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UUDELLEENSIJOITTAMINEN ORGANISAATION SUPISTAMISEN TUKIMUOTONA - CASE
VALTIONHALLINTO

TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Tutkimuksessa tarkastellaan uudelleensijoittamista valtionhallinnon supistamisen tuki-
muotona. Uudelleensijoittamisesta kdaytetdan valtionhallinnossa nimitysta virkajarjestely.
Tutkimuksessa selvitetaan muutoksen kohteena olevien ja rekrytoijien kokemuksia virka-
jarjestelysta seka tarkastellaan ndiden kokemusten kautta virkajarjestelyn kaytettavyytta
osana valtionhallinnon supistamistoimia.

TUTKIMUSTAPA, MENETELMAT JA AINEISTOT

Tutkimus toteutettiin laadullisia tutkimusmenetelmid hyddyntden. Muutoksen kohteena
aineisto kerattiin sdhkodisena kyselyna, jossa oli avoimia kysymyksia ja rekrytoijien
aineisto teemahaastatteluina. Muutoksen kohteena olevien aineisto koostui 157
vastaajasta ja rekrytoijien aineisto 12 teemahaastattelusta. Tutkimusta analysoitiin
teema-analyysilla.

TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksessa selvisi, ettd sekda muutoksen kohteena olevat ettd rekrytoijat pitavat
virkajarjestelya toimimattomana rekrytointimuotona. Molempien kohderyhmien kritiikki
kohdistui kuitenkin paasaantdisesti virkajarjestelyyn toimintatapana, ei taustalla olevaan
ajatukseen virkajarjestelystd supistamisen tukimuotona. Virkajarjestelyyn liittyvat
kokemukset antavat viitteita siihen, ettei virkajarjestely toimi supistamisen tukimuotona
kovin tehokkaasti. Virkajarjestelyyn liittyvat kokemukset heijastavat myds laajempaa
kritiikkia, joka koskee valtionhallinnon supistamistoimia ja niiden toteuttamista, joka voi
osaltaan vaikuttaa myos virkajdrjestelyn kaytettavyyteen supistamisen tukimuotona.

AVAINSANAT

Organisaation supistaminen, muutos, uudelleensijoittaminen, sisdinen liikkuvuus,
rekrytointi, valtionhallinto.
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1 Johdanto

1.1  Tutkimusaiheen esittely

Tiukka taloudellinen tilanne, lamat ja kilpailun Kiristyminen ovat aiheuttaneet viime
vuosikymmenien aikana organisaation supistamisen trendin. Organisaation supistamisella
tarkoitetaan toimintaa, jonka tarkoituksena on parantaa organisaation tehokkuutta,
tuottavuutta ja kilpailukykya. Organisaation supistaminen ei nayttdisi olevan vain valiaikainen
trendi, vaan hellittdmaton ja pitkékestoinen ymparistosta johtuva ilmio (Labib & Appelbaum
1993: 69). Supistamista ei ajatella enda vain organisaation viimeisena selviytymisen keinona,
vaan jatkuvana kannattavuuden parantamisen toimenpiteend (Laakso-Manninen 1998: 9).

Tutkimukseni kohteena on valtionhallinto, joka on tiukkojen supistamispaineiden alla.
Tutkimuksessani  keskityn yhteen valtiohallinnon supistamistilanteessa kaytettavaan
tukimuotoon, henkilston uudelleensijoittamiseen. Organisaation supistaminen on muutoksen
strategia ja ndkyy usein henkiloston védhentdmisena (Appelbaum, Close & Klasa 1999;
Cameron 1994), jonka vuoksi uudelleensijoittamistoiminta on valtionhallinnossa yksi
merkittdvimmista supistamisen tukitoimista, jolla henkiloston palvelussuhteen jatkumista

voidaan tukea.

Tuottavuusohjelmat, alueellistaminen tai ulkoistaminen ovat aiheuttaneet valtion virastoissa
muutoksia henkildston tarpeessa ja organisoinnissa. Valtion virastot ovat asemassa, jossa
toisaalla ikadntymisen takia tarvitaan lisd4 osaavaa henkil0stod, toisaalta henkilotyovuosia
tulee véhentdd. Valtiolla on suuret saastotavoitteet ja sen tulee tehostaa toimintaansa eri
keinoin organisaatiota supistamalla. (Lehtonen 2007; Valtiovarainministerié 2010a.)
Perinteisesti valtiota on pidetty turvallisena tyopaikkana, jossa palvelussuhteen jatkuvuus on
yksi  suurimmista  valtion  tyOnantajakuvaa  madrittavista  tekijoistd.  Erityisesti
valtionhallinnossa ristiriita supistamistavoitteiden ja palvelussuhteen jatkumisen periaatteen

valilla on ilmeinen.

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa tarkastelen yhtd valtionhallinnon siséisen liikkuvuuden
muotoa, virkajérjestelyd. Virkajarjestely on nimike uudelleensijoittamistoiminnalle, jota
toteutetaan muutostilanteissa valtion henkildston palvelussuhteen jatkumisen turvaamiseksi.

Virkajarjestelylla tarkoitetaan siséisté liikkuvuutta, joka koskee valtionhallinnossa muutoksen



kohteena olevia. Virkajarjestely on hyva tarkastelukohde uudelleensijoittamistoiminnalle
muutostilanteissa, silla se nivoo yhteen sekd rekrytoivat ettd muutoksen kohteena olevat
virastot. Virkajarjestelyn toimivuudesta uudelleensijoittamisen ja rekrytoinnin muotona on
ollut  paljon keskustelua valtionhallinnossa. Téssd tutkimuksessa tarkastellaan
virkajarjestelyyn liittyvid kokemuksia seka rekrytoijien ettd muutoksen kohteena olevien

nakokulmista.

1.2  Tutkimusongelma

Tarkastelen empiirisessé osiossa uudelleensijoittamista organisaation supistamiseen liittyvana
tukimuotona. Virkajérjestelyn olemassaolosta huolimatta virkajérjestelyn kautta tapahtuvia
rekrytointeja tapahtuu kohtuullisen vahan. Tutkimuksessa halutaan virkajarjestelyyn liittyvien
kokemusten kautta selittdd sitd4, miksi virkajarjestely on valtionhallinnon supistamisen
tukimuotona niin vahan kaytossd ja se ei ole saanut suosiota sen hyvasta tarkoitusperasta
huolimatta. Tutkimuksen empiirisen osion tuloksena hahmotetaan virkajarjestelyyn liittyvia
kayttotottumuksia ja kokemuksia seka pyritadn tekemaédn johtopéaatoksia siitd, miten nama
kokemukset voivat vaikuttaa virkajarjestelyn kayttoon ja toimivuuteen osana valtion

supistamistoimia.
Tutkimuskysymykseni ovat:

1) Millaisia kokemuksia rekrytoijilla ja muutoksen kohteena olevilla on virkajarjestelysta
rekrytointimuotona?
2) Miten nama kokemukset heijastavat virkajarjestelyn kaytettdvyytta osana valtion

supistamistoimia?

1.3 Keskeiset kasitteet

1.3.1 Organisaation supistaminen

Organisaation supistaminen on muutoksen johtamisen strategia (Gandolfi 2008: 3). Organi-
saation supistamisella tarkoitetaan aktiviteetteja, joiden tarkoituksena on parantaa

organisaation tehokkuutta, tuottavuutta ja kilpailukykyd. Supistaminen ei tarkoita ainoastaan



vahentdmistd ja toiminnan pienentdmista, vaan yleisesti organisaation toiminnan kehittdmista,

tuottavuuden kasvattamista ja toiminnan tehostamista. (Cascio ja Wynn 2004; Freeman 1994.)

Supistamisella (downsizing) on monta synonyymié englanninkielessd, kuten irtisanominen
(redundancy), oikeaksi mitoittaminen (rightsizing) ja uudelleenorganisointi (restructuring),
eikd vakiintunutta suomennosta sanasta ole. (Laakso-Manninen 1998: 23 — 25.) Kaytén tassa
tutkimuksessa termid supistaminen, joka kuvaa ehkd parhaiten organisaation toiminnan
tehostamisen tarvetta, joka toteutetaan erindisin keinoin ja ndyttaytyy nimenomaan

supistamisena.

Organisaation supistamista on tarkasteltu perinteisesti kolmesta eri ndkokulmasta: toimiala-,
organisaatio- tai yksilokohtaisesti. Tassa tutkimuksessa keskitytddn organisaatiokohtaiseen
tarkasteluun, jossa huomio on supistamisen strategiassa, toteuttamisessa ja sen seurausten
arvioinnissa. Toisaalta organisaatiokohtaisen tarkastelun mahdollistamiseksi tarvitaan myos
yksilokohtaista nakokulmaa, jossa tarkastellaan supistamisen sidosryhmille, kuten
henkildstolle aiheutuvia vaikutuksia. (Appelbaum, Everald & Hung 1999: 536.) Organisaatio-
kohtainen ja yksilokohtainen nakokulma ovat tiukasti sidoksissa toisiinsa, erityisesti tdmén
tutkimuksen keskittyessa organisaation supistamisen henkilostod koskevaan tukimuotoon,

uudelleensijoittamiseen.

1.3.2  Uudelleensijoittaminen

Organisaation supistamisen tukimuodot ovat toimenpiteitd, jonka avulla supistamisen
negatiivisia vaikutuksia pyritdédn minimoimaan. Uudelleensijoittaminen on yksi mahdollinen
organisaation supistamisen tukimuoto. Uudelleensijoittaminen on kéytdnndssa sisdisen
liikkuvuuden yksi muoto. Sitd voidaan liikkuvuuden tapaan tarkastella useasta eri
nakokulmasta liittyen esimerkiksi vapaa-ehtoisuuteen ja uudelleensijoittamisen muotoon.
Uudelleensijoittuminen voi perustua esimerkiksi vapaaehtoiseen uudelleensijoitettavaksi
hakeutumiseen tai ei-vapaaehtoiseen sijoittamiseen, josta organisaatio on paattanyt.
(Lumijarvi 1992; Martin ym. 2000)

Uudelleensijoittaminen on sek& supistamisen keino ettd tukimuoto kun puhutaan henkiléston

uudelleensijoittamisesta.

Uudelleensijoittamista voidaan kayttdd supistamisen keinona kahdella eri tavalla.

Ensimmainen tapa on uudelleensijoittaa organisaation osia tai sen toimintoja. Organisaation



toimintojen uudelleensijoittamisen taustalla on usein kustannussééstojen hakeminen. Myos
valtio on viime vuosina uudelleensijoittanut toimintojaan, jolloin puhutaan alueellistamisesta.
Alueellistamisen syitd ovat muun muassa maantieteellisen tasapainon hakeminen ja
kustannusten  pienentdminen.  Alueellistamistapauksissa  uudelleensijoitetaan  yleensa
kokonainen virasto tai sen osa. (Valtiovarainministerid 2011.) Talléin alueellistettava virasto
on muutoksen Kkohteena, jolloin viraston tyontekijoiden omalle vastuulle j&& paatos
muuttavatko he organisaation mukana vai eivat. Mikali henkil6t eivat tahdo muuttaa toiselle

paikkakunnalle viraston perassd, ovat he muutoksen kohteena ja tarvitsevat uuden tydpaikan.

Toinen tapa on henkiléston uudelleensijoittaminen, jolloin resurssien joustavalla jakamisella
vahennetddn uusrekrytointitarvetta, jolloin organisaatio supistuu. Tassd tutkimuksessa
keskitytddn nimenomaan henkildston uudelleensijoittamiseen. Uudelleensijoittamisen avulla
organisaatio voi organisaation ndkokulmasta supistua ilman irtisanomisia ja muutoksen

kohteena olevien nakdkulmasta tarjota uuden tydpaikan.

Tassa tutkimuksessa ei puututa niihin syihin, jonka vuoksi henkil6t ovat muutoksen kohteena,
vaan tarkastellaan  ainoastaan  henkiloston  uudelleensijoittamista  vapaaehtoisen
virkajarjestelyn kautta muutostilanteessa. Tutkimuksessa tarkastelun kohteena on erinéisten
supistamisesta johtuvien syiden vuoksi muutoksen kohteena oleva valtion henkildsto, joka

pyrkii I6ytdmaan valtion sisaltd uuden tyopaikan vapaaehtoisen uudelleensijoittamisen kautta.

1.3.3 Virkajérjestely

Uudelleensijoittamistoiminnasta  k&ytetadn valtiolla nimitystd virkajarjestely. Virka-
jarjestelylla on kaksi eri merkitystd. Virkajarjestely tarkoittaa konkreettista kaytannon
toimenpidettd, jonka avulla voidaan toteuttaa sisdistd liikkuvuutta joustavasti siirtdmalla
virkamiehen virka uuteen tyOnantajavirastoon. Tassd tutkimuksessa keskitytdan virka-
jarjestelyn toiseen merkitykseen, jolloin tarkastellaan virkajarjestelya rekrytointimuotona.
Virkajarjestely tarkoittaa siten sekd tapaa, jolla rekrytoija etsii uutta tyontekijadd muutoksen

kohteena olevien joukosta seka konkreettista toimenpidetta, jolla siirtyma toteutetaan.

Supistamistavoitteista johtuen valtion organisaatioissa perustetaan hankkeita, joiden
seurauksena henkilostd on muutoksen kohteena. Virkajarjestelyn tarkoitus on edistaé
valtionhallinnon sisdista liikkuvuutta ja siten pyrkié turvaamaan muutoksen kohteena olevien
palvelussuhteen jatkuminen. Rekrytoijan ndkdkulmasta virkajérjestely tarjoaa mahdollisuuden

vahent&a rekrytointiin kuluvaa aikaa ja kustannuksia sek& mahdollisuuden I0yt4& osaavaa



tyovoimaa, joka entuudestaan tuntee valtionhallinnon toimialan. Muutoksen kohteena olevan
nakokulmasta virkajarjestely tarjoaa mahdollisuuden hakeutua valtion tehtéviin ennen avointa

hakua ja vastata muutokseen ja siten valttaa mahdollinen ty6ttémyys.

Virkajarjestelyn kayttdminen ensisijaisena rekrytointimuotona on maaritetty valtioneuvoston
periaatepaatoksessa. Kaytannossa rekrytoijilla on velvollisuus laittaa avoimet tydpaikat ensin
valtion rekrytointijarjestelmén virkajarjestelyt-osioon, jossa muutoksen kohteena olevat
voivat hakea tyOpaikkoja. Virkajarjestelyyn ilmoitetut tyopaikat ovat muutoksen kohteena
olevien néhtavilla 7 tydpaivan ajan. Mielenkiintoisen tyopaikan l0ydyttyda muutoksen
kohteena oleva tyonhakija voi ilmoittaa jarjestelméssa mielenkiintonsa kyseiseen tehtévéén
ilmoittautumalla tehtdvaan. Mikéli kriteerit tayttava tyontekija 10ytyy virkajérjestelyn kautta,
voidaan henkilon uudelleensijoittaminen toteuttaa virkajérjestelynd. Mikali kriteerit tayttavaa
tyontekijaa ei virkajarjestelyn kautta 16ydy, on rekrytoijalla oikeus laittaa paikka avoimeen

hakuun.

14 Tutkimuksen rakenne

Ensimmaisessd luvussa johdatetaan tutkimuksen aiheeseen, kaésitellddn tutkimuksen

keskeisimmat ké&sitteet ja esitetdén tutkimusongelma.

Tutkimuksen toisessa luvussa kasitelladn aiheeseen liittyvdd teoriaa, joka koostuu
organisaation supistamisesta, sen mahdollisista negatiivista vaikutuksista ja uudelleen-

sijoittamisesta organisaation supistamisen tukimuotona.

Kolmas luku esittelee tutkimuksen metodologian, jossa perustellaan tutkimuksen

lahestymistapa, kasitelladn empiirisen tutkimuksen etenemista ja arvioidaan tutkimusta.

Neljannessé luvussa esitellddn tutkimustulokset, jossa virkajarjestelyyn liittyvia kokemuksia
esitelladn muutoksen kohteena olevien ja rekrytoijien nédkokulmista. Neljannessa luvussa
vastataan  tutkimuksen ensimmaiseen  tutkimuskysymykseen ja  esitetddn = myds

kehittdmisideoita virkajarjestelyn osalta.

Viidennessa luvussa tehd&an tutkimustulosten ja teoreettisen viitekehyksen avulla
johtopaatoksié. Téssé luvussa arvioidaan kokemusten valossa virkajarjestelyé osana valtion-

hallinnon supistamistoimia, joka vastaa tutkimuksen toiseen tutkimuskysymykseen. Luvussa
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arvioidaan myos tutkimuksen antia tieteelliselle keskustelulle ja pohditaan mahdollisia
jatkotutkimusaiheita.
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2 Organisaation supistaminen

Taman luvun tarkoituksena on selkeyttdd mitd organisaation supistamisella ja sen
tukimuodoilla tarkoitetaan sekd tarkentaa erityisesti valtionhallinnon supistamistilanteen
kontekstia. Tassa luvussa kasitellddn myds organisaation supistamisen epaonnistumisen
mahdollisuutta ja siihen vaikuttavia syitd. Luvun lopussa uudelleensijoittamistoimintaa

tarkastellaan yhtend organisaation supistamisen tukimuotona.

2.1  Organisaation supistamisen taustaa

Organisaation supistamiset alkoivat yleistyd erityisesti 90-luvun laman aikoihin. Aluksi
organisaation supistamisen syyt olivat taloudellisesta tilanteesta johtuvia, jolloin
kilpailukykya kohotettiin resursseja vahentdamalld. Myohemmin organisaation supistamisen
tarvetta ovat aiheuttaneet myos teknologinen ja maantieteellinen kehitys: teknologia korvaa
entista enemman tyovoimaa, erityisesti Euroopassa on siirrytty perustuotannosta
palvelusektorille. Jatkuvasti muuttuva ymparistd vaikuttaa organisaatioiden tilanteeseen, ja
organisaatioiden tulee sopeutua sailyttddkseen Kilpailu-kykynsa. (Laakso-Manninen 1998:
25.)

Muutama vuosikymmen sitten organisaation arvo mitattiin sen koolla. Organisaatiolle
ensisijainen tavoite oli kasvattaa organisaatiota ja joustavuuden ajateltiin liittyvan lahinna
resurssien mukauttamiseen ja irtisanomisiin. (Cameron 1994: 198 — 199.) Nykyisin
organisaation koon perusteella ei voida pééatelld organisaation menestysta ja supistamisen
ajatellaan olevan yksi osa organisaation luonnollista elinkaarta. Organisaation supistaminen ei
siis ole enda merkki siitd, ettd organisaatiolla menisi huonosti, vaan monille se on
vapaaehtoinen osa strategiaa, jota l&hdetddn toteuttamaan systemaattisesti. Myodskaan
henkilOstod ei ajatella endd pelkkdnd mukautettavana resurssina, silld henkildston merkitys
organisaation arvontuotannon tekijand on kasvanut. Henkildston merkityksen vuoksi
organisaation supistamiseen Kkiinnitetddn entistd enemman huomiota, silla supistaminen

saattaa tarkoittaa myos merkittdvad osaamisen vahentymistd. (Cameron 1994: 190 — 192.)



12

2.2  Valtionhallinto supistavana organisaationa

Valtionhallinto tutkittavana organisaationa tuottaa useita erityispiirteitd talle tutkimukselle.
Valtionhallinto on hyvin laaja konsernimainen organisaatio, joka on samaan aikaan
velvollinen toiminaan seka sen tyontekijoiden etta yleisesti kansalaisten parhaaksi. Yksityinen
organisaatio on olemassa tuottaakseen arvoa sen omistajille ja omistajan etua on ajateltava
my0s silloin kun organisaatio supistaa. Valtio ei voi kuitenkaan ajatella tdysin samalla tavalla,
silla valtion omistajuus on monimuotoisempi. Valtion tehtdvana on ajaa kansalaisten etuja ja
sen velvollisuus on tuottaa kaikki ne palvelut, joita sen kuuluu tuottaa. Valtio ei voi noin vain
supistaa toimintaansa, vaikka taloudellinen tilanne olisikin huono. Valtio ei voi yksityisen
organisaation tapaan ajatella vain organisaatiolahtoisid etuja vaan laajempaa kokonaisuutta,
silla supistamisen seuraukset saattavat julkisella sektorilla olla jopa paljon laajemmat ja
vakavammat kuin yksityiselld sektorilla. Julkisella sektorilla supistamistoimenpiteissa ollaan
varovaisempia, silla toimenpiteet eivat vaikuta ainoastaan organisaatioon, vaan kaikkiin sen
sidosryhmiin ja laajempaan ympadristoon. (Nutt & Hogan 2008: 105 — 106.). Esimerkiksi
henkildston vahentdminen saattaa aiheuttaa valtiolle kerrannaisvaikutuksia muun muassa

ty6ttdmyyskorvausten muodossa.

Talla hetkell& valtionhallinto ké&rsii huonosta taloudellisesta tilanteesta. Siksi valtionhallinnon
organisaatioilta edellytetdan rakenteellisia ja toiminnallisia muutoksia, joilla parannetaan
valtionhallinnon tuottavuutta, vaikuttavuutta ja taloudellisuutta. Valtion velkaantuminen
aiheuttaa taloudellisia haasteita, mutta samaan aikaan valtiolta vaaditaan korkeaa laatua
palveluissaan. Tama aiheuttaa sen, ettd valtion virastojen tulee toimia mahdollisimman
tuottavasti ja Kilpailukykyisesti. Toisaalta henkildston ikdantymisen seurauksena tarvitaan
uusrekrytointeja sek& jaljelle j&d&van henkiloston rakenteen ja osaamisen sopeuttamista
muuttuvaa toimintaymparistd vastaaviksi. Na&iden syiden vuoksi valtionhallinnossa
muutosjohtamisen merkitys kasvaa, koska valtionhallinnon tarvitsee samaan aikaan seka

supistaa etta kasvattaa osaamistaan. (Lehtonen 2007: 11 — 12, 134.)

Tuottavuusohjelma, joka luotiin vuonna 2004 ja kesti aina vuoteen 2011, on ollut yksi
valtionhallinnon merkittdvin véline parantaa tehokkuutta ja tuottavuutta. Sen tavoitteena on
ollut yllapitdd painetta ja tehostaa julkisen sektorin toimintaa uudistaen rakenteita seka
parantamaa tietojarjestelmien tehokasta kéyttoa ja keskushallinnon prosesseja. Tavoitteena on
ollut aikaansaada pysyvaa vahennystad henkilostomaarissa, hillita menojen kasvua ja lisata

mahdollisuuksia uudelleenallokoida resursseja. Tuottavuusohjelman tavoitteet ovat olleet
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henkilotyovuosilahtdisia, jolloin tuottavuusohjelman vaikutukset ovat nékyneet erityisesti
vain henkiloston méaaran vahentdmisend, vaikka tuottavuutta voitaisiin saada aikaan myos
innovaatioiden ja tehokkuuden kautta, jolloin laajoilta henkildstovahennyksilta voitaisiin
valttyd. (Valtiovarainministerio 2010a.) Tama& on ollut péasyy kritiikille, jota
tuottavuusohjelma on saanut. Kritiikistd huolimatta tuottavuusohjelma saavutti joitakin
tavoitteitaan, mutta Kritiikin mukaisesti juuri tuottavuustasoaan nostaneet virastot olivat
saavuttaneet parannuksen muiden keinojen kuin henkildstovahennysten kautta. Téllaisia
keinoja olivat muun muassa toimintojen uudelleenorganisointi ja henkiléstéjohtamisen

parantaminen. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2011: 39.)

Vuonna 2011 uusi hallitus lupaa hallitusohjelmassaan muutoksia tuottavuuden
aikaansaamiseksi. Tuottavuusohjelman korvaavan vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelman
tavoitteena on, ettd tuloksellisuutta aikaansaadaan aidosti tuottavuutta lisdadvin toimenpitein,
ei vain henkilotydvuosia vahentden. Ohjelma pyrkii kilpailukyvyn vahventamiseen,
henkilostén  aseman  varmistamiseen muutostilanteessa,  sisdisten tydmarkkinoiden
kehittamiseen ja tyontekijoiden tyomarkkinakelpoisuuden vahvistamiseen. (Valtioneuvosto
2011.) Kulkee ohjelma milla nimelld tahansa, kyse on organisaation supistamisesta, joka
aiheuttaa monenlaisia muutoksia valtion virastoissa ja sen henkilostossa. Esimerkiksi
edellinen tuottavuusohjelma merkitsi kaytannossad joidenkin tehtdvien lopettamista,
vahentdmistd tai uudelleenorganisointia (Ty0- ja elinkeinoministeri6  2009: 8).
Tuottavuustoimenpiteiden avulla valtion henkilostétarve véhenee, vaikkei suoranaisia

henkildstévahennyksia tehtaisikéan (Valtiovarainministerié 2010b: 7).

Julkisen hallinnon esimiehet suhtautuvat ristiriitaisesti nykytilanteeseen. Sitran tekeman
julkisen johtajuuden barometrin  mukaan julkisen hallinnon esimiehet kokevat
rakennemuutosten olevan hyvd mahdollisuus uudistaa toimintatapoja ja selkeyttdd oman
organisaation toimintaa, koska resurssien niukkuus ja ulkoiset muutospaineet pakottavat
toiminnan kehittdmiseen ja tehokkuuden parantamiseen. Kuitenkin esimiehet ovat myds
pessimistisia muutosten ja niukkuuden mahdollisista seurauksista. Jatkuvat muutokset ja
resurssien vahentyminen luovat pelkoa siitd, ettei organisaation ole mahdollista saavuttaa
kaikkia sille asetettuja tavoitteita. Jatkuvat muutostilanteet vaikeuttavat esimiesten mukaan
henkiloston motivoimista ja organisaation mahdollisuuksia keskittyd sen ydintoimintaan.
Lisdksi uusrekrytointimahdollisuuksien korvaamisen siséisilla siirroilla peldtddn johtavan

osaamistason heikkenemiseen organisaatiossa. (Sitra 2011: 27 — 31.)
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Perinteisesti valtionhallintoa on pidetty luotettavana tydnantajana, jonka periaatteisiin kuuluu
palvelussuhteen periaatteen vaaliminen ja irtisanomisten Vvélttdminen. Supistamisen
tukitoimien, kuten uudelleensijoittamistoiminnan, avulla pyritddn vélttdmaan irtisanomiset
my0s muutostilanteissa.  Uudelleensijoittamistoiminnan  hyodyllisyyteen ja  valtion
supistamistoimien toteuttamiseen voi vaikuttaa erityisesti valtionhallinnon yhtenéisyys ja
kyky toteuttaa poikkihallinnollista yhteistyotd. Erityisesti valtionhallinnon supistamisen
toteuttamiseen liittyy siilomainen valmistelu- ja toimeenpanotapa, joka on yksi
valtionhallinnon suurimmista haasteista. Hallinnonalakohtainen ajattelu rajoittaa julkisen
hallinnon kykyéa joustavasti vastata hallituksen tarpeisiin, joka estadd yhteisen sitoutumisen
hallitusohjelman toimeenpanoon. Valtionhallinnossa ei ole olemassa selke&a toimintamallia
poikkihallinnolliselle yhteistydlle, jolloin poikkihallinnolliset prioriteetit evat tunnu
muuttuvan  selkeiksi yksilétason kannustimiksi toimia enemmén yhteistydssa yli

hallinnonalojen. (Valtiovarainministerit 2010a: 14.)

2.3  Supistamisen toteuttamisen strategiat ja keinot

Organisaation supistaminen on organisaation kehittdmistd, jokin se sanana voi kuulostaa
suppealta ja jopa negatiiviselta. Organisaation kehittdmisen nakokulmasta supistaminen luo
organisaatiolle mahdollisuuden pohtia organisaation muutostarpeita, kehityskohteita ja
tavoitetilaa. Supistaminen voi tarkoittaa kaytdnnossa esimerkiksi organisaation eri
rakenteiden yhdistamista tai osastojen lakkauttamista siten, ettd organisaation uudelleen-
mietitty strategia toteutuu mahdollisimman hyvin. Nain ollen supistaminen on yksi osatekija
organisaation suurempaa muutosta. Talldin saatetaan esimerkiksi lakkauttaa osastot, jotka

eivat sovi organisaation uuteen missioon. (Freeman 1994: 214 — 220.)

Organisaation supistamisen toteuttaminen voidaan jaotella supistamisen strategiaan ja
konkreettisiin  keinoihin. Supistamisen strategia viittaa laajempaan strategisen tason
paatdkseen organisaation supistamisen toteuttamisesta, joka vaikuttaa siten supistamisessa
toteutettaviin konkreettisiin keinoihin. Cameron (1994) on jaotellut kolme eri organisaation
supistamisen strategiaa perustuen siihen kuinka laajasti organisaation supistamista ajatellaan
(Taulukko 1). Ensimmadinen strategia on tydvoiman vahentdminen, toinen on tdiden
uudelleensuunnittelu ja kolmas systeeminen kehitys. Sek& tyévoiman véhentdminen ettéd
toiden uudelleensuunnittelu pyrkivat supistamisen tavoitteisiin “leikaten” eli resursseja

vahentamélld, jolloin supistamisen hyo6tyja tavoitellaan lyhyemmélla tahtdimella.
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Systeeminen kehitys sen sijaan pyrkii supistamisen tavoitteisiin organisaation kulttuuria ja
tyontekijoiden asenteita muuttaen, jolloin supistamista ajatellaan ”leikkausohjelman” sijasta
prosessina, joka perustuu jatkuvaan toiminnan Kkehittdmiseen. Ké&ytdnnossd systeemisessa
kehityksessa tuottavuutta voidaan aikaansaada esimerkiksi ty0aikaa ja toimintoja
tehostamalla, jolloin henkilostovahennyksiltd voidaan valttyd. Se, millainen strategia
supistamisen toteuttamiseen valitaan, vaikuttaa sithen kuinka organisaation supistamista
ldhdetddn toteuttamaan. Eri keinot johtavat myods erilaisiin  henkilostéd koskeviin
vaikutuksiin, esimerkiksi tyévoiman véhentdminen voi nékya suoraan irtisanomisina ja téiden

uudelleensuunnittelu esimerkiksi henkiloston uudelleensijoittamisena uusien tyénkuvien

mukaisesti.
Tydvoiman Toiden Systeeminen kehitys
vahentaminen uudelleensuunnittelu
Fokus Tydvoiman maéra Tyot, rakenteet Kulttuuri
Eliminointi Henkilot Tyo Status
Aikajanne Lyhyt Keskipitka Pitka
Takaisin- Nopea Keskipitka Pitka
maksu
Esimerkkeja | e Irtisanomiset e Toimintojen e Osallistaminen
e Elakoityminen yhdistdminen e Yksinkertaistaminen
e Tukipaketit e Tyo6nkuvien e Kohdistetut
uudelleen- kustannussaastot
suunnittelu e Alhaalta-yléspain muutos

e Hierarkioiden

vahentaminen

Taulukko 1: Supistamisen strategiat (Cameron 1994: 197)

Supistamisen strategiaa voidaan toteuttaa erindisin supistamiskeinoin. Supistamisen keinoja
ovat muun muassa leikkauslahtdinen henkiloston tai toimintojen v&hentdminen,
kustannussééstot sek& tyoprosessien uudelleenorganisointi tai ulkoistaminen. Henkildstoon
kohdistuvia supistamisen keinoja ovat esimerkiksi irtisanomiset, elédkeratkaisut, henkildston
uudelleensijoittaminen, tyopaikkojen uudelleenorganisointi, henkiloston uudelleenkoulutus

sekd vapaaehtoisen vaihtuvuuden lisddminen niin sanottujen irtisanomispakettien avulla.



16

(Appelbaum, Lavigne-Schmidt, Peytchev & Shapiro 1999: 437; Cameron 1994: 189; Freeman
1994: 220).

Organisaation supistamisessa henkildston vahennystarve johtuu yleensé siitg, ettei nykyinen
tybvoiman maard vastaa sitd tyovoiman madrad, joka maksimoisi organisaation markkina-
arvon. (Coucke ym. 2007: 161.) Vaikka henkildstévahennykset kuuluvat usein organisaation
supistamiseen, tulisi ne tehdd osana muuttunutta liiketoimintastrategiaa, ei vain
lyhyttdhtdimisend tuottavuuden tavoitteluna. Pelkdt irtosanomiset eivat ole ratkaisu
organisaation menestymiseen, mikéli liiketoimintastrategia ei muilta osin toimi. Organisaation
supistaminen on jopa mahdollista toteuttaa ilman henkiloston véhentdamisid, koska sen
tarkoitus on yleisesti parantaa organisaation suoriutumiskykya ja tuottavuutta. Tall6in
supistaminen voi ilmetd esimerkiksi toimintojen uudelleenorganisointina ja jatkuvana
kehittdmisend. Vaikkei suoranaisia henkildstovahennyksia toteutettaisi, sisaltda supistaminen
ldhes aina kuitenkin tyoprosesseihin puuttumista, jolloin monen henkilon tyonkuva saattaa
vaihtua. (Appelbaum, Everard & Hung 1999: 538; Cascio & Wynn 2004: 427; Cameron
1994: 193))

Organisaation supistamisen strategian ja keinojen valinnalla voi olla kauaskantoisia
merkityksi& organisaation toiminnan kannalta. Tiukassa taloustilanteessa voidaan esimerkiksi
nopeana helpotuksena valita supistamisen strategiaksi tyovoiman vahentdminen. Kuitenkin
tyévoiman vahentdmisen prosessi voi jopa vaikuttaa jéaljelle jaavéan henkildston tuottavuuteen
(Gandolfi 2008; Kumar & Pranjal 2009; Nair 2008). Seuraavassa alaluvuissa kasitelldan
tarkemmin organisaation supistamisen mahdollisia negatiivisia vaikutuksia ja ndihin johtavia

syita.

2.4  Organisaation supistamisen mahdolliset negatiiviset vaikutukset

Organisaation supistamisen hyodyistd ja vaikutuksista on kayty paljon keskustelua
Kirjallisuudessa (Appelbaum, Lavigne-Schmidt, Peytchev & Shapiro 1999; Cameron 1994;
Coucke ym. 2007; Munos-Bullon & Sanches-Bueno 2010; Nair 2008; Nutt 2004; Nutt &
Hogan 2008). Organisaation supistamisen ja kilpailukyvyn parantumisen valinen yhteys on
vaihteleva, ja supistamisen vaikutukset Kilpailukyvylle ovatkin tilanne- ja

organisaatiokohtaista, sill& jokaisen supistamistilanne on erilainen sisaltden erilaiset
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organisaatiorakenteet, supistamisen keinot ja toimintaympariston (Palliam & Shalhoub 2002:
437).

Organisaation supistamisella voi olla organisaatioon ja henkildstoon kohdistuvia positiivisia
vaikutuksia, joita voivat olla esimerkiksi henkildston osaamisen kehittyminen, henkildston
osaamisen tehokas hyddyntdminen, henkildston urakehitys, organisaatiorakenteen optimointi
sekd tuottavuuden, kilpailukyvyn ja kannattavuuden kasvu. Supistaminen saattaa kuitenkin
epéonnistuessaan aiheuttaa huomattavia negatiivisia seurauksia sekd organisaation ettd
henkildston nakokulmasta. Organisatorisia vaikutuksia voivat olla muun muassa tuottavuuden
lasku, kilpailukyvyn alentuminen, laadun heikkeneminen, organisaatiolle oleellisen
tietotaidon menettdminen, yhteistydkumppanuuksien tai asiakassuhteiden rikkoutuminen,
tybnantajamaineen huonontuminen ja supistamisesta johtuvien kustannusten suuri méaara.
Henkiloston kautta kohdistuvia negatiivisia vaikutuksia voivat olla esimerkiksi selviytyjan
syndrooma sekd henkiloston lojaaliuden ja sitoutumisen véhentyminen. (Appelbaum,
Lavigne-Schmidt, Peytchev & Shapiro 1999; Nutt & Hogan 2008; Kammeyer-Mueller &
Liao 2006.)

Gandolfi (2008) vet&a yhteen artikkelissaan organisaation supistamisesta tehtyja tutkimuksia
vuosilta 1990 — 2004. Gandolfi toteaa, ettd supistamisesta tehtyjen tutkimusten mukaan hyvin
harva organisaatio on saavuttanut supistamisella merkittavia tuottavuutta, tehokkuutta tai
kannattavuutta parantavia vaikutuksia. Pdinvastoin, organisaation supistamisella saattaa olla
laajoja ja pitké&kestoisia taloudellisia ja henkiléstoon liittyvid negatiivisia vaikutuksia.
Gandolfi perustelee tuottavuushyotyjen vahaisyytta silla, ettd vaikka henkiloston vahennyksen
myota voidaan saavuttaa jonkinasteisia kustannussaastoja, voi jéljelle jaaneiden
tyontekijoiden laajentunut tydtaakka ja stressi vaikuttavat negatiivisesti tuottavuuteen, jolloin

supistamisen tavoitteita ei todellisuudessa saavuteta. (Gandolfi 2008: 5, 11.)

Nairin (2008) tutkimuksessa selvitettiin kansainvélisessa organisaatiossa seitsemankymmenen
supistamistilanteesta  selvinneen  henkilon  kokemuksia supistamisen  vaikutuksista.
Tutkimuksessa selvisi, ettd vain 17 % jéljelle jadvastd henkilostosta uskoi supistamisen olleen
paras keino organisaation tuottavuuden ja tehokkuuden parantamiseksi. Lisdksi 60 %
vastaajista uskoi, ettd supistamisen lopputuloksena taloudellinen hyoéty jaa pienemmaksi kuin

menetetyn henkisen tilan aiheuttamat vaikutukset organisaation tuottavuudelle.

Myds Spreitzer ja Mishra (2002) tutkivat organisaation supistamisesta seuranneita
henkilostovaikutuksia organisaatiossa. Heidan tutkimuskohteenaan oli yhdysvaltalainen
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lentoyhtid, jossa oli tulossa mittavat muutokset ja jonka seurauksena 10 % henkilOstosta
tultiin - vdhentam&an. 350 tyOntekijdd vastasi kyselyyn ja tutkimustulosten mukaan
organisaation supistaminen vahentdd henkiloston halukkuutta jatkaa organisaatiossa.
Supistaminen saattaa siten vaikuttaa myods niihin henkil6ihin, jotka eivét ole suoranaisten
vahennyksen kohteena. Speitzerin ja Mishran tutkimustuloksista voidaan paatella, ettd
huonosti toteutettu supistaminen saattaa aiheuttaa sen, ettd organisaatiosta saattavat lahted
myos sellaista henkildstdd, jonka organisaatio olisi halunnut séilyttdd. Tama taas voi vaikuttaa

organisaation osaamistason laskuun ja sitd myota jopa kilpailukyvyn alentumiseen.

Supistamis- ja muutosprosessi voivat vaikuttaa organisaation toimintaan hyvin radikaalisti.
Supistamisprosessilla  voi olla jopa hyvin pitkdkestoisia vaikutuksia organisaation
toimintakyvykkyyteen. Cameron (1994) tutki supistamiseen kaytettyja strategioita 4 vuoden
ajan. Cameron tutki kolmeakymmenté organisaatiota, jotka olivat henkiléstomadariltaan 100 -
6000 kokoisia. Organisaatoiden johtoa haastateltiin puolen vuoden vélein, lisaksi
tutkimuksessa toteutettiin kyselyitda sekéd johdolle etta tydntekijoille. Tutkimustuloksessaan
Cameron esittelee “likaisen tusinan mallin” (dirty dozen). ”Likainen tusina” kuvastaa 12
tekijad, jotka ovat mahdollisia negatiivisia seurauksia organisaation supistamisesta, ja jotka
vaikuttavat organisaation toimintaan. Supistaminen saattaa johtaa muun muassa huonoon
ty6ilmapiiriin, innovatiivisuuden puutteeseen, muutosvastarintaan, lyhyttdhtaimiseen
ajatteluun, protektionismiin, priorisoimattomiin véhennyksiin, luottamuksen heikkenemiseen,

konfliktien lisd&dntymiseen seké tiimityon ja johtamisen puutteeseen.

Organisaation supistamisen negatiiviset vaikutukset eivat vélttaméatta koske ainoastaan
organisaatiota itsessadn vaan my0s organisaation ymparistda ja sidosryhmia (Appelbaum,
Close & Klasa 1999: 426). Supistamisella voi olla myds yhteiskuntaan ja organisaation
toimialaan kohdistuvia vaikutuksia, jolloin supistaminen saattaa vaikuttaa organisaation
lilketoimintaan. Yhteiskunnallisella tasolla supistaminen voi vaikuttaa esimerkiksi
organisaation maineeseen heréttden kritiikkid ja negatiivista julkisuutta. Toimialatasolla
supistaminen voi vaikuttaa siten, ettd toimialan tuki ja kumppanuussuhteet vahenevait.
(Godkin ym. 2002: 60).

Organisaation supistamisella voi olla sek& positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia
(Appelbaum, Lavigne-Schmidt, Peytchev & Shapiro 1999). Tdman alaluvun tarkotuksena ei
ole osoittaa, ettei organisaation supistaminen ole vélttamattd kannattava organisaation

kehittdmisen strategia, vaan huomioida se, ettd organisaation supistamisprosessi Voi
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epéonnistuessaan aiheuttaa negatiivisia vaikutuksia. Supistamisprosessin toteuttamisella on
merkittdva rooli siind, saavuttaako organisaatio supistamisella positiivisia vai negatiivisia
vaikutuksia. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan organisaation supistamisen epédonnistumisen
syitd, jotka voivat johtaa supistamisen negatiivisiin vaikutuksiin, joita on tdssa alaluvussa

esitetty.

2.5  Organisaation supistamisen epaonnistumisen syita

Tassd alaluvussa kasitelldadn niitd tekijoitd, jotka voivat johtaa ep&onnistuneeseen
organisaation supistamiseen. Olen jaotellut supistamisen epdonnistumisen ja siitd seuraavat
mahdolliset negatiiviset seuraukset kolmeen tekijaan: supistamisen véaariin motiiveihin
(Appelbaum ym. 1999; Godkin 2002; Freeman 1994; Love & Nohria 2005; McKinley ym.
2005; Tsai ym. 2006), huonosti suunniteltuihin supistamisen prosesseihin (Gandolfi 2008;
Labib & Appelbaum 1993; Love & Nohria 2005; Nutt 2004; Nutt & Hogan 2008), ja
organisaation heikkoon muutosvalmiuteen ja -johtamiseen (Appelbaum ym. 1999; Chadwick
ym. 2004; Erickson & Roloff 2007; Hopkins & Hopkins 1999; Iverson & Zatzick 2011;
Laakso-Manninen 1998; Labib & Appelbam 1993; Waraich ja Bhardwaj 2010).

2.5.1 Supistamisen motiivit

Organisaatio voi epdonnistua supistamisessa, mikéli se supistaa vaarista syista tai se ei
tietoisesti johda supistamista ndiden syiden mukaisesti. Todellinen muutoksen tarve voi itse
asiassa olla eri kuin syy miksi organisaatio paatyy supistamaan tietyll& tavalla. Pa4tds supistaa
saattaa l0ytyda Iyhyen téhtdimen s&astotavoitteista, joka voi johtua muun muassa
kvartaalitalouden paineiden vaikutuksista tai supistamisen trendistd, joka voi aiheuttaa
uskomuksen, etta supistaminen on aina kannattavaa. Oleellista on, ettd organisaatio tietda
todellisen syyn supistamispéatokselle, silld se vaikuttaa supistamisen tavoitetilan
madrittdmiseen ja supistamisen keinoihin. Supistamisen todellinen syy voi 10ytya esimerkiksi
tehottomuudesta, liiasta tydvoimasta, tuottamattomuudesta tai huonosta kannattavuudesta.
Talloin organisaation supistamisen tavoitteena voi olla esimerkiksi vahentdd tydvoimaa,
séastad kustannuksia, parantaa kannattavuutta tai parantaa tuottavuutta. (Appelbaum, Close &
Klasa 1999.)
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Koska organisaation supistamiselle voi olla useita eri syitd, voidaan myo6s tavoitetilaan
paaseminen saavuttaa useilla eri supistamisen keinoilla. Kuitenkin monien organisaatioiden
supistamisen keinot ovat leikkaus- ja saastolahtoisia kuin aidosti tuottavuuden parannusta
tavoittelevia. Usein leikkausléhtoisissa supistamisissa organisaatio pyrkii olemaan vain
“pienempi versio itsestddn”, jolloin organisaation olemassaolon tarkoitus ja tulevaisuuden
tavoitetila jaa kyseenalaistamatta. Niin sanotut nopeaa ratkaisua tavoittelevat ”sadstokuurit”
eivat valttamattd riitd vastaamaan pitkalla téhtdimella organisaation Kilpailukyvyn
parantamiseen. (Appelbaum, Close & Klasa 1999; Freeman 1994; Munos-Bullon & Sanches-
Bueno 2010.) Liséksi, itse supistamiseen liittyvid kustannuksia ei valttdmatta muisteta
huomioida tarpeeksi, koska supistamista pidetddn vain sdastohjelmana. Myos
supistamisprosessi tukimuotoineen aiheuttaa kustannuksia, joiden suuruus voi yllattdd monet

supistavat organisaatiot. (Gandolfi 2008: 13.)

Organisaatiota supistaessa pyritadn usein karsimaan liikoja resursseja. Resurssien oikean
maarén arviointi ei ole kuitenkaan helppoa, silld usein resurssit ovat Kietoutuneet
organisaation prosesseihin ja rutiineihin, jolloin resurssitarvetta on vaikea arvioida pelkalla
“padluvulla”. Tamé tarkoittaa supistamisen yhteydessd sitd, ettd organisaation on vaikea
arvioida sitd, mitkd resurssit ovat organisaation suorituskyvyn kannalta todellisesti
merkittavid resursseja. Toisaalta liikaresurssit voivat lo6ytyd nimenomaan rutiineista ja
prosesseista, jolloin puhutaan toimintojen tuottamattomuudesta, joka ei voi parantua vain
henkiloitd véhentamalld. Talléin organisaatio saattaa véhentda henkilOresursseja, mutta jattaa
tuottamattomat prosessit koskemattomiksi, jolloin organisaation todellinen tuottavuus ei
kasva. Liikaresursseja ja resurssien tasapainoa tarkastellaankin yleensa supistamisen syyna, ei
tekijand, joka voi vaikuttaa organisaation supistamisen tuloksiin. Organisaation supistaminen
VoI epéonnistua, jos organisaatio vahentéa resurssitasapainosta, joka on kunnossa prosesseihin
nahden. Téllaiseen padtokseen saattaa ajaa esimerkiksi tiukka taloudellinen tilanne.
Tuottavuuden parantamisen kannalta ylimaaraiset resurssit eivat itse asiassa ole vélttdmatta
aina pahasta, vaan voivat jopa kasvattaa organisaation suoriutumiskykyé innovatiivisuuden,
riskienottokyvyn ja kokeilun kautta. Vastaavasti supistaminen ja resurssien niukkuus saattavat

vahentaa organisaation joustamiskykyad, innovatiivisuutta ja luovuutta. (Love & Nohria 2005.)

Supistamisen trendi on jatkunut siitd huolimatta, ettd organisaation supistamisen positiivisia
vaikutuksia organisaation Kilpailukykyyn ja tuottavuuden parantumiseen on epdilty.
(Cameron 1994, Gandolfi 2008). Supistamispaatokseen vaikuttavia motivaatiotekijoitda on

pyritty selittdmdn institutionaalisen teorian avulla, silld monet organisaatiot supistavat
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nimenomaan institutionaalisista syistd (Tsai ym. 2006). Institutionaalisen teorian ajatuksena
on se, ettd supistamisesta tulee institutionalisoitumisen myotd hyvaksytty ja oikeutettu
johtamisen kaytantd. Mikéli supistaminen koetaan yleisesti hyvéaksyttynd kaytantond, saattaa
se helpottaa johdon paatdstd ottaa se strategiana kéayttdéon, vaikka sen tuottamat hyddyt
olisivatkin epdvarmat. Institutionalisoitumista edistdvat sek& yhteiskunnalliset etta
toimialakohtaiset toimintatavat. Yhteiskunnassa vallitsevat normit, arvot ja periaatteet seka
lakisdadokset vaikuttavat organisaation toimintaan. Toimialatasolla toisilta oppiminen,
ylimman johdon keskindiset verkostot, toimialan kaytdnnot seka kilpailijoiden toiminta
vaikuttavat vallitseviin ja institutionalisoituneihin toimintamalleihin. Toisaalta my0ds
organisaation oma kulttuuri ja muutosvalmius sek& yksiloiden asenteet ja hyvaksynté
supistamista kohtaan voivat vaikuttaa siihen kuinka institutionalisoitunut supistaminen
strategiana on. (McKinley ym. 2000; Godgin 2002; Tsai ym. 2006.)

Supistamisen motiivit vaikuttavat supistamisprosessin suunnitteluun ja toteuttamiseen.
Seuraavassa alaluvussa késitellddn tarkemmin supistamisprosessissa ja siind huomioitavia

tekijoita.

2.5.2 Supistamisprosessin suunnittelu ja toteuttaminen

Se, ettd organisaatio supistaa toimintaansa, ei itsessaan takaa tuottavuuden ja kannattavuuden
paranemista, vaan supistamisen suunnittelu- ja toteutusmenetelmilla on merkittava vaikutus
supistamisen lopputuloksiin. Supistamisessa voidaan epaonnistua, mikali supistamisprosessia
ei suunnitella kunnolla. Supistamisprosessi kattaa supistamista edeltdvan ajan, jolloin
paatoksia tehdaan, supistamisajankohdan, jolloin supistaminen konkreettisesti toteutetaan
sekd supistamisen jalkeisen ajan. Kaikissa prosessin vaiheissa henkildstojohtamisen
nakokulma tulee huomioida ja jokainen vaihe on yhta tdrked onnistumisen kannalta.
Supistamisprosessin suunnittelu on merkittava tekija supistamisen onnistumisessa. (Labib ja
Appelbaum 1993: 80 — 81, 88 — 90.)

Supistamista edeltdvassd vaiheessa eli suunnitteluvaiheessa tehdaan supistamiseen liittyvia
paatoksia, jotka liittyvdt muun muassa  supistamisen  strategiaan, keinoihin,
henkilOstoratkaisuihin, muutosviestintddn ja supistamisen tukimuotoihin. Supistamista
suunnitellessa tehdddn pdatds supistamisen laajuudesta ja ajoituksesta. Supistamisen
laajuudella tarkoitetaan sitd, kuinka laajasti supistaminen ymmarretéén ja toteutetaan. Laajalla

supistamisella tarkoitetaan sit4, ettei supistamista ajatella vain véhennyksing, vaan
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supistamiseen liitetd&n myds organisatorisia muutoksia organisaation rutiineissa, prosesseissa
ja rakenteissa. Ajoitus viittaa siihen, supistaako organisaatio ennakoiden vai negatiivisten
tapahtumien seurauksena. Supistamisen laajuudella ja ajoituksella on 16ydetty olevan
yhteyksida myds supistamisen onnistumiseen, silld védhentden ja negatiivisten asioiden
seurauksena supistavat organisaatiot epdonnistuvat useammin supistamisessa kuin

ennakoivasti ja laajasti supistavat organisaatiot. (Love & Nohria 2005.)

Yksi supistamisen epdonnistumiseen johtavista syistd voi olla se, ettei supistamisen prosesseja
toteuteta organisaation rakennetta muuttaen. Niin sanottu “juustohdyldmalli” supistamisen
yhteydesséd voi johtaa siihen, ettd organisaatiossa supistetaan kaikkialta ilman, etta
organisaation rakennetta kyseenalaistetaan tai prosesseja uudistetaan. Supistamisen jalkeinen
tuottavuuden nousu vaatii prosessien uudistamista, jotta jaljelle jaava henkilostd kykenee
toimimaan tuottavasti myds vahemmilld resursseilla. (Appelbaum, Lavigne-Schmidt,
Peytchev & Shapiro 1999: 441; Nutt 2004: 1084.) Organisaation supistamisprosessin
yhteydessd saatetaan tehdd myos se virhe, ettd “juustohdyldmallilla” eli kaikkialta vdhan
supistaen vahennetddn resursseja my0s organisaation ydinkyvykkyyksia tuottavalta osa-
alueelta, jolloin organisaation toimintakyky saattaa karsid. Supistamisen toteuttaminen vain
toimintoja leikaten voi aiheuttaa epatoivottuja vaikutuksia, joka saattaa ilmeta esimerkiksi

siten, ettd juuri osaavin henkildsto “jittdd uppoavan laivan”. (Nutt 2004; Nutt & Hogan 2008.)

Nutt & Hogan (2008) puhuvat supistamisprosessista, jossa organisaatiota supistetaan
organisatorista kompleksisuutta véhentden ja ydinkyvykkyydet sdilyttden, jolloin huomio
kiinnitetddn resurssien leikkaamisen sijasta organisaation rakenteen ja prosessien
suunnitteluun. Organisaation kompleksisuudella tarkoitetaan organisaation teknisid ja
rakenteellisia ominaisuuksia, joiden avulla se suorittaa sille kuuluvat avaintehtavét. Koska
organisaation avaintehtdvien suorittaminen hajautunut organisaation eri rakenteisiin ja
prosesseihin, voi ydinkyvykkyyksien tuottamiseen tarvittavien prosessien tunnistaminen ja
turhien prosessien karsiminen olla todella haastavaa. Haasteista huolimatta organisaation
ydinkyvykkyyksien maarittely ja uuden organisatorisen identiteetin rakentaminen niiden
ympdrille ovat avainasemassa myo6s supistamisen onnistumisen kannalta. Uuden identiteetin
luominen ja sen viestiminen oli olennaista, jotta supistamisen sidosryhmat ymmartévat
organisatorisen kompleksisuuden vahentamisen ja ydinkyvykkyyksien séilyttdmisen

merkityksen organisaation menestymisen kannalta.
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Organisaation uusi rakenne on supistamisen suunnittelun keskidssa, ja vasta uuden rakenteen
maadrittelyn jalkeen organisaatio voi alkaa suunnitella myds henkildstoon liittyva paatoksia.
Labib ja Appelbaum (1993) ovat mallintaneet organisaation supistamisprosessin suunnittelun
vaiheet (Kuvio 1). Mallin tarkoituksena on varmistaa, ettd organisaatio ottaa huomioon kaikKki
strategiset ja henkilostoon liittyvat kysymykset supistamista suunnitellessaan ja
toteuttaessaan. Uusi rakenne maarittaa tarpeelliset ydintoiminnot ja sitd myota tarpeelliset
tyonkuvat ydintoimintojen suorittamiseksi. Naiden jalkeen voidaan tehda supistamisen
suunnitelma. Mallissa korostetaan, ettei supistamisen suunnitelma ole sama asia kuin
vahentdmisen suunnitelma. Supistamisen suunnitelma on yleinen suunnitelma siitd, kuinka
organisaatio voi jatkossa toimia myo6s supistamisen jalkeen tehokkaasti, ja se siséltada
erityisesti selviytyjien tarpeiden huomioimisen ja motivoinnin. Vahentamisen suunnitelma on
yksi osa kokonaisvaltaista supistamisen suunnitelmaan, ja se sisaltdd ratkaistavaksi muun

muassa seuraavia henkildstoon liittyvéa kysymyksié:

e Kuinka monta ja millaista henkilostod aiomme véhentaa?

e Missé vaiheessa ilmoitus paatoksesté tapahtuu?

e Kuinka, kuka ja miten henkil6kuntaa ohjeistetaan muutoksista?

e Millaista taloudellista tukea ja muuta muutostukea annetaan?

o Mitg, kuka ja miten muutoksesta viestitadn? (Labib & Appelbaum 1993: 72, 80 —
83.)
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Kuvio 1. Supistamisen suunnittelun vaiheet (Labib & Appelbaum 1993: 80)

Organisaation supistamisprosessin suunnittelu ei kuitenkaan riitd supistamisprosessissa
onnistumiseen. Vaikka supistamisprosessi suunnitellaan tarkasti ja sitd toteutetaan
suunnitelman mukaisesti, on organisaation muutosvalmiudella ja kyvylla johtaa muutosta
suuri merkitys supistamisprosessissa onnistumiseen. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan

organisaation muutosvalmiutta ja —johtamista tarkemmin.

2.5.3 Organisaation muutosvalmius ja -johtaminen

Organisaation supistamisen ep&onnistuminen voi johtua siitd, ettei organisaatio ole valmis
ottamaan muutosta vastaan tai muutosjohtaminen epdonnistuu. Supistamisprosessin
lapiviemiseen ei riité, ettd muutokseen on valmis ylin johto, vaan koko organisaatio tulee olla
valmis muutokseen. Organisaation kulttuuri, luottamuksen taso ja muutosjohtamisessa
onnistuminen ovat avaintekijoitd organisaation supistamisprosessin lapiviemisessd. Jotta
supistamisen tavoitteet voidaan pitkalla tahtdimelld saavuttaa, tulee organisaation kulttuuria

kyetd muuttamaan pysyvasti. Luottamus ja muutosjohtaminen liittyvat enemman supistamisen
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toteuttamisen onnistumiseen lyhyemmalla t&htdimelld ja toisaalta kulttuurin muuttaminen
supistamisen onnistumiseen pitkalla tdhtdimella. (Appelbaum, Close & Klasa 1999: 426 —
428.)

Organisaation onnistuminen muutosten toteuttamisessa vaikuttaa erityisesti henkilstoa
koskeviin negatiivisiin vaikutuksiin. Organisaatioissa, joissa Kiinnitetdan erityistd huomiota
viestintdan, irtisanomisen kaytantoihin ja irtisanomispéatoksen jalkeisiin tukimuotoihin,
supistamiset ovat olleet erityisen onnistuneita. Sen sijaan huono muutosjohtaminen voi
vaikuttaa sekd organisaation ettd sen henkildston ja sidosryhmien asenteisiin ja toimintaan.
(Labib ja Appelbaum 1993.)

Organisaation henkiléstdjohdolla on usein merkittava rooli muutostilanteiden lapiviemisessa.
Waraich ja Bhardwaj (2010) tutkivat neljad organisaatiota ja 34 johtajaa, jonka perusteella
luotiin  henkil6stjohtajien  muutostilanteisiin  liittyvd  kyvykkyyslista.  Tarkeimpia
ominaisuuksia muutostilanteessa ovat tutkimustulosten mukaan ymmarrys liiketoiminnasta,
ihmissuhdeosaaminen, uskottavuus ja viestintataidot. Ymmarrys liiketoiminnasta on tarkeaa
siksi, ettd muutostilanne osataan perustella. Uskottavuuteen liittyy kyky saada henkil6sto
vakuuttumaan siit4, ettd muutostilanne hoidetaan eettisesti ja rehellisesti. Erityisesti
viestintataidot ja viestinndssd onnistuminen on yksi merkittdvimpid muutosjohtamisen

elementtejéa.

Muutosjohtamisessa korostuu eettisyys, joka supistamisen yhteydessa tarkoittaa organisaation
ja sen tyontekijoiden vastuiden ja oikeuksien tunnistamista ja niiden mukaan toimimista.
Supistamistilanteen ja sen prosessien eettisyyden arviointi ei ole kuitenkaan ole kovinkaan
yksioikoista. Organisaation johdolla voidaan yleiselld tasolla ajatella olevan kaksi eettistd
tavoitetta. Johto on sitoutunut toimimaan organisaation parhaaksi, mutta samalla johdolla on
velvollisuus toimia siten, ettei sen henkildstd karsi. Kun ndmd tavoitteet asetetaan
organisaation supistamisen kontekstiin, syntyy tavoitteiden valille selked konflikti. (Hopkins
& Hopkins 1999: 145 — 147.)

Vaikka supistamiseen liittyvdn eettisyyden tunnistaminen voi olla haastavaa, muutos-
johtamisessa on oleellista pyrkia kiinnittdmé&én muutosjohtamisen ja supistamisen eettisyyteen
huomiota. Supistamistilanteissa voidaan tehdd se virhe, ettei huomata sité, ettd tyontekijat
Kiinnittavat enemman huomiota supistamisen eettisyyteen kuin johto. Mikali tyontekijoiden ja
johdon nékemykset toiminnan eettisyydestd poikkeavat toisistaan, voivat seuraukset olla

organisaation ndkokulmasta vakavat ja vaikuttaa jopa organisaation Kkilpailukykyyn
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supistamisen jalkeen. Mikali tyontekijat eivéat koe supistamistoimien olevan eettisia, voi siita
seurata muun muassa tyontekijoiden sitoutumisen ja yhteisen tahtotilan vahenemistd ja jopa
pahansuopaisuutta organisaatiota kohtaan. (Hopkins ja Hopkins 1999: 153.) Erityisesti johdon
luotettavuus, kokemukset supistamistoimien oikeudenmukaisuudesta ja valtuuttamisen tunteet

voivat lisata jaljelle jad&véan henkildston sitoutumista organisaatioon (Speitzer & Mishra 2002).

Henkiloston johtamisella on suuri merkitys organisaation muutosjohtamisessa ja siten
supistamisprosessissa onnistumiseen. Chadwick, Hunter & Walston (2004) tutkivat 107
sairaalan supistamista ja heidan tutkimuksensa mukaan tyontekijoiden moraalisen tarpeen ja
hyvinvoinnin  huomioimisella oli positiivinen vaikutus organisaation supistamisen
onnistumiseen ja taloudelliseen tilanteeseen. Myos lverson ja Zatzick (2011) tutkivat 6000
organisaatiota selvittdakseen henkiloston huomioimisen vaikutusta tuottavuuteen asiantuntija-
organisaatioissa supistamistilanteessa. Tutkimustulosten mukaan erityisesti asiantuntija-
organisaatioissa henkildston huomioimisella voidaan minimoida supistamisen negatiivia
vaikutuksia. Tutkimustulosten mukaan asiantuntijaorganisaatiossa henkiloston tuottavuus
pysyy hyvalla tasolla myods supistaessa, kunhan organisaatio huomioi henkilGston
supistamistilanteessa. Koska henkiloston kokemus organisaation ja esimiesten tuesta
muutostilanteesta voi vaikuttaa tyontekijan halukkuuteen jatkaa supistamisen lapikéyneessa
organisaatiossa (Erickson ja Roloff 2007), on henkildston huomioiminen tarkeaa erityisesti
organisaatioissa joissa henkilostd on merkittdvd voimavara ja pétevien henkildiden

séilyttdminen tarke&a.

Organisaatio voi muutostilanteessa ottaa usealla tavalla henkildston paremmin huomioon.
Kéytdnnossd henkiloston huomioiminen liittyy enimmakseen organisaation viestintaan
muutostilanteessa. Muutosviestinndssd tyontekijoiden oikeudet koskevat enimmaékseen
informaation saamista, jolloin supistamisen etiikka liittyy nimenomaan kommunikoinnin
oikeanaikaisuuteen, kaytantoihin ja siséltoon, ei itse supistamisen tarpeeseen. (Hopkins &
Hopskins 1999.) Muutosjohtamisessa on kuitenkin oleellista, ettd muutos perustuu arvoihin,
visioon ja missioon, jotka muutosjohtajat kykenevat viestinndssdan perustelemaan. Ellei
muutosta osata perustella, tulee myds organisaation johdon kyseenalaistaa muutoksen
toteuttamisen jarkevyys. (Applebaum ym. 1999: 426 — 428.) Feldman ja Leana (1994: 251)
korostavat, ettd hyvin hoidetuissa henkildston vahentamiseen liittyvissd muutostilanteissa
organisaatiot viestivat selkedsti irtisanomisen mahdollisuudesta ja vasta sen jalkeen
keskittavat huomion irtisanomiset minimoiviin toimenpiteisiin, jolloin henkiléston ymmarrys

tilanteen vakavuudesta varmistetaan. Henkiloston kokemukset epéoikeudenmukaisesta



27

muutosviestinndssé voivat pahimmillaan vaikuttaa véhennyksista selvinneiden tydntekijoiden
halukkuuteen jatkaa organisaatiossa (Kim 2008). My6s Chadwick ym. (2004) korostavat
tutkimuksessaan viestintdd, selkeiden selitysten antamista sekd muutoskeskustelujen
kaymisen merkitystd osana henkildstén huomioimista. Muutosjohtajien tulisi olla nakyvissé,
tavoitettavissa ja l&heisesti kanssakdymisessa muutoksen kohteina olevien kanssa. (Laakso-
Manninen 1998: 48 — 49.)

Henkil6stod ei voida huomioida eikd organisaation supistamistoimia toteuttaa onnistuneesti
ilman yksilokohtaista otetta henkilostoon. Organisaation muutosjohtaminen voi epaonnistua,
mikali muutoksen kohteena olevaa henkildstdd kohdellaan yhtena joukkona, silla yksilollisilla
eroilla saattaa olla huomattava vaikutus supistamisen lopputulokseen. (Laakso-Manninen
1998: 157.) Laakso-Manninen on luonut viitekehyksen (Taulukko 2), joka hahmottaa
ihmistyyppien eroavaisuuksien vaikutuksia supistamisen henkildstétoimien vaikuttavuudelle.
Erilaisten ihmistyyppien vaikutus henkiléstojohtamisten vaikuttavuudelle on merkittéva, joten
yksiloiden valiset eroavaisuudet tulisi huomioita myds tukitoimia suunniteltaessa.
Kéytdnndssé ihmistyyppien tunnistaminen ja heiddn tarpeidensa luokittelu on kuitenkin
haastavaa, mutta Laakso-Mannisen mukaan térkeintd on pyrkiéd tiedostamaan eri tyyppien
tarpeet muutosjohtamisen suunnittelussa ja toteuttamisessa. Esimerkiksi muutosvalmennusten

jarjestdmisessé kannattaa ottaa huomioon erilaiset ihmistyypit.
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Tyyppi Odotukset Osanotto Henkilgstotoimien
henkildstotoimiin vaikutukset
Voittaja Ei odota tukea Ei osallistu Hyodyntaa
taloudellisia tukia
Selviytyja Odottaa tukea Ottaa osaa ohjelmiin | Ovat merkittavia
esimiehilta ja ja hyddyntaa Kriisista
tukiohjelmilta taloudellisia tukia selviytymiseksi
Antautuja Odottaa tukea Ottaa osaa ohjelmiin | Tarvitsee
esimiehiltd ja ja hyddyntaa pitkakestoisempaa ja
tukiohjelmilta taloudellisia tukia henkilokohtaisempaa
tukea
Avuton Ei odotuksia Ei osallistu Eivét riitd auttamaan

ongelmissa

Taulukko 2. IThmistyyppien merkitys supistamisen henkilostétoimenpiteille (Laakso-Manninen
1998: 157)

Muutosjohtamisella on merkittavé vaikutus seké “uhreihin” ettd “selviytyjiin”. Organisaation
supistamisen seurauksena vahennetyt voivat tuntea, ettd organisaatio on hylannyt heidat tai
ettd heidan tekemaénsa tyota ei arvosteta (Kurebwa 2011: 269). Muutosjohtaminen vaikuttaa
erityisesti jaljelle jaavaan henkildstoon. Selviytyjiin panostaminen on térkedd, koska jaljelle
jadvan henkiléston vastuulla on organisaation toimintakykyisyyden varmistaminen myos
supistamistoimien jalkeen. Supistaminen voi monissa tapauksissa tarkoittaa selviytyjille
esimerkiksi  lisaantynyttd tyotaakkaa. (Nair 2008: 25.) Organisaatiot saattavat
tukisuunnitelmissaan ja viestinndssédan keskittyd helposti “uhreihin” ja vé&hennyksista
selvinneitd saatetaan kohdella “voittajina”, vaikka todellisuudessa myos he ovat ldpikdyneet
saman supistamisen prosessin (Gandolfi 2008: 11). Se, millaisia tuntemuksia selviytyjat
kokevat supistamisen jalkeen, voi vaikuttaa hyvinkin paljon henkiloston kykyyn toimia
sellaisella tavalla, jonka avulla organisaatio voi saavuttaa todelliset supistamisen tavoitteensa
(Kumar & Pranjal 2009: 11).

Mikali selviytyjien tuntemuksia ei huomioida supistaessa, voivat negatiiviset seuraukset,

kuten selviytyjdn syndrooma (survivor syndrome) muodostaa jopa esteen supistamisen
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jalkeiselle tuottavuuden kasvulle. Selviytyjén syndroomalla viitataan
supistamiskirjallisuudessa supistamisesta selvinneiden henkildiden oireisiin, joita voivat olla
muun muassa itsesyytos, syyllisyyden tunne, masentuneisuus, pelko tyon jatkuvuudesta,
tunne psykologisen sopimuksen rikkomisesta ja stressi. Selviytyjan syndrooma voi johtaa
sithen, ettd luottamus organisaation toimintaa kohtaan ja henkiloston lojaalius ja sitoutuminen
organisaatioon vahenevét. Muutoksen kohteena olevat saattavat tuntea olonsa petetyksi, koska
heilla voi olla tunne, ettd organisaatio on rikkonut ”psykologisen sopimuksen”
elaménmittaisesta tydsuhteesta, johon kuuluu stabiilius ja ennustettavuus. Luottamuksen lasku
ja henkiléston tyon turvallisuuden tunteen heikkeneminen voivat ndkya organisaatiossa
esimerkiksi heikkona tydmotivaationa tai vapaaehtoisen vaihtuvuuden kasvuna. (Cascio 1993,;
Cascio ja Wynn 1994; Gandolfi 2009; Kurebwa 2011; Nair 2008.)

Selviytyjat kokevat usein supistamisen jalkeen, etté selviytymisestd huolimatta oma tyopaikka
voi olla vaarassa myo6s jatkossa. Henkildston kokema tydn turvallisuuden tunne voi vaikuttaa
jopa selviytyjien tuottavuuteen supistamisen jélkeen. Organisaation supistaminen voi
heikentdd selviytyjien tyon turvallisuuden tunnetta, joka ilmenee esimerkiksi huolena
tyopaikan jatkuvuudesta tai epaluottamuksena tyOnantajaa kohtaan. Tyon turvattomuuden
tunne voi vaikuttaa selviytyjien tuottavuuteen esimerkiksi motivaation laskemisen kautta.
Tasta syystd supistamisen ldpikdyneen organisaation olisi hyva viestia selviytyjille
positiivisesta tulevaisuudesta, joka voi tyon turvallisuuden tunteena nakya myos selviytyjien
tuottavuuden kasvuna. (Jeon & Shapiro 2007; Kurebwa 2011.)

Jatkuvasti muuttuvien olosuhteiden ja epavarmuuden vuoksi monet tyontekijat eivat
valttamatta luota palvelussuhteen jatkumisen periaatteeseen tai psykologiseen sopimukseen
organisaation ja tyontekijan vélilla niin kuin ennen, vaan nykyisen palvelussuhteen sijasta
arvostetaan hyvaa tyollistyvyyttd. Tyollistyvyydelld tarkoitetaan henkilon kykya parjatéa
tyomarkkinoilla ja saada ty6tehtdvid. Koska tyontekijat kokevat olevansa entistd enemmaén
itse vastuussa tyossdolonsa jatkuvuudesta, silla psykologiseen sopimukseen ei voi enaa
luottaa, henkilostd haluaa kehittdd omaa tyollistyvyyttdan, johon organisaatio voi vastata
muun muassa koulutusta jarjestamalld ja henkiloston osaamista kehittamalla. (De Cuyper &
De Witte 2011; Fugate & Kinicki 2008; Gandolfi 2009.) Muutostilanteessa henkildston
kouluttamisella ja kehittdmiselld voidaankin sek& valmistaa organisaatiota ja sen henkilostoa
tulevaan muutokseen ettd tarjota erityisesti selviytyjille tukea supistamisen jélkitunteiden
kasittelemiseksi. Kouluttamisella voidaan erityisesti pyrkid parantamaan henkil8ston
tyollistyvyyttd, ja siten kasvattaa henkildston turvallisuuden tunnetta muutostilanteessa.
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(Gandolfi 2009; Iverson & Zatzick 2011.), koska muutoksen kohteeksi joutuva henkil6sto
saattaa kokea olevansa tyomarkkinoiden ulkopuolella ja tarvitsevansa jonkinasteista

uudelleenkouluttautumista tyéllistyvyyden tueksi (Labib ja Appelbaum 1993: 73).

Tassa alaluvussa on tarkasteltu organisaation supistamisen epédonnistumisen syita.
Organisaatiota supistaessa henkiloston huomioiminen ja tukeminen muutostilanteessa on
merkittdvassa roolissa. Seuraavassa luvussa kasitelladn henkiloston uudelleensijoittamista

organisaation supistamiseen liittyvana tukimuotona.

2.6 Uudelleensijoittaminen supistamisen tukimuotona

Organisaatio voi auttaa henkil6stod sopeutumaan muutostilanteeseen erilaisia tukimuotoja
hyddyntden. Supistamisen tukimuotoja on hyvin monenlaisia. Tukimuotoja ovat muun
muassa erorahan maksaminen, koulutusten jarjestdminen ja yhteisty6 erilaisten toimijoiden
kanssa. Organisaation voi myds hyoddyntdad tukimuotoja siten, ettd tukimuodon avulla
supistamisen  henkildstovaikutuksia — pyritdédn  minimoimaan.  Henkilostovaikutuksia
minimoivia tukimuotoja ovat muun muassa henkiloston  uudelleensijoittaminen,
uudelleensijoittamisvalmennus ja uuden tydpaikan I6ytymista tukevat yhteistyokumppanuudet
esimerkiksi toisten tyonantajien tai tydvoimatoimiston kanssa. (Feldman & Leana 1994: 239 —
240; Munos-Bullon & Sanches-Bueno 2010: 1181.)

Henkiloston uudelleensijoittaminen toimii organisaation tukimuotona henkildstolle, jotta
mahdollinen irtisanomistilanne voitaisiin valttdd. Muutostilanteessa uudelleensijoittaminen
voi olla seurausta esimerkiksi tyodtehtdvien uudelleenjarjestelystd, jolloin henkild sijoitetaan
uusiin tehtaviin, mutta se voi olla my6s seurausta mahdollisesta irtisanomistilanteesta, jolloin
henkilon ty6ttdmyys pyritddn vélttdmé&an uudelleensijoittamisratkaisuilla. Uudelleen-
sijoittaminen voi olla uudelleensijoittettavan nakokulmasta vapaaehtoista tai ei-vapaaehtoista.
Valtionhallinnon kaltaisessa suuressa organisaatiossa uudelleensijoittuminen voidaan jarjestaa

my0s organisaatioyksikdsta toiseen, miké lisda uudelleensijoittumisen mahdollisuuksia.

Henkiloston uudelleensijoittaminen supistamisen tukimuotona ei tue ainoastaan muutoksen
kohteena olevien tyollistymistd, vaan se voi olla hyodyllista myds organisaation
nakokulmasta. Tassa alaluvussa késitellddn uudelleensijoittamistoimintaa organisaation

supistamisen tukimuotona eri nakokulmista k&sin sek& Tanskan mallia, jossa liikkuvuuden
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avulla lisatédan henkiloston tyollistyvyytté ja siten my0ds uudelleensijoittumismahdollisuuksia.
Luvussa tarkastellaan my6s valtionhallinnon uudelleensijoittamistoimintaan ja muutos-
tilanteisiin liittyvia periaatepdatoksia, jotka liittyvat laheisesti tutkimuksen empiiriseen

osioon.

2.6.1 Uudelleensijoittaminen eri toimijatasoilla

Organisaation ndkokulmasta uudelleensijoittamisen avulla organisaatio voi resursseja
allokoimalla vahentda uusrekrytointien tarvetta. Samalla se voi uudelleensijoittamisen avulla

tukea henkildstonsa tyollistymista muutostilanteissa.

Organisaatiota supistaessa hyviin periaatteisiin kuuluu henkiléston tyollistymisen tukeminen
ja organisaation sisdisten tukimuotojen hyoddyntdminen tydsuhteen jatkumiseksi (Laakso-
Manninen 1998). Supistavan yksikon tehtdvand on tukea henkiloston uudelleensijoittumista,
jossa henkildstén motivoiminen hakeutumaan uusiin tehtaviin on hyvin oleellista. Muutoksen
kohteena olevia tulisi tukea yksildlahtoisesti, vaikka organisaatiolla olisikin olemassa

uudelleensijoittumista edistavia yleisia kaytantoja. (Feldman & Leana 1994: 252.)

Supistavalla yksikollda on kuitenkin intressing, ettd potentiaalisesti kehittyvin ja osaavin
henkil0std j&a organisaatioon (Cameron 1994; Freeman 1994: 220). Tdma voi supistavan
yksikon nakokulmasta tarkoittaa sitd, etta se ei valttdmattd pyri uudelleensijoittamaan niita
henkilditd, jotka olisivat tyollistyvyytensd puolesta helpoiten uudelleensijoitettavissa muihin

organisaation yksikdihin.

Valtionhallinnossa eréds haaste on niin kutsuttu henkiloston siiloutuminen, joka johtuu muun
muassa véhaisesté sisaisesta liikkuvuudesta (Valtiovarainministerio 2010a: 14). Henkildston
siiloutumisella tarkoitetaan sité, ettd osaaminen henkiloityy ja yksittéisen henkilon osaaminen
saattaa kohdistua liiaksi vain tiettyyn osaamisalueeseen. Tamé voi vaikeuttaa myos
uudelleensijoittumista muutoksen kohdatessa. Valtionhallinnon kaltaisessa hierarkkisessa
organisaatiossa on yleensd hyvéat uudelleensijoittumismahdollisuudet, mutta k&ytdnnossa
hierarkkisessa organisaatiossa liikkuvuus on véhaista hierarkiatasojen vélille muodostuneiden
status- ja luokkaerojen vuoksi. Mitd voimakkaammin siis henkildstd kerrostuu, sitd enemmaén
sisaisen liikkuvuuden mahdollisuuksia on, mutta sitd vahaisempad sisdinen liikkuvuus
todellisuudessa on. (Tannebaum et al. 1974: 117, 209.)
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Uudelleensijoittamisen tarkeyttd voidaan tarkastella organisaation henkildstovarallisuuden
nakokulmasta, joka liittyy inhimillisen pddoman teoriaan. Inhimillisen pddoman merkityksen
kasvun vuoksi organisaatiot haluavat sitoutua henkilostoresursseihin entistd enemmaén
(Cameron  1994: 193). Suuriin  organisaatioihin,  kuten  valtionhallintoon, on
henkilostovarallisuuden kautta “varastoitunut” paljon osaamista, tietotaitoa, organisatorista
osaamista, hyvien kaytantojen tuntemusta ja niin edelleen. Henkildstovarallisuus syntyy seké
rekrytoinnin ettd henkildston kehittdmisen myo6td yhdessd kokemuksen ja yhteistyon kanssa.
Henkilostdvarallisuus ~ kuitenkin ~ véhenee  organisaatiosta  henkilostovarallisuuden
vanhenemisen tai poistumisen myo6ta. HenkilOstovarallisuuden poistumaa voitaisiin vahentaa
tai henkilOstovarallisuutta jopa kasvattaa sisaisen liikkuvuuden myota. (Ahonen 1998.)
Henkilostdvarallisuus-ajattelun  mukaan uudelleensijoittamispaéatoksissa voitaisiin  peilata

siihen, kasvaako vai haviaako organisaation henkildstovarallisuus paatoksesta riippuen.

Valtionhallinnon supistamisesta huolimatta monilla virastotyénantajilla on samaan aikaan
rekrytoinnin tarve. Valtiolla elédkkeelle siirtyvien suuri méard sekd yleinen resurssien
niukkuus on johtanut siihen, ettd osaavan ja sitoutuneen henkiloston hankkimisesta on tullut
entistd useammalle virastotyOnantajalle térked kilpailukysymys (Sitra 2011: 21).
Niukkuuspaineiden ja ikaantymisen valisen ristiriidan vuoksi tulevaisuudessa valtion
organisaatioiden suurin haaste onkin se, kuinka tarvittava osaamisen taso turvataan
organisaatiossa (Lehtonen 2007: 45). Valtion organisaatioiden henkildstéjohto nostikin
vuonna 2005 tehdyssa tutkimuksessa henkil6stosuunnittelun ja rekrytoinnin  yksiksi
tarkeimmiksi kehittdmisen kohteiksi (Valtiovarainministerio 2005). Organisaatioissa on
entistd enemman haastavia tyotehtavid, joihin tyontekijan I6ytdminen on haasteellista. Vaikka
nykyéaéan tyomarkkinoilla on suhteellisen paljon ty6ta etsivid, laajasta tarjonnasta huolimatta
organisaatiot karsivat rekrytointivaikeuksista. (Devins & Hogarth 2005: 245 — 249.)

Uudelleensijoittamisen kautta palkkaamalla voidaan ajatella olevan useita etuja myos
rekrytoijan nakokulmasta. Rekrytoija voisi muutoksen kohteena olevan palkkaamalla seka
edistdd muutoksen kohteena olevien tyodllistymistd ettd valtionhallinnon tasolla tukea
supistamista resurssien joustavalla allokoinnilla.  Uudelleensijoittaminen  verrattuna
uusrekrytointiin on myos halvempaa tyonantajalle, sill4 tyonantaja sééstédé rekrytoimisen ja
perehdyttdmisen kustannuksissa. Lisaksi vapaan tyopaikan tdyttdminen siséisellda hakijalla
edistdd osaamisen ja tiedon jakoa eri yksikkojen vélilla. (Pfeffer & Cohen 1984: 550; Stroh
1999: 281.)
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Rekrytoijan nékokulmasta uudelleensijoittamistilanne on hieman ristiriitainen. Organisaatio
voi uusrekrytointien avulla kasvattaa organisaation uutta osaamista, mutta toisaalta
uudelleensijoittaminen  voi olla halvempaa ja sitd kautta voidaan saavuttaa
organisaatiotasoisia etuja. Rekrytointi on usein tasapainottelua useiden eri tavoitteiden vaélill,
ja rekrytointi on usein osoitus organisaation henkilostopolitiikasta, esimerkiksi valtion-
hallinnossa  tahtotilasta saada muutoksen kohteena olevat tyo0llistettyd.  Siten
rekrytointiprosessi itsessadn ei johda tietyntyyppisiin rekrytointeihin, vaan prosessin taustalla
vaikuttavat henkilostokaytdnnot, jotka tasapainottelevat useiden eri tekijoiden valilla.
Téallaisia tekijoitd ovat muun muassa hakijoiden patevyyden varmistaminen, hakijoiden
sopeutuvuuden varmistaminen, tulevaisuuden tydvoiman varmistaminen ja tasapuolisen
kohtelun varmistaminen. (Devins & Hogarth 2005: 245 — 249.)

Muutoksen kohteena olevien tydllistyvyys voi vaikuttaa merkittavasti uudelleensijoittumis-
mahdollisuuksiin. Hyva tyollistyvyys auttaa henkiléd sopeutumaan ja joustamaan tyGelamén
muutoksissa ja tyollistyvyyden tunne on yksi keino sopeutua nykypdivan muuttuvaan
organisatoriseen ymparistoon. Mikéli tyontekijat kokevat olevansa kontrollissa omasta
tyollistyvyydestaéan, on esimerkiksi liikkuvuus yleensd suurempaa. (De Cuyper & De Witten
2011: 152, Berntson ym. 2006: 224.)

Muutoksen kohteena olevien joukossa on aina niin sanottuja vaikeasti tyollistettavia.
Vaikeasti  tyollistettdvien  uudelleensijoittamismahdollisuuksia  rajoittavat  erityisesti
rekrytoijien negatiiviset asenteet, joiden on todettu olevan yksi keskeinen tyollistymisen este
vaikeasti tyollistyville. TyoOnantajien aikaisemmat kokemukset tosin vaikuttavat usein
tybnantajien asenteisiin. Mikali tyonantaja on aikaisemmin rekrytoinut esimerkiksi
vajaakuntoisen, ovat asenteet yleensa positiivisempia tallaisen henkilon rekrytoimiseen myos
vastaisuudessa.  Rekrytoijien  rekrytointipdatoksiin  vaikuttavat nykydan  kuitenkin
markkinatilanne ja kova kilpailu, jotka ajavat tilanteeseen, jossa vain patevimmaét henkilot
voidaan ottaa toihin. Talldin tyonantajat edellyttavat tehokkuutta, tuottavuutta ja
ammattitaitoa, joka voi vaikuttaa erityisesti vaikeasti tyollistyvien tyonsaantiin. (Ala-
Kauhaluoma & Harkapaa 2006: 15 — 20.)

Muutoksen kohteena olevan nékokulmasta uudelleensijoittuminen ei ole kovinkaan

yksioikoista, vaikka sen avulla voitaisiinkin auttaa véalttdmaan tyottomyys.

Organisaation supistamisen on havaittu lisddvan vapaaehtoista vaihtuvuutta organisaatiossa

supistamisen aikana ja sen jalkeen. Tdmé& johtuu osakseen siitd, ettd supistamistilanne voi



34

aiheuttaa epdvarmuutta, pelkoa ja jopa paheksuntaa organisaatiota kohtaan. Erityisesti osaavat
henkil6t, joiden tyollistyvyys on hyvd, ovat omiaan lahtemadn organisaatiosta. (Trevor &
Nyberg 2008.) Uudelleensijoittaminen voi my6ds mahdollistaa tyontekijalle uudenlaista
urakehitystd ja siséinen liikkuvuus voi olla térked tekija tyontekijan motivaation ja
siotutumisen kannalta (Pfeffer & Cohen 1984: 550; Stroh 1999: 281.)

Epdvarmuuden ja uusien mahdollisuuksien vuoksi voisi ajatella, ettd muutoksen kohteena
oleva henkildstd olisi kiinnostunut myds uudelleensijoittamisen kautta 16ytyvista vapaista
ty6paikoista. Toisaalta hyvéan tyollistyvyyden omaavat henkilét eivat valttamatta halua
tukeutua uudelleensijoittumiseen vaan he hakeutuvat itsendisesti uusiin tyotehtaviin avoimilla
tyomarkkinoilla. Uudelleensijoittuminen voikin olla hyva tukimuoto erityisesti niille, jotka
tarvitsevat organisaation tukea uuden tyopaikan loytymisessd. Uudelleensijoittaminen voi
kuitenkin olla tukimuotona ei-vapaaehtoisuuteen perustuvaa. Talléin  uudelleen-
sijoittamisprosessi voi olla uudelleensijoitettavalle stressin, jopa psykologisten ongelmien
aihe, mutta toisaalta tyytyvaisyydenkin tuottaja. Uudelleensijoittamistilanteita arvioitaessa
onkin térkeda tarkastella, kuinka uudelleensijoitettava itse kokee uudelleensijoittamisen
seuraukset ja oman kyvyn kontrolloida tilannetta. (Martin ym. 2000: 348.) Henkilon
uudelleensijoittumishalukkuuteen vaikuttavat muun muassa uratavoitteet, persoonallisuus,
perhetekijat, koulutustausta, maantieteellinen sijainti, ik&, naimastatus, yleinen elamantilanne
ja organisatorisen sitoutumisen taso (Lumijarvi 1992: 199). Erityisesti asuinpaikan
muuttuessa henkilostén motivaatio uudelleensijoittamistoimintaan voi olla heikko ja
muutoksen kohteena olevien nékoékulmasta uudelleensijoittaminen voi aiheuttaa jopa
tybuupumusta, tyon laadun heikkenemisté ja jopa inhimillista karsimysta (Le, Tissington &
Budhwar 2010; Lumijarvi 1993; Marshall ym. 2005; Valtiovarainministerio 2011).

Uudelleensijoitetun asema muutostilanteessa on mielenkiintoinen, silla muutoksen kohteena
olevassa virastossa hdn on niin sanotusti havi&jd, mutta uuden tyOpaikan |0ytdessdan
valtionhallinnon silmissd selviytyja”. Uudelleensijoitetun selviytyjdn tuntemukset eivét ole
valttamatta positiiviset vaikka tyottdmyys uudelleensijoitustoimilla  valtettaisiinkin.
Esimerkiksi Kumar & Pranjal (2009) ovat tutkineet selviytymisen syiden vaikutuksia
selviytyjien tuntemuksiin. Heiddn tutkimuksensa mukaan esimerkiksi henkil6t, jotka
selviytyvat toisten avulla saattavat kohdata negatiivisia tuntemuksia kuten kateutta tai kaunaa.
Vastaavasti henkilostd, jotka ovat onnistuneet selviytymaan itsendisesti, kokevat ylpeytta ja
toiveikkuutta. Uudelleensijoittamisen nakokulmasta tulevalle tydpanokselle saattaa siis olla
merkitystd, kuinka uudelleensijoittamisen kautta selviytyminen koetaan.
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Tassd alaluvussa on tarkasteltu uudelleensijoittamista eri toimijoiden ndkdkulmista ja
erityisesti valtionhallinnon kontekstissa. Seuraavassa alaluvussa tutustutaan Tanskan malliin,
jossa palvelussuhteen turvaamisen sijaan panostetaan henkiloston tyollistyvyyteen ja

tyo6llisyystilanteen turvaamiseen liikkuvuuden avulla.

2.6.2 Tanskan malli: liikkuvuuden avulla tyollistyvyytta

Suomessa ja erityisesti valtionhallinnossa on koettu tarkeéksi, ettd henkildston palvelussuhde
turvataan mahdollisimman pitkélle. Tanskassa sen sijaan noin 20 prosenttia tyovoimasta
vaihtaa vuoden aikana tyOnantajaa. Tanskan kulttuurissa laaja liikkuvuus on helpottanut
erityisesti taloustilanteisiin sopeutumista. Tanskassa on toimintamalli, jota kutsutaan sanalla
flexicurity, vapaasti suomennettuna joustoturva. Kaytannossa joustoturva tarkoittaa sitd, etta
Tanskassa seka rekrytointi ettd irtisanominen on tyonantajille helppoa. Helposti liikkuvien
resurssien avulla taloustilanteiden muuttuessa tyodntekijat voivat liikkua supistavista
organisaatioista kasvaviin organisaatioihin. Joustava resurssien liikuttelu ei ainoastaan tue
organisaatioiden supistamis- ja rekrytointitilanteita, vaan laajan liikkuvuuden avulla myods

tyontekijoiden kokemukset ja osaaminen kasvavat. (Kristensen, Lotz & Rocha 2011: 86 — 87.)

Tanskassa on kattava sosiaaliturva, joka toimii joutoturvan tukipilarina. Sosiaaliturvan vuoksi
tyontekijoiden ei tarvitse tukeutua tyOpaikkoihin, jolloin organisaatiot voivat miettia
strategisia ydintoimintojaan ja siihen tarvittavia resursseja vapaammin. Sosiaaliturvan avulla
tyottdmaéksi jadville tarjotaan mahdollisuus etsid uusia tyopaikkoja tai kouluttautua uusiin
tyotehtaviin tyottomyysjakson aikana. Kattava sosiaaliturva ei ole ollut vapaaehtoista
tyottomyytta lisadva tekijé, vaan toiminut enemman tukiverkkona, jos hetkellista tyottomyytta
tapahtuu. (Kristensen, Lotz & Rocha 2011: 87.)

Joustava malli on jopa johtanut Tanskassa siihen, etteivat tyontekijat tukeudu
palvelussuhteeseen tai pelkdd palvelussuhteen jatkumisen loppumista, vaan Kkoettu
tyollistyvyyden tunne lisdd myos tyontekijoiden vaatimustasoa tyonantajaa kohtaan. Mikéli
tybnantaja ei kykene tarjoamaan tyontekijalle hyvid kehittymismahdollisuuksia, etsivét
tyontekijat tyonantajan, joka kykenee vastaamaan kehittymistarpeisiin. Paine lis&é
organisaatioiden motivaatiota tarjota hyvia kehittymismahdollisuuksia, jotta hyvét tyontekijat
séilyisivat organisaatiossa. Kehittyminen palvelee tyontekijaa lisaten tyollistyvyyttd, joka
lisda tyontekijan uudelleensijoittumisen mahdollisuuksia myds jos organisaatio joutuu jossain

vaiheessa supistamaan. Liikkuminen tyOpaikasta toiseen liséd myds tyontekijéiden sosiaalisen
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verkoston madréd, joka auttaa tyOntekijoitd uusien tyOpaikkojen etsinndssd, osaamisen
kehittdmisessé ja verkostojen hyodyntdmisessd uusissa tyOpaikoissa. (Kristensen, Lotz &
Rocha 2011: 91 — 92.)

Tanskan mallissa koetulla tyollistyvyyden tunteella on selked rooli uudelleensijoittumisen ja
liikkuvuuden mahdollistajana. De Cuyper & De Witte (2011) tutkivat tyollistyvyytta yksilén
kokemusmaailman ndkokulmasta. Heidan tutkimuksensa perustui Belgiassa yhdeksén
organisaation ja 551 tyontekijan arviointiin. Koettu tyollistyvyys liittyy tyontekijan
havaintoihin kaikista mahdollisista tai paremmista tydmahdollisuuksista sisaisilla tai ulkoisilla
tyoémarkkinoilla. Koettu tyollistyvyys tarkoittaa siis yksilon uskomuksia siitd, kuinka helppoa
uuden tyopaikan loytdminen on tai millaisia mahdollisuuksia uuden tyOpaikan l6ytdmiseen
on. Kuten Tanskan mallissa, koetun tyollistyvyyden sekd sitoutumisen ja suorituskyvyn
suhdetta voidaan tarkastella vaihdannan teorian kautta, joka perustuu vastavuoroisuudelle.
Tyollistyvyydessd tydnantajan investointi on esimerkiksi koulutusten jérjestdminen ja
osaamisen kehittdminen, joka voidaan tulkita kiinnostuksena sitouttaa tyontekijaa
organisaatioon. Tyontekijan investointi sen sijaan on kehittdd osaamistaan, jonka on havaittu
johtavan korkeampaan sitoutumiseen. Mikéli tyontekijat kokevat, ettd saman tydn voi
sitoutuminen ja suorituskyky nykyiseen tyonantajaan vahaisempad, jolloin aletaan hakeutua

muualle téihin.

Tanskan malli saattaa herattdd kuitenkin kysymyksen siitd vahentddko koettu tyoéllistyvyys
organisaatioon sitoutumista. De Cuyperin & De Witten (2011) tutkimustuloksissa todetaan,
ettei koettu tyollistyvyys tuota suurta uhkaa sitoutumiselle. Koska tutkimustulosten mukaan
henkildston kehittdminen lisda organisaatioon sitoutumista, kannattaa organisaation panostaa
henkildston tyollistyvyyden kehittdmiseen, jota voidaan organisaation sisélld toteuttaa
esimerkiksi tyonkierron, koulutusten ja tyon rikastamisen avulla. Tanskan malli sisaltdd yhta
aikaa molemminpuolisen voitto-voitto tilanteen, mutta samalla riskin tydnantajan
nakokulmasta: vaikka tyontekijan kouluttaminen lisda osaamista ja sitoutumista, lisda se myos

hanen kysyntéansa tydmarkkinoilla, jolloin vapaaehtoisen vaihtuvuuden riski kasvaa.

Toinen mielenkiintoinen seikka Tanskan mallissa on se, etteivat tyontekijat pelkaa
mahdollista ty6ttémyyttéd, vaan luottavat tyollistyvyyteensa. Fugate & Kinicki (2008) tutkivat
Yhdysvalloissa kolmen erillisen tutkimuksen avulla henkildiden luonteenlaatuista

tyollistyvyyttd, joka tarkoittaa yksiloiden erilaisuutta mukautuvuudessa liittyen ty6eldman
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muutoksiin. Yleensd tyonantajat vaativat, etta tyonhakijalla on sopivasti tietoa, osaamista ja
kyvykkyyttd. Fugaten ja Kinickin mukaan tyollistyvyys kuitenkin ylittad tarvittavat
vaatimukset ja edustaa luonteenomaista piirrettd, joka helpottaa henkilon mukautumista
muutoksiin. Luonteenlaatuinen tyo6llistyvyys liittyy erityisesti tydntekijoiden muutoskykyyn
ja positiivisuuden tunteisiin. Tyollistyvyydesséd ei ole kuitenkaan kyse ainoastaan
muutostilanteesta vaan myos siitd, kuinka henkilo valmistautuu mahdolliseen muutokseen ja
kehittda tyollistyvyyttaan tasaisen jakson aikana. Luonteenlaatuinen tyollistyvyys on jaettu
viiteen dimensioon, jotka ovat avoimuus muutoksiin tydssd, tyo- ja urasinnikkyys, tyo- ja
uraproaktiivisuus, uramotivaatio ja tyOidentiteetti. Yksilot, jotka omaavat korkean
luonteenlaatuisen tyo6llistyvyyden, ovat todennékdisesti menestyneempié sellaisissa tydnhaun
toimissa, jotka vaativat itseohjautuvaa ja aktiivista tydnhaun intensiteettia. Yleensa
uudelleensijoittamisen  mahdollisuudet, kéytté ja onnistuminen riippuvat useista
yksilokohtaisista eroavaisuuksista, kuten i&std ja sukupuolesta. Fugaten ja Kinickin
tutkimustulosten mukaan luonteenlaatuisella ty6llistyvyydellda on kuitenkin suurempi

merkitys uudelleensijoittamisen kannalta kuin esimerkiksi ialla tai sukupuolella.

Tanskan malli on mielenkiintoinen vastakohta erityisesti valtionhallinnolle, jossa véah&inen
liilkkuvuus ja siiloutuminen ovat haasteina myds uudelleensijoittamistoiminnalle
muutostilanteissa. Ennen empiiristd osiota tarkastellaan vieltd valtionhallinnon periaatteita
henkildston asemasta muutostilanteissa sekd uudelleensijoittamistoimintaa ohjaavia

periaatepaatoksia.

2.6.3 Valtionhallinnon uudelleensijoittamisen periaatteet muutostilanteessa

Muutostilanteisiin ~ liittyvalld  uudelleensijoittamistoiminnalla  on  pitkd  historia
valtionhallinnossa. 1988 tehdyssa lakiuudistuksessa ldhtokohtana oli turvata palvelusuhteen
jatkuvuus my6s muutostilanteissa. Samana vuonna voimaanastunut yhteistoimintalaki loi
paineen selvittdd henkildston uudelleenkoulutus- ja sijoittumismahdollisuudet organisaatio-
muutoksissa. Tarkednd tavoitteena pidettiin sitd, ettd uudelleensijoittamisia ohjattaisiin
vapaaehtoisuuteen perustuen siten, ettd muutoksen kohteena olevat tietdisivat ajoissa hakeutua
uusiin tehtaviin ja rekrytoivat virastot tietaisivat sijoittamisen tarpeessa olevista henkil6ista.
Uudelleensijoittamisen tahtotilasta huolimatta rekrytoinnin kelpoisuusehdoissa ei voida
joustaa, vaan palvelussuhteen turvaaminen oli toissijainen periaate eikd palvelusuhteen
turvaamisen periaate ei luo valtiolle velvoitetta uudelleensijoittamiseen. (Lumijérvi 1993: 12
—-22))
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Edelleen valtionhallinnossa henkildstd voi uudelleensijoittua virkajérjestelynd, jolloin
henkilon oma virka siirretadn uuteen tyonantajavirastoon. Virkajarjestelyn taustalla ei aina ole
muutos, mutta tassa tutkimuksessa keskitytddn virkajarjestelyyn, joka tapahtuu
muutostilanteen seurauksena ja on vapaaehtoisuuteen perustuvaa. Tallin henkild hakeutuu

vapaaehtoisesti virkajarjestelyssé avoinna oleviin tehtaviin.

Virkajarjestelyn kaytdstd ja henkildston asemasta muutostilanteissa on saatanyt
valtioneuvosto periaatepaatoksessaan. Periaatepdatoksen tarkoitus on turvata henkiloston
palvelussuhteiden jatkuvuus muutostilanteissa. Valtioneuvosto pyrkii siihen, ettd muutoksen
kohteena oleva henkil6sto sijoittuu sellaisiin tehtéaviin, jotka vastaavat mahdollisimman hyvin
henkilon tehtdvid ennen muutosta. (Valtioneuvosto 2012.) Uudelleensijoittamisen
toimenpiteilla on jo nyt tyo6llistetty noin 400 henkil6d uusiin tehtaviin valtionhallinnossa,
jonka avulla valtio ty6nantajana on saastanyt noin 16 miljoonaa euroa, kun se on vélttynyt

irtisanomisajan kustannuksilta (Valtiokonttori 2012).

Periaatepaatoksessad maéritellaan, etta tyonantajalla on velvollisuus tukea muutoksen kohteena
olevien tyontekijoiden sijoittumista uusiin tehtdviin. Uudelleensijoittuminen on aina
ensisijainen vaihtoehto muista tukitoimista, kuten irtisanomiskorvauksesta, huolimatta. My0ds
muutoksen kohteena oleva virasto voi hankkia tietoa avoimista tyopaikoista ja erityisesti
ministeridlla on vastuu henkil6ston uudelleensijoittamisesta. Muutoksen kohteena olevan
viraston muutosjohtamista on pyritty uudessa periaatepaatoksessd edistamaan siten, ettd
organisaation muutostilanteessa tulee nimeta johtaja, joka vastaa muutoksen toteuttamisesta.
(Valtioneuvosto 2012.)

Periaatepdatoksessa tahdennetdén, ettd vaikka valtio tukee henkil6ston uuden tyOpaikan
Ioytymistd, on muutoksen kohteena olevan oma aktiivisuus virkajarjestelytehtavien
katsomisessa ja niihin hakeutumissa olennaista. Koska valtio toimittaa muutoksen kohteena
oleville sopivat tydvalineet virkajarjestelypaikkojen katsomiseksi sekd jarjestaa
uudelleensijoittumisvalmennusta, tulee henkilon olla aktiivisesti, jotta tukitoimia voidaan
jatkaa. Uudelleensijoittumista edistdd, mikali henkilo on valmis siirtym&én uuteen yksikkdon

tai uusiin ty6tehtaviin omalla tyossakayntialueellaan. (Valtioneuvosto 2012.)

Rekrytoivalla virastolla on vastuunsa henkildston uudelleensijoittamisen ndkokulmasta. Kun
valtiolle rekrytoidaan uusia tyontekijoita, tulee rekrytoivan viraston selvittdd, onko
valtionhallinnossa muutoksen kohteena olevaa sopivaa henkil0stod eli kayttaa ensisijaisena

rekrytointimenetelmand virkajarjestelyd. Virkajarjestelyyn ilmoittautuneet tulee haastatella ja
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virka voidaan ilmoittaa julkiseen hakuun vain siiné tapauksessa, ettd virkajarjestelyn kautta ei
perustellusti 16ydy sopivaa henkil6a. (Valtioneuvosto 2012.)

2.7 Y hteenveto

Tassa luvussa kasiteltiin kattavasti organisaation supistamista, sen mahdollisia negativiisia

vaikutuksia ja uudelleensijoittamistoimintaa supistamisen yhtena tukimuotona.

Organisaation supistaminen voi tuntua suhteellisen laajalta teemalta, kun empiirisessa osiossa
tarkastellaan nimenomaan uudelleensijoittamista. Supistamisen mahdollisen haittavaikutukset
ja siihen johtavat tekijat ovat kuitenkin merkittavéssa roolissa myos uudelleensijoittamisessa,
kun uudelleensijoittamista tarkastellaan yhten& supistamisen tukimuotona. Lisdksi, itsessaan
uudelleensijoittamisen  kdytostd ja kokemuksista muutostilanteiden tukena 10ytyy

vahanlaisesti tieteellistd tutkimusta.

Seuraavassa luvussa siirrytaan tutkimuksen empiiriseen osioon, jossa selvitetdan muutoksen
kohteena olevien ja rekrytoijien kokemuksia virkajarjestelystd. Empiirisen osion avulla
saadaan nékyméa siitd, kuinka t&ssd luvussa kuvatut supistamisen vaikutukset ja

uudelleensijoitustoiminta nékyy ja tuntuu kdytannossa.
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3 Tutkimuksen aineisto ja metodit

3.1  Tutkimuksen lahestymistapa ja valittu tutkimusmenetelma

Toteutan tutkimuksen hyddyntden laadullisen tutkimuksen menetelmid. Kaytan
tutkimuksessani kahta erilaista aineistonkeruutapaa, teemahaastattelua ja kyselyd. Aineistoa

analysoin teema-analyysilla.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija tarkastelee tutkittavaa ilmiétda sen luonnollisessa
ymparistossd ymmartaakseen tai tulkitakseen ilmi6ta. 1lmié ymmarretdén tdssa yhteydessa
asiana, joka ilmenee ihmisten kokemusmaailman kautta ja erilaisina merkityksing, joita

ihmiset ovat ilmidlle luoneet. (Denzin & Lincoln 2000: 3.)

Laadullisessa tutkimuksessa ilmioté tarkastellaan kokonaisuutena eika ilmitta ole tarkoitus
selitt&d tilastollisten todennédkoisyyksien perusteella. Alasuutarin mukaan laadullinen tutkimus
koostuu havaintojen  pelkistamisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta. Havaintojen
pelkistaminen tapahtuu aineiston tarkastelemisesta tietystd teoreettisesta ndkokulmasta ja eri
havaintojen yhdistdmisestd. Namé& havainnot ovat néytteitd samasta ilmiotd ja poikkeavat
havainnot suhteutetaan kokonaisuuteen. Havaintojen yhdistaminen ei kuitenkaan tarkoita
ilmion tyypittamista tietynlaiseksi. Erilaisten havaintoyksikdiden, kuten haastateltavien,
valiset erot ovat olennaisia tekijoita arvoituksen ratkaisemiseksi, silld ne antavat tutkijalle
vihjeitd siitd, mistd ilmio johtuu tai mitka asiat tekevat ilmiotd ymmarrettavaksi. Arvoituksen
ratkaiseminen tarkoittaa nimenomaan tulosten ja aineiston tulkintaa, jossa tutkijalla itselldan
on keskeinen rooli tulkinnassa. Tarkoitus ei olekaan loytaa rationaalisia tulkintoja, vaan

selvittaa eri tutkimuskohteiden tuottamia merkityksia ilmiélle. (Alasuutari 1999: 38 — 50.)

Vaikka myos laadullisen tutkimuksen avulla saatetaan pyrkié selittdméén jotakin ilmi6ta, on
huomionarvoista mainita, ettei laadullisella tutkimuksella yleensd etsitd suoranaista
kausaliteettisuhdetta sd&nnénmukaisuuksineen, vaan ilmiotd pyritddn selittdmaéan tietyssa
kontekstissa. Tarkoitus on kuvata ilmiota ja ymmartaa niita merkityksia, joista sosiaalinen
todellisuus tietyssd kontekstissa koostuu. Valitsin laadullisen tutkimusotteen, koska
tutkimuksen tarkoitus on nimenomaan ilmion ymmartdminen eli tassd tutkimuksessa sen
tarkastelu, kuinka uudelleensijoittaminen organisaation supistamisen tukitoimena koetaan.
Kuitenkin ilmién ymmartdminen voi tuottaa vastauksia myos selittavalla tavalla, jolloin

tarkastellaan todennékoisia syy-seurausketjuja tietylle ilmidlle. Talléin tutkitaan ilmi6on
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vaikuttavia asenteita, uskomuksia ja toimintaa. (Hirsjarvi ym. 2009: 138.) Muun muassa
asenteita, uskomuksia ja toimintaa analysoimalla voidaan pyrkia selittdméan ilmion syita eli
tutkia sitd, millaisia tekijoitd on olemassa, jotka vaikuttavat uudelleensijoittamisen

kokemuksiin.

3.2 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad uudelleensijoittumiseen liittyvia kokemuksia, jolloin
luonnollinen ratkaisu on tarkastella virkajarjestelya seké rekrytoijien ettd muutoksen kohteena
olevien nakokulmista. Muutoksen kohteena olevat ovat suorassa kosketuksessa organisaation
supistamisen ja muutoksen kanssa. Rekrytoijien ndkdkulman huomioiminen tuo uuden
nakokulman tarkasteluun, silld vaikka valtionhallinto organisaationa supistaa, eivat
rekrytoivat virastot ole vélttdméattd suoranaisesti itse muutoksen kohteena. Kuitenkin he
rekrytointipaatoksillaédn vaikuttavat merkittdvastd uudelleensijoittamistoimintaan. Esittelen

tassa alaluvussa tutkimuksen etenemista kohderyhmien kohdalta erikseen.

3.2.1 Muutoksen kohteena olevien kysely

Muutoksen kohteena olevien kokemuksia kerattiin sahkoisen kyselyn avulla, jossa oli
yhdeksén avointa kysymystd (Liite 2), joissa tiedusteltiin muutoksen kohteena olevien
kokemuksia virkajarjestelyprosessista sekd organisaation muutostilanteen johtamisesta.
Kysely lahetettiin kaikille kyseisella hetkella muutoksen kohteena oleville eli 560 henkil6lle.
Muutoksen kohteena olevien kysely toteutettiin kevaélla 2011. Vastaajia oli yhteensd 157
henkil6a vastausprosentin ollessa 28 %.

Muutoksen kohteena olevien kohdalla séhkoista kyselya puolsi se, ettd muutoksen kohteena
olevia oli kyseisend ajankohtana paljon, ja tutkimukseen haluttiin saada mahdollisimman
paljon vastaajia. Muutoksen kohteena olevien haastattelu olisi voinut olla hankalaa aiheen
arkuuden vuoksi ja sahkoiseen lomakkeeseen henkil6t voivat paremmin Kirjata anonyymisti
tunteitaan. Tarkoituksena ei ollut vyleistdd, vaan saada muutoksen kohteena olevien

kokemukset ja nékemykset mahdollisimman hyvin esille.

Kyselyyn vastanneet jakoivat omia kokemuksiaan virkajérjestelyn toimivuudesta ja

muutoksen johtamisesta virastoissa hyvin avoimesti. Paasaantoisesti virkajarjestelyyn liittyvia
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kokemuksia kuvailtiin muutamalla lauseella, josta selvisi hyvin henkilon suhtautuminen
virkajarjestelyyn, silla kommentit olivat pa&saantoisesti hyvin voimakkaita. Henkil6t, joilla
oli negatiivisia kokemuksia virkajarjestystd, kuvasivat hyvin tarkasti prosessia ja siita
seuranneita tuntemuksia. Myos ne henkil6t, joilla ei ollut kokemuksia virkajérjestelyyn
liittyvastd valintaprosessista, kuvasivat uskomuksiaan virkajarjestelyn toimivuudesta.
Erityisesti kysymyksiin muutostilanteiden sujuvuudesta muutoksen kohteena vastasivat hyvin

pitkasti. Vastauksien perusteella voidaan sanoa, etta aihe on vahvoja tunteita herattava.

Kyselyn vastaukset olivat valmiiksi sahkoisessa muodossa. Kasittelin aineistoa siten ettd
ldhdin hahmottamaan vastausten siséllgistd luokkia, jotka toistuvat eri vastauksissa. Etsin
aineistosta samankaltaisuuksia, mutta myo6s yksittaiset vastaukset, joissa oli kuvattu ja
perusteltu ndkemyksia olivat tarkeita ilmion ymmartamiseksi. Aineiston analyysin edetessa
yhdistelin aineistoa ja tein havaintoja siitd, mitka ovat tutkimuksen kannalta oleellisimmat
padteemat. Nama paateemat ovat epaluottamus tyollistymiseen virkajarjestelyn kautta,

kaytannon haasteet hakuprosessiin liittyen ja muutosjohtamisen vaikutus virkajarjestelyyn.

3.2.2 Teemahaastattelut rekrytoijille

Rekrytoijiin liittyvd aineisto saatiin teemahaastattelujen avulla. Teemahaastattelun valintaa
tutkimusmenetelmaksi kyselytutkimuksen sijaan puolsi moni asia. Kyselytutkimuksia tehdaan
valtiolla aika usein, ja aiheesta johtuen vastausprosentti olisi voinut jdada hyvin pieneksi.
Haastattelut toimivat tutkimusmenetelménd hyvin, koska rekrytoijien nékemysten
ymmartamiseksi haastateltujen kohdentamisella oli suuri merkitys. Tutkimukseen haluttiin

sellaisia haastateltavia, joilla tiedettiin olevan kokemuksia virkajarjestelysta.

Haastattelurunkoa lahdettiin  rakentamaan siten, ettd haastattelurunkoon Kkirjattiin
virkajarjestelyn  kayttohalukkuuteen liittyvia tekijoitd. Oleellista haastattelurungon
rakentamisessa oli, ettd rungossa otettiin huomioon kaikki mahdolliset uudelleensijoittamisen
kayttohalukkuuteen liittyvét teemat, jotka ovat kokemusten ja kirjallisuuden valossa tulleet
esille. Haastattelurungon rakentamisessa tuli ottaa huomioon myds nykyinen periaatepéatos ja
sen tuomat edellytykset uudelleensijoittamistoiminnalle. Haastattelurunkoon tunnistettiin
nelja paateemaa, jotka olivat virkajarjestely rekrytointimuotona, ty6tehtévien laatu, hakijoiden
maaré ja laatu sekd toimintaymparistd. Paateemat kattoivat siten virkajérjestelyprosessiin ja
hakijoihin liittyvat tekijat seka yleisesti valtion supistamistilanteen mahdolliset vaikutukset

virkajérjestelyyn. Haastattelurunkoa testattiin yhdell4d koehaastattelulla, jossa haastateltiin
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virkajarjestelykokemuksia omaava esimies Valtiokonttorissa. Haastattelun perusteella
haastattelurunko koettiin toimivaksi eika siihen tehty muutoksia.

Haastateltavien valinnassa olennaista oli, ettd haastateltava henkildé oli tiiviisti mukana
viraston rekrytointiprosesseissa ja hanelld on vankka kokemus viraston rekrytointi-
kaytanteistd. Haastateltavia valittaessa oli jo tiedossa, ettd virkajérjestelyyn suhtaudutaan eri
tavoilla virastoissa tai henkilosta riippuen. Koska virastoja ja rekrytoinnin kanssa tekemisissa
olevia henkil6ita on hyvin paljon ja haastattelujen maara pyrittiin pitiméan kurissa, paadyttiin
haastateltavia segmentoimaan kolmeen eri ryhmaan mahdollisimman kattavan kuvan

saamiseksi. Haastattelupyyntdja tehtdessa ei haastateltaville kerrottu eri segmenteisté.

Haastattelusegmentit olivat seuraavat:

e Virastot, jotka ovat rekrytoineet ainakin kerran virkajarjestelyn kautta.
e Virastot, joilla oli tutkimushetkelld tydpaikkoja virkajarjestelyssa avoinna.

e Virastot, jotka ovat kiertdneet virkajérjestelyd laittaen paikkoja suoraan avoimeen

hakuun.

Jokaisesta segmentistd etsittiin nelja haastateltavaa, joten haastateltavia virastoja kertyi
yhteensd 12 kappaletta. Haastattelut toteutettiin heind- ja syyskuun aikana 2011.
Haastateltavien joukossa oli 5 miestd ja 7 naista. Haastatelluista 9 henkiléa oli
esimiesasemassa ja paattavassa roolissa rekrytoinneista. Haastatelluista 3 henkiléd vastasi
muutoin rekrytointiprosessista, mutteivat rekrytointipdatoksistd. Haastateltavat olivat
paasaantoisesti olleet useita kymmenié vuosia tyeldmassa ja valtionhallinnossa, eli voitaneen
sanoa, ettd haastatellut olivat hyvin kokeneita henkil6itd. HenkilGiden asemia virastoissa
olivat muun muassa hallintopéallikkd, yksikon johtaja, kansliapdallikko, viraston paallikko,

henkildstopaallikko ja henkilostésuunnittelija.

Haastatteluissa annettiin vastaajille mahdollisuus kertoa avoimesti mielipiteitddn ja
kehitysideoita ilman ohjaavia kysymyksid. Haastattelukysymysten jarjestys asetettiin siten,
ettd vastaaja sai aluksi kertoa ja ideoida itse, vasta sen jdlkeen vastaajalta kysyttiin
tarkennetusti mielipiteitd jo valittuihin kysymyksiin. Talla tavalla saatiin selville millaisia
ajatuksia haastateltavilla jo alun perin oli, mutta saatiin my6s varmistettua kohdennettuja
nakemyksia eri teemoista. Haastattelujen kesto oli yleensa tunnista kahteen. Haastattelut
suoritettiin  haastateltavan omassa virastossa ja kaikki haastattelut nauhoitettiin.

Tutkimuksessa haastateltaville luvattiin tdysi anonymiteetti.
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Haastatteluissa  kirjoitin  tulostetuille  haastattelulomakkeille  muistiinpanoja.  Heti
haastatteluiden jalkeen Kirjoitin haastatteluiden kunkin kysymyksen vastaukset sdhkdiseen

muotoon taydentéden kasin tehtyja muistiinpanoja nauhoituksista.

Luokittelin aineistoa neljan paaluokan alle, joiden alla oli alaluokkia. P&aluokat olivat
virkajarjestelyyn  liittyvat  rekrytointikokemukset,  virkajarjestelyn  kayttdhalukkuutta
vahentavat tekijat, virkajarjestelyn kayttohalukkuutta lisdavét tekijat ja virkajérjestelyn
kehittdminen. Luokittelu auttoi hahmottamaan teemoja, jotka toistuivat haastattelusta toiseen.
Aineiston analyysin edetessd virkajarjestelyyn liittyvistda kokemuksista nousivat
tutkimustulosten padteemat, jotka ovat omakohtaiset kokemukset muutoksiin liittyen,
turhautuneisuus hakijamaarasta johtuen, ennakkoluulot hakijoita kohtaan, kayttohalukkuutta

vahentdvat kdytdnnon haasteet ja uusrekrytointien véhentymisen haasteet.

3.3 Tutkimuksen arviointia

Koska laadullisen tutkimuksen lahtokohta ei ole objektiivisen totuuden ldytaminen, vaan
tietyn ilmion ymmartaminen, tulkitseminen ja selittdminen, on tutkimuksen reliaabeliutta ja
validiutta vaikea tarkastella laadullisen tutkimuksen osalta reliaabeliuden ja validiuden
perinteisten késitteiden kautta (Auerbach & Silverstein 2003; Guest, MacQueen & Namey
2012). Laadullisessa tutkimuksessa validiuden osalta voitaisiinkin tarkastella niin sanottua
rakennevalidiutta eli sitd, miten tutkija on paatynyt luokittamaan ja kuvaamaan tutkittavien
maailmaa juuri niin kuin h&n on sen tehnyt. Validius on siis sitd, mitd tutkija on
tutkimuksessaan tehnyt ja miten saatuihin tuloksiin on paadytty. Reliaabelius taas olisi sita,
ettd tutkijan toimintaa tarkastellaan ja pohditaan siitd nédkokulmasta, kuinka luotettavaa
tutkijan analyysi materiaalista on. Téhéan sisdltyy myos tutkijan itsereflektio ja avoimuus
tutkimuksen teosta siséltden aineiston tuottamisen olosuhteiden analysoinnin. (Hirsjarvi ym.
2009: 231 - 232.)

Muutoksen kohteena olevien aineisto keréttiin sahkoisella kyselylld, jossa oli avoimia
kysymyksia. Avoimia kysymyksid sisaltadvd kysely ei ole kovin yleinen laadullisen
tutkimuksen aineistonkeruutapa, mutta se voi soveltua hyvin joihinkin laadullisiin
tutkimuksiin (Guest ym. 2012: 4). Avoimet kysymykset antavat vapautta vastaajille ilmaista
itseddn omalla tavallaan, vélttdvat vastausvaihtoehtojen puutteet ja auttavat vastausten

tulkinnassa (Hirsjarvi ym. 2009: 201). Avointen kysymysten vastauksilla saatiin selville



45

olennaisia seikkoja organisaation supistamiseen ja uudelleensijoittamiseen kohdistuvista
merkityksistd ja kokemuksista. Muutoksen kohteena olevien aineistoa arvioitaessa on
muistettava, ettd tietylla hetkelld muutoksen kohteena olevat saattavat edustaa erilaista
vastaajajoukkoa kuin toisella tutkimushetkelld. Muutoksen kohteena olevien joukko riippuu
erityisesti kyseisella hetkell& olevista muutoksen kohteena olevista virastoista, joten tietylla
hetkell& esimerkiksi tietty hallinnonala tai ammattiryhmé saattaa olla enemman edustettuna.
Myos muutoksen kohteena olevien kokemuksia tulkitessa on syytd huomioida, etta

kokemukset ovat jokaisen subjektiivisia.

Rekrytoijien haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastatteluissa tutkijan rooli
on merkittdvd, koska tutkija on itse valinnut tietyt teemat tutkimuskohteeseen liittyen
(Alasuutari 1999: 51). Haastattelu valitaankin usein tiedonkeruumenetelmaksi silloin kun
halutaan syventaa jo ennalta tiedettyé ja tiedetadn, ettd tutkimuksen aihe tuottaa tietoa moneen
eri suuntiin. Lisaksi haastattelu sopii aiheisiin, jotka ovat arkoja tai vaikeita. Haastattelun
avulla voidaan saada ilmiéta kuvaavia esimerkkeja. (Hirsjarvi ym. 2009: 205 — 206; Hirsjarvi
& Hurme 2008: 36.)

Haastatteluja arvioidessa tulee ottaa huomioon muun muassa haastattelurungon onnistuminen,
haastattelujen onnistuminen ja haastattelijan vaikutus haastattelutilanteisiin (Hirsjarvi &
Hurme 2008: 184 — 185). Haastattelurungon rakentamisessa pyrittiin kattamaan kaikki
aiheeseen liittyvat teemat, ja haastattelurungon rakenne on perusteltu aikaisemmilla
kokemuksilla ja uudelleensijoittamiseen liittyvélla kirjallisuudella. Haastattelutilanteet olivat
sujuvia ja haastateltavat valittiin huolella eri kriteerien perusteella. Haastateltavien valinta ja
haastattelutilanteet on myos kuvattu tutkimuksessa tarkasti. Olen myds kuvannut
haastattelutilanteita, jossa tulee ilmi, ettd teemahaastatteluissa pyrittiin olla ohjaamatta
keskustelua liika, joka on olennainen teemahaastatteluissa onnistumista (Kylméa & Juvakka
2007: 93).

Haastattelut toimivat hyvin tutkimustapana my6s sen vuoksi, ettd haastatteluissa selvisi
virkajérjestelyyn liittyen asioita, joita ei tutkimuksen alkuvaiheessa osattu aavistaa:
kyselytutkimuksessa naméa tiedot olisivat saattaneet j&&da pimentoon. Teemahaastattelut
mahdollistivat kattavan keskustelun aiheeseen liittyen, ja haastateltavalle oli mahdollista
selventdd kysymyksid keskustelun aikana. Vaikka rekrytoivien virastojen tilanteet olivat
hyvin vaihtelevia, kaikissa haastatteluissa oli I0ydettdvissa tietyt teemat, jotka toistuivat

haastattelusta toiseen.
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Analysoin aineistoani teema-analyysin avulla. Teema-analyysissé tutkija etsii teemoja
tunnistaen ja kuvaillen aineistosta epdsuoria ja vaikeasti I0ydettdvia sekd tdsméllisid ja
Kirjoitettavia sanoja, sanontatapoja, ajatuksia ja merkityksid. Teema-analyysi on kaytetyin
laadullisen tutkimuksen analysointimenetelmd, koska sen avulla voidaan tarkastella ja 16ytaa
monimutkaisiakin aineistosta nousevia merkityksid. Teema-analyysissa tutkijan omalla
tulkinnalla on suuri rooli analyysissa, jolloin tutkimuksen reliaabeliutta tulee tarkastella
tutkijan toiminnan kautta. (Guest ym. 2012: 10 — 11.)

Teema-analyysissa aineistoa voidaan analysoida muun muassa aineistoa kuvailemalla,
luokittelemalla ja yhdisteleméllda. Aineiston luokittelu luo pohjan tulkinnalle ja sen avulla
aineistoa voidaan yksinkertaistaa, yhdistella ja tulkita. Luokittelun avulla jasennetdén
tutkittavaa ilmiota ja yhdistelemalla etsitddn luokittelujen vélille samankaltaisuuksia.
(Hirsjarvi & Hurme 2008: 135, 145 — 150.) Pyrin tutkimuksessani tekemaén valintoja ja
tulkintoja systemaattisesti ja analysoin aineistoani luokittelemalla ja yhdistelemélla. Lopulta

analyysin pohjalta voitiin 16ytaa tietyt teemat molemmille aineistoille, jotka kuvaavat ilmiota.

Laadullista tutkimusta arvioidessa tulee ottaa huomioon myds avointen kysymysten ja
haastatteluiden vastausten pituus (Guest ym. 2012: 11). Muutoksen kohteena olevien aineisto
on yksittdisen vastaajan kohdalla rajallisempi, mutta vastaajien maard suurempi Kkuin
haastateltujen kohdalla. Teemahaastatteluiden kirjavuus ja monipuolisuus verrattuna
muutoksen kohteena olevien aineistoon néakyy tutkimuksessa suurempana teemojen maarana

rekrytoijien osalta.

Olen kuvannut tassa luvussa tutkimuksen toimintaympariston ja tutkimuksen etenemisen seka
perustellut analyysissédni tekemé&ni valinnat ja luokitukset mahdollisimman tarkasti ja
lapindkyvasti. Naista reliaabelius ja validius laadullisessa tutkimuksessa rakentuvat (Hirsjarvi
ym. 2009: 231 - 232).
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4 Tutkimustulokset

4.1  Virkajarjestelyn kayttdminen

Virkajarjestelyyn liittyvien kayttotottumusten selvittdminen on siind mielessa tarkeas, etta ne
voivat vaikuttaa kokemuksiin ja ajatuksiin, joita virkajérjestely heréttdd. Lisaksi on tarkeaa
ymmartaa, ettd tavat hyodyntééd virkajérjestelya vaikuttavat myds siitd saataviin hyotyihin.
Néin ollen kayttotottumusten selvittdminen on tarke&d, jotta henkildiden kokemuksia voidaan
tulkita myo6s kayttotottumuksia vasten. Rekrytoijien kayttotottumuksia ja -kokemuksia
tiedusteltiin teemahaastatteluissa. Muutoksen kohteena olevien kayttétottumuksista on saatu

tietoa Valtiokonttorissa vuonna 2011 tehdysta kyselystd muutoksen kohteena oleville.

Rekrytoijat arvioivat virastonsa rekrytointilukuja viimeisen kolmen vuoden ajalta.
Aikajénteeksi valittiin kolme wvuotta, koska sen verran virkajdrjestely oli tutkimuksen
tekohetkellda nykyiselld toimintamuodolla toiminut. Kaikissa haastatelluissa virastoissa oli
rekrytoitu 1-2 henkil6a virkajéarjestelyn kautta. Yksittaisistd onnistumisista huolimatta
rekrytoijien nakokulmasta virkajarjestelyn kéyttd koetaan turhauttavana, koska avoimia
paikkoja saattaa olla kolmen vuoden aikana jopa satoja eik& niihin ole tullut kuin muutama
hakija virkajarjestelyn kautta.

Haastatteluissa selvisi, ettd yleensd virkajarjestelyn kautta ilmoittautuneita ei ole kovin
montaa enempéa kuin virkajarjestelyrekrytointien tai haastateltujen méaré. Tama tarkoittaa
sitd, ettd lahestulkoon aina virkajarjestelyyn ilmoittautunut on tullut valituksi. Haastatellujen
perusteella yhtdkaan tapausta ei ilmennyt, jossa virkajarjestelyn kautta palkattu henkil6 olisi
osoittautunut ”huonoksi rekrytoinniksi”. Pdinvastoin, hyvin monet korostivat virkajérjestelyn

kautta tullutta rekrytointia hyvin onnistuneeksi.

Onnistuneet virkajarjestelykokemukset tuntuvat olevan hyvin samankaltaisia. Tehtavat, joihin
on virkajarjestelyn kautta 16ytynyt tyontekija, ovat olleet lahes kaikissa tapauksissa toimisto-
ja yleishallinnollisia t6itd. Tehtdvanimikkeitd olivat muun muassa talous-, henkildsto- tai
aulasihteeri. Jotkut haastateltavat kertoivat olevansa hakijaméarén suhteen toiveikkaita juuri
yleisten toimistotdiden kohdalla, silla niissa on suurempi todennakadisyys, etta virkajérjestelyn
kautta 16ytyy hakijoita. Téllaisia tehtévia olivat muun muassa yleishallinnolliset ja henkil6sto-
tai taloushallintoon liittyvat tehtdvat. Na&iden tehtadvien kohdalla Kkorostettiin seké

valtionhallinnon kokemuksen merkitysté ja toisaalta sité, ettd ndiden tehtdvien osaajia 16ytyy
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ehkd todenn&kdisemmin muutoksen kohteena olevista, koska kaytdnndt ovat
valtionhallinnossa kauttaaltaan samantyyppiset. Erityisesti positiivisesti suhtauduttaisiin
hakijaan, joka tulee samalta hallinnonalalta tai virastosta, jossa toiminta on samankaltaista tai

toimintaa tukevaa.

Monissa onnistuneissa tapauksissa korostettiin sitd, ettd hakija oli ollut aktiivinen tyonhaussa
ja osoittanut kiinnostustaan tyotehtdvéa kohtaan. Muutamassa tapauksessa suosittelija auttoi
tyonhaun onnistumisessa. Talloin hakijasta ja hanen tilanteestaan oli jo ennen varsinaista
hakuprosessia hieman informaatiota. Kuitenkin kaikissa virkajarjestelyrekrytoinneissa
korostettiin, ettd henkild oli ollut aidosti patevin tai sopivin tyotehtéviin — se, etti voidaan
toimia “auttajana” muutoksen kohteena olevaa kohtaan tai edistdd valtionhallinnon siséisté

liikkuvuutta ei sindnsa ollut rekrytoinnin syy vaan plussaa”.

Muutoksen kohteena olevista 85 % on tutustunut Heli-rekrytointijarjestelmén
virkajarjestelyosioon. Vain yksi henkilé on ilmoittaa osaamattomuuden katsoa
virkajarjestelypaikkoja syyksi, ettei ole kdynyt jarjestelmassa. 35 % henkil6istd, jotka eivat
ole kédyneet Heli -rekrytointijarjestelman virkajarjestelyosiossa, ilmoittaa syyksi, ettei koe
siitd olevan hyotya. Muita syité olivat muun muassa ajankohtaisuus, ajan puute, kiinnostuksen
puute, tekniset viat jarjestelman kanssa ja toivo, etté saisi jatkaa vanhassa tyOpaikassa. Ottaen
huomioon 7 pdivén ilmoittautumisajan, kerran tai pari kertaa kuukaudessa jarjestelméssa
kayvilla henkildilla on erittdin pieni todennédkdisyys, ettd he nékevat heitd kiinnostavan
virkajarjestelypaikan. Vaikka 79 % vastaajista tietdd mahdollisuudesta kayttdd Helin
hakuvahtia, 72 % vastaajista ei kéytd palvelua. Hakuvahdin kayttdaméttdmyys suhteutettuna
kayntitiheyteen lisadé todennakoisyytta, ettei henkild nde itselleen mielenkiintoista tai sopivaa
virkajarjestelytehtavaa. (Valtiokonttori 2011)

Syité olla ilmoittautumatta virkajarjestelytehtaviin oli useita. Suurin syy oli uskomus, ettei
virkajarjestelyn piirissa ole itselle sopivia tehtavia, ja ettei kaikkia tehtdvia ilmoiteta
virkajérjestelyn piiriin lainkaan. Toiseksi suurin ryhma olivat henkildt, joille oli kerrottu, etta
virkasuhde jatkuu samassa virastossa muutostilanteesta huolimatta. Monille syy oli myos
virkajérjestelyssd olevan tehtdvéan sijainti, eldkeidn ldhestyminen, sek& uskomus, ettd
virkajérjestelyn kautta tulevat tehtdvét ovat pienempipalkkaisia. Jotkut kokivat myos, ettei
virkajérjestelystd ole ollut tarpeeksi tietoa saatavilla tai tyOpisteessd ei ole lainkaan
mahdollista Kkirjautua jarjestelmaan. Osa vastaajista kertoo, ettei edes aio opetella Helin
kayttod lainkaan, silla sitd kautta ei uskota toitéa 16ytyvén. (Valtiokonttori 2011)
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Yhteenvetona kayttotottumuksista voitaneen sanoa, ettd rekrytoijilla on ollut positiivisia
kokemuksia virkajarjestelyn kautta tulevista rekrytoinneista, mutta kokemukset ovat olleet
negatiivia virkajarjestelyyn rekrytointijarjestelmand. Muutoksen kohteena olevat eivat
selkeéstikaan kaytd virkajérjestely-toimintoa aktiivisena tyonhaun kanavana. Seuraavissa
luvuissa késitelldaan tarkemmin rekrytoijien ja muutoksen kohteena olevien kokemuksia
virkajarjestelyyn liittyen, jonka avulla voidaan my6s arvioida virkajarjestelyn kéytettavyytta

osana valtionhallinnon supistamistoimia.

4.2 Rekrytoijien kokemukset virkajarjestelysta

4.2.1 Omakohtaiset kokemukset muutoksiin liittyen

Virkajarjestelyn kayttohalukkuuteen vaikuttaa rekrytoijien mukaan oma henkil6kohtainen
tausta tai viraston kokemukset muutostilanteista. Muutamassa haastattelun kohteena olevissa
virastoissa oli ollut laaja muutos takana, jolloin viraston tyontekijoista ainakin osa oli ollut
muutoksen kohteena. Joissain tapauksissa haastateltava oli ollut mukana etsimassa
virkajarjestelyn kautta tyopaikkoja tai toteuttamassa virkajarjestelyd. Muutama haastateltava
kertoi siind roolissa huomanneensa, kuinka huonosti virkajarjestelyn kautta rekrytoidutaan,
joka lisdd entisestddn epduskoa myods rekrytoijan roolissa tyontekijan 16ytymiseen
virkajarjestelyn kautta.

Virkajarjestelyyn  liittyvat aikaisemmat  positiiviset ja  negatiiviset ~kokemukset
muutostilanteiden tukena vaikuttavat haastateltavien mukaan siten, ettd virkajarjestelyyn
suhtaudutaan ajatuksena myétamielisemmin, silla virkajérjestely on nahty myds muutoksen
kohteena olevan viraston nakdkulmasta. Nama rekrytoijat korostivat, ettd syyt virkajarjestelyn
olemassaoloon ovat ymmarrettavét ja rekrytoijien tulisi kunnioittaa syitd virkajarjestelyn

takana.

(R): “Jos siihen (virkajdrjestelyyn) on kerta valtiolla satsattu, miksei kdiytettdisi,

kun siind on hyvd ajatus taustalla”™

Rekrytoijien omakohtaisista kokemuksista ja ymmarryksestd huolimatta virkajérjestelyn
kayttopakko heréttadd turhautuneisuutta, silla hakemuksia avoimiin tydpaikkoihin tulee hyvin

vahan.
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4.2.2 Turhautuneisuus hakijamaarista johtuen

Virkajarjestelyn kautta ei rekrytoijien mukaan tule juuri koskaan hakemuksia avoimiin
tyopaikkoihin, jonka vuoksi virkajérjestelyn kayttopakko aiheuttaa turhautuneisuutta. Kaksi
rekrytoijaa kertoi suoraan, ettd virkajarjestelya pyritddn kiertdmaan, eikd kaikkia paikkoja
virkajarjestelyyn ilmoiteta tai sitd kautta tulevia hakemuksia oteta huomioon. Rekrytoijia
tuntuu harmittavan se, ettei heilld ole itsellddn valtaa p&attdd mitd kanavaa kussakin
rekrytoinnissa kannattaisi kayttdd. Prosessi tdytyy suorittaa aina samalla kaavalla, vaikka

etukateen aavistettaisiinkin, ettei virkajarjestelyn kautta uutta tyontekijaa tulla I0ytdmaan.

Rekrytoijien kesken mielipiteet jakautuvat siitd aiheuttaako virkajérjestely merkittavasti
pidennystd rekrytointiaikaan. Osa haastateltavista korostaa taustalla olevaa ajatusta ja
kuvailee, ettd “ei rekrytointi voi olla seitseméstd paivasta kiinni”. Monille virastoilla
lisdviikkoja rekrytointiaikaan on kuitenkin kertynyt erittdin paljon, kun useaan sataan
hakuilmoitukseen ei ole tullut yhtdk&&n ilmoittautunutta. Tall& hetkelld virkajarjestelyn
koetaan pitkittavan rekrytointiprosessia, mutta toimivana se toisaalta lyhentdisi sitd. Mikali
virkajarjestelyn kautta onnistuttaisiin I0ytdmaéan hakijoita, voitaisiin virkajarjestelyn avulla

rekrytoijien mukaan “’sddstdd paukkuja” ja ”saada kustannussddstojad ajansddston myotd”.

Erds rekrytoija kommentoi, ettd seitseman tyopdivad on hakijan kannalta lyhyt, mutta
rekrytoijan kannalta pitk& aika, jos virkajérjestely ei koskaan tuota tulosta. Monet kéyttavat
termid “ei sieltd 10ydy” ja erds rekrytoija kertoo, ettd heidan virastossa jopa vitsaillaan “no

laitetaan se sinne seisomaan’.

’

(R): "Ei ole toimiva! Turhaan pitkittdd rekrytointiprosessia tdysin hyodyttomdnd.’

Muutamat rekrytoijat tuntuvat kokevan hakijamaaran osittain itseisarvoksi, silla heista tuntuu
epatodennakdiselta, ettd juuri virkajarjestelyn kautta hakenut olisi se kaikista patevin
tehtdvaan. Muutamassa haastattelussa kerrotaan, ettd tehtdvé halutaankin laittaa avoimeen
hakuun, jotta ndhtaisiin millaisia hakijoita paikkaan tulisi.

(R): "Katotaan silti mitd sieltd (avoimesta hausta) tulee, vaikka voisi olla

patevin hakija. ”

Se, ettd rekrytoijat eivét luota siihen, etta virkajarjestelyn pienista hakijamaaristé voisi l0ytya
pateva tyontekija avoimeen tehtavaan, kertoo myods ennakkoluuloista hakijoiden osaamista

kohtaan.
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4.2.3 Ennakkoluulot hakijoita kohtaan

Rekrytoijat eivat koe, ettd muutoksen kohteena olevat vastaisivat péatevyydeltdén
virkajarjestelyssa olevia avoimia tehtavia. Tama johtuu rekrytoijien mukaan seka muutoksen
kohteena olevan joukon rajallisuudesta, mutta my0ds osittain leimautuvuudesta, joka

muutostilanteesta syntyy.

Virkajarjestelyn kautta ei uskota loytyvan pétevdd hakijaa padsdantoisesti muuta kuin
yleishallinnollisiin tehtdviin. Rekrytoijat uskovat, ettd vaikka muutoksen kohteena olevien
joukossa voi olla vaativiin tai esimiestehtaviin soveltuvia henkil6ité, eivat ndma henkilot etsi
uusia toita virkajarjestelyn wvaan avointen tyomarkkinoiden kautta. Virkajarjestelyn
koetaankin soveltuvan erityisesti tehtaviin, jotka ovat hallinnollisia, eivatka erityisen vaativia.

Rekrytoijat kiinnittivdt huomiota muutoksen kohteena olevien motivaatioon hakeutua uusiin
tehtdaviin. Rekrytoijat kokevat, ettd koska muutoksen kohteena olevien on yksinkertaisesti
pakko hakeutua uusiin tehtéviin, he saattavat hakevat paikkoja, joihin ei todellisuudessa ole
tarpeeksi pétevyytta tai joista ei olla edes kovinkaan kiinnostuneita. Toisaalta rekrytoijat
korostavat, ettd muutoksen kohteena olevat saattavat olla jopa motivoituneempia kuin

avoimilta tyomarkkinoilta tulevat hakijat, sill4 he osaavat arvostaa tydpaikan saamista.

Rekrytoijat myontavat, ettd joskus virkajarjestelyssd olevaan hakijajoukkoon suhtaudutaan
varovaisemmin kuin avoimen kautta tulevaan hakijajoukkoon ja virkajarjestelyn kautta
tulevia hakijoita saatetaan “’syynétd” tarkemmin kuin muita hakijoita. Rekrytoijat kertovat,
ettd vaikka muutoksen kohteena olevilla on etuoikeus ndhda avoimet paikat ennen julkista
hakua, ei virkajarjestely tuota valttdmattd todellista etulyOontiasemaa rekrytointitilanteessa.
Rekrytoijien mukaan virkajarjestelyssa on negatiivinen lahtdasetelma johtuen kayttopakosta,
aikaisemmista huonoista kokemuksista ja muutoksen kohteena oleviin kohdistuvista

ennakkoluuloista.

’

(R): "Se on erityisoikeus negatiivisella leimalla.’

Rekrytoijat nostavat esille, ettd leimautuvuus saattaa johtua myods virkajérjestelyn ja
uudelleensijoittamisen historiasta, jolloin virastoihin pakkosiirrettiin henkil6itd. Historian
vuoksi virastoissa saatetaan pelétd, ettd heille tarjotaan epdpétevid tai muutoin hankalia

henkiloita.
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Rekrytoijille syntyy epdilyksida muutoksen kohtaa olevien patevyytta kohtaan myds siita
syysta, ettd he uskovat, ettd muutoksen kohteena olevat virastot pyrkivét pitdméan parhaat
henkilét talossa muutoksista huolimatta. Vaikka rekrytoijat arvostavat yleisesti
valtionhallinnon sisdistd liikkuvuutta, ei virkajarjestelyn kautta olevaa hakijaa arvosteta
samalla tavalla. Muutoksen kohteena olemisen syy koetaan tekijéksi, joka vaikuttaa
rekrytointihalukkuuteen ja siksi rekrytoijat haluaisivatkin enemmén tietoa muutoksen
kohteena olevista henkildistd ja heidén taustastaan. Rekrytoijat kertovat, ettd epévarmuus
siitd, miksi henkild6 on muutoksen kohteeksi joutunut, vaikuttaa mielikuviin ja
rekrytointihalukkuuteen. Rekrytoijien mukaan on hyvin paljon eroa silld, onko henkil6
muutoksen kohteena, koska koko yksikkd lopetetaan vai onko tuottavuussyistd jouduttu
vahentimain muutamia henkil6itd. Mikéli henkil6 on niin sanotusti valittu vihennettavaksi”,
aiheuttaa se mielikuvia, jotka eivat ole henkilon eduksi. Rekrytoijat kuvailevat, etta
mielikuvat liittyvat erityisesti henkilon persoonaan, eivét vélttdmattd osaamiseen. Rekrytoijat
uskovat, ettei virasto missdan nimessa halua eroon hyvista tyontekijoisté, jolloin muutoksen

kohteeksi tuottavuussyista joutuvat henkil6t, joista saatetaan syysté tai toisesta haluta eroon.

(R): "Valtionhallinnon sisdltd tuleva hakija ei ole sama asia kuin muutoksen kohteena
olevan viraston hakija”.

(R): "Kyllihdn sitd ajattelee, ettd mikdhdn siind on, ettd on irtisanottu”

Negatiivisista mielikuvista huolimatta muutostilanteet heréttavat myo6tatuntoa. Moni
haastateltava korostaakin, ettei nykydan leimautuvuus ole samanlaista kuin ennen, silla
tuottavuusohjelman vuoksi koko valtionhallinto kokee epavarmuutta tulevaisuudesta.

Muutama haastateltava sanoo, ettei koskaan voi tietdd milloin ollaan samassa tilanteessa.

(R): "Ei minun mielestini leimaa, silla valtion politiikka on nyt sellainen, se

tiedetddn miksi muutoksia tapahtuu ja ymmdrretddn”

Muutostilanteiden ymmarrysta liséa se, ettd vaikka rekrytoivat virastot eivat suoranaisesti itse
olisi muutoksen kohteena, koetaan valtionhallinnon supistamistoimien vaikutus jokaisessa
virastossa. Rekrytoivissa virastoissa valtionhallinnon supistaminen nékyy erityisesti

uusrekrytointien vahentymising, joka vaikuttaa myds virkajarjestelyn k&yttohalukkuuteen.
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4.2.4  Uusrekrytointien vahentymisen vaikutukset

Rekrytoijien mukaan tuottavuusohjelman aiheuttamien paineiden vuoksi uusrekrytointeihin
Kiinnitetadn entistd enemméan huomiota. Talléin huomio kiinnitetddn muun muassa henkilon
valmiuksiin hoitaa monenlaisia tehtavid ja henkilon muuntautumis- ja oppimiskykyyn.
Toisaalta tiukat resurssit aiheuttavat sen, ettd tehtdvaan halutaan nimenomaan pétevin, ei

kehittymiskykyisin henkild.

(R): "Kylld me ihan itse halutaan paattaa kenet rekrytoidaan, kun rekrytoinnit

ovat niin harvinaisia tapahtumia nykyisin.”

(R): "Varmaan halvempi tapa rekrytoida (virkajarjestelyn kautta), mutta

rekrytointi niin iso investointi, ettei siind pennosia lasketa ”

Valtion supistamistoimenpiteet ja uusrekrytointien vahentymiset saattavatkin ilmeta siten, etta
jokainen virasto ajattelee vain omaa etuaan. Rekrytoijien mukaan valtiolla ei ajatella
kovinkaan konsernimaisesti, vaan jokainen virasto ajaa omia etujaan, jolloin virkajarjestely
koetaan lahinnéd byrokraattiseksi pakoksi. Odotukset virkajarjestelyn toimivuudesta eivat siis
ole kovinkaan korkealla vaan rekrytoijien mukaan virastoissa tehdddn vain niin kuin
periaatepddtoksessa on kasketty. Moni haastateltava kuvaili tilannetta siten, ettd jokainen
virasto ajattelee l&hinnd omaa etuaan, ei koko valtionhallinnon etua, joka johtuu seka
yhteisollisyyden tunteen puutteesta ettd toimintaa maarittavistd virastokohtaisista budjeteista
ja henkilostotydvuosikehyksistd. Rekrytoijien mukaan valtion supistaessa oman viraston

selviytyminen on ensisijalla.

i3]

(R): "Toimitaan lain kirjan, ei hengen mukaisesti.
(R): "Kylld tissd on ihan jokainen omassa veneessddn.”

(R): “Jokaisen viraston on vain elettdvd nykytilanteen kanssa, jossa oman
viraston tuottavuustavoitteista koitetaan selvitd ensiksi. Ei siind ehdi paljon

1

muita ajatella.’

Yhteisollisyyden puutteen lisdksi virkajarjestelyn kéyttohalukkuutta vahentavat tietyt
kéytannon haasteet, jotka virkajérjestelyn kautta tapahtuva uudelleensijoittaminen tuo
mukanaan. Lisaksi rekrytoijat kokevat k&ytdnnon haasteita valtiotasoisten ohjeistuksen

ristiriitaisuuden vuoksi.
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4.25 Kayttohalukkuutta vahentavat kaytannon haasteet

Rekrytoijien mukaan rekrytointiprosessin lapivieminen valtiolla on hyvin pitkd ja
byrokraattinen prosessi. Aikaa vievid toimia ovat muun muassa tayttéluvan hakeminen,
nimittdmismenettelyt ja muistioiden tekeminen, joissa kay ilmi syyt sille, miksi henkil0 ei ole
tullut valituksi. Monesti péaatoksentekoprosessi vie suhteellisen paljon aikaa ja aiheuttaa
jokaisessa vaiheessa paljon tyotd. Koska virkajarjestelyn koetaan tuottavan vain véhén
hyotyd, koetaan se siten vain yhdeksi turhaksi byrokratian jatkeeksi, joka pidentda jo
muutoinkin raskasta ja pitk&a rekrytointiprosessia. Virkajarjestelyn kayttohalukkuutta
vahentévat haastattelujen mukaan muun muassa viransiirron aiheuttamat kaytdnnén ongelmat,
kuten koeajan puute tai muistioiden tekeminen, mikéli paikka halutaan laittaa myds avoimeen

hakuun.

Joskus valtionhallinnon rekrytointiprosessin byrokratia voi aiheuttaa kdytannén haasteita,
jotka voivat kostautua myos virkajarjestelyn takana olevalle ajatukselle. Muutamat rekrytoijat
esimerkiksi myontavéat, ettd virkajarjestelyn kautta ilmoittautunut hakija olisi ollut paras
hakija, mutta hantéd ei voida enda valita tehtdvaan, koska virkajérjestely tulee olla loppuun
kasitelty ennen avoimeen hakuun laittamista. Erés rekrytoija kommentoi, ettd on harmillista
avoimen haun jélkeen huomata, ettd virkajarjestelyn kautta tullut hakija olisi ollut paras,
mutta h&nta ei voida valita, koska muistiossa on jo kerran perusteltu, miksi henkil64 ei voida
valita tehtdvaan. Toinen kéytdannon ongelma on rekrytoijien mukaan se, ettei koeaikaa voida

pitaa.

(R): "Kun ei voida jdrjestdd koeaikaa...Saattaahan sielld joskus olla pdtevidkin
hakijoita, mutta halutaan katsoa, mita sieltd avoimesta tulee. Joskus kaynyt niin,
ettéa virkajarjestelyn kautta tullut hakija olikin paras, mutta kerran jo ollaan
perusteltu (ennen avointa hakua) miksi ei voida ottaa, niin ei hanta voida sitten

endd valita.”

Suurin osa rekrytoijien kaytantoihin liittyvasta kritiikistd kohdistuu virkajarjestelyyn
rekrytointimuotona, ei itse virkajarjestelyn toteuttamiseen. Monet haastateltavat kertovat, etta
itse virkajarjestelyn toteuttaminen on helppoa, jos vain sopiva henkil6 on 16ytynyt. Hhenkilén
palkkaaminen virkajarjestelyn kautta koetaan siséltdvén kuitenkin suuremman riskin, koska

virkajérjestelyssa henkil6 siirtyy virkoineen péaivineen. Tama4 riski johtuu muun muassa siit,
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ettei koeajan mahdollisuutta ole tai henkilon edellisen tyopaikan lomat siirtyvat uudelle
tyonantajalle.

Kéytdnnon haasteet liittyvat myos valtiotasoiseen ohjeistukseen ja viestintdan. Rekrytoijat
kokevat, ettd sisdiseen liikkuvuuteen liittyva valtiotasoinen ohjeistus on epaselvéa ja joissakin
tapauksissa myos epéoikeudenmukaista. Erdéssa haastattelussa nostettiin erityisesti esille se,
ettei virkajarjestelyn kautta tapahtuva sisainen liikkuvuus toimi samoilla pelisdaanndgilla kuin
oman viraston sisdinen liikkuvuus. Virasto ei voi esimerkiksi rekrytoida virastossa
tyoskentelevad henkiléa suoraan avoinna olevaan virkaan, jos virka tarkoittaa ylenemista.
Avoinna oleva virka tulee laittaa ensin virkajérjestelyyn ja vasta julkisessa haussa voivat
oman viraston henkil6t hakea tyopaikkaa. Periaatteessa kuitenkin muutoksen kohteena oleva
voi hakea my0s vaativimpia paikkoja kuin nykyinen virka ja siten jopa ylentya
virkajarjestelyn kautta, mika ei ole oman viraston sisalla mahdollista. Tama aiheuttaa
rekrytoijien kesken narkastystd, silla rekrytoijat kokevat, ettd ensisijainen oikeus hakea

paikkaa tulisi olla oman viraston henkilost6ll&, ei muutoksen kohteena olevilla.

(R): "Miksi meiddn pitdisi kdyttdd virkajdrjestelyd, kun ei saada kéyttdd

omaakaan sisdistd litkkuvuutta esimerkiksi ylentdmistapauksissa?

Rekrytoijien mukaan on epdselvdd, mitk&d valtionhallinnon asettamat tavoitteet ovat
ensisijaisia. Rekrytoijien mukaan valtionhallinnossa puhutaan sisdisen liikkuvuuden
kasvattamisen merkityksestd, mutta rekrytoijat kokevat, ettd virkajarjestely estdd oman
viraston  sisdisen  liikkuvuuden hyddyntamisen parhaalla  mahdollisella  tavalla.
Ongelmalliseksi koetaan vaativa nimitysmenettely, joka aiheuttaa ongelmia sisdisen
liikkuvuuden kaytolle esimerkiksi ylenemistapauksissa. Rekrytoijien mielestd valtion
ohjeistuksissa on ristiriitoja, silla toisaalla puhutaan sisdisen liikkuvuuden edistamisesta,
toisaalla se tehdaan hankalaksi erindisilla sisdista liikkuvuutta rajoittavilla ohjeistuksilla.
Liséksi valtio on ilmaissut yhdeksi tavoitteekseen keski-ian laskemisen, jonka vuoksi tulisi

rekrytoida mielelladn ulkoapdin, mutta samanaikaisesti tyduria tulisi pidentaa.

(R): "Miksi valtio antaa ristiriitaisia viestejd tavoitteista? Toisaalta halutaan
sisaista liikkuvuutta, toisaalta pitéisi rekrytoida avoimilta, toisaalta annetaan

ohjeita, jotka ovat ristiriidassa keskendidn.”

Tassé alaluvussa on kasitelty kattavasti rekrytoijien kokemuksia virkajérjestelystd. Rekrytoijat

kokevat virkajérjestelyn turhaksi enimmaékseen siksi, koska muutoksen kohteena olevat eivét
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hakeudu virkajarjestelytehtdviin. Seuraavassa alaluvussa késitellddn muutoksen kohteena
olevien kokemuksia virkajarjestelyyn liittyen.

4.3 Muutoksen kohteena olevien kokemukset

4.3.1 Epaluottamus tyollistymiseen virkajarjestelyn kautta

Muutoksen kohteena olevat kokevat, ettd virkajarjestelyn kautta tuleva etulyontiasema on
vain illuusio ja “’silménlumetta”, joka on hyvin helposti rekrytoijien vaistettavissa. VVastaajat
uskovat, ettd paikkoja laitetaan enimmékseen vain “muodon vuoksi” ja ne ovat joko etukéteen
jollekin sovitettu tai ne laitetaan julkiseen hakuun heti pakollisten 7 tyopéivan

virkajarjestelyajan jalkeen.

Muutoksen kohteena olevat eivét luota siihen, ettd virkajarjestelyn kautta voisi tyollistya tai
etta sielld olisi sopivia tehtavia tarjolla. Moni muutoksen kohteena oleva kertoo, ettd he ovat
hakeneet paikkoja, eivatka ole péa&sseet haastatteluun ennen kuin tehtdvd on jo avoimessa
haussa. Muutoksen kohteena olevat epdilevat, ettd tehtdvien mennessa avoimeen hakuun on

paikka jo alustavasti sovitettu jollekin henkil6lle ja kriteerit suunniteltu sen mukaisesti.

(M): “Josko sieltd IHAN OIKEASTI otettaisiin ihmisid toihin!!”

’

(M): "Tehtdviin on jo valittu "hiljaisesti’ joku muu.’

Vaikka virkajérjestelyn ajatus on nimenomaan luoda muutoksen kohteena oleville
etulydntiasema avoimiin tydpaikkoihin, mielenkiintoista on se, ettd muutoksen kohteena

olevat eivat koe virkajarjestelyn olevan positiivinen ja etulydntiasemaa tuottava jarjestelma.

(M): “Kerran minulle soitettiin ja sanottiin, ettd koska olen ainoa hakija,

haluavat laittaa viran julkiseen hakuun. Eli etulyontiasemaa ei olekaan.”

(M): “Haastatteluissa ilmoittavat jo heti, ettd laittavat ulkoiseen hakuun, koska
haluavat katsoa mitd on markkinoilla tarjottavana tai heilla on ollut sisdisia

hakijoita ja paikkaan on jo silloin valittu tyontekijd.”

Muutoksen kohteena olevat ovat myds sitd mieltd, ettd periaatepadtoksesta huolimatta valtion

virastojen vélilla on eroavaisuuksia tavassa, jolla muutoksen kohteena oleviin asennoidutaan
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ja kuinka periaatepaatosta toteutetaan kaytdnnossa. Muutoksen kohteena olevien mielesta
rekrytoijat ajattelevat rekrytoinneissaan liian lyhyelld tahtdimell&. Esimerkiksi aikaisemmassa
tyossa ollut asiantuntijarooli vaikeuttaa muutoksen kohteena olevien mukaan tyollistymistéa
virkajarjestelyn kautta, koska patevyyskriteerit tulisi tayttdd sataprosenttisesti. Muutoksen
kohteena olevien mukaan rekrytoijat eivat vélitd aikaisemmasta tyOhistoriasta valtiolla,
eivatka ajattele henkilon kehittymiskykyd vaan tuijottavat patevyysvaatimuksia. Muutoksen
kohteena olevien mielesta rekrytoijien tulisi ymmartad, ettd virkajarjestelyn tehtdvd on
ty6llistdd muutosuhan alla olevia, ja ottaa huomioon ndiden henkildiden kehittymispotentiaali.
Muutoksen kohteena olevat korostavat selkeiden pelisaantdjen ja tasapuolisuuden merkitysta,
silla niin ei koeta talla hetkelld olevan.

(M): “Ihmetyttiid valtion laitosten vdlilld olevat erilaiset toimintatavat kohdella

’

tyontekijoitd.’

1

(M): ”Yhteenkuuluvuuden tunne puuttuu.’

Virkajarjestelyn kautta tyollistymiseen liittyvan epdaluottamuksen liséksi virkajérjestelyyn
liittyy muutoksen kohteena olevien mukaan kéytannon haasteita hakuprosessiin liittyen, jotka

vaikeuttavat virkajarjestelytehtaviin hakeutumista.

4.3.2 Kaytannon haasteet hakuprosessiin liittyen

Muutoksen kohteena olevien mukaan virkajarjestelytehtdvien katsominen koetaan
monimutkaiseksi. Virkajarjestelypaikkojen katsominen vaatii tilattavan virkakortin, jonka
avulla péasee katsomaan virkajarjestelypaikkoja. Vaikka yleisesti oletetaan, ettd kaikilla
muutoksen kohteena olevilla on pé&asy katsomaan virkajérjestelyssa auki olevia tydpaikkoja,
nain ei kaikissa tapauksissa ollut. Muutoksen kohteena olevan nékdkulmasta voi olla hyvin
kiusallista, mikali avoimia tydpaikkoja joutuu katsomaan tai tietoja tdytyy kysellda toisen
henkilon, pahimmassa tapauksessa oman esimiehen Kkautta. Myos virkajérjestelyn
mahdollisuudesta ja sen kayttotavoista tulisi muutoksen kohteena olevien mukaan tiedottaa
paremmin, jotta henkil6t osaisivat hakeutua virkajarjestelypaikkoihin. Muutoksen kohteena
olevat kaipaavat yksilokohtaisempaa otetta virkajarjestelypaikkojen ja muutoksen kohteena

olevien saattamiseksi yhteen.
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(M): "Tdlld hetkelld vain yksi henkilé virastossani pddsee ilmoituksiin, ja
héneltd taytyy pyytdd erikseen tietoja. TyOpaikkojen katselun tulisi olla

’

mahdollisimman helppoa ja yksinkerzaista.’

(M):  "En ole saanut minkddn ndkoistd  opastusta  jdrjestelmddn
(virkajarjestelyyn), eikd minulle ole edes kerrottu sen mahdollisuuksista ja

kdyttotavoista”

(M): ”Parhaiten minua tuettaisiin, jos tarjolla olisi enemmdn tydpaikkoja, ja
valtiolla olisi aktiivisempi ja yksilokohtaisempi ote saattaa tyottomaksi joutuva

Jja avoinna oleva tydpaikka kohtaamaan toisensa.”

Kéytannon haasteet liittyvat osaltaan myds muutosjohtamiseen muutoksen kohteena olevassa
virastossa. Se, hakeutuvatko muutoksen kohteena olevat virkajarjestelytehtéviin riippuu

paljon myos siitd, miten muutostilanne koetaan.

4.3.3 Muutosjohtamisen vaikutus virkajarjestelyyn

Muutoksen kohteena olevien kokemukset muutoksen johtamisesta saattavat vaikuttaa siihen,

mill& tavalla he hakeutuvat virkajarjestelypaikkoihin.

Muutoksen  kohteena oleville muutoksen syyt ja niiden parannusvaikutukset
organisaatiotasolla tuntuvat olevan epéselvid. = Muutoksen kohteena olevat kokevat
esimerkiksi Kkatkeruutta siitd, ettd oma tyopaikka on uhattuna, vaikka valtionhallinnossa
viestitddn muun muassa tyourien pidennystarpeesta. Moni muutoksen kohteena oleva kokee
my0s, ettei heilld ole mahdollisuutta vaikuttaa muutostilanteeseen. Tunne heikosta
vaikutusmahdollisuudesta ja supistamistoimien perustelemattomuus heijastuu huonona
ilmapiirind ja muutostilanteen luoma epéselvyys aiheuttaa epdvarmuutta ja pelkoa

palvelussuhteen jatkuvuudesta.

(M): "Ei tyontekijalla ole mitddn mahdollisuuksia vaikuttaa tyonantajan

’

tekemiin pddtoksiin.’

(M): “Ahkeria tyontekijditd syyllistetddn ja halutaan pois tarpeettomina samaan

aikaan, kun puhutaan tyéurien pidentdmisestd. Missd ne tyourat ovat?”

(M): ”Pahinta muutostilanteessa on ainainen ja jatkuva epavarmuus, mihin

tuottavuusohjelma on meiddt ajanut.”
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Muutoksen kohteena olevien mukaan myds muutoksen kohteena olevassa virastossa saattaa
syntyd tunne politisoitumisesta, koska jokainen tyontekijd taistelee oman selviytymisensé
puolesta. Muutoksen kohteena olevat kokevat esimerkiksi muutosjohtajia kohtaan ristiriitaisia

tunteita eivatkd muutoksen kohteena olevat luota tasapuoliseen kohteluun.

(M): “Johtajat eiviit ole ajan tasalla, eivditkd olleet aktiivisia hoitamaan asioita
tai edes keskustelemaan oma-aloitteisesti muutoksen kohteena olevien

)

henkiloiden kanssa.’

(M): ”Onko johtajille annettu selkedt ohjeet ja palkkiot ylemmdltd taholta, ettd
kun ndin toimitte (vahennatte henkilostod vahin &anin), niin oma asemanne on

turvattu?!”

(M):  "On  tullut tunne salailusta, epdtasapuolisesta  kohtelusta ja

ikdsyrjinndstd.”

Muutoksen kohteena olevien tuntemukset muutosvalmennuksia ja uudelleensijoittamista
tukevia koulutuksia kohtaan ovat ristiriitaisia. Muutoksen kohteena olevista erds kommentoi,
ettd muutostilanteessa jarjestettavd tukeminen ja erindiset muutosvalmennukset ovat suurta
ndytelmadd” ja todellisuudessa viraston tuki tarkoittaa virkajarjestelyn varaan jattdmista.
Toisaalta muutoksen kohteena olevat kokevat, ettd koulutusta on jarjestetty isolla rahalla”,
joka aiheuttaa jopa poisjattaytymistd koulutuksista. Tdma johtuu siitd, ettd rahat tulisi
muutoksen kohteena olevien mielestd kéyttdd siihen, ettei henkilGitd tarvitsisi vahentaa
lainkaan. Muutoksen kohteena olevat kokevat myos, ettd vaikka rahaa on koulutuksiin

laitettu, ei niistd ole saatu tuloksia tai konkreettista hyotya henkil6stélle.

’

(M): "Ihmistd on vaikea valmentaa epdvarmaan tulevaisuuteen’

Muutosviestinnédlld voi olla hyvin suuri merkitys virkajarjestelypaikkoihin hakeutumiseen.
Puutteellinen viestinta saattaa aiheuttaa sen, ettei virkajarjestelypaikkoihin hakeuduta
ollenkaan, jos muutosviestinndsséd annetaan toiveita tyOpaikan sailymisestd. Muutoksen
kohteena olevat nostavat esille ’sanan pitdmisen” muutostilanteeseen liittyen. Ristiriitaiset
viestit todellisesta muutostarpeesta saattavat aiheuttaa sen, etteivat tyontekijat hakeudu
virkajérjestelytehtaviin, silla toivoa yllapidetddn virastossa tehtavien jatkumisesta. Muutoksen
kohteena olevia turhauttaa se, ettd samaan aikaan puhutaan tydntekijoiden mahdollisesta
vahentdmisestd, mutta samaan aikaan tehda&n suunnitelmia, jossa samoille tyotehtaville on

tarvetta tulevaisuudessa. Muutoksen kohteena olevat itse selittdvat hakeutumattomuutta
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virkajarjestelypaikkoihin nimenomaan silld, etteivat he koe muutostilanteesta huolimatta
tarvetta hakea uusia toitd. T&m4 saattaa kertoa siitd, ettei organisaatiossa ole viestitty tarpeeksi
muutostilanteen vakavuudesta. Muutoksen kohteena olevien mukaan muutos on ollut vireilla
useita kertoja ilman vaikutuksia tai muutos on ollut yhtdjaksoisesti meneilldan useita vuosia.
Tallgin muutoksen kohteena oleva henkil6 ei vélttamatta edes usko muutoksen toteutumiseen,

jolloin virkajarjestelytehtaviin ei hakeuduta.

(M): “Asia ei ole riittivisti konkretisoitunut, jotta olisi (virkajdrjestely)
ajankohtainen. Organisaation ja tyon muutoksia on tapahtunut niin paljon

viime vuosien aikana.”

Osa muutoksen kohteena olevista tuntuu olevan hyvin katkeria yleisesti muutostilanteesta,
viestinndn puutteesta tai koetusta eparehellisyydestd. Erds kyselyyn vastannut muutoksen
kohteena oleva, joka oli tullut irtisanotuksi, oli hyvin katkera siita, ettei muutoksen
toteutuksesta oltu viestitty tarpeeksi selkeasti, sill& viestinndssa oli annettu jopa vaaraa tietoa
ja muutoksen syyt olivat jadneet ylipaatddn epaselviksi. Vaarien viestien antaminen saattaa
luoda turhaa toivoa. Tarkeintd muutoksen kohteena olevien mukaan on viestinnan rehellisyys

ja tilanteen paivittdminen, jotta muutokseen osataan alkaa sopeutumaan.

(M): “Asioita ei saa pimittdd eikd niitd saa vddristelld saatikka luoda toivoa,

’

jos sitd ei ole. Asioiden vihdttely ei auta ketddn.’
(M): “Yksilond pystyn kylld kdsittelemddn asiat, kunhan tietoa saa tarpeeksi”

(M): Aikuiset eivat tarvitse satuja eivatka pilvilinnoja — el tarinaa siita, etta

siitd yhdestdkin, jolla oli joskus todella vaikeuksia, tuli lopulta prinsessa”™

Supistaminen on muutoksen kohteena oleville rankkaa, kun oman selviytymisen vuoksi
pyritddn huolehtimaan myds tyotovereista. Muutoksen kohteena olevat kokevat, etta
viahennyksid suoritetaan “heikoimmasta padstd”, joka aiheuttaa tydyhteisossa mielipahaa.
Muutoksen kohteena olevien kommenteista heijastuu, ettei vahennyksia koeta suoritettavan
kovinkaan systemaattisesti, vaan niin sanotulla “hivutustaktiikalla”. Oman tyOpaikan
séilymisen liséksi muutoksen kohteena olevilla on huoli organisaationsa toiminnasta
muutoksen jélkeen. Muutoksen peldtddn esimerkiksi aiheuttavan avainhenkildiden
hakeutumisen muualle téihin, jonka vastaavasti pelatd&n aiheuttavan toimintakyvyn laskua

virastossa.
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(M):  ”Oman epdvarmuuden lisiksi on ollut hyvin vaikeaa katsella

voimattomana sivusta, kun kaikista heikoimmille annetaan kenkdd.”’

(M): “Pitdisi olla selkedt tavoitteet mihin ryhdytddn, eikd vain yritystd, ettd

’

vahennetddn sieltd mistd vain saadaan ihmisid ldhtemddn.’

(M): "No jokainenhan sen tietdd, ettd virasto halvaantuu, J0S Kkaikki

’

avainhenkilot alkavat hakeutua muutoksen takia muualle.’

Muutoksen kohteena olevien kokemukset virkajarjestelyyn liittyen koskevat usein myos
organisaation muutosjohtamista yleisesmmin. Muutoksen kohteena olevien hakeutumiseen
virkajarjestelytehtaviin vaikuttaa enimmékseen epéluulo virkajarjestelyn kautta tyollisty-
miseen sekd se, ettd muutoksen kohteena olevat pyrkivat sdilyttdmaén vanhan tyopaikkansa
niin pitkadn kuin on mahdollista. Halu pitaytya entisessd tydssa selittyy myos silld, ettei
muutoksen toteutumiseen valttaméttd uskota tai muutosviestinnassa ei ole tarpeeksi korostettu

muutoksen mahdollisia henkildstovaikutuksia.

Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan muutoksen kohteena olevien ja rekrytoijien antamia

kehitysideoita virkajarjestelyyn liittyen.

4.4 Kehittamisideoita

Seka rekrytoijat ettd muutoksen kohteena olevat antoivat kehittdmisehdotuksia
virkajarjestelyyn liittyen. Kehittdmisideat kohdentuvat sekd nykyiseen konkreettiseen

rekrytointijarjestelmaén etté virkajarjestelyn kehittdmiseen toimintatapana.

4.4.1 Rekrytointijarjestelmaan liittyvat ideat

Osa muutoksen kohteena olevien kehittdmisehdotuksista kohdistuu rekrytointijarjestelman
kehittdmiseen. Muutoksen kohteena olevat korostavat, ettd virkajarjestelypaikkojen katseluun
tarvittava virkakortti tulisi saada heti, kun on epéilysta tyopaikan sailymisesta ja virkakortin
voimassaolo tulisi olla pidempi kuin irtisanomisajan péattymiseen asti, jolloin se auttaisi
toiden saamista my6s irtisanomisajan paatyttyd. Muutoinkin virkajarjestelytehtévien
katseluun toivotaan laajennusta siten, ettd virkajarjestelytehtévia voisivat hakea myds muut

kuin muutoksen kohteena olevat, esimerkiksi perhesyiden tai muun eldméntilanteen
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muutoksen vuoksi. Tamé& wvoisi lisdtd luonnollista sisdistd liikkuvuutta ja helpottaa

mielekkaiden téiden hakua jo hyvissa ajoin.

Uudelleensijoittamista voisi rekrytoijien mukaan helpottaa keskitetty henkildstosuunnittelu
valtionhallinnossa, jonka toteuttamiseen I0ydettiin useita eri keinoja. Rekrytoijat kaipaavat
muun muassa objektiivista “tulkkia” muutoksen kohteena olevien ja rekrytoijien viliin, joka
voisi auttaa rekrytoivia virastoja rekrytoinnissa sekd muutoksen kohteena olevia toiden
hakemisessa. Rekrytoijien mukaan jossakin keskitetyssa kohteessa tulisi olla koottuna tieto
muutoksen kohteena olevista. Muutama haastateltava ehdotti osaamisprofiilipankkia, jossa
olisi kaikkien muutoksen kohteena olevien osaamisprofiilit. Talldin voitaisiin tehda niin

sanottuja “tasmaiskuja” ja valtettdisiin laaja rekrytointiprosessi kokonaan.

Rekrytoijien mukaan nykyinen rekrytointijarjestelma on raskas, joten sita tulisi keventéa ja
yksinkertaistaa. Rekrytoijat haluaisivat kevent&a virkajéarjestelya siten, ettd rekrytoijilla olisi
suurempi vapaus pohtia millaiset tyopaikat voisivat olla sopivia virkajarjestelyyn. Rekrytoijat
kuitenkin myontavat, ettd tamé voisi johtaa siihen, ettei paikkoja laiteta lainkaan
virkajarjestelyyn. Tamén vuoksi haastateltavat ehdottavat, ettd joku péattava toimija voisi
harkita uudelleen virkajarjestelyyn laitettavien paikkojen kriteerejd. Monien rekrytoijien
mielestd virkajérjestely tulisi rajata tehtéavittdin siten, ettd virkajarjestelyyn tulisi laittaa vain
yleishallinnolliset tai muut tehtévat, joihin todennakdisemmin 16ytyy enemman hakijoita
valtion sisaltd. Kehittamisideoita kohdistui myods koeaikaan liittyen. Rekrytoijien mukaan
koeaika tulisi voida jarjestaa tavalla tai toisella, esimerkiksi siten, ettd henkil6 tulisi aluksi
tyokiertoon uuteen virastoon, jolloin henkil6on ehdittéisiin tutustua.

4.4.2 Virkajarjestelyn kehittdminen toimintatapana

Muutoksen kohteena olevien mukaan virkajarjestelypaikkoihin hakeutumista voisi auttaa, jos
virkajarjestelya kehitettéisiin interaktiivisemmaksi ja sen edistdminen integroitaisiin osaksi
muuta muutosjohtamista. Myos rekrytoijien mielesta virkajérjestelyvaiheessa voi olla jo liian
myohéistd auttaa henkil6itd 10ytdmadn uusia toitd ja virkajarjestelyprosessin tulisikin alkaa
aikaisemmin jo muutosprosessin aikana siten, ettd tyollistymistilannetta voitaisiin arvioida

muutosprosessin kuluessa.

Muutoksen kohteena olevat kaipaavat muun muassa ajantasaista tietoa virkajarjestelyn
mahdollisuuksista, muutoksen aikatauluista ja vastuu- ja yhteyshenkildistd. Muutoksen
kohteena olevat haluaisivat saada mahdollisimman konkreettista tietoa muutoksesta ja
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jarjestettavista tukitoimista, jotta muutokseen osataan sopeutua ja valmistautua. Erityisesti
muutoksen kohteena olevat toivovat tyonhakuvalmennusta ja realistisia nakymié eléke-,
ty6llistymis- ja kouluttautumismahdollisuuksista. Muutoksen kohteena olevat kokevat
tarvitsevansa my0s henkistd muutosvalmennusta ja mahdollisuuksia keskustelulle.
Tyonhakuun liittyen kaivataan yksilollistd ohjausta, voimavarojen ja kyvykkyyksien
kartoittamista.

Muutoksen kohteena olevien mukaan rekrytoijat tulisi tavalla tai toisella sitouttaa
virkajarjestelyn kayttoon. Rekrytoijat sen sijaan korostavat, ettd virkajarjestelysta tulisi saada
positiivinen tapa rekrytoida, ja sen tulisi perustua todelliseen molemminpuoliseen lisdarvoon.
Rekrytoijat eivat nde mielekk&dnéd vaihtoehtona rakentaa pakotteita, joka vain liséisivat
entisestddn virkajarjestelyyn liittyvida negatiivisia mielikuvia. Sen sijaan virkajarjestelyn
imagoa tulisi kohottaa, jolloin sen kéyttdminen lisaantyisi. Rekrytoijien haastatteluissa
nousikin esille, ettd virkajarjestelyn kehittaminen tulisi tapahtua ennemmin kannustinten ja
molemminpuolisen hyddyn kautta, ei pakotteita saatdmalla. Pakotteet aiheuttavat

haastateltavien mukaan muutosvastarintaa ja jopa “porsaanreikien” etsimista jarjestelmasta.

Monien rekrytoijien mielestd esimerkiksi puolen vuoden palkkatuki voisi lisata halukkuutta
kayttad virkajarjestelyd rekrytointimuotona. Tall6in voitaisiin niin sanotusti laittaa riita
puoliksi” ja edistdd niin valtion siséistd liikkuvuutta kuin muutoksen kohteena olevien
tyollistyvyyttd. Rekrytoijat kuitenkin korostavat, ettd suurempi haaste virastoilla on talla
hetkell& tiukat henkilotyovuosikehykset, jotka rajoittavat uusien henkildiden palkkaamista.
Monet haastateltavista kommentoivat, ettd henkilotyovuosiin liittyvat ratkaisut voisivat
erityisesti kiihdyttaa virkajarjestelyn kayttod. Tama tarkoittaisi esimerkiksi sitd, etta
virkajarjestelyn kautta tullut henkil6 ei vaikuttaisi henkildtyovuosilukuihin esimerkiksi puolen

vuoden ajan.

Rekrytoijien mukaan kannusteet tulisi kohdistaa ensisijaisesti muutoksen kohteena oleviin tai
muutoksen kohteena olevaan virastoon, silld ongelmana koetaan olevan erityisesti hakijoiden
vahdinen méard. Kuitenkaan konkreettisia kehitysideoita kannustinten luonteesta ei osattu
antaa. Rekrytoijien mukaan muutoksen kohteena olevien virastojen tulisi pyrkia
uudelleensijoittamaan nuoria ja kehityskelpoisia tyontekijoitd, ei “vanhoja ja osaamattomia”,

jolloin virkajarjestely saattaisi nayttaytya erilaisena myos rekrytoijien nakokulmasta.

Erityisesti keskustelu virkajarjestelyn avaamisesta laajemmaksi valtionhallinnon siséisen

liikkuvuuden kaytannoksi  heratti  paljon  keskustelua rekrytoijien haastatteluissa.
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Virkajarjestely voitaisiin avata esimerkiksi kaikkia valtion tyontekijoitd koskevaksi tai
nykyisen virkajarjestelyvaiheen jalkeen voisi olla vield koko valtiota koskeva sisédinen haku
ennen julkista hakua. Kummassakin tapauksessa kaikilla valtion tyontekijoilla olisi oikeus
nahda valtiolla auki olevat tyOpaikat ennen julkista hakua. Rekrytoijien mukaan valtion
sisdinen liikkuvuus olisi erittain toivottavaa ja hyva kehitysaskel myds uudelleensijoittamisen
nakokulmasta. Sisdisen liikkuvuuden etuna olisi rekrytoijien mukaan esimerkiksi se, etta eri
virastojen hyvét kaytanteet siirtyisivat toisiin virastoihin. Lis&antynyt sisdinen liikkuvuus
lisdisi avointen paikkojen méaardd myods muutoksen kohteena olevien nakokulmasta. Talléin
tietyn paikan tayttaminen toisi uuden vapaan paikan toisaalla, jolloin ty6nhakijan

nakokulmasta mahdollisuudet moninkertaistuisivat.

Virkajarjestelyn avaaminen voisi parantaa muutoksen kohteena olevien tyollistymistd ja
asemaa hakijaméaaran kasvamisesta ja etuoikeuden poistamisesta huolimatta, silla rekrytoijien
mukaan tallakin hetkell& palkataan patevin henkild, oli han sitten muutoksen kohteena tai ei.
Talléin muutoksen kohteena olevalla hakijalla olisi my6s avatussa sisaisessa haussa yhtélaiset
mahdollisuudet kuin nykyisinkin. Toisaalta rekrytoijat pohtivat, ettd muutoksen kohteena
olevien asema saattaisi heikentyd, koska muutoksen kohteena olevat menettavét etuoikeuden
ilmoittautua paikkoihin ennen muita. Kuitenkin rekrytoijien mukaan virkajérjestelyn
avaamisella voisi olla vaikutusta muutoksen kohteena olevien tydnhakijoiden
leimautuvuuteen siten, ettd leimautuvuus “hdivyttyisi”, jolloin myds téiden saamisen

todennékdisyys parantuisi.

4.5 Y hteenveto

Vaikka onnistuneita virkajérjestelyjd on tapahtunut satoja, ei virkajarjestelya rekrytointi-
muotona pideta lainkaan toimivana rekrytoijien kesken. Tama johtuu enimmaékseen siitd, ettei
sitd kautta juuri koskaan tule tydhakemuksia. Haastatteluissa korostui jatkuvasti, ettd vaikka
rekrytoijien mukaan ajatus taustalla on ymmérrettava ja hyva, on vain harmillista, ettei
virkajérjestely toimintatapana toimi. P&asyy toimimattomuuteen on rekrytoijien ndkokulmasta

se, ettei sitd kautta tule hakijoita, jolloin se koetaan “turhana byrokratian rattaana”.

Muutoksen kohteena olevat sen sijaan eivat hakeudu aktiivisesti virkajarjestelypaikkoihin.
Tama johtuu useista syistd, mutta paasyy on siind, etteivat he usko saavansa sita kautta toita.

Lisdksi muutoksen kohteena olevassa virastossa saatetaan pitdd toivoa yll& tyopaikan



65

sdilymisestd, jolloin muutoksen kohteena olevat eivat vélttaméttd osaa hakeutua

virkajarjestelytehtéviin ajoissa.

Seké& rekrytoijat ettd muutoksen kohteena olevat eivat pida virkajarjestelya etulyontiasenaa
tuottavana tekijana rekrytointitilanteessa, joka sindlladn jo syo virkajarjestelyn taustalla
olevaa ajatusta. Tutkimustuloksissa mielenkiintoista on se, ettd rekrytoijat ja muutoksen
kohteena olevat tuntuvat syyttdvan toisiaan virkajarjestelyn toimimattomuudesta. Ratkaisuna
toimimattomuuteen muutoksen kohteena olevat haluaisivat sitouttaa rekrytoijat ottamaan
muutoksen kohteena olevia avoimiin tyOpaikkoihin ja rekrytoijat haluavat sitouttaa

muutoksen kohteena olevat hakemaan tydpaikkoja aktiivisemmin.

Rekrytoijien haastatteluiden mukaan yleensa virkajarjestelyn kautta ilmoittautunut on tullut
valituksi. Tasta voisi paatella, ettd ongelma on enemmankin ilmoittautumisten maarassa kuin
hakijoiden “laadussa”. Kuitenkin muutoksen kohteena olevien aineiston mukaan
virkajarjestelyyn ilmoittautunut ei ole aina tullut valituksi, ja virkajarjestelyyn liittyvaéan

valintaprosessiin kohdistuu useita negatiivisia kokemuksia.

Sekd muutoksen kohteena olevien kyselyn ettd rekrytoijien haastatteluiden perusteella
voidaan sanoa, ettd kritiikki ja syyt toimimattomuuteen koetaan olevan tavassa, jolla
virkajarjestely toimii, ei niinkdan virkajarjestelyn olemassaolon tarkoituksesta. Rekrytoijat
ovat korostaneet haastatteluissa, etté siséisella liikkuvuudella voi olla paljon hyvié puolia — ne
eivat vain tule esille virkajarjestelyn kautta. Lisaksi sekd muutoksen kohteena olevien etta
rekrytoijien aineistosta on noussut merkittavana teemana esille valtiotasoisen yhteisollisyyden

puute, joka heijastuu myos virkajarjestelyn toimivuudessa.

Rekrytoijien haastatteluissa ja muutoksen kohteena olevien kyselyssa on noussut esille monia
kaytannon tekijoitd, jotka vaikuttavat haku- ja rekrytointikdyttdytymiseen. Tallaisia
kaytannollisia tekijoitd ovat muun muassa hakuprosessin toteuttamisen kaytannoét, koeajan
puute ja rajoittunut padsy katselemaan virkajarjestelypaikkoja. Kaytannon haasteet voivat
kuitenkin ilmentdd enemmaén yhteisen tahtotilan puutetta kuin todellisia virkajarjestelya
estavia asioita. Yhteiselld tahtotilalla ja toiminnalla ndma k&ytdnnon ongelmat voisivat olla

varsin helposti ratkaistavissa.

Erds ongelmakohta virkajarjestelyn toimivuudelle on yksilokohtaisuuden puute. Télla hetkelld
muutoksen kohteena olevat saavat tukea muutokseen esimerkiksi tyénhaun valmennuksen

merkeissd. Tutkimuksen tuloksista on kuitenkin selkeasti havaittavissa, ettd muutoksen
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kohteena olevat kaipaavat yksilokohtaisempaa otetta muutoksen johtamiseen ja
uudelleensijoittumiseen. Erityisesti henkil6t, jotka ovat olleet pitk&an valtiolla toissé tai ovat

idkkaampia, eivét ole vélttamatta koskaan aikaisemmin olleet tyonhakutilanteessa.

Virkajarjestely tuntuu tutkimustulosten valossa jattdvan aukon yksildlahtoisyydelle.
Virkajarjestely tuntuukin olevan enemman avoimen rekrytoinnin kaltainen kaytanto valtion
sisélla, johon jokainen muutoksen kohteena oleva hakeutuu — jos hakeutuu. Jokaisen
muutoksen kohteena olevan omalle vastuulle j&& tyopaikkojen selailu, ty6hakemusten
tekeminen ja muut virkajarjestelyn kautta tapahtuvaan tyonhakuun liittyvat tehtévat.
Muutoksen kohteena olevien palvelussuhteen jatkuminen saattaa olla ainoastaan
virkajarjestelyn ja avointen tydmarkkinoiden varassa. Valtionhallinto tai muutoksen kohteena
oleva virasto ei ohjaa tiettyjd henkiloitd hakeutumaan tiettyihin tehtaviin, mik& saattaa
aiheuttaa sen, ettei valtio tyonantajana valttamatta kykene sailyttdméaan juuri niita henkil6ita,
joita se haluaisi sdilyttdd. Erds rekrytoija sanoi “kylld ne pitevimmit etsii toitd ihan muuta
kautta”. Monet muutoksen kohteena olevat ovatkin huolissaan siitd, ettd pitkien urien aikana
hankittu hiljainen tieto valuu pois valtionhallinnosta, kun pitk&an tydskennelleitd ei osata

arvostaa uudessa virastossa tai pitkan linjan tyontekijat eivét tyollisty ollenkaan.

Jarjestelmana virkajarjestelyn kayttd on yksittdiselle virastoille pakollista. Kuitenkaan
virastojen rekrytoijilla ei ole velvollisuutta palkata virkajarjestelyn kautta. Valtioneuvosto on
linjannut, ettd palvelussuhteen jatkumisen periaate on toissijainen virastojen vapauteen
verrattuna, jolloin valta virkajarjestelyn kaytosta on todellisuudessa keskittynyt yksittaisten
rekrytoijien kasiin. Rekrytoijat eivat voi valita laittavatko he paikkansa virkajérjestelyyn,
mutta todellisuudessa virkajérjestelyn toimivuus supistamisen tukimuotona riippuu osaltaan

yksittéisten rekrytoivien virastojen rekrytointipaatoksista.

Vaikka tutkimuksessa on selkeésti tullut esille, ettd virkajarjestelyssdé on useita
ongelmakohtia, on tutkimuksen perusteella havaittavissa, ettd kyse on enemmankin
ryhtiliikkeen kaipaamisesta kuin koko virkajarjestelyn kyseenalaistamisesta. Virkajarjestelyn
problematiikassa (Kuvio 2) on kyseessd erddnlainen itseddn ruokkiva ilmi6, jonka
seurauksena luottamus virkajarjestelyn toimivuuteen horjuu. Kun muutoksen kohteena olevat
tyontekijat ovat saaneet negatiivisia kokemuksia tyonhausta virkajarjestelyn kautta ja maine
siitd, ettei virkajarjestelyn kautta voi tyollistyd hyviin tehtéviin, vahenee virkajérjestelyyn
ilmoittautumisten maara. Osaltaan yleisesti ilmoittautumisen maéra johtuu siitd, ettei paikkoja

aina ilmoiteta virkajérjestelyyn, mikd syd tyonhakijoiden luottamusta. Vastaavasti
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tyonantajaviraston ndkokulmasta véhdinen ilmoittautumismaara suhteessa avoimeen hakuun
saattaa nayttaytya siten, ettei patevaa hakijaa ole mahdollista virkajérjestelyn kautta 16ytaa, tai
virkajarjestely koetaan ”pakkopullana”, joka on toteutettava vaikka sopiva henkil0 tehtédvéaan

jo tiedettaisiin.

Virkajarjestely-
tehtavia ei
haeta usein

S

1 Tydnantajat
Virkajarjestelyn |} eivat saa paljon
toimivuuden | hakemuksia
huono maine / virkajarjestelyn
kautta

g —

Tyonantajat
eivat ilmoita
tehtdviaan

virkajarjestelyyn

Tyonhakijoitaei Y
oteta
haastatteluun
tai eivat tule
valituksi

Kuvio 2. Virkajarjestelyn problematiikka

Tassd luvussa on kuvattu muutoksen kohteena ole ja rekrytoijien kokemuksia
virkajarjestelystd. Virkajarjestelyyn liittyvd problematiikka kuvastaa hyvin, kuinka sek&
muutoksen kohteena olevien etté rekrytoijien uskomukset ja asenteet ohjaavat toimintaa, joka
vastaavasti vaikuttaa jatkossa uskomuksiin ja asenteisiin virkajarjestelyn toimivuudesta.
Seuraavassa luvussa tehd&an virkajarjestelyyn liittyvien kokemusten perusteella
johtopaatoksia siitda milla tavalla ndma kokemukset heijastavat virkajérjestelyn kaytettavyytta

osana valtion supistamistoimia ja muutostilanteiden tukemista.
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5 Johtopaatokset ja pohdintaa

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd sek& muutoksen kohteena olevien ettd
rekrytoijien kokemuksia uudelleensijoittamisesta, joka on yksi valtionhallinnon supistamisen
tukimuoto muutostilanteissa. Muutoksen kohteena oleviin liittyva aineisto kerattiin
séhkoisend  kyselynd, jossa oli avoimia kysymyksid ja rekrytoijien aineisto
teemahaastatteluina. Tutkimusta analysoitiin teema-analyysilla. Tutkimukseen toisena
tavoitteena on tarkastella muutosten kohteena olevien ja rekrytoijien kokemusten pohjalta
virkajarjestelyn  ja  uudelleensijoittamisen  kadytettdvyyttd osana  valtionhallinnon
supistamistoimia. Tutkimustuloksissa on esitelty virkajérjestelyyn liittyvid kokemuksia. Téssa
luvussa keskitytddn tutkimuksen toiseen tavoitteeseen ja tarkastellaan kokemuksia myos

teoreettisen viitekehyksen valossa.

5.1  Virkajarjestelykokemukset supistamisen johtamisen heijasteina

Tutkimuksen teoreettisessa  viitekehyksesséd tarkasteltiin  organisaation supistamisen
mahdollisia negatiivisia seurauksia ja niihin johtaneita tekijoitd, joika olivat supistamisen
motiivit, supistamisprosessin suunnittelu ja toteutus sekd muutosvalmius ja -johtaminen.
Tutkimuksen empiirisessd osiossa tarkasteltiin muutoksen kohteena olevien ja rekrytoijien
kokemuksia virkajarjestelystd. Tutkimustuloksista on selkedsti havaittavissa, etteivat
uudelleensijoittamiseen ja virkajarjestelyyn liittyvat, usein negatiiviset kokemukset, liity aina
itse uudelleensijoittamistoimintaan, vaan laajemmin valtionhallinnon supistamisprosessin
johtamiseen. Uudelleensijoittamistoimintaan  organisaation supistamisen tukimuotona

heijastuu seké valtionhallinnon ettd yksittdisten virastojen tapa johtaa muutosta.

Supistamisen vaarat motiivit ja supistamisprosessin suunnittelemattomuus heijastuvat
tutkimustuloksissa kahdella tavalla. Ensimmdinen heijaste on sek& rekrytoijien etta
muutoksen kohteena olevien kokemukset siitd, ettd valtionhallinnossa supistamisen
perusteena on leikkausl&htoisyys, jossa jokaisen viraston tulee vahentaa tietyn verran, jolloin
organisaatioiden olemassaolon tarkoitus ja tulevaisuuden tavoitetila jaa kyseenalaistamatta
(Appelbaum 1999; Freeman 1994). Ydintoimintojen tarkastelemattomuus ja vahentaminen
ilman rakenteellisia uudistuksia voi johtaa siihen, ettd myods sellaiset virastot joutuvat

supistamisen kohteeksi, joiden toiminnassa ei olisi supistamisen varaa tai joissa ei kannattaisi
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supistaa lainkaan, jolloin ydinkyvykkyyksien toteuttaminen voi karsid (Labib & Appelbaum
1993; Nutt 2004; Nutt & Hogan 2008). Toinen heijastepinta 10ytyy muutoksen kohteena
olevien kokemuksista, jossa he kokevat, ettd vahennyksid suoritetaan priorisoimattomasti
sieltd mista henkil6ita saadaan helpoiten ldhtemaan, vaikka supistavan viraston ndkokulmasta
osaavin henkil6sto tulisi pyrkid séilyttdmaan organisaatiossa (Cameron 1994; Freeman 1994:
220). Priorisoimattomien  véhennyksien seurauksena organisaation ydintoimintojen
kyvykkyys saattaa vaarantua, koska ydinosaajat saattavat lahted muutoksen kohteena olevasta
organisaatiosta vapaaehtoisesti (Nutt 2004; Nutt & Hogan 2008; Trevor & Nyberg 2008).
Tama taas vaikuttaa rekrytoijien mielikuviin virkajarjestelytehtavia hakevien joukosta, joiden
ajatellaan olevan niit4, jotka eivat tyollisty avoimilla tyomarkkinoilla tai pitavéat

virkajarjestelya vasta viimeisena oljenkortena valttaa tyottamyys.

Muutosjohtamisen merkitys uudelleensijoittamistoiminnalle on ilmeinen. Priorisoimattomat
vahennykset viittaavat siihen, ettei kunnollista supistamisen prosessisuunnitelmaa ole tehty,
jossa olisi uuden rakenteen mukaisesti maaritelty tarpeelliset tydnkuvat, ja jonka pohjalta
supistamisen suunnitelma tehd&éan (Labib & Appelbaum 1993: 80). Muutosjohtamiseen liittyy
l&heisesti myos eettisyyden tunne, joka perustuu vahvasti koettuun viestintdédn (Feldman &
Leana 1994; Hopkins & Hopkins 1999; Kim 2008) ja muutosjohtajien rooliin (Chadwick ym.
2004; Laakso-Manninen 1998; Waraich & Bhardwaj 2010). Muutoksen kohteena olevien
kokemusten perusteella uudelleensijoitettavaksi ei hakeuduta, koska muutoksen kohteena
olevalle henkildstolle muutoksen vaikutukset eivat ole selvét ja konkreettisesti esitetty. Mikéli
muutosprosessia ei ole organisaatiotasolla suunniteltu ja viestitty, ei muutoksen kohteena
oleva valttamatta osaa arvioida muutostilanteen kulkua ja omaa rooliaan muutoksessa. Lisaksi
muutoksen kohteena olevat kokevat tutkimustulosten mukaan tunteita epatasaisesta kohtelusta
ja jopa salailusta muutostilanteeseen liittyen. Jotta muutoksen kohteena olevat hakeutuisivat
virkajarjestelytehtaviin, tulee heiddn ymmartdd, ettd muutostilanteen seurauksena on
mahdollista tulla irtisanotuksia, joka muutosjohtajien tulisi uskaltaa viestittaa selkeasti, mikali
nain on (Feldman & Leana 1994: 251).

Muutosjohtamista tulisi suorittaa mahdollisimman yksilokohtaisesti ja yksilolliset erot
huomioiden (Laakso-Manninen 1998; 157). Tutkimustulosten mukaan yksilokohtaisessa
otteessa koettiin puutteita. Muutoksen kohteena olevat kokevat, ettd heitd olevia kohdellaan
yhtend  joukkona, jolle vain jarjestetddn  mahdollisuus hakeutua itsendisesti
virkajarjestelytehtaviin. Muutoksessa muutosjohtajien tulisi olla nédkyvisséd ja laheisesti
kosketuksissa muutoksen kohteena olevien kanssa (Laakso-Manninen 1998: 48), mutta
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tutkimustulosten mukaan muutosjohtajilta on hyvin vaikea saada tietoa muutostilanteesta ja
sen vaikutuksista henkilotasolla. Tutkimustulosten mukaan muutoksen kohteena olevat
kaipaavat yksilokohtaisempaa otetta muutosprosessiin seka yksilokohtaisempia keskusteluja,
jossa jokaisen kohdalla tilanne ja mahdollisuudet arvioitaisiin erikseen. Tama voisi edistaa
muutoksen kohteena olevien hakeutumista virkajarjestelytehtaviin  muutostilanteen
vaikutusten ymmartdmisen ja tyollistymismahdollisuuksien kartoittamisen kautta. Esimerkiksi
muutoskeskusteluiden avulla jokaisen yksilén muutostilannetta voitaisiin tarkastella
yksilokohtaisesti, jonka jalkeen esimerkiksi koulutukseen ja tyonhakuun liittyvia
tukitoimenpiteitd voitaisiin kohdentaa paremmin muutoksen kohteena olevien joukossa

oleville henkiloille.

Tassa tutkimuksessa muutoksen kohteena olevat henkil6t ovat asemassa, jossa he ovat omassa
organisaatiossa uhreja”, mutta heilld on mahdollisuus selviytyd uudelleensijoittamisen
kautta. Uhrin asemassa koetut tuntemukset nakyvat monien muutoksen kohteena olevien
vastauksista, ja monet tuntevatkin esimerkiksi, ettei heidan aikaisempaa rooliaan tai
kokemusta valtiolla arvosteta (Kurebwa 2011: 269). Muutoksen kohteena olevien negatiiviset
tuntemukset heijastuvat myos rekrytoijien halukkuuteen palkata muutoksen kohteena oleva.
Rekrytoijat epéilevat esimerkiksi muutoksen kohteena olevien tyonhaun todellista

motivaatiota tai muutoksen kohteena olevan irtisanomisen syité.

Muutoksen kohteena olevien joukossa on tutkimustulosten mukaan myds sellaisia henkil@ita,
jotka eivat koe tyollistymistddn muutoksen kohteena olevassa virastossa uhatuksi. Tamé
selittdd myos sitd, miksi he eivat hakeudu virkajarjestelytehtaviin. Kokemusten joukossa oli
havaittavissa myods mahdolliseen selviytyjan syndroomaan johtavia tuntemuksia, jossa
selvinneet henkilot kokevat muun muassa huonoa omaatuntoa oman tyonsa jatkuvuuden
vuoksi tai ovat pettyneitd tyonantajansa toimintaan (Cascio & Wynn 1994; Gandolfi 2008;
Nair 2008). Muutoksen kohteena olevien on esimerkiksi vaikea katsella sivusta, jos
organisaatiossa niin sanotut “heikot lenkit” tai pitkdn kokemuksen omaavat irtisanotaan.
Lisédksi muutoksen kohteena olevien tuntemukset omaa tydnantajavirastoaan tai muutoin

valtiotyOnantajaa kohtaan ovat osittain negatiivia muutoksen vuoksia.

Tanskan mallin, joka perustuu tyontekijoiden jatkuvaan litkkumiseen, on todettu kasvattavan
tyontekijoiden tyollistyvyyden tunnetta ja tyollistymisen mahdollisuuksia (Kristensen, Lotz &
Rocha 2011: 91 — 92.). Suomessa valtionhallinnon henkiléston siiloutuminen voi vaikuttaa

tutkimustulosten mukaan myods uudelleensijoittumismahdollisuuksiin. Siiloutumisen on
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ajateltu johtuvan erityisesti vahéaisesta liikkuvuudesta valtionhallinnossa, jolloin osaaminen
kapenee ja tyotehtavat henkil6ityvat (Valtiovarainministerido 2010a). Esimeriksi pitkan uran
aikana hankittu erityisasiantuntijuus voi joissakin tapauksissa vaikuttaa negatiivisesti uuden
ty6paikan 16ytymiseen muutostilanteissa. Muutoksen kohteena oleva voi talldin jopa kokea
aikaisemman tyonsa turhaksi, jos asiantuntijuudelle ei ole end4 kayttoa siséisilla tai ulkoisilla

tyomarkkinoilla.

Rekrytoijan nakokulmasta uudelleensijoittamistilanne on ristiriitainen ja se nakyy myos
tutkimustuloksissa. Vaikka uudelleensijoittamisen kautta palkkaamalla rekrytoija voisi seké
edistdd muutoksen kohteena olevien tyollistymistd ettd valtionhallinnon tasolla tukea
supistamista resurssien joustavalla allokoinnilla, eivét rekrytoijat tutkimustulosten mukaan
koe suurta yhteisOllisyytta tai velvollisuutta palkata virkajérjestelyn kautta yhteisen hyvan
nimisséd. Vaikka uudelleensijoittaminen voisi olla halvempaa rekrytoijalle (Devins & Hogarth
2005: 245 — 249; Pfeffer & Cohen 1984: 550; Stroh 1999: 281.), ei silla koettu olevan suurta
merkitysta rekrytointipaatoksessa. Ainoastaan valtionhallinnon tuntemus koettiin etuna, joka

muutoksen kohteena olevilla on avointen tyémarkkinoiden tarjontaan néhden.

Rekrytointi on usein tasapainottelua useiden eri tavoitteiden vélilla, ja rekrytointi on usein
osoitus organisaation henkildstopolitiikasta (Devins & Hogarth 2005: 245 — 249). Vaikka
valtioneuvoston periaatepaédtoksissa on kuvattu valtionhallinnon rekrytointiprosessi,
tutkimustulosten mukaan rekrytoijat eivat aina noudata tai Kiertdvat periaatepaatoksessa
kuvattua linjausta. Rekrytoijat kokevat myos, ettd valtionhallinnossa tavoitteet ovat
ristiriitaisia rekrytointiprosessin osalta, joka vaikeuttaa ymmarrystd valtionhallinnon
tahtotilasta ja aiheuttaa tasapainoilua eri tavoitteiden valilla. Esimerkiksi sisdisen

liikkuvuuden tai uusrekrytointien osalta tavoitteet voivat olla ristiriitaisia eri ohjeistuksissa.

Organisaation supistamisella voi olla positiivisia ja negatiivisia seurauksia (Appelbaum ym.
1999; Nutt & Hogan 2008; Kammeyer-Mueller & Liao 2006), jotka riippuvat pitkalti siitd,
kuinka supistamisprosessissa ja muutosjohtamisessa onnistutaan (Appelbaum ym. 1999;
Chadwick ym. 2004; Gandolfi 2008; Hopkins & Hopkins 1999; Iverson & Zatzick 2011,
Labib & Appelbam 1993; Love & Nohria 2005; Waraich ja Bhardwaj 2010). Tdass&
tutkimuksessa yksi merkittdva johtopéaatds on se, ettd supistamisen johtaminen voi vaikuttaa
my0s organisaation supistamisen tukimuotoon eikd tukimuotoa voida ajatella
supistamisprosessista irrallisena toimintona. Téassa tutkimuksessa on osoitettu, ettd

uudelleensijoittamistoimintaan vaikuttavat kokemukset muutoksen johtamisesta seka viraston
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ettd valtionhallinnon tasolla. Myo6s uudelleensijoittamistoimintaa tulee johtaa siind missa

supistamistakin.

5.2  Virkajéarjestelyn kaytettavyys osana valtionhallinnon supistamistoimia

Valtionhallinnon nékokulmasta uudelleensijoittaminen muutostilanteissa on palvelussuhteen
jatkumista turvaavaa toimintaa. Uudelleensijoittaminen organisaation supistamisen
tukimuotona ja palvelussuhteen jatkumisen turvaamiseen pyrkivand toimenpiteend herattaa
kuitenkin kysymyksen siitd tuleeko organisaation pyrkia uudelleensijoittamaan myos sellaisia
henkiloitd, jotka eivat vastaa osaamiseltaan valtionhallinnon osaamistarpeita. Tyo- ja
elinkeinoministerion HEUREKA-hankkeen loppuraportissa  korostetaan, ettd myos
organisaatiomuutoksissa tulisi systemaattisesti ajaa tavoitetta “oikeat ihmiset oikeille
paikoilleen” eiké erityisesti vahenevien henkildstGresurssien paineessa organisaatiolla ole
varaa pitdd henkilostod “véadrissd” tehtdvissa. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2009, 8 — 9.)
Erityisesti valtionhallinnossa on kuitenkin pyritty siihen, ettd palvelussuhteen periaatetta

pyritaan edistamaan henkilostod uudelleensijoittamalla.

Valtion virastojen itsendisyys tuottaa tiettyja haasteita valtionhallinnon konsernimaiselle
ajattelutavalle. Kaytannossa supistamisen tukimuotona toimivan virkajarjestelyn toimivuus on
rekrytoijien ja muutoksen kohteena olevien kasissé ilman kokonaisvaltaista ohjausta.
Virkajarjestely néyttéisi nykyisellddn noudattavan avointen tyémarkkinoiden luonnonlakeja,
jolloin se ei valttaméatta saata yhteen muutoksen kohteena olevaa henkil6d ja avointa
tyopaikkaa mahdollisimman tehokkaasti. Na&in ollen valtionhallinnon ndkdkulmasta
virkajarjestely ajaa hyvéan ajatuksen taustalla, mutta samalla jarjestelman avulla sailytetdén
vain osaavin henkild, jolle on luonnollista kysyntdd valtionhallinnon sisdisilla

tyémarkkinoilla.

Talla hetkella valtionhallinnon supistaminen on tavoitetasolla hajautettu hallinnonaloille ja
siitd eteenpdin yksittéisille virastoille, jolloin supistamistoimenpiteet ovat virastokohtaisia.
Kuitenkin virkajarjestely on supistamisen tukimuotona yhteinen ja koko valtionhallintoa
koskeva. Supistamisen hajauttaminen tuntuukin aiheuttavan ajattelua, jossa jokainen virasto
ajaa omaa etuaan, joka voi heijastua myos yhteisollisyyden puutteena uudelleensijoittamis-

toiminnassa. Koska virkajérjestelyyn liittyvd valta on rekrytoivilla virastoilla rekrytointi-
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paatoksien kautta, on muutoksen kohteena olevan viraston vaikea hyddyntaa virkajarjestelya

tehokkaasti supistamiseen liittyvané tukimuotona.

Uudelleensijoittamisen hyotyja kokonaisvaltaisesti valtionhallinnon ndkdkulmasta on vaikeaa
saavuttaa uudelleensijoittamisen kautta, joka pohjautuu avoimen tyémarkkinoiden kaltaisiin
pelisédantdihin ja yksittaisten rekrytoijien tekemiin ratkaisuihin. Organisaation supistamisen

tukimuodon on hyvin vaikea onnistua, mikéli sitd ei johdeta organisaatiotasoisesti.

Uudelleensijoittamistoimintaa voitaisiin kehittdd siten, ettd se perustuisi tarkempaan
virastotasoiseen henkildstosuunnitteluun, jolloin uudelleensijoittamistoimintaa voitaisiin
hyddyntdd jo ennakoivasti muutostilanteiden tukena. Uudelleensijoittaminen voisi siséltaa
muutostilanteita tukevan virkajarjestelyn lisaksi muun muassa urasuunnittelua ja tyonkiertoa,
jolloin uudelleensijoittaminen ja sisdinen liikkuvuus voisi tukea aidosti tuottavuuden ja
tuloksellisuuden edistdmistd. Ennakoivan toiminnan ja hyvén henkildstésuunnittelun avulla
uudelleensijoittaminen voisi olla enemman kuin muutoksen kohteena olevien “viimeinen
oljenkorsi”, joka voisi myds parantaa rekrytoijien asenteita uudelleensijoittamista kohtaan.
Liikkuvuuden lisadmiselld voitaisiin saavuttaa Tanskassakin saavutettuja hyotyja seka

organisaatioiden jouston ettd tyontekijoiden tyollistyvyyden lisddntymisen seurauksina.

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli tarkastella virkajarjestelyn kéaytettdvyyttd osana
valtionhallinnon supistamistoimia. T&ssé tutkimuksessa on havaittu virkajarjestelyn siséltavan
merkittavid haasteita, jotka vaikuttavat virkajarjestelyn kaytettavyyteen ja toimivuuteen.
Haasteet ilmenevét eri toimijatasoilla, joten niiden ratkaiseminen edellyttda asenteiden ja
toiminnan muutosta valtiotasolla, muutoksen kohteena olevien ja rekrytoivien virastojen
tasolla seka yksittaisten muutoksen kohteena olevien henkil6iden tasolla. Tassa alaluvussa
tarjottiin - muutamia kehittdmisehdotuksia, joiden avulla uudelleensijoittamistoimintaa
voitaisiin  kehittdd koko valtionhallinnon tuottavuutta ja tuloksellisuutta tukevaksi

toimintatavaksi.

5.3  Tutkimuksen anti tieteelliselle keskustelulle ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita

Organisaation supistamiseen Kirjallisuus kasittelee muun muassa supistamisen vaikutuksia
organisaation toimintaan ja henkilostoon, ja sen mahdollista lisdarvoa organisaation
toiminnalle (Cameron 1994; Coucke ym. 2007; Nair 2008; Nutt 2004; Nutt & Hogan 2008).
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Vaikka kirjallisuudesta  loytyy tietoa siitd, Kkuinka supistaminen toteutettaisiin
mahdollisimman onnistuneesti, ei keskustelua 10ydy kuitenkaan tarkemmin supistamisen

tukimuotojen toteuttamisesta.

Taman tutkimuksen anti tieteelliselle keskustelulle on erityisesti se, ettei organisaation
tukimuodon olemassa oloa voida pitad itseisarvona. Tukimuodon olemassa olo ei takaa sen
toimivuutta, eikd silla voida aina perustella sitd, ettd organisaation supistaminen olisi
toteutettu eettisesti. Organisaation supistamisen tukimuodot ovat tarkeitd, mutta organisaation
on syytd tarkastella menn&ankd tukimuodossa jarjestelma vai henkiloston tarpeet edella.
Esimerkiksi virkajarjestely nayttaytyy kéyttadjien mielestd lahinnd oman onnensa varaan
jattamisend, joka on vain tukimuotona silmanlumetta. Tama ei tarkoita sitd, ettd organisaatio
olisi tarkoituksella luonut jarjestelman sellaiseksi. Supistamisen tukimuotoja tulee johtaa siiné
missé itse supistamistakin, eikd supistamisen tukimuodon toimivuuteen vaikuta ainoastaan
tukimuotoon itsessddn liittyvat tekijat, vaan myos supistamisen toteuttaminen yleisemmin.
Esimerkiksi  virkajarjestelyn  kayttoon liittyy laheisesti kokemukset organisaation

supistamisprosessin toteuttamisesta.

Tutkimustuloksista on selkedsti nahtavilla se, ettei organisaation muutos ole helppoa asia
muutoksen kohteena oleville eikd myodskéaéan niille, jotka eivét suoranaisesti ole muutoksen
kohteena. My0s rekrytoijat kokevat, ettd muutos vaikuttaa heihin, vaikkeivat he suoranaisen
muutoksen kohteena olisikaan. Organisaation johdon tulisi muistaa, ettd supistaminen
vaikuttaa kokonaisuuteen ja organisaation kulttuuriin, vaikka supistaminen kaytannossa

merkitsisi vain tietyille osa-alueille konkreettisia vahennyksia.

Kuten kaikissa tutkimuksissa, myds tahdn tutkimukseen liittyi rajoitteita. Pystyin
tutkimuksessani tarkastelemaan ainoastaan yhtd valtion supistamisen tukimuotoa tietyll&
ajanjaksolla.  Mielenkiintoinen  jatkotutkimusaihe voisi olla esimerkiksi vanhan
tuottavuusohjelman ja uuden vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelman keskindinen vertailu.
Myo6s erilaisten supistamisen keinojen keskindinen vertailu tuottavuustavoitteiden

nakokulmasta olisi mielekas tutkimuskohde.

Lopuksi haluan vield korostaa terminologian merkitysta tutkimusteemassani. Koska suomen
kielessa termi supistaminen luo aika suppean kuvan supistamisen todellisesta tarkoituksesta,

saattaa se kdytanndssd nayttdytya jopa supistamisen konkreettisissa keinoissa. Olisi
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mielenkiintoista tarkastella esimerkiksi kielen merkitystd supistamisen toteuttamisessa ja
onnistumisessa. Esimerkiksi vanhan tuottavuusohjelman nimen muuttaminen vaikuttavuus- ja
tuloksellisuusohjelmaksi ei liene sattumaa, vaan kaésitteiston avulla pyritddn vaikuttamaan

mya0s toimintaan.
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Liite 1. Haastattelukysymykset rekrytoijille

Taustatiedot

©ooN R wDdE

Nimi

Ika

Koulutustausta

Tydssaolovuodet valtiolla
Tydssaolovuodet yhteensa

Virasto

Asema virastossa
Ty6skentelyvuodet téssé virastossa
Rekrytointikokemus

Yleisesti rekrytoinnista ja virkajarjestelysta

1.

2.

10.

Kuka tai ketkd virastossanne vastaa rekrytointipaatoksista?

Onko virastossanne yleista linjausta liittyen rekrytointiin?

Millaisin perustein paatatte mita kanavaa kaytatte rekrytoidessanne?

Kuinka tuttu virkajérjestely on kaytantona teille?

Kuinka monta rekrytointiprosessia te olette l&pivieneet viimeisen kolmen
vuoden aikana?

Kuinka monta ndista on ilmoitettu virkajarjestelyyn?

Kuinka moneen ndistd on haastateltu virkajarjestelyn kautta ilmoittautunut
hakija?

Kuinka moneen ndista on rekrytoitu henkil6 virkajarjestelyn kautta?

Onko teilld kokemuksia onnistuneesta tai huonosti onnistuneesta
virkajarjestelysta?

Millaista sisdista liikkuvuutta olette rekrytoijana kayttaneet viimeisen kolmen

vuoden aikana?
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Virkajéarjestely rekrytointimuotona

1. Onko virkajarjestely toimintamuotona mielestanne toimiva? > Miksi/Miksi
ei?

2. Mitka tekijat vaikuttavat halukkuuteenne kayttdé virkajérjestelyéd rekrytoijan
roolissa?

3. Millaisia hyotyjad tai haittoja virkajarjestelyn kautta rekrytoimisessa on
rekrytoivalle virastolle?

4. Miten virkajarjestelya voitaisiin kehittaa, jotta se vastaisi paremmin rekrytoijan
tarpeita?

5. Millaisia hyotyja virkajarjestelyn kehittamiselld voisi olla virastonne kannalta?

6. Mikali virkajérjestelyd laajennettaisiin siten, ettd kaikki valtion tyontekijat
nakisivat avoinna olevat paikat, kuinka arvelisitte sen vaikuttavan siséiseen
liikkuvuuteen erityisesti rekrytoijan ndkokulmasta?

7. Koetteko virkajarjestelyn kalliimpana vai halvempana tapana rekrytoida kuin
avoimilta tydmarkkinoilta?

8. Mikali saisitte taloudellista tukea ottaessanne tyontekijan virkajérjestelyn

kautta, lisaisiko se virkajarjestelyn kayttéanne?

Tyotehtavan laatu

1. Onko avoimien virkojen tyotehtdvien laadussa yleensa elementtejd, jonka
vuoksi rekrytoitte mieluummin avoimilta tyémarkkinoilta tai virkajérjestelyn
kautta?

2. Vaikuttaako tyOtehtdvan vaativuustaso paatokseenne, mitd kautta haluatte

rekrytoida?
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Hakijoiden maara ja laatu

1.

Onko avoimilta tyémarkkinoilta tulevilla hakijoilla erityisosaamista, jonka
vuoksi haluatte erityisesti rekrytoida ulkopuolisen?

Onko valtionhallinnon sisalta tulevilla hakijoilla erityisosaamista, jonka vuoksi
haluatte palkata erityisesti valtionhallinnossa tydskennelleen?

Mill& tavalla virkajérjestelyn kautta tulevien hakijoiden laadun ja/tai mééran

tulisi parantua, jotta se lisdisi virkajérjestelyn kayttdanne?

Toimintaymparisto

1.

Millaiset tyonhakijan aikaisempaan tyokokemukseen liittyvét tekijat
vaikuttavat rekrytointihalukkuuteenne?

Milla tavalla virkajérjestelyn kautta hakevan tyonhakijan aikaisempi virasto tai
hallinnonala vaikuttaa rekrytointihalukkuuteenne?

Milla  tavalla  tydnhakijan maantieteellinen sijainti vaikuttaa
rekrytointihalukkuuteenne?

Leimaako muutostilanteessa oleminen tyénhakijaa mielestanne jollain tavalla?

Mikali teilld olisi omassa virastossanne muutostilanne kaynnissa, toivoisitteko

henkilostonne tyollistyvan toisiin virastoihin virkajarjestelyn kautta?



86

Liite 2. Kysely muutoksen kohteena oleville

Taustatiedot

Sukupuoli

Ika

Peruskoulutus

Ammatillinen koulutus

Olen tydskennellyt (kesto vuosina)
Hallinnonala

Avoimet kysymykset

> W o

® N o o

Kerro kokemuksiasi virkajarjestelyprosessista.

Kerro kokemuksiasi virkajarjestelytehtavaan liittyvastd haastattelusta.

Kerro kokemuksiasi virkajarjestelyn valintaprosessin sujumisesta.

Mitka ovat tarkeimmat asiat, jotka haluaisit muutostilanteen valmennuksessa yleensé
kasiteltdvan?

Miten Heli-rekrytointijarjestelman virkajérjestelyt-toimintoa voitaisiin kehittd?
Millaista tukea haluaisit muutostilanteessa saada?

Mika virastosi muutostilanteessa on omalla kohdallasi sujunut erityisen hyvin?
Onko jotain, joka ei ole virastosi muutostilanteessa sujunut niin hyvin kun se
mielestési voisi sujua?

Haluaisitko tuoda viela jotain esille virastosi muutokseen liittyen?



