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ESIMIESTEN KERTOMUKSIA TUNTEISTA JA TUNNETYOSTA IRTISANOMISPROSESSISSA

Tutkimukseni lahtékohtana on huomio irtisanomisprosesseihin liittyvan tunnetutkimuksen
irtisanomisia toimeenpanevien esimiesten tunteista ja tunnetydsta on jaanyt selkedsti taka-
alalle. Tuotannollisiin ja taloudellisiin syihin pohjautuva irtisanomisprosessi (yt-neuvottelut)
on kestoltaan melko pitka seké usein kokonaisuudessaan tydyhteisoa ja sen jasenia jarkyttava.
Esimiesasemassa toimivat ovat tilanteessa organisaation asettamien tavoitteiden seka
tyontekijoiden odotusten valissd. Lisaksi on muistettava, ettd samanaikaisesti esimiehilla on
kasiteltdvdnd my0s omat tunnekokemuksensa. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata milta
irtisanomisprosessi  esimiehistd tuntuu ja millaisia kokemuksia heilla on koko
irtisanomisprosessin ajalta; prosessin odotusvaiheessa, irtisanomisten toimeenpanovaiheessa
sekd prosessin jalkeen. Haluan tarkastella myds tunnetyon kasitteen ndkdkulmasta tekijoita,
jotka ovat auttaneet esimiehid selvidmaan raskaasta prosessista. Lisaksi tarkoituksenani on
tutkia mité esimiehet kertovat prosessiin liittyvista tunteistaan ja tunnetyosta.

Tavoittaakseni tdman tutkimuksen padmaaran ymmartdd syvallisemmin esimiesten
kokemuksia ja tunnetyotd, olen toteuttanut tutkimukseni laadullisella otteella
teemahaastatteluin. ~ Tutkimusaineiston  olen  kerdnnyt  haastattelemalla  kuutta
irtisanomisprosesseja lapikéynytta ja irtisanomisia suorittanutta esimiestd. Haastateltaville
yhteistd on pitkda kokemus esimiesasemassa toimimisesta. Sen sijaan heidan tyékokemuksensa
on kertynyt eri toimialoilta ja tyotehtavista. Haastateltavien kokemuksista konstruoin kaksi
erilaista kertomusta esimiehestd irtisanomisprosessin keskiossa. Tutkimuksessa kuvaan
esimiesten lapikdymid moninaisia tunteita ja ajatuksia liittyen prosessiin, heidédn kohtaamia
tunnereaktioita sekd auttavia tekijoitd prosessista selvidmiseen. Narratiivisella aineiston
kasittelytavalla pyrin pd&dsemaan sisalle haastateltavien kokemuksiin.

Tutkimuksesta kay ilmi, ettd esimiehet kokevat irtisanomisprosessit yksilollisesti, mutta
yleisesti epamiellyttavind. Haastateltavat kuvasivat kertomuksissaan monipuolisesti
tunnekokemuksiaan  epdvarmuudesta pelkoon sekd turhautumisesta helpotukseen.
Huomionarvoista on, ettd tutkimuksessa ilmenee my6s joitain positiivisena pidettyja
kokemuksia. Tama tutkimus vahvistaa entisestddn nékemystd tunnekokemusten
henkilokohtaisuudesta ja subjektiivisuudesta. Esimiesten tunnekokemukseen liittyy myos
vahvasti tunteiden sosiaalinen rakentuminen. Talloin osa esimiesten tunteista rakentuu
reaktiona muille tydyhteisossa ilmeneville tunneilmaisuille sek& esimiesten nékemyksille ja
odotuksille siitd, miten tyontekijat kokevat prosessin. Selvitdkseen prosessista henkisesti
esimiehet kayttavat erilaisia tunnetydn keinoja, kuten erityisesti kognitiivista ja emotionaalista
etdannyttamista seka tunneilmaisujen sdéntelyd. Lisdksi erds huomionarvoinen [6ydds
tutkimuksessa on, ettd esimiesten tunneilmaisuja ja kéytostd ohjaavat voimakkaasti heidén
mindkuva, esimiesrooli sekd ndkemys hyvasta johtajuudesta ja uskottavasta esimiehesta.

Avainsanat: esimies, irtisanominen, irtisanomisprosessi, yt-neuvottelut, tunne, kokemus,
tunnety6, kertomus
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1 Johdanto

“Ihminen, joka sanoo mulle, ettd irtisanominen on helppoo, niin se valehtelee. Tai sitten se on

’

ihan tunteeton ddlio, jonka ei pitdisi olla esimiesasemassa ollenkaan.’

Nain totesi minulle erds tdta tutkimusta varten haastattelemistani henkil6istd huhtikuussa
2012, kun keskustelimme irtisanomisprosessista esimiehen nakdkulmasta. Téhdn mennessa
omat kokemukseni irtisanomisprosessista ovat rajoittuneet yhteistoimintaneuvottelujen
(Jatkossa  yt-neuvottelut) lapikdymiseen tyontekijan nakokulmasta. Olen kokenut
irtisanomisprosessiin liittyvan epavarmuuden kyllastdiman odotusvaiheen, jonka jalkeen
prosessin lopputuloksena olen j&é&nyt tyOyhteisoon selviytyjand. Myonnén, ettd tuona
ajanjaksona paallimmaisend mielesséni eivét olleet pohdinnat siitd, kuinka juuri esimiehet
kokevat prosessin. Seuraavan kerran palasin kasittelem&&n aihetta, kun Kkirjoitin kandidaatin
tutkielmani tunteista ja tunnetydsta irtisanomisprosessissa. Aikaisemmat kokemukseni yt-
neuvotteluista olivat saaneet minut pohtimaan organisaatiossa sallittuja tunneilmaisuja seké
yksiloiden tunnereaktioiden hallintaa kriisitilanteessa. Kiinnostukseni aihetta kohtaan herési
tuolloin siind maarin, ettd padtin syventyd pro gradu -tutkimuksessani tematiikkaan

tarkemman nékokulman kautta.

Tarinan kannalta kenellekaan ei tule varsinaisena yllatyksend, ettd seuraavaksi - alkuvuodesta
2012 - vastassani oli hetki siirtyd pohtimaan aiheen rajausta tdéhén kyseiseen tutkimukseen.
Havaitsin jo tehdesséni kandidaatin tutkielmaa, ettd aikaisempi Kkirjallisuus keskittyy
tyontekijoiden ndkdkulmaan painottuen paaosin irtisanomisten uhrien (ts. irtisanottavien) seka
prosessista selviytyneiden tunteiden késittelyyn (mm. Brockner ym. 1985; Brockner ym.
1993; Mishra ja Spreitzer 1998; Allen ym. 2001). Joitain tutkimuksia esimiesten
tunnekokemuksista ja tunnetyosta irtisanomisprosessin yhteydessd on jo tehty (kts. esim.
Dewitt ym. 2003; Clair ym. 2006; Molinsky ja Margolis 2006). Useimmiten tutkimukset
kuitenkin rajoittuvat esimiehen tunteisiin yleisemmin Kriisitilanteessa (Madera ja Smith
2009), tiettyjen tunteiden tutkimiseen (esim. Gilbertin (2000) tutkimus surusta ja
syyllisyydestd) tai irtisanomisia toimeenpanneiden esimiesten terveysongelmiin ja
sitoutumisen véahenemiseen organisaatiota kohtaan (Grunberg ym. 2006). Esimiestd tastad
nakokulmasta kasitteleva tutkimus on siis kokonaisuudessaan véhaistd, mutta miksi? Voisiko
olla niin, ettd irtisanomisprosessissa korostuu irtisanottavien uhrien ja prosessista

selviytyneiden asema - ehka osittain ihan syystakin? Esimies tunteineen j&a taustalle etenkin
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tilanteissa, joissa h&n toimii irtisanomisten toimeenpanijana ilman, ettd irtisanomisen uhka
koskettaa hantd suoranaisesti. Yt-neuvottelujen myllertdmassé tydyhteisdssad voi muodostua
hyvinkin kérkés asetelma tyontekijoiden ja tyonantajien edustajien valilla, jolla on
vaikutuksia koko tydyhteison viihtyvyyteen seka toimivuuteen. Viikatemiehen tai teloittajan
rooli on Kkarrikoitu, mutta epdileméattd kuvaa ainakin osan tyontekijoiden mielikuvaa
esimiehesté irtisanomisprosessin keskelld. Miltd esimiehestd tuntuu olla ja toimia t&ssé
roolissa? Onko esimiehen edes sallittua ilmaista omia pelkojaan ja suruaan, kun prosessin

suurimmiksi uhreiksi mielletdan tyontekijat?

Tunteita pidetddn arkipdivéisend ja erottamattomana osana organisaatiota, mutta kuitenkin
siten, ettd tunteita ja rationaalisuutta on pidetty perinteisesti toistensa vastakohtina (kts.
Ashforth ja Humphrey 1995). Tunteiden yhdistdminen organisatoriseen toimintaan vaikuttaisi
olevan jatkoa keskusteluun kovien ja pehmeiden arvojen eroista liiketoimintaymparistdssa.
Paatosten tekeminen tunteella ja irrationaalisin perustein voikin kuulostaa jonkun korvaan
epdammattimaiselta. Nahdaanko tunteiden esittdminen tuolloin heikkouden merkking? Tama
asetelma liittyy osaltaan syihin, miksi epdilen aikaisemman tutkimuksen olevan véhdista.
Organisaation nakokulmasta tunteet voidaan ottaa itsestdan selvyytend ja niiden merkitysta
tyoyhteisdssé mahdollisesti vahatellaan. Julkisesti tunteiden esittdmistd voidaan myos pitaa
epésoveliaana ja liiketoimintaympadristéon kuulumattomana (Ashforth ja Humphrey 1995;
Grandey 2000; Gopinath 2011). Liséksi tunteiden tutkimuksen hydtya ei organisaation sisélta
valttamatta tunnisteta, silla taloudellisen hyédyn nékokulmasta tunteiden voidaan nahda
olevan kasitteend tdysin vastakkaisella laidalla. Mielesténi aihe on jo tdman asetelman takia
tarked ja tutkimisen arvoinen. Ensinndkin esimiehestd voi tuntua helpottavalta tunnistaa ja
analysoida omia tunteitaan, mikd voi my0s auttaa heitd ymmartdmaadn muiden
tunnekokemuksia paremmin. Esimiehen voi olla my6ds hyodyllistd tiedostaa millaisia
vaikutuksia tunteiden ilmaisulla, esittamiselld ja sadntelylla tydyhteisossd on. Viimeiseksi
perusteeksi tunteiden tutkimiselle tdstd nakokulmasta esitan, ettd prosessissa auttavien
tekijoiden ymmartdmiselld voidaan lisdtd organisaation tukea ja mahdollisesti helpottaa

laajemmassa mittakaavassa esimiesten kokemuksia irtisanomisprosessissa.

Palatakseni vield tdmdan tutkimuksen rajaukseen, esimiesten kokemuksiin tunteista ja
tunnety0sta  irtisanomisprosessissa, haluan muistuttaa esimiehen  mielenkiintoisesta

hierarkkisesta asemasta. Etenkin keskijohtoon luokiteltavalla esimiehelld voi olla



irtisanomisprosessissa ristiriitainen rooli, joka asettuu organisaatiossa ylempaa hierarkiasta
tulevien taloudellisten vaatimusten sek& toisaalta esimiehen alaisten toiveiden ja odotusten
valiin. Tama ristiriitainen rooli seka esimiesasemassa olevan huomiotta jattdminen prosessin
tunnekokemuksien ja selviytymisen nékokulmasta, olivat merkittdvia syitd tutkimukseni
rajausten tekemiselle. Esimiehen tulee kyetd vastaamaan kaikkien osapuolten toiveisiin ja
odotuksiin, mutta kuinka kdy esimiehen oman jaksamisen? Kuinka paljon esimiesasema
maaréd, hillitsee ja ohjaa tunneilmaisuja? Ovatko esimiehet kokeneet irtisanomiset henkisesti
raskaina? Téarked kiinnostuksen kohteeni aiheesta esimiesten kokemusten lisdksi onkin
esimiesten henkinen jaksaminen ja selviytyminen prosessista. Kuinka esimies késittelee omat

ja muiden tunteet prosessissa ilman, ett4 uupuu taysin?

Lopuksi huomautan tutkimukseni epamiellyttdvan aihepiirin olevan myds valitettavan
ajankohtainen. Suomessa 90-luvun alun lama sekd nykyinen taloudellinen epévarmuuden
aikakausi, jonka k&ynnisti muutaman vuoden takainen finanssikriisin -termilla kutsuttava
pankki- ja rahoituskriisi, ovat totuttaneet organisaatiot tuotannollisiin ja taloudellisiin syihin
nojaaviin massairtisanomisiin. Yt-neuvotteluiden kaynnistdmisestd on tullut arkipaivaa
monissa yrityksissa toimialasta riippumatta. Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjestd (SAK)
on tilastoinut mediassa julkaistujen ilmoitusten perusteella vuosittain kaynnistetyt yt-
neuvottelut, niihin sisaltyvan vahennystarpeen, yt-neuvottelujen alaisen henkilomaaran seka
toteutuneet henkilovahennykset ja lomautukset (SAK 2012). Tamén vuoden toukokuun
alkuun (22.5.2012) mennessa porssi- ja lehdistotiedotteilla on ilmoitettu vuoden alusta yt-
neuvottelujen alaisina olevan Suomessa jo lahes 30.000 henkil6d, véhennystarpeeksi on
ilmoitettu noin 9.500 henkil6d ja neuvottelujen myo6ta irtisanottuja 5.500 henkil6a.
Alkuvuoden tilastoista voi karkeasti ennustaa, ettd vuosi 2012 nayttaisi edelliseen vuoteen
verrattuna kasvavalta yt-neuvotteluissa laskettuna. Lisaksi on muistettava, ettd nama tilastot
ovat ainoastaan suuntaa antavia ja todella koskevat vain mediassa julkaistuja uutisia ja

tiedotteita sekd yhteistoimintamenettelyn piirissé olevia tapauksia.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja toteutus

Tutkimukseni tavoitteena on kuvailla esimiesten kokemuksia koko irtisanomisprosessin
ajalta; tapahtumien ja ilmion herdttdmid tunteita sekd esimiehen tunnetyotd. Haluan
tutkimukseni avulla ymmartdd ja tulkita milta irtisanomisprosessi, sen eri vaiheet seka

tyontekijoiden tunnereaktiot esimiehestd tuntuvat. Liséksi tarkoituksenani on tutkia mita



esimiehet kertovat prosessiin liittyvista tunteistaan ja tunnetyostd. Tahan tutkimusongelmaani

pyrin 16ytamaén vastauksia seuraavien empiiristen kysymysten avulla:

- Miten esimiehet kokevat irtisanomisprosessin?
- Miké on auttanut esimiesta selviytymaan irtisanomisprosessista?

- Millaista tunnetyotd esimiehet ovat tehneet prosessin aikana?

Tekemani tutkimus ei rakennu mink&in tietyn teorian tai hypoteesien varaan, vaan
tavoitteenani on tuottaa mahdollisimman rikas kuvaus tutkimusongelmani nakdkulmasta.
Tutkimusongelmien tarkentumisen myo6ta tutkimuksen suorittaminen laadullisessa otteella oli
minulle ilmeinen valinta. Empiiristd osiota varten olen haastellut kuutta tyokokemuksiltaan
erilaista henkil6d. Heidan kertomuksiin pohjautuen olen rakentanut kahden asenteiltaan ja
kokemuksiltaan erilaisen esimiehen tarinat seka tulkinnut haasteltavien kokemuksia yksilon,
mutta myds esimiesaseman nakokulmasta. Pyrin padsemaan mahdollisimman lahelle
esimiesten kokemuksia kerd&méni aineiston kautta ja kasittelemalld sitd narratiivisesti.
Tutkimukseni  kautta  yritdn ymmartad, miten esimiehet kokevat ja nakevét

irtisanomisprosessin.

1.2 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksessani tulen selittaméan kayttamani késitteet ja termit tarkemmin késittelemieni
asioiden yhteydessa. Ennen tutkimukseen syventamistd haluan kuitenkin hieman avata
Suomen lains&dadéntéa irtisanomisista esimiesten ja tdman tutkimuksen nékokulmasta.
Tutkimuksessani tulen késittelemaédn esimiesten kokemuksia, jotka liittyvat padasiallisesti
yhteistoimintamenettelyyn (jatkossa termistd yhteistoiminta kaytetddn lyhennettd yt).
Toisinaan viittaan my6s henkilokohtaisista syista tehtyihin irtisanomisiin. Haastateltavani
esimiehet puhuivat toistuvasti yhteistoimintaprosessiin liittyvistd menetelmistd, aikatauluista
ja s&é&nnoksistd sekd niiden tarkasta noudattamisesta. Samoin haastateltavat puhuivat
henkilokohtaisista syisté irtisanomisten yhteydessa lainsaddannon noudattamisesta (erityisesti
tastd nékokulmasta kiinnostuneita suosittelen tutustumaan tarkemmin tydsopimuslain TSL
55/2001 lukuihin 6-9). Tdmdan tutkimuksen yhteydessd ovat lain tulkinnan kannalta
merkittavid tilanteet, joissa tyOsuhteet paatetddn tyOantajan aloitteesta. Missd tapauksissa
tyonantaja voi irtisanoa tyontekijan? Tyodsopimuslain (TSL 55/2001, 7:1 8) mukaan

”TyOnantaja saa irtisanoa toistaiseksi voimassa olevan tyosopimuksen vain asiallisesta ja
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painavasta syystd”. Yt-neuvotteluissa tdma tarkoittaa useimmiten pysyvid taloudellisia,
tuotannollisia tai toiminnan uudelleenjarjestelyistd johtuvia syitd (TSL 55/2001, 7:3 8).
Tyontekijan henkiléon liittyvat irtisanomisperusteet sen sijaan vaativat taustalle esimerkiksi
vakavan lakiin tai tyosopimukseen kohdistuvan rikkomuksen tai laiminlydnnin, tai henkilén
tyontekoedellytysten olennaisen muuttumisen (TSL 55/2001, 7:2 8).

Tutkimuksessa sekd haastateltavien kertomuksissa toistuvat rinnakkain kasitteet yt-
neuvottelut, yt-prosessi ja irtisanomisprosessi. Nailla késitteilld viitataan prosessiin, joka on
madritelty laissa yhteistoiminnasta yrityksissa (YTL 334/2007). Haastateltavat mainitsivat
kertomuksissaan useasti halun ”pitdd prosessi aitona”. Kun yritys ilmoittaa yt-neuvottelujen
alkamisesta, ainakin itsellani on vélittdmasti mielessd kuva henkiloston véhentdmisista tai
vahintdan lomautuksista. Aitona pitdmisen korostamisella haastateltavat kuitenkin haluavat
muistuttaa yt-menettelyn neuvottelun luonteesta, silla lain tarkoituksena on edistaa yrityksen
ja henkiloston valistd vuorovaikutuksellisuutta (YTL 334/2007, 1:1 §). Yt-neuvottelujen
padasiallinen tarkoitus ei siten missddn nimessd voi olla ainoastaan henkilGston
vahentdminen. Esimiehet tai prosessia suunnittelevat eivat siis voi yt-neuvottelujen alkaessa
todeta, ettd prosessin tavoitteena on irtisanoa tietyt henkilot. Paatosta irtisanomisista ei
my0Oskadn voi tehdd ennen yt-neuvottelujen alkamista. Menettelyn tavoitteena on, ettd
tyontekijoilla yhteisymmarryksessé yrityksen kanssa on mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin,
jotka koskevat heidan omaa tyotaan (YTL 334/2007, 1;1 8). Yt-neuvottelut ovat syyta pitaa

neuvotteluina.

Toinen toistuva teema haastateltujen kertomuksissa liittyen yt-prosessiin tunteiden ja
tunnetyon nakokulmasta, on yt-neuvottelujen pituus sekd niukka tiedotus tuona aikana.
Liséksi haastateltavat viittaavat usein haluun kohdella tyontekijoita prosessissa tasapuolisesti.
Yt-neuvottelut kestavat 14 pdivasta kuuteen viikkoon (YTL 334/2007, 8:51 8) ja vasta
neuvottelujen pdaatyttyd tyonantajan tulee antaa selvitys neuvottelujen tuloksesta (YTL
334/2004, 8:53 8). Lopulliset paatokset (esim. vahennetddnko henkilékuntaa, kuinka paljon ja
ketkd irtisanotaan) yritys saa tehdd vasta neuvottelujen virallisesti paatyttyd. Todellisuus
esimiehen nékodkulmasta on jo ehkd kaytdnnon syistakin erilainen. Etenkin neuvottelujen
edetessd esimiehelld todenndkdisesti on jo tietty mielikuva prosessin lopputuloksesta. Kun
tyontekijat tiedostavat tdman, he voivat pyrkid painostamaan informaatiota esimieheltd, joka

omassa roolissaan ei toisaalta saa antaa yhtadn virallista tietoa enempé&. TyOnantajan



velvollisuuksiin my6s kuuluu kohdella tyontekijoité tasapuolisesti, ellei tyontekijan asema tai
tehtévé anna perusteita poikkeukseen (TSL 55/2001, 2:28). Kéytdnngssa tama tarkoittaa, etté
esimies joutuu rajoittamaan tyontekijoille kerrottavaa informaatioita. Esimies ei voi yt-
neuvotteluissa luvata kenellekaan tyontekijalle tyon séilymistd, jos henkilostod koskee
vahennystarve. Ei edes tilanteissa, joissa esimies olisi tehnyt padtoksen mielessaan ennen yt-
neuvottelujen paattymista.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Johdannon lopuksi haluan esitella lyhyesti tutkielmani rakenteen. Aluksi luon katsauksen
aihepiiria aikaisemmin kasitelleeseen tutkimukseen. Ensin pyrin esitteleméan tunteisiin seké
tunnetyohon liittyvan kirjallisuuden 10ydoksia yleisesti organisaation nakokulmasta. Tamén
jalkeen tarkennan nakokulmaani keskittyen aiheeseen irtisanomisprosessin kautta, kuitenkin
siten, ettd kasittelen erillisind tutkimustuloksia esimiesten kohtaamista ja heiddn omista
tunnereaktioistaan sekd tunnetydstdaan prosessissa. Kirjallisuuskatsauksen lopuksi kuvaan
vield menetelmid, joilla aikaisemmat tutkimustulokset ovat saavutettu. Kolmannessa luvussa
perustelen tutkimukseni metodologisista valintoja ja kerron tarkemmin tutkimukseni kulusta
kaytannossa. Liséksi kuvaan empiirisen tutkimuksen aineistoani sekéd arvioin tutkimukseni

luotettavuutta.

Neljannesséd luvussa siirryn haastatteluaineistosta  konstruoimiini tarinoihin, joissa
tavoitteenani on kuvata mahdollisimman el&vasti ja monipuolisesti esimiesten kokemuksia
irtisanomisprosesseista. Tarinoina on kaksi ja ne ilmentdvat prosessin herdttdmia tunteita
hieman toisistaan poikkeavista nakokulmista. Seuraavaksi tutkielmassani on vuorossa
analyysini, joka perustuu edelld esittdmiini tarinoihin sekd my6s muihin haastatteluissa
ker&amiini kokemuksiin, tarinoihin ja tunnekuvauksiin. Lopuksi esitdn tutkimuksesta
yhteenvedon, pohdin tutkimuksessa nousseita I0ydoksia ja arvion tutkimustani esittden myos

jatkotutkimusehdotuksia.



2 Tunteet ja tunnety0 irtisanomisprosessissa

Irtisanomisista selviytyneiden reaktioita tutkineet Allen ym. (2001) mainitsevat 1980- ja -90
lukujen olleen kansainvalisesti organisatoristen uudelleenjarjestelyjen ja massairtisanomisten
huippuaikaa. Suomessa ilmion yleistyminen liitetddn 90-luvun lamaan, jonka jalkeen yt-
neuvotteluista organisaatioissa on tullut arkipdivainen menettelytapa. Ilmion yleistymisen voi
havaita selkedsti  80-luvun lopulla herédnneessd ja 90-luvulla  voimistuneessa
tunnetutkimuksessa liittyen irtisanomisprosessin eri vaiheisiin. Padpaino tutkimuksesta
kohdistuu selkeésti irtisanomisista selviytyneiden kokemuksiin irtisanomisprosessin jéalkeen,
esimiehen ndkokulman jaadessa vahemmalle huomiolle. Jotain tutkimuksia aihetta koskien tai
sivuten (Suomessa esim. Lamsé 1998; Ranki 2000) on jo tehty, mutta suurin osa esimiesten
nakokulmasta tehdyistd tutkimuksista on joko teoreettisten viitekehysten luontia tai
opiskelijoiden keskuudessa suoritettuja simulaatioita. Mielestani tutkimuskenttd kaipaa myos
todellisia kuvauksia esimiesten kertomana koko prosessin ajalta ja pyrinkin téssa
tutkimuksessa vastaamaan kyseiseen tarpeeseen. Ennen syventymistd tunteisiin ja
tunnetydhon irtisanomisprosessin yhteydessd, haluan lyhyesti avata tutkimukseen liittyvia

kasitteitd yleisemmin organisaation ndkokulmasta.

2.1 Tunteet ja tunnekokemukset organisaatiossa

Tunteita on tutkittu jo kauan, mutta niiden méaérittely on pysynyt monimutkaisena. Tutkijat
tunnistavat perustunteet seké erilaisia lievempia mielialoja, mutta sitd laajemmasta tunteiden
madrittelyistd ja tulkinnasta ei ole yksimielisyyttd. Tunteiden olemus voidaankin jakaa
kahteen tasoon; ne ovat erittdin henkilokohtaisia ja yksityisia kummuten yksilon syvyyksista,
mutta samaan aikaan ne kuitenkin ovat hyvin sosiaalisia ja niiden seurauksilla on vaikutuksia
sosiaaliseen ymparistoon (Butler ja Gross 2009). Tatd tutkimusta tehdessédni minun onkin
pidettdva mielessd samanaikaisesti tunteiden monimuotoisuus, subjektiivinen kokeminen,
erilaiset vaikutukset yksilon kaytokseen seka tunteiden sosiaalisuus. Tamén kokemusten
monikerroksisuuden ymmartdminen on tarkedd, kun késittelen tutkimuksessani tunteita ja
tunnety6td organisaatiossa kokonaisuutena. Pelkk& omien tunteiden ja tunnereaktioiden

kasittely antaisi liian yksipuolisen kuvan organisaatiossa tapahtuvasta vuorovaikutuksesta.

Tunteet ovat merkittdva ja luonnollinen osa yksilon joka pdivasta elaméd; joitain tunteita
yksilo pohtii ja reagoi niihin tietoisesti, toiset tunteet sen sijaan ohjaavat tiedostamatta yksilon

kayttaytymistd. Ashforth ja Humphrey (1995) nékevét tunteet erottamattomana osana
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organisaation arkipdivad. He uskovat, ettd tyon kokeminen on kyll&stetty tunteilla, jotka
voivat vaihdella turhautumisesta iloon, surusta pelkoon. Tutkimuksessaan Ashforth ja
Humphrey (1995, 99) méaérittelevat tunteet laajalla kasitteelld, joka siséltdd perustunteiden
(kuten ilon ja vihan) liséksi sosiaaliset tunteet; hapean, syyllisyyden ja kateellisuuden. He
sisallyttavat madritelmadnsd myos tunteen kaltaiset rakenteet, kuten mielialat ja tuntemukset.
Tunteellisuudella ja tunteilla organisaatiossa on perinteisesti negatiivinen lataus, silla usein
tunteet ja rationaalisuus nahdaéan vastakohtina (Ashforth ja Humphrey 1995). Téall6in tunteet
nahdaan irrationaalisina ja niiden ilmaisua epdasoveliaina ylirationalisoituneissa
organisaatiossa. Tama nakemys istuu mielestani hyvin perinteiseen kuvaan yritysmaailman
kovuudesta, jossa tunteille ei ole sijaa ja niiden vaikutus paatoksentekoon né&hdaan
epdammattimaisena. Ashforth ja Humphrey (1995) itse sen sijaan nakevét tunteiden ja
rationaalisuuden toisiaan tdydentdvind; rationaalisuus mahdollisesti saa yksilon liittyméén
organisaatioon sekd antamaan itsestdan vahintddn minimaalisen panoksen, mutta todellinen

omistautuminen vaatii tyohon tai ty6tilanteeseen liittyvan tunnesiteen.

Gopinath (2011) maarittelee tunteiden olevan monimutkainen tuntemusten tila, reaktio
jollekin arsykkeelle tai sosiaalisesti muodostunut ilmi6. Tunnetilaa tyypillisesti seuraavat
tietynlaiset fysiologiset herdtteet, ilmiot ja k&ytds. Tunteiden herdttdmina fyysisind ilmioina
Gopinath (2011) mainitsee esimerkiksi sydamen lydntien kiihtymisen, laajentuneet pupillit ja
adrenaliinin kohoamisen. Pitkittyneen stressin seurauksena tapahtuvat fysiologiset oireet
voivat pahimmillaan aiheuttaa kiputiloja, kudosvaurioita tai jopa elintoimintojen pettdmista.
Naitd tunnetilojen aiheuttamia fyysisid oireita kutsutaan tyypillisesti psykosomaattisiksi.
Tunteet ovat Gopinathin (2011) mukaan ilmaisullisia, samoin niilla on yksilon k&ytosta
motivoiva rooli. Saavuttaakseen tai paastakseen eroon jostain tietystd tunnetilasta, yksilé voi
joutua motivoimaan itseddn jollain korvaavalla tunteella; esimerkiksi paastadkseen eroon
surusta yksild pyrkii tietoisesti muuttamaan mielialaansa positiivisemmaksi. Tunteilla on
yksilolle pitké&kestoisia tiedollisia ja sosiaalisia seurauksia, jotka voivat vaihdella elamén
tarkeimmista tapahtumista syviin traumaattisiin kokemuksiin (Rimé 2009).

George (2000) sen sijaan erottelee tunteiden ja mielialojen kasitteet toisistaan siten, ettd
tunteet ovat mielialoja voimakkaampia, mutta kestoltaan hetkellisempid. Tunteet muuttuvat
vahemman kuohuviksi mielialoiksi, kunhan tunne laantuu. Ajan myo6ta myés mieliala vaihtuu

toiseen. George (2000) esittdd my0s, ettd tunteet ovat tiukasti sidoksissa siihen, kuinka yksilot
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ajattelevat ja kayttaytyvéat. Lisdksi tunteilla on vahva yhteys yksilon tekemiin paatoksiin.
Fineman (2004, 721) uskoo tunteiden lapéisevan useita organisaatiossa tapahtuvia prosesseja
ja seurauksia, tarkoittaen silla kuitenkin subjektiivisia kokemuksia esimerkiksi johtajuudesta,
paatdksenteosta, motivaatiosta ja vuorovaikutuksesta. Tunteet eivédt vaikuta ainoastaan
yksiloon, vaan ryhmétasolla tunne voi toimia katalyyttind monelle ilmidlle, kuten
ryhmaajattelulle, sosiaaliselle identiteetille, yhteenkuuluvuudelle sek& tehokkuudelle
(Ashforth ja Humphrey 1995).

Ashforthin ja Humphreyn (1995) mukaan tunnetilat vaihtelevat voimakkuudellaan, kestollaan
ja johdonmukaisuudellaan. Huomioitavaa on myds, ettd tunteiden kokeminen ei kaikissa
tapauksissa ole tiedostettavaa tai sosiaalista. Morris ja Feldman (1996) (kts. my6s Butler ja
Gross 2009) sitd vastoin painottavat, ettd sosiaalisten tekijoiden merkitys tunteiden kokemisen
ja ilmaisun madrittelemisessa on tarkeéa, silla yksilot pyrkivat ymmartaméan tunteita sen
sosiaalisen ympaériston kautta, jossa tunteet koetaan. Tall6in ainakin osittain tunteita voidaan
pitdd sosiaalisesti rakentuneina. Tunteiden tulkinta sosiaalisessa ympéristossa on
monimutkaista, silla yksildiden tunteiden ohjaama kaytds ja eleet vaihtelevat yksiloittéin.
Gopinath (2011) vaittaa, ettd kayttdytymisen nékokulmasta useassa eri kulttuurissa on
yhtenevat tavat, kasvojen ilmeet ja eleet ilmaisemaan tunnetiloja. Hieman toista mieltd ovat
muun muassa Ashforth ja Humphrey (1995) ja George (2000) joiden mukaan kulttuurisilla
normeilla ja yksilollisilla eroilla on vaikutusta tunteiden ilmaisemiseen, kokemiseen ja
tulkintaan. Esimerkiksi hymy voi tarkoittaa eri yksildille eri asioita, mutta sen voi myos

tulkita monella tapaa.

Frijda (2009) luokittelee tunnekokemukset kolmeen osaan. Osa kokemuksista nahdaéan
reaktiona tapahtumiin, jotka liitetddn ihmiseen psyykkisend ja fyysisena kokonaisuutena.
Talla Frijda (2009, 264) tarkoittaa, useiden eri prosessien tuloksena syntyvia reaktioita, kuten
esimerkiksi ajattelua, ymmarrysta, kaytosta ja erilaisia fyysisia reaktioita. Toisen osa-alueen
mukaan osalla tunnekokemuksista on tapana ottaa ensisijainen hallinta ja huomio teoista.
Talla Frijda (2009) haluaa kuvata tilanteita, joissa tunteet ottavat vallan ja yksilé kokee niiden
héiritsevan k&ynnissd olevaa ajatusta tai tavoiteltua pddmaaraé. Tilanteet voivat olla jopa
yksilon hallinnan ulkopuolella, vaikka yksilo tiedostaisikin vallalla olevien tunteiden
sopimattomuuden ja riskialttiuden. Jaottelun kolmannen osan mukaan, tunnekokemuksiin

siséltyy arvokysymys; tunnekokemuksen arvostus kumpuaa hedonistisista arvoista (Frijda
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2009). Osa kokemuksista tunnetaan hyviksi tai huonoiksi, osa sen sijaan miellyttaviksi tai
epamiellyttaviksi. Namé edelld mainitut tunnekokemusten kolme ominaista osa-aluetta Frijda
(2009) nakee merkittavind ilmenemismalleina, mutta muistattaa, ettei kaikki kolme aina

edusta yksilon tunnekokemusta, eivatka ne aina ilmene yhdessa.

2.2 Tunnety0 ja tunteiden sdantely organisaatiossa

Tunnetyon ja tunteiden sédéntelyn tutkimus on yleistynyt 2000-luvulle tultaessa huomattavasti
aikaisemmasta 80-luvun loppuun mennessd tehdystd muutamasta tutkimuksesta. Olen
koonnut alapuolelle mielestani erityisesti irtisanomistilanteeseen soveltuvaa tutkimusta
aiheesta, joka keskittyy tunnetumman asiakaspalveluun liittyvan tunnetyon (kts. esim.
Hochschild 1983) sijaan tunnety6hdn ja tunteiden sé&&ntelyyn organisaation sisdisissa
vuorovaikutussuhteissa. Vaikka organisaatiot ovat pitk&dan korostaneet asiakkaan kohtaamisen
tarkeyttd, nykyaan vastuullisten toimintatapojen laajempialaisessa tarkkailussa on mukaan
sisallytetty tyotovereiden kunnioittava ja ystavéllinen kohtelu. Tunteiden avoimempi
esittdminen tydyhteisdssd on todennékoisesti lisdantynyt, mutta en usko nykyisinkaan
rajatonta tunneilmaisua katsottavan suotavana organisaatioissa. Tah&n syynd lienee ainakin

sosiaalinen normisto ja organisaation hierarkkisuus.

Aihepiiriin linkittyy myos tunnealyn kasite (kts. esim. Goleman 1995), joka onkin noussut
kognitiivisen &lykkyyden tutkimuksessa valta-asemaan (Fineman 2004). Tunnedly on saanut
tieteellisen tutkimuksen lisaksi laajalti nakyvyytta (etenkin ammatillisissa) julkaisuissa ja
mediassa. Samoin siita on tullut pysyva osa nykypéivan konsulttien sanastoa. Lincoln (2009,
784) viittaa tunneélylla “taitoon toimia oikealla tavalla oikealla hetkelld”. Téhén liittyy
mielestdni hyvin tunnetydn sosiaalisen ymparistén ulottuvuus ja vuorovaikutus; muiden
yksiloiden tunteiden havaitseminen sekd niihin reagoiminen oman tunneilmaisun kautta.
Erityisesti tunnealyn merkitys korostuu tilanteissa, joissa tyOyhteisdd kohtaa stressaava
ajanjakso, kuten esimerkiksi juuri irtisanomisprosessi. Tunnedly ei ainoastaan helpota
kriisitilanteissa toimimista; taito havaita muiden tunnetiloja sekd sopeuttaa omaa kaytosta
niihin, voi parhaimmillaan lisdt4 jopa tuottavuutta ja véhent&dd ryhmien sisdisia konflikteja
(Lincoln 2009). Tasséa tutkimuksessa en kuitenkaan kéyta aktiivisesti tunnealyn késitettd, silla
pyrin enemmaén tutkimaan koettuja tunteita ja tunteiden saantelyd, eika tarkoitukseni ole

arvioida oikeana pidettyé toimintatapaa tai tunneperaista kaytosta.
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Organisaatiossa, kuten lahes missa tahansa muussa sosiaalisessa ymparistossa, yksildiden on
toisinaan tukahdutettava tai estettdva tiettyjen tunteiden ilmaisu ndyttadkseen tilaisuuteen
soveliaita tunneilmaisuja (Gopinath 2011). Myds Ashforth ja Humphrey (1995) uskovat, etté
organisaatiossa vain joidenkin tunteiden ilmaisu on sosiaalisesti hyvaksyttavda. Etenkin
negatiivisten tunteiden, kuten vihan, pelon ja ahdistuksen ilmaisua pidetadn hyvéksyttavana
ainoastaan poikkeustilanteissa. Toisinaan ne koetaan jopa tdysin sopimattomina
organisaatioon  (Ashforth ja Humphrey 1995; Grandey 2000). Samoin tietyt
kayttaytymismallit, kuten sanallinen hydkk&aminen, itkeminen tai valittaminen, voivat olla
hyvaksyttyjen tapojen ulkopuolella (Grandey 2000). Organisaatiokulttuuri - ja laajemmasta
nakokulmasta kulttuuri yleisesti - sekd yhteiskunnan normit méarittelevat tunteet, jotka ovat
organisaation toivomia ja sallittuja esittada tyoympéristossa. Myos tunteisiin liittyva kéytoksen
ja reaktioiden sallittavuus on organisaatio- ja kulttuurikohtaista. Haluan selventaa
organisaation valisia eroja kaytannon esimerkin avulla; useimmilla ty0paikoilla paheksutaan
ovien paiskomista, kun taas halaaminen lohdutuksen tai onnittelun eleend voi olla jo
soveliaampaa - tai sitten taysin poissuljettu liian intiimina kaytoksend. C6té ja Morgan (2002)
uskovat, etta tunteiden tavoin, myds tunteiden sadntely on organisaation etu ja organisaation

jasenille tunteiden sdantely on hyvin arkip&ivasta toimintaa.

Morris ja Feldman (1996, 987) maarittelevat tunnetyon yksilon aikomukseksi, suunnitelmaksi
ja kontrolliksi sellaisten tunteiden ilmaisun suhteen, jotka koetaan organisatorisesti
hyvaksytyiksi vuorovaikutustilanteissa. Heiddn mukaan tunnety6ta tarvitaan jopa tilanteissa,
joissa yksilon kokemat tunteet ovat yhtendisia organisatorisesti toivottujen tunteiden kanssa.
Yksilon luontainen ilmaisu voi todellisuudessa poiketa organisaatiossa sallitusta ja
tavoittelemasta ilmaisusta, vaikka tunne olisi yhtendinen organisaation toivoman tunteen
kanssa. Yksilolle vaikeampia ovat tilanteet, joissa aidosti koetut tunteet ovat ristiriidassa
organisatorisesti toivotuista tunteista (Morris ja Feldman 1996). Organisatorisen edun
nakokulma tunnetyon taustaksi ja motivaattoriksi toistuu useassa muussakin tutkimuksessa,
Esimerkiksi Grandey (2000, 95) madrittelee tunnetyon tunteiden tehostamiseksi,
teeskentelemiseksi tai tukahduttamiseksi; tunneilmaisua siis jollain tapaa muunnellaan
saavuttaakseen organisatorisia tavoitteita. Edelld mainitut maaritelméat jattavat mielestéani
kuitenkin tunnetyon kasitteen hieman yksipuoliseksi, silla ihmisluonteelle ei mielesténi

kaikessa monimutkaisuudessaan sovi ainoastaan organisaation edun tavoittelu. Butler ja Gross
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(2009, 86) esittavatkin, ettd tunteiden sadntelyd motivoivat sosiaaliset, kulttuuriset sek&

kontekstiin liittyvat tekijat.

Gross (1998, 275) on tutkinut erityisesti tunteiden saantelyd, joka késitteena poikkeaa hieman
laajemmasta tunnetydsta. Tunteiden saantelyll& hén tarkoittaa prosessia yksilon pyrkimyksista
vaikuttaa omiin tunnekokemuksiin; millaisia tunteita tunnetaan ja milloin, sek& miten tunteet
koetaan ja kuinka ne ilmaistaan. H&n esittda, ettd tunteita voi sdénnelld kahdella eri tavalla.
Ensimmaisessd tavassa yksilo arvioi tilanteen uudelleen ja muuttaa siten seka
tunnekokemustaan ettd ilmaisuaan. Toiseksi tavaksi hdan mainitsee tunneilmaisun
rajoittamisen tilanteessa, jossa tunnekokemus on jo alkanut tai on k&ynnissa. Tall6in
subjektiivinen tilanteeseen liittyva yksilon tunnekokemus ei muutu, mutta tunteeseen ja sen
ilmaisuun liittyva kaytds on hillitympaa. Tamé nékokulma mielestédni tuo hyvin esille
tunteiden sadntelyn ja esittdmisen henkilokohtaisten motivaatioiden nédkdkulman. Aiemmin
mainitsin Frijdan (2009) esittdmén yksilon luonnollisen halun kokea ennemmin miellyttavia
tunteita kuin epamiellyttavia, milla voisi selittdd yksilon halun tunteita sadteleméalla paésta
eroon epamiellyttavistéd tunteista. Tukea vaitteeseen tuo myds Tamirin ym. (2008) tutkimus,
jossa esitetddn, ettd yksiloa tunteiden séaéntelyyn voivat motivoida lyhyen aikavélin hedoniset
tavoitteet (mielihyvén tunteet) sekd instrumentaaliset tavoitteet. Tosin heidan tutkimuksen
mukaan yksilo voi motivoitua kohtaamaan negatiivisia tunteita, jos han tietdd niiden tarjoavan
itselleen jonkinlaista hyotya. Tastd he esittdvd esimerkin vihasta, joka voi motivoida
parempiin suorituksiin tai olla hyodyllinen taistellessa vahéisista voimavaroista. Edella
mainituista tutkimuksista ei kdy suoraan ilmi, séénteleekd yksilo tunteitaan saavuttaakseen
henkilokohtaista mielihyvéaa (tai vahentaddkseen epamiellyttavyyttd) myos tilanteissa, joissa
tunnetyd nahdaan olevan pyrkimys sovittaa tunteet sekéd kéaytds organisaatiossa sallittaviin ja
toivottaviin ilmaisuihin. Uskon, ettd osa yksilén kéytoksesta voi olla osittain altruistisia, silla

omia tunteita rajoittamalla helpotetaan muiden oloa ja toimimista organisaatiossa.

Kaytannossé tunnetyd tapahtuu yksilon ilmeiden, eleiden, kdytoksen tai puheen Kkautta.
Né&kokulmasta riippuen tunnetyd voi tapahtua yksilon sisdlla ajatuksia ja tunnetiloja
muokaten. Grandey (2000, 97) jakaa tunnetydn kahteen tasoon: pintapuoliseen havaittavissa
olevien tunneilmaisujen esittdmiseen sekd syvempaan tasoon, joka keskittyy omien tunteiden
hallitsemiseen. Cotén (2005) vastaavanlaisessa erottelussa syvassé tasossa yksilé muokkaa

sekd ulkoista ilmaisua ettd sisdistd tunnekokemusta, kun taas pinnallisessa tasossa yksild
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ainoastaan muuttaa julkisesti esitettavia tunteita. Tallaisissa tilanteissa pintapuolista tunteiden
esittdmista voi harjoittaa esimerkiksi teeskentelemalld tai korostamalla kasvonilmeité tai
kehonkielta (Grandey 2000). Syvemmaén tason tunteiden séantelya tilanteissa Grandey (2000,
99) ehdottaa tunteiden sddntelyyn “hyvien ajatusten ajattelun” tai tilanteen
uudelleenarvioinnin. Tama jalkimmainen, syvempi, tunteiden sddntelyn taso vastaa aiemmin

esittdmaani Grossin (1998) ndkemysta tunteiden sadntelyn yksilokeskeisyydesta.

Vaikka koettujen ja esitettyjen tunteiden valinen ristiriita on yleisesti negatiivinen olotila, voi
tunnetydn lopputulos olla joko negatiivinen tai positiivinen (Grandey 2000). Pahimmillaan
tunteiden sé&antely voi aiheuttaa yksilossa stressié ja jopa terveydellisid oireita, mutta toisaalta
positiivisena seurauksena voi olla esimerkiksi onnistunut asiakaspalvelukokemus. Morris ja
Feldman (1996) véittavat, ettd etenkin tunnetydn aiheuttama emotionaalinen dissonanssi
(ristiriita) madaltaa yksilon tyotyytyvéisyyttd. Cotén ja Morganin (2002) tutkimuksessa
esitetddn negatiivisten tunteiden rajoittamiselle ja pidattamiselld olevan yhteys
tyotyytyvaisyyden alenemiseen ja sitd kautta halukkuuteen lahted organisaatiosta. He myds
kertovat, ettd yksilo ei véalttdmattd kuitenkaan koe tunteiden saantelyd pelkéstdan
negatiivisena. Miellyttavia tunteita vahvistamalla tyotyytyvaisyys voi myos lisdantya. Cote
(2005) uskoo tunnetytsté aiheutuvan rasituksen kasvavan, jos ns. vastaanottava taho reagoi
tunnetydhon epasuotuisasti. Etenkin tilanteissa, joissa tunteiden s&éntely on pintapuolista
nayttelemistd, rasitus voi olla suurempi, silla epdaidot tunteiden ilmaisut voivat aiheuttaa

vastaanottajissa haitallisia reaktioita.

Tunteiden sééntelya vastaan, erityisesti rajoittamista vastaan, sotii kuitenkin ihmisluonteelle
tyypillinen halu jakaa tunnekokemus. Erityisesti voimakkaiden tunnekokemusten jélkeen,
yksilot kokevat tarvetta keskustella asiasta tai tapahtumasta jonkun kanssa (Rimé 2009).
Yksilé on halukas jakamaan etenkin negatiiviset tunteensa, mutta yhta lailla myds positiivisia
tunnekokemuksia jaetaan (Rimé 2009). Ajallisesti tunteiden kasittelyn ja jakamisen prosessi
on tapauskohtainen; se voi yltadd vélittdméastd reagoinnista koko loppueldman kestdvaan
prosessiin. VVoimakkain tunteiden jakamisen tarve ilmenee Rimén (2009) mukaan vélittomasti
tunnekokemuksen tapahduttua, jolloin yksilo kasittelee asiaa tyomuistissaan. Tamén jalkeen
sosiaalisen jakamisen tarve heikkenee, vaikka tunnekokemuksesta ja&kin usein muistijalki.
Rimé (2009) nostaa tunteiden sosiaalisen jakamisen tunteiden peruskomponentiksi

tunneilmaisun ja kehonkielen rinnalle. Yksilo ei kuitenkaan halua jakaa sosiaalisesti kaikkia
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tunnekokemuksiaan. Vaivaantumiseen liittyvat tunteet, kuten hdpean ja syyllisyyden, yksilo
haluaan kétked ja selke&sti pitdd omana tietonaan (Rimé 2009). Samoin traumaattiset tai
aarimmaisen Kkiihkedt tunteet ovat sellaisia, joita yksilo ei vélttdmatta halua jakaa avoimesti
muiden kanssa. Joissain tapauksissa myds ympdristd voi rajoittaa tai olla haluton
vastaanottamaan yksilon tunnekokemuksia Tamé voi tapahtua esimerkiksi tilanteissa, joissa
kuulija haluaa suojata itsedén vahingollisilta tai negatiivisilta tunteilta.

Aikaisempaa tunnetyon ja tunteiden saantelyn tutkintaa savyttaa jako yksilostd kumpuavaan
tunnetydhon ja tunteiden sadntelyyn, jonka tavoitteena on sovittaa tunteet organisaation
tavoitteisiin. Uudempi tutkimus tunteiden sdantelystd (kts. esim. Campos ym. 2011)
huomioikin tunteiden sadntelyssé yksilon nakokulman lisdksi sosiaalisen ndkokulman, jossa
sosiaalinen konteksti ndhdaan tarkedna kehyksend tunteiden saantelylle. Campos ym. (2011)
esittaakin, ettd tassa relationaalisessa nakemyksessa tunteiden saantelyssa on kyse yksilon ja
muiden tavoitteiden valilld olevan ristiriidan hallinnasta. Joskus ristiriita voi olla myos
yksilon omissa tavoitteissa. Relationaalisessa nédkemyksessé tunteiden sadntely n&hdaan
jatkuvana prosessina, ei niinkéan yksittaisend tunnekokemuksena, jota seuraa tietynlainen
tunteiden saantely (Campos ym. 2011). Myos Barbalet (2011, 37) kuvaa aihetta sosiaalisen
nakokulman kautta; tunteiden saantely n&dhd&an vuorovaikutuksena yksildiden valilla siten,
ettd yksilon tunteet muokkautuvat toisen reaktioiden perusteella. Toisaalta yksilot voivat
sédannella tunteitaan itsetarkkailun kautta muokaten tunteensa sosiaalisen kontekstiin sopiviksi
(Barbalet 2011). Ero kahdella edelld mainitun tavan valillda on yksilon tietoisuus
sédanneltavastd tunteesta. Kappas (2011) jopa uskoo, ettd tunteiden sdantely suurimmalta
osalta on automaattista, jolloin tunteet ja tunteiden séantelyprosessin erotteleminen toisistaan

on turhaa.

Seuraavaksi siirryn kasittelemaan tunteita ja tunnetyotd erityisesti irtisanomisprosessiin

keskittyvan tutkimuksen kautta.

2.3 Esimiehen irtisanomisprosessin aikana kohtaamat tunneilmaisut

Organisaatiokaytostda ja  -psykologiaa tutkineet Paulsen ym. (2005) jakavat
irtisanomisprosessin kolmeen vaiheeseen; odotusaikaan - jolloin irtisanottavia ei viela tiedeta
tai ole julkistettu - irtisanomisten toimeenpanoon seké irtisanomisten jélkeiseen aikaan. Tamé

jako on mielekas tutkimukseni ndkdkulmasta, silla haluan kasitelld organisaation sisalla
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syntyvia ja ilmenevia tunteita koko prosessin ajalta. T&ta jakoa tulen noudattamaan koko
tutkimukseni ajan. Perustuen aiemmin kasittelemaani tunteiden ja tunnetyon kasitteistoon,
mielestdni tutkimuksessa on tirked ottaa huomion tunteiden vuorovaikutuksellinen
nakokulma. Tunnekokemukset syntyvét ajatuksista, sanoista, teoista, tapahtumista tai
mahdollisista oletetuista tapahtumista. Tunnekokemukset eivdt missdédn nimessa perustu
kaikissa tapauksissa absoluuttiseen tietoon. Yksilo ei itse aiheuta kaikkia tuntemuksiaan, vaan
sosiaalinen ymparistd osaltaan rakentaa kokemuksen. Ymmartadkseen omia tunteitaan ja
kaytostaan, yksilotasolla ei ole mahdollista sulkea toimintaympéristéd ulkopuolelle. Tdéman
vuoksi kdyn alla lapi aiempaa tutkimusta prosessin eri vaiheessa olevien tyontekijoiden
tunteista, kokemuksista, tunnetydstd ja kéytoksestd. Esimies tulee vaistamétta kohtaamaan
tyoskennellessa organisaatiossa muiden yksiléiden tunteita, joihin hén jollain tapaa on
pakotettu reagoimaan. Tulee myds muistaa, ettd esimiehen kohtalo voi yhtalailla olla
irtisanomisuhan alla tai hén joutua irtisanottavaksi ratkaisuna prosessiin. Koen tésté syysta
naiden nakokulmien Kasittelyn olevan perusteltua tdmén tutkimuksen yhteydessa.
Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd aikaisempi tutkimus irtisanomisuhan alla olevista,
irtisanottavaksi joutumisesta sekd uhreista ja selviytyjistd, kasittelee aihetta padosin
tyontekijan nakokulmasta. Luvun loppupuolella paneudun erityisesti esimiehen ndkokulmasta
tehtyihin tutkimuksiin.

2.3.1 Epavarmuus ja ahdistus irtisanomisuhan alla

Tieto tulevista irtisanomisista voi laukaista yksiléssa monenlaisia tunteita. Niista yleisimpia
uskon olevan epavarmuus, ahdistuneisuus, huoli ja pelko. Paulsen ym. (2005, 469) esittavat,
etta irtisanomisprosessin ns. odotusvaiheessa - kun tiedetdan irtisanomisia tulevan, mutta ei
vield tiedetd kuka/ketkd joutuvat ldhtem&an - yksilot kokevat luonnollisesti eniten tyon
epavarmuuteen liittyvia tunteita. Tuolloin yksilot kokevat myos henkilékohtaisen kontrollin
olevan matalalla tasolla, miké voi heikent&é yksilon sopeutumista organisaatioon (Fugate ym.
2002; Paulsen ym. 2005). Odotusvaiheessa tyOympéristd koetaan olevan prosessin
myllertdvimmaéssa tilassa, jolloin yksilé usein kokeekin olonsa stressaantuneeksi (Paulsen ym.
2005). Astrachan (2004, 93) véittaa, ettd epavarmuus tulevaisuudesta seké tyoyhteisossa ja -
tehtdvissé tapahtuvat muutokset voivat lisatd tyontekijan ahdistuneisuutta. Astrachan (2004)
kayttdd termid eroahdistus, jonka h&n madrittelee liittyvdn muutoksesta johtuvaan

vuorovaikutussuhteiden radikaaleihin muutoksiin tai jopa pattymiseen. Eroahdistus ilmenee
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joko ennen kuin itse erossa olo tapahtuu tai silloin kuin toimeenpano tapahtuu. Tavallaan

kyseessa on emotionaalinen tila, joka kumpuaa odotettavissa olevasta tai uhkaavasta erosta.

Dewitt ym. (2003) toteavat irtisanomisten heréttdvéan ajatuksia oikeudenmukaisuudesta, silla
ne uhkaavat suoraan yksilon toimeentuloa. Ensimmadisten ajatuksien joukossa tulevista
irtisanomisista kuulevalla voi hyvinkin olla kysymys, kuinka itse tulee tilanteesta selviaméén
sek& millaisia vaikutuksia prosessilla tulee olemaan yksilon omaan talouteen ja hyvinvointiin.
Useimmissa tapauksissa irtisanotuksi joutuminen aiheuttaa yksilélle taloudellista
epavarmuutta ja pahimmillaan suuriakin menetyksié. Erityisesti tilanteet, joissa irtisanominen
perustuu muuhun kuin yksilon tyosuoritukseen, koetaan epdoikeudenmukaisiksi (Dewitt ym.
2003). Tallaisia tilanteita ovat tyypillisesti tuotannollisiin ja taloudellisiin syihin perustuvat
(massa)irtisanomiset, joissa henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja tydsuorituksilla ei
valttamatta aina ole merkitysta lopputulokseen. Dewittin ym. (2003) mukaan tassé vaiheessa
irtisanomisuhan alla olevat kokevat olevansa joka tapauksessa tilanteen uhreja. Myos
tilanteissa, joissa lopullinen irtisanominen ei koske heita. Tulevat irtisanomiset késitetadn siis
padasiassa negatiivisesti, riippumatta siitd onko kyseisen yksilon oma tyd uhattuna (Dewitt
ym. 2003).

Grunberg ym. (2001) toteavat, ettd irtisanomisuhan alla kokevat tyon epédvarmuuden liséksi
my0s masentuneisuuden oireita. Lisdksi heidan fyysinen terveytensa voi heikentyd. Myos
Ferrie ym. (2001) ovat tutkineet tyon epavarmuuden yhteyttd yksilon terveyteen.
Tutkimustulokset osoittavat terveydellisten ongelmien lievasti lisdantyvéan irtisanomisten
odotusaikana, mika heijastuu tydyhteisoissé lisadntyneinéd poissaoloina. Lisaksi Ferrien ym.
(2001) tutkimuksesta ilmenee, ettd irtisanomisuhan alla olevien painoindeksi kasvoi prosessin
edetessd. Tama viittaa melko suoraviivaisesti muuttuneisiin liikunta- ja ruokailutottumuksiin.
Irtisanomisista ilmoittaminen ja uhka voi laukaista edelld mainittuja henkisia ja fyysisia
vaikutuksia, mutta Paulsen ym. (2005) huomauttavat emotionaalisen uupumuksen sdilyvan
jatkuvana koko irtisanomisprosessin ajan. Sen sijaan epavarmuuden ja henkilékohtaisen
hallinnan tunteet voivat stabiloitua prosessin aikana. Kalimo ym. (2003) uskovat, etta
odotusvaiheessa epdvarmuuden aiheuttamat negatiiviset vaikutukset yksilon hyvinvointiin
ovat voimakkaampia, kuin irtisanomisten jdlkeisend aikana. Lisaksi tulee muistaa, ettd
irtisanomisten odotusaikana tyon méaara pysyy yksilon tasolla stabiilina; usein vasta

irtisanomisten jalkeen yksildiden ty6taakka suurenee henkildmaarén vahentyessa.
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2.3.2 Irtisanottavien tunnekuohut Kiitollisuudesta suruun ja vihaan

Irtisanomisen toimeenpaneminen, toisin sanoen tyontekijalle kertominen kasvotusten, on
esimiestyon yksi hankalimmista ja traumaattisimmista tyotehtévista (Wright ja Barling 1998;
Clairin ja Dufresnen 2004; Molinsky ja Margolis 2006). Esimies joutuu pohtimaan, kuinka
valita oikeat sanat ja miten vastata irtisanottavan tunnekuohuun. Osa irtisanottavista osaa
todenndkdisesti jo odottaa viestid, mutta osalle ilmoitus irtisanomisesta voi olla
odottamatonta. Tdman, sekd muiden vyksilollisten erojen vuoksi reaktiotkin vaihtelevat
aaripaasta toiseen. Wrigth ja Barling (1998, 346) nékevat uhrien reaktioilla olevan merkitysta,

silla ne vaikuttavat voimakkaasti myds siihen, kuinka irtisanoja kokee tilanteen.

Irtisanomisen toimeenpanija voi kohdata irtisanomistilanteessa monia erilaisia tunteita ja
kaytosta. Clair ym. (2006) kertovat tutkimuksessaan toimeenpanijoiden kohdanneen muun
muassa itkua, vihaa, turhautumista ja iloa. Osa irtisanottavista voi mennd uutisen kuullessa
sokkiin ja osa vaikuttaa siltd, ettd he eivdt “kuulisi” mitd irtisanoja yrittdd kertoa heille.
Wright ja Barling (1998) huomauttavat, etta irtisanojat joutuvat toimimaan kasvotusten niiden
henkildiden kanssa, joiden eldma tulee irtisanomisen yhteydessd muuttumaan merkittavasti.
Néissa kohtaamisissa irtisanojat nékevat uhrien tunteiden ja kaytoksen Kkirjon; vihan,
kiitollisuuden, tunnottomuuden, jarkytyksen, asian kieltdmisen, huolen, pelon sekd myds
irtisanottujen tunnetyon, tunteiden korostamisen, peittelyn ja s&antelyn. Irtisanottavaksi
joutuminen voi tosin olla niin traumaattinen kokemus, etté tuolloin organisaatiossa hyvéksytyt
tunnes&annot voivat unohtua tai ne tietoisesti sivuutetaan - onko endd menetettdvad, vaikka
kertoisi mielipiteensa? Wright ja Barling (1998, 345) kertovat, ettd usein irtisanojat saavat
irtisanomisten uhreilta vélittomasti palautetta tilanteen aiheuttamista tunteista. Liséksi Clairin
ym. (2006) mukaan osa irtisanottavista on hyvin halukkaita kuulemaan syyt, miksi ovat tulleet
valituiksi. Toiset sen sijaan haluavat avautua tiedon jalkeen muista henkilokohtaisista

ongelmistaan, kuten yksilon taloudelliseen tilaan tai perhesuhteisiin liittyvistd hankaluuksista.

Irtisanominen on selkedsti stressitekija, joka laukaisee tasoiltaan yksilollisid stressireaktioita
tyontekijoissa (Devine ym. 2003, 112). Stressinsietokyky, koettu kontrollin tunne tilanteesta
ja henkilokohtaiset ominaisuudet ovat erilaisten kokemusten tasojen selittavid tekijoita.
Koettu stressi muodostuu yksil6lle irtisanomistapahtuman aiheuttamasta kaytokseen
liittyvastd, fyysisestd ja psyykkisestd rasituksesta (Devine ym. 2003). Irtisanomisten
julkistamisen jalkeen tilanne voi olla hankala tydyhteison kaikille osapuolille; irtisanottavat
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voivat itse eristdytyd tai heidat eristetddn organisaation sosiaalisesta kanssak&ymisesta.
Astrachan (2004, 95) esittad, ettd mitd enemman l&htijoit4 on, sitd paremmin he kykenevét
taistelemaan eristamistd vastaan. Toinen reaktio organisaatiosta lahteville voi olla asian
kieltaminen; yksil0 ei halua puhua asiasta ja kieltdytyy hyvaksymasta todellisuutta (Astrachan
2004). Organisaatioon ja&vat saattavat nopeasti kuitenkin muistuttaa realiteeteista (Astrachan
2004).

Edelld mainitut irtisanomisen jopa dramaattiset vaikutukset aiheuttavat yksilossa kuitenkin
usein negatiivisia tunteita. Yksild on yleisesti voimakkaasti paamaéaria tavoitteleva ja niiden
saavuttamiseen jatkuvasti sitoutuva (Rimé 2009). Tilanteissa, joissa olosuhteet hairitsevéat
yksilon tavoitteisiin pyrkivaé toimintaa, syntyy negatiivisia tunteita (Rimé 2009, 62). Rimén
(2009) mukaan yksil6 luottaa voimakkaasti omaan kykyyn ennustaa olosuhteita ja seurauksia,
sekd kykyyn kontrolloida tilanteita ja tuoda julki omaa maailmankuvaansa. Kun kokemus ei
vastaakaan yksilon ajatuksia ja odotuksia, syntyy kognitiivinen dissonanssi (Rimé 2009).
Martinko ym. (2006, 123) kertovat tunteiden olevan viimeinen taso ennen aggressiivista
kaytosta. Heidan oletukseen liittyy ajatus, ettd ennen kuin aggressiivinen kéaytos toteutuu,
taustalla on oltava yksilon kokema voimakas tunnekokemus. Tunteiden ja sitd seuraava
kaytoksen valinen yhteys on tuolloin melko selva. Esimerkiksi vihan voimakas, l&hes
sokeuttava, kokeminen on hyva ennuste aggressiiviseen kaytokseen. Martinko ym. (2006)
esittavat, ettd ymmartadékseen ja hallitakseen organisaatiossa ilmenevad aggressiivista

kaytosta, tulee ensin ymmartaa tunteet seké niihin liittyva kausaalisuus.

Martinko ym. (2006, 117) luettelevat erilaisia organisaatiossa ilmenevia aggression
esiintymismuotoja; fyysinen vékivalta, varastelu, ilkivalta, juoruilu, epdkohteliaisuus ja
tarkoituksellinen tyon hidastaminen. Martinko ym. (2006) nékevat organisaatiossa ilmenevén
aggressiivisen kaytoksen jatkumona, jossa fyysinen vékivalta on asteikon darimmadinen laita.
Kuitenkin voidaan sanoa, ettd lahtokohtaisesti organisaatiossa tapahtuvassa aggressiivisessa
kaytoksessa taustalla on tavoite vahingoittaa joko organisaatiossa toimivaa henkil6 tai
organisaatiota yleisesti (Martinko ym. 2006). Yksiloén henkil6kohtaisella kyvylla késittéda ja
prosessoida tietoa on merkitysta kayttaytyyko yksilo aggressiivisesti. Martinko ym. (2006)
uskovat, ettd yksild, joka selittdd menestymiset ja etenkin epaonnistumiset ulkoisilla tekijoill,
todennakdisemmin myo6s kayttaytyy aggressiivisesti. He viittaavat esimerkkitilanteeseen,
jossa yksild kokee irtisanomisen johtuneen ulkoisista tekijoista ja syyttdd johtoa tilanteesta.

20



Sen sijaan yksilo, joka selittdd tapahtumaa sisaisilla tekijoilla, syyttaa itseddn irtisanomisesta.
Lisdksi Martinko ym. (2006) uskovat, ettd organisatorisella ympaéristolla voi olla
aggressiivista kaytostd lisdava vaikutus. Téssa yhteydessd organisatorisella ymparistolla
viitataan esimerkiksi tydyhteison joustamattomiin saantdihin ja menettelytapoihin, huonoihin
tyooloihin sek& aggressiiviseen tyokulttuuriin. Myds henkilokohtaiset tekijat, kuten
sukupuoli, alttius negatiivisuudelle ja vihalle sekd tapa kasittdd syy-seuraussuhteita, lisd&vét
yksilon todennakdisyytta kayttaytya aggressiivisesti (Martinko ym. 2006).

2.3.3 Irtisanomisista selvinneiden raskas osuus

Esimiestd on mahdollista kasitella tydntekijoiden kaltaisesti irtisanomisista selviytyjand, tosin
asema ja tehtavd madrittelevat esimiehen roolin usein hieman erilaiseksi. Muistettava on, etta
tyon epdvarmuus ei laheskaan paaty hetkeen jolloin irtisanomisprosessi on suoritettu loppuun.
Aikaisemmin viittasin Paulsenin ym. (2005) tutkimukseen, jossa véitetaan yksilGiden
tuntevan eniten tyohon liittyvda epdvarmuutta irtisanomisprosessin odotusvaiheessa. He
uskovat, ettd muutokseen liittyvat ongelmat vahenevét, mitd tutummaksi ja kotoisammaksi
uusi irtisanomisten jalkeinen organisaatio muodostuu. Yksilo tavallaan tottuu tilanteeseen
muutoksen edessa. Kun yksilé kokee omaavan paremman kontrollin tilanteesta, han hyvéksyy
muutoksen paremmin ja on henkisesti valmiimpi kohtaamaan uuden. Myds Sahdev (2003)
huomauttaa, ettd irtisanomistiheydeltddn korkeassa organisaatiossa tyontekijat voivat oppia
elamé&an epavarmuuden kanssa. Tosin tuolloin irtisanomisten syiden tulee olla ennakoitavia ja
avoimesti viestittyja. Sen sijaan organisaatiossa, jossa irtisanomisia tapahtuu harvoin ja ne
ovat luonteeltaan reaktiivisia, Sahdevin (2003) mukaan selviytyjat todennakdisesti tuntevat
ylikuormittumista lisddntyneiden tyotehtavien kautta, alentunutta luottamusta ja sitoutumista
organisaatiota kohtaan seka tyohon liittyvaa epavarmuutta. Allen ym. (2001, 159) osoittavat
tutkimuksessaan tyontekijoiden asenteiden, kuten tyytyvaisyyden ylintd johtoa kohtaan, tyon
epavarmuuden, roolien selvyyden ja ylikuormituksen, olevan irtisanomisprosessin jalkeisena
ensimmaisend kvartaalina negatiivisempia kuin ennen irtisanomista tai toimeenpanovaiheessa.
Tama poikkeaa Paulsenin  ym. (2005) tutkimuksesta, jossa vditettiin prosessin
epdvarmimmaksi ajaksi irtisanomisten odotusvaihetta. Etenkin epdilys tai usko
tulevaisuudessa jatkuvista irtisanomista, lisad epavarmuutta selviytyneissd (Brockner ym.
1993; Kalimo ym. 2003). Epdvarmuuden kokemisen taso myds vaihtelee yksildiden vélisten

suhteiden perusteella. Selviytyneiden keskuudessa epdvarmuus tydstd on voimakkaampaa
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tapauksissa, joissa yksilolld on henkilokohtainen side irtisanottaviin - ldheinen tydkaveri,

perheenjésen tai kollega toiselta osastolta (Grunberg ym.2001).

Sahdevin (2003) mukaan irtisanomisista selviytyneet voivat kokea myds, ettd psykologista
sopimusta on loukattu ja tyén epavarmuus on sitd kautta kasvanut. Myés Kalimo ym. (2003)
uskovat irtisanomisista selviytyneiden kokevan psykologisen sopimuksen ehtojen
heikentyneen heiddn ndkokulmastaan. Tyontekijat kokevat tuolloin, ettd organisaatiolta
saatavat palkkiot eivat endd kohtaa heidén tuottaman tydpanoksen kanssa. Irtisanomisista
selviytyneet voivat syyllistdé tapahtumasta irtisanomisten toimeenpanijaa, mika voi heijastua
vihamielisind ja pelokkaina reaktiona irtisanojaa kohtaan (Clair ja Dufresne 2004).
Heikentyneet asenteet voivat jatkua viel& vuodenkin jalkeen irtisanomisista, vaikka tunteet ja
reaktiot irtisanomisia kohtaan lieventyvat ajan kuluessa (Allen ym. 2001). Ei ehka ole kovin
mielekéstad vertailla kenen karsimys prosessissa on suurinta, mutta myoés Devine ym. (2003)
kyseenalaistavat artikkelissaan, kumpi irtisanomisprosessiin liittyvd ryhma todellisuudessa
kokee enemman tapahtuman aiheuttamaa stressid; uhrit vai selviytyjat? Prosessi voi heidéan
mukaan itse asiassa olla rankempi irtisanomisista selvinneille kuin irtisanottaville. Heidén
tekemdssdan tutkimuksessa kaykin ilmi, ettd itse asiassa irtisanotut tydntekijat, jotka ovat
I0ytdneet uutta tyotd, kokevat irtisanovaan organisaatioon jadvia vahemmaén stressid ja

negatiivisia tuntemuksia seké suurempaa kontrollin tunnetta omasta tyostaan.

Kumar ja Pranjal (2009) Kkasittelevat tutkimuksessaan Weinerin attribuutioteoriaa
analysoidessaan irtisanomisista selvinneiden tyontekijoiden reaktioita. He jaottelevat
tyontekijoiden reaktioiden johtuvan neljasta eri syystd; yksilon kyvyistd (ability),
vaivannaostéd (effort), toisten henkil6iden avusta (help) sek& hyvasta onnesta (luck). Kaksi
ensimmadista - yksilon kyvyt ja vaivanndko - ovat yksilon siséisia ja kaksi jalkimmaista -
toisten henkil6iden apu ja hyva onni - ovat ulkoisia. Kumar ja Pranjal (2009) esittavat yksilon
korkea kyvykkyyden olevan luonteeltaan vakaata, mutta huonosti kontrolloitavissa. Jos yksild
yhdistaa irtisanomisesta selviytymisen syyksi omat kykynsd, silld on todenndkdisemmin
positiivinen vaikutus yksilon itsetuntoon. Lisaksi Kumarin ja Pranjalin (2009) mukaan
selvidmisen yhdistdminen yksilon omiin kykyihin lisd44 ylpeyden omasta itsestdan,
toiveikkuuden tulevaisuudesta seka tunteen, ettd yksilé on haluttu organisaatiossa. Kumar ja
Pranjal (2009, 14) madrittelevat korkean vaivannddn hyvin kontrolloitavaksi, mutta

lyhytaikaisena luonteeltaan epédvakaaksi. Yksilon korkean vaivanndon koettaessa olevan
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selitystekijé, positiiviset seuraukset ovat samankaltaiset kuin kykyihin liittyvat: itsetunnon
kohoaminen ja lisdaantynyt ylpeyden tunne.

Mishra ja Speitzer (1998) ovat kehittdneet aiempien tutkimusten perusteella teoreettisen
viitekehyksen irtisanomisista selvinneiden tunnereaktioista, jonka he jakavat kahteen
ulottuvuuspariin; rakentavaan/hajottavaan ja aktiiviseen/passiiviseen. Tamén perusteella he
jaottelevat nelikentdn ulottuvuuksista muodostuneet reaktiot neljaan perustyyppiin;
huomaavaiseen (rakentava ja passiivinen), pelokkaaseen (hajottava ja passiivinen), kyyniseen
(hajottava ja aktiivinen) seka toiveikkaaseen (rakentava ja aktiivinen). Huomaavainen
perustyyppi ei sindnsd koe irtisanomisia itseddn vahingoittavina tai haitallisena, mutta héan
kokee kuitenkin, ettei héanelld itsellddn ole kykya selvita siitd. Sen vuoksi tdmén tyypin
edustajat usein tekevéat organisaatiossa uskollisesti sen mitd heiltd pyydetdan, tosin
passiivisella otteella. Taman perustyypin tunnereaktioita ovat muun muassa rauhallisuus,
helpotus ja jopa kiitollisuus. Toisen perustyypin, pelokkaan, tunnereaktiot ilmenevat nimensa
mukaisesti pelon lisdksi myds masennuksena, ahdistuneisuutena, avuttomuuden tunteena ja
huolena. Taman tyyppisia tunnereaktioita kokevat uskovat irtisanomisia haitallisiksi ja ettei
heilla ole voimavaroja selvita niistd. Kolmantena tyyppind, kyynisen lahestymistavan edustaja
nékee irtisanomisten olevan itselleen uhka ja haitallinen prosessi, joka purkautuu vihana,
inhona ja mielipahana. Usein taméan tyyppiset tunnereaktiot nékyvat hyokkéayksind seké
panetteluna organisaatiota kohtaan. Viimeisena esitetty toiveikas perustyyppi ei erityisesti koe
omasta nakokulmastaan irtisanomisia haitallisina, vaan usein voi olla jopa optimistinen ja
innostunut tulevaisuudesta. Tunnereaktiota talla tyypill& ovat juuri jannitys, innostuneisuus ja
toiveikkuus. Taman perustyypin yksilot ovat usein hyvin aktiivisia aloitteentekijoita ja
ongelmanratkaisijoita. (Mishra ja Speitzer 1998)

Irtisanottavien kokiessa syyllisyytta jo pelkastadn siita, ettd heidat on valittu jaaméaan
organisaatioon, eradksi tarkedksi kokemukseksi nousee irtisanomisprosessissa noudatettu
oikeudenmukaisuus. Huomioitavaa pohdinnassa kuitenkin on, ettd oikeudenmukaisuus toki
noudattelee lahtokohtaisesti yhteiskunnan lakeja ja normeja. On kuitenkin olemassa
prosesseja, jotka suoritetaan lain puitteissa, mutta ne voivat kuitenkin joidenkin yksildiden
mukaan tuntua epdoikeudenmukaisilta. Kokemukset oikeudenmukaisista menettelytavoista
irtisanomisprosessin aikana perustuvat vuorovaikutukseen tyontekijan ja esimiehen valilla

(Mansour-Cole ja Scott 1998). Oikeudenmukaisena koetut toimintatavat auttavat Mansour-
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Colen ja Scottin (1998) mukaan irtisanomisista selviytyneitd hyvaksymaan paremmin
irtisanomisprosessin seka yllapitdvat positiivisia asenteita ja luottamusta organisaatioita
kohtaan. Myds Mishran ja Spreitzerin (1998) samana vuonna tehdyssa tutkimuksessa
vaitetddn, ettd luottamus johtoa ja esimiehid kohtaan sekd koettu oikeudenmukaisuus
muodostavat irtisanomisista selviytyneille positiivisemman kuvan tyon turvallisuudesta.
Samoin he uskovat, ettd tyon tekijan kontrollin tunteen vahvistamisella - tyontekijan
voimaannuttamisella - sekd tyén uudelleenorganisoinnilla on merkitysta selviytyjien

kokemuksiin irtisanomisprosessissa.

Edelld mainitut irtisanomisista selviytyneiden tunnereaktiot osoittavat, ettd tyopaikalle jd&vien
asema ei ole oikeastaan niin helpottava, kuin luulisi. Siin& missa irtisanotut voivat heittaytya -
osittain aiheellisestikin - uhrin rooliin, selviytyjien tulee tasapainoilla toisistaan poikkeavien
tunteiden, kuten syyllisyyden ja helpotuksen, valilla. Astrachan (2004) nakee, etta tilanteissa,
joissa osa ryhmaésté joutuu lahtem&an osan jaddessd tyopaikalle, tunteissa voi ilmetd niiden
jakautumista (esimerkiksi yksilo tuntee yhtdaikaisesti iloa ja surua) seka tunteiden
heijastamista, projisointia. Samanaikaisesti koetut, toisistaan poikkeavat tunnetilat, voivat
tuntua yksilostda hammentaviltd ja vaikeasti kasiteltaviltd. Tilanteet, joissa emotionaalisen
tuskan aiheuttamia tunteita heijastetaan toisiin yksiloihin tai ryhmiin, voivat sisaltdd joko
hyvid tai huonoja ominaisuuksia ja tunteita. Esimerkiksi negatiiviset tunteet projisoidaan
usein henkildihin tai ryhmiin, joiden koetaan olevan syyllisia tilanteeseen (Astrachan 2004).
Tunteiden jakautumisella ja heijastumisella on seké positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia;
parhaimmillaan ne voivat motivoida ryhmaa, mutta pahimmillaan aiheuttaa ylimielisyytta ja
haluttomuutta yhteistydhon (Astrachan 2004). Aiemmin irtisanomisuhan yhteydessa mainitsin
Astrachan  (2004) nakemyksen irtisanomisprosessissa  syntyvéstd eroahdistuksesta.
Irtisanomisprosessin jalkeen eroahdistus voi aiheuttaa irtisanomisprosessista selvinneiden
keskinaisten suhteiden lahenemista ja liittoutumista. Organisaatioon jaavéat voivat perustella
itselleen sek& oikeuttaa oman tilanteensa silld, ettd he ovat tydssaan l&htijoitad parempia ja sen
vuoksi ovat valittu jd@dmaan (Astrachan 2004). Taustaksi tdhan kéyttdytymiseen Astrachan
(2004, 94) selittaa selviytyneiden ymmarryksen siité, ettd he itse olisivat voineet olla l&htijoita

ja siten kokevat empatiaa l&htijoita kohtaan.

Organisaation né&kokulmasta tulee muistaa, ettd etenkin irtisanomisista selviytyneiden

tunnekokemuksilla voi olla vaikutusta organisaation toimivuuteen, viihtyvyyteen ja jopa
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tulokseen. Irtisanomisista selviytyneet usein kokevat yrityksen suunnan olevan hukassa;
irtisanomisista huolimatta tyotaakka ei ole keventynyt, eik& prosesseja ole Kkyetty
rationalisoimaan (Sahdev 2003). Myo6s Kalimo ym. (2003) huomauttavat irtisanomisten
voivan johtaa lisdantyneeseen tyémaaraan tyontekijaé kohtaan, silla samat tyot tulee suorittaa
vihentyneelld henkilokunnalla. Samansuuntaisiin tuloksiin ovat paidsseet myos O’Neill ja
Lenn (1995, 23) jotka esittavat, ettd irtisanomisten jalkeen organisaation toiminta ei
valttamatta parane. Syyksi he tosin epéilevét keskijohdon kykeneméattomyyttd ymmartaa ja
tukea irtisanomisprosessia. Talldin keskijohdossa toimivat voivat kokea hankaluutta omaksua
uusia rooleja seké kayttaytymismalleja. Sahdev (2003) ja samoin Kalimo ym. (2003) esittavat,
ettd selviytyneiden keskuudessa voi esiintyd uupumusta ja Kkyynisyyttd, sitoutuminen
organisaatiota kohtaan voi heiketd sekd epdluottamus johtajien kykyyn tehda tehokkaita
muutoksia kasvaa. Tahdn aiheeseen palaan myohemmin esimiesten tunnereaktioita

koskevassa luvussa.

Useiden tutkimusten mukaan pitkittyneet stressitilat aiheuttavat yksildissé fyysisid oireita,
joiden vaikutusta ei voi olla huomioimatta organisaation toimivuudessa. Kalimon ym. (2003)
mukaan irtisanomiset aiheuttavat selviytyjissd tyohon ja sen sailymiseen liittyvaa
epavarmuutta, joka johtaa kohonneeseen stressitasoon, rasitukseen ja yksilon alentuneeseen
hyvinvointiin. Epé&tasapaino voi vaikuttaa negatiivisesti tyontekijan tydpanokseen ja
stressitasoon, tyduupumuksen lisadntymiseen, psyykkisen terveyden heikentymiseen sekéa
sosiaaliseen vetaytymiseen. Lisaksi irtisanomisesta selvinneet voivat aiheuttaa selviytyjissa
vihan tunteita, jotka pitkittyneend ja voimakkaasti koettuna voivat johtaa emotionaaliseen
uupumiseen sekd psyykkisen terveyden horjumiseen (Kalimo ym. 2003). Irtisanomisista
selviytyneet kokevat myos enemmaéan heikentynytta tyytyvaisyyttd tyotddn kohtaan,
masentuneisuutta, huonontunutta eldmanlaatua ja yleista terveydentilan laskemista (Grunberg
ym. 2001; Devine ym. 2003). Lisaksi selviytyneiden pdihteiden kédyttéa on voinut lisdantya
prosessin seurauksena. Tallaiset reaktiot voivat organisaatiossa aiheuttaa ketjureaktion, joka
ilmenee esimerkiksi lisddntyneind poissaoloina, haluna ja&dé& aikaisemmin eldkkeelld tai

yksiloiden valisind konflikteina tydyhteisoissa.

Erés aikaisimmista tutkimusta koskien selviytyjien tunteita ja reaktioita, on Brocknerin ym.
(1985) tutkimus irtisanomisten vaikutuksista yksilon kokemuksiin epdoikeudenmukaisuudesta

ja seurauksista motivaatioon sekd yksilon kaytokseen. Brockner ym. (1985) uskovat, etta
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irtisanovat voivat kokea syyllisyytta selviytymisestadn. Tamén syyllisyyden motivoimana he
haluavat tehd4d enemmaén toit4 valttddkseen irtisanottujen kohtalon. Tyontekijat voivat myods
Kalimon ym. (2003) mukaan kokea, ettd heidan tulee tyoskennelld kovemmin todistaakseen
esimiesten tehneen oikean paatdksen heiddn suhteen. Lisdksi organisaation asettamat
odotukset selviytyneiden kaytostd ja tyosuorituksia kohtaan voivat olla prosessin jalkeen
aikaisempaa korkeammalla (Kalimo ym. 2003). Edelld mainitut tunteet ja niiden aiheuttamat
reaktiot voivat siis vaikuttaa siihen, etta yksildiden tydsuoritus mahdollisesti parantuu. Myos
Allen ym. (2001, 148) esittavat, ettd vaikka irtisanomisilla yleisesti voi olla negatiivisia
reaktioita selviytyneiden keskuudessa, lopputulos voi olla positiivinen irtisanomisista
selviytyneiden kokiessa prosessin mahdollisuudeksi kasvaa ja kehittyda tyossdan. Osa
selviytyneistd uskoo jopa, ettd irtisanomisten jalkeen heillda on paremmat mahdollisuudet
edetd urallaan. Toisaalta tyontekijoiden tyéhon osallistuminen ja sitoutuminen voivat pysya
heikentyneell& tasolla vield kauan irtisanomisprosessin paatyttya; tyontekijat eivét joko halua
tai kykene sitoutumaan organisaatioon taysipainoisesti (Allen ym. 2001). Sitoutuminen ja
halukkuus jaadé& organisaatioon paranevat vasta, kun tyontekija kokee, ettd tyohon liittyva

turvallisuus on kasvanut (Allen ym. 2001).

2.4 Esimies irtisanomisprosessin keskitssa

YIla kuvaamistani irtisanomisprosessin aiheuttamista tunnereaktioista irtisanomisuhan ja
irtisanomisista selvinneiden osalta kdy selvéksi, etté irtisanomisten toteuttaminen vaatii paljon
jatkuvaa vuorovaikutusta tunnelatautuneessa ymparistossa (Grunberg ym. 2006, 162). Alla

tarkastelen prosessia esimiehen ndkokulmasta tehdyn tutkimuksen kautta.

Ennen siirtymista tutkimusten kasittelyyn aihepiiristd, haluan selventdd kasitteistoa liittyen
irtisanojaan. Clair & Dufresne (2004, 1598) sek& Parker ja McKinley (2008, 46) nimeévat
irtisanomiset suorittavat henkil6t irtisanomisagenteiksi (downsizing agent tai layoff agent).
Néaiden henkildiden rooli irtisanomisprosesseissa ei ole ainoastaan suunnitella ja
toimeenpanna irtisanomiset, vaan he usein myods kohtaavat irtisanomisten jalkiseuraukset.
Clair & Dufresne (2004, 1598) jattavat tarkoituksellisesti irtisanomisagentin madritelmastaan
ulkopuolelle henkildiden organisationaalisen aseman ja roolin, silla heiddn mukaan kasitteen
tarkoituksena on tunnistaa erilaisia henkilotyyppejd, jotka ovat sidoksissa eri tilanteisiin.
Tyypillisesti irtisanomisprosessin kokonaisuudessaan suorittavat kuitenkin l&hin tai sit4

seuraava esimies. Joissain tapauksissa HR-osasto tai ulkopuolinen konsultti voi olla mukana
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prosessissa, mutta muistettava on, ettd he eivat kuitenkaan kohtaa samalla tavalla yksiloita
jokapéivéisessd tyossd - etenkddn prosessin péatyttyd. Kaytan tassd tutkimuksessa seka
kasitettd irtisanoja etta esimies rinnakkain, padasiallisesti noudatellen alkuperéisen l&hteen

Kirjoitustapaa.

2.4.1 Esimiehen emotionaalinen vuoristorata

Vaikka irtisanomiset ovat yleistyneet organisaatioissa viimeisten kolmenkymmenen vuoden
aikana, harva kuitenkaan suhtautuu niihin arkipéivéisella keveydelld. Grunberg ym. (2006,
171) kertovat irtisanomisia suorittaneiden kuvailleen prosessia traumaattiseksi ja tyohon
liittyvista tehtavista vaikeimmaksi. Myds muut tutkimukset (kts. esim. Wright ja Barling
1998; Clairin ja Dufresnen 2004; Molinsky ja Margolis 2006) tukevat véitettd, jonka mukaan
irtisanojat kokevat, ettd irtisanomisista péaattdminen ja toteuttaminen ovat olleet hankalin

heidéan tyduransa aikana suorittama yksittdinen tehtava.

Irtisanomisen toteuttaja kokee yksil6llisesti koko irtisanomisprosessin ajan tunteita
ahdistuksesta pelkoon ja myotatunnosta syyllisyyteen, jopa hépe&an (Molinsky ja Margolis
2006). Wright ja Barling (1998, 350) vertaavat irtisanojien kokemuksia irtisanomisprosessin
aikana “emotionaaliseen vuoristorataan” tunnetilojen laajojen ja pikaisten vaihtelujen takia.
Irtisanomisprosessin herattdmat tunteet voivat tulla yllatyksena esimiehille itselleen;
pahimmillaan prosessi voi aiheuttaa esimiehissa jopa sellaisen tunteiden vyoryn, jota he
itsekddn eivdat osaa odottaa (Molinsky ja Margolis 2006). Kuitenkin aikaisemmassa
tutkimuksessa on keskitytty padosin kuvaamaan irtisanomisprosessin herattamaa yhta tai
kahta tunnetta. Madera ja Smith (2009) esimerkiksi esittavat, ettd irtisanomisprosessin
kaltaisessa Kriisitilanteessa johtajiin usein liitetddn surun ja vihan tunteita. Gilbert (2000) sen
sijaan yhdistad surun ja syyllisyyden tunteen irtisanomisiin. Suru tassé kontekstissa ilmenee
tyypillisesti  reaktiona esimiehen ndkemyksestd, kuinka irtisanominen vaikuttaa
irtisanottavaan ja millaisia tunteita esimies uskoo irtisanottavan kokevan. Sureminen kertoo
surijan kyvystd tuntea sympatiaa. Syyllisyys sen sijaan ilmenee tilanteissa, joissa kokija
tuntee tehneensd moraalisesti vaaran teon. Wrightin ja Barlingin (1998) tutkimustulokset
osoittavat myos, ettd syyllisyydentunto on irtisanojille tyypillinen tunnetila. Syyllisyys
ilmenee prosessin monissa vaiheissa; irtisanottaessa hyvia tyontekijoitd ilman kunnollisia
perusteluita, irtisanottaessa huonoja suorittajia tajuten irtisanomiseen liittyvan helpon

ratkaisun, ymmartaessaan irtisanomisten vaikutuksen yksildiden elamaén, miettiesséan ovatko
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itse johtajan ominaisuudessa tehneet kaiken mahdollisen, mutta myds sen vuoksi, etta
irtisanojat usein ovat itse irtisanomisuhan ulkopuolella (Wright ja Barling 1998). Irtisanojat
voivat jopa kauan aikaa irtisanomisten jalkeen tuntea syyllisyyttd, muistellessaan prosessia ja
tehtyja ratkaisujaan. Osa Wrightin ja Barlingin (1998) tutkimukseen osallistuneista kertovat,
ettd muistavat edelleen irtisanottujen nimet ja kasvot, vaikka prosessi on jo tullut paatoksen
kauan aikaa sitten.

Clairin & Dufresnen (2004, 1607) mukaan irtisanojat kokevat irtisanomisiin liittyvan salailun
emotionaalisesti rasittavana. Salailu ja salassapitovelvollisuus ajavat pahimmillaan esimiehet
valehtelemaan suoraan irtisanottavalle. Usein irtisanojan tulee odottaa esimerkiksi tietyn
madaréajan umpeutumista tai laajempaa asian julkistamisen ajankohtaa, jolloin tietoja ei saa
kertoa edes irtisanottaville (kts. YTL 334/2007). Vaikka laki tai organisaation politiikka
velvoittaa pitdmaén tiedon salassa julkistamiseen saakka, usein tieto kuitenkin vuotaa ja
erilaisia johtopéatoksia tehdaéan juorujen levitesséd (Clair ym. 2006). Toisinaan huhupuheissa
voi olla peréékin, mutta valitettavan usein ne ainoastaan lietsovat tyOpaikan ilmapiiria
negatiivisemmaksi. Pahimmillaan prosessin edetessd tilanne voi Karjistyd tyontekijoiden
haitalliseen, jopa aggressiiviseen kaytokseen, aiheuttaen irtisanojalle pelkotiloja (Molinsky ja
Margolis 2006). Irtisanoja voi kokea syytOksien ja mahdollisten kostotoimenpiteiden
kohdistuvan suoraan héneen, jolloin pelko fyysisen vékivallan kohteeksi joutumiselle kasvaa
(kts. esim. Wright ja Barling 1998; Clair ym. 2006).

Seké esimiehet ettd tyontekijoiden kokevat irtisanomisprosessin aikana turhautuneisuutta
(Luthans ja Sommer 1999). Organisaatiossa tydskentelevien helpotukseksi on kuitenkin
todennakdisempaa, ettd yksilot purkavat turhautumisensa organisaatiota kohtaan, sen sijaan,
ettd purkaisivat ahdistuksensa lahimpiin ty6tovereihin (Luthans ja Sommer 1999, 62). Téall6in
tilanne tyoyhteisdssa ei muutu sietdmattomaksi ja tyontekijoilla on mahdollista jatkaa
yhteisty0td organisaatiossa tunteiden purkautuessa kasvottomaan organisaatioon.
Irtisanomisiin liittyy toki sekd negatiivisia ettd positiivisia tunnetiloja (Wright ja Barling
1998), seka ristiriitaisten asenteiden, tiedon ja tunnetilojen aiheuttamaa kognitiivista
dissonanssia (Parker ja McKinley 2008). Edell& mainitut positiiviset tunteet voivat johtua
siitd, ettd irtisanova esimies kokee irtisanomisten koskevan organisaation nakokulmasta
tuottamattomia tai muuten tyOyhteisolle haitallisia tyontekijoita. TallGin irtisanoja voi kokea
irtisanomisten olevan jopa helpotus, mahdollisuus. Toisaalta kuten ylla mainitsin, Wright ja
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Barling (1998) nakevét irtisanomisten voivan aiheuttaa syyllisyyden tuntoa. Etenkin jos
irtisanojat kokevat, ettd irtisanomansa henkil6t ansaitsisivat jatkaa ty®ssdan. Irtisanoja voi
kokea namé kaksi erilaista tunnetilaa - mahdollisuuden ja syyllisyyden - samanaikaisesti tai
tunnetilat voivat vaihdella kokemisen mukaan. Wright ja Barling (1998, 345) nakevét tdmén

tunteiden ristiriidan tekevén irtisanomisiin sopeutumisesta ja ymmartdmisesta hankalampaa.

Oikeudenmukaisuus irtisanomisten menettelyiden ja toimintatapojen suorittamisesta yksilon
nakokulmasta toistuu sekd esimiesten ettd tyontekijoiden huolenaiheena irtisanomista
kasittelevissa tutkimuksissa. Wiesenfeldin ym. (2000, 12) tutkimus osoittaa irtisanojien
itsetunnon olevan voimakkaasti sidoksissa irtisanomisien menettelytapoihin liittyvan
oikeudenmukaisuuden kanssa. Samoin epdoikeudenmukaiset menettelytavat voivat johtaa
tehottomampaan johtamiskayttdytymiseen irtisanomisprosessin aikana. Taman Wiesenfeld
ym. (2000, 28) yhdistavat alaisten kokemuksiin tyoymparistostd, joka ei kannusta
tyontekijoitddn. Myods Wright ja Barling (1998, 346) ehdottavat kasityksen
oikeudenmukaisuudesta olevan merkittdva tekija lieventdm&an irtisanojan kokemusta
prosessista. Dewitt ym. (2003) mukaan irtisanojan roolissa olevan edellytetdadn kayttavén
kontrollia irtisanomisiin liittyvén oikeudenmukaisuuden suhteen. Korkean
kontrollointimahdollisuuden ymparistossa on todenndkdisempdad, ettd irtisanoja tuntee
enemman syyllisyyden tunteita. Toisaalta irtisanojat eivat tuolloin valttdmattd koe
irtisanomista yhta negatiivisesti, kuin tilanteissa, joissa heilla ei ole laisinkaan paaténtavaltaa
(Dewitt ym. 2003). Tama liittyy irtisanojien kokemukseen siitd, ettd héanen tyotadén ja
tuloksiaan organisaatiossa arvostetaan. Irtisanojat kokevat olevan muutoksen valittajia ja
edustajia. Alhaisen kontrollointimahdollisuuden ympéristossa irtisanojat sen sijaan kokevat
enemman avuttomuuden tunnetta, silld he nékevat olevansa enemmaénkin tarkkailijan ja

muutoksen vastaanottajan roolissa (Dewittin ym. 2003).

Kuten jo aikaisemmin mainitsin, irtisanomiset voivat jattaa esimiehen muistiin pitkékestoisen
jaljen; traumaattisen Kkaltaista kokemusta ei helposti unohdeta. Liséksi irtisanomisen
toteuttamiselle voi olla pitkdkestoisia vaikutuksia irtisanojien tunteisiin, eldméan ja tapaan
tyoskennelld. Wrightin ja Barlingin (1998, 340) tutkimuksen mukaan osa irtisanojista kokee
heidan asenteensa sek& uskomuksensa ty6té ja henkilokohtaista eldméé kohtaan muuttuneen
irtisanomisprosessin seurauksena. Irtisanomisen toimeenpaneminen voi vaikuttaa myos

irtisanojan mindkuvaan. Sen liséksi, ettd irtisanomisilla on vaikutusta esimiesten ja alaisten
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valisiin suhteisiin, ne voivat myo6s vaikuttaa tyOyhteison ulkopuolisiin suhteisiin, kuten
parisuhteeseen. Vaikka edelld on padasiassa keskitytty negatiivisiin ja melko voimakkaisiin
tunteisiin ja reaktioihin, Clair ym. (2006) muistuttavat, etteivat kaikki irtisanojat koe
irtisanomisprosessia poikkeuksellisen stressaavana, eivatkd myoskaan prosessin seurauksia
erityisen negatiivisena. Osa irtisanojista kokee irtisanomisen olevan ainoastaan tyotehtavé
muiden joukossa. Joillekin prosessista selvidminen on hyvin nopeaa; muutaman paivén
jalkeen tyonteko jatkuu kuin mitééan ei olisi tapahtunutkaan. Irtisanojat voivat kokea, etta
irtisanomiset ovat normaali osa liiketoimintaa, jonka kanssa tulee oppia elamééan (Clair ym.
2006).

2.4.2 Esimiehen ristiriitaiset roolit

Esimiesten tunnereaktioita ja kokemuksia irtisanomisprosessista ei helpota heihin seka heidén
roolinsa kohdistuvat lukuisat ristiriitaiset odotukset. N&ihin henkildén kohdistuviin
ominaisuuksiin ja rooleihin liittyvat ristiriitaiset odotukset aiheuttavat Clairin ym. (2006, 133)
tutkimuksen mukaan irtisanojissa vaivautuneisuuden, eparehellisyyden, mielipahan ja
ahdistuneisuuden tunteita. Usean nakokulman mukaan irtisanomiset vaativat esimiehiltd
nopeita paatoksid, joiden kuitenkin tulee olla hyvin perusteltuja ja oikeutettuja (Gilbert 2000;
Clair ja Dufresne 2004). Etenkin, jos irtisanomiset ovat merkittavasti heikentyneen
taloudellisen tilanteen korjausliikkeitd, nopeilla pdaatoksilla voi olla merkitysta
yritystoiminnan elinkelpoisuudelle. Irtisanomiset toimeenpanevalta esimieheltd odotetaan
kaytosta, jonka tavoitteena on saada aikaa organisaation kannalta mahdollisimman suuri
hyoty (Wiesenfeld ym. 2000). Vaikka itse paatoksenteko vaatisi nopeita liikkeitd, Moore ja
Greenberg (2006) huomauttavat irtisanomisprosessin  harvemmin oleva nopea ja
yksinkertainen;  tyontekijoihin  ndhden  prosessi on useimmiten  moniportainen,
vaikutustasoltaan moniulotteinen ja kestoltaan useamman kuukauden pituinen. Esimiehen
organisatorinen asema sijaitseekin yrityksen taloudellisen menestymisen ja tydntekijoiden
inhimillisten odotusten vélissé. Esimiesten roolina on olla muutoksen vélitilassa; uhkaavan

uuden muutoksen ja vanhan kunnioituksen vilimaastossa (O’Neill ja Lenn 1995).

Madera ja Smith (2009) esittdvat kriisin luonteen madrittelevan tunteet, jotka katsotaan
tehokkaiksi ja soveliaiksi esittdd organisaatiossa. Myo0s Dewitt ym. (2003) vaittavéat
esimiesten tunnereaktioita organisatorisesta ndkokulmasta merkityksellisiksi, silla niilla voi

olla samansuuntaista vaikutusta tyontekijoiden asenteisiin ja kaytokseen. Esimies koetaan
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esimerkkind myos kriisitilanteissa. Esimiehen tunnereaktiot ja k&ytos voivat viestittad muille,
mikd on hyvéksyttdvad ja asianmukaista. Dewitt ym. (2003) pitavat esimiehen reaktioita
tarkeind myds sen vuoksi, ettd ne todennédkoisesti yhdistetddn esimiehen asenteisiin ja
yleiseen suhtautumiseen, kuten esimerkiksi kuinka he sitoutuvat organisaatioon ja kohtelevat
alaisiaan. Rooliodotukset ja esimiehen kyky ilmaista tunteita, tai sadnnellda niitd, voivat
aiheuttaa organisaatiossa ristiriitatilanteita. Esimerkiksi tyontekijat odottavat esimieheltd
empaattista kaytosta, mutta esimies ei pysty kohtaamaan tyontekijoiden tunteita ja etdannyttaa
itsensd kayttaytymalla tunteettomasti. Esimiehen tunteiden ilmaisulla on vaikutusta myos
tyontekijoiden arvioihin esimiehen asemasta ja arvostukseen johtajana (Madera ja Smith
2009). Esimiehen koetaan Kriisitilanteissa esimerkillisena hahmona ja emotionaalisena
johtajana, jonka tulee esimerkillaan ilmaista yleisesti sallitut tunteet. Hanen tulee myos pyrkia
ohjaamaan alaistensa tunnetiloja ja asettaa ryhmallensa tilanteen kannalta sopivia tunnetiloja
(Pescosolido 2002; Dewitt ym. 2003; Madera ja Smith 2009).

Onnistuakseen tai voidakseen esiintyd esimerkillisend johtajana, esimiehen tulee kyeta
tulkitsemaan ryhman tunteita sekd ymmartaéd tekijat, jotka aiheuttavat ndma tunnetilat
(Pescosolido 2002). Taman jalkeen esimies voi pyrkid asettamaan tilanteille tietyn
emotionaalisen ilmapiirin verbaalisin keinoin sek& omalla toiminnallaan. Han voi omalla
kaytoksella&dn ilmaista, mik& on sallittua ja sopivaa kaytOstd organisaatiossa. Tyontekijat
muodostavat kaytoksestd tulkinnan, joka ohjaa heidan yksilollista kayttdytymistaan
(Pescosolido 2002). Edellda oleva kuulostaa vaivattomalta ja yksinkertaiselta, mutta
reaalimaailmassa tulee muistaa tunteiden moniulotteisuus. Kriisitilanteessa esimiesten ja
johdon ilmaisemat tunteet - myds ne negatiiviset - vaikuttavat muihin tyontekij6ihin. Erityisen
negatiivisina tyontekijat kokevat tilanteet, joissa johtaja ilmaisee vihan tunteita (Madera ja
Smith 2009). Madera ja Smith (2009) kertovat, ettd esimerkiksi surun ilmaisu - joko yksin tai
edes yhdistettynd vihan tunteeseen - ei aiheuta yhtd voimakkaita negatiivisia arviointeja
johtajasta. Tamé& tukee aikaisemmin pohtimaani tunnereaktioiden ja -ilmaisujen

vuorovaikutuksellisuutta.

Henkilokohtaisella tasolla irtisanomisen toimeenpaneva esimies kohtaa ristiriitaisen roolijaon
teloittajan ja visiondéarin valilla (Wright ja Barling 1998; 340). Irtisanojat eivat ainoastaan
suunnittele, kehitd ja toimeenpane irtisanomisia, vaan heidén tulee myos kyetd perustella

ajatus irtisanomisten uhreille ja selviytyjille, sekd toisaalta rationalisoida asia omalle
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l&hipiirilleen. Wright ja Barling (1998) uskovat prosessin olevan esimiehelle haasteellista
sekd henkilokohtaisella tasolla ettd organisaation strategian nakokulmasta. Heidén tulee
toiminnassaan yllapitd4 roolinsa mukainen arvokkuus, rehellisyys sekd muistaa tehtavansa
tarkoitus. Ladmsa ja Takala (2000) toteavat, ettd esimiehet joutuvat irtisanomisprosessin aikana
tekemadn eettisesti varittyneitd paatoksia ja ratkaisuja, jotka eivat valttdmatta ole selkedsti
oikein tai vaarin. Irtisanomisiin liittyy usein myos eettisind pidettyja ongelmia, jotka L&msén
ja Takalan (2000) mukaan vaikuttavat negatiivisesti etenkin tilanteissa, joissa yksiléiden

kontrollointimahdollisuudet ovat rajattuja.

Irtisanomispaétokset saattavat johtaa tilanteeseen, jossa yksilo saa hyoOtyd jonkun toisen
kustannuksella. Usein esimiesten tilannetta hankaloittaa myos se, ettd heidan on tehtdva
taloudellisten tavoitteiden ja tuottavuuden saavuttamiseksi péatoksid, jotka vaikuttavat
negatiivisesti tyontekijoiden hyvinvointiin. Talldin esimies joutuu valitsemaan henkil6t, jotka
joutuvat l1dhtemaan ja henkilot, jotka saavat jaadé organisaatioon. Lamsén ja Takalan (2000)
tutkimuksessa kay ilmi, ettd esimiehet kokevat myds kantavansa vastuun padtoksenteosta;
olkoon lopputulos hyva tai huono. Tété ajattelua tukee organisaatiossa tyypillisesti vallitseva
nakemys esimiehen muodollisesta maaraysvallasta seka esimiesasemaan liitettdvasta vastuista
ja velvollisuuksista. Toisaalta esimiehell& on vapaus tehd& p&&atoksid, mutta toisaalta vastuu
tehdd paatokset rationaalisesti. Paatoksentekoa voi hankaloittaa kired aikataulu, painostus
muilta osapuolilta, epataydelliset tiedot ja prosessiin liittyvat eparationaaliset tekijat (Lamsa
ja Takala 2000). Itse irtisanomispaatokseen liittyy Lamsan ja Takalan (2000) mukaan monia
nakokulmia, jotka tuottavat irtisanomisesta péaéattavélle, jos ei aivan eettisid ongelmia, niin
ainakin pohdintaa. Osalle esimiehistd voi tuottaa hankaluuksia perustella syyt, joihin
paatoksenteko perustuu. Ladmsa ja Takala (2000) katsovat irtisanomisten perusteiden
jakautuvan luonteeltaan kahteen ulottuvuuteen; utilitaristinen nakokulma katsoo hyotya
ldhinna organisaation nakokulmasta, kun taas velvollisuuden nakodkulma Kkorostaa

vastuullisuutta.

Rooliodotusten ristiriitaisuus ei koske ainoastaan esimiehen asemaa organisaation ja
tyontekijan valilla. Dewitt ym. (2003) jakavat irtisanojien reaktiot kahteen tyyppiin;
irtisanojan  henkilokohtaisiin  reaktioihin  ja  esimiesrooliin  liittyvdadn  kaytokseen.
Henkilokohtaiset reaktiot kuvaavat sitd, kuinka irtisanoja itse kokee organisaation kohtelun

irtisanomisprosessin aikana seka millaiset asenteet ja sitoutuminen irtisanojalla itsell&dn on
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organisaatiota kohtaan. Esimiesrooliin liittyvd kayttdytyminen viittaa Dewittin ym. (2003)
mukaan irtisanomisien jalkeisiin suhteisiin, vuorovaikutukseen ja kéytokseen irtisanomisista
selvinneitd alaisia kohtaan. Clarke ym. (2007) toteavat esimiesten kokevan
irtisanomistilanteissa ristiriidan odotetun roolin ja omien tunteiden valilla. Esimiehen
odotetaan ohjaavan ja tukevan tiiminsd muutoksen psykologisen prosessin l&pi, mutta samalla
hén kokee itse muutoksen aiheuttamaan tuskaa. Clarke ym. (2007) esittdvat, ettd etenkin
muutostilanteissa, kuten irtisanomisprosessissa, esimiesten odotetaan olevan kykenevia
esittimaan tai peittelemddn tunteitaan. Kuitenkin heidan tutkimus paljastaa, ettd
organisaatiosta harvoin tarjotaan ohjeistusta tai tukea tunteiden saantelylle. Tutkittavat
esimiehet raportoivat kokevansa jd&neen asian kanssa yksin eivatkd edes heikoksi
leimautumisen uhalla uskaltaneet keskustella muiden kanssa asiasta. Muutoksen
toimeenpanovaiheessa esimiehet Clarken ym. (2007) mukaan kokevat eniten epévarmuultta,
pelkoa sekd haavoittuvuutta omaa rooliansa kohtaan. Usein prosessin téssd vaiheessa
esimiehet piilottavat organisaatiossa ilmaistut tunteensa ja suurin osa heidan suorittamasta

tunnetydsta on huomaamatonta.

2.4.3 Tunnereaktioista uupumukseen ja sitoutumisen heikentymiseen

Kuten aiemmin olen jo viitannut, voimakkaat ja etenkin pitkittyneet stressireaktiot voivat
johtaa moninaisiin fyysisen ja psyykkisen terveyden ongelmiin. Clair ym. (2006) mukaan
irtisanomisista ilmoittava voi karsid suuresti joutuessaan sanansaattajan, tai karrikoidummin
viikatemiehen rooliin. Pahimmillaan prosessi voi olla yksil6lle jopa niin traumaattinen, ettd se
voi johtaa pitkéaikaiseen tyduupumukseen. Irtisanomisen toimeenpanijat altistuvat suoraan
niille negatiivisille ja hyvinkin intensiivisille tunteille, jotka irtisanomisprosessi heréattaa.
Valitettavasti  nykyisessd  toimintaympadristossa  irtisanomisprosessi  harvoin  jaa
toimeenpanijalle ainoaksi kokemukseksi, vaan epédvakaa tilanne on organisaatiolla

useimmiten krooninen tila.

Grunbergin ym. (2006) tutkimuksesta ilmenee, ettd irtisanomisia toimeenpanevat henkilot
kokevat jossain mé&éarin verrokkiryhm&a enemman terveydellisid& ongelmia. Naitd ovat
esimerkiksi paanséarky, sydan- ja verisuoniperdiset sairaudet, ruoansulatusongelmat sek&
unettomuus. Fyysisten oireiden liséksi esimiehet kokevat psyykkista ahdistuneisuutta etenkin
tilanteissa, joissa heidan tulee valita tietyt irtisanottavat tai heidan on kerrottava huono
uutinen kasvotusten. Myds Wright ja Barling (1998) raportoivat irtisanojilla ilmenevisté
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henkisisté ja fyysisistd terveysvaikutuksista. Osa irtisanojista kokee muuttuneensa prosessin
aikana ihmiseksi, jota eivét itse edes tunnista. Toiset sen sijaan esimerkiksi rasituksen vuoksi
ajautuvat epéaterveellisten elamantapojen, kuten tupakoinnin pariin tai heidan alkoholin kéayttd
on liséantynyt. Pelkoa oman psyykkisen tai fyysisen hyvinvoinnin romahtamisesta ilmeneekin
usein irtisanomisia toimeenpanevilla. Tilanteissa, joissa irtisanomiset aiheuttavat henkista tai
fyysistd oirehdintaa, saattaa taustalla olla tiettyj& riskitekijoita (Clair ym. 2006). Erityisia
riskitekijoita voi liittyd irtisanomisten oikeudenmukaisuuden kokemiseen; epdilys vaarien
henkildiden irtisanomisesta, irtisanojan huonoilla vaikutusmahdollisuuksilla, kontrollin
puutteella, irtisanottavan l&heisyydelld tai vaikka sillg, ettd irtisanojan on tehtdva valinta yhta
hyvin suoriutuvien tyontekijoiden keskuudesta (Clair ym. 2006).

Kuten terveysvaikutuksia, myds irtisanomisten aiheuttamia asennemuutoksia organisaatiota
kohtaan on tutkittu runsaasti. Irtisanomisilla on negatiivisia vaikutuksia perinteisina
pidettyihin organisatorisiin asenteisiin, kuten tyotyytyvaisyyteen, tyoturvallisuuteen ja
sitoutumiseen (mm. Armstrong-Stassen 1998; Luthans ja Sommer 1999; Clair ym. 2006).
Grunberg ym. (2006) huomauttavat irtisanomisia toimeenpanneiden henkildiden oman
lahtdherkkyyden organisaatiosta kasvavan prosessin  myo6td. Vaikka senhetkinen
irtisanomisuhka ei kosketa irtisanojia, he kokevat tyon epavarmuuden lisdéntyneen ja ovat
halukkaampia lahtem&dén organisaatiosta varmempana koettuun tydympéristoon. Erityisesti
henkilot, jotka joutuvat suoraan olemaan yhteydessd irtisanottaviin, ovat halukkaampia
ldhtemaan organisaatiosta. Syyksi tdhan ym. (2006, 172) epéilevat olevan henkildiden
halukkuuden paeta tunnekokemuksia, jotka liittyvat tuleviin irtisanomisiin. On kuitenkin
mahdollista, ettd poiketen tyontekijoista, esimiehet kokevat edelld mainitut negatiiviset
vaikutukset lievemmin. Luthansin ja Sommerin (1999) mukaan esimiehet ovat sitoutuneempia
ja lojaalimpia organisaatiota kohtaan, heilla olla myds kyky katsoa asioita pitk&aikaisten
tavoitteiden ja visioiden kautta. Liséksi esimiehilla on useammin helpompi - jopa jatkuva -
paasy irtisanomisprosessiin liittyviin tietoihin. Samaan aikaan tyontekijat joutuvat

turvautumaan yksittaisiin tiedotustilanteisiin ja uutiskirjeisiin.

2.5 Esimiehen tunnetyd irtisanomisprosessin aikana

Aiemman Kkirjallisuuden perusteella on epéilemattd k&ynyt selvaksi irtisanomisprosessin
synnyttdméat voimakkaat tunnekokemukset lapi koko organisaation; muiden tunneilmaisujen

lisaksi esimiesten tulee usein myds kohdata omien paatdstensd negatiiviset tunnekokemukset.
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Vaikka tunteet ovat kriisitilanteessa usein voimakkaampia, esimiehelld voi siitd huolimatta
olla ndkemys, ettei han saa tai itse halua vapaasti ilmaista kaikkia kokemiaan tunteita.
Tunnety0 kasitteend on hyvin laaja, kuten aikaisemmin tassa luvussa kerroin. Laajimmillaan

tunnetyd kasittad yksilon ulkoisen ja sisdisen tunteiden ilmaisun sekéa hallinnan.

Yleisesti tunnety6td aiemmin kuvaillessani yhdistelin yksilon tunnetyén suorittamisen
motiiveiksi seka yksilon ettd sosiaalisen ympériston nakokulman. Taustana yksilon
kaytokselle tuolloin voi esimerkiksi olla yhtd lailla emotionaalinen itsesuojelukeino tai
sopeutuminen sosiaalisesti muodostuneisiin rooliodotuksiin. Usein tutkimuksessa mainitaan
irtisanojan selviytymiskeinoksi etdannyttdminen (esim. Grunberg ym. 2006), jota voidaan
pitdéd enemman yksilon selviytymiskeinona kun organisaation edun mukaisena k&ytoksena.
Késittelen aluksi etddnnyttdmistd esimiehen tunnetydn keinona, jonka jalkeen kuvailen

aikaisemman tutkimuksen nédkokulmia esimiehen viestinnasta tilanteessa.

2.5.1 Etaantyva esimies

Erds aikaisemmassa Kirjallisuudessa esiintyva tunnetyon keino on etaannyttamisreaktio, joka
voi tapahtua kognitiivisesti, fyysisesti ja emotionaalisesti (Clair ja Dufresne 2004). N&en
kognitiivisen etdannyttamisen yksilon haluna jarkeilla ja perustella itselleen tapahtumat, ns.
saada itselleen rauha asian suhteen. Toiminnan, paatosten ja tekojen oikeuttamisella yksilo
perustelee itselleen tapahtumia poistaakseen omaa syyllisyydentuntoa sekéd tuskaansa, jota
irtisanomisprosessi  tuo mukanaan (Molinsky ja Margolis 2006). Kognitiivisessa
etaannyttamisessa irtisanoja rationalisoi ja selittdd irtisanomisprosessin - seké itselleen etté
tydyhteisolle - osana normaalia liiketoimintaa (Clair ja Dufresne 2004). Muina kognitiivisen
etadnnyttamisen keinoina Clair ja Dufresne (2004) nékevat ikdavien seurausten kieltdmisen ja
irtisanomisten perustelun oikeudenmukaisuudella. Vaihtoehtoisesti irtisanominen pyritédén
selittdmaan silla, ettd oikeastaan paatds on hyvaksi irtisanottavalle ja hanen urakehitykselleen.
Irtisanoja voi koettaa muuttaa ja omaksua - tiedostaen tai tiedostamatta - ajattelutapojaan
irtisanomisilmi®sté siten, ettd ne tukevat ja ovat yhdenmukaisia irtisanojan kaytoksen kanssa
(Parker ja McKinley 2008). Gilbert (2000) l&hestyy aihetta irtisanomistilanteiden moraalisen
oikeutuksen kolmen né&kokulman kautta; utilitarismin, oikeuksien ja velvollisuuksien seka
oikeudenmukaisuuden né&kokulmasta. Utilitarismin  mukaan irtisanomisilla  pyritdan
toteuttamaan suurinta hyvaa suurimmalle joukolle. Oikeuksien ja velvollisuuksien ndkdkulma

nékee irtisanomiset myods oikeutettuna, silla tyontekijoilla ei ole absoluuttista oikeutta
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tyopaikkoihinsa, mutta esimiehilld on velvollisuus irtisanoa. Kolmannen n&kokulman,
oikeudenmukaisuuden, mukaan sité vastoin irtisanomiset eivat ole moraalisesti oikein silloin
kun yksildiden suoritustaso on hyvad, mutta silti niitd tehddan. Kuitenkin Gilbert (2000)
esittdd, ettd irtisanomiset ovat oikeudenmukaisuuden nakokulmasta my6ds moraalisesti

oikeutettuja, silloin kun yrityksen kokonaissuoritus on huono.

Negatiiviset tunteet ovat kokijalleen harvoin mieluisia, joten emotionaalisesti itsensa
kylmettdminen on etdénnyttdmiskeinona erds ratkaisu. Tunteiden eristdminen erds on usein
viitatuista (kts. esim. Wright ja Barling 1998; Clair ja Dufresne 2004) selviytymiskeinoista,
jolla esimiehet etd&nnyttdvat emotionaalisesti itsensa tilanteesta. Téllaisia ovat erityisesti
tilanteet, joissa irtisanottava on ldheinen tai irtisanojalla on aikaisempaa kokemusta
irtisanomisista (Clair ja Dufresne 2004). Molinsky ja Margolis (2006, 155) nékevat tunteiden
eristamisen tiedollisena strategiana, jonka avulla irtisanojat voivat séannella omia tunteita.
Kuitenkaan he eivat koe, ettd irtisanojat tekisivat tunteiden eristdmisen tdysin oman
hyvinvoinnin vuoksi, vaan myds siksi, etta he pystyisivat paremmin olemaan emotionaalisesti
irtisanottavien tukena. Emotionaalinen etdantyminen ja omien tunteiden turruttaminen,
tunnottomuus, on myos tapa osoittaa, jolla irtisanoja pyrkii olemaan ja esiintymaan tilanteessa
mahdollisimman objektiivisena. Edelliset véitteet tukevat aikaisemmin viittaamaani tunnetyon
sosiaalisempaan n&kokulmaan, jossa tunneilmaisun sdéntely tai esittdminen ei kumpua
ainoastaan yksilon itsesuojelusta. Raja taysin tunteettomuuden ja tunteiden eristamisen vélilla
on kuitenkin heikko; liiallinen tunteettomuus ja kylma kéaytds voi vaikuttaa epainhimilliselta

eika se auta kohtelemaan irtisanottavia asianmukaisella hienotunteisuudella ja myotatunnolla

Kirjallisuudessa on mainittu erilaisia emotionaaliseksi luokiteltavia etaannyttdamisen keinoja,
joita ovat esimerkiksi huumorin kayttd ja irtisanottavien persoonien haivyttdminen
(depersonalizing) (Clair ja Dufrense 2004). Wright ja Barling (1998) uskovat, ettd osa
irtosanojista voi koettaa paeta prosessin aiheuttamia tunteita tekemalld entistd enemman toita.
Samoin Molinsky ja Margolis (2006) nimeévét eradksi emotionaalisen etdannyttdmisen
keinoksi huomion ohjaamisen toisaalle omista negatiivisista tunteista. Edell& mainittuja omien
tunteiden hallitsemista kuvaa tilanne, jolloin irtisanoja véhentéd&kseen omien tunteiden
késittelyd kayttaa irtisanomistilanteessa valmista kasikirjoitusta (Molinsky ja Margolis 2006).
Talléin tosin vaarana on, ettd irtisanoja keskittyy liiaksi omien negatiivisten tunteiden

torjumiseen sen kustannuksella, ettei pysty havaitsemaan tai reagoimaan laisinkaan
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irtisanottavan tarpeisiin. Irtisanoja voi pyrki& hallitsemaan omia tunteita, myds tunteiden
vapauttamisella ts. “tuulettamisella” ennen tai jélkeen irtisanomiskeskustelun (Molinsky ja
Margolis 2006). Tunteiden purkaminen jollekin toiselle voidaan kokea helpottavampana, kuin
yksin tydhuoneessa itkeminen tai raivoaminen. Esimiehen yksindistda asemaa korostaa
kuitenkin se, ettd esimiehelld ei valttdmatta ole saatavilla vertaistuen henkil6a, jolle asioista
voisi vapaasti kertoa ja jakaa kokemuksiaan (ilman, ettd esimerkiksi yksityisyydensuojaa

loukattaisiin).

Kolmantena etdénnyttdmisen keinona on aikaisemmassa tutkimuksessa mainittu fyysinen
etadnnyttdminen.  Folger ja  Skarlicki (1998) toteavat esimiesten toteuttavan
irtisanomisilmoituksen toimeenpanon usein hyvin pikaisen kaavan mukaisesti minimoiden
tilanteeseen kaytettdvan vuorovaikutusajan. Wright ja Barling (1998) uskovat irtisanojien
kokevan, ettd itse irtisanomisprosessin tulisi tapahtua empaattisesti, mutta nopeasti. Tdman
jalkeen esimies siirtyy ripeésti seuraavan uhrin pariin. Esimiehet todenndkdisesti pyrkivat
vahentdmaddn vuorovaikutukseen irtisanottavien kanssa kéytettdvaa aikaa tilanteissa, joissa
odotettavissa on Kkritiikkid huonosti hoidetusta johtamisesta. (Folger ja Skarlick 1998, 85).
Fyysista etadnnyttamista ei tapahdu ainoastaan irtisanomisen toimeenpanotilanteessa, vaan
fyysisten kontaktien ja tunteellisten ilmaisujen valtteleminen voi kestdd koko
irtisanomisprosessin. Organisationaalinen ja sosiaalinen eristdytyminen voi Wrightin ja
Barlingin mukaan (1998) mukaan olla seka organisaation sisalla etta ulkopuolella toteutuvaa.
Eristdytyminen voi ulottua myds tyoyhteison ulkopuolelle, vaikutusten ylettyessd yksilon
perhe- ja muuhun yksityiselamaan; osa jopa uskoo irtisanomisten negatiivisen vaikutuksen
olleen syy oman parisuhteensa péattymiseen (Wright ja Barling 1998). Sosiaalinen
eristaytyminen, joko irtisanojan itse eristdytyessd tai tyoyhteison véltellessa hantd, on
henkisesti hyvin kuormittavaa. Selvitdkseen siitd, irtisanojat voivat Wrightin ja Barlingin
(1998) mukaan hakeutua seuraan, joilla on samoja kokemuksia sekd kayttdd heita
vertaistukenaan. Aarimmillaan fyysinen etdantyminen, yksilon paetessa henkisia ristiriitoja,
voi tarkoittaa organisaatiosta lahtéa (Parker ja McKinley 2008).

2.5.2 Esimiehen viestinta irtisanomistilanteissa

Edelld on keskusteltu esimiehen rooliodotuksista, omista tunteista ja etddnnyttdmisesta
irtisanomisprosessin aikana. Nama voivat olla hyvinkin ristiriidassa keskendén, jolloin

esimies voi hammentyé ja olla epdvarma, millaisia tunteita ja k&ytostd hanen tulisi viestia.
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Esimies voi kokea, ettd hanen tulee jollain tavoilla rajoittaa - tai vastaavasti naytella - erityisia
tunteiden ilmaisuja. Esimiehelld, jolla omat tunteet ovat ottaneet vallan, voi olla hankaluuksia
viestida irtisanomisista asianmukaisesti. Molinsky ja Margolis (2006) nakevit, etta
suorittaakseen irtisanomiset arvokkaasti ja kunnioittaen, esimiesten tulee kyeta hallitsemaan
omat tunteensa. Wrightin ja Barlingin (1998) mukaan irtisanojat kokevat, ettd heidan tulee
prosessin aikana kohdella tyontekij6itd kunnioittavasti. Lisdksi irtisanojat haluavat sailyttaa
itsekunnioituksensa seka yllapitdd kuvaa rehellisestd ja luotettavasta esimiehestd. Keinoksi
yllapitad edelld mainittua kuvaa, Wright ja Barling (1998) mainitsevat myo6tatuntoisen ja
oikeudenmukaisen kaytoksen sekd huomauttavat asianmukaisten viestintatapojen ja -tyylien
merkityksestd. Edella mainitut keinot voivat vahent&a prosessien osapuolten henkista rasitusta
ja tyoyhteison jannitystd. Osaan tydyhteisostd soveltuu jopa huumorin kayttd viestinndssa.
Tuolloin tosin huumoria ei kohdisteta keneenkaan tiettyyn henkiloon, vaan yleisemmin

parantamaan mielialoja (Clair ym. 2006).

Yksil6llisten ominaisuuksien lisaksi prosessin paatosten ja asioiden
kontrollointimahdollisuuden aste vaikuttaa irtisanomisista viestimisen tasoon. Mitd
korkeammat vaikutusmahdollisuudet irtisanomisprosessin paatdsten suhteen esimiehelld on,
sité aktiivisemmin he viestivét ja tarjoavat selityksié irtisanomisten syista (Dewitt ym. 2003).
Alhaisemmilla vaikutustasoilla irtisanojat voivat kokea sek& oman roolinsa ettd omat
tuntemuksensa passiivisina, aivan kuten he ajautuisivat vain virran mukana ilman vastuuta tai
vaikutusmahdollisuuksia irtisanomisprosessin lopputulokseen. Tosin Dewittin ym. (2003)
mukaan todellisten ja toivottujen kontrollointimahdollisuuksien valilla voi olla ristiriitoja,

joka voi johtaa ongelmiin roolien sek& organisatorisen sitoutumisen suhteen.

Osa esimiehen tunnetydstd voi olla tietoista nakyvan kaytoksen korostamista. Tuolloin
esimiehet voivat pyrkia viestittdaméan tunteitaan selkeammin siten, ettei tyontekijoiden tule
koettaa tulkita esimiehen syvid tunnetiloja. Molinsky ja Margolis (2006) uskovat
irtisanomistilanteissa esimiesten joko pyrkivan téysin sulkemaan tunteensa pois tai
siséllyttdamé&dn omat tunteensa viestintddn sek& kaytokseen. Kun tunteet otetaan mukaan
ohjaamaan kaytostd, saattaa irtisanoja ajautua haitallisten viestintdkeinojen ja toimintamallien,
- kuten tinkimisen, pehmittely, tunteiden tuulettamisen tai riitelyn - pariin (Molinsky ja
Margolis 2006; 149). Sulkiessaan tunteensa ulkopuolelle, irtisanojasta voi tulla hyvin
mekaaninen, jaykka, tunteeton ja robottimainen suorittaja. Edell& mainitut ilmiot ovat toki
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aaripditd, mutta myos hillitymmat lopputulokset voivat heikentdd oikeudenmukaista ja
kunnioittavaa kohtelua irtisanomisprosessin aikana. Wrightin ja Barlingin (1998)
tutkimukseen osallistuneet kuvailevat tunteen, etta heitd revitddn moneen eri suuntaan ja sen
vuoksi heidéan tulee tydskennelld vield tehokkaammin osoittaakseen, ettd irtisanomiset ovat
olleet oikeutettuja. Kuten irtisanomisuhan alla olevat seka selviytyjat, my0s osa irtisanojista
voi tuntea tarkedksi tehdd ylimaaréisid tunteja koettaakseen todistaa psykologisesti, ettd
irtisanottujen tekema ty6 oli arvokasta tai he tuntevat, ettd he ovat velkaa irtisanotuille sen,

ettd heidan lahdettya tyot tulevat edelleen tehtya (Wright ja Barling 1998).

2.6  Yhteenveto aikaisemmasta tutkimuksesta

Edellad esitettyyn aikaisempaan Kkirjallisuuteen nojaten esitan tiivistden seuraavan
yhteenvedon:

e Tunteiden yksiselitteinen madrittely tai kuvaaminen on hankalaa, enimmakseen niiden
henkilokohtaisen ja yksildllisen kokemisen takia. Kuitenkin tunteet ovat Kiinted osa
organisaatiossa toimimista ja vuorovaikutusta, jopa tiedostomaton osa arkipéaivéista
elam&a. Etenkin kriisitilanteissa, kuten irtisanomisprosessissa, tunteet voimistuvat

merkittavéaksi osaksi tydyhteison toimintaa.

e Tunteet voivat olla yksilostd kumpuavia tai sosiaalisesti rakentuneita. Tunteiden
kokeminen ja ilmaisu on yksildllistd, mutta niihin voi vaikuttaa myds vuorovaikutus
toisten yksildiden kanssa. Myds tunnetydssa voidaan erotella yksilon ja sosiaalisen
ympdriston nédkokulma. Tunnety6td ja tunteiden sddntelyd voi tehdd suojellakseen
itsed&n, mutta myos helpottaakseen sosiaalista kanssakdymista.

e Voimakkaat ja pitkittyneet negatiiviset tunnereaktiot seké tunnetyd voivat aiheuttaa
irtisanomisprosessiin osallistuville muutoksia asenteissa ja ongelmia sekd henkisessé

etté fyysisessa terveydessa.

e Irtisanomisprosessin aikana esimies kohtaa tydyhteis6ssd tunteiden Kirjon.
Tunneilmaisut ja reaktiot vaihtelevat yksilon, tilanteen sekd prosessin vaiheen
mukaan. Etenkin prosessiin liittyvien negatiivisten tunteiden, kuten vihan, surun ja

ahdistuksen kohtaaminen voi olla henkisesti kuormittavaa.
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e Esimies joutuu irtisanomistilanteissa kohtamaan ja késittelemddan my6ds omat
tunteensa. Esimiesten tunteiden ilmaisu organisaatiossa voi olla rajatumpaa, silla

esimiesta kohtaan on monenlaisia ristiriitaisiakin rooliodotuksia.

e Esimies voi kayttdd tunnetyon ja tunteiden s&antelyn monia keinoja
irtisanomisprosessin aikana. Naista tyypillisimpid ovat etddnnyttdminen eri muodoissa

sekd tunneilmaisujen saantely.

2.7 Pohdintaa aikaisempien tutkimusten menetelmista

Kéydesséni aiheesta Kirjoitettua aikaisempaa tutkimusta 1&pi, tormdsin monin eri
tutkimusstrategioin ja -menetelmin suoritettuihin tutkimuksiin. Osa irtisanomisprosessin
tunnereaktioita késittelevista artikkeleista (kts. esim. Mishra ja Spreitzer 1998; Dewitt, ym.
2003) on taysin teoreettista tutkimusta, jotka analysoivat tai luovat teoreettisen viitekehyksen
aikaisemman tutkimuksen sekd tutkijoiden omien nakemysten perusteella. Aikaisempia
tutkimuksia ja kirjallisuuksia yhdistden tutkijat luovat omaa nakemystd tukevan
viitekehyksen, ehdotuksia ja oletuksia aiheesta, kuitenkin ilman kyseisen viitekehyksen
empiirista tutkimista. Taméankaltaiset artikkelit ovat tutkimustani ajatellen antaneet hyvia

nakokulmia seké kokonaiskuvaa aikaisemmasta tutkimuksesta aihepiirista.

Monet aihepiirin tutkimuksista kayttdvat empiiristd aineistoa tutkimuksen Idhtokohtana. Osa
tutkimuksista kuvaa muutosta ja kehitystd pitkittaistutkimuksen avulla; esimerkiksi
Armstrong-Stassenin (1998) kahden vuoden ajalta kerddma aineisto esimiesten reaktioista
irtisanomisprosessin  yhteydessd kuvaa hyvin prosessin vaikutusten pitkakestoisuuden
luonnetta. Sen sijaan poikittaistutkimukset, kuten esimerkiksi Grunbergin ym. (2006)
tutkimus irtisanomisten toimeenpanon ja terveysongelmien suhteesta, kuvaavat enemman
ilmiotd kuin sen kehitystd. Toisissa tunteita ja reaktioita késittelevissa tutkimuksissa on
kéytetty simulaatioin tai erilaisten skenaarioiden avulla suoritettuja testauksia; esimerkiksi
Astrachan (2004) tutkimuksen simuloidussa tilanteessa testattiin hypoteesien toteutumista
keinotekoisesti luoduissa tilanteissa koskien eroahdistuksen aiheuttamia tunnereaktioita,
vaikutuksia ja kaytostd. Folger ja Skarlicki (1998) ovat testanneet tunteita ja ké&sityksia
tutkittaville esitettyjen erilaisten skenaarioiden avulla. My6s heidén tutkimus etsii vastauksia
ennalta madrattyihin  hypoteeseihin. Edelld mainitut tutkimukset manipuloidussa

tutkimusymparistossa onnistuvat vastaamaan hyvin esitettyihin oletuksiin ja niiden avulla on
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selvitetty irtisanomistilanteeseen liittyvid tunnereaktioita sekd tunnety6td. Silti itsedni
mietityttad, pystyyko tutkittava elaytymaan tutkimuksen tilanteeseen siten, etta han kykenee
kuvailemaan tai madrittdmaan todellisia tunteitaan? Vai korostuuko téllaisissa tutkimuksissa
enemman se, miten tutkittava haluaisi toimia tilanteessa? Irtisanomisen toimeenpaneminen
todellisessa tilanteessa kohdaten irtisanottavat kasvotusten lienee seurauksineen rankempi ja

ehka erilainen kokemus, kuin saman tilanteen kokeminen simuloidussa ympéristossé.

Osa aikaisemmasta kirjallisuudesta on toteutettu tapaus- tai ns. case-tutkimuksen keinoin.
Taman tutkimuksen nékokulmasta on muistettava, ettd tiettyyn organisaatioon kohdistuva
(esim. Clair ja Dufresne 2004; Molinsky ja Margolis 2006; Clarke ym. 2007) tutkimus antaa
vahvan kuvan Kkyseisen organisaation kulttuurista; mika on sallittua ja millaista kaytosta
odotetaan. Tallaisissa tapauksissa tutkimukset eivat valttamatta ole yleistettavissa laajemmin.
Liséksi ndissa tapaustutkimuksissa mahdollisesti korostuvat erityiset, organisaatiokohtaiset
ongelmat, kuten esimerkiksi kehnot johtamistaidot tai irtisanomisprosessin epéonnistunut
organisointi. Yhta lailla positiiviset kokemukset voivat olla sidoksissa tietyn organisaation
kontekstiin. Koetut tunteet sen sijaan perustuvat enemmaén yksilon henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin, vaikka luonnollisesti niidenkin kokeminen vaihtelee kontekstin mukaan.
Laajemmin ajateltuna mainitun kaltainen tutkimus myds kertoo yhteiskunnasta, jossa
organisaatio toimii; paljon eroavaisuuksia voi l10ytyd esimerkiksi lansimaisen ja aasialaisen
organisaation valilla, tai jopa yksittaisten maiden (vrt. Suomi, Japani, Yhdysvallat) valilla.
Toki on muistettava, ettd tapaustutkimuksella voidaan saavuttaa - ei tietenkddn survey-
tutkimuksen kaltaista yleistettavyytta - jonkinasteista yleistdvaa kuvailua tunnereaktioista,
tunteiden ilmaisusta ja prosessin herattaméasta kayttaytymisestd. Etenkin harkinnan arvoista
voisi olla prosessista selviytymisen nakokumien siirrettavyyden arvioimista laajempaan
yhteyteen, toisin sanoen, mitkd asiat yleisemmin voisivat auttaa yksilon selviamiseen

kokemuksesta.

Tutustuessa aikaisempaan kirjallisuuteen huomasin, ettd erityisesti irtisanomisprosessin
vaikutuksia ja seurauksia késittelevat tutkimukset ovat tyypilliseen tapaan suoritettu survey-
menetelmin (mm. Luthans ja Sommer 1999; Grunberg ym. 2001; Ferrie ym, 2001; Kalimo
ym. 2003). Kyselyin tehdyin tutkimusten tavoitteena on ollut selittdd ja todentaa syy-
seuraussuhteita, jotka kuvaavat irtisanomisten vaikutuksia henkiseen ja fyysiseen

hyvinvointiin sek& asenteisiin organisaatiota kohtaan. Tutkimukset pyrkivat myds esittdméén
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korrelaatiota tietyn tunteen, tapahtuman ja kaytoksen valilla. Kyselytutkimuksien aineistojen
laajuus helpottaa yleistyksien suorittamista. Niihin vastaaminenkin usein tehdd&n helpoksi
erilaisten vditteiden avulla. Uskon, ettd yksilon on helpompi tunnistaa fyysisid ja jopa
henkisid oireita, kuin kuvailla tunteita ja tuntemuksia. Jossain tapauksissa oireet ovat
diagnosoitu jopa ammattilaisen, kuten esimerkiksi tyoterveyslaakarin toimesta, jolloin
vastaaja itse voimakkaammin tiedostaa syy-seuraussuhteet tai mahdollisesti luottaa

ulkopuolisen arvioon enemman kuin omiin tuntemuksiin.

Oman tutkimuksen kannalta mielenkiintoisimpia ovat tutkimukset, joissa aineisto on keratty
(ainakin osittain) haastatteluilla (mm. Wright ja Barling 1998; Clair ja Dufresne 2004). Myos
haastatteluja, havainnointeja ja paivakirjateksteja (Clarke ym. 2007) yhdisteleva tutkimus
kuvaa melko yksityiskohtaisesti ilmiotd, esimiesten tunnety6td ja heidan tulkintoja
prosessista. Téllaiset laadulliset tutkimukset pyrkivat ymmaéartaméan, kuvailemaan ja
tulkitsemaan ilmiota syvéallisemmin. Mielestani Wrightin ja Barlingin (1998, 351)
tutkimuksessa kuvailtu reaktioiden ja kokemusten “haltuun ottaminen tai vangitseminen”
(eng. capture) kuvaa hyvin henked, jolla omaa tutkimustani haluan tehdd. Lukemissani
tutkimuksissa annettiin haastateltaville paljon tilaa kertoa monipuolisesti irtisanomisprosessin
herattamistad tunteista ja kaytoksestd. Useimmille ndille tutkimuksille oli tyypillista
kerronnallinen esitystapa, jossa tutkimustuloksia vahvistavat haastateltujen suorat sitaatit
aiheesta. Toki myos laadullisessa tutkimuksessa on syy-seuraussuhteet lasnd, mutta enemman

oletuksena, kuin yleistettavyytta tukemassa.

Taman alustuksen my6té siirryn seuraavassa luvussa perustelemaan empiirisen tutkimukseni
ldhtokohtia ja metodologisia valintojani. Kerron myos tarkemmin tutkimukseni kulusta

kaytannodssa sekéa tutkimukseni aineistosta ja luotettavuudesta.
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3 Metodologia

Tassa luvussa tavoitteenani on selventdd tutkimuksen kulkua kaytannossa seka luoda pohjaa
ja perusteita tekemilleni tutkimuksellisille valinnoille. Aloitan kertomalla yksil6llisen
kokemisen erityispiirteistd, jotka mielestdani on ehdottomasti huomioitava tata tutkimusta
tehdessd, seka valitsemastani tutkimusotteesta. Taman jalkeen esittelen tutkimuksen aineistoa
ja sen hankintaa. Kuvailen ja perustelen myods kuinka olen konstruoinut aineistosta tarinat

esimiesten kokemuksista. Lopuksi arvioin tutkimukseni luotettavuutta.

3.1 Kokemusten kuvaaminen laadullisessa tutkimuksessa

Tunteiden tutkimiseen liittyy paljon problematiikkaa, joka tulee huomioida tutkimuksen eri
vaiheissa. Fineman (2004) huomauttaa tunteiden moniulotteisuudesta; kun tunteita pyritaén
tulkitsemaan ja ymmartamééan, on poikkeuksetta kyse ainoastaan yhdestd nakokulmasta.
Subjektiivisia kokemuksia voi olla hankala ilmaista ja kuvailla, lisdksi niiden kategorisointi
on vaikeaa, silla tunteiden taustalla on Kkyseessd juurikin yksil6llinen kokeminen.
Kulttuurimme ja kielemme maéarittelevat tunteiden valikoiman, mutta se kuinka yksilo todella
kokee minka tahansa tunteen, esimerkiksi pelon, on ainutlaatuista. Onkin turvallisempaa
analysoida omia tunteita, kuin tehda oletuksia siitd, kuinka joku toinen tuntee. Oletukset
muiden kokemista tunteista voivat aiheuttaa vaarinymmarryksia sekd pahimmillaan
konflikteja yksildiden kesken. Toisinaan jopa omien tunteiden ja tunnetilojen tunnistaminen
sek& analysointi voi tuottaa hankaluuksia. Liséksi tunteita, reaktioita ja niitd muokkaavia
konteksteja on yhtda monta kuin yksil6itd; saman tapahtuman kokeneet voivat tuntea
tunneskaalan &aripaat; vihasta iloon, helpotuksesta ahdistukseen. Kuitenkin tunteet ovat
rakentuneet sosiaalisesti, kuten Morris ja Feldman (1996) sek& Butler ja Gross (2009)
esittdvat. Tunteiden ja kokemisen eristdminen sosiaalisesta ymparistostd luo mielesténi
keinotekoisen vaikutelman. Ahosen (1994, 116) kuvailemana ilmi6 Kkasittdd yksilén
kokemuksen ihmisen ulkoisesta tai sisdisestd maailmasta, josta han aktiivisesti rakentaa
kasityksen. Tama kasitys n&hdaan kokonaisuutena, jossa yhdistyy suhteeksi subjekti ja
objekti. Yksilon luoma késitys ei Ahosen (1994, 116) mukaan olekaan ulkoisen todellisuuden
kuva, vaan kokonaisuus. Tamé& tunteiden ja kokemusten tutkimisen sekd tulkinnan

haasteellisuus seurasi minua lapi tutkimukseni teon.
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Kuten johdannossa kerroin, aihepiiri oli minulle jo selked tutkimusta aloittaessani. Vuoden
2012 alussa tutkimusprosessin k&ynnistyessa l&hinna syvensin nakékulmaani ja rajasin aihetta
kasittelema&n irtisanomisia suorittaneita esimiehié. Laadullinen tutkimus oli valintana l&hes
itsestaan selva, silld halusin tutkimukseni avaavan esimiesten kokemuksia ja ymmarrysta
ilmiota kohtaan. Pohdinkin paljon tutkimuksen alkuvaiheessa miksi haluan tutkia aihetta ja
mitd haluan tutkimuksellani saavuttaa, mikd osaltaan ohjasi minut syvemmalle laadullisen
tutkimuksen pariin. Kuten Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (1997, 152) kertovat, laadullinen
tutkimus on “todellisen elimdn kuvaamista” todellisuuden ollessa hyvin moninainen ja
useamman tason késittdva kokonaisuus, jossa vuorovaikutussuhteet ja merkitykset ovat
paallekkaisia seka toisiinsa vaikuttavia. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 28) kuvaavat laadullista
tutkimusta ymmartavéksi tutkimukseksi. Heidan nakemyksen (s. 68) mukaan laadullinen
tutkimus on kokonaisuus, joka on palautettavissa kysymykseen “miten mind voin ymmdrtdid
toista?”. N&ma ja muut laadullisen tutkimuksen maéaritelmat vahvistivat valintaani sek&
nakemysténi ilmididen - varsinkin vahan tutkittujen - kuten my6s tunteiden ja kokemusten
tutkimisesta. Laadullisen tutkimuksen joustavuus tuleekin tastd nakodkulmasta hyvin esiin,
silld se mahdollistaa liikkumisen jokseenkin kartoittamalla ja ennakoimattomalla alueella
(Hirsjarvi ym. 1997, 75).

Paadtyessani laadulliseen tutkimukseen, ymmarsin mahdottomuuteni toimia tdysin
objektiivisena tutkijana - ottamatta nyt kantaa pystytddanko téyteen objektiivisuuteen
muidenkaan menetelmien kautta. Ahonen (1994, 122) muistuttaa tutkijan oman
subjektiivisuuden aikaisempine tietoineen, kokemuksineen ja odotuksineen vaikuttavan
tahtomattakin tutkimukseen. Laadullisessa tutkimuksessahan tutkija nahdd&n osana
kenttaaineistoa sekd analyysid osallistuen itse tutkimusprosessiin (Jarvenpéa ja Kosonen
1997). Téll6in ei ole edes tarkoituksenmukaista toimia tutkimuksen ulkopuolisena mittaajana.
Tutkimuksessani minun oli siis kyettdva katsomaan ja tulkitsemaan esimiesten kokemuksia
heidan kertomansa kautta (Bryman ja Bell 2007). Laineen (2001, 33) ndkemyksen mukaan
laadullisessa tutkimuksessa tutkijan olisi syytd kyeta laittamaan aikaisempi tieto ja kokemus
syrjaan. Minun oli hyvaksyttdva, ettd oppimani, oman nakemykseni ja arkikokemukseni
tulisivat seuraamaan lapi tutkimuksen niiden ollessa osa tutkimusta. Silti minun tulisi olla

aarimmaisen avoin tutkittavien nakokulmille.
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3.2 Tutkimuksen aineisto

Jo pyoritellesséni aihetta ajatuksen tasolla, suurimmaksi haasteeksi koin ja ennustin olevan
aineiston hankinta. Aihe yleisesti ottaen on herkkd ja tunteista puhuminen mielletadn
hankalaksi, etenkin tuntemattomalle tutkijalle. Naiden vuoksi pdatinkin heti alusta alkaen, etta
kasittelen tutkimukseni tulokset anonyymisti. T&ta painotin voimakkaasti lahestyessani eri
tahoja pyynnoilla haastateltavien hankinnassa. Kuitenkin hdmmennyin melkoisesti
kohdatessani yllattdvan suurta vastustusta ja negatiivista suhtautumista valitsemaani aihetta
kohtaan. Olin jo aiheesta aikaisemmin kertoessani toki huomannut kulmien kohottelua ja
ihmettelyd kovin humanistisesta lahestymisesta ndin kauppatieteiden opiskelijalle, mutta en
uskonut kuitenkaan kohtaavani suoranaista kehotusta vaihtaa aihetta. Mydnnan, ettd tdma sai
hetkeksi itsenikin epéilem&an aihevalintaani ja syvensi entisestddn pelkoani saada
tutkimukseeni suostuvaisia haastateltavia. Ohjaajani ja l&heisteni kannustuksen avulla
kuitenkin ymmarsin tyoni merkityksen ja lahdin entistd innokkaammin jatkamaan

tutkimuksen viemisté eteenpain.

Onnekseni sain apua aineiston hankintaan ldheisiltani. Lopputuloksena minulla oli kuusi
haastateltavaa, jotka olivat halukkaita kertomaan minulle kokemuksistaan. Tutkimuksen
laadullisen luonteen mukaisesti kyseessa ei ollut satunnaisotos, vaan kyselin haastateltavaksi
ihmisig, joilla 16ytyy kokemusta irtisanomisista. Haastatelluista nelja on miehid ja kaksi
naista. Kaksi haastateltavaa tunsin henkilokohtaisesti, loput olivat minulle entuudestaan
tuntemattomia. Kaikilla haastateltavilla on takanaan pitka tyokokemus seka vuosien, jopa
kymmenien, kokemus esimiehena tydskentelystd. Haastateltavat ovat tydskennelleet, ja
tyoskentelevét edelleen, monella eri toimialalla. Kokemusta heilta 10ytyi esimerkiksi hotelli-,
pankki- ja rahoitus-, myynti- seka tietoliikennealalta. Toisilla kokemusta on strategisesta ja
yleisjohdosta, toisilla linja- ja operatiivisen tason johtamisesta, joillakin vahan kaikesta. Myds
haastateltavien tydhistorian organisaatioiden koot vaihtelivat suurista monikansallisista
yhtioistd erikokoisiin kotimaisiin toimijoihin. Kokemus irtisanomisten suorittamisesta ja
osallisuudesta yt-prosesseihin vaihteli neljan ihmisen tydsuhteen péaattdmisestd monien
satojen irtisanomiseen. Osalla haastateltavista oli myds kokemusta olemisesta itse
irtisanomisuhan alla. Kukaan ei sen sijaan kertonut tulleensa itse irtisanotuksi tyduransa

aikana.
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Tassa kohti haluan kuitenkin mainita, ettd tutkimuksessani sukupuolella, organisaatiolla tai
toimialalla ei ole sindnsd merkitystd, silld halusin tutkia ja kuvata kokemuksia yksilon
nakokulmasta. Taman vuoksi olen jattanyt aineistoni kuvailun hyvin suuripiirteiseksi. Vaikka
haastattelemani kertoivat tarinansa liittden ne niihin konteksteihin, joissa he itse olivat ne
kokeneet, jatin tarinoissani ja analyysisséni tarkoituksella kaiken tunnistettavuuden pois.
Ymmarran, ettd nailla kaikilla yksilon ominaisuuksilla, organisaatiolla sekd toimialalla on
varmasti oma merkityksensa kokemuksiin. Tutkimukseni aineiston kasittelyssa olen kuitenkin
haivyttanyt pois kaiken tunnistettavuuden, silld tdmén tutkimuksen tarkoitus ei ole vertailla

toimialojen vélisi& eroja tai tutkia sukupuolen merkitysta tunteisiin ja tunnetyéhon.

Laadullisen tutkimuksen yhteydesséd puhutaan usein aineiston saturaatiosta kuvaamaan
hetked, jolloin aineisto alkaa toistaa itsedan tai tutkimusongelman kannalta ei saada enaa
merkittdvaa uutta tietoa (Tuomi ja Sarajarvi 2009). Haastattelujen edetessa huomasin ja myos
ymmarsin paremmin, kuinka paljon kyse olikaan yksilollisestd kokemisesta. Tdma ilmeni
hyvin Kkysyessani esimerkiksi tutkittavan vaikeinta kokemusta prosessissa tai hénen
selviytymiskeinoaan. Léhes poikkeuksetta vastaukset vaihtelivat yksilon mukaan. Tutkiessani
aikaisempaa Kirjallisuutta aiheesta olin erehtynyt ajattelemaan I6ytdvani yhdistavia tekijoita.
Tajusin, ettd toki jatkaessani haastatteluja vastauksista mahdollisesti voisi alkaa paljastua ja
muodostua yhtenevaisyyksid, mutta tdrkedmpad tdman tutkimuksen kannalta oli ymmarrys
siitd, ettd jokainen kokeminen on ainutlaatuinen tapaus. Kuudennen haastateltavan jélkeen
huomasin kerdnneeni tdman yksittdisen tutkimuksen kannalta riittdvan maaran yksilollisia ja

erilaisia kokemuksia.

3.3 Haastattelut ja niihin valmistautuminen

Haastattelut olivat melko suoraviivainen valinta kerété tassé tutkimuksessa aineistoa. Tosin
vaihtoehtoisesti, tai haastattelujen lisaksi, mietin myods aineistoksi kirjallisten tarinoiden
kerddmistd. Luovuin kuitenkin kirjallisen materiaalin hankinnasta rajallisen ajan vuoksi seka
taustalla olevista ongelmistani saada Kkeréttya riittdva maard ihmisia haastateltavaksi.
Tutkimukseni tavoitteena oli kuitenkin saada kokemuksia yksildiden itse kertomina, joten se
rajasi minulta pois monia menetelmid. Aivan kuten Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (1997, 155)
muistuttavat, laadullisissa aineiston hankintamenetelmissé tulisi kayttdd metodeja, joissa

tutkittavien nédkokulmat ja &ani péasevat esille.
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Kéytyani l&pi aikaisempaa kirjallisuutta, niissa suoritettuja menetelmia sek& tutkimustuloksia,
joita menetelmill& voi saada aikaan, tein lopulta p&atoksen puolistrukturoidusta haastattelusta,
jonka teemoitin aikaisempien tutkimusten avulla. Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005)
kuvaavat teemahaastattelua laadullisen tutkimuksen yhteydessa hyvin kéytettyné tehokkaaksi
menetelmaksi, jolla tutkija voi ohjata tilannetta kuitenkaan kontrolloimatta sitd taysin.
Tavoitteeni oli saada aiheesta mahdollisimman paljon tunteita ja tunnetyotd kuvaavia
kertomuksia, mutta rohkeuteni ei riittdnyt lahted téysin avoimeen syvéhaastatteluun.
Ensimmaisen haastattelun suoritin koehaastatteluna, peilaten suunnittelemieni kysymysten
onnistuneisuutta. Kyseisessa haastattelussa paadyin kuitenkin ratkaisuun, jossa en noudattanut
haastattelurunkoa (kts. liite 1) vaan kyselin kokemuksista l&hinnd muistini pohjalta.
Huomasin, ettd kyseinen metodi ehka antaa enemman tilaa tarinoiden syvempaan kasittelyyn,

mutta vaikeuttaa tiedon hankkimista laajemmasta aihepiirista.

Lopuissa haastatteluissa noudattelin I0yhasti - I&hinnd oman muistin tueksi - tekemé&éani
kysymysrunkoa, kuitenkin siten, ettd ihmisten innostuessa kertomaan tarinoita pyrin tekemaén
kysymyksia listan ulkopuolelta tarkentaen ja syventden aihetta. Haastattelutilanteissa en
noudattanut kysymysrunkoa orjallisesti, vaan kuunnellen tutkittavaa jarjestelin kysymyksia
heidan vastausten mukaan. Annoin myos vapaasti kaikkien haastateltavien eksya tarkasta
kysymyksestd, silla usein kysymys saattoi herattdd tutkittavissa jonkun muiston, joka vei
osaltaan tarinaa toiseen suuntaan tuoden esiin asioita erilaisista ndkokulmista, kuin osasin
kysymyksenasettelullani odottaa. Eskola ja Suoranta (2008, 86) pitavat teemojen lapikéayntia

vaihtelevassa jarjestyksessé taysin hyvaksyttavana tapana suorittaa teemahaastattelu.

Haastattelut suoritin  huhtikuussa 2012 yksilohaastatteluina. Yhtd lukuun ottamatta
haastattelut tapahtuivat haastateltavien tydpaikoilla padédkaupunkiseudulla joko heidan omissa
ty6huoneissaan tai yrityksen neuvottelutiloissa. Yhden haastattelun suoritin Aalto-yliopiston
kauppakorkeakoulun oppilastiloissa. Pyysin jokaisen haastattelun aluksi esimiehid kertomaan
ty6taustastaan ja millainen kosketuspinta heilld oli irtisanomisten suorittamiseen. Kyselin
tdmén jalkeen haastateltavien nidkemyksid muiden tunnereaktioista, jonka p&éatteeksi yritin
selvittdd heiddn omia tuntemuksiaan. Haastatteluissa yritin hyvan tutkijan tavoin valttaa
johdattelemista, jota pyrin noudattamaan tehdessdni haastattelukysymyksistéani avoimia
ennakko-odotuksista vapaita kysymyksia. Tamé nakyi kysymyksen asettelussa siten, etta sen

sijaan, ettd olisin kysynyt “Tunsitko epdvarmuutta tai syyllisyyttd irtisanoessani?”’, Kysyin
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“Millaisia tunteita irtisanominen heritti?”. Pyrin my0s tekemédn haastattelut niin, ettd
kysymyksistd ei heijastuisi omat nékemykseni aiheesta, jota toki minulla on oman
kokemusmaailmani sekd lukemani Kkirjallisuuden perusteella. Myonnan osittain siina
epdonnistuneeni innostuessani selittdamddn mitd tunnety6lld tarkoitetaan tai kertoessani

aikaisempien tutkimusten tuloksista - tai ihan vaan myotéillessani tutkittavien ndkokulmia.

Koska tunnetydn tunnistaminen ja kuvaileminen sellaisenaan ja/tai motiiveineen voi olla
hankalaa, jopa hankalampaa kuin omien tunteiden kuvaus, lahestyin aihetta kyselemalla
haastateltavilla erilaisia selviytymisen keinoja seka tekijoita, jotka ovat auttaneet esimiehia
selviytymdan prosessista. Aikaisempi kirjallisuus yleisesti tunnetyostda sekd tarkemmin
esimiesten irtisanomisprosesseissa auttoivat minua peilaamaan haastateltavien vastauksista

tunnetydn keinoja seka kenties jopa motiiveja niihin.

3.4 Tarinoiden synty

Haastattelujen pohjalta minulle kertyi vajaat kuusi tuntia nauhoitettua aineistoa, jotka litteroin
sanatarkasti. Vihdoin noin 65 sivun litteroitu aineisto odotti tutkimista, jasentdmista ja
muokkaamista analyysiksi. Lindlofin ja Taylorin (2011, 241) mukaan riittavan
tutkimusaineiston kerattyadn on aika siirtya tulkitsemaan, analysoimaan ja jarkeistimaan
(eng. sensemaking) aineistoa. Heiddn mukaan seuraavaksi on syytd kysya “Mitd tdmd
tarkoittaa?” tai "Mitd saan tdstd selville?”. Oli tullut aika prosessoida kaikista haastatteluista

kerdadmani aineisto kokonaisuudeksi.

Tutkimusta aloittaessa pidin narratiivista késittelya itselleni vieraana lahestymistapana, mutta
perehdyttyani kyseisella menetelmélld tehtyihin aikaisempiin tutkimuksiin (ja toki ohjaajani
rohkaisemana) padtin kokeilla. Haastatteluista kerddma aineistoni rikas kieli ja kerronta
houkuttelivat kuvaamaan yksiloiden kokemuksia mahdollisimman monipuolisesti seka
eldmantuntuisesti. Jo haastatteluja tehdessa huomasin analysoivani aineistoa ja muodostavani
teemoja, aivan kuten muun muassa Jarvenpdd ja Kosonen (1997) olivat ennustaneet.
Tutkittavien kertomuksista nousi esille asioita, joita he itse pitivat vaikeina sek& ajatuksia,
kuinka he olivat selvinneet prosessista. Aloin tarkastella aineistoani tast4 nakokulmasta. Sen
sijaan, ettd olisin pakottanut itsend etsim&in yhdenmukaisuuksia tunnekokemuksista ja

tyypillisestd tavasta tehdd tunnetyotd, paatin ettd tutkimusaineistoa kasitellessani annan
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tutkittavien kertoa omalla &&anelld&n kokemuksistaan juuri niin vaihtelevina kuin ne

todellisissa tilanteissa olivat tapahtuneet.

Mitd kertomuksella tieteellisessd tutkimuksessa sitten tarkoitetaan? Narratiivi, kertomus,
tarina - vain muutamia termejd mainitakseni. Kasitteistd narratiivin ymparilla on
monipuolista, joka osittain johtuu kaannoksistd englannin kielestd (narrative vs. story, kts.
esim. Hyvarinen 2006). Tassa tutkimuksessa en kuitenkaan vélita ké&sitteiden nyanssieroista,
vaan kertoessani kokemuksista kaytan termeja synonyymeind. Kertomukset ovat Ochsin ja
Cappsin (2002, 127) mukaan uskottavia kuvauksia henkilokohtaisesta kokemuksesta. Téarkeaa
narratiivisessa tutkimuksessa on tietdmisen subjektiivisuus; objektiivisen tai yleistettavan
tiedon sijaan se pyrkii tuottamaan subjektiivista ja henkil6kohtaista tietoa (Heikkinen 2001).
Bojen (2001) mikrotarinat korostavat kyseistda paikallista tietdmystd; ne ovat tarinoita
yksittdisen “tavallisen” (suhteutettuna esimerkiksi merkkihenkiloon) yksilon eldmaista.
Kerronnallisen késittelyn uskottavuuden ja elamanléheisyyden liséksi uskon niiden olevan
mielenkiintoisempia ja helpommin l&hestyttdvida myds akateemisen maailman ulkopuoliselle

lukijalle.

Tarinoissani esiintyvat henkiléhahmot ja tilanteet ovat fiktiivisia; niiden tarkoitus on luoda
ldhinnd kerronnallisuutta sek& tehdd niistd mielenkiintoisempia lukijalle. Myds tapahtumien
ajallinen kulku on keksittyd, eikd taysin noudattele yt-neuvottelujen aikataulua. KaikKki
ajatukset ja kuvaukset tunteista sen sijaan ovat joko suoria lainauksia haastateltaviltani tai
lainaukset ovat muokattu tarinaan sopiviksi muuttamalla kieliasua yhtenevaksi, poistamalla
tytesanoja sekd sanojen toistoa. Osittain jouduin lainauksissa myés muokkaamaan kertojan
persoonamuotoa, silla haastateltavat kertoivat kokemuksiaan ja etenkin ndkemyksidéan
esimiehend olemisesta sind-muotoisesti (esim, “ethédn sd esimichend voi..” tai “sitten sun on
vaan pakko..”). En tulkinnut nditd kuvauksia kuitenkaan tdysin passiiviksi, vaan jaan
Hyvérisen (2006) tulkinnan siitd, ettd talloin haastateltava siirtdd itsensa eettisesti monien
jakamaan horisonttiin.  Omien tunnekuvausten liséksi, my6s tarinoissa esiintyvét
tyontekijoiden tunneilmaisut ja reaktiot olen poiminut haastatteluaineistostani esimiesten
nédkemyksisté ja kokemuksista. Luettavuuden vuoksi en kuitenkaan ole merkinnyt tarinoihin
suoria sitaatteja lainausmerkein. Olen pyrkinyt jattdmaén tarinoihin puhekielimaisen ilmaisun
jo niiden rikkaiden kielikuvien vuoksi, mutta my6s tuomaan tarinoihin inhimillisyyttd sek&

helpottamaan lukijaa tarinoiden samaistumiseen.
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Kumpikin tarina on koottu eri haastateltavien kertomuksista; tarinoissa lainauksia on
jokaiselta kuudelta haastateltavalta; osalta enemmén kuin toisilta. Yksikaan tarina ei siten
kuvaa ainoastaan yhden tutkittavan kokemuksia. Lainaukset olen johdonmukaisesti kuvannut
haastateltavien kertomissa yhteyksissa. Irralliset ja usean eri Kkertojan sitaattien
yhdisteleminen helposti voisi antaa lennokkaita kuvauksia, mutta jo tutkimuksen
uskottavuuden n&kokulmasta olen sailyttdnyt lainausten asiayhteydet. Tdman koin erityisen

tarkedksi séilyttaakseni tutkimuksen eettisyyden.

Poiketen perinteisistd tarinoista, joissa kuvataan henkiléhahmojen taustat tarkkaan, halusin
jattdd kertojan taustan vahemmalle huomiolle - osittain suojatakseni haastateltavien
henkil6llisyyden, osittain korostaakseni valitsemaani ndkokulmaa. Halusin, ettd tarinat
valittyvat lukijalle, kuin heill& olisi mahdollisuus péasta seuraamaan irtisanomisprosessissa
mukana olevan esimiehen ajatusvirtaa. Tarkein syy, miksi kirjoitin tarinan mina-muotoon
onkin se, ettd haluan lukijan kokevan - tai ainakin yrittdvéan eldytya siihen tunnemaailmaan -
mitd kaikkea esimies tilanteessa voi kayda lapi. Tarinoita lukiessaan kukin voi miettid ja

vertailla mita itse on tai olisi kokenut vastaavassa tilanteessa.

3.5 Tutkimuksen luotettavuudesta

Haastattelun kéyttdminen aineistonhankintaan asettaa my®ds joitain rajoituksia liittyen niiden
vuorovaikutuksellisuuteen. Tutkimuksen luotettavuutta voi heikentdd se, ettd haastateltavat
ovat voineet antaa vastauksia, jotka he kokevat olevan sosiaalisesti suotavia tai vastaavasti he
haluavat antaa itsestaan tietynlaisen julkisen kuvan - tassé tutkimuksessa se voisi ehké olla
hyva esimies (kts. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 1997, 195). Vaikka anonymiteetin
takaamalla pyrin saavuttamaan mahdollisimman rehellisi&d kuvauksia, tutkimusta lukiessa
tulee muistaa, ettd jonkinlaista suodatusta vastauksissa on voinut esiintyd. Tama on kuitenkin
asia, joka tulee hyvaksya osana tutkimusta. Lisédksi huomautan, ettd tutkimuksessani
tavoitteena on ymmartaa yksilon kokemuksia, eik& tuolloin ole mieleké&std arvioida kuinka
“vadrid” tai “oikeita” kokemukset ovat suhteessa totuuteen (Tuomi ja Sarajarvi 2009). Kuten
tutkimuksen aineistosta kertovasta kappaleessa mainitsin, tunsin haastateltavista kaksi
henkilokohtaisesti. En usko tdman aiheuttavan ongelmaa tutkimuksen luotettavuudelle, vaan
painvastoin ndma haastateltavat saattoivat jopa kertoa avoimemmin juuri vélillamme olevan

luottamussuhteen ansiosta.
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Toinen huomionarvoinen asia tutkimukseni luotettavuuden arvioinnissa on tutkijan
subjektiivisuus. Minun aikaisemmat tietoni ja kokemukseni, sek& odotukseni tutkimuksen
tuloksesta, antoivat tietyn suunnan tutkimukselle. Olinhan itse ollut aikaisemmin
irtisanomisuhan alla yt-prosessissa. Samoin tyokokemukseni perusteella olen muodostanut
omakohtaisen ndkemyksen siitd, miten esimiehen mielestani tulisi toimia ja kayttaytya
prosessissa sekd uskomukseni mitd esimies voisi tuntea. En kuitenkaan td4hdn mennessé ole
ollut esimiehen roolissa suorittamassa irtisanomisia, joten minulla ei ole omakohtaista
kokemusta esimiehen nakokulmasta. Ahosen (1994, 122) mukaan on tarked tiedostaa ja
tunnistaa omat ldhtokohtansa sekd niiden vaikutus tutkimukseen, silla hallittu subjektiivisuus
on eras luotettavuuden takeista. Oman roolini olen pyrkinyt tuomaan esille (tarinoita lukuun
ottamatta) kirjoittamalla ndkemyksistdni min&-muotoisesti yksikdn ensimmaéisen persoonan

mukaan.

Luotettavuuden lisddmiseksi olen myods pyrkinyt kuvaamaan tarkasti tutkimusprosessia,
aineistoa sek& wvalitsemiani menetelmid. Samoin haastattelujeni nauhoittaminen sek&
sanatarkka litterointi lisdavat tutkimuksen uskottavuutta. Naiden litterointien pohjalta
rakentamissani tarinoissa ja analyysissa olen kayttanyt suoria lainauksia kuvaamaan
esimiesten omakohtaisia kokemuksia sek& vahvistamaan muodostamaani kasitysta ilmiosta.
Tiivistamisen pakosta huolimatta, olen pyrkinyt luomaan mahdollisimman vivahteikkaan
kuvauksen tunteista, kokemuksista ja tunnetyostéd irtisanomisprosessissa. Haluan korostaa,
etta tavoitteena ei ole tehda tutkimukseni perusteella yleistyksia aiheesta, eikd se tdman

tutkimuksen puitteissa olisi ollut edes mahdollista.

51



4 Tarinat

Kerroin edellisessd luvussa menetelméstani rakentaa kaikkien kuuden haastattelemani
esimiehen kokemuksista tarinat. Kerdadmani aineiston pitkéllisen pyorittelemisen jalkeen
tarinoita lopulta syntyi kaksi. Ensimmaéisessa tarinassa kuvaan kenties hieman véhemmaén
kokemusta omaavan esimiehen tarinan, jossa esimies ei ymmarra eik& hyvéksy irtisanomisten
tarpeellisuutta. Tdmén tarinan esimiehelle erityisen vaikeaa prosessissa on paatoksenteko.
Liséksi hanelle pohdittavaa aiheuttaa melko laheiset vélit alaisiinsa, hénen tietdessé paljon
asioita alaisiensa tyon ulkopuolisesta eldmastd. Toisen tarinan esimies kokee irtisanomiset
epamiellyttavéksi tehtdvaksi, mutta tuntee prosessin vélttdmattomaksi organisaation
nakokulmasta. Prosessissa han kokee hankalaksi ihmisten kohtaamisen ja on profiililtaan
hieman kokeneempi, mutta etdisempi esimies. Toisessa tarinassa kuvailen myods esimiehen
kokemuksia yt-prosessin jélkeisesta ajasta. Tarinoiden padasiallinen tavoite on kertoa

esimiesten kokemuksista mahdollisimman monipuolisesti ja rikkaasti.

4.1 Tarina 1: Vastustava esimies tekee vaikean paatoksen

Keskiviikon johtoryhmén kokouksessahan se tieto tuli. Minun osastolla vahennystarve on
seitseman ihmistd. Kylla mina jo jotain téllaista prosessia osasin odottaa, kun olin seuraillut
firman tulosjulkistuksia ja ihan yleisesti toimialan ilmoituksia yt-neuvotteluiden
kaynnistamisistd toinen toisensa jalkeen. Jotenkin kuitenkin yritin yll&pitdd toivoa, ettad
meidan osasto séastyisi. Talla hetkella meiddn osaston tilanne on kuitenkin sellainen, ettd
kolmasosa henkilostosta jaa eldkkeelle seuraavan kymmenen vuoden sisélla ja osa
tyontekijoista on joustavan tyGajan omaavia osa-aikaisia. Loput tydntekijoistd ovat nuoria
lupaavia osaajia, jotka itse palkkasin pari vuotta sitten tdnne heti oman nimitykseni jélkeen.
Heilld on hieno ty6ura edessd, k&vi miten k&vi. Sitd paitsi meidan osastolla ei edes ole ollut
mitdan vaikeuksia paasta tuottotavoitteisiin, painvastoin ollaan hakattu ennatyksia kvartaali
toisensa jalkeen. Yrityksen kokonaistilanne kuulemma kuitenkin vaatii henkildstovahennyksia
kautta linjan. Organisaatio pitd4 haravoida sellaiseksi, ettd se kestdd bisneksen. Olen tastd
prosessista eri mieltd, mutta haluan koota paremmat ja tarkemmat tiedot ennen kuin lahden
esittdmddn mitddn omia ideoita. Ja onhan t&ssa aikaa, yt-prosessi on kuitenkin pitka ja
lahtokohtaisestinan kyse on neuvottelusta. Yritdn tulkita kollegoiden eleistd ja katseista
yleistd mielialaa; 16ytyisikd kohtalotovereita, jotka olisivat kanssani yhtd mieltd

irtisanomisten jarjettomyydestd. Puheenjohtaja ehtii kuitenkin nuijia kokouksen pééattyneeksi.
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“HR jakaa sitten materiaalin piakkoin, ettd saadaan prosessi mahdollisimman nopeasti

kéyntiin” hidn huikkaa vield ennen osallistujien hajaantumista omiin huoneisiin.

Tekisi mieli paukauttaa ovi kiinni kokouksesta l&htiessani, mutta maltan mieleni ja kdvelen
kerrosta alemmas tyéhuoneeseeni. Onhan tdma nyt ihan paska homma! Minulla on muutenkin
ihan tarpeeksi tekemistd ndissd omissa tyOtehtévisséni. Matkalla ohitan kahvihuoneen ja
havahdun mietteistani kuullessani naurunremakan. Jorma siella taas kertoo vitsejaan. Vaikka
tuloksia ajatellen Jorma on osaston keskitasoa - ehka jopa hieman alempana - niin tydyhteisén
hengenluojana Jorma on ykkdnen. Kuinka se jaksaakaan olla niin positiivinen, vaikka juuri
syksyll4 itse kavi I&pi vaimonsa kanssa vaikean eroprosessin? Sille taisi viel& koitua melkoiset
taloudelliset tappiot siitd niiden asunnon myynnista. Erotan danistd myos Eevan kikatuksen.
Kolmannen lapsen vanhempainvapaan jalkeen Eeva on nyt palannut intoa puhkuen takaisin
hommiin. Lapsen jatkuvan sairastelun takia Eeva on tosin joutunut olemaan poissa melko
usein, mikd on selvésti aiheuttanut ndrda joissain tyontekijoissa. Suurin osa on Kkuitenkin
ottanut Eevan avosylin vastaan helpottamaan osastomme jatkuvasti kasvavaa tyotaakkaa.
Jatkan kavelya kéytavaa pitkin kohden tyéhuonettani, matkalla heilautan katta Reinolle, joka
istuu tydhuoneessaan ovi tiukasti suljettuna. Suu tiukkana viivana Reino nyokkaa takaisin.
Huokaan syvaan. Reino on ollut jo monta vuotta osastomme ongelmatapaus; tekee tyot hyvin,
mutta ihmisten kanssa Reino ei tule sitten toimeen millddn. Minun vélit Reinoon on ihan

asialliset, mutta esimerkiksi Eevaa se itketti jo heti ensimmaisena paivana.

Istun tyopoydan &éreeni ja tarkistan sahkopostini. Johtoryhmén kokouksen aikana on
ilmestynyt kolmekymmentd lukematonta viestid ja kaksi soittopyyntdd. Yksi sahkoposteista
on HR-péallikolta; kattava tietopaketti yt-menettelystd, aikatauluista ja viikon péastéa
pidettdvasta tiedotustilaisuudesta. Tyydyn selaamaan materiaalia pintapuolisesti. Varmaan
parempi ottaa lappari kotiin ja katsoa sitten illalla kunnolla kaiken l&pi. Eihdn tdma
ensimmaéinen kerta ole minulle olla mukana téllaisessa prosessissa, mutta aina ndma tilanteet
ovat yhté vaikeita. Kyll4 sen aina tietdd, etté sitd tulee aiheuttamaan tietynlaista tuskaa sitten
tyontekijoille. Silloin nuorempana aloitellessa tyduraani en voinut edes kuvitella haluavani
tyotehtaviin, joissa joutuu tekemaan téllaisia asioita. Muistan ensimmaiset irtisanomiset, olin
silloin sellainen nuori kolmekymppinen esimies, niin se oli kylla kovin paikka mihin jouduin.

Silloin tosin jannitti enemman, ettd meneehdn kaikki varmasti oikein lakien ja sd&nndsten
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mukaan, ettd kuinka min& nuorena esimiehend osaan tehda tdmén oikein. Myéhemmin sit4 on

oppinut prosessin paremmin eika jannita niit4 yksityiskohtia samalla tavalla.

Olen varmaan siind mielessé erilainen, ettd valttelen tuotannollista ja taloudellisista syista
irtisanomisia viimeiseen saakka. Se on mielesténi ihan dadrimmainen hatékeino ja strategisen
johtamisen tyokalupakin vihonviimeinen tyokalu. Lyhyen tahtdimen tuloksen parantamiseen
se on ihan selké&rangatonta touhua! Kaytettéisiin sekin aika ja vaiva mielummin siihen
pohtimiseen, ettd miten saataisiin sinne ylariville lisdd numeroita, ettei tarvitsisi huolehtia siita
alarivistd. Harvemmin sitd oikeasti padsee nauttimaan niiden tuotannollistaloudellisten
irtisanomisten tuloksista, kun ensimmaéinen vuosi menee niihin irtisanomiskustannusten
sulatteluihin ja seuraavana vuonna organisaatio on pohottynyt takaisin samaan tilaan, jossa se
oli ennen irtisanomisia. Siind synergiat haviaa yhta nopeasti kun ne on tullutkin. Kunhan vaan
organisaatiot keskittyisi olennaiseen ja liiketoiminnan kasvattamiseen. Ja tietysti osaisi

palkata oikeita ihmisia taloon, niin eihan niita sitten tarvitsisi koskaan irtisanoa!

Ajatukseni katkeavat puhelimen ilmoittaessa taas uudesta sdéhkopostista. Suora alaiseni Pirjo
laittaa lyhyen viestin; “Kaikki ok? Naytit dsken ohi kdvellessd hieman jarkyttyneeltd.” Kaiken
se Pirjo huomaa, silla kuvittelin onnistuneeni sdilyttaméan pokerinaaman kévellessa osaston
poikki. Vaikka kylld minun mielesta tunteita saa toissa esittdd, se on usein ihan suotavaakin.
Pirjo on huikea ammattilainen, joka on ollut talossa jo seitseman vuotta. Se tuntee kaikki
osaston tyypit ja tietdd parhaiten mitd tyoyhteisdssa tapahtuu. On ollut jarjetén onni, etta
meilla kohtasi Pirjon kanssa henkilokemiat, silla hdnen kaltainen tyokaveri oikeana katena on
ollut kultaakin kalliimpi tuki minulle. Mieleni tekisi kertoa jo nyt Pirjolle, mutta paatan, etta
tasapuolisuuden vuoksi parempi, ettd kaikki kuulevat uutisen yhté aikaa. Kyllahan tassa viela

ehtii miettiméaan ja suunnittelemaan.

Viikon péastd auditoriossa pidettavassa tiedotustilaisuudessa talousjohtaja esittelee
kustannusrakenteen kehitysta viime vuosilta. Istun sivupenkilld ja katselen tyontekijéiden
reaktioita. Suurin osa tuijottaa ilmeettomasti eteenpdin, jotkut supattelevat keskendén, osan
kasvoilta heijastuu tuleva epdvarmuus. Kukaan osastoni tyontekijoista ei katso minuun pain,
vaikka he tietdvat varmasti missa istun. Liek0 pettyneitd minuun vai yritykseen? Yhtékkié
huomaan Pirjon vilkaisevan minua kohti kysyvé ilme kasvoillaan. Hetkeen en tied& millainen

ilme minulla kuuluisi olla; surullinen vai rohkaiseva? Tyydyn surumieliseen hymahdykseen.
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Tiedotustilaisuuden péatyttya tychuoneisiin vaeltaa hiljainen virta tyontekijoitd, lahempané
omaa osastoa alan kuulla tyontekijoiden vahvistuvan muminan. ”Miten tdma on mahdollista,
miten meiltd voidaan irtisanoa?” kuulen Eevan ihmettelevdn. Reino tiuskaisee vastaukseksi,

ettd ”Kylldhdn timé on jo ollut odotettavissa, kun kaikki muutkin firmat irtisanoo!”

Olen tutkinut asiaa tarkemmin ja esittdnyt esimiehelleni viisivuotissuunnitelman, jonka
perusteella seitseman henkil6tydovuoden véhennys saavutettaisiin luonnollisen poistuman ja
tybaikojen jouston kautta. Olen eri mieltd esimieheni kanssa yt-prosessin tarpeellisuudesta,
silld pystyisin hoitaman tdma tilanteen muutenkin ihan vaan normaalilla johtamisella ja
hyvalla suunnittelulla. Kyllda minun mielesténi téllaisessa kriisitilanteessa pitéé osata olla eri
mieltd ja oma itsensa. Ettei ryhdy sitten vaan lassyttamaén sille omalle esimiehelle. Huonointa
tdssa on vastuun pakoilu. Jos tekee jonkun omaa organisaatiota koskevan paétoksen, niin
kylla sitten pitad luottaa itseensa ja hoitaa asia. Tai sitten pitaé perustella esimiehelle miksi ei
pitéisi tehdd néin. Kaksi vaihtoehtoa valittavana; jommassakummassa paikassa se sota on
kaytava. Ja mielummin mind haluan sen sodan kdyd& esimiehen kanssa, ettei niihin
irtisanomisiin tarvitse mennd. Tarkka suunnitelmani ei kuitenkaan kelvannut johdolle, silla
esimieheni ilmoittaa minulle, ettd “tdméa on nyt padtetty, ettd nyt pidetddn ndma YT:t”. Olen
ilmaissut mielipiteeni, mutta silld ei ole mitddn merkitystd. Tajuan joutuvani toteuttamaan
jonkun toisen tekemén péatdksen, mihin en itse edes usko. Se on minun mielestd kaikkein
vaikeinta tyoeldmasséd, ettd jos et sitoudu tai pysty sitoutumaan johonkin. Mutta sitten sen
asian suorittaminen kuuluu siihen sinun rooliin ja tehtdvaan. Ja jos aikomuksena on hoitaa

omat tyOtehtdvat, niin sitten ne on vaan pakko tehda.

Hankalaa tdssa suomalaisessa yt-prosessissa on se, ettd tdma on niin kauheen pitka ja jotenkin
ehka osittain mystinenkin. Kun on néitd vaiheita kun ei puhuta mitain, neuvotellaan vaan
tahoillamme. Ja sitten kohdataan silloin tdlloin. Ja silloinkin se viesti on, ettd “ty0 etenee
hyvasséd hengessa ja tyOryhmat jatkavat itsedan sadstaméttd tyotdan”, niin onhan se aika
odottavalle pitkd. Harmittaa pitdd ihmisia epétietoisuudessa, mutta kun téssé yt-prosessissa ei
sitten oikein voi mennd sanomaan, ettd “hei, sulla ei ole mitdén hitdd”. Pirjokin on ollut
pitkddn minun oikea kateni, luottopelaaja, mutta en mina sillekd&n voi suoraan sanoa, etten
mind nyt sitd ensimmaisend pihalle pistd. Kaikki on periaatteessa yhta 16yséssa hirressa.
Sehén tdssé on ikava, ettd oikein taitavat tyontekijat keksivat nyt hakea muihin hommiin,
kun tulee tallainen tilaisuus lahted. Mutta kaikkia yksil6ita tulee kohdella tdsmalleen samalla
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lailla. Ehk& se Pirjokin on jo osannut p&atelld minun sanoistani jotain. Ollaanhan me
keskusteltu ndista asioista paljon tassa prosessin aikana. On se kylla ollut hyvé, ettd on joku
sellainen ihminen, jolle voi sitten vahan vapaammin tuulettaa néita tunteita. Olen voinut sanoa
vahan mitd mieleen tulee, eiké ole tarvinnut miettid, ettd voiko néin nyt sanoa. Se, ettd saa
kuitenkin tallekin sellaisen hiljaisen hyvéksynnan joltain, joka on vdhan lahempéng, niin on
kylla auttanut. Samoin olen pystynyt l&himpien kollegoiden kanssa juttelemaan ja arvioimaan

vahan koko prosessin jarkevyytta.

Osa tyontekijoista on selkeésti vihaisia tilanteesta, no varmaan viha on ihan oikea sana, kun
ihminen on tosi huolissaan siitd omasta tulevaisuudesta. Ja onhan se ymmérrettavaa, etta se
viha kohdistuu minuun. Mindhdn olen t&ssa prosessissa tyonantajan edustaja, vaikka tyotahan
mind vaan tassé teen kaskettynd! Tassa on ihan selked vastakkainasettelu. Tyontekijat eivét
ymmarra, ettd mina olen tdssé vaan sanansaattajana. Ja tilanteena tdma on ihan ristiriitainen;
vaikka olen eri mieltd, niin minun tulee kuitenkin nayttad silta, ettd olisin samaa mieltd
organisaation kanssa siitd, ettd yt-prosessi on tarpeellinen. Koska se on taas minun tehtavani
edustaa tyonantajaa. En mind voi sanoa, ettd "hei kaverit, olen kyll4 ihan eri mielt4, ettd titi ei
tarvis tehdd, mutta minun on pakko tehdd, you know?”. Semmostahan ei voi sanoa. Tama
esimiehend toimiminen on kuitenkin ammatinvalintakysymys, téssa roolissa on myos

tilanteita kun et ole pidetty ja sita taytyy sitten vaan sietéa.

Yt-prosessi alkaa vihdoinkin olla loppusuoralla. Paatdés on nyt vaan tehtdvda, minun on
koottava seitseméan lahtijaa. Olen nyt pydritellyt asiaa jo ehké liian kauankin viivyttden vain
paatoksen syntyd. Haluan tehdd nyt kuitenkin sen oikean p&&atoksen. Hyva esimies on
kuitenkin sellainen, joka tietdd ja tuntee ihmisten elamaéntilanteet. Koitan toki valttaa, ettei
tastad tule mitddn isompaa tragediaa, kuin mitd se jo itsessaan on. Seuraavana paivana on
kaytava keskustelut lapi. Laahustan kotiin dkaisend, vieldkin ilman lopullisia ratkaisuja. Onko
lahtij& Reino, joka ei tule toimeen suurimman osan kanssa, mutta tulokset ovat ihan kelpoja?
Vai Jorma, porukan hauskuuttaja keskinkertaisilla tydsuorituksilla? Ja Jormallahan on
muutaman  vuoden  péastda  eldkeikd edessd, ei silldi  mitkddn  loistavat
tyollistymismahdollisuudet ole tasté eteenpéin. Ehka tdmé on vahén sellaista surullista tietyll&
tavalla, tdméhan voi olla sen just sen viimeinen tyopaikka. En min& nyt sille voi vilpittémasti
sanoa, ettd kylldhan niita toita riittdd. Entds sitten Eeva? Sillakin on isot lainat ja lapset

elatettdvénd. Muutenkin sen itsetunnolle voi ottaa, kun se on juuri vasta palannut
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vanhempainvapaalta ja tydokokemusta ei ole paljoa. Pirjoa en nyt oikeasti ole edes tosissani
miettinyt. Paatoksenteko on vaikeaa. Vaikka tuotannollisethan ne on ne oikeat syyt, niin
kylldhan sielld taustalla on aina jotain muutakin. Yon pimeind tunteina mietin jopa, etta
olenko mind nyt itse oikeassa paikassa? Vai pitdisikd vaihtaa jollekin toiselle toimialalle?
Vietdn jalleen unettoman yon miettien kaikkien kannalta oikeaa ratkaisua. Aamulla heréatessa
en ole paljoa varmempi, mutta p&atos on tehty.

Irtisanomiset ovat nyt ohi. Seitseman irtisanottavan joukossa oli Reino, Jorma ja Eeva. Reino
tuijotti vaan eteenpain kommentoimatta asiaa, kyllahan siité néki, etta se olisi halunnut jatkaa.
Nain sen kasvoista ja koko olemuksesta, ettd se muuttui sellaiseksi torjuvaksi. Jorma sen
sijaan otti asian huumorilla, heittden herjaa tulevasta tydnhaustaan. Mutta kyll& siit4 naki, etta
ei se oikeasti ymmartanyt miksi tultiin tahén lopputulokseen. Ymmarsikéhan se edes, etta se
todella irtisanottiin? Eevalta osasinkin odottaa itkua, ja kyllahd&n mind mydnnén, etta jouduin
pidattelemddn itsekin, ettei tulisi tippa linssiin. Enk& min& ihan taysin pystynytk&an
hillitsemadn itkuani. Huomasin, ett4 se oli sille kauhean kova paikka ja yritinkin olla sitten
kauhean ystavéllinen sille. Annoin Eevan purkaa huolensa ja kuuntelin sitd. Lopuksi yritin

kaantaa jonkun valoisan puolen ja menna eteenpain.

Vaikka yt-prosessista on jo kulunut nyt jo viikkoja, niin en mina viel&dk&an ole sita mielt4, etta
henkiloston vahentdminen oli tassa oikea ratkaisu. Kaiken liséksi prosessi itsessddn on aika
kova ja se aiheutti paljon tyéntekoa seké tyoyhteisdad héiritsevia tunteita. En osaa sanoa, ettéa
oliko se ihan sen arvoista. lhan turhan takia vedettiin sieltd tyontekijapinosta pois tyotehoja,
sitoutumista ja motivaatioita! Prosessi kuitenkin jarkytti tydyhteisoa niin paljon, ettd ei sité
olisi kannattanut tehdd, kun minun mielesta oli kuitenkin muitakin ratkaisumahdollisuuksia.
Muutoksia toki piti tehdd, mutta ne olisi kylla voinut hoitaa jollain muulla tavoin. On minulla
ollut unettomia 6ita tdman prosessin jalkeen, kun on tuntunut, ettd paatos oli huono ja prosessi

meni Kiville. Kyll& min& vieldkin mietin, etta teink® oikeat ratkaisut.

4.2 Tarina 2: Hyvaksyva esimies kohtaa irtisanottavat

Keskiviikon johtoryhmédn kokouksessa paatimme, ettd suunnittelemamme yt-prosessi
kéynnistetddn mahdollisimman pikaisesti. Taytyy myontaa, ettd eihdn tdima mikaan sellainen
tilanne ole mita innolla olisi odottanut, mutta ymmarran kyll& syyt miksi henkilévédhennykset

taytyy tehda. Kylldhan sen nédkee selkedsti, ettd tdm& homma ei nyt toimi ja sittenhan sille
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taytyy tehdd jotain. Onhan tassé kulunut tietysti hetken aikaa ennen kuin olen itse ymmartanyt
syyt ja pystynyt perustelemaan asian itselleni. Se on henkilokohtaisesti se tarkein juttu, etta
siihen paatokseen téytyy sitoutua. Se tdytyy osata myyda itselleen se juttu. Niiden sanojen
taytyy tulla omina sanoina; et sind voi nayttaa hienoa slide-showta, ettd Tassa olisi tallainen,
nailld menn&an!”. Enh&n mina voi piiloutua muiden tekemien paatosten taakse. Siitdhan on
ithan jo minun uskottavuuteni kiinni, ettd min& osaan tehda tdmé&n omissa nimisséni. Enka

mitenkaan niin, ettd tdma nyt on tehtéva, koska on pakko.

Kévelen kokouksesta suoraan tyéhuoneeseen, osastolla vaikuttaa kaikki olevan ahkerasti tyon
touhussa. Huomaan saaneeni sédhkopostia HR-osastolta liittyen yt-neuvotteluihin. Varmaan
samoja ohjeistuksia kuin aina aikaisemminkin. Kylldhdn n&istd tilanteista on tehty
kasikirjojakin. Alkuvaiheessa luinkin jopa niitd, sellaisia power point -késikirjoja. HR tuottaa
meille sen informaation, ettd mitd tehddan missakin vaiheessa, mutta kylla tdma prosessin
toimeenpaneminen on ihan puhtaasti linjan hommia. Ei ne puutu meidan keskusteluihin tai
kokouksiin. Ja se on minun mielestd ihan hyva asia. Olen nimittdin huomannut, ettd tana
paivana  huolestuttava trendi on se, ettd linjajohto ulkoistaa irtisanomisen
henkildstohallinnolle, jolle se ei kuulu. Jos mina silla tavalla tekisin, niin kylla mina jotenkin
kokisin, etta olisin tehnyt tyon huonosti silloin. Enkd mind edes halua, ettd minun oma
esimieheni puuttuu tdhdn hommaan. Koska olisihan sekin tavallaan ulkoistamista. Sittenhan
siind olisi vaarana, etta tapahtuu jotain sellaista, mitd en itse haluaisi. Kyllahan minulla pitaa

olla itsellani asiasta nakemys siita. Ja jos ei ole, niin en mina olisi hyva tekeméaan tata.

Toiden jalkeen juoksen vield kymmenen kilometrin lenkin, tdmd on kylla mainio tapa
tyhjentaé padkoppa tyoasioista. Kyllahén néité toita tulee tuotua kotiin saakka, tasan tarkkaan
ne sinne paahan jaa pyorimaan. Ei siitd mihinkaan paase. Kotijoukot aina tietad milloin tdissa
on painetta pinnassa, kun lahden tunnin kavelylle tai lenkille. Pahimmillaan ndma on
kuitenkin isoja, vaikeita prosesseja. Jos siind ottaisi koko maailman tuskan hartioille ja pitdisi
sité sielld - myo6s vapaa-ajalla - niin eihdn sellaista jaksa kukaan! En ihmettele yhtdén jos siin&
sitten vasyy ja uupuu. Olen kuitenkin yrittanyt harjoitella koko ajan lisad ja lisdd olemaan
vatvomatta ja murehtimatta asioita, joille en siind hetkessé voi mitddn. Kyllahdn minulle

kokemus on myos opettanut, ettd osaan nykyéén irrottautua asioista paremmin.
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Seuraavalla viikolla kerron henkilokunnalle uutiset. Eih&n tdmé& koskaan ole miellyttavé asia.
Mutta kun olen ehtinyt tdmén jo itselleni selvittad ja ymmarrén syyt miksi ndin tehdaan, niin
ei tdiman kertomisen pitéisi olla niin vaikeaa. Yritdn panostaa siihen tarinan kertomiseen, etta
ihmiset ymmartaa miksi nédin tehdaan. Ei niiden tarvitse hyvaksyd, mutta ymmartaa. Palaverin
jalkeen tulostan itselleni organisaatiokaavion ja alan suunnittelemaan millainen
organisaatiomme olisi jatkossa. Ei nimi&, vaan sen mitka ne funktiot tulee olemaan. Sitten kun
ne on selvat, niin ryhdyn miettimaén nédiden ihmisten kautta. Jatkossa meilla on tdmén verran
tehtdvid ja ndissa tarvitaan tdman tyyppistd osaamista. Puhutaan siis ihmisten osaamisesta
eikd ihmisistd itsestdédn, jolloin ei haeta niitd parhaita vaan sopivimpia ihmisid néaihin
taytettaviin vakansseihin. Taman jalkeen minusta ei ainakaan voida sanoa, etta suosisin jotain.
Enhédn mind kuitenkaan ihan tunteeton osaa olla, ettd olisi ihan yhdentekevaa millaisia
henkilditd ja taustoja heilla on. Kylla naitd asioita vahan miettii, mutta ei ne ajatukset voi
mill&én tavalla vaikuttaa siihen lopputulokseen. Tdéma taytyy tehda nailla pelisaannoillg, jotka
on sovittu. Sen jalkeen kun p&atds on olemassa ja sille on olemassa hyvat perusteet, niin

prosessi lahtee etenemaédn automaattisesti.

Tama yt-prosessiin liittyva epdvarmuus aiheuttaa selkeasti taalla tyoyhteisdssa tehojen laskua
ja sellaista levottomuutta. Tyontekijoiden fokus ndyttdd kohdistuvan johonkin ihan muuhun
kuin tyon tekemiseen. Onhan se tietysti ihan ymmarrettdvad, kun tdma prosessi on pitka ja
kaytannossa ei ole hirvedn paljon sanottavaa ihmisille pitkdén aikaan. Kylld sen huomaa
selkeésti, ettd ne ketka on hermona, niin odottavat vain koko ajan, ettd milloin se ilmoitus
tulee. Jotkut on kéyneet tiuhaan tahtiin kysyméssa, ettd kerro pirulauta, mikd on homman
nimi? Mutta enhdn mind voi sitd kertoa! On kyll& ollut haastetta olla kieli keskell&d suuta
naiden vastausten kanssa. Itse olen kylla yrittanyt jatkuvasti informoida osastopalavereissa,
ettd missa mennaan ja mitd on tulossa. Vaikkei ihan aina olekaan mitdén uutta kerrottavaa.
TyOnantajan pitdd naissa tilanteissa olla riittdvan avoin ja kertoa yrityksen tilanteesta jo
etukdteen. Parempihan se on, ettd tyontekijat osaisi jo ennakoida, ettd nyt voi olla tulossa
jotain toimenpiteitd. Pit&& olla sellainen avoimuus niissé asioissa, joissa voidaan olla avoimia
ja puhutaan asioista ihan asioiden nimilla. Koko se homma léhtee liikkeelle juuri siitd
luottamuksen rakentamisesta. Jos pystyisin luomaan sellaisen luottamuksen ilmapiirin ihan
siitd keskustelun avauksesta, niin sehdn melkein korreloisi siihen koko prosessin Iapimenon

onnistumiseen.

59



Minulle on aina ollut vaikeaa kertoa ihmisille huonoja uutisia. Olen sellaisella positiivisella
kateudella katsonut niitd esimiehid, jotka pystyvat kertomaan ikdvid uutisia, ilman ettd ne
ihmiset on siitd mitenk&&n moksiskaan. Tai ettd ne masentuisi hirveésti. Jotkut vaan osaa
kertoa suoraan negatiiviset asiat, kun taas itse yritdn miettia sitd, etta miten tasta nyt l6ytéisi
jotain hyvaa. Olen aina ihmetellyt, ettd miten ne oikein tekee sen? Jos joku kuitenkin luulee,
ettd tdma irtisanomisen toimeenpaneminen on helppoa minulle, niin seh&n on péinvastoin! Se
on ihan yht& veemainen tilanne sille, joka tekee sen keskustelun. Se ihmisen kohtaaminen on
hankalaa, etenkin kun ne reaktiot on niin Kkirjavia. Kéaytanndssd minun on Kkuitenkin
kohdattava nama kaikki ihmiset, joiden kanssa olen tehnyt toitd vuosia. Ja nyt mina joudun
sanomaan tutuille, ettd “voi, voi, ndin kdvi”. Koskaan ei tiedd ihan oikeasti kuka riitauttaa ja
kuka ei. Se veikkaus on paljon vaikeampaa kuin raveissa hevosten veikkaaminen. Olen mina
joskus yrittanyt miettid etukédteen sitd irtisanomistilannetta ja valmiiksi suunnitella

askelmerkkeja sun muuta. Ne on ihan hukkaan heitettya aikaa.

Muutaman viikon kuluttua on koittanut aika kertoa irtisanottaville heiddn kohtalosta. Olen
raivannut kalenterin talle péivalle ihan tyhjaksi. Parempi, ettd tdhan ei nyt tule yhtdén mitaén
muuta kuin ndma irtisanomiset. Eihdn tdmd mukava pdiva ole, mutta olen oikeastaan
helpottunut, ettd tdm& on kohta ohi. Haluan keskustella kaikkien osastoni tyontekijoiden
kanssa kasvotusten. Onhan tdma vahan niin kuin ldols-kilpailu; kaikki kutsutaan yksitellen
huoneeseen, jotkut saa lapun ja toiset ei. Kaikki pyydetddan kumminkin kdymaan ja asia
kaydaan lapi. Mutta esimiehen vastuulla on kertoa myds nama ikavat uutiset. Itse olen
lahtenyt siitd periaatteesta, ettd ikdvia uutisia ei koskaan kerrota perjantaina. lk&vét uutiset
kerrotaan alkuviikosta, jolloin sitten pystyy antamaan tietyn tyyppistd saattohoitoa siina

viikon aikana.

Viimeisen tapaamisen jalkeen huomaan ajattelevani uupuneena, ettd olihan rankka paiva!
Vaikka ne keskustelut eivat kestdneet kuin kymmenestd minuutista parhaimmillaan
viiteentoista minuuttiin, niin onhan ollut henkisesti raskas péiva. Parhaiten mieleen jéi kolme
tilannetta, &&ritapauksia kaikki. Ensimmainen niistd, Sirpa, veti taysin porot nokkaan. Huusi
minulle solvauksia ja vaati ammattiyhdistyksen juristia paikalle. Ei suostunut
allekirjoittamaan sopimusta. Aikoo kuulemma riitauttaa jutun, vaikka eihan silla ole mitéén
perusteita ole. Kaikki on hoidettu s&&ntdjen mukaan ja olihan siind luottamusmieskin paikalla

tasoittamassa tilannetta. Oli ne Sirpan vastasyytokset kylla niin voimakkaita, ettd teki mieli
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vastata takaisin just niin kuin ajattelen! Mutta eihdn siind tilanteessa saa provosoitua.
Myonnan, etté jouduin valilla hillitsemaan itseni ajatellen, ettd nyt tdytyy vaan pysya asiassa
ja rauhallisesti toistaa sen minka juuri sanoi. Ei tassa esimiehen roolissa auta muu kuin purra
hammasta. Tama prosessin luonne korostaa, ettd mité saa tehda ja mitd ei. Ja myos sen, etta

mité voi tehdé ja mitd ei.

Toinen daritapaus, Raimo, ei meinannut milld&n uskoa, ett4 se voidaan koskaan passittaa pois.
Se kavi inttdmaan vastaan ja jouduin vaan toistelemaan turhautumiseen saakka samaa asiaa.
Lopulta kun se taisi tajuta asian, niin se rupesi itkemaan. Eihén se koskaan ole mukavaa, etta
toinen kdy itkemdan sinun edessd. Mutta esimiehend siind on tietty raja, ettd en mina voi
mennd mukaan niihin tunnereaktioihin. Ihan itsensa takia niihin tunnereaktioihin ei voi jaada
kauheasti kiinni. Taytyy vaan miettid, ettd tima on minun tehtdvé ja se on hoidettava. Koska
Jos niita asioita jaa miettimaan liian kauan, niin sitten siihen lahtee ihan kokonaan mukaan. Ja
ei semmoista jaksa kukaan ihminen, ettd on liian paljon kannettavaa. Tdman takia minulla on
nyrkkisdantd ykkonen, etté ei saisi olla hirvedn l&heisissé tekemisissd omien alaisten kanssa.
Vaikka kuulostaahan tdma vahan tyhmaélté ja korniltakin, mutta sellainen pieni etéisyys vain

pitaisi pitaa.

Paivan viimeinen irtisanottava oli kaikista vaikein tapaus. Vaikka periaatteeni on, ettd pidan
henkilokohtaista etéisyytta alaisiin, Lauri on ollut poikkeus. Meilld on takana pitka tyohistoria
ja ollaanhan me vapaa-ajallakin vietetty mokkiviikonloppuja perheiden kesken. Nyt kuitenkin
oman uskottavuuteni takia joudun irtisanomaan Laurin. Muuten tydyhteisossé ajatellaan, etta
suosin sitd. Kerrottuani lyhkéisesti Laurille, ettd nyt ndyttaa siltd, ettd hanen tyosuhdettaan ei
enad voida jatkaa, niin ainoa reaktio oli viiled nyokkays. Siitd ei ndhnyt paalle péin ollenkaan,
ettd mitd se oikein ajatteli. Tallaisessa tilanteessa esimiehelle on helpottavaa, etté sielta tulee
se tunnereaktio. Olkoon se sitten huutoa ja raivoamista. Koska silloin sitd tietda, ettd padstaan
késitteleméan aihetta. Kaikista hankalinta on sellainen ithminen, joka nyokkad ja lahtee
huoneesta ulos, eikd sano sanaakaan. Miné en nyt tieda ollenkaan mitd se Lauri seuraavaksi

tekee; lahteeko se kaljalle ja on iloinen? Vai hyppadko se ratikan alle? Vai mité se tekee?

Nyt kun on kulunut kuukausi yt-prosessin paattymisestd, niin mielestani tydyhteisd on
palannut ihan yllattdvan hyvin takaisin normaaliin rytmiin. Tuntuu, ettd tyontekijat ovat jopa

olleet vahan motivoituneempia tekemadn toitd. Kylldhdn se on térked pitdd myos se
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organisaation perustehtdva mielessd, ei sitd saa unohtaa. Mutta kyllah&n se aika usein unohtuu
sen jaljelle jadvan organisaation suruty®. Naissd lahtijoissa oli sellaisia hyvin pidettyja
tyokavereita ja aluksi kuulinkin harmittelua, ettd miten me nyt parjatdan kun Lauri 1dhtee?”.
Helpostihan siind kay niin, ettd ne joiden tyopaikka sdilyy, kérsii enemman kuin ne jotka
ldhtee. Ne jaavat kokevat jotenkin sellaista syyllisyytta siitd, ettd ne saa jd4da ja kaverit lahtee.
Eihdn ne lahtevien ja selviytyjien vélit ihan hyvina kaikilta osin pysynyt. Oli sielld sellaista
katkeruutta ja kateellisuutta, etté toiset sai jaada. Mutta olihan siell& sitten myos niita sellaisia
kiitollisia reaktioita. Arja tuli, kuten joka ikisen YT:n jalkeen, halaamaan, ettd kun ei
napsahtanut kohdalle. Ja mina kun sanon sille joka kerta, etti Al4 nyt stressaa niin paljoa, tee
vaan hommia, &lak& murehdi!”. Ainahan siind silti meinaa tulla tippa silméén, ettd taas se
tulee halaamaan. Kyllahan ne selviytyneet lahtdkohtaisesti varmaan minusta aika positiivisesti
ajattelee, ettd onpa kiva, ettd valitsin ne. Mutta siind tulee se raadollisuus vastaan, etta ei
koskaan pitdisi paasté tilannetta siihen, etta ne olisi minulle kiitollisuudenvelassa. Koska se on

vaarin.

Minun omasta jaksamisesta tdssa prosessissa ei tullut kukaan kysymaan mitddn. Se on
varmaan siind, ettd olen itse ollut niin kauan néissé kuvioissa. Oma esimiehenikin sen tietaa,
niin ei se ole ollut huolissaan, ettd kuinka mind jaksan. Varmaan se otetaan
itsestadnselvyytend, kun olen tdssé esimiehen roolissa. Mind vedan tdman ammattitaitoisesti
ja silla siisti! Ehka tdma on tallainen valiportaan probleema, ettd me ollaan sellaisia
valiinputoajia? Me hoidetaan hommat ja sitten jatketaan hommia silld porukalla, joka jaa
jaljelle. Me kylla kyselld&n prosessin ajan meidan ihmisiltd, ettd miten he voivat. Mutta
jossain kohti se sitten loppuu jostain kumman syystd. Toisaalta, olen kylla ehk& sen verran
vanhan koulukunnan ihmisid, ettd ndma kriisiapuhompotykset on mielestani turhia. Niilla
monta kertaa lisatdan vaan sitd pahaa oloa ennemmin kuin poistettaisiin sitd. Kylla mina olen
sitd mieltd, ettd jos ne paatdkset on ihan perusteltuja, niin ne pitdd pystya kaymaan lapi sen

oman organisaation voimin sen organisaation sisélla. Ei siihen tarvita ulkopuolisia.

Ainoa likainen tahra, joka t&std irtisanomisprosessista on jaanyt mieleen, on Lauri. Se oli
kylla epéreiluin irtisanominen, jonka olen joutunut tekemaan. Mutta ajattelin kylmasti, etta se
on tehtdvd minun oman uskottavuuteni ndkokulmasta. Eihén se yksittéisend ihmisena saanut

oikeudenmukaista kohtelua. Kylldhdan min& tieddn, ettd Lauri vield ajattelee minusta
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negatiivisesti. Vaikka kylla se saattaa aavistaa, miksi jouduin tekemdan téllaisen ratkaisun.

Ehké kerron joskus myohemmin sille todelliset syyt ja miksi tdssa ndin kavi.

5 Analyysi

Seuraavassa analyysissé tulen kuvaamaan ja tulkitsemaan tarkemmin haastattelujeni
perusteella tekemiédni havaintoja, jotka suurelta osin myos esiintyvét edelld kertomissani
tarinoissa. Olen tuonut kerrontaa vahvistamaan haastateltavieni suoria lainauksia, jotka
mielestani hyvin vahvistavat ndkemystani esimiesten suorista ja sosiaalisesti rakentuneista
kokemuksista seka avaavat heidan prosessista selviytymisen tekijoitd. Suorat lainaukset ovat
merkitty tekstiin lainausmerkein ja kursiivilla. Olen luettavuuden parantamiseksi kuitenkin
muokannut niitd hieman poistamalla t&ytesanoja, sanojen merkityksetontd toistoa seké&
poistanut lainauksista osioita, jotka eivéat kuvauksen kannalta ole olleet relevantteja (tekstissa
[...]). Kaytan tekstissé yleisterminad haastateltavistani esimiestd, vaikka se ei tdysin kuvaa
kaikkien haastateltavien nykyistd asemaa. Talla terminkaytolla haluan kuvata tutkimukseni
nakokulmasta esimiehen tyoroolia sekd asemaa tyOyhteisdssd organisaation asettamien

vaatimusten ja tyontekijoiden odotusten valissa.

Tutkimusta aloittaessani ajattelin keskittyvani ainoastaan kasittelemaan tuotannollisista ja
taloudellisista syista tehtdvia irtisanomisia. Haastateltavat kuitenkin kertoivat minulle
runsaasti myos henkilokohtaisista syistd tehtavien irtisanomisten herédttdmista tunteista ja
kokemuksista, joten analyysissa viittaan myos niihin. Alla esittamassani analyysissa kayn lapi
haastatteluissa esiin tulleita havaintoja padasiallisesti irtisanomisprosessin kronologisessa
jarjestyksessa, kuvaamalla ensin kokemuksia irtisanomisprosessin odotusajalta, siirtyen sen

jalkeen itse irtisanomistilanteeseen ja mydhemmin irtisanomisten jalkeiseen aikaan.

5.1 Irtisanomisprosessin odotusaika

5.1.1 Yleisesti ja yksilollisesti epamiellyttavia tunteita

Irtisanomisprosessi  kokonaisuudessaan herétti esimiehissa pééasiallisesti negatiivisia

tuntemuksia, sill& prosessi koettiin toteutuessaan monitasoisesti raskaana seka yksiloille etta
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tyoyhteisolle. Toiminta nykypéivan organisaatioissa on tyontayteista ja esimiehet kokivatkin
irtisanomisprosessin  aiheuttavan oman tyOtehtdvdn ohella ylim&&rdista pohdintaa,
keskustelua, kokouksissa juoksemista ja unettomia Oitd. “Se tarkoittaa aina ylimddrdistd
hommaa. Etta silloin aina pitaa tehda viela omien normaalitdiden lisaksi viela niin kun lisaa
hommia.” Usein kuullessaan tulevista irtisanomisista esimiehet kertoivat ensimmaisen
reaktionsa olleen pitkd huokaus. ”Ettd vdhan semmonen niin kuin paska homma, mutta taytyy
tehdd.”

Haastattelemani esimiehet kuvasivat omia tunnekokemuksiaan toistuvasti kiertoilmaisujen
kautta kertomalla tilanteiden olleen vaikeita, hankalia tai epamiellyttavia. Kysyesséani eri
irtisanomisprosessin vaiheissa herénneité tunteita, esimiehet kertoivat millaiselta kyseinen
tilanne oli heistd tuntunut: "Se tilanne oli vaikee.” "Etti eihdn se nyt kivaa ole, ettd joku
rupee sun edessd itkemddn ja on oikeesti huolissaan siitd tulevaisuudesta.” tai ~Ymmdrrin
kyll&, ettd miksi tehtiin ndin, mutta tekotapa oli ehka.. ei ollut ehk& paras mahdollinen, silloin
oli vihdn sellaista rankkaa.” Sen sijaan harvassa olivat kuvailut, joissa esimies olisi kertonut
suoraan omista tunteistaan ilmaisuilla, kuten esimerkiksi “olin surullinen, pettynyt, ahdistunut
ja vihainen”. Vastauksista on kuitenkin paételtdvissd irtisanomisprosessin aiheuttavan
haastateltavissa erilaisia tunteita, joita sitten kukin omalla tavallaan késittelee ja hallitsee.
Haastatteluaineistossani, kuten myos niistd koostamissani tarinoissa, kdy hyvin ilmi tunteiden,
kokemusten seké niiden kasittelyn ja hallinnan yksilollisyys seka henkilokohtaisuus. Tassa
analyysissa pyrin erottelemaan ja kuvailemaan tarkemmin nditd esimiesten kokemia

epamiellyttavia tunteita.

Tutkimusta tehdesséni pohdin useaan otteeseen, miksi omista tunteista suoraan puhuminen on
haastavaa. Ajattelin tdman vaikeuden liittyvan etenkin yksilon haluun keskustella
epamiellyttavina kokemista tunteistaan. Kuten Rimé (2009) minua varoitteli, yksilo pitaa
vaivaantumiseen liittyvat tunteet usein ominaan. Kulttuuristen syiden sekd h&pean tunteen
lisdksi paadyin myos arkipdivdisempadn, vdhemman dramaattiseen syyhyn. Osittain omien
tunteiden kuvailemisen vaikeus voi perustua tunteiden voimakkuuden hetkellisyyteen, kuten
George (2000) mainitsi. Kuohuvat tunteet heikentyvat mielialoiksi ja vahitellen vaihtuvat tai
unohtuvat. Jalkikateen kaikkein voimakkaimpien tunteiden muisteleminen voi olla vaikeaa tai
jopa epdmielekastd. Kun tunnekokemus ei ole endd niin tuore, yksilé mahdollisesti

myOhemmin vahéttelee tai pitdd asiaa merkityksettomand. Poikkeuksena toki on erityisen
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vahvat, traumaattiset kokemukset, jotka jddvat eldmddn. Erds haastateltavista kertoi
organisaatiossa tunteiden ilmaisusta seuraavalla tavalla koskien juuri tunteiden hetkellisyytta:
“Jos on sellaisia vihdn ldheisempid, niin niille voi tietysti vihdn avoimemmin sitten revitella
niitd hetken tunteita. Koska ne on just semmosia, etta ne ei kuitenkaan oo ehka koko se kuva.
Et silla hetkella on ihan mittari taynnd, mutta ehkad sitten pitkalla juoksulla se ei oo

kuitenkaan niin tdynnd.”.

Moni haastatelluista koki heiddn omien negatiivisten tunteidensa perustuvat siihen, ettd he
uskovat toimien aiheuttavan tyontekijoissa epamiellyttdvia tunteita, kuten ahdistusta,
epétietoisuutta, surua ja pelkoa. “Ei se miellyttivd tilanne oo millonkaan. Varsinkin kun tietdd
sitten, etta joillekin ihmisille se toki tuottaa ahdistusta, vaikka itse asiassa irtisanomista ei
tapahtuiskaan.” “Ehkd se on semmoinen ettd syvd huokaus, ettd hohhoijaa. [...] Ei sitd
missaan tapauksessa innoissaan aloita. Kylla sen aina tietda, ettéa aiheutamme tietyn tyylista
tuskaa sitten niin kun jotenkin tyontekijéille.” N&ma haastateltavien kommentit kuvaavat
hyvin tunteiden rakentumisen moniulotteisuutta (mm. Gopinath 2011); tunteiden sosiaalisuus
tulee ilmi haastattelemieni esimiesten huolessa irtisanottavista. Esimiehet kuvailivat jo
etukateen tietdvansa tunnereaktioita, joita tyontekijét tulevat prosessissa kohtaamaan. Naitéa
olivat esimerkiksi suru, tuska ja ahdistus. Haastateltavat itse sen sijaan kuvasivat tétéa
tietoisuutta hieman epamaardisesti termilla epamiellyttdvyys. He eivat kertoneet suoraan,
mika tdma epamiellyttavaksi kuvailema tunne on. Jainkin miettimaan, voisiko kyseessa olla

huono omatunto tai syyllisyys vai kuitenkin myétatunto?

5.1.2 Pelon ja epavarmuuden hallinta

Esimiehen tehtdvé ja asema organisaatiossa usein méaérittelevat vaiheen, jolloin esimies itse
saa kuulla tulevista yt-neuvotteluista sekd henkiloston vahentdmistarpeesta. Osa
haastateltavista kertoi olleensa mukana suunnittelemassa irtisanomisia. Toiset kuvailivat
tilanteita, joissa prosessi oli tullut toimeksiantona ylemmalta tasolta. Yhteistd tilanteille
kuitenkin oli se, ettd prosessi kaynnistyessddn laukaisee tyOyhteisoon epdavarmuuden ja
erilaisten pelkojen ilmapiirin. Epdvarmuus termind tuli haastattelujeni yhteydessa useimmin
esille juuri haastateltavien kuvatessa yksiloiden ja koko tydyhteison tilaa prosessin
alkuvaiheessa, jolloin mitdan paatoksia ei ole tehty tai niit4 ei ainakaan ole luvallista kertoa

tyontekijoille.
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Kun Kkyseessd on irtisanominen tyonantajan aloitteesta, esimiesten yhtend suurena
huolenaiheena oli prosessin suorittaminen oikein ja tavalla, jolla yt-neuvottelut toteutuvat
aidosti kaikkien s&anndsten (kts. YTL 334/2007 ja TSL 55/2001) mukaisesti. Samoin
esimiehet painottivat, ettd henkilokohtaisista syista irtisanottaessa tarvittavien varoitusaikojen
ja kaytantojen on toteuduttava. Tallainen prosessin suorittamiseen liittyva epavarmuus oli
haastateltavien mukaan voimakkaampaa uran alkuvaiheessa. “Silloin kun ensimmdisid
irtisanomisia teki, niin silloin se vahan jannitti [...] ettd kuinka ma nyt sitten nuorena
esimiehend osaan tin tehdd oikein.” Osa edelleen koki, ettd he joutuvat olemaan tdmén asian
suhteen erityisen tarkkana irtisanomisprosesseissa. Haastattelemani henkil6t tosin uskoivat,
etta kyseinen epdvarmuus helpottaa kokemuksen myo6td, kunhan oppii tuntemaan prosessin
yksityiskohdat paremmin. ”Tavallaan noudattaa sitéd prosessia niin sa tiedat, etta sa teet
oikein ja silla lailla se helpottaa omalla tavallaan. [...] Niin esimiesta se auttaa. Toimit sen

’

[prosessin] mukaan, niin sd toimit oikein ja teet vaan tyétds.’

Erds haastattelemani esimies Kiteytti epdvarmuustilanteen kolmeen asiaan, jotka hénen
nakemyksen mukaan ovat jokaisen mielessa kuullessa tulevista yt-neuvotteluista; ~Miten
minulle kdy, miten minulle kdy ja miten minulle kdy?”. 1tse asiassa jokainen haastattelemani
esimies kuvasi tassé vaiheessa tydyhteison voimakkaimmin esiin tulevaksi tunnetilaksi juuri
epavarmuuden ja pelon, mik& tuloksena on hyvin yhtenevé aikaisemman tutkimuksen kanssa
(mm. Fugate ym. 2002; Astrachan 2004; Paulsen ym. 2005). Haastateltavien nakemyksen
mukaan tyontekijoiden epdvarmuuden taustalla on erilaisia yksilollisia syita: osa pelkaa
tyopaikan ja ansioiden menettdmistd, toisilla ahdistusta luo pelko kohdata uusia tilanteita,
kuten uuden tydpaikan etsiminen ja siihen liittyvat hakuprosessit. Erds haastateltava kuvaili
yksilon epavarmuutta voimakkaalla vihan kasitteella: ”Varmaan viha on ihan oikea sana, kun

’

ihminen on tosi huolissaan siitd omasta tulevaisuudesta.”.

Haastattelemillani esimiehilld oli tarkka n&kemys siit4, miten muut tyontekijat kokevat
epavarman tilanteen. Vaikka haastateltavat eivét suoraan asiaa maininneet, niin he kertomansa
perusteella joutuvat kaiken oman tunteman liséksi kohtaamaan, sietdmé&én ja huomiomaan
tyossédn muiden ihmisten epdvarmuuteen liittyvat pelot. Molemmissa tarinoissa kuvastui
tyontekijoiden oireileva kaytos tyOpaikalla irtisanomisprosessin odotusvaiheessa, joko
konfliktien, tydmotivaation puutteen tai esimerkiksi “fokuksen mennessdi johonkin ihan

muuhun kuin tyon tekemiseen”. Epdvarmuus heijastuu tydyhteisossé haastateltavien kertoman
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mukaan muun muassa jatkuvina suorina tai epésuorina kyselyind tyontekijoiden omasta
tulevaisuudesta, tyOpaikan heikentyneend tydtehona sekd tyontekijoiden suuntaan tai toiseen
korostuneena kéytoksend. Edellisestd kuvaavan esimerkin kertoi erds haastateltavista: “Ja
sitten kun pitkitetddn paivaa ja tulee just tata niin kun vahan hélméilyy. Ja kun muutenkin
tehdaan pitkaa paivaa, niin ei se auta mitdan. Se vaan vasyttaa ihmisia liikaa, etta ei taalla

00 tarkoitus kummiskaan ihmisia tappaa tyonteolla.”

Haastateltavien kommenteista oli havaittavissa heiddan kyky havaita muiden tunteita. He
kertoivat omista tunteistaan jopa vdhemmaén, kuin siitd miten he uskovat tyontekijéiden
kokevan irtisanomisprosessin. Heidan kertomuksistaan kuvastui ndkemys siitd, etta
esimiehend heidan tulee reagoida, kannatella ja kanavoida epévarmuus yll&pitden samalla
kuitenkin tydyhteison toimivuutta. Samoin epavarmuudesta huolimatta haastateltavien
mukaan organisaatio ei voi heittdytyd tunteiden vietdvaksi, kuten erds esimies totesi:
”[Vaikka] s& hoidat yksittaisen ihmisen hyvin, niin voi kdyda niin, ett4 se organisaatio voi
huonosti. [...] Kylla se yksi tarked asia on myds se, etta silla organisaatiolla on jokin tehtava,
sen tulee tuottaa voittoa, niin sita pitda pitda ylla koko ajan. Niin ei saa unohtaa sita. ”.
Haastateltavat eivéat kuitenkaan kertoneet miltd tdmd muiden epévarmuuden sietdminen ja
hallinta heisté itsestdan tuntuu. Kuinka uuvuttavaa muiden epavarmuuden kannatteleminen
on, kun esimiesten tulee samanaikaisesti kasitelld omia tunteitaan? Tuntevatko esimiehet
tuolloin auttavana keskittymisen irtisanomisprosessiin liittyvaan asiasisaltoon, jolloin tunteet
voidaan asettaa syrjaan? Haastateltavat puhuivat toistuvasti myos esimiehen roolista. Voisiko
olla niin, ettd he mieltdvat tdméan muiden tunteiden sietdmisen ja kanavoimisen

esimiesasemaan kuuluvana tyotehtavana?

Esimiehien oma kokemus irtisanomisuhan alla olemisesta oli hyvin vaihtelevaa. Osa
haastateltavista oli ollut suoranaisesti irtisanomisuhan alla, kun taas toiset eivat muistaneet tai
tiedostaneet olleensa koskaan kyseisessé epatietoisuuden tilassa. Puhuttaessa epdvarmuudesta
koskien omaa tulevaisuutta, kukaan haastateltavista ei kertonut olleensa itse huolesta sekaisin,
ainakaan silld tasolla kuin he kuvailivat muiden tuntemuksia. Esimiehet, joihin
irtisanomisuhka oli kohdistunut, kertoivat oma irtisanominen tuntuvan vdhemman uhkaavalta,
kuin mit& he kuvailivat sen tyontekijoille olevan. Helpottavaksi tekijaksi he kertoivat oman
suhtautumisen irtisanomisen seurauksiin. Haastattelemani esimiehet uskoivat oman

tulevaisuutensa ja uudelleentydllistymisen olleen l&hes varmaa tilanteissa, joissa he itse olivat
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olleet irtisanomisuhan alaisina. Eras esimies kuvasi asennoitumistaan télla tavoin: ”Sitten kun

siind prosessissa itse on, niin sitd tdaytyy miettid, ettd ei tdd maailma tihdn lopu”.

Erds haastateltavista kertoi mahdollisesti irtisanomisen osuessa kohdalle irtisanomisajan
palkan ja pakettien turvaavan esimiehen taloudellisen aseman maaratyksi hetkeksi eteenpdin.
Esimies uskoi, ettd tuolloin omaa olotilaa kuvasi enemman hdmmennys, kuin pelko tai
epavarmuus. Samainen esimies epéili, ettd jos esimiehen oma nakemys tulevaisuudesta ei ole
kovin ruusuinen, voi tuolloin esimies kokea epdvarmuuden yhtd musertavana Kkuin
tyontekijakin. “Kun oli semmosii kollegoja, jotka sitten saatto laskee, ettd vitsit tulee kenkaa.
Ja vaikka etta perheen koko eldma on sen iskan tai &itin tydpaikan ja kuukausiliksan varassa.
Tulee radikaali muutos, jos jaa tyottdmaks. Ja sit just jos ei 00 ihan varma etta, se seuraava
tyopaikka on tossa kulman takana, ne ei puhunuz.” Epavarmuustila ei tosin ollut mikéaéan
miellyttava olotila esimiehestédkéédn, etenkdan yt-prosessin pituuden pitkittdessd vastausten
saamista. Eras haastateltava kuvasikin omaa hermostuneisuuttaan irtisanomisuhan alla talla
tavoin: “sitten ettd se kesti, niin se oli kauheen piinaavaa, kun ma oon hirveen huono

)

odottamaan.’

5.1.3 Tunteiden ilmaiseminen, esittdminen ja sdantely

Haastattelemani esimiehet ymmarsivat omasta mielestddan hyvin tunteita, joita tyontekijat
kokevat irtisanomisprosessin aikana. Samoin ymmarrys taustalla oleville syille oli selvaa;
irtisanomisen kohdistuessa yksiloon voi kyseessa olla pahimmillaan kokonaisten perheiden
tulovirran vaarantuminen. Etenkin oma kokemus irtisanomisuhan alla olemisesta syvensi
heiddn ymmarrystd, kuten haastateltavat kertoivat; “Se on ehkid sellainen lihin kokemus kun
oli itse mukana siind prosessissa, etta naki miten ihmisiin vaikuttaa té4 prosessi. Kun si oot
silla toisella puolella poytéad, niin sa et paase kun puolittain niitten ihmisten tunteisiin
mukaan. Ja keskusteluihin kanssa.” “Mutta sekin on ihan terveellistd olla joskus kohteena.
Tietdd mistd on kysymys.”. Ymmarrysta tuntui lisddvan esimiehen kyky kokea myotatuntoa
tyontekijoitd kohtaan. Samoin haastateltavat suhtautuivat ymmartévaisesti tyontekijoiden
kriisitilanteessa esittdmiin  voimakkaisiin tunteisiin sekd ep&varmuudesta johtuvaan
oireilevaan kaytOkseen. Erddn haastateltavan mukaan tyontekijoiden reaktiot “on kauheen
luonnollista, koska ihmisilld on oikeus olla huolissaan siitd omasta tulevaisuudestaan”.
Esimiehet eivét kokeneet asiaa eteenpdin vievana eivatka edes kovinkaan asiallisena itsensa

kovettamista muiden epadvarmuuden ja surun edessa. "Kun se, ettdi jos sd veddt hirveen kovaa
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roolii ja kovaa muurii siin valissd, niin se useimmiten karjistyy se tilanne. Sit vaan toinen
ajattelee, ettd tota ei niin kun paskaakaan kiinnosta ihmisend. Toi on ihan tunteeton.” KaikKi
haastattelemani esimiehet eivat kokeneet edes tarpeellisena piilotella tunteitaan; “Md oon
ainakin ite jotenkin ajatellut etta, ettd mun ei tarvii olla ihan semmonen niin kun poker face”.
“"Moni ajattelee, ettd titd hommaa ei jaksa, jos alkaa ajattelemaan inhimillisesti. Mutta md

vditdn, ettd jaksaa paremmin.”

Emotionaaliseen tunnety6hon liittyy tunneilmaisujen saantely tai tunteiden esittdminen (mm.
Morris ja Feldman 1996; Grandey 2000; Molinsky ja Margolis 2006). Irtisanomisprosessin
nakokulmasta esimiehet aloittivat tunneilmaisujen hillitsemisen jo aivan prosessin alusta.
Esimiehet joutuivat hakemaan itselleen sopivaa tasapainoa esimiehen rooliin liittimansa
asiallisuuden, omien tunnekokemusten sek& muille ilmaistavien tunteiden vélistd. He eivét
itse kokeneet kaikkia suorittamiaan irtisanomisprosessejaan kovin hankalina. Siitd huolimatta
he joutuivat hillitsemaan kaytostadn suhteuttaen sen tyontekijan oletettuihin tunteisiin, mutta
my0s niistd herénneisiin omiin myo6tatunnon ja ymmarryksen kokemuksiin. Liiallinen
suorittaminen ja innokkuus tuntuivat esimiehestd makaaberilta sekd sopimattomalta. Erés
haastatelluista ilmaisi asian ndin: “Ettd en ma nyt ainakaan ilosena saa menna, etta tata
prosessia jotenkin vetdmddn ja niin kun, ettd jep, hei nyt hoidetaan homma.” Toinen
haastateltavista piti positiivisen tunnelman yllapitdmista turhauttavana; “Kylld sitd fiilistahan
voi aina yrittad korottaa. Mutta se on vahan semmoinen homma, etta jos sa rupeet fiilista
korottelemaan silla aikaa kun on YT:t paalla, niin kylla se aika epéatoivoista puuhaa on.
Positiivisten tunteiden rajoittamisen lisaksi yksi haastatteluista kertoi hillitsevansd myos
omien negatiivisten tunteiden esittdmista pyrkien pitdytymé&an erossa tydyhteisossa
hallitsevista voimakkaista tunteista: “Siihen surkutteluun ei pidd ldhtee mukaan, mutta pitdd

olla kummiskin inhimillinen.” .

5.1.4 Irtisanomisprosessin kasitteleminen asiana

Kognitiivinen tunnetyd (kts. Clair ja Dufresne 2004; Molinsky ja Margolis 2006) pitéa
sisalldan toiminnan ja tekojen oikeuttamisen esimiehen oman ajatustyon kautta perustelemalla
ja selittamaélla irtisanomisten syyt. Haastattelujen yhteydessa korostuikin irtisanomisprosessin
ymmartdminen, perusteleminen, hyvaksyminen seka siihen uskominen ja sitoutuminen. Nama

viisi toisiinsa liittyvaa asiaa ilmenivat tutkimuksessa prosessin kasittelyd auttavina tekijoina.
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Asian késittely alkoi esimiehelld jo prosessin alkaessa; jos prosessin taustat ymmarretadn heti

prosessin alusta voi niill& olla helpottava vaikutus itse prosessin suorittamiseen.

Erityisen vaikeaksi haastateltavat kokivat ensimmadisessa tarinassa kuvatun tilanteen, jossa
irtisanomispéatos ei ole heiddn omansa ja he joutuvat toteuttamaan sen vuoksi paatoksia,
joihin eivit itse usko. ’Ja ikavinta on sit semmonen, missd sa joudut toteuttamaan paatosta,
jota sd et ittekddn vdlttimdttd allekirjoita.” lrtisanominen tuntui olevan ristiriidassa
esimiehen oman oikeustajun kanssa tilanteissa, joissa han uskoi prosessin olevan tarpeeton tai
han koki kykenevansd hoitamaan asian jollain muulla tavalla. Kertomusten perusteella
esimiehet vaikuttivat olleen turhautuneita, jopa ahdistuneita, organisaation tapaan toimia.
Haastateltavat eivat naissakaan tilanteissa ilmaisseet julkisesti tunteitaan, vaan kertoivat
esittdneensa mielipiteitdadn asioiden kautta. He tekivat erilaisia esityksia ja ehdotuksia, kuinka
tilanne voitaisiin hoitaa toisin. Esimiehet eivat uskoneet tilanteessa julkisesti esitettavien

tunteiden auttavan asian hoitamista.

Tilanteen ristiriitaisuutta lisasi esimiesten kertoman mukaan entisestéan se, ettd organisaation
ylemmialle taholle ei kelvannut esimiehen mielipide ja suunnitelmat, eiké toisaalta asiasta
voinut puhua alaisille ketjun toisessa paédssa. Haastateltavat olivat lahes yksimielisia siitd, etta
tyontekijoille ei missadn tapauksessa saa kertoa prosessin olevan esimiehen omasta mielesta
vaara. "Vaikka md oon eri mieltd, niin kuitenkin ndytdn silta, etté olisin samaa mieltd. Koska
se on taas mun tehtdvini niin kuin edustaa tyonantajaa.” Oman mielipiteen kertominen olisi
ehka helpottanut esimiehen omaa oloa tallaisissa tilanteista, mutta haastateltavien mielesta se
todenndkdisesti olisi vain pahentanut irtisanottavien kokemuksia. "Silloin sd helposti menet
sinne sen irtisanottavan puolelle. Ja itse asiassa sa syvennat sen ihmisen pahaa oloa. Ei sen
tarvi tietaa siita, etté se on sun mielesta vaara paatos. Se on niin kun suurin virhe minka sa
voit sanoo. Ettd mun mielestd taa on niin kun ihan tyhmaa, mutt mun on pakko irtisanoo sut.

Se pitdd sanoo jossain muussa poyddssd.”

Selkeasti helpompia olivatkin tapaukset, jossa haastateltavat uskoivat ymmartavansa, miksi
prosessi on valttaméaton toteuttaa joko organisaation taloudellisen tilanteen tai tydyhteison
toimivuuden kannalta. Ymmartdessédén prosessin taustalla olevat syyt, esimiehet helpommin
my6s hyvéksyivat niiden toteuttamisen. Tai vaikka eivdt edes hyvéksyneet, niin ainakin

irtisanomisten toteuttaminen helpottui henkisesti. Erés haastatelluista kertoo asiasta néin:
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“Osittain md kylld olen sitd mieltd, ettd kun tdmdn asian itselleen selvittdid ja siis md olen
joka kerta ymmartanyt sen syyn miksi niita on tehty. Niin tavallaan, se ei koskaan ole ollut
miellyttdvd asia, mutta aina md olen sen ymmdrtdnyt, ettd tdd on vdlttdmdton.” Kun
esimiehet ovat itse ymmartdneet irtisanomisprosessin taustat, niin he kokevat prosessin
toimeenpanemisen helpottuvan myos tyontekijoiden suuntaan. “Sitten aina kun on ollut hyva
syy. Niin se on jotenkin niin kun itsestadn selvaa, etta nain tassa pitaa toimia ja, ja tota on
niin kun helpompi motivoida ihmisid.” Toki esimiehet sanoivat toisinaan joutuneensa
tekemaan paljon ty6té itsensa kanssa péaatyakseen mielentilaan, jossa hyvaksyy prosessin ja
ymmartadd tavoiteltavan lopputuloksen tarpeenmukaisuuden. “Mut kun sd joudut ensin
miettimddn, ettd miten md nyt kddnndn niin kun oman pddni” "Md olen ennen kuin olen
kenellekaan siité kertonut, siis porukalle nain, siis jossain kokouksessa, palaverissa.. kylla ma
olen aika hyvin selvittinyt itselleni miksi.” Organisaatiossa harvemmin kuitenkaan riitt&a, etta
pystyy perustelemaan asiat itselleen. Erds haastateltavista piti erityisen vaikeana asian
perustelemista muille. Tuolloin han koki haastavana muotoilla viestinsd siten, “ettd pystyy
perustelemaan sen koko prosessin niin, etta ihmisilla olisi edes niin kun pieni mahdollisuus

’

uskoo”.

Esimiesasemassa olevat kokivat, ettd heiltd vaaditaan organisatorisen asemansa takia
kokonaisvaltaista ajattelua. Heidan tulee kyetd yhdistamaan liiketaloudellinen ajattelu
ihmisten johtamiseen, kuten yksi haastelluista totesi: "Tdssd on tirkeetd, ettd se yksilé voi
hyvin, mutta on taa organisaatiokin. Tassa on niin kuin monta tasoa, se yksittainen henkild ja
sitten tassa on se tyOyhteiso ja sitten on tietenkin se, ettd johtajakin jaksaa. Ne on ehka ne,
ettd kaikistahan pitdisi pitdd huolta.”. Naiden vaatimusten alla esimiehet kertoivat alkaneensa
erotella herkemmin asiat ja ihmiset. Tatd pidettiin taitoina, johon harjaantuu esimies- ja
tyokokemuksen myota. “Aika paljon tulee hoidettua asioiden kautta sitten kylld niin kun,
asioita asioiden kautta.” “Ja se ehkd on irtisanomistilanteessa mun mielestd tdrkeintd, ettd
pyrkii pitdmaan asiat asioina ja ihmiset ihmisind. Ettei sotke niitd.” Asioiden erotteleminen
ihmisistd, voidaankin mieltdd emotionaaliseksi etddnnyttamiseksi soveltaen Clairin ja
Dufrensen (2004) ajatusta henkilGiden persoonien hadivyttamisestd (depersonalizing), jolloin
tunteellisuus siirretddn syrjdan keskittyen asioiden kasittelyyn. Erds haastattelemistani
esimiehistd kuvasikin késittelevansa irtisanomisprosessin tyotehtavana: “Siis millddn tavalla
en yrita olla mikaan kylm& ihminen, mutta jotenkin m& olen sen [irtisanomisprosessin] niin

kuin ottanut sen siis tyond.”
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Kognitiivisena tunnetyon keinona pidetd&n asian perustelemista itselleen, mika voi tapahtua
erilaisten oikeutuksien kautta (Gilbert 2000). Kuten ylla kerroin, esimies ei kaikissa
tapauksissa alun perin edes kannattanut ajatusta henkildstén vahentdmisestd, vaan on joutunut
selittdmadan asian ensin itselleen. Toisinaan kuunnellessa muiden perusteluja hanen oma
mielipiteensa voi saada vahvistusta tai muuttua kokonaan. Eréan haastateltavan sanoin: "Sitd
kutsutaan mielipiteen vaihdoks, etté kdy sanomassa oman mielipiteen, ettd milta t4a nyt susta
nayttad. Ja sitten todeta, ettd sa tuut sen uuden mielipiteen kanssa takas sitten kopista ja
toteat, ettéd nythdn ma hokasinkin, méhan olenkin vaarassa. Mutta aina niin kun pitaisi pystyy
sanomaan joka levelin oma mielipiteensa ja kertoo perusteluineen, ettd miksi nain. Jos siihen
on paljon paremmat perustelut jollain muulla, niin sitten mennaén sen toisen mukaan. Jos on

iz

paremmat perustelut.” Haastattelevat usein perustelivat irtisanomisia yrityksen taloudellisen
tilanteen, organisaatiomuutoksen tai henkilokohtaisissa syistd irtisanoessa yksilon
sopeutumattomuuden kautta. Tama viittaa Gilbertin (2000) n&kemykseen irtisanomisten
utilitaristisen nakokulman kautta perustelemiseen, jossa néhdaan paatoksen toteuttavan
mahdollisimman suurta hyotya suurimmalle joukolle. Tassé yhteydessa suurinta joukkoa voi
kuvata joko koko organisaatio tai pienemmaéassd mittakaavassa esimiehen oma yksikko tai

osasto.

Tilanteissa, joissa esimies sen sijaan uskoi irtisanomisten olevan oikea ratkaisu,
padtoksenteko itse asian - ei niinkdan ihmisten suhteen - tuntui helpommalta. “Jos ne
paatokset, perusteet, on sellaset ettd sd uskot suoraselkdisesti niihin, niin sit sd selviit siitd.”
"Md en oo mielestini urani aikana kdynyt yhtddn turhaa YT-prosessia, enka yhtaan turhaa
irtisanomista tehnyt. Ettéa kaikki on niin kun johtanut jotenkin parempaan lopputulemaan.
Etta siind mielessa oon aina voinut olla niitten takana. Ei oo ollu sellasia niin kun, etté turhia

)

juttuja.” Alkuperdinen paatds ja irtisanomisprosessin kaynnistdminen ei tuolloinkaan
valttamatta ollut esimiehesta lahtdisin, mutta usko niiden tarpeellisuudesta organisaation
nakokulmasta  auttoi  haastateltavia  hyvaksymaan  prosessin.  ”"On  olemassa
irtisanomistilanteita. Ma luokittelen niité silleen, ettd on ne tilanteet, jossa sa itse oot tullut
siihen johtopaatokseen, ettd nyt taytyy tehda jotain asialle. Ja sitten on ne tilanteet, jossa sa
oot paattajanad, ettd nyt tarvii tehda jotain. Ja sitten on ne tilanteet, jossa sa joudut
toteuttamaan jonkun toisen paatosta. Ja tdd ehkd menee tassa jarjestyksessa helpoimmasta
vaikeimpaan.” Auttavana tekijana esimiehet kokivatkin roolinsa paatoksen eteenpdin vievana

voimana, “driverina” asialle, kuten ylld olevasta esimiehen luokittelusta ilmenee.
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Tuolloinhan p&4tds irtisanoa on ldhtokohtaisesti esimiehen oma, joten problematiikkaa asian
valttamattomyyden suhteen ei synny samalla tavalla kuin tilanteissa, joissa padtds tulee
muualta. Prosessiin sitoutuminen oli haastattelemieni esimiesten mukaan my0ds asian
kasittelya helpottava asia, aivan kuten erds esimiehista asian tiivisti: "Mutta kylld se niin kuin
henkilokohtaisesti on se tarkein juttu, etta siihen [irtisanomisprosessiin] tiytyy sitoutua.”. On
kuitenkin muistettava, ettd asian edell& mainitut asian késittelyyn liittyvat ndkokulmat eivét

poista kaikkia ongelmia tai esimiehen vaikeaksi kokemia prosessin vaiheita.

5.1.5 Salailun vaikeus ja viestinnan hallinta

Kun pelko oman tyOpaikan menetyksestd on esimiehen nakokulmasta epéatodennakdista,
toisenlaiset uhkakuvat saattavat hiipid ajatuksiin. Etenkin yt-prosessin pituus epétietoisuutta
yllapitdvana tekijana vaikutti harmittavan esimiehid, kuten molemmissa tarinoissa
esiintyneissa esimiesten kommenteista oli tulkittavissa. Haastattelemani esimiehet uskoivat
yt-prosessin odotusajan luonteen ja pituuden aiheuttavan salailua seka painetta rajattuun
viestintddn. Seurauksena viestinnan niukkuudelle tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon
voi vahetd siind maarin, ettd he voivat hakeutua t6ihin muihin organisaatioihin. ”Vaikka se
[yt-prosessin pituus] tavallaan luo naitd ikdvia tilanteita ja parhaat lahtee, kun on
epdtietosuutta liian pitkddn.” Pelkona tuolloin voi esimiesten kertoman mukaan olla taitavien
ja innostuneiden tydntekijoiden menettaminen. Tasta nakokulmasta he kyseenalaistivat myds
prosessin hyddyn organisaation etua ajatellen.

Haastateltavat esimiehet kertoivat haluavansa kohdella prosessissa kaikkia tydntekijoita
tasapuolisesti ja pyrkivétkin toiminnallaan sailyttdmaan prosessin aidon neuvottelun luonteen.
Tuolloin he kokivat kuitenkin, etteivat pysty vakuuttamaan kenellek&an irtisanomiselta
valttymista. “Ja sitten kun tavallaan siind YT-prosessissa, jos se koskee jotain tiettya joukkoa,
tiytyy kohdella sen joukon yksiloitd tdsmdlleen samalla lailla.” ”Kun YT-prosessissa ei sitten
oikein voi menna sanomaan, etta hei sulla ei ole mitdan hataa. [...] Jos halutaan ja yritetaan
pitdd se prosessi aitona, niin sitd ei pidd sanoa.” Parhaista tyontekijoista ei selvastikaan
haluta luopua, mutta esimiehet kokivat, etteivat periaatteellisista ja osittain juridisista syista
voi kertoa heille sitd suoraan. Osa haastateltavistani toki myonsi, ettd jonkun asteista vihjailua
saattaa puolin ja toisin ilmetd. “Keskustelu helposti ajautuu siihen, ettd tavallaan ihminen

yrittad peilata sitéa kautta sitd omaa nékokulmaa, omaa tulevaisuuttaan.” Haastattelemani
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esimiehet kuvasivat kuitenkin salailun, seka rajoittuneet virallisen ja epévirallisen viestinnan

olevan yksi haasteellisimmista prosessiin liittyvista tehtavistéa.

Omien salailuun liittyvien pelkojen seka turhautuneisuuden tunteiden liséksi, esimiehet
kertoivat joutuneensa kohtaamaan tydntekijoiden epatietoisuudesta ja odottelusta aiheutuvan
hermostuneisuuden. Prosessin edetessdé molemmat osapuolet tuntuivat haluavan vain
lopullisen tiedon mahdollisimman nopeasti, jotta asia saadaan kasiteltyd loppuun. Yt-
neuvottelujen kestéessa kuusikin viikkoa (YTL 334/2007, 8:51 8) aika voi tuntua molemmille
osapuolille  pitkaltd. Haastattelemani  esimiehet kuvailivat joutuneensa olemaan
irtisanomisprosessissa hyvin tarkkoja viestinndstdan irtisanomisprosessissa ja olemaan
enemman kuuntelevana osapuolena. Esimiehet kertoivat joutuneensa hallitsemaan omaa
puhumattomuuttaan, mutta myds sietdmaan tyodntekijoiden artyneisyyttd siita, etteivat voi
kertoa mitaan virallista tietoa enempad. Muistettava on, ettd esimiehen aseman vuoksi heilla
on usein tietoa enemman ja aikaisemmin kuin heiddn alaisillaan. Haastateltavat kertoivat
kohdanneensa irtisanomisprosessissa toiveikkaita henkildita, jotka he tietavat kuitenkin pian
joutuvansa irtisanomaan. Haastateltavat kuvasivat usein, ettd prosessin lahestyessa loppua
“hihasta nykimiset” lisddntyvit. Tuolloinkin esimiehen on hallittava rajanveto virallisen ja
epéavirallisen tiedon valilla, kuten erés esimiehista kuvaili: “Niin kylld ne aika tiuhaan tahtiin
kdy kysymassé, ettd no kerro pirulauta, ettd mikd on homman nimi. Ja kun s& et voi kertoo. Et
sa voit kertoo, et no suurin piirtein ndin ja nain varmaan, mut sellaista epavirallista, mita sa

et periaatteessa sitdkaan voi sanoa. Siina sita onkin haastetta, [pitad] kieli keskelld suuta.”

Vaikka enemmistd haastateltavista kritisoi yt-prosessin pituutta ja luonnetta, mielesténi
kuitenkin he suhtautuivat itse yt-menettelyyn hyvéksyvasti.”Mutta tidmmonen prosessi me
ollaan sovittu ja sita taytyy tietysti noudattaa. ” Liséksi esimiehet kuitenkin paasaantoisesti
uskoivat tyontekijoiden olevan alykkaita ja rationaalisia ajattelijoita, jotka ymmartavan yt-
neuvottelujen l&htokohdat ja esimiehen roolin tilanteessa. Jotenkin itsestdni tallainen
sopeutuminen ja hyvaksyminen ovat mielestédni ristiriidassa esimiesten prosessiin
turhautumiseen. Haastateltavat eivat kertoneet miltd tdma ristiriitainen nakemys yt-
neuvotteluista heistd tuntuu. Voisiko irtisanomiset olla asiana helpompi hyvaksyéa sen takia,
ettd kyseessa on lakeja noudattava virallinen prosessi? Kayttdvatko esimiehet yt-prosessin

virallisuutta my6s osana tunnety6taan pohtiessaan irtisanomisten oikeutusta?
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5.1.6 Paatoksenteon vaikeus

Kun henkildvéhennykset on pééatetty toteuttaa, seuraavaksi esimiehen taytyy valita henkilot,
joiden tydsuhde joudutaan paattdmaan. La&msan ja Takalan (2000) mukaan paattkseen
vaikuttavat monet nakokulmat, jotka pohjautuvat joko utilitaristiseen hyédyn tavoitteluun tai
esimiehen velvollisuuksiin ja vastuullisuuteen. Osa haastateltavista nimesikin juuri
vaikeimmaksi prosessin osuudeksi paatoksenteon: “Kylla se on se paatoksenteko. Se, ettd s&
teet sen oikeen p&atoksen. [...] Jos sulla on kunnon perusteet [irtisanomisprosessille], niin ei
se younia vie. Se pddtoksen tekeminen voi viedd younet.” Eri esimiehilla nayttaisi olevan omat
tyokalunsa ja tapansa tehda paatoksia. Toisinaan esimiehet kertoivat yrityksissa olevan myds
yhteisi& ohjenuoria péatoksentekoa varten. Osa haastateltavista puhuikin yleisesti kaytetysta
”last in, first out -periaatteesta”, jossa viimeiseksi taloon palkatut tyontekijdt ldhtevit
ensimmadisend. Talldin vaarana tuntui esimiesten mukaan olevan, ettd organisaatioon jaljelle
jaa ainoastaan virkaialtadn vanhempaa henkilostod, kun “siind mennddn sitten aika usein
tyoikajarjestyksessd, ettd sieltd nuoremmasta pddstd pannaan ihmisid pihalle.” Sama esimies
jatkaa kertomalla: “Tietysti niilld [nuoremmilla] on mahdollisuudet ty6llistyy paremmat,
mutta se ei valttamatta tyonantajan kannalta oo paras, ettd sulle jad kokenut, mutta ei

vdlttamdttd niin ehkd pirtein porukka jdljelle siind.”

Ensimmaisessd tarinassa kuvasin padtoksenteon vaikeutta nékokulmasta, jossa esimiehen
suhde on l&heinen tyontekijoiden kanssa. Poikkeuksetta haastattelemani esimiehet kertoivat
olevansa huolissaan tyontekijoiden jaksamisesta prosessissa seké erityisesti irtisanottujen
selviamisestd. Esimiesten huoli oli vield suurempi, jos heilld oli laheiset vélit alaisiinsa.
Erityisen vaikeita olivat lisaksi tilanteet, joissa esimiehet tunsivat tyontekijoiden perhetaustat,
taloudellisen tilanteen tai mahdollisuuden tyollistya uudelleen. "Md tuun aatelleeks niitd
ihmisia, ettd mita se tarkottaa heille sitten henk.kohtasesti ja sitten heidan elamansa jatkolle.
Vaikkakin, mitd ma oon nyt ymmartéanyt nii tda yleensa niin kun ei se oikeesti aina 00 niin
paha asia, kun mité sita ajatellaan, mutta kumminkin.. Ei sitd kenenkéaan, kenenk&an kohdalle
toivo.” Kertoessaan néistd huolista, haastattelemani esimiehet vaikuttivat hyvin vilpittdmilta
ja huolenpidon ajatuksissaan puhtaasti altruistisilta. Vaikka esimiehet eivat suoranaisesti
puhuneet tassa yhteydessa syyllisyydestd, jain pohtimaan voisiko tdmén huolenpidon taustalla
kuitenkin olla myos syyllisyydentuntoa? Tuolloin oma epamiellyttdvad tunne voisi johtua

siitd, ettd esimies tietdd ratkaisujen tuottavan muissa pahaa oloa.
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Paatoksenteko tallaisissa tilanteissa nayttadkin kaksijakoiselta. Periaatteellisesti esimiehet
vaittivat, ettd ndilla taustatiedoilla tai l&heisyydellda ei ole ollut vaikutusta heidén
paatdksentekoonsa. Kuitenkin he myonsivat tyontekijan tuntemisen vaikeuttavan henkisesti
prosessin lapikdymistd. “En md ainakaan osaa olla ihan tdysin tunteeton, ettd yhdentekevdd.
Kylla sitd vahan asioita miettii, mutta ei ne ajatukset voi millaén tavalla vaikuttaa siihen
lopputulokseen, ettd kylld tdytyy vaan tehdd niilld pelisddnndilld, mitkd on sovittu.” Osa
haastateltavista kuitenkin mainitsi, ettd vaikka tuotannolliset ja taloudelliset syyt ovat yt-
neuvotteluissa se virallinen syy, niin todellisuudessa valintaan vaikuttavat myés muunlaiset
tekijat. Samoin henkilOkohtaisista syista irtisanoessa perusteet eivat aina ole aivan
yksiselitteiset, kuten eras haastateltavista kertoi: “Niin pitdd sanoo sille ihmiselle se, ettd hei
nyt on tultu siihen tilanteeseen, ettd taa meidan yhteiselo ei voi enaa jatkua johtuen tasta ja
tasta syysta. Ja taa ei oo virallinen irtisanomisperuste, jonka takia meidan nyt taytyy sopia
milla ehdoilla paattda taa tydsuhde.” Toinen esimies jatkoi samasta aiheesta: “Ja md oon
yleensa yrittdnyt n&d henkilokohtaiset syyt niin kun lahtee ratkomaan taltd kautta,
enemmankin kuin ettd ma I&dhden niin kun tikulla kaivamaan ihmisilta sellaisia irtisanomisen
perusteita, koska kylla ne 16ytyy. Jokaiselta 16ytyy syytd, jos alkaa oikein tikulla kaivaa..
itsestdkin. ” T&sta voidaan paatelld, ettd esimies ei aina pysty sulkemaan yksilGiden persoonaa,
kayttdytymistd ja soveltumista tyoyhteisoon péatoksenteon ulkopuolelle. Esimiesten
yrityksista huolimatta asiat ja ihmiset nayttaisivat sekoittuvan keskendén. Tosin voidaan
pohtia, onko tallaisessa tilanteessa ylipaataan tarkoituksenmukaista tai mahdollista tarkastella

erikseen ihmisi ja asioita?

Toisessa tarinassa esimiehelld oli irtisanottavien valinnassa ndkokulmana sellaisen osaamisen
selvittdminen ja etsiminen, joka olisi optimaalisin uuteen, irtisanomisten jalkeiseen
organisaatioon. "Elikkd nyt ei haeta parhaita, vaan tihdn kohtaan sopivimpia ihmisid. Ja
silloin se ainakin - jotenkin tulee sellainen olo - etté se ketka sinne jaa, niin [...] ei ainakaan
heti ajattele, ettd me ollaan parempia kuin noi, vaan me ollaan sopivampia. Ja sitten taas
toisaalta, ettd minulla ei ollut tuon tyyppistd osaamista.” Tassékin esimiehen kommentissa
kuvastuu tunnekokemus, johon vaikuttaa sosiaalinen ymparistd ja muiden tunteet. Esimies
koki, ettd kyseiselld toimintatavalla saavutetaan tyontekijoiden kannalta oikeudenmukaiselta
tuntuva ratkaisu. Tallaisella paatoksella esimies pyrki vélttdmaan suosimista ja sen ndkymista

organisaatiossa. Esimiehen pelkona vaikutti olevan juuri se, ettd hé&n leimautuu

76



esimiesasemassa olevaksi henkiloksi, joka tekee p&&tokset epérationaalisesti tunteiden

varittamana.

Kun irtisanominen tehdadn henkilokohtaisista syistd, esimiehet kertoivat vaikeinta olevan
Ioytdd oikea ajankohta paatoksenteolle. Toinen pohdintaa aiheuttava kysymys tallaisissa
tilanteissa oli esimiesten mukaan se, ettd onko ratkaisu aivan varmasti oikea. Erés
haastateltava kertoikin, kuinka h&n usein pitkittad turhaan paatoksentekoa. Han pydrittelee
usein mielesséan erilaisia vaihtoehtoja jopa toivoen, etta tilanne vield korjautuisi tyontekijan
toimesta. "En oo yleensd hirveen nopeesti pddtynyt mihinkddn tdllasiin ratkaisuihin itse
henkilokohtaisesti. M& oon antanut aika pitkia aikoja ihmiselle, aina tavallaan uskonut siihen,
etté ihmiset muuttuu. Ja valitettavasti sitten, mita enemman on kokemusta, niin sen enemman
on huomannut sen, ettd yleensd se on vihdn niin kun turha toivo.” Kyseinen esimies kokikin
padtoksenteon vaikeimpana ja kehittdmistd vaativana tehtdvand. “No se on just se pddtoksen
syntyminen mun mielestd mun sellanen kehittdémiskohta tavallaan, etté oppis kattoo tavallaan
sen pisteen. [...] Niin tota se paatoksenteko, se semmonen et se oma nakemys on kirkas, niin
se on musta se kaikkein vaikein.” Rohkeus toimeenpanna pédat0s saattaa siis viedd aikaa

etenkin tilanteissa, jossa esimies on itse epdvarma.

Eri esimiehet kokivat helpotuksen tunteita prosessin eri vaiheissa, riippuen siitd minka
vaiheen he yksil6llisesti tunsivat erityisen vaikeaksi. Jos itse paatoksen tekeminen oli
esimiehille vaikeaa, péaatoksen syntyminen ja lopullisten ratkaisujen tekeminen laukaisi
helpotuksen. "Kylld se on se pdcdtdksenteko, se ettd sd teet sen oikeen pddtioksen. Sen jalkeen
kun sitten se p&atds on olemassa ja sille on olemassa myds hyvat perusteet, niin sitten se
prosessi lahtee etenemdéan automaattisesti. Toki ne on kaikki epamiellyttavia tilaisuuksia, ei
kukaan haluu ihmisille sanoo, ettd ndkemiin.” "Ettd on pystynyt itselleen perustelee, ettd

)

tdmd on oikea teko ja ndin pitdd edetd, niin se on oikeestaan aika helpottavaa itse asiassa.’

5.2 Paatosten toimeenpaneminen

5.2.1 Vastuunkanto irtisanomisprosessissa

Kun irtisanottavat henkilét ovat valittu, on esimiehen seuraavaksi kohdattava heidat
kasvotusten. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd vastuuntuntoinen esimies suorittaa

alaistensa irtisanomiset henkilokohtaisesti, ilman valik&sia. Eras kertoi kunnioittavaan savyyn
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omasta entisestd esimiehestddn, joka tehtyddn péaatoksen véhentdd 300 henkil6d suoritti
irtisanomiskeskustelut erikseen jokaisen yksilon kanssa. Haastateltava muisti kysyneen,
kuinka kyseinen henkild hoiti tilanteen: “Niin se sano, ettd vaikka siind oli viliesimiehid, niin
kun han oli sen paatoksen tehnyt, niin han kavi keskustelut Iapi jokaisen 300 kanssa
henkilokohtaisesti. Etta han ei olisi muuten saanut y6ta nukuttua rauhassa, jos han ei olis niin

kuin vienyt sitd omaa pddtostd loppuun asti.”.

Haastateltavat toistuvasti huomauttivat, etta haluavat hoitaa irtisanomisprosessin itse. ”Mun
mielesta huonointa on vastuun pakoilu asiassa. Jos sa teet sen paatoksen tai se koskee sun
omaa organisaatiota, niin kylld sun tdytyy itte hoitaa se asia.” Vastuunpakoilijaksi esimies ei
halunnut leimautua edes tilanteissa, joissa p&&tds ei ole ollut oma. "Md olen aina yrittinyt
niin kuin tehda sen mahdollisimman hyvin, siis niin kuin, ettd kukaan ei voi sanoa, ettd oon
paennut vastuuta.” Tama kertonee esimiehen halusta yllapitad omaa nakemystadan hyvasta
johtajuudesta, mutta liséksi silla voi olla vaikutusta esimiehen omien syyllisyyden tunteiden
kasittelyyn. Se, ettd joku ulkopuolinen taho hoitaisi irtisanomisprosessin, oli haastateltavien
mukaan ehdottoman selkédrangatonta ja taysin hyvéksymaton tapa suorittaa prosessi. Lamsan
ja Takalan (2000) tutkimus on paéatynyt samankaltaisiin tuloksiin; huolimatta siitd kuka
paatoksen tekee, esimies kokee olevansa vastuussa paatoksen toimeenpanosta. Oman vastuun
kantamisen lisdksi esimies haluasi pitdd yll& kontrollia siitd kuinka prosessi sujuu.
Muutoinhan olisi voinut kdyda niin, ettd hdnen omassa organisaatiossa tapahtuisi asioita, joita
han ei voi itse hyvaksyd. “Niin sitten sd tavallaan ulkoistat sen ja silloin sd jotenkin, md
kokisin ettd ma olisin tehnyt tyon huonosti. ”Jos padtokset koskevat suoraan esimiehen alaisia,
niin haastateltavat olivat ldhes ehdottomia, ettd asiasta on tiedotettavat itse ja kasvotusten.
“"Mut kyl md siis niin kun henkilokohtaisesti oon ajatellut omaa onnistumista, niin munhan

taytyy pystyd katsomaan niitd ihmisid silmiin.”

Jos esimies ei kanna tilanteessa vastuuta, haastateltavat kokivat, ettei han myosk&én ole
tehtdvénsa arvoinen. Osa haastateltavista piti vastuunpakoilua selk&rangattomimpana tekona,
joka tilanteessa voisi ilmetd. Nain yksi haastateltavista kuvasi: “Silloin pitdis laittaa se
johtaja ensimmaisenda kilometritehtaalle, joka juoksee karkuun ensimmaisen vastoinkdymisen
edessd.” Joissain tapauksissa organisaatio oli tarjonnut haastateltaville apua irtisanomisten
tekemiseen, jolloin esimiehen rooli “viikatemichend” olisi voinut jadda prosessissa

pienemmaksi. Erityisen hyvin tilannetta kuvasi erdan esimiehen kertomus kulttuurisista
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eroavaisuuksista, kun h&n sai irtisanomistoimeksiannon toimiessaan monikulttuurisessa
organisaatiossa. Henkildston vahennystarve tuli esimiehelle organisaation ylemmaélta tasolta
ja he ehdottivat esimiehelle, ettd hdnen ei kuitenkaan tarvitse itse suorittaa irtisanomisia vaan
muutostilanteisiin erikoistunut henkil6 organisaation tukitoiminnoista voisi toimeenpanna
irtisanomiset. Esimiehen asenne vastuunpakoiluun oli kuitenkin selvad; “Md sanoin, ettd tdd
nyt paljasti mita te tiedatte suomalaisista. Etta ei me juostu ryssaakaan karkuun, niin ei me
tallasessakaan tilanteessa janisteta. Etta kylla ma hoidan tan [irtisanomisprosessin] loppuun

2

asti.

Haastateltavien ndkemysten mukaan irtisanomisen toimeenpaneminen - sekd teknisessa
prosessin suorittamisen ettd tyontekijoiden reaktioiden kohtaamisen nakokulmasta katsottuna
- on myo6s erdénlainen esimiehend onnistumisen mitta. Esimies tunneilmaisuineen ja
kaytoksineen nahdaan organisaatiossa roolimallina (Dewitt ym. 2003). Erds haastateltava
kuvaili tilannetta ndin; “Kuinka hyvin md pystyn tekemddn ja kohtaamaan sen
[irtisanottavan], niin siindhan se tavallaan mitataan se mun inhimillisyyskin. Mutta seh&n on
selvaa, etté se asia ei ole hyva sille ihmiselle, mutta se miten ma sen teen, niin silla mua
mitataan organisaatiossa.” Usein huonosti hoidetut irtisanomisprosessit olivat jaaneet
taakaksi esimiehelle; tyontekijat muistavat torkeét tapaukset vield vuosien paastd, mutta ei

esimieskddn aina kykene unohtamaan virheitddn. Erityisesti kohdatut &é&ritunteet

ylilydnteineen olivat jadneet haastattelemieni esimiesten mieleen.

5.2.2 Irtisanomistilanteessa kohdattavat tunteet

Haastateltavat kertoivat, etta irtisanomistilanteessa yksildiden tunnereaktiot vaihtelevat
adripaasta toiseen. Kuten edelld esittdmisténi tarinoista ilmenee, haastattelemani esimiehet
ovat kohdanneet tilanteissa muun muassa surua, epduskoa, vihaa ja pettymystd. Toisinaan
esimiehet kokivat, ettei irtisanottava ilmaissut tilanteessa minké&anlaista tunnereaktiota.
Esimiesten kertoman mukaan néihin vaihteleviin tunnereaktioihin on hyvin hankala
valmistautua. Tyontekijoiden tunneilmaisuja tilanteessa oli esimiesten mukaan vaikea
ennakoida, silla reaktiot voivat yllattdd kokeneemmankin esimiehen. Valmistautuminen
tilanteeseen on ollut osalle haastattelemistani esimiehisté yritys varautua yllattaviin tai omaa
mieltd hammentaviin tai jopa jarkyttaviin tunnereaktioihin. “7dytyy vihdn niin kun miettii
etukateen, ettd mitd ma nyt sanon ja sitten vahan niin kun jo, jo niin kuin mielessaan naytella

sitd, etta mitd niin kuin kuvittelee, ettd mit& se toinen sanoo [...] Istut tassa kasvokkain ja
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sanot, ettd me ollaan kuule hei prosessin tuloksena tullut siihen tulokseen, ettd sun tota
tydsuhde péaattyy. Sit toinen pilahtaa itkuun tai sit toinen vihastuu ihan kauheesti tai mika se
on se reaktio, mika sielt tulee. Sitten vaan taytyy jotenkin niin kun keskittya siihen rooliin,
mikd itsellddn on.” Se, ettd osaa varautua itkuun ja suruun voi olla helpompaa kuin se, etta
tilanteessa tyontekija yllattden purskahtaa itkuun. Esittdmisséani tarinoissa kuitenkin kay ilmi,
ettd haastateltavien nakemykset tilanteiden ennakoimisesta ja valmistautumisesta tilanteeseen
olivat vaihtelevia. Osa piti sitd hyodyllisend, osan mielestéd tilanteeseen ei millddn voinut

varautua ja he pitivat sité turhana yrityksena.

Moni haastateltavista mainitsi, ettd oli kohdannut surua ja jarkytystd kertoessaan
irtisanottavalle tiedon. Tyypillisesti edell& mainitut tunteet olivat purkautuneet itkun
muodossa. Toiset esimiehistd sen sijaan uskoivat, ettd etenkin Suomessa julkista itkua
hapeillddn ja tunnereaktiota pidatelldaén niin kauan kunnes péaastdan pois tilanteesta; kasvot
halutaan sdilyttd4 esimiehen edessé. Surun liséksi esimiehet kertoivat myds muista reaktioista:
[Tilanteet], jossa ihmisen  tydsuhteeseen vaikutetaan sen takia, ettd on
tuotannollistaloudellinen syy, niin ihmiset on kylla yleensa aika niin kuin sillai jotenkin tylyja.
Ja mun taytyy sanoo, ettd ma en oo kauheen montaa kertaa kohdannut sellaista tilannetta,
ettd ihminen on sitten niin kun ihan oikeesti ymmartanyt sen, ettd miksi tultiin téahan
lopputulokseen. [...] Siind on ehka uhrin olo ja sitten ollaan, ett vai niin ja sitten ollaan hyvin
silleen niin kun, hoidetaan prosessi ja selva.” Prosessin aikana esimiehet olivat myos
kohdanneet tydntekijoita, joilla oli korkeat odotukset omasta kohtalostaan, eivéatka millaan voi
uskoa tulevansa irtisanotuiksi. Haastateltavien mukaan osa tyontekijoistd yllapitad toivoa
tilanteen muuttumisesta vield aivan viimeiseen hetkeen saakka. “[Irtisanottavalla] itsella&an
olis kuitenkin viela halua jatkaa niin, niin kylld sen nakee siind keskustelussakin siita
kasvoista, koko siitd olemuksesta nédkee, ettd kuinka se niin kun.. muuttuu sellaseks
torjuvaksi.” Toiset sen sijaan olivat osanneet jo odottaa uutista, mutta lopullinen ratkaisu on
silti heille pettymys. Esimiehet kuvailivat epdmiellyttavaksi toimia kaikkien ndiden toiveiden
ja odotusten romahduttajana.

Tilanteet, joissa kerrotaan tydsuhteen péattymisestd, voivat aiheuttaa tyontekijéssa vihaa ja
aggressiivista kaytostad. Esimiehet kokivat joutuvansa kasittelemaan vihaa, jonka tyontekija
kohdisti koko organisaatioon. Joissain tapauksissa esimies itse oli ndiden negatiivisten

tunteiden kohteena. "Siind vaiheessa kylld harmitti ihan hirveesti koko homma, koska sitten
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tuli sitd, ettd se henkilQityi hirveesti, etta sind olet paattanyt téan. Ja sitten alkoi se hirvee
rumba siitd. Se oli vihdn kurjaa.” Joskus katkeroituminen aiheutti esimiehisséd pelkoa
henkilokohtaisesta kostosta. “No kieltdmdittd odottelin, ettd koska tulee jotain hairikkosoittoja
tai muita. Ettd kylla niitd oikeesti miettii, kun nakee, ettd toinen on oikein tosissaan
katkeroitunut nimenomaan henk.koht. just sulle. S& oot niin kuin se maailman kamalin
ihminen.” Harvemmin kuitenkin esimies kohtasi uhkailua, joka kohdistuu suoraan henkeen ja
terveyteen. Nykypdivan informaatioteknologiayhteiskunnassa uhkailut ja haitanteko ovat
haastateltavien kertoman mukaan siirtyneet sahkdiseen muotoon, jolloin esimiehen sahkdposti
tai julkiset keskustelupalstat voivat tayttya torkeyksistd. Toki esimiehet kertoivat osan
tyontekijoista purkavan edelleen pahaa oloaan vaikeuttamalla esimiehen tyoskentelya tai
organisaation toimintaa sabotaasien ja ilkivallan keinoin. ”Silld [irtisanotulla] oli hirveen
paljon poissaoloja. Ja sitten loppumetreilla niin kun piste iin paalle, samana paivana kun
kaveri marssi pihalle ovesta ulos, niin l&hti niin kun tietokoneet ja kaikki muutkin matkaan
mukaan.” Esimiehet kuvailivat tdman aiheuttavan itselleen I&hinn& turhautuneisuutta, silla
tdménkaltainen kaytds usein lisasi esimiehen tydtaakkaa. “Tdmmaosid vanhoja sotkuja sitten

’

tai siis jdlkisotkuja. Ettd hohhoijaa.’

5.2.3 Tunteiden ja ilmaisujen sdéantely

Oli tyontekijan reaktio irtisanomiseen millainen tahansa, haastateltavat korostivat, ettd
asiallisuuden séilyttdminen irtisanomistilanteessa on esimiehelle tarkedd. Kaikki
haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd irtisanomistilanteessa ei missaan nimessa saa provosoitua
vaikka vastapuoli esittdadkin syytoksida suoraan esimiestd tai organisaatiota kohtaan. Tosin
haastateltavat kertoivat, ettd provosoituminen on usein ollut tilanteissa lahelld. “Itelld pitdd ne
tunteet pysya kurissa, ettd ei saa lahted mihink&an vastavetoon. Etta sékin oot muuten ihan
pollé! Ei semmosia saa missddn nimessd tulla.” ”Niin ei saisi provosoitua. Ja ma kaytin ihan
tarkoituksella konditionaalia, kun tota noin kylld siind helposti alkaa keittdd.” Molemmissa
tarinoissa kuvattiin erilaisia hyokkadvid tai muiden voimakkaiden tunteiden varittdmié
reaktioita. Samoin tunnereaktioihin mukaan I&hteminen on esimiehestd kyseenalaista. Jossain
tapauksissa haastateltavat toki myonsivat, ettd oma itku oli 1ahella tai sité ei voinut tilanteessa
pidattad. Naissa tapauksissa oli tyypillisesti kyse hyvin laheisen ihmisen irtisanomisesta.
Esimiehet kokivat, ettd useammissa tapauksissa Kinasteluun mukaan lahteminen tai oman
surun esittdminen, ei todellisuudessa auta irtisanottavaa, vaan uskoivat tallaisen kaytoksen

pahentavan irtisanottavan oloa entisestaan.
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Lahes yksimielisesti haastattelemani esimiehet pitivat kuitenkin tarkednd, ettd itse
irtisanomistilanteessa viestin tulee olla lyhyt ja selked. " Pitdisi pitdd se ensimmdinen palaveri
tosi lyhyend ja missa sanoo nain, ettd sulle ei kuule nyt téssa organisaatiossa 16ydy toité.
Sussa on paljon hyvia juttuja ja nain edespain, mutta sinulla ei ole tita. [...] ja sit kuuntelee
sitd ihmistd. Mutta ei voi olla kuin yksi sanoma siind, ei voi kehua ja sanoa, etta ei 00
hommia.” Esimiesten ndkemyksen mukaan tyontekija ei saa l&hted tilaisuudesta pois tilassa,
jossa he eivét ole oikein varmoja lopputuloksesta. Osa haastattelemistani esimiehistd halusi
pitdd irtisanomiskeskustelun mahdollisimman lyhyend. Toiset nakivat, ettd esimiehen oma
viesti tilanteessa on lyhyt ja selked, mutta tdmén jalkeen tyontekijalle tulee antaa tilaa kertoa
tunteistaan — jos tyontekijé sitd haluaa. Syyksi tdhan selkedsanaiseen viestintddn esimiehet
kertoivat osittain sen, ettd puhuttaessa yleensakin yksildiden tydsuhteesta tulee olla hyvin
harkitseva, ettei vahingossa anna irtisanottavalle aihetta riitauttaa tai tarttua sanoihin.
"Tyénantajan tdytyy olla tosi tosi tarkka ja varovainen tassd koko prosessissa ja aina kun
puhutaan niin kun ihmisen tygsuhteesta ja siihen liittyvista muutoksista. Niin taytyy olla kieli
tosi keskelld suuta, ettei tee pienintdkddn virhettd, mihin voitas sitten niin kun takertua.”
Aikaisempi Kirjallisuus pitdd sen sijaan tallaista kéaytdstd enemmankin fyysisen
etadnnyttamisen keinona (Folger ja Skarlicki 1998). Vuorovaikutustilanteen lyhyyden
taustalla on tuolloin esimiehen oma halu olla etd4lld muiden tunnekokemuksista. Lisaksi
fyysisessd etaannyttamisessa esimies vélttelee tilanteita, joissa haneen itseensa kohdistuu
tunnereaktiota. Haastateltavat kokivat tdmén syyn itselleen vieraaksi ja he jopa luokittelivat

sen huonoksi esimiestyoksi.

5.2.4 Esimiehen rooli kayttaytymista ja tunneilmaisuja ohjaavana tekijana

Jokainen haastateltava kuvasi irtisanomista epamiellyttavaksi tehtavéksi. Osa esimiehista naki
sen jopa kaikkein ikdavimmaksi esimiesvastuisiin liittyvaksi tehtévaksi, kuten erés
haastateltava asian kuvasi: “[Irtisanominen] on yks epamiellyttdvimmista esimiesvastuista,
mitéd ma tiedan. Mutta se on velvollisuus, joka taytyy hoitaa silloin kun se tulee eteen. Sita ei
voi lihtee karkuun.”. Osa haastateltavista myonsi tuolloin kokevansa surua ja myotatuntoa
irtisanottavia kohtaan. Usein kuitenkin haastateltavat jattivat kertomatta tarkempia kuvauksia
omista tunteista, joita irtisanomisen toimeenpano heissé herétti. Keskustelu ajautuikin usein
siihen, ettd tassa vaiheessa esimiehet kokivat irtisanomisen juuri tehtdvand, joka heidan on

suoritettava. Tama viittaa aikaisempien tutkimusten mukaan emotionaaliseen
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etadnnyttamiseen (kts. esim. Wright ja Barling 1998; Clair ja Dufresne 2004), jolloin oma

tunnekokemus siirretdén syrjaan.

Haastateltavat eivat erityisemmin kokeneet, ettd Kriisitilanteessa tyontekijat kohdistaisivat
heitd kohtaan tiettyja rooliodotuksia tai odotuksia tietynlaisesta kaytoksesta ja tunteiden
ilmaisusta (vrt. esim. Dewitt ym. 2003; Madera ja Smith 2009). Naitd odotuksia voivat olla
esimerkiksi tyontekijan odotus empaattisesti kayttaytyvésta tai oikeudenmukaisesti padtoksia
tekevasta esimiehestd. Ehk& néaitd asioita pidetddn tyodyhteisossa itsestaan selvina?
Mielenkiintoista kuitenkin on, ettd haastateltavat kertoivat erityisen paljon siitd, kuinka
esimiehen rooli on merkittdvan suuri madritteleva tekija siihen, millaisia tunteita ja
tunnereaktioita he kokivat saavansa ilmaista organisaatiossa. Haastateltavilla oli jokaisella
vahva Kkaésitys siitd miten esimies saa kayttaytyd irtisanomistilanteessa, millaisia
tunneilmaisuja saa esittdd ja kuinka irtisanominen tulee suorittaa oikein. Tama osaltaan
vahvistaa aikaisempien tutkimusten (mm. Ashforth ja Humphrey 1995; Gopinath 2011)
kasitys siitd, ettd sosiaalinen ympdristd madrittelee tilanteeseen soveliaat tunneilmaisut.
Haastatteluista ei tosin kdynyt ilmi kuka tai mik& taho todellisuudessa méérittelee nama
kayttdytymissaannét vai ovatko ne yhdistelmd monesta eri tekijastd (esim.
organisaatiokulttuuri, oppiminen, sosiaalinen ymparist6). Rajat tunteiden avoimelle ilmaisulle
toki vaihtelevat yksilollisesti, mutta haastateltavien ndkemyksen mukaan liiallisten tunteiden
ilmaisu on yksinomaan epdammattimaista. "Emmd tiedd, en usko ettd he niin hirveesti
odottaa [tunnereaktioita] esimieheltd. Eikd se ehkd olisi niin hirveen ammattimaista.”
Haasteltavilla oli lisdksi ndkemys kuinka prosessi tulee hoitaa: "Tdllanen irtisanomistilanne
pitda kuitenkin hoitaa ammattimaisesti ja ihmisid arvostaa ja oikein. Etta se ei 00 mitenkaan

’

sdhldtty tilanne.”. Osittain tunneilmaisuja sekd kaytostd rajoittavana tekijand esimiehet
nakivat myos itse irtisanomisprosessin lakeineen ja sdddoksineen. Eras esimies naki, ettd yt-
prosessi “laittaa sitten tyonantajan edustajia sellaseen tiettyyn sabluunaan enemmdn |...]

mikd on sopivaa ja mikd on epdsopivaa’”.

Toisinaan haastateltavat ovat joutuneet esittdméén tai korostamaan joitain tunteita tietoisesti,
kuten erds esimiehista kertoi: “Kun ndkee, etti se on toiselle kova paikka, niin sitten yrittdd
olla jotenkin hirveen ystdvdillinen siind.”. Suurin osa haastatelluista koki empaattisten
tunteiden nayttelemisen turhana seka itselleen luonnottomana. “Etti kylld inhimillinen pitdd

]

olla mutta ei yliempaattinen. Ne on kummiskin asioita.” Prosessissa ilmaistava
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empaattisuuden taso oli esimiesten mukaan sellaista, mik& on kyseiselle yksilolle luontaista ja
mink& ha&n koki soveliaana ja auttavana.”Et sd voi laittaa esimiechelle semmoisia jotain
tunteita pelkastaan YT:n ajaksi. Joko esimies on empaattinen tai semmonen, mika on helposti
lahestyttava ja voi keskustella asioista. Joko se on semmoinen tai se ei 00 semmonen. Ei sitd
pysty ihmiselle sanomaan, ettd nyt oot sitten empaattinen seuraavat kuus viikkoo.” Péélle
liimattu yliempaattisuus oli selkedsti haastateltavien mielesta esimiesasemassa olevalla
epésopivaa kaytosta ja heiddn mielesta inhimillisyydenkin kanssa esimiehen tulee pitaa ylla
rajoja. "Mutta sitten taas siindkin on sitten sellainen tietty raja, etta sa et sitten voi menna
sinne litkaa nyyhkim&an ja sun taytyy silla lailla olla kauheen herkka ja tarkka, ettd mika se

sun roolisi on esimiehend”.

Kaikki haastateltavat kokivat esimiesasemassa toimimisen ammatinvalintakysymyksena,
jossa epamiellyttavat tyotehtavat, kuten irtisanominen, tulee yksinkertaisesti hoitaa. “Jos se
on kauheen vaikeeta ja ei pysty sitd tekemaan, niin sit sa et vaan voi olla esimies. Se vaan
kuuluu téhén tydhon ja se taytyy ottaa tyona, osana tyota. ” Esimiehet kokivat, ettd ollessaan
esimiesasemassa joutuu hyvaksymaan ajatuksen, etta tyontekijat eivat aina pida esimiehesta.
Haastateltavien mielestd ndma tyontekijoiden heihin kohdistamat negatiiviset tunteet tulee
vain sietéd ja asian kanssa on osattava eléda, jos haluaa toimia esimiehend. “"Md on nuoresta
pitden ymmartanyt, ettd mika on esimiehen rooli ja [...] etta valilla taytyy olla niin kun, olla
sitten niin kun siind roolissa ja sitten niin kun olla vaan, vaikkei se niin kun yhtddn oo kivaa.”
Samoin he totesivat, ettei esimiestd kohtaan tulevia syytoksia tule ottaa henkildkohtaisesti
vaan esimiehen tulee osata ajatella syytdsten kohdistuvan organisaatioon. “Eika semmosena,
ettd mina olen nyt sitten paha ihminen, kun minad teen tallaisia asioita. M& oon tassa
hommassa, ja nyt mun taytyy taa tehda ja se kuuluu tdhdn mun duuniin ja se tehdaan. Ja
tavoite voi olla, ettd sen tekee niin hyvin kun se on mahdollista. Ja siindkin harjaantuu.”

"Nddkin on vihdn semmosia, ettd ei pitdisi ottaa henk.koht. Ettd ne on kuitenkin firman

asioita”

Sen lisaksi, ettd haastateltavilla oli vahva késitys esimiehen roolista ja tehtdvaan liittyvista
velvoitteista, heiddn kaytostddn maééritteli - mutta tuntui myos rajaavan - heiddn oma
késityksensa hyvésta esimiestyosta ja johtajuudesta. Tyodntekijathdn aikaisempien tutkimusten
mukaan arvioivat esimiehen johtajuutta heiddn esittdmien tunneilmaisujen perusteella

(Madera ja Smith 2009). Haastattelemani esimiehet tuntuivat tiedostavan t&mén arvostelun
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kohteena olemisen. Esimiehilld itselladn oli myds vahva késitys siitd millainen kaytds on
esimiesasemassa olevalle uskottavaa, sallittua ja sopivaa myos yleisesti, ei ainoastaan
irtisanomisprosessissa. Haastatellut kuvailivatkin paljon ndkemyksiaan sen kautta, mita pitivat
hyvand johtajuutena ja esimiestyond. Lisaksi hierarkkinen asema tuntui madrittelevén
esimiesten k&ytOstd. “Ettd kylld siind mielessd tdytyy olla kova ja skarppina, ettd et voi olla
sellanen niin kuin olet. Mutta eihdn semmoista voi olla valttdmatta edes tydeldméassakaan,
arjessakaan. [...] Sa et oo hyva johtaja, jos sa tuot kaiken sen minka spontaanisti sulta tulee,
niin sinne tyéelamaan, arkeen ja johtamiseen. Niin ei se mun mielesta sinnekaan kuulu, etta
kylla siellakin joutuu paivittain miettimaan, ettd miten on viisasta kayttaytya, ettd saa niita

asioita eteenpdin ja ihmiset mukaan.”

Haastateltavat esimiehet kertoivat kohdanneensa tilanteita, joissa prosessin paatoksentekoon
liittyy voimakkaasti oman uskottavuuden séilyttdminen tydyhteisossd. Heidan mukaan
esimiehen on kyettdvd tekemddn ratkaisuja, joissa pé&adytddn mahdollisimman monen
kannalta hyvéan paatokseen. Vastaavanlaiseksi tilanteeksi erés haastateltava mainitsi toisessa
tarinassa kuvaillun tapauksen, jossa hanen oli oman uskottavuuden vuoksi tehtéva
irtisanottavan nékokulmasta epéreilu ratkaisu. “Siis ettd md olen ihan oikeasti valinnut oman
oikean kéateni. Sanonut hanelle, ettd han ei paase hommiin, koska se oli mun oma
uskottavuusjuttu. ” Uskottavan esimiehen nikokulma ilmeni myos toisella tavoin esimiesten
vetdessa rajan soveliaaseen kaytokseen. Esimiehet kokivat sopimattomana lahted mukaan
tunnereaktioihin silla voimakkuudella kuin ehka todellisuudessa tunsivat. Oma kaytos tuli
pitad hillittynd myo6s kohdatessa tyontekijoiden haukkua ja syytoksid. Mielenkiintoista
asetelmassa on kuitenkin se, ettd haastattelemani esimiehet sallivat tyontekijoille melko
avoimen tunteiden ilmaisun, etenkin kriisitilanteissa. Tyontekijat saivat lipsua esimiehen

kasittdmasta ammattimaisesta kaytoksestd, mutta esimiehelle itselleen raja oli tiukempi.

5.3 Irtisanomisten jalkeinen aika

5.3.1 Tunteet irtisanomisten jéalkeen

Tunneskaala irtisanomisten jalkeen on laajuudessaan irtisanomisia edeltdvéa aikaa vastaava.
Prosessin lahestyessa péatdstd olivat haastateltavat kohdanneet aivan yhtd yksil6llisia ja
vaihtelevia tunteita sekd irtisanomisen uhreilta ettd selviytyjiltd. Haastateltavat kertoivat

kohdanneensa prosessin jalkeisessé tyoyhteisossa kateellisuutta ja katkeruutta tyontekijoiden
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valilla. "Siind on ihmisilld sitten huono omatunto. Niin kun tavallaan se, ettd onhan se noloa
olla sielld irtisanottuna hommissa, ilman muuta.” Esimiesten kertoman mukaan my0s osa
irtisanomisista selvinneista osoitti - joskus esimies mukaan lukien - syyllisyyden tunteita
omasta selviytymisestddn, kuten erds haastateltavistani kertoikin: “Helposti, ne joiden
tyopaikka sailyy, niin ne karsii enemman kuin ne jotka lahtee. Ett ne kokee jonkinlaista
syyllisyyttd siitd, ettd ne saa jdddd ja kaveri joutu lihtee.” Joskus vaikuttaa hankalalta
erotella kenen asema lopulta on helpompi, aivan kuten erds haastateltavista kiteytti asian:
"Md en tiedd sit, ettd kumpi oli sitten isompi uhri siind vaiheessa. Ne jotka lahti jollain
paketilla vai me jotka jaatiin?” Huomauttamisen arvoista on kuitenkin se, ettd yksikaan
esimies ei maininnut suoranaisesti kokeneensa itse syyllisyyttd, h&pedn tai katumuksen
tunteita prosessissa omien paatoksiensd, toimiensa tai kaytoksensa takia, vaikka syyllisyys
aikaisemmassa tutkimuksessa on tyypillisesti esiintynyt juuri esimiesten kokemuksena (mm.
Wright ja Barling 1998; Gilbert 2000).

Haastateltavat, jotka mainitsivat irtisanottavien kohtaamisen erityisen vaikeana
irtisanomisprosessissa, kokivat helpotusta ndiden kohtaamisten jalkeen. Erds haastateltava
kuvaili kohtaamisen vaikeutta néin: “Ei se oo yhtddn kiva mennd huoneeseen, missd tietdd,
etté siella on nyt vaikka viis ihmista ja tietda, etta niisté vaikka kahdelle oot sanonut, etta
sulle ei ole t6itd. Niin s& meet sinne ja oot normaali ja niin edespdin, niin onhan se
epamiellyttavad. [...] Mut sitten sen jalkeenh@n s& oot niin kun kuitenkin kohdannut ne
ihmiset. Ongelmahan ndissd on ihmisen kohtaaminen, eihan tassd oo mitddn muuta
ongelmaa, oikeesti. Kuinka kohtaat ihmisen, siindhén se sitten siis, tavallaan ettd uskaltaa
tulla kaapista ulos.” Samankaltaista helpotusta kuvaa toisessa tarinassa kuvailtu rankka
irtisanomispéiva, jonka jalkeen esimies oli taysin uupunut. Osalle esimiehistd koko prosessi

epamiellyttavyydessaan helpottuikin vasta prosessin paatyttya.

Irtisanomisten jalkeen esimiehet ovat joutuneet hallitsemaan ja ohjaamaan tydyhteisod, jossa
kaytds saattaa muuttua irtisanottuja puolustavaksi. “Tavallaan silld tavalla ryhdytddn
inhimillisesti reagoimaan, yritetdan pitaa niitten [irtisanottujen] ihmisten puolia. Joka on ihan
kaunista ja mielekdstd, mutta kaikki kuitenkin tietdd, ettd miten loppupelissdi kdy.” Samalla
etenkin irtisanomisprosessin uhrien motivaatio tyontekoa kohtaan on voinut heiketd ja kaytos
muuttua Vvalinpitdmattoméksi tai jopa haitalliseksi organisaation nakokulmasta. Tosin

haastateltavat useimmin uskoivat selviytyneiden olevan entista sitoutuneempi tydhonsg, kuten
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erds esimiehistd kuvasi organisaation perustehtdvan olevan kaikkien mielessa irtisanomisten
jalkeen: “Ettd ei tdd oo mikddn timmonen paivahoitopaikka tai harrastepaikka. Tai me vaan
hengataan taalla, ihan sama etta mita tulee tuutista ulos niin. Niin no se nyt ainakin on hetken

paremmin mielessa kaikilla [irtisanomisprosessin paatyttya]. ”

5.3.2 Tuki ja ymmarrys tyontekijoita kohtaan

Esimiehet kertoivat organisaatioon jéljelle ja&neiden ty6taakkojen kasvaneen irtisanomisten
myo0td, pahimmillaan jopa mahdottomiksi suorittaa. Irtisanomisten jalkeen tydyhteisossa
irtisanomisprosessin vaikutukset tuntuivat eri tavalla myos ajallisesta ndakdkulmasta. Joissain
tapauksissa paluu normaaliin tapahtui nopeasti, toisinaan tydyhteison palautumiseen kului

aikaa enemman.

Osa haastateltavista sen sijaan uskoi, ettd irtisanomisten jalkeen esimiehen tehtdvénd on
normalisoida tydyhteis6 mahdollisimman nopeasti. Tuolloin esimiehen on kéyttdydyttava
kuin irtisanomista ei olisi tapahtunutkaan, tai ainakaan sité ei saisi korostaa toiminnassa. ”Ne
ihmiset [irtisanottavat] on kuitenkin tovin viel& siella tydyhteisgssa, niin koittaa kohdata niitéa
ihan niin kuin tdtd keskustelua ei olis kdyty. Ettd ei ainakaan siihen koko aikaa palata.”
Esimiehet kokivat tyoyhteison ilmapiirin olevan edelleen jarkyttynyt prosessista, mutta eivét
uskoneet tunteiden maarattomén lapikéynnin auttavan ihmisid. “Kyllihdn sen jotenkin niin
kun tuntee, ettd joku haava on nyt jossakin ja se on pikkusen niin kun hella. Mutta ainoo mita
esimies voi tehdd, on sitten menna vaan eteenpdin mahdollisimman nopeesti sitten niiden
paatosten mukaan siind elamassa. Eika jaada sitten sinne puimaan sen tydyhteison kanssa
niitd tunteita mitd sielld on. Ettd sehdn on ihan loputon suo sitten.” "Sekdidn ei sitten taas vie
asioita eteenpdin, etté sa lahdet voivottelemaan ja suremaan sit ihmisten kanssa. Koska sit
siitd ei vaan tuu mitddn.” Osa haastateltavista uskoi tydyhteison ilmapiirin nostattamiseen
seka tyontekijoiden ettd oman hyvinvoinnin edistamiseksi. “Se porukka mikd jdd jdljelle ja se
seuraava vaihe, kun lahdetdan nostaa henked takaisin, niin kyllahan se taas helpottaa. Ei
pelkastaan sitad porukkaa, vaan se on se esimiehen spiritin nostamista yhté lailla [...] kylla se

1]

esimies menee siind mukana.’

Irtisanomisten jalkeen esimiehet kokivat, ettd heiddn tulee kyetd kohtaamaan prosessin
jalkeisia positiivisiakin tunteita, jotka todellisuudessa eivat valttamatta ole tydyhteisolle

terveellisid. Kuten negatiiviset tunteet, myds positiiviset tunteet (esimerkiksi kiitollisuus),
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voivat henkiloitya paatoksen tekevadn esimieheen. Toisessa tarinassa kerrottiin tapauksesta,
jossa tyontekija tuli halaamaan esimiesta Kiitellen irtisanomiselta valttymistd. Kyseisen
tarinan esimies piti elettd liikuttavana, mutta osa esimiehista suhtautui Kiitollisuudenvelkaan
viittana, jota he eivdt halunneet kantaa. Osa haastateltavista ei kokenut Kiitollisuutta
ansaittuna prosessin ollessa korostetusti osa esimiehen tyttehtdvén suorittamista. Eras
haastateltavista halusi korostaa irtisanomistilanteessa, ja erityisesti sen jalkeen, tyontekijoiden
tasa-arvoisuutta pyrkien sadilyttaméan tyontekijaa arvostavan lahestymistavan. Hén totesikin;
“Elikka nyt ei haeta parhaita, vaan téhan kohtaan sopivimpia ihmisia. Ja silloin se ainakin -
jotenkin tulee sellainen olo - ettd se ketk& sinne jaa, niin [...] ei ainakaan heti ajattele, etta
me ollaan parempia kuin noi, vaan me ollaan sopivampia. Ja sitten taas toisaalta, etta

minulla ei ollut tuon tyyppistd osaamista.”

Haastattelemani esimiehet suhtautuivat hieman eri tavalla tyontekijoiden motivoimiseen
irtisanomisten jalkeen. Osa esimiehistd tunsi, ettd irtisanottujen tydmotivaatio ei ollut
valttamatta endd entisen kaltainen. “Harvoin on semmoisia ihmisid, jonka jalka nousee yhtd
tsapakkaan se jalkeen, kun tietaa ettd, joutuu lahtemaan.[...] Aika harva jaksaa sit motivoitua
loppuun asti ihan sataprosenttisesti.” Tuolloin esimiehet eivét vélttamatta endd odottaneet
eivatka vaatineet samantasoisia tyosuorituksia, kuin ennen irtisanomista. “Ettd vaikee mennd
sitten enda ly0maan tahtia sinne, ettd vield pitdd vahan jaksaa.” Toisaalta osa
haastattelemistani esimiehistd oli kuitenkin sitd mieltd, ettd arvostamalla tyontekijoitd ja
heiddn osaamista tydsuhteen loppuun asti, itsetunnon ja ammatti-identiteetin horjumiselta
voidaan valttyd. “Sitten kun ihmiset on ymmdrtdineet, etta heilld ei sitd ty6ta ole, niin sen
jalkeenhan sun tarttee ryhtya todella voimakkaasti tukemaan heité. Etta ei saa sellainen tunne
tulla, ettd ihminen on mitaton. Ettd hanta tarvitaan, mutta sitten eri syistd organisaatiot
muuttuy.” Sama esimies jatkoi myds omana itsend ja tydyhteisddén normaalina pysymisen
tarkeydesté: “Siind tdytyy koko ajan olla normaali niiden ihmisten kanssa, ketkd on valittu tai
jotka ei ole valittu. Niin kuin, ettd ei muuta mitédan. Sitten ihmiselle, jolle on todettu etta
jatkossa hommia ei 0o, niin jos hanelld on joku tietty homma silloin, niin sitd pitaa sitten
arvostaa loppuun asti ja vaatia ihan yhtd paljon kuin ennenkin.” Omana itsend toimiminen
néyttaisi olevan erés selviytymiskeino ainakin osalle haastateltavista. He myos kokivat omana
itsend toimimisen helpottavan toimintaansa organisaatiossa. "Kun vastapuoli huomaa sen,

ettd sd laitat itses likoon kans siind. Niin yleensd se l6ytyy se ymmdrrys paljon paremmin.”
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5.3.3 Prosessin tyostdminen etukateen

Kuten aikaisemmin olen maininnut, esimiehet saavat usein yt-neuvotteluissa informaatioita
alaisiaan aikaisemmin. Tama luo esimiehelle erilaisen aikataulun kasitella prosessia, kuin
mitd hanen alaisillaan on. Erés haastateltavista kertoi kokeneensa jossain tilanteissa tulevat
muutokset melko pienind ja omasta nakokulmastaan minimaalisilta organisoinneilta. Tuolloin
h&n havahtui siihen, ettd kasiteltdvat asiat kuitenkin olivat yksittaisten ihmisten kannalta
hyvin térkeitd, sill4 ne koskivat yksiloiden tyotd. Han ajattelikin, ettd ” kuitenkin on ehkd ite
ajatellut siind, ettd no sekin asia on nyt hoidettu. Niin ehk& joutunut siina sitten hidastamaan
ja enemman semmonen myo6tatuntonen [...] pitdnyt nayttad, ettd paneutuu siihen, vaikka
onkin ehkd mielesséaan ajatellut, ettd no, tdd nyt on rumasti sanottuna yks monien asioiden
Jjoukossa, ettd pitdd nyt vaan hoitaa.” Esimies kertoikin tuolloin ymmarténeensd, ettd hén oli
ehtinyt miettiessaan paatoksia ja ratkaisuja késitelld asiaa itsekseen seka tehdé siihen liittyvén
tyén jo moneen kertaan etukéteen. “Sitd on ehkd vaikee aina muistaa, ettd ne ihmiset ehkd
alottaa sen [asian késittelyn]. Etta jos ne on viimiseen asti toivonut, ettd se paatds on joku
muu, niin ehka ne alottaa sen surutyon vasta siita hetkestd. Kun on sit itse jo ehtinyt niin kun
ajatella, et se on sit hoidettu.” Toisinaan my0s irtisanottavat haastateltavien kertoman
mukaan ovat osanneet aavistaa lopputuloksen, jolloin irtisanomisprosessin paatokset eivat tule
yllatyksend. “Niin ehkd sitten se varsinainen ilmoittaminen on siten semmonen, ettd se asia
on melkein on ollut tiedossa, etté nain se sitten paatyy ettd. Ehka se tota tydstaminen tapahtuu
siind se prosessin aikana sit jo. Etta siind vaiheessa se on vahan niin kun ilmoitusluontoinen

’

asia.’

Haastateltavat pyrkivat kuitenkin osallistumaan prosessiin ja tyontekijoiden tunteiden
kasittelyyn l&pi koko prosessin. “Jos se etukdteistyosto tapahtuu tddlld tyopaikalla niin silloin
se on vahan kuitenkin semmosta valvottua [...] ettd siihen pddsee vield kiinni.”. Samoin
toisessa tarinassa kerrottiin erdan esimiehen periaatteesta valttda huonojen uutisten kertomista
perjantaina, jolloin asiaa voidaan alkaa kasittelem&éan tyoyhteisdssa vélittomasti. Tuolloin
ihmisten tarvitse miettid asiaa yksinaan viikonlopun yli. Esimiehille voi olla tarkedd myos
asian loppuun saattaminen. Tyontekijoiden tulevaisuudesta huolehtiminen auttaa esimiesta
itsedan kasitella tilannetta. “Me kdynnistettiin pieni re-location -systeemi siin&. Ja me saatiin
kolmessa kuukaudessa kahdeksalle ihmiselle tyOpaikka, kaks jouduttiin irtisanoo niin, etta
niilld ei ollut tydpaikkaa ja ne meni takas opiskelee.” Huoli muiden tulevaisuudesta voi olla

luonteeltaan altruistista, mutta myods perustua siihen, ettd esimies haluaa toimia oikeaksi
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katsomallaan tavalla. Kun asiat hoituvat esimiehen mukaan oikealla tavalla, hanelle j&& tunne,
ettd suoriutui prosessista mahdollisimman hyvin, tehden parhaansa. “Ei ole ollenkaan
sellainen olo, ettd méa olisin oikaissut ndissd prosesseissa tai tehnyt tata jotenkin niin kun
epdreilusti.” Tallaisella kdytoksella mahdollisesti pidetdan ylla kontrollin tunnetta, ja siten
pyritddn  vélttamadn  prosessin  jalkeinen  epamiellyttdvd  tunnekokemus,  kuten

syyllisyydentunto.

5.3.4 Helpotuksen ja onnistumisen tunteita

Haastateltavat kertoivat usein irtisanomisprosessin paatyttya tuntevansa helpotusta siitd, etta
prosessi on ohi. Esimiehet kokivat yt-neuvottelut usein epamiellyttdvind ja tydyhteisoa
rasittavina prosesseina, jolloin prosessin saaminen paatokseen ja paluu arkeen tuntuivat

mukavalta jatkuvan tydyhteison stressitilan paattyessa.

Henkilokohtaisista syista irtisanottaessa, tai toisinaan yt-prosessissa, on karrikoidusti sanoen
mahdollisuus pééstd eroon tydyhteisdon soveltumattomista henkildista. Tuolloin esimiehet
kertoivat kokeneensa helpotuksen tunteita. “Niin ndilld [irtisanomisilla] on sitten siihen
tyoilmapiiriin nopeitakin vaikutuksia. Ja niihin pitéisi tarttuu enemman. Matéapaiseet pitaa
poistaa, niin kauan aikaa kun ne on se kokoisia, ettd ne voidaan poistaa. Sitten kun se tauti
tarttuu koko organisaatioon, niin sitten niin kun, sit ollaan liemessd.” Tyoilmapiirid selkedsti
huonontavat yksilot tai tapaukset, jotka eivat ole ty6tehtaviensa tasalla tai muutoin kykenevia
suorittamaan niitd ovat aiheuttaneet haastateltaville esimiehille ylimaaréistd huolta seka
tyotehtavia. Paastessdan eroon tdmankaltaisista henkilistd, esimiehet kokivat tydyhteisdn
huokaisevan helpotuksesta ilmapiirin ja tyotehojen parantuessa. “Niin kylld sitten ne
[tyOyhteisoOn jaavat] on aika tyytyvaistd, kun se yks lahtee pois, mika ei oikeesti tehnyt
koskaan mitddn.” "Joskus kun on johonkin ihmiseen ollut niin kun kerta kaikkisen kylldstynyt,
niin sitten ei valttdmatta oo ihan hirveesti mitdan tunteita. Ettd on vaan semmonen, etta nimet
papereihin ja tota, hyvaa jatkoa. Ja ihan oikeesti ei niin kun tunne juuri sen paljon enempaa.
[...] Ei nyt iloa voi tuottaa mutta, mut on ne niin kun semmonen, ettd se on hyvin helppo

)

hoitaa. [...] Se on etta laittais nimen johonkin vaan, mihin vaan sopimukseen tai muuhun.’

Helpottuneisuuden lisdksi esimiehet kuvailivat tunteneensa onnistumisen tunteita
irtisanomisprosessin aikana ja etenkin sen jalkeen. Er&s haastateltavista kuvasi prosessissa

onnistumistaan ihmislaheisesta ndkokulmasta: “Md omasta mielestdni olen - jalkikateen ehka
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tyhmd sanoa - onnistunut ndissa asioissa parhaiten. Jos ajattelee siis johtamista. Siis jotenkin
kantaa siitd vastuun itse ja ei yritd mennd muitten taakse.” Sama esimies kertoi, ettd “niissd
[irtisanomisprosesseissa] oon jotenkin kasvanut etenkin ihmisena ja kylla niin kun omalla
tavalla aika ylped itsestd. Md jollakin tavalla osasin olla niitten ihmisten kanssa”. Toinen
haastateltava sen sijaan koki olevansa tyytyvéinen tapaan, jolla kykeni hoitamaan prosessin.
”Jos on ollut perusteltu prosessi, niin ja jos se on sit viel& onnistunut jotenkin niin, etta jos
sitd nyt ikina voi pehmeesti ja hyvin vieda prosessia lapi [...] Niin, etté jos se on silla lailla
onnistunut, niin sitten tietysti voi olla jopa tyytyvainen ettd, ettd se tuli tehtyd ja onnistuin

)

vield tekemdidin sen niin, ettd ihmiset selvis siitd jotenkin ehkd vihdn paremmin.’

YIla olevat kommentit kuvaavat hyvin ndkokulmaa, ettd kaikki irtisanomisprosessissa
herdnneet tunnekokemukset eivdt ole ainoastaan negatiivisia. Moni haastattelemistani
esimiehistd kuvasikin sekd negatiivisia ettd positiivisia tuntemuksiaan prosessin ajalta.
Huomionarvoista mielestdni on tassd kohti se, ettd esimies voi kokea irtisanomisprosessin
aikana naitd tunteiden &arilaitoja yhtaaikaisesti. Esimiehet eivdt kuitenkaan kertoneet

haastatteluissa, milta téllainen ristiriitainen kokeminen tuntuu.

5.3.5 Esimiehen yksindinen asema

Haastateltavat kertoivat jadvansa prosessin eri vaiheissa usein melko yksin. Erityisesti
esimiehet kokivat organisaation tuen puuttuvan prosessissa. Tassé yhteydessd organisaation
tuella viitataan haastateltavien omaan esimieheen ja organisaation tukitoimiin, kuten
henkildstéosastoon. Huomioitavaa on myds, ettd esimiehet eivat kertoneet juurikaan heidén
omilta alaisilta tulevasta tuesta. Onko niin, ettd hierarkkinen asema useimmiten estda tuen
suuntautumisen ns. ylospdin organisaation asteikolla? Etenkin keskijohdossa toimiessaan
esimiehet olivat kokeneet jadvansd prosessissa johonkin vélimaastoon; paatokset eivét
valttamatta lahteneet heista itsestdan ja irtisanomiset oli silti toteutettava. Kukaan ei tuolloin
eik& edes prosessin paatyttyad ollut kysynyt esimiehen jaksamista prosessissa. "Me kysellddn
meidan ihmisiltaq, mutta sitten se niin kun jossain kohti se loppuu jostain kumman syystd.”
“Enpd nyt huomannut, ettd erityisesti olis kukaan kysynyt, ettd miten sind voit tin homman
Jjdlkeen.” Syyksi télle huomiotta jattdmiselle esimies epdili olevan asema organisaation
hierarkiassa. “7dd on varmaan kylldi sellainen vdiliportaan probleema, ettd me ollaan sellaisia
valiinputoojia, ettd hoidetaan hommat ja sitten tota, jatketaan paahtamista silla porukalla

1

mikd jdd jaljelle.’
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Tyontekijoille, etenkin suurimittaisissa yt-prosesseissa, tarjotaan tyoterveyden ja muiden
tukitoimintojen kautta mahdollisuus keskustella ja purkaa tilannetta henkisesti. Haastateltavat
kertoivat organisaation tuen, jolla he viittasivat omaan esimieheensd, organisaation johtoon tai
henkildstdosaston edustajiin, keskittyvan enemman prosessin oikeellisuuden varmistamiseen.
Osa esimiehistd oli toisaalta sitd mieltd, ettd tarvetta ulkopuoliselle avulle ei ole. Toisessa
tarinassa esiintynyt eradn esimiehen kommentti kuuluikin: “Md oon ehkd sen verran vanhan
koulukunnan ihmisia, ettéd naa kriisiapuhdémpdétykset on mun mielesta niin kun.. Niilla monta
kertaa lisatdan sitéa pahaa oloa, kun poistetaan sitd pahaa oloa. Etta kylla ma oon sita mielta,
etta jos ne paatokset on perusteltuja, niin ne pitda pystyy kaymaan lapi sen organisaation
voimin sen organisaation sisdlld. Ei sithen tarvita ulkopuolisia.”. Haastateltavat kokivat, ettd
heiddn omat esimiehensa luottivat heiddn ammattitaitoonsa sekd kykyyn selvitd prosessista
itsendisesti. Tavallaan heitd pidettiin itsestdénselvyytend. “Sen verran kauan itte oon ollut, ja
kaikki esimiehetkin tietdd, ettd oon ollut naissa kuvioissa, ettéd ei he ehk& oo niin ollut siité
huolissaan, ettd jaksaa.” Otetaan itsestddnselvyytend, kun sd oot tossa roolissa, niin sd

vedit tdn ja silld siisti.”

5.3.6 Tukiverkostojen merkitys

Haastateltavani suhtautuivat hieman eri tavoin vertaistukeen ja omien tunteidensa késittelyyn
muiden kanssa. Osa esimiehistd kertoi kéyttdvansd aktiivisesti tukiverkostoja joko
organisaation sisépuolelta tai ulkopuolelta. Haastateltavien mielestd omien tunteiden
kasittelya selkeasti oli helpottanut niista keskusteleminen ja se, ettd oli paassyt purkamaan
negatiivisia tunteita ihmiselle, joka osoittaa tukensa. “Kun kollegat oli samassa tilanteessa,
niin kyllahan sitten kollegatasolla tietysti sitten voi ihan puhua niistd, niistd omista
tunteistaan ja siitd, ettd onks tdd prosessi nyt mun mielestd tarpeen vai ei.” Toisaalta jotkut
haastateltavista nakivat tukiverkostojen hyddyn miettiessaan prosessiin liittyvia paatoksia.
Tuolloin esimiehet pyysivat apua ja ulkopuolisia mielipiteita tavoitteenaan l6ytda oikea
ratkaisu asiaan. “Silloinkin kun tydstdd niitd ratkaisuja. Niin muidenkin kanssa, kun vaan niin
kun itekseen. Se varmaan helpottaa sita jalkityotd, ettd jos on aika varma, ettd teki oikean

I 21

pddtoksen.” “Miten tdd ois niin kun parasta toteuttaa, ettd se yksilo ei kdrsi litkaa ja sit

»”

Jjdljelle jddvd organisaatio selvidis siitd tilanteesta mahdollisimman nopeasti.
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Haasteltavien omat kokemukset organisaation tuesta painottuivat prosessin oikeellisuuden
varmistamiseen ja ohjaamiseen. Tama haastateltavien omien esimiesten ja henkildstéosaston
tuki keskittyi neuvomaan, kuinka esimiesten tulisi hoitaa irtisanomiset sdédnndsten mukaisessa
aikataulussa. ”Ja sitten sille, joka sitd prosessia vetad, niin sille vaan terotetaan, etta teetkin
sen sitten by the book, etka sitten tee yhtaan virhetta siiné. Etta se on sitten se tuki, joka sielta
tulee.” Erés haastateltavista koki, ettd esimiehilld on melko vapaat kadet toteuttaa
irtisanomisia. Tuolloin ainoa organisaatiosta tuleva tuki on hanen mukaan oman esimiehen tai
ylemmaén johdon hyvéksynta irtisanomisprosessille. "Jos esimies sanoo heti, ettd joo anna
mennd vaan, niin mun mielestd se ei oo tukee. Se on vaan hyviksyntdd, asioille.” ~Mun
mielestd, hyva esimies on aina semmonen, ettd kun alainen tulee ehdottaa, ettd nyt tartteis
joku ihminen irtisanoo. Niin se niin kun haastaa sen siind asiassa ja pakottaa miettimddn.”
Toki poikkeuksia l6ytyi joidenkin organisaatioiden jarjestdessa mahdollisuuksia osallistua
koulutuksiin, jotka kasittelevat tunteiden kohtaamista irtisanomisprosessissa. Tata kuvasin
tarinassa, jossa kerroin esimiehen kokemuksesta aiheeseen liittyvastd seminaarista. “74lld
alalla on kylla sita, meilla on ollut mahdollisuus kylla niin kun opetella ja harjoitella naita
asioita halutessaan. [...] Psykologin ja psykiatrin niin kuin kanssa, ettd mitkd ovat ne

[irtisanomisprosessissa ilmenneet] reaktiot.”

5.3.7 Turruttava ja kasvattava kokemus

Ahonen (1994, 121) toteaa kaiken kokemuksen olevan oppimista. Yksilo selittdd jatkuvasti
kaiken kokemansa itselleen tekemadlla siita itselleen ajatusrakennelman, joka auttaa héanta
edelleen selittdmaan uusia kokemuksia. Haastateltavat kertoivat, ettd lukuisten yt-prosessien
suorittaminen, kuten yhta lailla yleinen tyokokemus, ovat omalla tavallaan turruttaneet ja
tehneet irtisanomisprosessin arkipaivaisemmaéksi. "Nyt md oon tyyni kun viilipytty, ettd ei niin
kun enaa savayta mikaan. Etta kylla se sindlladn ehka kasvattaa henkisesti oikeestikin, vaikka
se on niin kun kurjaa kasvua, mutta sitakin on joskus hyva olla sita kurjaa kasvua. [...] Aika
paha paikka tdytyy olla ettd sdvdyttdda.” Prosessin lapikdyminen useammin kuin kerran on
opettanut esimiehid olemaan ottamatta niin herkasti ja raskaasti itseensd kohdistuvia
negatiivisia tunteiden ilmaisuja. My6s omien tunteiden hallinta on haastateltavien
kertomusten mukaan helpottanut tyokokemuksen kasvaessa. “Jotenkin oppi siirtamaan niita
omia tunteitaan ja ajatuksiaan syrjaan, ja sitten tekemaan sen mika ollaan sovittu. ” Vaikka
esimiehet kokivat muuttuneensa harkitsevammiksi, erés haastateltavista kielsi irtisanomisten

muuttaneen hénen luonnettaan. “Ehkd semmosta, mikd on varmaan ihan vaan viisautta ja
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kokemusta. Mutta ei, en ma huomaa mitdan semmoista ettd musta olisi tullut kauheen paljon

kovempi ihminen. ”

Irtisanomisten hoitaminen nuoresta esimiehesté pitden on ollut erdan haastateltavan mukaan
“hyvd koulu”, joka on tuonut hanelle harkitsevaisuutta, karsivéllisyyttd seka laaja-alaisempaa
nédkemysté organisaatiossa toimimisesta. ”En tied& onks se idn tuomaa vai mista se on tullut.
Mutta, kyllah&n niin kun arroganttius véahenee ian my6ta ainakin ja kokemusten my6ta. Ja
kun tarpeeks monta kertaa oot loskassa naamallaan niin se ehkd opettaa jotain. Toivon
mukaan ma oon oppinut enemman karsivallisyyttd ja sellaista sopivaa empaattisuutta,
inhimillisyyttd siind toiminnassa.” Kokemus ja ikd tuovat esimiehelle my0ds uskottavuutta
hoitaa asia. Nuorena esimiehend voi joutua sanomaan irti itseddn vanhempia ja kokeneita
tyontekijoita, jolloin epéilyksend ehka on asian suorittamisen onnistuminen. “Ettd silloin on
enemman hermona, jos sa oot vaikka kolmekymppinen tai kaksvitonen esimies. Ja sulla on
viiskymppinen alainen, jolle pitdd saada lappu kouraan ja joka on opettanut sut siihen
hommaan, niin kylldhdn se aika paha paikka on.” Osaltaan kokemus ja idn tuoma varmuus
helpottavat esimiesten selviytymista irtisanomisprosessista. Haastateltavat kuitenkin

myonsivat, ettd helpoksi tai miellyttavéksi irtisanominen ei muutu koskaan.

5.4 Yhteenveto empiriasta

Edell4, tarinoiden sek& analyysi kautta, olen esittanyt esimiesten kertomuksia ja kokemuksia
koko irtisanomisprosessin  ajalta.  Esimiehet kertoivat minulle  kokemuksistaan
irtisanomisprosessin  odotusajalta, irtisanomisten toimeenpanovaiheesta seka ajalta
irtisanomisten jalkeen. Seuraavaksi esitdn yhteenvedon empiirisen aineistoni tuloksista

tutkimusongelman empiiristen kysymysten kautta.

Miten esimiehet kokevat irtisanomisprosessin?

Esimiesten kuvailemista kertomuksista kdy hyvin ilmi tunteiden subjektiivisuus seka
kokemusten yksil6llisyys. Jokainen haastattelemani esimies kuvaili irtisanomisprosessia
yleisesti epamiellyttavaksi, mutta tutkimuksen syvetessd esimiehistd ja heidan kokemistaan
tunteista paljastui paljon eroavaisuuksia. Naitd erilaisia ja monipuolisia kokemuksia olen
halunnut kuvata ylla olevien tarinoiden kautta. Esimiesten kokemus irtisanomisprosessista
muodostuu tutkimuksen perusteella monitasoisesti. Omien tunteiden liséksi esimiesten

kokemukseen vaikuttivat voimakkaasti heiddn n&kemys muiden prosessiin liittyvien
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(erityisesti tyontekijoiden) henkildiden tunnekokemuksista. Osa ndistd ndkemyksisté perustui
esimiesten omiin kokemuksiin irtisanomisuhan alla olemisesta. Toisaalta esimiehet myds
tekivat oletuksia siit4, miten tilanteessa oleva henkilé todennakdisesti tuntee. Alla olevaan
taulukkoon (taulukko 1) olen koonnut haastatteluissa esiin nousseita esimiesten kokemia

tunteita sek& heidan kuvauksiaan kohtaamistaan tydntekijoiden tunteista prosessissa.

Esimiehen prosessissa kohtaamat

Esimiehen omat tunteet tydntekijt')iden tunteet

Prosessin suorittaminen oikeudenmukaisesti ja ~ Epdvarmuus omasta tulevaisuudesta.

s&adoksié noudattaen. Epévarmuuden heijastuminen tydyhteison
Epéavarmuus Epdvarmuus oikean paatoksen tekemisesta. kaytokseen.
Epévarmuus kohdata voimakkaasti reagoivat
tydntekijat.
Provosoituminen irtisanomistilanteessa Vihan kohdistaminen organisaatioon ja suoraan
. tyontekijan syytoksista esimieheen.

Viha . . .
Epéoikeudenmukaiselta tuntuva kohtelu ja
paatokset.

Taitavien tyontekijoiden menettdminen Pelko tyopaikan menetyksesta ja sen
joutuessa salailemaan. seurauksista.

Pelko Leimautuminen suosijaksi.

Oman uskottavuuden menettdminen
esimiehend.
Muiden jaksamisesta huolehtiminen prosessin  Huoli omasta tulevaisuudesta.
. aikana.
Huoli

Irtisanottavista ja heiddn tulevaisuudesta

huolehtiminen.

Salailu ja viestinnan rajoittaminen yt- Turhautuminen prosessin pituuteen.
prosessissa. Turhautuminen rajalliseen informaatioon.
Poikkeava ndkemys prosessin tarpeellisuudesta.

Turhautuminen prosessin pituuteen.

Turhautuminen omien vaikutusmahdollisuuksien

Turhautuminen

puuttumiseen.
Tuskan tuottaminen tyontekijoille, erityisesti Irtisanottavaksi joutuminen.

Suru irtisanottaville. Hyvien ja laheisten tydkavereiden
Laheisten tydkavereiden irtisanominen. menettaminen.
Vaikeiden tilanteiden kohtaaminen ja niiden Helpotus ty6paikan sailymisesta.

Helpotus ylittdminen.

Helpotus prosessin paattymisesta.
Prosessin suorittaminen teknisesti oikein ja Padseminen eroon tyokavereista, jotka jollain
lakien mukaan. tapaa ovat haitallisia tydyhteisolle.

Tyytyvaisyys Prosessin onnistuminen siten, etta lopputulos

tyodyhteisdlle hyvaksi.

Onnistuminen hyvana johtajana ja esimiehend.

Tuskan, surun ja ahdistuksen tuottaminen Syyllisyys tyopaikan sailymisesta.
tyontekijoille, etenkin irtisanottaville.

Omasta mielesta epéaoikeudenmukaisten

irtisanomisten toimeenpaneminen.

Syyllisyys

Taulukko 1 Esimiesten omat ja kohdatut tunteet irtisanomisprosessissa
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Erityisen huomionarvoista tunnekokemuksia tarkastellessa on havainto esimiesten tunteiden
sosiaalisesta rakentumisesta. He havaitsivat ja tekivat oletuksia muiden tunteista. Heiddn omat
tunnekokemukset perustuivat osaksi juuri néille nakemyksille muiden tunteista. Toiset
tunnekokemukset nousivat luonnollisesti my6ds esimiehesta itsestddn. Haastattelemani
esimiehet kuvailivat toistuvasti ymmartdvansd muiden tunteet ja taustat tiettyjen tunteiden
ilmaisuille. Haluan my0s korostaa sitd, ettd esimiehet voivat kokea useita ylla olevassa
taulukossa (taulukko 1) mainitsemiani tunteita seka kohdata muiden tyontekijoiden erilaisia
tunnereaktioita samanaikaisesti. Useimmiten ndmd kaikki omat sekd muiden tunnereaktiot
ovat lisaksi viela ristiriidassa keskenddn. Esimerkiksi, kun esimies itse tuntee surua
irtisanottavien puolesta, mutta samalla on helpottunut irtisanomisprosessin paatoksesta.
Samaan aikaan vastassa voi olla vihainen tyontekijd, joka syyttdd esimiestd prosessin
lopputuloksesta. Toinen tyontekijé voi olla vastaavasti kiitollinen ja onnellinen tydpaikkansa

séilymisesta.

Y114 esittdmiéni esimiesten kuvailemia tunnekokemuksia ei voi yleistad, enka koe yleistamista
edes tdmén asian suhteen kovin mielekkééksi. LOysin haastateltavien vastauksista joitain
yhtenevia ja toistuvia kuvauksia prosessissa ilmenevista tunteista, kuten epdvarmuutta, surua
ja turhautumista. Jain kuitenkin miettim&an kuinka paljon ndihin kuvailuihin vaikuttaa
yhteinen kieli ja kulttuuri? Tai odotus siitd, mité kyseisessa tilanteessa ihmisen tulee tuntea?
Erds yhdistdva tekija kaikille haastateltavien kertomuksille kuitenkin 16ytyi: inhimillisyys.
Haastateltavat kuvastivat mielestani hyvin inhimillisesti omia ja muiden tuntemuksia,

vaikeaksi kokemia prosessin vaiheita sek& tunteiden varittdmaa kaytosta.

Mikd on auttanut esimiesta selviytymadan irtisanomisprosessista? / Millaista tunnetyota

esimiehet ovat tehneet prosessin aikana?

Prosessista selviamisen tekijoita ja tunnetydon muotoja oli yhtd monta kuin haastateltavia.
Esimiehet kokivat hyvin yksil6llisesti ja henkilokohtaisesti eri asioiden olevan vaikeita
prosessissa. Vastaavasti helpottavat tekijét olivat usein sidoksissa néihin esimiesten vaikeiksi
kokemiin tekijoihin tai prosessin vaiheisiin. Olen kasitellyt ja tulkinnut tutkimuksessa
ilmenneitd auttavia tekijoitd tunnetyon nékokulmasta. Pyrin tdtd kautta vastaamaan
kysymykseen siitd, mik&d on auttanut esimiestd selvidméan henkisesti prosessista.
Haastateltavien kertomuksissa esiintyi joitain aikaisemmassa Kirjallisuudessa tunnetyota

kuvanneita ominaisuuksia selkedmmin kuin toisia: esimerkiksi kognitiivisia ja emotionaalista
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etadnnyttamistd ilmeni huomattavasti fyysista etdannyttdmistd enemman. Samoin tunteiden
séantelysta ja hillitsemisestd esimiehet kertoivat useammin Kkuin tunteiden esittdmisesta.
Aikaisemmin korostamani tunteiden sosiaalinen rakentuminen yhdistettynd esimiesten
vahvaan nakemykseen oman roolinsa mukaisesta kéytoksestd, ovat tutkimukseni perusteella
merkittdvd ohjaava ja maadritteleva tekija esimiesten nékemyksiin itselleen sallittavista
tunneilmaisuista. Etenkin ristiriitatilanteissa tai tilanteissa, joissa tyontekijan tunneilmaisu on
voimakas, haastattelemani esimiehet tietoisesti asettivat oman tunnekokemuksen ja -ilmaisun
taustalle. Kaikki edella mainittu muiden tunteiden kohtaaminen, sietdminen ja hallinta

nayttaisivat voimakkaasti madarittelevan esimiesten tunneilmaisujen esittdmista.

Alla olevassa taulukossa (taulukko 2) olen tiivistanyt tutkimuksessani esiin tulleita erilaisia
tunnetydn muotoja seka haastatteluiden perusteella muodostaman kuvauksen tilanteista, joissa

tunnety6ta ilmenee.

Tunnetyo Kuvaus

Asioiden kasittely (ymmartaminen, hyvaksyminen, perustelu, sitoutuminen ja
uskominen).

Vertaistuen kayttaminen asian kasittelyyn.

Asian oikeuttaminen esimiehen roolin, tehtavien ja velvollisuuksien kautta.
Prosessin ajattelu ja oikeuttaminen liiketoiminnan nakdkulmasta.

Asioiden ja ihmisten kasitteleminen toisistaan erillising.

Tunteiden tuulettaminen itsekseen tai vertaistuelle.

Omista tunteista ja huolista keskusteleminen vertaistuelle.

Ajatusten nollaaminen vapaa-aikana aesimerkiksi likunnan tai tydnteon

Kognitiivinen
etaannyttaminen

Emotionaalinen
etaannyttaminen

avulla.
Fyysinen Viestinn@n lyhyend ja selkednd pitdminen.
etaannyttaminen Rajan asettaminen esimiehen ja alaisen valiselle laheisyydelle.

Tunteiden hillitseminen vedoten esimiehen rooliin.
Omien tunteiden peittely, asiallinen kaytos.
Pyrkimys olla menemattd mukaan alaisten tunnereaktioihin (esim. pyrkimys
olla provosoitumatta).
Mydtatunnon esittdminen tilanteissa, joissa esimies havaitsee tyontekijan
Tunteiden esittdminen tunnetilan.

Huumorin kéyttd ilmapiirin keventamisen valineen.

Tunteiden s&antely

Taulukko 2 Esimiesten tunnetyd irtisanomisprosessissa
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6 Johtopaatokset

Tutkimukseni tavoitteena on ollut muodostaa rikas ja monipuolinen kuvaus esimiesten
kokemista tunteista ja heidan tunnety6staén irtisanomisprosessissa. Halusin myds tutkia, mita
esimiehet Kkertovat aiheesta. Ldahestyin tutkimusongelmaani seuraavien empiiristen

kysymysten kautta:

- Miten esimiehet kokevat irtisanomisprosessin?
- Miké on auttanut esimiesta selviytymaan irtisanomisprosessista?

- Millaista tunnetyota esimiehet ovat tehneet prosessin aikana?

Aikaisempi Kirjallisuus irtisanomisprosessissa koetuista tunteista ja tunnetyon nakodkulmasta
painottuu kuvailemaan erityisesti aikaa irtisanomisten jalkeen, keskittyen jakoon
selviytyneiden seké& irtisanomisten uhrien vélilla (mm. Brockner ym. 1985; Brockner, ym.
1993; Allen ym. 2001; Devine ym. 2003). On muistettava, ettd esimiestehtdvassa toimiva voi
yhtd lailla olla irtisanomisprosessissa selviytyjan tai uhrin roolissa. Léhtokohtana téssa
tutkimuksessani on kuitenkin ollut, ettd esimiehen rooli on monella tapaa laajempi.
Esimiestehtdvaan liittyy tyontekijéihin sidottujen vastuiden seka velvollisuuksien lisdksi
odotuksia kyetd hahmottamaan organisaation etu. Usein ndiden lukuisten vastuiden ja

odotusten keskella esimies yksilona voi jaddda huomioimatta.

Pohdinta esimiehen tunnekokemuksista

Aikaisempi, joskin vahainen tutkimus esimiesten nédkokulmasta antaa ymmaérta4 esimiehen
kokevan prosessissa melko negatiivissavytteisia tuntemuksia, kuten syyllisyyttd, surua ja
ahdistusta (Gilbert 2000; Molinsky ja Margolis 2006). Neljannessa luvussa kerroin tarinoiden
kautta haastattelemieni esimiesten tunteita, kokemuksia sekd ajatuksia liittyen
irtisanomisprosessin. Viidessa luvussa sen sijaan analysoin esimiesten kertomaa tarkemmin.
Verrattuna aiempaan tutkimukseen omassa tutkimuksessani ilmenee kuitenkin laajemmin
erilaisia tunnetiloja 1&pi  koko irtisanomisprosessin.  Tutkimuksessani  esiintyneet
tunnekuvaukset eivat mielestani painotu ainoastaan negatiivisena pitdmien tunteiden
ympérille, mik& osaltaan poikkeaa edellisista tutkimuksista. Samoin aikaisempi tutkimus antoi
minulle vaikutuksen, ettd prosessi usein lamaannuttaa téysin tydyhteison. Tuolloin

kriisitilanteessa keskitytddn késittelemddn ainoastaan jasentensd tunteita tosiasiallisten
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tyotehtavien unohtuessa. Tutkimukseni kuitenkin antaa ymmartaa, ett esimiehet suhtautuvat
melko rauhallisesti prosessiin muistaen jatkuvasti yrityksen perustehtdvan. Tutkimuksessani
ilmenneiden erilaisten tunteiden ja kokemusten lisdksi huomionarvoista on niiden
yksilollisyys ja kokemisen subjektiivisuus. Jokainen yksilo tuntee eri asiat vaikeiksi, ja
toisaalta my0s helpottaviksi. Huomasin kyseisen havainnon korostuvan entisestdén taméa
tutkimuksen tekoprosessin aikana.

Esimiehen  tunnekokemuksia irtisanomisprosessissa on  kuvattu  emotionaalisella
vuoristoradalla (Wright ja Barling 1998). Tutkimukseni tukee tatd lennokasta mielikuvaa,
mutta mielesténi lisdyksen& esimiehen tulee roolinsa liittyvien odotusten vuoksi huomioida
vuoristoradan vaunussa kaikki muutkin Kkiljuvat tyontekijat. Esimies kohtaa prosessin aikana
kaiken oman kokeman lisaksi muiden tyontekijoiden tunteiden Kirjon. Tutkimuksessani
esiintyvét haastateltavien nakemykset vastasivat hyvin aikaisemmin tutkimuksen kuvailuja
kohdattavien tunteiden yksilollisyydestd ja monipuolisuudesta (kts. mm. Dewitt ym. 2003;
Clair ym. 2006) ja k&ytoksestd, joka prosessista seuraa (esim. Martinko ym. 2006).
Tyontekijan rooli siind mielessa voi tuntua helpommalta, ettd tuolloin asian kasittely pyorii
itsensd, oman tulevaisuuden sekd omien tunteiden ymparilld. Nakemykseni mukaan
esimiehen rooli johtajana, p&&atoksentekijand tai sen toteuttajana tuo hanelle vastuun asian
kasittelyyn laajemmasta nakokulmasta. Samoin haastateltavien kertomuksista kuvastui
selkeésti heidan voimakas nakemys esimiehen vastuusta alaisistaan. Liséksi tulee muistaa,
ettd kaikki ndmé tutkimuksessa mainitut esimiehen omat kokemukset, muiden tunteiden
kohtaaminen seka tunnety0 tapahtuvat useimmiten esimiehelle yhtdaikaisesti. Naiden asioiden
aikatauluttaminen on mahdotonta. Toisaalta haastattelemani esimiehet eivat kuvailleet
irtisanomisprosessiin liittyvien tunteiden késittelya ja hallintaa poikkeuksellisen raskaana tai

kuormittavana tehtavana.

Tunteiden muodostumista pidetdan osittain sosiaalisesti rakentuneena, silla yksilot pyrkivat
ymmartamaan tunteita sen sosiaalisen ympdriston kautta, jossa tunteet koetaan (Morris ja
Feldman 1996; Butler ja Gross 2009). Tutkimuksessani tdmé nakdkulma nousi korostuneesti
esiin  haastattelemieni esimiesten kuvausten keskittyessd omiin tunnekokemuksiinsa
reaktioina muiden yksildiden tunteille, kdytokselle tai huolena tyontekijoéiden tulevaisuudesta.
Toisaalta osa esimiesten kuvailemista tunteista olivat sellaisia, joista en osaa tdysin varmaksi

sanoa ovatko ne enemman yksilollisesti vai sosiaalisesti rakentuneita — vai molempia? T&st4
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haluan mainita esimerkkind esimiehen pelon h&nen oman uskottavuuden menettamisesta
tyoyhteisossa. Toisaalta pelko l&htee tuolloin esimiehestd itsestdan, mutta osaltaan se myds on
voimakkaasti sosiaaliseen ymparistoon liittyva pelko. Aikaisemman tutkimuksen késitellessa
irtisanomisten uhan alla olevia, irtisanottuja ja selviytyjid, nden tunnekokemuksen
vahvemmin itsestddn kumpuavana. Mielestani t&mé& on ymmarrettavad, silla tuolloinhan
yksilolla on selked vaara menettdd tyOonsé tai se on menetetty, ja silloin huoli omasta
selvidmisestd nousee kaiken muun ylle. Sen sijaan kun irtisanominen ei kohdistu yksiloon
itseensd, tunteiden sosiaalinen rakentuminen nousee voimakkaammin esiin. Lisdksi tulee
muistaa ihmisille luontainen ryhmaajattelu ja -k&yttdytyminen, joka voi myds heijastua

tunnekokemuksiin.

Tutkimuksen aikana pyrin pohtimaan my6s mitd ja miten haastateltavat Kkertoivat
kokemuksistaan. Huomasin, ettd heidan kertomuksistaan heijastui vahvasti inhimillisyys.
Vaikka uskon, ettd haastateltavat eivét aina kertoneet minulle kaikkein syvimpid tai herkimpia
tuntemuksiaan, he kuitenkin mielestani kertoivat rohkeasti tilanteista, joissa olivat
epédonnistuneet tai kokeneet olleensa epévarmoja. Sama inhimillisyys kuvastui myos
haastateltavien kokemuksissa, kun he kuvailivat kohtaamiaan tunnereaktioita, tyontekijoiden
epadvarmuuden heijastumista kaytokseen tai vaikkapa kertoessaan yleisesti asenteistaan
irtisanomisprosessia kohtaan. Kuten aikaisemmin jo totesin, asenteet yt-neuvotteluja kohtaan
vaihtelivat paljon haastateltavan mukaan. Osa koki ne vélttdmattémind organisaation
nakokulmasta, toiset eivat kokeneet niiden olevan hyvéksyttava tyévaline parantaa yrityksen
kannattavuutta. Asenteista huolimatta esimiehet puhuivat kuitenkin aina tyontekijoista
irtisanomisprosessissa ihmisind. Olisin voinut kuvitella, ettd helposti esimiehen ajatellessa
prosessia vain tydtehtdvand ja asiana, han paatyisi ajattelemaan myos tyontekijoita resurssina.

Tallaista ei kuitenkaan ilmennyt lainkaan haastattelemieni esimiesten kuvailuissa.

Pohdinta esimiesten tunnetydsta ja siihen liittyvista motiiveista

Kuvaillessaan prosessista selviamistddn haastateltavat paljastivat minulle erilaisia tunnetyén
keinoja, joilla tekevat prosessista padasiallisesti itselleen - mutta osittain my6és muille
tydyhteison jasenille - siedettdvampad. Tutkimukseni aikana tulkintaa on hieman vaikeuttanut
se, ettd tunnetyon késite on aikaisemmassa kirjallisuudessa maaritelty hyvin laajaksi termiksi
(kts. mm. Goleman 1995; Morris ja Feldman 1996; Gross 1998). Grandeyn (2000) jaottelu

tunteiden pintapuoliseen esittdmiseen ja syvempaan omien tunteiden hallintaan sen sijaan
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hahmottuu hyvin tutkimuksessani. Haastattelujen perusteella pystyin havaitsemaan erilaisia
tunnetyona pidettavié keinoja, kuten etaannyttamista, tunteiden sééntelyé ja esittamisté. Naita
olenkin pyrkinyt kuvaamaan monipuolisesti tarinoiden kautta sek& analyysisséni. Hieman
aikaisemmasta tutkimuksesta poikkeavana havaintona haluan nostaa haastateltavien vahvan
nakemyksen esimiehen roolista ja asemaan liittyvistd tyOtehtévista tunneilmaisuja
madrittelevand sekd myos rajaavana tekijand. Huomionarvoista onkin, ettd juuri esimiehen
tietynlainen roolin ja tyotehtdvaan siséltyvien velvollisuuksien korostaminen itse asiassa on
osa esimiehen tunnetyttd. Nakemykseni mukaan esimies usein lievittdd kognitiivista
ristiriitaansa siitd, ettd todellisuudessa voi kokea tehtavan epadmiellyttavaksi - jopa vaaréksi -
mutta perustelee asian itselleen ja oikeuttaa irtisanomiset verhoten ne tydrooliin ja -tehtdvéan

sidotuiksi.

Eras tutkimukseni mielenkiintoisista empiirisistd 10ydoksista olikin yll& mainitsemani
esimiesten nakemys omasta roolistaan esimiehend ja siitd kuinka kyseinen rooli ohjaa heidéan
tunneilmaisujaan seka kaytostddn. Tahan liittyy my0s haastateltavien korostama hyva
johtajuus  sekd  kasitys  hyvastd, esimerkillisestd  esimiehestd.  Aikaisemmassa
tutkimuksessahan kerrotaan esimieheen kohdistuvista rooliodotuksista ja siitd, ettd esimies
nahdaan esimerkking tyoyhteisossa sallituille tunneilmaisuille ja k&ytokselle (kts. esim.
Dewitt ym. 2003; Clair ym. 2006). Haastattelemani esimiehet halusivat kayttaytya
madrittelemansd hyvan johtajan tavoin, toivoen my6s antavansa sellaisen kuvan
tyontekijoille. Samoin osa esimiehistd korosti prosessin aikana uskottavana esimiehend
toimimisen ja esiintymisen tarkeyttd. Useassa haastattelussa kavi ilmi se, ettd esimiehelle
vaikuttaisi olevan tarke&a suorittaa prosessi sek& ihmisten kohtaaminen tavalla, joka hanen
omasta mielestddn on oikea ja noudattaa hyvad johtajuutta. Omien periaatteiden
noudattaminen tydssadn ja johtamisessa vaikutti olevan hyvin merkittdvd osa esimiehen
kokemista. Uskon, ettd ihmiselle on luontaista maéritella eroa hyvan ja pahan vélilla, myos
tybelaméssa. Heitd johdattaa toiminnassaan halu toimia oman ideaalikuvan mukaisesti ja
myos yllapitdd ulkoista kuvaa tietynlaisesta - hyvadnd pitdmastddn - esimiehesta.
Aikaisemmassa Kkirjallisuudessa puhutaan paljon esimiehen ristiriitaisesta roolista
organisaation ja tyontekijan valissa (kts. esim. Wiesenfeld ym. 2000; Clair ym. 2006), mutta

vahemmalle huomiolle on jétetty esimiehen oman mindkuvan vaikutus k&ytokseen.
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Tutkimuksessa tuli esiin my0s se, ettd esimiehen tunneilmaisuihin ja kaytokseen vaikuttivat
hénen halunsa toimia ja esiintyd uskottavana esimiehend. Osa haastateltavista piti
onnistumisen tarkednd tekijand sit4, kuinka he itse onnistuvat suoriutumaan
irtisanomisprosessissa esimiehelle uskottavalla tavalla. Uskon, ettd esimies joutuu
séantelemddn kokemiaan tunteita esiintyédkseen uskottavana johtajana ja paatoksentekijana.
Esimiehilla oli siis mielikuva uskottavuudesta, mutta en saanut vastausta miten kyseinen
mielikuva on yhteydessda oman ideaalisen nakemyksen kanssa hyvastd esimiehesta.
Tarkoittaako uskottava esimies irtisanomisprosessissa samaa kuin hyva esimies? Kuinka
esimies kokee, jos ndma kaksi esimiestd méaérittelevdd ominaisuutta ovatkin ristiriidassa
kesken&an? Jdin myods pohtimaan kuinka paljon esimiehen tosiasiallinen kaytos poikkeaa
hanen kasityksestdan hyvastd esimiehestd, oman tyoroolinsa ideaalimallista? Nékevatko
esimiehet ristiriitaa esimerkiksi irtisanomisprosessissa oman aseman turvaamisen ja hyvan

johtajuuden vélilla?

Havaitsin tutkimusta tehdessa my0s muutaman erityisen viestintdén liittyvén ristiriidan
esimiehen omien tunteiden kokemisen ja todellisen kéaytoksen valilla. Ensindkin Rimé (2009)
kertoo yksilon halusta jakaa tunnekokemuksia, erityisesti niita negatiivisia, toisten yksildiden
kanssa. Silti haastateltavat usein totesivat velvollisuudekseen olla kertomatta asioista etenk&én
tyoyhteison sisélla. Erityisend tapauksena tutkimuksessa ilmeni yt-prosessiin liittyva salailu ja
puhumattomuuden hallinta; esimies tuntee, ettei edes kysyttdessa voi paljastaa prosessiin
liittyvia asioita, silld hédnen halunsa pitéa tilanne tasapuolisena alaisten kesken vie voiton.
Joutuuko esimies paljonkin rajoittamaan haluaan jakaa tunnekokemuksia mieltdessaén itsensa
esimiehen roolin kautta? Myos tilanteissa, joissa puhuminen helpottaisi esimiehen selviamista
prosessista? Toisena mielenkiintoisena yksittdisena ristiriitatapauksena haluan nostaa esiin
tilanteen, jossa esimies ei hyvédksy henkiloston vahentdmista ja kokee, ettd prosessi on
tarpeeton. Naissé tilanteissa haastateltavat painottivat, ettei esimiesasemassa oleva missaéan
nimessé saa kertoa tyontekijOille ja etenkdn irtisanottaville omaa organisaation vastaista
mielipidettadn. Tdmén kaytoksen he selittivat ndissa tapauksissa haluun olla vahingoittamatta
tyontekijad enempéd, kuin itse prosessi vaatii, sekd esimiehen roolin velvoittavuudella. Sain
haastatteluista mielikuvan, ett4d esimiehet kokevat hierarkkisen aseman maarittelevén
voimakkaasti esiintymistd organisaation ja tyonantajan edustajana; henkilond, joka on

sitoutunut organisaatioon ja sen toimintaan sataprosenttisesti.
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Koin tutkimusta analysoidessani mielenkiintoiseksi tavan, jolla esimies kertoo
kokemuksistaan - tai itse asiassa sen mitd j&& kertomatta. Esimerkiksi yksikaan
haastateltavista ei kayttdnyt termeja syyllisyys, hdped tai katumus Kkertoessaan
kokemuksistaan. N&mé& tunnetilat ovat kuitenkin merkittdvéssd roolissa aikaisemmassa
tutkimuksessa koskien irtisanomisista selvinneité seka viel& tarkemmin esimiesten tunnetiloja
(kts. esim. Brockner 1985; Wright ja Barling 1998; Molinsky ja Margolis 2006). Osassa
keskusteluissa sivutettiin selviytyjien mahdollisesti kokemaa huonoa omatuntoa ja toisinaan
haastateltavat ~ kertoivat henkisesti vaikeista ja eettistdi pohdintaa aiheuttaneista
kokemuksistaan. Uskon kuitenkin, ettd esimiehet kokevat néitd vaiettuja vaivaantumisen
tunteita. Kukapa ei olisi tuntenut eldmansé aikana syyllisyytté ja hdpedd, jotka tunteina ovat
henkilokohtaisen kokemukseni perusteella hyvinkin epamiellyttavia ja ahdistavia. Uskon, etta
naisté tunteista kertominen julkisesti sen sijaan voi tuntua liian avoimelta ja altistaa kertojan

haavoittuvaiseen, erehtyvaiseen asemaan.

Haastattelemani esimiehet eivét suoranaisesti kertoneet kaikkia motiivejaan tai perimmaisia
syitda miksi he kayttaytyvat tai tekevat tunnetyotd, joita aikaisemmin kuvailin. Tdma on
ymmarrettdvaa jo siindkin mielessa, ettd niitd harvemmin ehkad tunnistetaan tai halutaan
julkisesti kertoa. Tunteiden tavoin my6s yksilon motiivit voivat olla tiedostamattomia
toimintaa ohjaavia tekijoitd. Tunteiden kokeminen yksilon nakdkulmasta limittyy sosiaaliseen
vuorovaikutusymparistoon (Butler ja Gross 2009), jolloin on vaikea maaritelld yksioikoisesti
syita yksilon toiminnalle. Tutkimukseni taustalla on vaikuttanut ajatus epamiellyttavien
tunteiden valttdmisestda sek&d Tamirin ym. (2008) né&kemys tunteiden sadntelyn
pohjautumisesta joko lyhyen valin hedonistisiin tavoitteisiin tai yksilon instrumentaalisiin
tavoitteisiin, luovat perustan yksilon kayttaytymista selittavalle pohdinnalle. Kuten olen jo
todennut analysoidessani tutkimuksieni tuloksia, haastateltavat esimiehet kuitenkin monin
tavoin kuvasivat erityisesti kognitiivista ja emotionaalista tunnetydtaan, viestintdansa
irtisanomistilanteessa seka kaytostddn tyontekijoitda kohtaan. Jo se, ettd esimies pohtii
paatoksiensa seurauksia, irtisanomisten vaikutuksia yksildihin ja organisaatioon, kertoo
mielestani halusta véalttda epamiellyttavia tunteita - erityisesti syyllisyyttd. Kun esimies haluaa
valtelld ratkaisuja, jotka ovat hanen mielestddn v&aria ja pyrkii toimimaan prosessissa
mahdollisimman oikein, niin eikd silloin voida n&hda taustalla olevan halu vélttad

tulevaisuudessa kohtaama epamiellyttavat tunteet, kuten esimerkiksi syyllisyys ja katumus?
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Haastateltavat korostivat my6s vastuunkantoa ja sit4, ettd haluavat itse suorittaa prosessin
kokonaisuudessaan. Tdman néen viittaavan osaltaan esimiehen haluun yllapitda kontrollia
siitd, ettd prosessi suoritetaan hdnen ndkemyksensda mukaan oikeudenmukaisesti. Havainto
vahvistaa Dewittin  ym. (2003) tutkimusta, jonka mukaan esimies, jolla on
vaikutusmahdollisuuksia prosessin suorittamiseen ja lopputulokseen, kokee olevan enemmén
muutoksen edustajana. Yksilo tuolloin myos helpommin hyvéksyy muutoksen (Paulsen ym.
2005) ja kokee védhemmén negatiivisia tunteita (Rimé 2009). Palaan jalleen samaan
lopputulokseen; voisiko olla mahdollista, ettd talla halulla pitdd yll& kontrollia prosessin

suhteen, esimies haluaa valtella epamiellyttavia kokemia tunteitaan?

Muutamassa haastattelussa kavi ilmi, ettd esimies ei lahde mukaan tunnereaktioihin niin
voimakkaasti kuin ehkd mitd todellisuudessa tunsi. Osa haastateltavista esimerkiksi valtteli
viimeiseen asti provosoitumista ja toiset taas tietoisesti paattivat olla l&htematta
tunnereaktioihin. Osa haastateltavista esitti tunneilmaisujen saantelyn syyksi sen, etta he eivét
koe sitd ammattimaiseksi eika esimiesasemassa olevalle sopivaksi. Toiset sen sijaan kertoivat
syyksi oman jaksamisensa. Haastateltavat kertoivat myods ajatusten ja huolien seuraavan
vapaa-ajalle; harva kykeni irrottautumaan tydasioiden pohtimisesta kotiovien sisépuolella.
Haastateltavat eivéat olleet kokeneet vakavia terveydellisia seurauksia, mikd poikkeaa
huomattavasti aikaisempien tutkimusten tuloksista (kts. esim. Grunberg ym. 2006). Tosin eras
haastateltavista kertoi tupakoinnin lisaantyneen. Lisaksi suurin osa haastateltavista kertoi
vasymyksen ja “unettomien 6iden” seuranneen heitd prosessin eri vaiheissa. Haastattelemani
esimiehet kertoivatkin tekevénsd osan tunnetydsta juuri omaa hyvinvointia yllapitaakseen.
Tosin he painottivat myos, ettei tydyhteisd kokonaisuutena jaksa tilannetta, jossa voimakkaat

tunteet ottavat vallan.

Osa esimiehistd painotti omaa uskottavuuttaan esimiehend, toiset vetosivat esimiehen rooliin
tunneilmaisuja ja kaytostd rajoittavana tekijana. Voiko kaytoksen rajoittamisen taustalla olla
nakemys siitd, ettd liiallinen tunteiden esittdminen olisi esimiesroolia heikentava, mutta myos
omaa uraa horjuttava tekija? Nakemys siitd, ettd tunteellisuus on epdammattimaista ja
haitallista oman aseman séailyttdmiseksi, voi ohjata esimiesta tietynlaiseen kaytokseen, joka
nédhd&éan sosiaalisesti hyvaksyttdvand (Ashforth ja Humphrey 1995; Grandey 2000).
Mahdollisesti naisté sosiaalisista normeista poikkeaminen voisi vaarantaa esimiehen aseman

ja uran véahintddn Kkyseissa organisaatiossa. Tamir ym. (2008) esittavatkin juuri
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instrumentaalisten tavoitteiden ohjaavan lyhytaikaisten hedonisten tavoitteiden lisaksi yksilon
tunteiden sadntelyd. Esimiehilla voikin olla tahto yllapitdd tietynlaista kuvaa, jolloin
pyrkimyksend voi olla halu pysya saavuttamassaan asemassa, menestyd ammatillisesti tai
edetd urallaan. Uskon, ettd vaikkei haastateltavat kertoneet organisaation maéarittelevan
millainen k&ytds on suotavaa, yleisestda ndkemyksesta poikkeaminen ja erityisen voimakkaat
tunneilmaisut voivat vaarantaa henkilon aseman organisaatiossa. Kuitenkin huoli muista ja
heiddn hyvinvoinnista seka irtisanomisprosessissa ettd sen jalkeen toistui usean
haastateltavani puheessa. Esimiehet kertoivatkin pitdvansa tarkeana prosessissa luottamuksen
rakentamista ja tasapuolisuutta tyontekijoiden kesken. Asioita, jotka auttavat tyontekijoita
kokemaan prosessin oikeudenmukaisina. Samoin esimiehilld oli tyypillisesti nékemys siité,
mika on organisaation nakokulmasta hyva, tai suorastaan valttamatontd. Namé nakokulmat
antavat mielestani vahvistusta siitd, ettd esimies ei ajattele tunnety6ta tehdessaan pelkastaan

itseaan.

Kun halutaan yleisemmalla tasolla pohtia yksilon motiiveja, on my6s muistettava perinteinen
nakemysero siitd ovatko yksilon motiivit pohjimmiltaan egoistisia vai kykeneekd yksilo
toimimaan altruistisin perustein. Tamé tutkimus on siihen aivan liian rajallinen ja jatankin

kysymyksen lukijalle pohdittavaksi.

Tutkimuksen arviointi ja ehdotuksia jatkotutkimukselle

Tutkimustani rajoittaa sen subjektiivisuus kahdella eri tapaa. Ensinnakin, vaikka olen pyrkinyt
kuvailemaan esimiesten tunteita ja kokemuksia, on muistettava niiden olevan yksilén
henkilokohtaisia kokemuksia. Esimiehet esimerkiksi puhuivat runsaasti epamiellyttavyydestd,
jonka kokemuksen yksilollisyydestd johtuen sen voi tulkita monella eri tavoin. Pystyn
tutkimuksen tekijana vain peilaamaan vastauksen siihen, minka itse koen epamiellyttavéana tai
mika nakemys minulla yleisemmalla tasolla epamiellyttavyydesta kokemuksena on. Samoin
kokemusten subjektiivisuus asettaa omat rajoitteensa tutkimuksen yleistettavyydelle. Tdman
tutkimuksen tavoitteena ei tosin edes ollut pyrkid yleistettavyyteen, vaan tarkoitukseni oli
kuvata monipuolisesti ilmiota. Ylipdataan tunteiden ja kokemusten yleistettavyys on hieman

ristiriidassa ajatusmaailmani kanssa. Kenelld on totuus muun kuin itsensa kokemasta?

Toinen subjektiivisuuteen liittyva tekija on roolini tutkijana. Olen t&td tutkimusta tehdessa

kerdnnyt yhteen aikaisempaa kirjallisuutta, joka mielestdni antaa kattavan kuvan prosessiin
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liittyvastd ympéristosta ja tunteiden kokemisesta yleisesti. Liséksi olen rakentanut
haastattelujeni pohjalta tarinat ja analysoinut ne oman tulkintani kautta, silla olen tietoisesti
niissa korostanut joitain haastatteluissa esiin nousseita kokemuksia enemman kuin toisia.
Osan valinnoista olen tehnyt aikaisemman Kkirjallisuuden perusteella, jotkut valinnat
perustuvat itsestdni mielenkiintoisina pitdmiin tai usein toistuviin havaintoihin. Tama
subjektiivisuus on mééritellyt lopputuloksen sellaiseksi, kuin se nyt on. Todenn&kdisesti

jonkun toisen analyysi olisi johtanut erilaiseen ratkaisuun.

Haluan vield mainita erddn tutkimustani rajoittaneen tekijan, joka liittyy ainestooni. Kuuden
henkilon haastatteluun perustuva aineistoni oli mielestani hyvin monipuolinen, mutta
tutkimusta tarkastellessa tulee huomioida aineistoani koskeva yhdenkaltaisuus; jokaisella
haastateltavalla oli vahintddan kymmenen vuoden kokemus esimiestydskentelystd seka
tyokokemusta vield pidemmaéltd ajalta. Kaikki haastateltavani olivat halukkaita
keskustelemaan aiheesta eik&d kenelldk&d&n heistd ollut kokemusta traumaattisesta
irtisanomisprosessista.  Yksikadn haastateltavista ei kertonut tulleensa irtisanotuksi
tyéurallaan. Tata ei voi sivuuttaa tutkimuksessani merkityksettémana piirteena. Uskon, ettd
vastaukset olisivat nykyistdkin monidénisempia haastateltavien joukon ollessa erilaisempi. Jos
joukossa olisi ollut tyokokemukseltaan nuorempia ensimmaistd irtisanomisprosessiaan
lapikdyvié esimiehid, olisi vastauksista voinut I0ytyd erilaista uhmaa, virkaintoisuutta tai
mahdollisesti heidan kokemuksensa olisi ilmennyt traumaattisempana. Haastattelemieni
esimiesten muistoista koskien ensimmadisia irtisanomisiaan voin paatelld, ettd ensimmaiset
irtisanomiset voivat olla henkisesti hyvin vaikeita. Saman voi pééatellda myos haastateltavien
kuvauksista tyokokemuksen ja i&n tuomasta varmuudesta ja kasvattavasta vaikutuksesta. 1k&
ja kokemus ovat helpottaneet prosessin ldpikdymistd. Osalla haastateltavista
irtisanomisprosessien lapikdymisesta oli jo kulunut hetken aikaa. Mietinkin, kykeneekd
ihminen analysoimaan samalla tavalla omaa kokemustaan, kun tapahtumat ovat muuttuneet
muistoiksi? Voiko tuolloin negatiivinen kokeminen haalistua ja ihminen alkaa vahatella
tunteitaan? Vai syntyykd ihmisen mielessa muistojen sekoittuessa erilaisia sankaritarinoita

todellisen kokemisen sekoittuessa oman itsensa ideaalimalliin?

Tutkimukseni ansioksi luen sen runsaan ja monipuolisen kuvauksen, jossa olen pyrkinyt
todenmukaisesti  kertomaan sellaisinaan esimiesten kuvailemia kokemuksia. Toivon

tarinoideni ja tutkimukseni lisddvdn ymmarrystd esimiehend kokemisen nékokulmasta,

106



ainakin itse koin useiden omien kasitysteni muuttuneen tutkimuksen aikana. Huolimatta yll&
olevista rajoituksista, tutkimukseni mielestédni antaa uskottavan nakemyksen ilmiosté, joka
itse asiassa on myods hyvin inhimillinen. Aihepiirin tutkimus esimiehen nakdkulmasta on ollut
vahaistd, joten koen oman tutkimukseni olevan kelpo lisa kuvaamaan yksil6llista kokemusta

irtisanomisprosessista.

Tutkimustani tehdessé luonnollisesti jouduin tiivistdmaén, rajaamaan esittdmiéni teemoja seké
jattamaan pois joitain herkullisiakin yksityiskohtia. Aihepiirista kiinnostunut voisikin
keskittyda tutkimuksessani tietoisesti vahemmalle huomiolle jattdmiini sukupuolisiin,
organisaation vélisiin sek& toimialakohtaisiin eroihin. Uskon nailld olevan todellista
merkitysta etenkin sallittujen tunteiden esittdmisen kannalta. Kirjoitin tutkimukseni aikana
myo6s kolmannen tarinan, joka keskittyi kasittelemé&an esimiehen tunteita henkildkohtaisista
syista irtisanottaessa. Jouduin rajoittamaan lopulliseen ty6honi tulevia tarinoita aineistoni
runsaudesta takia, jattden siten henkilokohtaisista syistd tehtévat irtisanomiset vahemmalle
huomiolle. Aihetta voisikin pohtia enemmé&n my6s tastd nakokulmasta. Samoin
huomionarvoista on esimiehen yleisen tyokokemuksen ja kéytyjen irtisanomisprosessien
madran vaikutus tutkimustuloksiin. Ensimmaisid irtisanomisia suorittavan nuoren esimiehen
vastaukset voivat olla hyvinkin erilaisia, kuin mitd tutkimuksessani olen esittanyt. He myos
saattavat kokea erityisesti olevansa yksin tilanteessa ja tarvitsevansa enemmaén tukea omalta
esimieheltddn ja organisaatioltaan. Alun perin tutkimuksessani painotin myds organisaation
tukea (oma esimies ja/tai henkilostdosasto) enemman kuin se lopullisessa tydssani néakyy.
Haastatteluissa ilmeni hyvin monenlaisia kéytantoja ja tapoja, kuinka henkiléosasto ohjeistaa
irtisanomiset toimeenpanevaa. Joissain tapauksissa tuki ndilta tahoilta oli voimakkaampaa,
osa keskittyi ainoastaan informaatioon antamiseen ja avustamaan prosessin teknisessa
toteuttamisessa. Tadmankaltainen tutkimus voisi tuoda jopa kdytannon ratkaisuja helpottamaan
esimiehen kokemusta. Asiasta laajempi keskustelu auttaa ymmaértamaan paremmin koko
organisaatiossa ilmenevid tunteita ja niiden vaikutuksia tyoyhteisoon sekd tosiasialliseen

tyéntekoon.

Erityinen jatkotutkimusaihe, jonka haluan vield lopuksi esittdd, koskee esimiehen
mindkésitysta sekd roolia organisaatiossa. Analysoidessani tutkimustani, huomasin
voimakkaasti juuri tunteiden ja tunnetyon sosiaalisen rakentumisen, sekd esimiestd vahvasti

ohjaavan roolin merkityksen. Olisi mielenkiintoista selvittdd kuinka esimiehen minakasitys,
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rooliodotukset itseddn kohtaan sekd né&kemys hyvastd ja uskottavasta johtajuudesta
rakentuvat. Kuinka paljon esimies kokee ne itsestdan kumpuaviksi ja millainen vaikutus on
sosiaalisella ympéristolla? Miten nama odotukset vaihtelevat esimiehen ja tyontekijan
nakokulmasta? Haastateltavilla oli asiasta melko yhtendinen nékemys, tosin jokaisen
yksilolliset rajat vaihtelivat. Onko nékemys esimiehen roolista siis opittua? Millaisia tuloksia
toisi tasta roolikasityksestda poikkeaminen? Kuinka irtisanomisten suorittaminen vaikuttaa

esimiesten identiteettiin?
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Liitteet

LIITE 1 Tutkimuksen haastattelurunko
Kerro ty6historiastasi

- Kokemuksesi esimiesasemassa tydskentelysta?

- Kuinka pitkaan olet tydskennellyt organisaatiossa? Kuinka kauan olet toiminut esimiehena
kyseisessa organisaatiossa?

- Kokemus irtisanomisprosesseista? Kuinka monta kertaa uran aikana joutunut irtisanomaan?
Milloin viimeksi?

Kuvaile muiden tyontekijoiden tunneilmaisuja ja rooliodotuksia itseési kohtaan

- Millaisia tunteita ja reaktioita tyontekijat ilmaisevat irtisanomisprosessin aikana?
o Irtisanomisista ilmoittaessa ja irtisanomisuhkan aikana?
o lIrtisanomistilanteessa?
o lIrtisanomisten jalkeen / Prosessin paatyttya?

- Millaisia odotuksia koet liittyvan esimiehen rooliin ja asemaan prosessin aikana?

Kuvaile omia tunteita ja odotuksia prosessin aikana

- Millaisia tunteita tyontekijoiden tunneilmaisut ja rooliodotukset heréattavat?

- Millaisia tunteita itse irtisanomisprosessi aiheuttaa?
o Miltd tuntuu kuulla ja kertoa tulevista irtisanomisista?
o Millaisia tunteita irtisanomisen toimeenpano ja irtisanottavan kohtaaminen heréattaa?
o Entairtisanomisten ja prosessin jalkeen?

- Kuinka tunteet ja reaktiot vaihtelevat prosessin aikana?

- Mika on prosessin aikana tuntunut haasteellisimmalta tai vaikeimmalta?

- Milla tapaa tunnekokemukset ovat muuttuneet uran aikana?

Kerro irtisanomisprosessiin liittyvasta tunnetytstd, tunteiden hallinnasta ja prosessin
vaikutuksista

- Millaisia tunteita saa esittda organisaatiossasi ja mika on kielletty?

- Tunsitko, ettd sinun pitaa hallita tunteitasi prosessin aikana? Miten?

- Mik& on auttanut selvidmaan tilanteesta?

- Mika olisi auttanut helpottamaan tilannetta?

- Millaisia seurauksia ja vaikutuksia tunteet ja tunnetyd ovat aiheuttaneet? henkisia tai fyysisia?
- Millainen vaikutus irtisanomisilla on nykytilanteeseen?

Kuvaile organisaation tukea irtisanomisprosessissa

- Kuinka organisaatio tuki irtisanomisprosessin toteuttamista?
o Kiinnitettiinkd sinun jaksamiseen huomiota? Miten?
o Oliko sinulla mahdollista hyédyntaa vertaistukea?
- Millaista tukea olisit kaivannut selvitéksesi prosessista paremmin?
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