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Paatoksenteko henkilostovahvuuden muutostilanteissa —
voitontuottamiskykya vastuullisesti?

1. Johdanto

1.1 Henkilostovahvuuden muutokset ja niitd koskeva paatoksenteko

Muutostahti tyoeldmédssd on nopeutunut. Sekd yrityksiltd ettd tyontekijoiltd edellytetddn
sopeutumiskykyé. Koronapandemia on omalta osaltaan korostanut tétd kehitystd. Yksi muutoksia
aiheuttava tekijd on my0s uuden teknologian kdyttoonotto, mikd usein johtaa merkittdviin
muutoksiin tydtehtivissi.! Uusien teknologioiden oletetaan vihentivin erityisesti rutiinitehtivii.
Asiantuntija-ajattelua ja monimutkaista kommunikaatiota vaativien tehtdvien osuuden puolestaan
oletetaan kasvavan.? Tulevaisuudessa tydti tehddin yhid enemmin myés erilaisilla globaaleilla

alustoilla ja viliaikaisissa verkostoissa.’

Tyoelamédn  muutokset johtavat usein tarpeeseen  sopeuttaa  henkilostovahvuutta.
Henkilostovahvuuden  muutoksia  koskeva  pédédtdksenteko  liittyy  tyypillisesti  joko
henkilostovahennyksiin tai henkildston integraatioihin. Ndmé kaksi muutostyyppid voivat liittya
my0s yhteen; esimerkiksi fuusioissa henkildstdd voidaan seké vihentdd ettd liittdd yhteen.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd henkilostovahvuuteen vaikuttavat organisaatiomuutokset, kuten
fuusiot tai toiminnan supistamiset vain harvoin saavuttavat niille asetetut tavoitteet*. Esimerkiksi
fuusiot ja yritysostot ndhdéddn usein taloudellisesti kannattavana mahdollisuutena kasvuun, vaikka
alle puolet niistd saavuttaa yhdistymiselle asetetut taloudelliset tavoitteet. Tyypillisesti esitetty
luku fuusioiden ja yritysostojen epdonnistumisen méirille on 70 %°. Tdmin on katsottu johtuvan
esimerkiksi strategisessa suunnittelussa tehdyistd virheistd, mutta erityisesti inhimillisisti
tekijoistd, kuten henkildston kokemuksista® ja henkildstovihennysten yhteydessd myds
organisaation maineen heikkenemisesti’. Muutoksen toteuttamisen tapa on onnistumisen kannalta
keskeisti®.

! Ty®- ja elinkeinoministerié 2018a, s. 49-50.

2 Kauhanen — Maliranta — Rouvinen — Vihriild 2015, s. 61-62.

3 Tyé- ja elinkeinoministerié 2018b, s. 14.

4 Guthrie — Datta 2008; Datta — Guthrie — Basuil — Pandey 2010.
3 Marks — Mirvis 2011.
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" Love — Kraatz 2009.

8 Datta ym. 2010.



Erilaisilla organisaatioita ravistelevilla mittavilla muutoksilla on havaittu olevan samankaltaisia
vaikutuksia henkilostoon ja koko organisaatioon. Pitkdn tdhtdimen positiiviset vaikutukset jadvét
usein saavuttamatta, koska organisaatiot sivuuttavat inhimilliset tekijit ja siten laiminlyovét
toimiviksi todettuja johtamisen kidytdntdjd, kuten ldpindkyvdd viestintdd, henkiloston
osallistamista muutosprosesseihin ja tyontekijoiden kouluttamista®.

Henkiloston vdhentdmistd koskeva pédédtoksenteko on erityisen haastava péidtoksentekotilanne.
Tuomioistuimissa késiteltdvét tyoriidatkin liittyvit tyypillisesti tilanteisiin, joissa tydsuhde on
piitetty joko yksiloperusteella tai taloudellis-tuotannollisista syistd!?. Juridiikka siintelee
vahvasti henkilostovahvuuden muutoksia koskevaa pédédtoksentekoa, mutta sithen liittyy lisdksi
merkittdvid moraalisia ja eettisid haasteita.

Kairinen toteaa yritysten toimintaa ohjattavan kolmen vélineen avulla: rahalla, normeilla
ja arvoilla. Rahaohjauksen osalta eri paitdsvaihtoehtoja punnitaan sen pohjalta, mikéd on
taloudellisesti kannattavaa tai kannattamatonta ja voitollista tai tappiollista.
Normiohjauksessa puolestaan punnitaan, mika on laillista ja mik4 laitonta, kun taas arvo-
ohjauksessa arvioitavana on, mikd on hyvai tai pahaa. Henkilostovihennyksid ja muita
henkilostomuutoksia koskevissa pdétostilanteissa ndma kolme eri ohjaustyyppid saattavat
erityisen herkisti olla ristiriidassa keskenién. !

Etenkin irtisanomistilanteita on sddnnelty tarkkaan. Perustuslain (731/1999, PL) 2:18:n mukaan
ketddn ei saa ilman lakiin perustuvaa syytd erottaa tyOstddn. Varsinaisista irtisanomisperusteista
sdddetddn tyosopimuslain 7 luvussa (55/2001, TSL). Yhteistoimintalaissa (334/2007, YTL)
puolestaan sdddetdin menettelystd tilanteessa, jossa yritystoiminnan muutoksista aiheutuu
henkilostovaikutuksia.

Suurin osa suomalaisista yrityksisti on osakeyhtidbmuotoisia'?>. Niiden toimintaa ja johdon
padtoksentekoa sddntelee siksi myos osakeyhtidlaki (624/2006, OYL). OYL 1:5:n mukaan
osakeyhtion ~ toiminnan  tarkoituksena on  voitontuottaminen  osakkeenomistajille.
Voitontuottamistavoitteen voitaisiin tulkita ldhtokohtaisesti rajoittavan eettisten seikkojen
huomioonottamista johdon péadtoksenteossa. Tdssd artikkelissa pohditaankin, missd miérin
henkildstovahvuutta koskevassa péaédtoksenteossa yhtddltd voidaan ja toisaalta kannattaisi
huomioida voitontuottamisen lisdksi vastuullisuuden ndkokulma. Péddpaino artikkelissa on
irtisanomistilanteissa, joiden osalta voitontuottamistavoitteen ja vastuullisuuden vélinen punninta
on erityisen haastavaa. Tarkastelun kohteena on erityisesti johdon péditoksenteko valittavista
menettelytavoista.

% Tsai — Yen 2008; Appelbaum — Everard — Hung 1999.
10 Engblom 2013, s. 4.

1 Kairinen 2003, s. 22.

12 Patentti- ja rekisterihallitus 2020.



1.2 Tutkimuksen rakenne ja kadytetyt menetelmat

Téssd artikkelissa paneudutaan henkildstovahvuuden muutokseen, sithen liittyvéddn
paitoksentekoon ja  muutoksen  sujuvaan  toteuttamiseen  sekd  juriditkan = ettd
organisaatiokdyttdytymisen = ndkokulmasta.  Ensin  tunnistetaan  tydlainsddddnnon  ja
osakeyhtidoikeudellisten periaatteiden muodostamat juridiset 1ahtokohdat henkilostovahvuuden
muutoksia koskevalle paitoksenteolle. Sen jédlkeen pohditaan voitontuottamistavoitteen ja
vastuullisuuden yhteensovittamisen mahdollisuuksia. Voitontuottamistavoitetta tarkastellaan
muun muassa yritysten yhteiskuntavastuun (corporate social responsibility, CSR) nikokulmasta.
Yrityksilld on monin tavoin valtaa pdittdd ihmisiin ja ympéardivadn yhteiskuntaan vaikuttavista
asioista. Tdmain vallan katsotaan edellyttdvan vastuullista toimintaa my6s muita sidosryhmié kuin
omistajia kohtaan. Keskeisen osan yritysten vastuullisuusnormistoa luovat yritysten
toimintavapautta rajoittavat lait, joilla toteutetaan yksiloidysti yhteiskuntavastuun eri
elementteji.!® Tillaiseen normistoon voidaan lukea myds tyontekijin suojaksi sdidetyt lait.
Yhteiskuntavastuu edellyttdd kuitenkin usein lain minimivaatimukset ylittivdd toimintaa.
Yrityksen voidaan olettaa toimivan sosiaalisesti oikeudenmukaisella tavalla'*,

Toiseksi artikkelissa nostetaan esille organisaatiokdyttdytymiseen liittyvdn kirjallisuuden
nidkokulma ja sithen liittyvét periaatteet, joiden avulla henkildstovahvuuden muutos on
mahdollista toteuttaa henkiloston etu huomioiden. Kirjallisuuden ldpikdynnissd on keskitytty
erityisesti teemoihin, jotka paitsi linkittyvdt juridisiin puitteisiin, myds ovat keskeisid
organisaatiokdyttdytymiseen liittyvdssé kirjallisuudessa. Koetun oikeudenmukaisuuden merkitys
muutoksen onnistumisessa on tutkimusten mukaan merkittdva. Tassd artikkelissa sosiaalista
vastuuta ja organisaatiokdyttiytymisen tutkimuksesta nousevia ohjenuoria késitellddn
oikeudenmukaisuuden viitekehyksessa.

Lopuksi artikkelissa muodostetaan toimintasuosituksia henkildstovahvuuden muutoksia
koskevaan padtoksentekoon. Toimintasuosituksissa on pyritty yhdistimdidn péédtdksenteon
juridiset puitteet ja artikkelissa esiintulleet organisaatiokdyttdytymisen kirjallisuuden keskeiset
nidkokohdat. Olennaista on, ettd johto voi pddtoksenteollaan vaikuttaa merkittdvasti henkiloston
oikeudenmukaisuuden kokemukseen haastavissa muutostilanteissa.

2. Henkilostovahvuutta koskevien padtosten juridiset ja eettiset puitteet

13 Karhu 2019, s. 422.
14 Toiviainen 2004, s. 432.



2.1 Tyosopimuslaki irtisanomisperusteiden maarittdjana

Tyontekijdn katsotaan olevan tyOsuhteen heikompi osapuoli. Hénen suojakseen on sdddetty
pakottavia sidinnoksii esimerkiksi irtisanomisperusteisiin liittyen.!> TSL 7:1:n mukaan tydnantaja
saa irtisanoa toistaiseksi voimassa olevan tyosopimuksen vain asiallisesta ja painavasta syysta.
Keskeisimmit irtisanomisperusteet voidaan TSL 7:2-3:n mukaisesti jakaa tyontekijan henkil6on
liittyviin perusteisiin seka taloudellisiin ja tuotannollisiin perusteisiin. My0s saneerausmenettely
tai yrityksen konkurssi voivat olla perusteita irtisanomiselle (TSL 7:7-8). Asiallisen ja painavan
syyn siséltd ei ole lain esitdiden mukaan tarkasti miériteltdvissd. Irtisanomistilanteet eroavat
toisistaan eri aloilla ja tyopaikoilla. Tyontekijdstd johtuvana asiallisena ja painavana syyné voi olla
esimerkiksi tydsopimuksen mukaisten velvoitteiden vakava rikkominen tai laiminlyonti.
Taloudellisiin ja tuotannollisiin syihin vedottaessa tyon tulisi olla vdhentynyt olennaisesti ja
pysyvisti.!® Taloudellisten ja tuotannollisten syiden osalta voidaan puhua kollektiiviperusteisista
syisti ja usein irtisanomiset kohdistuvat tyontekijoiden joukkoon'!”.

Ratkaisun KKO 2016:15 mukaan irtisanottaessa tyontekijoitd taloudellisista ja
tuotannollisista syistd tyOnantaja voi “varsin vapaasti” valita irtisanottavat huomioiden
yrityksen litketoiminnalliset tarpeet ja tyontekijoiden soveltuvuuden jéljelld oleviin
tyotehtiviin'®, Tosin tilldinkin irtisanomisperusteiden tulee olla asiallisia, eivitki ne saa
olla syrjivid. Syrjintdd voi olla esimerkiksi irtisanottavien henkildiden valinta ndiden ién
perusteella.!” Irtisanottavan ikikéin ei kuitenkaan estil irtisanomista, mikéli irtisanottavan
valintakriteerind ei ole ikd, vaan esimerkiksi se, ettei tyontekijan tydpanos ole yritykselle
tirked. Keskeistdi on, etteivit irtisanomiset perustu mielivaltaisiin valintoihin.*
Irtisanomisissa  on  luonnollisesti  huomioitava my6s TSL  7:ssd  sdddetyt
irtisanomissuojatilanteet liittyen esimerkiksi perhevapaisiin.

Kollektiiviset irtisanomismahdollisuudet kytkeytyvit siis yrityksen taloudelliseen tilanteeseen.
Tappiollinen yritys voi helpommin vedota taloudellisiin ja tuotannollisiin perusteisiin®'.
Heindkuusta 2019 alkaen irtisanomismahdollisuudet on kytketty myds yrityksen kokoon. Uuden
TSL 7:2:n mukaan henkil66n liittyvien irtisanomisperusteiden asiallisuutta ja painavuutta
arvioitaessa tulee kokonaisarvioinnissa ottaa huomioon tyonantajan palveluksessa olevien
tyontekijoiden lukumddrd sekd tyOnantajan ja tyontekijdn olosuhteet kokonaisuudessaan.
Lakimuutoksessa on huomioitu se, ettd tyontekijin moitittavalla menettelylld tai
tyontekoedellytysten heikkenemiselld saattaa olla suhteellisesti tuntuvammat seuraukset pienelle

15 Engblom 2013, s. 39.

16 HE 157/2000 vp, s. 96-97, 101-102.

17 Valkonen 2006, s. 801.

18 Vastaavasti on katsottu myds ratkaisuissa KKO 1995:20, KKO 1998:130 ja KKO 2010:43.
19 K oskinen — Nieminen — Valkonen 2019, s. 322-323.

20 Almgrén 2005, s. 3.

2L Ks. esim. KKO 1994:17.



kuin suurelle yritykselle. Merkityksellisid seurauksia voivat olla ainakin tydyhteison toimivuuden
heikentyminen, tyOnantajan kirsimit taloudelliset menetykset sekd tyOnantajan ja tyontekijan
vilinen luottamuspula. Luottamuksella ja lojaliteetilla on pienissd yrityksissd erityisen suuri
merkitys.?

Suuremmissa muutostilanteissa irtisanomiset toteutetaan usein yhteistoimintamenettelya
hyodyntden. YTL 2 §:n mukaan lakia sovelletaan tietyin poikkeuksin yrityksessd, jolla on
tyosuhteessa sddannonmukaisesti vahintidn 20 tyontekijaa.

2.2 Yhteistoimintalaki muutostilanteissa

Yhteistoimintalain tarkoituksena on edistdd yrityksen ja sen henkildston vélistd vuorovaikutusta,
jonka avulla yrityksen toimintaa voidaan kehittdd yhteisymmarryksessd (YTL 1 §). Lisdksi laissa
sdddetddn muun muassa yhteistoimintamenettelyn kéayttdmisestd tyovoiman kayttod
vihennettdessd (YTL 8 luku). YTL 32 §:ssé on sdddetty my0s litketoimintapaitostilanteista, joissa
on kiytettdvd yhteistoimintaneuvottelua. Neuvotteluvelvoitteen synnyttivilld paitoksilldi on
ensinndkin oltava henkilostovaikutuksia. Pykidldssd listattuja tilanteita ovat muun muassa
yrityksen tai sen osan lopettaminen, siirtdminen toiselle paikkakunnalle sekd toiminnan
laajentaminen tai supistaminen. Aimdli ja Kérkkdinen toteavat listan olevan niin kattava, etti se

sisdltdd kiytdnndssi kaikki merkittdvit yritystoiminnan muutokset.”?

Yhteistoimintalakia on kéytdnndssd usein pidetty irtisanomislakina. Lakia leimaavat
vuorovaikutuksen sijaan henkildstén vihentimisasiat.>* Henkildstdé on voinut kokea
vaikutusmahdollisuutensa henkildston vahentdmiskeskusteluissa heikoksi. Osassa yrityksid tosin
pyritddn aktiivisesti etsimddn ratkaisuja, joilla irtisanomisia voidaan vdhentdi. Téllaisia ratkaisuja
voivat olla esimerkiksi maédrdaikaisten sopimusten jittiminen uusimatta, lomautukset seka
eldkeratkaisut. Irtisanomisia on voitu vélttdd myOs hyodyntdmalld paikallisen sopimisen
mahdollisuuksia  tydaikajirjestelyihin  liittyen.?> Joka tapauksessa, yhteistoimintalain
tarkoituksena ei ole ainoastaan mahdollistaa irtisanomismenettely. Sen sijaan sen tarkoituksena on
ollut pyrkid vuorovaikutuksen lisddmiseen erilaisissa yritystoiminnan muutostilanteissa
parantamalla tiedonkulkua ja vaikutusmahdollisuuksia. Muutosten vaikutuksia pystytddn
puolestaan lieventimiin esimerkiksi koulutuksella ja muutosturvamahdollisuuksilla.?®

22 Ks. HE 227/2018 vp, s. 2, 9-10.

23 Aimila — Karkkdinen 2015, s. 188, 191.

24 Ty6- ja elinkeinoministerié 2018a, s. 9.

25 HE 254/2006 vp, s. 30-31. Ks. paikallisen sopimisen mahdollisuuksista ja haasteista myos Salo — Viitala —
Haarala — Henttonen 2019.

26 Koskinen 2007, s. 213.



Tyo6eldméan kiihtyvin muutostahdin my6té tarve aidolle yhteistoiminnalle on kasvanut ja
sen onnistuneisuus voi olla yrityksille merkittava kilpailuetu. Yhteistoiminta edellyttda
hyvid neuvottelusuhteita tyOnantajan ja henkiloston valilld sekd luottamuksellista
ilmapiirid.?” Ty®ntekijdiden ja tydnantajan vilinen vuoropuhelu on koettu keskeiseksi
my0s Euroopan unionin perusoikeuskirjassa, jonka 27 artiklan mukaan tyontekijdille ja
heidin edustajilleen on taattava mahdollisuus saada tietoa ja tulla kuulluksi?®.
Yhteistoimintalaki ~ puolestaan  perustuu erityisesti vuonna 2002  annettuun
yhteistoimintamenettelydirektiiviin (2002/14/EY). Eri EU-valtioille on kuitenkin jitetty
liikkumavaraa siini, miten ne voivat jirjestid yhteistoimintaan liittyvin vuoropuhelun®.

Avoin tiedonkulku ja vuoropuhelu seki tydpaikan yhteiseen kehittimiseen téhtidéva toiminta ovat
edellytyksid onnistuneelle yhteistoiminnalle. Liukkusen mukaan tarkasteltaessa YTL:n
sadnnonmukaisia yhteistoimintavelvoitteita ennakoivan yhteistoiminnan nédkdkulmasta keskeisid
ovat erityisesti henkilostosuunnitelman ja koulutustavoitteiden roolit. Henkildstosuunnitelman
avulla henkilostopolititkkaa voidaan suunnitella pitkdlld tdhtdimelld. Koulutustavoitteet
puolestaan edistivit henkildston tydllistymisedellytyksid myds tulevaisuudessa.>

Yhteistoiminta herdttdd henkilostdssd usein epdvarmuutta ja pelkoa tulevasta. Tydnantajat
puolestaan kdynnistdvit yhteistoimintamenettelyn usein vasta silloin, kun se on lain mukaan
pakollista. Tyo- ja elinkeinoministerion selvityksessd todetaan, ettd ennakkokisitykset,
toimintatavat ja lain soveltamisen painottuminen irtisanomistilanteisiin ovat murentaneet niin
lain tarkoitusta kuin sen julkisuuskuvaa.’! Lain uudistamistyd onkin parhaillaan kiynnissi.
Hallituksen esitysluonnoksen mukaan uudessa laissa sdéddettdisiin muun muassa jatkuvasta
vuoropuhelusta tydnantajan ja henkildston vélilla. Sdéntely jattdisi litkkkumavaraa vuoropuhelun
kdytdnnon toteuttamistapoihin, silld ne riippuvat esimerkiksi yrityksen koosta ja henkildston
tarpeista. Varsinaista neuvotteluprosessia kutsuttaisiin jatkossa muutosneuvotteluiksi.
Tarkoituksena olisi, ettd vuoropuhelu ja muutosneuvottelut muodostaisivat jatkumon.
Tydvoiman vihentdmistarpeeseen mahdollisesti tulevaisuudessa johtavia skenaarioita voisi
vuoropuhelun kautta kisitelld jo ennen kuin muutosneuvotteluiden kdynnistdminen tulee
ajankohtaiseksi. Vuoropuhelu mahdollistaisi tilldin muutosten paremman ennakoitavuuden.*?

27 Ty6- ja elinkeinoministerié 2018a, s. 9.

28 Euroopan unionin perusoikeuskirja 2012.

2 Ty6- ja elinkeinoministerid 2018a, s. 34.

30 Liukkunen 2014, s. 271.

31 Ty6- ja elinkeinoministerié 2018a, s. 39, 42, 109-119.
32 Ty6- ja elinkeinoministerié 2020b, s. 46-48, 87-89.



2.3 Voitontuottamistavoitteen ja yritysten yhteiskuntavastuun suhde

Henkilostovahvuutta koskevaan péidtoksentekoon eivit vaikuta ainoastaan tydlainsdddannon
sdannokset. Valtaosa suomalaisista yrityksistd on osakeyhtiomuotoisia, jonka myotd niiden
toimintaa sdéntelee my0Os osakeyhtidlaki. Osakeyhtion johdon tulee OYL 1:8:n mukaan toimia
huolellisuus- ja lojaliteettivelvollisuutensa mukaisesti. Lojaliteettivelvollisuus merkitsee
toimimista yhtion etua edistden. OYL 1:5:ss4 on puolestaan sdddetty osakeyhtion toiminnan
tarkoitukseksi voitontuottaminen osakkeenomistajille. Usein yhtion etu ja
voitontuottamistarkoitus samaistetaan toisiinsa.

Mikili voitontuottamistavoitetta tulkittaisiin yksioikoisesti, voisi sen ajatella rajoittavan
henkiloston etujen huomioonottamista yrityksen péadtoksenteossa. Osakeyhtidlain esitdissi
todetaan kuitenkin, ettei sddnnds merkitse velvollisuutta tuottaa mahdollisimman suurta méaria
voitonjakokelpoisia varoja lyhyelld aikavélilli. Voitontuottamista tarkastellaan sen sijaan
pidemmailld tdhtdykselld ja yhtid voi tehdd pitkdvaikutteisia toimia, joilla tdhditddn yhtion
voitontuottamiskyvyn parantamiseen.>?

Henkildstovahvuuden muutoksia koskevaan paédtoksentekoon liittyy voitontuottamisen liséksi
vastuullisuuden nakdkulma. Ovatko voitontuottamistavoite ja vastuullisuus toisensa poissulkevia
tavoitteita? Toisaalta yhteiskuntavastuu on kasvattanut jatkuvasti merkitystddn. Euroopan
Komission mukaan yritysten yhteiskuntavastuulla (CSR) viitataan yritysten vastuuseen omista
yhteiskunnallisista vaikutuksistaan. Vastuullisella toiminnalla yritykset voivat rakentaa
luottamusta tyontekijoiden, kuluttajien ja kansalaisten kanssa. Yhteiskuntavastuu voi jopa edistda
merkittdvésti yritysten kilpailukykyéd. Siitd voi olla etua esimerkiksi henkilstdjohtamisen,
innovointivalmiuden, riskienhallinnan ja kustannusséistdjen nikokulmasta.®*

Yritysten yhteiskuntavastuu on usein nostettu esiin etenkin joukkoirtisanomisten yhteydessi>>.
Yhteiskuntavastuun kdytdnnon toteuttamisessa keskeisessi roolissa ovat erityisesti yhtion hallitus
ja toimitusjohtaja sekd muu toimiva johto. Yhteiskuntavastuu huomioidaan siis johdon
paidtoksenteon yhteydessd. Olennaista on pohtia, miten yhtion etu ja toiminnan tarkoitus
midritellisin ja miten yhteiskuntavastuu suhteutuu niihin.’® Aitta toteaa, etti yhtion edun ja
toiminnan tarkoituksen keskindinen suhde maérittdd pitkdlti sen, voiko yhtié perustella
paétoksiddn jonkin muun intressin kuin toiminnan tarkoituksen kautta. Yhtion etu saattaa siis olla
toiminnan tarkoitusta laajempi késite. Samalla se voi tuoda esiin kanavia, joita pitkin
yhteiskuntavastuuta voidaan osakeyhtidlainkin nikokulmasta toteuttaa.®”’

33 HE 109/2005 vp, s. 38-39.

34 Euroopan Komissio 2011, s. 4, 7-8.
35 Rantakari 2012, s. 147.

36 Lautjirvi 2017, s. 33.

37 Aitta 2018, s. 274.



Oikeuskirjallisuudessa on otettu kantaa yhtion edun késitteen merkitykseen. Pdngdn mukaan
perustelluin on osakkeenomistajalihtdinen nikemys. Hdn toteaa, ettd kiinnostus tehdd oman
pddoman ehtoisia investointeja romahtaisi, mikdli yhtion etu samaistettaisiin esimerkiksi
tyontekijoiden etuun. Yhteiskuntavastuu toteutuisi tdmdn ndkemyksen mukaisesti erityisesti
esimerkiksi tyStd ja ympiéristdd koskevan erityislainsiidinndn noudattamisen kautta.?®
Mdntysaari sen sijaan ndkee yhtion edun osakkeenomistajien etua laajempana yrityksen etuna.
Hianen mukaansa yhtion etua voidaan jo osakeyhtidlain sanamuodon mukaisesti tulkita siten, ettd
se merkitsee yhtidn toimintaedellytysten ja taloudellisen aseman paranemista.*® Mdhonen ja Villa
puolestaan toteavat osakkeenomistajienkin intressissd olevan yhtion toiminnan jatkuvuus going
concern*®. Tilldin huomioon on otettava myds keskeiset sidosryhmiit.

2.4 Yhtidoikeuden ja yhteiskuntavastuun yhteensovittaminen

Yhteiskuntavastuu ja liiketoiminnan etiikka ovat tietylld tavalla arvovdritteisid késitteitd, jonka
vuoksi Nystrom ja Rajavuori toteavat niiden sovittamisen yhtidoikeudelliseen kehikkoon olevan
haastavaa. Valistuneen arvonmaksimoinnin késitteen avulla vastuullisuutta voidaan kuitenkin
pyrki tuomaan myds yhtidoikeuteen*!. Jensenin mukaan valistunut arvonmaksimointi merkitsee
sitd, ettd yhtion tavoitteena on pitkdn aikavélin voitontuottaminen, mutta tdhin pyrkiessidén sen on
huomioitava myds sidosryhmiensi edut*?. Yhtién on otettava muut sidosryhmiit piitoksenteossaan
huomioon, koska muuten se ei onnistu voitontuottamistavoitteessa. Nystrom ja Rajavuori katsovat,
ettd yhtion edun ja voitontuottamistarkoituksen kategorisesta rinnastamisesta luopuminen voisi
olla perusteltua.*

Osakeyhtiolain mukaista yhteiskuntavastuuta voidaan pohtia instrumentalistisesta ja eettisestd
nidkokulmasta. Ensin mainitussa sidosryhmit ndhddin ennen kaikkea voitontuottamisen vélineina.
Eettisessd ndkokulmassa péidtoksentekoa tarkastellaan puolestaan eettistd kehystd vasten.
Osakeyhtidlain nikokulmaa voitaneen pitii ensisijaisesti instrumentalistisena.**

Vastuulliset menettelytavat voivat instrumentalistisen ndkokulman mukaisesti hyodyttda
yritystd  taloudellisesti. Faleye ja Trahan havaitsivat tutkimuksessaan, ettd
tyontekijdystavilliset menettelytavat olivat yhteydessd yrityksen taloudelliseen

38 Ponkd 2013, s. 25-27.

39 Mintysaari 2013, s. 581.

40 M#hodnen — Villa 2015, s. 166.

41 Valistuneen arvonmaksimoinnin on todettu olevan Yhdistyneen kuningaskunnan Companies Act:n (2006) taustalla.
Explanatory notes 2006, s. 172, kohta 325.

42 Jensen 2001, s. 9.

43 Nystrom — Rajavuori 2014, s. 708-709, 717.

# Aitta 2018, s. 280.



menestykseen®. Toiviaisen mukaan pelkin osakkeenomistajaedun ajaminen voi
puolestaan johtaa henkildston motivaation alenemisen kautta huonoon tuottavuuteen*®.

Sjdfjell ndkee kuitenkin keskeisend sen, ettd yrityksen tarkoituksen tulisi sisdltdd myos
yhteiskuntaan liittyvien tavoitteiden edistimisen, ottaen huomioon yritysten keskeisen aseman
yhteiskunnassa. Sjéfjellin mukaan yhteiskuntavastuusta puhuttaessa fokus tulisi olla siind, etti
voitontuottamista tulee toteuttaa yhteiskuntavastuullisessa kehyksessd, ei pdinvastoin. Pelkki
osakkeenomistaja-arvo ei voisi tdiméin ndkokulman mukaisesti ohjata paatoksentekoa yrityksessa.
Mahdollisen “pakollisen” yhteiskuntavastuun tiukentamisen riskind tosin saattaisi olla se, etti
jotkut toimialat tai yritykset hdvidisivdt kohonneiden kustannusten myo6td kansainvélisessd
kilpailussa ainakin lyhyelli aikavililld.*’

Tulevaisuudessa yritysten vastuullisuuteen saatetaan osaltaan vaikuttaa myos kansallisella
yritysvastuulailla. Tyo- ja elinkeinoministerion selvityksen mukaan yrityksille voitaisiin asettaa
huolellisuuden velvoite liittyen sen toiminnan ympéristd- ja ihmisoikeusvaikutuksiin.*® Olemassa
olevan sddntelyn ndkokulmasta yhteiskuntavastuun kasvanutta merkitystd kuvaa suhteellisen tuore
kirjanpitolain (1336/1997, KPL) muutos. KPL 3 a:1:n mukaan yleisen edun kannalta merkittdvien
suurten yhteisdjen on sisdllytettdvéd toimintakertomukseensa selvitys muista kuin taloudellisista
tiedoista. Niitd selvitettdvid tietoja ovat KPL 3 a:2:n mukaan ainakin tiedot siitd, miten yritys
huolehtii ympdristoasioista, sosiaalisista asioista ja henkilOstoasioista, ihmisoikeuksien
kunnioittamisesta sekd korruption ja lahjonnan torjunnasta. Hallituksen esityksen mukaan
lakimuutos lisinnee myo0s sijoittajien ymmarrystd yritysvastuun ja siihen liittyvin paatoksenteon
suhteen.*

Kirjanpitolain muutos perustuu Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiiviin 2014/95/EU.
Direktiivin taustalla puolestaan oli EU:n uudistettu yritysten yhteiskuntavastuuta koskeva
strategia®®. Direktiivin perusteluiden mukaan tavoitteena on siirtyd hallitusti “kestiviin
maailmantalouteen”, jossa pitkdn aikavélin  kannattavuus  yhdistetdin  sosiaaliseen
selvitettdvit asiat voivat liittyd muun muassa tydoloihin, tyomarkkinaosapuolten viliseen
vuoropuheluun, tydterveyteen ja -turvallisuuteen sekd tyontekijoiden oikeuteen saada tietoa ja
tulla kuulluksi. Saintelyd ei sovelleta pieniin yrityksiin tarpeettoman suuren hallinnollisen
rasituksen vilttdmiseksi.’!

Vaikka uutta vastuullisuusraportointivelvoitetta ei sovelleta pieniin ja keskisuuriin yrityksiin,
merkinnevit EU:n toimet yritysten yhteiskuntavastuuseen liittyen ainakin vastuullisuuden

4 Faleye — Trahan 2011, s. 11-12.

46 Toiviainen 2004, s. 427.

47 Sjafjell 2009, s. 992-994, 1006.

48 Ty6- ja elinkeinoministerid 2020a, s. 44.

4 HE 208/2016 vp, s. 8.

30 Ks. Euroopan Komissio 2011.

3! Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi 2014/95/EU, johdantolauseet (2)-(3), (7), (13).
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kasvanutta merkitystd myds pienempien yritysten osalta. Osakeyhtidlain esitdissdkin on otettu
huomioon yhteiskuntavastuun ndkdkulma. Pitkdn tdhtdimen voitontuottamisen ja osakkeen arvon
kasvattamisen todetaan usein edellyttivin yhteiskunnallisesti hyviksyttdvien menettelytapojen
noudattamista silloinkin, kun siihen ei ole lain puolesta pakkoa. Menettelytavat voivat vaikuttaa
Vhtion julkiseen kuvaan, jolla puolestaan on suuri merkitys yritystoiminnan ja yrityksen arvon
kannalta.>?

Osakeyhtiolain mukaista ndkokulmaa voitaneen siis luonnehtia melko instrumentalistiseksi:
vastuullisuutta tarvitaan, jotta voidaan péésti voitontuottamistavoitteeseen. Vastuullisuudesta on
tullut ikdin kuin vapaaehtoinen pakko. Voitontuottamiseen liittyvdn arvoketjun voidaan ajatella
pidentyneen: siind on otettava jossain mddrin huomioon omistajien ohella myds muiden
sidosryhmien edut®. Henkildstdvahvuutta koskevassa piitoksenteossakin voidaan siis olettaa
johdon joutuvan punnitsemaan voitontuottamistavoitteen ja vastuullisuuden vélistd suhdetta.
Tyontekijat muodostavat yhden yrityksen keskeisimmistd sidosryhmista.

3. Henkil6stovahvuuden muutos johtamisen nikokulmasta

Organisaatiokdyttdytymisen tutkimuksen mukaan erilaisilla henkildstdvahvuuden muutoksilla -
integraatioilla ja henkilostovdhennyksilld - on pitkélti samanlaisia vaikutuksia henkildstoon:
epdvarmuus herdi, sitoutuminen, motivaatio, hyvinvointi ja tydssd suoriutuminen heikkenevit.
Naéiden kielteisten vaikutusten seurauksena myos henkildston vaihtuvuus lisdéntyy, kun epdvarma
tilanne ajaa vaihtamaan tyOpaikkaa. Pahimmillaan organisaatio menettdd ndin tirkeimpia
osaajiaan. Samalla my0s yrityksen maine kérsii, kun epareilusta kohtelusta kerrotaan eteenpéin.

Tassd artikkelissa aiemmin esitetyt juridiset ldhtokohdat henkilostovahvuuden muutokselle
linkittyvéat selkeésti aihepiiristd tehtyyn organisaatiokdyttdytymista késittelevadn kirjallisuuteen.
Erityisesti huomiota kiinnittdvét yhteistoimintalain, vastuullisuuden ja osakeyhtiolain tulkinnat.
Ensinnd yhteistoimintalain hengessd voidaan edellyttdd tyOnantajan ja tyontekijoiden valistd
vuoropuhelua ja henkiloston mahdollisuutta saada tietoa ja tulla kuulluksi. Viestinndn ja
henkildston osallistumisen on my0s organisaatiokdyttdytymisen kirjallisuudessa todettu olevan
keskeisid onnistumisen tekijoitd. Toisena teemana otamme esille osakeyhtiolain mukaisen
yrityksen toiminnan tarkoituksen, jonka mukaan yrityksen tarkoituksena on tuottaa voittoa
osakkeenomistajille, erityisesti pitkdlld tdhtdimelld, jolloin keskidssd on voitontuottamiskyvyn
parantaminen. Henkiloston motivaatio, sitoutuminen, osaaminen ja hyvinvointi nousevat tarkeiksi
voitontuottamiskyvyn elementeiksi ja samalla tutkimusten mukaan helposti muutoksessa
heikkeneviksi asioiksi. Kolmanneksi huomio kiinnittyy vastuullisuusndkékulmaan, jossa

52 HE 109/2005 vp, s. 39.
33 Salo 2015, s. 99.
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korostetaan ympdriston ja talouden liséksi vastuuta henkilostostd. Lihestymme tdssd artikkelissa
vastuullisuutta oikeudenmukaisuuden vaalimisen kautta, mitd pidetddn térkednd osana
henkilstéjohtamisen vastuullisuutta™.

3.1  Henkiléstovahvuutta  koskevien  péddtosten  juridiset  puitteet  ja
oikeudenmukaisuuden kokemus

Organisaatiokdyttdytymisen alaan liittyvissa tutkimuksissa on esitetty muutoksessa onnistumisen
rakentuvan pitkdlti henkil6ston oikeudenmukaisena pitdmélle padidtoksenteolle ja kohtelulle.
Oikeudenmukaisuuden kokemuksilla on havaittu olevan merkittdvad rooli muutoksiin liittyvin
epivarmuuden hallinnassa®>. Muutostilanteen tuoma epdvarmuus saa ihmisen Kkiinnittiméiin
tavallistakin enemmén huomiota oikeudenmukaisuuteen saadakseen tietoa omasta asemastaan ja
statuksestaan®®. Tilloin oikeudenmukaisuus antaa henkildlle vihjeiti siitd, onko hén organisaation
tarked ja arvostettu jésen.

Oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan kiyttdytymistieteissd kokemuksia reilusta resurssien jaosta,
paitoksenteon reiluudesta ja arvostuksesta sekd rehellisestd tiedottamisesta muutoksen eri
vaiheissa’’. Tutkimusten mukaan kokemus oikeudenmukaisuudesta parantaa seki irtisanottavien
etti yrityksen palvelukseen jidvin henkildston hyvinvointia, sitoutumista ja tuottavuutta®®. Liséksi
irtisanottavien henkildiden oikeudenmukaisen kohtelun on havaittu edistdvin jdljelle jadavéin
henkildstén halukkuutta panostaa organisaation menestymiseen®.

Oikeudenmukaisuuden merkitykseen viitataan paitsi yhteistoimintalaissa, my0ds kirjanpitolain
muutoksen taustalla olleessa EU-direktiivissd 2014/95/EU. Direktiivin perusteluiden mukaan
sosiaalinen oikeudenmukaisuus on yhteydessid yrityksen pitkin aikavilin kannattavuuteen.®
Koettu oikeudenmukaisuus toimii téssd artikkelissa juridiikkaa ja organisaatiokdyttdytymistéd
yhdistdviand kirjallisuusperinteend. Kuten jo aiemmin on todettu, on oikeudenmukaisuuden
vaaliminen esitetty kirjallisuudessa keskeisend avaimena onnistuneeseen muutokseen.

>4 Jarlstrdm — Saru — Vanhala 2018.

35 Fugate — Prussia — Kinicki 2012; Lind — van de Bos 2002.

36 Van Den Bos — Lind 2002; De Cremer — Sedikides 2005

37 Cohen-Charash — Spector 2001.

38 van Dierendonck — Jacobs 2012.

% Brockner 1990.

60 Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi 2014/95/EU, johdantolause (3).
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3.1.1. Toimiva viestintd ja vuoropuhelu henkiléston kanssa oikeudenmukaisuuden ja
yhteistoiminnan lisddjina

Yksi keskeinen tapa lisdtd oikeudenmukaisuutta, on viestid muutokseen liittyvistd asioista
proaktiivisesti ja rehellisesti. Viestinndn rooli liittyy keskeisesti vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuuteen, jonka mukaan rehellisesti ja tarkasti perustellut seké arvostavalla tyylilld
kerrotut paitokset koetaan reiluina®’.

Tutkimusten mukaan integraation onnistumista parantaa avoin ja luottamuksellinen
viestintdilmapiiri sekd mukaansatempaava — siséllollisesti rikas ja jatkuva - viestintd muutoksen
eri vaiheissa®®. Tehokkaalla viestinnilli ja prosessin lipindkyvyydelld on voitu myds edistdi
uuden organisaation yhteisen kulttuurin muodostumista. Lisdksi henkildston huolestuneisuuden
on havaittu vdhenevén ja sitoutumisen lisddntyvin, kun viestintdd on pidetty laadukkaana —
ajankohtaisena, tarkoituksenmukaisena ja tarkkana, samalla kun henkilostd on osallistunut
aktiivisesti tiedotustilaisuuksiin. Erityisesti esimiesten kanssa keskusteleminen ja viestintd heidan

vilitykselldéin on tutkimusten mukaan vihentiinyt irtisanoutumisten maaraa®>.

Viestintdd on pidetty tdrkednd myOs henkilostovahennyksiin liittyvéssd kirjallisuudessa. On
havaittu, ettd epdvarmuuden vdhentdmiseksi on hyva lisdtd henkildston ymmaérrystd muutoksen
heijastumisesta kunkin omaan ty6hdn ja mahdollisuuteen vaikuttaa muutoksen seurauksiin®*.
Tarkka, oikea-aikainen ja rikas tai hyodylliseksi koettu viestintd parantaa my0s tyonsa sdilyttdvien
henkildiden kokemuksia oikeudenmukaisuudesta®’.

Yksi osa viestintdd on muutoksen perusteiden kertominen henkilostolle. Tutkimusten mukaan
henkildstd kaipaa tietoa siitd, mihin muutoksella pyritddn ja miksi se kannattaa. Néiden
perusteiden  kertominen  lisdd  luottamusta  johdon  toimintaan ja  kokemusta
oikeudenmukaisuudesta®®.

My®0s henkildston osallistaminen muutokseen sen eri vaiheissa, on tirked oikeudenmukaisuuden
kokemuksia lisddvd kédytdntd. Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden yksi tirked osa-alue on
edustavuuden sddntd, jonka mukaan niiden kuuleminen, joita muutos koskee, lisdd reiluuden
kokemusta.5’

Muutoksessa menestyneet organisaatiot ovatkin paitsi kehittdneet hyvid viestintdkdytdnt6jd, myos
luoneet tydntekijdille mahdollisuuksia osallistua ja esittii omia huoliaan®®. Seki irtisanottujen

%1 Bies — Moag 1986.

2 Angwin — Mellahi — Gomes — Peter 2016.

63 Rafferty — Restubog 2010.

% Paulsen — Callan — Grice — Rooney — Gallois — Jones — Bordia 2005.
65 Kernan — Hanges 2002.

% Friedman — Carmeli —Tishler — Shimizu 2016.

57 Leventhal 1980.

% Nikandrou — Papalexandris — Bourantas 2000.
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henkil6iden ettd tyonsa sdilyttdneiden on havaittu kokevan merkittdvad epdvarmuutta muutoksen
eri vaiheissa. Mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi omassa yksikdssd tapahtuvaan muutokseen
edistdd muutokseen sopeutumista®. Vaikutusmahdollisuudet parantavat tutkimusten mukaan
esimerkiksi my®nteisten sopeutumiskeinojen kiyttod’?, mielenterveyttd’! seki kiintymysti ja
lojaalisuutta tyonantajaa kohtaan’, siis lopulta myds hyvii tydssi suoriutumista.

3.1.2 Voitontuottamiskyvyn edellytyksinad motivaatiosta, sitoutumisesta, osaamisesta ja
tyohyvinvoinnista huolehtiminen

Osakeyhtiolain esitdiden mukaan pitkdn aikavidlin voitontuottamistavoitteen mukaista on myos
yrityksen  voitontuottamiskyvyn parantaminen’. Voitontuottamiskykyyn voidaan liittdi
esimerkiksi henkiloston motivaatiosta, sitoutumisesta, osaamisesta ja tyShyvinvoinnista
huolehtiminen. Henkildston méddraén vaikuttavissa muutoksissa epdvarmuus tyon jatkumisesta ja
sen muodosta herdd, minkd seurauksena motivaatio ja hyvinvointi helposti kérsivit. Myos
sitoutuminen heikkenee ja irtisanoutumiset lisddntyvét. Samalla yritykset saattavat menettdd
tirkedd osaamista.’*

Osaava henkilostd on yhéd tirkedmpi osa organisaation menestystd ja hyvad suoritusta.
Muutostilanteessa osaamisen tirkeys ja sen haavoittuvuus korostuvat. Tutkimusten mukaan
kyvykkididen tyontekijoiden pysyminen organisaation palveluksessa ja tiedon siirtdmisessi
onnistuminen ovatkin erityisen tirkeit4 uuden organisaation tuottavuuden kannalta”. Epivarmuus
omasta asemasta muuttuvassa organisaatiossa vdhentdd sitoutumisen lisdksi myds halua jakaa
tietoa’®. Tiedon varjeleminen, siilyttiminen vain itselld, koetaan hyviini keinona varmistaa oma
asema ja tarpeellisuus myos jatkossa.

Oikeudenmukaisuudella on téssd tirked roolinsa, koska se vdhentdd epdvarmuutta ja samalla
parantaa henkildstdn sitoutumista, motivaatiota, hyvinvointia ja lopulta myds tuottavuutta’”.
Kokemus oikeudenmukaisesta kohtelusta viestii siité, ettd henkild on organisaation arvostettu ja
tirked jisen. Samalla herid motivaatio panostaa organisaation menestymiseen’®. Kaiken kaikkiaan
oikeudenmukaisuuden on todettu olevan keskeisessd roolissa uuden organisaation toiminnan
mahdollistajana”. Tyonantajan osoittama huolenpito ja arvostus, siis oikeudenmukaisuus,

% Paulsen ym. 2005.

70 Armstrong-Stassen 1993,

"I Kivimiki — Vahtera — Pentti — Thomson — Griffits — Cox 2001.

72 Niehoff — Moorman — Blakely — Fuller 2001.

3 HE 109/2005 vp, s. 38-39.

74 Sverke — Hellgren — Niswall 2002; Iverson — Zatzick 2011; Cullen — Edwards — Casper — Gue 2014.
75 Ranft — Lord 2000; Ahuja — Katila 2001.

76 Empson 2001.

77 van Dierendonck — Jacobs 2012; Elovainio — Kivimiki — Vahtera 2002; Colquitt — Conlon — Wesson — Porter —
Ng 2001.

8 Tyler — Blader 2003.

% Giessner — Ullrich — van Dick 2012.
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rakentaa vastavuoroisuutta ja lojaalisuutta, mikd puolestaan nékyy henkildston sitoutumisena ja
pyrkimykseni edistdi tydnantajayrityksen menestysti®’.

3.1.3 Vastuullisuus, oikeudenmukaisuuden kokemus ja yhtion maine

Yritysten vastuullisella toiminnalla (CSR) tarkoitetaan paitsi taloudellisten ja lakisdéteisten
velvoitteiden noudattamista, myds vapaaehtoista ympdriston, yhteiskunnan ja henkiloston eettista
huomioimista. Vastuullinen liiketoiminta jaetaan perinteisesti taloudelliseen, sosiaaliseen ja
ympdéristovastuuseen. Taloudellisella vastuulla viitataan voitontuottamistavoitteen toteuttamisen
lisdksi taloudellisen hyvinvoinnin tuottamiseen myds yhteiskunnalle. Sosiaalisella vastuulla
puolestaan tarkoitetaan muun muassa hyvaa henkildstopolitiikkaa ja vastuullisuutta tydnantajana.
Ympéristovastuun mukaisesti yhtion on hallittava toimintansa ympéristovaikutuksia ja
huolehdittava luonnonvaroista.®!

Yhtididen vastuullisuuteen vaikuttavat etenkin sen eri sidosryhmien vastuullisuusvaateet.
Yhtioiden julkiseen maineeseen kiinnitetdén yhd enemmén huomiota. Kansalaisjirjestdt ja media
tuovat esiin yritysten eettisesti arveluttavia toimia ja osallistuvat siten vastuullisuuden valvontaan.
Yhteiskuntavastuuriskien realisoituminen voi puolestaan vaikuttaa voimakkaasti yrityksen
taloudelliseen asemaan ja uhata voitontuottamistarkoituksen toteutumista tai koko yrityksen
toiminnan jatkuvuutta. My0s sijoittajat painottavat yhd useammin vastuullisuutta
kohdeyhtidvalinnoissaan.®? Vastuullisella toiminnalla yritykset voivat rakentaa hyvii mainetta ja
houkutella uusia sijoittajia, asiakkaita sekd tyOntekijoitd. Sen avulla voidaan myds parantaa
henkildston tyytyviisyyttd, motivaatiota ja sitoutumista sekii tukea suorituskykyd.®* Yritys voi
menestya pitkilld aikavélilld vain, mikéli sen keskeisimmat sidosryhmit — omistajat, henkilosto ja
asiakkaat — hyviksyvdt sen moraalisen arvoperustan. Yrityksen taloudellisen, sosiaalisen ja
ympiristdvastuun onkin oltava tasapainossa.®*

Keskeinen osa yrityksen vastuullista toimintaa, on panostus sen palveluksessa oleviin ihmisiin®°.
Vuonna 2013 Suomessa kerittiin nikemyksii 538 ylimmiin johdon edustajalta. Tulosten®® mukaan
vastuullisen henkildstdjohtamisen ajateltiin koostuvan neljésti asiasta: oikeudenmukaisuudesta ja
tasa-arvosta, HR-kéytént6jen lapindkyvyydestd, kannattavuudesta ja henkiloston hyvinvoinnista.
Oikeudenmukaisuuden kuvattiin liittyvén erityisesti lain, sddddsten ja eettisten arvojen
kunnioittamiseen ja kaikkien organisaation jdsenten tasapuoliseen kohteluun. Vastaajien mukaan

80 Eisenberger — Huntington — Hutchison — Sowa 1986.
81 Rantakari 2012, s. 158, 165-166.

82 Lautjirvi 2019, s. 435-437.

8 Truss — Mankin — Kelliher 2012, s. 253-270.

84 Toiviainen 2004, s. 426.

85 Zink 2005.

8 Jarlstrom ym. 2018.
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lapindkyvyyden tavoitteen taustalla on pyrkimys oikeudenmukaisuuteen. He myds kuvasivat
osaamisen kehittimisen olevan tdrked osoitus siitd, ettd yritys pitdd huolta henkilostostédén ja siten
toimii vastuullisesti pitkdlld tahtdimelld. Tyontekijoiden osallistuminen ja avoin kommunikaatio
mainittiin osina ldpindkyvyyden rakentamista ja vastuullisuutta. Lisdksi pitkdn tdhtdimen
kannattavuus seka tyontekijoiden hyvinvoinnista ja arvostavasta kohtelusta huolehtiminen néhtiin
osana vastuullisuutta.

Tutkimusten mukaan vastuullisuus rakentaa myds hyvidid mainetta ja houkuttelee paitsi uusia
asiakkaita, my0s tyOntekijoitd. Vastuullisella toiminnalla voidaan parantaa yrityksen maineen
lisdksi henkildstdn tyytyviisyyttd, motivaatiota ja sitoutumista®’, ja lopulta myds yrityksen
suorituskykya®®,

Henkildstovahvuuden muutoksissa vastuullisuutta voi toteuttaa monella tavalla, my0s tarjoamalla
tukea mahdollisesti irtisanottaville henkildille. Irtisanottaville tarjottava taloudellinen ja
uudelleenty6llistymistd helpottava tuki parantaa tutkimusten mukaan henkil6stévahennysten
hyviksyttivyyttd®. Henkilostdn hyvi ja lain edellytykset ylittdvii kohtelu seki taloudellisen
vastuun piiriin kuuluva tydpaikkojen séilyttdminen kielivdt vastuullisesta toiminnasta. Suomessa
Nokian laajoista henkilostovdhennyksistd ja irtisanottavien tueksi rakennetusta Bridge-
tukiohjelmasta tehdyn tutkimuksen mukaan ldhes 70 % kyselyyn vastanneista piti Nokiaa reiluna
ja vastuullisena tydnantajana Bridge-ohjelman ansioista”.

Jo ennen kuin vastuullisuus nousi tdrkedksi keskustelun aiheeksi, Yhdysvalloissa tutkittiin
Challengerin ja Pittsburghin terdstehtaiden mittavia irtisanomisia. Tutkimusten mukaan
irtisanotut, jotka kokivat tulleensa epdoikeudenmukaisesti kohdelluiksi, olivat katkeria ja loivat
kielteistd ilmapiirii sekd pahantahtoisuutta entistii tydnantajaansa kohtaan.”! On my®ds havaittu
niiden irtisanottujen, joiden mielestd tyonantajalla on ollut perusteltu syy henkildstovahennyksiin,
puhuvan vidhemmin halventavasti entisestd tyOnantajastaan. Erityisesti sosiaalisen median
aikakaudella tieto irtisanottavien epireiluksi kokemasta kohtelusta levidd nopeasti johtaen
organisaation maineen heikkenemiseen.

3.2 Organisaatiokayttaytymistutkimuksen anti henkilostovahvuuden muutoksen
johtamiselle

Vaikka organisaatiokdyttdytymiseen liittyvissd tutkimuksissa keskitytddn henkiloston
kokemuksiin ja reaktioihin, voi nithin pohjautuen rakentaa useita ohjeita siitd, millaiset johdon

87 Brammer, S— Millington, A — Rayton, B. 2007.

88 Zhu — Sun — Leung 2014.

8 Charness — Levine 2000; Rousseau — Aquino 1993.
% Ronnqvist, R. — Hakonen, A. — Vartiainen, M. 2015.
! Leana — Feldman — Tan 1998.
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menettelytavat johtavat onnistuneeseen muutokseen. Esimerkiksi tutkimuksissa on havaittu
rikkaan, proaktiivisen ja perustellun viestinndn lievittdvdan epdvarmuutta, vihentdvin
irtisanoutumista ja lisddvan luottamusta sekd oikeudenmukaisuuden kokemista. Sama koskee
myo0s henkiloston osallistamista ja kuulemista. Tutkimustulosten pohjalta voi perustellusti
suositella viestinndn mddrddn ja laatuun panostamista sekd henkiloston kuulemista ja
osallistamista.

Keskeisessd roolissa tutkimustuloksissa on henkiloston epdvarmuus ja sen aikaansaama
sitoutumisen, motivaation, hyvinvoinnin ja tydssd suoriutumisen heikkeneminen. Epavarmuuden
hallinnassa oikeudenmukaisuuden rooli on keskeinen. Thmiset etsivdt oikeudenmukaisuuden
kokemuksista vihjeitd omasta tirkeydestddn organisaatiolle. Reiluksi koettu kohtelu motivoi
panostamaan yrityksen menestyksen eteen.

Oikeudenmukaisuus on my0s tirked osa vastuullista toimintaa. Edelli mainittujen
oikeudenmukaisuudesta seuraavien myonteisten asioiden lisdksi, se rakentaa myds parempaa
yrityksen mainetta ja sitd kautta parantaa suorituskykya.

Organisaatiokdyttdytymiseen liittyvén kirjallisuuden pohjalta voi todeta oikeudenmukaisuuteen
panostamisen olevan keskeinen huomion kohde henkilostovahvuuden muutoksen johtamisessa.
Palaamme artikkelin johtopadtoksissd tarkemmin ohjeisiin, joiden avulla oikeudenmukaisuuden
toteutumista voi rakentaa.

4. Johtopaatokset

Téassd artikkelissa on tarkasteltu henkildstovahvuuteen vaikuttavan muutoksen toteuttamiseen
liittyvid juridisia puitteita sekd aiheeseen liittyvid organisaatiokdyttdytymisen tutkimuksia.
Onnistuneen padtoksenteon taustalla on huomioitava myds henkildston nédkokulma.
Jatkotutkimuksissa olisikin mielekéstd selvittdd vastuullisen pddtoksenteon elementtejd sekid
johdon ettd  henkiloston  ndkokulmasta.  Tamd  voitaisiin  toteuttaa  esimerkiksi
haastattelututkimuksena.

Artikkelissa muodostetut johdon paitoksentekoa sdéntelevit puitteet ja johtamisen tutkimusten
16ydokset tukevat varsin hyvin toisiaan. Niitd on havainnollistettu kuviossa 1. Molemmissa
ndkokulmissa keskeiseksi ndyttdvit nousevan yhteistoimintalain mukaiset aktiivinen viestinti ja
vuorovaikutus henkildston kanssa. My0Os osakeyhtidlain mukainen voitontuottamiskyky liittyy
selvasti tutkimustuloksiin organisaatiokdyttdytymisestd. Yrityksen keskeiseni resurssina voidaan
ndhdd osaava, motivoitunut ja hyvinvoiva henkildstd, joka muutostilanteissa on uhattuna.
Tutkimuksen mukaan henkildstoméadrdan vaikuttavat muutokset saattavat pahimmillaan johtaa
osaavan henkiloston siirtymiseen muualle ja jdljelle jddvdan henkiloston motivaation ja
hyvinvoinnin heikkenemiseen.
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Henkildstévahvouden muntosten keskeiset juridiset puitteet

[ I. Tyésopimuslaki ja Yhieistormintalaki ] [ II. Ozakeyhtitlakl J
Viestinti ja osallistaminen Voitontuottamizkyky osana
= vhteistyo voltontuottamistavoitetta

[ Vastuullisnus ja voitontuottamisky oy J

Yhieiskonnallisesti hyvaksyttivit - Vastuullisuus henkilistiasioissa,

menettehrtavat (OYL) tyontekijoiden hyva kohtalu
Vhtién julkinen kuva / maine Oikeudenmukaisuus
Viestinti
Osallistaminen

l

oltontuottaminen Osaaminen, tvibyvinvointi,

motivaatie ja sitoutuminen

Kuvio 1. Henkildstovahvuutta koskevan paatoksenteon puitteet.

Yrityksiltd edellytetdin my0ds vastuullisuutta yhd enenevidssd midrin, mistd esimerkkeind ovat
muun muassa kirjanpitolain 3 luvun muutos sekd EU:n yritysten yhteiskuntavastuuta koskeva
strategia’®. Osakeyhtidlain esitdissikin viitataan yhteiskuntavastuuseen, jolla voi olla merkittivi
vaikutus pitkiin tihtdimen voitontuottamiseen®. Vastuullisuus toteutuu kiytinndssi ennen
kaikkea johdon péadtoksenteossa. Onnistunut henkildstovahvuuden muutoksia koskeva
paatoksenteko ja pitkdn aikavdlin voitontuottaminen saattavat edellyttdd vastuullisuuden
huomioimista yli tydlainsddddnndn asettamien minimivaatimusten. Osakeyhti6lain esitdissd on
huomioitu ndiden menettelytapojen olevan yhteydessd myds yhtion julkiseen kuvaan. Julkinen
kuva puolestaan vaikuttaa suoraan yhtién arvoon.’*

Onnistunut paitoksenteko ja samalla myds yhteistoimintalain hengen toteutuminen voitaisiin tdssé
artikkelissa hyddynnetyn kirjallisuuden pohjalta kiteyttdd hyvddn viestintddn ja henkildston
osallistamiseen. N&dmid puolestaan rakentavat oikeudenmukaisuuden kokemusta, jolla on
olennainen merkitys henkildstovahvuuden muutoksia koskevan pidédtdksenteon onnistumisessa.

92 Euroopan Komissio 2011.
% HE 109/2005 vp, s. 39.
% HE 109/2005 vp, s. 39.
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Tyontekijoiden oikeudenmukaisuuden kokemuksen rakentamisessa henkilostovahvuuden
muutoksessa voidaan hyodyntid seuraavassa kuviossa esitettyja kymmenté oikeudenmukaisuuden
sdantoa’”.

OIKEUDENMUKAISUUDEN SAANNOT:

1. Tasapuolinen resurssien jako

2. Edustavuus eli niiden kuuleminen, joita paétos (esim. fuusiosta) koskee

3. Johdonmukaisuus paétoksissa yli ajan ja ihmisten

4. Puolueettomuus paatdsten teossa

5. Paatosten perustuminen tarkkaan tietoon

6. Mahdollisuus korjata virheelliseksi osoittautuneita paatoksia

7. Paatosten oikea-aikaisuus eli se, ettd niitd ei tehda hatikéiden tai hidastellen
8. Eettisyys eli vilpin ja muun yleisesti tuomittavan toiminnan valttiminen

9. Arvostuksen ja kunnioituksen osoittaminen prosessin kaikissa vaiheissa

10. Rehellisten perustelujen antaminen seké proaktiivinen tiedottaminen paatoksista

ja prosessista

Kuvio 2. Oikeudenmukaisuuden saannot.

Osalla sddnnodistd voidaan ndhdd olevan perustansa jo tydoikeudellisessa sddntelyssd, osan
puolestaan voidaan katsoa ylittdvin lainsddddnndén minimivaatimukset. Henkilostovahvuuden
muutoksia koskevassa paitoksenteossa tulisi kiinnittdd erityisti huomiota vuorovaikutukseen
henkil6ston kanssa, rehellisten perustelujen antamiseen, proaktiiviseen tiedottamiseen paatoksisti
ja prosessista sekd edustavuuteen eli niiden kuulemiseen, joita paitos koskee.

Yhteistoimintalain uudistus, joka korostaisi aiempaa enemméin jatkuvaa vuoropuhelua ja
henkil6ston vaikutusmahdollisuuksia olisi tdmén artikkelin tulosten valossa hyvé suunta. Lakiin
liittyvdn hallituksen esitysluonnoksen mukaan toimivalla vuoropuhelulla ja yhteistoiminnalla on
vaikutuksia, joita olemme artikkelissakin tuoneet esiin. Sen lisdksi, ettd toimiva vuorovaikutus
parantaa yrityksen taloudellista menestysti, sen avulla lisdtdin muutostilanteiden onnistumisen

95 Hakonen — Lipponen — Kaltiainen — Kupiainen 2015.




19

edellytyksid. Vuoropuhelun kehittiminen voi edistdd myos paikallisen sopimisen mahdollisuuksia,
miké osaltaan voi johtaa yritysten kasvuun ja kilpailuedellytysten paranemiseen.”®
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