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Tama opinnaytetyo tehtiin kehittamistyona, jonka tavoitteena oli kehittaa johtamista muutostilan-
teessa. Kehittamistyon tarkoituksena oli tuottaa toimintamalli tydyhteison tukemiseen tilanteessa,
jossa paivakodin toiminta paattyy ostopalvelusopimuksen paatyttya. Kehittdmistydhon osallistui
paivakodin 15 henkilosté kahdeksan, yrityksen toimitusjohtaja seka toisen yksityisen paivakodin-
johtaja.

Kehittamistyon teoriaosuus koostuu muutosjohtamisesta osana esimiestyo6ta ja tyoyhteison tuke-
misesta. Kehittamistyo toteutettiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksen aineisto koostuu
kesakuu 2010-toukokuu 2011 valisena aikana keratyista asiakirja-aineistoista, jotka analysoitiin
sisallon analyysilla, tydyhteison ryhmakeskusteluista seka toisen paivakodin johtajan toimintamal-
lin arviosta. Kehittdmistyon eteneminen kuvataan raportissa vaiheittain. Ensimmaisessé vaihees-
sa tehtiin kirjallisuuskatsaus, jonka tuloksena saatiin taustatietoa kehittamistehtavalle. Toisen vai-
heen tavoitteena oli seka saada tietoa tyoyhteison haluamista tukitoimista etta saada tietoa tyon-
antajan jo toteuttamista tukitoimista. Toisessa vaiheessa tydyhteison ryhmakeskustelun aineisto
seka palaverimuistiot analysoitiin sisallonanalyysilla ja tuloksena saatiin kuvaus tyoyhteison ha-
luamista tukitoimista seké tydnantajan jo tekemista tukitoimista. Tydyhteison tukitoiveet kohdistui-
vat tyollistamiseen, koulutukseen, taloudelliseen tukemiseen, tiedottamiseen ja henkilokohtaiseen
tukemiseen. Kolmannessa vaiheessa tehtiin tyoyhteison ryhmakeskustelusta saadun aineiston
pohjalta toimenpidesuunnitelma tukitoimista, joita tydnantaja voi toteuttaa. Neljannessa vaiheessa
tehtiin toimintamalliehdotus tydyhteison arvioitavaksi. Viidennen vaiheen tuloksena saatiin tydyh-
teison ryhmakeskustelussa arvio toimintamallista seka tydyhteison arvio toteutuneista tukitoimista
ja kehittdmisprosessista. Kuudennessa vaiheessa toimintamallin arvioi toisen paivakodin johtaja,
jolloin tuloksena saatiin toteuttamiskelpoinen toimintamalli.

Kehittamistehtava osoitti sen, etta tyoyhteiso haluaa tukea ja sita voidaan tukea irtisanomistilan-
teessa. Tutkimustulosten mukaan tyonantaja voi tukea tyoyhteisoa antamalla tukea tyollistymi-
seen ja koulutukseen, tukemalla taloudellisesti seka kiinnittamalla huomiota tiedottamiseen ja
tyontekijan henkilokohtaiseen tukemiseen. Toimintamallia voidaan hyodyntaa soveltuvin osin vas-
taavassa tilanteessa olevissa tyopaikoissa.
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The purpose of the thesis was to develop change situation management and produce knowledge
of how management can support work community when jobs are ending. Layoffs are big change
and every company should have some kind of system to take care of the employees support in
layoffs situations. The reason for jobs ending was purchasing service contract expiration.

The aim of this study was to produce the operational model for support daycare center work
community in layoff situation.

The study was carried out as action research. The survey is described in six phases. The survey
material was collected by group conversations, meeting memos and the other daycare center
manager’s assessment of the operational model. Answers were analyzed by using the method of
content analysis.

The survey proved that workers want support and they can be supported in layoff situation. Ac-
cording to the results the employer can support employees by giving support for employment and
education, give a financial support, pay attention to communication and personal support. At the
result of this study was a model, which can be used to support employees in situation, where their
jobs are ending. The operational model is insofar possible to use also in other work communities
which are in similar situation.

Keywords: Management of change, support to the work community, operational model



SISALLYS

TIIVISTELMA
ABSTRACT
1 JOHDANTO ...ttt 6
2 MUUTOSJOHTAMINEN OSANA ESIMIESTYOTA ... 12
2.1 Muutosjohtajan ja esimiehen merkitys tyoyhteison muutostilanteessa ............c.ccccevvvneeen. 12
2.2 Vuorovaikutus tyoyhteison muutostilanteessa..........cooevvivceeivicinscee e 17
3 TYONANTAJAN MAHDOLLISUUDET TUKEA TYONTEKIJOITA
IRTISANOMISTILANTEESSA ...ttt 21
3.1 Irtisanomistilannetta koskeva lains@adanto ja SOPIMUKSEL............coorieuerrerrniniciririines 21
3.2 Tyoyhteison keskindinen tuki tyon PAAHYESSA.........covverririireinirireeees s 23
3.3 Tyonantajan tukemisen keinot ja mahdollisuudet tydntekijdiden irtisanomistilanteessa ... 24
4 KEHITTAMISTYON TAVOITE JA TARKOITUS ..o 30
4.1 Kehittdmistyon toimintaymparisto ja tutkimukseen osallistujat..............c.cocoreivvnnnicnne 30
4.2 TaVOIte ja tarKOIUS .......c.vvreieeieieies e 30
5 KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN ... 32
9.1 TOIMINTALULKIMUS ... 32
0.2 AINEISION KEIUU ... 37
9.3 AINGISION ANAIYYSI....coiiiieiiiiieice e 38
6 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA TUOTOS ...ttt 40
6.1 Tutkimuksen tulokset VaINEItaIN.............cceeiiiii e 40
6.2 TOIMINTAMA ... 43
6.3 Tutkimuksen eettisyys ja lUOtettaVUUS ..........ccoooveiiicii e 47
7 KEHITTAMISTYON ARVIOINTI ..o sesseesesssessssse s 49
8 POHDINTA ..ottt b st 53
LAHTEET oot 55



1 JOHDANTO

Lasten paivahoito on varhaiskasvatuspalvelua, jossa yhdistyy vanhempien oikeus saada lapsel-
leen paivahoitopaikka seka lapsen oikeus paivahoitoon ja varhaiskasvatukseen, jolloin kunnat
ovat velvollisia jarjestamaan hoidon perheen tarpeiden mukaisesti. Paivahoitoa ohjataan seka
valtakunnallisella ettd kunnallisella tasolla. Kunnallisella tasolla paivahoitoa maarittavat kunnan
strategiset linjaukset. Strategisia linjauksia voivat olla esimerkiksi kunnan talous, ratkaisut paiva-
hoidon hallinnon alasta, palvelujarjestelmasta ja resursoinnista (Kurki 2011, 53.) 2000-luvun ajan
yksityisia sosiaalipalveluja tuottavien toimintayksikdiden maara on kasvanut tasaisesti. Vuonna
2004 yksityisia lasten paivakotipalvelujen tarjoajia oli 603 yksikkoa, joista 348 yksikkoa oli jarjes-
téjen yllapitamia, 252 yrityksen yllapitdmia ja 3 muun toimijan yllapitamia (Yksityiset sosiaalipalve-
lut 2004, 3). Vuonna 2010 yksityisia paivakoteja oli 615 yksikkda, joista jarjestojen yllapitamia oli
302 ja yritysten yllapitamia 313. Yksityisia sosiaalipalveluja tuottavista toimintayksikoista noin 73
% myi vahintdén puolet palveluistaan kunnille joko ostopalvelusopimusten perusteella tai mak-
susitoumuksilla. Lasten paivahoidossa ja kotipalveluissa kuntien ostopalveluiden osuus oli pienin.
Vuonna 2010 noin 41 700 henkiloa tyoskenteli yksityisissa sosiaalipalveluissa, mukaan on lasket-
tu palkatut tyontekijat, yrittajat ja tyollistetyt. Eniten asiakkaita oli paivahoidossa, asumispalveluis-
sa ja kodinhoitoavussa. Yksityisissa paivakodeissa oli hoidossa noin 19 300 lasta vuoden 2010

lopussa. (Yksityiset sosiaalipalvelut 2010, 1-2.)

Paivahoidon hallinnollinen paikka kunnassa on ollut pitkdan keskustelun alaisena, keskustelu on
kaynnistynyt jo vapaakuntakokeilun aikana 1980-luvun lopulla. Vapaakuntakokeilun aikana talou-
delliset saastot eivat olleet kehittamistyon ytimena, mutta oletettiin, etta palveluita kehittdmalla
syntyisi myds taloudellista saastoa. Vuosille 2003-2008 saadettiin valiaikainen Sosiaalihuoltolain
kokeilu, jonka mukaan kunta voi itse paattaa mika monijaseninen toimielin huolehtii lasten paiva-
hoidosta annetuissa laissa seka lasten kotihoidon ja yksityisen hoidon tuesta annetussa laissa
kunnalle saadetyista tehtavista. Kokeilu keskeytyi vuoden 2006 lopussa ja se muuttui pysyvaksi
vuoden 2007 alusta lahtien. Vuonna 2007 voimaan astunut palvelurakenneuudistus ja sita saate-
leva puitelaki antaa kunnille puitteet kunta- ja palvelurakenteita muutettaessa. Kunnilla on laajat
mahdollisuudet kehittdd palveluidensa tuotantotapoja ja niiden organisointia. Stakesin Manner-
Suomen kunnille tehdylla Paivéhoidon kuntahallinnon — kyselylla kesalla 2006 selvitettiin paiva-
hoidon hallinnollista tilannetta ja toimivuutta kunnissa, vastaajina olivat padosin kuntien paivahoi-

don johtajat. 2000-luvulla on kunnissa toteutettu joitakin paivahoitoon, kotihoidon ja yksityisen



hoidon tukeen liittyvia palveluntarjonnan muutoksia. Kunnissa, joiden paivahoidon hallinto oli so-
siaalitoimen alaisuudessa tai joiden hallinto oli muutettu, muutoksista suurin osa kohdistui palve-
lutarjonnan laatuun tai maaraan. Kunnissa oli perustettu ryhmaperhepaivakoteja, kehitetty vuoro-
hoitoa ja erityispaivahoitoa seka perustettu perhekeskuksia. Joissakin kunnissa paivakoteja tai
ryhmaperhepaivakoteja oli myos lakkautettu. Hallinnon muutoksen tehneiden kuntien edustajien
vastauksista 75 %:ssa sanottiin, ettd henkildstd oli suhtautunut hyvin tai erittdin hyvin hallinnon
muutokseen, suhtautumiseen oli vaikuttanut hyva valmistelu seka keskustelut henkiloston kes-
ken. Hallinnon muutoksen tehneiden kuntien edustajista puolet vastasi kyselyssa, ettei hallinnon
muutos ole vaikuttanut paivahoidon organisaatioon ja puolet vastasi, etta muutos on vaikuttanut
paivahoidon organisaatioon. Hallinnon muutoksen tehneisté kunnista kahdella kolmesta muutok-
sella ei ollut vaikutusta henkilostopolitikkaan. Yhdelld kolmesta muutoksen tehneista kunnista
muutoksella oli vaikutusta paivahoidon henkildstopolitikkaan, muutoksia tuli esimerkiksi johtajuu-

teen, tydaikajarjestelyihin ja henkildstokoulutuksiin. (Harju, Lindberg & Valimaki 2007, 5-32.)

Viime vuosina kunnat ovat ulkoistaneet entistda enemman palvelujaan, ja kuntien rooli on muuttu-
nut palvelujen tuottajasta enemman palvelujen jarjestajaksi. Monia kunnan ydin- ja tukitoimintoja
on siirtynyt kunnan ulkopuolisen toimijan tuotettavaksi. Kun julkinen organisaatio luovuttaa palve-
lujen tuotantovastuun osittain tai kokonaan toiselle organisaatiolle, on kyse toimintojen ulkoista-
misesta (Lukkarinen 2007, 40). Komulainen on jaotellut ulkoistamiset kokonaisulkoistamisiin, osa-
alueen ulkoistamisiin ja osittaisulkoistamisiin. Kokonaisulkoistamisessa tietty toiminta annetaan
kokonaisuudessaan ulkopuolisen toimijan tuotettavaksi. Osa-alueen ulkoistamisessa on kyseessa
toiminnallisesti ja oikeudellisesti erotettavan kokonaisuuden antaminen ulkopuolisen toimijan teh-
tavaksi ja osittaisessa ulkoistamisessa kunta tuottaa palvelua yhdesséa yksityisen kanssa. (2010,

9, 22. Hakupaiva 17.4.2011.) Esimerkiksi paivahoito voi olla osittain ulkoistettua toimintaa.

My6s Merilan mukaan kuntien rakenteiden muuttaminen menojen vahentamisen jalkeen tarkoit-
taa usein toimintojen ulkoistamista tai ainakin palvelujen tuottamista yhteistydssa eri tahojen
kanssa. UJJ (uusi julkisjohtaminen, englanniksi NPM) on ollut taustamallina useimpien kuntauu-
distusten innoittajana tai ainakin osatekijana niihin. Mallissa pyritaan julkisen sektorin pienentami-
seen ja menojen kasvun hillitsemiseen lisaamalla tehokkuutta kilpailuttamisella seka yksityisen
sektorin osuutta kasvattamalla (2008, 17, 82-83, hakupaiva 17.4.2011.) Sopin ja Volkin mukaan
kilpailuttamisen hyddyn katsotaan syntyvan paaasiassa toiminnan kustannussaastoista, joiden
taustalla on toiminnan uudelleen organisointi ja toiminnan ohjaus yleensa. Tutkimustuloksia kil-

pailuttamisen pitkan aikavalin vaikutuksista on vahan, silla uuden kilpailukierroksen tulessa ajan-



kohtaiseksi olosuhteet ovat saattaneet muuttua tai kilpailutuksen sisaltoa muutetaan edellisen

kierroksen kokemusten mukaan, jolloin vertailu yli ajan vaikeutuu. (2007, 17-18.)

Mikkolan mukaan useissa verorahoitteisissa sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelmissa ryhdyttiin
kokeilemaan vaihtoehtoisia palvelujen jarjestamistapoja ja rahoitusmalleja 1990-luvun alussa.
Tavoitteena oli lahinna palvelujen tehostaminen, parempi vaikuttavuus ja kustannussaastot seka
lisata myOs asiakkaan tarpeiden mukaista palvelutuotantoa. Tilaaja-tuottaja-malli, palveluseteli-
sovellutukset seka keskushallinnon yllapitamat jarjestelmat, joiden resurssien jaon perustaksi on
otettu kayttoon uusia informaatiojarjestelmia, ovat olleet useimmissa tapauksissa vaihtoehtoiset
rahoitusmallit. Erityisesti Ruotsissa ja Englannissa on otettu kayttdon tilaaja-tuottaja-malleja ja
useissa EU-maissa on kéytetty palvelusetelisovellutuksia 1&hinna sosiaalipalvelujen rahoittami-
seen ja sovellusten tavoitteet ovat olleet aina tyollistamistavoitteista palvelutuottajien kilpailutta-
miseen. (2003, 11.)

Uotisen mukaan kuntia velvoittaa lainsaadanto jarjestamaan sosiaali- ja terveyspalveluja asuk-
kailleen. Se ei kuitenkaan saantele yksityiskohtaisesti toiminnan laajuutta, sisaltéa tai jarjestamis-
tapaa, vaan niista paattaa kunta itse. Palvelut voidaan jarjestaa itsenaisesti omana toimintana,
olemalla jasenena kuntayhtymassa tai ostamalla palvelut muilta kunnilta tai yksityisilta palvelujen
tuottajilta ja palveluja voidaan jarjestaa myos palvelusetelin avulla. Kunnan velvollisuutena on va-
rata riittava maararaha palveluja varten ja kuntalaisella on oikeus saada palveluja kunnan varaa-
mien maararahojen puitteissa. Kunnallisten luottamushenkildiden on paatettava, miten sovitetaan
yhteen kuntalaisten tarpeet ja kaytettavissa olevat resurssit. Palveluja voidaan kohdentaa esi-
merkiksi eniten tarvitsevalle, jolloin tarve on aina arvioitava yksilollisesti eika palvelua voida evata
pelkastaan maararahojen puutteeseen vedoten (2004, 14-15.) Vuonna 2009 sosiaali- ja tervey-
denhuollon palvelutuotannon kokonaiskustannukset olivat 21,2 miljardia euroa, josta yksityisen
sektorin osuus oli 27 %. Sosiaalipalveluiden menot olivat 8,6 miljardia euroa, josta yksityisten

palvelujen osuus oli 30 %. (Yksityinen palvelutuotanto sosiaali- ja terveyspalveluissa 2009, 1.)

Niirasen mukaan sosiaali- ja terveyspalvelujen kilpailuttamista koskevan keskustelun vauhdittaja-
na 2000-luvun alkupuolella olivat lisdéntynyt managerialistinen ajattelu julkisella sektorilla, siihen
littyva yksityisen ja julkisen palvelutuotannon vertailu, kuntien uusien palvelutuottamismallien ko-
keilu, samanaikaiset kuntien talouden vaikeudet ja toisaalla hallitusohjelmaan liittyva yritta-
jyyshanke ja viela Euroopan unionin kilpailuttamisesta ja hankintadirektiiveista kayty keskustelu.
Kilpailuttamisen ja siihen liittyvan markkinaohjautuvuuden odotetaan ratkaisevan seka eraita jul-



kisen sektorin sisaisia ongelmia etta joitain laajempia yhteiskunnallisia ongelmia. Kuntien sosiaali-
ja terveyspalvelujen Kkilpailuttamiseen liittyvan markkinaohjautuvuuden sanotaan parantavan
myos julkisesti tuotettujen palveluiden laatua, alentavan niiden kustannuksia ja vahvistavan pal-
velujen kayttajien asemaa, parantavan yrittajyyden edellytyksia seka lisaavan tyomahdollisuuksia.
Markkinaohjautuvuuden odotetaan myds purkavan julkisen sektorin monopoliasemaa palvelujen
tuottajana. Sosiaali- ja terveyspalvelujen kilpailuttamisessa on kyse muustakin kuin pelkastaan
palvelujen teknisesta tuottamisesta tai kustannusten hillitsemisesta. Siina on kysymys myés linja-
valinnoista, neutralisoiduista tai nakyvista ideologisista ratkaisuista. Kunnat tarvitsevat yrittgjia ja
veronmaksajia alueelleen, joten markkinat ovat jatkossakin sosiaalipolitikan rahoituksen lahde.
(2003, 69-77.)

My6s Ménkareen mukaan kilpailun lisaé@mista on ehdotettu yhdeksi keinoksi tehostaa sosiaali- ja
terveyspalveluja. Hanen mukaansa kuitenkin kilpailun tarpeellisuutta tulee julkisissa palveluissa
arvioida kilpailun vélinearvon mukaan ja sita tulee edistaa vain, jos silla on saavutettavissa jotain
uutta hyotya verrattuna perinteisiin toimintatapoihin. Julkisten palveluiden kilpailun lisaaminen ei
saa olla itse tarkoitus, niin kuin ei sekaan etta julkinen sektori tuottaa kaikki palvelut itse. Monka-
reen mielesta julkisella sektorilla on sailytettava taydellinen kontrolli siita, millaisia palveluja tuote-
taan ja kuka niita voi kayttaa. Kilpailun toimivuutta tai toimimattomuutta on arvioitava tapauskoh-
taisesti, kaikki tavat eivat valttamatta sovi sosiaali- ja terveyspalveluihin. Julkisella sektorilla on
keskeinen rooli hyvinvointipalvelujen tuottajana ja jarjestajana, jolloin sosiaali- ja terveyspalvelu-
jen osalta jarjestamisvastuu on kunnilla. Kunnilla on oikeus paattaa tuottavatko ne palvelut itse
vai hankitaanko ne ulkopuolelta seka mité palveluita kilpailutetaan. Sosiaali- ja terveydenhuollon
peruspalveluiden rungon tulee vastaisuudessakin muodostua kuntien ja julkisyhteisdjen omasta
tuotannosta. (2003, 18-20.)

Lehdon mukaan yksikon menestyminen kilpailussa vaikuttaa usein heikosti tai vain valillisesti
tydntekijoiden asemaan. Kilpailuvaikutus hyvinvointipalvelujen kohdalla on ilmeisen heikko, silla
asiantuntijan asema tydmarkkinoilla on useimmiten vahva eivatka kilpailun aineelliset kannusti-
met valttamatta vality tydntekijaportaaseen. Sen sijaan kilpailuvaikutus valittyy suoremmin orga-
nisaatioiden johtoon. Lehdon mielesta voidaan ajatella, ettd kun kilpailu saa aikaan myonteisia
vaikutuksia, se johtuu tehokkaammasta johdosta, hallintokaytantdjen uudistamisesta ja organi-
saation tehostamisesta, eika niinkaan siita, etta asiantuntijat ja muut tyontekijat tehostaisivat omia
toimiaan. Kilpailun paineessa johto voi tosin soveltaa tyontekijoihinsa entista tehokkaampia kan-

nustimia, mutta samat keinot ovat yhtalailla hierarkkisten, ei kilpailun piirissa olevien organisaati-



oiden ulottuvilla (2003, 61.) Santamaki-Vuori taas toteaa, etta kilpailuttamisella voidaan tehostaa
kuntien jarjestamisvastuulla olevien palvelujen tuotantoa, parantaa palveluiden laatua ja palvelu-
jen kayttajien valintamahdollisuuksia. Hanen mukaansa pitaisi kuitenkin pohtia myos, kenen hyo-
dyksi kilpailuttamisen mahdollisesti mukanaan tuomat tehokkuushyodyt koituvat. Myos henkilos-
ton nakokulmasta olisi keskeista pohtia, miten kilpailuttaminen ja mahdollisesti sita seuraava ul-
koistaminen vaikuttavat henkildston asemaan ja palvelussuhteen ehtoihin. (2003, 89. Hakupaiva
17.4.2011))

Tama kehittamistyd on tehty yrityksen kaytannon kehittamistarpeesta. Paivakodin tydyhteison
toiminta paattyi kunnan paivahoidon ostopalvelusopimuksen paattymisen vuoksi. Henkilostolla oli
ollut tieto oman tyGsuhteen paattymisesta ostopalvelusopimuksen paattymisen myoéta jo tydsopi-
musta tehdessa. Vaikka paivahoitohenkildston tydllisyystilanne on yleisesti ottaen erinomainen
eika alalla ei juuri iimene ty6ttomyytta, yrityksen johto halusi tukea tydyhteisoa tassa tyoyhteison
muutosprosessissa. Oma mielenkiintoni asiaan alkoi kiinnostuksesta muutosjohtamiseen. Halusin
selvittaa, millaisia mahdollisuuksia johdolla on tukea tydyhteisod muutostilanteissa ja kohtaavatko
tukitoimet tydyhteison tuentarpeet. Toimin tyoyhteisossa myos johtajana ja siten koen, etta minul-
la on my6s mahdollisuus vaikuttaa tehtaviin tukitoimiin ja kehitettdvaan toimintamalliin. Lisaksi ha-

lusin kehittaa omaa johtamistaitoani osallistumalla kehittamistehtavaan.

Kehittamistyo tehtiin toimintatutkimuksena, joka kuvataan raportissa kuudessa vaiheessa. Kehit-
tamistyon muutosprosessiin osallistuivat seka tyontekijat etta yritysjonto. Ensimmaisessa vai-
heessa tutustuin aikaisempaan kirjallisuuteen, tavoitteenani oli saada tietoa palveluiden kilpailut-
tamisesta, muutosjohtamisesta ja esimiestydsta, muutoksista sosiaali- ja terveysalalla seka tyon-
antajien mahdollisista tukitoimista vastaavissa tilanteissa. Toisessa vaiheessa tavoitteenani oli
saada tietoa niista tukitoimista, joita tyontekijat tahtovat seka niista tukitoimista, joita tydnantaja
on jo tehnyt. Kolmannen vaiheen tavoitteena oli saada tietoa siita, mita tukitoimia tydnantaja voi
tydyhteisolle tarjota. Neljannessa vaiheessa muodostettiin toimintamalliehdotus, jolla tydyhteisolta
voidaan selvittaa tukitoimitoiveita. Viidennessa vaiheessa tavoitteena oli saada tydyhteison arvio
toimintamallista ja koko prosessista ja kuudennessa vaiheessa tavoitteena oli saada toimintamal-

lista arvio viela toisesta tyoyhteisosta.
Taman kehittamistyon tavoitteena oli kehittaa johtamista muutostilanteessa. Kehittamistyon tar-
koituksena oli tuottaa toimintamalli tilanteeseen, jossa paivakodin toiminta paattyy. Aikaisempaa

toimintamallia tamankaltaisiin tilanteisiin ei tiettavasti ole. Henkiloston tukemista toiminnan paat-
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tyessa johtamisen nakokulmasta nayttaisi olevan tutkittu vahan, enemman tutkimuksia on tehty
henkiloston nakokulmasta. Esimerkiksi Rouvinen (2003, hakupaiva 18.4.2011) on tutkinut Merita
Pankin fuusiota ja saneerauksessa kaytettyja henkiléston sopeutumisen keinoja tyontekijan néa-
kokulmasta ja Rotko, Palosuo, Sihto ja Husman (2010, hakupaiva 19.3.2011) ovat arvioineet Ka-
jaanin paperitehtaan lakkauttamisen ja siihen liittyvien tukitoimien terveys- ja hyvinvointivaikutuk-

sia.

Sosiaali- ja terveysalalla kilpailuttamisen myota vaistamatta tulee tilanteita, jolloin toinen yritys va-
litaan toteuttamaan palvelua tai ostopalvelusopimuksen tarve paattyy ja palveluntuottajayrityksen
toiminta silta osin paattyy. Sen lisaksi, etta henkilostolla voi kilpailuttamisen ja ulkoistamisen myo-
ta vaihtua tyonantaja, silla voi loppua tyd myds kokonaan. Sen vuoksi olisi hyva, etta naihin hen-
kilostoon vaikuttaviin tilanteisiin yrityksella olisi valmis ja toimiva toimintamalli. Myos Poijulan mu-
kaan tyOyhteisdissa pitdisi olla valmiussuunnitelma irtisanomisten kielteisten vaikutusten vahen-
tamiseksi, samalla tavalla kuin on kriisivalmiussuunnitelma onnettomuuksien varalle (2003, 11).
Myos Kurtén ja Salmisen mukaan yrityksilla olisi hyvé olla exit policy eli toimintaperiaatteet eroti-
lanteiden hoitamiseen. Kun naiden tilanteiden hoitamiselle on yrityksissa olemassa selkeat peri-
aatteet ja jopa saanndt, niin se vahentaa epavarmuutta, rauhoittaa kaikkien tunteita ja henkilosto
ymmartaa, etta kaikkia kohdellaan samojen periaatteiden mukaisesti (2004, 139.) Kaikki tyosuh-
teet loppuvat aikanaan, joten lopettamisrituaalit tulisi suunnitella sellaisiksi, ettd ne arvostavat

henkilda ja nain auttavat hanen eldmaansa jatkossa. (Gronfors & Pietila 2005, 21).
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2 MUUTOSJOHTAMINEN OSANA ESIMIESTYOTA

21 Muutosjohtajan ja esimiehen merkitys tydyhteison muutostilanteessa

Toimintojen kilpailuttaminen ja ulkoistaminen lisdéd@ muutoksia tydyhteis6issa. Jarvisen mukaan
muutos on ainoa pysyva asia tama paivan tyoelamassa. Muutos horjuttaa henkilon suhdetta tyo-
hon, tyopaikkaan ja mahdollisesti koko elamaan ja tulevaisuuteen (2009, 143.) Merilan mukaan
jatkuvan likkeen ajatuksen sisallyttdminen muutoksen kasitteen perustaksi on oleellista, ja itse
muutoksen kasitetta on tarpeellista tutkia ja eritella monipuolisesti. Tutkimus on tarpeellista, jotta
voitaisiin selviytya paremmin jatkuvista, mutta eri syista johtuvista muutoksista ja muutospaineis-
ta. Yhta muutoksia selittavaa teoriaa tai mallia ei ole esitetty, vaan monet koulukunnat ja lahes-
tymistavat antavat yhdessa yha taydentyvan kehikon muutoksen paremmalle ymmartamiselle.
(2008, 71, hakupaiva 17.4.2011.) Jupon mukaan organisaation muutoksessa on kyse rakentei-
den, jarjestelmien, toimintatapojen ja voimavarojen uudelleen jarjestamisesta. Siina on kyse myds
ihmisten valisten vuorovaikutuksen, paatoksentekoon osallistuvien ja toimintaa toteuttavien tavoit-
teiden, toiveiden, tarpeiden ja suhtautumisten muutoksista. Organisaation muutos ei toteudu pel-
k&staan kirjaamalla se virallisiin papereihin, vaan muutos tapahtuu vasta, kun tydyhteiso siirtyy
vahitellen uuteen toimintatapaan. Jotta tdma toteutuu, vaaditaan johtamista (2005, 103-105, ha-
kupaiva 4.12.2010.)

Myos Ylikosken ja Ylikosken mukaan muutoksen tulos riippuu toteutustavasta eli johtamisesta.
Esimiestoiminnan liséksi johtaminen tarkoittaa tydyhteiséon kuuluvien asennoitumista johtamis-
tehtdvaan yhteisend haasteena. Muutoksessa on kysymys vuorovaikutuksesta, jossa jokaisen
vastuu tilanteessa toimimisesta on peruskivena. Johtajuus nakyy paatoksissa, tiedottamisessa,
keskinaisessa vuorovaikutuksessa seka henkildston todellisissa vaikuttamismahdollisuuksissa.
Arvostuksen kokeminen ja mahdollisuus vaikuttaa asioihin maarittavat eniten sita, kuinka henki-
16std sitoutuu muutoksiin (2009, 16.) Johtajan odotetaan edistdvan organisaation perustehtavan
toteutumista ja noudattavan tydssaéan organisaatiossa hyvéksyttyja arvoja. Sosiaalialalla johtami-
nen edellyttaa kykya valita, silla kaikkia tydhon kohdistuvia tavoitteita ei ole mahdollista toteuttaa.
Johtaja joutuu toimimaan ymparistossa, jossa seka nopeat etta hitaat muutokset ovat jatkuvasti
lasna. (Niiranen, Seppanen-Jarvela, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 15-19.)
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Monkkosen mukaan muutostyon ensimmainen lahtokohta on se, etta muutostyon alussa ei kii-
rehdita tai sovita asioita ennen kuin mahdollisimman moni tyoyhteisosta ymmartaa, mita asioita
lahdetaan tavoittelemaan (2007, 171). Stenvallin ja Virtasen mukaan muutosjohtajien pitaisi ym-
martaa millaisesta muutoksesta on kysymys, missa muutoksen toteutuksessa mennaan ja muu-
tostoimijoiden pitéisi pystya arvioimaan kriittisesti omaa toimintaansa eli reflektoida. Reflektiopro-
sessi mahdollistaa yksildiden, tiimien ja koko organisaation ideoiden ja kokemusten kriittisen tar-
kastelun ja sita varten muutoskehittajalla pitaa olla reflektiivinen toimintamalli (2007, 12.) Johta-
misen vaikein alue on itsensa johtaminen, se on kuitenkin myds muutoksen johtamisen perusta.
(Juuti & Virtanen 2009, 155). Muutoksesta suoriudutaan sitd laadukkaammin, mitd paremmin
esimiestaso jaksaa kantaa tydyhteisonsa tunteet, selventad muutoksen vaikutuksia ja auttaa yh-
teisdaan selviytymaan uhasta, epavarmuudesta, menetyksista, kaipauksesta ja yhteison mahdol-
lisesta kriisiytymisesta ja klikkiytymisesta. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 106).

Jarvisen mukaan muutosjohtaminen kysyy ylimman johdon keskindista sitoutumista asetettuihin
tavoitteisiin ja niiden saavuttamisen edellyttamiin yhteisiin strategioihin (2006, 135). Vuorisen tut-
kimuksessa (2008) tulee ilmi viisi erilaista johtamistoimintaa, jotka edellyttavat yhteisty6ta tydnte-
kija- ja johtotasolta. Ylikosken ja Ylikosken mukaan muutosjohtamiseen kuuluvat aktiivista tuntei-
den kohtaamista helpottavia toimia, kuten mahdollisten muutosta koskevien vaarinkasitysten eh-
kaiseminen huolellisella tiedottamisella ja riittdvasta siirtymaajasta huolehtiminen. Siihen kuuluvat
myos tapahtumien ja tiedottamisen oikea-aikaisuus, henkiloston arvostamisen osoittaminen seka
kannustaminen, samoin kuin yhteisollisen tuen antaminen ja tukipalvelujen jarjestaminen. Muu-
tosjohtaminen on kaikkien yhteista ponnistelua ja muutosvaiheiden lapikayntia. Tata maarittavat
yksildiden tulkinnat tilanteesta, yhteison vuorovaikutusilmiot seka johtamisen ratkaisut ja toimin-
taa koskevat paatokset. Johtajan tehtavaksi nahdaan henkildston tukeminen, jotta yksikon perus-
tehtava tulisi hoidettua eli johtaja auttaa henkilostod. Johtaminen on esimiehen ja alaisten vélista
vuorovaikutusta, josta esimies kantaa suurimman vastuun. Muutosjohtamisessa on kyse seka
johtamiskyvysta etta kyvysta olla johdettavana, kyvysta johtaa itsedan. Yksi muutosjohtajan pe-

rustehtavista on myos olla henkisesti koko ajan lasna tyoyhteisdssaan. (2009, 72-73.)

Kurtén ja Salmisen mukaan muutoksen johtamisessa ja esimiestydssa korostuvat suunnan nayt-
taminen (visio, mielikuva tulevasta), tavoitteet, suunnitelmat, organisointi, seuranta, esimerkkina
oleminen, nakyvyys, lasnaolo, kommunikointi, viestinta, yhteisollisyys, oikeudenmukaisuus, soli-
daarisuus, palautteen antaminen sekd motivaation vahvistaminen (2004, 76). Johtajat joutuvat

neuvottelemaan, politkoimaan ja vaikuttamaan monin eri tavoin alaistensa toimintaan saadak-
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seen haluamansa muutokset aikaan. Jotta johtajasta tulisi toimintaa hallitseva hahmo, hanen tu-
lee osata organisoida ja vaikuttaa (Peltonen 2008, 29.) Tydyhteis6tasolla esimies voi olla seka
muutoksen etta sen suunnittelun ja toteutuksen moottori. Hanen tehtava on kertoa, mita strategia
tarkoittaa oman yksikon, tiimin ja ennen kaikkea henkildn itsensa kannalta. (Heiskanen & Lehi-
koinen 2010, 65.) Pontevan mukaan esimiehen tarkein tehtdva muutoksessa on ihmisten koh-
taaminen, esimiehella tulisi olla aikaa alaisilleen, saanndlliset tapaamiset ovat seka esimiehen et-
ta alaisen oikeus. (2010, 27).

Jarvisen mukaan tyopaikalla tehtdvien muutosten perusongelma on siina, miten esimiehet onnis-
tuvat kertomaan ja tekemaan ymmarrettavaksi muutoksen tavoitteet ja tarkoituksen. Ihmisen on
vaikea tyoskennelld sellaisten asioiden puolesta, joiden merkitystd han ei ymmarra. Esimiehen
tehtdvana on tukea ja auttaa henkildstoaan eri tavoin muutoksen kasittelyssa. Muutoksen perus-
teista, tavoitteista ja aikatauluista asiallisen tiedon kertominen helpottaa henkiloston ymmartamis-
ta. (2001, 97-117.) Viitalan mukaan tarkeitd muutoksen onnistumista edistavia asioita ovat kes-
kustelu, koulutus seka yhteistoiminta muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa. Haasteellisis-
sa muutostilanteissa tarvitaan usein kykya paikata kommunikaatiokatkoksia, menetettya turvalli-

suuden tunnetta ja luottamusta seka umpikujassa olevia yhteistydsuhteita. (2007, 277-278.)

Jos tyon tai elaman mielekkyyden kadottaa pitkaaikaisesti, ihminen on suurissa vaikeuksissa.
Hanen on vaikea olla innostunut tyosta, jota han ei koe hyodylliseksi, kiinnostavaksi, tarkeaksi tai
muulla tavoin mielekkaaksi. Tyomotivaatio on kiinteassa yhteydessa tyon mielekkyyteen. Tyon
mielekkyyden ja motivaation hyvaksi joutuu tekemaan jatkuvasti toita. Joillekin tyon mielekkyys
voi tarkoittaa sita, etta tyosta saa palkkaa, jolla voi elattaa perheensa. Toisille se voi tarkoittaa si-
ta, ettd tyo tuntuu kiinnostavalta ja haastavalta. Muita tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoita voivat
olla tydtoverit, tydpaikan imago ja henki, tydolosuhteet, sosiaaliset edut ja kehittymismahdollisuu-
det. Tyopaikan muutostilanteissa tulee esille se, etta henkildstd tulkitsee ja suodattaa asioita ja
tapahtumia aina omien kokemustensa ja kasitystensa kautta. Oheisessa kuviossa Jarvinen kuvaa

ihmisen kayttaytymista ohjaavia lainalaisuuksia. (2001, 97-99.)
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KUVIO 1. Ihmisen kéyttaytymisté ohjaavat lainalaisuudet (Jérvinen 2001, 98.)

Henkildston muutosdynamiikan tunnistaminen on keskeinen osa muutosprosessin hallintaa, kos-
ka muutostarvetta perustellaan lahes poikkeuksetta tekijoilla, joilla on valiton tai valillinen yhteys
muutosta lapikayviin ihmisiin. Johtamisessa korostuu konkreettisesti esimies-alaissuhteet, ihmis-
ten kohtaaminen arjen ty6toiminnan tasolla. Esimiehen olisi kyettava myos huomioimaan jokaisen
tyontekijan yksildllinen ainutlaatuisuus. (Syvajarvi, Perttula, Stenvall, Majoinen & Vakkala 2007,
3-4, hakupéiva 4.12.2010.) Tavoitteen asettaminen, tiedonkeruu, strategian luominen, prosessin
suunnittelu, toteutus, seuranta seka korjaustoimenpiteiden tekeminen palautteen pohjalta kuulu-
vat muutoksen hallintaan. Ennen muutoksen toteuttamista johtajien ja esimiesten on selvennet-
tava itselleen tavoitteet, ja vasta taman jalkeen voidaan edeta systemaattisesti ja odottaa tavoit-
teita vastaavia tuloksia. (Gronfors & Pietila 2005, 132.)

Rankin mukaan irtisanotuksi tuleminen on kriisi, joka koettelee taloudellisen toimeentulon liséksi

itsetuntoa, ja monet kokevatkin sen myds sosiaalisena hapeana (2001, 89). Myds Peltosen mu-

kaan huomattava organisatorinen tai rakenteellinen muutos, kuten yksikon lakkauttaminen, rasit-
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taa tyoyhteison kaikkia jasenia emotionaalisesti ja psyykkisesti. Muutos on verrattavissa henkilo-
kohtaiseen kriisiin, jossa yksilo joutuu tyostamaan tunteitaan ennen kuin voi jatkaa elamaansa

tydyhteison toimintakykyisena jasenena (2008, 138.)

Henkilostoleikkaukset tekevat ihmisiin syvat haavat, joten irtisanomisten hoitaminen suunnitellusti
ja arvostavasti auttaa paljon. Se, miten esimies kykenee omalla toiminnallaan ja persoonallaan
elamaan muutoksessa, on hanen tarkein tydkalu. Muutososaava esimies tiedostaa muutoksen
edistamiseen ja lapiviemiseen liittyvat perusasiat. Han on myos selvilla siita, mitka tekijat pysayt-
tavat muutoksen (Aarnikoivu 2008, 171.) Tyon paattyminen voi olla my6s kriisi. Saarelma-Thielin
mukaan kriisi etenee vaiheittain. Ensimmainen reaktio on sokki, jopa muutoksen kieltdminen, joka
kestdd@ muutamasta tunnista muutamaan paivaan. Sitten seuraa sisdinen epajarjestys, hatkahta-
minen, kiihtymyksen ja vihan vaihe, joka kestada noin yhdesta neljaan viikkoa. Henkilosto alkaa
silloin vahitellen aktivoitua, puolustautua, tehda vastarintaa seké janota lisaa tietoa ja perusteluja.
Tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua ja se vaatii usein surutyoskentelyd. Uuden rakentami-
sessa ja jasentamisessa mukana oleminen helpottaa luopumista. Vahitellen muutos hyvaksytaan
tapahtuneeksi ja arviointivaiheessa ollaan valmiita nakemaan uusia valintoja ja mahdollisuuksia,
ratkaisemaan ongelmia ja ottamaan lapikayty oppimisen kannalta. Silloin ollaan myds valmiita

sopeutumaan ja kasvamaan uusiin rooleihin ja vastuisiin. (2009, 23.)

Alaiset odottavat lahiesimieheltaan virallisia tiedotteita tarkempia tietoja ja perusteluja toimenpi-
teille seka henkista tukea. Jos esimies ei ole itse ensin saanut riittavasti tietoa ja aikaa lapikayda
omia tunteitaan ja mahdollisuutta ymmartaa mita on tapahtumassa, on hanen vaikea ottaa vas-
taan alaistensa tilanteen aiheuttamaa ahdistusta, mahdollisia vihan purkauksia tai syytoksia
(Ranki 2001, 94.) Muutoksen herattamiin kysymyksiin tulee hakea vastauksia esimiesten johdolla
tydyhteison yhteisissa keskustelutilaisuuksissa, jotta valtetaan uudistusten tai kehityshankkeiden
kariutuminen epéilyihin, pelkoihin tai vastarintaa synnyttaviin huhumyllyihin (Jarvela 2001, 101).
Juutin ja Virtasen mukaan muutoksen johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta, avointa viestintaa
ihmisten kanssa. Viestinnan méaaré ja laatu ratkaisevat muutoksen johtamisen onnistumisen, pa-

hinta mita esimies voi muutostilanteissa tehda, on olla viestimatta. (2009, 151.)

Luukkalan mukaan on useita tekijoita, jotka auttavat muutostilanteissa. Elaménkokemus ja suh-
teellisuuden taju edistavat kaytannonlaheista ja kokonaisvaltaista ajattelua. Mahdollisuuksien na-
keminen muutostilanteessa edellyttaa luovuutta, vaihtoehtojen hahmottamista seka ratkaisujen
hakemista. Kyky ja halu oppia uutta auttavat muutoksen haltuun otossa, samoin tosiasioiden hy-

16



vaksyminen seka turhan murehtimisen valttaminen. Asioiden kasittely yhdessa muiden kanssa,
luottamus esimiehiin seka oman elaman tasapaino auttavat kasittelemaan muutosta. Muutostilan-

teessa tulee keskittya niihin asioihin, joihin voi vaikuttaa. (2011, 196-198.)

2.2 Vuorovaikutus tyoyhteison muutostilanteessa

Haapalaisen mukaan muutosjohtamisen perusidea on se, ettd saadaan saanndllisesti paljon tie-
toa, jolloin seuraava muutos ei ole pelottava, sen sietaa tai parhaillaan jopa hyvaksyy. Muutok-
sesta annetaan ymmarrettavalla tavalla mahdollisimman paljon tietoa mahdollisimman ajoissa
mahdollisimman monelle (2005, 240.) Rautjarven mukaan henkildstohallinnon muutoksen osaa-
minen on keskeistd, jotta tyoyhteison ja yksildiden tyokyky sailyy. Tydpaikan maine hyvana tyon-
antajana vaikeuksista huolimatta tulisi sailya ja myos kriisitiedottamiseen tulisi kiinnittdd huomiota
eli pitaisi olla sovittuna, kuka tiedottaa ja mita, mieluiten ennen huhuja ja huhuja karsien (2010, 2,
hakupéaiva 8.10.2011.) Myds Ylikosken ja Ylikosken mukaan yksi muutostiedottamisen vaikeuk-
sista ovat perusteettomat uskomukset. Mita ongelmallisemmasta tilanteesta on kysymys, sita ai-
kaisemmin ja selkeammin siita tulee saada realistinen ja tarkka tieto niille, joita muutos koskee.
Saadun tiedon avulla ihminen jasentdd kokemuksiaan ja tuntemuksiaan. "Kypsissa organisaati-
oissa tiedottamista ei nahda vain tiedon saannin oikeutena vaan koko organisaatiolle uutta luova-
na energialahteena.” (2009, 40-42.) Viestinta on organisaation ydintoimintaa, osa johtamista ja
kriittinen tekija organisaation koko olemassaololle ja menestykselle. Viestinnan rooli kasvaa enti-
sestaan muutostilanteissa. Organisaatioissa tapahtuvat muutokset vaativat perusviestinnan, vuo-
rovaikutuksen ja osallistamisen tehostamista ja syventamista. (Heiskanen & Lehikoinen 2010,
17-19.)

Viitalan mukaan viestinta on se keino, jolla vahvistetaan yrityksen henkiloston tietopohjaa, yhteis-
ta kasitteistda ja merkityksen antoa seka levitetdan tietoa henkilostod koskevista asioista. Se
my0s kehittaa tydyhteison jasenten ajatusmalleja yrityksen toiminalle ja tulevaisuudelle tarkeisséa
asioissa. (2007, 203.) Pitkdsen mukaan kuuntelu on usein parasta viestintaa, kuuntelemalla vai-
kuttaa enemman kuin puhumalla. Johtajan tulisi osata kuunnella, jos han haluaa, ettd hanta
kuunnellaan. Johtaminen on viestintda ja viestintd on vaikuttamista, ei asioiden ilmoittamista.
(2010, 210-213.)

Muutosmurroksessa on hyva miettia, millaiset asiat voidaan hoitaa tiedonvalityksen keinoin ja
missa taas osallistavat, henkilokohtaisiin kannanottoihin, kuulluksi tulemiseen ja yhteisen nake-
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myksen tai ymmarryksen etsintaan perustuvat menettelytavat ovat tarpeen. Muutostilanteessa
keskeista yksilon kannalta on, millaiseksi hanen tilanteensa muuttuu. Han kay sisaista keskuste-
lua siita, haluaako ja voiko han mukautua muutokseen toisten tai jarjestelman vaatimuksesta.
Muutoksen henkilokohtaisen merkityksen arviointia tekee jokainen muutoksessa mukana oleva.
Muutoksen aiheuttamista omista reaktioista keskustelu on tunnetilojen kohtaamisen kannalta tar-
keda. Tarkeaa olisi tehda selkeasti tilaa tunteiden ilmaisemiselle ja niista keskustelemiselle. (Yli-
koski & Ylikoski 2009, 9, 28-29.) Heiskasen ja Lehikoisen mukaan huolimatta siita, ettd muutok-
siin kuuluvat pelko, epavarmuus ja keskeneraisyys, ne antavat myos loistavan tilaisuuden kas-
vaa, oppia uutta, laajentaa reviiria ja nostaa omaa roolia. Jatkuvat ja osittain yllattavatkin muutok-
set haastavat viestijoiden arjen, kaaoksen sietokyvyn ja osaamisen. Muutoksissa viestinta ei ole
mikaan oma viestinnan lajinsa, vaan se on ammattimaista perusviestintaa, jossa kaikki hyvat vuo-
rovaikutuksen ja osallistamisen keinot ovat tarpeen. Viestinnan ei tarvitse olla vain tiedon ja tie-
dotteiden jakamista, vaan pyrkimysta luoda yhteistd ymmarrysta yrityksen tavoitteista ja toiminta-
tavoista. (2010, 9, 36.)

Myos Stenvall ja Virtanen toteavat, ettd muutoksen tekeminen ei onnistu ilman avointa kommuni-
kaatiota ja luottamusta. Tieto mahdollistaa muutoksen, se edistaa ymmarrysta muutoksen toteut-
tamisesta ja toteuttamisen onnistumisesta seka sen avulla tullaan tietoiseksi muutoksen tarpees-
ta. Pelkka tiedottaminen muutoksesta ei riita, vaan siihen liittyvaa tietoa pitaa jasentaa, muokata
ja tuottaa, jotta tieto muutoksen syista, toteutustavoista ja oletetuista vaikutuksista olisi ymmarret-
tavampaa. Taman jalkeen voidaan pohtia ja jasentaa muutostilanteeseen liittyvia epaselvyyksia ja
epatietoisuutta. Muutostilanteissa pyritaan huomioimaan niita asioita, jotka ovat tarkeita henkilos-
tolle, kuten miten muutos vaikuttaa omaan tyohon ja sen sisaltoon, tyon jatkuvuuteen, tyopaikan
tarjoamiin etenemismahdollisuuksiin sek& omaan tydyhteisoon ja sen sosiaalisiin suhteisiin. Muu-
tosjohtajan tulisi pystya viestittdmaan myds néihin liittyvista asioista siinékin tapauksessa, ettei
niissa tapahdu mitaan tai niista ei ole viela tietoa. Viestinnalla ei vaikuteta pelkastaan muutoksen

toteutukseen, vaan silla luodaan ja rakennetaan myds organisaatiokulttuuria. (2007, 13-65.)

Samoin Ylikosken ja Ylikosken mukaan dialogi on muutostilanteissa tiedottamisen avainsana, sil-
loin on mahdollisuus keskusteluun, kokemusten jakamiseen, kuulluksi ja ymmarretyksi tulemi-
seen sanoin ja teoin seka osallistumiseen ja arvostukseen (2009, 111). Ménkkdsen mukaan dia-
login yksi tarke& elementti on vastavuoroisuus. Silloin jokainen osapuolista paasee luomaan ti-
lannetta ja vaikuttamaan yhteisiin asioihin. Dialogissa molemmat oppivat ja voivat muuttaa mieli-
pidettaan tai asenteitaan. (2007, 87-88.)
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Maonkkosen mukaan vuorovaikutus on kasite, joka sisaltaa yksiloiden, yhteisojen, organisaatioi-
den ja kulttuurien valista vuorovaikutusta (2007, 15). Suora ja avoin tiedottaminen ja vuorovaiku-
tus vahentavat huhujen maaraa. Jos pystytaan valittamaan ajantasaista ja ymmarrettavaa tietoa
siita, mita tyoyhteisolle on tapahtumassa ja miten yhteisojen ja yksildiden arjen tyo muuttuu, ovat
viestintaratkaisut onnistuneet. Johdolla ei valttamatta ole vastauksia yhteisojen ja yksiloiden
konkreettisiin kysymyksiin, siksi heille on luotava tilanteita ja rakenteita, joissa asianosaiset voivat
kohdata toinen toisensa ja kayda vuorovaikutteista keskustelua (Ylikoski & Ylikoksi 2009, 94-95.)
Avoimuus kuitenkin tarkoittaa eri inmisille eri asioita. Toiselle se tarkoittaa sita, etta tiedonkulku
organisaatioissa toimii, henkildstd voi luottaa siihen, ettd tulossa olevista muutoksista kerrotaan
ajoissa ja suoraan. Jollekin avoimuus voi tarkoittaa sita, etta yrityksessa noudatettavat pelisaan-
not ovat kaikkien tiedossa, kuten tulospalkkauksen maaraytyminen ja paatosten tekeminen, kun
taas kolmannelle avoimuus voi tarkoittaa esimiehen ja tydkaverin rakentavan palautteen antamis-

ta suoraan iiman selén takana puhumista. (Ranki 2001, 60.)

Heiskasen ja Lehikoisen mukaan yksi muutosviestinnan perusvaatimuksista on jatkuvuus ja pro-
sessimaisuus. Muutoksista viestittdessa tavoitteena on auttaa tyoyhteisoa ymmartamaan, mista
muutoksessa on kyse, miksi se on valttamaton ja mihin muutoksella tahdataan. Tavoitteena on
myos se, etta henkilosto ja heidan asiantuntemuksensa voidaan osallistaa muutoksen toteuttami-
seen. Kasvokkainviestinta, kuten erilaiset info- ja keskustelutilaisuudet toimivat parhaiten tilan-
teissa, jotka vaativat ymmarryksen syventamista. Niissa henkilostd saa mahdollisuuden kysya
kysymyksia ja saada vastauksia epaselviin asioihin. Onnistunutta muutosta ja hyvaa lopputulosta
ei takaa taitavakaan viestinta, jos oma motivaatio ja into tydyhteison kehittamiseen ja yhteistoi-
mintaan puuttuu. Ketaan ei voi pakottaa muuttumaan, mutta toisaalta taas mik&an ei muutu, ellei
asioita tehda toisin (2010, 20-78.) Yhteistoiminnallisuus edistaa dialogisuutta ja dialogisen vuoro-
vaikutuksen olemukseen kuuluu se, ettd vuorovaikutuksen osapuolet ovat kiinnostuneita tutki-
maan toistensa esittdmia nakokulmia. Liséksi osapuolilla tulisi olla rohkeutta uusien ideoiden yh-
teiseen kehittelyyn. (Ménkkdénen 2007, 185.)

Vaikeissa muutostilanteissa esimiehet tarvitsevat erityisesti tukea seka ylimmalta johdolta etta
henkilostbammattilaisilta. Alaiset odottavat, ettd esimiehet muiden puolesta auttavat selkiytta-
maan tavoitteita ja toiminnan periaatteita seka luomaan jarjestysta sekavaan tilanteeseen. Taman
onnistumiseksi esimies itsekin tarvitsee riittavasti tietoa tilanteesta ja siitd miten heidan oletetaan

toimivan. Haasteellisissa muutostilanteissa, kuten irtisanomistilanteissa, johtajan ja esimiehen tu-
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lisi olla mahdollisimman lahella henkildstda myos fyysisesti. Heidan pitisi puhua, kuunnella ja ol-
la Iasna niin paljon kuin mahdollista. Tehokkaita esimiehen viestintaa tukevia rakenteita ovat viik-
ko- ja kuukausipalaverit, suunnittelupalaverit, epamuodolliset lounas- ja kahvipaussit seka muut
keskustelutuokiot, esimies-alaiskeskustelut, kehityskeskustelut ja jonkinlainen esimiehen oma in-
fokanava, kuten sahkoposti tai intranet. Hyva viestinta tarvitsee myds tuekseen yhteisia sopimuk-
sia ja systematiikkaa. (Viitala 2007, 276-279.)
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3 TYONANTAJAN MAHDOLLISUUDET TUKEA TYONTEKIJOITA IRTISANO-
MISTILANTEESSA

Puntari ja Roosin mukaan lyhyet tyosopimukset, lomautukset ja irtisanomiset ovat ajan iimidita.
Vakituinen tyopaikka on viela normin mukaan tyontekijan laatumittari ja osa elaman perusturvalli-
suutta. Kun tyontekija on riittavan hyva, han saa vakituisen tyopaikan. Kuitenkaan tyosopimus-
laissa ei tunneta vakituista tyosopimusta, vaan se on joko maaraaikainen tai toistaiseksi voimas-
saoleva. Toistaiseksi voimassa oleva sopimus on voimassa niin kauan, kunnes organisaation ti-
lanne muuttuu riittavasti omistajuuden, perusfilosofian tai tuotannon alan suhteen, jotta irtisano-
misperusteet tayttyvat (2007, 112.) Tydnantajan vastuulliseen irtisanomiseen kuuluvat huolellinen

valmistelu seka selkeat pelisaanndt (Jabe 2010, 1-2, hakupaiva 8.10.2011.).

3.1 Irtisanomistilannetta koskeva lainsaadanto ja sopimukset

Tydsopimuslain mukaan tyontekijan tydsopimuksen tyonantaja saa irtisanoa, jos tarjolla oleva tyd
on taloudellisista, tuotannollisista tai tydnantajan toiminnan uudelleenjarjestelyista johtuvista syis-
ta vahentynyt olennaisesti ja pysyvasti. Jos tyontekija on sijoitettavissa tai koulutettavissa toisiin
tehtdviin 4 §:ssa saadetylla tavalla, ei tydsopimusta saa irtisanoa. Irtisanomisperusteita ei myos-
k&an ole, jos tydnantaja on joko ennen irtisanomista tai sen jalkeen ottanut uuden tyontekijan
samankaltaisiin tehtaviin, vaikka hanen toimintaedellytyksensa eivat ole vastaavana aikana muut-
tuneet tai tdiden uudelleenjarjestelyista ei ole aiheutunut tydn tosiasiallista vahentymista. (TSL
55/2001 7:3 §, hakupaiva 6.4.2012.)

Tyosopimuslain mukaan tyonantajan on tarjottava tyontekijalle ensisijaisesti hanen tyosopimuk-
sensa mukaista tyota vastaavaa tyota. Jos sellaista mahdollisuutta ei ole, on tyontekijalle tarjotta-
va muuta hanen koulutustaan, ammattitaitoaan tai kokemustaan vastaavaa tyota. Tyonantajan on
myos jarjestettava tyontekijalle sellaista koulutusta, jota uudet tyotehtavat edellyttavat ja jota mo-
lemmat sopijapuolet pitavat tarkoituksenmukaisena ja kohtuullisena. Jos tydnantajalla on henki-
|6stdasioissa maaraysvaltaa toisessa yrityksessa tai yhteisdssa omistuksen, sopimuksen ftai
muun jarjestelyn perusteella eika hanelld ole tarjota tyontekijalle 1 momentissa tarkoitettua tyota,

on hanen selvitettava, voiko han tayttaa tyon tarjoamis- ja koulutusvelvollisuutensa tarjoamalla
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tyontekijalle tyotd muista maaraysvallassaan olevista yrityksista tai yhteisoista. (TSL 55/2001 7:4
§, hakupaiva 6.4.2012.)

Yhteistoimintalain (YT) tarkoituksena on edistaa yrityksen ja sen henkildstdn valisia vuorovaiku-
tuksellisia yhteistoimintamenettelyja, jotka perustuvat oikea-aikaisesti annettuihin riittaviin tietoihin
yrityksen tilasta ja sen suunnitelmista. Lain tavoitteena on kehittaa yhteisymmarryksessa toimin-
taa ja tyontekijoiden mahdollisuutta vaikuttaa yrityksessa tehtaviin paatoksiin, jotka koskevat hei-
dan ty6taan, tyoolojaan ja asemaansa yrityksessa. Lain tarkoituksena on myos tiivistaa tyonanta-
jan, henkiloston ja tydvoimaviranomaisten yhteistoimintaa tyontekijéiden aseman parantamiseksi
ja heidan tyollistymisensa tukemiseksi yrityksen toimintamuutosten yhteydessa. (Laki yhteistoi-
minnasta yrityksissa, 30.3.2007/334, 1:1 §, hakupaiva 6.4.2012.)

Yhteistoimintalakia sovelletaan yrityksiin, jonka tydsuhteessa olevien tydntekijoiden maara on
saanndllisesti vahintaan 30. Osaa laista sovelletaan yrityksissa, joissa tydsuhteessa olevien tyon-
tekijoiden maara on saanndllisesti vahintaan 20 henkiloa. Alle 20 tyontekijaa olevissa yrityksissa
noudatetaan tydsopimuslain 55/2001 9 luvun 2 ja 3 §:n sédanndksia (Laki yhteistoiminnasta yrityk-
sissa, 30.3.2007/334, 1: 2 §, hakupaiva 6.4.2012).

Yhteistoimintalain mukaan yhteistoiminnan osapuolina ovat tyonantaja ja yrityksen henkildsto.
Osallisina neuvotteluissa ovat tyontekija, jota kasiteltava asia koskee ja hdnen esimiehensa taik-
ka henkilostoryhman tai sen osan edustaja tai asianomaisten henkilostoryhmien edustajat seka
kulloinkin kasiteltavassa asiassa toimivaltainen tyonantajan edustaja (Laki yhteistoiminnasta yri-
tyksissa 30.3.20077/334 2:7 §, hakupaiva 6.4.2012) Henkiléstéryhmien edustajina voi olla tydeh-
tosopimuksen perusteella valittu luottamusmies tai tydsopimuslain 13 luvun 3§:n nojalla valittu
luottamusvaltuutettu. Jos henkildstoryhman tyontekijat eivat ole valinneet edustajaa, tyonantaja
voi tayttaa yhteistoimintavelvoitteensa kaikkien tahan henkilostoryhmaan kuuluvien tyontekijoiden
kanssa yhdessa. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 30.3.20077/334 2:8 §, hakupaiva 6.4.2012.)

Hietalan ja Kaivannon mukaan yt-menettely on onnistunut kaikkien osapuolien kannalta ja yt-lain
tarkoituksen mukaisena vain silloin, kun keskustelu ja asioiden kasittely on aitoa, eika yt-
menettelyd jarjestetd vain lain muotovaatimuksen tayttdmiseksi. Neuvottelun paatteeksi tydnanta-
ja tekee ratkaisut, mutta tietoisena henkiloston nakemyksista ja eri vaihtoehdoista, kovia ja peh-
meita arvoja on pystyttava kasittelemaan samanaikaisesti (2009, 34.) Henkilostolle on annettava
todellinen mahdollisuus vaikuttaa tehtavaan paatokseen tietojaan, kokemuksiaan ja nakokanto-
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jaan esittamalla. Heidan edustajien on voitava tehda vastaehdotuksia neuvoteltavista asioista ja
tehtyja esityksia tulee neuvotteluissa kasitella. (Fudut vai? Yhteistoiminta-neuvotteluopas 2011,
11, hakupéiva 21.4.2012.) Kehittamistehtavaan osallistuvassa tydyhteisdssa noudatetaan Yksi-
tyisen sosiaalipalvelualan tydéehtosopimusta. Sen mukaan tydnantajan irtisanoessa toistaiseksi
voimassa olevan tyosopimuksen noudatetaan tyosuhteen kestoajasta riippuvia irtisanomisaikoja.
Mikali tyosuhde on kestanyt 0-1 vuotta, on irtisanomisaika 14 vrk. Jos tyosuhteen kesto on 1-4
vuotta, irtisanomisaika on yksi kuukausi, yli 4-8 vuotta kestanyt tydsuhde, niin irtisanomisaika on
kaksi kuukautta, yli 8-12 vuotta kestanyt tydsuhde, niin irtisanomisaika on nelja kuukautta ja yli 12
vuotta kestanyt tydsuhde, jolloin irtisanomisaika on kuusi kuukautta (Yksityisen sosiaalipalvelu-
alan ty6ehtosopimus 2010, 5.) Tahan kehittamistehtavaan osallistuva tydyhteiso sai tiedon tydso-

pimusten paattymisesta noin vuotta ennen ostopalvelusopimuksen paattymista.

3.2 Tydyhteison keskinainen tuki tyon paattyessa

Eras perustarpeistamme on tarve kuulua johonkin sosiaaliseen ryhmaan, laumaan, ja tata tarvet-
ta voimme tyydyttaa tyopaikan avulla. Pelko tyOpaikan menetyksesta uhkaa tata perustarpeen
tyydytysta. Tassa muutosten maailmassa elaminen koskee kaikkia, niin tyontekijoita kuin tyonan-
tajiakin. Taloudellinen turvallisuus ja tyokykyisyys ovat tarkeita selittavia tekijoita, kun mitataan
seka miesten etta naisten kokemaa onnellisuutta. Tyo on tarked osa aikuisen minuutta. (Poijula
2003, 16-18.)

Niirasen, Seppanen-Jarvelan, Sinkkosen ja Vartiaisen mukaan yhteis6llisyys perustuu ihmisten
valiselle kommunikaatiolle seka yhteiselle nakemykselle tyosta ja tydyhteisosta. TyOyhteiso
muokkaa sitd ymmarrysta, joka tydyhteiséon kuuluvilla on omasta tyostaan ja organisaatiostaan
(2010, 130.) Jalavan ja Matilaisen mukaan tyoyhteiso ei ole sen paremmin strategisesti, toimin-
nallisesti kuin moraalisesti terveelld pohjalla, jos siltd puuttuu sen jasenten keskinaista yhteisolli-
syytta yllapitava yhteisollinen ja strateginen vuoropuhelu. Vuoropuhelu kuuluu kaikille tydyhteison
jasenille, eika sita voi korvata strategisen suunnittelun spesialistien analyyseilla ja strategiakirja-
uksilla (2010, 71-72.) Ylikosken ja Ylikosken mukaan yhteisollisyys perustuu huolenpitoon ja ja-
kamiseen, jasenista valitetdan ja pidetdan huolta. Jokainen tekee oman osansa, sen minké osaa
ja ehtii. Yhteisollisyys edistaa hyvinvointia ja terveytta. Organisaatioita, yksin elamista ja erikseen
olemista, pidetaan yhteisollisyyden vastakohtana. Yhteisollisyyden tarve on muutostilanteissa eri-
tyisen suuri, koska se suojaa ja auttaa kestamaan paineita. (2009, 59-60.) Heiskasen ja Lehikoi-

sen mukaan yhteisollisyys, yhdessa tekeminen ja yhteistyd nousevat yha keskeisempaan rooliin
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tyOyhteisossa ja se tulee nakymaan myos entista enemman viestijoiden arjessa ja tavoissa toimia
(2010, 15).

Ylikoski ja Ylikoski ovat maaritelleet tyoyhteison sosiaalisen tuen muotoja. Tunnetuki tarkoittaa
tunnetta myotatunnosta ja vaikeuksien yhteisesta kohtaamisesta, kuten myds onnistumisten ja
ilojen jakamisesta. Tunnetuki ilmenee tyoyhteison jasenten keskinaisena toisistaan huolehtimise-
na ja luottamuksena. Tydyhteisossa hyvaksytaan toisten puutteet, heikkouksissa autetaan, ei
haavoiteta. Molemmin puolinen avoimuus ja vuorovaikutus esimiehen ja muun tyoyhteison valilla
kuuluu tunnetukeen, palautteen anto on jokaisen velvollisuus, ei vain esimiehen. Vahvistava tuki
tarkoittaa sita, etta tydyhteisdssa annetaan kannustavaa ja arvostavaa palautetta. Vahvistava tuki
antaa kokemuksen yhteisesta vastuunotosta yksin ja@misen sijaan. Tydyhteisdssa on yhdenver-
taisuuden ilmapiiri. Informaatiotuki tarkoittaa sita, etta tyoyhteisossa on toimiva ja rajoittamaton
tiedon saanti, opastus selvista asiatiedoista ja laajemmistakin taustoista. Tydyhteisossa opete-
taan korjaavan palautteen avulla toisia tyosuorituksissa ja keskitytaan nain yhteisen kokemuksen
kautta. Valinetuki tarkoitetaan sita, etta tyoyhteisdssa on riittdvat tyovalineet ja toiminnan muut
voimavarat. Siihen kuuluvat ajankaytosta, teknisista valineista aina kaikkien osallistumismahdolli-
suuksiin, toimivaan organisaatioon seka ammattitaidon kehittamiseen ja koulutukseen saakka
olevat asiat. Toimiva yhteistyo tarkoittaa sita, etta tydyhteison yhteistyd perustuu kykyyn nahda
jokaisen oma erityisyys, jolloin voidaan mahdollistaa kokonaisuutta rikastuttava tyonjako ja tehta-

vien hoitamisessa tarvittavasta vastavuoroisuudesta voidaan sopia. (2009, 62-63.)

Lahiesimies on muutostilanteessa tarkea keskinaisen tuen turvaaja. Esimiehen pitaisi seurata
kaikkien tukimuotojen toimivuutta. Hanen pitaisi huolehtia siita, etta yhteison keskinainen tuki toi-

mii ja tydyhteison jasenten tulisi tukea esimiesta tassa tehtavassa. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 62.)

3.3 Tyonantajan tukemisen keinot ja mahdollisuudet tyontekijoiden irtisanomistilan-

teessa

Ylikosken ja Ylikosken mukaan useimmat muutoshankkeet voidaan jakaa neljaan paatyyppiin: 1.
toimintojen ja organisaation osien yhdistely ja fuusiot, 2. strategioiden ja palvelujen uudelleen ar-
vioinnit, 3. kustannusten saastdohjelmat entinen palveluvalikoima séilyttaen ja 4.

alasajo/saneeraus. (2009, 94.)
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Alasajo/saneeraukseen voi liittya toimintojen supistuksia, yhtidittdmisia, myymista ja lakkauttamis-
ta. Kun muutosta suunnitellaan, on tarkea nahda muutos prosessina, jossa kaikkia sopeuttamis-
ratkaisuja voidaan toteuttaa rinnakkain. Muutoksen suunnitteluvaihe tulisi toteuttaa nopeasti, kos-
ka mita pidempaan epavarmuus ratkaisuista vallitsee, sita enemman hammentavat piirteet alka-

vat sitoa tydyhteis6jen energiaa. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 94.)

Ylikosken ja Ylikosken mukaan monen alan perinteiset pitkaaikaiset tydsuhteet ovat rapistuneet
ja henkildsto on uuden tilanteen edessa. He tarvitsevat tukea seka yksilokohtaisen tunnetilojensa
kasittelyyn etta tydmarkkinavalmiutensa parantamiseen. Henkildstolle tarjottavia tukitoimia voivat
olla taloudellisia tukitoimia, kuten yrityksen mahdollisesti tarjoamat taloudelliset sopeutusavustuk-
set ja erorahat, tukitakaukset, lainojen korko- tai takaisinmaksuhelpotukset, yrittaja- ja opintolainat
seka koulutuksen rahoittamiset. Myos uudelleensijoituspalvelu voi olla tukitoimi, jolloin yrityksen
henkiloston uudelleen sijoittumisen mahdollisuudet selvitetaan. Yrityksessa voi olla esimerkiksi
uudelleensijoitusorganisaatio, joka valmistelee sopivia ratkaisuja uudelleensijoitettaville. Neuvon-
tapalvelu neuvoo erilaisista yhteiskunnan ja jarjestojen taloudellisista tukimahdollisuuksista, rahoi-
tusvaihtoehdoista, sosiaaliturvajarjestelmaan liittyvista eduista, koulutusmahdollisuuksista ja
tyonsaantimahdollisuuksista. Tydvoimaviranomaisten, aikuis- ja taydennyskoulutustahojen, sosi-
aali- ja terveyspalveluista vastaavien seka kuntien elinkeino- ja tyollisyyspalveluista vastaavien

tahojen kanssa tehtava yhteistyd on myds tarkea osa neuvontapalvelua. (2009, 96-99.)

My0s yrityksen omat asiantuntijat seka ulkopuoliset asiantuntijat voivat jarjestaa neuvontapalvelu-
ja tyopaikalla. Yrityksen henkilokunnalle voidaan tarjota raataloityja tutkintoja, koulutus-, kuntou-
tus-, tai tyovoimavalmennusohjelmia, yrityksen perustamisvalmennusta tai tyomarkkinoilla toimi-
misen valmennusta yhteistyonad tydvoimaviranomaisten, koulutustahojen, kuntien ym. kanssa.
Yrityksessa voidaan kdynnistaa henkilostovalmennusta ammattitaitotason korottamiseksi, tervey-
dentilan yllapitamiseksi, tydhon sijoittumiseksi joko yrityksessa kasvaville aloille tai muualle. Myds
esimerkiksi muutokseen liittyvien vaikeiden asioiden kohtaamiseksi ja kasittelemiseksi voidaan
kdynnistaa henkilostovalmennusta. Yrityksessa voidaan tarjota pienryhmatyyppista tydnohjausta
esimerkiksi esimiehille ja luottamusmiehille. Pienryhméssa he voivat keskindiseen kokemusten
vaihtoon perustuen ohjatusti oppia toimintatapoja toinen toisiltaan seka tuntemaan itsedan toisten
avulla. Yritys voi perustaa muutoksen toteutumista varten seurantaryhman. Ryhmé seuraa liiketa-
loudellisten tunnuslukujen lisdksi my0s muita muuttujia, kuten henkildston hyvinvoinnista ja sai-

rastavuudesta, tyOyhteisojen ilmapiiristad ja kokemasta stressista seka yrityskulttuurista saatuja
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kokemuksia. On arvioitava koko ajan saatuja hyotyja ja haittoja seka tuettava muutoksen yhteistéa

arviointia pienten erillisryhmien irrottautumisen ehkaisemiseksi. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 96-99.)

My6s Saarelma-Thielin mukaan organisaation tarjoama tuki voi olla tiedollista, osallistavaa, tun-
teita kasittelevaa, taloudellista tai verkostotukea. Tiedollisen tuen psykologinen merkitys on se,
etta se helpottaa alyllista ymmartamista, tilanteen ennakointia ja hallintaa seka vahentaa vaarin-
kasityksia. Tiedollista tukea voivat organisaatiossa antaa yrityksen johto, esimiehet seka henki-
|6ston kehittajat. Osallistavaa tukea antavat esimies, tyOyhteiso ja yksilot ja sen psykologinen
merkitys on lisata eldaméanhallinnan tunnetta ja mahdollisuutta vaikuttaa paatoksiin. Tunteita kasit-
televan tuen psykologinen merkitys on edistaa vastoinkaymisten psyykkista kasittelya, myotaela-
mistd ja yllapitda jaksamista. Tunteita kasittelevan tuen antajia ovat kohtalotoverit, tyoterveys-
huolto ja asiantuntijat. Taloudellista, valitonta ja valillista, tukea antavat johto, henkilostohallinto,
konsultit sek& tyovoimapalvelut. Tuen psykologisena merkityksend on turvata ylimenovaiheen
toimeentulo ja auttaa sijoittumaan. Verkostotuen psykologinen merkitys on auttaa sosiaalisessa
selviytymisessa, olla moraalisena tukena. Tuen antajia ovat henkilostohallinto, johto seka tyoter-
veyshuolto. (2009, 86.)

Tukipaketilla, irtisanomispaketilla ja sosiaalipaketilla tarkoitetaan samaa asiaa, jolloin kyseessa
on irtisanomistilanteissa tyonantajan tyontekijoilleen jakama etuus, joka ylittaa lakisaateisten
etuuksien tason. Tukipaketti-kasite kattaa kaiken sen, mita erikseen sopimalla maksetaan irtisa-
nomisajan palkan ja tydehtosopimuksen tai lainsaadantoon perustuvan lopputilin paalle. Tukipa-
ketteja maksetaan useimmiten irtisanomistilanteissa, jotka perustuvat tuotannollisiin ja taloudelli-
siin syihin. Ne eivat perustu lakiin, vaan niiden maksaminen on tyonantajalle vapaaehtoista. Tuki-
paketit ovat yksi keino lieventdd irtisanomisen seurauksia. (Fudut vai? Yhteistoiminta-
neuvotteluopas 2011, 16, hakupaivéa 21.4.2012.) Puntari ja Roosin mukaan irtisanotuille on tarjot-
tu sosiaalipakettia, jonka sisaltd vaihtelee paljon riippuen yt-neuvottelujen syysta, yrityksen toimi-
alasta, tuotannon laadusta, henkiloston maarasta, ikarakenteesta seka tyotehtavien luonteesta.
Sosiaalipaketissa on sovittu esimerkiksi ylimaaraisesta rahallisesta korvauksesta, joka on suhteu-
tettu tydsuhteen ja irtisanomisajan pituuteen, lomien ja lomarahojen kaytosta, tydajan lyhennys-
vapaista ja irtisanomisajan tyovelvoitteesta. Paketissa voidaan sopia myos erilaisten tuotantokor-
vausten ja bonusten maksamisesta, sijoittumisesta yrityksen muille toimipaikolle, muuttokorvauk-
sista, perehdytyksesta seké uudelleen koulutuksesta. Sosiaalipaketissa voidaan sopia myds oi-
keudesta kayttaa tyoterveyspalveluja, vuokra-asunnon kayttooikeudesta ja elakkeelle jaavien
eduista. (2007, 70.)
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Aareskosken mukaan tyonantajan tarjoama tuki irtosanotuille vaihtelee paljon ja tarkein tuki tyo-
suhteen paattyessa tulee perheeltd ja laheisiltd ystaviltd (2010, 68, hakupaiva 2.10.2011). Kun
vuonna 2003 Rautaruukin terastehdas Raahessa joutui vahentamaan tydvoimaansa, siella oli
valmiutta nahda tyopaikan menetykset traumaattisena tapahtumana. Johdon lahtokohtana oli
paatoksen toimeenpaneminen tyontekijoita kunnioittavalla ja inhimillisella tavalla. Tehtaalta irtisa-
nottiin 40 henkil6a ja 400 luopui tyopaikastaan varhaiselakejarjestelyin. Lahtevien tyontekijoiden
tukipaketin suunnitteluun osallistuivat johdon liséksi tyontekijdiden luottamusmiesedustajat seka
tydsuojelu- ja terveydenhuoltohenkildston edustajat. Tukipakettiin haluttin myds psyykkisen tuen
osuus, johon kuului valmennustilaisuus, selviytymiskartoitus ja psykologista valmennusmallia
hyodyntavat selviytymista tukevat vertaisryhmat, joita kokeneet kriisityontekijat ohjasivat. Tyonsa
menettaville jaettiin kirjallinen opas "Selviytyminen tydpaikan muutostilanteessa”, joka sisaltaa tie-
toa muutoksen psykologiasta, irtisanomisen aiheuttamisesta tunteista, tunteiden kasittelysta ja

selviytymisesta. (Poijula 2003, 14-15.)

Jolkkonen ja Kurvinen ovat tehneet tapaustutkimuksen Perlos Oyj:n tuotannon lopettamisesta
Joensuun seudulla. Joensuun merkittavin teollinen tyollistaja ja elektroniikkateollisuuden alihank-
kija Perlos Oyj lopetti tuotannollisen toimintansa alueella 2007, joka tarkoitti 2000 tydpaikan ka-
toamista maakunnasta. Jo vuonna 2006 Perlos aloitti toimintojensa rationalisointiohjelman, joka
merkitsi henkilostovahennyksia ja YT-neuvottelujen alkamista ja yritys paatyi vahentamaan 573
tydntekijaa. (2009, 53.)

Kevaan ja syksyn 2006 aikana Joensuun tydvoimatoimisto jarjesti 11 informaatiotilaisuutta tydhal-
linnon palveluista ja muutosturvasta ja tehtailla tarjottiin aikavarauksella tydvoimaneuvojan palve-
luita. TE-keskus asetti Perlos-tydryhman, jonka tehtdvaksi méaariteltin suunnitella toimenpiteita
korvaavien tydpaikkojen luomiseksi irtisanottaville. Tydryhman tulisi tunnistaa Perloksesta ja sen
alihankkijoilta irtisanottavan henkildston uudelleensijoittumismahdollisuuksia, seurata irtisanomis-
ten vaikutuksia seka tarvittaessa tehda esityksia tai jasentahojensa toimivallan puitteissa sopia
tyéryhméassa alueella tarvittavista elinkeino- ja tyollisyyspoliittisista tai muista vastaavista toimen-
piteistd. Samoin vuonna 2006 Perloksen paikallisen johdon aloitteesta perustettiin yhteistyoryhméa
pohtimaan ja jarjestamaan toimia perloslaisten yrittajyysideoiden tukemiseksi seka uusien tyo-
paikkojen luomiseksi alueelle ja Perloksen eri yksikOissa jarjestettiin velkaneuvontaa. Myos seu-
rakunnan diakoniaty0 aloitti tyopaikkapappitoimintaa Pohjois-Karjalan tehtailla. Vuoden 2007
alussa Perlos ilmoitti aloittavansa YT-neuvottelut koko tuotannollisen toiminnan lopettamisesta
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Suomessa, jolloin Joensuun kaupungin johdolla perustettiin rakennemuutoksen johtoryhma koor-

dinoimaan irtisanomistilanteen hoitoa. (2009, 53-55.)

Perlos Oyj:n irtisanottuja varten perustettiin tukitoimena virallisia yhteistyéryhmia, joiden tarkeim-
maksi ansioksi nahtiin eri toimijoiden valinen tiedonvalitys ja tukitoimien koordinointi. Irtisanotuille
tydntekijoille tarjottiin tiedollista tukemista, joka tarkoitti tehtailla pidettavia informaatiotilaisuuksia.
Osa tyontekijoista kuitenkin koki, etta heille luvattin enemman palveluja ja vaihtoehtoja kuin mita
todellisuudessa oli mahdollista saada. Tyontekijdille tarjottiin tydllistymisen tukemiseen tyovoima-
toimiston palveluja tehtailla, tukitoimia yrittajyyden edistdmiseksi, kuten yrittajyysiltojen jarjesta-
mista ja yritysneuvojan tapaamisia, mutta uusien yritysten perustamista tapahtui vdhemman kuin
oli odotettu. Ammattiliittojen tukitoimena tarjottiin irtisanotuille puhelin- ja nettipalveluja seka neu-
vontapisteen palveluja. Rekrytointitapahtumissa markkinoitiin vapautunutta tydvoimaa, henkista
tukea irtisanotut saivat seurakunnan tyopaikkatyosta, henkisen tuen tarjoamisen painopiste oli
tydpaikan menettamisen kriisin kasittelyssa, se merkitsi lasnaoloa ihmisten arjessa ja tarjosi kes-
kustelumahdollisuutta. Tydvoimatoimistoon perustettin muutosturvayksikko, josta sai myos am-
matinvalinnanohjausta, yksikkd perustettiin palvelemaan tyonsa menettaneita perloslaisia seka
heidan alihankkijoiden tyontekijoita, jotka olivat menettaneet tydnsa myos. Irtisanottuja tuettiin ta-
loudellisesti erorahalla ja pankkien myontamalla lainojen lykkayksella. (Jolkkonen & Kurvinen
2009, 60-101.)

Kajaanissa UPM:n paperitehtaan lakkauttamisen vuoksi vuonna 2008 tehtiin monenlaisia tukitoi-
mia niin tyonantajan kuin yhteiskunnankin toimesta. Kajaanin tehtaan lakkauttamisessa otettiin
oppia Voikkaan paperitehtaan lakkauttamisesta saaduista kokemuksista. Tyontekijoiden uudel-
leen tyollistymista tuettiin mm. koulutuksen kautta tai etsittiin muu henkilokohtainen toimeentulo-
ratkaisu, ja toisaalta etsittiin ja luotiin uusia tehtaan menetysta korvaavia tydpaikkoja. Lakkautta-
misen kaynnistamisessa keskeista oli myds tiedottaminen, johon panostettiin. Tiedottaminen oli
asiallista, kattavaa ja tehokasta ja yrityksen johdon mielesta tiedotus onnistui hyvin. Tyontekijoi-
den mielesta tiedotuksen olisi pitanyt toimia vield paremmin. Kajaanin tehtaan lakkauttamisen tu-
kitoimia ihmisille olivat kriisiryhm@, kaikille avoimia muutostuki-, muutosturva- ja tiedotustilaisuuk-
sia, tyOpaikkaesittelyja, koulutustilaisuuksia, vakuutusyhtion kustantamia tyokykya yllapitavia kun-
toremontteja seka tyovoimatoimiston julkaisemia tyopaikkailmoituksia tehtaan intranetissa. Teh-
taalla oli seurakunnan oma paivystyspiste ja toimihenkildunionin oma infopiste, kaupunginteatte-
rilla jarjestettiin keskustelutilaisuus seka tehtaan paattajaisjuhlat. Tukitoimiin kuului myds tyoter-
veyshuollon palvelut vuoden ajan irtisanomisen jalkeen sekd UPM:n Tyosta tyohon — ohjelma.
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My0s tyovoimatoimistosta tuli tehtaan toimipisteeseen muutosturva-asiamies ja kaksi tyovoima-
neuvojaa. (Rotko, Palosuo, Sihto & Husman 2010, 35-42. Hakupaiva 19.3.2011.)

Porvoon kaupungin tuli vahentaa henkilostomenoja 3,2 miljoonan euron edesta vuonna 2011.
Tama tarkoitti sita, etta henkilostosuunnitelmissa vahennettiin yhteensa 150 henkilotyovuotta
hyodyntamalla elakoitymisia, vahentamalla maaraaikaisia tyosuhteita, jattamalla tayttamatta
avoimia tehtavia ja irtisanomalla 40 henkiloa seka esittamalla elakkeelle siirtymista 20 henkildlle.
Irtisanottujen tyollistymista pyrittiin edistdmaan tarjoamalla sijaisuuksia ja avoimia tehtavia kau-
pungin sisalla, jarjestamalla tyonhaku- ja uudelleensijoitusvalmennusta, jarjestamalla infotilai-
suuksia TE-toimiston, Kevan, ammattijarjestojen ja tydnantajan kanssa. Irtosanottujen jaksamista
tuettiin sopimalla tyoterveyshuollon kanssa vastaanotosta seka tarjoamalla tyépsykologin palvelu-
ja. (Kalliosaari 2011, 2-6. Hakupaiva 8.10.2011.)

Viitalan mukaan huonosti hoidettu irtisanomistilanne on yksi tehokkaimpia tapoja pilata yrityksen
maine. Useat yritykset ovatkin ryhtyneet tarjoamaan irtisanottaville tyontekijoilleen uudelleensijoit-
tumisohjausta. Siihen liittyva asiantuntijan tekeméa konsultaatio on havaittu hyodylliseksi, monet ir-
tisanotut tyollistyvat sen varassa tai loytavat opiskelun tai muun mielekkaan vaihtoehdon ela-
maansa. Uudelleensijoittumisohjaus nahdaan myods luonnollisena keinona kantaa yhteiskuntavas-

tuuta, jossa yksi osa-alue on sosiaalinen vastuu. (2007, 124-125.)
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4 KEHITTAMISTYON TAVOITE JA TARKOITUS

41  Kehittamistyon toimintaymparisto ja tutkimukseen osallistujat

Kehittdmistyohon osallistuva tyoyhteiso oli yksityisen paivakodin tydyhteisd, jonka henkiloston
tyosuhteet paattyivat kunnan ostopalvelusopimuksen paatyttya. Tyontekijoilla oli tiedossa oman
tydsopimuksen paattyminen, jos paivakodin ostopalvelusopimus paattyy kunnan kanssa. Paiva-
koti toimi kunnan kiinteistdssa ja ostopalvelusopimus optiovuosineen kesti viisi vuotta. Henkilo-
kuntaa paivakodissa oli 15 tydntekijaa, joista kaksi tyontekijaa oli aitiyslomalla/hoitovapaalla.
Naista tyontekijoista vakituinen tyosuhde oli seitsemalla, muilla maaraaikainen. Kehittamistyohon
osallistuminen oli vapaaehtoista, siihen osallistui yhteensa 8 eri tyontekijaa ja yrityksen toimitus-
johtaja. Lisaksi toimintamallin arviointiin osallistui toisesta yksityisesta ostopalvelusopimuksella

toimivasta paivakodista paivakodinjohtaja.

4.2 Tavoite ja tarkoitus

Taman kehittdmistyon tavoitteena oli kehittdd johtamista muutostilanteessa. Kehittamistyon tar-

koituksena oli tuottaa toimintamalli tydyhteison tukemiseen tilanteessa, jossa péivakodin toiminta

paattyy.

Tutkimuskysymykset olivat
o millaista tukea tyOyhteiso toivoo saavansa toiminnan paattyessa

¢ miten yrityksen johto voi tukea tyoyhteisoa toiminnan paattyessa

Kehittdmistyo tehtiin toimintatutkimuksena. Taulukossa 1. ovat toimintatutkimuksen vaiheittaiset

tavoitteet ja tutkimusongelmat.
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TAULUKKO 1. Toimintatutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat vaiheittain.

TAVOITE

TUTKIMUS-ONGELMA

1 vaihe. Tavoitteena oli saada tietoa palveluiden kil-
pailutuksesta sosiaali- ja terveystoimessa ja péiva-
hoitoon kohdistuneista muutoksista.

Saada tietoa millaisia tukitoimia tyoyhteisélle on to-
teutettu tydyhteisén muutostilanteissa

Saada tietoa johtamisesta ja esimiestydstd muutosti-
lanteissa

Mista syysta palveluja on kilpailutettu? Mika on
muutosten vaikutus pdivahoitoon ja sen johtami-
seen?

Millaisia tukitoimia on tarjottu tydyhteisélle muutos-
tilanteissa?

Miten johtaminen vaikuttaa muutokseen ja sen to-
teutumiseen?

2. vaihe. Tavoitteena oli saada tietoa siitd, mita tuki-
toimia tydyhteisd toivoo saavansa tydnantajalta

Saada tietoa siita, mitd tukitoimia tydnantaja on jo
tehnyt

Mita tukitoimia tydyhteisd toivoo saavansa tydnan-
tajalta?

Mita tukitoimia tydnantaja on jo tehnyt?

3. vaihe. Tavoitteena oli saada tietoa miten ja mita
tukitoimia tyonantaja voi toteuttaa

Mita ja miten toivottuja tukitoimia tydnantaja voi to-
teuttaa?

4. vaihe. Tavoitteena oli muodostaa toimintamallieh-
dotus

Mita tukitoimia tydnantaja voi kayttada tydyhteison
tukemiseen?

5. vaihe. Tavoitteena oli saada tydyhteisén arvio to-
teutetuista tukitoimista, toimintamalliehdotuksesta
seka arvioida koko kehitystyoprosessia

Vastasivatko toteutetut tukitoimet tydyhteison toi-
veita? Mitd hyvaa ja mita kehitettdvaa oli toiminta-
malliehdotuksessa? Mitd mielta tydyhteisd oli kehi-
tystehtévén toteutustavasta: tydyhteisé ja johto yh-
dessa sekd Learning Café -menetelmasta?

6. vaihe. Tavoitteena oli saada arvio toimintamallista
toisessa tydyhteisdssa

Arvioi toimintamallin toimivuutta vastaavassa tilan-
teessa toisessa paivakodissa?
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5 KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN

5.1 Toimintatutkimus

Tama kehittamistyo tehtiin toimintatutkimuksena. Heikkisen mukaan toimintatutkimus ei ole varsi-
nainen tutkimusmenetelma, vaan pikemminkin tutkimusstrateginen lahestymistapa, joka voi kayt-
taa valineenaan erilaisia tutkimusmenetelmia. Toimintatutkimukselle ovat tunnusomaista toimin-
nan ja tutkimuksen samanaikaisuus seka pyrkimys saavuttaa valitonta, kaytannallista hyétya tut-
kimuksesta. Sen paaméaarana on tutkimisen lisaksi toiminnan samanaikainen kehittdminen. Toi-
mintatutkimuksessa toiminnan kasitteella tarkoitetaan ennen kaikkea sosiaalista toimintaa ja en-
sisijaisena tarkoituksena on tutkia ja kehittaa inmisten yhteistoimintaa (2010, 214-215.) Kanasen
mukaan toimintatutkimus nahdaan ammatillisen oppimisen ja kehittymisen prosessina, joka liittyy
oleellisesti kaytannon tyoelamaan, sielld oleviin kaytannon ongelmiin, niiden tiedostamiseen ja

poistamiseen. (2009, 9).

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti kirjoittavat, etté toimintatutkimus on laadullinen lahestymistapa, jos-
sa voidaan hyodyntad myos maarallisida menetelmia. Toimintatutkimus etenee spiraalimaisesti
suunnittelun, havainnoinnin ja arvioinnin kehana, jossa tutkimuksen jokaista vaihetta toteutetaan
ja suhteutetaan toisiinsa jarjestelmallisesti ja kriittisesti. Usein yhdessa kehitetty ratkaisu ongel-
maan on parempi kuin vain ulkopuolelta tulevat ratkaisut. Toimintatutkimuksessa tuotetaan tietoa
toiminnasta ja muutoksesta, muutos voi tapahtua tai olla tapahtumatta. Sen liséksi on varaudutta-
va siihen, ettd muutos voi olla toisenlainen kuin prosessin alussa on tavoiteltu. Toimintatutkimuk-
sen |ahtokohtana on toimintojen tai kaytanteiden muuttaminen ja sen avulla pyritdan uuden tai
uudenlaisen toiminnan ja tydon ymmartamiseen ja kehittdmiseen. Toimintatutkimus ei ole kiinnos-

tunut vain siita, miten asiat ovat, vaan erityisesti siitd, miten niiden tulisi olla. (2009, 59-61.)

Winterin ja Munn-Giddingsin mukaan toimintatutkimuksen tekijoiden paatarkoitus ei ole ainoas-
taan parantaa tietamysta tilanteesta, jossa he ovat tiiviisti mukana, vaan myds sitoutua yrittdmaan
muuttaa asioita, pieniakin, ja kuvailla mitd on opittu muutosprosessin aikana (2001, 19). Myds
Kanasen mukaan toimintatutkimuksessa tavoitteena on muutos, sen kokeilu ja lapivieminen
(2009, 23-24). Syvasen mukaan toimintatutkimuksessa ei yleensa ole tarkkaa etukéteen tehtya

suunnitelmaa, vaan sen eri vaiheet, sisallot ja kehittamisen kohteet maaritellaan aina edellisessa
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vaiheessa kaydyissa keskusteluissa. Syvasen mukaan tamé tukee luovuutta ja opettaa osallistu-

jia suhtautumaan tulevaisuuteen ennakkoluulottomasti ja uteliaasti. (2004, 90.)

Uuden kehittaminen perustuu aikaisemman toiminnan arviointiin, joka kaynnistaa tutkimuksen
seuraavan syklin ja tuottaa ymmarrysta, jonka pohjalta suunnitellaan uusia toiminta- ja tutkimus-
tapoja. Ideoita syntyy seka toiminnassa etta tutkimuksessa ja myos menetelmat, ajattelutavat ja
teoriat kehittyvat. Tutkimushankkeen pohjalta voi syntya myos uusi tutkimuskysymys (Heikkinen
& Syrjala 2007, 154.) Toimintatutkimuksessa myos tiedonhankintamenetelmien on oltava osallis-
tavia. Aineistoa voidaan kerata kyselyilla, ryhmakeskusteluilla, haastatteluilla ja havainnoimalla.
Myos asiakirja-aineistoa ja muuta kirjallista aineistoa voidaan hyddyntaa tutkimuksessa. (Ojasalo
ym. 2009, 62.)

Toimintatutkimusta on kritisoitu siita, etta se antaa toiminnasta progressiivisen, eteenpain mene-
van ja kehittyvan kuvan, kun todellisuudessa tydyhteisdssa tapahtuu monenlaisia prosesseja, joi-
ta ei voi tiivistaa yhteen, ajassa etenevaan spiraaliin. Monesti prosessin aikana jostain pienesta
ongelmasta tai sivukysymyksesta alkaa kasvaa merkittava, uusi suunnanavaus koko tutkimuksel-
le (Heikkinen 2010, 222.) Metsamuurosen mukaan toimintatutkimusta on kritisoitu siita, etta tut-
kimuskohde on tilanteeseen sidottu ja spesifi, otos on rajattu eiké ole edustava, siina ei pystyta
kontrolloimaan muuttujia eiké tuloksia voida yleistaa (2008, 32). Tahankin kehittamistyohon kri-
tiikki osuu, aiemmin vaiheittain kuvattu tutkimuksen kulku ei ole niin mustavalkoinen kaytannossa,
vaan kehittajana ja tyoyhteison jasenena voin tehda interventioita, joita viela ei edes tieda pro-
sessin alkuvaiheessa. Kehittamistehtavan tutkimuskohde eli tyoyhteiso oli tilanteeseen sidottu,
rajattu ja sellaisenaan spesifi, muuttujia ei pystyta kontrolloimaan eika tuloksia sellaisenaan voida
yleistad. Nama kritiikit huomioon ottaen toimintamallista oli kehitettava sellainen, etta se on sovel-

lettavissa vastaavissa tilanteissa erilaisissa tyoyhteisoissa.

Johtajana toimiminen osana tyOyhteison arkea sitoutti myds minut kehittdmistehtavan muutos-
prosessiin. Tassa kehittdmistehtdvassa toimin tehtdvaan osallistuvan tydyhteison johtajana, 1a-
hiesimiehena. Heikkisen mukaan toimintatutkimuksessa tutkija on mukana tyoyhteisdssa, jota
han tutkii. Tutkija tekee itse aloitteita ja vaikuttaa kohdeyhteisdssaan (2010, 223.) Heikkisen mu-
kaan toimintatutkimuksessa tutkija kaynnistdd@ muutoksen ja rohkaisee ihmisia tarttumaan asioi-
hin, jotta niita voidaan kehittda heidéan omalta kannaltaan paremmaksi (2007, 20). Olin kehittamis-

tehtdvaan osallistuvan tyoyhteison esimies, joten pystyin olemaan mukana tydyhteisdssa, joten
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tutkin. Osallistuin kehittamistyohon tutkijakehittajana, kerasin aineistoja ja tuotin toimintamallin

niiden pohjalta.

Taman kehittamistyon tavoitteena oli kehittaa johtamista muutostilanteessa ja tarkoituksena oli
tuottaa toimintamalli tydyhteison tukemiselle toiminnan paattyessa, aikaisempaa mallia siihen ei
tiettavasti ole. Tama kehittdmistyd toteutettiin toimintatutkimuksena kuudessa vaiheessa. (ks.

Taulukko 2. Toimintatutkimuksen toteutus s. 36)

Ensimmaisen vaiheen tavoitteena oli saada tietoa kilpailutuksesta sosiaali- ja terveyspalveluissa
ja paivahoitoon kohdistuneista muutoksista. Tavoitteena oli my6s saada tietoa millaisia tukitoimia
tydyhteisaille oli toteutettu tydyhteison muutostilanteissa aikaisemmin seké saada tietoa johtami-
sesta ja esimiestydsta muutostilanteissa. Tutustuin alan kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuk-

siin.

Toinen vaihe alkoi tammikuussa 2011 ty6yhteisén ryhmakeskustelun, Learning Cafén sisallén
suunnittelulla, tydyhteison tiedottamisella ja asiakirja-aineiston keraamisella, asiakirjat ovat kesa-
kuusta 2010 alkaen. Tavoitteena oli saada tietoa tyOyhteison toivomista tukitoimista ja tyonanta-
jan aloittamista tukitoimista. Tyoyhteisdssa jarjestettiin yhteistoimintapalaveri, jolla varmistettiin,
etta kaikki asianosaiset saavat tiedon tyon paattymisesta. Tilaisuuden jalkeen vapaaehtoisilla va-
kituisen tyosopimuksen omaavilla oli mahdollisuus osallistua Learning Caféseen. Learning
Caféseen osallistui 5 vakituista tydntekijaa, joista muodostettiin yksi kahden hengen ja yksi kol-

men hengen ryhma.

Learning Caféssa osallistujat vastasivat kysymyksiin 1. Mité ajatuksia lopetuksen varmistuminen
heratti? 2. Millaisia ajatuksia asiasta on nyt? 3. Millaista tukea toivoisit tydnantajaltasi? Kaytan-
ndssa kysymykset oli jaoteltu siten, ettd kaksi ensimmaista kysymysta oli samalla poydalla ja
kolmas erikseen. Yhteenveto ja keskusteluosuus kestivat 27 minuuttia. Yksi osallistujista joutui
poistumaan 25 minuutin jalkeen, Learning Café kesti kokonaisuudessaan 55 minuuttia. Osallis-

tuin Learning Caféisiin tutkijakehittajana ja kirjasin ylos havaintoja keskusteluosuuksista.
Kolmannen vaiheen tavoitteena oli saada tietoa siita, millaisia tydyhteison haluamia tukitoimia

tyonantaja voi toteuttaa seka miten tyonantaja niita voi toteuttaa. Edellisesta vaiheesta tuloksena
saatu kuvaus halutuista tukitoimista analysoitiin, tulos esiteltiin toimitusjohtajalle. Hanen kanssa
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tuloksia tarkasteltiin ja tehtiin toimenpidesuunnitelma, joka kasiteltiin yhdessa henkiloston kanssa

palaverissa helmikuussa 2011.

Neljannen vaiheen tavoitteena oli muodostaa toimintamalliehdotus. Tydyhteisdn tukitoimia toteu-
tettiin tyoyhteisossa helmi-toukokuun 2011 aikana, toteutuneista tukitoimista kerrottiin tyoyhteison
vilkkopalavereissa ja palavereista tehdyissa muistioissa, joiden sisaltd analysoitiin. Analyysin

pohjalta toukokuussa 2011 muodostettiin toimintamalliehdotus.

Viidennen vaiheen tavoitteena oli saada tyOyhteison arvio toteutuneista tukitoimista, arvio toi-
mintamallista seka kehittamisprosessista. Tehtyja tukitoimia ja muodostettua toimintamallia arvioi-
tiin toukokuussa 2011 tydyhteisélle pidetyssa toisessa Learning Caféssa, johon osallistuivat kaik-
ki halukkaat riippumatta tydsuhteen kestosta. Tuloksena saatiin tyoyhteison arvio tukitoimista ja

kehittamisprosessista seka toimintamalli.

Toiseen Learning Caféseen osallistui 6 tydntekijaa, joista tehtiin kolmen kahden hengen ryhmaa.
Osallistujista kolme oli vakituista tyontekijaa ja kolme maaraaikaista. Osallistujista kolme oli osal-
listunut myds tammikuussa pidettyyn Learning Caféseen. Tilaisuuden aluksi kaikille jaettiin kuva-
us tehdyistd tukitoimista seka toimintamalliehdotus. Niihin tutustumiseen kaytettiin aikaa 15 mi-

nuuttia, jonka jalkeen osallistujat menivat pdytien aareen pohtimaan vastauksia kysymyksiin:

Arvioi tehtyja tukitoimia, vastasivatko ne toiveita, olisiko jotain voitu tehda toisin?
Arvioi toimintamallia, mita hyvaa, mita kehitettavaa?
Arvioi kehitystehtavan tyGyhteison osuutta, mita mieltd olet toteutustavasta: tydyhteiso ja johto

yhdessa, LC-menetelmasta? Tilaisuus kesti yhteenvetoineen 45 minuuttia.

Kuudennen vaiheen tavoitteena oli saada arvio tuotetun toimintamallin toimivuudesta toisessa
tyoyhteisossa. Lokakuussa 2011 pyysin sahkopostitse myds kahdelta yksityiselta paivakodin joh-
tajalta asiantuntija-arvion toimintamallin toimivuudesta heidan yksikossaan, jotka olivat myos os-
topalveluyksikdita. Sain vastauksen heista toiselta. Tama arvio on otettu huomioon lopullisen mal-

lin muodostuksessa.
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TAULUKKO 2. Toimintatutkimuksen toteutus.

TAVOITE TUTKIMUS- TOIMIJAT | TUTKIMUS- | AINEIS- | TULOS
ONGELMA AINEISTO NEIS-
TON
ANA-
LYYSI
1 vaihe. Tavoitteena oli saada | Mista syysta | Tutkijakehit- | Kirjallisuus, Kirjalli- | Teoria- ja tausta-
tietoa palveluiden Kkilpailutuk- | palveluja on kil- | taja aikaisemmat | suus- tieto  kehittamis-
sesta sosiaali- ja terveystoi- | pailutettu? Mika tutkimukset katsaus | tehtavaan
messa ja paivahoitoon kohdis- | on  muutosten
tuneista muutoksista. vaikutus  péiva-
hoitoon ja sen
Saada tietoa millaisia tukitoimia | johtamiseen?
tyoyhteisolle on toteutettu tyd- | Millaisia tukitoi-
yhteis6n muutostilanteissa mia on tarjottu
tydyhteisolle
Saada tietoa johtamisesta ja | muutostilanteis-
esimiestyostd muutostilanteis- | sa?
sa Miten  johtami-
nen  vaikuttaa
muutokseen ja
sen  toteutumi-
seen?
2. vaihe. Tavoitteena oli saada | Mitd  tukitoimia | Tydyhtei- Tydyhteison Siséllon | Kuvaus tydyhtei-
tietoa siitd, mité tukitoimia ty6- | tydyhteisod toivoo | sosta Learning analyysi | sén  haluamista
yhteisd toivoo saavansa tydn- | saavansa ty6n- | tutkimuk- Café, tukitoimista seka
antajalta antajalta? seen palaverimuis- tydnantajan jo te-
osallistuvat | tiot kemistd  tukitoi-
Saada tietoa siitd, mitd tukitoi- | Mitd  tukitoimia | vakituiset mista
mia tydnantaja on jo tehnyt tydnantaja on jo | tydntekijat,
tehnyt? tutkijakehit-
taja
3. vaihe. Tavoitteena oli saada | Mita ja miten toi- | Tutkijakehit- | Tydyhteison Siséllon | Toimenpidesuun-
tietoa miten ja mitd tukitoimia | vottuja tukitoimia | t&ja ja toimi- | Learning analyysi | nitelma toteutet-
tydnantaja voi toteuttaa tydnantaja  voi | tusjohtaja Cafén aineis- tavista tukitoimis-
toteuttaa? to, palaveri- ta tyéyhteisélle
muistiot
4. vaihe. Tavoitteena oli muo- | Mitd tukitoimia | Tutkijakehit- | Learning Sisallon | Toimintamallieh-
dostaa toimintamalliehdotus tydnantaja  voi | taja Cafén aineis- | analyysi | dotus
kayttaa tyoyhtei- to, palaveri-
s6n tukemi- muistiot
seen?
5. vaihe. Tavoitteena oli saada | Vastasivatko to- | Tydyhteison | Tydyhteison Siséllon | Tydyhteisdn arvio
tydyhteison arvio toteutetuista | teutetut tukitoi- | kaikki ha- | toinen Lear- | analyysi | tukitoimien toteu-
tukitoimista, toimintamalliehdo- | met tydyhteison | lukkaat ning Café tumisesta, toimin-
tuksesta sekd arvioida koko | toiveita?  Mitd | tydntekijat, tamalli
kehitystydprosessia hyvad ja mitd | tutkijakehit-
kehitettdvaa oli | taja

toimintamallieh-
dotuksessa? Mi-
ta mielta tydyh-
teisd oli kehitys-
tehtdvan toteu-
tustavasta: tyo-
yhteisd ja johto
yhdessa  seka
Learning Café -
menetelmasta?
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6. vaihe. Tavoitteena oli saada | Arvioi toiminta- | Toisen yksi- | Sahkdisesti Sisallon | Tarkennettu toi-
arvio toimintamallista toisessa | mallin toimivuut- | tyisen pai- | lahetetty toi- | analyysi | mintamalli

tydyhteisdssé ta vastaavassa | vakodin joh- | mintamallin
tilanteessa  toi- | taja kuvaus ja
sessa paivako- sahkdpostilla
dissa? saatu arvio

5.2 Aineiston keruu

Tahan kehittamistyohon kerattiin aineisto palaverimuistioista ja tyoyhteison ryhmakeskustelutilai-
suuksista, jotka tehtiin Learning Café -menetelmalla. Raihan mukaan lkujiro Nonakan ja Hirotaka
Takeuchin kehittaman tietoteorian pohjalta kehitetty Learning Café on metafora luonnolliselle
keskusteluymparistolle, tieto ja kokemukset virtaavat vapaasti osallistujalta toiselle ja sen tarkoi-
tuksena on saada esille yhteison kollektiivinen alykkyys vuoropuhelun kautta. Learning Café on
metodi, jolla voidaan luoda yhteistd keskustelua organisaation ja yhteison todellisten tilanteiden
pohjalta tehtyjen kysymysten avustuksella. Se perustuu ajatukselle, ettd ihmisilld on jo valmiiksi
sisallaadn se viisaus ja luovuus, jonka avulla he voivat kohdata vaikeimmatkin haasteet. (2004, 69.
Hakupaiva 19.3.2011.)

Koska kehittamistyohon osallistuvassa tydyhteisdssa on tyon- ja toiminnan kehittamista tehty yh-
teisesti viikoittaisissa palavereissa tyontekija- ja johtotasolla, niin oman kokemuksen perusteella
valitsin yhdeksi aineiston keruumenetelmaksi Learning Cafén. Se on menetelma, jossa ryhmissa
mietitaan eri poytakunnissa paperille valmiiksi otsikoituja asioita. Esille tulleet asiat kirjataan ylos
tietyssa ajassa ja siirrytaan seuraavaan poytaan. Jokaisesta ryhmasta jaa yksi, puheenjohtaja,
kertomaan seuraavalle ryhmalle, mita asioita he olivat jo ehtineet miettia ja sitten han siirtyy oman
ryhman poytaan. Ajatuksena on, etta seuraava ryhma jatkaa edellisen ryhman asioista eika niin,
etta kaikki kavisivat samat asiat uudelleen lapi. Lopuksi papereille kirjatuista asioista tehdaan yh-
teenveto, joka kasitellaan kaikkien kanssa yhteisesti. Markkasen mukaan "Learning Café on me-
tafora luonnolliselle ajatustenvaihdolle, paikka "ristipdlytykselle” eli ajatusten vaihdolle, seké paik-
ka kollektiivisen alykkyyden esiin tuomiselle, yhteisen ymmarryksen synnyttamiselle ja ratkaisujen
etsimiselle hankaliin kysymyksiin.”(2004, 63, hakupaiva 19.3.2011).

Tassa kehittamistyossa Learning Café — menetelméllé oli tavoitteena saada tietoa henkildkunnan

ajatuksista tukitoimista, joita tydnantaja voisi tarjota uudelleen tyéllistymisen mahdollistamiseksi,

tyénantajan tukitoimien toimivuudesta seka tukea henkiloston ajatusty6td muutosprosessissa.
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Learning Caféiden lisaksi kerattiin asiakirja-aineistoa kesakuun 2010- toukokuun 2011 vélisena
aikana. Asiakirja-aineisto koostuu kymmenesta palaverimuistioista, joiden sisalto liittyy kehitta-

mistehtavaan.

5.3 Aineiston analyysi

Sisallonanalyysi on perusanalyysimenetelma, jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisen tutkimuk-
sen perinteissa. Sita voidaan pitad seka yksittaisena metodina etta myos valjana teoreettisena
kehyksend, joka voidaan liittda erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Useimmat eri nimilla kulkevat
laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmat perustuvat tavalla tai toisella sisallonanalyysiin, jos
silla tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen tai nahtyjen sisaltéjen analyysia valjana teoreettisena ke-
hyksena. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93.)

Kyngaksen ja Vanhasen mukaan sisallon analyysi on menettelytapa, jolla voidaan analysoida do-
kumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti ja sita kutsuaan my0s dokumenttien analyysimene-
telméksi. Siina pyritadn rakentamaan malleja, jotka esittavat tutkittavaa ilmiota tiivistetyssa muo-
dossa ja joiden avulla tutkittava ilmio voidaan kasitteellistaa, lopputuloksena tuotetaan tutkittavaa
ilmiéta kuvaavia kategorioita. Induktiivisessa (aineistolahtdisessa) sisallonanalyysissa ensin pel-
kistetaan aineisto esimerkiksi kysymalla tutkimustehtavan mukainen kysymys ja aineistosta l0yty-
vat vastaukset kirjataan ylos mahdollisimman tarkkaan samoilla termeilla. Vastaukset kerataan
listaksi, jotka ryhmitellaan erilaisuuksien ja yhtalaisyyksien mukaan, samaa tarkoittavat ilmaisut
yhdistetdédn samaan kategoriaan, kategorialle annetaan sita hyvin kuvaava nimi (kasitteellistami-
nen). Analyysi jatkuu yhdistamalla saman sisaltdiset kategoriat toisiinsa muodostaen niista ylaka-
tegorioita. Ylakategoriat nimetaan niiden siséltoa vastaavilla nimilla ja kategorioiden yhdistamista

jatketaan niin kauan kuin se on sisallon kannalta mielekasté ja mahdollista. (1999, 3-7.)

Kanasen mukaan sisallon analyysilla on tarkoitus tuottaa ilmidsta sanallinen ja selkea kuvaus sii-
ta, mita aineisto tarkoittaa (2009, 84). Tuomen ja Vanhasen mukaan sisélldnanalyysi on teksti-
analyysia. Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa tutkimustehtdvaan saadaan vastaus yhdista-
méalla kasitteitd. Aineistolahtdisessa analyysissa pyritdan luomaan tutkimusaineistosta teoreetti-
nen kokonaisuus, jossa analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehta-
vanasettelun mukaisesti. Koska analyysin oletetaan olevan aineistolahtoista, ei aikaisemmilla ha-
vainnoilla, tiedoilla tai teorioilla pitaisi olla mitaan tekemista analyysin toteuttamisen tai lopputu-
loksen kanssa. (2002, 97-115.)
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Taman kehittamistyon aineisto analysoitiin sisallonanalyysilla asiakirja-aineistoina olleista palave-
rimuistioista seka Learning Caféiden tuotoksista. Analyysivaiheessa keratyille asiakirja-aineistolle
esitettiin kysymys " Mita tyoyhteison tukitoimitoiveita tyonantaja voi tai on voinut toteuttaa ja mi-
ten?”. Palaverimuistioista kymmenessa saatiin tulokseksi 16 kohtaa, jotka ovat kategorioitavissa

kolmeen kategoriaan tyollistymisen tukeminen, koulutus ja tiedottaminen.

TyOyhteison ensimmaisen Learning Cafén tuotoksista muodostettiin viisi kategoriaa tyollistymisen
tukeminen, koulutus, taloudellinen tukeminen, tiedottaminen ja henkilokohtainen tukeminen. Saa-
duista tydyhteison tukitoimitoiveista muodostettiin toimenpidesuunnitelma yhdessé toimitusjohta-
jan kanssa. Saaduista aineistoista tehtiin ensimmainen ehdotus toimintamalliksi, joka oli materi-
aalina tyOyhteison toisessa Learning Caféssa. Toisesta tydyhteison Learning Cafésta saatu ai-
neisto analysoitiin sisallon analyysilld, ja sen tulosten pohjalta tehtiin tarkennuksia toimintamalliin.
Tarkennettu toimintamalli lahetettiin toiselle paivakodin johtajalle kommentoitavaksi. Hanen vas-

tauksensa on otettu huomioon lopullisessa toimintamallissa.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA TUOTOS

Taman kehittamistyon tavoitteena oli kehittaa johtamista muutostilanteessa. Kehittamistyon tar-

koituksena oli tuottaa toimintamalli tilanteeseen, jossa paivakodin toiminta paattyy.

6.1 Tutkimuksen tulokset vaiheittain

Ensimmaisesséa vaiheessa tein kirjallisuuskatsauksen, jonka avulla sain teoria- ja taustatietoa ke-
hittamistehtavaan kilpailuttamisen ja ulkoistamisen taustoista sosiaali- ja terveysalalla seka muu-
toksista paivahoidossa, tyoyhteison tukemisesta, muutosten johtamisesta ja niihin vaikuttavista

asioista. Kirjallisuuskatsauksesta saatu tieto on kasitelty raportin luvuissa 1-3.

Toisen vaiheen tuloksena muodostettiin kuvaus siita, mita ajatuksia tyon paattyminen oli heratta-
nyt tydyhteisdssa ja mita ajatuksia heilla oli asiasta nyt seka millaista tukea tyoyhteiso haluaa
tydnantajalta. Tydyhteisélle jarjestetystd ensimmaisesta Learning Cafésta saatiin tulokseksi ku-
vaus siita, mita ajatuksia tieto tydn paattymisesta herétti (esimerkiksi “huoli tulevaisuudesta”), mil-
laisia ajatuksia heilla asiasta oli puoli vuotta mydhemmin (esimerkiksi “harmittaa hyvén tyéporu-
kan hajoaminen”) seka millaisia tukitoimitoiveita heilla oli (esimerkiksi "vinkkié tyémahdollisuuksis-
ta”). Tukitoimitoiveet voitiin jakaa viiteen kategoriaan tyollistymisen tukeminen, koulutus, ta-
loudellinen tukeminen, tiedottaminen ja henkilokohtainen tukeminen. Vastaukset olivat ly-
hyita ja yhteenvetokeskusteluissa tunteet tydporukan hajoamisesta ja huoli tulevaisuudesta nou-
sivat esille. Ajatus tydn paattymisesta realisoitui ja mieltd askarrutti millaista tyta on tarjolla jat-

kossa.

Tyollistymisen tukemisessa haluttiin tietoa tyéllistymismahdollisuuksista nykyiselle tydnantajalle
ja yhteistyokumppaneille. Koulutuksessa haluttiin tietoa koulutusmahdollisuuksista, taloudelli-
sessa tukemisessa haluttiin rahallista bonusta tehdysta ty6ta, henkilokohtaisessa tukemises-
sa haluttiin sanallista palautetta tyontekijalle henkilokohtaisesti seka lahiesimiehelta etta toimitus-
johtajalta. Tiedottamisessa haluttiin sanallista palautetta tehdysta tyosta koko tydyhteisdlle ja

tiedottamisen haluttiin olevan avointa ja faktoihin perustuvaa.
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Osallistujien valitbn palaute pidetystd Learning Cafésta oli "Kiva antaa palaute suoraan, puhua
suu puhtaaksi”. Osallistujat toivoivat saavansa vastineen annetuille palautteille seka kokivat tilan-

teen tarpeelliseksi, "ei j&& kaunoja eiké vaaria luuloja’.

Toisessa vaiheessa analysoitin myos palaverimuistioita, tuloksia hyodynnettiin kolmannen vai-

heen toimenpidesuunnitelman muodostamisessa.

Kolmannen vaiheen tuloksena muodostettiin toimenpidesuunnitelma tydnantajan toteuttamista
tukitoimista. Toimenpidesuunnitelma esiteltiin koko tydyhteisélle palaverissa. Palaverimuistioista
saatiin tuloksena kuvaus toteutetuista tukitoimista (esimerkiksi muistioissa ilmoitetut tyépaikat,
kehityskeskustelut, koulutukset), tukitoimet vastasivat kategorioita tydllistymisen tukeminen, kou-
lutus, tiedottaminen ja henkildkohtainen tukeminen. Tulosten pohjalta voitiin tuottaa toimintamal-

liehdotus.

Tyonantajan tukitoimet kategoriassa tyollistymisen tukeminen

Yksi tyontekija siirtyi yrityksen toiseen paivakotiin aitiysloman sijaiseksi elokuun alusta. Yhteistyo-
kumppanin palvelukseen siirtyi 4 tyontekijad. Yksi tyontekija siirtyi toisen kunnan palvelukseen.
Tyoyhteisossa tehtiin tydvuoromuutoksia tyohaastattelujen toteutumiseksi. Kunnalta tuli pyynto
ilmoittaa mahdollisia henkiloita sijaisiksi, halukkaiden nimet ilmoitettiin kunnalle suoraan ja kaksi

tyontekijaa siirtyi kunnalle toihin.

Tyonantajan tukitoimet kategoriassa koulutus

Kauden 2010-2011 aikana kaksi tyontekijaa suoritti oppisopimuskoulutuksen vakituisen lasten-
hoitajan paikan saamisen mahdollistamiseksi. Yhdelle tyontekijalle mahdollistettiin ylemman AMK
-tutkinnon suorittaminen tydn ohessa seka tulevan uuden tydnantajan esimieskoulutukseen osal-
listuminen. Kahdelle tyontekijalle mahdollistettiin lyhyt lisdkoulutus. Koko tyoyhteisélle tarjottiin
osallistumismahdollisuus lasten musiikkikoulutukseen, koulutusta pystyy hyddyntdmaan paivako-

titydssa jatkossa.
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Tyonantajan tukitoimet kategoriassa taloudellinen tukeminen

Rahallista bonusta ei voitu jakaa, koska ei ollut etukateen sovittuja tavoitteita bonuksen toteutu-
miseksi. Henkilostolle tarjottiin mahdollisuus osallistua virkistysmatkaan Riikaan osittain tyonanta-

jan kustantamana.

Tydnantajan tukitoimet kategoriassa henkilokohtainen tukeminen

Koko tydyhteisolle pidettin henkilokohtaiset keskustelut paivakodinjohtajan kanssa. Neljan tyon-

tekijan kanssa kaytiin henkilokohtainen keskustelu toimitusjohtajan kanssa.

Tyonantajan tukitoimet kategoriassa tiedottaminen

Koko tyOyhteisoa koskevat asiat ja palautteet kaytiin |api talon palavereissa ja palavereista jaettiin
kirjalliset muistiot, joissa oli mm. kunnan paivahoidon johtajan kiitokset hyvasta tyosta seka tietoja

yhteistyokumppanien avoimista tyopaikoista.

Neljannessa vaiheen tuloksena syntyi toimintamalliehdotus tyoyhteison arviointia varten. Viiden-
nessa vaiheessa tuloksena saatiin tyoyhteison arvio toteutuneista tukitoimista, kehittdmisproses-
sista ja toimintamallista. Tutkimukseen osallistujien mielesta tyollistymismahdollisuuksista ja kou-
lutusmahdollisuuksista oli tiedotettu riittavasti, mutta tarjotun koulutuksen olisi pitanyt olla palkal-
lista aikaa ja kaikille mahdollista. Myos vinkkeja avoimista tydpaikoista olisi voinut olla enemman.
Palaute henkilokohtaisen keskustelun muodossa oli ollut hyva ja tarpeellinen. Tyontekijat kaipasi-
vat kuitenkin viela enemman suoraa henkilokohtaista palautetta tyonantajalta. Toimitusjohtajalta
toivottiin enemman lasnéoloa, vaikkakin uuden juuri perustetun yrityksen tuomat kiireet ymmarret-
tiin. Yhteenvetokeskustelussa tuli esille se, ettd kun lahiesimies hoitaa tyonsa hyvin, se mahdol-

listaa ylemmalle johdolle sen, ettei paattyvalla toimipisteelld tarvinnut kayda usein.

Tutkimustuloksissa oli havaittavissa myds yhtymakohtia kaytettyyn teoriaan. TyGyhteison toivo-
mat tukitoimet liittyivat tydllistymiseen, koulutukseen, tiedottamiseen, taloudelliseen ja henkildkoh-
taiseen tukeen. Tyonantajalle esitetyt tukitoiveet tukevat myos Ylikosken ja Ylikosken (2009) esit-

tamia tukitoimia tunnetuki, vahvistava tuki, informaatiotuki seka valinetuki.

42



Tutkimukseen osallistujat arvioivat muodostetun toimintamallin hyvaksi ja kattavaksi kokonaisuu-
deksi. Avoimessa tiedotustilaisuudessa henkilostolle tulee antaa tietoa asiaan liittyvista faktoista
heti, kun se on mahdollista. My0s tietoa tarjottavista tukitoimista tulisi antaa mahdollisimman pian.
Avoimessa tiedotustilaisuudessa tyontekijoilla on mahdollisuus purkaa tilanteeseen liittyvia tun-
temuksia ja ajatuksia. Aikataulua ryhmakeskustelun jarjestamiselle pidettiin sopivana, koska tyon-
tekijoiden mieleen alkaa tulla erilaisia kysymyksia aika pian sen jalkeen, kun tieto tyon paattymi-
sesta on varmistunut. Jos tyd paattyminen tulisikin tydyhteisolle yllattaen, ryhmakeskustelu tulisi
olla aikaisemmin. Tutkimukseen osallistuneiden mielestd tyoyhteison mielipiteet kysyttiin tarkasti
ja tukitoimia oli toteutettu. Learning Café oli menetelma, jossa osallistujilla oli mahdollisuus pur-

kaa ajatuksia yhdessa ja "paperilla voi sanoa asioita, joita ei vélttdméttd sanota déneen”.

Kuudennessa vaiheessa saatiin arvio toimintamallin toimivuudesta toiselta yksityisen paivakodin
johtajalta. Arvion perusteella toimintamalliin lisattiin ensimmaiseen tiedotustilaisuuteen kohta
"Kerrotaan, mité tyOntekijan pitéé tehdé ty6ttémyyden uhatessa”. Tama siksi, etta arvion mukaan
tyOyhteisoissa saattaa olla henkiloita, joille tyottomaksi jaaminen on tilanteena uusi. Paivakodin

johtajan yleisarvio toimintamallista oli "selkee ja toimiva Strategia”.

6.2 Toimintamalli

Tama toimintamalli on muodostettu yhdessa tyoyhteisosta tutkimukseen osallistuvien jasenten
kanssa. Kootessani ensimmaista toimintamalliehdotusta tyOyhteison arvioitavaksi tein sisallon
analyysin palaverimuistioista keratylle asiakirja-aineistolle, esitin aineistolle kysymykset ” Mita
tydyhteison tukitoimitoiveita tydnantaja voi tai on voinut toteuttaa ja miten?” seka "Millaista tukea
tydyhteis6 haluaa johdolta?” Lopullisessa mallissa on otettu huomioon tutkimuksen aikana saatu
palaute. Tutkimustulosten pohjalta tuotettua toimintamallia kayttamalla voidaan tukea tyyhteisda
vastaavanlaisessa tilanteessa. Tutkimukseen osallistuneet pitivat mallia toimivana ja kattavana
kokonaisuutena. Tarkeaa on, etta vastaavassa tilanteessa olevalle tyoyhteisdlle annetaan mah-
dollisuus purkaa tilanteeseen liittyvia tuntemuksia ja ajatuksia, heita kuunnellaan seka heille an-
netaan riittavasti tietoa tilanteeseen liittyvista asioista ja tydnantajan tarjoamasta tuesta. Muutosti-
lanteissa olisi hyva miettia etukateen, millaisia asioita voidaan hoitaa yleisesti tiedottamalla ja mil-
laiset asiat tulisi hoitaa osallistamalla, henkilokohtaisesti kuulemalla tai yhteistd nakemysta ja
ymmartamista etsimalla. Muutos on tarkea nahda prosessina, jossa erilaisia ratkaisuja voidaan

toteuttaa rinnakkain.
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Kuten esimerkiksi Poijula on todennut, tyoyhteisoissa pitaisi olla valmiussuunnitelma irtisanomis-
ten kielteisten vaikutusten vahentamiseksi (2003,11). Taméan kehittamistyon toimintamallin en-
simmainen vaihe on se, etta tyontekijGille kerrotaan tydsuhteen paattymisesta faktoihin perustu-
vaa tietoa. Ylikosken ja Ylikosken mukaan dialogi on muutostilanteissa tiedottamisen avainsana,
silloin on mahdollisuus keskusteluun, kokemusten jakamiseen, kuulluksi ja ymmarretyksi tulemi-
seen sanoin ja teoin seka osallistumiseen ja arvostukseen (2009, 111). Tilaisuudessa on tarkeaa,
etta sille on annettu aikaa tarpeeksi, jotta siing on aikaa syntyville kysymyksille ja keskustelulle.
Tyon paattyminen on muutos. Ylikosken ja Ylikosken mukaan muutoksesta suoriudutaan sita laa-
dukkaammin, mitd paremmin esimiestaso jaksaa kantaa tydyhteisonsa tunteet, selventdd muu-
toksen vaikutuksia ja auttaa tydyhteisbaan selviytymaan uhasta ja epavarmuudesta (2009, 116).
Tiedon tyon paattymisesta tulee tavoittaa kaikki ne, joita asia koskee, sillé tavoin myos valtetaan
turhia huhuja ja vaaran tiedon leviamista. Joillekin henkilille tyon paattyminen ja tyottomaksi
jaaminen voi olla ensimmainen kerta, joten he voivat tarvita myds tietoa siita, mita heidan tulee
tehda siind tilanteessa. Tyon paattyminen voi tulla myos niin yllattaen, ettd tyontekijoilla ei tule
mieleen kysymyksia tai halua edes keskustella asiasta, joten heille tulee antaa tieto seuraavasta
tapaamisesta, jossa he voivat saada lisaa tietoa. Tahan kehittamistehtavaan osallistuvalla tyoyh-
teisolla oli toita tarjolla viela yhdeksi kokonaiseksi toimintakaudeksi ja tarkoituksena oli, etta tyo-
yhteiso tekisi yhta laadukasta tyota kuin se oli tehnyt tahankin asti, joten keskustelutilaisuudessa

on myds mahdollisuus motivoida tyoyhteisoa jatkamaan ja jaksamaan tyossaan loppuun asti.

Toimintamallin toisessa vaiheessa pidetaan viralliset YT-neuvottelut. Yhteistoimintalakia sovelle-
taan yrityksiin, jonka tydsuhteessa olevien tyontekijoiden maara on saanndllisesti vahintaan 30.
Osaa laista sovelletaan yrityksissa, joissa tyosuhteessa olevien tydntekijoiden maara on saanndl-
lisesti vahintaan 20 henkilda. Alle 20 tydntekijaa olevissa yrityksissa noudatetaan tydsopimuslain
55/2001 9 luvun 2 ja 3 §:n saanndksia. Yhteistoimintalain mukaan yhteistoiminnan osapuolina
ovat tydnantaja ja yrityksen henkilosto. Osallisina neuvotteluissa ovat tyontekija, jota kasiteltava
asia koskee ja hanen esimiehensa taikka henkilostoryhman tai sen osan edustaja tai asianomais-
ten henkildstoryhmien edustajat seka kulloinkin kasiteltavassa asiassa toimivaltainen tydnantajan
edustaja (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa, 30.3.2007/334, 1: 2 §, 2:7 §, hakupéiva 6.4.2012)
Kehittamistehtavaan osallistuvassa tydyhteisdssa pidettiin palaveri, jossa kaikille tydntekijdille tie-

dotettiin, ettei kilpailutusta uusita ja ostopalvelusopimus paattyy.

Toimintamallin kolmannessa vaiheessa pidetaan tilaisuus, jossa selvitetdan millaista tukea tyo-

yhteiso toivoo tyonantajaltaan. Tilaisuus tulee jarjestaa siten, etta tyontekijoillda on mahdollisuus
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kysya mielta askarruttavia kysymyksia ja saada niihin myos vastauksia. Tilaisuudessa tyoyhtei-
solla on myos mahdollisuus saada tukea toisiltaan, silla he eivat ole tilanteessa yksin. Tilaisuu-
dessa voi tulla esille asioita, joita yksin ei ole tullut edes ajatelleeksi. Saarelma-Thielin mukaan
organisaation tarjoama tuki voi olla tiedollista, osallistavaa, tunteita kasittelevaa, taloudellista tai
verkostotukea (2009, 86). Kehittdmistehtdvaan osallistuneessa tydyhteisossa jarjestettiin Lear-
ning Café, jossa tyontekijéilla oli mahdollisuus keskustella yhdessa tydyhteisdna seka tuoda esille

tyonantajalle haluamiaan tukitoiveita.

Toimintamallin neljannessa vaiheessa tehdaan yhteenveto tydyhteison toivomista tukitoimista ja
tydnantaja kertoo tydyhteisélle mahdollisuuksistaan tukea tydyhteisda tyon paattymisessa. Tuki-
toimet voivat olla esimerkiksi taloudellisia tukitoimia, uudelleensijoitus- ja neuvontapalvelua. (Yli-
koski & Ylikoski 2009, 96-99).

Viidennessa vaiheessa toteutetaan tukitoimia. Tama vaatii vuorovaikutusta tyonantajan ja tyoyh-
teison valilla, avointa tiedottamista ja saannollista yhteydenpitoa palaverein ja henkilokohtaisin
keskusteluin. Myds uusille tukitoimille annetaan mahdollisuus. Jos pystytaan valittamaan ajan-
tasaista ja ymmarrettavaa tietoa siita, mita tyoyhteisolle on tapahtumassa ja miten yhteisojen ja
yksildiden arjen tyd muuttuu, on onnistuttu viestintaratkaisuissa. Johdolla ei valttamatta ole vas-
tauksia yhteisojen ja yksildiden konkreettisiin kysymyksiin, siksi heille on luotava tilanteita ja ra-
kenteita, joissa asianosaiset voivat kohdata toinen toisensa ja kayda vuorovaikutteista keskuste-
lua. (Ylikoski & Ylikoksi 2009, 94-95.)

Kuudennessa vaiheessa arvioidaan tukitoimia ja niiden vaikuttavuutta. Arvioidaan erilaisin seu-
rantamenetelmin, joilla arvioidaan vastasivatko tukitoimet tydyhteison toiveita, nousiko esiin uusia
tukimuotoja, mita viela olisi voinut tehda tai mita olisi pitanyt tehda toisin. Arviointi tehdaan yhdes-

sa tydyhteison kanssa seka tarvittaessa arviointia voidaan tehda erilaisin tilastoseurannoin.
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e Tilaisuudessa:

o Lasna koko henkildstd

o Kirjallinen tiedote tilaisuudesta niille, jotka eivat ole toissa esimerkiksi
hoitovapailla oleville
Annetaan riittava tieto tilanteen faktoista
Kerrotaan, mita tyontekijan pitaa tehda tyottomyyden uhatessa
Mahdollisuus keskusteluun ja kysymyksiin
Sovitaan seuraavan ryhmakeskustelun aika

!
b s e e e s |

e Ryhmakeskustelutilaisuus:
o Voi olla esimerkiksi Learning Café, tilaisuuden tarkoituksena on, etta
tydyhteiso pohtii tukimuotoja omasta nakokulmastaan
o Mahdollistaa vastauksien saamisen heranneisiin kysymyksiin, tyoyh-
teiso on ehtinyt vahan sopeutua ajatukseen tyon paattymisesta

o Tukitoimet voivat olla esimerkiksi siityminen toiseen yksikkoon, koulutusmah-
dollisuudet, kontaktit yhteistyokumppaneihin, henkilokohtaiset keskustelut,
tyoyhteison tuen hyodyntaminen

Tarvitaan avointa vuorovaikutusta, dialogia osapuolten kesken. Tiedottamista,
saannollista yhteydenpitoa tydyhteison ja johdon valilla, jotta toteutettavat tuki-
toimet onnistuvat

Tilaa my6s mahdollisille uusille tukimuodoille

e Arvioidaan, miten tukitoimia pystyttiin toteuttamaan tydyhteis6ssa, vastasivat-
ko tukitoimenpiteet tyoyhteison toiveita, kuinka moni tyoyhteisosta tyollistyi jat-
kossa, tuliko mahdollisia uusia tukitoimenpiteita, mita viela olisi pitanyt tai voi-
nut tehda.

O O O O

KUVIO 2. Toimintamalli tydyhteisén tukemiseksi tyén pééttyessa.
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6.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Etiikka on sidoksissa ymparistoonsa ja aikaansa heijastaen sen yhteiskunnan ajattelua ja norme-
ja, jossa keskustelu kaydaan. Saannét ja niiden yksityiskohdat voivat vahitellen muuttua, mutta
tutkijan vastuu harkita tutkimuksen aiheita etiikan valossa ei muutu (Makela 1998, 62.) Tutkimuk-
sen tulokset vaikuttavat eettisiin ratkaisuihin ja toisaalta eettiset kannat vaikuttavat tutkijan tieteel-
lisessa tyossaan tekemiin ratkaisuihinsa. Tieteen etiikkaan kuuluvat kysymykset: Millaista on hy-
va tutkimus? Onko tiedonjano hyvaksyttavaa? Miten tutkimusaiheet valitaan ja mita pidetaan tar-
keana? Millaisia tutkimustuloksia tutkija saa tavoitella? Millaisia keinoja tutkija saa kayttaa ede-

takseen tydssaan? (Haaparanta & Niiniluoto 1991, 85-87.)

Tuomen ja Sarajarven mukaan hyvan tutkimuksen kriteereja ovat tutkimuksen sisainen johdon-
mukaisuus, joka konkretisoituu tutkimusraportissa argumentaatiossa seka tutkimuksen eettinen
kestavyys. Heidan mukaansa laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa
minkaanlaisia yksiselitteisia ohjeita, vaan tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena, jolloin sisainen
johdonmukaisuus painottuu. Jotta tutkimuksen lukijat voivat arvioida tutkimuksen tuloksia, on ra-
portista |0ydyttava tiedot tutkimuksen kohteesta ja tarkoituksesta, tutkijan omat sitoumukset tutki-
jana, aineistonkeruumenetelmat ja aineiston analyysitavat, tutkimuksen tiedonantajat ja tutkimuk-
sen kesto, tutkija-tiedonantaja-suhde seka tutkimuksen luotettavuuden arviointi (2002, 122-138).
Virtasen mukaan tutkimuksen tekijalla on omat ennakkokasityksensa, mielenkiinnot, jonkinlaiset
ennakkotulkinnat ja situaatio ryhtyessaan tutkimaan valitsemaansa kohdetta. Tutkimuksessa tu-
lee kuvata avoimesti ja lapinakyvasti kaikki ne asiat, joita lukija tarvitsee luodessaan arvion tutki-
jan tiedekasityksesta, maailman kasityksesta seka tieteen hallintaan liittyvista kysymyksista.
(2006,198-199.)

Tasta raportista [0ytyvat tiedot tutkimuksen kohteesta, joka oli paivakodin henkildsto ja tutkimuk-
sen tarkoituksena oli muodostaa toimintamalli siihen, miten tyGyhteisdssa toimitaan tyon paatty-
essa. Omat sitoumukseni kéasittelin johdannossa, tydyhteison esimiehend koin, ettd minulla oli
mahdollisuus vaikuttaa asioihin ja tydyhteison tukemiseen seka kehittdd samalla johtamista. Ta-
mé tarkoittaa my0s sita, ettd minulla tutkijana oli jo jonkinlainen ennakko-oletus siita, ettd voin
hyodyntéa rooliani kehittamistyossa. Kehittamistyon aineistonkeruumenetelmét olivat kirjallisuus-
katsaus, tyGyhteisdn ryhmakeskustelut Learning Caféina ja asiakirjat, aineisto analysoitiin sisal-
I6nanalyysilla. Toimin myos tutkimuksen tiedonantajana, tulokset julkaistiin tyoyhteisolle kirjalli-

sesti ja tutkimuksen kestoksi maariteltiin opintoaikani, joka tosin viivastyi suunnitellusta.
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Tulosten, menetelmien ja tiedonkeruun riittdvan tarkka dokumentaatio on tutkimustulosten luotet-
tavuuden arvioinnin lahtokohtana. Muutoin ulkopuolisen arvioijan on mahdoton paatella tutkimuk-
sen luotettavuudesta mitaan. Toimintatutkimuksen tutkimustulosten siirrettavyytta voidaan tarkas-
tella tutkimuksen lahtokohtatilanteen ja kuvauksen pohjalta. Mikali [ahtokohtaoletukset vastaavat
uutta tilannetta, voidaan tulosten olettaa olevan siirrettavissa. Tama edellyttaa myos sita, etta tut-
kimuksen validiteetti on kunnossa. (Kananen 2009, 96.) Vikan mukaan luotettavuuden arviointia
tehdaan koko ajan, tutkija suhteuttaa tietojaan teoriaan, analyysitapaan, tutkimusaineiston ryhmit-
telyyn, luokitteluun, tutkimiseen, tulkintaan ja johtopaatoksiin. Hanen pitaa pystya kuvaamaan ja
perustelemaan tutkimustekstissaan mista valintojen joukosta valinnat tehdaan, mita ratkaisut oli-
vat ja miten tutkija on paatynyt lopullisiin ratkaisuihin. Tutkijan tulee myos arvioida ratkaisujensa

tarkoituksenmukaisuutta tai toimivuutta tavoitteiden kannalta. (2005, 159.)

Tassa kehittamistyossa kaikille tyoyhteison jasenille kerrottiin, ettd tahan kehittdmistehtdvaan
osallistuminen oli vapaaehtoista. My0s tutkimuksen alussa osallistujille kerrottiin, ettei siina ha-
vainnoitu kenenkaan yksittaisia vastauksia, jotta jokainen voi luottamuksellisesti kirjata omat aja-
tuksensa. Silloin ei mydskaan havainnoitu sita, etta vastasivatko kaikki osallistujat. Tutkimukseen
osallistunut tyoyhteiso on ainutkertainen eika sen tuottamia tuloksia voida sellaisenaan siirtaa toi-
seen tyoyhteisoon. Tutkimusaineisto oli osin suppeaa, lyhyita vastauksia, mutta toimintamallin
muodostaminen tutkimustuloksista kuitenkin onnistui ja varsinainen toimintamalli on siirrettavissa
toisen tyOyhteison kayttoon. Myos aineistonkeruumenetelmana ryhmakeskustelu, joka toteutettiin
Learning Caféna voi tuottaa erilaisia tuloksia tukitoiveista osallistujista ja tyOyhteisdista riippuen,
vastaukset voitaisiin luokitella erilaisiin kategorioihin kuin tahan osallistuneen tydyhteison tulokset

jaoteltiin, mutta tulokset eivat muuttaisi toimintamallin rakennetta.
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7 KEHITTAMISTYON ARVIOINTI

Taman kehittamistyon tavoitteena oli kehittaa johtamista muutostilanteessa. Kehittamistyon tar-
koituksena oli tuottaa toimintamalli tilanteeseen, jossa paivakodin toiminta paattyy ostopalveluso-
pimuksen paatyttya. Kiinteistossa jatkui paivakotitoiminta kunnan omana toimintana. Muutospro-
sessissa olivat mukana seka tyontekijat etta yritysjohto. Kehittamistyossa muodostettiin toiminta-
malli tyoyhteison tukemiseksi tyon paattyessa. Tyoyhteiso osallistui toimintamallin muodostami-
seen ja tyoyhteiso arvioi seka toimintamallin etta prosessin. Tyoyhteison arvio hyddynnettiin lo-
pullisen toimintamallin muodostamisessa. Toimintamallin arvioi myds toisen paivakodin johtaja ja

arvio on huomioitu myos lopullisessa toimintamallissa.

Tama kehittamistyo tehtiin toimintatutkimuksena, jossa tutkimusaineisto kerattiin ryhmakeskuste-
|uilla, jotka toteutettiin Learning Café — menetelmélld seka asiakirja-aineistoista, jotka analysoitiin
sisallon analyysilla. Heikkisen mukaan toimintatutkimukselle ovat tunnusomaista toiminnan ja
tutkimuksen samanaikaisuus seka pyrkimys saavuttaa valitonta, kaytannollista hyotya tutkimuk-
sesta. Sen paamaarana on tutkimisen lisaksi toiminnan samanaikainen kehittaminen. Toiminta-
tutkimuksessa toiminnan kasitteella tarkoitetaan ennen kaikkea sosiaalista toimintaa ja ensisijai-
sena tarkoituksena on tutkia ja kehittad inmisten yhteistoimintaa (2010, 214-215.) Kanasen mu-
kaan toimintatutkimus nahdaan ammatillisen oppimisen ja kehittymisen prosessina, joka liittyy
oleellisesti kaytannon tyoelamaan, sielld oleviin kaytannon ongelmiin, niiden tiedostamiseen ja

poistamiseen. (2009, 9).

Toimintatutkimus menetelmana sopi tahan kehitystyohon hyvin, koska se oli osallistava, sen tu-
loksena voi syntya uusia innovaatioita ja sita havainnoimalla voidaan arvioida ja tarkentaa saatua
tietoa. Toimintatutkimus etenee spiraalimaisesti, mutta sen vaiheita tehtiin myos kehittamistyossa
limittain, esimerkiksi tein asiakirja-analyysia jo samalla kun tyoyhteisolle jarjestettiin tukitoimia.
Learning Café oli myds kaytanteena tassa tydyhteisdssa uusi, joten siitd voidaan omaksua uusi
tapa ajatella, keskustella ja kehittaad toimintaa. Tutkimustulosten pohjalta tuotettiin toimintamalli,
josta saatiin viela toisen paivakodin johtajan arvio mallin toimivuudesta toisessa yksikdssa. Talla
kehittdmistyolla saatiin konkreettinen hyoty toteuttamiskelpoisen toimintamallin muodossa ja mal-

lia voidaan hyodyntaa jatkossa muiden yksikdiden muutoksissa.
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Tyoyhteison toiveet tukemisesta liittyivat tyollistymiseen, koulutukseen, taloudelliseen tukemi-
seen, tiedottamiseen ja henkilokohtaiseen tukemiseen. Tutkimustulosten pohjalta voitiin tuottaa
toimintamalli. Toimintamallia voidaan hyodyntaa vastaavassa tilanteessa olevassa tyoyhteisossa
soveltuvin osin, silla toimintatutkimusta on kritisoitu siita, etta tutkimuskohde on tilanteeseen si-
dottu ja spesifi, otos on rajattu eika ole edustava, siina ei pystyta kontrolloimaan muuttujia eika tu-
loksia voida yleistaa (Metsamuuronen 2008, 32). Tama toimintamalli on tehty juuri tahan tydyhtei-

soon eika valttamatta ole suoraan sellaisenaan sovellettavissa toiseen yritykseen.

Poijulan mukaan erés perustarpeistamme on tarve kuulua johonkin sosiaaliseen ryhmaan, lau-
maan, ja tata tarvetta voimme tyydyttaa tyopaikan avulla. Pelko tyopaikan menetyksesta uhkaa
tata perustarpeen tyydytysta (2003, 16-18.) Muutos on verrattavissa henkilokohtaiseen kriisiin,
jossa yksild joutuu tydstdmaan tunteitaan ennen kuin voi jatkaa elamaansa tyoyhteison toiminta-
kykyisena jasenena (Peltonen 2008, 138). Kehittamistyohon osallistuvalla tydyhteisolla oli aikaa
valmistautua tyon paattymiseen noin vuosi. Sen aikana heille jarjestettiin mahdollisuuksia saada
tukea seka tyoyhteisoltaan ettd henkilokohtaisesti erilaisten tukitoimien muodossa. Kehittamis-
tydn aineistosta l6ytyy myds kriisin vaiheita ja surutydskentelya, joista Saarelma-Thiel on kirjoitta-
nut (2009, 123). Hyvan tyOyhteisdn hajoaminen harmittaa, vaikka ajatukset suuntaavat jo tulevai-
suuden tyonakymiin. Ylikoski ja Ylikoski maarittelivat muutosjohtamiseen kuuluvia aktiivisia tun-
teiden kohtaamista helpottavia toimia, kuten muutosta koskevien vaarinkasitysten ehkaisemista
huolellisella tiedottamisella, tiedottamisen ja tapahtumien oikea-aikaisuudella seka huolehtimalla
rittdvasta siirtymaajasta, yhteisollisen tuen antamisella seka tukipalvelujen jarjestamisella (2009,
72). Samoja tukitoimia tarjottin myds tahan kehitystydhon osallistuvalle tydyhteisolle, kuten

saanndllisia palavereita ja henkilokohtaisia keskusteluja.

Kehittamistyohon osallistujat kokivat saaneensa riittavasti tietoa tydllistymis- ja koulutusmahdolli-
suuksista. Heiskasen ja Lehikoisen mukaan viestinnan rooli kasvaa entisestdan muutostilanteissa
(2010,17-19). ja juuri t&han viestintdan ja vuorovaikutukseen kehittamistyon tukitoimissa kiinnitet-
tiin huomiota. Yrityksen johdon tekemat tukitoimet vastasivat suurelta osin tydyhteison toivomia
tukitoimia ja toisen péivakodin johtajan mukaan toimintamalli on toimiva ja sita voitaisiin soveltaa
vastaavaan tilanteeseen toisessa paivakodissa. Paivahoitohenkildston tydllisyystilanne on hyva,
joten tukitoimena esimerkiksi kirjallista opasta tydpaikkansa menettaneille, kuten Rautaruukin

tydntekijoille oli tehty (Poijula 2003, 15), ei katsottu tarpeelliseksi.
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Tutkimusaineisto osoittautui tassa kehittamistyossa suppeaksi, mutta sen pohjalta saatiin kuiten-
kin muodostettua toimiva toimintamalli. Aineistoa olisi voinut kerata lisaksi kyselylla tai haastatte-
lulla, mutta aikataulu kehittamistyon toteuttamiseen oli siihen lian haasteellinen, silla tydyhteison
toiminta paattyi puolessa valin opintojani. Kehittamistyohon osallistui noin puolet tydyhteison
tyontekijoista. Tyoyhteison jasenena ja johtajana minulla oli mahdollisuus vaikuttaa toteutettaviin
tukitoimiin. Olisiko néin ollut, jos johtaja olisikin ollut padsaantdisesti toisessa yksikossa tdissa?
Aikaisempien tutkimusten valossa uskon, etta jos kysyttaisiin jokin toisen tydyhteison tukitoimitoi-
veita vastaavassa tilanteessa, tulokset olisivat suunnilleen samat ja niiden pohjalta suunniteltu
toimintamalli samoin, jos kaytettavissa oleva aika olisi sama eli noin vuosi. Jos tydyhteison lopet-
taminen tehtaisiinkin nopeammalla aikataululla, voisi tukitoimien toteuttaminen samassa laajuu-

dessa olla vaikeaa.

Tutkimustuloksista voi paatella sen, etta tyonantajalla on mahdollisuus tukea ty6yhteison jasenia
monin tavoin irtisanomistilanteessa. Monen toiveen toteuttamiseen liittyy esimies. Viestinnan ja
vuorovaikutuksen tarkeys yksipuolisesta tiedottamisesta dialogiseen keskusteluun nousi tuloksis-
ta esille. Avointa, henkilokohtaista asioista tiedottamista ja palautteenantamista olisi voinut olla
enemman eli sita ei voi tehda liikaa, sama asia ilmeni myos muun muassa Rotko ym. tekemassa
tutkimuksessa. (2010, 35—42. Hakupaiva 19.3.2011). Ylikoski ja Ylikoski (2009, 62-63.) ovat
maaritelleet tydyhteisdn sosiaalisen tuen muodoiksi tunnetuen, vahvistavan tuen, informaatiotu-
en, valinetuen seka toimivan tyoyhteison, samoja tukimuotoja tamankin tutkimuksen tuloksista
loytyy. Muutoksesta suoriudutaan sita laadukkaammin, mita paremmin esimiestaso jaksaa kan-
taa tyoyhteisonsa tunteet, selventda muutoksen vaikutuksia ja auttaa yhteisoaan selviytymaan
uhasta, epavarmuudesta, menetyksista, kaipauksesta ja yhteison mahdollisesta kriisiytymisesta
ja Klikkiytymisesta. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 106).

Kuntia velvoittaa lainsaadantd jarjestamaan sosiaali- ja terveyspalveluja asukkailleen, palveluja
voidaan jarjestaa itsendisesti, olemalla jasenena kuntayhtymassa tai ostamalla palvelut muilta
kunnilta tai yksityisiltd palvelujen tuottajilta (Uotinen 2004, 14—-15). Erilaiset muutokset ovat olleet
lasnd myds lasten varhaiskasvatuksen jarjestamisessa, paivahoidon hallinnossa on tapahtunut
muutoksia, samoin palvelutarjonnan laadussa ja maarassa (Harju, Lindberg & Valiméki 2007).
Sosiaali- ja terveysalan palvelutuotannossa tapahtuu muutoksia kilpailutusten ja ostopalveluiden
vuoksi, joten taman kehittamistyon aihe oli ajankohtainen. Irtisanomiset vaikuttavat yrityksen mai-
neeseen ja huonosti hoidetut irtisanomiset saattavat vaikuttaa siihen, etta kun yritys tarvitseekin
tyontekijoita, niin hakijoita ei valttamatta ole. Kehittamistyohon osallistuvalla yrityksella on tyonte-
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kijoista valittava toimintatapa, jolloin tyontekijat tietavat, etta vaikeatkin asiat hoidetaan reilusti.
Heti saatuaan tiedon ostopalvelusopimuksen paattymisesta yrityksen johto ryhtyi suunnittele-
maan henkilostolle suunnattavia tukitoimia tyollistymisen mahdollistamiseksi sen sijaan, etta olisi

vain tiedottanut tyon paattymisesta yksipuolisesti.
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8 POHDINTA

Heiskasen ja Lehikoisen mukaan aidon muutoksen perusta on oppiminen, jolloin oleellista on se,
etta henkilon taytyy hyvaksya muutos myos tunnetasolla. Kun tunnistaa, miten henkild suhtautuu
uuteen tietoon ja niihin havaintoihin, jotka eivat pidakaan yhta odotusten ja vanhojen olettamus-
ten kanssa, voi vasta ymmartaa koko muutosprosessin. Muutosprosessi lahtee liikkeelle, kun
henkilosto todella oivaltaa, ettd nykytilan mukaisesti ei voi enda jatkaa. Kun he ymmartavat muu-
toksen tuomat mahdollisuudet, on heidan helpompi sitoutua ja olla aktiivisemmin mukana (2010,
50.)

Tyohon liittyy aina seka tyydytysta tuottavia ettd myds vaikeita ja epamiellyttavia puolia (Jarvinen
2009, 17). Muutosten johtaminen on esimiehelle erittéin raskasta. Esimies on itsekin muutoksen
kohteena ja joutuu samoin kuin alaisensa tekemaan tyota muutoksen ymmartamiseksi ja hyvak-
symiseksi seka sietamaan sen tuottamaa epavarmuutta. Taman lisaksi esimiehen pitaa saada
tyoyhteisd6 ymmartamaan muutoksen tarkoitus seka tukea alaisiaan muutoksen psyykkisessa
tydstamisessa ja kaytannon toteuttamisessa (Jarvinen 2009, 156.) Kuten Ylikoski ja Ylikoski il-
maisevat, muutosjohtajan yksi perustehtava on olla henkisesti lasna koko ajan tyoyhteiséssaan
(2009, 73). Olin yksikkoni esimies ja tyon paattyminen koski myos minua. Sain varsin aikaisessa
vaiheessa tietad, ettd minulla olisi uusi tyo, niin se tieto mahdollisti myos sen, etté pystyin ole-
maan tukena tydyhteisolle ja olemaan esimiehena lasna myds henkisesti. Pystyin myds jarjesta-
méaan aikaa ja saanndllisia tapaamisia tyoyhteison jasenille seka huolehtimaan tiedottamiseen liit-
tyvista asioista. Esimiehen tehtéva on kertoa tyoyhteiséssaan, mitd muutos tarkoittaa oma yksi-

kon, tiimin ja henkilon itsensa kannalta. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 65).

Muutos tapahtuu ihmisilld sydamella ja aivoilla, jolloin kokemusten ja tilanteiden hallinta luovat
perusedellytyksia muutoksen haltuun ottamiseksi. (Syvajarvi, Perttula, Stenvall, Majoinen & Vak-
kala 2007, 4, hakupaiva 4.12.2010). Isot muutokset ja kriisit ovat ihmiselle sekd mahdollisuus etta
vaara. Parhaimmillaan ne tarjoavat mahdollisuuden kehittya tyossa ja elamassa seka parantaa
elaman- ja stressinhallintataitoja. Osa ihmisista hakeutuu aktiivisesti uusiin haasteisiin tydssaan
muutoksiin liittyvien oppimismahdollisuuksien vuoksi, he ovat havainneet muutoksien kehittavan
vaikutuksen (Jarvinen 2009, 147.) Opin tdman muutosprosessin aikana todella paljon. Erilaisista
tutkimuksista saaduista tiedoista oli hyvin paljon hyotya kaytannon esimiestydssa, johon liittyy jat-
kuvia muutoksia. Taman kehittamistehtavan aikana omat johtajan taitoni varmasti kasvoivat ja

tasta kokemuksesta oli hyvin paljon hyotya myos omassa tyossani perustaessani taysin uutta
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tyoyhteisoa seka ottaessani haltuun johtajana toisen jo valmiin tyOyhteison. Johtajan ja alaisen
valisesta vuorovaikutuksesta johtaja kantaa suurimman vastuun, mutta johtajankin pitaa osata ol-

la johdettavana.

Makelan mukaan toimintatutkimuksessa tutkija ei tyydy keraamaan havaintoja ja raportoimaan
niita tiedeyhteisdlle tai vallankayttajille, vaan tutkijan tehtavana on yhdessa tutkittavien kanssa ja-
sentaa heille uusi toimintastrategia (1987, 183). Jatkotutkimuksena saataisiin tietoa mallin toimi-
vuudesta, kun sit voitaisiin toteuttaa kaytanndssa paivakodissa, jossa ostopalvelusopimus paat-
tyy tai tyd paattyy muusta syysta. Mielestani toimintamallia voisi soveltaa myds muissa laajoissa
muutostilanteissa, ei vain tydn paattymisessa. Taman kehittdmistyon perusteella voi ainakin sa-
noa sen, ettd muutos on prosessi, jossa esimiehen ja yrityksen johdon tulisi olla I&sna ja muutos-

prosessin aikana tiedottamiseen ja vuorovaikutukseen tulee kiinnittaa aina erityistd huomiota.
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