovat kirkastuneet. Ei riitd, etta visio on kirkas vain johdon silmissa, vaan se
tulee omaksua koko organisaatiossa. Visiokiteytys on strategian tai vision yksinkertaistusta, jolla
kuvataan haluttuun tilaan paasemista. Visiokiteytysta tulisi toistaa saanndllisesti kaikissa mahdol-
lisissa tilanteissa, jotta se konkretisoituu koko henkilostolle. (Korhonen & Bergman, 2019, 50; Kot-

ter, 1995.)

Tyontekijoiden ja kohderyhmien sitouttaminen seka osallistaminen muutosprosessiin ovat yksi
keskeisimmista tekijoistd muutoksen onnistumisessa (Finch, 2012, 12). Osallistamisen avulla voi-

daan seka |6ytaa keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi ettd ohjata toimintaa (Pekkala & Luoma-



aho, 2019, 16). Osallistaminen lisda luottamusta, luo turvallisuuden tunnetta ja auttaa tyonteki-
joita sopeutumaan muutokseen. Organisaatiokulttuurin ollessa joustava ja avoin muutoksille,
muutoksen toteuttaminen on sujuvampaa ja onnistuminen todenndkdisempaa. Kun muutoksen
kivijalka on rakennettu luottamukselle, edistdd se myoOs organisaation menestysta. (Hiatt, 2006,

17-18.)

Johtaminen ei ole yksinpuhelua, vaan dialogia (Kouzes & Posner, 2012, 14). Viestinnan ja dialogin
merkitystd muutosjohtamisen menestystekijoina on syystakin korostettu viime vuosina. Muutos-
johtaja, joka ei kdy dialogia tyontekijoiden kanssa muutoksen aikana, voi pettya ja yllattya muu-
toksen tuloksesta — riski mielipiteiden pirstoutumiseen muutoksen syista kasvaa (Lawrence, 2015,
29, 79). Muutosviestinta ja dialogisuus ovat kaksi toisiinsa liittyvaa kasitettd. Muutosviestinta ka-
sittelee sita, miten tietoa muutoksesta viestitdan. Sen tavoitteena on hallita muutoksen vastus-
tusta ja luoda ymmarrysta muutosta kohtaan. (Heiskanen & Lehikoinen, 2010, 20-21; Myllymaki,
2018, 13.) Dialogisuus puolestaan viittaa kahdensuuntaiseen tasavertaiseen kommunikaatioon ja
vuoropuheluun. Dialogisuus korostaa vuorovaikutteisuutta ja osallistamista sekd osapuolten va-
listd kunnioitusta. Parhaimmillaan dialogi parantaa muutosviestintaa tekemalla siitd interaktiivi-
sempaa ja ottamalla paremmin huomioon eri nakdkulmat. Dialogi ja muutosviestinta luovat yh-

dessa osallistavamman ldhestymistavan muutoksen hallintaan. (Alhanen, 2016, 42-43, 51-52.)

Muutoksen onnistumisen edellytyksend on myds muutoksen jalkeisten toimintatapojen vakiin-
nuttaminen osaksi organisaation paivittdista tapaa toimia. llman vakiintuneita prosesseja ja toi-
mintatapoja muutos voi jaada lyhytkestoiseksi. Lisdksi muutoksen vakiinnuttaminen vahvistaa or-
ganisaation muutoskyvykkyytta. Sen avulla my6s varmistetaan, ettd henkildsté on omaksunut uu-
det prosessit ja toimintatavat tyoskennella. (Kotter, 1995; Burnes, 2004; Cameron & Green, 2019,

191.)

2.1.2 Kolme muutosjohtamisen mallia

Tassa alaluvussa tarkastellaan kolmea muutosjohtamisen mallia, jotka antavat nakékulmia orga-
nisaation muutosprosessien johtamiseen. Nama kolme muutosmallia ovat Kurt Lewinin kolmivai-
heinen muutosmalli, John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosmalli seka Jeff Hiattin kehit-

tdma ADKAR-malli. Mallit tarkastelevat muutosjohtamista eri nakokulmista, jonka vuoksi paadyt-



tiin valitsemaan juuri nama kolme muutosmallia. Lewinin muutosmallissa keskitytdaan muutospro-
sessiin organisaatiotasolla. Kotterin muutosmallissa korostuvat johtajuus ja muutoskyvykkyys.

Hiattin ADKAR-mallissa muutosjohtamista tarkastellaan yksilon nakdkulmasta.

Kurt Lewinin kolmivaiheinen muutosmalli

Kurt Lewinin (1890-1947) kehittdman kolmivaiheisen muutosmallin yksinkertainen ja selkea ra-
kenne on tehnyt siitd yhden laajimmin kaytetyistda muutosjohtamisen teorioista. Kuvassa 1 on
esitelty Lewinin muutosmallin kolme vaihetta, jotka ovat mallin mukaan edellytykset onnistu-
neelle muutosprojektille. Nama kolme vaihetta ovat sulattaminen (unfreezing), muutos (change)

ja uudelleenjaadyttaminen (refreezing). (Cameron & Green, 2019, 115.)

Take action
Unfreeze Make changes
Involve people

\ Make change

Examine status permanent
quo Establish new way

Increase driving Move of things
forces for change Reward desired
Decrease resisting outcomes

forces against

change
Refreeze

Figure 5.1 Lewin's three-step model
Source: Lewin (1951)

Kuva 1. Kurt Lewinin kolmivaiheinen muutosmalli. (Cameron & Green, 2019, 191. Viitattu ldhtee-

seen Lewin 1951.)

Ensimmaisessa vaiheessa pyritdadn sulattamaan nykyiset toimintamallit ja rakenteet. Sulattamis-
vaiheessa maadritelldan nykytila seka luodaan tietoisuus muuttumisen tarpeesta ja muutokseen
tarvittavasta motivaatiosta. Tassa vaiheessa tasapainoa horjutetaan — uusien toimintatapojen
omaksuminen vaatii vanhojen toimintatapojen hylkdamista. (Cameron & Green, 2019, 191; Bur-
nes, 2004.) Seuraava vaihe on muutoksen toteuttaminen. Toisessa vaiheessa opetellaan uusia

toimintatapoja seka annetaan vanhoille kasitteille uusia merkityksia. Toinen vaihe on uuteen siir-



tymista osallistumisen ja osallistamisen kautta. Lisdksi etsitddn ratkaisuja mahdollisiin muutos-
prosessin aikana esiin tulleisiin ongelmiin, ja opitaan tehdyista virheista. (Cameron & Green, 2019,
56, 191.) Kolmas ja viimeinen vaihe on uudelleenjaddyttaminen, jossa tavoitteena on vakiinnuttaa
ja juurruttaa uudet toimintatavat, prosessit ja mallit osaksi organisaatiokulttuuria. Muutoksen
saaminen pysyvaksi osaksi organisaation toimintaa on tarkeaa, jottei organisaatio palaa vanhoi-

hin toimintatapoihin. (Burnes, 2004; Cameron & Green, 2019, 191.)

Vaikka Lewinin kolmivaiheinen muutosmalli on edelleen tunnettu muutosjohtamisen tytkalu, on
sitd kritisoitu sen liiankin yksinkertaisesta rakenteesta. Lewinin malli on kehitetty aikana, jolloin
organisaatioiden toimintaymparistot olivat vakaampia. Nykyinen nopeasti muuttuva maailma
edellyttda organisaatioilta jatkuvaa muutosvalmiutta. Lewinin mallissa vaiheet ndhd&an lineaari-
sena —tana paivana muutokset voivat tapahtua myos sykleittdin, jolloin muutoksen onnistumisen
kannalta voi olla tarpeen palata vaiheissa myos taaksepain. Lisdksi refreezing-vaihe ei kaikilta osin
sovellu nykypaivan dynaamisiin organisaatioihin, joissa tuleviin muutoksiin on pystyttava reagoi-

maan nopeasti. (Kanter, 1992, 10.)

John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosmalli

John P. Kotterin kahdeksanvaiheista muutosmallia voidaan pitda muutosjohtamisen klassikkona.
Kotterin muutosmalli on todennakdisesti tunnetuin ja laajimmin levinnyt muutosjohtamisen tyo-
kalu. Mallin tarkoituksena on auttaa organisaatioita muutoshaasteiden kohtaamisessa seka on-
nistuneen muutoksen johtamisessa (Kotter, 1995). Kotterin (1995) mukaan jopa 70 % muutok-
sista epdonnistuu. Kahdeksan vaiheinen muutosmalli sisdltda nimensa mukaisesti kahdeksan eri

vaihetta, jotka tulee kdyda lapi kuvan 2 mukaisessa jarjestyksessa.

* Luo kiireen ja muutoksen valttamattomyyden tunne

* Nimea ohjaava tiimi

* Luo visio ja strategia

* Viesti muutosvisio

» Valtuuta henkildstd vision mukaiseen toimintaan

» Varmista lyhyen aikavélin onnistumiset

O

* Vakiinnuta parannukset ja toteuta uusia muutoksia

 Juurruta uudet toimintatavat organisaatiokulttuuriin

v _J_J v _JL_J L

CCCCCcCC

Kuva 2. John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosmalli. (Kotter, 1995.)



Onnistuneen muutosprosessin nelja ensimmaista vaihetta auttavat organisaatiota nykyisten toi-
mintatapojen ja mallien purkamisessa. Uusien toimintatapojen kdyttdonotto tapahtuu vaiheissa
5-7. Nama vaiheet sisdltavat kehittamistad ja toiminnan uudistamista. Viimeinen vaihe on muu-
tosten tuomien uusien toimintatapojen ja mallien vakiinnuttaminen osaksi organisaatiokulttuu-

ria. (Kotter, 1995.)

Ensimmaisessa vaiheessa luodaan kiireen ja muutoksen valttamattomyyden tunne. Organisaation
on ymmarrettdva, miksi muutos on valttamaton. Jos kiireellisyyden tunnetta ei synny, tydntekijat
eivat valttamatta nde syyta muutokseen sitoutumiseen. Tama voi pahimmillaan pysdyttad muu-
toshankkeen. Jopa yli 50 % yrityksista epaonnistuu muutoksen ensimmaisessa vaiheessa. (Kotter,

1995.)

Toisessa vaiheessa kootaan ohjaava tiimi. Tiimilla on oltava riittdvasti asiantuntemusta, asemaan
perustuvaa valtaa sekd ihmisten ja asioiden johtamiseen vaadittavaa kyvykkyytta. Tiimin tulee
tyoskennelld yhtena ryhmana, jotta varmistutaan yhtenaisesta etenemisesta tavoitteiden mukai-

sesti. (Kotter, 1995.)

Kolmas vaihe on vision ja strategian luominen. Visio ohjaa muutosprosessia. Sen on oltava selkea,
kiinnostava ja innostava, jotta se motivoi ja auttaa henkilost6a ymmartamaan, mihin suuntaan
ollaan menossa. Vision tueksi kehitetdan strategioita, jotka auttavat vision toteuttamisessa. (Kot-

ter, 1995.)

Kun visio on luotu, siitd tulee viestia laajasti organisaation sisalla. Tama on neljannen vaiheen,
muutosvision viestiminen, keskeinen tehtava. Visio tulee viestia niin, ettd koko organisaatio ym-
martdad muutoksen tarpeellisuuden, tavoitteet ja miten heidan odotetaan toimivan. Viestintdan
tulee kayttaa kaikkia mahdollisia kanavia ja sita on toistettava usein. Lisdksi ohjaavan tiimin tulee

toimia esimerkkind muutosvision toteuttamisessa. (Kotter, 1995.)

Viidennessa vaiheessa henkildstd valtuutetaan vision mukaiseen toimintaan. Muutoksen onnis-
tumisen kannalta on tarkeaa, etta henkilosto kokee heilla olevan mahdollisuus toimia ja vaikuttaa
muutosprosessiin. Tassd vaiheessa myos keskitytdan poistamaan mahdolliset esteet, jotka hait-
taavat muutosta ja vision toteutumista. Naitd esteita voivat olla esimerkiksi vanhat organisaa-

tiorakenteet tai jarjestelmat, jotka eivat tue uutta visiota. (Kotter, 1995.)

Kuudes vaihe on lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen. N&illd onnistumisilla osoitetaan

konkreettiset edistymiset muutosprosessissa. Parannusten aikaansaaminen ja onnistumisen tun-
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nustaminen ja palkitseminen lisddvat henkildston motivaatiota ja luottamusta muutoksen jatka-
miseen. Onnistumiset antavat muutokselle tarvittavan vahvistuksen seka tilaisuuden tarkastella

vision ja strategioiden oikeellisuutta. (Kotter, 1995.)

Toiseksi viimeisessa, eli seitsemannessa vaiheessa keskitytddan parannusten vakiinnuttamiseen ja
uusien muutosten toteuttamiseen. Tassa vaiheessa hyddynnetdan parannusten myota lisdanty-
nytta uskottavuutta, muutosvoimaa, sellaisten jarjestelmien, rakenteiden ja kdytantdjen muutos-
ten aikaansaamiseksi, jotka eivat enda tue uutta visiota. Visiota vahvistetaan henkiloston koulut-
tamisella ja mahdollisten uusien tyontekijoiden palkkaamisella. Lisdksi muutoksen kehityksen jat-

kuvuus varmistetaan uusilla projekteilla ja tavoitteilla. (Kotter, 1995.)

Kotterin muutosmallin viimeinen, eli kahdeksas vaihe on uusien toimintatapojen juurruttamista
ja lujittamista organisaatiokulttuuriin. Taman vaiheen tavoitteena on muutoksen pysyvyys osana
organisaation toimintaa. Pysyvyys edellyttda uusien kdyttaytymis- ja toimintatapojen yhdista-
mistd organisaation menestykseen. Myos johtajuuden kehittdminen ja jatkuvuus tulee varmistaa.
Kun muutoksesta puhutaan organisaation tapana tehda asioita, on muutos vakiintunut osaksi or-

ganisaation toimintaa. (Kotter, 1995.)

Kotterin kahdeksanvaiheista muutosmallia on my6s kritisoitu. Mallin ongelmaksi ovat muodostu-
neet muun muassa viestinndan huomioiminen vasta muutosprosessin puolivalissd, vaikka viestin-
tda pidetdan yhtena organisaation menestyksen edellytyksena. Kasitys ihmisten johtamisesta ei
myo6skdan sovellu taman paivan johtamiseen. Lisaksi muutosmallista puuttuu kokonaan kommu-
nikaatio, joka on merkittava tekija onnistuneeseen muutokseen. (Piha & Sutinen, 2020, 127—
128, 139; Piha, 2015.) Kotter julkaisi muutosmallistaan paivitetyn version Accelerate!, kahdeksan
muutoksen kiihdyttdjaa, Harward Business Review -lehdessd vuonna 2012. Vaikka paivitetyssa
versiossa kommunikaatiota ei ole nostettu yhdeksi muutoksen kiihdyttajaksi, ero aiempaan on
laajemman joukon osallistaminen muutoksen toteuttamiseen. Myos motivaatiota ja halua osal-

listua muutokseen korostetaan, seka tunteiden vetoamiseen jarjen lisaksi. (Kotter, 2012.)

Jeff Hiattin ADKAR-malli

Jeff Hiattin kehittama ADKAR-malli vuodelta 2006 on muutosjohtamisen tyokalu, joka keskittyy
yksilon nakdkulmaan muutoksessa. Hiattin (2006, 1) mukaan muutoksen onnistuminen riippuu
lopulta yksildiden muutoksesta. Todellinen muutos tapahtuu vasta, kun yksittaiset tyontekijat

omaksuvat uudet toimintatavat ja mallit. ADKAR-malli on yksildiden apuna muutosprosessin lapi-
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kdymisessa. ADKAR tulee sanoista tietoisuus (Awareness), halu (Desire), tieto (Knowledge), ky-
vykkyys (Ability) ja vahvistaminen (Reinforcement). Muutos tulee toteuttaa juuri tdssa kirjainjar-
jestyksessa, silla halu ei voi tulla ennen tietoisuutta, koska muutoksen tarpeen tiedostaminen
ruokkii haluamme muutokselle. My6skaan kyvykkyys ei voi tulla ennen tietoa, koska asia, jota ei

vield tiedd, ei voi implementoida. (Hiatt, 2006, 1-3.)

ADKAR-mallin ensimmainen vaihe, awareness, on tietoisuuden ja ymmarryksen luomista muu-
toksen tarpeellisuudesta. Vaiheen tarkoituksena on saada ymmarrys muutoksen valttamattomyy-
destd ja muutoksen merkityksesta yksiloihin. Lisdksi on tiedostettava riskit, jos organisaatio ei

muutu. (Hiatt, 2006, 5.)

Toisessa vaiheessa, desire, heratelladn henkiloston halua muutoksen tukemiseksi ja osallistu-
miseksi. Muutoshalukkuuteen vaikuttavat yksilon motivaatio sekd muutoksen vaikutus yksilon
omiin tavoitteisiin ja arvoihin. Johtajien yleisin virhe on olettaa tietoisuuden ja ymmarryksen li-
sdavan halua muutokselle. (Hiatt, 2006, 17—-18.) Hiatt (2016, 18) listaa kuvassa 3 nelja tekijas,
jotka vaikuttavat yksilon tai ryhman haluun osallistua ja tukea muutosta. Nama tekijat ovat muu-
toksen luonne ja sen vaikutus, kdsitys muutoksen organisatorisesta kontekstista, yksilon oma ti-

lanne ja sisdiset motivaatiotekijat.

Nature of
the change
and WIIFM

Organizational
context and
history

oy
/ Desire to AN

/' support and \.
l participate in
\ the change Z

Personal
situation

Intrinsic
motivators

Figure 3-1 Factors influencing desire to support and
participate in the change

Kuva 3. Tekijat, jotka vaikuttavat haluun tukea muutosta ja osallistua siihen. (Hiatt, 2016, 18.)

Mallin kolmas vaihe, knowledge, keskittyy muutoksen toteuttamisen kannalta oleellisen tiedon

seka vaadittavien taitojen ja osaamisen hankkimiseen. Tassa vaiheessa on ymmarrys muutokseen
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liittyvien uusien roolien ja vastuiden jakaantumisesta seka tieto mahdollisista uusista jarjestel-
mistd ja prosesseista. Tama vaatii niin henkiléston kouluttamista kuin tiedon jakamista, joiden

avulla henkildsté omaksuu uudet toimintatavat. (Hiatt, 2016, 23.)

Neljannessa vaiheessa, ability, kehitetaan kyvykkyyttda muutoksen kdytannon toteuttamisen mah-
dollistamiseksi. Tama tarkoittaa opittujen asioiden soveltamista kdytantoon. Yksilon nakokul-
masta vaiheen nelja onnistuminen on erityisen tarkeaa, silla ilman toimintatapojen ja kayttayty-
misen muutosta eivat yksilot pysty toteuttamaan muutosta. Organisaation nakékulmasta puoles-
taan tulee varmistaa, ettd tyontekijoillda on muutoksen toteuttamisen kannalta tarvittava osaami-

nen, resursointi ja tuki, jotta vaadittava kyvykkyys saavutetaan. (Hiatt, 2016, 31.)

ADKAR-mallin viimeinen vaihe on muutoksen vahvistaminen, reinforcement. Uudet toimintatavat
vahvistetaan ja vakiinnutetaan pysyvaksi osaksi toimintaa. Muutoksen juurruttaminen vaatii eri-
laisia keinoja henkiloston tukemiseksi ja motivoimiseksi, jotta estetdan palaaminen vanhoihin
kaytantoihin ja toimintatapoihin. Naita keinoja voivat olla esimerkiksi palkitsemiset seka muutok-

sen positiivisten vaikutusten korostaminen. (Hiatt, 2016, 37.)

ADKAR-mallia on pidetty nykypdivan muutostydkaluna. Sen on kuitenkin sanottu olevan riittama-
ton, kun toteutetaan laajoja muutoksia organisaatioissa. Syyna tahan on mallin heikkous ymmar-
tda ja hallita syita, miksi muutosprosessin aloitteet voidaan nahda liiketoiminnan nakdkulmasta
epaselvina tai merkityksettomina. Lisaksi ADKAR-mallin toimivuutta koko organisaation muutos-

johtamiseen ei ndhda edellytyksia. (Bekmukhambetova, 2021, 106-107.)

Lewinin, Kotterin ja Hiattin muutosmalleissa on paljon yhtalaisyyksid, mutta myds eroavaisuuksia
|6ytyy. Kaikissa malleissa korostuu suunnitelmallisuus ja vaiheittain eteneminen. Lisdksi niilld on
yhteinen pdamaara auttaa organisaatiota ja sen henkildst6a onnistuneen muutoksen lapiviemi-
sessa. Lewinin kolmivaiheinen muutosmalli keskittyy muutosprosessiin organisaatiotasolla. Kot-
terin kahdeksanvaiheinen muutosmalli puolestaan rakentuu johtajuuteen ja organisaation muu-
toskyvykkyyteen. Hiattin ADKAR-mallissa korostuu yksilén muutospolku, ja kuinka organisaatiot
voivat tukea yksiloitd muutoksen aikana. Vaikka mallien lahestymistapa eroaa toisistaan, ne tar-
joavat hyodyllisia teoreettisia viitekehyksia muutosjohtamiseen. Onkin organisaatiosta ja muu-

toksesta kiinni, minka lahestymistavan muutoksen johtamiseen valitsee.
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2.2 Strategisen muutosjohtamisen haasteet ja tarpeet onnistuneen muutoksen toteuttami-

sessa

Strategisen johtamisen keskeisimpia tavoitteita on kestdvéan kilpailuedun saavuttaminen (Bren-
nan & Sisk, 2015, 4). Muutosjohtaminen tukee tata tavoitetta parantamalla organisaation sopeu-
tumis- ja muutoskykya. Rakentamalla resilienssia organisaatio kykenee kestamaan haasteet ja op-
pimaan niistd sekd varmistamaan, ettd organisaatiolla on tarvittavat tydkalut ja prosessit muu-
tosten hallintaan. Resilienssilla tarkoitetaan inhimillista kestokykya seka kykya nousta vaikeuksien
kautta voittoon. Muutoskyvykkyys puolestaan mahdollistaa organisaation nopean reagoinnin

muutostarpeisiin ja uusiin mahdollisuuksiin. (Salminen 2023, 142-144; Lipponen, 2020.)

Muutosjohtamisen yksi suurimpia haasteita, mutta samaan aikaan yksi onnistumisen edellytyksia
on organisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuuri on tyoyhteison yhteinen tapa ajatella ja toimia. Se
kasittdd muun muassa arvot, uskomukset ja kdytannot, jotka jaetaan organisaation sisalla tyon-
tekijalta toiselle. Vaikka kulttuuri on usein syvalla organisaatiossa, siihen voidaan vaikuttaa ja sita

voidaan kehittda haluttuun suuntaan hyvalla johtamisella. (Ldmsa & Paivike, 2017, 176-177.)

Muutostilanteissa organisaatiokulttuurissa vakiintuneet toimintatavat ja uskomukset voivat syn-
nyttdad muutosvastaisuutta eli muutosvastarintaa. Muutos vaatii usein muutoksia paitsi proses-
seissa ja rakenteissa, mutta myds ihmisten ajattelutavoissa ja asenteissa. Muutosjohtaminen on
ennen kaikkea ihmisten johtamista, jossa muutoksen johtajalla on keskeinen rooli. Johtajan on
tarkeaa saada ihmiset ymmartamaan ja omaksumaan, mita ja miten on toimittava, jotta asetetut
tavoitteet voidaan saavuttaa. (Ldmsa & Paivike, 2017, 190, 206—208, 242.) Johtajalta vaaditaan
empaattisuutta, seka kykya sitouttaa ja rakentaa luottamusta henkiloston keskuudessa. Kyse ei
ole pelkdstaan teknisesta tai operatiivisesta prosessista, vaan myos emotionaalisesta ja kulttuu-

risesta muutoksesta. (Cameron & Green, 2019, 238.)

Johtajalta edellytetaan myos kyvykkyytta viestia selkedsti ja avoimesti muutoksesta lapi muutos-
prosessin (Lamsa & Paivike, 2017, 242). Parhaimmillaan onnistunut viestinta sitouttaa muutoin
muutokseen epailevdisesti suhtautuvaa henkilostoa. Lisaksi onnistuneeseen viestintddan kuuluu
kaksisuuntainen viestintd, jossa tyontekijoita kuullaan ja heiddan nakékulmansa otetaan huomi-
oon. Strategisesti ajatteleva muutosjohtaja osaa hallita muutosvastaisuutta, mutta myés ymmar-
tda organisaation tyontekijoiden sitoutumisen ja motivaation olevan ratkaisevia tekijoita muutok-

sen onnistumiselle. (Heiskanen & Lehikoinen, 2010, 20-21; Myllymaki, 2018, 13.)
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Kuten edelld olevista strategisen muutosjohtamisen haasteista ja tarpeista voidaan todeta, on
muutosprosessin hallinta kompleksista, silla se kattaa useita eri toisiinsa vaikuttavia tekijoita. Jo-
kainen naista osa-alueista voi reagoida muutokseen eri tavalla, mika tekee prosessin ennakoimi-
sesta ja hallinnasta haastavaa. Lisdksi organisaatioiden toimintaan vaikuttavat muut ulkoiset te-
kijat ja toimintaymparist6 voivat luoda lisaa paineita. Strategisen johtamisen nakékulmasta muu-
tosjohtamista voisi kutsua mahdollistajaksi tai sillanrakentajaksi, joka toimii strategian ja toimin-
nan valilla. Strateginen muutosjohtaminen vaatii tarkkaa suunnittelua ja jatkuvaa seurantaa

kompleksisuuden hallitsemiseksi, jotta strategisesti onnistunut muutos on mahdollista.

2.3 Hybridiorganisaatio

Hybridiorganisaatioissa yhdistyy julkisen, yksityisen ja joissain tapauksissa myos kolmannen sek-
torin ominaisuuksia (Hyyrylainen & Viinamaki, 2017, 93). Hybridiorganisaatioissa pyritdan hyo-
dyntdmaan naiden sektoreiden parhaita puolia, esimerkiksi julkisen sektorin yhteiskunnallisen
tehtavan ja vakauden yhdistden yksityisen sektorin liiketoiminnallisiin tavoitteisiin ja dynaami-
suuteen (Karré, 2020). Hybridiorganisaatiota ovat esimerkiksi Yleisradio, kuntien omistamat liike-

laitokset, yliopistot ja séhkolaitokset.

Yksi keskeinen piirre hybridiorganisaatioissa on niiden kyky yhdistaa erilaisia tavoitteita ja toimin-
tatapoja. Hybridiorganisaation odotetaan esimerkiksi parantavan erityisesti asiakaslahtoisyytta,
mika on perinteisesti ollut julkisille organisaatioille haaste. Hybridiorganisaatioiden puitteissa voi-
daan luoda kannustimia asiakaslahtoisyyden kehittamiselle. Lisaksi se on vaihtoehtoinen ratkaisu
pelkalle yksityisen sektorin kdytantdjen omaksumiselle, jota usein ehdotetaan vastaavanlaisten

ongelmien ratkaisemiseksi. (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, 26.)

Vaikka tavoitteena on yhdistaa eri sektoreiden parhaat puolet, hybridiorganisaatioiden toimin-
nassa on myos haasteita. Yksi keskeisimmista haasteista on arvojen ja normien yhteensovittami-
nen. Esimerkiksi eri sidosryhmat voivat odottaa organisaatiolta keskenaan ristiriitaisia asioita: jul-
kinen sektori voi painottaa vastuullisuutta ja lapinakyvyytta, kun taas yksityiset sijoittajat keskit-
tyvat tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Tama voi aiheuttaa organisaation sisalld jannitteit3,
jotka heijastuvat sekd paatoksentekoon etta paivittdiseen toimintaan. Lisdksi hybridiorganisaa-
tioiden hallinta ja johtaminen vaativat erityistd osaamista, silla perinteiset johtamismallit eivat

valttamatta ole sovellettavissa suoraan. (Hyyryldinen & Viinamaki, 2017, 96-97; Karré, 2020.)
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Hybridiys voi myos hamartaa organisaation identiteettia ja asemaa yhteiskunnassa. Koska hybri-
diorganisaatiot toimivat useiden erilaisten normien ja saantojen risteyksessa, niiden rooli ja teh-
tava voivat olla epaselvia sekd organisaation sisalla etta ulkoisesti. Tama voi vaikeuttaa esimer-
kiksi strategista suunnittelua seka tulojen ja rahoitusten saamista, kun organisaatio joutuu tasa-
painottelemaan erilaisten odotusten ja sadntelykehysten valilla. (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011,
32-33; Karré, 2020.) Jotta hybridiorganisaatio voi hyédyntaa toimintaympariston mahdollisuudet
seka 16ytaad paikkansa toimintaymparistdssa, sillda on oltava riittavan vahva strateginen kapasi-

teetti ja asema (Hyyryldinen & Viinamaki, 2017, 92).

Haasteiden lisaksi hybridiorganisaatioissa on myds useita vahvuuksia ja hyotyja, niin taloudelli-
sesti, kulttuurisesti kuin poliittisestikin. Hybridiorganisaation yhtena taloudellisena hyotyna voi-
daan pitda sen paasemista uusille markkinoille, joka mahdollistaa hallituksen taloudellisen tuen
vahentamisen. Sen kulttuurinen vahvuus puolestaan muodostuu useiden sektoreiden parhaim-
pien puolien yhdistamisesta, mika kasittda arvot ja normit, mutta myo6s identiteetin. Yksi hybri-
diorganisaation poliittinen vahvuus on, etta se pystyy aidosti huomioimaan kaikki sidosryhmansa,
joihin julkisissa organisaatioissa kuuluvat usein kansalaiset, asiakkaat ja hallitus. Tama auttaa or-
ganisaatiota sailyttdmaan luotettavuuden uudessa julkisen hallinnon toimintaymparistossa, jossa
korostetaan entistd enemman yhteistyotad ja monipuolista sidosryhmien huomioimista. (Karré,

2020.)

Toisaalta hybridiorganisaatiot voivat tarjota merkittavia mahdollisuuksia yhteiskunnalliseen vai-
kuttamiseen. Niiden monimuotoinen luonne mahdollistaa innovatiiviset ratkaisut sellaisiin haas-
teisiin, joita perinteiset sektorirajat ylittdvat toimintamallit eivat pysty kasittelemaan. Esimerkiksi
ymparistokysymykset, sosiaalinen eriarvoisuus ja muut laajamittaiset ongelmat vaativat usein
juuri hybridiorganisaatioiden kaltaista moniulotteista |dhestymistapaa, jossa eri toimijoiden osaa-

minen ja resurssit yhdistyvat. (Karré, 2020.)

Mahdollisuuksien lisdksi hybridiorganisaatioiden maaran ja merkityksen kasvu viittaa siihen, etta
ne vastaavat todelliseen tarpeeseen. Niiden joustavuuden ja sopeutumiskyvyn ansiosta ne pysty-
vat reagoimaan paremmin ympadriston asettamiin haasteisiin kuin perinteiset julkiset organisaa-
tiot. Hybrideilld on usein enemman itsenadisyytta tehtdviensa toteuttamisessa, mika helpottaa tar-
keiden sidosryhmien tarpeiden huomioimista. Niiden toimintaan kohdistuu usein myds vahem-
man rajoitteita kuin perinteisissa julkisissa organisaatioissa, jonka vuoksi organisaation muokkaa-
minen vastaamaan muuttuvia tarpeita on niille myos helpompaa. (Hyyryldinen & Viinamaki, 2017,

98.)
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3 Muutosneuvottelujen juridiset reunaehdot

Muutosjohtaminen edellyttda muutosjohtajalta teoreettista tietamysta, kykya soveltaa kaytan-
non taitoja ennakoimattomissa tilanteissa, mutta myds organisaation muutostilanteita koskevan
lainsdadannon tuntemusta. Muutosneuvotteluja koskevista menettelytapasdaanndksista on saa-
detty yhteistoimintalaissa. Yhteistoimintalakia sovelletaan yrityksiin ja yhteisoihin, joissa tydsuh-
teessa olevien tyontekijoiden lukuméaard on sdanndllisesti vahintdan 20 (Yhteistoimintalaki
1333/2021). Lisaksi organisaation muutostilanteissa, joissa toimenpiteena on tyévoiman vihen-

taminen, sovelletaan ty6sopimuslakia (55/2001).

3.1 Yhteistoimintalaki

Uusi yhteistoimintalaki astui voimaan 1.1.2022. Yhteistoimintalain tarkoituksena on edistaa tyon-
antajan ja henkiloston valista toimintakulttuuria tyopaikoilla yhteistoiminnan hengessa ottaen
huomioon toistensa oikeudet, velvollisuudet ja edut. Sen tarkoituksena on myds yrityksen toimin-
nan ja tyoyhteison kehittaminen jatkuvaluonteisesti seka toiminnan tuloksellisuuden ja tyéhyvin-
voinnin parantaminen. Lisaksi lailla turvataan ty6nantajan ja henkildston valinen riittava ja oikea-
aikainen tiedonkulku seka henkildston vaikutusmahdollisuudet yrityksen paatéksenteossa, kun
paatds koskee henkildston tyotd, asemaa ja tydoloja yrityksessa. Henkiloston tyollistymisen tuke-
miseksi ja heiddan asemansa parantamiseksi toimintamuutosten yhteydessa yhteistoimintalaki
my®s tiivistad yhteistoimintaa tyénantajan, henkilston ja tydvoimaviranomaisten valilla. (Yhteis-

toimintalaki 1333/2021; Hietala & Kaivanto, 2022, 47.)

Yhteistoimintalakia sovelletaan yrityksissa ja yhteisoissa, joissa on taloudellista toimintaa seka
saannollisesti vahintddn 20 tydsuhteessa olevaa tyontekijaa (Yhteistoimintalaki 1333/2021).
Tyontekijoiden maaraan lasketaan toistaiseksi voimassa olevissa kokoaikaisissa ja osa-aikaisissa
tydsuhteissa ja maaraaikaisissa tyosuhteissa olevat. Tyontekijoiden maara lasketaan myds yritys-
kohtaisesti, jolloin usean tuotantoyksikon tai toimipaikan maaralla ei ole merkitysta. Konsernin ja
muun yritysryhman osalta arvioidaan jokaisen yrityksen tydntekijamaara erikseen, jos ne eivat

muodosta yhta yritysta. (Lehto & Engblom, 2022, 25, 29.)

Lakia ei kuitenkaan sovelleta yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa annetun lain

(1233/2013) 2 §:ssa tarkoitetuissa virastoissa tai laitoksissa, ellei mainitun lain 2 §:n 1 momentista
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johdu muuta. Lisaksi lakia ei sovelleta kuntien, kuntayhtymien, hyvinvointialueiden, hyvinvoin-
tiyhtymien, evankelis-luterilaisen kirkon, ortodoksisen kirkkokunnan eikd Ahvenanmaan maakun-
nan seka sen kuntien ja kuntayhtymien virastoissa ja laitoksissa (19.1.2023/91). (Yhteistoiminta-
laki 1333/2021.) Toimeksiantajaorganisaation osalta sovelletaan yhteistoimintalain 1 luvun 2 §:n
1 momenttia. Tama tarkoittaa yrityksia ja yhteis6ja, joissa on taloudellista toimintaa seka saan-

nollisesti vahintdaan 20 tydsuhteessa olevaa tydntekijaa.

Yhteistoimintalaista on tunnistettavissa kolme kokonaisuutta: jatkuva vuoropuhelu, muutosneu-
vottelut ja hallintoedustus (Lehto & Engblom, 2022, 13). Jatkuvasta vuoropuhelusta saddetdan
yhteistoimintalain 2 luvussa. Yhteistoimintalain 2 luvun 6 §:n mukaan tydnantajalla on velvolli-
suus kayda saannollista, vahintdan kvartaaleittain jarjestettavaa vuoropuhelua henkildston edus-
tajan kanssa tyoyhteison ja yrityksen tai yhteison toiminnan kehittamiseksi. Jos yrityksen tyénte-
kijoiden maara on alle 30, vuoropuhelua on kaytava kaksi kertaa vuodessa, ellei tydnantaja ole
sopinut henkilostonedustajan kanssa toisin. Vuoropuhelun tarkoituksena on edistda henkiloston
vaikutusmahdollisuuksia sekd henkiloston ja tydnantajan valista tiedonkulkua. (Lehto & Engblom,

2022, 49-51; Yhteistoimintalaki 1333/2021.)

Yhteistoimintalain uudistuksen myota hallintoedustuslaki kumottiin ja sen sdantelyt siirrettiin yh-
teistoimintalain 5 lukuun, poissalukien 9 a—9 f §:id (Lehto & Engblom, 2022, 185). Yhteistoiminta-
lain 5 luvussa sdadetddn henkiloston oikeudesta osallistua yrityksen paatéksentekoon niissa toi-
mielimissa, joille yrityksen paatdsvalta, toimeenpanovalta tai niihin liittyva toiminnan valvontaoi-
keus kuuluu. Yhteistoimintalain 5 lukua hallintoedustuksesta sovelletaan 1 luvun 2 §:n 2 momen-
tin mukaan niissa suomalaisissa osakeyhtidissa, osuuskunnissa ja muissa taloudellisissa yhdistyk-
sissd, vakuutusyhtioissa, liikepankeissa, osuuspankeissa sekd sadstopankeissa, joissa tydsuh-
teessa olevan henkildston maara Suomessa on saanndllisesti vahintdan 150. Hallintoedustuksen
tarkoituksena on lisdtd henkilostén vaikuttamismahdollisuuksia yrityksen hallintoasioiden hoi-
dossa yrityksen toiminnan tehostamisen lisdksi (Lehto & Engblom, 2022, 185—-186; Yhteistoimin-
talaki 1333/2021.)

Muutosneuvottelut

Taman opinndytetydn aiheen kannalta olennaisin ja merkittavan luku yhteistoimintalaista on 3
luku — Muutosneuvottelut. Yhteistoimintalain (1333/2021) 3 luvun 16 §:n 1 momentin mukaan
muutosneuvotteluvelvoitteen piiriin kuuluvat yhden tai useamman tyontekijan irtisanominen, lo-

mauttaminen, osa-aikaistaminen ja tydsopimuksen olennaisen ehdon yksipuolinen muuttaminen
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tuotannollisin tai taloudellisin perustein. Lisdksi neuvotteluvelvoitteen piiriin kuuluu tyénantajan
tyonjohtovallan piiriin kuuluvat yhden tai useamman tyontekijan asemaan vaikuttavat olennaiset
muutokset tyotehtavissa ja -menetelmissa, toiden, tyotilojen tai sdanndllisen tydajan jarjeste-

lyissa, jotka yhteistoimintalain (1333/2021) 6 §:n 2 momentin mukaan johtuvat:

1) yrityksen tai yhteison tai niiden jonkin osan lopettamisesta, siirtdmisesta toiselle paik-

kakunnalle taikka niiden toiminnan laajentamisesta tai supistamisesta;

2) kone- tai laitehankinnoista taikka uuden teknologian kayttoonotosta;

3) tyon organisointiin tai jarjestelyihin tehtavistd muutoksista;

4) palvelutuotannon tai tuotevalikoiman muutoksista;

5) ulkopuolisen tydvoiman kayttodnotosta tai siina tehtavistd muutoksista;

6) muista 1-5 kohdassa tarkoitettuihin rinnastuvista muutoksista.

Korkein oikeus on ottanut kantaa muutosneuvotteluvelvoitteeseen ratkaisussaan (KKO 2021:17),
jossa tyonantaja oli yksipuolisesti muuttanut tyosuhteiden olennaisia ehtoja. Ratkaisussa tode-

taan:

Tybnantaja, joka oli tydsuhteen irtisanomisperustetta edellyttdaneelld tavalla yksipuoli-
sesti muuttanut tyontekijoiden tydsuhteiden olennaista ehtoa neuvottelematta muutok-
sesta yhteistoiminnasta yrityksissa annetun lain (yhteistoimintalaki) 8 luvussa sdadetyssa
jarjestyksessa, oli velvollinen suorittamaan tyontekijdille yhteistoimintalain 62 §:n mu-
kaista hyvitysta, vaikka heidan tydsuhteensa eivat olleet muutoksen seurauksena paatty-

neet. (KKO 2021:17.)

3 luvun 16 §:n 1 momentin mukaista muutosneuvotteluvelvoitetta ei sovelleta luonnollisena hen-
kilébna tyonantajana toimineen kuolinpesaan, joka harkitsee tyésopimuslain 7 luvun 8 §:n 2 mo-
mentin mukaista tydsopimuksen irtisanomista. Velvoite ei myoskaan koske tydnantajia, jotka on
asetettu konkurssiin tai maaratty selvitystilaan. (Hietala & Kaivanto, 2022, 135; Yhteistoiminalaki

1333/2021.)

Ty6nantaja, joka edelld 3 luvun 16 §&:n 1 momentissa sdadetylla perusteella, tuotannollisin tai ta-
loudellisin perustein, harkitsee toimenpiteita, jotka voivat johtaa yhden tai useamman tydnteki-
jan irtisanomiseen, lomauttamiseen, osa-aikaistamiseen tai tydsuhteen ehdon yksipuoliseen

muuttamiseen, on kdytdva muutosneuvottelut. Tydnantajan on kdytava muutosneuvottelut myos
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silloin, kun se harkitsee 16 §:n 2 momentissa saddetylla perusteella tyontekijan asemaan vaikut-
tavaa olennaista muutosta tyotehtavissa, tydmenetelmissa, toiden jarjestelyissa ja sdanndllisen
tyOajan jarjestelyissa, johon 16 §:n 2 momentin 1-6 kohdassa tarkoitettu muutos antaa aihetta.

(Yhteistoimintalaki 1333/2021.)

Muutosneuvottelujen osapuolista saddetdaan 3 luvun 18 §:ssd. Neuvottelujen osapuolina ovat
tybnantajan ja henkiloston edustajat. (Yhteistoimintalaki 1333/2021.) Ty6nantaja kaydessa neu-
vottelut henkildston edustajan kanssa yksittdisen tyontekijan tai tyontekijoiden kanssa ei ole erik-
seen tarpeen neuvotella (Lehto & Engblom, 2022, 148). Muutosneuvottelut voidaan kuitenkin
kdyda myo6s suoraan tyontekijoiden kanssa, joita neuvottelut koskevat, jos tyontekijoilla ei ole
edustajaa. Jos tyonantajan toimenpiteet koskevat yksittaista tai yksittaisia tyontekijoita, neuvot-
telut on mahdollista kdyda asianomaisen tyontekijan tai tyontekijdiden kanssa. Neuvottelut on
kuitenkin kaytava henkilostén edustajan lasna ollessa tai henkilostén edustajan kanssa, jos asian-

omainen tyontekija tai tydntekijat sitd vaativat. (Yhteistoimintalaki 1333/2021.)

Muutosneuvottelut, jotka koskevat 16 §:n 1 momentissa tarkoitettua yhden tai useamman tyon-
tekijan irtisanomista, lomauttamista, osa-aikaistamista tai tyosopimuksen olennaisen ehdon yk-
sipuolista muuttamista, on tyénantajan ennen muutosneuvottelujen alkamista annettava kirjalli-
nen neuvotteluesitys viimeistadn viisi pdivaa ennen neuvottelujen aloittamista. Neuvotteluesityk-
sessd on oltava muutosneuvottelujen alkamisajankohta, mutta ei aika, paikka, jossa neuvottelut
kdydaan sekad ehdotus neuvotteluissa kasiteltavistd asioista paadkohdittain. (Yhteistoimintalaki
1333/2021; Hietala & Kaivanto, 2022, 150.) Esityksessa on 19 §:n 2 momentin mukaan oltava
myos suunnitellut toimenpiteet perusteineen ja alustava arvio tyontekijoiden maarista, joita toi-
menpiteet koskevat, eriteltyna henkilostéryhmittain ja toimenpiteittdin. Lisdksi esityksestd on
kadytava ilmi periaatteet tyontekijoiden maaraytymisesta toimenpiteiden kohteeksi seka aika-ar-
vio toimenpiteiden toimeenpanosta. Jos esityksestad puuttuu jokin edelld mainittu 2 momentin
mukainen lain vaatima tieto, tydnantajan on annettava puuttuva tieto viimeistdan muutosneu-
vottelujen alkaessa. Jos esityksessa oleva tieto on neuvoteltavan asian kannalta oleellinen ensim-
maisessa kokouksessa, tyontekijalla tai henkiloston edustajalla on oikeus vaatia kasiteltdvan asian
siirtoa my6hdisempaan ajankohtaan. (Yhteistoimintalaki 1333/2021; Hietala & Kaivanto, 2022,
151.)

Muutosneuvotteluissa on kasiteltdva toimenpiteiden perusteita seka niiden vaikutuksia kohteena
olevaan henkilostoon. Tyonantajan on pystyttava selittdmaan harkitsemansa toimenpiteen taus-
talla olevia syita ja tarpeita, toimenpiteiden tarkempaa sisaltda ja niiden vaikutuksia toimintoihin

ja henkilostoryhmiin. (Lehto & Engblom, 2022, 154—155.) Tamaén lisdksi kasitelldan vaihtoehtoja
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neuvottelujen kohteena olevan henkilpiirin rajoittamiseksi ja kielteisen seurausten lieventa-
miseksi seka henkilostdn edustajien kirjallisia ehdotuksia ja vaihtoehtoisia ratkaisuja. Muutosneu-
vottelut kdydaan yhteistoiminnan hengessa rakentavasti. Muutosneuvottelujen osapuolten on
pyrittavd myotavaikuttamaan neuvottelujen eteneminen saavuttaakseen yksimielisyyden. (Yh-

teistoimintalaki 1333/2021.)

Tydnantajan on muutosneuvottelujen alussa annettava esitys toimintasuunnitelmaksi muutos-
neuvottelujen toteuttamiseksi sekd mahdollisista irtisanomisista aiheutuvien seurausten lieven-
tamiseksi, jos tydnantaja neuvotteluesityksessdan esittda vahintdan kymmenen tyontekijan irti-
sanomista tuotannollisilla ja taloudellisilla perusteilla. Toimintasuunnitelmaa kasitelldan osana
muutosneuvotteluita. (Yhteistoimintalaki 1333/2021.) Toimintasuunnitelman ei tarvitse olla val-
mis kokonaisuus, vaan sita voidaan tdydentaa neuvottelujen edetessa (Hietala & Kaivanto, 2022,
159; Lehto & Engblom, 2022, 159). Toimintasuunnitelmaan on kirjattu neuvottelujen aikataulu ja
noudatettavat menettelytavat seka suunnitelma julkisten tyévoimapalveluiden kdyton edistami-
sestd, tydnhausta ja koulutuksesta irtisanomisajan kuluessa ja sen jalkeen, joilla tuetaan irtisanot-
tavien tyontekijoiden tyollistymista. Jos irtisanomisuhka koskee alle 10 tyontekijaa, on tyonanta-
jan esitettdava muutosneuvottelujen alussa toimintaperiaatteet, kuinka tyontekijéiden oma-aloit-
teista hakeutumista muuhun tyohon tai koulutukseen seka osallistumista tydllistamista edistaviin

palveluihin tuetaan irtisanomisajan kuluessa. (Yhteistoimintalaki 1333/2021.)

Ty6nantajan neuvotteluvelvoite on tayttynyt 16 §:n 1 momentissa saddetyista asioista neuvotel-
taessa, kun neuvottelujen aloittamisesta on kulunut kuusi viikkoa, jos muutosneuvotteluissa ei
ole sovittu toisin. Neuvotteluaika on 14 padivaa, jos neuvottelut koskevat alle 10 tyéntekijan irti-
sanomista, lomauttamista, osa-aikaistamista tai tydsopimuksen olennaisen ehdon yksipuolista
muuttamista. Neuvotteluaika on 14 paivdaa myos silloin, kun neuvottelut koskevat lomauttamista
enintaan 90 paivaksi, tydsuhteessa olevien tyontekijoiden maara on sddnnollisesti alle 30 tai yritys
on saneerauksesta annetussa laissa (47/1993) tarkoitetun saneerausmenettelyn kohteena. (Yh-
teistoimintalaki 1333/2021.) Neuvotteluaika alkaa siitd paivastd, kun neuvotteluesityksessa tar-
koitetusta asiasta jarjestetddn ensimmainen neuvottelu. Lainsdddanndssa ei madritella tarkem-
min neuvottelukertojen maaraa. Neuvottelujen maara riippuu asian laadusta ja tarpeesta. Tyon-
antajan katsotaan tayttaneen neuvotteluvelvoitteen, kun muutosneuvottelut on kayty yhteistoi-
mintalain 3 luvun mukaisilla menettelytavoilla ja asiat on kasitelty yhteistoiminnan hengessa yk-

simielisyyden saavuttamiseksi. (Lehto & Engblom, 2022, 164; Hietala & Kaivanto, 2022, 166.)
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Muutosneuvotteluista on pyynnosta laadittava poytakirja, jonka neuvottelun osapuolet tarkista-
vat ja allekirjoittavat, jollei toisin sovita. Neuvottelun osapuolet voivat ndin ollen sopia, ettei poy-
takirjaa allekirjoiteta. Neuvottelussa voidaan myds sopia, ettd henkiloston edustajista vain yksi
tarkistaa ja allekirjoittaa poytakirjan tyonantajan lisdksi. Poytakirja voidaan hyvaksya sahkoisesti
neuvottelun osapuolten toimesta allekirjoittamisen sijaan. Jos pdytakirjan sisallosta on erimieli-
syyksia, eika henkiloston edustaja taman vuoksi sita allekirjoita, vain tydnantajan edustaja allekir-
joittaa poytakirjan. Henkiloston edustajan allekirjoituksen puuttuminen ei tarkoita tyénantajan
laiminlyéneen velvollisuuttaan poytakirjan pitdmisesta, mutta poytakirjaa ei talldin voida pitaa
lain tarkoittamana poytakirjana, ellei nimenomaisesti ole sovittu neuvottelun osapuolten kesken
siita, ettei poytakirjaa allekirjoiteta. (Yhteistoimintalaki 1333/2021; Lehto & Engblom, 2022, 121-
123, 165.)

Muutosneuvottelujen pdytakirjaan on kirjattava ainakin neuvottelujen ajankohta, neuvotteluihin
osallistuneet henkilot, neuvotteluissa saavutetut tulokset sekd mahdolliset eridgvat mielipiteet.
Tyonantaja voi laatia poytdkirjan oma-aloitteisesti, mutta jos henkiléston edustaja ei viimeistaan
kokouksen alussa pyyda neuvotteluissa kdydyista asioista pitdmaan poytakirjaa, ei tydnantaja ole
velvollinen sitad laatimaan. Suositeltavaa kuitenkin on, ettd mita tarkedammasta asiasta on kyse,
poytakirja kannattaa laatia. Neuvottelun osapuolet voivat tehda myds omia muistiinpanoja. Neu-
vottelupdytakirjoja on kaytetty kirjallisina todisteina esimerkiksi tuomioistuimessa. Taman vuoksi
oikein laadittu poytdkirja, jossa ilmenee mahdolliset erimielisyydet, yhteisesti sovitut padtokset
tai myos paatokset, joista on vain osittain pdasty yhteisymmarrykseen, on seka tybnantajan etta
henkiloston edustajien etu, johon mahdollisissa erimielisyystilanteissa voi nojautua. (Yhteistoi-

mintalaki 1333/2021; Lehto & Engblom, 2022, 121-122, 165.)

16 §:n 1 momentin mukaisten muutosneuvottelujen jdlkeen tydnantajan on esitettdva neuvotte-
lujen osapuolille kohtuullisen ajan kuluessa selvitys tydnantajan paatoksesta sekd neuvottelujen
kohteena olevien tyontekijéiden maarat, joihin kohdistuu irtisanomisen, lomauttamisen, osa-ai-
kaistamisen tai tydsopimuksen olennaisen ehdon yksipuolista muuttamista, henkilostoryhmittain
tai toiminnoittain. Lisdksi tydnantajan on esitettava arvio mahdollisten lomautusten kestosta ja
paatdksen taytantéonpanon arvioitu ajankohta. 16 §:n 2 momentin mukaisten muutosneuvotte-
lujen jalkeen tyonantajan on annettava selvitys paatoksesta ja muutoksen arvioidusta ajankoh-
dasta kohtuullisen ajan kuluessa neuvotteluosapuolelle tai niille tyontekijoille, joita paatods kos-
kee. (Yhteistoimintalaki 1333/2021.) Naiden tarkoituksena on lieventdd henkildston epéavar-

muutta asian etenemisesta ja maarittda mahdollisuuksien mukaan, missa aikataulussa tyénantaja
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viimeistdan tekee muutosneuvotteluihin liittyvat paatokset (Hietala & Kaivanto, 2022, 178; Lehto

& Engblom, 2022, 166).

3.2 Tyosopimuslaki

Kun tyGnantaja kdynnistaa yhteistoimintalain (1333/2021) 16 §:n mukaiset muutosneuvottelut
koskien yhden tai useamman tydntekijan irtisanomista, lomauttamista, osa-aikaistamista tai tyo-
sopimuksen olennaisen ehdon yksipuolista muuttamista, lainsdaadantd maaraytyy tydsopimuslain
(55/2001) mukaan. Tyosopimuslain 5 luvun 2 §:ss& késitellddan lomauttamisen perusteita. 2 §:n
mukaan tyonantaja voi lomauttaa tyontekijan, jos tyénantajalla on tydsopimuslain 7 luvun 3 §:n
mukainen peruste tydsopimuksen irtisanomiseen tuotannollisista tai taloudellisista syista. Tyon-
antajalla on oikeus lomauttaa tyontekija myos silloin, kun tyénantajan edellytykset tyon tarjoami-
seen on vahentynyt tilapaisesti eika tydnantajan voida kohtuudella olettavan sijoittaa tyontekija
toisiin tehtaviin tai uudelleen kouluttaa. Jos lomautusten arvioidaan kestavan enintdan 90 paivas,
tyon tai tyon tarjoamisedellytysten katsotaan vahentyneen tilapaisesti. Maaraaikaisen tyonteki-
jan voi lomauttaa ainoastaan siina tilanteessa, jos maaraaikaisuuden syyna on vakituisen tyonte-
kijan sijaistaminen ja tydnantajalla olisi oikeus lomauttaa tyossa oleva vakituinen tyéntekija. (Tyo-
sopimuslaki 55/2001.) Mé&araaikaisuuden peruste on néin ollen lomauttamisoikeuden kannalta
ratkaiseva. Madraaikaisuuden perusteen ollessa jokin muu kuin sijaisuus, esimerkiksi harjoittelu
tai projekti, ei tydnantajalla ole oikeutta lomauttaa tyontekijaa, joka on maardaikaisessa tydsuh-

teessa. (Rautiainen & Aiméla, 2008, 167.)

Ty6sopimuslain 7 luvun 3 §:n mukaan tyonantaja saa irtisanoa tydsopimuksen, kun tyd on vahen-
tynyt olennaisesti ja pysyvasti taloudellisista, tuotannollisista tai tydnantajan toiminnan uudel-
leenjarjestelyista johtuvista syista. 11 §:n mukaan tyonantaja saa tydsopimuslain 7 luvun 3 §:ssa
tarkoitetulla irtisanomisperusteella myds yksipuolisesti muuttaa tydsuhteen osa-aikaiseksi irtisa-
nomisaikaa noudattaen. Jos tyontekija on sijoitettavissa tai koulutettavissa toisiin tehtaviin 4
§:ssd saddetylla tavalla, tydsopimusta ei saa irtisanoa. Perustetta irtisanomiselle ei ole mydskaan
silloin, jos tydnantaja on ennen irtisanomista tai sen jalkeen ottanut uuden tyontekijan saman-
kaltaisiin tehtaviin, vaikka toimintaedellytykset vastaavana aikana eivat ole muuttuneet. Lisaksi
tyosopimuksen irtisanomiselle ei ole perusteita, jos tyo ei tosiasiallisesti ole vahentynyt olennai-
sesti ja pysyvasti toiden uudelleenjarjestelyista huolimatta. (Tydsopimuslaki 55/2001; Rautiainen

& Aimili, 2008, 259.)
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Tyon tarjoamis- ja koulutusvelvollisuudesta sdddetdaan tydsopimuslain 7 luvun 4 §:ssa. TyOnanta-
jan on tarjottava tyontekijalle ensisijaisesti hdanen tyosopimuksensa mukaista tyota. Jos tallaista
tyota ei ole, tyOnantajan on tarjottava muuta tyontekijan koulutusta, ammattitaitoa tai koke-
musta vastaavaa tyota. (Tyosopimuslaki 55/2001.) Tehtdvanimike ei ole ratkaiseva tekija tehta-
essd arviota tarjottavasta tydstd (Rautiainen & Aimal3, 2008, 214). Tyénantajan on jarjestettiva
tyontekijalle sellaista uusien tehtdvien edellyttamaa koulutusta, jota voidaan pitda kohtuullisena
ja tarkoituksenmukaisena molempien sopijapuolten kannalta. Tydnantajan on myds selvitettava
tyon tarjoamis- ja koulutusvelvollisuudet mahdollisista muista yrityksista ja yhteisoista, joihin se
tosiasiallisesti kdyttaa henkilostoasioissa maadraysvaltaa omistuksen, sopimuksen tai muun jarjes-
telyn perusteella. (Tyosopimuslaki 55/2001.) Tyon ei ndin ollen tarvitse olla samassa toimipis-

teessa kuin mista tydntekija on irtisanottu (Rautiainen & Aimala, 2008, 214).

Tyb6nantajan on tarjottava tyota taloudellisin tai tuotannollisin perustein irtisanomalleen tyonte-
kijalle, joka on tydnhakijana tyo- ja elinkeinotoimistossa, jos tyonantaja tarvitsee tyontekijoita
neljan kuukauden kuluessa tyosuhteen paattymisesta samoihin tai samankaltaisiin tehtaviin, joita
irtisanottu tyontekija oli tehnyt. Takaisinottoaika on kuitenkin kuusi kuukautta, jos tydsuhde on
jatkunut keskeytyksettd sen paattymiseen mennessd vahintdan 12 vuotta. (Tydsopimuslaki

55/2001.)
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4 Prosessit nakyviksi tehokkaaseen prosessinhallintaan

Prosessien kuvaaminen on keskeinen osa organisaatioiden toimintojen analysointia, kehittamista
ja tehostamista. Prosessikuvaus mahdollistaa selkedn tavan esittda organisaation sisdiset toimin-
taprosessit ja niiden kytkeytymisen toisiinsa. Lisdksi se auttaa tunnistamaan mahdollisia kehitys-
kohtia. Prosessikuvauksen avulla voidaan paitsi tehostaa toimintaa myds varmistaa, ettd organi-
saatio noudattaa toimintaansa liittyvia saadoksia ja standardeja. Prosessien kuvaamisessa on eri
tasoja, joista jokainen tarkastelee toimintaa eri nakokulmista ja yksityiskohtaisuuden asteella.
(JHS 152, 2012, 1, 3—4.) Seuraavassa kasitelladn kansalliseen JHS 152 -suositukseen perustuvaa
julkisen hallinnon prosessien kuvaamista, jotka jaetaan neljaan kuvaustasoon. Suositusta voidaan

hyodyntda myos esimerkiksi hybridiorganisaatioissa seka yksityisella sektorilla.

JHS 152 on JUHTA:n eli Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan kehittdma suositus
tukemaan julkisen sektorin organisaatioiden prosessien kuvaamista siten, ettd ne ovat selkeit3,
yhtenadisia ja helposti ymmarrettavia. Suositus perustuu prosessijohtamisen periaatteisiin antaen
yhtendiset kdytannot ja mallipohjat, joita voidaan hyddyntda prosessien kartoittamiseen, kuvaa-
miseen ja kehittdamiseen. Tavoitteena on varmistaa, etta eri organisaatioiden prosessikuvaukset
ovat vertailukelpoisia ja tukevat yhteistyota seka tiedon siirtymista eri toimijoiden valilla. JHS 152
-suositus edistdad myos toiminnan lapindkyvyytta, silla selkeiden prosessikuvausten avulla voidaan
varmistaa, ettd paatdksenteko on hyvin dokumentoitua ja se perustuu yhtenaisiin toimintatapoi-

hin. (JHS 152, 2012, 1, 3.)

4.1 Prosessien neljd kuvaustasoa

Ensimmainen ja prosessikuvauksen ylin taso on prosessikartta. Tdma taso antaa kokonaiskuvan
organisaation toiminnasta. Prosessikartassa esitetdaan myds tarkeimmat prosessit ja toimintaym-
paristo, jonka lisdksi se on paatoksenteon apuvaline. Yleistasolla ei keskityta yksittdisiin tehtaviin

tai toimintavaiheisiin, vaan tavoitteena on esittda paaasialliset toiminnot. (JHS 152, 2012, 7.)

Seuraava taso on toimintamallitaso, joka menee prosessikarttatasoa syvemmalle ja keskittyy ku-
vaamaan prosessihierarkiaa. Toimintamallitasolla kuvataan prosessien valistd vuorovaikutusta ja
riippuvuutta, prosesseihin vaikuttavaa ymparistoa, sekda maaritellaan mittarit, tavoitteet ja pro-
sessien omistajat ja vastuut. Toimintamallin avulla prosessit nivoutuvat yhteen ja antavat johdolle

kokonaiskuvan toiminnasta. (JHS 152, 2012, 7-8.)
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Kolmas taso on prosessin kulku -taso, jossa prosessit kuvataan yksityiskohtaisemmin ja tarkem-
min kuin toimintamallitasolla. Prosessin kulussa prosessi jaetaan yksityiskohtaisemmin osapro-
sesseihin, toimintoihin, tehtaviin, osatehtaviin ja tarvittaessa toimenpiteisiin. Kuvauksiin voidaan
sisallyttda myos tarvittavat resurssit. Jokainen prosessi kasitelldan vaiheittain, ja prosessin eri
osat, kuten osaprosessit ja toiminnot, on kuvattava erikseen ja mahdollisesti jaoteltava pienem-
piin yksikoihin. Jokaiselle osalle annetaan nimi ja niiden merkitys ja tarkoitus selitetdaan. Prosessin
kulku -tasolla on myos tarkeda kuvata, mita lopputuloksia tai tuotoksia prosessi tuottaa, seka mi-
ten viestinta tapahtuu muiden sidosryhmien, prosessien ja jarjestelmien valilla. Lisdksi kirjataan
kunkin osaprosessin omistajat ja vastuuhenkilot. Tehtdvien osalta maaritellaan suorittajien roolit,

jotta vastuut ja velvollisuudet ovat selkeasti esilld. (JHS 152, 2012, 8-9.)

Viimeinen taso on tyon kulku. Tyon kulku -tasolla prosessien kuvauksissa korostuu tietojen liikku-
mista prosessien sisalld ja niiden valilla. Tasolla kuvataan tietojen siirtyminen eri toimintojen va-
lilla, ja minka tyyppisessa muodossa tieto kulkee. My0s prosessiin liittyvat tietovarastot ja ulkoiset
jarjestelmat kuvataan yksityiskohtaisesti kayttotarkoituksen mukaan. Toiminnot, tehtavat ja osa-
tehtavat numeroidaan hierarkkisesti, jotta tyonkulku ja vuorovaikutus eri prosessien valilla ovat
selkedt. Tehtavien viliset yhteydet ja tietovirrat kuvataan niin tarkasti, ettd niiden pohjalta voi-
daan kehittaa prosesseja, laatia tydohjeita tai rakentaa esimerkiksi séhkoisia palveluita. Jokaisesta
tehtdvasta kuvataan, millaista tietoa siihen tulee ja millaista tietoa siita lahtee, seka yksityiskoh-
taisesti maaritella tiedon muoto, pituus ja tyyppi. Lisaksi kuvataan toiminnan osapuolten seka

kunkin toiminnon omistajat, vastuut ja suorittajan roolit. (JHS 152, 2012, 9-10.)

4.2 Uimaratakaavio

Uimaratakaavio on prosessikuvauksen visuaalinen esitystapa, jota kaytetdaan laajasti organisaa-
tion toimintojen ja prosessien jasentamiseen ja selkeyttamiseen. Tama kaaviotyyppi muistuttaa
ulkoasultaan uimahallin ratoja, mista se on saanut nimensa. Jokainen kaavion "rata" edustaa tiet-
tya roolia, toimintoa tai osapuolta prosessissa, ja kaavioon merkitdan, miten prosessi etenee nai-
den roolien valilla. Uimaratakaavio on erityisen hyddyllinen silloin, kun halutaan havainnollistaa
monivaiheinen prosessi, johon osallistuu useita eri osapuolia ja toimijoita. Se mahdollistaa sel-
kedn tavan esittda, miten tehtavat jakautuvat ja mitéd osapuolta kukin tehtava koskee. (Martin &

Hanington, 2012, 151.)
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Uimaratakaavion perusrakenne koostuu vaakasuorista "radoista", jotka symboloivat eri prosessin
osapuolia tai yksikoita (kuva 4). Nama voivat olla esimerkiksi eri osastoja, tyontekijaryhmia tai
jarjestelmia, jotka osallistuvat prosessin toteuttamiseen. Kaavio etenee ajallisesti vasemmalta oi-
kealle, jolloin prosessin kulku ja vaiheet voidaan esittaa selkedasti. Prosessit ja toiminnot kuvataan
yleensa nuolilla tai viivoilla, jotka kulkevat ratojen valilla ja osoittavat, missa vaiheessa ja kenen

vastuulla jokin toiminto on. (Burns, 2007.)

Alku Loppu
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jdrjestelmidt @ D 8 ﬂ

Kuva 4. Esimerkki uimaratakaaviosta. (Martinsuo & Blomqyvist, 2010.)

Uimaratakaavio soveltuu monimutkaisten prosessien jasentamiseen, koska se pystyy visualisoi-
maan eri osapuolten roolit ja vuorovaikutuksen. Uimaratakaavio auttaa tunnistamaan mahdolli-
sia pullonkauloja, paallekkaisyyksia ja katkoksia prosessissa. Uimaratakaavio selkeyttdda monimut-
kaisia prosesseja jakamalla ne visuaalisesti ymmarrettaviksi kokonaisuuksiksi. Monissa organisaa-
tioissa prosessit sisaltdvat monia eri toimijoita — uimaratakaavio auttaa havainnollistamaan, mi-
ten tehtdvat ja vastuut jakautuvat ndiden toimijoiden valilla. Tama tekee siita erityisen hyodylli-
sen esimerkiksi projektinhallinnassa, muutosjohtamisessa ja muissa monivaiheisissa prosesseissa,

joissa on mukana useita toimijoita. (Martin & Hanington, 2012, 151.)

Uimaratakaavio helpottaa vastuiden maarittelya ja ymmartamista. Koska jokaisella "radalla" on
selked vastuualue, kaavio osoittaa yksiselitteisesti, kuka on vastuussa tietysta tehtavasta proses-
sin eri vaiheissa. Tama auttaa vahentdmaan epaselvyyksia ja varmistamaan, ettd prosessi etenee

suunnitellusti. Uimaratakaavio auttaa myods tunnistamaan prosessin heikkouksia ja kehityskoh-



27

teita. Kun prosessin vaiheet on esitetty visuaalisesti, on helpompi havaita mahdolliset pullon-
kaulat tai kohdat, joissa tietyn tehtavan suorittaminen kestaa liian kauan tai jossa eri toimijoiden
vastuut ovat paallekkaisia. Tama tekee uimaratakaaviosta tehokkaan tydkalun prosessien opti-

mointiin ja jatkuvaan kehittamiseen. (Burns, 2007.)
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5  Metodologinen polku tutkimusstrategiasta tutkimus- ja kehittamismenetelmiin

Tassa luvussa kasitelldaan tutkimuksen teoreettista ja metodologista viitekehysta. Taman opinnay-
tetyon tutkimusstrategiana ja kehittamismenetelmana on konstruktiivinen tutkimus. Opinnayte-
tyd toteutetaan laadullisella tutkimusotteella. Tutkimusmenetelmana kaytetdaan dokumentti-
analyysia. Aineiston analyysissa puolestaan hyodynnetdan deduktiivista sisallénanalyysia. Deduk-
tiivisen sisdllédnanalyysin tutkimusaineisto koostuu toimeksiantajaorganisaation sisdisista doku-
menteista, kuten sopimuksesta yhteistoiminnasta, muutosneuvotteluohjeesta ja muutosneuvot-

telujen dokumentaatiosta.

5.1 Konstruktiivinen tutkimus

Konstruktiivinen tutkimus on tutkimusstrategia, joka keskittyy konkreettisten ratkaisujen kehitta-
miseen kdytannon ongelmiin. Sen tavoitteena on tuottaa tieteellisesti patevia ja kdytannossa toi-
mivia innovaatioita, kuten prosesseja ja toimintamalleja. Konstruktiivinen tutkimus yhdistaa teo-
reettisen tiedon ja kdytdannon soveltamisen iteratiiviseen prosessiin, jossa kehitettya ratkaisua
testataan ja muokataan jatkuvasti sen tehokkuuden varmistamiseksi. (Lukka, 2000; Ojasalo, Moi-

lanen & Ritalahti, 2015, 65.)

Konstruktiivisen tutkimuksen metodologia perustuu kdytdannon ja teorian yhdistamiseen seka rat-
kaisujen tuottamiseen ongelmien sijasta analysoinnin kautta. Konstruktiivinen tutkimus toimii eri-
tyisesti silloin, kun tavoitteena on kehittaa uusi prosessi tai malli, joka auttaa organisaatioita pa-
rantamaan toimintansa tehokkuutta, selkeytta ja laatua. (Ojasalo ym., 2015, 65-66; Kohtamaki &

Uusitalo 2011, 283.)

Konstruktiivinen tutkimus ldhtee liikkeelle kdytdnnén ongelmasta (Lukka, 2000). Tdma ongelma
voi olla esimerkiksi prosessin toimimattomuus, tehottomuus tai tarve kehittaa uusia toimintata-
poja. Ongelman tunnistaminen on olennainen osa tutkimusta, silla konstruktiivisen tutkimuksen
tarkoitus on ratkaista todellinen ongelma eika vain analysoida sita. Kaytanndn ongelmien tunnis-

taminen ja niiden tarkka maarittely muodostavat tutkimuksen perustan. (Ojasalo ym., 2015, 66.)

Konstruktiivinen tutkimus pohjautuu aiempaan teoreettiseen tietoon. Tama tarkoittaa sita, etta
kehitetyn ratkaisun taustalla on oltava olemassa oleva teoria, johon tutkimus perustuu. Teorian

rooli on toimia kehyksena ja ohjeena ratkaisun kehittdmiselle. Aiemmat tutkimukset ja teoriat
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auttavat ymmartamaan ongelman syvallisemmin ja antavat pohjan, jonka varaan uusi ratkaisu
voidaan rakentaa. Kdytdnnon ongelman ratkaisun ei tarvitse olla taysin uusi idea, vaan se voi olla
olemassa olevan teorian tai mallin sovellus uuteen kontekstiin. (Lukka, 2000; Ojasalo ym., 2015,

65-66.)

Konstruktiiviselle tutkimukselle on ominaista sen iteratiivisuus eli toistettavuus. Iteratiivisuus tar-
koittaa, etta tutkimusprosessi ei ole lineaarinen, vaan se kehittyy sykleittdin. Jokaisessa syklissa
kehitettya ratkaisua testataan ja arvioidaan kdytannossa, minka jalkeen sitd muokataan ja paran-
netaan saatujen havaintojen ja palautteen perusteella. Tama prosessi jatkuu, kunnes ratkaisu on
optimoitu ja vastaa tarpeita riittavalla tarkkuudella. (Lukka, 2000; Heikkinen & Séderqvist, 2005,
40; Uusitalo & Kohtamaki 2011, 288.) Iteratiivinen prosessi on tarkea konstruktiivisessa tutkimuk-
sessa, koska se mahdollistaa ratkaisun jatkuvan parantamisen ja kdytdnnon toimivuuden varmis-
tamisen. Toistettavuuden lisaksi kehittdamisprosessin eri vaiheiden dokumentointi on tarkeas,
silla konstruktiiviselle tutkimukselle on tyypillista kehittamisprosessin loppuvaiheen ratkaisujen

ja paatelmien perustelu ja esittely. (Ojasalo ym., 2015, 65, 67.)

Konstruktiivinen tutkimus korostaa myds teorian ja kdytannon vahvaa vuoropuhelua. Toisin kuin
puhtaasti teoreettiset tutkimukset, konstruktiivinen tutkimus pyrkii tuottamaan tietoa, joka on
suoraan sovellettavissa kdytdantoon. Teoria ohjaa ratkaisun kehittdmistad ja antaa tutkimukselle
tieteellistd perustaa, mutta samalla ratkaisu testataan ja muokataan kaytanndssa toimivaksi.
Tama tekee konstruktiivisesta tutkimuksesta hyvin soveltuvan erilaisiin kehittdmishankkeisiin,
joissa tieteellinen validiteetti ja kdytannon soveltuvuus ovat molemmat tarkeita. Teorian ja kay-
tdnndn yhdistdminen varmistaa, ettd prosessi ei ole vain reaktiivinen ratkaisu, vaan perustuu hy-
vaksi havaittuihin johtamismalleihin ja tukee organisaation strategisia tavoitteita. (Ojasalo ym.,

2015, 65-68.)

Konstruktiivinen tutkimus toimii tdman opinnaytetydn tutkimusstrategiana ja kehittamismene-
telmana. Lainsdadanndn muuttuessa organisaation toimintaymparistéon kohdistuu usein uusia
vaatimuksia ja haasteita. Tallaisissa tilanteissa muutosjohtaminen on avainasemassa, kun organi-
saation on suunniteltava ja toteutettava tarvittavat toimenpiteet. Konstruktiivisen tutkimuksen
avulla voidaan laatia konkreettinen kdytannonldaheinen prosessi kuvaamaan toimeksiantajaor-
ganisaation muutosneuvottelujen johtamisen prosesseja pohjautuen voimassa olevaan lainsaa-
dantéon. Konstruktiivisen tutkimuksen avulla voidaan tarkastella juridisia kysymyksia kdytannon
nakodkulmasta seka sujuvoittaa muutosprosessin johtamista ja hallintaa. Lisdksi konstruktiivinen
tutkimus pyrkii aktiivisesti parantamaan ja kehittdamaan jo olemassa olevia kdytantdja, jonka

vuoksi se on erityisen hyodyllinen kehittamismenetelma taman opinnaytetyon kontekstissa.
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Konstruktiiviselle tutkimukselle tyypillista iteratiivista kehittamisprosessia, jossa prosessia testa-
taan kdytanndssa, arvioidaan ja kerataan palautetta seka parannetaan jokaisessa syklissa, ei ole
mahdollista toteuttaa taman opinnaytetyon tekemisen aikana. Kun prosesseja tulevaisuudessa
hyodynnetdan ja testataan kdytannossa, niita tullaan arvioimaan ja kerdamaan palautteita, jotta

prosesseja voidaan kehittaa edelleen.

5.2  Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus keskittyy ymmartdmaan ihmisten subjektiivisia kokemuksia ja ndkemyksia
seka tarkastelemaan teorian, empirian ja kdytannon yhteytta. Laadulliselle tutkimukselle on kes-
keista sen induktiivinen lahestymistapa, jossa tutkimusprosessia ei ohjaa tiukasti etukateen maa-
ritelty hypoteesi, vaan aineistosta nousevat teemat ja merkitykset, joita voidaan tyypitell tai esit-
tda esimerkinomaisina tietoina. Laadulliselle tutkimukselle on my6s ominaista tutkimuksen an-
tama tila aineistolle. Tama mahdollistaa tutkijalle palata aiempiin valintoihinsa, kuten tutkimuk-

sen aiheen valintaan ja tavoitteisiin, ja tarvittaessa muuttaa niita. (Puusa, Juuti & Aaltio, 2020.)

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytaan yksittaisten tapausten tarkasteluun (Puusa ym., 2020; Es-
kola & Suoranta, 1998). Tama mahdollistaa syvallisemman ja perusteellisemman analysoinnin.
Aineiston tieteellisena kriteerind on nain ollen laatu eikd maara. (Eskola & Suoranta, 1998.) Ai-
neiston hankinnassa kdytetdaan yleensa haastatteluja, dokumenttiaineistoja, havainnointia tai yh-
distamalla ndita aineistonkeruumenetelmia toisiinsa. Aineiston hankinta on maaratietoista toi-
mintaa. Tutkimuksen pdaamaarilla on vaikutusta, millaisia aineistoja tutkija hankkii ja miten han
niitd ymmartaa ja tulkitsee. Aineiston hankintaan kytkeytyy vahvasti aineiston analysointi. Aineis-
ton analysoinnin tavoitteena on tutkimuksen kohteena olevan ilmidon ymmarrys, tulkinta ja ku-
vailu. Laadullista ainestoa analysoitaessa tulisi aineisto ensin kategorisoida ja ryhmitella teemoi-

hin, ja vasta tdman jalkeen aineistoa voidaan tulkita. (Puusa ym., 2020.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla on merkittava rooli. Tutkijalla on toiminnassaan vapautta
joustavaan tutkimuksen suunnitteluun ja toteutukseen. (Eskola & Suoranta, 1998.) Tutkijan on
tarkasteltava, miten tutkijan omat nakemykset vaikuttavat havaintoihin ja millaisen roolin tutki-
jan ennakkokasitys saa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa on myds tunnistettava ihmis-
ten ymmarrys asioihin niiden keskindisten suhteiden ja yksityiskohtien seka kokonaisuuden vali-
sind yhteyksina. Laadullisen tutkijan on perehdyttava huolellisesti laadullisen tutkimuksen perus-

teisiin ja ominaispiirteisiin seka sen tutkimusprosessiin. (Puusa ym., 2020.)
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Laadullinen tutkimusote valittiin tadhan opinnaytetyéhon sen vuoksi, ettd halutaan saada syvalli-
sempi ymmarrys toimeksiantajaorganisaation sisdisten dokumenttien sisallosta ja merkityksista,
eika niinkaan maarallisista luvuista. Hyddyntamalla laadullisia tutkimusmenetelmia pystytaan tut-

kimusaineistoa analysoimaan syvallisemmin.

5.3  Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi on laadullisen tutkimuksen menetelmd, jossa tutkitaan erilaisia dokument-
teja tietyn ilmion ymmartamiseksi ja analysoimiseksi. Dokumentit voivat olla kirjallisia, audiovisu-
aalisia tai digitaalisia materiaaleja, ja ne voivat sisdltda esimerkiksi raportteja, muistioita, sopi-
muksia, virallisia asiakirjoja, sdhkdposteja tai muuta tallennettua informaatiota. Dokumentti-
analyysi mahdollistaa jo olemassa olevan aineiston analysoinnin, mutta sitd on kdytetty myos

trendien tunnistamiseen tulevaisuuden tutkimuksessa. (Ojasalo ym., 2015, 136.)

Dokumenttianalyysia voidaan kayttaa itsendisena tutkimusmenetelmana tai yhdistdd muihin me-
netelmiin, kuten haastatteluihin tai havainnointiin monipuolisemman ja syvallisemman aineiston
luomiseksi. Analyysin tavoitteena on ymmartaa dokumenttien sisaltda, kontekstia ja merkitysta.
Dokumenttianalyysissa on erotettavissa kaksi analyysitapaa. Ne ovat sisallon analyysi ja sisallon
erittely. Sisallon analyysissa etsitdan ja tunnistetaan tekstin merkityksia seka sanallistetaan doku-
menttien sisaltod. Sisallon erittelyssa puolestaan tekstin sisdltéd kuvataan numeroin. (Ojasalo

ym., 2015, 137.)

Dokumenttianalyysin vaiheet ovat tutkimuskysymysten ja tavoitteiden kirkastaminen, aineiston
valinta ja kerddminen, aineistoon perehtyminen, aineiston analysointi ja tulosten tulkinta ja ra-
portointi. Dokumenttianalyysin alussa on tarkeda kirkastaa kehittamistyon tavoitteet seka tutki-
muskysymykset. Taman jalkeen valitaan ja keratdan aineisto. Tama on kriittinen vaihe, jossa on
varmistettava valittujen dokumenttien relevanttius tutkimuskysymyksen kannalta. Kun aineisto
on valittu, se luetaan huolellisesti ja perehdytdan sen kontekstiin. Seuraavaksi aineisto analysoi-
daan pyrkien tunnistamaan toistuvia teemoja, kategorioita tai merkityksia. Lopuksi analyysin tu-

loksia tulkitaan ja tarkastellaan kriittisesti seka raportoidaan. (Ojasalo ym., 2015, 138.)

Ojasalon ym. (2015, 137) mukaan dokumenttianalyysin avulla pyritddn ymmartamaan dokument-
tien ja olemassa olevan tiedon sisaltoa, kontekstia ja merkitysta. Ymmartamalla toimeksiantaja-

organisaation sisdisten dokumenttien sisaltda, kontekstia ja merkitysta pystytdan tunnistamaan
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mahdollisia sudenkuoppia ja kompastuskivia toimeksiantajaorganisaation muutosneuvottelupro-

sesseissa, joiden pohjalta konkreettinen muutosneuvottelujen johtamisen prosessi kehitetaan.

5.4  Aineiston hankinta

Laadullisen tutkimuksen aineiston hankintaan on useita eri tapoja. Niita ovat esimerkiksi haastat-
telut ja ryhmahaastattelu, havainnointi, etnografia ja eldaytymismenetelma. Naiden lisdksi aineis-
ton hankintana voidaan hyodyntda valmiita aineistoja ja dokumentteja. (Eskola & Suoranta,

1998.) Tassa opinnaytetyossa tullaan hyddyntamaan valmiita aineistoja ja dokumentteja.

Laadullisessa tutkimuksessa on kdytettavissa lahes rajaton maara valmista aineistoa. Tutkijan tu-
leekin keratd valmista aineistoa valikoiden ja kriittisesti. Tutkimusaihe voi my6s olla sellainen,
jossa olemassa olevan aineiston maara on vahdinen. Kuitenkin useissa tapauksissa valmiin aineis-
ton kaytto olisi kaikin puolin jarkevdmpaa uuden aineiston kerdamisen sijaan. Valmiita aineistoja
ja dokumentteja voidaan analysoida ja kdyttdaa monella tapaa, kuten sisallénanalyysin ja tapaus-

tutkimuksen keinoin. (Eskola & Suoranta, 1998.)

Taman opinndytetyon tutkimusaineisto koostuu toimeksiantajaorganisaation sisaisistda dokumen-
teista. Yksi sisdisistda dokumenteista on toimeksiantajaorganisaation ohje muutosneuvotteluista.
Tutkimusaineistona kaytetdaan myds toimeksiantajaorganisaatiossa vuonna 2023 kdydyn tyovoi-
man vahentamista koskevan muutosneuvottelun dokumentaatiota ja vuonna 2024 kdydyn uudel-
leen organisoitumista koskevan muutosneuvottelun dokumentaatiota. Muutosneuvotteludoku-
mentaatiot sisdltavat muutosneuvottelujen alustavat suunnitelmat, hallituksen poytakirjat, neu-
votteluesityksen, kalenterikutsujen sisall6t, toimintasuunnitelman, muutosneuvottelupdytakirjat
ja yhden sdhkopostiviestin. Nadiden lisaksi tutkimusaineiston sisdisend dokumenttina kadytetaan
toimeksiantajaorganisaation sopimusta yhteistoiminnasta, joka perustuu sen tyéehtosopimuksen
1 luvun 18 §:3an paikallisesta yhteistoimintasopimuksesta. Sopimuksessa yhteistoiminnasta sel-
vennetaan toimeksiantajaorganisaatiossa kaytossa olevia yhteistoimintaan liittyvia menettelyja

ja rooleja. Sisaisten dokumenttien kaytt6on on toimeksiantajaorganisaation lupa.

Koska tutkimusaineiston maara on valtava, paatettiin dokumentaatio rajata niin, ettd analysoi-
daan muutosneuvottelujen paatoksen toimeenpanoon saakka olevat dokumentit. Ndin ollen ana-

lyysin ulkopuolelle jatettiin tyon tarjoamis- ja koulutusvelvollisuus seka takaisinottovelvollisuus.
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5.5 Sisdllénanalyysi

Laadullisen sisdllénanalyysin vaiheet ovat valmistelu, analysointi ja raportointi. Valmisteluvai-
heessa aineisto valitaan ja siihen perehdytdaan. Analysointivaiheessa aineisto tiivistetdan ja sel-
keytetaadn jakamalla teksti osiin, jotta voidaan tunnistaa aineistossa esiintyvida samankaltaisuuksia
tai eroavaisuuksia. Viimeisessa vaiheessa eli raportointivaiheessa tulokset raportoidaan. Valmis-
teluvaiheessa valitaan analyysiyksikk®, joka voi olla yksittdinen sana, lause tai ajatuskokonaisuus.
Taman jalkeen aineistoon perehdytdan. (Elo ym., 2022, 218-219; Tuomi & Sarajarvi, 2018, 109—
116.)

Sisallénanalyysi voidaan toteuttaa joko aineistoldhtdisena analyysina eli induktiivisena tai teo-
rialdhtoisend analyysina eli deduktiivisena. Aineistoldhtdisessa analyysissa aineistoa kohtaan ei
ole ennakko-oletuksia tai valmiita teoreettisia viitekehyksia, vaan tavoitteena on tunnistaa ja luo-
kitella teemoja, malleja ja kasitteita, jotka nousevat esiin aineistosta itsestdan. Analyysi rakenne-
taan aineiston pohjalta. Teorialdhtoisen analyysin [ahtokohtana on aiempi teoria tai voimassa ole-
vat kasitteet, joiden avulla aineisto analysoidaan. Tama mahdollistaa niiden testaamisen ja tar-
kentamisen. Deduktiivisessa lahestymistavassa analyysi etenee johdonmukaisesti pohjautuen en-
nalta maariteltyyn teoriaan. Raportointivaiheessa tulokset raportoidaan suhteessa tutkimuskysy-
mykseen. Tulokset voivat perustua aineiston analyysin kautta esiin nousseisiin havaintoihin ja nii-
den suhteeseen laajempaan teoreettiseen kehykseen. (Elo ym., 2022, 219-223; Ojasalo ym.,

2015, 138-144.)

Tassa opinndytetyossa tutkimusaineisto analysoidaan deduktiivisella sisallonanalyysilla. Deduktii-
vinen sisdllénanalyysi valittiin sen vuoksi, ettd sen teorialdhtoisyys auttaa tarkastelemaan toimek-

siantajaorganisaation sisdisid dokumentteja ennalta maaritellysti lainsdadannén nakokulmasta.

5.6  Tutkimuksen luotettavuus, eettisyys ja tutkijan positio

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on tutkimuksensa keskeisin tutkimusvaline (Eskola & Suo-
ranta, 1998). Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myonta-
minen ovat laadullisen tutkimuksen ldhtékohta. Taman vuoksi laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden arviointi vaatii tarkempaa pohdintaa menetelmien, aineiston, mutta myos tutkijan roolin
suhteen (Eskola & Suoranta, 1998). Tuomen ja Sarajarven (2009, 138-139) mukaan laadullisen

tutkimuksen luotettavuuden kriteerit ovat uskottavuus ja vastaavuus (credibility), siirrettavyys
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(transferability), luotettavuus, tutkimustilanteen arviointi, varmuus ja riippuvuus (dependability)

seka vakiintuneisuus, vahvistettavuus ja vahvistuvuus (confirmability).

Uskottavuus ja vastaavuus (credibility) ovat yksi keskeisimmista laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden arvioinnin kriteereistd. Uskottavuudella ja vastaavuudella pyritddan tarkastelemaan,
kuinka vakuuttavasti ja realistisesti tutkimus kykenee kuvaamaan tutkittavaa ilmiota. Tutkimuk-
sen tulee olla mahdollisimman lahelld tutkittavien kokemuksia ja nakdkulmia, jotta sen tuloksia

voidaan pitaa uskottavina. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 138.)

Siirrettavyys (transferability) tarkoittaa sita, kuinka hyvin tutkimuksen tulokset ovat sovelletta-
vissa muihin konteksteihin (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 138). Laadullisen tutkimuksen luonteeseen
kuuluu yleensa pienten otosten ja tapausten tutkiminen syvillisesti. Laadullisessa tutkimuksessa
yleistettavyys ei kuitenkaan ole ensisijainen tavoite, vaan tarkedmpaa on, etta tutkija kuvaa tut-
kimusasetelman, kontekstin ja osallistujat niin tarkasti, etta lukija voi itse arvioida, ovatko tulok-

set siirrettdvissa toiseen kontekstiin. (Eskola & Suoranta, 1998.)

Luotettavuus, tutkimustilanteen arviointi, varmuus ja riippuvuus (dependability) puolestaan viit-
taavat tutkimusprosessin systemaattisuuteen ja toistettavuuteen. Laadullisessa tutkimuksessa
toistettavuus ei tarkoita sitd, etta tutkimuksen tulisi tuottaa tasmalleen samoja tuloksia, jos se
toistetaan, vaan ettd tutkimusprosessi on toteutettu niin johdonmukaisesti ja selkeasti, etta se
on ymmarrettdvissa ja arvioitavissa. Tutkijan on selitettdva tarkasti, kuinka aineisto on keratty,

analysoitu ja tulkittu. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 138-139.)

Vakiintuneisuus, vahvistettavuus ja vahvistuvuus (confirmability) kuvaa, kuinka objektiivisesti ja
neutraalisti tutkimus on toteutettu, ja miten hyvin tulokset pohjautuvat tutkittavaan aineistoon,
eivatka tutkijan omiin ennakko-oletuksiin tai mielipiteisiin (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 138-139).
Eskola ja Suorannan (1998) mukaan luotettavuuden kriteeri on tutkija itse, jonka vuoksi luotetta-
vuutta arvioidaan koko tutkimusprosessin osalta. Vaikka laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli
on aktiivinen ja tulkinnallinen, tutkijan tulee varmistaa, etta tulokset ovat aineistopohjaisia, ja

tulkinnat voidaan perustella tutkimusaineistolla (Eskola & Suoranta, 1998).

Opinnaytetyon jokaisessa prosessin vaiheessa, aiheen valinnasta tulosten julkaisemiseen ja ra-
portointiin, on tarkeda huolehtia siitd, etta tutkimus toteutetaan rehellisesti, avoimesti ja kaikkia
osapuolia kunnioittaen (Eskola & Suoranta, 1998). Tutkijan on hankittava tarvittavat luvat seka
organisaatiolta ettd henkil6ilta, joita tutkimus mahdollisesti koskettaa, seka sopia niiden kasitte-
lysta ja sailyttamisesta. Tutkimusaineiston kasittelyssa noudatetaan tietosuojalainsdadantoa seka

salassapitoon, vaitiolovelvollisuuteen ja luottamukseen liittyvid velvoitteita. (Tutkimuseettinen
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neuvottelukunta 2023, 13-14.) Tutkijalla on vastuu hyvan tieteellisen kdytannon ja tutkimuseet-

tisten periaatteiden noudattamisesta (Koivisto & Aro, 2019).

Konstruktiivisessa tutkimuksessa tutkijan rooli on merkittava, silla tutkija toimii seka ongelman-
ratkaisijana etta kehittdjana. Tutkija on aktiivisesti mukana prosessin jokaisessa vaiheessa, ja ha-
nen tehtdavanaan on luoda yhteys teorian ja kdytannon vilille. Tutkijan positio on usein vahvasti
kontekstisidonnainen, mika tarkoittaa, ettd hanen on oltava tietoinen seka tutkimusympariston
tarpeista ettd teoreettisista lahestymistavoista. (Lukka, 2000; Heikkinen & Soderqvist, 2005, 39.)
Tutkijan rooliin kuuluu myos kriittisyys ja kehittdmistehtavan jatkuva arviointi (Heikkinen & So-

derqvist, 2005, 43).

Tutkijan on jatkuvasti reflektoitava omaa asemaansa ja pohdittava, miten hdnen omat mielipi-
teensa ja kasityksensd voivat vaikuttaa tutkimukseen. Reflektointi lisda tutkimuksen lapinaky-
vyytta ja auttaa varmistamaan tutkimustulosten perustuvan aineistoon eika tutkijan omiin ole-
tuksiin. (Puusa ym., 2020; Eskola & Suoranta, 1998.) Tutkijan ja tutkimuskohteen vélinen suhde
ja vuorovaikutus on myos tarkea eettinen kysymys (Koivisto & Aro, 2019). Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkija on usein laheisessa vuorovaikutuksessa tutkittavien henkildiden tai organisaatioiden
kanssa, ja tama suhde voi vaikuttaa tutkimuksen objektiivisuuteen. Tutkijan on varmistettava,
ettd hanen tutkimuksellinen roolinsa sdilyy selkedna, vaikka han osallistuisikin aktiivisesti kehitta-
mistydhon. (Puusa ym., 2020.) Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan tutkijan objektiivisuus syntyy

tutkijan oman subjektiivisuuden tunnistamisesta ja tiedostamisesta.

Tutkijan asemaan liittyy myos vastuu lapinakyvasta raportoinnista. Tutkijan on varmistettava, etta
tutkimuksen kaikki vaiheet dokumentoidaan huolellisesti ja ettd tutkimustulokset esitetdan re-
hellisesti, avoimesti ja objektiivisesti. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 12, 14.) Tutkijan
on oltava varovainen, kuinka han esittda tulokset ja tulkinnat. Tulosten raportoinnissa on valtet-
tava liioittelua, vahattelya tai vaarin tulkintaa. Tutkimustulosten tulee olla mahdollisimman Ia-
pindkyvia, ja niissa tulee tuoda esiin kaikki aineiston analyysin johtopaatokset, myos ne, jotka ei-
vat valttamatta tue alkuperaisia oletuksia. Lisaksi tutkijan tulee raportoida tutkimusprosessiin liit-
tyvat eettiset kysymykset ja mahdolliset ongelmat, jotta tutkimuksen luotettavuutta voidaan ar-

vioida kokonaisvaltaisesti. (Puusa ym., 2020.)
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6  Muutosneuvottelujen johtamisen prosessin kehittdminen

Tdssa luvussa tarkastellaan toimeksiantajaorganisaation muutosneuvotteluprosessin nykytilaa ja
sen dokumentaatiota. Lisdksi kdydaan lapi analyysin tulokset teorian valossa seka tuloksista teh-

dyt johtopaatokset. Lopuksi esitellddan muutosneuvottelujen johtamisen prosessi.

6.1 Muutosneuvotteluprosessin nykytila ja sen dokumentaatio

Tutkimusprosessi alkoi aineiston lapikdymiselld. Deduktiivisessa sisallonanalyysissa kaytetyt do-
kumentit koostuivat toimeksiantajaorganisaation sisdisistd dokumenteista. Sisdisia dokumentteja
olivat toimeksiantajaorganisaation sopimus yhteistoiminnasta ja muutosneuvotteluita koskeva
ohje. Muutosneuvotteluita koskeva ohje on PowerPoint dokumentti, johon on kirjattu voimassa
olevan yhteistoimintalain menettelytapasdadokset seka tyévoiman vahentamistd koskeva paa-
toksenteko. Lisaksi ohjeessa on lyhyt kuvaus muutosneuvotteluiden kokonaisuudesta, joka on

nahtavissa kuvassa 5.

Muutosneuvotteluiden
kokonaisuus

. i Kutsu ja tiedot henkil6stén
Esitys hallitukselle N Hallituksen pastos 4 edustajille W

suunnitelmasta o n .
(enintdan 2 viikkoa padtoksesta)

1. Neuvottelu Neuvotteluvelvoite Viimeinen neuvottelu
* Neuvottelun kohteena suunnitelman perustest, " 6 viikkoa 4 (kirjalliset vastaukset esitettyihin
vaikutukset ja vaihtoehdot (1) vaihtoehtoihin (*2)

Neuvotteluvelvoitteen )
tayttyminen ,|  Pdatds. Toimeenpano.
(kirjataan viimeisen neuvottelun muistioon) Seuranta_

Neuvotteluissa kasitellaan

*1 vathtoehtoja toimenpiteen kohteena olevan henkilopiirin rajoittamiseksi seka toimenpiteestd tyontekijoille atheutuvien kielteisten seurausten lieventamiseksi
*2 22 §:ssd tarkortettuja henkaldston edustajan tai tyontekyjan tekemid ehdotuksia ja vaihtoehtoisia ratkaisuja.

Minimi on kaksi kuukautta (pastds esityksesta neuvottelujen paartymiseen) ja kaytannossa pidempi

Kuva 5. Toimeksiantajaorganisaation muutosneuvotteluiden kokonaisuus.

Sisaisind dokumentteina kaytettiin myos toimeksiantajaorganisaatiossa vuonna 2023 kaydyn tyo-

voiman vahentamista koskevan muutosneuvottelun dokumentaatiota ja vuonna 2024 kaydyn uu-
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delleen organisoitumista koskevan muutosneuvottelun dokumentaatiota. Muutosneuvotteludo-
kumentaatiot sisdlsivat muutosneuvottelujen alustavat suunnitelmat, hallituksen poytakirjat,
neuvotteluesityksen, kalenterikutsujen sisallot, toimintasuunnitelman, muutosneuvottelupoyta-
kirjat ja yhden sahkopostiviestin. Aineisto luettiin useaan kertaan ja niihin palattiin tarvittaessa

sisdllénanalyysin vaiheiden myo6ta. Sisdlldnanalyysi toteutettiin neljdssa vaiheessa.

Ensimmaisessa vaiheessa maadriteltiin analyysin teoriapohja valitsemalla muutosneuvottelupro-
sessin kannalta keskeisimméat luvut yhteistoimintalaista (1333/2021) ja tyosopimuslaista
(55/2001). Yhteistoimintalain kohdalla keskityttiin lukuun 3 ja tyésopimuslain kohdalla puoles-
taan lukuun 7. Yhteistoimintalain 3 luvun ja tyésopimuslain 7 luvun pohjalta tehtiin kaksi kuviota,
jotta saatiin kuva muutosneuvotteluprosessista paapiirteittdin. Ensimmaisessa kuviossa kuvataan
ty6voiman vahentamistd koskeva muutosneuvotteluprosessi (kuvio 1) ja toisessa uudelleen orga-

nisoitumista koskeva muutosneuvotteluprosessi (kuvio 2).

Tyévoiman vahentédmista koskevat
muutosneuvottelut

Tydnantajan taloudellisella tai tuotannolliselia
Yhteistoimintalaki (YTL}) perusteella harkitsema yhden tai useamman
1333/2021ja tyontekijan irtisanominen, lomauttaminen, osa-
tydsopimuslaki (TSL) aikaistaminen ja tybsopimuksen olennaisen ehdon
55/2001 ‘yksipuolinen muuttaminen.

(YTL 3 luku 16§ 1 mom.; TSL 7 luku 3 §)

kohdistuminen alle 10 Neuvotteluesitys

tydntekijéén Tydnantajan on EORE IS 10 tydntekijéén
neuvotteluesitys viimeistadn
viisi péivéd ennen
neuvotteluiden aloittamista

(¥TL 3 luku 195)
Toimintaperiaatteet Toimintasuunnitelma
Neuvotteluaika véhintaan Jos tysnantaja harkitsee Annettuaan neuvotteluesityksen Neuvotteluaika vahintéan

14 paivia B e o cuus iion

o o o= véhintaan kymmenen tyontekijaa
(YTL 3 luku 23 §) = S tuotannollisilla ja taloudellisilla (YTL 3 luku 23 5)

- . . erusteilla tybnantajan on
TySnantajan setvitys mﬂumsneuv;{mmiue:. alussa
koulutukseen seké julkisesta tydvoima- Tynantajan on annettava esitys
ityspalvelusta annetussa laissa muutosneuvottelujen jélkeen toimintasuunnitetmaksi
tarkoitettujen tybllistymista edistavien esitettava kohtuullisen ajan muutosneuvotteluiden
palveluihin osallistumiseen. kuluessa neuvottelujen osapuolenal suunnitelmalliseksi toteuttamiseksi
(YTL 3 luku 21 5) olleille arvio seuraavista asioista: seks mahdollisista irtisanomisista
35t aiheutuvien seurausten
lieventdmiseksi.
Toimintasuunnitelmaa on
kéisiteltiva osana

lomautu: kesto ja paatoksen muutosneuvotteluita.

tayténtéonpanon ajankohta.
(YTL 3 luku 25 §)

(¥YTL 3 luku 21 §)

Kuvio 1. Tyévoiman vahentamista koskeva muutosneuvotteluprosessi.
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Uudelleen organisoitumista koskevat muutosneuvottelut

Tyonantajan harkitsemat, tyGnjohtovallan piiriin kuuluvat
yhden tai useamman tydntekijan asemaan vaikuttavat
Yhteistoimintalaki (YTL) olennaiset muutokset tyGteht:; 3, tydmenetelmissa, tdiden
1333/2021 jarjestelyissa, tyotilojen jarjestelyissa tai saannollisen tydajan
jarjestelyissa.
(YTL 3 luku 16 § 2 mom.)

Tyonantajan on ennen
muutosneuvotteluiden aloittamista
annettava asian kasittelyn kannalta

tarpeelliset tiedot asianomaisille
tyontekijoille tai henkiloston
edustajille.

(YTL 3 luku 19 §)

Ei laissa saadettya
minimineuvotteluaikaa

Tydnantajan selvitys

Tyonantajan on muutosneuvottelujen jalkeen
annettava kohtuullisen ajan kuluessa selvitys
paatdksestd ja muutoksen arvioidusta
ajankohdasta neuvotteluosapuolelle tai asian
laajakantoisuudesta rijppuen kaikille niille
tyontekijoille, joita muutos koskee.

(YTL 3 luku 25 §)

Kuvio 2. Uudelleen organisoitumista koskeva muutosneuvotteluprosessi.

Teoriapohjana kaytetyista yhteistoimintalain ja tyosopimuslain luvuista seka tehdyistad kuvioista
(kuvio 1 ja 2) oli havaittavissa muutosneuvotteluprosessin kolme eri vaihetta: valmistelu, neuvot-
telut ja paatoksen toimeenpano, joista muodostettiin analyysin pddkategoriat. Taman lisdksi tun-
nistettiin kolme teemaa, jotka ovat menettelyjen lainmukaisuus, tydnantajan ja tyontekijoiden
oikeuksien ja velvollisuuksien toteutuminen seka dokumentointi ja paatdksenteon perustelut.

Nama kolme teemaa muodostivat ylakategoriat.

Toisessa vaiheessa analysoitiin organisaation omia sisdisid dokumentteja. Ensin dokumentit luet-
tiin kahteen kertaan lapi, ja kolmannella kerralla dokumenteista eriteltiin korostuskynalla ne tie-
dot, jotka liittyivat tunnistettuihin kolmeen ylakategoriaan. Tiedot pelkistettiin ja ryhmiteltiin
edelleen kategorioihin ja alakategorioihin. Pelkistykset ja niiden suhde ylempiin kategorioihin on
esitelty kuviossa 3. Kategorisoinnin osalta on hyva huomioida, ettad alakategoriassa olevissa pel-

kistyksissa voi olla rajapintoja myds muihin ylempiin kategorioihin.
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ALAKATEGORIA KATEGORIA YLAKATEGORIA PAAKATEGORIA

Tuotannolliset perusteet
Taloudelliset perusteet
Alustava suunnitelma
Neuvotteluesitys
Tarpeelliset tiedot

Viisi paivaa

14 paivaa

Kuusi viikkoa
Tyonantajan edustajat
Henkiloston edustajat

Toimintasuunnitelma
Neuvottelujen sisalto
Ehdotukset ja
vaihtoehtoiset ratkaisut
Neuvotteluvelvoite

Neuvottelujen
kaynnistamisen ennakointi
jainformointi

Aikataulu ja neuvottelujen
kesto

Neuvottelujen osapuolet

Tyonantajan
tiedonantovelvollisuus

Henkiloston oikeus
osallistua ja tulla kuulluksi

Menettelyjen lainmukaisuus  Valmistelu

Tyénantajan ja Neuvottelut
tydntekijoiden oikeuksien ja
velvollisuuksien
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Kuvio 3. Aineiston kategorisointi.

Kolmannessa vaiheessa toteutettiin aineistosta tunnistettujen kategorioiden perusteella analyysi,
jossa sisdisten dokumenttien sisdltéa verrattiin yhteistoimintalakiin ja tyésopimuslakiin. Analyy-
sivaiheessa tarkasteltiin, miten muutosneuvotteluista syntyneissd dokumentaatioissa seka
muissa aiemmin mainituissa toimeksiantajaorganisaation sisdisissda dokumenteissa ilmeni lain

vaatimusten tayttyminen.

Viimeisessd vaiheessa muodostettiin deduktiivisen sisdllonanalyysin kautta johtopaatos siitd,
kuinka yhteistoimintalain ja tydsopimuslain mukaiset vaatimukset toteutuivat toimeksiantajaor-
ganisaation muutosneuvotteluissa. Analyysin kautta voitiin todeta myos, miten muutosneuvotte-

luista syntynyt dokumentaatio kuvasi lain vaatimusten toteutumista kdytanndssa.

6.2  Analyysin tulokset teorian valossa

Lainsaadantod luo reunaehdot, jonka mukaisesti tydnantajan on kaytava muutosneuvottelut. Tut-
kimustuloksia kasitelldan teorian pohjalta tunnistettujen kolmen teeman kautta. Teemat ovat
menettelyjen lainmukaisuus, tydnantajan ja tyontekijoiden oikeuksien ja velvollisuuksien toteu-
tuminen sekd dokumentointi ja paatoksenteon perustelut. Analyysin tavoitteena oli ymmartaa

toimeksiantajaorganisaation sisdisten dokumenttien, vuoden 2023 tyévoiman vahentamista kos-
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kevan muutosneuvottelun ja vuoden 2024 koskevan uudelleen organisoitumista koskevan muu-
tosneuvottelun, sisaltdd, kontekstia ja merkitysta, jotta pystyttiin tunnistamaan mahdollisia su-
denkuoppia ja kompastuskivia toimeksiantajaorganisaation muutosneuvotteluprosesseissa, joi-
den pohjalta kehitetaan konkreettinen muutosneuvottelujen johtamisen prosessi. Analyysissa
kaytetyt dokumentit koostuivat toimeksiantajaorganisaation sisdisistd dokumenteista, kuten toi-
meksiantajaorganisaation sopimuksesta yhteistoiminnasta, muutosneuvotteluohjeesta seka toi-
meksiantajaorganisaatiossa vuonna 2023 kaydyn tydvoiman vahentdamista koskevan muutosneu-
vottelun dokumentaatiosta ja vuonna 2024 kaydyn uudelleen organisoitumista koskevan muu-
tosneuvottelun dokumentaatiosta. Muutosneuvotteludokumentaatiot sisalsivat muutosneuvot-
telujen alustavat suunnitelmat, hallituksen poytakirjat, neuvotteluesityksen, kalenterikutsujen si-

salloét, toimintasuunnitelman, muutosneuvottelupdytakirjat ja yhden sahkopostiviestin.

6.2.1 Menettelyjen lainmukaisuus

Yhteistoimintalain mukaan tyévoiman vahentamista koskevat yhteistoimintalain 3 luvun 16 §:n 1
momentin mukaiset muutosneuvottelut on aloitettava, kun tydnantaja harkitsee toimenpiteits,
jotka voivat johtaa yhden tai useamman tyontekijan irtisanomiseen, lomauttamiseen tai osa-ai-
kaistamiseen tai tydsopimuksen olennaisen ehdon yksipuoliseen muuttamiseen taloudellisilla tai
tuotannollisilla perusteilla (Yhteistoimintalaki 1333/2021). Sddnn6ksessa oleva sana "harkitsee"
tarkoittaa vaihetta, jossa tydnantaja kykenee yksil6imaan suunnittelemansa toimenpiteen ja sii-
hen liittyvat henkildstovaikutukset niin etta, ettd tydnantaja pystyy laatimaan riittavan konkreet-
tisen yhteistoimintalain 19 §:sséa tarkoitetun neuvotteluesityksen ja neuvottelemaan asiaa koske-
vista kysymyksistad. Tyonantajalla on juridinen vastuu muutosneuvottelujen oikea-aikaisesta kdyn-
nistamisesta, jotta henkildston edustajalla on aito mahdollisuus neuvotella ja sopia. (Lehto & Eng-
blom, 2022, 138-139.) Hallituksen esityksessa eduskunnalle yhteistoimintalaiksi ja siihen liitty-
viksi laiksi (HE 159/2021) todetaan, etta “neuvottelut olisi kdytava oikealla hetkelld — ei liian ai-

kaisin eika lilan myohaan”.

Kun laissa ei ole yksiselitteisesti maaritelty muutosneuvottelujen kdynnistamisen ajankohdasta,
oli taman analysoiminen hyvin vaikeaa. Tyovoiman vahentamista koskevassa muutosneuvotte-
lussa toimeksiantajaorganisaation hallitus teki 17.4.2023 p&aatdksen kdynnistda yhteistoiminta-
lain 3 luvun 16 §:n 1 momentin mukaiset muutosneuvottelut, perusteena olivat tuotannolliset ja
taloudelliset perusteet. Uudelleen organisoitumista koskevassa muutosneuvottelussa tydnantaja

teki 16.4.2024 paatoksen kaynnistdd yhteistoimintalain 3 luvun 16 §:n 2 momentin mukaiset
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muutosneuvottelut, joiden perusteena oli tydn organisointiin tai jarjestelyihin tehtavista muutok-
sista. Molemmissa tapauksissa oli tulkittavissa, ettd muutosneuvotteluille oli muutosneuvottelut
vaativat perusteet. Lisdksi alustavat suunnitelmat tydnantajan harkitsemista toimenpiteista ja nii-
den vaikutuksista oli konkreettisesti esitetty. Lehdon ja Engblomin (2022, 139) mukaan ennen
kuin tydbnantaja ratkaisee asian, on neuvottelut saatava paatokseen. Molemmissa tapauksissa
neuvottelut ajoittuivat niin, ettd asioista neuvoteltiin yhteistoimintalain mukaisten neuvottelu-
velvoitteen maardaikojen ajan ennen tydnantajan ratkaisua. Ndihin perustuen todettiin tyonan-

tajan ajoittaneen muutosneuvottelut oikea-aikaisesti.

Yhteistoimintalain tarkoituksena on turvata riittavan ja oikea-aikaisen tiedon kulku henkil6ston ja
tyonantajan valilla (Hietala & Kaivanto, 2022, 48). Analyysin pohjalta voidaan todeta, etta toimek-
siantajaorganisaatio oli noudattanut yhteistoimintalain mukaisia maaraaikoja. Maaraajat kohdis-
tuivat neuvotteluesityksen lahettdmiseen ja neuvottelujen kestoon. Neuvotteluesitys tulee yh-
teistoimintalain (1333/2021) mukaan toimittaa vahintadan viisi pdivda ennen neuvotteluiden alka-
mista henkiloston edustajille 16 §:n 1 momentissa sdadetyista asioista neuvoteltaessa. 16 §:n 2
momentissa sdddetyistd asioista neuvoteltaessa ei ole sdaddetty maaraaikaa neuvotteluesityksen
toimittamiselle, vaan tydnantajan on ennen muutosneuvotteluiden aloittamista annettava asian
kasittelyn kannalta tarpeelliset tiedot asianomaisille tyontekijoille tai henkiléstén edustajille (Yh-
teistoimintalaki 1333/2021). Tyévoiman vahentdmistd koskevassa muutosneuvottelussa neuvot-
teluesitys toimitettiin 25.4.2023, kahdeksan pdivda ennen neuvottelujen alkamista. Uudelleen or-
ganisoitumista koskevassa muutosneuvottelussa asian kasittelyn kannalta tarpeelliset tiedot toi-

mitettiin muutosneuvottelujen alkamispaivdana 29.4.2024.

Neuvottelujen kesto on yhteistoimintalain mukaan 16 §:n 1 momentissa sdadetyista asioista neu-
voteltaessa vahintadn 14 paivaa, kun suunnitellut toimenpiteet kohdistuvat alle 10 tydntekijaan
ja vahintaan kuusi viikkoa, kun suunnitellut toimenpiteet kohdistuvat vahintdan 10 tyontekijaan
(Yhteistoimintalaki 1333/2021). Yhteistoimintalain 16 §:n 2 momentissa saddetyista asioista neu-
voteltaessa eiole laissa sdddettyad neuvottelujen vahimmaiskestoa. Tyovoiman vahentamista kos-
kevissa muutosneuvotteluissa, joissa toimenpiteet kohdistuivat yli 10 tyontekijaan, neuvottelut
kestivat paivaa vaille seitseman viikkoa. Neuvottelut alkoivat 2.5.2023 ja paattyivat 19.6.2023.
Uudelleen organisoitumista koskevat muutosneuvottelut kestivat 18 paivaa ja sijoittuivat ajan-

jaksolle 29.4.-16.5.2024.

Yhteistoimintalaissa on sdadetty neuvottelujen osapuolista. Tydnantajan on ldhtokohtaisesti neu-
voteltava toimenpiteiden kohteena olevien tyontekijoiden henkiléston edustajan kanssa. Tyonte-

kijalla on oikeus vaatia henkil6stén edustaja mukaan neuvotteluihin tai etta henkiloston edustaja
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ja tydnantaja neuvottelevat. (Lehto & Engblom, 2022, 149.) Tarkasteltaessa neuvottelujen osa-
puolia havaittiin, ettd tydvoiman vahentamista koskevassa muutosneuvottelussa neuvottelujen
osapuolina olivat tydnantajan edustajat ja henkiloston edustajat. Uudelleen organisoitumista kos-

kevassa muutosneuvottelussa osapuolina olivat tydnantajan edustajat ja tyontekijat.

6.2.2 Tyonantajan ja tyontekijoiden oikeuksien ja velvollisuuksien toteutuminen

Yhteistoimintalain tavoitteena on tiivistaa yhteistoimintaa toimintamuutosten yhteydessa tyon-
antajan, henkiloston ja tydvoimaviranomaisten valilld tydntekijoiden aseman parantamiseksi ja
heidan tyollistymisensa tukemiseksi. Lisaksi sen tavoitteena on edistda toimintakulttuuria, jossa
tyonantaja ja henkilosté huomioivat toistensa edut ja toimivat yhteistoiminnan hengessa kunni-
oittaen toistensa oikeuksia ja velvollisuuksia. (Hietala & Kaivanto, 2022, 48.) Yhteistoimintalaissa
on turvattu henkiléston vaikutusmahdollisuudet yrityksen paatéksenteossa silloin, kun kyse on

tyontekijoiden tyostd, tyooloista tai asemasta yrityksessa (Lehto & Engblom, 2022, 18).

Ty6nantajan on muutosneuvotteluiden alussa annettava esitys toimintasuunnitelmaksi, kun
tyonantaja harkitsee vahintdan kymmenen tydntekijan irtisanomista taloudellisilla ja tuotannolli-
silla syilla. Toimintasuunnitelma on suunnitelma neuvotteluprosessin kulusta, jossa avataan myds
toimenpiteita irtisanomisista aiheutuvien kielteisten seurauksien lieventamiseksi. Toimintasuun-
nitelmaa kasitelldan osana muutosneuvotteluita ja sitd voidaan taydentda neuvottelujen kulu-
essa. (Lehto & Engblom, 2022, 158.) Tybnantaja antoi esityksen toimintasuunnitelmaksi henkilos-
ton edustajille ensimmaisessa neuvottelussa 2.5.2023 tyévoiman vdahentamista koskevassa muu-
tosneuvottelussa. Toimintasuunnitelma sisdlsi yhteistoimintalain edellyttdman suunnitelman
neuvotteluiden aikataulusta, noudatettavista menettelytavoista sekd suunnitelluista periaat-
teista julkisten tydvoimapalveluiden kayton seka tydonhaun ja koulutuksen edistamiseksi irtisano-

misajan kuluessa.

Muutosneuvottelujen sisdllosta sdddetdan yhteistoimintalaissa. S3annds koskee kaikkia yhteistoi-
mintalain 16 §:ssa tarkoitettuja muutosneuvotteluihin kuuluvia asioita. Muutosneuvotteluissa on
kasiteltava ainakin henkilost6on kohdistuvien toimenpiteiden perusteita, vaikutuksia ja vaihtoeh-
toja. (Lehto & Engblom, 2022, 154.) Tyévoiman vahentamista koskevan ja uudelleen organisoitu-
mista koskevan muutosneuvottelujen poytakirjoista oli luettavissa, ettd muutosneuvotteluissa on

kasitelty henkil6stoon kohdistuvien toimenpiteiden perusteita, vaikutuksia ja vaihtoehtoja. Tyon-
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antaja oli kertonut harkitsemansa toimenpiteiden taustalla olevia syita seka toimenpiteiden sisal-
toa ja vaikutuksia. Tyonantaja ja henkiloston edustajat olivat esittdaneet kirjallisesti omia ehdotuk-

siaan ja vaihtoehtoisia ratkaisuja tyévoiman vahentamista koskevassa muutosneuvottelussa.

Henkiloston edustajalla tai tyontekijalla on oikeus tehda kirjallisesti ehdotuksia ja esittaa vaihto-
ehtoisia ratkaisuja muutosneuvotteluissa. Ehdotus tai esitettava vaihtoehtoinen ratkaisu on teh-
tava hyvissa ajoin ennen kokousta, jossa asia toivotaan kasiteltavan, jotta tyénantajalla on riitta-
vasti aikaa valmistautua ja perehtya ehdotukseen. (Lehto & Engblom, 2022, 160, 162; Hietala &
Kaivanto, 2022, 27.) Tyovoiman vahentamistd koskevassa muutosneuvottelussa henkiloston
edustajat esittivat kirjallisesti ehdotuksia ja vaihtoehtoisia ratkaisuja, joihin tydnantaja vastasi kir-
jallisesti. Henkiloston edustajien esittdmassa vaihtoehtoisessa ratkaisussa tunnistettiin sellaisia
vaihtoehtoisia sddstotoimenpiteitd, joilla oli vaikutusta toimenpiteiden kohteena olevan henki-
|6ston maaraan niin, ettd henkilovaikutuksia voitiin pienentda yhden henkilétyovuoden verran.
Uudelleen organisoitumista koskevassa muutosneuvottelussa tyontekijoille annettiin mahdolli-
suus esittaa ehdotuksia ja vaihtoehtoisia ratkaisuja muutosneuvottelussa 29.4.2024, ja neuvotte-
lun jalkeen viestia tydnantajan edustajille ajalla 29.4.-7.5.2024. Ehdotuksia tai vaihtoehtoisia rat-

kaisuja ei esitetty maaraaikaan mennessa.

Ty6nantajan rooli muutosneuvotteluissa on olla aktiivinen, mutta my6s henkildstén edustajilla on
velvollisuus myotavaikuttaa neuvotteluiden etenemisessd. Molempien osapuolten on pyrittava
|6ytamaan yhteinen lopputulos. Neuvotteluvelvoitteen katsotaan tayttyneen, kun yhteistoimin-
lain 3 luvussa saadetyt vaatimukset ovat tayttyneet. Pelkdn maaraaikaa koskevan neuvotteluvel-
vollisuuden tayttyminen ei ole riittdva neuvotteluvelvoitteen tayttymiseksi, vaan myds muutos-
neuvottelujen sisdltod koskevassa 20 §:ssa sdadettyjen vaatimusten tulee tayttya. Yhteistoimin-
talaissa ei ole sdddetty neuvottelukertojen maarasta, vaan neuvottelujen maara riippuu tarpeesta
ja asian laadusta. (Hietala & Kaivanto, 2022, 156, 167; Lehto & Engblom, 2022, 164—165.) Analyy-
sin perusteella tyonantajan katsottiin tayttaneen neuvotteluvelvoitteen molemmissa muutos-
neuvotteluissa. Tydvoiman vahentamistd koskevassa muutosneuvottelussa neuvottelukertoja oli
yhteensa seitseman ajalla 2.5.-19.6.2023. Uudelleen organisoitumista koskevassa muutosneuvot-

telussa neuvottelukertoja oli yksi, 29.4.2024.
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6.2.3 Dokumentointi ja pdatoksenteon perustelut

Tydnantajan on tyontekijan tai henkiloston edustajan pyynnosta laadittava poytakirja muutos-
neuvotteluissa kasitellyistd asioista. Poytakirjassa tulee ilmeta ainakin neuvottelujen ajankohdat
ja niihin osallistuneet henkil6t, neuvottelujen tulokset sekda mahdolliset eridvat kannanotot. Jollei
toisin sovita, molempien osapuolten on tarkastettava ja allekirjoitettava poytakirja. (Lehto & Eng-
blom, 2022, 165; Hietala & Kaivanto, 2022, 170.) Tyonantajan laatimat vuoden 2023 tyévoiman
vahentamista koskevan muutosneuvottelun poytakirjat ja vuoden 2024 uudelleen organisoitu-
mista koskeva poytdkirja olivat erittain selkeat ja kattavat. Poytdkirjoihin oli kirjattu neuvottelujen
ajankohdat ja niihin osallistuneet henkil6t, neuvottelujen tulokset ja eridvat mielipiteet. Taman
lisdksi poytakirjoissa oli kussakin neuvottelussa kasitellyt muut mahdolliset asiat, kuten selvitys-
pyynnot seka esitetyt ehdotukset ja vaihtoehtoiset ratkaisut, kerrottuna paapiirteittain. Osa poy-
takirjoista sisalsi myos liitteitd, kuten henkildston edustajien kirjallisesti toimittamia vaihtoehtoi-
sia ratkaisuja. Tyovoiman vahentamista koskevan muutosneuvottelun poytakirjat olivat allekir-
joittaneet kaikki tyonantajan edustajat ja kaikki henkiloston edustajat. Uudelleen organisoitu-
mista koskevan muutosneuvottelun poytakirjan allekirjoittivat tydnantajan edustajat ja kolme

tyontekijaa.

Hietalan ja Kaivannon (2022, 177) mukaan tydnantajan on kohtuullisen ajan kuluessa yhteistoi-
mintalain 3 luvun 16 §:n 1 momentin mukaisten muutosneuvottelujen paatyttya annettava selvi-

tys neuvottelujen osapuolille seuraavista asioista:

tybnantajan paatoksen sisalto,

paatdsten henkildvaikutukset maariltadan henkildstoryhmittdin tai toiminnoittain,

mahdollisten lomautusten kesto ja

paatoksen taytantdédnpano.

Lisaksi henkiloston edustajan pyynnosta on annettava selvitys kaikille henkildstéryhmaan kuulu-
ville tyontekijoille (Hietala & Kaivanto, 2022, 177). Yhteistoimintalain 3 luvun 16 §:n 2 momentin
mukaisista muutosneuvotteluista tydnantajan on muutosneuvottelujen jalkeen annettava koh-
tuullisen ajan kuluessa selvitys, mihin toimenpiteisiin tydnantaja aikoo ryhtya ja arvio muutoksen
ajankohdasta. Selvitys on annettava kaikille niille tyontekijoille, joita muutos koskee. (Lehto &

Engblom, 2022, 167.) Tyévoiman vahentamista koskevassa muutosneuvottelussa toimeksiantaja-
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organisaation hallitus teki 27.6.2023 paatoksen, ettd tydnantaja ryhtyy muutosneuvotteluissa ka-
sitellyn suunnitelman edellyttamiin tarvittaviin toimenpiteisiin. Toimenpiteiden kohteena olleelle
henkilostolle pidettiin tiedotustilaisuus samana paivana, 27.6.2023, jossa kerrottiin tydnantajan
paatos. Paatoksen taytantoonpano oli seuraavana paivana 28.6.2023. Uudelleen organisoitu-
mista koskevassa muutosneuvottelussa tyonantaja teki paatoksen 31.5.2024. Paatoksen jalkeen
tyontekijoille [ahetettiin sahkdpostitse tieto paatoksesta ja sen sisallosta 4.6.2024. Paatoksessa

todettiin muutoksen astuvan voimaan 1.9.2024.

6.2.4 Johtopaatokset analyysin tuloksista

Tulokset osoittivat, ettd yhteistoimintalain ja tyésopimuslain mukaiset vaatimukset ovat toteutu-
neet toimeksiantajaorganisaation muutosneuvotteluissa. Myds muutosneuvottelujen dokumen-
taatiot kuvasivat lain vaatimusten toteutumista kaytannossa. Tuloksia esiteltiin tunnistettujen
kolmen teeman, menettelyjen lainmukaisuus, tydnantajan ja tyontekijoiden oikeuksien ja velvol-
lisuuksien toteutuminen seka dokumentointi ja paatoksenteon perustelut, kautta ja verrattiin voi-

massa olevaan lainsaadantoon.

Tulosten perusteella voitiin todeta, ettd toimeksiantajaorganisaation menettelyt muutosneuvot-
teluissa olivat lainmukaisia. Muutosneuvottelut oli ajoitettu oikea-aikaisesti, neuvottelujen maa-
raaikoja, kuten neuvotteluesityksen toimittamista ja neuvottelujen keston maaraaikoja on nou-
datettu, muutosneuvottelujen osapuolten edustus on noudattanut yhteistoimintalakia ja toimek-
siantajaorganisaation sopimusta yhteistoiminnasta. Myds tyonantajan ja tyontekijoiden oikeudet
ja velvollisuudet olivat toteutuneet. Tydnantaja oli muun muassa toimittanut tyévoiman vdhen-
tamistad koskevan muutosneuvottelun ensimmaiseen neuvotteluun toimintasuunnitelman. Muu-
tosneuvotteluissa oli kasitelty henkilost6dn kohdistuvien toimenpiteiden perusteita, vaikutuksia
ja vaihtoehtoja, joka perustuu yhteistoimintalakiin. Lisdksi henkiloston edustajilla ja tyontekijoilla
oli ollut mahdollisuus esittdaa ehdotuksia ja vaihtoehtoisia ratkaisuja. Tyonantajan todettiin myds

tayttaneen neuvotteluvelvoitteensa.

Muutosneuvotteluista syntyneet dokumentaatiot ja paatdksenteon perustelut olivat yhteistoi-
mintalain mukaisia. Poytédkirjat olivat todella kattavia ja selkeitd, ja niihin oli kirjattu lain vaatimien
kirjausten lisaksi myds muut mahdolliset asian kasittelyn kannalta olennaiset asiat, joita kussakin
neuvottelussa oli kasitelty. Lisdksi tydnantaja oli antanut kohtuullisen ajan kuluessa selvityksen,

mihin toimenpiteisiin tydnantaja aikoi ryhtya ja arvion muutoksen ajankohdasta.
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Tutkimuskysymykseen “Mitka juridiset reunaehdot ohjaavat hybridiorganisaation tyovoiman va-
hentamista ja uudelleen organisoitumista koskevia muutosneuvotteluja?” saatiin myos vastaus.
Yhteistoimintalain menettelytapasaadokset olivat ohjanneet hybridiorganisaation tyévoiman va-
hentamista ja uudelleen organisoitumista koskevia muutosneuvotteluja. Kun tyénantaja harkitsi
yhteistoimintalain 3 luvun 16 §:n 1 momentin mukaisia muutosneuvotteluja, tyévoiman vahen-

taminen, tuli lisaksi soveltaa tydsopimuslakia.

6.3  Muutosneuvottelujen johtamisen prosessi

Opinnaytetydn yhtena tavoitteena oli laatia konkreettinen muutosneuvottelujen johtamisen pro-
sessi, jossa tydvoiman vahentamista ja uudelleen organisoitumista koskevien muutosneuvottelu-
jen juridiset reunaehdot tuodaan osaksi toimeksiantajaorganisaation johtamisprosesseja sen laa-
dunhallintajarjestelmassa. Muutosneuvottelujen johtamisen prosessin tarkoituksena on selkeyt-
tda toimeksiantajaorganisaation muutosneuvottelujen johtamisen prosessia, joka tukee muutos-
tilanteiden hallintaa sekd antaa valmiudet ja tukea erilaisten muutostilanteiden johtamisessa.
Muutostilanteiden johtamisen tuki on erityisen tdrkeda hybridiorganisaatioita johdettaessa.
Muutokset ovat strategisia valintoja. Hyyryldisen ja Viinaméaen (2017, 100) mukaan hybridiorga-
nisaation johtamisessa tarvitaan strategisia valintoja, silld jatkuva organisaatiomuutos on hybri-
diorganisaatioille tyypillista. JHS 152 -suosituksen (2012, 3) mukaan prosessikuvauksia kdytetaan
tyypillisesti muutosjohtamisen valineena. Prosessien kehittdamisen perustana ovat organisaation
toimintaa ohjaavat visiot, strategiat ja toimintaperiaatteet. Prosessien kehittaminen liittyykin

aina organisaation muuhun kehittdmiseen ja suunnitteluun. (JHS 152, 2012, 3.)

Kehittdminen ldhtee usein liikkeelle ongelmasta, johon pyritdan etsimaan ratkaisua (JHS 152,
2012, 3). Muutosneuvottelujen johtamisen prosessin kehittdmisen lahtékohtana oli toimeksian-
tajaorganisaation monivaiheinen paatoksenteko muutosneuvotteluissa. Erityisesti tydvoiman va-
hentamista koskevan muutosneuvottelun valmisteluvaihe ja vaihe toimeenpanon paatoksesta si-
saltavat useita eri hyvaksymisvaiheita ennen kuin paatés neuvottelujen kdaynnistamisesta tai toi-
meenpanosta on tehty. Vaikka toimeksiantajaorganisaation pdatoksenteko on monivaiheinen,
Hyyryldisen ja Viinamaen (2017, 98—99) mukaan hybridiorganisaatioilla on kyvykkyytta ja jousta-
vuutta etsid sopivampia toimintatapoja byrokraattisten mallien tilalle. Hybridiorganisaatioiden
vahvuuksia ovatkin muun muassa avoimuus uusille ideoille sekd parempi vastaanottavuus toimin-

taymparistdn asettamiin muutospaineisiin (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, 24).
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Muutosneuvottelujen johtamisen prosessin lainsdadadantd perustuu voimassa olevaan yhteistoi-
mintalakiin ja tydsopimuslakiin. Prosessissa huomioitiin myds toimeksiantajaorganisaation sopi-
mus yhteistoiminnasta, johtosaanto ja vakiintunut tapa hallituksen roolista paatoksentekijana

tyovoiman vahentamista koskevissa muutosneuvotteluissa.

Toimeksiantajaorganisaation aiempi muutosneuvotteluita koskeva ohje oli PowerPoint doku-
mentti, johon oli kirjattu voimassa olevan yhteistoimintalain menettelytapasdaadokset seka tyo-
voiman vahentamista koskeva paatoksenteko. Lisdksi ohjeessa oli lyhyt kuvaus muutosneuvotte-
luiden kokonaisuudesta, joissa oli huomioitu toimeksiantajaorganisaation johtosdanto seka va-
kiintunut tapa. Muutosneuvotteluja koskeva ohjeistus oli toimeksiantajaorganisaation tietyn tii-

min Teams-kansiossa. Kyseiseen Teams-kansioon oli pdaasy 10 tyontekijalla.

Muutosneuvottelujen johtamisen prosessin kehittdmisessa huomioitiin myods deduktiivisessa
analyysissa tunnistetut muutosneuvottelun eri vaiheet, jotka olivat valmistelu, neuvottelut ja
paatoksen toimeenpano. Prosessissa pyrittiin selkeyttdmaidn muutosneuvotteluprosessin roolit
ja vastuut seka kuvaamaan konkreettisesti muutosneuvotteluprosessi sen eri vaiheineen. Proses-
sin kehittdamisen tarkein tavoite oli, ettad prosessi on kokonaisuudessaan selked ja konkreettinen,
ja etta siina esitetyt muutosneuvottelujen vaiheet noudattavat voimassa olevaa lainsaadantoa.
Usein prosessin kehittamisella tavoitellaan esimerkiksi prosessin kdytettavyyden ja luotettavuu-
den parantamista (JHS 152, 2012, 3). Tavoitteena oli myds varmistaa yhtendinen toimintatapa
muutostilanteiden suunnittelussa ja toteutuksessa seka lisatd muutosneuvottelujen johtamisen
prosessin lapindkyvyytta. Nain muutostilanteiden johtamiseen saadaan johdonmukaisuutta, joka

puolestaan lisda luottamusta ja vahvistaa koko toimeksiantajaorganisaation muutoskyvykkyytta.

Muutosneuvottelujen johtamisen prosessin paapiirteet ja suuntaviivat muodostuivat ja tarken-
tuivat opinndytetyon etenemisen kanssa kasi kddessa. Ensimmaisen kerran opinndytetyén tuo-
toksesta keskusteltiin toimeksiantajaorganisaation kanssa 12.8.2024. Muutosneuvottelujen joh-
tamisen prosessin kehittamisesta opinnaytetyon tuotoksena sovittiin 6.9.2024 toimeksiantajaor-

ganisaation kanssa.

Prosessin kehittamiseen pyydettiin myds HR-johdon kommentteja ja ajatuksia. HR-johdolle suun-
nattu palaveri pidettiin 30.10.2024. Teams-palaveriin kutsuttiin HR-johdon viisi jasentd, joista
kolme péaasi osallistumaan. HR-johdon palaverissa todettiin, ettd vaikka toimeksiantajaorganisaa-
tiolla on jo olemassa oleva sisdinen muutosneuvotteluohje, konkreettinen muutosneuvottelujen

johtamisen prosessi selkeyttdd muutosprosessin kokonaisuutta ja toimeksiantajaorganisaation
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monivaiheista paatoksentekoa muutosneuvotteluissa. HR-johdon palaverissa nousi esiin myos

ideoita prosessin jatkokehittamiseen, joita kasitellaan tarkemmin pohdintaluvussa.

Muutosneuvottelujen johtamisen prosessia lahdettiin rakentamaan toimeksiantajaorganisaation
laadunhallintajarjestelman ohjeiden, 3-sivutekniikan mukaisesti. Tama tarkoitti sitd, etta muutos-
neuvottelujen johtamisen prosessit kuvattiin kolmessa tasossa, jotka olivat yhteenveto, prosessi-
kaavio seka vaiheiden kuvaukset. JHS 152 -suosituksen (2012, 4) mukaan prosessikuvauksen te-
keminen alkaa prosessin tunnistamisesta ja valitsemisesta. Lisaksi taytyy paattaa kayttotarkoitus
ja kuvaustaso. On my0s tarkeda tarkastella, miksi prosessi kuvataan. Prosessikuvauksen on tar-
koitus olla konkreettinen ja tuoda toimintaan hyotya. (JHS 152, 2012, 4.) Prosesseja tehtiin kaksi.
Ensimmainen oli muutosneuvottelujen johtamisen prosessi yhteistoimintalain 3 luvun 16 §:n 1
momentin mukaisista, tydvoiman vahentdmista koskevista muutosneuvotteluista. Toinen muu-
tosneuvottelujen johtamisen prosessi tehtiin yhteistoimintalain 3 luvun 16 §:n 2 momentin mu-

kaisista, uudelleen organisoitumista koskevista muutosneuvotteluista.

Seuraavaksi laadittiin laadunhallintajarjestelman ohjeen mukaisesti prosessikaavio eli uimarata-
kaavio. Uimaratakaavio on asiakaskeskeinen, joka tarkoittaa prosessin alkavan ja loppuvan asiak-
kaaseen. Asiakkaalla tarkoitetaan tdman muutosneuvottelujen johtamisen prosessin tapauksessa
tydnantajaa, joka harkitsee muutosneuvottelujen kaynnistamista. Muutosneuvottelujen johtami-
sen prosessin kulun vaiheet kuvattiin muutosneuvotteluprosessin kulun luonnollisessa jarjestyk-
sessa. Ensin kuvattiin valmisteluvaihe, jonka jalkeen vuorossa oli neuvotteluvaihe ja viimeisena
paatdksen toimeenpano. Prosessin kulun vaiheet sijoitettiin suorittavalle uimaradalle, eli roolei-
hin. Roolit kuvataan omina uimaratoinaan (JHS 152, 2012, 3). Uimaratakaavioon kuvattiin muu-
tosneuvottelujen johtamisen prosessin kriittiset ja tarkeimmat vaiheet. Kun jokin vaihe on sijoi-
tettu tietylle uimaradalle, se kuvaa roolin vastuuta kyseisessa vaiheessa (JHS 152, 2012, 3). Valmiit

muutosneuvottelujen johtamisen prosessikaaviot [6ytyvat opinndytetyon liitteista 1 ja 2.

Ensin kuvattiin valmisteluvaihe. Valmisteluvaiheessa tyonantajalla tulee olla alustava suunni-
telma toimenpiteistd, perusteluista, henkilomaaristd ja aikataulusta. Toimeksiantajaorganisaa-
tion johtosdadannon mukaan tdssa vaiheessa taytyy myos varmistaa johtosdannon mukaisten toi-
mijoiden sitoutumiset suunnitelmaan. John P. Kotterin (1995), Kurt Lewinin (Cameron & Green,
2019, 191) ja Jeff Hiattin (2006, 5) mukaan muutoksen valmistelu ja muutoksen perustelu ovat
tarkeita vaiheita ennen varsinaisten muutostoimien aloittamista. Muutoksen valmisteluvaiheessa
tulisi heratelld organisaation muutosvalmiutta esittamalla selkedsti muutoksen tausta ja avata
syyt muutokselle, jotta luottamus muutoksen tarpeellisuuteen ja tarkoitukseen syntyy. Konkreet-

tisilla esimerkeilla nykytilanteen ongelmista, miten ne ratkaistaan muutoksella, seka mita hyoétyja
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muutoksesta on, voi edes auttaa muutoksen valttamattomyyden osoittamisessa ja varmistaa sii-
hen sitoutumisen. Muutokseen sitouttamiseksi on tarkeda kommunikoida yhteinen paamaara
seka edistda dialogia, jotta muutosta ei nahda pelkdstaan organisaation kannalta tarkeana asiana
vaan myo0s yksittdisen tyontekijan kannalta merkittdvdna asiana. (Kotter, 1995; Cameron &

Green, 2019, 191; Hiatt, 2006, 5, 17-18.)

Taman jalkeen kuvattiin neuvotteluvaihe. Neuvotteluvaiheessa korostuivat erityisesti muutos-
neuvottelujen osapuolten roolit seka osapuolten vastuut ja oikeudet. Neuvottelujen osapuolina
ovat ldhtokohtaisesti tydnantajan ja henkildston edustajat, mutta jos tyénantajan toimenpiteet
koskevat yksittaista tai yksittaisia tyontekijoita, neuvottelut on mahdollista kdyda asianomaisen
tyontekijan tai tyontekijoiden kanssa (Yhteistoimintalaki 1333/2021). Neuvotteluvaiheessa pyri-
tdan selkeyttamaan muutoksen syita ja luomaan tietoisuutta uusien toimintatapojen valttamat-
tomyydestd. Tyontekij6itd motivoidaan viestimalla muutoksen tavoitteista ja visiosta seka osoi-
tetaan konkreettisia hyotyja lyhyiden voittojen kautta. Lisdksi tyontekijoiden sitoutumista vahvis-
tetaan kuuntelemalla heiddan ehdotuksiaan ja antamalla tilaa kysymyksille. Tama tukee halua osal-
listua muutokseen ja kasvattaa motivaatiota. Muutokseen sitouttaminen vahvistaa muutoksen

tarkeyttd ja muutosvalmiutta. (Kotter, 1995; Cameron & Green, 2019, 191; Hiatt, 2006, 5, 17-18.)

Lopuksi kuvattiin paatoksen toimeenpanon prosessin kulku uimaratakaaviolle. Tydénantajan on
yhteistoimintalain (1333/2021) mukaan muutosneuvottelujen jilkeen, kohtuullisen ajan kulu-
essa, annettava selvitys neuvottelujen osapuolena olleille paatoksen sisallostd, toimenpiteiden
kohteena olevien tydntekijoiden maarasta henkilostoryhmittdin tai toiminnoittain, mahdollisten
lomautusten kestosta ja paatdksen taytantéénpanon ajankohdasta. Muutoksen toimeenpanossa
henkilostolld on oltava kdytéssaadn tarvittavat resurssit ja tuki. My6s organisaatiolta vaaditaan
muutoskyvykkyytta. Johtamisella on merkittdva rooli muutoksen implementoinnissa ja muutos-
kyvykkyyden lisdamisessa. Taman lisaksi tulisi tunnistaa lyhyen aikavalin onnistumisia, silld ne li-
saavat uskoa muutokseen ja auttavat sailyttamaan muutosvauhdin. Muutoksen jalkeen puoles-
taan tulisi keskittya siihen, ettd muutoksesta tulee pysyva osa organisaation toimintaa. Muutok-
sen jalkeisen uuden toimintakulttuurin ja uusien toimintatapojen yllapitamista tulee tukea. Nain
varmistetaan, ettd organisaatiossa on kaytossa oikeanlaiset tydkalut ja rakenne, joka mahdollis-
taa muutoksen pysyvyyden ja jatkuvan kehittdamisen. Muutoksen vakiinnuttamisella muutoksesta
tulee osa organisaation toimintaa. (Kotter, 1995; Burnes, 2004; Cameron & Green, 2019, 56, 191,

Hiatt, 2006, 31, 37.)

Prosessikaavion eli uimaratakaavion kuvaamisen jalkeen tehtiin yhteenveto. Yhteenvetoon maa-

riteltiin prosessin nimi, luokka, omistaja, lahtétilanne, lopputilanne ja asiakkaat ja sidosryhmat.
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Lisaksi prosessille kirjattiin tavoitteet. Yhteenvedon avulla prosessi sidotaan yhteen ja se antaa
myos johdolle kokonaiskuvan toiminnasta (JHS 152, 2012, 7). Tyévoiman viahentdmista koskevan
muutosneuvottelujen johtamisen prosessin nimeksi yhteenvedossa tuli muutosneuvottelujen
johtaminen yhteistoimintalain 3 luvun 16 §:n 1 momentin mukaisissa muutosneuvotteluissa. Uu-
delleen organisoitumista koskeva muutosneuvottelujen johtamisen prosessi nimettiin yhteenve-
dossa muutosneuvottelujen johtaminen yhteistoimintalain 3 luvun 16 §:n 2 momentin mukaisissa
muutosneuvotteluissa. Luokaksi merkittiin johtamisen prosessi ja omistajaksi henkilostéjohtaja.
Prosessin lahtotilanteeksi maariteltiin muutosneuvottelujen valmisteluvaihe ja lopputilanteeksi
muutosneuvottelujen padtoksen toimeenpano. Asiakkaiksi ja sidosryhmiksi merkittiin tydnantaja
ja henkiloston edustajat. Prosessin tavoitteeksi kirjattiin muutosneuvottelujen johtamisen vas-

tuut muutosneuvotteluprosessissa lainsaadantd huomioiden.

Lopuksi kuvattiin vaiheet, jotka pohjautuivat uimaratakaavioon tehdyista vaiheista. Ensiksi kirjoi-
tettiin vaiheen vastuulliset toimijat. Toimijoilla on vastuu kyseisen vaiheen tekemisesta (JHS 152,
2012, 11). Tyévoiman vahentamista koskevaan muutosneuvottelujen johtamisen prosessin vai-
heen toimijoiksi merkittiin toimintayksikon johtaja, paajohtaja, hallitus seka toimeksiantajaor-
ganisaation yhteistoimintasopimuksen mukaiset tyonantajan edustajat ja henkiloston edustajat.
Uudelleen organisoitumista koskevaan muutosneuvottelujen johtamisen prosessin vaiheen toi-
mijoiksi kirjattiin yksikén johtaja, toimintayksikdn johtaja seka tyontekija. Taman jalkeen tehtiin
kuvaus prosessin kulun vaiheiden kriittisista tehtavista kunkin toimijan kohdalla. JHS 152 -suosi-

tuksen (2012, 5) mukaan kuvauksessa tulee ilmeta prosessin kannalta kriittiset asiat.

Seuraavassa esitellddn tydvoiman vahentamistd koskevan muutosneuvottelujen johtamisen pro-
sessin kriittiset tehtdvat prosessin kulun vaiheiden mukaisesti. Prosessin kulku ja vaiheiden kriit-
tiset tehtdvat noudattavat yhteistoimintalakia (1333/2021) ja sen kulkua niilta osin, kun kyse ei
ole toimeksiantajaorganisaation paatoksenteosta tai vakiintuneesta tavasta. Luetelmaviiva kuvaa

toimijaa, ja pallo kriittista tehtavaa:

- Toimintayksikon johtaja

o Alustavat suunnitelmat toimenpiteistd, perusteluista, henkildmaarista ja aikatau-

lusta

o Varmistaa johtosadanndn mukaisten toimijoiden sitoutumisen suunnitelmaan

o Varmistaa paajohtajan sitoutumisen suunnitelmaan
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Paajohtaja

o Tekee esityksen hallitukselle muutosneuvottelujen kdaynnistamisesta

Hallitus

o Tekee paatoksen muutosneuvottelujen kdaynnistamisesta

Toimintayksikon johtaja

o Tiedotustilaisuus toimenpiteiden kohteena olevalle henkildstolle

Yhteistoimintasopimuksen mukaiset tyénantajan edustajat

o Toimittaa neuvotteluesityksen viimeistdan viisi pdivda ennen neuvottelujen aloit-
tamista henkiloston edustajille ja viimeistdan muutosneuvottelujen alkaessa tyo-

ja elinkeinotoimistolle

Yhteistoimintasopimuksen mukaiset tyénantajan edustajat ja henkiloston edustajat

o Neuvotteluvelvoite

= Toimenpiteet kohdistuvat alle 10 tyontekijaan -> neuvotteluvelvoite 14

paivaa

= Toimenpiteet kohdistuvat vahintdaan 10 tydntekijaan -> neuvotteluvel-

voite kuusi viikkoa

o Toimintasuunnitelma, kun toimenpiteet kohdistuvat vahintaan 10 tyontekijaan

= Annettuaan neuvotteluesityksen suunnitelmastaan irtisanoa vahintaan
kymmenen tyontekijaa tuotannollisilla ja taloudellisilla perusteilla tyén-
antajan on muutosneuvotteluiden alussa annettava esitys toimintasuun-
nitelmaksi muutosneuvotteluiden suunnitelmalliseksi toteuttamiseksi
seka mahdollisista irtisanomisista aiheutuvien seurausten lieventa-
miseksi. Toimintasuunnitelmaa on kasiteltdava osana muutosneuvotte-

luita

o Toimintaperiaatteet, kun toimenpiteet kohdistuvat alle 10 tyontekijaan
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= Jos tybnantaja harkitsee irtisanovansa alle kymmenen tyéntekijaa, tyon-
antajan on muutosneuvottelujen alkaessa esitettdava toimintaperiaat-
teet, joiden mukaisesti irtisanomisajan kuluessa tuetaan tyontekijoiden
oma-aloitteista hakeutumista muuhun tyéhon tai koulutukseen seka jul-
kisesta tyOvoima- ja yrityspalvelusta annetussa laissa tarkoitettujen tyol-

listymista edistavien palveluihin osallistumiseen
o Ehdotukset, vaihtoehtoiset ratkaisut, mahdolliset eridvat mielipiteet
o Poytékirja
- Tybnantajan edustajat
o Neuvotteluvelvoitteen tayttyminen
- Paijohtaja
o Tekee esityksen hallitukselle muutoksen toimeenpanosta
- Hallitus
o Tekee paatoksen muutoksen toimeenpanosta
- Toimintayksikon johtaja
o Tyobnantajan selvitys

= Tyobnantajan on muutosneuvottelujen jalkeen esitettdva kohtuullisen
ajan kuluessa neuvottelujen osapuolena olleille arvio seuraavista asi-
oista: paatodksen sisalto, toimenpiteiden kohteena olevien tyontekijoiden
maarat henkildstéryhmittdin tai toiminnoittain, mahdollisten lomautus-

ten kesto ja paatoksen taytantoonpanon ajankohta
o Paatoksen toimeenpano

Alla esitelldan uudelleen organisoitumista koskeva muutosneuvottelujen johtamisen prosessin
kriittiset tehtavat prosessin kulun vaiheiden mukaisesti. Prosessin kulku ja vaiheiden kriittiset teh-
tdvat noudattavat yhteistoimintalakia (1333/2021) ja sen kulkua niiltd osin, kun kyse ei ole toi-
meksiantajaorganisaation paatdksenteosta tai vakiintuneesta tavasta. Luetelmaviiva kuvaa toimi-

jaa, ja pallo kriittista tehtavaa:
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- Yksikon johtaja
o Alustava suunnitelma muutoksesta
o Tekee esityksen muutosneuvottelujen kaynnistamisesta
- Toimintayksikon johtaja
o Tekee paatoksen muutosneuvottelujen kaynnistamisesta
- Yksikon johtaja

o Tyobnantajan on ennen muutosneuvotteluiden aloittamista annettava asian kasit-

telyn kannalta tarpeelliset tiedot asianomaisille tyontekijoille tai henkiloston

edustajille

- Yksikon johtaja ja tyontekija

o Neuvottelu

= Ei minimineuvotteluaikaa

o Ehdotukset, vaihtoehtoiset ratkaisut, mahdolliset eridavat mielipiteet

o Poytakirja
- Yksikon johtaja

o Tekee esityksen muutoksen toimeenpanosta
- Toimintayksikon johtaja

o Tekee paatoksen muutoksen toimeenpanosta
- Yksikon johtaja

o Tyonantajan selvitys

= TydOnantajan on muutosneuvottelujen jalkeen annettava kohtuullisen
ajan kuluessa selvitys paatoksesta ja muutoksen arvioidusta ajankoh-
dasta neuvotteluosapuolelle tai asian laajakantoisuudesta riippuen kai-

kille niille tyontekijoille, joita muutos koskee
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o Paatoksen toimeenpano

Taman jalkeen lisattiin vaiheeseen mahdollisesti liittyva ohje tai malli. Muutosneuvottelujen joh-
tamisen prosessien kohdalla tdma tarkoitti sitd, ettd vaiheet, jotka maaraytyvat lainsdadannosta,
vaiheeseen lisattiin, mista laista, luvusta, pykalasta ja momentista kyseinen vaihe on. Esimerkiksi
neuvotteluesitys -vaiheeseen lisattiin yhteistoimintalaki 3 luku 19 §, ja toimintasuunnitelmaan
puolestaan yhteistoimintalaki 3 luku 21 §. Lisdksi vaiheessa, jossa on muutosneuvottelujen osa-
puolista, vaiheeseen lisdttiin maininta toimeksiantajaorganisaation sopimuksesta yhteistoimin-

nasta.

Viimeiseksi kuvattiin vaiheesta mahdollisesti syntyva tieto ja sen sailytyspaikka. Vaiheesta mah-
dollisesti syntyva dokumentaatio kirjattiin kyseisen vaiheen kohdalle. Muutosneuvotteluista syn-
tyvaa dokumentaatiota ovat muun muassa alustavat suunnitelmat toimenpiteista, perusteluista,
henkilomaarista ja aikataulusta, neuvotteluesitys, toimintasuunnitelma seka neuvottelupoytakir-
jat ja niiden mahdolliset liitteet. Toimeksiantajaorganisaatiossa muutosneuvotteluista syntyvan

dokumentaation sailytyspaikka on kirjaamo.
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7 Pohdinta

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdaa juridisten reunaehtojen vaikutus hybridiorganisaation
muutosneuvotteluihin. Lisdksi opinndytetyon tavoitteena oli laatia konkreettinen prosessi, jossa
tyovoiman vahentamista ja uudelleen organisoitumista koskevien muutosneuvottelujen juridiset
reunaehdot tuodaan osaksi toimeksiantajaorganisaation johtamisprosesseja sen laadunhallinta-
jarjestelmassa. Opinnaytetyon tavoitteet saavutettiin. Lisdksi tutkimusongelmaan haettiin vas-
tausta kahden tutkimuskysymyksen kautta. Molempiin tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset.

Tutkimuskysymykset olivat:

- Mitka juridiset reunaehdot ohjaavat hybridiorganisaation tyévoiman vahentamista ja uu-

delleen organisoitumista koskevia muutosneuvotteluja?

- Millainen prosessi tukee muutosneuvottelujen johtamista?

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia, miten laki ohjaa hybridiorganisaatioiden muutosneuvot-
teluja, ja kuinka yhteistoimintalain ja tydsopimuslain mukaiset vaatimukset toteutuivat toimeksi-
antajaorganisaation muutosneuvotteluissa. Opinndytety6ssa keskityttiin erityisesti yhteistoimin-
talain (1333/2021) 1 luvun 2 §:n 1 momentin soveltamisalaan kuuluviin hybridiorganisaatioihin ja
niiden uudelleen organisoitumista (Yhteistoimintalaki 3 luku 16 § 2 mom.) ja tydvoiman vahenta-
mista (Yhteistoimintalaki 3 luku 16 § 1 mom.; Tydésopimuslaki 7 luku 3 §) koskeviin muutostilan-
teisiin. Toimeksiantajana oli kansainvalisesti toimiva hybridiorganisaatio, jossa tydskentelee noin

3800 tydntekijia.

Dokumenttianalyysin ja sen tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, etta yhteistoimintalain ja
ty6sopimuslain mukaiset vaatimukset tyévoiman vdahentdmistd ja uudelleen organisoitumista
koskevissa muutosneuvotteluissa toteutuivat juridisten reunaehtojen mukaisesti. Toimeksianta-
jaorganisaation menettelyt muutosneuvotteluissa olivat olleet lainmukaisia. Myds tyonantajan ja
tyontekijoiden oikeudet ja velvollisuudet olivat toteutuneet. Muutosneuvotteluista syntyneet do-
kumentaatiot ja paatoksenteon perustelut olivat yhteistoimintalain mukaisia. Lisaksi tulosten pe-
rusteella saatiin vastaus ensimmaiseen tutkimuskysymykseen ”Mitka juridiset reunaehdot ohjaa-
vat hybridiorganisaation tyovoiman vahentamista ja uudelleen organisoitumista koskevia muu-

tosneuvotteluja?”. Yhteistoimintalain menettelytapasdaddokset ohjaavat hybridiorganisaation
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tyovoiman vahentamista ja uudelleen organisoitumista koskevia muutosneuvotteluja. Kun tyon-
antaja harkitsee yhteistoimintalain 3 luvun 16 §:n 1 momentin mukaisia muutosneuvotteluja, tyo-

voiman vahentaminen, tulee lisdksi soveltaa tydsopimuslakia.

Opinnadytetydssa syvennyttiin muutosjohtamisen teorioihin ja malleihin sekda muutosneuvotteluja
koskevaan lainsaadantoon. Lisaksi perehdyttiin, kuinka niita voidaan hyddyntaa prosessin kehit-

tamisessa.

Opinnaytetydn tuotoksena syntyi muutosneuvottelujen johtamisen prosessi. Muutosneuvottelu-
jen johtamisen prosessin kehittamisen lahtékohtana oli toimeksiantajaorganisaation monivaihei-
nen paatoksenteko muutosneuvotteluissa. Muutosneuvottelujen johtamisen prosessi laadittiin
ty6voiman vahentamista ja uudelleen organisoitumista koskevien muutosneuvottelujen johtami-
sen tueksi toimeksiantajaorganisaation laadunhallintajarjestelmaan. Prosessin avulla saatiin vas-
taus opinndytetyon toiseen tutkimuskysymykseen ”“Millainen prosessi tukee muutosneuvottelu-

jen johtamista?”.

7.1  Eettisyys ja luotettavuus

Opinndytetyon jokaisessa prosessin vaiheessa, aiheen valinnasta tulosten julkaisemiseen ja ra-
portointiin, on tarkeda huolehtia siitd, etta tutkimus toteutetaan rehellisesti, avoimesti ja kaikkia
osapuolia kunnioittaen (Eskola & Suoranta, 1998). Tutkimusaineiston kasittelyssa tulee noudattaa
tietosuojalainsdaadantoda seka salassapitoon, vaitiolovelvollisuuteen ja luottamukseen liittyvia vel-
voitteita (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 13—14). Tutkijalla on vastuu hyvan tieteellisen

kdytdannon ja tutkimuseettisten periaatteiden noudattamisesta (Koivisto & Aro, 2019).

Tutkijan asemaan liittyy myos vastuu lapinakyvasta raportoinnista. Tutkijan on varmistettava, etta
tutkimuksen kaikki vaiheet dokumentoidaan huolellisesti ja etta tutkimustulokset esitetaan re-
hellisesti, avoimesti ja objektiivisesti. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 12, 14.) Tutkijan
on oltava varovainen, kuinka han esittaa tulokset ja tulkinnat. Tulosten raportoinnissa on valtet-
tava liioittelua, vahattelya tai vaarin tulkintaa. Tutkimustulosten tulee olla mahdollisimman Ia-
pinakyvia, ja niissa tulee tuoda esiin kaikki aineiston analyysin johtopaatokset, myos ne, jotka ei-
vat valttdmatta tue alkuperaisid oletuksia. Lisdksi tutkijan tulee raportoida tutkimusprosessiin
liittyvat eettiset kysymykset ja mahdolliset ongelmat, jotta tutkimuksen luotettavuutta voidaan

arvioida kokonaisvaltaisesti. (Puusa ym., 2020.)
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Tutkija on huolehtinut koko opinnaytetydprosessin ajan, ettad sen jokainen vaihe on toteutettu
avoimesti, rehellisesti ja kaikkia osapuolia kunnioittaen. Tutkija on kuvannut opinndytetydssdan
tekeman tutkimuksen vaihe vaiheelta. Lisaksi tutkija on kertonut, mita toimeksiantajaorganisaa-
tion sisaisia dokumentteja on analysoitu, ja kuvannut selkeasti ja tarkasti deduktiivisen sisal-
I6nanalyysin eri vaiheet. Tutkimustulokset on esitetty totuudenmukaisesti ja ne ovat lapinakyvia.
Opinnaytetydssa kasiteltiin toimeksiantajaorganisaation muutosneuvottelujen dokumentaatiota,
kuten muutosneuvottelupdytakirjoja, jonka vuoksi tutkijalla oli suuri vastuu niiden asianmukai-
sesta kasittelystd, seka salassapitoon, vaitiolovelvollisuuteen ja luottamukseen liittyvista velvoit-

teista.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa tutkijan rooli on merkittava, silld tutkija toimii sekd ongelman-
ratkaisijana etta kehittdjana. Tutkija on aktiivisesti mukana prosessin jokaisessa vaiheessa, ja ha-
nen tehtdavandan on luoda yhteys teorian ja kdytannon vilille. Tutkijan rooliin kuuluu myos kriit-
tisyys ja kehittamistehtdvan jatkuva arviointi. (Lukka, 2000; Heikkinen & Séderqvist, 2005, 43.)
Konstruktiiviselle tutkimukselle tyypillista iteratiivista kehittdmisprosessia, jossa prosessia testa-
taan kaytannossa, arvioidaan ja kerdtdan palautetta seka parannetaan jokaisessa syklissa, ei ollut
mahdollista toteuttaa tdman opinndytetyon tekemisen aikana. Prosesseja tullaan kuitenkin arvi-

oimaan ja kehittamaan, kun niita tulevaisuudessa hyddynnetdan ja testataan kdytanndssa.

Opinnaytetyon aihe oli paatetty yhdessa toimeksiantajaorganisaation kanssa, ja toimeksiantaja-
organisaation HR-johtoa osallistettiin opinndytetyon tuotoksena syntyneen prosessin kehittami-
seen. Opinndytetydn tulokset ja valmis tuotos, muutosneuvottelujen johtamisen prosessit, esitel-
tiin ja raportoitiin HR-johdolle 15.11.2024. Tulosten raportoinnissa tuloksia ei liioiteltu, vahatelty

tai tulkittu vaarin.

Tutkimusta tehdessa tutkija reflektoi omaa asemaansa ja pohti omien mielipiteiden ja kasitysten
vaikutuksia tutkimukseen. Reflektointi lisda tutkimuksen lapinakyvyytta ja auttaa varmistamaan
tutkimustulosten perustuvan aineistoon eika tutkijan omiin oletuksiin (Puusa ym., 2020; Eskola &
Suoranta, 1998). Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023, 11-14) ohjeen mukaisesti tutkija
noudatti tutkimuseettisia periaatteita ja hyvaa tieteellistd kaytantoa, seka valitsi luotettavia ja

ajantasaisia lahteitd ja merkitsi viittaukset muiden ldhteisiin asianmukaisesti.
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7.2 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen mydntaminen ovat laa-
dullisen tutkimuksen lahtokohta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteerit ovat uskotta-
vuus ja vastaavuus (credibility), siirrettavyys (transferability), luotettavuus, tutkimustilanteen ar-
viointi, varmuus ja riippuvuus (dependability) seka vakiintuneisuus, vahvistettavuus ja vahvistu-

vuus (confirmability) (Tuomi & ja Sarajarvi, 2009, 138-139).

Uskottavuudella ja vastaavuudella pyritdan tarkastelemaan, kuinka vakuuttavasti ja realistisesti
tutkimus kykenee kuvaamaan tutkittavaa ilmiota. Tutkimuksen tulee olla mahdollisimman lahella
tutkittavien kokemuksia ja nakokulmia, jotta sen tuloksia voidaan pitda uskottavina. (Tuomi &
Sarajarvi, 2009, 138.) Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana oli dokumenttianalyysi, ja tutkimus-
aineisto analysoitiin deduktiivisella sisadllonanalyysilla. Deduktiivisen sisallénanalyysin tuloksia
verrattiin voimassa olevaan lainsdadantéon. Tutkimusta voidaan pitda uskottavana, silla analysoi-
dut muutosneuvottelujen dokumentit olivat riittavat ja oikeanlaiset tutkimusaiheeseen, ja tutki-
musaineisto analysoitiin systemaattisesti ja objektiivisesti. Lisdksi deduktiivisessa sisallonanalyy-

sissa tehtiin huolellinen teemoittelu ja kategorisointi.

Tuloksia voidaan hyodyntaa ja soveltaa myds muissa hybridiorganisaatioissa, jotka kuuluvat yh-
teistoimintalain (1333/2021) 1 luvun 2 §:n 1 momentin soveltamisalaan, toisin sanoen tdma hel-
pottaa siirrettavyytta. Kun tutkimusmenetelmana kaytettiin dokumenttianalyysia, ja tutkimusai-
neistona toimeksiantajaorganisaation sisaisia dokumentteja, tulokset eivat ole yleistettavissa. Es-
kolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisessa tutkimuksessa yleistettavyys ei ole ensisijainen
tavoite, vaan tarkedmpaa on, etta tutkija kuvaa tutkimusasetelman, kontekstin ja osallistujat niin

tarkasti, etta lukija voi itse arvioida, ovatko tulokset siirrettadvissa toiseen kontekstiin.

Tuomen ja Sarajarven (2009, 138—139) mukaan tutkimusprosessi tulee toteuttaa johdonmukai-
sesti ja selkeasti, jotta se on ymmarrettavissa ja arvioitavissa. Tutkijan on selitettdava tarkasti,
kuinka aineisto on keratty, analysoitu ja tulkittu (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 138-139). Tutkimus-
prosessi oli johdonmukainen ja selkea. Tutkija kertoi tarkasti tutkimusaineiston hankinnasta, ana-
lysoinnista ja tulkinnasta. Toimeksiantajaorganisaation sisdiset dokumentit analysoitiin deduktii-

visella sisdllonanalyysilla, ja sen kulku kuvattiin ja esitettiin avoimesti.

Vakiintuneisuus, vahvistettavuus ja vahvistuvuus (confirmability) kuvaa, kuinka objektiivisesti ja
neutraalisti tutkimus on toteutettu, ja miten hyvin tulokset pohjautuvat tutkittavaan aineistoon,

eivatka tutkijan omiin ennakko-oletuksiin tai mielipiteisiin (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 138—-139).
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Vaikka laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli oli aktiivinen, tutkijan tuli varmistaa, etta tulok-
set ovat aineistopohjaisia, ja etta tulkinnat voidaan perustella tutkimusaineistolla. Opinnayte-
tyota tehdessa tutkijan oli muistettava puolueettomuus. Juridiikkaan perustuvassa opinnayte-
tyossa oikeuslahteet ovat objektiivisia ja yleisesti hyvaksyttyja lahteita, joka mahdollisti myos tut-
kijan objektiivisuuden tutkimusprosessin ajan. Tutkijan oli kuitenkin tunnistettava omat ennakko-
asenteensa ja pyrittava pitdmaan ne erillddn aineiston analyysista. Eskolan ja Suorannan (1998)
mukaan tutkijan objektiivisuus syntyy tutkijan oman subjektiivisuuden tunnistamisesta ja tiedos-

tamisesta.

7.3 Arvio opinndytetydsta ja asiantuntijuuden kehittymisesta

Olen erittdin ylpea tastad opinndytetyosta ja siitd, minkalainen opinndytetyosta lopulta muodostui.
Tiukasta aikataulusta huolimatta opinndytetyon tavoitteet saavutettiin, tutkimuskysymyksiin saa-
tiin vastaukset, ja myos toimeksiantajaorganisaatiolle kehitetystd muutosneuvottelujen johtami-
sen prosessista tuli selkea ja konkreettinen. Opinndytetyota tehdessa noudatettiin tutkimuseet-

tisia periaatteita ja hyvaa tieteellista kdytant6a koko opinnaytetydprosessin ajan.

Tutkijana ja opinndytetyontekijana olin erittdin motivoitunut ja edistin opinndytety6ta tavoitteel-
lisesti. Opinnaytetyon alussa opinndytetyon aiheen rajaaminen vaati ja haastoi, mutta toimeksi-
antajaorganisaatiosta saamani tuen ja kahden ohjaajani kanssa kaydyn keskustelun jalkeen siita-
kin selvittiin. Opinnaytetyota tehdessa ja prosessia kehittdessa olin myds hyvin itseohjautuva ja
oma-aloitteinen. Ehka hieman liikaakin, silla prosessin kehittamiseen olisi voinut osallistaa HR-
johtoa enemmankin. Lisaksi toimeksiantajaorganisaation muuta tyoyhteisda olisi voinut hyodyn-

taa esimerkiksi haastattelujen kautta.

Olen tyytyvdinen monipuoliseen lahteiden kayttdon ja tulosten hyddynnettavyyteen. Lisdksi olen
tyytyvdinen teoriaviitekehykseen, silla se tuki opinndytetyon tavoitteita, tarkoitusta ja kehitta-
mista hyvin, ja yhdessa analyysin tulosten kanssa, se antoi erinomaisen perustan ja tuen muutos-
neuvottelujen johtamisen prosessin kehittamiselle. Kokonaisuudessaan opinnaytetyd vastasi toi-
meksiantajaorganisaation tunnistettuun tarpeeseen ja tuotti arvokasta tietoa palvellen sen stra-

tegista kehityssuuntaa.



60

Henkilokohtainen tavoitteeni opinnaytetyolle oli syventda omaa osaamistani ja asiantuntijuuttani
muutosjohtamisessa ja sen juridisissa reunaehdoissa. Oman asiantuntijuuteni kehittymista ar-
vioin Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arene ry:n (2022, 6—8) ylemman ammattikorkea-

koulututkinnon kompetenssien mukaisesti.

Tyoskentely opinndytetyon parissa on vahvistanut kykyani arvioida ja kehittdd omaa asiantunti-
juuttani, seka hankkia ja kriittisesti arvioida tietoa muutosjohtamisen nakokulmista seka lainsaa-
dannon tulkinnoista. Olen myds oppinut kehittdmaan ja johtamaan yhteisdn tavoitteellista ja jat-
kuvaa oppimista muutosneuvottelujen haasteiden tunnistamiseksi ja ratkaisujen l6ytamiseksi.
Opinnaytetydni myota osaan kehittaa ja johtaa monialaisia tiimeja ja tyoyhteisoja seka vahvistaa
muutostilanteiden viestinta- ja vuorovaikutuskulttuuria. Lisdksi osaan hyddyntda teknologian ja
digitalisaation mahdollisuuksia, tukea tydyhteisén kokonaisvaltaista hyvinvointia ja edistaa sen

resilienssia jatkuvan muutoksen keskella.

Opinnaytetydprosessi on kehittanyt edelleen kykyani edistda eettisesti kestavaa toimintaa, to-
teuttaa ammattieettisia periaatteita ja tehda paatoksia, joissa huomioin yksildlliset, yhteisolliset
ja yhteiskunnalliset nakdkulmat. Lisaksi osaan soveltaa hyvan tieteellisen kdytannon periaatteita,
seka jatkan edelleen tydyhteisén moninaisuuden ja saavutettavuuden vahvaa tukemista. Olen
oppinut analysoimaan monialaisten ongelmien systeemisia riippuvuuksia ja arvioimaan ratkaisu-
jen eri ulottuvuuksia, mika tukee kestavan kehityksen tavoitteita. Lisdksi kykenen johtamaan tyo-
yhteisossani kestavien ratkaisujen ja toimintamallien kehittamistd, kdyttéonottoa ja vakiinnutta-

mista kokonaisvaltaisesti.

Opinnaytetyoni on kehittdanyt kykyani ennakoida globaalin kehityksen vaikutuksia ja mahdolli-
suuksia, sekd kehittdd edelleen monikulttuurisuutta huomioivia toimintatapoja tydyhteisdssa.
Taitoni kansainvalisessd vuorovaikutuksessa, viestinndssa ja toiminnan kehittamisessd omalla
alallani ovat jo verrattain hyvat. Opinnadytetydprosessi on vahvistanut kykyani uuden tiedon tuot-
tamiseksi ja toimintatapojen kehittamiseksi, erityisesti muutosjohtamisen ja muutosneuvottelu-
jen lainsdadannon alueilla. Olen myds oppinut toteuttamaan tutkimus- ja kehittdmishankkeita,
kehittdmaan asiakaslahtoisia ja kestavia ratkaisuja sekd analysoimaan oman alan tulevaisuuden

ja toimintaympariston muutoksia ennakoiden.

Toimeksiantajaorganisaatiossa oli tunnistettu tarve strategisen muutosjohtamisen asiantuntijuu-

delle ja henkilostéohjelman mukaiselle ennakoivalle muutosjohtamiselle. Koen, ettd taman opin-
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ndytetyon myota minusta on tullut asiantuntevampi ja itsevarmempi muutosjohtamisen kysy-
mysten ja lainsaadannon tulkitsija, mika auttaa minua varmasti myos tulevaisuudessa tyoela-

massa ja tyotehtavissani.

7.4 Jatkotutkimus- ja kehittamisaihe

Tutkimusta voisi jatkaa niin, etta keskityttaisiin tutkimaan tdman opinnadytetyon ulkopuolelle ra-
jattujen tyon tarjoamis- ja koulutusvelvollisuuden seka takaisinottovelvollisuuden toteutumista
toimeksiantajaorganisaatiossa. Tutkimus voitaisiin my0ds toteuttaa niille hybridiorganisaatioille,

joihin ei sovelleta yhteistoimintalain (1333/2021) 1 luvun 2 §:n 1 momentin soveltamisalaa.

HR-johdon palaverissa 30.10.2024 nousi esiin ideoita, kuinka muutosneuvottelujen johtamisen
prosessin ympdrille voisi tulevaisuudessa rakentaa muutosjohtamisen kokonaisuutta. Tallainen
muutosjohtamisen toimintamalli rakennettaisiin toimeksiantajaorganisaation laadunhallintajar-
jestelmadan. Muutosjohtamisen toimintamalliin tehtdisiin myds muutosjohtamisen inhimillinen

puoli Jeff Hiattin ADKAR-mallin pohjalta.

Muutosneuvottelut ovat paitsi juridinen velvollisuus myds johtamisen taidonnayte, jossa enna-
koitavuus sekd muutoksen hallinta ja johtaminen ovat keskeisessa roolissa. Tama opinnaytetyd
osoittaa, ettd muutosneuvottelut edellyttavat ymmarrysta seka juridisista reunaehdoista etta
muutostilanteiden johtamisesta. Muutosten hallittu ldpivienti ei ole pelkdstdaan laissa sdaadetty
menettelytapasdaannds, vaan myos tapa rakentaa luottamusta, joka parhaimmillaan toimii perus-

tana kestavalle, vastuulliselle ja muutoskyvykkaalle organisaatiolle.
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