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Esipuhe

tkimusprojektillamme on alun perin ollut kaksi lihtékohtaa. Osa sithen
osallistuneista on tehnyt jo pitkddn niin ammattiyhdistysliikettd kuin
yritystoiminnan johtojirjestelmien muutoksia koskevaa tutkimusta. Tamad
tutkimus on jo osoittanut, ettei sen paremmin ammattiyhdistysliikke kuin
yritysjohtokaan ole Suomessa yhdesti puusta veistettyi. Jotta voisimme ylipaa-
tddn ymmartdd suomalaista yritystoimintaa ja suomalaisia yrityksid, meidin
on hyviksyttivi se, ettd tyéelimin todellisuus on paljon mutkikkaampaa kuin
julkisuus usein antaa ymmadrtdi. Yritystoiminnassa ei suinkaan vallitse yksi
dynamiikka, jonka mukaan ay-liike vastustaa kaikkia muutoksia ja johto ajaa
niitd, vaan myos piinvastainen pitai paikkansa sekd monet vaihtoehdot niiden
vililla.

Toinen liht6kohta nojaa sithen havaintoon etti yhteiskuntatiede ja (usein
sithen tukeutuva) julkisuus nikevit yritykset ja organisaatiot yksipuolisesti,
rationaalisesti pddmairiinsa pyrkivini koneina. Niin ei suinkaan ole asian lai-
ta, kuten kaikki ty6elimissi mukana olevat ja olleet tietdvit. Yrityksissa ja
organisaatioissa yleensikin toimivat tuntevat ja tahtovat ihmiset. Niissi ta-
pahtuu piivittidin pienempia tai suurempia konflikteja, jotka johtavat toisi-
naan rajuihinkin tunteenpurkauksiin. Konfliktit puhdistavat ilmaa, mutta saat-
tavat myGs johtaa pahenevaan pahan olon kierteeseen.

Tyborganisaatioissa pulppuavien tunteiden kirjo on yhti kirjavaa kuin ela-
md itse. Osa tunteista saattaa haitata sujuvaa tyéntekoa ja osa taas voi suoras-
taan olla sen sujuminen edellytys. Juuri jilkimmiinen on virittinyt kaikkein
eniten uteliaisuuttamme. Meidin ei aina tarvitse lukea selostuksia jadkiekko-
tai jalkapallo-otteluista tietidksemme, ettd voittaminen ja menestyminen vaa-
ti “tdyttd syddntd”, ettd suoritukseen on panostettava tiydelld tunnetasolla,
jos aikoo saada tuloksia. Sama pitee myGs ty6organisaatioihin.



Luottamuksesta kiinni

Tutkijoina meiti ei kuitenkaan ole kiinnostanut koko se tunteiden kitjo,
joka kukkii tyGelimassi. Sen sijaan olemme keskittyneet yhteen tunne-ele-
menttiin, luottamuksen tunteeseen. Jo klassinen sosiologia oivalsi, etti luot-
tamus on tirked yhteiskunnallisen jirjestyksen kitti. Kun kansalaisten keski-
niinen luottamus on suurta, eivit keskiniinen kyriily ja alituiset varotoimet
vie ihmisten energiaa, vaan vuorovaikutus ja kommunikaatio on suoraa. Luot-
tamus on noussut uudelleen esiin, kun yhteiskuntatieteelliseen keskusteluun
on ilmaantunut sosiaalisen padoman kisite. Luottamus on sosiaalisen pai-
oman ja myos timan tutkimuksen keskeinen elementti.

Tyémme on kiynnistynyt Jyviskylin yliopistossa kevailldi 1997, kun
Ty6suojelurahasto paityi tukemaan taloudellisesti projektiamme *TyGorgani-
saatioiden kilpailukyky/tuloksellisuus ja ay-liilkkeen rooli”. Sen tieteellisens joh-
tajana on toiminut professoti Kaj Ilmonen. Varsinaisina tutkijoina ovat olleet
YTL Pertti Jokivuori ja YTM Hanna Liikanen. He ovat kerinneet tutkimuksen
aineiston ja tyOstineet sitd. Varsinaisesta raportointity6std ovat vastanneet Kaj
IImonen ja Pertti Jokivuori. Projektille on ollut suureksi avuksi liheinen yhteis-
tyé ammattiyhdistysliikkeen ja Johtamistaidon opiston kanssa. Edellisestd on
projektiin antanut suunnittelu-, haastattelu-, kirjoittamis- ja kommentointi-
panoksen VTL Kimmo Kevitsalo (Metallityévienliitto ry). Jalkimmdisestd on
antanut suunnittelu- ja kirjoitusapua tutkimusjohtaja Pauli Juuti.

Kiitimme limpimisti tutkimuksen rahoittajaa, Ty6suojelurahastoa, joka mah-
dollisti tutkimuksen toteuttamisen. Lisdksi kiitimme niitdi ammattijirjest6jd,
jotka ovat olleet mukana toteuttamassa ja tukemassa tutkimustamme. Tukensa
tille tutkimukselle ovat antaneet Ekonomiliitto (SEFE), Insin661iliitto, Kunta-
alan ammattiliitto KTV, Metallityévien liitto, Pankkitoimihenkil6liitto Ptl, Suo-
men Teollisuustoimihenkil6iden Liitto STL ja Tetveyden- ja sosiaalihuoltoalan
ammattijirjesté Tehy. Erityinen kiitos kuuluu tutkimuksessa mukana olleiden
kuuden organisaation johdolle ja luottamushenkiléille.

Haluamme muistuttaa lukijalle, etti olemme edenneet kirjoittamispro-
sessimme myoti tutkimuksellisesti uusille alueille. Meille on ollut tdssa suu-
reksi avuksi se, ettd professoti Raija Julkunen ja dosentti Jouko Nitt Jyvis-
kylin yliopiston yhteiskuntatieteen ja filosofian laitokselta sekd professori
Risto Erisaari Helsingin yliopiston sosiaalipolitiikan laitokselta ovat auliisti
kommentoineet tyétimme. Haluamme my®6s kiittd4 sosiologian professori
Silvia Gherardia Trenton yliopistosta. Hinen kanssaan kiydyt keskustelut
edistivit tutkimuksen teoriapohjan kehittimistd. Suuren kiitoksen ansaitsee
niin ikdidn YTM Juha Virkki, joka on auttanut kirjamme toimittamisessa ja
kommentoinut sen kieliasua. Haastattelunauhojen litteroinnissa avusti yht.
yo. Riitta Koikkalainen.
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Esipuhe

Oma taitomme tutkimuksen tekemisessd on viliin ollut kovilla, ja virheis-
td saamme syyttdd vain itseimme. Onneksi meilld on tilaisuus ottaa niistd
opiksi, silld tutkimuksemme saa jatkoa TySsuojelurahaston tuella. My6s Suo-
men Akatemian Lama-projektissa tullaan hyédyntimidn timin tutkimuksen
esille nostamia teemoja.

Jyviskyldssd 26.6.1998

Tekijat






1. Ammattiyhdistysliike ja ty6-
organisaatioiden suorituskyky

Uusi tyonantajapolitiikka ja ay-liike

iimeaikaisessa johtamista ja organisaatiota kisittelevissi kirjallisuudessa
on usein esitetty viite, ettd henkil6stdstd on tulossa yhi selvemmin tir-
ked kilpailutekija markkinoiden tiyttyessi, asiakkaan roolin muuttuessa ja kan-
sainvilisen kilpailun voimistuessa (Heseltine 1996,7 ; Damapour 1990, 129;
King 1990, 20). Ty6nantajat — ainakin osa heistd — ovat sen vuoksi olleet
1990-luvulla pastymassi henkil6stén osallistumista ja sitoutumista korostavalle
kannalle. Tyontekijoiden sitoutuminen yhteisvastuuseen seka yritys- ettd kan-
santalouden tasolla on ay-liikkkeelle ilmeinen haaste. Niitd on tosin esitetty
sille ennenkin, ensin 1970-luvun tulopolitiikassa ja sitten 1980-luvun hallin-
toedustuskokeiluissa. Ay-liilke on kuitenkin ollut tilli vuosikymmenelld
tiukemman paikan edessi kuin koskaan aikaisemmin.
1990-luvun alussa taloudellinen lama, yritystoiminnan ja rahamarkkinoi-
den kansainvilistyminen, sosialismin romahtaminen ja Suomen liittyminen
EU:n jdseneksi ovat muuttaneet sitd toimintaympirist6d, jossa suomalaiset
ihmiset, tyborganisaatiot ja ammattiliitot eldvit. Suomalaisen tyGelimii kos-
kevan keskustelun ehki tirkeimpdnid dynamona on kuitenkin ollut koko
vuosikymmenen jatkunut suurty6ttémyys. Tyomarkkinat ja tyéelimin suh-
teet ovat olleet muutostilassa. Joustavuus ja valmius muutoksiin on nostettu
avainkisitteiksi luotaessa strategiaa, jonka avulla uudessa tilanteessa voidaan
selvitd ja menestyi.
Suomalaisessa keskustelussa joustavuus on tarkoittanut etupéadssi mairil-
listd joustoa. Kun kisite on ndin yksiulotteinen, ammattiyhdistysliike on jou-
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Luottamuksesta kiinni

tunut usealta taholta arvostelun kohteeksi. Liike on leimattu vanhoja raken-
teita ja kiytintoja ylldpitivaksi vartijaliikkeeksi. Elinkeinoelimin Valtuuskun-
nan EVAn keviilld 1997 julkaisemassa raportissa Menestyksen evidt 43 pro-
senttia kaikista kyselyyn vastanneista oli samaa mielti viitteen ~Ay-liike on
kehityksen jarru” kanssa. Kisitys oli erityisesti taloudellisen eliitin hellimi,
silld periti 83 prosenttia yritysjohtajista yhtyi viitteeseen. Kyselyn perusteella
ndyttdisi, etti yritysjohtajilla on kovin pessimistinen kisitys ammattiyhdistys-
liikkeen roolista ja merkityksestd tyGelimin ja ytitystoiminnan kehittimises-
sd. ”Suomi on yhteiskunnallisessa pait6ksenteossa ajautumassa syveneviin
ongelmiin. Korporatiiviset jarruvoimat pitivit tiukasti kiinni asemistaan...
Etujirjestjen vanhoillisin osa vastustaa kaikkea muutosta”, EVAn varatoi-
mitusjohtaja Jyrki Haikonen kitjoittaa (Raportti yritysjohtajienasenteista 1997).
Ainakin elinkeinoelimai ldhelld olevat tahot ovat siis ymmartineet ay-liik-
keen toiminnan mieluumminkin kilpailukykyi rajoittavaksi ja jarruttavaksi
kuin sitd edistivaksi tekijaksi.

Vaikka asennoituminen ay-liikkeeseen on yritysjohtajien keskuudessa
penseidi, suhtaudutaan tyontekijéiden osallistumis- ja vaikutusvallan lisidmi-
seen yrityksen pditoksenteossa huomattavasti suopeammin. EVAn raportis-
sa pidetdinkin mahdollisena, ettd valtakunnallisen sopimisen vastapainona
tyontekijoille annettaisi enemmin sananvaltaa yrityksen sisdisissd asioissa.
Valmiuden liht6kohtana lienee se, ettid osaaminen ja laatu ovat aikaisempaa
merkittavimpia kilpailutekij6itd. Uuden suhtautumisen taustalla on sekin, etti
tyontekijit osallistuvat aikaisempaa enemmin my6s palvelujen ja tuotteiden
sekd tyGorganisaatioiden toiminnan kehittimiseen.

Ammattiyhdistysliike ei luonnollisestikaan ole tyytynyt seuraamaan sivus-
ta arvosteluaan. Keskusjirjestoisti SAK on ryhtynyt muita avoimemmin
puolustustaisteluun. Sen viidennentoista edustajakokouksen keskusteluaineisto
Ay-liike 2000 (1996) nikee ammattiyhdistysliikkeen piinvastaisessa valossa
kuin liikkkeenjohto. SAK kuvaa ammattiyhdistysliikettd kansainvilisend,
sallivana ja nopeana reagoimaan yhteiskunnassa tapahtuviin muutoksiin. Vii-
me vuosina ammattiyhdistysliike on my6s etsinyt uutta roolia tyelimin
kehittimiseksi tyopaikkatasolla. Sen seminaareissa ja koulutustilaisuuksissa
on kisitelty varsinaisen edunvalvonnan rinnalla tyGorganisaatioiden uudista-
mista. Ay-liike on pakotettu tihin, silli Suomessa on ollut nihtivissi entisti
enemmin yhteisvastuuseen sitoutumista uusimpia tyoeliman kehittimisrat-
kaisuja soveltavissa yrityksissi. Tillaisissa tydorganisaatioissa ay-liikke on jou-
tunut etsimdin uusia toimintatavoitteita ja organisoitumistapoja.

Julkisuus on kuitenkin julkisuutta, jota tulee arvioida kunkin hetkista ta-
loudellista ja poliittista suhdannetta vasten. Julkisuudessa kdydyt keskustelut
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Ammattiy hdistysliike ja tyéorganisaatioiden suorituskyky

ammattiyhdistysliikkeen roolista ja vaikutuksesta ovat olleet luonteeltaan
yleistivid ja usein ideologisesti latautuneita. Ammattiyhdistysliike nihdéiin
niissi homogeenisena, tavoitteiltaan ja pyrkimyksiltisin ldhes monoliittisena
jarjestond. On sen vuoksi hyvin todenndkéisti, ettd julkisuudessa esitetiin
hyvin toisenlaisia nikemyksii kuin tydorganisaatioissa, joissa pohdiskelut ovat
konkreettisia ja selvisti kunkin tyGorganisaation tilanteeseen sidottuja. Ti-
min vuoksi on perusteltua antaa puheenvuoro niille ryhmille, jotka ovat tyo-
paikoilla mukana ammattiyhdistysten toiminnassa sekd niille, jotka asemansa
perusteella ovat neuvottelemassa ammattiliittojen edustajien kanssa konk-
reettisista asioista tyopaikoilla. On erityisen mielenkiintoista tutkia, millaisek-
si ammattiyhdistysten vaikutuksen toiminnalliseen tehokkuuteen ty6paikka-
tasolla arvioivat sellaiset tyborganisaatioiden johdon edustajat, jotka ovat
toistuvasti tekemisissd eti henkil6stéryhmid edustavien luottamushenkiléiden
ja aktiivien kanssa. Yhti tirkedd on tarkentaa, miten johdon edustajat arvioi-
vat ay-liikkkeen vaikuttavan ty6organisaation toimintakykyyn.

Tissa tutkimuksessa kidytimme kilpailukyvyn ja tehokkuuden sijasta nimi-
tystd tyborganisaation suorituskyky' . Tarkoituksemme on kartoittaa, miten yb-
tidltd ammattilisttofen luottamushenkilot ja aktiivit sekd toisaalta organisaatioiden job-
don edustajat arvioivat ammattiybdistystoiminnan vaikuttavan tyorganisaatioiden suoritus-
kykyyn. Arvellaanko ay-lifkkeen toiminnan heikentivin vai vahvistavan ty6-
organisaatioiden toimivuutta? Ndmi arviot eivit arvatenkaan sisilld ainoas-
taan kisityksid ay-toiminnan nykyisestd vaikutuksesta suorituskykyyn kussa-
kin tyGorganisaatiossa, vaan mukana on my0s taaksepiin katsovia tulkintoja
siitd, miten ammattiyhdistystoiminnan rooli ja tavoitteet ovat vuosien varrel-
la muuttuneet. Pyrimme lisdksi kartoittamaan organisaatioiden johdon ja ay-
aktivien haastatteluiden perusteella, imeneeks tydorganisaatiotason yhteistydsub-
teissa nusia toimintatapoja, joiden nihdiin leimaavan sekd ammattiybdistysliikettd etti

yritysjohdon henkilistostrategioita.

Tutkimus on rajattu toimipaikkatasolle. Ratkaisulle on monia perusteita.
Vaikka tydelimansuhteiden ja ammattiyhdistystoiminnan tutkimisella on pit-
kit perinteet, ovat tydpaikkatason neuvottelusuhteet olleet tutkimuksellisessa
katveessa niin Suomessa kuin muuallakin. Viime vuosien aikana on ty6eh-
tosopimuksissa jitetty paikallisen tason sopimuksille enemmin tilaa ja mah-
dollisuuksia tehdi toimipaikkakohtaisia ratkaisuja erityisesti tyGaikakysy-
myksissd. Nditd mahdollisuuksia on my6s kiytetty paljon. Monet tydnantajat
ovat vaatineet paikallisen sopimisen laajentamista ja useat tyontekijitkin eri-
laisilla tyGpaikoilla pitdvit sitd myGs suotavana (Jokivuori, Kevitsalo & Ilmo-
nen 1996). Ammattiyhdistysliike on toisaalta ollut huolissaan tydpaikkatason
neuvottelusuhteista, miki on ilmennyt luottamushenkil6n asemaa koskevina
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Luottamuksesta kiinni

erimielisyyksini. Ay-liike on my6s huolestunut tulevaisuudestaan, mika ilme-
nee epivarmuutena sen tulevasta roolista tyGeldmassa.

Ay-likkeen tehtavat

Ammattiyhdistystoiminta ja ammattiliitot liitetidn yleensd palkkatyoliisten
edunvalvontaan. Ammattiyhdistyksien ”alkuperiinen perusfunktio” on Gun-
nar Olofsonin mukaan palkansaajien eli tyGvoiman myyjien intressi estdd
tyévoiman hinnan laskeminen (Olofsson 1979, 117). Timi perustehtivi on
edelleenkin keskeinen osa ammattiyhdistystoimintaa. Ammattiyhdistysten
edunvalvontaan yhdistyvit myG6s jakokysymykset. Niihin kuuluu huoli kunkin
alan suhteellisesta palkkatasosta, tyajoista, tySllisyydest, ty6llisyyttd tukevasta
uudelleenkoulutuksesta ja ty6ttdmyysturvasta. Timi on myds jisenten
toiveiden mukaista, silli Morawskin 13 maassa tekemi tutkimus osoittaa, ettd
odotukset ay-liikettd kohtaan olivat 1) palkankorotukset, 2) tydsuhdeturva,
3) sosiaalinen hyvinvointi, 4) uusien tyépaikkojen luonti, 5) tyoympiristo-
kysymykset, 6) tydajan lyhentdminen, 7) tydsuojelukysymykset, 8) vapaa-ajan
toiminta, 9) puuttuminen tyomdiriin ja menetelmiin sekd 10) ty6paikan
toimintaan vaikuttaminen (1997, 1-3).

Morawskin tutkimuksen mukaan ammattiliittojen on kuitenkin kehitetta-
vi perinteisten tydehtoja koskevien edunvalvontakysymysten rinnalla toisen-
laista strategiaa, joka kohdistuu ty6organisaation kehittimiseen. Jakokysy-
mysten vastinpariin, tuotantokysymyksiin, on liitetty paneutuminen seki ty-
organisaatioiden kehittimiseen ettd tekniikan ja tuotteen kehittimiseen (Sand-
berg 1984, 10-15). Tuotantokysymyksiin vaikuttamalla pyritiin mielenkiin-
toiseen, sisillollisesti rikkaaseen ty6hon ja toisaalta vaikutetaan yrityksen kil-
pailukykyyn. Ake Sandbergin esittimi jaottelu ei ole aivan ongelmaton, ovat-
han esimerkiksi ty6ajat nousseet yhdeksi keskeiseksi tuotantokysymykseksi,
jonka avulla yritys pystyy tehostamaan omaa toimintaansa.

Suurimman suomalaisen palkansaajakeskusjitjeston SAK:n vuoden 1995
jasentutkimus ei ole vertailukelpoinen Morawskin kyselyn kanssa. Vastaajille
esitettiin SAK:n jdsentutkimuksessa 15 kohdan tehtivilista. Vastaajan tuli
jokaisen tehtdvin kohdalla arvioida sen tirkeyttd. Lisiksi luettelosta pyydet-
tiin nimedmain kolme tirkeinti ay-liikkeen tehtivai. Kaksi ylivoimaisesti tir-
keimmiksi nimettyi tavoitetta liittyi ty6ttomyyteen; taisteluun tySttémyyttd
vastaan (23%) ja ty6ttémyysturvan puolustamiseen (16%). Kolmanneksi tir-
keintd SAK:n jisenten mielesti oli palkansaajien verotuksen pitiminen koh-
tuullisella tasolla. Jisenet arvostivat mahdollisimman korkean palkkatason
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varmistamisen jisenilleen vasta seitseminnelle (6%) sijalle (Erkkild 1996, 65).
Vastaukset heijastelevat kyselyhetkelld SAK:n jasenistdssd vallinnutta erittdin
vaikeaa ty6ttomyystilannetta, mutta my6s pohjoismaisille ammattiyhdistys-
liikkeille tyypillistd roolia yhteiskunnassa. Laajojen yhteiskunta- ja tyémarkki-
napoliittisten tehtdvien ymmarretdin kuuluvan ammattiyhdistysliikkeelle, ja
jasenet katsovat, ettei ay-liikkkeelld ole ainoastaan oikeus vaan my6s velvolli-
suus puolustaa sosiaaliturvaa ja hyvinvointivaltion palveluja. Sen sijaan sellai-
set tavoitteet kuin ”Kehittii jisenten tyon sisdlt6d mielenkiintoisemmaksi ja
kehittdvimmiksi” sekd “Lisitd jasenten osallistumismahdollisuuksia oman
tyon suunnittelussa ja kehittimisessd™ sijoittuivat aivan listan hintidpadhin.
Tita olisi kuitenkin virheellistd tulkita siten, ettd tuotantokysymykset olivat
ay-vielle yhdentekevii.

SAK:n jisenkyselyssd tiedusteltiin ensimmadisen kerran my6s tyontekijoi-
den kiinnostusta oman tyopaikkansa asioihin. Yli kuusikymmenti prosenttia
vastaajista oli erittdin tai melko kiinnostunut muun muassa tuottavuudesta,
kannattavuudesta ja erilaisista tydorganisaatioita koskevista suunnitelmista.
Vain kolme prosenttia ilmoitti, ettei ole lainkaan kiinnostunut niistd. Yksityi-
silli palvelualoilla tyéntekijit olivat hieman kiinnostuneempia kuin muilla aloil-
la. My6s tyopaikan koolla oli vaikutusta sithen, miten liheiseksi tyontekijat
kokivat yrityksen tuottavuuden ja kannattavuuden. Pienilld tydpaikoilla oltiin
kiinnostuneempia tyGpaikan suunnitelmista ja taloudesta kuin suurilla ty6-
paikoilla. Ty6ntekijin omat vaikutusmahdollisuudet tyShon heijastuivat kiin-
nostuksen asteeseen. Mitd enemmidn tyontekija voi vaikuttaa tyohinsa, sitd kiinnos-
tuneeripi han on koko tyipaikan asioista. (ks. Erkkild 1996, 35-36).

Ei liene sattumaa, ettdi SAK:n jisentiedustelussa ensimmadisen kerran ky-
syttiin tyontekijoiden kiinnostusta tydorganisaatioiden tuottavuuteen ja kan-
nattavuuteen. Massaty6ttomyys, yrityskonkurssit ja huoli tydorganisaation
kannattavuudesta ovat olleet julkisia kestoteemoja ldpi koko vuosikymme-
nen. Ty6olobarometrin mukaan my6s johtamistavat ovat muuttuneet siten,
ettd tuloksen ja tavoitteiden valvontaa ja arviointia tyopaikoilla on lisitty (Y1os-
talo & Kauppinen 1995, 55). Ty6organisaatioita on pilkottu pienempiin yksi-
koihin, joiden tuloksellisuutta seurataan tiukentuneiden taloudellisten raamien
puristuksessa yhd tarkemmin. Tarkoituksena on ollut tehostaa yritystoimin-
taa. Mika yritysten kannalta on ollut hyviksi, ei kuitenkaan — ainakaan Iyhyel-
14 tahtdykselld — ole palvellut tyontekijikuntaa.

Tidssd tutkimuksessa ei pyritd selvittimain ty6organisaatioiden suoritus-
kykyi sindnsi. Se ei olisikaan mahdollista, silli me tarkastelemme hyvin eri-
tyyppisid tyOorganisaatioita, vieldpa julkisella ja yksityiselld sektorilla. Tamin
vuoksi ei olisi mitd4in mieltd verrata niitd esimerkiksi tuottavuuden kisitteen
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pohjalta, vaan tissi lihdetddn siitd vanhasta sosiologisesta havainnosta, jon-
ka presidentti Urho Kekkonen muotoili aforismiksi: ”Niin on milt4 nayttda”.
Asioiden tila ei vield sininsi ole ratkaisevaa, vaan niistd tehdyt tulkinnat ja
niitd koskevat arkiset kisitykset (ks. Berger & Luckman 1995). Niinpi tissi
tutkimuksessa liikutaankin juuri kisitysten ja uskomusten maailmassa. Kes-
keisend tutkimustehtivini on kartoittaa, millainen merkstys tyipaikoilla tapabtnvalla
ammattiybdistystoiminnalla on uskomusten mukaan tyoorganisaation suorituskyvylle. Tille
nikokulmalle tyGorganisaatioihin on olemassa monta kiytinnénlaheisti ja
ajankohtaista perustetta.

Tutkimusasetelma

Teimme tutkimusta varten kevailld 1997 teemahaastatteluja kuudessa suoma-
laisessa ty6organisaatiossa. Ne edustavat kolmea hyvin erityyppista toimialaa,
yksityisid palveluja, yksityistd teollisuutta ja julkista alaa. Tutkittavista ty6-
organisaatioista kaksi on pankkia, kaksi teollisuusyritysti ja kaksi sairaalaa.
Uskoimme ndin saavamme aikaan mielekkiin vertailuasetelman, kun kaikki
tutkimusorganisaatiot ovat vield henkilémairiltian suuria ja kun ammatti-
yhdistystoiminta on niissd vakiintunutta ja jatkunut pitkéan.

Eri toimialojen ja organisaatioiden vertailussa otimme huomioon erityi-
sesti kolme tekijad, joiden uskoimme olevan olennaisia tarkasteltaessa tyo-
paikkatason neuvottelu- ja yhteistyokulttuureja eri organisaatioissa. Ensim-
miinen niistd on toimialoja erotteleva jako yksityiseen ja julkiseen sektorizn. Pan-
kit ja teollisuusyritykset edustavat tutkimuksessamme yksityistd sektoria. Sai-
raalat ovat osa julkista sektortia.

Pankki- ja rahoitustoiminta oli tunnetusti aina 1980-luvulle asti tiukan val-
tiollisen saitelyn alaista. Saitelyn purkaminen avasi rahoitusmarkkinat avoi-
memmalle kilpailulle, kansainvilisti pankkitoimintaa ja johti osaltaan laaja-
mittaiseen pankkikriisiin 1990-luvun alkupuolella. Pankki- ja rahoitussektori
sailyivit yksityisind vain huomattavien julkisten tukien avulla. Tdmi ja rahoi-
tusalan uudelleenjako heijastuivat voimakkaasti tutkimissamme pankeissa.
Tutkimukseen tulleet teollisuuden tuotantolaitokset ovat puolestaan osia suu-
remmista teollisuuskonserneista. Molemmat toimivat omalla segmentilldin
kansainvilisilld markkinoilla. Tutkimuksen sairaalat kuuluvat taas julkisen tet-
veydenhuollon palveluverkostoon. Kunnat ohjailevat sairaaloiden toimintaa
sairaanhoitopiirien edustuksellisten elinten kautta. Kunnat tekevit kuitenkin
kuntalaisten hoitoon liittyvid ostopditoksid nykyisin mys sairaanhoitopiitien
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hallinnollisista rajoista riippumatta. Tama tarkoittaa kiytinnossi sitd, ettd my6s
sairaalat kilpailevat keskenidn suoraan sairaanhoidon hinnoilla.

Toiseksi toimialat poikkeavat toisistaan sen subteen, kuinka viliton subde henkilos-
tollc on organisaation kobdemarkkinoihin. Eri henkil6stéryhmien yhteydet mark-
kinoihin vaihtelevat teollisuudessa tehtivien mukaan ja silld on luultavasi suuri
merkitys vastaajien kisityksiin toimipaikan suorituskyvysti ja henkil6kunnan
vaikutuksesta sithen. Suurten teollisuusyritysten tydldisten suhde markkinoi-
hin lienee sdilynyt etdisend huolimatta pyrkimyksistd asiakaslihtoisempien
toimintatapojen kiyttdonottoon. Laheisimmit yhteydet asiakkaisiin ovat teol-
lisuudessa johto- ja markkinointitehtivissi tyoskentelevilla.

Pankki- ja terveydenhuoltosektoreilla tyontekijéiden suhde markkinoihin
— asiakkaisiin tai potilaisiin — on vilittdmampi. Pankkien asiakaspalvelu on
kuitenkin muuttumassa. Yksinkertaiset tehtivit siirretdin asiakkaiden tehtd-
viksi. Pankkitoimihenkil6n palvelutyé muuttuu puolestaan aikaisempaa
vaativammaksi raha- ja sijoitusneuvontaa sisaltiviksi tyoksi. Pankkien valit-
sema automaatiota ja teletekniikkaa hyédyntivi jakelustrategia on vihenti-
ayt henkil6stén vilitontd suhdetta markkinoihin. T4dmi kehityssuunta on
edelleen voimistumassa.

Terveydenhuollon ty6ntekijéiden suhde kohdemarkkinoihin on siilynyt
liheisend. Terveydenhuollon markkinoistumisesta huolimatta se poikkeaa
luonteeltaan edelleen tavara- ja palvelutuotannosta. Asiakas on paitsi tervey-
denhuollon palveluiden kiyttdjd, potilas, myGs vilillisesti niistd paattdjd. Toi-
minnanhumaaniluonne ja eettinen koodisto ovat sdilyneet merkittivini hen-
kiloston ja potilaiden vuorovaikutuksessa.

Kolmanneksi tiesimme tutkimusorganisaatioiden poikkeavan toisistaan

yrityskulttunreiltaan ja -historioiltaan. Osassa oli vallalla suopea asenne henkilSs-

toryhmien yhteisty6hon, osassa taas vallitsi vastakkainasettelun kulttuuri.
Oletimme johdon ja henkil6stén vilisen luottamuksen synnyttivin ja ylldpi-
tivin yhteistyohon perustuvia tySkulttuureja. Vastakkainasettelujen kulttuu-
reissa puolestaan ennakoimme olevan vain vihin luottamusta johdon ja hen-
kil6ston vililld. Tutkimuksen tyborganisaatiot pyrittiin valitsemaan siten, ettd
kunkin toimialan organisaatiot olisivat jakautuneet selvipiirteisesti yhteistyén
ja vastakkainasettelujen kulttuureja ilmentéiviksi.

Luomamme tutkimusasetelma antaa hyvin selkdnojan tehdi alustavia joh-
topddtoksid tutkimusteemastamme. On kuitenkin koko ajan muistettava, ettd
tutkimamme tydorganisaatiot ovat suomalaisittain suuria. Téstd aineistosta
ei ole lupa piitelld mitdin pienten ja keskisuurten yritysten tilanteesta.
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Tutkimuksen ty6organisaatiot ja ammattijarjestot

Tutkimus kohdentuu kuuteen toimipaikkaan. Kiytimme niistd keksittyja
nimid. Rahala ja Luottola ovat pankkeja, Veitseld ja Happela sairaaloita sekd
Metallila ja Prosessila teollisuuden tuotantolaitoksia. MyGs jokaisen haastatel-
tavan nimi on keksitty (pidemmissi haastattelusitaateissa, jotka sisaltdvit
useampia tarkentavia kysymyksié, haastattelijat voidaan tunnistaa nimikirjain-
ten perusteella). Esittelemme seuraavassa organisaatiot kuvailemalla niiden
sijaintia, henkil6stomairin kehitystd, neuvottelu- ja yhteistydsuhteiden
organisointia sekd tilannetta keviilld 1997.

Molemmat pankit, seki Rahala ettid Luottola, ovat lipikdyneet 1990-luvul-
la yritysfuusion. Fuusioitumisten yhteydessd ne ovat vihentidneet henkilGs-
t64dn huomattavasti. Kevialld 1997 kuammankin yrityksen tuloskehitys niytti
myonteiseltd. Uusia henkildstosupistuksia ei ollut valittomisti nakopiirissa,
vaikka henkil6kuntamairin ennakoitiin pankkialalla yleisesti olevan edelleen
voimakkaassa laskussa. Pankeissa tydnantajalla on vain yksi neuvotteluosapuoli,
Pankkitoimihenkil6liitto (PTL), mutta tutkimuksessa tarkastellaan myos
Ekonomiliiton (SEFE) jisenten asemaa ja otientaatioita pankkien tyGelima-
suhteiden ja ammattiyhdistystoiminnan nikSkulmista, jotta koko toimihenkil6-
hierarkia saataisiin mukaan.

Rahala on valtakunnallinen pankki. Silli on laaja konttoriverkosto seki
muuta rahoitustoimintaa. Rahala ty6llistdd tuhansia ihmisid. Neuvottelu-
toiminta on sielld keskitetty pdiluottamusmiesten ja yrityksen henkil6st6-
johdolle. Neuvottelu- ja yhteistoimintaa on organisoitu my6s pankin alueelli-
sen jaon mukaisesti seki kolmannessa tasossa konttorikohtaisesti.

Luottola ty6llistdd satoja tyontekij6itd maakunnallisella alueella, jolle sen
konttoriverkosto on sijoittunut. Pankin toimintaideassa on oleellista keskit-
tyminen paikalliseen pankkitoimintaan. Neuvottelu- ja yhteistoiminta painot-
tuu pankin padkonttoriin.

Seki Veitseld etti Happela ovat suuria kaupunkisairaaloita. Molemmat ty6l-
listavat noin 2000 tyontekijai. Henkilostomidrd on sdilynyt Veitselissd koko
1990-luvun ennallaan, mutta Happelassa se on kiintynyt laskuun 1990-lu-
vun alussa. Tutkimuksessa on mukana sairaaloiden ammattijirjest6ist hoito-
henkil6st64 edustava Tehy seki peruspalveluhenkil6st6d edustava KTV, Ni-
den ammattijirjest6jen ohella sairaaloissa toimii my6s muita ammattijitjes-
t6ja. Merkittivimmit niistd ovat akavalainen Lidkiriliitto sekd ldhi- ja
perushoitajien ammattiliitto Super.

Veitseld sijaitsee kehittyvilli muuttovoittoalueella. Sairaala on erikois-
sairaanhoitoon keskittynyt yleissairaala. Alueen viest6rakenteen kasvu ja
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myoOnteisesti kehittyneet tuottavuusluvut tekivat tilanteesta kevidilla 1997
optimistisen. Yhteisty6- ja neuvottelusuhteissa suuntauksena on viime vuo-
sina ollut epavirallisen vuorovaikutuksen korostaminen sairaalan hallinnon
ja henkil6ston edustajien vililld.

Happela on 1990-luvulla taloudellisesti taantuneella alueella sijaitseva
keskussairaala. Vuorovaikutusmuodot henkil6stéryhmien vililld ovat olleet
pitkilti institutionalisoituneita. Niille on ollut viime vuosina viljalti kdytto4,
silld sisdiset organisaatiomuutokset ovat olleet tyypillisid viime vuosien aika-
na niin Happelassa kuin Veitseldssikin.

Seki Metallila ettd Prosessila edustavat metalliteollisuutta. Metallila tyollis-
tad useita satoja tyontekijoitd. Yritys valmistaa koneen osia raskaalle teolli-
suudelle. Silli on merkittiva markkinaosuus kapealla tuotesektorilla markki-
noilla, joita voi luonnehtia kypsiksi. Metallilassa on viime vuosien aikana ta-
pahtunut organisaatiomuutoksia. Toimintoja on muutettu tulosyksikdiksi.
Yrityksen tulos vuonna 1996 oli sen historian paras.

Prosessilan palkkalistoilla on noin tuhat henkil64. Se jalostaa metalliteolli-
suuden raaka-aineita muille tuotantolaitoksille. Prosessilalla on vakiintunut
asema kotimaassa, mutta padmarkkina-alueellaan, Suomen ulkopuolella, se
kilpailee itsedin suurempien yritysten kanssa. Yrityksen lihimenneisyydessi
merkittivintd on ollut suuri investointi tuotantoprosessin uudistamiseen ja
sithen liittyva koulutusprosessi. Sijoitus ei vield ole johtanut odotettuun talou-
delliseen tulokseen, vaikka tuotannon mairi onkin kasvanut huomattavasti.

Molemmat yritykset ovat viime vuosina kansainvalistyneet voimakkaasti.
Toisen tydvoimasta oli ulkomailla vuonna 1983 4,4%, mutta vuonna 1996 jo
67%. Toisen kohdalla vastaavat luvut ovat 1,4% ja 44%. Henkil6stomairiltiin
yritykset ovat silti olleet suhteellisen vakaita. Tarkastelemme tutkimuksessa
erityisesti Metallityévaenliiton, Suomen Teollisuustoimihenkilliiton (STL)
sekd Insin6oriliiton ay-toimintaa. Yrityksissi tyoskentelee my6s Teknisten
liiton jasenid.

Aineiston keruu

Tutkimusaineistomme muodostuu 56 teemahaastattelusta, jotka tehtiin maalis-
kesikuussa 1997. Tutkimuksen haastateltavista sovittiin yleensi henkil6st6-
pillikon kanssa toimipaikkaan tehdyn tutustumiskiynnin yhteydessi.
Tutkimukseen valitut henkil6t, sekd johdon ettd henkil6ston edustajat, suos-
tuivat mielellidn haastatteluun, kieltdytymisid ei ollut lainkaan. Haastattelut
tehtiin haastateltavien ty6aikana ja niiden kesto vaihteli tunnista kahteen ja
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puoleen tuntiin. Useimmilla haastateltavilla oli mahdollisuus tutustua etukiteen
tutkimusta koskevaan esittelyaineistoon, jonka organisaatioiden edustajat olivat
heille oma-aloitteisesti toimittaneet. Aineistossa kerrottiin tutkimuksen taus-
tasta ja haastattelun teemoista. Kaikki haastateltavat eivit kuitenkaan olleet
saaneet etukiteistietoja tai eivit olleet tutustuneet niihin. Haastattelut koettiin
etukiteen vaativiksi ja osa tunsi joutuneensa niihin yllittien. Haastattelut oli
mahdollisuus tehdi ja nauhoittaa useimmiten joko haastateltavien tyéhuo-
neissa tai muissa rauhallisissa tiloissa.

Haastatteluissa lihdimme aluksi kartoittamaan haastateltavien kisityksid
tuottavuudesta ja kilpailukyvystd, heidin kuvaansa organisaation keskeisistd
padmaiiristi ja tavoitteista sekd keinoista, joilla nimi saavutetaan. Selvitimme
myGs organisaatioissa tapahtuneita muutoksia ja ulkoisen toimintaympiriston
vaikutusta organisaation toimintaedellytyksiin. Haastattelujen jilkimmadises-
sd osassa tematisoitiin ammattiyhdistystoimintaa, organisaation neuvottelu-
kulttuuria sekd henkilGstopoliittisia kysymyksid kuten esimiestoimintaa ja
koulutusta. Pyrimme my6s kerddmiin haastateltavien havaintoja ty6organi-
saatioiden kulttuuripiirteistd sekd omakohtaisesta ettd yleisemmaisti tunne-
ilmapiiristd. Haastattelujen lopuksi kysyimme asianomaisilta heiddn kisitys-
tddn ammattiyhdistystoiminnan ja kilpailukyvyn vilisestd suhteesta. (Haas-
tattelujen rakenteesta tarkemmin liitteessd 1). Kaikki haastattelut purettiin
nauhoilta ja litteroitua haastattelutekstid kertyi tihedlld rivivililld kaikkiaan yli
1400 sivua.

Haastattelimme jokaisessa tyGorganisaatiossa kolmesta neljain johdon ja
neljistd kahdeksaan eri henkil6stéryhmien edustajaa (ks. taulukko 1). Orga-
nisaation henkil6st6hallinnosta vastaavat pdillik6t olivat mukana valitsemas-
sa johdon edustajia. Haastateltavat olivat organisaatioissaan useimmiten nii-
td, jotka tyGtehtdviensa puolesta olivat tekemisissd henkiloston edustajien ja
ammattiyhdistystoiminnan kanssa. Yritysjohdon edustajien ammattinimikkeiti
olivat muun muassa henkil6stopaillikks, johtava ladkiri, toimitusjohtaja,
tuotantojohtaja ja tyosuhdejohtaja.

Henkil6ston edustajat valitsimme yhdessi tutkimuksessa mukana olleiden
ammattijirjestojen pailuottamusmiesten kanssa. Koska kahdessa teollisuus-
yrityksessd Teknisten liiton aktivit ja Happelan sairaalassa akavalainen aktivi
olivat kiinnostuneita tutkimuksesta ja halukkaita osallistumaan siihen, haas-
tattelimme my6s heitd. Henkilston edustajista suurin osa (21/32) toimi pai-
luottamus-, luottamus-, yhdyshenkiloni tai tyosuojeluvaltuutettuna. Muut
henkil6stén haastateltavat olivat ay-aktiiveja, mutta heilld ei ollut muodollista
asemaa ay-liikkeessd haastatteluhetkelld. Erityisesti ylempien toimihenkil6i-
den tyGpaikkatasolla tapahtuva ammattijitjestétoiminta on kuitenkin siini
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miirin suppeaa (ks. Jokivuori 1997, 130), ettd ay-aktiiveja on heidin parissaan
tuskin lainkaan. Pankeissa haastattelemamme Ekonomiliiton jisenet tai teol-
lisuuslaitoksien jitjestiytyneet insin6orit eivit myoskadn pidd itseddn ammat-
tijirjestonsi varsinaisina aktiiveina.

Taulukko 1. Haastatteluaineisto organisaatioittain
(suluissa naisten lukumairi kustakin ryhmisti)

Otganisaatio| Rahala  |Luottola | Metallila |Prosessila | Veitseldi | Happela

Johdon 4(1) 3(1) 4() 4() 42 4(1)
edustajat

Henkilostén | PTL 2 (2) | PTL 2 (2) | Metalli 2 ()| Metalli 2 () | Tehy 2 2) | Tehy 2 2)
edustajat | Sefe 2 (1)|Sefe2 ()| STL2@@) [STL2@) |KTV2() | KTV2(1)
jirjestoittdin Insin2 () [Insin.2 (-) Akava 1 (1)
Tekn. 1(-) |Tekn2 (-)

Haastattelut | 8 (4) 8(3) 11 12 2) 8 4) 9(5)
yhteensi

Haastattelumenetelmimme ei ole aivan tavanomainen laadullisessa tutkimuk-
sessa. Sitd voisi luonnehtia’ristiin haastattelemiseksi”’. Samoja asioita kysyttiin
sekd johdon ettid henkiloston edustajilta. My6s arvioita ammattijirjesto-
toiminnasta ja johtamistavasta tiedusteltiin molemmilta ryhmilti. N din ajateltiin
saatavan mahdollisimman monipuolinen kuva tutkittavien organisaatioiden
yhteisty6- ja neuvottelusuhteista ja etityisesti uskomuksista ay-liikkkeen ja
suorituskyvyn vilisestd suhteesta.

Tutkimuksen haastateltavista

Haastatellut johdon edustajat ja ay-aktiivit ovat organisaatioissaan tySelimin
suhteiden ammattilaisia, henkil6ston kanssa tekemisissi olevia johdon
edustajia ja luottamushenkil6itd. He tulkitsevat tyStehtivissddn tyGehtoja,
osallistuvat yhteistoimintamenettelyihin sekd neuvottelevat keskendin lukui-
sissa epavirallisissa yhteyksissd. He esittivit haastatteluissa siis kasityksiddn
sellaisista asioista, joissa he ovat mukana ammatillisissa ja valituissa rooleissaan.
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Organisationaalisista ja ammatillisista sidoksista huolimatta he liikkuvat
haastatteluissa myGs persoonallisella tasolla, kertovat nikemyksistddn, joita
he ammentavat henkil6kohtaisesta kokemuksestaan ja maailmankatsomuk-
sestaan. Haastatteluja tarkastellaan kuitenkin organisationaalisessa yhtey-
dessdin ja niitd luetaan henkil6stén ilmauksina kullekin tySorganisaatiolle
ominaisista kulttuurisista jasennyksista.

Tuloksia tarkastellessa on kuitenkin otettava huomioon, ettei haastatelluilla
ole ollut organisaatioissaan yhdenmukaista asemaa sen enempii johdon kuin
henkil6stonkiin edustajina. Organisaatioiden johtoa pilkkovat tehtivi- ja toi-
mialajaot seki hierarkkiset valta-asemat. HenkilstGjohdon ja henkil6ston edus-
tajien painoarvo vaihtelee sitd paitsi jonkin verran eri tydorganisaatioissa.

On ehki hyvi pitdd my6s mielessd, ettd henkiloston kanssa vilittomassi
vuorovaikutuksessa tyoskentelevien johtajien nikemykset saattavat lisiksi
suodattua omaksutun henkil6kohtaisen diplomatian ja “talon politiikan” 13-
vitse. Julkiseen keskusteluun verrattuna haastateltavien kannanotot ovat va-
rovaisia jopa konfliktiherkissi tyborganisaatioissa. Voi olla, ettd oman mieli-
piteen esittiminen julkisesti tutkijalle on maltillistanut vastauksia. Mutta yhti
mahdollista on, ettd pitkddn jatkunut vuorovaikutus henkiléston edustajien
kanssa on muovannut haastateltavien kannanottoja. Leimaavathan sitd usein
pitkiaikainen henkilston edustajan tuntemus ja heidin keskindiset, vakiin-
tuneet luottamussuhteensa. Ne ovat ehki taittaneet vastauksilta kirjen ja
muuttaneet kielenkdyton diplomaattiseksi”.
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2. Ammattiyhdistysliikkeen vaihtoehdot
talouden kansainvalistyessa

Vastakkaiset edut tyéovoimaa koskevan
talousteorian mukaan

ikrotalousteorian perusoletuksissa palkka ymmairretddn korvaukseksi

menetetystd vapaa-ajasta (King 1980, 10-16). Hienojakoisemmissa pal-
kan mairiytymisen tarkasteluissa mukaan otetaan muun muassa palkka-
tyoliisen ammattitaito, tehokkuus, liikkkuvuus tydmarkkinoilla, sukupuoli, ela-
miantilanne ja jopa etninen asema (esim. Rees 1973, 19-34 ja 93-122), mutta
myos jdrjestdytymisaste. Saman teoriaperinteen nikokulmasta ammatillisen
jarjestiytymisen vaikutus palkkatasoon ei tosin ole helposti mallinnettavissa.
Yksi syy tihin on siind, etteivit ammattiliitot keskusjarjestSistd puhumatta-
kaan ole homogeenisia kokonaisuuksia, vaan niiden jisenist6 eroaa muiden
mainittujen palkan mairiytymistekijoiden suhteen. Lisdvaikeuksia aiheutuu
siitd, ettd jirjestGjohto eroaa jisenistostd pyrkiessdin edustamaan sitd koko-
naisuudessaan. Kun johto saavuttaa neuvottelutuloksen, edut menevit kai-
kille sopimusalan palkansaajille ja niistd vain pieni osa palautuu jisenmaksu-
jen muodossa jirjestolle (mt. 125-126).

Mallintamisen tekevit ongelmalliseksi my6s muut hankaluudet. Palkka-
tyoldisten jirjestidytymisen perusteet voidaan johtaa oletuksesta, ettd heistd
kukin on yksin heikko suhteessa toimipaikan johtoon. Jos he kilpailevat kes-
kendin, asemien epitasa-arvoisuus korostuu. Palkansaajien keskindisen kil-
pailun vihentiminen ja kartellin tai parhaassa tapauksessa monopolin muo-
dostaminen ty6voimatavaran myyjien kesken onkin mikrotalousteorian na-

21



Luottamuksesta kiinni

kokulmasta tulkittu jarjestidytymisen perussyyksi (mt. 127-130; Phelps Brown
1962, 157-163). Verrattuna tavaramarkkinoiden monopoleihin ammattijir-
jestolld on kuitenkin tirked rajoite siing, ettd tydmarkkinatavara ei ole mykka
eikd sokea. Jisenet ovat ajattelevia ja toimivia olentoja. Koska palkankoro-
tukset tai -vihennykset ja niiden vaikutus ty6paikan saamiseen tai tyosuhde-
turvaan kohdistuvat valikoivasti eri asemassa oleviin henkiléihin, liiton joh-
don on yritettivi toiminnassaan ottaa huomioon heidin yhteiset etunsa, esi-
merkiksi tyGssd olevien ja tyGttOmien jdsenten painostus. Monissa maissa
tyottomit eivit ole edes liiton jisenid, mutta Suomessakin, jossa he usein
ovat, heidin painostusvoimansa on ratkaisevasti pienempi kuin tyossi olevi-
en liiton jdsenten. Tamin ohella teollisuusliittotyyppisten jirjest6jen tyossi
olevissa jisenissi on painostusvoimaltaan selvist erilaisia ryhmii ja niiden
painostusvoima vaihtelee suhdanteiden mukaan.

Nidmi ovat muutamia niistd syistd, jotka ovat vaikuttaneet sithen, ettd
ekonomistit ovat saavuttaneet kovin epityydyttivii tuloksia yrittdessidn luo-
da ammattiliittokayttiytymisen mikrotalousteoreettista mallia (King 1980, 159).
Mallin rakentaminen onnistuu ratkaisevasti paremmin, kun oletuksiin ote-
taan mukaan se, etti ay-liikkkeen on kyettivi painostamaan jisenidin luopu-
maan keskindisestd kilpailusta ja kiyttdytymdin monopolistisesti. Tamin ta-
voitteen saavuttamiseksi jarjest6illd on monia keinoja. Ne voivat rajoittaa ty6-
markkinoille pdisyi esimerkiksi koulutusvaatimuksin, kuten lidkirien ja
sihkotyontekijéiden liitot eri hierarkiatasojen diriesimerkkeind tekevit. Ne
voivat niin ikddn tarjota jisenille palveluksia, joista jirjestaytymattomat eivit
paase osallisiksi, kuten ansiosidonnaisen tyottomyyspaivirahan. (mt. 167-174).
Muun muassa niiden toimien tuloksena ay-liikke Suomen kaltaisessa maassa
on kyennyt muodostamaan vahvan kartellin, joka siitelee tyévoiman tatjon-
taa ja estdd ndin palkkojen alenemisen.

Kartelloitumisen aste vaihtelee johtuen monista tekijoistd. Perinteisessi
teollisuustuotannossa ammattikuntaliitot (craft unions) pyrkivit luomaan
kartellin ammattimiesten kesken. Sen darimuoto oli closed shop eli ”suljettu
tehdas”. Siind jitjestdytymittomien palkkaaminen estettiin, ja tyGvoiman tar-
jonta saatiin liiton kontrolliin. Sitd kautta saatettiin torjua teknologisia uudis-
tuksia tai vaatia tietty vahimmaismairi tyontekijoitd tyotehtiviin riippumatta
tuotannollisista tarpeista. Tillainen resurssien tuhlaus on herdttinyt narkis-
tystd tyonantajien ohella taloustieteilijoissd (Rees 1973, 133-137) ja johtanut
aikanaan vastatoimiin tyGnantajapuolella.

TyGorganisaation taylorisoinnin eris keskeinen tavoite oli juuri ammatti-
kuntien merkityksen vihentiminen (esim. Stone 1983). Ay-liike vastasi
taylorisointiin pyrkimalla teollisuusliittomuotoiseen jirjestdytymiseen. Tavoit-
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teena oli kartelli kaikkien alalla ty6skentelevien tai ainakin kaikkien alalla
suoritustyossi tyoskentelevien kesken. Todellisuudessa tehokkaita kartelleja
syntyi nykyisiin OECD-maihin vain keskeisten teollisuuden alojen suutiin
teollisuuslaitoksiin sekd kaikkia palkansaajia koskien Pohjoismaihin. Viime
mainittuihin syntyi my6s sopimustoimintaa, jossa kartelli ajoittain (keskitet-
tyjen sopimusten muodossa) kattaa kaikki palkansaajat.

Hallitsevana ty6voiman kysynnin ja tarjonnan teoreettisena mallina useim-
missa OECD-maissa ovat 16yhisti kartelloituneet markkinat. Teoria olettaa
markkinoilla olevan monta homogeenista ostajaa ja myyjaa sekd niilld olevan
suhteellisen tdydellinen informaatio markkinoista. Kiytint6 on tietysti toi-
nen. Kysynti- ja tarjontakehikkojen seki niitd koskevien perusoletusten kirjo
on markkinoiden sisilld loputon.

Erityisesti Pohjoismaissa sekd Saksassa ja Itivallassa hallitseva malli sen
sijaan on toimialakohtainen tai koko kansantalouden kisittivi duopoli eli
yksi ostaja (tyonantajaliitto tai tydnantajakeskusjirjestéjen muodostama
kartelli) ja yksi myyjd (ammattiliitto tai ammatillisten keskusjirjestéjen muo-
dostama kartelli). Tamin duopolitilanteen tuottamien reunaehtojen kehyksessi
toimivat eri alojen, henkil6storyhmien, paikkakuntien ja yritystason osa-
markkinat. Pohjoismaiden korkean jirjestiytymisasteen seurauksena kyseisid
osamarkkinoitakin on voituperinteisesti analysoida kdyttimalld hyviksi teori-
aa ty6voiman myyjien muodostamasta monopolista.

Kilpailukyky yhteisena etuna

Duopoli- tai monopoliasetelmassa on otettava huomioon se, etti vaikka edut
ovatvastakkaiset tybvoiman hintaa, laatua ja mairii koskevissa neuvotteluissa,
vastakkainolon ulkoiset ehdot riippuvat toisen osapuolen eli kansantalouden,
toimialan, yrityksen tai laitoksen menestymisestd. Tamin suhteen vallitsee
myyjin ja ostajan yhteinen inscessi, josta jirjestjen kesken lienee varsin suuri
yksimielisyys. Kansantalouden ja toimialan tasolla yhteinen intressi on kilpai-
lukyky, joka parempien mittarien puutteessa midritellidn valuuttakurssi-
muutoksilla painotetuiksi tuotantopanosten hinnan muutoksiksi. Perinteisessd
tyomarkkinamallissa ty6nantajien edustajat ovat pitineet kilpailukyvysti
huolehtimista (eli tuotantokysymyksia) oman vallankéiyttonsi piitiin kuuluvana
asiana. Ammattiyhdistysliike on hyviksynyt timin ja tavoitellut monopolia
ty6voiman tarjonnan hinnan ja miirin sidtelemiseksi.

Kun yritykset tai laitokset menneind vuosikymmenini kiyttivit tuotan-
nossa lihes yksinomaan kansallisten tyémarkkinoiden tyGvoimaa, kun ty6t-
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témyysaste oli alhainen ja kun jirjestidytymisaste 1970-luvulla nousi erittiin
korkeaksi, olivat duopoli- ja monopoliteotriat edelld mainituin tyévoiman tat-
jontaa ja hintaa koskevin reunaoletuksin varsin selitysvoimaisia. Vientisektorin
ay-liike sai opetella monopolin reunaehtoja 1970-luvun puolivilissi ja 1990-lu-
vun alussa, kun korkeisiin nimellispalkkojen korotuksiin ajautunut vientite-
ollisuus menetti markkinoita ja ty6llisyys heikkeni. Molemmissa tapauksissa
palkkakartelli piti kuitenkin varsin hyvin eli ay-liikke toimi edelld kuvatulla ta-
valla puolustaen ensisijassa tyossi olevien jasentensi palkkatasoa ja jitti tyol-
lisyyteen vaikuttamisen toissijaiseksi. Ennen EUthun sitoutumista kuvatun
kaltaisiin vientiteollisuuden ty6voiman hintatason nousuihin on ollut tapana
vastata devalvaatiolla.

Vastaavasti pankeissa ja julkisella sektorilla oli pitkiin jatkuneen suhdan-
nenousun, palkkatyoldistymisen ja rahatalouden laajenemisen seurauksena
totuttu siihen, ettd duopoliasetelman rajoissa voitiin kasvattaa tyévoiman
midrid lihes rajattomasti, kunhan tyévoiman hinta ei nakyvisti ylittinyt vienti-
sektorin palkkatasoja. Kun kasvu t6rmisi 1990-luvun alun lamaan, alan hen-
kilost6d edustavat jirjestot joutuivat oppimaan, ettd tyévoiman méadria sid-
telemiain pyrkivilli monopolistrategialla on rajalliset sovellusmahdollisuudet.

Monopolisarategian rajoista oltiin ay-liikkeess4 tietoisia jo aiemmin. 1960-lu-
vun lopun tulopolitiikasta lihtien ammattiyhdistysliikkeen ylin johto on pyr-
kinyt sovittamaan palkankorotusvaatimuksensa kansallisen kilpailukyvyn ja
tuottavuuden edellyttimiin raameihin. T4ll6in on korostunut duopoli-sopi-
muksiin sisdltyvi oletus ay-liilkkeen jdsenten toiminnan valvomisesta siten,
ettei toimialojen, henkil6storyhmien tai yritysten osamarkkinoilla ylitetd
duopolin tekemin sopimuksen ehtoja. Valvonta toimi tosin huonosti 1970-lu-
vun alun korkean ty6llisyyden oloissa, mutta sai huomattavaa lisipontta vuo-
sikymmenen puolivilin laskusuhdanteen aiheuttamasta ty6ttomyyden kas-
vusta. T4ll6in viimeistddn paljastui, ettd ay-liikkeelld ja tyGnantajalla on myds
yhteisid etuja ajettavanaan.

Palkansaajien nikemys omien ja tyGnantajan etujen yhteisyydesti riippuu
suhdannevaihteluiden antamien kokemusten lisaksi siitd, missa asemassa eri
palkansaajaryhmit ovat (esimerkiksi esimiehet, alaiset, professionaalit, muut
ylemmit toimihenkilét, puoliprofessionaalit, muut alemmat toimihenkil6t,
ammattityoldiset ja muut tySldiset). Kimmo Kevitsalon (tekeilld oleva) tutki-
mus sisltdd empiiristd aineistoa, jonka perusteella voidaan viittda, ettd etu-
jenyhteisyyden kokeminen palkansaajien keskuudessa on vahvasti kytkeytynyt
hierarkkiseen asemaan tyGorganisaatiossa. Eniten yhteisyyttd tyborganisaation
ja sen johdon kanssa kokevat esimiesasemassa olevat ylemmiit toimihenkil6t.
Vastaavasti eniten vastakkaisuutta kokevat hierarkian alimmilla tasoilla olevat
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ryhmit, jotka eivit ole esimiesasemassa ja joilla on vahvat vastakkainolon
perinteet (Kevitsalo 1998). Tdssi suhteessa ei ole tapahtunut paljonkaan
muutoksia suhteessa 1950-luvun teollisuussosiologian havaintoihin (Koli 1955;
Seppinen 1958).

Sosiologia ja institutionaalinen taloustiede tatjoavat edelld kuvattuihin ta-
lousteorian malleihin tiydentivin tulkinnan, jonka mukaan pitkddn vaikut-
taneilla ajattelu- ja toimintatavoilla on taipumus vakiintua, institutionalisoitua.
Toisen maailmansodan jilkeen Suomessa tapahtui esimerkiksi muihin Poh-
joismaihin tai Keski-Euroopan maihin verrattuna poikkeuksellisen nopea
palkkatyoldistyminen, jonka seurauksena erityisesti ammattitaitoisen ty6voi-
man ylikysynti oli tydmarkkinoita hallitseva tilanne useiden vuosikymmen-
ten ajan. Ylikysyntd on eduksi ammattiliiton palkkapolitiikkaa korostavalle
monopolistiselle kiyttiytymiselle. Niinpa usean vuosikymmenen aikana am-
matillisissa jarjestoissd vakiintui usko monopoliaseman tuomaan turvaan.
Vastaavasti tybnantajien edustajien joukossa vakiintuivat oletukset ay-jitjes-
tOistd monopolistisesti toimivina tyévoiman edustajina. Molemmilla tahoilla
juurtuneet ajatustavat térmisivit 1990-luvun alkuvuosien lamaan ja sopeu-
tuivat hitaasti uuteen ympirist66n, kuten institutionalisoituneilla kiytinnéilla
on tapana.

Toimintaymparistéjen muutokset

Duopolistisen vastakkainolon ja neuvotteluasetelman perusteet alkoivat jark-
kyi tultaessa 1980-luvulle. Suomalaisen talouden toimintaympiristdn muutos
ja yritysten toiminnan kiihtyvi globalisoituminen ovat johtaneet lukuisiin
muutoksiin talouselimassi:

1) Kaikki ty6organisaatiot, mutta erityisesti globaaleilla markkinoilla toimivat
teolliset yritykset keskittyvit ydinosaamiseensa ja ulkoistavat muita toimintoja.
Toiminta sijoitetaan sithen osaan maailmanmarkkinoita, jotka ovat lihelld
tuotemarkkinoita ja joilla tyGvoiman hinta/laatu -suhde on edullisin. Erityisesti
tuotannollisen tyévoiman suhteen timi merkitsee sitd, ettd tyGvoiman tarjonta
on periaatteessa rajatonta, kun OECD-maissa on yli 30 miljoonaa ja maail-
massa satoja miljoonia ty6ttémiid (The OECD Observer 198/1996, 64).
Suomen 30 suurimman teollisuusyrityksen ulkomailla olevan tyGvoiman osuus
niiden koko ty6voimasta kasvoi vuosina 1983-1995 hieman yli 10 prosentista
lihes 50 prosenttiin (Ali-Yrkk6 & Yli-Anttila 1997, 46). Vaikka tuotannon
siirtiminen maasta toiseen tapahtuu tietylld viiveelld, joka vaihtelee muun
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muassa tuotantovilineiden takaisinmaksuajan mukaan, yritysjohto laskelmoi
koko ajan, mihin tulevaisuudessa kannattaa investoida. Niihin laskelmiin
vaikuttaa luonnollisesti se, minkd hintaista, miten osaavaa, joustavaa tai
sopeutuvaa ty6voimaa on tarjolla. Ndin meneteltiessd ty6voiman tarjontaa
koskeva ay-liikkkeen toimipaikkatason monopoli murenee. Jos ay-liike pitdd
kiinni hintamonopolista, se kiihdyttdd tuotannon siirtymistd ulkomaille eli
tyévoiman kysynnin laskua kotimaassa. Aivan ndin pitkilli ei kuitenkaan vield
olla. Nyt eletdin pikemminkin erddnlaisessa murrostilanteessa. Ammattiliitoilla
on edelleen vahva kartelli suomalaisen ty6voiman suhteen, mutta globaaleilla
markkinoilla toimivien yritysten riippuvuus ammattiliitoista on ratkaisevasti
vihentynyt.

Tuotannon siirtdmistd halvan tyGvoiman maihin kiytti muun muassa ty6-
voimavaltainen tekstiili- ja vaatetusteollisuus jo ennen 1980-lukua. Pidoma-
valtaisilla tai korkeamman osaamistason aloilla tuotanto oli paljon ankku-
roituneempaa Suomeen monestakin eti syysti. Kun devalvaatioase oli kiy-
tOssd, yritysten ei tarvinnut olla niin tarkkoja markoissa mitattujen vihim-
miispalkkojen suhteen. Yrityksilld oli my6s ratkaisevasti vihemmin koke-
musta kansainvilisistd operaatioista, mikd nosti tuotannon ulkomaille siirta-
misen kynnystid. Maailmankauppa oli sddnnellympii ja nykyisen kaltaisesta
informaatio- ja teleteknologiasta maalailtiin vasta utopioita, jotka muuttuvat
nyt todellisuudeksi llistyttdvad vauhtia, kuten Metallila ja Prosessila aineis-
tossamme osoittavat.

2) Pankkisektori koki edellisen kaltaisen kehityksen, mutta hieman eri muo-
doissa. Sen muutosta vauhdittivat siintelyn poistaminen ja pidomamark-
kinoiden kansainvilistyminen. Niiden seurauksena suomalaiset pankit
menettivit kilpailukykynsi. Informaatio- ja teleteknologian kehittyminen,
padomamarkkinoiden kansainvilistyminen ja niiden rinnalla nopeasti toteu-
tettu asiakaspalvelujen siirtiminen asiakkaan itsensi suoritettavaksi ja pank-
kisektorin kriisiytyminen ovat johtaneet siihen, etti duopolistisesti hallituilla
sisdisilld tydmarkkinoillaay-liikke menetti tarjontamonopolin ja sen my6ti myos
hintamonopolin. Uudessa tilanteessa silld oli mahdollista yrittdd vain hillita
tyovoiman kysynnin laskua. Tidssi tilanteessa jouduttiin muun muassa
alentamaan tyévoiman monopolihintoja esimerkiksi hyviksymilld osa-aikai-
suuden kasvu, jotta tyopaikkojen midiri olisi voitu siilyttdd mahdollisimman
korkeana. Tissikin tapauksessa vuosikymmenten aikana institutionalisoitunut
ty6voiman tarjonnan ja hintatason sdintelyn monopoli alkoi purkautua.
Prosessi on tosin vasta alussa. Kuten tuoreet ylikansalliset pankkiliittoutumat
osoittavat, my6s pankkisektorilla on odotettavissa kiivas kansainvalistyminen.
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3) Julkisella sektorilla suojaavat rakenteet ovat yksityissektoria vahvemmat.
Kansantalouden kriisiytyminen on sysinnyt kuitenkin liikkeelle voimia, jotka
tihtddvit julkisen sektorin supistamiseen. Esimerkiksi terveydenhuoltopalve-
lusten julkista tarjontaa on pyritty kaventamaan samalla, kun kilpailu yksityis-
sektorin tuottamien palvelusten kanssa on lisidntynyt. Yksityisiin toimialoihin
verrattuna ay-jirjestoille syntyy uudella tavalla pulmallinen tilanne siitd, ettd
tuotteiden kysynnin lisiys ei valttimitti johda palvelusten tarjonnan lisdyk-
seen, kuten yksityissektorilla tapahtuisi. Toiminnan supistamispadtokset
johdetaan valtion ja kuntien budjettipidtoksistd, joiden yhteys esimerkiksi
terveydenhuoltosektorin palvelujen kysyntidin on enemmain tai vihemmin
sattumanvarainen. Julkisella sektorilla eri tyontekijiryhmit ovat kuitenkin hyvin
erilaisissa asemissa tyomarkkinoilla. Professionaalisilla ryhmilld, esimerkiksi
ladkareilld, tyGvoiman tarjontakartelli on varsin vahva. Sen sijaan hierarkkisesti
alemmat ryhmit, sairaanhoitajat tai sairaala-apulaiset, eivit ole edes tulleet
ajatelleeksi tybvoiman tarjonnan rajoittamisstrategioita ennen 1990-lukua, vaan
niiden toiminta on perustunut oletukseen tyévoiman ylikysynnin turvaamasta
vahvasta monopoliasemasta.

Suorituskykystrategia ay-liikkeen
monopolistrategian taydentajana

Talouden toimialat ovat eri tavoin riippuvaisia globaaleista tuote- ja tyémark-
kinoista. Pankit t6rmasivit markkinatalouden uusiin haasteisiin viime vuosi-
kymmenen vaihteessa. Ne ovat vasta toipumassa kokemastaan talousshokista
nyt, kun varsinainen kansainvilistymisaalto tekee tuloaan ja merkittivi osa
asiakaspalvelutapahtumista on siirretty koneilla hoidettavaksi. Terveyden-
huollon palveluissa muutokset ovat pankkejakin hitaampia muun muassa siksi,
ettd palvelujen tuotanto on edelleen suuresti riippuvainen asiakkaan ja palve-
lujen tuottajan paikallisesta kohtaamisesta, vaikka titi riippuvuutta pyritidnkin
tarmokkaasti vihentimain lisddmilld etihoitoa, lyhentimalld hoitoaikoja ja
panostamalla itsehoitoon. Terveydenhuollon muutoksen hitauteen vaikuttaa
myos se, ettei julkisen sektorin toimintaa kehitetd vain kannattavuuskriteerien
perusteella.

Pisimmilld kansainvilistymisessd ovat teollisuuden suuret konsernit, joi-
hin molemmat tutkimuskohteena olevat teolliset toimipaikat kuuluvat. Kone-
pajatuotteita valmistava Metallila on tuntenut globalisoitumisen vaikutukset
tyborganisaatiossaan ja tyovoiman kiytOssddn jo pari vuosikymmenta.
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Omistajakonserni on tehnyt strategisen valinnan monen toimialan yritykses-
td perusosaamiseen keskittyviksi yritykseksi. Se on heijastunut uudelleen-
jarjestelyind toimipaikoilla. Toinen teollinen toimipaikka, Prosessila, on ko-
kenut ty6organisaatioiden ja ty6voiman kiyt6n globalisoitumisen vaikutuk-
sia Metallilaa lyhyemmin ajan, vaikka sen omistava konserni on kansainvilis-
tynyt samaa tahtia muiden suurten suomalaisten teollisuusyritysten kanssa.
Sen ydintuotannon markkinoiden ja tuotantoprosessin rakenteiden muutok-
set ovat ratkaisevasti hidasliikkeisempii kuin konepajateollisuudessa.

Teollisuuden konsernit voivat uudessa tilanteessaan entisti voimakkaam-
min suuntautua hyédyntimain globaaleja tydmarkkinoita. Suomenkin ty6-
voiman hinta/laatu -suhdetta arvioidaan tilléin suhteessa globaaleihin tyo-
markkinoihin. Ty6voimamarkkinoiden kansainvilisyytta lisiantyvisti tihden-
tivd uusi asetelma heijastuu siten niiden ratkaisuihin. Téstd seuraa, ettd
ay-lilkkeen kansallisiin tyémarkkinoihin perustuvan valtakunnan, toimialan
ja toimipaikkatason monopolistrategian edellytykset ovat tutkimissamme
teollisuusyrityksissi nopeasti heikentyneet samalla, kun niiden riippuvuus
kansainvilisestd kilpailukyvystd on ratkaisevasti kasvanut. Timi on jittinyt
jalkensi ay-liilkkeeseen. Kansallisen ja toimialatason duopolistisissa neuvot-
teluissa timi onkin jo tullut selvisti nakyviin siind, ettd ay-liikke pyrkii
mitoittamaan vaatimuksensa ty6llisyytti tukeviksi ja maltillisiin nimellispalk-
kojen korotuksiin perustuviksi.

Toisin kuin konsernien ylimmalle johdolle, Suomessa toimivien teollisuus-
yksikGiden johtotehtivissi tyoskenteleville on tirkedd, miten ne onnistuvat
kehittimiin toimintoja Suomessa silld tavoin kilpailukykyisiksi, ettd konserni-
johto arvostaa kehitystd esimerkiksi investoimalla edelleen Suomeen tai aina-
kin siirtimilli suomalaisen yksikkSjohtajan vaativampiin tehtiviin. Niinpi
globalisoitumisen, kilpailun kiristymisen ja tyGvoimamarkkinoiden kartellien
heikentymisen seurauksena toimipaikkojen johdon ja henkil6stén yhteinen
intressi korostuu, koska yksikéiden ja niiden henkiloston on kyettivi ole-
maan kilpailukykyisia globaaleilla tuote-, tyévoima- ja komponenttimark-
kinoilla. Till6in ay-liilkkeen edunvalvonta ei voi perustua yksinomaan kartelli-/
monopolistrategiaan (kuten ennen globalisoitumista), koska ay-liikkkeen mo-
nikansallisten kartellien luominen on aivan alkutekij6issddan. Eikd néytd to-
dennikoiseltd, ettd tillaiset kartellit voisivat nyt ennakoitavissa olevana aika-
na maailman tyémarkkinoilla saavuttaa samaa monopoliasemaa kuin minki
Suomen ay-liikke 1970-luvulla saavutti.

Ratkaisevan tirkedd ay-liikkeellekin on nykyisin se, miten ne yritykset, lai-
tokset, toimialat ja kansantaloudet, joiden palkansaajia ay-like edustaa, par-
jaavit kansainvilisessa kilpailussa. Téstd syystd ne joutuvat entisti enemmin
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pohtimaan painopisteen siirtimisti monopolistrategiasta toimipaikkojen,
toimialojen ja kansantalouden suorituskykyi tukevaan strategiaan.

Tutkimuskohteemme ovat tdssi pohdinnassa kiinnostavalla tavalla eti vai-
heessa. Globalisoituminen on jo pitkilld molempien teollisen toimipaikkojen
kohdalla. Pankkien kohdalla prosessi on kidynnistynyt parin vuosikymmenen
viiveelld, mutta toteutuu nyt kiihtyvilld vauhdilla. Terveydenhuollon muita
tutkimiamme toimialoja hitaammat muutokset merkitsevit sitd, ettid painetta
ay-likkkeen monopolistrategian hylkdimiseen ei ole samassa mairin kuin pank-
ki- ja teollisuussektorilla. Piinvastoin, terveydenhoitoalalla ilmenee ristiriitai-
sia paineita. Yhtiiltd professionalismi ylldpitdd monopolistrategiaa suhteessa
kilpaileviin henkiléstoryhmiin. Mutta toisaalta professionalismiin on aina
kuulunut ammatin “omistamisesta” johdettavissa oleva kiinnostus toimialan
kilpailukyvyn kehittimiseen.

Monopoli- ja kilpailukykystrategia eivit siis sindnsd ole ristiriidassa edes
keskendin. HenkilGsté on ilmiselvist Vahvimmassa asemassa yrityksess,
joka on hyvin kilpailukykyinen ja jossa henkil6stolld on siitd huolimatta
monopolistinen edustus suhteessa tyémarkkinoilla tarjolla olevaan osaami-
seen.

Kun tutkimuskohteena olevia toimipaikkoja ja henkil6storyhmid tarkas-
tellaan edelld esitetyn teoretisoinnin valossa, saadaan tutkimukselle seuraavat
lihtokohdat:

1) Kaikkien tutkimiemme toimipaikkojen toimintaa on tyémarkkinoilla perin-
teisest sdddellyt niin kutsuttu EFO-mallin mukainen kansantalouden kehikko.
Yritysten ja laitosten johto on siind pitinyt monopolinaan kilpailukyvyn/
tuloksellisuuden eli tuotantokysymysten toteutusehtojen mairittelyn. Tatd
monopolia vastaan henkil6ston jirjestot ovat asettaneet tyévoiman tarjontaa
ja minimihintaa sditelevin kartellin,

2) Monopolistrategian tiydentiminen suotituskykystrategialla on pisimmin
aikaa toteutunut tutkimistamme toimipaikoista Metallilassa. Pankkien
vuosikymmenten aikana institutionalisoituneeseen, yhteisiin etuihin perus-
tuneeseen duopoliin on tullut sir6jd vasta 1990-luvulla. Kansainvilis-
tymisprosessi onilmeisesti vasta alussa, mutta rahoitussektorin laajeneminen
jarruttaa sen tyévoimavaikutuksia. Samaan suuntaan vaikuttaa myos se, etti
massatuotantopalvelut on jo kiytinnGssi siirretty asiakkaiden hoidettaviksi.
Jaljelle jddvisti tyGvoimasta yhd suurempi osa keskittyy neuvontapalveluihin.
Julkisella sektorilla tilanne on ollut varsin samankaltainen kuin pankeissa,
mutta institutionaaliset rakenteet ovat edelleen vahvat.
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Ay-liikkeen kartelli- tai monopolistrategian perustana on ostajan ja myyjin
vastakkaisiin etuihin perustuva suhde ty6voimamarkkinoilla. Palvelusten ja
tavaroiden tuotanto sen sijaan on yhteistoimintaa, jonka luonnetta maarittavit
monet asiat, kuten asiakkaiden luonne, tyGorganisaation hierarkia ja tyénjako,
vallanjako ja kulttuuri. Yhteistoiminta liikkuu kiskemisen ja autonomian
ulottuvuudella. Timi on liheisessd yhteydessi luottamukseen ja epiluot-
tamukseen siten, ettd mitd autonomisempaan toimintaan tuotanto perustuu,
sitd suurempaa hierarkkista ja vertikaalia luottamusta se edellyttia. Erityisest
yritysmaailmassa autonomia ja sithen kytkeytyvi luottamus edellyttivit, ettd
johto uskoo alaisten sitoutuvan kilpailukyvyn tavoitteluun. Vaakasuora
luottamus saattaa lisdksi edellyttid muun muassa sitd, ettd luotetaan eri
tehtivissi toimivien kykyihin suoriutua tehtivistdin ja heidin tahtoonsa toimia
henkil6stéryhmien yhteisten padmiéirien hyviksi.

Suorituskykystrategiassa painottuu johdon ja henkilostén yhteistoiminta.
Henkil6ston osaamiseen perustuvien kilpailukykytekijéiden korostuminen,
sikili kuin yritys ja henkil6st6 niihin paityvit, edellyttdi lisidntyvii luotta-
musta tyonantajien ja eri henkil6stéryhmien kesken. Luottamuksen ja epi-
luottamuksen prosesseja eritelldéin tarkemmin kirjamme seuraavassa luvussa.
Henkil6st6n roolin korostuminen toimipaikoilla nikyy johtamismenetelmien
muutoksena. Johdon ja henkil6st6n vilisen luottamuksen rakentaminen ty6-
organisaatioihin muodostavat osan niistd uusista johtamismenetelmist, jois-
sa korostetaan henkil6ston osallistumismahdollisuuksien lisiamisti. Lisdan-
tyvi itseohjaus ja osallistuminen toimipaikkojen erilaisiin kehittimispro-
sesseihin vahvistaa henkil6ston luottamusta johdon kiynnistiamiin kehittimis-
toimiin (esim. Kevitsalo 1997).
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3. Ty6elaman suhteet ja luottamus

hmiset kuuluvat ty6elimissi monenlaisiin sosiaalisiin verkostoihin. He jou-

tuvat ottamaan huomioon tyStovereita ja asiakkaita. He ovat alituiseen
tekemisissd ndiden kanssa historiallisesti ja sosiaalisesti madrdytyneilld tavoilla,
jotka ohjaavat seki taloudellista paitoksentekoa ettd heidin omien etujensa
edistdmisti tyopaikalla (Granovetter 1985).

Sosiaalisia verkostoja ja niiden vaikutusta ei pidi kuitenkaan rajoittaa pel-
kistddn tyGelimdin. Ne ulottuvat sen “rajojen” yli kansalaisyhteiskuntaan.
Suomen kaltaisessa maassa niistd verkostoista esimerkkeji ovat perhe- ja su-
kuyhteydet, “hyvi veli ja sisko” -kontaktit ja ammatilliseen jirjestiytymiseen
perustuvat tyGorganisaatioiden rajat ylittivit suhteet (Mizruchi 1994, 332-
334; Mattila 1994, 376). Yhdessi tySorganisaatiossa tehdyt paitokset eivit
ole sosiaalisten verkostojen vuoksi vain sisiisid, vaan niissi on usein jouduttu
ottamaan huomioon toimipaikkakunnalla vakiintuneet toimintamallit, alalla
tehtivit yleiset ratkaisut ja joskus jopa koko kansantalouden tasolla tapahtu-
va piitoksenteko.

Tybelimissd toimivat ihmiset eivit kuitenkaan ole yksinomaan sosiaali-
sesti sidoksissa muihin ihmisiin (embeddedness). Sosiaaliset suhteet houkut-
televat ja joskus jopa pakottavat heidit saattamaan toimintansa ajallisesti so-
pusointuun koko yhteiskunnan sosiaalisen ajankiyton kanssa. Sosiaalinen
samanaikaisuus ei kuitenkaan ole ainoa tekiji, joka vaikuttaa ihmisten tyonte-
koon organisaatioissa. He eldvit my6s suomalaisessa kulttuurissa, joka ylli-
pitdd omanlaatuisiaan sopivaisuuskasityksid, arvoja ja normeja (ks. Swedberg
1997, 168). Ne ovat seki yleisid, koko yhteiskunnan kattavia etti yrityskohtai-
sia. Niinpi organisaatioiden tutkimuksessa tulee aina ottaa huomioon niiden
oma historia ja vakiintuneet toimintatavat (ks. Ilmonen 1986).
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Vaikka sosiaaliset verkostot ulottuvat yli tyGorganisaatioiden reunojen”,
niiden kulttuurista ja historiallista taustaa tarkastellaan tdssi tutkimuksessa
yksinkertaisuuden vuoksi yritys- ja organisaatiokohtaisesti’. Huomio kiinni-
tetddn tilloin niin verkostojen yhteiseen historiaan kuin niiden kokemuksiin
toisistaan. Kumpikin niistd vaikuttaa ratkaisevasti sithen, miten ajatellaan eri
tyontekijiryhmien jdsenistd ja miten vallalla olevat kisitykset heijastuvat ta-
kaisin niiden sisdisiin suhteisiin.

Tyborganisaation verkostojen muoto ja haastateltavat

Verkostoanalyysin ja jo klassiseksi kiyneen sosiaalipsykologisen tutkimuksen
yksi keskeisimpia tuloksia on, ettd sosiaalisen verkoston rakenne mairaa pitkalti
niiden sisilt6d. Georg Simmel aikanaan havainnollisti, miten kolmen henkilon
ryhmissi keskiniiset suhteet sddtelevit kanssakdymistd. Jos yksi ryhmin jasen
on johtavassa asemassa, hin pystyy sddtelemiin ratkaisevalla tavalla kahden
muun vuorovaikutusta. Asetelma antaa hinelle suuren edun suomalla
tilaisuuden ohjailla muiden jdsenten vilistd kommunikaatiota, kayttid tiedol-
lista valtaa. Ryhmin toimintamahdollisuuksien tarkastelu osoittaa myds, mi-
ten tuhoisaa alaisten vuorovaikutukselle on esimerkiksi johtajan ja yhden
alaisen keskiniinen vihanpito (Wolfe 1990, 145-169).

Sosiaaliset verkostot ovat tutkimissamme organisaatioissa luonnollisesti
huomattavasti monimutkaisempia kuin esimerkki kolmen hengen ryhmasta.
Oleellista niissi kuitenkin on, ettd ne ovat muodoltaan hierarkkisia. Ne ovat
sen vuoksi alttiita kaikille niille ”’kommunikaatiokatkoksille” ja valtapeleille,
joihin kuvaamamme triadin hierarkkinen verkosto viettelee. Taipumusta’kom-
munikaatiokatkoksiin” lisd4 suomalaisyrityksissi pitkdin vallinnut hierarkkinen
kulttuuri, jossa alempien tulee olla yhteydessi ylempiin, mutta ylempien ei
sen sijaan ole vilttimitonti olla yhteydessi alempiin (vrt. esim. Kiianmaa
1997). Ylempini hierarkiassa sijaitsevat ovat sen sijaan mieluummin yhtey-
dessi omiin esimiehiinsi ja samalle tasolle tyorganisaatiossa kuuluviin (ks.
Mizruchi 1994, 332).

Tutkimushankkeemme pyrkii ottamaan huomioon tarkastelemiemme or-
ganisaatioiden verkostojen hierarkkisuuden siten, ettd keskitymme kahden
keskeisen verkostoryhmin, organisaatiojohdon ja organisoituneen tyon stra-
tegisiin positioihin, johdon ja henkil6ston edustajaan. Heidin on miiri olla
vilkkaassa vuorovaikutuksessa keskenain, mutta hekin ovat silti hierarkki-
sessa suhteessa toisiinsa:
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Kuvio 2 Tutkimusasetelman mukainen verkostorakenne,

XX XXX XXX XX

A

N

XX XXX XXX XX
jossa A on johdon ja B henkilokunnan edustaja.

Kuvion asetelmassa kummallakin on asemaan liittyvii valtaa. Johdon edustaja
kykenee virka-asemaltaan alempanakin siitelemiin omille esimichilleen mene-
vid tiedonkulkua. Samaan pystyy henkil6ston edustaja, joskin johdon edustaja
kykenee my6s kommunikoimaan suoraan muiden tyontekijoiden kanssa luot-
tamushenkil6sta piittaamatta,

Kumpikin haastateltavamme on siis hyvin erityisessd asemassa ty6organi-
saatiossaan. Heiddn paikkansa on sellainen, etti se suo heille poikkeukselliset
edellytykset kiyttdd valtaa, mutta he ovat my0s alttiita sekd ylhailti etti al-
haalta tuleville paineille. Tdmédn vuoksi heidin asemaansa voi kuvata myGs
Ralf Dahrendotfin erittelemin tyénjohtajan dilemman avulla.

Ty6njohtaja on Dahrendorfin mukaan sellaisessa asemassa, johon kohdis-
tuu ristiriitaisia rooliodotuksia. Yritysjohto olettaa, ettid hin vie sen “sano-
maa” alaisilleen ja ettd hin hoitaa yrityksen hallinnoinnin yrityksen ja sen
johtajiston etujen mukaisesti. Tehtdvi ei suinkaan ole helppo, silld tyonjohta-
ja ei ole tekemisissd robottien, vaan elivien, ajattelevien ja tuntevien ihmisten
kanssa. Heidin nikemyksensi siitd, miten yrityksen ja heidin etunsa olisivat
yhtyeensovitettavissa, voivat poiketa ja usein poikkeavatkin ratkaisevasti joh-
don nikemyksisti (esim. Ilmonen 1995, 27-28).

Tyonjohtajan on omassa toiminnassaan pakko sovittaa yhteen niita ulkoi-
sia, ristiriitaisia odotuksia. Tilannetta ei helpota se, ettd hin itsekin on “taval-
linen” palkollinen yrityksessd. TAmin vuoksi hinen ei ainakaan periaatteessa
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liene mahdotonta omaksua tyontekijéiden nidkokulmaa yritykseen ja antaa
sen vaikuttaa toimintaansa. Toisaalta hin on kuitenkin yritysjohdon edus-
henkil6 tyGpaikalla, ja hin joutuu omaksumaan johdon perspektiivin tyonte-
koon, jos mielii siilyttdd asemansa.

Timin tutkimuksen haastateltavat eivit tietenkiddn ole tarkalleen ottaen
tyonjohtajan asemassa yrityksessi. Johdon edustaja on toki palkkatycliinen
ja joutuu ottamaan tyontekijéiden odotukset huomioon, jos haluaa ansaita
heidéin kunnioituksensa ja luottamuksensa. Hinen asemaansa helpottaa kuiten-
kin se, ettd hin on yritysjohdon tiysivaltainen jisen ja ettd hin jakaa pitkilti
taiméin ryhmin késitykset muista tyontekijiryhmistd ja organisaation ta-
voitteista. Ristitiitojen ilmaantuessa tyontekijoiden ja johdon vilille hinen
lienee helppo valita puolensa.

Tyontekijipuolen edustaja ei mySskiin ole tarkalleen ottaen tyonjohtajan
asemassa, mutta hinen on ajan mittaan mahdotonta hoitaa tehtiviinsi, mi-
kdli hin heittdytyy tiysin ymmairtimattémaksi organisaatiojohdon ajattelua
kohtaan. Silti hinen pysymisensi asemassaan riippuu ratkaisevimmin siit3,
miten hyvin hidn kykenee vastaamaan sekd osastonsa jisenten etti koko
ammattiliiton odotuksiin. Tiukan paikan tullen hin tosin saattaa olla solidaa-
risempi palvelemalleen organisaatiolle kuin liitolle. Se on ymmiirrettiviad, mak-
saahan tyGorganisaatio hinen palkkansa ja onhan hinen asemansa tiippuvainen
muutenkin siitd enemman kuin liitosta. Henkiloston edustaja ei kuitenkaan
voi sivuuttaa oman osastonsa jisenié ja heiddn toiveitaan, jos hin haluaa jat-
kaa tehtivissain.

Millaisia ovat ammattiyhdistysaktiivit?

Keviilld 1997 ilmestyi tutkimus SAK:n, STTK:n ja Akavan ammattiyhdis-
tystoimintaan osallistuvista (Jokivuori 1997). Tutkimus perustui keskus-
jarjestdjen vuosina 1994 ja 1995 suortittamiin jisenkyselyihin. Kuva osallis-
tujista piirtyi kunkin keskusjirjeston rivijasenistod vasten. Keskeiseni tutki-
mustehtivi oli selvittid poikkeavatko eri keskusjirjeston ammattiyhdistys-
toimintaan osallistujat henkilokohtaisilta ominaisuuksiltaan, idltadn tai suku-
puoleltaan sellaisista jasenistd, jotka eivit ammattiyhdistystoimintaan osallistu.
Pyrkimykseni oli lisiksi selvittdd onko ammattiyhdistystoimintaan osallistuvilla
erilaisia odotuksia ay-liikkeeltd kuin rivijasenilld sekd myos sitd, miti osallistujat
tavoittelevat tyoeldmissa tai ajattelevat politiikasta verrattuna rivijdseniin.
Yhteistd eri keskusjirjestojen liittojen osallistujille on tutkimuksen mu-
kaanensinnikin se, ettd luottamustehtivissi toimiva on kuulunut yleensi kauan
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ammattiliittoon ja hinelld on pitkd ammatillinen kokemus. Erityisesti SAK:n
luottamusmiehet ja aktivit olivat selvisti rivijisenid vanhempia.

Toiseksi luottamustehtiviin valitaan todennikéisemmin mies kuin nai-
nen kaikissa keskusjirjest6issi. SAK:ssa ja Akavassa mies paityy luottamus-
tehtiviin suuremmalla todenndkdisyydelld kuin STTK:ssa, joka on kaikkein
naisvaltaisin keskusjirjestd. Perus- ja ammattikoulutustaustoiltaan jokaisen
keskusjirjeston ay-osallistujat edustavat melko hyvin ikdluokkansa koulutus-
taustaa. SAK:ssa ja STTK:ssa ay-osallistujat ovat kuitenkin hieman huonom-
min peruskoulutettuja kuin ikiluokkansa rivijisenet.

Kolmanneksi yhteisti eri keskusjirjestéjen liittojen osallistujille on nike-
mys palkansaajien tietynlaisesta yhteenkuuluvuudesta. Se ilmeni esimerkiksi
solidaarisuuden ilmauksina muille liitoille tai rivijisenid suurempana valmiutena
erilaisiin ty6taistelutoimiin. Jokaisen keskusjarjeston ay-osallistujia leimaa niin
ikdin rivijisenid korostuneempi kisitys siitd, ettd hin kuuluu ryhmiin, johon
liittyy positiivisia madrityksid. Kaikkien keskusjirjestjen ay-osallistujat piti-
vit lisiksi tyGtaistelutoimia rivijasenid oikeutetumpina.

Neljinneksi SAK:n ja STTK:n ay-osallistujat ovat rivijasenid enemmin
ty6honsi sitoutuneita ja paremmin palkattuja. Erityisen merkillepantavaa SAK:n
ay-osallistufissa oli se, ettd he nakivit rivijdsenid vibemmidn etujensa olevan vastakkaisia
tyonantajan ja jobdon edun kanssa. He olivat my6s selvisti rivijasenid kiinnostu-
neempia sen yrityksen, laitoksen tai tyGorganisaation asioista, jonka palve-
luksessa he olivat.

Ay-aktivien valilld oli keskusjirjestSittdin myos eroja: STTK:n ja Akavan
ay-osallistujat olivat rivijisenid hieman palkkasuuntautuneempia, piinvastoin
kuin SAK:n ay-osallistujat. Toimihenkil6jirjestoissi ay-osallistumiseen liittyi
halu ajaa ryhmin palkkaetuja ay-liikkkeen kautta. SAK:n ay-osallistujat pai-
nottivat palkkaodotusten sijasta jisenten sosiaaliseen turvallisuuteen liittyvid
tavoitteita, kuten ty6ttdmyysturvan ja muun sosiaaliturvan puolustamista.
Tilannetta selittinee erityisesti SAK:n jasenkunnan korkea ty6tt6myys.

Sanotun perusteella on loogista, etti SAK:n ay-osallistujille on tyypillistd
sitoutuminen hyvinvointivaltioon ja nikemykseen, etti ay-liilkkeen on puo-
lustettava hyvinvointivaltion tehtdvid, tulonjakoa ja palveluita. Sen sijaan toi-
mihenkil6iden ay-liikkkeessd osallistujat kokevat hyvinvointivaltion palvelut
yhti tirkeiksi kuin toimihenkilSrivijasenetkin. Siind missd vasemmistopuolu-
eiden hyvinvointivaltiokanta leimaa SAK:n ay-osallistujien maailmaa, on toimi-
henkilGaktivistien motiivi palkkakilpailun kollektiivisessa egoismissa. Edelld
olevaan eroon liittyen sak-laiset ay-osallistujat painottivat rivijisenid enem-
min tuotantokysymyksid. Toimihenkil6aktiivit osoittautuivat puolestaan rivi-
jasenid kiinnostuneemmiksi perinteisisti jakokysymyksisti. Niihin kuuluu huoli
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alan suhteellisesta palkkatasosta ja esimerkiksi STTK:n tapauksessa ay-osal-
listujien rivijasenid suurempi haluttomuus tinkid niin kutsutuista saavutetuis-
ta eduista. Tamin eron tyontekiji- ja toimihenkil6aktiivien vililld kuvittelisi
nikyvin myo6s tutkituissa tydorganisaatioissa.

Millaisia ovat suomalaiset yritysjohtajat?

EVA:n Yritysjobtajien menestyksen eviat -raportti ilmestyi kevailld 1997. Se on
tutkimuksemme kannalta mielenkiintoinen, koska aineistomme koostuu suu-
rista tyGorganisaatioista ja koska olemme haastatelleet ay-aktiivien ohella
organisaation johtoa. Raportissa on kartoitettu liki 700 suomalaisen pddasiassa
suurimpiin lukeutuvien yritysten yritysjohtajan asenteita ja mielipiteiti muun
muassa kansainvilistymisestd, Suomen menestyksen aineksista koventuneessa
kansainvilisessd kilpailussa, markkinatalouden toimivuudesta ja tydelimin
muutospaineista. Tutkimus antaa vastauksia siihen, miten suomalaisen
yritysmaailman vaikuttavimmissa asemissa olevat johtajat ajattelevat. Kuva
ytitysjohdosta piirtyy viest6d vasten. Tarkasteltavana on toisin sanoen se,
miten yritysjohtajien mielipiteet eroavat vieston keskimairiisista vastauksista.

Yritysjohtajat osoittautuivat tutkimuksen valossa hyvin miesvaltaiseksi jou-
koksi. Naisia vastaajista oli vain kuusi prosenttia. Kolme neljisti johtajasta
oli yli 45-vuotiaita. He olivat lihes kaikki korkeakoulututkinnon suorittanei-
ta ja sijoittuivat sosio-ekonomisen asemansa perusteella yhteiskuntapyra-
midin” ylapaahin.

Vertailtaessa yritysjohtajien asenteita ja mielipiteiti suhteessa perusviest66n
ilmenee monia kiinnostavia eroja. Yritysjohtajat osoittautuvat muuta viestoi
optimistisemmiksi tulevaisuuden suhteen. He luottavat muuta viest6a enem-
min Suomen selviytymiseen ja uskovat, toisin kuin perusviestd, ettd auto-
maatio ja tietotekniikka mieluummin varmistaa kuin vie tyopaikkoja. Yritys-
johtajat painottavat my6s muuta viest6id useammin tulevaisuuteen pan-
ostamisen tirkeyttd. Keskeisessd asemassa ovat heidin mielestddn till6in
koulutus, tutkimus ja tyomarkkinoiden joustavuus.

Arvioissaan tyémarkkinoiden toimivuudesta yritysjohto ja muu viest6 ovat
monesta asiasta eri mielti. Yritysjohdon mielestd tyénantajien ja tyontekijoi-
den edut ovat pitkilti yhteneviiset, kun taas perusviesto katsoo asiaa enem-
min perinteisestd tyonantaja vs. tyontekiji -asetelmasta. Johdon kanta ei kui-
tenkaan ole yksiselitteinen, silli tutkimuksesta kiy ilmi, ettd suuryritysten johto
vierastaa ay-liikkkeen asemaa Suomessa. Tasa-arvoisuuteen tihtiivin tulopo-
litiikan vieroksunta on tutkimuksen mukaan yhteydessi ay-liikkkeen liian suu-
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reksi koettuun vaikutusvaltaan. TySeldmin sisallollisessd kehittimisessa yri-
tysjohtajat kannattavat tyGelimin joustojen lisddmistd ja kavahtavat niin kut-
sutun solidaarisen palkkapolitiikan jatkamista, joka yhdessd kirein verotuk-
sen kanssa tulkitaan kannustinloukoksi.

Yritysjohtajien oman arvion mukaan johtaminen ja johtamismenetelmit
ovat kehittyneet viime vuosina parempaan suuntaan. Arvio koskee kuitenkin
vain tyGorganisaatioiden teknisen toiminnan hallintaa. Thmisten johtamises-
sa yritysjohtajat myontivit voimakkaan kehittimistarpeen. Viesto ja yritys-
johtajat ovat melko yksituumaisia siité, ettd johtajien ihmissuhde- ja vuoro-
vaikutustaidot kaipaavat kehittimistd ja ettd tyGilmapiirissd on parantamisen
varaa. Yritysjohtajat eivit silti nie timin hetkistd henkisti tilannetta tyopai-
koilla niin kuormittavana kuin viestd keskimdirin. Kuitenkin noin puolet
johtajistakin myontd, ettd typaikoilla kdydain ylikierroksilla.

Tutkimuksessa tiedusteltiin my6s yritysjohdon kisityksié siitd, mikd on
yrityksen keskeinen pdamaiiri. Runsas puolet (54%) yritysjohtajista oli sa-
maa mielti viitteen kanssa, jonka mukaan ”Yritysten tirkein tehtdvi on tuot-
taa voittoa, muut asiat ovat toisarvoisia”. Runsas kolmannes on tisti eti mielta.
My6s ajatus yritysten yhteiskunnallisesta vastuusta jakaa johtajia. Kolmannes
johtajista yhtyy viitteeseen, etti “Maamme yritysten tulisi kantaa nykyistd
suurempaa yhteiskunnallista vastuuta, eikd ajatella vain omia voittojaan”. Exi
mieltd viitteen kanssa on 45 prosenttia johtajista.

Sosiaaliset ryhmaét ja leimaaminen

Esittelemiemme tulosten perusteella on otaksuttavaa, ettd yritysjohto ja ay-
aktivit ovat useimmissa mainituissa kysymyksissd eri mieltd. Erimielisyys
ulottunee koskemaan my®6s ay-liikkeen roolia tydpaikoilla ja on oletettavasti
nihtivissd haastateltavien johdon ja henkil6ston edustajien mielipiteissa.
Johdon ja henkil6st6n edustajat ovat tyGorganisaation sosiaalisessa verkos-
tossa poikkeuksellisessa asemassa. Siitd huolimatta sekd henkil6ston ettd joh-
don edustaja kuuluvat kumpikin omaan taustaryhmidinsi. Edellinen sijoittuu
yritysjohtoon ja jilkimmainen ammattiosastoon, joka puolestaan yhtiiltd on
osa organisaation yhtd tyontekijiryhmii ja toisaalta ammattiyhdistysliiketta.
He ovat — tahtoivat tai eivit — edelld mainittujen ryhmien edustajia. Vaikka he
ovat yksil6ind hyvinkin erilaisia eri organisaatioissa, heiti ei lihestytd ainoas-
taan yksil6ind, vaan heihin liitetdin my6s niitd yleisid leimoja, joita kyseisissd
tyoorganisaatioissa on ollut tapana yhdistdi sekid johtoon ettd tyontekijoihin
ja ay-liikkkeeseen. Aivan samoin kuin kosmopoliittisesti suuntautunut yritys-
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johtaja ei padse eroon muiden hineen liittimasti suomalaisuuden leimasta, ei
luottamushenkilkadn vilty yksilona ay-liikkkeeseen liitetyiltd mdareilta.

Ollaksemme tarkkoja henkilGst6n sen paremmin kuin johdon edustajatkaan
eivit joudu aina kantamaan taustaryhminsi leimoja, eivit edes tyGyhteisossi.
He saavat ne osakseen ldhinna sellaisissa tilanteissa, jotka tuovat esiin heidin
sidoksensa taustaryhmidin. Nimi tilanteet ovat relevantteja heiddn tausta-
ryhmidinsi kuulumisen kannalta. “Relevanssilla” tarkoitamme niitd yksilén
elimintilanteita, jotka tekevit ajankohtaiseksi hinen kuulumisensa johonkin
verkostoryhmiin niiden silmissé, joille timd ryhmid on merkityksellinen.
”Merkityksellisyys” taas viittaa niithin ryhmiin, joihin jonkin toisen ryhmin
jasen vertaa omaa ryhmainsi. TyGorganisaatioissa tillaisia vertailuryhmii ovat
erilaiset henkilostryhmit. Niiden merkityksellisyys toistensa elimissi kas-
vaa sitd myGten, mitid enemmin vertailuja tehdédin jossakin ryhmien jasenten
arvokkaina pitimissi asioissa kuten palkassa ja symbolisessa arvostuksessa
(Tajfel 1987, 426).

Kisitykset henkil6st6ryhmien etisuuntaisista intresseisté, saavutuksista kes-
kindisessd kilpailussa, hallintasuhteista niiden kesken, sanalla sanoen
“ylemmyydestd” tai “alemmuudesta” suhteessa toisiinsa, kytkeytyvit ndihin
tyoyhteis6issd arvokkaina pidettyihin asioihin. Niiden konkreettisina
ilmauksina ovat a) kamppailu (suhteellisista) taloudellisista eduista ja b) sosi-
aalinen kilpailu arvostuksesta. Kiistat taloudellisista jaoista (distribuutiosta)
ja sosiaalisista erotteluista (distinktiosta) ovat analyyttisesti erillisid, mutta ne
kietoutuvat kiytinnssi toisiinsa (Tajfel 1987, 438-439). Mitd tiukemmin jon-
kin henkil6storyhmi on osallisena niitd koskeviin kiistoihin, sitd enemmin
heilli on tunne-energiaa niissi sidoksissa, sitd vihemmin se on taipuvainen
nikemiin kilpailuryhmin jasenié yksil6ini ja sitd todennidkoisemmin se liit-
tad tuohon toiseen ryhmiin kaavamaisia leimoja. Till6in informaatio ryh-
mistd ja niiden toiminnasta ei kulje vapaasti, vaan siitd poimitaan lzhinni ne
“tiedon muruset”, jotka vahvistavat ryhmien keskindisid leimoja (mt. 431).

Yritysjohto ja ay-like sekd sen paikallinen edustaja, ammattiosasto ovat
historiallisesti olleet Suomessa toisilleen “tirkeitd ryhmia”. Niiden jasenten
stereotyyppiset kisitykset toisistaan eivit ole olleet viattomia, vaan ne ovat
ylldpitineet tySyhteisoillemme (aiemmin) tyypillistd jakokysymyksiin liittyvaz
vastakkainasettelun kulttuuria (Ilmonen & Kevitsalo 1995; EVA 1997). Ku-
ten sosiaalipsykologiset tutkimukset ovat osoittaneet, vastakkainasettelun
kulttuurille ovat ominaisia erilaiset vastavuoroiset leimat. Ne ylldpitivit nai-
den ryhmien vilisid eroja. Ne ovat pitkdan muuttumattomia ja ohjailevat sit,
mitd kilpailuryhmin toiminnassa pannaan merkille ja mika jitetddn huomi-
oon ottamatta (ks. esim. Tajfel 1987, 428). T4lloin kaikki uusi informaatio
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kilpailuryhmisti ja havainnot sen toiminnasta suljetaan pois, jos ne eivit ole
yhteensopivia vallitsevien kisitysten tai leimojen kanssa. Uusi tieto puoles-
taan suodatetaan ja tulkitaan olemassa olevien leimojen varassa aina, milloin
se vain on mahdollista. Leimat vairistivit ja suodattavat niin uutta tietoa. Ne
vat erityisesti kriisitilanteissa (Tajfel 1987, 427).

Kilpailevan ryhmin luokitteleminen stereotyyppisin kisityksin on linkki
sosiaalisten erillisryhmien havaintojen ja kisitteellisten prosessien vililld.
Ominaisuuksiksi lukeminen (atttibuutio) muodostaa yhteyden maailman ha-
vaitsemisen ja ajattelemme valilld (Tajfel 1987, 303). Tissd mielessé luokittelu
on yleisinhimillistd, eiki siind ole sindnsi mitddn moraalisesti arveluttavaa.
Piinvastoin, systematisoimalla ulkoista ympirist64 se helpottaa suuntaamaan
inhimillistd toimintaa (mt. 307). Niin kauan kuin kiytetyt kategoriat sopivat
hyvin ympiriston jisentdmiseen, ei ongelmia synny. Ongelmien ilmaantumisen
riski kasvaa kuitenkin, kun ympiristGstd saatuainformaatiota aletaan muoka-
ta yhteensopivaksi jo kdytossi olevien leimojen kanssa. Muokkaus toteutuu
kahden elementin, sosiaalisen konsensuksen ja arvojen, varassa.

Sosiaalinen konsensus saa yhteiskunnassa useita muotoja. Niistd ehki
perustavin on kuitenkin kulttuurinen yhteisymmarrys ulkoisen ympiristén
tapahtumista tehdyn (useimmiten tiedostamattoman) tulkinnan suhteen. T4l-
lainen yhteisymmirrys on pitkddn vallitessaan kiteytynyt traditionaaliseksi
ajatteluksi, malliksi, joka pelkilli olemassaolollaan on “estinyt” tulkinnan
pitevyyden testaamisen. Tieteen historiassa on viljalti esimerkkejd siitd, mi-
ten vallitseva konsensus jonkin ilmién tulkinnasta on ollut seki tulkinnan
tarkistamisen esteeni ettd keino tehdi vaihtoehtoiset tulkinnat naurunalai-
seksi (Tajfel 1987, 309). Keisarin uusia vaatteita ei piintyneiden ajatustapojen
vuoksi ole alistettu tarkkaavaiselle katseelle.

Vallitseva konsensus estda tavallisesti nikokulmien vaihtamisen ja ehkai-
see siten ajattelutapojen tuulettumisen tyopaikoilla. Konsensus toimii samal-
la siivildnd, joka rajoittaa uuden, konsensusta ravistelevan tiedon hyviksikiy-
ttéd. Huomio kiintyy sen sijaan sellaiseen tietoainekseen, joka vahvistaa val-
litsevaa konsensusta.

Olisi kuitenkin virheellistd ajatella, ettd suomalaisilla tyGpaikoilla vallitsisi
vain yksi kaiken kattava sosiaalinen konsensus. Organisaation merkityssisilto
vilittyy organisaation jisenille johtamisen kautta. Johtaminen on prosessi,
jossa yksi taiuseampihenkil6 onnistuu suuntaamaan tai jisentimiin muiden
ihmisten todellisuutta. Tami edellyttid monasti, ettd alaiset luovuttavat oman
kykynsd mairitelld todellisuutta johdon kiytt6n. Niin ei kuitenkaan kiy kuin
johtamistaidon konsulttikirjoissa. Todellisissa tyGorganisaatioissa esiintyy
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useita kilpailevia tulkintoja todellisuudesta. Usein organisaatioissa on “taiste-
luja” siitd, mika nikokanta on paras ja kuka on oikeutettu mairittimain tyo-
organisaation todellisuutta. Jotta johdon esittimit tulkinnat saisivat kanna-
tusta muissa tyontekijiryhmissa, niiden on kyettivi jasentimiin alaisten to-
dellisuutta heidin nikékannaltaan jirkevilla tavalla. Niinpa johtaminen on-
kin usein eti nikSkohtien sovittelua yhteisen tulkinnan 16ytimiseksi (Smircich
& Morgan 1982, 258 - 259 ja 270).

Tulkintaerimielisyyksii tyGorganisaatioissa ei kuitenkaan tule liioitella. Suo-
malaisilla tyépaikoilla vallitsee sosiaalinen konsensus monissa asioissa. Tyo-
elimissi on meilld jaettu jo patisenkymmenti vuotta samoja arvoja kuten
huolta taloudellisesta kasvusta ja sen edellytysten takaamisesta, ’talouden suo-
malaisuudesta” jne. Mikali tillaista kattavaa konsensusta ei olisi, ei my6skdin
olisi mahdollista ymmartii maassamme pitkddn jatkunutta korporatismin pe-
rinnetta.

Kaikista arvoista tai keinoista niiden toteuttamiseksi ei kuitenkaan olla yhti
mieltd. TySorganisaatioidemme keskeisten henkilostoryhmien kesken ei ole
yksimielistd nikemysta toinen toisistaan. Toisistaan poikkeavia kasityksid yl-
lapitavit kollektiiviryhmien sisilli omaksutut arvot. Niiden “tehtivini” on
ryhmien sisdinen sosiaalinen lujittaminen. Se onnistuu parhaiten, kun niilld
on “hyvi vihollinen” tai “tirkei toinen” ja kun arvojen varaan rakennetut
kasitykset itsestd ja tuosta toisesta ovat mahdollisimman selkeit ja erottelevia
(Tajfel 1987, 319; Douglas 1996, 42).

Selkeiden kisitysten vaaliminen “tirkedstd toisesta” jossakin tyontekija-
ryhmissi yllapitdi useanlaista &w#/ttunrista harbaa. Ensimmaiinen niisti on se,
ettd “tirkei toinen” tai kilpailuryhmi nihddin yhtendisempind kuin se on-
kaan. Siitd seuraa, ettid sen Rarkkiin jdseniin ulotetaan koko rybmdd kuvaavat
kdsitykset, vaikka siihen ei olisikaan tosiasiallisia perusteita. Heidit kaikki nih-
ddin esim. epiluotettavina, jos koko ryhmai on totuttu pitimiin epiluotet-
tavana tai heitd kaikkia pidetdin tyételiding, jos koko ryhmid on mielletty
tyotelidaksi.

”Tidrkedn toisen” yhdenmukaisuuden ylikorostumisen mekanismi ei toimi
vain ulospiin vaan myds sisidnpiin. Omaan ryhmain liitetyt kisitykset ulote-
taan koskemaan kaikkia sen yksiloit, ja heidit ndhdéin tavallisesti positiivi-
semmassa valossa kuin ehki olisi aihetta (Kramer, Brewer & Hanna 1996,
367). Tima ilmenee kiytinnossa siten, ettd oman ryhmin jiseniin luotetaan
enemmin kuin mitkéadn jarkisyyt edellyttiisivit. Niinpa johtoryhmassi saate-
taan uskoa jollekin sen jasenistd sellaista tietoa, jota ei itse asiassa pitiisi. Mutta
niin tehdédn, koska hineen luotetaan nimenomaan johdon jiseneni.

Kolmas kulttuurinen harha on se, etti erot ryhmien vililli nihddin

40



TySeldmén suhteet ja luottamus

merkittivimpini kuin ne ovatkaan. Till6in saatetaan unohtaa, etti on monia
alueita, joilla niiden valilld voi vallita sunriakin intressiybtilaisyyksia. Tdstd seuraa
puolestaan, ettd toisen ryhmin jaseniin luotetaan vihemmin kuin he ansait-
sisivat.

Neljis kulttuurinen harha kytkeytyy intressiyhtildisyyksien liioittelemiseen.
Timi on tavallista tilanteissa, joissa intressiyhtildisyyksiin vedoten saadaan
toisilleen tirkedt ryhmiit sitoutumaan tyGorganisaatiossa samoihin tavoittei-
siin intressien erillisyydestd ja toisiaan koskevista, epiluuloja ruokkivista ki-
sityseroista ja arvoista huolimatta. Sitoutuminen perustuu tilléin “hyvin vi-
hollisen” ilmaantumiseen tai muotoilemiseen, esimerkiksi kansainvilisen
kilpailun kiristymiseen, tilapdisiksi leimattujen taloudellisten vaikeuksien voi-
ttamiseen jne. Ponnistelut niiden nujertamiseksi saattavat johtaa toisen
henkilst6ryhmin “uhrautumisansaan”. T4lld tarkoitamme sité, ettd henkilGs-
t6ryhmi luopuu nikemyksistddn ja tinkii omista lyhytnikoisistd eduistaan keh-
non taloudellisen tilanteen ylittimiseksi. T4ma saattaa olla jarkevaikin pitkalld
tihtiykselli, jos halutaan siilyttid typaikkoja.

Mitenkdin ongelmaton ratkaisu se ei kuitenkaan sisiltimiensa riskien vuoksi
ole. Jos henkil6stéryhmi on paitynyt kuvattuun valintaan, uhrautuminen saa
sen sitoutumaan aikaisempaa voimakkaammin yrityksen yhteisiin tavoittei-
siin ja koko organisaatioon (ollaan samassa veneessi”). Jos uhraus ei johda-
kaan toivottuun tulokseen, ryhmi joutuu vaikeaan tilanteeseen. Jos taas ryh-
min jasenet myontdisivit uhrauksensa turhaksi, se koettelisi vahvasti ryhmin
kisitystd itsestddn ja identiteetistidn (Kramer, Brewer & Hanna 1996). Mo-
net tyontekijiryhmit ovat Suomessa laman alla kokeneet timidn kohtalon,
kun he tyGorganisaationsa taloudellisen jatkuvuuden nimissd ovat tinkineet
omista pyyteistidn ja suostuneet ’puhaltamaan yhteen hiileen”, kunnes sit-
ten velkasaneeraus on pyyhkdissyt heidit katkerina ty6ttdmyyskortistoon.

Kaikki mainitut kulttuuriset ryhméharhat ilmenevit d4rimmaisimpind niissd
kdsityksissa, jotka ovat symbolisests tarkeimpid tai jostakin erityisestd syysta labeisimpid
kdsitysten esittjille. TAmi on moneen kertaan sosiaalipsykologiassakin havaittu
tendenssi. Kisitysten tirkeys tai liheisyys miiriytyy puolestaan sen mukaan,
miten vahvasti ihmiset ovat sitoutuneet sithen asiaan, johon kasitykset liitty-
vit. Niinpd esimerkiksi tyGaikajirjestelyistd kdytyjen kiistojen kuumenemi-
nen voi saada aikaan sen, ettd keskeiset riitapukarit alkavat arvioida toisiaan
paljon tiukempien kisitysten varassa kuin he olisivat tehneet rauhallisessa
ilmapiirissd (Tajfel 1987, 430). Aktiivinen ay-viki saattaa ehki tuolloin nihdi
yritysjohdon “hiikdilemdttémini tyranneina”, kun taas yritysjohto voi ken-
ties pitdd ay-viked “tietimittomini typeryksini”, jotka toiminnallaan vaa-
rantavat koko yrityksen olemassaolon.

41



Luottamuksesta kiinni

Kasitykset "tarkeasta toisesta” ja
luottamus tydorganisaatiossa

Vallitsevat kisitykset “tirkedstd toisesta” — vastaavatpa ne sosiaalista todel-
lisuutta tai eivdt — ovat pysyvid niin kauan kuin ryhmien rajat ovat vaikeasti
ylitettdvid ja ryhmin jasenet kokevat ainoaksi keinoksi pitd4 asemansa tukeu-
tumalla kyseisiin kisityksiin (Tajfel 1987, 442). Modernien organisaatioiden
sanotaan kuitenkin olevan pysyvissd muutostilassa. Sen uskoisi heijastuneen
my0s tyborganisaatioissa hellittyihin kisityksiin eri tyontekijiryhmistd. Niin
ei kuitenkaan niytd valttimitti kiyneen. Matti Kortteinen toteaakin Kunnian
kenttd -tutkimuksensa tuloksena, ettd “mikiin tehtaan epivirallisessa sosiaa-
lisessa kdytinndssi ei ndytd muuttuneen, vaikka oikeastaan kaikki — tuote,
tekniikka, palkkaus, organisaatio — on muuttunut lihes tyystin toisenlaiseksi”
(1992, 308-309). Tami johtuu osaksi siiti, ettd perinteiset hierarkiat tai ’saity-
rajat” (Kortteinen) eivit ole muuttuneet nimeksikdin (mt., 238, 313). Palkkauk-
sella ja tyGaikakidytinteilli on saatettu luoda uudenlaisia sdityjakoja. Niiden
mukaan muodostuneet henkilstéryhmit ovat ottaneet kantaakseen vanhoja
kulttuurisia jakoja, kuten pankeissa on Kortteisen mukaan kiynyt (mt. 310).

Vallinneiden, “tirkeitd toisia” koskeneiden kulttuuristen kisitysten vah-
vuus ja sisdltd ovat luonnollisesti vaihdelleet tydyhteisostd toiseen. Eiki voi-
da sulkea pois sitikidn, etti kasitykset olisivat muuttuneet jopa radikaalistikin,
ainakin joissakin tyOyhteisoissd. Oli niin tai ndin, nimid kisitykset eivit saa
tyontekijiryhmissd ainoastaan aikaan yhteniistd kdyttdytymistd niissd tilan-
teissa, joissa ko. kisitykset aktivoituvat. Nami kisitykset yllipitdvit tai mu-
rentavat seki tySyhteis66n kasautunutta sosiaalista pidomaa ettd koko tySyhtei-
solle ominaista funneilmastoa.

Tarkasteltaessa kestdvin kehityksen edellytyksid on viime vuosina kiyn-
nistynyt keskustelu sosiaalisesta pddomasta. Sen peruspilareiden etsiminen
on pakottanut tutkijat kiinnittiméain huomiota taloudellisen pizoman rinnal-
la, inhimilliseen, sosiaalisen ja luontopidomaan. Juuri jilkimmdisisti, eikd
edellisestd, nayttiisi koostuvan nykyisin kdytossi olevan pidoman enemmis-
t6. Maailmanpankin alustavien laskelmien mukaan taloudellinen pidoma eri
maissa muodostaa vain 15-36% kaikesta pddomasta. Loput 85-64% sijoittuu
kolmen muun pidoman lajin alaan. Toisin sanoen kapea liiketaloudellinen
ajattelu unohtaa valtaosan kiytGssd olevasta pddomasta ja pitdd sitd joko
itsestddnselvyytend tai ei havaitse siti lainkaan (Hjerppe 1997, 27).

Keskitymme tdssi kuitenkin ainoastaan sosiaalisen pidoman kisitteeseen.
Jotta sosiaalista padomaa voidaan pitdi “oikeana” padomana, sen tulee tiyt-
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t4d ainakin seuraavat kriteerit: Sosiaalisen pd4doman on oltava varanto, 1) joka
on tarvittaessa kiytossd. Tamad ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd sosiaalista
padomaa voisi “oikean” pidoman tapaan varastoida tai tallettaa siten, ettd se
siilyttiisi arvonsa. Se yksinkertaisesti katoaa, jos sitd ei kdytetd. 2) Sosiaalisen
padoman on silti oltava sellainen pidoma, joka on kartutettavissa tavalla tai
toisella. Kartuttamisella emme tarkoita sosiaalisen pddoman arvon maksi-
moimista, silld vaikka sosiaalisella pidomalla on etunsa, silli on my6s kustan-
nuksensa (esimerkiksi liika alistuminen muiden ohjailtavaksi ja jo mainittu
“uhrautumisansa”). Kartuttaminen tulee sen vuoksi ymmirtii mieluummin
optimoinniksi kuin maksimoinniksi (Woolcock 1998, 158). 3) Sosiaalisen
pidoman on lisiksi oltava varanto, joka on myds kiytettidessd kuluvaa.

Voidaksemme tarkastella, onko sosiaalinen piioma kuvatunlaista, meidin
on miiriteltivi se. Kirjallisuuden mukaan olisi monia tapoja tehdd se. Mairi-
telma vaihtelee sen mukaan, mihin koulukuntaan mairitteliji kuuluu. Sosiaa-
linen pddoma voidaan ymmirtdd odotuksina, jotka vaikuttavat sosiaalisen
kollektiivin taloudellisiin pddmairiin, vaikka ne eivit suoranaisesti valttimit-
td liitykd4n niihin. Marx-vaikutteisessa tutkimuksessa timankaltaiset odotuk-
set on kytketty solidaarisuuteen. Sen keskeiseni ajatuksena on pidittiytyminen
lyhytnakoisistd taloudellisista ja muista eduista kaukonikdisten kollektiivis-
ten etujen hyviksi. Simmelisti lihtevissi tutkimuksessa kiinnitetiin vuoros-
taan huomio vastavuoroiseen vaihtoon ja sithen kytkeytyviin “reiluuden”
odotuksiin. Durkheimista ja Parsonsista ammentavat tutkijat alleviivaavat
puolestaan yhteisten arvojen ja yhteisten padméirien merkitystd sosiaalisen
padoman muodostuksessa. Weberinsi tuntevat yhteiskuntatieteilijit taas ko-
rostavat ’pakottavan luottamuksen” asemaa sosiaalisen padoman keskeisim-
pani elementtini. Weberin mukaan se nojaa formaalisten instituutioiden koh-
dalla laillis-rationaalisiin mekanismeihin. Epdvirallisissa sosiaalisissa muodos-
tumissa se nojaa sosiaalisiin normeihin (Woolcock 1998, 160-161).

Robert Putnam yhdistelee niiti kaikkia, vaikka hinen pddasiallinen liht6-
kohtansa onkin Durkheimista lihtevissi traditiossa. Putnamin mukaan so-
siaalinen pidoma koostuu kolmesta ainesosasta. Se muodostuu toiminta-
sddnndistd ja niitd vilittivistd sosiaalisista verkostoista sekd luottamuksesta
niihin verkostoihin ja sddnt6ihin (1993, 167-176).

Miiritelmin lihempi tarkastelu paljastaa, ettd sosiaalinen pidoma ei ole
millddn muotoa uusi kisite. Pdinvastoin, se on lihelld perinteisen institutio-
naalisen taloustieteen tutkimuskohdetta. Sehin on keskittynyt nimenomaan
niin makro- kuin mikrotasolla yllipidettyihin sidnnénmukaisiin kdyttdytymis-
muotoihin, instituutioihin, ja niihin sosiaalisiin verkostoihin, jotka nditd muo-
toja yllapitivit (vrt. North 1990). Vakiintuneet neuvottelujirjestelmit ovat
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esimerkki mainituista instituutioista ja sosiaalisista verkostoista. Modernissa
muodossaan ne on synnytetty Suomeen vihitellen 1960-luvun lopulta alka-
en. Niiden muotoutuminen on ollut kivuliasta, mutta ketran synnyttyiin ne
ovat tiyttineet kaikki kolme padomalle asetettua kriteerid. Sama koskee Muotta-
musta, joka on keskeinen mairittija tyGyhteisén tunneilmastossa ja johon nyt
keskitymme seikkaperiisemmin.

Luottamus on sosiaalinen hyédyke” tai oikeammin resurssi. Se ei kuiten-
kaan ole ostettavissa, vaan sen synty vaatii pitkdn kehittymisen. Kun se on
olemassa yksityisten henkil6iden ja kollektiivisten verkostoryppiiden vilisis-
si suhteissa, se toimii joustovarana vaikeissa tilanteissa. Hywdntabtoisuus "tois-
ta” kobtaan on yksi luottamuksen keskeisimpid ulottuvuuksia (Tyler & Degoey
1996, 345). Se ilmenee muun muassa siten, ettei”tirked toinen” kiyti asemaan-
sa hyvikseen, kun ”me” olemme hankaluuksissa (Meyerson, Weick & Kra-
mer 1996, 170-172). Pidittdytyminen hyviksikiytostd on tulkittavissa mei-
din” kunnioittamiseksi ja arvostamiseksi. Epiluottamus ymmairretdinkin ta-
vallisesti toisen vihittelemiseksi ja vihiiseksi arvostamiseksi.

Luottamuksen muita ulottuvuuksia ovat avoimuus ja rebellisyys. Oppot-
tunistinen kiyttiytyminen seki sanojen ja tekojen havaittu ristitiitaisuus hei-
kentdvit luottamusta, kun taas avoimen kommunikaation on havaittu lisia-
vin sitd. Téssdkin ovat niin hyvit kuin huonotkin kehit mahdollisia. Suoruus
ja pidittyminen toisen heikkouksien hyviksikdytostd luovat perustaa luotta-
mukselle, joka taas antaa pohjaa avoimelle kommunikaatiolle. Luottamus hel-
pottaa tissi subteessa yhteistyotd (Mishra 1996, 276), joka vahvistuttuaan ruokkii
luottamusta ja joka on omiaan parantamaan tulevaisunden ennustettavnutta. Sama
vaikutus on toki epiluottamuksella, mutta se ei ole yhteistoiminnallinen re-
surssi, vaan sen este (mt., 21). Timi on ymmiirrettiviad, koska epiluottamus
sisiltdd mainitun vihittelyn tai mitit6innin.

Luottamus sisiltdd kognitiivisen ja emotionaalisen osan. Kisitykset ja ko-
kemukset “tirkedstd toisesta’ ovat ratkaisevia sen suhteen, luotetaanko ti-
hin vai ei. Mikili kisitykset ylldpitivit luottamusta, on todennikdisti, ettd
tirkedn toisen” kanssa ollaan yhteistyossi ja luodaan keskiniisid, luottamusta
vahvistavia institutionaalisia kayttidytymismalleja. Niiden olemassaolon toden-
nikoisyys kasvaa, jos uskotaan, ettd “tirked toinen” luottaa meihin. Lxotta-
mus tarkoittaa tdssa subteessa odotusten vastavnoroisuutta. Vastavuoroiset odotukset
muodostavat hauraan kognitiivis-emotionaalisen ketjun, joka yhdistdd oman
ja toisen” toiminnan siten, ettd kumpikin osapuoli tulkitsee sen luottamuksen
osoitukseksi (Kramer et al. 1996, 372).

Luottamussuhteita tuskin vallitsisi tyGorganisaation henkil6st6ryhmien
vililli, jos ne eivit jakaisi ajatusta, ettid keskindinen luottamus tuo jotakin
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erityislisdd asioiden arkiseen hoitoon. Sen uskotaan ennen kaikkea olevan
perusta asioiden sujumiselle, niiden tehokkaalle hoidolle. Luottamuksen ar-
vellaan edistivin aiotun lopputuloksen saavuttamista. Ryhmien luottavaisen
ja toisistaan riippuvaisen toiminnan ja sen lopputuloksen mielletiin olevan
yhteydessi kahdella tapaa. Ensimmaisti voisi kutsua kausaaliseksi tehoksi. Sen
mukaan uskotaan, ettd oma toiminta, esimerkiksi korkeista palkankorotuksista
kieltdytyminen, todella edistid ajatellun tavoitteen saavuttamista, mm. yrityk-
sen nostamista tappiollisesta kannattavaksi. Toista yhteyttd voisi kutsua “zo/-
seen” vatkattamiseksi. Siind uskotaan oman, luottamusta ilmentivin toiminnan
virittivin “toisessa” luottamuksen “meihin” ja saavan niin aikaan luotta-
muksen “hyvin kehin” (Kramer et al. 1996, 372).

Luottamuksen hyva keha ja
luottamuksen lahtékohdat

Mainio esimerkki luottamuksen hyvin kehidn synnysti on vahitellen tapahtuva
ystavystyminen. Yhteiset, toisiaan seuraavat myonteiset kokemukset ovat siind
viitekehys uusien kokemusten tulkinnalle. Kun luottamus on paissyt muodos-
tumaan vahvaksi, se ei endi helposti murru edes silloin, kun jompikumpi
suhteen osapuolista saa kisiteltivikseen luottamusta horjuttavaa tietoa tai
t6rmai luottamusta ravisuttavaan kokemukseen.

Ty6elimin suhteet eivit kuitenkaan ole ystivyyssuhteita, vaikka vahva sa-
maistuminen tydorganisaatioon saattaakin johtaa niitd muistuttavaan tilan-
teeseen. TySelimissd kahden toisilleen tirkedn ja samalla toisistaan riippu-
vaisen ryhmin suhde voi sen sijaan perustua kolmenlaiseen liht6kohtaan.
Kaikissa niistd toteutuu luottamuksen kehidn eteneminen eti tavoin. Ensim-
miinen luottamuksen-kehd perustuu #hkaan tai omaan etuun. Kuten muun
muassa Robert Axelrod (1984, 13-15; 20-21) on peliteoreettisesti osoittanut,
uhkaan tai omaan etuun perustuva luottamus syntyy vain silloin, kun kaksi
ihmisryhmii on pitkddn vuorovaikutuksessa keskendidn. Till6in alkaa sen
laskeminen, hyodyttiiko pettiminen vai yhteistyé jompaa kumpaa ryhmai
eniten. Edellinen voi tietd hetkellistd suurta hyStyd, mutta jos vuorovaikutusta
halutaan jatkaa, petos on sen kannalta tuhoisaa. Jalkimmiinen tietdi hetkellises-
ti alhaisempia hy6tyjd, lyhyen tihtidyksen altruismia, mutta pitkalld tihtaykselld
tavoitellaan kollektivista etua, jonka uskotaan ylittivin hetkellisen hyédyn.
Luottamus siilyy till6in niin kauan kuin hyodyt seké rangaistuksen laatu ovat
tiedossa ja sen toteutuminen on todennikoistd, jos luottamusta vahingoite-
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taan (Lewicki & Bunker 1996, 119-120). T4llaiset uhkaan tai kaukonikéiseen
omaan etuun perustuvat luottamussuhteet ovat tyypillisid mm. Japanissa ali-
hankkijoiden ja padyrityksen vililli. Samaten Pohjois-Italiassa on niisti viljal-
ti esimerkkeji (Clegg 1990, 107-152; Gherardi & Maciero, 1990, 559-570).

Toinen luottamuksen hyvi kehin perusta on #eto ja kokemus. Ne antavat
kisityksen siitd, minkalaisia pelisidnt6jd, normeja, tyGelimian suhteissa nou-
datetaan. Kun ne tunnetaan, lisidntyy ensinnikin mahdollisuutta ennustaa
“tirkedn toisen” kiyttiytymistd ja kohentavat sitd kautta luottamusta tihin
(Misztal 1996). Mit4 paremmin “tirkeid toinen” ja timin noudattama normisto
tunnetaan, siti helpompaa on arvioida toisen” siirtoja erilaisissa tilanteissa.
Toiseksi ennustettavuus lisid luottamusta, koska my&s “toisen” tavat rikkoa
sovittuja normeja ja heikentii luottamusta ovat kokemuksen perusteella arvat-
tavia. Kolmanneksi kokemus “toisesta” parantaa ymmirrysti “toisesta” ja
timédn toimintatilanteesta (mm. siitd, ettd toisella on monenlaisia sosiaalisia
sidoksia ja niistd aiheutuvia vapausasteiden rajoituksia). Kokemukseen ja tie-
toon perustuva luottamus pohjautuukin perustavasti sidnnénmukaiseen vuo-
rovaikutukseen ja kommunikaatioon. Se auttaa osapuolia kerddmiin tietoa
toisesta” ja soveltamaan sitd erilaisiin tilanteisiin (Lewicki & Bunker 1996,
121-122). Juuri kokemukseen perustuva luottamus tai sen puute lienee tyy-
pillinen suomalaisessa yritysmaailmassa.

Kolmas luottamuksen hyvi kehd pohjautuu tunnesiteeseen, jossa sama-
istutaan pitkilti ”toisen” toiveisiin ja intentioihin. T4ll6in luottamus rakentuu
perustavasti sosiaalisiin palkintoihin, kun molemmat osapuolet toimivat seki
toistensa kanssa etti toistensa puolesta. Jotta luottamus yltdisi tille tasolle,
tarvitaan tavallisesti yhteist4, symbolein vahvistettua kollektiivista identiteettid
(esim. ’stockmannilaisuutta” tai “nokialaisuutta”), sijaintia samassa tilassa,
yhteisid tavoitteita ja yhteisesti jaettuja arvoja (Lewicki & Bunker 1996, 123).

Luetellut luottamuksen hyvit kehit eivit ole riijppumattomia toisistaan,
vaan ne sis@ltyvit seuraavan kuvion mukaisesti toisiinsa:

/ Luottamuksen voimakkuus

samaistumiseen perustuva luottamus

kokemukseen perustuva luottamus

etuun tai uhkaan perustuva luottamus: rationaalisuus

\4

Aika
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Kuviolla ei pyritdi minkdin normatiivisen ihanteen esittimiseen. TySorga-
nisaatiossa ei aina pyritd minkiinasteisen sitoutumisen tai luottamussuhteen
luomiseen kuten tutkimukset esimerkiksi McDonaldsista osoittavat (ks. esim.
Leidner 1993). Kun luottamussuhteita luodaan tai syntyy, on oleellista havaita,
ettd luottamus perustuu erilaisiin tekijGihin ja ettd sen vahvuus vaihtelee ndiden
tekijoiden mukaan. On jopa mahdollista ajatella, ettd tyGorganisaatioita
luokitellaan juuri luottamussuhteen tyypin mukaan.

Etuun tai uhkaan perustuva luottamus edustaa luottamuksen minimitasoa.
Jos luottamus lepda yksinomaan sen varassa, se on hauras. Silti se saattaa
riittdd osapuolille etenkin silloin, a) kun siihen perustuva luottamussuhde on
riittiva edistimiin liiketoimintaa, b) kun osapuolten riippuvuus toisistaan
on vahvasti sidottua ja sdideltyi, seki c) kun luottamusta on jo horjutettu.

Pelkistdin etuun tai uhkaan perustuvaa organisaatiota on kutsuttu kirjalli-
suudessa “reaktiiviseksi”. Nelsonin ja Burnsin (1984) mukaan se sisiltii seu-
raavanlaisia piirteita:

* taistelu olemassaolosta

* itseddn suojaavuus

* virheiden ja syyllisten etsinti

* itsekeskeisyys

* kiskyttivi ja rankaiseva johtaminen

Reaktiivinen organisaatio ei ole valttimatti ollut syntyhetkellddn reaktiivinen,
mutta se on saattanut ajan myo6td muuttua sellaiseksi esimerkiksi kilpailu-
tilanteen kiristyttyd. Reaktiivisen organisaation henkil6stoltd puuttuu sitou-
tuminen yhteiseen padmaédriin ja arvoyhtendisyys. Henkil6stolld on tunne,
ettei kukaan vilitd heisti eikd siitd, mitd organisaatiossa tapahtuu. Reaktiivinen
organisaatio on hajoamistilassa eikd organisaation sisilld toimita tehokkaasti
padmairihakuisissa rooleissa, vaan siind esiintyy runsaasti sosiaalisia puo-
lustusmekanismeja. Ne yllipitivit henkil6storyhmien rajoja, toimivat sosiaa-
lisen leimaamisen perustana ja vahvistavat ty6organisaation “heimoisuutta”.

Reaktiivista organisaatiota leimaa vahva hierarkkisuus ja sitd johdetaan
kiskyjen sekd pakon avulla. Johto kuitenkin kdyttda niin voimakkaita negatii-
visia otteita, ettd henkilostolle jad tunne kuin he olisivat “’syytettyjd” tai ettd
johto hakee syyllisid. Viestinti on normatiivista, pakottavaa, ylhailti tulevaa
kdskytystd. Alhaalta ylos kulkeva viestintd on vihiisti ja strategisesti laskel-
moivaa. Yl6spiin suunnattua viestintdi yritetddn valttdd mahdollisimman pit-
kilt, jottei jouduttaisi “’kiinni virheistd”. Rankaisevalle ja diktaattorimaiselle
johtamiselle on siis hyvi toimintaympiristé tillaisissa organisaatioissa, koska
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eti organisaatiotasojen vilisid vuorovaikutussuhteita leimaavat etdisyys ja epa-
luuloisuus.

Koska viestintd on reaktiivisessa organisaatiossa syyttelevii ja vinoutunutta,
sen sisilld esiintyy runsaasti sosiaalisia puolustusmekanismeja. Henkil6sto
projisoi, johdon syytGsten vastapainoksi, epionnistumiset organisaation joh-
toon, jota se pitdd heikkona ja pitemittémin. Johto taas heijastaa epionnis-
tumiset henkil6sto6n. Se pitdd heitd pahantahtoisina ja laiskoina. Koko or-
ganisaation ilmapiirii leimaa vainoharhaisuudelle tyypillinen kyynisyys ja epi-
luuloisuus. Organisaation jisenilld ei ole kykyi tarkastella esiintyvid ilmiditd
kokonaisuuden nikékulmasta.

Nelson ja Burns kutsuvat reaktiviselle organisaatiolle vastakkaista tyo-
organisaatiota “vastaanottavaiseksi”. Vastaanottavainen organisaatio tunnus-
merkkeji ovat heidin mukaansa:

* yhteisid padmairien asettaminen

* toimenpiteiden suunnittelu yhdessa

* ongelmien ratkaisu yhdessi

* tiimien rakentaminen

* tilannesidonnainen, mukautuva johtamistapa

Siirtyminen reaktivisesta vastaanottavaiseen organisaatioon on kytkeytynyt
thatcherilaisen yrittdjyysajattelun” nousuun 1970-luvun lopulla. Till6in mm.
Peters ja Waterman lanseerasivat ”osaavan organisaation” konseptinsa yritys-
konsultointikirjallisuuteen. Heiddn ajatuksena mukaan yritys selvidd kansain-
vilisessd kilpailussa vain, jos yrityksen johto kykenee tekemiin yrityksesti
merkityksellisen tyontekijoilleen. Siind onnistutaan Petersin ja Watermanin
mukaan, jos jokainen henkil8storyhma saadaan kokemaan, ettd sen panos on
asemasta riippumatta oleellinen ei vain yrityksen menestykselle, vaan myos
sille itselleen. He siteeraavat jopa Nietzsched, timid kun esittdd aforistisesti,
ettd se jolla on miksi” kykenee kestimdin myos “miten” (1982, 45).
Petersin ja Watersin ”osaava organisaatio” pyrkii koulimaan autonomisia
ja itseddn ohjaavia tyontekijoitd, jotka ovat kykenevid tiimity6hon ja itselli-
seen ongelmien ratkaisuun (Du Guy 1996, 60). Vain tillaisten tyontekijoiden
olemassaolo on taannut sen, ettd reaktionopeus tilauskantojen nopeisiinkin
muutoksiin on kasvanut kilpailukykyiseksi. T4ma on taustana sille, ettd osas-
sa suomalaisia yrityksid johto on muuttanut asenniettaan henkil6kuntaa koh-
taan ja ottanut sen mukaan tySorganisaation padmaiirinasetteluun. Lihto-
kohtana on ollut se konsulttikirjallisuudenkin julkituoma nikemys, ettd yh-
teiset padmairit ja toimintojen suunnitteluistunnot ovat kaikkein tehokkaimpia
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keinoja saada tydntekijiryhmit sitoutumaan tyGorganisaatioon. Yhteiset suun-
nittelutilaisuudet esimichen ja alaisen vililli sekd koko ty6ryhmissi luovat
perustan vanhojen vastakkainasettelujen ja leimojen voittamiselle ja yhteis-
ten nakokulmien l6ytimiselle. Henkil6t, jotka ovat osallistuneet yhteisten
toimintojen ja padmiairien suunnitteluun, pitivit niitd helpommin ominaan
kuin sellaiset henkil6t, joille nuo padmaiirit ja tavoitteet on vilitetty kaskyind
ja ohjeina. Yhteinen suunnitteluprosessi luo perustan sille, ettd suunnitelmat
katsotaan hyviksi ja tavoittelemisen arvoisiksi. Samalla yksilén on helppoa
omaksua ne osiksi omia suunnitelmiaan ja my6hemmin omaa itsedin. Kun
henkilé on ollut suunnittelemassa toimintoja ja niiden paimiirid, hin voi
pitdd niitd parempina, kuin jos hin ei olisi suunnitteluun olisi osallistunut.

Yhteisilld arvoilla ja sosiaalisella konsensuksella on suuri merkitys enna-
koivan organisaation toiminnassa. Organisaation paamiiri tai tehtivi on
vahvasti tunteilla virittynyt uskomus siitd, mitd organisaatio aikoo toimin-
tansa kautta saada aikaan, miti varten se on olemassa. Juuri timin “lihetys-
tehtivin” kautta tyontekijoiden toiminta ja ajattelu saa merkityksensi. He
samaistuvat organisaatioon. ”Vastaanottavan organisaation” kulttuuria ku-
vaa lisiksi tulevaisuussuuntautuneisuus sekd uskomus organisaation lopullis-
ten pddmiirien oikeutukseen. Tdhin uskomukseen liittyvit arvot ja pitkin
tahtdyksen padmairiin liittyvien tulosten tavoittelu.

Nidmi kaksi konsulttikirjallisuuden tyGorganisaatiomallia ovat vahvasti
idealisoivia. Ne unohtavat sen jokapdiviisen rutiinien ja pyrkimysten
sekasotkun, joka on ominaista kaikille tyGorganisaatioille. Ideaalisina tyyp-
peini ne kuitenkin puoltavat paikkaansa tutkimusaineistomme jisentijina.
Ne ovat erityisen hyodyllisid auttaessaan kuvaamaan kunkin tutkimamme
organisaation tunneilmastoa ja sen painopisteita.

Siirtymi organisaatiotyypisti toiseen ja kuvion askelmalta toiselle edellyt-
tdd yleensi, ettd tyGorganisaation johto ja tyontekijit muuttavat kasityksid
toisistaan. Etuun perustuvassa luottamuksessa huomio kiinnittyy osapuolia
erottaviin kdsityksiin. Niitd ylldpidetdin kiinnittimilli huomio oman ryhmin
positiivisiksi mairittyneisiin puoliin, esimerkiksi kdden taitojen kiytinnol-
liseen erinomaisuuteen suhteessa teoreettisen tiedon kiytinnén avutto-
muuteen (ks. Willis 1979, 194). Kokemukseen perustuvan luottamuksen vai-
heessa huomio kiinnittyy vuorostaan osapuolten samankaltaisunksiinja ybdessi
Jakamiin asioibin. Kun tunneside vahvistuu jaetun kokemuksen my6ti, saman-
kaltaisuuden korostumisen aste nousee niin, ettd voidaan jopa puhua samaists-
mrisesta samankaltaisuuden sijasta (vrt. Levicki & Bunker 1996, 124-125).
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Valta ja luottamus

Niklas Luhmann kuuluu sihen kasvavaan yhteiskuntatieteen tekijéiden jouk-
koon, joka on tarkastellut luottamusta sosiaalisena mekanismina. Hinen
mukaansa luottamus toimii samalla tavoin kuin valta. Luhmannilaisessa
ajattelussa valta on “kommunikaatioviline”, joka takaa vallan haltijalle ja sen
kohteelle mahdollisuuden koordinoida odotuksiaan ja toimintaansa. Valta
pienentdi epdvarmuutta ja arkisiin paitoksiin liittyvdd monimutkaisuutta
painostamalla valtasuhteen osapuolia suosimaan joitakin toimia ja reaktioita
paitoksiin (1979, 112). Niinhidn luottamuskin periaatteessa toimii sosiaali-
sissa suhteissa. Se neuvoo osapuolia mitoittamaan odotuksensa realistisesti
suhteessa toisiinsa.

Mikili vallankiytt6 ja luottamus olisivat tiysin yhtildisid sosiaalisia meka-
nismeja, olisi samantekevii, kumpaa niistd sosiaalisissa suhteissa suositaan.
Vallankiyton ja luottamuksen vililld on kuitenkin selkeitd eroja. Keskeisin
ero on se, ettd luottamussuhteen osapuolet lihestyvit toisiaan myonteisin
oletuksin. Tdma on viistimitonti. Koska osapuolet eivit milloinkaan tieds,
miki on “toista” koskeva realistinen odotus ja miki ei, luottamukseen sisil-
tyy riski, joka on katettava positiivisella uskolla. Vallankiytossa pyritdin tuon
riskin minimointiin. Se ilmenee varman paille pelaamisena, lihtien toista
koskevasta negatiivisesta oletuksesta. Silloin oletetaan muun muassa, etti ih-
miset ovat laiskoja ja alttiita laistamaan tyontekoa milloin silmi vilttds. Val-
lanhaltija esittdd tillaisen kiyttdytymisen kohteelleen kartettavana (ja raskaas-
ti sanktioituna) mahdollisuutena (reaktiivinen organisaatio). Vallankiyttta ei
tilléin kuitenkaan tule ymmirtia pakottamisena. Luhmann nikee jilkimmii-
sen vallankdytt6d kovemmaksi keinoksi. Sithen turvaudutaan, kun vallankiytto
ei endd toimi, kun sen kohde ei niin sanotusti “tottele”, kun timi lakkaa
sovittamasta toimintansa vallankiyttdjin odotuksiin.

Vallankiytt6 ja luottamus sosiaalisina mekanismeina ovat toisaalta lihelld
toisiaan. Kun vuorovaikutuksessa halutaan sovittaa yhteen sen sujuvuutta
palvelevia odotuksia, vanhat kulttuuriset kdytinteet (mm. suomalaisessa)
tyGelimassa suosivat sitd, ettd vallankiyttijin asemassa oleva ryhmi, liikkkeen-
johto, turvautuu vallankiytt66n luottamuksen hankkimisen sijasta (vrt. Lane
& Bachman 1997, 233). Timi on sitd todennidkdisempid mitd heikompi val-
lan kohde, esimerkiksi ammattiosasto, on.

Ei kuitenkaan ole sanottua, etti liikkkeenjohto valitsisi ”puhtaan” vallan-
kdyton strategian edes ammattiosaston puuttuessa tyopaikalta. Paljon toden-
nikSisempai on, ettd valinta osuu jonkinlaiseen vallankdyton ja luottamuk-
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sen sekamuotoon, erityisesti jos vallan kohde on strategisessa asemassa ty6-
organisaatiossa.

Kun vallankiytté ja luottamus kietoutuvat toisiinsa ja siirtyvit yksilotasolta
ryhmitasolle, niilld on pitkilld aikavililli taipumus institutionalisoitua. T4l-
l6in yksiléllinen vallankdytté muuntuu znstitutionaaliseksi anktoriteettisubteeksi
tai “’systeemivallaksi”, kuten Christel Lane ja Reinhard Bachman haluavat
sitd nimitettivin (1997, 233). Heid4dn mukaansa “’systeemivalta” ’nojaa kol-
lektiivisesti hyviksyttyihin jirjestelyihin (kuten sopimuksiin). Se rajoittaa nii-
td sosiaalisten toimijoiden opportunistisen kayttiytymisen mahdollisuuksia,
joita he muutoin saattaisivat kokeilla (mt. 233). ”Systeemivallan” kdyton etuina
on, ettd sitd on vaikeampi kyseenalaistaa ja ettid se timin vuoksi tuo tys-
organisaatioon vahvaa ennustettavuutta.

Institutionalisoitunut auktoriteettisuhde ei ole horjumaton. Se ei juutikaan
kestd toistuvia konflikteja symbolisesti tirkeilld paitSksenteon alueilla. Péin-
vastoin se ndyttdisi heikkenevin tillaisessa tilanteessa useastakin syystd. Kes-
keisimpid niistd lienee se, ettd silloin uhataan toista osapuolta kasvojen
menetykselld ulkopuolisten ja omien silmissa. Tall6in molemminpuolinen luot-
tamus asetetaan kyseenalaiseksi ja suhde muuttuu saneluksi tai suorasukaiseksi
vallankiytoksi. Sen seurauksena konflikti on omiaan laajenemaan ja leviimain
osapuolten kannalta merkityksettomillekin alueille. Konfliktin osapuolten
nikemykset toisistaan kirjistyvit silloin kuvaamamme dynamiikan mukaan.
Ne kehittyvit kautta linjan kiistan savyttimiksi, ’sahkdistyvit” ja muuntuvat
emotionaalisesti latautuneiksi.

”Systeemivalta” ei myGskdin korvaa toiminnallista vastinettaan, zns#tutio-
nalisoitunutta luottamusta, se kun voi ’rohkaista sosiaalisia aktoreita luottamaan
toisiinsa kollektiivisesti sitovin sddnnéin, jotka pienentivit luottamukseen
sisdltyvid riskid” (Lane & Bachman 1996, 234). Ne pienentivit myGs suo-
raan vallankiytt66n kuuluvia riskejd. Arvatenkin osaksi tdstd, mutta myos
historiallisista syistd suomalaisessa tyoelimidssi on muiden Pohjoismaiden
tapaan paidytty luomaan institutionalisoituja auktoriteettisuhteita.

Institutionalisoitunut auktoriteetti- ja luottamussuhde eivit siis sulje pois
toisiaan, vaan ne kietoutuvat toisiinsa, kuten Lane ja Bachman tihdentivit
eritellessddn saksalaisia ja englantilaisia tyémarkkinakdytinteitd (1997, 250).
Tistd voi paitelld, ettei pelkdstidn luottamus ole hyviksi jirkeville yhteistyol-
le. Siit4 ei my6skdin voi padtelld, ettd vallankiytto johtaisi aina ja vain repiviin
ristiriitoihin. Niin voi kiyda silloin, kun vallankiytté ei ole institutionalisoi-
tunutta, ja se on saanut mielivaltaisia piirteitd. Mutta kun vallankiytté on
omaksunut sidnt6ihin perustuvan muodon, se palvelee luottamussuhteiden
vakiintumista ja sithen perustuvaa yhteisty6ta.

51



Luottamuksesta kiinni

Esitetyn teoreettisen viitekehyksen perusteella kykenemme nyt tismen-
timdin tutkimustehtividgmme. Olettamuksemme on, ettd kisitys ay-liikkeen
merkityksestd toimipaikan suorituskyvylle riippuu henkil6stéryhmien keski-
niisestd luottamuksesta. Jos luottamus on vahva, on oletettavaa, ettd henki-
16stéryhmien yhteistyo on kohtuullisen sujuvaa. Siitd taas seuraa, ettd ay-liik-
keen uskotaan kohentavan toimipaikan suorituskykyd. Jos taas henkilosto-
ryhmien vililld ei valitse suurta luottamusta, ei yhteistyokdin niiden vililli ole
kitkatonta vaan perustuu lihinnd laskelmointiin ja vallankiytt66n. T4ll6in ei
ay-lilkkeen uskota parantavan toimipaikan suorituskykya.
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otta ay-liikkkeen vaikutusta tyGorganisaation suorituskykyyn yleensd
kannattaisi tutkia, on ensiksi tarkennettava sitd, minka painoarvon hen-
il6st6ryhmien edustajat antavat ay-toiminnalle tutkimissamme kuudessa
organisaatiossa. Ay-lilkkeen “ominaispaino” on vuorostaan riippuvainen
ainakin 1) ay-aktiivien ja -osastojen kyvysti edustaa eri henkilGst6ryhmid
tyOorganisaatiossa, 2) rakenteellisista mahdollisuuksista vaikuttaa ja 3) jisenten
aktitvisuudesta kiyttid niitd mahdollisuuksia. Vasta sen jilkeen on syyti katsoa
millaisen merkityksen ay-liike saa organisaatioiden sisiisessi dynamiikassa ja
miten sen uskotaan vaikuttavan niiden suorituskykyyn.

Ay-jarjestot tydorganisaatiossa

TyGorganisaatiossa johto ja ammattijirjestot pyrkivit vaikuttamaan omien
intressiensd toteutumiseen, mutta ne ovat myos vuorovaikutuksessa keskendin
ja pyrkivit yhdistiméin toistensa tavoitteita. T4ma nostaa esiin kysymyksen,
ovatko ammattijirjestGjen ajamat asiat sopusoinnussa vastaavan henkilst6-
ryhmin intressien kanssa vai edustavatko ammattijirjestt voimakkaammin
tyborganisaation ulkopuolelta méiriteltyja ammattiyhdistysliikkeen tavoitteita
ja tulkintoja. Kysymys jdi valitettavasti avoimeksi, silli siitd seuraa tutki-
muksemme kannalta kiytinnollinen pulma. Arvioidessaan ammattijirjestén
vaikutusta tyorganisaation suorituskykyyn jotkut vastaajista samaistavat ilman
muuta ay-toiminnan koko henkil6st66n kun taas toiset vastaajista pyrkivit
tarkemmin erottelemaan henkil6stn toiminnan ammattijirjeston toiminnasta.
Ainakin useissa johdon arvioissa tehdddn erottelu ammattijirjestdjen ja

53



Luottamuksesta kiinni

henkil6ston valilld. Ay-aktiivit puolestaan ovat johtoa taipuvaisempia samais-
tamaan henkil6ston ammattijirjestdihin. Luultavasti ammattijirjestGjen ja
henkil6ston tiukka erottaminen sen paremmin kuin niiden samaistaminenkaan
eivit kuvaa hyvin ammattijirjestén ja henkil6ston suhteita. On luultavinta,
ettd ammattijirjest edustaa henkil6st6d vaihtelevassa méirin tyborganisaa-
tiosta toiseen ja riippuen tarkasteltavina olevista kysymyksista.

Juridinen perusta ammattijirjestGjen toiminnalle organisaatiotasolla syntyy
ennen muuta tyolainsidadinndsti ja erilaisista sopimuksista (yleis-, tyéehto-,
rationalisointi-, yhteistoiminta-, koulutus- jne.). Nimi muodostavat osallis-
tumista ohjaavan siinndston, joka ulottuu myés paikalliseen neuvottelu-
toimintaan. Ammattijirjestolld on siind ollut tihin saakka keskeinen rooli.

Taulukko 2. Henkil6ston ja ammattijirjeston osallistuminen tyGorganisaatiossa

Osallistumisen muoto Osallistumista ohjaava
toimintamekanismi
Henkil6ston edustus Tyolainsiddinto,
konserni- ja yhtiGtasolla yleis- ja tydehtosopimukset
YT-toiminta konserni- ja Paikallinen neuvottelukulttuuri
yhtiétasolla
Neuvottelut Konsernin ja yhtién johtamiskulttuuri
toimipaikkatasolla
YT-toiminta
toimipaikkatasolla
Muu kuin YT-toimintaan Toimipaikkatason johtamiskulttuuri
perustuva kehittimistoiminta
Yksittiisen tyontekijin toimintavapaus Ty6n organisointi

YT-lait luotiin 1970-luvun lopussa. Niilldi on asetettu kehykset sille, miten
tyGorganisaatioissa tulee jirjestdd tyonantajan ja tyontekijiryhmien vilinen
tiedotus- ja yhteistoiminta. Jo muutama vuosi YT-lakien sddtimisen ja ensim-
miisten sopimusten jilkeen kiinnostus niiti kohtaan kuitenkin hiipui niin

54



Av-liike tydorganisaatiossa

ay-liikkkeen kuin tyGantajien puolella. (Kauppinen 1988; Martikainen &
Jarviniemi 1989). Timin jilkeen YT-menettelylle on vakiintunut sellainen
kiyttotapa, ettd sitd sovelletaan yritysfuusioita tehtiessd ja henkilostod
vihennettiessi. Se toimii tilléin ldhinnd henkil6ston suojajirjestelmini, vaikka
sitd voisi yhtd hyvin kiyttid myos yrityksen kehittimisjirjestelmini.

YT-menettelyn vakiintunut kiyttétapa tulee aineistossamme hyvin esille.
Menettelyi sovelletaan irtisanomisten ja henkil6ston vihentimisten yhtey-
dessi. Varsinkin pankeissa menettely on nyt ajankohtaistunut yritysfuusioiden
ja niitd seuranneiden henkil6ston vahennysten vuoksi. Vaikka Y'T-menettelyyn
turvautuminen on yleistd, tyGorganisaatioiden johdossa YT-menettely ei
kuitenkaan ole suuressa suosiossa. Menettelyi karsastetaan sithen liittyvin
kielteisen julkisuuden vuoksi sekd sen luoman kriisitunnelman takia. Siksi on
ymmirrettivi, ettd YT-menettelyjd sovelletaan (ilmeisesti) pikemminkin pa-
kosta ja vain lain kirjaimen eikd sen hengen mukaan. Ay-aktiivit arvostelevatkin
YT-menettelyji siitd, ettd ne suovat heille usein vain muodollisen osallistu-
misoikeuden.

Luottamushenkil6n aseman vakiintuminen on toinen ay-liikkeelle lakiteitse
annettu myonnytys. Hinen tehtivilleen on juridinen perusta luottamus-
miessopimuksessa. Sen mukaan hinen on miiri valvoa jisenten etuja ja lakien
noudattamista.

Hallintoedustuslaki tarjoaa kolmannen vaikutuskanavan ay-liikkeelle. Se
on 1980-luvulta lihtien velvoittanut yrityksii ja laitoksia ottamaan henkil6st6n
edustuksen organisaation johtoelimiin. Tyoorganisaatioiden vililli on
kuitenkin eroja sen suhteen, onko hallintoedustusta sovellettu jo ennen lain
velvoiteaikatauluja vai ei. Eroja on my06s siini, misséi laajuudessa edustus on
totutettu ja millaiseksi henkil6stéedustajan rooli organisaation johdossa on
mielletty (Isaksson 1992, 56-60).

Kuten tunnettua, sen paremmin ty6elimin kuin muidenkaan sosiaalisten
suhteiden juridisoiminen ei vield takaa sit, etti niitd noudatetaan tarkoitetulla
tavalla. Suhtautuminen mainittuihin lakeihin on yhteydessi tyGorganisaatiossa
vallitsevaan ammattijirjestén ja johdon viliseen luottamuksen tasoon. Aineis-
tostamme on havaittavissa merkkeji siitd, ettd sielli missd on vihidnlaisesti
luottamusta, korostetaan enemmin juridiikkaa. Erityisesti Luottolassa johto
tuntuu painottavan lain vaatimien velvoitteiden tiyttimistd ja noudattamista.
Vaikka lakimiédritteisen toiminnan ohella toki esiintyy my6s muuta vuoro-
vaikutusta ja kehittimistoimintaa, institutionalisoituneiden minimivelvoitteiden
tdyttiminen on kuitenkin yrityksen toiminnan keskidssi. Tamin valinnan
taustalla lienee se, ettd ay-toiminnan merkitys yrityksen kehittimiselle nahdiin
ilmeisesti vihaiseni:

55



Luottamuksesta kiinni

Luottamusmieshin on ollut mukana johtoryhmissi koko tin pankin ajan. Joka on
nykyain aika monessa paikassa. Sitid ennenkin oli joissakin pankeissa, johon tda
fuusioitu. Ja sittenhdn meilli on nd3 YT-neuvottelut, nii lakien mukaiset. T44 on
iso yritys, ja tddlld on oltava ssmmonen. Sitten on luottamusmiesorganisaatio, joka
menee sen luottamussopimuksen mukaan. Joka, lihes joka konttorissa on sitten
luottamusmies. Mutta meilld on vaan yks pailuottamusmies, joka sitten tyénantajaan
pain kiy neuvottelut. Mutta sitten viime kidessa hommahan tapahtuu ty6ntekijin
ja esimiehen vililld. Sehin on sitd parhaimmillaan. Ettei siini tarvitse mitd4in muuta
siind vilissi. Sillon kun homma toimii. (Tauno Saarinen, johdon edustaja, Luottola)

Toisaalta toimipaikoissa, joissa korostetaan luottamusta ja hyvien suhteiden
merkitystd johdon ja ay-vden kesken, toistuva ja pikkutarkka vetoaminen la-
keihin mielletdin turhanaikaiseksi”’pykaldnikkaruudeksi”. Niissd korostetaan-
kin erilaisia vapaamuotoisia ja epivirallisia paikallisen yhteistyén muotoja.
Ne on voitu organisoida joko institutionaalisesti tai epavirallisesti. Institu-
tionaaliset suhteet tarkoittavat silloin esimerkiksi sddnno6llisid palavereja johdon
ja ay-vien vililld. Sairaaloista Happelassa organisaation ylin johto ja pailuot-
tamusmiehet tapaavat kuukausittain ja Happela profiloituu muutenkin selvisti
institutionaalisten vuorovaikutuskiytintdjen kannalle. Veitseldssé taas arvos-
tetaan enemmin ei-muodollisia tapaamisia, vaikka siellikin kokoontuvat
erilaiset tyéryhmit, joihin henkil6ston edustajat osallistuvat. Metallilassa
puolestaan vihitelliin avoimesti muodollisten ja ennalta tarkkaan sovittujen
tapaamisten merkitysta.

Sairaaloiden vilistd eroa saattaa selittdd toimintakulttuurin ohella se, ettid
Happelassa on organisaatiojohdolla sairaanhoitopiirijaon perusteella vahvempi
asema. Veitseld taas on selkeammin yksi keskushallinnon alainen itsendinen
yksikko.

Mitddn erityisti jirjestelmai ei ole. On yleensi pyritty keskustelemaan kahvikupin
diressd. (Irene Parviainen, johdon edustaja, Veitseld)

Ty6ehtosopimusjirjestelmdn mahdollistamaa paikallista sopimista on tapah-
tunut tutkimissamme tySorganisaatioissa erityisesti tyGaikakysymyksissi. Tyo-
aikajirjestelyji koskevia sopimuksia on tehty paikallisesti kaikissa organi-
saatioissa. Huomionarvoisimpia nimi neuvottelut ovat olleet Rahalassa, Luot-
tolassa, Happelassa ja Prosessilassa. Kaikissa mainituissa tyborganisaatioissa
nithin on liittynyt my0s intressiristitiitoja, jotka ovat koetelleet luottamus-
suhteita. Tybaikajirjestelyt kuuluvat kaiken kaikkiaan tyorganisaatioissa sille
latautuneelle alueelle, joka herkisti herdttdi intressiristiriitoja.
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H: Elisd néit tin ammattiyhdistysliikkeen vaikutukset ainakin tiltd osin kielteisina?
Vi Totta kai, siis nd4 on ollut ihan selkeesti tin tyyppisid asioita. TES:in pSytikirjat
on ollut hyvin tiukkoja aikoinaan, hyvin tiukkoja aukioloajoista. Sielld on viidnnetty
peistd pitkddn. (Rauno Holopainen, Sefe, Luottola)

Henkil6sto on toisaalta ollut, ne jotka on siihen (joustavan tyGajan kokeilusta
sopiminen) paneutuneet, olleet aika innostuneesti mukana. Ammattijirjestojen
kohdalla osa on ollut hyvinkin kriitist4 ja epiilevid. Ja sen on huomannut myds siti
sopimusta tehtdessd, ettd pienempiikin yksityiskohtia on hiottu. Ei oo valttimattd
uskottu, ettd kokeilun jilkeen niitd vois muuttaa, jos halutaan. Se on joskus sellaista,
voisko sanoa, tuskastuttavaakin. Vililld tuntuu ettei oo luotettu tyénantajaan. Vaikka
toisaalta yhteisty6ssd yleensi ottaen on melko pitkille menevi luottamus
tybnantajan ja jarjest6jen vililld. Mutta tdssd on tullut niitd epiilyjd. (Aila Lepp4,
johdon edustaja, Happela)

Laakarit eivit saa esimerkiksi jirjestdd omaa ty6aikaansa. Esimerkiksi ne on sidottu
johonkin hyvin tiukkaan aikatauluun, joka voi tietyissi oloissa olla perusteltu. Mutt
sitte huippukoulutetut ihmiset, niin niille lyédadn lista eteen ja seurauksena on,
ettd ne tuntee olevansa kuin liukuhihnalla. (Eero Mikinen, johdon edustaja, Veitseld)

Kehittymisti on tapahtunut ja se on yks osa-alue, missi ollaan piddsty eteenpdin.
Tyontekijoillikin on ollut, kohta kaksi vuotta, osa piivityontekijdisti on ollut
mukana liukuvan tyGajan kokeilussa ja vuorotyontekijit joillakin osastoilla tin
kehittimiskoulutuksen jilkeen on sopineet erilaisia liukumia vuoronvaihdon
suhteen eli timmgsid joustavia vuoronvaihtoja. (Jarno Hakamiki, Metalli-
ty6vienlitto, Prosessila)

Lait ja sdddokset eivit siis vield sellaisinaan ohjaile johdon ja henkil6stén
vilisid suhteita, vaikka ne antavatkin niille kehyksen. Organisaatioissa henki-
léstosuhteisiin vaikuttavat myos erilaiset sosiotekniset ratkaisut ja liikkeen-
johdon kehittimisopit. Useimmissa tutkimissamme organisaatioissa on muun
muassa 1990-luvulla kisitelty ”osaavan organisaation” konseption mukaisesti
toimintaa ohjaavia arvoja. Arvokeskustelua on leimannut ajan hengen mukai-
nen moraalin pohdinta. Muodikas arvofilosofinen etsinti ei kuitenkaan ole
noudattanut konseption suosituksia, vaan se on jo alun alkaen ollut jokseenkin
irrallista tyGorganisaation kdytinnoisti ja sitd on varjostanut lievd indoktri-
naation sivy. Tyborganisaatioiden johtotasolla on ”piitetty arvoista”, jotka
on sitten markkinoitu henkil6stélle toimintaa ohjaavina opinkappaleina.
Useimmiten aloitteet myds muihin tavoitteiltaan konkreettisempiin ja selvi-
rajaisempiin kehittimishankkeisiin tulevat johdon puolelta. Ammattijirjestot
ovat tosin usein olleet niissd mukana keskustelukumppanina. Erityisesti kun
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on puhuttu joistakin organisaatioiden sisidisistd kehityslinjoista ja pitkdjin-
nitteistd ponnistelua vaativista kysymyksisti on henkil6kuntaa osallistettu.
Niin se on pyritty sitomaan tehtyihin ratkaisuihin.

Kaikissa tutkimissamme organisaatioissa on niin ikdin ollut osallisuutta
korostavia ja yhteistyShon tihtadvid erityiskehittimishankkeita. Ne koskevat
esimerkiksi toimintakdytinteitd, koulutusta, tasa-arvoa, viestintii ja tyGyhtei-
s6jen ilmapiirid. Rahalassa on edelleen kdynnissd monia kehittimishankkeita,
joista yksi on tasa-arvon edistiminen. Luottolassa taas on kiynnistetty mittava
koulutushanke, jonka tarkoituksena on paitsi nostaa henkiléstén peruskou-
lutustasoa, my6s parantaa pankin ilmapiitid raskaiden YT-menettelyjen jilkeen.
Veitseldssd kehittimistoiminta on puolestaan kohdentunut tySprosessien
uudistamiseen ja laadun kehittimiseen. Ammattijirjestot ovat olleet mukana
tukemassa niiti kehityshankkeita ja suhtautuneet suopeasti tyén ammatilliseen
kehittimiseen. Happelassa johdon ja ammattijirjestGjen edustajien yhteinen
kehittimistoiminta ja muutostyé ovat ulottuneet aina tyGorganisaation
rakenteen uudistamisesta monien petiaatteellisten ohjelmien ja toiminta-
kiytinteiden luomiseen. Metallilassa on haettu vaikutteita ja innoitusta
yhteishengen ja tydmotivaation ylldpitimiseksi monilta tunnetuilta esitel-
moitsijoiltd ja asiantuntijoilta. Prosessilassa on puolestaan lipikiyty pitkdjin-
nitteinen koulutusohjelma, joka on toteutettu yhteistyossa MetallityGvien liiton
koulutuskeskuksen kanssa.

Ammatit, jarjestot ja vaikutuskanavat

Lakien ja sosioteknisten, tyontekijéiden vaikutusta parantavien uudistusten
merkitys tyoelimin suhteissa riippuu paitsi niiden luonteesta myos tyGorga-
nisaation koko ammattirakenteesta. Toimialat, erilaiset hierarkkiset ammatilliset
asemat ja tehtivit poikkeavat toisistaan sen suhteen, missi midirin niihin
kietoutuu tyontekijin mahdollisuuksia pdittii ja vaikuttaa omaan ty6honsi
(ks. Kivinen 1987, 60-75). Hierarkkisilla sdityeroilla ja tyén organisoinnilla
on katsottu olevan kollektiivista jirjestiytymistd motivoivaa vaikutusta
(Thompson 1974, 137).

Ylempien toimihenkil6iden kuten ekonomien ja insin66tien koulutustausta
tarjoaa edellytyksia hahmottaa muita ryhmiid kokonaisvaltaisemmin omaa
tyOorganisaatiota ja sen ammatillisia tehtivid. Miten paljon organisaatioiden
johto kiyttad titdi mahdollisuutta hyvikseen, on avoin kysymys. Ylempien
toimihenkiléiden nikemysten hyviksynnidsti kuitenkin riippuu, miten niiden
ryhmien jasenet orientoituvat tydssiin organisaatioon. Mikili heille suodaan
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mahdollisuuksia osallistua organisaation tavoitteiden ja keinojen maarittelyyn,
se vahvistaa heidin sitoutumistaan tySorganisaatioon (ks. Ilmonen 1995).
Ndin ndyttas kiyvinkin, silld he kuuluvat usein organisaation avainhenkil6ihin,
joilla on vaikutusvaltaa organisaation ydinosaamisalueen mairittelyssi. Tassd
asemassa hekiin eivit voi tuntea oloaan tiysin turvatuksi. Silti ylemmit toimi-
henkilSt eivit aseta ammattiliittoon kuulumiselle tyésuhdeturvaan tai tyo-
paikkojen siilyttimiseen liittyvid tavoitteita. Heille ammattiliitto on edustanut
lahinnd yhtd korkean koulutuksellisen ja ammatti-identiteetin yllapitijaa.
Ammattijirjesté on ollut heille koulutuksellinen samaistumisryhmi, tietyn
alan asiantuntijoiden friend)y society. Laman aikana on ylempien toimihenkil6iden
ammattijitjestdjen edunvalvontamerkitys kuitenkin korostunut, kun myds
ylemmit toimihenkil6t ovat joutuneet kohtaamaan yksiléind ty6urallaan
epavarmuutta ja uhkaa tyoehtojen heikkenemisesti (Jokivuori ym. 1996).

Semiprofessionaalisessa asemassa olevilla ammattiryhmilld, sairaanhoitajilla,
pankkitoimihenkil6illd, teollisuus- ja teknisilli toimihenkil6illi on ty6teh-
tavissddn ylempid toimihenkil6itd rajatummat toimintavaltuudet. Heilldi on
silti ammatilliseen osaamiseensa pohjautuvaa toimintavapautta, joka vaihtelee
eri organisaatioissa, ajankohtina ja tilanteissa.

Sairaanhoitajilla liittyy ammatilliseen jirjestdytymiseen hoitoeetoksen varaan
rakentuva strategia. Sairaanhoitajat pyrkivit ryhméni laajentamaan toiminta-
vapauttaan ja lihentimiin ammattinsa arvostusta ladkireihin. Liht6kohtana
tissd pyrkimyksessd heilld on se, ettd sairaanhoitoty6 rakentuu voimakkaasti
erityiskoulutuksen varaan. Se sisiltid kuitenkin yhteniisid ammattikuvia, jotka
eivit ole organisaatiospesifeja.

Toisin kuin sairaanhoitajilla pankin toimihenkil6illi on ollut ainakin
teoreettisia etenemismahdollisuuksia ylempiin esimiestehtiviin. Huomattava
osa pankkitoimihenkilGistd toimittaa kuitenkin varsin rutiininomaisia tehtévia.
Suuret teknologiset ja organisaatiomuutokset ovat tilli vuosikymmenelld
aiheuttaneet heille tunteen oman tyén hallinnan menettimisestid. Samaan
aikaan pankeissa on kuitenkin esiintynyt paljon puhetta toimihenkiléiden
asiantuntijuuden vahvistumisesta, mikd viittaa vaatimukseen, ettid pankki-
toimihenkil6iden pitisi hallita aikaisempaa laaja-alaisempi tehtivikokonaisuus.
Johto onkin asettanut paineita pankkitoimihenkil6ille markkinointi- ja myynti-
henkisemmisti asennoitumisesta pankkity6hon. Pankkitoimihenkiléiden
autonominen asema on silti edelleenkin varsin rajattu ja ulkoapiin miiritelty
(ks. Kortteinen 1992). Perinteisen pankkityon keskiluokkainen eetos ei téstd
huolimatta ole suosinut nidkyvii ammatillista liikehdintdi. Jokivuoren ym.
(1996, 32-33) tutkimus osoitti kuitenkin, ettd PankkitoimihenkilSliiton jdsen-
kunnan keskuudessa vallitsi suhteellisen voimakas kollektiivisuutta painottava

59



Luottamuksesta kiinni

suuntaus. Se tarkoitti vahvaa “ay-myoOnteisyyttd”. Vaikka aiheesta ei ole
kiytettivissd vertailevaa pitkittdistutkimusta, uskomme, etti tulos ay-myon-
teisyydesta liittyy voimakkaasti 1990-luvulla pankki- ja rahoitussektorin epi-
vakaaseen tilanteeseen.

Teollisuus poikkeaa muista tutkimistamme aloista siini, ettd teollisuudessa
on vallinnut voimakas kulttuurinen erottelu suorittavaa ty6ti tekevien, toimi-
henkil6iden ja johdon vililld. Teollisuustoimihenkiléiden tyéssi on myos
enimmikseen vain vihin ennalta mairiteltyd toimintavapautta. Kokemus
alhaisesta hierarkkisesta asemasta luonnehtii ammattiryhmii kokonaisuutena.
Ty6tehtivien sukupuolittuneista sisdllGistd ja matalahkosta arvostuksesta huoli-
matta teollisuuden toimihenkil6kunnan t6ihin sisiltyy usein nakymitontd vas-
tuuta ja sen tuomaa toimintavapautta. Otaksumme, etti teollisuustoimihen-
kil6iden ammatillisen jirjestdytymisen eetos on sekoitus toimihenkiléille tyypil-
listd ay-liikkkeeseen etiisyyttd hakevaa (individuaalista) otientaatiota ja turvautu-
mista ay-likkkeen tarjoamaan kollektiiviseen suojaan. Oletus perustuu Jokivuo-
ren ym. tutkimukseen (1996), jonka mukaan Teollisuustoimihenkil6liiton jase-
nist6 jakautuu melko tasan kollektiivisesti ja individuaalisesti orientoituneisiin.

Teollisuustyontekijoiden hierarkkista asemaa organisaation alatasolla ovat
korostaneet sekd esimiehet ettd tyontekijit itse. Toimintavapaus on ollut
monissa tehtdvissi rajoitettua. MyGs tyontekijit itse ovat perinteisesti antaneet
suostumuksensa tyénjohdon kontrollille. Teknologinen kehitys, tiimitysken-
telyajattelu ja vilittémin tyonjohtoportaan vihentiminen ovat kuitenkin
aiheuttaneet haasteita vanhalle ty6n organisointitavalle ja teollisuustyontekija-
kulttuurille. Ty6vienluokkaiseen suorittavaan tyohon on tistd huolimatta
kaikkein selvimmin liittynyt palkkaa, ty6paikan pysyvyyttd ja varmuutta seki
tyon helppoutta ja yksinkertaisuutta korostava ajattelutapa (Jarveld 1991, 268).
Ammatillisen jirjestdytymisen eetos pohjautuu ajatukselle homogeenisesta ja
kollektiivisesta palkkatyoldisyydestd, jossa kollektiivinen toiminta on myos
keino laajentaa ja suojella rajoitettuja toimintapiirejd (Jokivuori ym. 1996, 118-
122; ks. my6s Thompson 1974, 137).

Tutkimistamme toimipaikoista on avustavissa palveluty6tehtivissi toimi-
vien toimintavapaus kaikkein rajatuinta sairaaloissa. TyOpaikan kiytinnon
rutiinien ylldpitiminen ja huolenpidon piivittiiseen rytmiin tarkoin sidotut
aikataulut kehystivit ammattiryhmin ty6td. Vaikka henkilost6ryhmién hierark-
kinen asema sairaalaorganisaatiossa muistuttaa monin tavoin teollisuus-
tyontekijoiden asemaa, sen toimintaotientaatiota leimaa palvelutyélle ominai-
nen luonne, tyGskentely asiakkaan kanssa kohtuullisen hyvin lopputuloksen
aikaansaamiseksi.

Eri henkil6storyhmien osallisuutta tydorganisaatiossa muovaavat siis
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erilaiset toimintavapaudet, etenemismahdollisuudet, tyorientaatiot ja arvos-
tukset. Ne vaikuttavat ratkaisevasti ammattijirjeston taktisiin ja strategisiin
nikemyksiin. Ammattijirjest6t muotoilevat kilpailukykyyn, tuloksellisuuteen
ja tyon organisointiin kytkeytyvid tavoitteenasettelujaan ja kannanottojaan
suhteuttamalla ne edustamiensa henkilGstéryhmien organisatoriseen asemaan
sekd kulttuurisiin valmiuksiin ja pyrkimyksiin. On sitten toinen asia, miten ne
kykenevit viemiin tavoitteitaan kidytint66n. Se riippuu muun muassa
jarjestiytymisen asteesta tyopaikoilla.

Paikalliseen ammattiosastoon kuuluminen
ja siina osallistuminen

Taulukko 3. Ay-osallistumisen muodot

Osallistumisen muoto Osallistumista ohjaava toimintamekanismi
Ammatillinen Tyottomyysturva
jarjestdytyminen Kokemus yhteisistd eduista ja
niihin kohdistuvista uhista

Institutionaalinen normi

Satunnainen Vilit6n tydehtouhka tai tyStaistelutoimenpide
ammattiyhdistysaktiivisuus Jotkut ay-liikkeen vapaa-ajan tilaisuudet
Sadnnollinen osallistuminen Halu vaikuttaa tyGpaikan asioihin
ammattijirjestéjen Institutionaalinen normi

toimintaan ja tilaisuuksiin

Ammatillinen jirjestiytyminen on Suomessa yleistd. Kansainvilisissd vertai-
luissa on havaittu, ettd suhteessa muihin OECD-maihin Suomi (yhdessi
Ruotsin kanssa) on poikkeuksellinen maa. Jirjestiytymisaste kasvoi tailld 1980-
luvun aikana, kun se kaikissa muissa OECD-maissa laski tai pysyi ennallaan
(Delany et al. 1997, 106). 1990-luvulla toimihenkilGjirjestot STTK ja Akava
ovat vield kasvattaneet jisenmairiinsi. Niinpa onkin ajateltavissa, ettd
jarjestiytyminen on myés tutkimissamme tyGorganisaatioissa suhteellisen
suurta. Valitettavasti meilli ei kuitenkaan ole kiytossimme tismaillisia lukuja
niistd. Sormituntuma jirjestdytymisestd toki on. Seki luottamusmiesten ja
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johdon edustajien arvioiden mukaan jirjestaytymisaste on ylempii toimihen-
kil6itd lukuun ottamatta huomattavan korkea. Teollisuuden tuotantolaitoksissa
metallityontekijéiden jitjestdytymisaste on liki 100%. Yhteni syyni nidin
korkeaan jirjestdytymisasteeseen on ilmeisesti Metallilan ja Prosessilan tyon-
tekijakulttuureissa ilmenevi selked normi kuulua ammattijirjest66n (ks. Ilmo-
nen & Kevitsalo 1995, 169-178). Kiytinnossi yksittiiselld tyontekijilla ei ole
niissd aitoa valintatilannetta, vaan yhteisén paine pakottaa lihes jokaisen
tyontekijin jarjestiytymain.

V: Mutta meillihin on sitte tiysin 100% jirjestiytymisaste.

PJ: Than 100%:a?

V: Nii, ettd meill ei oo pakkoa liittyd, mut kuitenkin liitytddn.

PJ: Onks se sitten jotain epévirallista pakkoa sitte, ett tuleeks jotain sakinhivutusta
jos et liity?

V: No se on kylli tiysin selvi, suoraan sanottuna, ettd on liityttavi.

PJ: Mitis tapahtuu sellaselle, joka ei liity?

V:  Se tuskin t3illd kauan viihtyy. (Taisto Virta, Metallityévien liitto, Metallila)

Samasta ay-aktiivin haastattelusta kivi ilmi, ettd myds metallin yritysten esimichet
pitivat kaytinnissd ylld pakkoa kunlna ammattijarjestoon. Organisaation jobto toimii
tallvin ikddn kuin yhteistyissad ammattiosaston kanssa turvatakseen omat yhteistyo-
subteensa. Yhti voimakasta institutionaalista jasenyyspakkoa emme havainneet
muissa tutkimuksessa mukana olevissa ammattiosastoissa, vaikka on ilmeisti,
ettd luottamusmiehet ja aktivit kdyttdvit monenlaisia vaikuttamisen ja suos-
tuttelun keinoja kohottaakseen jirjestiytymisastetta. Niiden vaikutusta ei
kuitenkaan pidi yliarvioida. Ammattijitjest6ihin liittyminen on ilman painos-
tustakin ollut Suomessa tapana vakinaisen ammattiuran alkaessa hieman
samaan tapaan kuin lapsen kastaminen ja liittiminen evankelisluterilaisen
kirkon jaseneksi. Ty6ttomyysturva sekd kokemus yhteisistid eduista ja uhista
lisddvit keskeisesti haluttavuutta jisenyyteen.

Vaikka jdrjestdytyminen on yleistd, se ei vield kerro kaikkea ammatti-
yhdistysliikkeen nykytilasta Suomessa eikd my6skdin tutkimillamme tyopai-
koilla. Jiasenistd on passiivista, mikd heikentaa ay-liikkeen vaikutusmahdolli-
suuksia (Ilmonen & Kevitsalo 1995, 169-175). Kaikkien ammattijirjestojen
edustajat jokaisessa tutkimassamme organisaatiossa todistavatkin ammatti-
yhdistysliikkeessi osallistumisen pulmista. Ammattiyhdistystoiminta on heidin
mukaansa kidpertynyt tyopaikkatasolla luottamusmiehen toiminnan ympirille,
kuten Ilmonen saattoi todeta tutkiessaan Liikealan ammattiliiton jisenid
(Ilmonen 1995, 54). Aineistojemme valossa on perusteltua viittdd, ettd ammat-
tiyhdistysaktivisuus on vihentynyt. Ay-aktivit kertovat jirjestdvinsd sidnnol-
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lisesti erilaista toimintaa ammattiosastossaan. Ammattijirjestdjen toimintaan
tai tilaisuuksiin ei kuitenkaan suuremmin osallistuta, miki on yhtipitivaa asiasta
tehtyjen tutkimusten kanssa (Jokivuori ym. 1996, 76-97).

Osallistumisen vihiisyys ei valttimatti tarkoita, etteivitké ammattiliittojen
jasenet olisi kiinnostuneita ammattijirjestGjen ajamista asioista, vaan ettd
henkil6stén oma henkilokohtainen osallistumispanos rajoittuu tyopaikkatasol-
la vain minimiin. Réivijdsenet odottavas, etti lnottamusmies paneutnu asioihin heidin
puolestaan ja suhtautuvat siksi varsin vilinpitimittoémasti ammattiosastojen
kokouksiin ja muuhun muodolliseen toimintaan.

Jos puhutaan siitd, miki on aikanaan ollut se vilkkaus, ettd nythidn esimerkiksi kun
ammattiosastolla on kokoukset, nithin osallistuu hyvin vihin vikee. Koska asiat
on yleensi etukiteen niin kun valmisteltu. Mutta nien sen tirkeimpini, miten
meijin luottamusmiehet toimii tilld tySpaikalla, koska ne edustaa ammattiosastoo
tailld tyopaikalla. (Taisto Virta, Metallity6vien liitto, Metallila)

Kylld aktiivisuutta tulee hiljakseen lisd4. T44 on direton ty6 saada ihmiset
motivoitumaan. Esimerkiksi kolme vuotta takaperin kun mi aloitin tin, niin mi
hoidin itsekseni kymmenen eri tittelid alkaen sihteerin tehtivistd. Kaikki jai mulle...
Nyt mulla sentiin on kahden vuoden ty6n jilkeen yhdeksin muuta ihmistid mukana
etti jokaiselle tittelille on yks haltija...([Pentti Lummelahti, KTV, Veitseli)

PJ: No jos menndin tihin ammattiyhdistystoimintaan, niin miten nikyvii tai
nikymitonti tid ay-toiminta on? S4 olet Metallin edustaja, voit sd arvioida sitd ja
nditd muita?

V: Aika nikymitonti se kuitenkin on, etti.

P]J: Etei ole paljon esimerkiksi tillasia ammattiosaston kokouksia?

V:  No kokouksia on tietysti sddnndllisesti kuukausittain.(Jarno Hakamiki,
Prosessila, Metallity6vien liitto)

PJ: Minkailaista yleensi on téi jirjest6, ay-toiminta tissd talossa? Onks se nakyvii
ja vilkasta vai?
V: Ei. Se ei oo nikyvii eiki vilkasta. (Senja Vaarala, Prosessila, STL)

Sddnnostd on kuitenkin poikkeuksia. Jotkut ajankohtaiset tydehtoihin kohdis-
tuvat uhkatekijit ja tyGtaistelut saattavat aktivoida jasenkunnan. Ajankohtaisiin
tilanteisiin sidottuja, osallistumisaktiivisuuden hetkellisid nostattajia ovat olleet
tutkimissamme organisaatioissa 1990-luvulla esimerkiksi pankkien uudelleen-
organisoituminen ja sithen liittyvit henkil6stosupistukset, Tehyn lakko 1990-
luvun puolivilissa, lidkirien ty6aikakiista vuonna 1996, teollisuusyritysten
merkittivit investoinnit ja irtisanomisuhat. Aktivisuus ei kuitenkaan ole
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kohonnut pysyvisti. Akuuttien kriisien jilkeen osallistuminen laimenee jilleen
nopeasti tai jopa vihenee entisestdan.

HL: Millaista t44 ay-toiminta on? Onko ihmiset kiinnostuneita?

V: Kylli tid fuusio on laittanut ihmiset, se on kuin se oljenkorsi oikeastaan. Ne
on erittdin kiinnostuneita oikeastaan. Meillihan on t3illi ammattiosasto, ihan
epivirallinen, niin ammattiosaston kokoukset ja sen lisiksi oon pitinyt tin konttotin
tyopaikkakokouksia ja informoinut sitten. Se on semmonen kun hiti tulee, niin
sitten siihen tartutaan. Timmostd kun vihin rauhallista aikaa, niin sitten on
parjadvindan omillaan. Ei niin vilitd. (Martta Hietanen, PTL, Rahala)

Mutta musta tuntuu ettd lakko vei paljon voimia. Silloin kun taloudellinen lama
alkoi 90-luvun alkupuolella niin, silloin ihmiset oli aktiivisia. Jos me silloin pidettiin
infotilaisuuksia, niin ihmisid oli toista sataa, niin ett ihmisii oli kdytiville asti. Mutta
nyt jos saadaan kymmenen niin hyvi on. (Riitta Berg, Tehy, Veitseld)

Vaikka minkilaisia juttuja yritetddn jirjestdd, niin sielld on kaksi tai kuusi ihmisti
eli se on semmosta pasiivisuutta. Mutta herranen aika, kun on joku kamala uutinen,
mahdolliset irtisanomiset ja muut ja juuri itsed kohtaan... niin kylla sitten puhelin
rupeaa soimaan. (Marjatta Pekonen, STL, Metallila)

Vihiinen aktivisuus ei ole mikain yllitys akavalaisessa kentissa. Téssé tutki-
muksessa teknis-taloudellisen koulutuksen saaneet ekonomit ja insin6orit,
pankkien asiantuntijatehtivissi toimivat ekonomit ja juristit sekd teollisuuden
palveluksessa tyoskentelevit insin6orit ja ekonomit sopivat tydehdoistaan ja
palkoistaan henkilokohtaisesti tydnantajansa kanssa*. Toisin kuin useimpien
muiden henkiléstéryhmien edustajilla® ylempien toimihenkiléiden tyésopi-
muksissa saattaakin lukea teksti ”toimii tyénantajan edustajana”. T4ati ei kui-
tenkaan olla yleisesti hyvaksytty. Esimerkiksi teollisessa ympiristossd toimivat
insinG0rit ovat kehittineet tihidn jopa vastakkaisia suhtautumistapoja:

No ei mulla oikeastaan ole sellasta nikékulmaa, ettd olen tyonantajan asialla. Kylli
se kohdistuu siihen ty6hon aina, ettd se pitdd hoitaa, toisten avustuksella. Ei se
nakokulma ole sellainen, ettid kun lihden johonkin ihmisten puheille, niin olisin
tyonantajan edustajana, ettd tdssd on tdd asia. Niin se ei ole. Kun ajattelen titi
“ty6nantajan edustajaa”, niin se on vihin erilainen ay-terminé, kuin miti tuli mieleen
ensin. Yrityksen edustajana olen. Silloin kun olen ty6ssd ja toimin jonkun toisen
yrityksen kanssa, kiyn keskusteluja, niin silloin olen yrityksen edustaja. Mutta missdidn
muussa tilanteessa en ole tyénantajan edustaja. (Sauli Alanen, Insin66riliitto, Metallila)

Ylempien toimihenkil6iden jarjestiytyminen onkin péddasiassa koulutus- ja
ammattipohjaista. Eri jirjest6ihin kuuluvat ovat organisoineet tyGpaikoilla
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tiltd pohjalta ylempien toimihenkildiden yhdistyksid. Kovin aktiivista niiden-
kdin toiminta ei ole. Sairaaloissa ja toisessa teollisuusyrityksessd, Prosessilassa,
ylempien toimihenkildiden yhdistyksilld on silti tunnustettu asema muiden
henkiléstéryhmien rinnalla. Metallilassa ylempien toimihenkil6iden toimintaa
ei ole, joten heilld ei ole my6skdin institutionalisoitua asemaa.

HL: Onko toimihenkildiden ammattiyhdistystoiminta, siind médrin kun sitd on,
onko se edunvalvontaa?

V: Ej, siti ei voi sanoa edunvalvonnaksi. Siti ei niin kun ole. Siti ei 0o... M4 en
ole niin kauhean aktiivinen, mutta olen joutunut jotenkin tihidn haastatteluun
(naurahtaa). Olen jisen kuitenkin. (Sauli Alanen, Insiné6riliitto, Metallila)

HL: Onko tidni pdivini olemassa sellaista kuin ylempien toimihenkil6iden
ammattiyhdistystoimintaa?

V: On se kylli minimissdan mutta on kuitenkin. Mutta tiytyyhidn ylempien
toimihenkil6iden yhdyshenkilokin aina médrivilein valita...

HL: Onko ylemmiit toimihenkil6t yleensikddn kiinnostuneita tillaisista asioista?
V:  Ei kovin paljoa. Kylld se sithen melkein jii, ettd sielld tavallinen rivihenkilé
kysyy joskus, ettd mitd mieltd me ollaan jostakin asiasta ja miten meifin palkkaukset
menee ja tillasta. Se on hyvin yleiselli tasolla. Ylemmit toimihenkil6t pitdd kiinni
siitd, ettd ndd tyGsuhdeasiat on henkil6n ja tyonantajan vililli tehtivid. (Kalevi
Tiusala, Insin6oriliitto, Prosessila)

Pankeissa ylemmiit toimihenkilSt ovat viime vuosien aikana pyrkineet orga-
nisoimaan tyGpaikkakohtaista yhdistystoimintaa, jonka tavoitteena on erityi-
sesti asiantuntija- ja esimiestehtivissi toimivien etujen ajaminen. Tyonantaja
neuvottelee vain PTL:n kanssa pankki- ja rahoitusalan tyGehtosopimuksen
mukaisesti , joten ylempien toimihenkil6iden yhdistysten on toistaiseksi ollut
tyytyminen vain epiviralliseen toimintaan. Jisenistoltiin ylempien toimi-
henkiléiden yhdistykset ovatkin suppeita ja toimintaa pyorittivien aktiivien
midird on pieni. MyGs pankinjohtajat ovat perustaneet tyGorganisaatioihin
yhdistyksid, joilla on epivirallinen, mutta ylempid toimihenkil6itd vakiin-
tuneempi asema epavirallisena eturyhmani.

Ylemmilli toimihenkil6illd ei oo minké4nlaista edustusta missdin niissd pankin
yhteistoimintaelimissid. Ne on kaikki PTL:n hallussa. Mut tdd on semmonen
noidankehi siini mielessd, ettd pankin johdon taholta sanotaan, ettei voida ottaa
meitd niin hirveen vakavasti, ennen kun meilld on enemmin jasenid. Sit toisaalta,
me ei saada jisenid kun meilli ei ole edustusta tai minkdanlaista edunvalvontaa

taalld pankin sisilld tai edes omia sopimuksia tai muuta. (Ritva Jussila, Sefe, Rahala)
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Jasenistonsa passiivisuuden syitd aktiivit eivit yleensi pohdiskele kovinkaan
syvillisesti. He selittdvit osallistumisen ohuutta henkil6ston tyéuupumuksella
ja yhteiskunnallisen toiminnan yleiselld lamautumisella. Aktivit tunnustavat
osallistumattomuuden kylli itselleenkin ongelmaksi, mutta he ovat voimat-
tomia sen edessi. Ay-toiminnalla tySpaikkatasolla ei yksinkertaisesti 1990-
luvun Suomessa tunnu olevan vetovoimaa, vaan toimintaa ylldpitavit ja siitd
vastaavat jo aikaisempina vuosikymmenini ammattijirjestétoimintaan
kiinnittyneet, nyt usein viisikymmenvuotiaat jisenet.

Musta tuntuu, ettd 80-luvulla oli aktiivisempaa. Mutt siin on tapahtunut se sama
kun tissi yhteiskunnassa muutenkin, ei td4 sen kummempaa ole. Etti sillon oltiin
vaan, ihmiset oli erilaisia vield. 90-luku on vienyt ihmisiltd timmaosen. Maailma on
muuttunut. (Senja Vaarala, STL, Prosessila)

Meilli on ehki 16ssahtinyt kahesta syystd. Se on tillanen yleinen hyvi elintaso on
16ssdyttinyt timin osastojen aktiviteetin. Thmiset haluaa ettid kaikki tuodaan
valmiina nenin eteen, mutta ei tarviite osallistua mihinkain. M4 olin itekii pitkdin
siind vaiheessa, etti kylla sielld hoidetaan kaikki meididn puolesta... Asiat tuppaa
kasautumaan aina samoille ihmisille. Se on yhteiskunnallinen ilmi6. Ei pelkastiin
ammattiyhdistystoiminnassa. Sama koskee puoluepolitiikkaa. (Pentti Lummelampi,
KTV, Veitseli)

Akftiivitkin jakautuvat sen mukaan, osallistuvatko he henkil3st6n edustamiseen
luottamusmiehini vai yhdyshenkil6ind. Padtoimisten luottamushenkiléiden
ja muiden ay-aktiivien vililli on havaittavissa selkeitd eroja. Edelliset jasentivit
organisaation todellisuutta tarkemmin ja heilld on tukenaan laajemmat
repertuaarit ammattiyhdistys- ja organisaation johtamissanastoa kuin muilla
aktiiveilla. Nikokulmissakin saattaa olla eroja:

Luottamusmiehilld meilld on monella samanlaiset tunteet. Etenkin sellaiset ihmiset,
jotka ei kovin tiiviisti 0o tdssd luottamusmiestoiminnassa mukana, niin heilld on
kovin sen mukaisesti, miltd osastolta he on. Se ei ole kehittynyt se oma ajatus. Etti
mid en voi tissd ajatella vain itseini. On ajateltava joukkoa. Titd joukkoa, jonka
edunvalvonnasta mini olen vastuussa. (Elsa Kimiriinen, Tehy, Happela)

Onko tydpaikkatason ammattiyhdistystoiminnalle tyypillistd sellainen puhe-
ja merkitysmaailma, joka kohtaa huonosti rivijisenten eriytyneet todellisuudet?
Edellyttaiko aktiivinen mukanaolo ammattiyhdistystoiminnassa jotakin
sellaista kulttuurista lukutaitoa, josta on muodostunut organisaatioihin aivan
erityinen alakulttuurin muoto? Onko mahdollisesti niin, ettd ammattijirjestéjen
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osallistujakohortti” viestii sellaisia suhtautumistapoja tyGelimii, tyénantajaa
ja yhteiskuntaa kohtaan yleensi, joita rivijisenet vierastavat, kuten Ilmonen
ja Kevitsalo ovat arvelleet (ks. 1995, 190-193, ks. my6s Jokivuori 1997)? Nami
kysymykset jadvit toistaiseksi arvailujen varaan. Selvdd kuitenkin on, ettd
ammattiyhdistysaktiivit eivit ole kovin hyvin onnistuneet perustelemaan
tavalliselle jasenelle ammattijirjestoihin osallistumisen merkitystd. Ehka timi
puute johtuu siitd, ettd ay-aktiivien suurin huomio on kdintynyt johdon
suuntaan. He ovat joutuneet kehittimain uusia suhtautumistapoja ja taitoja
seurustellessaan organisaation johdon kanssa.

Neuvotteluammattilaisuus

Mid uskon, ettd ihmiset pystyy keskustelemaan keskeniin rauhanomaisesti ja pystyy
pohtimaan niiti asioita objektivisesti kummaltakin puolelta. Pystytiin normaalilla
aikuisten viliselld keskustelulla hoitamaan nii jutut ilman mitdin kauhean kovaa
rihjadmistd tai hirvein voimakasta epiluuloa toisen motiiveista. (Riitta Berg, Tehy,
Veitseld)

PJ: Millaisessa hengessi ndi keskustelut ja tapaamiset tyénantajan kanssa yleensi
kiyddin?

V:  Ennen vanhaan lihdettiin ovet paukkuen.

PJ: Millos timmoénen ennen vanhaan oli?

V: Sanotaan, kymmenen viistoistavuotta sitten. Niin kyll se on nyt mennytsiihen,
etti asioista keskustellaan ja kdy4dn niin kauan kuin jonkinlainen ratkasu saahaan.
(Severi Ruotsalainen, MetallityGvien liitto, Metallila)

Kyl meilldi on luottamusmiehen kanssa ihan hyvit vilit. Ettd vaikka ei
neuvottelutilanteissa, jossain YT-kokouksessa, kun voidaan ollaihan efi mielti ja
ollaan jostain asioista ihan eti mieltd mutta kylld on ihan asiallista se keskustelu.
(Hertta Liimatainen, johdon edustaja, Luottola)

Johdon nikékulmasta ay-toiminta on vain osaksi integroitunut tyGorgani-
saatioon. Heille ay-toiminta on vain puolittain tyGorganisaation toimintaa.
Sithen kuulumaton osa on yhdistystoimintaa. Sen sijaan ammattijirjeston
kautta toteutuva virallinen henkil6stéedustus nahdain toimipaikan elimelliseksi
osaksi. Sen vilitykselld tapahtuvalla institutionalisoituneella vuorovaikutuksella
on kussakin organisaatiossa omat vakiintuneet muotonsa, joista tdssi tutki-
muksessa kiytimme nimitystd ybteistyo- ja neavottelusubteet. Yhteisty6- ja
neuvottelusuhteet tuotetaan kuukausittain erityisesti kokouksissa ja neuvot-
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teluissa. Edellisten perusta on osittain lainsdddinnossd, osittain toimipaikkojen
traditioissa. Tapaamisten tarkoituksena pidetdin paitsi neuvottelemista ja
sopimista ajankohtaisista asioista my0Gs viestintd ja kontaktien ylldpitdmista.

Pysyvit kontaktit, neuvottelut jne. muokkaavat sosiaalisia siteité, jotka
yllipitivit luottamusta. Vuorovaikutus tuottaa toistuvia kokemuksia ja
odotuksia, jotka perustuvat sopijapuolten aikaisempaan toimintaan. Vasta-
vuoroisuus on prosessin keskeinen elementti. Kun eri osapuolia edustavat
neuvottelijat tapaavat toisiaan, heidin tietonsa siitd, mihin vastapuolessa voi
luottaa ja mihin ei, kasvaa. (vrt. Creed & Miles 1996, 18.)

Kyl ndd yleensi ndd meijin keskustelut kiydain silld tavalla, ettd ne on ihan timm6sid
rakentavia, hyvid, hyvissi hengessi kiytivii keskusteluja. Niin ettd puolin ja toisin
voidaan ottaa toisten nikSkantoja huomioon ja se on tarkoituskin. (Mikko Rantala,
johdon edustaja, Rahala)

V: Just ennen lakkoo oltiin ty6tuomioistuimessa. Ja ne julisti sen tuomion just
lakonjilkeen. Tietyst jdi miettimédn oliko lakolla jotain vaikutusta. Sen tukempaa
erimielisyytti ei tybnantajan kanssa voi ollakkaan, jos on tyGtuomioistuimessa tiitaa
ratkomassa.

HL:Kiristik6 se vileji taalla?

V: Ei. Kylli mun tdytyy sanoa, ettid meilli on ty6nantaja hirmu hyvin suhtautunut
tadll, ettd kylld asiat riitelee mutta ei ihmiset. En muista semmoista tapausta, etti
vaikka me oltais erimielist neuvottelupSydassi, etti siité ois vihoiteltu jilkeen pdin.
(Riitta Berg, Tehy, Veitseli)

Vastavuoroisuus ja luottamus luovat perustan neuvottelujen vaatiman ammat-
titaidon kasvattamiselle. Sitd on jo selvisti ehditty kartuttaa tutkimissamme
toimipaikoissa, silld johdon ja ay-aktiivien puheesta vilittyy kohtalaisen selkei
kuvaus osaamisesta, jota olemme kutsuneet neuvotteluammattilaisuudeksi.
Se on ammattimaista suhtautumista tyépaikan neuvottelu- ja yhteistyosuhtei-
siin sekd neuvottelujen muodollisen puolen asiallista taitamista, johon kuuluu
_yhtildinen kdsitys sovituista menettelytavoista. Neuvotteluammattilaiselle tyypillistd
asennoitumista kuvaa eri variaatioina esiintyvi ajatus “asiat riitelevit, eivit
ihmiset”. Neuvotteluammattilainen voi eldytyd vastapuolen asemaan. Hin
ymmirtid sen peilikuvana omalle asemalleen ja siihen liittyville intresseille.
Neuvotteluammattilaisuuteen kuuluu my6s se, etti neuvottelun osapuolet
esittidvit toisistaan neuvottelijoina yllittivinkin pidittyvid arvioita. Niin
yllipidetiin suopeutta toista kohtaan ja viltytddn luottamussuhteita vaaran-
tavilta loukkauksilta (ks. my6s Tyler & Degoey 1996, 345). Erityisesti jilkim-
miinen ilmenee my®s siten, ettd vastapuolesta ei puhuta suoraan, vaan suhtau-
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tuminen tulee esille ikddn kuin rivien vilistd. Jos vastapuolesta yleensi vaietaan,
keskindistd subdetta sitd vastoin puolustetaan suorasanaisesti. Erityisesti suhteen
ulkopuolelta tuleva arvostelu torjutaan tarmokkaasti. Torjunta yhdistda osa-
puolia ja on samalla tapa varjella heidin neuvottelupitevyyttdin.

Osapuolten vilisen suhteen ja oman ammattitaidon varjelu ei estd kirpei-
denkin kannanottojen ilmaisua kiistanalaisissa asioissa. Vastapuolen kirjekkyys
on kuitenkin nihtivi retoriikkana, joka on ymmirrettivissi neuvottelu-
ammattilaisuuden kehyksessa.

Vihin niin kun viritetd4in niitd kysymyksii ja vihin karrikoidaan ja kysytdin ihan
tarkoituksella kysymyksii, joista tiedetddn, ettd tietenkddn ei ole nidin ohjeistettu.
Mut kyl sielld yleensi niissd henki on ihan hyvi. Ei mull ole koskaan ollut vaikeuksia
menné niihin kokouksiin... Jokunen johtokunnan jisen on ollut mukana
kokouksessa, niin he ovat kokeneet, ettd nythin heiti heiteltiin kananmunilla ja
tomaateilla. Mutta se on vihidn miten sen kokee. (Mikko Rantala, johdon edustaja,
Rahala)

Neuvottelujen osapuolet oppivat vuorovaikutuksessa tehtivissddn vilttimit-
tomid taitoja kuten kykyi tuottaa todentuntuisia laskelmia omien esitystensi
hyodyistd ja haitoista, kykya sietdd konflikteja sekd ymmirtda — vaikkakaan ei
valttimittd hyviksyd — vastapuolen pidmadrid. Niin pdddytiin tilanteeseen,
jossa jomman kumman osapuolen neuvottelijan vaihtuminen ei valttimittd
vaikuta luottamukseen, koska neuvottelijaa vaihtava osapuoli informoi
neuvottelijoita toisistaan. Tami on merkki suhteen institutionalisoitumisesta
toimijasta riippumattomaksi jollakin luottamuksen (tai epiluottamuksen) tasolla.

Johtoryhmissi he eivit ole olleet timmdsié jatkuvasti puheenvuoroja kiyttivii,
jollakin tavalla kapulaa heittivii tai kokousta hiiritsevid. He kuuntelevat, tekevit
kysymyksi ja jos heilti kysyy, he vastaavat... Aikanan ryhmit keskenéin kuiskutteli,
ettd tdd on meiddn vaatimus ja sit siitd vaatimuksesta pidettiin kiinni. Nyt tullaan
puhumaan mairityisti asioista ja tiedetd4n suunnilleen, miti mun taustat ajattelee
tastd ja sen mukaan kiyttiydytiin. (Lauri Heinonen, johdon edustaja, Happela)

Kylli heijin rooli on tietysti muuttunut tollaseks tiedonvilittdjin tehtiviksi jossain
mairin. Se on sellanen henkild, jonka kautta kulkee tietoo molempiin suuntiin.
Ettd se onsiini mielessa tirkee rooli, ettd on tietty luottamus syntynyt. Ettei ainakaan
vaarinkdsityksistd ja luulojen takia tuu tyétiitoja kuten aikaisemmin. (Mauno Palm,
johdon edustaja, Metallila)

Vaikka on mahdollista, ettd johdon ja ay-edustajien luottamussuhteet vakiin-
tuvat, on silti mahdollista, etti henkil6vaihdokset katkaisevat vakiintuneetkin
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luottamussuhteet. Henkilovaihdokset saattavat muuttaa suhteiden luonnetta
ja mairitelld ne uudelleen, neuvottelijoilla kun on hyvin henkil6kohtaisia tyyleji
ja painotuksia.

Mun toiminta ei ole ihan niin aggressiivista, mitd mulla on ollut kasitys, ettd ay-
toiminta on aikaisemmin ollut. M4 oon luonut vihin toisentyyppisti. Mid oon
pyrkinyt luomaan sitd vihin toisentyyppiseksi kuin aggressiiviseksi ay-toiminnaksi.
(Riitta Berg, Tehy, Veitsela)

Sen takia minusta luottamusmiehen valinta on sellanen, ettd henkilostonkin pitaisi
ymmiirtid, ett se on heidin edustajansa, ettei ne ihan miti tahansa kellokasta siihen
valitse. Vaan etti hin ois tasapuolinen ja ottais kaikki asiat huomioon. T4 ei ehki
joka kohdassa ja joka alueella ja kaikkialla Rahalassa toteudu. Mii oon kuullut
kollegojen puhetta. Ett4 on hyvinkin kinkkisi4 neuvotteluja. (Metja Auvinen, johdon
edustaja, Rahala)

Niin kun henkil6stopolitiikan hoidon muuttuminen sillid tavalla, ettd kun meille
tuli tinne esimerkiksi, otetaan vaikka ton toisen tehtaan johtajaks, tillanen uuden
tyylin henkilo. Etti alettiin ettd tyontekijit osallistu johtoryhmity6skentelyyn, sit
alettiin pitimiéin infotilaisuuksia, sit avattiin niin kun sitd keskustelufoorumii ja
sovittiin, ettd ennen kuin menndin napit vastakkain, niin keskustellaan, selvitelldin
ja kiyddin paikan pailld. Etti opittiin ihan uudella tavalla siti yhteisty6ta. (Taisto
Vitta, Metallity6vien liitto, Metallila)

Sitaatit kuvaavat, miten henkilostovaihdoksen yhteydessa saattaa kiynnistyd
neuvottelukulttuurin muutos suuntaan tai toiseen. Luottamus ja epéluottamus
eivit etene organisaatioissa ikdin kuin lineaarisella jatkumolla, vaan niille
ndyttdisi olevan tyypillistd arvaamattomuus ja katkoksellisuus. Jotkut tapah-
tumat tai henkil6valinnat saattavat tuottaa nopean muutoksen yhteisty6- ja
neuvottelusuhteiden luonteeseen, miki tietysti on osoitus niiden senhetkisestd
institutionaalisesta heikkoudesta.

Puhe neuvotteluammattilaisuudesta synnyttdd helposti kisityksen, ettd
neuvottelujen osapuolet olisivat symmewisessd suhteessa keskendin ja ettd
ammattilaisuus olisi heidin kesken tasavahvaa. Niin ei ilmeisesti ole. Niin
henkildston kuin johdon edustajilla ndyttid olevan liht6kohtaisesti se olet-
tamus, ettd nimenomaan johto on tydsuhteiden neuvottelujen ammattilainen.
Sen sijaan henkiloston edustajien ammattilaiseksi tunnustaminen tapahtuu
vasta ajan ja hankitun maineen myota.

Piiluottamusmiehet eivit ole vaihtuneet ja se on siini mielessi hyvi, ettd samalla
kun he on kouluttautuneet, he on oppineet neuvottelemaan. Ja se on ainakin tilti
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tydnantajapuolelta katsottuna erittdin hyvi asia. On opittu puolin ja toisin myds
tuntemaan toisiamme. Miten neuvotellaan tin henkilén kanssa. Nehin on usein
kuitenkin ryhmitilanteita, joissa on paikalla useita piiluottamusmiehii ja
tybnantajan edustajia. Niin my6skin tallasta, ettd mielipiteitd tuodaan julki mutta
ne ei oo tillasia, ettd ne menis henkil6kohtaisuuksiin. (Aila Leppi, johdon edustaja,
Happela)

Tarvitaan todennikéisesti varsin pitkdaikaista yhteistoimintaa ennen kuin johto
on valmis tunnustamaan neuvotteluammattilaiseksi erityisesti sellaisen ty6n-
tekijin edustajan, joka on vihin koulutettu ja valittu tehtdvain jyrkin vastak-
kainolon kulttuurin vallitessa. Neuvotteluammattilaisen kannusten hankki-
minen nopeutuu puolestaan, kun tyontekijiosapuoli muistuttaa johdon edus-
tajia sosiaalisten ja kulttuuristen ominaisuuksiensa kuten iin, sukupuolen,
koulutuksen ja ammatin suhteen. Tunnustaminen rakentuu tilléin oletta-
mukselle, ettd henkil66n voidaan luottaa tai olla luottamatta nimenomaan
hinen ominaisuuksiensa perusteella. Sosiaalinen samankaltaisuus on avain-
tekiji luottamuksen tuottamisessa (mikd on syyti ottaa huomioon luotta-
muksen teoriaa tismennettdessd). Tilloin on luultavaa, ettd vahvin tausta-
ominaisuuksiin perustuva luottamus vallitsee ylempien toimihenkiléiden
jarjestojen ja johdon vililla.

Neuvotteluammattilaisuus ei ole vain hankittu ominaisuus. Silli on my6s
spesifi, toimipaikkakohtainen luonne. Se edellyttai ensinnikin sopimusten ja
lakien hyvida tuntemusta. Toiseksi henkilost64 edustavalta neuvotteluammat-
tilaiselta vaaditaan kykya saavuttaa oman taustaryhminsi luottamus ja yllapitia
siti muun muassa tunnistamalla sen mielialat ja yrityskohtaiset ongelmat.
Yrityksen tai laitoksen luottamus- tai yhdyshenkil6 ei voi ilman hankaluuksia
siirtyd suoraan toiseen yrityksen tai laitoksen vastaavaan tehtiviin. Sen sijaan
henkil6stopdillikk64 voi vaihtaa helpommin organisaatiosta toiseen, vaikkei
vaihdos hinenkdin kohdallaan aina suju vaikeuksitta. Eikd nykyisin ole
poissuljettua sekdin, ettd henkiloston luottamusmies tai yhdyshenkilé voi
siirtyd henkilGst6asiain hoitajaksi saman organisaation sisilld, jossa hinen
neuvottelutaitonsa on opittu tuntemaan.®

Jos henkil6storyhmii ei seuraa samassa tahdissa edustajiaan ja ndiden taitoja
neuvottelijoina, voi kiyda niin, ettd samaan aikaan kun johdon ja ay-edustajien
keskindinen luottamus kasvaa, ay-edustajien ja -jisenten vilinen luottamus
heikkenee. Jalkimmaisessi suhteessa ay-edustajien muuttuminen neuvottelu-
ammattilaisiksi heikentinee erityisesti yhteisiin taustaominaisuuksiin (sama
henkil6storyhmai, ammatti jne.) perustuvaa luottamusta. Téhin liittyy taval-
lisesti se, ettd ay-edustaja on kasvavassa miirin yhteydessi johtoon ja ettd
hin samalla omaksuu lisddntyvisti johdon ajattelutapoja. Hinen kykynsi
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katsella tyGorganisaation asioita henkilston silmin heikkenee ja vuorovaikutus
oman henkil6storyhmin kanssa vihenee. Jos ay-edustaja etenee tissd
henkil6ston mielesti liian pitkille, hinti ei endd valita luottamustehtiviin.
Seuraava esimerkki kuvaakin, miten neuvotteluammattilaisen suhde johtoon
voi kehittyd niin saumattomaksi, ettd ay-jisenist6 alkaa kokea luottamus-
miehensi yhdeksi johdon edustajaksi.” Seurauksena niin symbioottisesta
yhteisty6sti voi olla luottamusmiehen vaihtaminen. Vesa Vuorio Veitseldsti
kuvaa sitd tilannetta, kun hin itse kiinnostui ammattijitjestGtoiminnasta omalla
tyopaikallaan:

V: Miten si aloit niihin KTV:n hommiin aktiivisemmin?

H: No oikeastaan se tapahtu siten, kun tdssd pari vuotta sitten oli niitd
sadstOjuttuja, ett piti sidstdi ja sddstdd. Silloinen puheenjohtaja, pidluottamusmies
seki kaikki muut virat miti se oli haalinut viidentoista vuoden aikana, niin silld oli
niin hyvit vilit tydnantajaan ja sairaanhoitopiirin johtoon. Niin se sopi sielld jo
etukiteen kaikki ja sitten se hyviksytti tailld jasenist6lld. Ja mun mielesti se ei ollut
niinku oikein mutta kukaan ei uskaltanut sille koskaan sanoa siti...

PJ: Oliks silld niin kova asema tailld?

V: Ol oli se. Se mollas sitten jos sd menit sen kanssa napit vastakkain, niin se
tumppas sut ihan kylmisti, ett hyvi jos ett lihtenyt koko talosta pois. M sitten
jossain kokouksessa ktitikoin sitd, sen juttua, kun se oli nuijimasssa pSytain. Ja
kiytin sitten puheenvuoron ja se ei sitten jakanut niitd puheenvuoroja, koska se
huomas etti pari kundia rupes pullikoimaan. Sitten se kokous lopetettiin. Seuraavana
piivini tuli tuolta tyénantajan kautta minut otettiin niinku puhutteluun. Ett mitd
si olet sielld teiddn kokouksessa oikein tehnyt... Ty6nantaja tiesi kello seitsemin,
ketki oli ollut vastaan sitd ja sitten oli seuraava kokous, jossa titi asiaa yritettiin
hyviksyttda...

PJ: Mites ta4 luottamusmies sitte lihti veke tdsti hommasta?

V: No me pullautettiin se sitten loppujen lopuksi kun tehtiin uudelleenvalintoja,
tai hiinti ei valittu mihink4in tehtdvain.

Ay-viki sallii siis luottamushenkil6n hyvinkin yhteistyon johdon kanssa, mutta
se vetdd aina johonkin rajan legitiimin ja ei-legitiimin toiminnan vilille. Tuo
raja vaihtelee tyorganisaatiosta toiseen, eikd sitd ole lupa ylittdd ainakaan
monta kertaa ilman, ettd tulee leimatuksi henkiloston ’asian” pettijiksi. Legi-
tiimin ja ei-legitiimin raja vaihtelee ilmeisesti my0s asia- ja tilannekohtaisesti.
Tissd tutkimuksessa ei valitettavasti kuitenkaan ole saatu selkoa sithen, mita
asioita ja olosuhteita rajanveto kipeimmin koskee, vaikka jotkut seikat tuntuvat
muita ilmeisemmiltd kuten kohta nahddin.
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Yhteistyén kehittyminen

Vaikka perinteinen edunvalvonta onkin luottamushenkilén tehtivistd kes-
keinen, he eivit rajoita toimiaan vain tyehtosopimuksiin ja niiden valvontaan.
Ay-aktiivit kertovat piinvastoin oman tehtivialueensa laajenneen, koska
tyGorganisaatioissa on ollut pyrkimystd organisoida tyotd tehokkaammin ja
laadukkaammin. Aineistomme mukaan vaikuttaakin silta, ettd luottamus-
miesten ja yhdyshenkil6iden kiinnostus tyéehtokysymysten ulkopuolisiin,
organisaatiota, henkilGston tehtivid ja ammattitaitoa koskeviin asioihin on
lisadntynyt erityisesti viimeisen vuosikymmenen aikana. Ty6paikkatasolla
kdydyt neuvottelut tosin koskevat yhi suuressa miirin tyéehtokysymyksia,
mutta niiden lisiksi on jokaisessa tutkimassamme toimipaikassa kiyty
keskusteluja, jotka ovat kisitelleet koulutusta, ryhmity6td, tyon eri vaiheiden
prosessointia ja tiedon kulkua. T4dma on heijastunut my6s tyoorganisaatioiden
yhteisty6- ja neuvottelujirjestelmiin. Luottamusmiesten ja aktiivien kuvaukset
siitd, kuinka perustavanlaatuisia ja syvillisid nimid muutokset ovat olleet,
eroavat kuitenkin toisistaan eri organisaatioissa toimialan sisillakin.

Tietysti ne oli sithen aikaan (1970- ja 1980-/uvulla) varmaan ollu isoja juttuja, mut
nyt kun niitd miettii nin jilestd pdin, niin onhan ne ihan eri mittaluokassa, kun nyt
neuvotellaan ihmisten tyGsuhteista tosiaan jo. Onhan nyt paljon isommista asioista
kyse, kun vaan tehtivikohtaisista lisistd tai joku timmdnen pieni asia, mistd ennen
saatettiin vadntdd kittd pitkdn aikaa. Must silleen ndi asioitten mittaluokat on
isompii. (Maila Hanhinen, PTL, Luottola)

Edelld kuvattu kehitys on ehki ollut vahiisintid pankeissa, jotka ovat kamp-
pailleet timin vuosikymmenen ajan suurissa organisaatioidensa olemassaoloa
ja taloudellista tulosta koskevissa vaikeuksissa. Huolimatta siitd mitd pankki-
alalla on tapahtunut kannattavuudessa ja tyopaikkojen midrissi kuluvalla
vuosikymmenelld, on toisessa tutkimuksessa mukana olevista pankeista,
Rahalassa, pystytty kuitenkin melko pitkijinteiseen yhteisty6- ja neuvottelu-
suhteiden kehittimiseen. Tosin ay-aktiivit kertovat havainneensa merkkejd
siitd, ettd johdon suhtautuminen on tempoillut tilanteiden mukaan, mutteivit
he anna itselleenkiZin parasta arvosanaa asioiden hoidosta. He arvioivat "omien
kentilli olevien ay-aktiivien” suhtautumisen moniin vaikeisiin kysymyksiin
olevan myo6s toisinaan vailla selkedi linjaa. Organisaatiotason ylimpien
yhteistyo- ja neuvottelusuhteiden nihddin silti kehittyneen pidemmilld
ajanjaksolla myonteiselld tavalla, jota edes pankkifuusiot eivit ole kokonaan
katkaisseet.
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Sillon 80-luvun alkupuolella padpaino oli selkeisti yksittiisten erimielisyystapausten,
jasenten padsaintSisesti palkkaneuvottelut... silloin se padluottamusmiehen ty6 oli
niin kuin tyéehtosopimuksen ja palkkamiiriyksen soveltamisneuvottelut. Sitten
pikkuhiljaa se ty6 on muuttunut silld tavalla, ettd palkkaneuvotteluja kiydiin ja
edelleen yksittiisten henkildiden yksittiisid asioita hoidetaan. Mutta sen rinnalla
on laajentunut huomattavasti nii yhteistoimintalain mukaiset asiat. Ettd ne ei ole
suoranaisesti tydehtosopimuksen soveltamista, vaan ne on enemman sisill6llisia
uudistuksia ja muutoksia. (Leila Miki, PTL, Rahala)

Sairaalassa on samantapaisia kokemuksia kuin pankkialalla. Yhteisty6- ja neu-
vottelusuhteet ovat tiivistyneet niissd, vaikka kulunutta vuosikymmenti ovat
leimanneet julkistalouden sidst6ohjelmat ja toiminnan tehostamispyrkimykset.
Ay-aktiivien haastattelut sisaltivit kuvauksia siitd, kuinka siistGohjelmien
tiytint66npano vuosikymmenen alussa merkitsi yhteistyé- ja neuvottelu-
suhteiden kriisiytymisti ja ilmapiirin kiristymistd. Ongelmista selvittiin silld,
ettd ulkoapiin tulevat uhat ovat yhdistineet osapuolia sairaalan sisilld heidin
kartoittaessaan yhteistd selviytymisstrategiaa.

Sillonhan (90-/uvun vaibteessa) alko nimi sidstot ja supistukset. Ja silloin oli ehka
kireinti... Sillon oli kaikkein kireintd, vois sanoo, ett tydnantajan ja tyontekijoiden
vililla. Etti sitd joustavuutta ei niinkdan ollut. Mutt nyt sitd on pikkuhiljaa alkanut
tulla lisid ja kun ollaan huomattu, etti tissd ei oo kdynyt kuinkaan, niin se on

enemmin semmosta, nykysin mi sanosin, etti tailld on than hyvi olla toissi. (Liisa
Taskinen, Tehy, Happela)

Titd laatuahan on kehitetty suomalaisissa sairaaloissa ihan systemaattisesti koko
90-luku. Siitd ei ehkd aikaisemmin, kylld sitd, mutta sitd ei puhuttu niin selkeesti,
miti se on nyt90-luvun ollut. Se johtuu osittain timmasistd taloudellisista seikoista.
Mitd paremmin me pystytdin ketjuttamaan nii asiat (laatu, hoitoprosessi,
hoitoketjut) niin sehidn on taloudellista sidst66 kans samalla. (Riitta Berg, Tehy,
Veitseld)

Ay-aktiivit kuvaavat myGs Metallilassa ja Prosessilassa yhteisty6- ja neuvot-
telusuhteissa tapahtunutta voimakasta muutosta, siirtymai vastakkaisuuden
ja epiluottamuksen tilasta kohti yhteisty6n ja luottamuksen kulttuuria. Ndin
selvipiirteistd siirtymdd eivat muiden toimialojen aktiivit itse asiassa kerro
toimipaikoillaan tapahtuneen. Syyt lienevit historiallisia. Metalliala on kuulunut
pitkdin ay-kentin keskioon. Sitd on leimannut taloudellisten suhdanteiden
vauhdittama suuri lakkoherkkyys ja ay-militantismi. Ay-aktiivit kuvaavatkin
sekd Metallilassa ettd Prosessilassa mennyttd aikaa vahvasti vastakkainasettelun
savyttimaiksi. Erityisesti metallityontekijéiden ammattiyhdistystoiminnassa
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tyOpaikkatasolla kdytettiin kuvausten mukaan aikaisemmin herkisti raskaita
tyotaistelukeinoja kuten lakkoja.

HL: Sanoit, ettd on taisteltu ja tapeltu. Onks se ollut sellasta?
V:  Se on ollut vahvasti sitd. Toinen osapuoli ilmoittaa, etti ette saa ja toinen, no
ei sitte, me lihetdin kotiin. (Petri Alatalo, Metallity6vien liitto, Metallila)

PJ: Entis se ensivaikutelma ilmapiiristi t4dlla silloin kun aloitit 80-luvun lopulla?
V:  Aika paljon sellaisia vanhoillisia muistoja. Lahinnd aina puhuttiin ja olikin
semmonen kuva, ettd tiilli niin sanotulla kansaniinesykselld valitaan tyonjohtajat.
Ja jos ei joku luonnistu niin lyédéd4n perseet penkkiin ja hoidetaan asiat suoralla
toiminnalla lihes tulkoon. Mutta eihdn se asia endi siind vaiheessa niin ollut. Oli
vaan paljon puhetta. (Jarno Hakamiki, Metallity6vien liitto, Prosessila)

Erityisesti Metallilassa muutos on ollut huomattavan voimakas. Ay-aktivit
kertovat haastatteluissaan samoja anekdootteja rivikasti ay-toiminnasta kuin
johdon edustajat. Avoin ja toisinaan huumorin sivyttima puhe aikaisemmasta
lakkoherkkyydestd synnyttdd vaikutelman siité, ettd ammattiyhdistystoiminnan
eri vaiheet on sulautettu osaksi koko yrityksen paikallis- ja kulttuurihistoriaa.
Kertomukset taisteluiden virittimistdi menneisyydestd ovat punoutuneet
osaksi yhteistd tarinaa, jonka kertaamisen tarkoituksena on nykyisen ybteistyon
vahvistaminen. Ay-aktiivien nikemys “menneistd ajoista” on silti edelleen se,
ettei niihin liity heidin kannaltaan mitddn arveluttavaa. He katsovat, etti
aikaisempi tilanne oli erilainen ja ettd silloin oli kiytettivi asioiden hoitamiseksi
toisia keinoja kuin nyt.

Nykyisid yhteistyo- ja neuvottelusuhteita Metallilan ay-aktiivit kuvaavat
sopuisiksi ja ”rennoiksi”. He nikevit hyvien suhteiden avaintekijiksi johdon
ja ay-aktiivien omaksumat uudet, aikaisempaa joustavammat ja yhteistyo-
hakuisemmat toimintatavat.

V: Niin nyt se on mennyt siihen, etti asioista keskustellaan ja kiydaén niin kauan
niité, ettd jonkinlainen ratkasu saahaan.

PJ: Miki tin on tehnyt tilld tyGpaikalla?

V:  Ehkid sen on tehnyt asenteitten muutos. Asenteet on muuttuneet puolin ja
toisin. Kyll se viel tuolla ilmee, sitd vanhaa aatamiakin. Mutt ne on vihentyneet.
On pyritty parantaan tité ilmapiiri. Ei ihan turhista ruveta rettel6iméin. (Severi
Ruotsalainen, Metallity6vien liitto, Metallila)

Metallilan muuttunut ’henki” on my6s heijastunut ay-aktivien nikemyksiin
ay-liikkkeen tehtévistd. He mieltdvit yritystoiminnan edistimisen olevan jo selvi
ja luonteva osa ammattiyhdistysosastonkin tehtdvii.
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Tiistaiaamuisin on tunnin luottamusmiespalaveti, niin kyl se todella keskittyy siihen,
niitten asioitten hoitamiseen, ettd kuinka monta kappaletta nyt saahaan menemiin
ja mikd on mitdkin. Tietenkin niitten tehtdvini olis sitten, ettd ne huolehtis sinne
kentille tietimysti... Se on mennythyvin paljon eteenpiin tdd vastuuntunto. (Taisto
Virta, Metallity6vien liitto, Metallila)

Kuten luvun alussa esitetyistd haastattelusitaateista saattoi rivienkin vilistd
lukea, my6s Prosessilassa kerrotaan tapahtuneen selvi muutos yhteisty6- ja
neuvottelusuhteissa. Tulkinta muutoksen syistd vaihtelee kuitenkin toimi-
paikasta toiseen. Kun Metallilassa korostettiin sekd johdon ettd ammattiliittojen
muuttuneita asenteita ja toimintatapoja, Prosessilan aktiivit katsovat muutok-
sen tapahtuneen ennen muuta ammattiyhdistystoiminnassa. Kovin auvoista
ja ristiriidatonta ei yhteisty6 johdon kanssa siltikdin ole.

PJ: Mites yleensid ndi neuvottelut tyonantajan edustajan kanssa, millaisessa
hengessi yleensi asiat tai neuvottelut etenee sielld?

V: Halaillaan ja vaihdetaan poskisuudelmia. Ei meilld. Tottakai me eri mieltd
ollaan. (Jarno Hakamiki, Metallity6vien liitto, Prosessila)

Erimielisyyksien syitd ei tarvitse hakea kaukaa. Metallityontekijoiden aktiivit
Prosessilassa ilmaisivat, ettd he eivit saa virallisissa yhteistyo- ja neuvottelu-
suhteissa tarpeeksi tilaisuuksia osoittaa kykyddn vastuun kantamisessa ja tyon
kehittimisessi. Heiddn osaamisensa valuu hukkaan. Tunne tisti on vahva,
silld heidin ambitionsa ndyttivit olevan suuremmat kuin Metallilassa, jossa
ay-aktivit pidattdytyvit antamasta johdolle ohjeita siitd, kuinka yritystd pitdisi
johtaa. He niyttivit luottavan siihen, ettd johto hallitsee oman johtamistyonsa
nimenomaan tarkasteltaessa ytityksen kilpailukykya ja menestymisti markki-
noilla. Prosessilassa aktiivit katsovat puolestaan, ettd heilli pitisi olla vankempi
asema myo6s aivan ylimmissid johdossa. He kokevat myds, ettd viliténti
ty6njohtoa on liikaa ja se keskittyy lilaksi kontrolloimaan henkil6st6a.
Toisin kuin tyontekijoilld, toimihenkil6edustajien arviot yhteisty- ja
neuvottelusuhteista eivit tuotantolaitoksissa juurikaan poikkea toisistaan.

Henkil6st6piillikké on minun vastapeluri ja sitten oman johtajan kanssa
neuvottelen. Niin kylli ne ovat menneet sujuvassa hengessi. Mini otan aikalisin,
enmini rupea riiteleméin. Ei riidalla eiki toralla saa mitd4n aikaan. Tietysti joskus
voi nostaa ddntd, mutta otetaan aikalisd ja otetaan uudelleen sitten. (Marjatta

Pekonen, STL, Metallila)

Ennen kuin tulee konflikti, nii me on jauhettu ja tehty selviks puolin ja toisin. Ja

Vaarala, STL, Prosessila)
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Silloin kun toimitaan ihmisten kanssa, ettd ihmiset istuu saman p6ydin dires, olkoon
ne nyt vastakkain tai sit vierekkiin, niin jossain vaiheessa siin 16ytyy semmonen
yhteinen padmairi. Ja mitd useemmin kokoonnutaan. (Esa Litmanen, Teknisten
liitto, Prosessila)

Metallilassa ja Prosessilassa toimihenkil6aktiivit vakuuttelevat yhteisty6- ja
neuvottelusuhteiden sopuisuutta. Tamid nikyy myos aktiivien asemassa. Sen
enempid STL:n kuin Teknisten liiton aktiivit eivdt tunnu olevan organisaa-
tioiden neuvottelu- ja yhteistyosuhteiden keski6ssi. Ndiden jirjestojen aktiivit
nakevitkin itsensd toimipaikoillaan sivustakatsojina verratessaan asemaansa
Metallity6vien liiton aktiiveihin. Toimihenkil6t teollisuudessa eivit ilmeisesti
katso jdrjestotoimintaan kuuluvan niiti asioita, jotka liittyvit yrityksen
suorituskykyyn tai tyéprosessiin. Ne kuuluvat pikemminkin heiddn tyéroo-
liinsa. Ammattiyhdistystoiminta ei heille siis naytd olevan lainkaan se foorums, jossa ay-
rybming kdsiteltdisiin suorituskykyyn liittyvid asioita.

Henkilostéryhmien valinen kilpailu

Kuten teoreettisen kehyksemme perusteella saatoimme olettaa, ammattijir-
jestot ovat toimipaikoilla kilpailuasemassa toisiinsa nihden ja tdssd mielessé
tarkeiti toisilleen. Ne tekevit keskenddn alituiseen vertailuja havainnoimalla
toistensa vahvuuksia ja heikkouksia. Ay-aktivit arvioivat esimerkiksi sitd, miten
”hyvid tai huonoja” muiden ryhmien luottamusmiehet ovat ja kuinka sitou-
tuneita organisaation tavoitteisiin niiden rivijisenet ovat. Exityisen tyypillistd
on, etti organisaation virallisessa hierarkiassa alempien rybmien edustajat arvioivat
muita rybmid ja niiden edustajia sen subteen, miten tasa-arvoista kayttaytymistd he
viestittdvit subteessa muihin. Sen sijaan hierarkkisesti korkeammalle sijoittuvat ottavat
_jobdon nékokalman ja arvioivat muita rybmid sen subteen, miten hyvin niiden esittimat
tavoitteet ja vaatimnkset sopivat koko organisaatioon toimintaan. Hierarkian tuottamien
nikékulmien erot vilittyvit henkil6storyhmien toimintaan. Hierarkkiselta
asemaltaan alemmat yrittivit jirjestétoiminnallaan vihentimiin hierarkia-
eroja, kun taas ylemmissi asemassa olevat pyrkivit sdilyttdiméin hyvin ase-
mansa organisaatiossa. Tama tapahtuu muun muassa siten, ettd he osoittavat
vahvan samaistumisensa koko tyborganisaation tavoitteisiin.

Saamamme tulos vastaa osaksi Kiianmaan havaintoja elektroniikkateol-
lisuuden yrityksen keskiluokkaisesta eetoksesta. Hinen mukaansa juuti alem-
mat toimihenkil6t samaistuvat vahvimmin organisaation tavoitteisiin ja
symboliikkaan. Ylemmait toimihenkil6t ottavat sen sijaan etiisyyttd niista,
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vaikka toki pyrkivit tyssddn edistimadin ja vahvistamaan niitd (1996, 153-
159, 243-244). Kiianmaa katsoo, ettd alempien toimihenkil6iden sitoutuminen
yritykseen ja vahva lojaalisuus sitd kohtaan liittyvit sopimussuhteiden yleis-
tymiseen ja yhteisoriippuvuuden kasvuun. Edellytykseni lojaalisuuden voi-
mistumiselle on kuitenkin itsendisyyden tunne sekd tykeskeinen ajattelu- ja
toimintatapa (mt. 245, 250-251). Aineistossamme nimai edellytykset tiyttyvit
nimenomaan toimihenkilGiden parissa. Varsinaiset tyontekijit lienevit tosin
hekin varsin tyGkeskeisia, mutta heidin vapausasteensa on rajattu ja tyo
havaittavasti kontrolloitua. Kumpikin tekiji suuntaa toimintaa toisin kuin
toimihenkiléammateissa. Lojaalisuus suuntautuu pikemminkin ammattijirjes-
t606n, joka pyrkii lisidmain nimenomaan vapausasteita tyssi. Toimipaikkaan
sen sijaan pidetdin etdisyyttd niin kauan kuin se ei ota tyontekij6itdin
huomioon tdysipdisind” yhteisonsi jisenini. ToimihenkilGilld sen sijaan ei
ole tarvetta viljentdi toimivaltuuksiaan ammattijirjestonsi kautta, koska heilld
on niitd jo riittdimiin. Sopimussuhteiden sisiltdjen hiomiseen hekin sitten
tarvitsevat ay-liikettd, koska he ovat siihen yksin liian heikkoja.

Henkil6storyhmien viliset statusasemat ja ammattijirjestéjen saamat
erilaiset painoarvot eivit kuitenkaan noudata organisaatioiden neuvottelu-
toiminnassa aivan yhdenmukaisesti organisaation tehtivihierarkioita. Aineis-
tomme mukaan on mahdollista, etti jisenmédriltiin suuret ryhmit saattavat
nousta merkittivimmiksi kuin pienemmiit, perinteisen organisaatiohierarkian
mukaisesti ylemmassi asemassa olevat ryhmadt. Tillaista ammattijirjesto-
toiminnan kautta saavutettavaa painoarvon nousua” ovat kokeneet erityisesti
Metallity6vienliiton aktiivijasenet. Aktiivien omaa jirjest6d ja muita jirjest6ji
koskevassa arvioissa todetaan usein erityisesti STL:n ja Teknisten liiton
painoarvon laskeneen Metallityovienliitoon nihden. Vaikka teollisuuden ylem-
mit toimihenkil6t ovat ottaneet nyttemmin aktiivisemman asenteen ay-
asioissa, silld ei ilmeisesti juurikaan ole ollut heidin toivomaansa vaikutusta
heididn asemaansa ryhmini. T4ma lienee seurausta siité, ettd toimihenkil6iden
asenteita leimaa ajattelutapa, joka korostaa heidin yksilollisyyttddn ja erityi-
syyttddn tyoelimassa.

ToimihenkilGille ominainen ajattelutapa on ollut heidin kollektiivisten
etujensa ajamisen este. Ylemmille toimihenkiléille osallistuminen yhteisty6-
ja neuvottelutoimintaan tutkimissamme yrityksissd on pikemminkin merkki
ryhmin “palkkaty6liistymisestd” tai tarkemmin sanoen heidin tyévoimansa
tavaroistumisesta (ks. Esping-Andersen 1990), josta he ovat ennusteista
huolimatta toistaiseksi vilttyneet (ks. Braverman 1973). TySelimin muutos
on kuitenkin ajanut toimihenkildiden hellimin ajattelutavan ohi. He ovat
asemaltaan entistd lihempini tyoldisid. Neuvottelu- ja yhteistySinstituutiot
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voidaan teollisuusyrityksissa siind mielessa nahda yhdeksi henkil6st6ryhmien
tasa-arvoistumisen nayttimoksi.

Silloin kun'Y'T-laki tuli voimaan 1978, ylemmit toimihenkil6t sai edustuksen. Siini
vanhassa ei ollut mitdan asemaa. Sitten tuli Y'T-toimikunta, silloin tuli ylempien
toimihenkil6itten edustaja samalle tasolle. Kylli siind muutama vuosi meni, kun
muitten henkil6stryhmien edustajat kattoi, ettd ylempien toimihenkilSitten edustaja
on myo6skin tyénantajan edustaja. Niinhin se tyontekija ty6tehtivissiin on. Mutta
kylli se sielld edustaa (henkil6storyhmid). Muut tunnustaa ylempien ay-toiminnan,
samoin tunnustaa tyénantaja. (Kalevi Tiusala, Insin66riliitto, Prosessila)

Sairaaloissa ammattijirjeston dynamiikka ndyttii olevan toinen kuin teolli-
suudessa. Niissd se noudattelee hierarkian mukaista kamppailua tehtivisti ja
asemista. Muiden jirjest6jen aktivit nikevit lidkireiden aseman sairaalan
jarjestokentilld vertautuvan heidin korkeaan hierarkkiseen asemaansa
sairaalassa. Sielld “laakiri on edelleen herra ja hidalgo™. Ladkirin asemaa on
tosin haluttu horjuttaa. Tehyn valitsema strategian pyrkimykseni on ollut
kohottaa sairaanhoitajien ammatillista statusta lihemmis lidkireiti ja erottau-
tua avustavasta henkilokunnasta. Strategia ei ole ollutlainkaan tehoton. Jirjes-
ton kampanjoinnilla on ollut vaikutusta myds sairaalan hallinnon ja organi-
saation professionaaliseen rakenteeseen ja tyonjakoon. Ladkiriliiton- ja KTV:n
akdivit eivit kuitenkaan ole olleet ihastuneita tapahtuneeseen kehitykseen.
KTV:n lihinni avustavaa henkilokuntaa edustavat aktiivit sijoittuvat
sairaalahierarkian alimmalle portaalle. Siind asemassa he kuvaavat jirjestonsi
toimintaa puolustustaisteluksi tyopaikkojen puolesta. Tdhin nikemykseen
yhtyvit my6s muiden jirjestjen aktivit. Vaikuttaakin siltd, ettd kunkin liiton
panostaminen omien jisentensi tyopaikkojen puolustamiseen on luonut
ylimairiistd jannitettd sekd ammattijirjestojen ettd henkilostoryhmien vilille.

Sit kun td3lld on tapahtunut sellasta miairitynlaista tyon siirtymistd lddkareiltd
sairaanhoitajille ja sairaanhoitajilta perushoitajille ja perushoitajilta sairaala-apulaisille
kun niiti toimenkuvia on yritetty laajentaa ja muuta. Niin nytten niitd hommia on
sitten vejetty takasin piin. Jokainen yrittdd tehdid mahdollisimman paljon tyéti ja
mahdollisimman laaja-alaisesti, ettd oma paikka olis turvattu. (Teuvo Partanen,
KTV, Happela)

V: Vois sanoo, ettd Superin kanssa meilld oli ehkd semmonen 5-6 vuotta sitten
sellanen, me ei oikeestaan oltu puhevileissi. Mutta sitten...

PJ: Tarkoitatko ettd Superin ammattiliiton tyyppien kanssa vai...?

V:  Niin, niin kun tailli paikallistasolla, meil ei kovin. ... Ainakin oon kuullu muualta
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Suomesta viestejd, edelleenkin, ettd Akylli se muuten mutta kun niitten supetilaisten
kanssa ei tuu asiasta yhtdan mitddn. (Liisa Taskinen, Tehy, Happela)

Solidaarisuutta odottaisin enemmin lidkareiltd. Tai Ladkiriliitolta. (Liisa Taskinen,
Tehy, Happela)

M3 edustan sitd porukkaa, joka on pisimmille koulutettu, ovat itsendisen tyon
tekijoitd, asiantuntijoita omassa ryhmissain... Et he toivoo, ett he vois tyonsi
jarjestdd mahdollisimman vapaasti ja sitten ne haluaa kylli sen tunnustuksen siiti
tyostddn. Ja he onkin parhaiten palkattuja tdalld. Omasta mielestdin vieldkin liian
huonosti palkattuja. Mutt jos menniin menniin esimerkiks tonne perus-
hoitajapuolelle tai tekniselle puolelle, niin heille on hyvin tirkeeti sen tyGpaikan
sdilyminen... Ja sitten he minusta aivan jinndsti sanovat, ettd he haluavat tasapiisen
palkan. Kaikille sama palkka samasta tyostd. (Heli Tarvaspdd, Akava, Happela)

Sairaaloista ja metalliteollisuudesta poiketen pankeissa henkil6ston virallisena
edustajana toimii vain yksi ammattijirjesto, PankkitoimihenkilSliitto (PTL).
Tilanne ei kuitenkaan pysyne kauan entisenlaisena. Asiantuntijatehtivissi
toimivat ekonomit ja juristit ovat Rahalassa jo nyt pyrkineet organisoitumaan
ylempien toimihenkiléiden yhteenliittymiksi, jolle toivotaan virallisia
neuvotteluoikeuksia.

Rahalassa toimii my6s pankin johtajistoa edustava yhdistys, joka “epi-
virallisesti” ajaa pankinjohtajien etuja. He uskovat, ettd asiantuntijatehtiviin
siirretyistd entisistd pankinjohtajista 16ytyisi jasenist6d uudelle yhdistykselle.
Olennaista uuden yhdistyksen muodostamisessa on etdisyydenotto PTL:44n.
Tdmi johtunee siiti, ettd ekonomi- ja juristikoulutuksen saaneet asiantuntijat
mieltdvit PTL:n linjan vieraaksi itselleen. Pankkitoimihenkiloliitto keskittyy
heiddn nikékulmastaan yksinomaan toimihenkil6ille tirkeisiin nikSkulmiin.
Asiantuntijayhdistyksen toistaiseksi heikko asema on johtanut kuitenkin siihen,
ettei sitd ainakaan vield mielletd vetovoimaiseksi. Tarvetta uudelle yhdistykselle
kuitenkin olisi vastaajien mielesta.

Esimerkiks nyt, kun tuli tdd uus tyoaikalaki, niin eihin Pankkitoimihenkil6liitto
ottanu sithen mitéd4n kantaa, tietenkdin, koska pankissa on olemassa tietty tyGaika
toimihenkiléille. T34 lakihan koskee nimenomaan keskijohtoo. Eli niin kun just
meijin jisenist66. Kyllihin se antaa tyénanatjalle aika paljon valtuuksia edellyttii
paljon pidempii tyskentelyaikaa, kun miki on toimihenkil6illd. (Ritva Jussila,
Sefe, Rahala)

PTL suhtautuu uuden yhdistyksen ajatukseen kuitenkin pensedsti. PTL:n
edustaja kuvaa ilmi6td ja ryhmien vilisid eroja omasta nikokulmastaan
seuraavasti:
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Ne on paljon sellasta asiantuntijaporukkaa. Ettd ne on kuitenkin samalla tavalla
tyontekijoitten asemassa. Than niin kun tinnastettavissa mun mielestd. Tietysti
palkkatasonsa on korkeampi ja tyonsi vaativampia. Kai se johtuu sitten, ettd on
hienompi viki etikseen. Se on ihan kuin teollisuusduunarin nik6kulmasta, hin
nikee, ettd toimihenkil6t kuvittelee olevansa. (Terttu Pellinen, PTL, Rahala)

PTL ei halua pankkeihin kilpailijaa ilmeisistd syistid. Jisenmairin jatkuva
pieneneminen on liitolle jo nyt konkreettinen uhka. Jaseniston jakautuminen
’ylempiin” ja “alempaan” ryhmiin veisi siltd vield lisdd jdsenid ja samalla
neuvotteluvoimaa. Toisaalta kuitenkin pankkien keskijohdon asema on muut-
tunut. Se ei endi samaistu suoraan ylempiin johtoon kuten kenties aikaisem-
min, kun sekin kokee fuusioiden ja alan nopean muutoksen vuoksi asemansa
heikenneen ja tyGvoimansa muuttuneen entisti selvemmin tavaraluonteiseksi.
Kiista kytee niin kauan kuin joko syntyy uusi pankkilaisten ammattiyhdistys
tai PTL ryhtyy vakavissaan hoitamaan myoés keskijohdon asemaa.

Ay-aktiivien suhde rivijaseniin

Jos on raskaita neuvotteluja menossa, niin silloin mini joskus jannitin ja mietin,
osaanko mind hoitaa ne asiat niin, ettd henkilékunta on tyytyviinen. (Elsa
Kimiriinen, Tehy, Happela)

Ay-aktiivit ovat oman kisityksensd mukaan miltei samassa asemassa kuin
tyonjohtajat ennen vanhaan. Aktiivien mielestd heidin henkil6kohtaista
toimintaansa rajaavat ja ohjaavat yhtdilti yritysjohdon antama ”tila” ja
vuorovaikutus sen kanssa seki toisaalta jisenten mielipiteet ja etunikokohdat.
Johdon asettuessa todella alttiiksi kanssakdymiselle luottamusmiesten ja
yhdyshenkil6iden kanssa syntyy sellaista vuorovaikutusta, josta kumpikin
osapuoli kokee hy6tyvinsi. Kokemus lihtee siitd, ettd ammattiyhdistysaktivit
esiintyvit valittdjan roolissa (vrt. Lilia 1997, 133). He kertovat viestivinsi
henkil6ston tuntemuksia ja nikSkohtia johdolle. Niin vilittyvi tieto ei koske
vain henkilGston etuja, vaan mySs toiminnan parantamiseen ja organisaation
tuloksellisuuteen vaikuttavia asioita. Ammattiyhdistysaktiivit antavat siihen
mielestdiin my6s oman painavan panoksensa. He mieltivitkin itsensd
aloitteellisiksi, idearikkaiksi ja organisaatioiden parhaaksi toimiviksi agenteiksi.

Luottamus- ja yhdyshenkiléiden mukaan vilitystehtivd perustuu seki
organisaatiojohdon odotuksiin ettd rivijasenten aktiivisuuteen. Jalkimmaiset
ottavat yhteyttd luottamushenkil6ihin henkil6kohtaisissa ja akuuteissa
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huolenaiheissaan. Ne ongelmatilanteet, joissa yksittdiset ihmiset lihestyvit
luottamusmiesti, koskevat useimmiten tyéehtojen soveltamista. Muita tirkeitd
asioita ovat aktiivien mukaan tyGyhteisGssd ilmenevit konfliktitilanteet sekd
henkilkohtaiset vaikeudet sopeutua kiireeseen ja organisationaalisiin muu-
toksiin.

Luottamus tiytyy hankkia seki tyontekijoiltd ettd tyonantajalta. Semmonen vasta
on hyvi luottamusmies. Mut nd4 muutospaineet on tullut niistd uusista ihmisista.
Olen iloinen, ettd ne on tahtoneet uudenlaista tietoo. Mutta sitten, jos menniin
sellaselle kaverille, joka on ollut kauan, niin: “ettd kuule, 4ld puhu perkele, ettd
niin se on ollut 20 vuotta ja niin se on vastakin.” (Taisto Virta, Metallityovien
liitto, Metallila)

Rivijisenten toimeliaisuus purkautuu kuitenkin epavirallisissa yhteydenotoissa,
ei varsinaisessa ay-toiminnassa. Se on kaikesta paitellen niivettymassi, koska
kollektiivisen osallistumisen vihiisyys herattid aktiiveissa ahdistusta ja haikailua
yhteis6llisyyden katoamisesta. Sen vuoksi aktivit eivit aina ole tarkasti perilld
siitd, mika on rivijdsenten parissa ajankohtaista ja tirkeii. Siten ei ole tavatonta,
ettd rivijisenet esittivit luottamusmiehille voimakastakin kritiikkid johdon
kanssa tehdyistd sopimuksista.

Iso osa meidin luottamusmiehii vain sanoi, ettd hiipykii hiipykis, niin kauan
kuin vain rahaa piisaa. M4 ymmirrin sen tietylld tapaa inhimillisist4 lihtokohdista
kdsin. Mutta en neuvottelijan roolista kisin, jossa toimitaan niin kun on sovittu
henkil6ston edustajienkin kesken. Ett se on ollut vaikein asia. Ja nyt tulee mulle se
palaute niditten ikddntyvien ihmisten kautta, jotka on nyt poissa. Tuli niitd
elikeuudistuksia. Than hirveiti asioita on sattunut yksittdisten ihmisten kannalta...
Niistdhdn tulee syytokset meille, ei tydnantajalle. (Leila Miki, PTL, Rahala)

Toisin kuin luulisi kritiikki ei kuitenkaan pelota luottamushenkilitd. Se koetaan
pikemminkin informaatioksi, joka tosin tulee ikdvissd ja raskaasti vastaan-
otettavassa muodossa.

Mutta sieltd rivijseniston taholta, niin kylld sieltid tulee ihan suoria terveisii.
Haistatteluista kehumiseen lihtien, silti vililtd kaikkia. Niin kun pitdakii. En mi
lihe ollenkaan siltilinjalta ettd istun jossain ylempéni ja alamaisten pitdd kuunnella,
miti md sanon suoraan. (Teuvo Partanen, KTV, Happela)

Me ollaan perinteisesti vuorotyoti tekevi laitos ja tekstiosien myyminen, misti
Metallity6vien liitto, miti se on suostunut tekemain ja leikkauksia nuor ten palkka-
aleen tyollistimisen kustannuksella ja kaikki niihin, mihinki ollaan suostuttu
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tyollisyyden nimissi, niin se on annettu vapaasti menni. Ja niissi ei ole ollut takuita.
Niin kylld meillid on aika paljon liiton suuntaan negtiivista postia. Mutta ettd mehin
sekin saadaan kirsii sitte, meille haukutaan liitto, kun me ollaan luottamusmiehia.
Eiki sitten taas yhteen ddneen liiton haukkuminen ole vélttimitti niin suotuisaa.
(Jarno Hakamiki, Metallitybvien liitto, Prosessila)

Luottamusmiehet mielelld4n korostavat, ettid heididn vilittdjin tehtiviinsi ei
kuulu vain toimia informaation viestittdjind, vaan myds erdinlaisena emotio-
naalisena”tunkiona”. He kokevat olevansa tyGyhteis6n emotionaalinen ’vara-
venttiili”’, jonka kautta voidaan purkaa tyGyhteisossi esiintyvid negatiivisia
tunteita.

Puhelimenluurista saattaa tulla aika voimakkaastikin, “ettd kuinka tollasta hyviksyt.
Kun t34lld on potilaista ihan niskaan asti.”” Siind on aikamoinen tilanne, ettd sitd
toimii johdon puolesta, vaikka timi tyo ei pitdis olla sellasta. Niin kun yrittdd
saada ihmistd ymmartdmain, ettd t4d ei oo meidin johdon paitoksisti. Vaan, ettd
se johtuu kunnallisten padtoksentekijéiden paatoksistd, ettd ndin tulee tehdd. Ettd
ihmisten on vaikee ymmirtid, kun se ei tiedd niitd pditGsten perusteita. (Elsa
Kimiriinen, Tehy, Happela)

Kaikesta pddtellen juuri kielteisten tunteiden vastaanottaminen on raskasta
erityisesti siksi, etti kielteiset palautteet ovat viirin kohdistettuja. Niiden tulisi
aktiivien mielestd kohdistua yritysjohtoon mieluummin kuin heihin. Kun niin
ei kuitenkaan kiy, ainoaksi ratkaisuksi tilanteessa osoittautuu ”diplomaattisen”
asenteen omaksuminen. Luottamusmichet vertaavatkin kernaasti itseddn sekd
psykologeihin etti lidkireihin. ”Psykologi tdssi pitiisi olla”, tiivistdd erdskin
KTV:n luottamusmies ty6nsi kuvan. ”On saanut olla rauhoittelemassa koko
ajan, ettd ne pysyy kasassa”, kertoo puolestaan erids PTL:n luottamusmies
viitaten tyOyhteisénsid kuohuntaan. Juuri kasvaneet emotionaaliset paineet
ovat syynd siihen, etti monet luottamusmiehistd tihdentivit tehtivinsi
epikiitollista luonnetta. Sitd korostaa vieli se, ettd heidin mukaansa organisaa-
tiossa kielteisten asioiden esille nostaminen henkil6iddin usein luottamus-
miehen henkil6kohtaiseksi ominaisuudeksi. Se saa pitkdin jatkuessaan luke-
maan kielteiset tapahtumat tydpaikalla hinen omaksi syykseen ennen kuin
hin huomaa erottaa henkil6kohtaisen mininsa toimipaikan ongelmista.

Aikaisemmin mii koin ainakin itse epdonnistuneeni silli tavalla, ettd timmdinen
epivarma aika on muuttanut noita toimihenkilSitd tai toimihenkiléitten
suhtautumista silld tavalla, ettd ei ookaan eniid niin helppo olla yhtend rintamana
yhti tiettyd mieltd. (Aija Jokinen, PTL, Luottola)
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Kaikesta paitellen luottamushenkil6t ja ay-aktiivit vaikuttavat oleellisella tavalla
organisaatioiden toimintadynamiikkaan. He ovat puskureina organisaation
johdon ja henkilostoryhmien vililld. He joutuvat tissid asemassa tekemiin
sellaista nikymitonti ty6td, johon muuten ehki pitiisi palkata vikei, ellei
organisaation johto sitten itse halua asettua henkil6kunnan drtymyksen
maalitauluksi. Toisin sanoen ay-liike kanavoi suuren joukon negatiivista tunne-
energiaa ja parantaa organisaation arkisen toiminnan sujuvuutta. Tamai
tunnustetaan organisaatioiden johdossa, kuten kohta tullaan nikemain. Gal-
lup-kisitys siitd, ettd ay-liikke olisi pelkkd sujuvan toiminnan este on siis tassi
suhteessa harhainen.

Ylempien toimihenkildiden etaisyydenotto
ammattijarjest6ihin

Vastaavanlaisia paineita kuin tyontekijéiden parissa ei esiinny ylempien toimi-
henkil6iden jirjestotoiminnassa. Sen keskiluokkaisen eetoksen mukaan jokai-
nen vastaa itse omista murheistaan, eikd edes jirjestokollektiivi ota niiti kireis-
sikddn tilanteissa kantaakseen. Yksi tutkimuksemmekeskeinen havainto ylem-
pien toimihenkil6iden ammattijirjestojen — tissa tutkimuksessa siis Ekonomi-
liiton ja Insin66riliiton — osalta onkin, ettd ylempien toimihenkil6iden ammatti-
jarjestotoiminta on muiden ammattijirjestdjen toimintaa laimeampaa ja satun-
naisempaa. Suhdetta liittoon voisi kutsua asiakassuhteeksi (ks. Ilmonen &
Kevitsalo 1995).

KK: Minki takia kuulut ammattiliittoon?

V: No jaa, timi olikin vaikea kysymys. Ehkd voisin sanoa, ettid varmuuden vuoksi.
KK: Ja varmuus tarkoittaa suhteessa tySttémyysavustukseen?

V: Esimerkiksi joo.

KK: Mitd muuta varmuutta siiti voi tulla kuin ty6ttémyysavustus?

V: Ei oikeestaan kovin paljon muuta. No tietysti sieltd nyt tulee, pysyy edes
jotenkuten perilli sopimusasioista ja muista, kun lukee liiton tiedotteet. Mutta
kyll4 se jisenyys enempi on sellasta petiaatteellista, kun on aikanaan ollut mukana,
niin ei osaa oikein erotakaan totaalisesti. (Ilkka Ruuskanen, Insin66riliitto, Metallila)

Tulokseen on kuitenkin suhtauduttava varauksellisesti. Arvioitaessa Ekonomi-
ja Insindoriliiton jisenkunnan suhdetta ammattijirjestoihinsd, tihdn tutki-
mukseen valikoituneet “aktiivit” eivit edusta kaikkia jirjestjensa jdsenid.
Tutkimukseen tulleet ovat yksityisen sektorin palveluksessa olevia noin 50-
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vuotiaita miehid, jotka ovat usein edenneet organisaatioissaan johto- ja
piillikk6tasolle. Tami ryhmi osoittautuu Akavan jisenkunnassa selvisti muita
individuaalisemmin suuntautuneiksi ja ammattijitjestGtoiminnasta etdisyytti
hakevaksi ryhmiksi (ks. Jokivuori ym. 1996, 35-39). Timi leimaa vahvasti
my6s haastattelujemme sivyi, joka ei kuitenkaan poikkea sanottavast
jasentutkimuksissa saaduista tuloksista (ks. Jokivuori ym. 1996; Jokivuori 1997).

Ylemmiit toimihenkil6t kuuluvat liittoonsa taloudellisen selustansa turvaa-
miseksi, mutta muuten liitto koetaan kulttuurisesti vieraaksi keskiluokkaisessa
ajatusmaailmassa. Heille onkin luonteenomaisempaa korostaa etiisyyttiin
ammattiliittoon kuin kertoa ammattijirjestétoiminnan sisill6istd. Ammattiliit-
toon kuulumisen syyksi kerrotaan lihes poikkeuksetta ty6ttdmyysturva ja’tavan
vuoksi kuuluminen” (vrt. Jokivuori ym. 1996). Jirjesttoiminnan kannalta
heikkoa tilannetta kuvaa hyvin se, ettd aktiivien 16ytiminen on tuottanut meille,
tutkimuksen tekijoille, vaikeuksia. Haastattelemistamme ylempien
toimihenkil6iden edustajista vain alle puolet piti itseddn jirjestoaktiiveina.
Varsinaisesti aktiivisiksi ammattijirjestGihmisiksi hahmottuivat haastatteluiden
perusteella Happelassa Akavan edustaja, Rahalassa Ekonomiliiton edustajat ja
Prosessilassa toinen Insindoriliiton edustaja. He kaikki olivat toimineet
kohtalaisen pitkddn toimipaikoillaan ylempien toimihenkil6iden jitjestoissi tai
yhdistyksissa.

Toimihenkil6iden halua piti4 ammattiliitto kdsivarren mitan paissi itsestddn
ilmentdd myds se, ettdi ammattijirjestonsd johtoon valitut henkil6tkin
viahittelivit asemaansa toimipaikoilla. Esimerkiksi Metallilassa Insin66riliiton
edustajat eivit pitidneet itseddn Insindoriliiton aktiiveina, mutta he olivat
aikaisemman toimintansa ja kiinnostuksensa pohjalta selvistikin perehtyneet
organisaatiotason ammattijirjestétoimintaan varsin perusteellisesti. Luottolan
si vaan kokivat pikemminkin olevansa jirjestonsa rivijisenis, jotka tehtiviensi
ja asemansa vuoksi sattuivat olemaan johtotehtivissi ja sen vuoksi neuvot-
telivat tyonantajansa kanssa. Jirjeston tilannetta ajatellen heidin asemansa
onkin kiinnostava. He ovat ottaneet jitjestotehtivit vastaan, koska ketdin
muuta ei ole saatu houkutelluksi asioita hoitamaan.

Siis ma kerroin, ettd on ollut vaikeeta saada titdi muutosta eteenpdin. Mutta ne
mahdollisuudet on minusta ihmisissi, jotka toimii niilld tySpaikoilla. Oli ne sit ay-
aktiiveja tai ei. Mikd4dn muu ei oo mahdollista. Kukaan ulkopuolinen ei tuu titd
hommaa tekemiin. Miké4n organisaatio, jirjestS ei tee meijin toimintaa taalld
meijin tySpaikalla. Ei ikd pdivind. (Rauno Holopainen, Sefe, Luottola)
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Me ollaan tiilld vihin niin kuin yksindisid susia, td4lld ndd Ekonomiliiton ihmiset,
ettd jokainen touhuaa sitte suoraan tai ei. Ei 16ydy ehki tiittivin monta yhteistd
asiaa ajettavaksi. (Aulis Viberg, Sefe, Luottola)

Koska Luottolan ekonomiliittolaiset eivit nihneet itsedsin ammattijarjestonsi
aktiiveina, kunnioitamme heidin mielipidettian, emmeka kiyti heidin haastat-
teluitaan tistd eteenpdin edustamaan ammattijirjestoaktiivien mielipiteitd.
Organisaatioiden paamairii ja menestymisen keinoja tarkastelevassa luvussa
(Toimipaikkojen yhteisty6- ja neuvottelusuhteet) he kuitenkin esiintyvit
organisaation kulttuuria ymmirtivini ja kuvailevina informantteina. Samaan
ratkaisuun piddymme Prosessilan toisen InsinG6riliiton edustajan osalta, jota
voi ehkid paremminkin luonnehtia Insindoriliiton valistuneeksi rivijaseneksi
kuin varsinaiseksi jarjest6aktiviksi.



5. Ay-aktiivit arvioivat johtoa

lemme jo aikaisemmin saaneet viljalti vihjeiti siitd, ettd ay-liikkkeen ja

yritysjohdon vilit eivit ole tyopaikkatasolla niin mustavalkoisia kuin
lamanaikainen julkisuus ja tutkimuksemme alussa esitelty attribuutioteoria
ovatantaneet ymmadrtii. Tamai kiy ilmi myGs ay-aktiivien nikemyksisti, kun
he arvioivat johdon toimintaa toimipaikan yhteisty6- ja neuvottelusuhteissa.
Kuitenkin ay-aktiivien haastattelut sisaltivit tarkemmin katsottuna myos
runsaasti moitteita ja epiluottamuksen osoituksia, jotka kohdennetaan erityi-
sesti yleiseen joh tamis- ja esimiestapaan. My6nteisimmin organisaation johdon
toimintaa arvioivat ay-aktiivit Metallilassa, Veitseldssd ja Happelassa. Kriitti-
simpid ay-aktivit ovat Prosessilassa. Rahalassa ja Luottolassa johdosta esitetiin
kisityksid, joissa tuodaan esiin sekd myOnteisii etti kielteisid asioita johdosta
tai eri ihmiset esittivitjohdon toiminnasta keskendin ristitiitaisia nikemyksia.
Timi johtunee ainakin osaksi fuusioista. Johtajien katsotaan olevan pankeissa
voimakkaasti sidoksissa aikaisempiin pankkiryhmiinsi. Johtamisen nahdéin
olevan perustava osa toimipaikan kulttuuria, jonka ajatellaan vanhan organi-
saation jisenyyden perustalta tarttuneen johtajaan ja melkeinpi ehdollistavan
yksittiisen johtajan toimintaa.

Pankkien johto yhteistybkumppanina
ay-aktiivien silmin

Meilli on tydnantaja painvastoin halunnut viestitta, ettd ammattiyhdistystoiminta
on hyvi systeemi. On varmasti tyénantajapuolella sellaisiakin kasityksid, etti tissd
toimivat ihmiset on kaikista rajoittuneimpia. (Aija Jokinen, PTL, Luottola)
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Esimiehilld on semmonen kisitys, etti me ollaan jarruja. Niilli ittelld4n on myés
vahvat asenteet sielld korvien vilysessi. Ettd luottamusmies on punainen vaate
liian monelle esimiehelle. Kauhistuttava ja hirvittivi, joka tiytyy kiertdd. (Terttu
Pellinen, PTL, Rahala)

Luottolassa haastatellut ay-aktivit ovat kokeneet tilld vuosikymmenelli tapah-
tuneen pankkifuusion vaikutukset kielteisind. Heid4n mielestddn uuden pankin
yhteisty6- ja neuvottelusuhteet ovat huonommat kuin entisessi pankissa.
Aktiivien mukaan heikennystd on tapahtunut siitd huolimatta, ettd useimmat
johdon edustajista ovat nyt samoja henkil6itd kuin ennen. Tilanteen muutos
ei siis voi johtua johdon henkilSkohtaisista ominaisuuksista. Se liittyy pikem-
minkin tySpaikan tunneilmapiitiin ja neuvottelusuhteissa vallinneisiin insti-
tutionaalisiin kéytinteisiin. Luottolan ay-aktiivit kuvaavat aikaisempia yhteis-
ty6- ja neuvottelusuhteita nykyisti “reilummiksi”. Tarkemmin udeltaessa
heikentynyt tilanne paljastui vanhojen institutionaalisten kiytintéjen ja
suhteiden murentumiseksi. Ennen pankkifuusiota oli ay-aktiivien kasityksen
mukaan olemassa selvit siinnot, joita noudatettiin molemmin puolin. Johto
suhtautui tuolloin ammattijirjest66n luontevana osana tyopaikkademokra-
tiaa. Téysin kitkatonta yhteisty ei tosin tuolloinkaan tunnu olleen. Henkil6-
kuntaa ei ole pidetty taloudellisen tuloksen aikaansaajana, vaan pikemminkin
sen rasitteena.

HL: Millainen oli se pankki silloin 70-luvulla?

V: Silloin meni pankeilla hirveen hyvin. Kuitenkin mulle on jiidny luotta-
musmiestoiminnasta, ettd aina on henkiléstékulut kuitenkin ollut. Vaikka niil oli
hyvi tulos, niin ei koskaan riittdvi. Aina vaan puhuttiin, ettd oli tyydyttivi tulos,
silloinkin, vaikka tehtiin huipputuloksia. Ett aina on ollut se henkil6kunta tavallaan
semmosessa, ettd on pitinyt nipistdd. (Maila Hannonen, PTL, Luottola)

Entisen pankin neuvottelukulttuurin ’reiluus” samaistetaan myds pankin puo-
luepoliittisiin sidoksiin. Tuolloisessa pankissa arvostettiin haastateltavien mie-
lesti ammattijirjestéjen toimintaa. Vanhan pankin sulautuminen uuteen
pankkikulttuuriin johti timén kisityksen mukaan ammattijirjestGjen aseman
heikkenemiseen ja epiluottamuksen kasvamiseen pankin yhteisty6- ja neuvot-
telusuhteissa.

Kyllihdn silloisessa pankissa oli varmaan jo valittu poliittisin perustein sillon
hallintoon henkil6t... Sillon aikaisemmin meidéin pankissa henkilokunnan edustaja
osallistu johtokuntaan. Se oli ollut jo kauan. Se oli semmonen térmays, kun uuden
pankin johtoryhmin puheenjohtaja tuli tuolta erdin muun pankin puolelta. Kun
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menin ensimmaiiseen johtokunnan kokoukseen, niin siind sen konkreettisesti koki.
Se ei ollutkaan mahdollista olla sielld. Se oli semmonen asia, ettei ne hyviksyneet
sitd. (Maila Hannonen, PTL, Luottola)

Luottolan aktivit kritisoivat nykyistd johtoa ennen muuta malttamattomuu-
desta. Se esittelee ja vaatii hyviksymain asioita liian nopeassa tahdissa. Luotta-
musmichet eivit ehdi muodostaa asioista mielipidettd puhumattakaan, ettd
paatoksid tehtiessi tai asioita esiteltiessd kuunneltaisiin laajemmin ammatti-
osaston mielipidettd. Aktiivien mukaan pankin johto sanoo kylld toivovansa,
ettd pankissa kiytiisiin avointa keskustelua. Pankin ilmapiiri ei kuitenkaan
tue titd toivetta. Kiytinnon tilanteissa, kuten koko henkil6st6a koskevissa
kokouksissa, ei padsti avoimeen keskusteluun. Tama nikyy siing, ettd ’tavalliset
toimihenkil6t” eivit uskalla esittdd kysymyksid tai omia mielipiteitd, koska he
pelkdivit tulevansa nolatuiksi. Aktivit ovat sitd mieltd, ettd pankissa ei olla
totuttu keskustelemaan avoimesti, ja mielipiteen vaihto ja4 siksi pikemminkin
muodolliseksi mahdollisuudeksi kuin avoimeksi keskustelemiseksi ja kuule-
miseksi.

Meilli on ollut molemmissa prosesseissa tyénantajalla hirvee kiire. Isoja asioita
pitiis toteuttaa ja hyvin puida ne siin. ...Vililld piti odottaa joitakin tietoja jostain
ja sitten tiesi, ettd nopeasti padtetin. Than meilld on erilaiset toimintaperi-
aatteet...Meilld oli tosin eti inwressikin siind. Toiset halus mahdollisimman monta
tyopaikkaa pois ja me haluttiin mahdollisimman monta paikkaa siilyttdd. (Aija
Jokinen, PTL, Luottola)

Syyllistettiin, ettd porukka olis valmis johonkin tillaseen uudistukseen lihtemain
mukaan mutta kun joku sielld jarruttaa... Tietysti, kylli mi tiedin, ettd
toimihenkilGst6kin aina jostain kautta vie viestin, ettd mitenka keskustellaan mistakii
asiasta sitten esimerkiks ruokahuoneessa tai muuten. Ja sitd palautetta tuli aina
(johdolta), ettd kylld me tehtidis mutta joku kieltdis jotain. Tai ettd on peloteltu
muka ihmisid, ettd ne ei uskalla. (Maila Hannonen, PTL, Luottola)

Johdon malttamattomuus kielii aktiivien mukaan my®s siit4, ettd pankin johto
tuksia tehdessdin. Muutokset toteutuvat pankissa sen vuoksi vaivalloisesti.
Esimerkkind tdstd mainittiin, ettd pankissa kdytettiin uusien ajattelutapojen
sisddnajon vilineend henkilskunnan koulutusta. Sitd pidettiin sindnsd my6n-
teisend, mutta siitd saadut hyddyt jdivit vastaajien mielestd vihiisiksi, koska
jonkin koulutusohjelman lipiviemisen jilkeen asiat jitettiin entiselleen. Oltiin
ikddn kuin koulutusta ei olisi hankittukaan uusien ongelmien ratkomiseksi.
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Ay-aktiivien arvostelu on ymmirrettivii, mutta siini ei ehka tiysin oteta
huomioon 1990-luvun pankkialan erityisyytta: kehitys on ollut pankeissa kriisin
takia kokonaisuudessaankin tempoilevaa. Alalla ei ilmeisestikdin ole ollut selvai
kuvaa siitd, mihin kriisin voittamiseksi olisi tullut panostaa ja mihin ei. Ndin
ei olla tiysin luotettu edes tehtyihin ratkaisuihin. Tami lienee taustana sille,
ettei pankeissa yleensikiin ole muodostunut ay-aktiivien mielestd luottamusta
herittivad keskustelukulttuuria. Sitd pidetdin pikemminkin “kylmina”. K-
sitys toistuu aineistossa useita kertoja. ’Pankkimaailman kylmyyden huipen-
tuma on se, ettd hyvi suoritus kuuluu peruslaatuun ja sen enempii sen eteen
ei sitten tarvitsekaan johdon tehdi”, Ekonomiliiton jasen Aulis Viberg Luotto-
lasta toteaa. Haastateltavat antavat sen kuvan, ettd sama ilmié kertautuu pankki-
organisaatioiden eri tasoilla:

Mi otin sen johtajan kanssa kerran keskusteluun, etti mitd varten ne johtajat,
eihidn nekkiin keskustele. Toimihenkil6ille sanotaan, ettd miksette te keskustele.
Mutta ette tekddn keskustele. Ollenkaan. Nyt kun mii oon kiynyt sielld, niin ne
on kuin koulupojat sielld. Ei kukaan uskalla puhua mittiin. Onks heilld se
auktoriteettipelko. Se jatkuu tdssi organisaatiossa ylos asti. Ei uskalleta
kyseenalaistaa seuraavan portaan tekemisid. Eikd mikkédn kehity. Niin kun olen
hinele sanonut, ettdi mini en usko, ettd viisaus assuu jonkun johtajan padssi
(naurahtaa). (Martta Hietanen, PTL, Rahala)

Oman lisimausteensa alalle tuovat fuusiot. Pankkien yhdistymiseen liittyy hyvin
suuti maird sellaisia varsin traumaattisiakin kokemuksia, joita ei ole pystytty
purkamaan siitd huolimatta, ettd ay-aktiivit kiittelevit ty6ttomaksi jadneille
jarjestettyd jalkihoitoa. Seuraavassa sitaatissa on kuvaus siitd jarkytyksesti, joka
irtisanomisten yhteydessa koettiin Rahalan toimipaikkatasolla. Kylld se oli karmee
tilanne, kun tin meijin alueen kaikki toimihenkil6t oli kutsuttu tuonne
kauppaoppilaitoksen auditotioon. Ja se tapa, jolla se meille esiteltiin, niin siiti me
kylld protestoitiin. Kylli se oli karmea tilanne, kun nihtiin kuinka paljon porukkaa
joutuu pois. Tuota. Se hiljaisuus, miki sielld vallitsi. Ja kukaan ei puhunut yhtidn
sanaa. Niin kylli se oli. Sitd en unohda koskaan, miki se oli. (Martta Hietanen,
PTL, Rahala)

Tutkimiemme pankkien johto ei kaikesta huolimatta saa kokonaisuutena kri-
tiikkid ay-aktiiveilta. Henkil6ston kanssa neuvotteleva johto kuuluu Rahalassa
ay-aktiivien kisitysten mukaan yhteistyShakuisimpaan osaan uuden pankin
johtoa. Neuvotteleva johto on vastuullisessa asemassa koko yrityksen suun-
nitelmallisen henkilstopolitiikan luomisessa. Yrityksen ylitasolla luotu poli-
tiikkka vaikuttaa huomattavasti mys organisaation muissa osissa tapahtuvaan
neuvottelutoimintaan. Luottamussuhteiden syntyminen riippuu kuitenkin
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jokaisessa portaassa myos muista kuin ylitason tekijoistd. Niistd tirkeimpid
on tydelimin suhteiden sidntéjen oikeudenmukaisiksi ja jarkeviksi kokeminen.

Timan Y T-menettelyn aikana oli kova prosessi mutta kaiken kaikkiaan, kun tutustu
ndihin uusiin johtajiin, joitten kanssa joutu sitten oikein kunnolla titd neuvot-
telutoimintaa johtamaan. Aika nopeasti me sitten paistiin samalle aaltopituudelle,
suutin piirtein. Siini taytyy kylld kiitos antaa tydnantajan edustajille. Se on toiminut
hyvin. Kun vaan alussa saatiin sovittua pelisadnnoéistd. Kun mind tykkain, ettd
pitdd olla ne pelisidnnoét, ettd tiedetddn miten toimitaan ja ettd kuka toimii... Nad
uudetkin johtajat, jotka tuli sithen mukaan, huomasivat, ettd niin on parasta tehds,
vaikka se oli heille alussa vaikeeta, ettd sovitaan henkiloston edustajien kanssa
asioista. (Martta Hietanen, PTL, Rahala)

Sdintdjen vakiintumisen edellytykseksi ymmirrettiin, ettd juuri ay-vden piti
tulla johtoa vastaan. Ay-aktiivit kokivat, ettd heidin tuli asettua mukisematta
tukemaan pankeissa ajettavia muutoksia. Heid4n mielestddn johto ei kuitenkaan
toiminut oikeudenmukaisesti odottaessaan, ettd aktiivit keskittyisivit aina
omassa toiminnassaan pehmentimain organisaatiossa tapahtuvia muutoksia
ja tasoittamaan henkiléston epdvarmuutta tulevaisuuden suhteen johdon
valitsemien yksipuolisten linjausten pohjalta.

V: Sopeutujan roolia. Odotukset on aika avoimesti julkituotu. Pitidisi pyrkid
edesauttamaan sitd, ettd niihin muutoksiin sopeudutaan ja muutosvastatinta olisi
pienempi. Tosiasiallisesti meiddn muutosvastarinta on kaikkein suurinta esimiesten
kohdalla.

HL: Niin, kenen odotuksia nimi on?

V: Ni4i mitd mainitsin? Rahalan johto odottaa selkeisti esimerkiksi YT-
toimikuntaan kuuluvilta, ettd ikd4n kuin sitoudutaan johdon valitsemaan
politiikkaan. Me taas ollaan todettu, ettd me sitoudutaan vain sen tyyppiseen
politiikkaan, jossa on meidin nikemykset kohtuullisesti huomioitu. (Leila Maki,
PTL, Rahala)

H: Miten luulet, etti tyGnantaja ymmirtdi tin saman kysymyksen? Onko
ammattiyhdistystoiminnasta tyopaikkatasolla enemmin hy6tyi vai haittaa?

V: Luulen, etti ne kokee tilli hetkelld, ettd on enemmin haittaa. On ihan fiksuja
esimiehid, jotka on tajunnut, ettd se onihan hyodyllistd. Jos miettii niditd saneerauksia
ja muuta, niin luottamusmiehet on joutuneet puuttumaan hankaliin asioihin.

Huolimatta selvistd nakokulmaeroista ay-aktiivien ja johdon vililld ay-aktiivit
arvioivat yhteisty6- ja neuvottelusuhteiden olevan organisaation ylitasolla
paremmalla tolalla kuin keskimiirin muualla pankin eri yksikoissd. Rahala-
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laisilla haastateltavilla onkin sellainen kisitys, ettd suureen organisaatioon
mahtuu toimipaikkatasolla hyvinkin erilaisten yhteisty6- ja neuvottelusuhteiden
suhteiden kirjo. On hyvin mahdollista, ettd jostakin Rahala-pankin toisesta
yksikostd olisimme 16ytineet sellaisen kuvauksen yhteisty6- ja neuvottelu-
suhteista, joka olisi voinut olla hyvin lihelld esimerkiksi Luottola-pankista
l6ytimdimme tilannetta.

Kaiken kaikkiaan ay-aktiivit arvioivat pankkien johtoa paljon hienojakoi-
semmin kuin ataibuutioteoria antaa olettaa. Organisaation ylimmin johdon
katsotaan voimakkaasti symboloivan talon yleistd johtamiskulttuuria. Johdon
myOnteiseksi kuvattu, luottamusta herittiva kiyttdytyminen liittyy sithen, ettd
johdon arvioidaan suhtautuvan henkil6st66n arvostavasti ja ottavan paitoksid
tehdessdin huomioon henkil6ston esittimat nikemykset. Hyvi johtaja on ”uu-
den tyylin ihminen”, joka viestittii tasa-arvoisuutta, vilittémyytti ja toimii pon-
nekkaasti asioiden kehittimiseksi siten, ettd henkilosto otettaisiin paremmin
huomioon organisaation joka tasolla pditoksid tehtdessd. Ay-aktiivien nike-
myksen mukaanhyvi johtaja pitda kiinni sddnnoisti, jotka turvaavat tydmoraalin
sdilymisen. Niin pankeissa kuin muuallakin tyGorganisaation johto on strategi-
sessa asemassa luotaessa tyGelimin suhteiden perussiintéja.

Metallilan ja Prosessilan "vanha” ja "uusi” johto

Tidn tyopaikan tekee hyviks se, ettd tdilld kunnioitetaan niitd arvoja, mitd on
esimerkiksi valtakunnallisesti sovittu. Sen tietdi, etti tddlld neuvotellaan asioista,
eiki turhista kihistd. Se on ison ty6paikan etu. Varmaan Suomessa on monia hyvii
tyopaikkoja mutta paljon on titid vanhan mallista kiskytysjohtamista, tyo teette
ndin. T44lla pyritdin yhteisty6lld viemédn se lipi. Ja maksetaan palkat sidnnollisesti.
(Petti Alatalo, Metallity6vien liitto, Metallila)

Niin kornilta kun tid kuulostaakin, mutta ndinhin se on, etti tdilli on 60-70-
luvuilla tietyn aseman saavuttaneita ihmisiid. Ennen kuin ne ihmiset poistuu talt
tyGeldmisti, niin me ei voida keskustellakaan ettd joku paillikk6taso poistettais.
(Senja Vaarala, STL, Prosessila)

Metalliteollisuutta edustamaan valitut yritykset noudattavat paljolti jo etukiteen
tutkimuksemme muotoilussa viritettyd asetelmaa. Toisessa yrityksessi eli
Metallilassa vallitsi kohtalaisen suopea yhteistyon ilmapiiti ja keskindinen
luottamus, mutta saamamme kuva ei ollut kuitenkaan yhteniinen, vaan
poikkeuksiakin ilmeni. Prosessilassa taas oli ilmiselvid ristiriitoja, mutta ne
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eivit piirtyneet johdon ja ay-aktivien viliseksi yhteniiseksi rintamalinjaksi,
vaan se oli tdynnd katkoksia ja suvantoja.

Metallilassa ammattiyhdistysaktiivien kasitys johdon nykyisestd toiminnasta
on piddosin hyvin myonteisesti virittynyttid. Ay-aktivit kuvaavat johtamis-
tavassa tapahtuneita muutoksia vahittiisend siirtymisend sanelusta ja késkyt-
timisestd kohti avoimempaa johtamistapaa. Muutos nihddin kuitenkin
epiyhteniiseksi. Johtoon kuuluvat henkil6t arvioidaan erilaisiksi johtamistai-
tojensa ja -tyyliensd suhteen. Luokittelussa ilmenee kuitenkin selked logiikka.
Johto erotellaan ajatustavoiltaan ”vanhoihin” ja ”uusiin” johtajiin.

Kylli tidlld on meididn kentissikin vanhoja (johtajia), jotka rumasti sanottuna
pomottaa. Kylld tdilli on byrokraattista. Mutta kun ajattelee noita tuotannon
yksikoitd, niin sehin on ddrettémin joustavaa. Se on nykyaikaista johtamista. Toi
toinen osasto on oikein malliesimerkki. (Marjatta Pekonen, STL, Metallila)

HL: Onks eroo niilld vanhoilla ja uusilla paallikoilla?
V: On. Se ero on se, etti silloin oli yleensd puhetta ja tavoitteita ja se toteutusvaihe
jai aina tekemittd. Se jdi siihen. Nykyiset paillik6t on hirveen helppo se, ettd kun

jotain lihetdsn tekemain, nii se tehdidn loppuun asti. (Petteti Alatalo, Metallityévien
liitto, Metallila)

Metallilan ”uuden” johdon hyviin arvosanaan vaikuttaa se, ettd ay-aktiivit
katsovat johdon lisinneen avointa tiedottamista ja pyrkineen integroimaan
henkil6stod heitd itseddn koskevaan paitoksentekoon. Toisena mydnteisen
kehityksen kdynnistymisen mahdollistajana pidetdin luopumista urakkapalk-
kauksesta, johon johdon ja ty6ntekijoiden kiistat ovat aiemmin keskittyneet.

1970-luvun puolivilissi oli vield vallalla se vanhakantainen kiskyttimismentaliteetti,
eli tyonjohtaja kiskee ja tyéntekija tekee. Nythdn tehdidn todella itseniisesti hommii
hyvin paljon. Ja mikd on eniten vaikuttanut tdhin my6nteiseen kehitykseen on
kun lopetettiin urakkahinnoittelut ja siirryttiin aikapalkkaukseen. (Taisto Virta,
Metallity6vien liitto, Metallila)

Vaikka ay-aktiivit kuvaavat monisanaisesti Metallilan johtamisilmaston paran-
turnista, ei johdon toiminnasta ole hahmotettavissa yhtd selvii jakoa kielteisesti
kuvattuun menneisyyden johtamistapoihin tai positiivisempaan nykytilaan.
Johtamisilmaston parantuminenkin ilmenee ristiriitaisena prosessina. Sitd ei
kuvata yhtendisend ajallisena tapahtumaketjuna, vaan eri vaiheissa paljonkin
muuttuvana kehityskaarena, joka saattoi ottaa yhi uudelleen ”takapakkia”.
Tilanne olikin haastatteluhetkelld heikkenemissi. Metallilan tyontekijoiden

93



Luottamuksesta kiinni

ay-aktiivit olivat viime aikona havaitsevinaan merkkeji johdon uudesta eris-
tiytymisestd. He pelkisivit haastatteluhetkelld, ettd heidin asemaansa aiottiin
heikentaa.

Nyt johto on mennyt tuohon, mitd me sanotaan valkoseks taloks, se linnottautuu
sinne. (Taisto Virta, Metallity6vaenliitto, Metallila)

Aina kun tulee ndi lamat, vihennykset ja tillaset, niin tulee semmosia negatiivisia
reaktioita. On yritetty vield sitte lisitd tillasta vuoropuheluu ja yhteistoimintaa.
Siind joutuu aina outoon valoon sitten tavallaan, jos ay-luottamusmiehet on jitetty
pikkasen pois siitd. Ettd enemman neuvotellaan suoraan tyénantajan kanssa. (Petri
Alatalo, Metallityovienliitto, Metallila)

Metallilan johtoa moititaan myos siitd, ettei se ole viime aikoina antanut riit-
tivissd madrin tunnustusta “lattiatason tiedolle”. T4td paheksutaan, silld ay-
aktiivit tuovat usein esiin sen, ettd ”todellinen” tieto organisaatiossa on suorit-
tavaa ty6td tekevilld, mutta organisaation johto ei vilttimaittd ole riittivin
kiinnostunut tistd tiedosta ja kokemuksesta (vrt. Willis 1977). Etenkin hierar-
kian pohjalla on vankka kisitys siitd, ettd sielld tyoskentelevit elivit oman
tietonsa ja kokemuksensa jakamisen suhteen pysyvissi paitsioasemassa.

Sielld on sellasia ihmisid, ettd he on lukenut, ettd heiddn pit4d tietdd. Pikkasen
huolestuttavaa on, etti tdssi on taas kiymissi silleen, ettd ylempi johto aattelee
sillein, ettd hin on koulua kiynyt ja tieto pitaa olla. Vililli se oli pikkasen parempaa.
Minun ajatus on, ettid tuolla lattiatasolla on se tieto. (Severi Ruotsalainen,
Metallity6vien liitto, Metallila)

Sehin ei oo mikdin organisatoorinen homma, etti se johtaja kivis aina silloin
tilloin t4illd, niin ihmiset nikee ja piisee esittddn mielipiteitdin. Se on sellanen
jota toivoisin. (Taisto Virta, Metallity6vien liitto, Metallila)

Metallilan ay-aktiivien kokemukset siit4, ettei heitd arvosteta heidin omasta
mielestidn riittdvasti, kavaavat luottamussuhteiden haavoittuvuutta. Niit4 pitad
hoitaa alati siind kuin mitid tahansa sosiaalisia suhteita. Vaikka on jo jonkin
aikaa opittu tekemiin asioita yhdessi, ay-aktiivit esittivit vlilld epiilyji luotta-
muksen kestivyydestd. Luottamussubdetta varjostaa petoksen risks.

Toisin kuin Metallilan ammattijirjestoaktiivit Prosessilan haastateltavat
kuvaavat useimmiten tyGorganisaationsa johtoa sellaisilla piirteilld, jotka ovat
yhteneviiset reaktiivisen organisaation johtamiskulttuurin kanssa (Juuti 1992,
241-246). Kritiikki suunnataan yhtiilti erityisesti johdon keskiportaaseen.

94



Av-aktiivit arvioivat johtoa

Se koetaan vilissd olevana porukkana, johon keskusteluyhteys katkeaa”.
Toisaalta arvostellaan my6s koko konsernin johtamiskulttuuria. Sitd kuva-
taan tunnelmaltaan kielteiseksi; kiskyttiviksi ja kontrolloivaksi.

Mun kisittddkseni mukaan keskusteluyhteys aivan korkeimman johdon ja
tyontekijiportaan varmaan ihan hyvi. Mut sit tos vilissi on semmosta porukkaa,
joka haluaa olla vihin parempaa kuin toiset, elikki keskusteluyhteys katkeaa siihen.
(Markku Kissala, Teknisten liitto, Prosessila)

Kylld mi uskon, etti turha haukkua tiilld keskijohtoa ja insin66tikuntaa. Kylld se
mentaliteetti lihtee ehkd konsernin tasolta. Meidin tin hetken johtajasta ja kaikista.
Kylli se niin kun se kiskemisen kautta tulee vield. Sellanen yhdessi kehittyminen
ja kehittiminen ja ihmisten sitouttaminen, niin siitd ei ymmirreti vield mitd4n.
(Jarno Hakamiki, Metallity6vien liitto, Prosessila)

Johdon toiminta yhteisty6- ja neuvottelusuhteissa ei eroa konsernin yleisestd
johtamiskulttuurista. Henkil6stod ei ay-aktiivien mukaan oteta rittavisti
mukaan organisaatiossa tapahtuvaan paitoksentekoon. Tamai ei ehki kuiten-
kaan olisi ratkaisevaa johdolle annettavan arvosanan mairiytymisessi. Sitd
tirkeimmaksi nousee luottamussuhteiden luonnetta méirittelevd omakoh-
tainen kokemus johdon toiminnasta yhteistyo- ja neuvottelusuhteissa. Se
kietoutuu yhteen vuorovaikutuksen sujuvuuden kanssa, ja siind ndyttii olevan
ongelmia.

HL: Minkilainen mielikuva sulla on tynantajan neuvottelijoista?

V: Mi oon joutunut kovin vihin neuvottelemaan mutta sen mii olen, niin kylld
sielli on semmosia edustajia, et en 0o kovin hyvii kuvaa saanut.

HL: Minki takia?

ViJustiin ettd on timmonen sanelupolitiikka. Ett sithen ei oo vastapuolella mitdin
sanomista. (Tarja Kiki, STL, Prosessila)

Kielteisen arvion saava johto niyttdd eristdytyvin tyontekijoisti ja osoittavan
valtaansa kiskyttimilld, ”pompottamalla” ja sanelemalla. Negatiivisesti koettu
johto on niin ikd4n vanhakantainen”. Se pitiytyy mielellifin organisaation
byrokraattisiin kdytintGihin ja viestittdi alaisilleen kaiken aikaa hierarkkiseen
asemaan perustuvaa ylemmyyttin. Tihin kuuluu oleellisena osana se, etteivit
kielteinen johtaja ja johtamiskulttuuri edistd keskustelua, vaan ne pyrkivit
tukahduttamaan poikkeavat nikemykset.

Johto ei my6skidn kohtele eri henkilostoryhmien edustajia aina saman-
arvoisesti. Kun Metallity6vien liiton aktiivit kokevat Prosessilassa oman ase-
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mansa yhteisty6- ja neuvottelusuhteissa olevan lopultakin henkil6st6ryhmista
heikoin, niin Metallilassa ay-aktiivi puolestaan esittid, ettd hinen oma liitton-
sa on “ansaitusti” yhteisty6- ja neuvottelusuhteiden keskiossa.

H: Suhtautuuko sinun mielesti ti yritysjohto nithin eti henkil6storyhmiin samalla
tavalla?

V: Minusta yritysjohto suhtautuu kulloseenkin henkil6storyhmiin sen mukaan,
mitenki se henkil6storyhmai toimii.

H: Miti se tarkoittaa?

V:  No, kun me ollaan oltu toiminnoissa kaikkein aktiivisimpii, niin meihin on
suhtauduttu kaikkein paraiten. (Taisto Virta, Metallity6vien liitto, Metallila)

Miki toisille on saavutettu etu, ’ansaittua”, on muilta henkil6st6ryhmiltd pois-
sa. Metallilassa erityisesti STL:n aktiivi kokee itse tulleensa syrjaytetyksi
organisaationsa miehisissd yhteisty6- ja neuvottelusuhteissa.

T4i on sellanen firma missd nikyy Metalli hyvin korostetusti. Metallin luotta-
musmichet ovat arvostettuja ja vield teknistenkin. Kun kaikennikaisia kissantistidisia
on, niin hyvin harvoin, mini en oo saanut varmasti koskaan kutsua tettyihin
tilaisuuksiin... Mutta voihan saunailtoja viettdd niin, ettd ensin kiy akat ja sitten
miehet esimerkiksi. (Matjatta Pekonen, STL, Metallila)

Sairaalan johdon kaksijakoinen tilanne

Molempien sairaaloiden ammattiyhdistysaktiivit asettavat itsensd johdon
asemaan, jota he pitivit vaikeana. Ndin tehdessddn he tarkastelevat sairaalaan
taloudellisen tilanteen muutoksia ja siind ilmenevid vaikeuksia sairaalan
ulkopuolisen hallinnon kanssa. Etenkin Veitseldssd suuti osa ammattiyhdistys-
aktiivien huomiosta kohdistuu kamppailuun ulkopuolista, yhteistd ”vihollista”
vastaan.

Meidin hallinto on ddrettéman visyneiti siitd taistelusta mitd ne joutuu kdymain
tuolla talon ulkopuolella puolustaakseen edes naiti meidin minibudjettiraameja...
Tuolla hallintokerroksessa on valtavan raskas ty6 asioida timin talon ulkopuolella,
semmosille tahoille, jotka haluaa jatkuvasti kritisoida ja karsia toimintoja. (Pentti
Lummelampi, KTV, Veitseld)

Toisaalta ay-aktiivit Veitseldssd eivit jaa tdysin kaikkia johdon nikemyksii.
Heiddn parissaan ajatellaan myos, ettd sairaalan johdossa ei olla viela riittavisti
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pohdittu sitd, kuinka “talon” suorituskykya voitaisiin parantaa konkreettisin
toimenpitein, joista my6s henkil6sté voisi olla jatkuvasti tietoinen. Jotta tihin
paastdisiin, Tehyn ay-aktiivi ehdottaa tilanteeseen parannusta. Hinen mukaansa
tulosajattelua tulisi noudattaa osastoilla siten, ettd niilld olisi my6s todellinen
budjettivastuu ja siihen liittyvi seurantamahdollisuus.

Mun mielesti otetaan edelleen liian vihin henkil6st6d mukaan timméseen
budjettiseurantaan ja sen tyyppisiin. Ne pitiis petiaatteesa menni osastoille asti,
ettd voitais ajoittain kattoo miten me ollaan pysytty budjetissa. Siini ois mun mielesti
aika tavalla toivomisen varaa. Se ei tapahdu niin ... Ehki (tarvittaisiin) jonkin nikdista
liikkeenjohdollista napakkuutta. T#4lli on jonkinlaista ruususen unta nukuttu, mutta
se tulee muuttumaan. (Riitta Berg, Tehy, Veitseld)

Happelassa ammattiyhdistysaktivit nikevit yleisen taloudellisen tilanteen
tekijini, joka on pakottanut niin sairaalan johdon kuin heidit itsekin mietti-
main keinoja, joilla selvitdin vihentyneiden resurssien aiheuttamasta uhkasta
hyvin hoidon toteuttamiselle ja henkil6ston jaksamiselle. Ay-aktiivien lausun-
noista vilittyy siellikin mydtituntoa johtoa sairaalan kohtaan.

Meilli on organisaation johdossa suutimmaltaan osaksi on ihan asiallisia ihmisii.
Ne tekee todella johtotasolla parhaansa. Mutta sitten heiti valvoo taas liittohallitus
sieltd ylhdiltd piin ja antaa rajat. (Teuvo Partanen, KTV, Happela)

Mind ymmirrin, etti meidin johdon linja on sellainen, etti mahdollisimman
paljoistaasioista neuvotellaan, jotta paistiis sellaiseen konsensukseen, jossa tavallaan
kaikki olisivat tyytyviisid. (Elsa Kdmiriinen, Tehy, Happela)

Ay-aktiivitnikevit erityisesti yhteisty6- ja neuvottelusuhteet sairaaloissa my6n-
teisind. Tami liittyy jo aiemmin hahmottelemaamme kuvaan neuvotteluam-
mattilaisuudesta. Sen kehyksessid on ominaista korostaa paitsi omaa pirjaa-
mistdin ja vuorovaikutuskykyjd neuvotteluissa. Vastapuolta arvioidaan sen
sijaan suhteellisen diplomaattisin sanakdintein. Ndin ei ainoastaan viltytd
neuvottelusuhteiden hyvin ilmapiirin pilaamisen riskiltd, vaan samalla osoi-
tetaan oma yhteistyokykyisyys. Sairaaloiden johtoa arvioidaan neuvottelu-
vastapuolena tilannekohtaisemmin kuin tutkimuksessa mukana olleiden yritys-
ten ylintd johtoa tai keskijohtoa ja esimiehid. Ajankohtaiset neuvottelutilanteet
otetaan sairaaloissa mukaan arvioihin, ja niistd etsitddn merkkeji neuvottelu-
suhteiden kehittymisestd. Tdama viittaa sithen, ettd ay-aktiivit testaavat
organisaation yhteisty6- ja neuvottelusuhteita sddnnollisesti ja ettd niiden
jatkuvuutta pidetdin ehki vihemmain itsestdin selvinad kuin johto uskookaan.
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Ay-aktiivien myonteinen kisitys sairaaloiden neuvottelusuhteista ei siis peitd
sitd, ettd niitd leimaavat epdvarmuus ja jannitteet. Keskeinen jinnitteitd syn-
nyttivi aihe on sairaaloiden hierarkia ja siihen kytkeytyvi etiarvoisuus. Sairaa-
lassa yhteisty- ja neuvottelusuhteet niyttivatkin sisiltivin paljon eri ammatti-
jarjestojen vilisti kitkaa, joka oli selkedsti eri ammattiryhmien prof essionaalisia
rajoja mukailevaa. KT V:n ja Tehyn ammattiyhdistysaktiivit valittavat, ettd johto
suosii erityisesti lidkireitd. Heidin mukaansa johto arvostaa niiti enemmain
kuin sairaalan muita henkil6storyhmia. Taman asenteen sanotaan heijastuvan
aivan konkreettisesti tydehtoja koskeviin sopimuksiin ja niiden tulkintoihin.
Lidkireiden asema sairaalassa on muutenkin muiden henkil6stéryhmien
mukaan pulmallinen. Tehyn ja KTV:n aktiivien mielestd yhteistyo- ja neuvot-
telusuhteissa sekoittuvat liadkireiden rooli esimiehind ja sairaalan palkka-
tyoliisind. Ei siis ihme, ettd akavalainen ay-aktiivi kertoo saavansa omat eh-
dotuksensa paremmin lipi kuin muiden henkil6stéryhmien edustajat.

Parhaiten tissi talossa saa hoidettua akavalaiset. Siitdkin ryhmistd nimenomaan
ladkarit. Ehkd johdonkin puolesta. Ladkirithdn on erittdin kollegiaalisia. (Elsa
Kimaridinen, Tehy, Happela)

Mutta sillonkin se asia hoitu silli lailla, etti ei tarvinnu edes puhelimella soittaa.
Mi laitoin sahkGpostiin viestin, ettd olen saanut tietooni, ettd timmonen tda teksti
on ja titd en tule koskaan hyviksymain, eikd Laakariliitto. Hin muutti sen takaisin.
Siihen ei tarvinnut siis mitdan. Enkd mi koskaan uhkailekkaan. Ei sithen tarvinnut
enempii sanoa muuta kun en hyviksy. (Heli Tarvaspai, Akava, Happela)

Vaikka sairaaloiden neuvottelusuhteet sisiltidvit epioikeudenmukaisiksi koet-
tuja asioita, yleisend linjana ndyttad kuitenkin olevan, etti yhteisty6- ja neuvot-
telusuhteista vastaavaan johtoon suhtaudutaan mydnteisemmin kuin muuhun
johtoon. Muun johdon odotetaan parantavan tapansa”. Ay-aktiveille onkin
tyypillistd vaatia sairaaloissa voimallista esimiestyon kehittimista.

Jos yksik6ssd on kannustava, hyvi esimies, joka on kannustava ja tasapuolinen ja
joka on oikeudenmukainen, niin sielld osastolla sujuu kaikki. Niin sielld ei tarvitse
my6skidn luottamusmiesti. (Elsa Kdmairdinen, Tehy, Happela)

Se oli aikamoista takkuamista timad tulosjohtamisen opettelu. Kaikki johtajat ei
ollu ihan tehtiviensi tasalla. Ettd tulosjohtamisessa pitiis, tai miten mind sen
ymmiirrin, niin jos yksikéssd toimii demokratia ja toimii, kaikki ty6skentelee tin
yhteisen pddmaéirin hyviks ja muuta sellasta, jotta saadaan tulosta ja siihen pitda
sitoutua ja muuta. Mut jos johtaja on semmonen, joka ei neuvottele, joka vaan
madrdi ja esimerkiksi ei pidetd nditdi YT-neuvotteluja ynnid muita. Esimerkiksi
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osasto, jossa luvattiin tita tulospalkkaa ja siti ei tullut. Tulosta tuli mutta ihmisi ei
palkittu, (Liisa Taskinen, Tehy, Happela)

Meilld on suutimmalta osalta todella ymmiirtivia esimiehi, jotka tekee parhaansa.
Mutta on valitettavasti toisinkin pdin. Oon monta kertaa sanonut, ettd kun kunnalle
pédsee pomoks, niin niin suurta pomoa ei l6ydy yksityiselta sektorilta, kun tdalli o
pienikin pomo olevinaan. (Teuvo Partanen, KTV, Happela)

Vaikka ammattiyhdistysaktiiveilla on tapana arvostella esimiesten toimintaa,
useimmat aktiivit tuovat esille sen, ettd esimiehii on monenlaisia. Paljon riippuu
esimiehen valitsemasta viiteryhmistd. Jos se on kunnan johto, esimies saa
kunnallistoiminnalle ominaisia piirteitd, jossa sairaalan hoitoetiikka saattaa
unohtua. Jos taas viiteryhmiksi asettuu sairaalayhteiso, ei suuria ongelmia
ilmene. Varsinaista tyontekoa sairaalassa kuvataan till6in sujuvaksi, eiki edes
ammattikuntarajoilla tunnusteta olevan haitallista vaikutusta ainakaan silloin,
kun puhutaan lidkireiden ja hoitajien tyokaytintoihin liittyvista yhteistyOsta.
Voidaankin uumoilla, ettd varsinaisissa sairaalarutiineissa ammattikuntarajoihin
ei kiinnitetd kovin suurta huomiota. Kokonaiskuva sairaaloiden tilanteesta
jaakin aineistojen perusteella ristiriitaiseksi ja odottaa syventimista.

V: T4illd kun on paljon tyontekijitd. Kun aattelet, niin eihdn kaikkien kanssa
voi synkata millddn. Mutta en mai usko, ettd tdd sen kummempi paikka on kuin
tySpaikat yleensa.

HL: Enti tuleeko esimies-alaissuhteissa ladkirien ja hoitajien vililld kitkaa?

V: Eipi juuri. Koska mi luulen, etti lddkirit el mielld olevansa esimiehié silld
tavalla. Siind menee kaks rinnakkaista linjaa organisaatiossa sairaalassa. Se on
enemmin sellasia moniammatillisia tyéryhmii sairaalassa nia hoitotiimit. (Riitta
Berg, Tehy, Veitseld)

En mi ollenkaan laita kaikkia meijin johtajia samaan kaattiin mutta on johtajia,
joilla ei ole nditid johtamiskykyjd, timmdsen organisaation johtamiskykyd, ett
semmosta laajempaa nikemysti. Terveydenhuoltoalalla on huonoja johtajia, tai ei
ole hyvii johtajia. Niit on monessa paikassa mutta meilld vield enempi. (Liisa
Taskinen, Tehy, Happela)

Kaiken kaikkiaan monessa ay-haastattelussa tuodaan esille epiilyji esimiesten,
siis 1ahinni keskijohdon ja tyonjohdollisessa asemassa olevien sitoutumisen
puutteesta. Sen arvioidaan olevan organisaatioiden toimintaa hiiritsevéa tai
jopa haitallista organisaation toiminnan kannalta. Keskijohtoon liittyvi
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kannanotto ei kuitenkaan kata tySorganisaatioiden ylintd johtoa. Vaikka
teemahaastattelumme kisitteli erityisesti organisaation suorituskykyi, ay-
aktiivit eivit juuri lainkaan arvioi organisaatiota kilpailukyvyn tai tuloksel-
lisuuden nikokulmasta. Tuntuu kuin suorituskyvystid puhuminen veisi arvion
tyborganisaation arkisen toiminnan ulkopuolelle tai vihintddnkin ty6organi-
saation strategisiin valintoihin, joita tyontekijit eivit ole tottuneet arvioimaan
ja jotka on suosiolla jitetty johdon tehtiviksi. Niinpa aktiivienkin pohdinnat
tySorganisaatiosta liikkkuvat heididn lihikokemuspiirissdin ja yleensikin asioissa,
jotka vilittdmisti koskevat heitd. Johtoa arvioidaankin haastatteluissamme
pédasiassa sen suhteen, kuinka johto kiyttiytyy suhteessa henkil6st66n ja ay-
edustajiin. T4mi tulos sopii hyvin yhteen sen kanssa, ettd ay-aktiivit mieltdvit
oman tehtdvinsi henkil6stén edustajina kohdistuvan juuti henkil6stén hyvin-
voinnin ja etujen puolustamiseen. Till6in ei juurikaan ajatella, ettdi myos
tyOorganisaation strategiset ja kauaskantoisetkin ratkaisut liittyvit niihin
asioihin. Niinpid johdon onnistumista koko organisaation menestymisen
kannalta ei juurikaan pohdittu. Sen sijaan johdon tapa ymmirtii organisaation
suorituskyky saa kritiikkid osakseen. Johdon nihtiin toisinaan asettavan selvisti
taloudellisen tuloksellisuuden henkildstén hyvinvoinnin ja jaksamisen edelle.
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6. Ay-toiminta johdon edustajien
nakokulmasta

Tunnen nimi luottamushenkilt hyvin ja minusta ne on kauhean mukavia ihmisid
kaikki. Silloin kun niiden kanssa kommunikoi, niin ollaan periaatteessa tdysin sa-
moilla linjoilla. Puhutaan asioista ja bisneksesti ihan samalla lailla ja samoilla peti-
aatteilla. Sen verran muistan niitd vanhempia aikoja ettd ennehidn Metallilaa pidet-
tiin erittdin vahvana ja hankalana ammattiosastona... Se varmaan vaikutti negatii-
visesti, jos ajatellaan yleisestikin firman toimintaa. (Antti Bergholm, johdon edus-
taja, Metallila)

etallilan johdossa vallitsee kisitys, jonka mukaan ammattiyhdistysliike
Mon muuttunut tavalla, joka heijastuu yritykseen. “Hakaniementorin
ohjeita” paikalliselle ay-vielle pidetdin toimipaikan kannalta nykyisin pikem-
minkin mydnteisina kuin kielteisind. Tulkinnan taustalla on Metallilan histotia
teollisuusyritykseni, jossa 1960-luvun lopulta 1980-luvun alkupuolelle saakka,
lakkoiltiin usein ja riideltiin urakkahinnoittelusta lihes piivittidin. Epa-
luottamukselliset suhteet huipentuivat johdon kertoman mukaan siihen, ettd
eris luottamusmies yllitti johdon kutsumalla tv-kamerat paikalle todistamaan
typaikan epidkohtia.
Sen sijaan toisessa tutkimustoimipaikassamme Luottolassa arviot ammatti-
yhdistystoiminnasta poikkeavat olennaisesti edelld kuvatusta:

HL: Miten tiivistit oman nikemyksesi siitd, onko ammattiyhdistystoiminnalla tissi
yrityksessé vaikutusta sellaisiin asioihin kuin kilpailukyky, tuottavuus tai toiminnan
laatu?

V:  On. Tosi merkittivi vaikutus. Meillihin on tii virallinen organisaatio ja sitten
on ti4 piilo-organisaatio, jos voi ndin rumasti sanoa. Niin jos ne ei mee sen virallisen
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organisaation tavoitteiden mukaisesti ne (ammattiyhdistystoiminnan) tavoitteet
sielld, niin eihdn siitd mitddn tule. Sehin vaikuttaa tosi voimakkaasti kaikkiin naihin
alueisiin... Se ei saa tokkid se toiminta. Niinkun tossa puhuin, meilli tokkii ton
kehittimisen osalta. Ei nihd samalla tavalla sitd kehittimistd. (Tauno Saarinen,
johdon edustaja, Luottola)

Luottolan johto suhtautuu ammattiliiton toimintaan selkedn kriittisesti. Pankis-
sa on kiyty pitkillisid ja tyénantajan mukaan laittomaan lakkoon saakka kiris-
tyneitd neuvotteluja ilta- ja lauantaiaukioloajoista. Ay-aktiivit ovat voimakkaasti
pyrkineet vastustamaan tyGaikaa koskevia muutospyrkimyksid. Luottolan johto
uskoo, etti Pankkitoimihenkil6liiton Helsingin toimisto ohjaa paikallisten
ammattiyhdistysaktiivien toimintaa neuvotteluissa. Pankinjohtajat eivit pidi
titdi myoOnteisend, vaan piinvastoin he valittavat ammattiyhdistysaktiivien
tiukkuuden tySaikakysymyksissd vaurioittavan pankin suorituskykya.

Edelli esitetyt esimerkit osoittavat, ettei yritysjohto piddi ammattiosastoja
ja paikallisia ammattijirjest6jd itsendisind toimijoina. TAma kuitenkin tuli yl-
littdvin harvoin esille tySorganisaatioiden johdon haastatteluissa. Johdon
edustajat kohdentavat kommenttinsa sittenkin useimmiten juuri siihen toimi-
paikkaan, jossa he itse tyoskentelevit ja josta heiddn vilittémin kokemus-
maailmansa ay-aktiiveista koostuu. Nimi kommentit paljastavat, ettd tutkimi-
emme tySorganisaatioiden jobdon edustajilla ei ole monoliittista, ybdenmukaista,
kdsitystd siitd, mitd ammattijarjestotoiminta toimipaikan tasolla pitid sisalldan. Siten
ei ole ihme, ettd arviot ammattiosastojen vaikutuksesta toimipaikan suoritus-
kykyynkin ovat ristiriitaisia. Yksi osa johdon edustajista kertoo pitivinsi
ammattiyhdistystoiminnan vaikutusta toimipaikan suorituskyvylle myontei-
send. Toinen osa pitdd ammattiyhdistysliikettd yksiselitteisesti rasitteena.
Kolmannen ryhméin muodostavat ne johdon edustajat, jotka nikevit ammatti-
yhdistystoiminnan vaikutuksiltaan ristiriitaisena ja tilannekohtaisesti vaihte-
levana. Heille ay-toiminta on tekiji, reunachto, jonka kanssa on sopeudut-
tava toimimaan tai jonka kanssa on toimittava taitavasti.

Musta ndi on semmosia juttuja, ettd si et iedd yhtdin, ettd mistd kohtaa sii saat
niin kun takas. Et si et tiedd sitd. Et sd voit saada sen siité, ettd kun yhtikkid
tarvitaan porukat kolmeen vuoroon, niin menee kaks piivii ja ne on kolmessa
vuorossa. Et si tiedd mista se tuli, ett tuliks se siitd, ettd kasitellidn ihmisid niin
kuin ihmisid pit4d kisitelld. (Erkki Silta, johdon edustaja, Metallila)

Ammattiyhdistystoiminnan yhteydet ja vaikutukset toimipaikkojen suori-
tuskyvyn arvioidaan monimutkaisiksi ja vaikeasti todennettaviksi.* Ammatti-
yhdistysten osallisuus tulokseen tutkituissa organisaatioissa on sellainen so-
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siaalinen tosiasia, jonka irrottaminen kokonaisuudesta ja muiden vaikutta-
vien tekijoiden yhteydestd on hankalaa. Siksi useimmat haastattelemamme
johdon edustajat esittivit etenkin mydnteiset arvionsa ammattiyhdistysten
vaikutuksista toimipaikkojen suorituskyvylle varovaisesti toteamalla, etti vai-
kutussuhteet ovat vaikeasti mitattavia tai todennettavia. Siitd huolimatta monet
vastaajista vakuuttavat ammattiyhdistystoiminnan olevan hyédyllistid johdon
toiminnan ja tavoitteiden kannalta. Tétid my6nteisti vaikutusta korostaessaan
johdon edustajat eivit kuitenkaan viittaa niinkd4in ammattiliittojen ominai-
suuksiin tai niiden toimintatapaan kuin yleensi jirjestdytymisesti ja neuvot-
telujirjestelmisti saataviin etuihin. Nditd etuja ovat piementyneet transaktio-
kustannukset, neuvotteluekonomia, joka saavutetaan kollektivisilla sopimuksilla
ja paikallisestikin silld, ettd asioita hoidetaan muutaman ihmisen vilityksella.

PJ: Onks td4 epdsuora vaikutus etumerkiltdin positiivista vai negatiivista?

V: Kylli mi kuitenkin pitdisin sitd positiivisena. Ettd jos jokainen neuvottelis
omat palkkansa, niin siitd tulis enemmin sellasta kyriilya, ja sitte ihmiset ei sitd
yksinkertaisesti osais tehdi. Se johtais sellaseen liialliseen turbulenssiin. Etti se on
kuitenkin keskitetty, se antaa tyérauhan niille ihmisille ja mahdollisuuden keskitty4
muuhun. Jos olisi niin etti tuhatviisisataa neuvottelis oman palkkansa, se ois vihin
niinkun sosiaaliluukulla, ettd tuhat viisisataa ihmisti kdvis hakemassa rahaa. (Eeto
Mikinen, johdon edustaja, Veitseld)

HL: Miki on oma nikemyksesi siiti, ettd onko tillaisella paikallisella ay-toiminnalla
jonkinlaisia vaikutuksia yrityksen kilpailukykyyn tai tuottavuuteen tai laatuun, voiks
silld olla jotain merkitysta?

V:  Kiylli silli voi olla. Tillasessa yrityksessi, missi meilli on paljon omaa tuotantoa
ja tyontekijoistd 70% on tuotannossa. Niin on silld suurikin merkitys. (Mauno
Palm, johdon edustaja, Metallila)

No ei se konkreettisesti. Mutta sen vois sanoa, etti kun asiat sovitaan
kokonaisuutena, niin silld tavalla se vois toimia. Mut ei mitiidn timmosta
konkreettista niy. (Jouko Lahti, johdon edustaja, Prosessila)

Useat haastattelemamme johdon edustajat nikevit henkiléston edustuksen
ja osallistumisen my0s kanavana vuorovaikutukselle muun henkiloston kanssa.
Luottamushenkil6t vilittivit henkiloston asenteita ja tuntemuksia johdon
suuntaan. T3ll6in johto saa sellaista palautetta ja informaatiota, jota ei muutoin
vility esimerkiksi esimiesten kautta. Henkil6st6n edustajien ndhdéin niin ikdédn
rikastuttavan johdon tuntemusta organisaation toimintatavoista nikemyksilliin ja
tiedoillaan. Vaikka johto uskookin kontaktinsa henkil6st66n hyviksi, luottamus-
tai yhdyshenkil6iden avustavaa roolia pidetdin silti tihdelliseni.
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HL:Tuleeko ammattijirjestojen puolelta aloitteita, jotka johtavat johonkin?

V: Kylld. Ei kauhean paljon, mutta on tullut monta viime vuoden aikana.
Johtoryhmissikin on tullut sellasia, jotka ei oikeestaan maksa mitiin. Henkil6st66n,
informaatioon, tySterveyshuoltoon on tullut monta hyvii. Onko se sitten
ammattiyhdistysliike vai henkilst6, ma kutsun, ettd se on henkil6sto, mitd kanavaa
se sitten tuleekin. (Matti Stenius, johdon edustaja, Veitseld)

Kun ajattelee titd meidin vuorovaikutussuhdetta, joka on aika kiinted. Usein tulee
sitten ay-lilkkkeen taholta sellasta esille, jota me ei t4dlld vilttimittd huomata. Jos
puhutaan vaikka tdstd henkil6ston jaksamisesta. Se saattaa tulla meille henkil6ston
edustajien kautta meille tietoon ja siti aletaan tutkimaan. Esimerkiksi edellisessid
YT-prosessissa tutkittiin tyésuojelutarkastuksella, mikd on sielli se tilanne. Se oli
yksi-sellanen, kun alko tuleen viesteji siitd, ettd tillanen tarkastus kannattaisia tehda.
Se oli niin kuin piste i:n paille, ettd se tuli neuvottelupSytiin. (Peter Holm, johdon
edustaja, Rahala)

Paikallisen, toimipaikassa tapahtuvan yhteistyén nihddin myés sitouttavan
henkilistod yrityksen tai laitoksen toimintaan. Kuten kitjallisuudessakin esitetdin
(esim. Meyer & Allen 1997), yleinen kisitys johdon parissa niyttii olevan,
ettd henkilGston edustajat sitoutuvat paremmin tavoitteisiin, joita kisitelliin
ja tyostetddn yhdessi, kuin silloin, kun asioita toteutetaan suoraviivaisen kaskyt-
tivisti. Ay-aktiivin koetaan olevan edellisessi tapauksessa koko henkil6st66n
nihden avainasemassa. Henkil6st6n edustajan sitoutumisen paitoksiin usko-
taan integroivan koko henkilGst6d tydorganisaatiossa.

Tilld tavalla sitoutetaan seki esimiehii ettd henkil6kuntaa muutoksiin, ja oikeestaan
kaikkeen siihen, mihin on pakko vaan tavallaan suhtautua. Kyllihin ti4 on jatkuvaa
muuttumista tdd pankkitoimintakin. Ja sen takia, jos yhdessi tehdéin ja yhdessd
suunnitellaan, niin sit ollaan my&skin sitoutuneita ndihin muutoksiin. (Mikko
Rantala, johdon edustaja, Rahala)

Sillon kun ne on aktiivisesti siini mukana, on oivaltaneet ja edesauttaa sitd
(tuottavuutta, kilpailukykyi laatua), niin ilman muuta se auttaa. Siind muodostuu
tiimi, joka ajaa eteenpiin, ja joka itsekin nikee menestymisen avaimen siind, ettd
tehdéin t6itd hyvin. Ne kouluttaa sitd omaa ryhmiinsi ja motivoi, niin silloin siitd
on hyétyi. (Antti Bergholm, johdon edustaja, Metallila)

Tyborganisaatioiden johto nikee siis ay-edustuksen tirkeini tyossiin ja pyrkii
antamaan ay-edustajille tehtdviksi sitouttaa muuta henkil6st64 valittuun strate-
giaan. Johto on myds toisinaan huolissaan siitd, etteivit ay-edustajat onnistu
siind tehtdvissa.
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Jostain syysti se ei vaan mene sinne tyontekijdtasolle. Mutta mulla on se kisitys,
ettd nd4d ammattiyhdistysihmiset, jotka on nditd luottamushenkil6iti, niin se tieto
ei kulje taas heiltd heijin omille jisenilleen. (Olavi Helenius, johdon edustaja,
Prosessila)

Tdmidn vuoksi on ymmirrettivii, ettd johto toivoo ja jopa odottaa luotta-
mushenkil6iltd yhteistyéhon painottuvaa toimintatapaa. Johto ikddn kuin
esittdd luottamushenkil6ille moraalisen vaateen henkilokohtaisesta sitou-
tumisesta organisaation tavoitteisiin edustamalla henkilGst64, eikd niinkddn
ammattijirjest6d. Johtajat lihtevit vihintiinkin siiti, ettd jirjeston nikokannat
olisi sovitettava yhteen oman organisaation menestymisen ja suorituskyvyn
kanssa.

Toisaalta ay-liikkeen vilitontd panosta tydorganisaation kehittimisessi ei
pideti erityisen suurena. Tamd on ymmirrettivid, kun ajatellaan suomalai-
sessa tyoeldmissi vallinnutta vastakkainasettelun kulttuuria. Johdon edusta-
jat eivit kuvaa yhdessidkiin tutkitussa organisaatiossa ammattiliittoja mindin
tyOorganisaation suorituskykyi parantavaksi, innovaatioita pulppuavaksi lih-
teeksi.

HL: Onko nid henkilSst6 ja luottamusmiehet olleet kiinnostuneita tillasista ty6hén
ja kehittimiseen liittyvistd asioista?

V: Osa voi olla ettd haluavat osallistua ja ovat kiinnostuneita, mutta yleisesti ottaen
ne ei erityisen aloitteellisia ja aktiivisia siind suhteessa 0o ollu. Se on mieluummin
tillanen passiivinen rooli. Jos muutoksia pyritddn tekemiin, niin mieluummin — ei
voi sanoa, etti nykydin hirveisti vastustettais, mutta kuitenkin pyritiin
varmistamaan, ettd heidin edustamansa henkil6st6 hyviksyy muutokset. (Mauno

Palm, johdon edustaja, Metallila)

Toimipaikkojen vililld on kuitenkin suutia eroja. Ammattiliittojen myonteisisti
vaikutuksista toimipaikoille kertovat aineistossamme runsaimmin Metallilan
ja Rahalan johdon edustajat. Happelassa ammattiyhdistystoiminta nihtiin ehkd
jonkin verran Veitseldd myonteisempina. Vahiten ammattiliittojen myontei-
sistd vaikutuksista puhuivat Prosessilan ja Luottolan johdon edustajat.

Ne johdon edustajat, jotka mieltdvit ammattiyhdistystoiminnan vaikutuk-
set tyborganisaation kilpailukykyyn kielteiseni, kayttivit usein tuttuja, retori-
sesti latautuneita ilmauksia. Ammattiyhdistystoiminta nihddin “jarruna” ja
“junasta tipahtaneena” tai ”jilkijunassa olevana”. Jarruna olemisella viitataan
paitsi tydehtoja koskeviin eturistiriitakysymyksiin, my6s muutoksia vastusta-
vaan asenteeseen ylipditadn.
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Kylld mi sen jarruna nikisin, yllittivin huonosti on mukana tissi uudistustyossa.
Se asenne on se, ettd pitdd tydssd ihmisid niin paljon kuin mahdollista. Mutta miten
tdstd eteenpdin?® Sehdn on tdssi, nikeeko eteenpdin. On ehkd ymmirrettivid, kun
on se jasenkunta, mutta se ei kestd katsomista eteenpiin, koska sehidn on vain yhtd
sen kanssa, ettd kietre voimistuu. Pitéi pystyd katsomaan, ettd mihin ollaan menossa
alana. (Tauno Saarinen, johdon edustaja, Luottola)

Vaikuttaa se siind mielessi, ettd uhka on piilld koko ajan. Eli heilld on kuitenkin
timd ase, jota he sumeilematta kayttdd... Varmasti on tulevaisuudessa taas
odotettavissa nditd selkkauksia. Musta se, ettd heijin ns. saavutetuista eduista ei
saa ottaa piiruukaan pois, niin jo se vaikuttaa meijin kilpailukykyyn, etti me ollaan
tehottomia... M4 ymmiirrin ettei kaikki ymmarri asioita, vaikka heille kuinka sanois,
varsinkin jos se on esimies, joka sanoo. Mutta nimi ammattiyhdistysliikkeen ihmiset,
jotka tuntee asioita ja tietdi niisti, osais kertoo ne silli omalla kielelld sinne joukolle,
missd menndin. (Olavi Helenius, johdon edustaja, Prosessila)

Jos sitd ajattelee timmdsen bisneksen kannalta, ettei tarttis ottaa ihmisten ja
ammattiyhdistysliikkeen kantoja ennakkoon, koska se tiedetdin, miten erilaisiin
asiojhin suhtaudutaan. Kylld varmaan paljon helpompaa olis ja parempaakin. Siis
positiivinen se vaikutus ei varmastikaan ole. Vahditaan typaikkoja, ikddn kuin se
olisi ammattiyhdistysliikkeen tehtivi, ettd tySpaikat siilyy tilld tySpaikalla. Se on
varmast yksi semmonen aika lailla erilainen nikemys ty6nantaja- ja
tyontekijipuolella. Tyontekijipuolella ei mielletd, ettd tuottavuutta nostamalla talld
tyGpaikalla ja vaikka menettimilld tyopaikkoja, syntyy niitd jonnekin muualle. Ja
turvataan etti olemassa olevat siilyy... (Jalo Lehtinen, johdon edustaja, Prosessila)

Silloin kun ei pelkistdin turvauduta julkisuuden suosimaan retoriikkaan, viita-
taan puolestaan ay-liikkkeen perinteisiin tehtiviin. Johdon edustajat moittivat
ammattiyhdistyksid saavutettujen etujen varjelemisesta, tasapiistimisesti ja
henkil6st66n kohdistuvasta yhdenmukaisuuden paineesta. Ammattiyhdis-
tyksii kritisoidaan satunnaisesti myGs véiryyden puolustamisesta, neuvottelu-
byrokratian kasvattamisesta ja oman edun tavoittelusta. Erityisesti Prosessilassa
ja Luottolassa selvin kielteisen etumerkin saavat nikemykset toistuvat useissa
haastatteluissa, toisinaan vikevinikin ilmaisuina. Rahalassa ja Metallilassa
esiintyy samanlaisia nikemyksid, mutta mairillisesti vihemmin ja sivyltidn
miedompina. Sairaaloissa Veitseldssi ja Happelassa ammattiliittoihin kohdistu-
nut kritiikki esitetddn yleensd varsin pehmeissi ja verhotussa muodossa.
Kirjekkdimmillddn kritiikki sairaaloissa on seuraavissa kahdessa esimerkissi:

Mii viittdsin, ettd ne on vield byrokraattisempia kuin nykyinen hallinto-organisaatio.
Ettd kun on joku kahvitilaisuudeks tarkoitettu epdvirallinen neuvottelu. Niin siitd
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tiytyy tehdd poytikirija ja sen jilkeen tiytyy pitkdn keskustella, miten se poytikirja
virallisesti oikeeks todistetaan. Etti kitjoittaako kaikki jirjest6t sen alle, vai riittddko
ettd seuraava kokous hyviksyy sen. (Lauri Heinonen, johdon edustaja, Happela)

HL: Tuleeko turhia konflikteja?

V:  Ei tiilla. Silloin kun tulin vuonna 1979 silloin kokeiltiin vihin. Esimerkkind
voisin kiyttdd erdstd pdiluottamusmiestd, joka saapasteli tyGsuojelupiirin
tyosuojelutarkastajan kanssa tinne aamulla kello kahdeksan. Kun mii olin tailld
pari viikkoa ollut silmidt py6rednd. Téd tyGsuojelutarkastaja ilmoitti, ettd hin on
saanut ilmoituksen ettd Veitseldssi ei ole tyGsuojelupdillikk6d, ettid sellanen pitdd
olla... Meilld oli sen jilkeen pitki keskustelu tailld sen padluottamusmiehen kanssa.
Parin palaverin jilkeen sovittiin menettelytavoista. Ettd ei koskaan vedeti mattoo
jalkojen alta, ei puukoteta. Tehdéin yhteistydssd. Hinkin oli ettd ndin toimitaan.
Silloin kaikki asialliset asiat luistaa. Jos ei toimita tilli linjalla tulet huomaamaan,
ettd mikdin ei mene lipitte. — Tin kerron ihan huumormielessd, en musta-
maalatakseni. (Matti Stenius, johdon edustaja, Veitseld)

Jos johdon edustajat jakautuvatkin ay-likkkeen kannalta myonteisiin, kielteisiin
ja epirdiviin, jakoa on syytd pitdd yleisend tyypittelynd. Sen taakse kitkeytyy
havainto, jonka mukaan tyéorganisaatioiden johtoon kuuluvien arviot
ammattijirjestojen toiminnasta ja vaikutuksesta toimipaikan suorituskyvylle
eivit piirry selvirajaisesti plus- ja miinusvaihtoehdoille eli selkein myonteisiksi
tai kielteisiksi. Esimerkiksi kielteisen vaikutusten maininnan perdin haastatellut
saattavat kuvata myGs myonteistd. Vastaavasti myonteisen lausuman jilkeen
saatetaan kertoa “raskauttava” esimerkki.

Monet seikat tuovat johdon edustajien kisityksiin ristiriitaisuuksia ja
mutkikkuutta. Toimialojen ja toimipaikkojen tilanteet poikkeavat toisistaan.
Samoin niissd toimivat ammattiosastot ovat kulttuurisilta ominaisuuksiltaan
erilaisia. Niiden toiminta niyttiytyy johdon edustajille erisivyiseni asia-
kysymyksesti tai ajankohdasta riippuen. Johdon edustajilla on my®os erilaisia
henkilSkohtaisia lihtokohtia tarkastella ammattiyhdistyksid. He ovat tekemi-
sissi ammattiosastojen edustajien kanssa vaihtelevassa miirin ja eri yhteyk-
sissd. Jotkut johdon edustajat myGs uskovat oman taustansa ja henkil6histo-
riansa vaikuttavan omiin nikemyksiinsid ammattiyhdistyksistd. Pankkien joh-
don edustajien parissa on vieli erityistd se, ettd eri pankkitaustan omaavat
mieltivit suhtautumisensa henkilést66n ja ammattiyhdistysliikkeeseen eri
tavoin. (Pankin ammattiyhdistysaktivit esittivit samanlaisia késityksid eri
pankkiryhmien vaikutuksista johtamistapoihin.) Viha-rakkaus -subde ay-toimin-
taan prirtyy selvimmin esiin niiden jobdon edustajien pubeissa, jotka erikseen Rorostivat
ammattiyhdistysmyonteisyyttaan. He arvioivat ammattiliittojen toimintaa viliin
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viiltivimmin. Viileimmin tai neutraalimman peruskisityksen omaavista joh-
tajista moni puolestaan painotti ammattiyhdistysten toimintaa ja vaikutusval-
taa ty0organisaatioissa tosiasiana, jonka johto yksinkertaisesti joutuu otta-
maan huomioon toiminnassaan, vaikkapa vain ”aidnett6mini yhtiomiehena”.

V: Niin kauan kuin ammattiyhdistystd on ja henkil6sté kuuluu pankki-
toimihenkil6liittoon, niin kauan kuin titd on, tottakai silld on merkitysti.

HL: Minkilaista?

V: Se on otettava huomioon. Koska se piidneuvottelukumppani on henkiléston
edustaja, luottamusmies. Niin kylld se on otettava huomioon niissd neuvotteluissa
kun puhutaan tuloksesta, laadusta tai henkil6ston kehittdmisesti... Helpoin tapahan
on, ettd hin olis timm®osissi palavereissa mukana. Hin tietdd mitd hin suodattaa
omalta osaltaan eteenpiin. (Metja Auvinen, johdon edutaja, Rahala)

Vaikka johdon edustajien nikemykset vaihtelevat, heidin keskuudessaan
vallitsee myos joitakin yhteneviisid kasityksid ay-liikkeestd. Yksi sellainen on
tapa, jolla he hahmottavat ammattiyhdistysliikkeen muutosta. Vaikka haasta-
teltavat eivit aina monisanaisesti esittelekddn kisityksiddn “nykypiivin”
ammattiyhdistysliikkeesti, he kuvaavat ammattiliittojen aikaisempia toiminta-
tapoja tekemdlli selkedn eron menneisyyden ja nykyisyyden vililld. Haastattelujen
pohjalta onkin varsin luontevasti konstruoitavissa johdon mielissi kummit-
televa “menneisyyden ammattiyhdistysliike”.

”Menneisyyden ammattiyhdistysliike” on kirjistetty kuva ay-liikkkeen
toimintatavasta ajallisesti hieman epimairiisessd menneisyydessi. Teollisuus-
yrityksissd timi menneisyys sijoitetaan painokkaimmin 1960-luvun loppuun
tai 1970-luvulle. Pisimmilldin se ulotetaan niissd aina 1990-luvun taitteeseen
saakka. Kisitys menneisyyden ammattiyhdistysliikkeestd on kognitiivis-
emotionaalinen muistikuva ammattiyhdistystoiminnan historiasta sen niissd
vaiheissa, joita haastateltavat maalailevat varsin synkin virein. Haastateltavien
kokemusten mukaan ammattiyhdistysliike on aikoinaan ollut ymmartima-
t6n, politisoitunut, dominoivien manipulaattorien johtama, lakkoileva, palkka-
keskeinen, rahinGivi, mellastava, vastakkaisuutta ja epdluuloa yllipitivi voi-
matekiji. Menneisyyden ammattiyhdistysliike on saman muistiaineksen mu-
kaan my6s vanhoillinen, tyGnantajavastainen, ulosmittaava, lyhytnakoinen,
aggressiivista voimankaytt6d harjoittava sekd kansallista taloutta ajatellen
inflatorinen ja devalvaatioiden aiheuttaja.

Vaikka haastateltavien sananvalinnoista on luettavissa selvi poliittinen tuo-
mio menneisyyden ammattiyhdistysliikkeen toimintatavoille, ei poliittisuus
ilmene haastateltujen kritiikin pddasiallisena kidrkend. Pikemminkin on niin,
ettd haastateltavat rakentavat menneisyytti kuvaamalla negatiivisen mallin
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positiivisen nykyisyyden taustaksi. He tosin pyrkivit samalla ymmartiméan,
miksi ay-liikke on esiintynyt heidin kannaltaan kovin kielteisesti. Yksi johdon
edustajista kertoo, etti aikaisemman hyokkddvin ay-toiminnan taustalla oli-
vat raskaat tyGolot.

Olosuhteethan oli erittiin rankat silloin 25-30 vuotta sitten. Oli semmosia
epiinhimillisid tyopaikkoja. Paiskittiin mielettémalld ammattiylpeydelld. Tehtiin
vaikka y6n pimeydessi kappaleet uusiksi jos ne oli mennyt suteen, ettei kukaan
huomais ettd on tehty susikappale. Ammattiylpeys oli niin kova, joka oli hirveen
upeeta. Mutta oli paljon tehtivid. Se on ollut kehitys, joka on mennyt. Etuja on
saatu ajkaan. Ehki nyt on jotain toimihenkil6ryhmis, jotka tilld hetkelld suhteessa
sithen vaativuustasoon ja koulutustasoon, joka niilli on nimenomaan siihen
tyopaikkaan jossa ne on, on ehki jiineet jossain médtin minusta jopa jilkeen.
(Antti Bergholm, johdon edustaja, Metallila)

Negaation kautta hahmottuva nykyisyys poikkeaa aikaisemmasta asiantilasta
joko lieventyneend, muuntuneena tai jopa sille vastakkaisena. Haastateltavat
eivit kuitenkaan kuvaa muutoksen voimakkuutta kovinkaan tarkoin, mutta
”vanhaa ay-liikettd” kuvaavan kielteisen puheen runsaus vastakohtana niitd
huomattavasti lievemmille ilmauksille nykyisesti ay-liikkkeestd ilmentia jonkin-
asteista murrosta sekd jobdon ajattelussa ettd ilmeisesti myos ay-liikkeen toimintatavoissa.
Murrostulkintaa tukee se, ettei johdon parissa ole syntynyt uutta yhtendisti
kuvaa timédnpdiviisestd ammattiyhdistysliikkeestd. Kisitykset ammattiyhdis-
tysliilkkeen toiminnasta hajaantuvat ja ovat empivid. Olisi siis liian yksinker-
taistavaa viittdd, ettd entisestd ammattiliittojen kantamasta vastakkainasettelun
kulttuurista oltaisiin tyborganisaatioiden johdon mukaan siirrytty suoraviivai-
sesti nykyiseen yhteistyon kulttuuriin. Vastakkainasettelun kulttuuri ei vain
esiinny enii niin nikyvini esimerkiksi teollisuuden ammattiliittojen toimin-
nassa, mutta se ei mygskiin ole kokonaan kadonnut organisaatiokulttuurista
milldin tutkimuksessa mukana olevalla toimialalla.

Verrattuna johonkin 70-luvun alkuun henkiléstén edustajat voivat omassa tyssadn
ottaa paremmin oman talon tavoitteet ja intressit kuin aikaisemmin... Mutta sieltd
tulee vastaan myGskin tin tyyppisid kokemuksia, onko se sitten ylikorostunutta
edunvalvontaa henkil6ston edustajien puolelta tai taitamatonta toimintaa johdon
edustajien puolelta, ettd menee napit vastakkain tai ettd on jatkuvaa skismaa. (Raimo
Koistinen, johdon edustaja, Rahala)

Ehki eniten on korostunut TNJ:n® kautta sellanen, etti tyénantajalla on takanaan
joku epioikeudenmukaisuus tai ettd tyonantajalla on joku taka-ajatus. Minki
tyyppistd mii en edes ole tullut ajatelleeksi. Sitten olen ihmeissini, ettd mistd ne
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on tillasenkin keksineet. Vaikka toisaalta TN Jn kanssa luottamus on ajan mittaan
lisdsntynyt. Sellanen epdily nousee aina silloin tilléin pinnalle. (Aila Leppd, johdon
edustaja, Happela)

Ettd jos on nyt vield sitten sellanen vanhana polun kulkija sieltd 60-70-luvulta,
jolloin oli paaluottamusmiehen tehtivi se edunvalvonta. Ettd jos ei oo enii sitd
edunvalvontaa, etti olis sitd yhteisty6td. (Erkki Silta, johdon edustaja, Metallila)

Vastakkainasettelun ja yhteistyon kulttunrit ndyttivat siis eldvin toimipaikoilla
rinnakkain niin organisaation jobdon kuin aktizvienkin mukaan. Ay-liikkkeen sitou-
tuminen ja sitouttaminen tyborganisaation piadmairiin ovat kuitenkin nousseet
organisaatioiden toiminnassa yhid keskeisemmiksi. TySorganisaatioiden
johdolle on tullut yhi tirkeimmiksi pyrkid luomaan organisaatioihin
yhteistyén kulttuuria. Siksipd ammattiyhdistykset tai aktiivit eivit endi ole
johdon mukaan itsestddn selvisti syyllisid tutkimissamme organisaatioissa
ilmeneviin vastarinnan ja sitoutumisen puutteen ilmauksiin.

V: Varsinkin idkk4ddmmassi viessd on semmosta vanhakantaisuutta. Nuoremmat
ehki mieltdd paremmin, nii talouslait.

HL:Miti vanhakantaisuus on kiytinnossi?

V:  Se on semmosta tyGnantajavastaisuutta. Hyvin herkisti tydnantaja mielletddn
pahaks. Ei ymmirretd mitd hyvid se saa aikaiseksi. Yritetddin vaan l6ytdd niitd
negatiivisia puolia. Ettd se mitd ty6tddn vastaan saa, niin se on itsestidnselvyys.
Mutta se miti sitd vastaan pitdd tehdi, niin se on kyseenalaista.

HL: Edustaako luottamusmiehet vanhakantaisia?

V: Sitoutumista enempi. Meilld on aika hyvi pailuottamusmiesryhmi. Erityisesti
tad pailuottamusmiesryhmad. Kyll heill on kova sitoutuminen.(Jalo Lehtinen, johdon
edustaja, Prosessila)

Yhteistyon kuten luottamuksenkin luominen on kuitenkin vitkainen prosessi
(kuten olemme tutkimuksemme alkupuolella todenneet). Kaikilla toimipai-
koilla se ei ole vield edennyt kovinkaan pitkille. Esimerkiksi Prosessilan johto
kertoo toimipaikalla vallitsevan kohtalaisen voimakkaan epaluottamuksen tilan.
Luottamusmiehet tosin pyrkivit luomaan johdon kanssa yhteisty6ti, mutta
sitd ei synny, koska he ovat lopultakin kyvyttomid toteuttamaan sellaista
toimintatapaa, jota johto heiltid odottaa. Johto puolestaan kuvaa luottamus-
miehid yksilGiksi, jotka ovat sitoutuneita organisaation pidmiiriin ja sen
kehittimiseen, mutta jotka ajoittain joutuvat antautumaan henkiléstén ylla-
pitimille vastarinnan kulttuurille. Ay-aktiivien on otettava se huomioon kai-
kessa toiminnassaan, jos haluavat siilyttid asemansa ammattiyhdistysliikkeessi.
Niinpi heididn on tuotava julki yrityksen henkil6kunnan tunnot. Aktiivien on
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tultava toimeen voimakkaiksi hahmotettujen intressiristiriitojen ja paikallisen
ammattiosaston menneisyyden voimakkaan lisniolon kanssa.

Siin on vanhoja peruja siind miki tdilld on ollut Metallity6vien liitto. Se on ollut
vankka ja lakkoaltis. Ja silld lakkoaseelle on peloteltu. Monta hyvii asiaa on jadnyt
toteuttamatta kun pelotellaan lakkoaseella ja sitd on kiytetty hyviks. Ehki ei
kuitenkaan viimepiivini niin paljoo. Aikaisemmin se oli laulu, ett joka asiasta oli
istuntoo. (Olavi Helenius, johdon edustaja, Prosessila)

Ne asiat, jotka he nostaa esiin, ne on usein aika vihipitéisid. Ne on semmosia
jotain, miti tuolta joku saattaa tuolta linjasta nostaa esiin... Kylli ne kysymykset,
joita neuvottelukunnassa kiyddin, niin kylld ne on sellasia kysymyksii, missi on
vastakkaiset nikemykset. Ne ei mee henkilokohtaiselle tasolle, mutta kylld ne on
sellasia kysymyksig, joissa on tiysin vastakkaiset nikemykset. (Jalo Lehtinen, johdon
edustaja, Prosessila)

Ammattiyhdistysten ja ay-aktiivien kykyi sitouttaa henkilstod epiillidn myos
muissa tutkimissamme toimipaikoissa. Happelan johto esittdi jopa nikemyk-
sid, joissa arvioidaan kriittisesti ammattiyhdistysten halua kiinnittd4 henkil6-
kuntaa niihin sopimuksiin ja toimintalinjauksiin, joita tehddin sairaalan johdon
ja henkil6st6n luottamusmiesten kanssa. Organisaation johto pitdi yhteisty6-
ja neuvottelusuhteita luottamushenkil6ihin hyvini ja luottamuksellisina, mutta
epiilee samalla, ettei ammattiyhdistystoiminta tavoita henkil6st64, vaan sen
nihddin jidneen ohueksi kerrokseksi sairaalan hallinnon ylitasolle. Luottamus-
miesten omaksuman nikemyksen ja ymmairryksen sairaalan toimintaympa-
ristOstd ei kuitenkaan uskota vilittyvin henkilSstélle ja siind tapahtuneista
muutoksista ammattijirjestéjen toiminnan kautta. Tést4 huolimatta Happelan
johto ei nie henkiléston ty6hon sitoutumista ongelmallisena. Henkil3ston
edustajien sitoutuminen sairaalan tavoitteisiin ja tuloksellisuuteen ei my6skain
ole johdon kisityksen mukaan ongelma.

Ammattiyhdistysliike omalle jdsenist6lleen nditid esitellessdin, tiedottaessaan,
samalla luo tillaista yleistd tyoskentelyilmapiirii. Korostetaanko yhteisty6td, niitd
tavoitteita, joita on olemassa. Onko niistd tavoitteista voitu sopia vai onko se
toisensuuntaista. Tietysti se mikd mua itteeni kiinnostaa, niin on tietysti sitten se,
ettd miten hyvin ay-liike on tilld hetkelld tin yhteydenpitonsa pystynyt hoitamaan
ja kuinka paljon ihmiset on kiinnostuneita ay-liikkkeen toiminnasta. On ollut sellasia
merkkejd, ettd ihmiset eivit ole kauhean kiinnostuneita. Jos ndin on timmoénen
ilmapiirid luovayhteisisti tavoitteista keskusteleva funktio vihenee. (Teto Paasonen,
johdon edustaja, Happela)
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Luottolassa johto taas hahmottaa ammattijirjestojen aktiivit hyvin erilaisiksi
kuin Prosessilan ja Happelan johdon edustajat. Jos Prosessilan ja Happelan
ay-aktiivit ovat johdon kisityksen mukaan muuta henkil6st6d yhteistyShen-
kisempii, mutta henkil6st6n suhteen vailla vaikutusvaltaa, tilanne Luottolassa
on aivan toisenlainen. Ay-aktivit nihdd4in muusta henkilGstdsti erottuvana
pieneni saarekkeena, jolla on suuri vaikutusvalta henkil6stén asennoitumiseen
kohdattaessa muutoksia ja uusia haasteita. Luottolan johdon nikemyksen
mukaan ay-toiminnan vastakkainasettelun kulttuuri luo organisaatioon jopa
pelon ilmapiirin.

HL:Miten sd niet onko ti4 ’jarruasenne” sun mielestd enemmin luottamusmiehilld
kuin koko henkil6stolla?

V: Luottamusmiesorganisaatio on ihan selvd, se on semmonen mistid puhuin.
Mutta jos henkilost6d tarkastetaan niin tyGajoissa, aukioloajoissa, tehtivien
uudelleen jirjestelyissd. Se riippuu eri konttoreista. Mutta ne ei tahdo
ammattiyhdistysliikkeen pelossa tuoda julki.

PJ: Onks se niin, ettd nii ihmiset, jotka ois timmasid muutoshalukkaita, ettd ne
etddntyy ammattiyhdistysliikkeesta?

V: No niit4 niin kun torpedoidaan. Silli tavalla etti muut luo paineita, ettd niin ei
voi tehda. Niin mi sen koen, ettd muutosvastarinta on ammattiyhdistysliikkeen
puolella. Se on minusta vairin.

HL:Eli ammattiyhdistysliike siis voimistaa toiminnallaan muutosvastarintaa?

V: Kun joku on muuttamassa, niin sithen ollaan helposti puuttumassa sen
tekemisiin, ettd ndin muuten ei tehd. (Tauno Saarinen, johdon edutaja, Luottola)

PJ: Heijasteleeks nditten PTL:n aktiivien kantansa yleensikin henkilston
nikemyksid esimerkiksi ndissd lauantai- ja muissa tyaikakokeiluissa?

V: Mulla on semmonen kisitys, etti se ei heijastele sitd suuren enemmiston kantaa.
Etti niitd on semmonen 8-10, jotka sitten ratkaisee asioita, jotka ottaa PTL:n
ohjeet tiukasti... Nehin erotti kaksi toimihenkil6d liitosta sen takia, ettd ne ei
toiminut pelisiintSjen mukaan. Eli on tii aika kovaa musta tii sisiinen jirjestelma...
Ne aattelee, ettd multa menee tyottomyysturva, jos mi eroan jasenyydesti. Tokihan
voi liittyd toiseen liittoon mutta si oot kuitenkin musta lammas silloin siini
porukassa. Se vaatii aika vahvan ihmisen. Mi toivoisin, etti silld alueella olis
enemmin suvaitsevaisuutta ja keskityttds siihen maksaako talo oikeeta palkkaa.
(Henti Aho, johdon edustaja, Luottola)

Vaikka epiluottamuksen ilmapiiri on sivyttinyt Luottolan neuvottelu- ja
yhteistyosuhteita ajoittain voimallisesti, etenkin henkil6stén supistamis-
neuvotteluiden aikoihin, tulevaisuus ei johdon mukaan silti niytid endi synkalta.
Haastatteluhetkelld yksi johdon edustajista kuvaa tilannetta kaikesta huolimatta
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seesteiseksi ja nikee jo yhteistyon pilkahduksia:

HL: Onko joillakin osa-alueilla asiat paremmin?

V: On. Tuo koulutus. Se on nihty molemmilla puolilla. Me nihdiidn kumpikin se
hyvind. Tuo oppisopimus. Mulla on se kuva, ettd ollaan sen takana ihan aidosti...
Ettd se on hyvi tilanne, pad on aukeamassa... (Tauno Saarinen, johdon edustaja,
Luottola)

Siind tiytyy sanoa, ettd tid ay-toiminta on ollut todella positiivinen. Mulle on jainyt
sekuva, ettd he on tehneet paljon ty6td. Ettd antaneet ymmartd, ettd nyt kannattaa
ottaa vastaan kaikki miti tarjotaan tdilld koulutusalueella, ett sielld musta ay-kentin
asenteet on oikeet. (Henry Aho, johdon edustaja, Luottola)

Tarkastelemalla kaikkien tutkittujen organisaatioiden johdon edustajien haas-
tatteluita yhdessd havaitaan, ettd syvimmit suorituskykyi koskevat intressi-
ristitiidat liittyvit kaikkialla varsin perinteisesti tybvoiman ostoon ja myyntin
eli tydvoiman mitoitukseen, palkkaukseen ja ty6aikoihin. Ammattiyhdistys-
liikkkeen tavoitteiden nahddin olevan niissi asioissa voimakkaassa ristiriidas-
sa johdon kehittimis- ja kilpailustrategioiden kanssa. Ristiriita on aito, mutta
pankin johdon edustajat harmittelevatkin, ettdi ammattiyhdistysliike pyrkii
heiddn mielestdin siilyttimdin tyopaikkoja usein ymmirtimitti alan kokonais-
tilannetta, toimintaympdristén muutoksia tai yrityksen toimintakykya. Pyrki-
mys siilyttad tyGpaikkoja estdi siis joidenkin johdon edustajien nikemyksen
mukaan pitkin ajanjakson suuntaviivojen toteuttamisen Luottolassa. Taméin
kisityksen mukaan ammattiyhdistysviki ei ymmarrd syvillisesti taloudellista
toimintaa, yritysten ja laitosten tehokkuuspyrkimyksid ja asiakaskeskeistd
toimintatapaa.

Pankkien johdossa uskotaan henkilSst6lld olevan vaikeuksia suhtautua
myonteisesti toiminnan kehittdmiseen. Ja miksipi ei olisi, kun kehittiminen
liittyy suoraan henkil6stén elimisen ehtojen heikentimiseen, henkil6ston
edelleen jatkuvaan miirilliseen vihentimiseen ja osa-aikaistamiseen. Esimer-
kiksi Rahalassa on fuusiotilanteesta huolimatta jatkuvasti neuvoteltu myos
toiminnan kehittdmiskysymyksistd. Samantapainen tilanne on sairaaloissa,
joissa pidetdin lidketieteen ja potilashoidon laadun kehittimista valttimatto-
myyteni. Tilanne pysynee tillaisena niin kauan kuin kehittiminen ei merkitse
henkil6stésupistuksia. Tahdn mennessd henkil6ston irtisanomisia ei ole ta-
pahtunut, vaikka erilaisia si4stGsopimuksia on toteutettu sairaaloissa 1990-
luvun alusta lihtien.

Vaikka organisaation johto moittii ay-liikettd, se tietdd toki ’mistd kenki
puristaa”. Sen ei tarvitse kuin itse asettua henkil6ston asemaan. Siksipd ty6l-
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lisyyteen ja tyoehtoihin liittyvit konfliktit ovat johdolle helposti ennakoitavia,
mutta vaikeasti ratkaistavia. Ay-puolen neuvotteluammattilaisen ei ole lupa
jasenist6d kuulematta tehdi pitkille meneviid myonnytyksid johdon suuntaan
konfliktien ilmaantuessa. Ehkipi juuri siksi neuvottelu- ja yhteistyésuhteissa
on varsin vihin itsestddnselvyyksien alueita. Eri ay-jirjestGjen paikalliset ak-
tiivit saattavat silti soveltaa omia nikemyksidén sellaisilla tavoilla, ettd johdon
edustaja oppii erottamaan sujuvasti ratkeavat kysymykset niisti asioista, jotka
takkuavat. Mitenkddn staattisia, paikallaan pysyvii nimi jirjestoaktiivien
toimintapolitiikat eivit kuitenkaan ole. Esimerkiksi yksi haastateltavamme
Happelan johdossa luonnehti Akavaa “toisaalta joustavaksi, mutta itselleen
tirkeissd asioissa jadripdiseksi”. KTV pitdd hinen kisityksensd mukaan jia-
ripiisest kiinni tyopaikkojen siilyttdmisestd, mutta muissa asioissa sen kans-
sa on mahdollista tehdd sopimuksia joustavasti. Siitd huolimatta KTV oli
yllittinyt johdon tiukkuudellaan ja epiluulollaan sovittaessa sairaalan vuosi-
tybaikakokeilusta.

Kaikissa tutkituissa organisaatioissa ay-aktiivien kanssa neuvottelevat joh-
don edustajat t6rméaavit kysymyksiin, joissa johdon ja ay-aktiivien nikemyk-
set poikkeavat toisistaan ja jotka ajoittain nousevat neuvoteltaviksi avoimina
intressiristiriitoina. Pitkille kehittyneen neuvotteluammatillisen asenteen
omaksuneet toimijat suhtautuvat tihin tosiseikkaan erdinlaisena “normaali-
konfliktina”. Normaalikonfliktilla tarkoitamme tySorganisaatioihin institutio-
nalisoitunutta konfliktia, joka ilmaantuu sidnnénmukaisesti ja jonka olemas-
saoloa ei sindnsi koeta uhkaksi johdon ja ay-aktiivien yhteistyopyrkimyksille.
Konfliktin ratkaisemiseksi on vain tehtiva hieman ty6ti. Yhteisen nikemyk-
sen 16ytimiseksi on nihtivi neuvottelujen vaiva. Siind auttaa neuvotteluam-
mattilaisille kehittynyt korkea konfliktinsietokyky.

On asioita, jotka on luonteeltaan sellasia, ettei niisti koskaan ihan yhtid mieltd
synnykkain. Sitten taas toisia, jotka helpommin tulee. Eihdn siitd mihinkéiin pidse,
ettdasiat, mitkd on enemmin edunvalvontakysymyksid, niin ne on niiti vaikeimpia.
Ja sitten taas ne asiat, jotka on olemassa olevien lihtGoletusten puitteissa
toimintatavan muutosta, niin ne on niiti helpompia. Sarjassa vaikeita
neuvotteluasioita, jotka on minut yllittinyt, on timi vaativuusarviointi. (Raimo
Koistinen, johdon edustaja, Rahala)

Ei sitd voi vaatiakaan, ettd ammattiyhdistysporukka ymmirtiskdin niitd asioita
samalla tavalla kuin johtajat. Ettd se on sitd, mitd se PTL sieltd neuvoo, miten
TES:sii tulkitaan ja mistd saahaan toimihenkilGille etuja tai muuta. Mi en usko,
etti se siitd tulee muuttumaankaan. Voi sanoa, etti tieto lisdd tuskaa, ettd rupeis
ymmirtadn todellisen tilan tdssd, niin ei se varmaan olis helppoo. (Hertta
Liimatainen, johdon edustaja, Luottola)
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Tehtaalla on pari kertaa kihisty. IThmeteltiin, ettd mitd me sielld puhelimii tarvitaan,
kun huudettiin niin paljon. Ettd kun toinen oli ylikerrassa ja toinen alakerrassa,
niin ihmeteltiin, miti me puhelimii tarvitaan, kun kuuluu ilmankin. Mutta ei siind
mitddn. Seuraavana piivini jatkettiin. Ei ndd piintyneet vanhat tavat, talon vanhat
kidytinnot ja tavat. Niitd kun rupeet vehtaamaan, niin toinen sanoo etti me on
aina tehty ndin. Ne on semmosia tyGaikajuttuja. Kovat viinnét oli tehtaalla kun
sielld oli ssmmonen kesityGaika... (Erkki Silta, johdon edustaja, Metallila)

Voisi jopa ajatella, ettd ’normaalikonflikti” on tyopaikan arkisen toiminnan
sujuvuudelle eduksi. Se kanavoi ohjatusti niitd turhaumia ja vastoinkdymisid,
joita tyOpaikan arjessa vikisinkin kasaantuu. Samalla se ulkoisesta uhkaavuu-
destaan huolimatta pikemminkin yhdistdd kuin erottaa neuvotteluosapuolia
(Simmel 1977). ”Normaalikonflikti” sitoo heidit toisiinsa emotionaalisesti,
ja ratkaisu antaa heille tunteen, ettd asiat ovat sittenkin viime kidessi
hallinnassa.
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Tind piivind ammattiyhdistysliike ei ole missiin tapauksessa mikdin jarru... Joskus
on ollut niin, ettd ammattiyhdistysliikkeessd ollaan ajateltu, ettei saada firmalta
niin paljon, mitd sinne tyoskennellddn, mutta tind paivini timmoiset nikemykset
on muuttunut... Realiteetit kylld tunnetaan. Pyritdan edistimédn firman pérjaamisti
markkinoilla (Tarja Kiki, STL, Prosessila)

ri ammattiliittojen akdtivit Prosessilassa ovat lihes yksimielisen vakuut-
tuneita siitd, ettd tyOpaikkatason ammattiyhdistystoiminta ei vaurioita
yrityksen suotituskykyi vaan pikemminkin tukee sitd. Ammattiyhdistysaktiivit
vakuuttavat ottavansa toiminnassaan huomioon toimipaikan menestymisen
ja suorituskyvyn. Vakuuttelussa on annos puolustelua. Prosessilan ay-aktiivit
kiistivit toimivansa endd yksisilmiisesti vain tyontekijéiden etuja ajaen.
Prosessila on yksi esimerkki ay-liikkkeen muuttuneesta roolista tyopaikoilla.
Muutoksen syyt ovat laman opetuksissa ja tyoelimin toimintatavan uudis-
tumisessa. Muutos ay-liikkkeen suhtautumistavassa ei ole kuitenkaan lihtenyt
yksistddn tyoeliman muutospaineista, vaan myos liittojen uudistuneesta
ajattelusta. Liitot ovat myGs ottaneet oppia toisiltaan. Eri liittojen aktivit
puhuvatkin toistensa muuttuneista toimintatavoista:

Meilld on aloitettu ammattiyhdistysliikkeen avulla timmdinen kehittimisty6
tyonantajan kanssa. Toivotaan, ettd se jatkuu tdsti eteenpiinkin. Se on yks
timmoinen ammattiyhdistysliikkeen vaikuttamista. (Jarno Hakamiki, Metalli-
ty6vien liitto, Prosessila)

Mi oon huomannut tissi sen, ettd jos on tiysin jirjestiytymiton systeemi, ettei
00 luottamusmiehii, niin eihdn se johda mihinkddn hyviin tulokseen. Eiki se, ett
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jos ay-toiminta on sitten taas sellasta, ettd vetdd tiukasti tettyy linjaa, siind pitdd
olla niin sanottuu joustoo. Meidin ja Metallinkin tyéehtosopimuksissa on erittiin
paljon joustoo. Se tukee yrityksen menestystd. Olen sitd mielti, ettd henkilostolla
pitdi olla edustajat aina yhtién korkeimpaan johtoon asti. (Esa Litmanen, Teknisten
liitto, Prosessila)

Vaikka ay-aktiivit usein katsovat itse valinneensa yhteisty6td korostavan toimin-
tatavan tyOpaikkatason neuvottelusuhteissa, yhteistyon tekemistd rajoittavat
kuitenkin jotkut peruserimielisyydet tyGelimin kehityslinjoista ja toiminta-
tavoista, kuten johdonkin haastatteluista on jo saattanut paitelld.

Kuten Prosessilan ay-aktiivit ammattijirjest6jen edustajat kaikissa muissakin
tutkimissamme toimipaikoissa ovat hyvin vakuuttuneita siitd, ettd heidin
toimintansa koituu viime kiddessi ty6organisaation menestymisen parhaaksi.
He nikevit toimintansa ytimeksi huolehtimisen henkil6stén hyvinvoinnista
ja turvallisuudesta. Keskittymilld siihen ay-aktiivit uskovat vaikuttavansa
tyontekijoiden henkiseen hyvinvointiin tavalla, joka lopulta nikyy toimipaikan
tuotosten tai palveluiden laadussa, tuloksessa tai yleisessd suorituskyvyssa.
Seuraavissa sitaateissa Luottolan ay-aktiivit tiivistdvit monien muidenkin ay-
aktiivien ajatuksia:

Kylldhin se oleellisesti vaikuttaa silld, ettd tavallaan ne toimihenkil6t tekee sitd
tyotd. Niin ihan suoraan nikyy noissa mittareissa sitten. Kyllihin tietysti niilld
asioilla tihin ay-liikkeen perinteisesti, niin kyllihin ne pitiis nimenomaan vaikuttaa
sit sen toimihenkilén hyvinvointiin sielld tyopaikalla. Ja sitd kautta se varmaan
nikyy tuolla noissa luvuissa. (Maila Hannonen, PTL, Luottola)

Voi olla, etti sehin on monta kertaa ainut organisaatio tilld puolella, ettd
toimihenkil6t on mukana niissd jutuissa. Mehdn pystytdan. Tdihéin on tilld hetkelld
meidin kanava vaikuttaa asioihin. Ty6nantajalle tuoda mielipiteemme julki,
henkil6ston tarpeet. Me halutaan viestittdd, Taahin on se organisaatio kuitenkin.
Etti jos me voidaan vaikuttaa silld henkil6stén ja yrityksen hyvinvointiin, ettd
organisaatio olisi tyytyviisempi ja osaavampia. Tai yrittdd vaikuttaa. (Aija Jokinen,
PTL, Luottola)

Pyrkimilld vaikuttamaan tyontekijéiden kannalta tirkeiksi koettuihin asioihin,
kuten tyGsuhteen pysyvyyteen, omasta nikékulmastaan oikeudenmukaisiin
palkkoihin ja ty6aikoihin ay-aktiivit katsovat luovansa toimipaikkaan sellaista
turvallisuutta, joka vapauttaa ihmiset tyoskenteleméin organisaation varsinais-
ten padmdirien saavuttamiseksi. Heidin asettamansa tirkeysjirjestys tyoeld-
missd on siis se, ettd ensin hoidetaan palkka- ja tyGaikakysymykset. Vasta
sitten keskitytdin tyGorganisaatioon. Jirjestys on painvastainen kuin yritysjoh-
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dolla, miki aiheuttaa luonnollisesti kitkaa niiden henkilstéryhmien vilille.
Se on kuitenkin piivittiin voitettavissa hyvien yhteistyosuhteiden avulla.

Kun ay-aktiivien mukaan hyvit ja yhteistyén sivyttimit suhteet yritys-
johtoon luovat henkil6stolle sellaiset tyskentelyolosuhteet, jotka omalta osal-
taan vaikuttavat ratkaisevasti toimipaikan tuloksellisuuteen, he rajaavat oman
ensisijaisen vaikuttavuusalueensa henkildsténakokulmien julkituomiseen. He
viittivat ndin vilttivinsi asettumasta johdon asemaan ratkaisemaan organi-
saation litkkeenjohdollisia kysymyksii tai tekevinsi paitoksid johdon puolesta.
Silti he haluavat selvistikin olla mukana aivan johtotasolla vaikuttamassa
tyopaikkaa ja sen henkil6st6d koskevissa asioissa. Ammattiyhdistysaktivit
tuovat samalla esille oman toimintamahdollisuutensa rajallisuuden ja riippu-
vuutensa johdon valitsemasta linjasta yhteistyo- ja neuvottelusuhteissa. Tami
on luonnollisesti tulosta johdon ja ay-aktiivien epadsymmetrisestd voimasuh-
teesta eli siitd, ettd ay-aktiivit ovat kdytinnGssa riippuvaisempia johdon toimista
kuin johto ay-aktiiveista. Ammattiyhdistysaktiivien on vietivi esityksensa lapi
neuvotteluissa, kun taas johto voi kdytinnossi valmistella isoja strategisia
hankkeita riippumatta ay-aktiiveista.

Me puhutaan semmosesta kun rutkutuskulttuuti. Ja sitten se tilanne oli semmonen,
joka edelleenkin nikyy, ettd me koetaan tid luottamusmiehen ty6 eri tavalla. Joko
se on sellasta pelkidstdin ristiriitojen sovittelua taisitten se on sellasta, ettd halutaan
olla enemmin myés yritystoiminnan kehittdmisessi. Sielld ybdessd aikaisemmista
pankeissalihinni rihjittiin ja rutkutettiin, mutta tynantajapuoli saneli ratkaisut. Ja
sitd pyrkimysti on erittdin paljon nihtivissi. Erityisesti konttotiverkostossa. Tdd
Ybden aikaisemman pankin kulttuuri nikyy lihinni tdilld henkilGst6hallinnon ja
konsernin tasolla. T4illd virallisesti ay-liikke tunnustetaan ja eiki sotsita ja kuun-
nellaan mielipiteiti. Ja tahtopoliittinen tila on se, ettd halutaan tehdd sopimuksia.
Se on se merkittivin ero. Tdssé erddssd aikaisemmassa pankissa haluttiin sanella. (Leila
Miki, PTL, Rahala) (Kutsivointi merkkind tekijéiden muuntamasta tekstist.)

Henkil6ston kannalta viime vuosien synkki tilanne erityisesti pankeissa ja
odotettavissa oleva epivarma tulevaisuus eivit ole olleet omiaan edistimiin
luottamuksellisen ilmapiirin kehittymistd. Toisaalta tilanteen sekavuus on my6s
vaikeuttanut ay-liikkeen jasenten kykyi hahmottaa asemaansa ty6paikallaan.
Esimerkiksi Rahalan ay-aktiiveilla ei haastattelujen mukaan niyti olevan
yhtendisti ksitystd ay-toiminnan painopisteistd. Ainakin heidin niyttii olevan
vaikeata jisentdd toimintaansa pelkistdin yhteistyon hengessi. Yhteistoi-
minnan parantaminen nihdiin kyllikin tihdelliseni tavoitteena, silld se voisi
hyodyttdd niin ammattiliiton jasenist6d kuin yrityksen menestymista. Intressi-
ristiriidat yritysjohdon ja tyontekijoiden vililld koetaan kuitenkin niin syviksi,
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ettd ehdotonta luottamusta organisaation johtoon pidetdin naiiviutena. Silti
luottamushakuisuudesta ei voi kokonaan luopua. Ambivalentti tilanne hei-
jastuu pankkien aktiivien parissa ristiriitaisena orientaationa. Erityisesti Rahalan
ay-aktivit eroavat toisistaan sen suhteen, painottavatko he intressien yhteisyytti
vai vastakkaisuutta.

Luottamusmies kykenee hyvin tekemiin sitd yhteistoimintaa. Mutta ettd unohtaa
sen perusteen, ettd kuka hinet on valinnut sit ty6td tekemiin. Mutta sen verran
optimisti olen, etti kun sitd mairitietoisesti koulutetaan meidin liiton koulutustyén,
esimerkiksi taloudellisen koulutuksen, me koulutetaan meidin luottamusmiehia.
Et varmasti se muuttuu kaikkien hy6dyksi. Etti aina tiytyy pohjalla muistaa, ettd
tyonantaja on tyGnantaja vaikka sen voissa paistais. (Terttu Pellinen, PTL, Rahala)

Jos meilli on kovin vahvasti vallalla semmonen ajatus, ettd jarrutetaan vain niiti
kaikin keinoin. Ettd nihdddn siind enemmin uhkia kuin mahdollisuuksia. Se on
minusta huono asia. Ei vain pankkiala, vaan koko suomalainen yhteiskunta joutuu
tarkastelemaan asioita uudesta nikékulmasta. Ma nien, ettd meidin pitdis ottaa
siind aktiivinen rooli vaikuttaa ja tehdd vasta sitten johtopditoksid. Semmonen
asenne, etti vaan vastustetaan ei kéy. Se ei vie yhtddn eteenpiin. Vastaavasti ma
nien, ettei pidi antaa kaikissa asioissa periksi. Ammattiyhdistysliikkeelld on monet
periaatteet, jotka on pyhii ja sietivit pyhid ollakin. (Leila Miki, PTL, Rahala)

Sitaateista nikyy myos ay-liikkkeen vanhan ja uuden asenteen sekoittuminen
pankissa vallitseviin ajankohtaisiin ristiriitoihin. Vaikka ay-aktiivit useimmiten
katsovat ottavansa toiminnassaan huomioon myds toimipaikan menestymisen
ja toimintaympdristén muutokset, he eivit pida sitd ensisijaisena velvollisuu-
tenaan. Se kuuluu pikemminkin yritysjohdon toimenkuvaan. Ay-aktiivit pitivit
sen sijaan tirkeimpini moraalisena velvollisuutenaan henkil6stostid huoleh-
timisen ja jaseniston kuunteleminen. He vakuuttavat silti suhteuttavansa toi-
mintansa yrityksen tai laitoksen suorituskykyyn. Monissa ay-aktiivien lausun-
noissa ilmeneekin pyrkimys tarkastella laatua ja suorituskykya suhteutettuna
henkil6stén valmiuksiin ja etuihin. Senkin vuoksi he odottavat johdolta todel-
lista tilaisuutta osallistua ty6organisaatiota koskevaan paitksentekoon.

Mul on jotenkin kylli sellanen tunne, ettd kylld tid ammattiyhdistystoiminta myos
tahtiis siihen, etti td4 hoito olis laadukasta. Ottaa huomioon myés henkilokunnan.
Etti vililld sellanen olo, etti halutaan laatua ja tuloksia henkil6kunnasta vélittimatta.
(Anja Korhonen, Tehy, Veitseli)

Ay-aktiivit pitdvit siis tyborganisaation suorituskykyi tirkedni arvona, mutta
sitd ei pidd heiddn mielestdin asettaa vastakkain inhimillisten arvojen kanssa.
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Ennen kaikkea johdon omaksumat johtamis- ja strategiavalinnat vaikuttavat
ay-aktiivien mielestd sithen, asettuvatko suorituskyky ja henkil6stén edut tySor-
ganisaatiossa vastakkain. Mutta toki he samalla ymmirtivit voivansa itse
jadrapidisyydellddn heikentdi toimipaikkansa suorituskykyi. Ay-aktiivit ovat
tietoisia oman toimintatapansa vaikutuksista. Niinpd he eivit takerru dog-
maattisesti valitsemiinsa tirkeysjirjestyksiin ja tukeudu ’ainoaan oikeaan poli-
tiikkaan” vaan korostavat olevansa pragmaatikkoja: yhteistyokykyisempid tai
?joustavampia” kuin yleisesti viitetdin.

Ti4 ei oo mustavalkoista edunvalvontatoimintaa. Ettid sanoo kaikkeen ei ja esimies
kylld tai pdinvastoin. Hyvin pitkille on sellasta intressien yhteensovittamista. Kun
Rahalassa on tilld hetkelld niitd jaksamisongelmia ja niitd, ettd yleensd saadaan
tdd tehtyd ilman suurempia vaurioita. (Terttu Pellinen, PTL, Rahala)

Ay-aktiivien neuvotellessa johdon edustajien kanssa kisiteltdvini ovat useim-
miten juuti ne asiat, jota ay-aktiivit nimittivit edunvalvonnaksi. Niissd paljastuu
viljalti sellaisia vastakkaisia nakemyksii, joita ay-aktiivit kertovat sovittelevansa
yhteen” johdon kanssa. He eivit kuitenkaan ole tissi tiysin johdonmukaisia.
Yhtidiltd aktivit puhuvat sovittelusta, mutta toisaalta heiddn puheissaan tois-
tuvat taistelutermit ja sanonnat, jotka kuvaavat siti, ettd neuvottelut ovat toisi-
naan tunteella ladattuja.

Henkil6stomairi, erityisesti vakinaisen henkil6stén tyépaikkojen turvaa-
minen, on ollut 1990-luvulla ay-aktivien tirkein ja lihes kaikissa tyGorganisaa-
tioissa myoGs vaikein edunvalvontakysymys. Selkeistd tyoehtokysymyksistd
erityisesti palkat ja tyGajat ovat my6s korkealla ay-aktivien asialistalla. Nama
asiat ovat vaikeasti hoidettavia, mutta perinteisesti ammattijirjestdille keskeisid
perusasioita.

Mainitut edunvalvonta-asiat eivit ole ainoita ristiriitoja vitittdvid kysymyksia.
Ammattijirjestojen yhtend edunvalvonnallisen toiminnan paamairina naisval-
taisissa pankeissa ja sairaaloissa pidetiin myGs sukupuolten tasa-arvoisuuden
lisdamistd. Nailld toimipaikoilla ay-aktivit puhuvat naisten tyon yleisestd
aliarvostuksesta. Se tulee heidin mukaansa nikyviin esimerkiksi palkkauksessa,
henkilst6koulutuksessa ja etenemismahdollisuuksissa. Asetelmaa pidetdin
suurena epikohtana semminkin, kun naispuoliset ay-aktiivit pankeissa ja
sairaaloissa kuvaavat edustamiansa tyontekijoitd voimakkaasti ty6honsi sitou-
tuneiksi. Epikohta ei kuitenkaan ole yksinomaan ty6énantajan vika”, silld he
moittivat samalla koko naissukukuntaa passiivisuudesta ja valittelevat sitd,
ettd naiset eivit osaa pitdd puoliaan ja ettd naistyontekijit ovatlilankin kuuliaisia
lihimmille esimiehilleen ja organisaation johdolle.
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Vaikka jotkut naispuolisista ay-aktiiveista tuovat esille naisten kokeman
epioikeudenmukaisuuden, se ei silti ole heidin asennoitumistaan leimaavin
piirre. Vaikka ay-aktiivit havaitsevatkin tyborganisaatiossa naisia sytjivid
kiytinteitd, he korostavat pyrkivinsi integroimaan edustamansa henkil6sto-
ryhmin organisaation tavoitteisiin.

Nii on vihin sellasia tasa-arvoasioita. Kun aatellaan ditiyslomalla olevia, se on
ollut ainoo miki on ollut. T4ytyy koko ajan aatella, ettd miki olis se uus strategia,
ettd saatais hoidettua se sillain kun kuuluis olla hoidettu. Musta tuntuu, ettd tid
tehyldinen joukko on kaikenkaikkiaan sintillisti ja tydmoraali on korkee. Semmosia
tunteita kuohuttavia juttuja ei oo ollut. Tietysti sadstésopimukset oli silloin 1991.
(Riitta Berg, Tehy, Veitseld)

Meidin sisiiset koulutusohjelmat selkeesti kohdentuu miehille enemmin kuin
naisille. Kuitenkin naisia on paljon enemmin. Tai kun meilld puhutaan potentiaalin
arvioinnista. Arvioidaan meidin henkilost64, ettd minkilaisia valmiuksia meilld
on tahin sisdiseen urakehitykseen. Jostain kumman syysti potentiaaliset potentiaalin
arvioijat pyrkii olemaan vain yhtd sukupuolta. (Leila Miki, PTL, Rahala)

Haastattelutilanteissa ay-aktiivit tarkastelevat titid edunvalvontaa tyGpaikka-
tasolla useimmiten arkisesti ja kiytinnonliheisesti kuvaillen ajankohtaisia ja
helposti pinnalle nousevia ongelmatilanteita. Yksittiisten tilanteiden takaa
on my6s havaittavissa hdivahdyksid yleisemmistd yhteiskunnallisista ajatte-
lumalleista. Yksi esimerkki niistd ajattelumalleista on joidenkin ay-aktiivien
esille tuoma ajatus, ettd tyontekijéiden etujen ajamiseen liittyy aina jonkin-
asteinen perusjinnite suhteessa tyGnantajaan.

PJ: Mihin sairaalassa liittyy ne asiat, jotka tuottaa timmésen voimakkaan konfliktin?
H: Kylli kai se on tdi vastakkainasettelu. Yleensd kun ammattijirjestot kattoo
tyontekijin puolelta sitd. Valitettavasti menee aina vilill ristiin nad asiat.

PJ: Onks ne palkkoihin, ty6aikaan, timm®siin liittyvia?

H: Juur sellaisia. Niistd eduista. Sehin on luonnollinen vastakkainasettelu. (Ursula
Savonen, KTV, Happela)

PJ: Entis millaisia reaktioita ndi (ty6aikoja koskevat) muutokset ja kokeilut on
henkil6st6ssd herittineet?

V: Ne on kuitenkin niin pitkillisen prosessin tuloksena, etti tyytyviisyysaste ei ole
mikd4n riemastuttava.

PJ: Miksei se ole?

V: Ehki se on niin, ettd miinhin se jo jumalauta kuuluu ollakin. Ettd nyt eletddn
titd piivad, ehkd lilan kauan joudutaan vaatimaan, etti asia toteutuu. (Jarno
Hakamiki, Metallity6vien liitto, Prosessila)
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Haastateltavan asenteesta kuultaa stereotyyppinen oletus, ettd asioiden tarkas-
telu tyontekijan etujen kannalta tuottaa tyopaikalla viistimitti jonkinasteisen
konfrontaation joissakin kysymyksissi. Ajatus sisiltdd kisityksen sellaisesta
universalismista, jossa tyonantajalla ja tyontekijoilld on aina myGs vastakkaisia
etuja ajettavanaan. Kisitys ilmenee usein sekd jarjestiytyneiden tyontekijoiden
etti toimihenkil6iden haastatteluissa, muttei lainkaan ylempien toimihenkiliden
kanssa kiydyissi keskusteluissa. Silti kukaan haastattelemistamme ay-aktiiveista
ei hahmota tyopaikkaansa pelkistiin vastakkainasettelun kisittein. Myos
antagonistista” retoriikkaa kiyttivi ay-aktivi saattaa suhtautua yksittéisiin
tyopaikan asioihin hyvinkin yhteisty6hakuisesti. Yksi tutkimuksemme keskeisid
havaintoja onkin se, ettid edelli kuvaamistamme vastarinnan hiivihdyksistd
huolimatta ay-aktiivit eivit habmota tyonantajaansa pelkkind itsensa negaationa.

Luottamnksen ja oikendenmukaisunden problematiikka tyybteisossi on se teema,
Joka luonnehtii ay-aktiivien ajattelua ehkd kaikkein selvimmin. Ay-aktivit kiinnittivit
runsaasti huomiota tyonantajan tai yritysjohdon erilaisiin epakorrekteihin
menettelytapoihin. Niitd ovat esimerkiksi olemassa olevien sopimusten tai jo
saavutetun edun horjuttaminen. Esimerkkeji organisaation johdon luotta-
musta vaarantavasta toiminnasta ilmenee kaikilla tutkituilla tySpaikoilla.
Rahalassa johto on toiminut ay-aktiivien mielesti epdoikeudenmukaisesti, kun
konttoritasolla on sovellettu palkkaukseen vaikuttavaa vaativuusarviointia ja
kun on puhuttu koulutukseen kiytettivisti ty6ajasta. Luottolassa taas arvos-
tellaan johtoa siiti, ettd se ei aina ole maksanut sovittuja palkanlisid ajallaan.
Veitselidssi moititaan johdon vahiistd halua tai kykyi ratkaista tyontekijoiden
ja yksittdisten esimiesten vilisid tulehtuneita suhteita. Happelassa johtoa
suomitaan henkilostoryhmien epitasa-arvoisesta kohtelusta. Prosessilassa
johdon viitetddn soveltavan ylimitoitettua kontrollia tyontekij6éihin.

Luottamus on herkkid ja nopeasti katoava resurssi, joka toimii myds
viitekehykseni, kun ay-viki tarkastelee johdon toimia. Vaikka Metallilassa on
selvistikin saavutettu korkea luottamus yhteisty6- ja neuvottelusuhteissa, on
sitd aktiivien mielestid vaalittava jatkuvasti. Ay-aktiivit tuntuvat herkasti
seuraavan, otetaanko heidit mukaan asioita valmisteltaessa ja niistd padtetties-
si. Seuraavassa sitaatissa ay-aktiivi Metallilasta kertoo, ettei yritysjohto ole
neuvotellut erdisti poikkeuksellisista tyoaikajirjestelyistda Metallityovien liiton
aktiivien kanssa etukiteen. Sit pidettiin periaatteellisena sovittuja pelisain-
t6jd” rikkovana menettelytapana, mutta johto piti asiaa vain ilmoitusasiana.
Téimad tulkittiin sanelupolitiikaksi ja asianosaisten vihittelyksi.

No miti tissd mainitsin, td4 aattopaivikysymys. Ilmotettiin, ettd ndin menetellddn.
Koettiin, etti se oli just ssmmonen. Sitten than poikkeavista ty6ajoista, jotkut joutuu
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tekeen poikkeavaa tyGaikaa jostain syystd, kun tulee vaikka laitehidirié. N4 on
kaikki sopimusasioita. Ne voidaan sopia. En tiija onko se sitten ilmoitusluonteinen
asia, sitten kun nyt ollaan tekemissi siitd asiasta sopimusta. (Petri Alatalo,
Metallity6vien liitto, Metallila)

Johdon luottamusta horjuttavista toimista juuri ilmoitusasioiksi muunnettua
sanelua pidetdin oireena johdon politiikkan muuttumisesta yhteistyohakui-
suudesta vallankdytto6n. Ay-aktiivit kokevat, ettd organisaation johdossa
ilmenee etenkin taloudellisesti hankalissa tilanteissa houkutus ’kokeilla kepilld
jadtd” tai suorastaan yrittdd pettdd henkilokuntaa. Toisin sanoen luottamus ei
kasva samaistumisen asteelle, vaan johdon petosta pidetiin realistisena mah-
dollisuutena. Sen vuoksi henkil6storyhmien suhde halutaan pukea institu-
tionalisoituneen auktoriteettisuhteen muotoon. Niinpd he katsovat, ettd
luottamusmiehen tehtivini on valvoa huolellisesti ytitysjohdon sopimuksista
tekemien tulkintojen oikeellisuutta ja niiden toteuttamista. Tehtdvin tdyt-
timinen vaihtelee kuitenkin huomattavasti toimipaikasta toiseen.
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lemme edelli kisitelleet enimmikseen yhteisty6suhteiden luonnetta,
vuoksi on nyt tarpeen jatkaa keskittymilld niihin. Koska nditi sisdlt6jd on
lukematon miéiri yhdellikin toimipaikalla, joudumme keskittimiin tarkaste-
luamme. Suuntaamme katseemme lihinni eri henkil6storyhmien tavoite- ja
arvotasoon. Syy tihin on kahtalainen. Ensinnikin suorituskyvysti on vaikea
tehdi suoria havaintoja, mutta organisaation henkil6storyhmien tavoitteiden
yhtipitivyydesti sen sijaan voi. Kun lisiksi voidaan olettaa, ettd yksituumaiset
tavoitteet parantavat kilpailukykya (du Gay 1996, 60), on nithin syyta kiinnittd4
huomiota. Toiseksi tulosjohtaminen on yhdistetty poliittisessa ja konsultti-
retoriikassa lihinni yrittdjyyteen. Taman uuden johtamisideologian keskeisend
ideana on tuottaa “yrittdvid subjekteja”, joilla on valmiutta autonomisiin rat-
kaisuihin ja itsekontrolliin. Tarkoituksena on tukea tyontekij6ita siten, ettd he
ovat valmiita ottamaan vastuun omasta tekemisestdin, kuitenkin niin, etti
oma vastuu merkitsee myds vastuuta yritykselle (du Gay 1996, 60). Niin
tyontekijin suhde toimipaikkaansa on samaan aikaan ’16ysi ja tiukka”. Organi-
saatio harrastaa kontrolloitua epikontrollia tai Michel Foucaultin sanoin se
totalisoi” ja yksil6i” tyontekijin samanaikaisesti (1988).

Uudessa johtamisideologiassa timi “kontrolloitu epdkontrolli” vieddin
kdytint66n kahta kautta. Yhtdiltd pyritidn osoittamaan jokaisen tyontekijin
toimien yhteys yrityksen kokonaisuuteen, kuten esimerkiksi Metallilassa on
tehty. Toisaalta pyritddn yhdistimain jokaisen tyontekijin tavoitteet johdon
tavoitteisiin tai tekemdin heididn tavoitteistaan johdon tavoitteita, saamaan
viki ”puhaltamaan yhteen hiileen” kéyttidksemme kulunutta fraasia. Jalkim-
miinen toteutetaan sallimalla heille aikaisempaa suurempia vapausasteita
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toteuttaa itseddn tyGssa tai, jos se ei kiy, jarjestimilld sellaista oheistoimintaa,
esimerkiksi koulutusta, jossa tyontekijit voivat toteuttaa itseddn (du Gay 1996,
62-63). Jotkut empiiriset tulokset osoittavat, ettd strategia saattaa olla menes-
tyksellinen. Niinpi Liikealan ammattiliiton jisentutkimuksen mukaan tyon-
tekijit pitdvit omia ja johdon tavoitteita samoina sekd ovat kiinnostuneita
tyOpaikkansa asioista niissd yrityksissé, joissa johto panostaa tyontekij6éihin
ja arvostaa heitd. Sen sijaan niilld tyGpaikoilla, joilla tyontekijéihin suhtaudutaan
ahtaan tehokkuusajattelun mukaisesti pelkistddn kustannuksina, vastaavaa
tavoitteiden yhteisyyttd ja kiinnostusta ei ilmene (Ilmonen 1995, 26). On
episelvid, miten timi tulos on yhteydessi liikkealan yritysten suorituskykyyn.
Sen sijaan ei liene epiilysti, etteiko silld olisi suuri merkitys yhteistyésuhteiden
sujuvuudelle. Sen tihden eri henkilést6ryhmien tavoitteet ja niiden yhteisyys
on syytd ottaa tarkastelun kohteeksi myds tdssd tutkimuksessa.

Tavoitteiden yhteisyydelld tai erillisyydelldi on ty6organisaatioissa aina
historiansa. Niinpd haastateltavat esittelevit tdssikin tutkimuksessa myos
nikemyksiddn siitd, miten tyoorganisaation tavoitteista puhuminen ja
sitoutuminen niihin on heidin arvionsa mukaan muuttunut pitkalld aikavalilla.
Kuten aiemmin todettiin, haastateltavat hahmottivat ay-liikkkeen toiminta-
tavoissa tapahtuneen muutosta. Ammattijirjestjen muutos hahmotettiin
puhumalla ”menneisyyden ja nykyisyyden ay-liikkeesti”. Edellinen kuvattiin
tyypilliseksi reaktiivisen organisaation ryhmittymaiksi jilkimmadinen sen
vastakohdaksi. Nyt olemme kiinnostuneita siitd, hahmottavatko haastateltavat
vastaavankaltaisia siirtymid eri henkil6ryhmien tavoitteissa, kuten uuden
johtamisajattelun yleistyminen antaisi aiheen odottaa.

Jottavoisi odottaa uuden johtamisajattelun mukaisia tuloksia, erds edellytys
on se, ettd eri henkil6stéryhmien tavoitteiden yhteen sovittamisesta keskus-
tellaan toimipaikoilla. Niin ndyttdd tapahtuneenkin. Jokaisessa tutkitussa
organisaatiossa lihes jokaisen haastateltavan mielestd yleinen keskustelu
tyborganisaation tavoitteista, pAdmairisti ja arvoista on lisidntynyt viimeisten
vuosien aikana selvisti. Sekd yritysjohdon ettd henkil6st6ryhmien edustajat
ovat sitd mieltd, ettd heiddn tullessaan t6ihin nykyiseen toimipaikkaansa
(useimmiten 10-30 vuotta sitten) ei tavoitteista tai organisaation paamairisti
juurikaan keskusteltu. Yleensi riitti paneutuminen omaan tyStehtiviin, Nyt
se ei endd riitd.

Kun tulin taloon niin tavoitteista puhuminen oli aika vihdisti. Silloin 70-luvulla
md en saanut edes tilikirjaa kiteen. Sitten ruvettiin 70-luvulla, kun ruvettiin ndihin
johtoryhmitydskentelyyn, niin ihmiset rupes saamaan tilikitjan, sitten tuli
vuosikatsaus, infoo rupes tulemaan. Tuli puolivuotisinfot. Ja nyt kun tilld hetkelld
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menniin tehtaalle, niin ilmoitustaululta nikee kaiken tdssd. Siis aivan tolkuton
muutos siind informaation mairissi. Se oli ihan naurettavaa, se salaaminen. (Erkki
Silta, johdon edustaja, Metallila)

Eksplisiittinen puhe organisaation paamadristi ja pyrkimys henkil6stryhmien
sitouttamiseen niihin ovat aineistojemme valossa siis melko nuori ilmi6é
suomalaisessa tyGelimaissi. Haastatteluista voi pddtelld, ettd nykyisin edel-
lytetdin jokaisen ymmirtivin oman tyonsd yhteys organisaation tavoitteisiin
ja tuloksellisuutteen. Ay-aktiivien osalta titi muutosta saattaa tosin selittdd
my&s haastateltavien oman eliménhistorian tuoma “vairistyma”. Ty6uransa
alussa he ovat joutuneet paneutumaan omiin ty6tehtiviinsi, mutta tultuaan
valituksi luottamustehtiviin he ovat siirtyneet areenalle, jossa on pakkokin
keskustella tyGorganisaation tavoitteista. Niin ei kuitenkaan ollut vilttimitti
aikaisemmin.

Joka tapauksessa puhe tavoitteiden yhteniistimisestid on yleistynyt. On
sitten toinen asia, onko se johtanut sithen, ettd tyontekijit ovat ottaneet johdon
tavoitteet tdysin omikseen. Siirrymme nyt tarkastelemaan titd teemaa orga-
nisaatio organisaatiolta. Se miti johdon edustajat ja ammattiyhdistysaktiivit
kertovat tavoitteista ja keinoista esitelld4in jokaisen organisaation osalta, mutta
kuvaukset eivit noudata mitdin yhtenistd kaavaa. Kustakin tydorganisaatiosta
pyritddn esittelemiin haastateltavien niistd keskeisesti julkituomia piirteit.

Rahala

Kuten jo on kiynyt ilmi, Rahala on 1990-luvulla kokenut pankkifuusion. Hen-
kilostomaird on sen aikana vihentynyt rajusti. Fuusion yhteydessi organisaa-
tion rakenteessa ja toimintatavoissa on tapahtunut muutoksia, jotka ovat
ravistelleet pankin identiteettid. T4mi on askarruttanut pankin johtoa. Haastat-
teluissa viitataan usein erityiseen “rahalalaisuuteen”. Johdon edustajat koros-
tivat timén “’rahalalaisuuden” merkitsevin jotakin muuta kuin pelkkid summnaa
kahden fuusioituneen pankin entisisti toimintatavoista. Johdon nikemyksen
mukaan fuusion keskeiseni ideana on ollut etsid vanhoista pankeista parhaim-
mat toimintatavat ja rakentaa niiden varaan paras mahdollinen organisatio-
naalinen yhteenliittymad, jolla voisi olla selked identiteetti.

Pankin ulkokuoren alla on kuitenkin havaittavissa jannitteitd ja kilpailua
aikaisempien pankkien toimintakulttuurien vililli. Henkilostokdin ei ole
padssyt vilttdmittd vanhoista toimintatavoista kokonaan eroon. Muuten voisi
tuskin ollakaan. Organisaatiotutkimuksessa on kiinnitetty paljon huomiota
fuusioihin. Ne toteutuvat harvoin siten, ettd kaksi tasavertaista yritystd
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yhdistyvit. Toinen yrityksistd on useimmiten vahvempi ja sanelee fuusion
perussidnnét. Niiden henki on se, ettd heikomman yrityksen on luovuttava
omasta kulttuuristaan. Kaytinn6ssi timé nakyy siten, ettd sen henkilokuntaa
supistetaan fuusiossa enemmin kuin vahvemman yrityksen. Heikomman
yrityksen henkil6kunta kokee henkilstosupistukset valloituksena” ja jopa
metaforisena raiskauksena (Bowles 1989). Tapahtuma on siind maéirin
traumaattinen, ettd se varjostaa syntyneen yrityksen toimintaa.

Sitten kun tulee vield tima. Kauheella vauhdilla yhdistetdin konttoreita ja ihmisia.
Ne kulttuurierot on aikamoiset suuret. Tapa tehdd tyotd, tapa ajatella. Miten on
isketty padkoppaan. Miten sitoutuneita ihmiset on olleet siihen edelliseen
tyonantajaansa. Ja minustahan ne on ollut ihan liian sitoutuneita. Koska se on
mennyt ihan henkil6kohtaiselle tasolle...Se on ollut perinteisesti ettd sinne on menty
pieneni tyttond ja elikkeelle sieltd on jddty, ja mikédn ei sité jarkytd koskaan. Nyt
kun on tultu tihdn niin se on kova sokki. Kylli siini on heikommat kaatunut
(Martta Hietanen, Ptl)

Jotkut organisaatiotutkijat puhuvat tissi yhteydessi jopa jungilaisessa hengessi
organisaation “varjosta”. Se edustaa organisaation pimeii ja sen usein
virallisesti kieltimaa puolta, joka kuitenkin sdilyy sitkedsti. ’Rahalalaisuuteen”
kuuluu ilmeisesti tillainen varjo. Siihen néyttiisi lisiksi liittyvin normi, jonka
mukaan uuden tilanteen vertaaminen vanhaan on epitoivottavaa ja hiiritsevai.
Normia rikottiin kuitenkin haastatteluissa yleisesti.

Kun haastateltavat arvioivat Rahalaa ja pankkialaa yleensid korostuu
vastauksissa “ennen-jilkeen” -ajattelu. Aikaisemmin pankki merkitsi turval-
liseksi koettua tyGpaikkaa, josta tyontekijit siirtyisivit aikanaan normaalisti
elikkeelle. Turvallisuuden tilalle on nyt tydntynyt epavarmuus, saneeraukset,
organisaatiomuutokset ja jatkuva teknologinen vallankumous. Useat haasta-
teltavat puhuvatkin ”vanhan elimin” jittimisen vaikeudesta. Haastateltavien
muistoissa pankkiura ennen 1980-luvun loppua merkitsi erddnlaista tydsuhteen
vakauden “superkaskoa”, vakuutusta, jossa oli valmentauduttu turvattuun
tyburaan ja tulevaisuuteen.

Yleensd tdd epavarmuus, joka on tullut 90-luvulla, siis niitten 80-luvun lopun
hullujen vuosien jilkeen. T4s on todella koettu semmosia hetki, silloin kun pankissa
alettiin ensimmiisen kerran organisaatiota oikein raskaalla kidelld uusia. Meilla oli
jo kaikilla toimihenkil6illd varmuus siitd, ettd heilld sdilyy ty6paikat, mut
osastonjohtajalla ja mulla ei ollut mitd4in tietoo. Meijin pinnaa venytettiin kaikkein
kauimmin, kunnes kerrottiin ettd samat postit sdilyy. Mutta siitd ensimmadisesti
kerrasta lihtien, niin se on jatkunut. (Ritva Jussila, Sefe)
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Fuusion jilkeen on pankissa lipikdyty kaksi YT-prosessia, joissa on kisitelty
normaalityésuhteen muuttumista. Henkil6stén kannalta tyéuraan on tuonut
uutta epavakaisuutta pyrkimys osa-aikatyon selvain lisidmiseen. Se on koettu
jopa siind mairin noyryyttiviksi, ettd monet niisti, joille on tarjottu osa-
aikaty6tid, ovat valinneet mieluummin pankin tarjoaman “tukipaketin”. He
ovat sen turvin siirtyneet fuusion yhteydessa kokonaan pois pankista. Vaikka
tukipaketti on irrottanut heiddt tyGyhteis6std ja ehki tyomarkkinoistakin ly-
hyemmiiksi tai pidemmiksi aikaa, on osa-aikaisuus koettu vielikin suurem-
maksi pahaksi. Lihtemisistid huolimatta osa-aikaisuus on lisiintynyt pankissa,
tosin ei vield pankin johdon tavoittelemassa mairin. Sopimukset ja kokeilut
pankin aukioloaikojen laajentamisesta ovat johtaneet siihen, ettd osa toimi-
henkilGistd tekee lyhennettyi ja aikaisempaa episidnnollisempii tyoaikaa.

Pankkien saneerauksen yhteydessa tapahtuneen osa-aikaistamisen vastus-
taminen on osoitus kidytinnon hankaluudesta jakaa ty6td. Pyrittdessd patoa-
maan henkil6stén vihenemistd pankkialalla osa-aikaistamalla ja ty6td jakamalla
tormitdin hankalaan ongelmakenttdin, jossa ristedvit toimihenkil6iden
tirkedksi kokemat toimeentulo- ja tasa-arvokysymykset.

Erimielisyydet (fydnantajan kanssa) niissi tyGaikakysymyksissd, tydnjakamiseen
liittyen on nidissd osa-aikaistamisissa. Perusristiriita on siini semmonen, ettd
tyOnantaja padsiantoisesti uskoo toteuttavansa tyonjakamisen mallia ja saman-
aikaisesti olettaa, ettd se saa joustavimman mahdollisen ty6voiman kiytt66nsi.
Me taas tyontekijipuolella ajatellaan niin, ettd me hyviksytidn tyonjakamisen malli,
mutta tyGti pitda jakaa niin, ettd silld jaetullakin tyGajan palkalla tulee toimeen. Se
on meidén perustistitiita. Erityisesti kun se kohdistuu meilld, se lyhennetty tyGaika,
vain naisiin. Emme sitd hyviksy. (Leila Miki, Ptl)

Huoli toimeentulosta ei kuitenkaan ole ollut ainoa syy vastustaa muutosta.
Vastustus on nihtiva my0s sitd taustaa vasten, ettd Rahalan toimintaorganisaa-
tion kehittiminen ei viliin ole tuntunut olleen kenenkiin hallinnassa. Sen
organisaatiolle niyttiisi olleen tyypillistd jatkuva kdymistila, jossa organisaa-
tiomallit ovat vaihtuneet nopeaan tahtiin. ”Otrganisaatio eldd koko ajan.
Fuusion jilkeen meilld on tiilld kolmas organisaatio”, Ekonomiliittoon kuu-
luva Ritva Jussila sanookin.

Rahalassa johto katsoo pitidvinsa henkil6ston edustajia pikernminkin yhteis-
tydkumppaneina kuin vastapuolena. Eris johdon edustaja kiyttid ay-aktiiveista
hyvintahtoisessa mielessi nimitysti “opaskoira”. Hin kertoo kannustavansa
esimiehid suhtautumaan henkil6st6n edustajiin arvostavasti henkilostoasioiden
ammattilaisina, joilla on henkil6ston suhteen sellaista asiantuntemusta, jota
esimiestenkin kannattaisi johtamisessaan kayttid hyvikseen.
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Ja kyl me on yritetty esimiehid jatkuvasti kasvattaa, asennekasvatusta siihen
suuntaan, ettd luottamusmies on yhteistyokumppani. Aika monesti tGrmitdin
sithen, ettd esimiehet vierastavat sitd, ettd luottamusmies tulee neuvomaan,

sanomaan tai ehdottamaan etti tehtdsko ndin. (Mikko Rantala, johdon edustaja,
Rahala)

Uuden asenteen lietsominen on liht6isin laman aikaisista kokemuksista. Pank-
kikriisi ja fuusiot ovat selvistikin johtaneet esimies- ja alaissuhteet sekd neuvot-
telu- ja yhteistyosuhteet myllerrykseen. Fuusioitumisvaihe on ollut neuvot-
telutoiminnan kannalta hyvi koulu. Tietylld tavalla toimimalla on havaittu
niitd asioita, joissa pédstdin yhteisymmairrykseen”, toteaa johdon edustaja
Raimo Koistinen. T4ss4 tilanteessa Rahalan johto ndyttdd pyrkineen hallitse-
maan prosessia keskitetysti. Haastatteluista vilittyy kuva, ett4 johdon edustajat
ovat itsekin jollakin tapaa yllattyneiti, etti asiat ovatlopultakin sujuneet kaiken
kaikkiaan kohtuullisen hyvin. Koska vaikea aika on luonut epavarmuutta myGs
johdon omaan asemaan, he pitivit ymmarrettiving, ettd toimipaikkatasolla
vallitsee toisinaan ahdistunut ja jinnittynyt tunnelma. Johto myontai, ettd
esimiesten taidot kriisin keskelld ovat toisinaan olleet vajavaisia.

YT-prosessi on imenyt esimichiltd, kun on kuunnellut esimiehid niin se
vuorovaikutussuhde on kirsinyt jopa sen takia, ettd sen YT-prosessin aikana
esimiehet olivat kauhean varovaisia kdymiin, tai oikeastaan keskustelemaan
henkil6st6n kanssa, koska sielli vedettiin sellaisia johtopaitoksid, ettd nyt kun si
keskustelet ton kanssa, si olet jo valinnut sen. T34 oliherkki tilanne, esimiehetkin
oli varpaillaan. Ettd mieluummin esimiehet haluaa vetiytyi. (Peter Holm, johdon
edustaja, Rahala)

Taloudelliset ongelmat ovat pakottaneet Rahalan johdon arvioimaan uudelleen
myos omaa toimintaansa. Tamé antaa ymmartii, ettd johtaminen ja esimies-
toiminta ovat lipikdyneet melko suuren kriisivaiheen. Siti on osittain siddelty
konsernitason yhteisty6- ja neuvottelusuhteilla. Niitd suhteita johto kokee
pyrkineensi varjelemaan huolella.

Ma kylli katsosin, ettd meijin neuvottelutoiminnalla me ollaan pystytty my6skin
pitiméin Rahalan yhteisty6ilmapiiri hyvind. Jos se on niin ihan oikeasti, niin musta
se on semmonen tulos, ettd voi olla aika onnellinen. (Mikko Rantala, johdon
edustaja, Rahala)

Hyvien ty6suhteiden varjelu on edistinyt johdon oman roolin tarkentamista
niiden hoidossa. Johdon edustaja miirittelee toimipaikkatasolla hyvin tyon-
antajan neuvotteluammattilaisen roolin tilld hetkelld seuraavasti:
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HL: Enti minkilainen on hyvi tydnantajan neuvottelija?

V: Ilman muuta sellainen, joka neuvottelee, sen ei pidi olla malttamaton. Ettd
jaksaa kuunnella ja ottaa nakokohtia huomioon. Vaikka monissa asioissa tydnantaja
tietdd jo etukidteen, poytddn jo mennessddn, ettd hinen ajatuksensa menee siitd
asiasta lipi. Mutta riittdvésti nditd kumminkin pitdd kuunnella. Toista osapuolta. Ja
jos sielti tulee hyvid ehdotuksia, niin ottaa niitd huomioon ja toteuttamaan niiti.
On my&s pystyttivi perddntymdin, mySs tyonantajan puolella. Pitda olla kirkkaana
tavoitteet toki neuvottelupSytdin mentiessd. Mutta sielté voi tulla hyvid ehdotuksia,
joita pitdd pystyd huomioimaan. (Metja Auvinen, johdon edustaja, Rahala)

Piitellen siitd, ettd yhteistyosuhteet ovat ay-aktiivienkin mielestd pysyneet
kaiken myllerryksen keskelldkin kohtuullisina, kuvaus vastannee melko hyvin
pankin johdon edustajien nykyistd toimintaa.

Jatkuva muutos on pakottanut Rahalan johdon etsimidin jotakin pysyvid,
josta pitdd kiinni ja joka toimisi muutoksen ohjenuorana. Pankissa on kidynnis-
tetty titd varten erityinen prosessi, joka on lihtenyt liikkeelle johdosta ja viety
sieltd toimihenkilGtasolle. Prosessin julkilausuttuna tarkoituksena on ollut
madritelld Rahalan paivittiistoimintaa objaavat arvot. Niiden valitseminen yrityksen
pysyviksi kivijalaksi lienee yhteydessi siihen, ettd arvot tulivat lihes kaikkien
suurten yritysten keinovalikoimaan 1980-luvun loppupuolella. Ne olivat silloin
kansainvilisen johtamiskirjallisuuden yksi muotiteemoista ja Suomessakin
vaikuttaneiden konsulttiyritysten keskeisid tuotteita.

Kuitenkaan puhe arvoista Rahalan tavoitteiden ja padmiirin yhteydessid
ei liene vain muotiasia. Se tuntuisi my6s olevan yhteydessi siihen kriisiin,
joka on koetellut pankkialaa 1990-luvulla. Kun tuloksen tekeminen on ollut
miinuksella, ja pankkitoiminnan imago on kokenut kansalaisten mielissd
kolauksen, on yrityksen johdon tiytynyt luoda uusi lihtokohta, joka yhdistdisi
kahden erilaisen pankkikulttuurin omaavan henkilékunnan ja joka loisi tunteen
siitd, ettd nyt aletaan puhtaalta poydiltd. Arvokeskustelu on valunut
johtokunnasta ryhminjohtajatasolle ja siirtynyt sieltd osastonjohtajille, joiden
tehtdvina on sitten ollut keskustella henkilston kanssa. Haastatteluista syntyi
sellainen vaikutelma, etti “yhteiset arvot” olivat enemminkin liturgista
juhlapuhetta kuin aidosti toimintaa ohjaavia petiaatteita. "Nyt varmaan pitiis
osata ulkoo ne arvot”, eriskin Ekonomiliiton jisen vastaa kysyttdessi Rahalan
toiminnan tavoitteista. Yhteiset arvot eivit vilttimitti ole edes yritysjohdon
keskuudessa kovin kiteytyneitd. Kun tulee puhe siitd, mitdarvot konkreettisesti
ovat, yritysjohdonkin edustaja vastaa: "Mun tiytyy kylld luntata ne...”.

Jos arvokeskustelu on Rabalassa pubjennut kuin saippuakupla, jo pitkidin kaynnissd
ollut keskustelu tavoitteista tuntuu sen sijaan jobtancen haluttunn lopputnlokseen.
Pankkihenkiléiden edustajat niyttivit ottaneen pankin johdon tavoitteet
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omikseen. Keskeisin havainto vertailtaessa johdon edustajien ja ay-aktivien
arvioita Rahalan toiminnan tavoitteesta ja padmairistd onkin se, ettd vastaukset
muistuttavat suuresti toisiaan. Haastattelukontekstista irrotetuista vastauksista
olisi hyvin vaikeaa paitelld, esittdako tavoitteisiin kytkeytyvin nikemyksen
johdon edustaja vai Pankkitoimihenkil6liiton aktiivi. Sen mukaan Rahalassa
korostetaan taloudellista tuloksellisuutta ja kilpailukykyi kansainvilistyvilld
rahoitusmarkkinoilla. Taloudellinen tuloksellisuus ja pankin kansainvilinen
kilpailukyky muodostavat Rahalan tavoitteiden ytimen.

Kyllihin se onihan selva. Miki se on se keskeinen toiminnan tavoite. Saada tulosta,
saada tulos paremmaksi. Ei siind oo mitiddn muuta mahdollisuutta. (Peter Holm,
johdon edustaja)

No omistajien pitii saada osinkoa (naurahtaa). Sehin on paillimmiinen. Kyllihin
se tirkeetd on, etti tulosta saadaan tottakai. (Martta Hietanen, Ptl)

Eik6hin se Rahan pddmidird kuitenkin ole pysyd mukana tissi kilpailussa
yhdentyvissi Euroopassa, ja siind kylld saa hampaat irvessi tehdi ty6td. (Aino
Hiltunen, Sefe)

Ensisijaisen paamairin, tuloksellisuuden, lisiksi mainitaan tavoitteiksi tuotteen
ja palvelun kehittely, asiakaslahtoisyys ja muutoskyky. Nimid sekundaariset
tavoitteet tulevat esiin seki johdon ettd ay-aktiivien vastauksissa. Tuloksellisuus
on kuitenkin se johtotavoite, johon toissijaisten tavoitteiden avulla pyritdin.
Tavoitteiden ja keinojen tarkka erottelu on timin vuoksi vaikeata ja kenties
tarpeetontakin. Sen sijaan on syyti kiinnittdd huomiota pankin_jobdon ja ay-
aktiivien ndakemyksissad havaittaviin painotuseroibin. Keskusteltaessa keinoista
péitavoitteen saavuttamiseksi yritysjohto tihdentdd teknologisten apunesvojen
nopeata Rayttoonottoa ja tuotekehittelya, joka on tarkoitettu valtiksi kilpailussa
henkil6asiakkaista kaupan kanssa. Johdon keinovalikoima eroaa ay-aktivien
vastaavasta my®0s siind, etti se kattaa laajemman repertoaarin kuin ay-aktivien.
Johdon mainitsemia keinoja teknologian kiytt6noton ja kehittimisen lisiksi
ovat tuotteiden kehittiminen, kilpailukykyinen asiakaspalvelu ja myynti,
henkil6ston osallistaminen ja kouluttaminen sekd uusi johtamistapa. Rahalassa
on siis havaittu, ettei pelkki teknologia vield ratkaise. Lisiksi tarvitaan pankin
toimintaorganisaation kehittdmistd siten, ettd henkilokunta on siinid aikai-
sempaa enemmin mukana.

Henkil6st6d kouluttamalla esimerkiksi, jota on tehty kummassakin sukuhaarassa
aikaisemmin. Ja konekielistyy paljon, ihmiset kdy automaateilla ja maksavat kotona.
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T4ad muuttuu koko ajan, ettd meilld pitiis olla kykyd muuttaa titi toimintamallia.
Taa uus sukupolvi varmasti vihemmin tarvii konttoreita. (Metja Auvinen,
yritysjohdon edustaja)

Ay-aktiivien nikemyksissa benkslist ja jobtamistavat ovat ratkaisevat keinot pyrit-
tdessd kohentamaan pankin suorituskykyd. Heiddn kisityksensd mukaan juuri
osaavan ja ammattitaitoisen henkilGst6n ja patevian henkil6stGjohtamisen avul-
la saavutetaan hyvi tuloksellisuus ja kilpailukyky. Korostaessaan henkil6stén
merkitystd suorituskyvyn parantamisessa ay-aktivit esittdvit viliin peitte-
lemitontikin kritiikkid Rahalan johtamista ja esimiestoimintaa kohtaan. He
valittavat, ettd johto ei osaa — ainakaan vield — toimia sellaisella henkilst6a
huomioonottavalla ja arvostavalla tavalla, joka mahdollistaisi henkil6ston

H: Nietko etti siis johtajien henkilSstotaidoilla voitaisiin padsti parempiin tuloksiin?
V: Ehdottomasti. Silli luotais sitd, kun tii on on muutenkin niin vaikeeta, niin
saatais sitd henkistd hyvivointia enemmin. Tottakai jos ihmisilld on oikea johtaja ja
ne kokee sen niin, niin nehin nousee vaikka puuhun sen tydpaikan edesti. (Martta
Hietanen, Ptl)

Johdon ja aktiivien esittimit painotuserot kirjistyvit henkilostomaarissa.
”Viairi henkil6stomitoitus” on asia, jota kritisoidaan erityisen voimakkaasti
ay-aktiivien joukossa. Heidin mielestd henkil6st64d on supistettu siirtyma-
vaiheessa liikaa. Asiakaspalvelun hoitaminen, uusien toimintatapojen opettelu
ja teknologiset viivistykset ovat aiheuttaneet liikaa tyGpainetta ja henkil6ston
uupumista. Ay-aktiivit kokevatlisiksi, ettd valittu henkil6st6n supistamislinja”
on perustavalla tavalla ristiriidassa laadukkaan asiakaspalvelutavoitteen kanssa.
He arvioivat, ettd asiakaspalvelu on pankissa saattanut heikentyi seki
henkilGston supistamisen vuoksi ettd my0s siksi, etti jiljelle jadneen henki-
16st6n sitoutuminen pankkiin ja tyéhén on joutunut koetukselle.

Niin tietylld tavalla kuitenkin tuntee syyllisyytti siité, ettd mini sain ji4dd ja joku
toinen joutu lihtemain. (Terttu Pielinen, Ptl)

Etti tid on vihin nurinkurista henkil6ston nikékulmasta katsottuna, h6lméliisten
hommaa. Ei no tosiasia on, ettd ne tuottomarkat, toimihenkil6thin ne tuottaa.
Piivittiiselld panoksellaan. Ne on ne jotka meidéin asiakkaat pitdd. Yleensi sen,
ettd ne on Rahalan asiakkaita. Siind on keskeisend tekijini se, ettd henkil6st66 on
oikea maird, oikeeseen aikaan ja oikeessa paikassa. (Terttu Pellinen, Ptl)
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Rahalan ay-aktiivit eivit ajattele mitenkdin poikkeuksellisesti. Henkiloston
vihentimisti ja sitoutumista kisittelevit tutkimukset osoittavat, ettd vihen-
timinen heikentdi henkilkunnan sitoutumista. Erityisen suurta se on silloin,
kun jiljelle ja4dvit tuntevat hyvin poispotkitut tai kun poispotkiminen koetaan
tyopaikalla sosiaalisista syistd epireiluksi (Meyer & Allen 1997, 83-84).

Yksituumaisuus ei my6skéin ulotu tulevaisuuteen kohdistuviin odotuksiin.
Niin pankkitoiminnan kehittimisessd kuin toimintastrategian painopiste-
valinnoissa johdon ja ay-aktiivien mielipiteet jakautuvat. Ay-aktiivit pitivit
tarkeind toimihenkil6iden tekemai asiakaspalvelutyoti, jossa pankkivirkailijan
ja asiakkaan viliton vuorovaikutus on keskidssd. Toimihenkiloaktiivit ovat
kuitenkin tietoisia siitd, ettd pankin johto ei jaa titid nikemysti, silld juuri ko.
tyo on vihenemissi ja ettd pankkialalla tulee lisddntyvisti tarvetta asiantuntija-
tyohon. Aktiivit ovat samallahuolissaan siiti, ettei toimihenkil6illd ole riittavast
valmiuksia kohdata ty6ssi tapahtuvia muutoksia.

Seki ay-aktiivit ettd johto pohtivat myos rahoitusmarkkinoiden kansain-
vilistymistd, niiden muutoksia EMU-olosuhteissa. Johto painottaa tissi
yhteydessi teknologiaa ratkaisuksi tulevaisuuden pankkipalveluiden kehittimi-
sessd. Johdon odotushorisontissa siintdi jo uuden sukupolven ihanneasiakas,
joka palvelee itse itseddn tietoverkoissa ja automaateilla. Johdon lihitavoite
liittyy heidin teknologiseen skenaarioonsa. Ajatuksena on nykyisti tehokkaam-
pi asiakassegmentointi, jossa vahvistetaan juuri itsepalvelua tekevien asiakkai-
den osuutta. On luonnollista, ettd ay-aktiivit suhtautuvat varauksellisesti
tillaiseen asiakkaiden segmentointiin. Tietddhén se pankkihenkil6kunnan ratio-
nalisointia ja entisen pankkityon siirtdmistd kasvavassa mdirin asiakkaiden
harteille.

Sielld jonossa on sellaisia ihmisid, jotka tykkii tulla sinne silloin kun on kiire. Jotka
haluaa toteuttaa sosiaalista kanssakdymistdin silli tavalla, mutta sielld on joukossa
niitikin, joilla on todella kiire ja niitd pitdisi pystyd palvelemaan..tdhin jonossa
keskustelemiseen pitdis pankissa ryhtyd, enempi ottaa yhteyttd, ettd olis niin
sanottuja saliemintii, jotka kartottais tdtd. T44 massa, jota se ei hiititse, niin ne
olis omana ryhmiénddn, mutta nda muut pitdis poimia sieltd. Siind tulee tdd kysymys,
etti ohjataan asiakkaita automaateilla, ettd nythin on niiti tyopaikkapéitteitd, ettd
pystyy maksamaan sieltd. Ettd informoidaan tyGpaikkojakin pankkien taholta, etti
tyonantajallekin (edullisempaa), ettd tyontekiji tyOpaikkakiyttoni maksaa
péitteeltdin laskun kuin etti jonottais ja mahdollisesti myGhistyy ruokatunniltaan.
(Metja Auvinen, johdon edustaja)

Yhteenvetona Rahalasta sanottakoon, ettd sielld ndyttiisi vallitsevan selked
konsensus perustavoitteen osalta. Se on taloudellinen tuloksellisuus ja

133



Luottamuksesta kiinni

markkina-aseman turvaaminen niin kotimaassa kuin kansainvilisestikin. Sen
saavuttamisessa kiytettivien keinojen suhteen on sen sijaan havaittavissa selvid
painotuseroja. Johto korostaa usean keinon kombinaatiota. Sen keinolajitel-
massa painopiste on uudessa teknologiassa ja sen nopeassa omaksumisessa
seké henkilGstGjohtamisen tehostamisessa. Ay-aktiivit taas painottavat hen-
kil6stod ja johtamistapaa kilpailukyvyn avaintekijéini. He arvostelevat pankissa
viime vuosina niiden asioiden suhteen noudatettua linjaa. Painotuseron voi
ymmiirtid niin, ettd ay-aktiiveille johdon teknologiapainotteinen tulevaisuuden
visio konttoriverkoston supistamisineen ja henkildstén miirin vihenti-
misineen ei tatjoa kovinkaan paljon sellaisia visioita, joihin pankkitoimihenkil6t
kykenisivit yhdistimdin omat toiveensa. Tdmi tietysti luo vaikeasti lau-
kaistavan jinnitteen pankin sisdin. Rationaalisesti ajattelevan toimihenkilén
ei juurikaan kannata sitoutua toimintaan, joka ei lupaa hinelle minkainlaista
positiivista tulevaisuutta. Loysi kiinnittyminen Rahalaan heikentid puolestaan
toimihenkil6iden luottamusta johtoon ja halukkuutta yhteisty6hoén kuten
organisaatiotutkimuksessa on havaittu (ks. Dutton et. al. 1994, 255).

Luottola

Luottola on Rahalan tavoin tulosta pankkifuusiosta. Entisten pankkien erilais-
ten kulttuurien yhdistiminen on tuottanut pankissa suurta painvaivaa. Yksi
pankin johtoon kuuluvista haastateltavamme kuvaakin fuusion jilkeisti tilan-
netta “’palapelin kokoamiseksi”. Se ei ole ollut helppoa, silli osien yhteen-
sovittamista on vaikeuttanut usean vuoden ajan jatkunut taloudellinen tappio-
putki, jonka katkaisemiseksi ’henkil6st6n vihennys on ollut huimaa”. Pankissa
on samanaikaisesti yhdistetty erilaisia pankkikulttuureja ja jirjestelmid, vihen-
netty henkil6kuntaa ja yritetty sopeutua toimintaympiristén rajuun muutok-
seen.

Viimeiset kaks, kolme vuotta niin pankkialalla kokonaisuutena on ollut pelkkii
alasajoa, ettei oo kuin yksi oppi: henkilokuntaa on vihennettivi, kustannuksia on
laskettava. Uusien tulonlihteiden 16ytiminen ei oo paljon kompensoivia
tulotekijoiti, jotka ois kompensoinut ndi kuut. Totta kai rationalisointi on asia
erikseen ja jirkevd kehittiminen. Mutta ndyttdd siltd, ettd ndiltd osin ollaan
hirmuisesti ymmallddn, niin kuin johdon tasolla yleensi. Se koskee meijin taloa
mutta yleensikin. (Aulis Viberg, Sefe)

Ratkaisut eivit ole olleet kovinkaan hallittuja, vaikka aivan viimeaikainen
kehitys on tuonut positiivista tulosta, joka on lisinnyt varovaista optimismia
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pankin tulevaisuuden suhteen. Luottolan tavoitteista ei ole erimielisyyksid
henkil6storyhmien vililld. Pankin keskeisend tavoitteena on sekd johdon ettd
ay-aktivien kisityksen mukaan kannattava asiakaspalvelu. Molempien henki-
16st6ryhmien mukaan timai tarkoittaa pankin tarjoaminen tuotteiden kehitti-
mistd sellaisiksi, ettd ne ovat pankille taloudellisesti kannattavia, mutta samalla
asiakkaille riittdvin houkuttelevia. Pankki on tehostanut titd varten asiakas-
segmentointiaan ja luottaa omaan asiakastuntemukseensa. Toisaalta pyritdin
hallitsemaan entistd paremmin luottoriskeji.

On koetettu taiteilla sen kanssa, ettd milld siilytettiis semmonen, ettd asiakkaat
eivit vihenisi vaan sidilytettdis se asiakasmaiiri kuitenkin ennallaan, ja lievisti
kasvavana. Se on ollut ssmmonen tasapainoilu timin kanssa (luottoriskien kanssa).
90-luvullahan on tultu sithen tilanteeseen, etti asiakkaat ei samalla tavalla pankkia
tarvitse endd. (Henri Aho, johdon edustaja)

e

Mi katson, ettd se on tarjota pankkipalveluja asiakkaille ja ett se asiakas ois
tyytyviinen ja... Mutta nyt tini piivindhin se on, pitiis olla kannattava se asiakas
ja rationaaliset palvelut. (Maila Hannonen, Ptl)

Luottolan tavoite on yleinen ja abstrakti. Sithen voi pyrkii montaa tietd. Tama
ei kuitenkaan niy johdon keinovalikoimissa. Niissd korostuu sen sijaan muun
suomalaisen liike-elimidn tapaan kustannusten eli henkil6stokulujen karsi-
minen. Se onkin ollut 1990-luvulla keskeinen keino kohentaa pankin kannat-
tavuutta.

Kuluvan vuosikymmenen puolivilissi Luottolassa on kiyty kaksi YT-
kierrosta, joiden tuloksena henkildmiiri on vihentynyt liki neljinneksella.
Huolimatta ”pehmeisti ratkaisuista”, kuten tukipaketeista ja elikeputkista,
henkil6ston vihentimiset ovat olleet kipeitd leikkauksia. Kuten Rahalassa,
Luottolan johto on yrittinyt lieventdd henkil6ston vihentimistarvetta lisda-
milld osa-aikaisten tehtdvien madrid. Pankin tyontekijit eivit kuitenkaan ole
olleet valmiita siirtyméin osa-aikatyShén johdon toivomassa méarin.

Tavoite oli saada enemminkin, mutta se ei ole toteutunut. Yhteiskunnan tuki-
politiikka on johtanut siihen, ettd jotkut kun tarjotaan osa-aikaistamista, niin
enemmin lahtevit pois, koska silld osa-aikaisella palkalla ei sitten perhe eld, kun
tad ansiosidonnainen osa-aikapiivirahan laskenta muuttui. Se nakyi tdssd viimeisessi
kerrassa ihan selvisti, ettd meilld ois ollu mahdollista tehdd enemmin niiti osa-
aikaisia, mutta niiti ei vain 16ytynyt. (Tauno Saatinen, johdon edustaja)

Yksi syy henkil6ston nihkeddn asennoitumiseen osa-aikaisuuteen lienee se,
ettd henkil6stomairin mitoituksessa on Luottolassa ollut selvdi tempoilua.
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Ensimmiisen YT-kierroksen jilkeen pankissa luvattiin, ettei uusia irtisanomisia
ole luvassa. Niihin paadyttiin kuitenkin varsin pian. T4mai ei tietenkéin lisinnyt
henkiléstén luottamusta pankin johtoon, eiki sekddn, ettd jossakin vaiheessa
henkilGst6d sanottiin irti lilkaa. Niin jouduttiin joitakin jo kerran irtisanottuja
toimihenkilGitd pyytimain takaisin. He eivit kuitenkaan johdon kertoman
mukaan ottaneet tarjottuja paikkoja vastaan. Mistd timi kertoo, jai pohditta-
vaksi. Onko kyse enemminkin pankkity6ssi tapahtuneiden muutosten kulut-
tavuudesta, irtisanomisiin liittyvastd henkilkohtaisesta moraalisesta narkis-
tyksestd vai siitd, ettei kerran irtisanomisen yhteydessi saatua “tukipakettia”
haluta vaihtaa ty6hon pankissa? Todenndkdisesti ne kaikki vaikuttivat saman-
aikaisesti kieltdytymiseen tarjotuista tehtdvistd.

Tihinastiset irtisanomiset eivit kuitenkaan ole olleet Luottolassa riittivia.
Pankin johto katsoo, etti tulevaisuudessa suunta henkil6stén médrin osalta on
selvi. Henkil6stomiiri tulee edelleen pienenemain. Se johtuu johdon mukaan
asiakaskdyftiytymisessd tapahtuvista muutoksista. Jatkuvasti koveneva kilpailu
asiakkaista pakottaa pankin johdon mielesti etsimddn uusia toimintamuotoja,
kuten laajempia aukioloaikoja ja uusia ajattelumalleja asiakastyossi. Henkilosto
ja erityisesti henkil6ston edustajat ovat kuitenkin vastustaneet johdon esittimid
keinoja parantaa pankin kilpailukykya. Vaikuttaakin silti, ettd johdon ja aktiivien
nikemyserot pingottavat Luottolan tunneilmapiirid. Johto valittaa, ettei oman
pankin henkil6st6 ole ollut halukas omaksumaan samassa mitassa uusia
toimintamalleja kuin alueen kilpailevissa pankeissa on tehty. Paineet tyosuhteiden
ja tycaikojen muuttamiselle ovat johdon nikemyksen mukaan kuitenkin ilmeiset
ja ainakin osaa Luottolan johdosta kuvaa reaktiivisesta organisaatiosta tuttu
kdyttiytymismalli. He linnoittautuvat ulkoisen ympitistén vaateiden taakse
odotellessaan tuloksia ja kritisoidessaan “muutoshalutonta” henkil6stoa.
Henkil6sto, tai ainakin osa siitd tuntuu niiden johtajien mukaan pitiytyvin
liiaksi kiinni vanhoissa ajattelutavoissa, elivin "Ruususen unessa”.

Jotkut pankin johdon edustajista jakavatkin henkiléstén vuohiin ja lampai-
siin, ”muutoshaluttomiin” ja “’sellaisiin, joiden arvot ja asenteet ovat kunnos-
sa”. Johdon mielesti edellinen henkil6storyhma liioittelee viittdessddn, ettd
ty6 pankissa olisi raskaampaa kuin muilla tyopaikoilla. Eris johdon edustajista
arvioi, ettd visyminen on pikemminkin muotiselitys kuin todiste henkil6ston
alimitoituksesta. Johdon mielestd on mieluumminkin tiysin normaalia, ettd
jotkut ajoittain uupuvat, silld kannattavan tyén tekeminen ei voi olla "liian
16ysad”.

PJ: Nyt kun pienemmilld porukalla tehdidn t6itd, niin miten arvioit, kuinka
adrirajoilla ihmiset ty6skentelee? Onks tdilld kovaa stressia?
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V: Se vaihtelee. Se on yksilon asia. Tiedetdin jokainen, ettd miki se stressi on, se
on ihan yksilokysymys. Siihen yleiseen valitusvirteen on niin helppo menni. Mutta
ei se ndin ole. Kun kattoo vihin muualle, niin ei tdd sen kummempaa ole. Ei sen
tiukempaa oo yhtdin. Mutta muutos on ehki kovempaa ollut. Ettd se muutoksen
sietiminen on tietysti yks, joka ei vilttimitti kaikilta onnistu. T44 muuttuva
pankkitoiminta ja yhteiskunta. Se vaatii sietokykya.

HL: Loytyyko siti sietokykya?

V: Loytyy. Ainahan sielld jollakin. Kylli sielld joittenkin osalta nikee ettd se on aika
kovaa ollut. Kylld meilli joitakin timm®osid on ollut. Onhan niitd joitakin
stressilomia. Ei kai se vierasta oo millddn alalla.

PJ: Ei tietenkdin.

V: Ei se miti4n epinormaalia ole. Ei tid niin 16ysii ole, ettei niiti olis yhtddn. Jos
semmosia ei olis, niin me ois joutunut vihentimiin. Se on siitd yksil6std kiinni,
miten se pystyy sen tyonsd hallitsemaan. (Tauno Saatinen, johdon edustaja)

Haastattelujen aikana Luottola oli tilanteessa, jossa viimeisestdi YT-neuvot-
telusta oli suhteellisen vihin aikaa. Pankin vastikddn saavuttama positiivinen
tulos oli saanut johdon suuntautumaan jo voimakkaasti tuleviin sisiisiin
uudistuksiin. Pankkikriisin laukaisema taloudellinen kriisi ja imagotappiot elivit
mielissi ”vanhoina synteini”, jotka kaipasivat pikaista sovitusta. Tarkastel-
lessaan pankin asioita tdstd lihtokohdasta johdon on ollut vaikea ymmartii
henkil6stén ”muutoshaluttomuutta”. Johdon mielestd henkil6sto ei ole vield
rittivist sisdistinyt kriisin seurauksia.

Muun muassa ty$asuistahan meillid luovuttiin silloin heti ensimmaiisen’ Y T:n myo6ti,
ett se oli, henkil6kunnalta tuli ehdotus, etti tyéasuja ei tarvita, ja nyt sitten, no, nyt
on ruvettu kinuamaan niit4 takaisin, ett kun siitikin on luovuttu ja kun tistikin on
jouvuttuluopumaan, niin...No, sitten on ruoka, meillihin on tailli omat eménnit,
jotka tekee tissi talossa ruoan. Meil on kahtena pdivini keittoo viikossa, ja muina
paivind...hirveen hyvii ruokaa. Ett sitte kun on keittopdivi, nii onks pakko silloin
sy6di, kun nyt siitd maksetaan ite. Mut me on sanottu, etti pitdd vuos kerrallaan
kattoo, ettd ei me voija emintid yks kaks sanoo, etti tiistaipdivi kun on keittopiiva,
nii ei tarvita kun yks eménti. Purnataan ruoasta ja nyt kun tis oli pientd remonttia
niin oli milloin mistékii sithen remonttiin liittyvésta. (Hertta Liimatainen, johdon
edustaja)

Osa Luottolan johdosta esittddkin tdstd syystd varsin kovasivyisesti henkilSs-
toon kohdistuvia vaateita. Johdon mukaan henkil6st6 kiy taistelua johtoa
vastaan sen sijaan, ettd suuntaisi taistelutarmonsa kilpailevia yrityksid vastaan.
Miksi niin on, sitd pankin johto ei sanottavasti mieti. Se ei pohdi omien
valintojensa vaikutuksia, eikd mieti omien toimintatapojensa tuottamia koke-
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muksia toimihenkil6iden parissa. Sen sijaan Luottolan johto katsoo yksimieli-
sesti, ettd henkil6ston olisi muutettava vakiintuneita toimintatapojaan ja
asetettava tyo pankissa tirkeimmaksi elimain sisillokseen. Kanta on ymmar-
rettdvissd sitd taustaa vasten, ettd Luottolan johdossa tuntuu vallitsevan toimi-
henkil6iden sitoutumista korostava ilmapiiri. Sitoutumisen paine ei kuitenkaan
vility kovinkaan henkil6stokeskeisend tai -lihtoisend, vaan pikemminkin
ylhdiltid suuntautuvana vaateena henkilokunnalle. Vauosia jatkannt tappiokierre
nayttad juminttaneen Lauottolan tilanteeseen, joka on tunnusomainen reaktiiviselle
organisaatiolle. Taistelu olemassaolosta on synnyttinyt virheitd ja syyllisid etsivad
ilmapiirid. Niinpd ei ole yllitys, ettd sosiaalisia defensseji esiintyy puolin ja
toisin runsaasti.

Henkil6ston edustajien haastattelu vahvistaa sen, etteivit kaikki todellakaan
jaa johdon kisityksid uusien toimintatapojen valttimittomyydesta. Siitd seuraa,
etteivit he my6skain ole omaksuneet johdon tavoitteita. Yhteni ilmentymani
tdstd voi pitdd tyGajoista ja henkilomdiristdi noussutta konfliktia. Henkil6-
kunnan mukaan tilanne koetaan titd nykyi ongelmaksi, koska “ovi on kiynyt
vain yhteen suuntaan” eli henkilst6d on vihennetty, eikd uutta henkilokuntaa
ole voitu palkata. Tistd on seurannut henkilskunnan vihittdinen ikdantyminen.
Tilannetta ei suinkaan ole korjannut kokonaan se, ettd uudet ty6hon liittyvit
ammatilliset vaatimukset ovat kdynnistineet laajamittaisen henkil6ston
koulutuksen, jonka tavoitteena on paitsi toimihenkil6iden ammatillisten kvali-
fikaatioiden parantaminen myGds sen asenteiden muokkaus.

Henkilokunnan ptiiminen pelkdstian kustannustekijand ja rasitieena jobtaa kuitenkin
tavallisesti tydorganisaatiossa konfliktiknlttunrin vabvistumiseen. Sitd ei ole belppo yhdistad
henkiloston sitontnmiseen, jonka tarkeydestd ollaan jobdon ja ay-aktiivien kesken samaa
mieltd. Niin kauan kuin pankin johto nikee henkilokunnan lihinni kuluerini
sopii my6s epiilld, ettd johdon puhuma koulutuksellinen asennemuokkaus
myyntihenkisemmin pankkitoimihenkil6tyén suuntaan ei ota tulta, vaikka
ay-aktiivit pitdvitkin koulutusta muuten hyvini asiana. Toimihenkil6t suhtau-
tuvatkin sen sisiltimiin myyntiajatteluun varauksellisesti ja vastahakoisesti,
vaikkeivit sitd tdysin tyrmadkain.

Ne on nii kilpailukyky ja tehokkuus, palvelujen laatu. Nditihin me tuotetaan joka
paivi, joka kaupassa, niin kuin talletuskaupassa, niissa meidin pitid pystyd hinnalla
kilpailemaan ja laadullisesti sitten se asiakaspalvelu, tehokkaasti silld tavalla, ettd
meiddn tulos kestid sen. Mutta eihidn se ndin yksinkertaista ole kun menniin
toimintaan, siind on mahdottomasti ty6ti. (Tauno Saatinen, johdon edustaja)

No asiakkaan pitis ihan, ja tilleen maalaisjirjelld kun aattelee, ett melkein se on
sitd ettd sit asiakkaat pitds saada hoitamaan itse sitd ty6td mitdi ne on, me
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toimihenkil6ind koetaan se, ettd enenevissd médrin pitdis saada asiakkaat tonne
laskunmaksuautomaateille ja tuulikaappiin, ettd sitten jiis se tietty asiakaskunta
tinne pankkiin ja sais sitte erikoisasiantuntijapalveluu, etti timmoénen visio...
Sittenhin meilld on tietysti t44 myynti, mikd meilld tind paivini on timmonen, ett
puhutaan ettd tidlli on myyntid. Ja tietysti niitten palveluitten ja tuotteitten
myyminen asiakkaille, se on ykkds, uutta ajattelua. Ettei ootettais ettd asiakas tulis
tahdn tiskille, vaan ettd hakemaan sitten muualtaniitd asiakkaita. (Maila Hanhinen,
Ptl)

Se on meiddn tin muutosprosessin avainkysymys, miten saadaan ihmisen sisiinen
mini sopeutumaan tihin tavattoman nopearytmiseen ja rakenteellisesti radikaaliin
muutokseen. (Aulis Viberg, Sefe)

Johto tuntuu ripustautuneen siithen kisitykseen, etti toimihenkil6iden “sisdisen
mindn” sopeuttaminen muutoksiin eli voimakas asennemuutos on yksi pankin
kohtalonkysymyksista. Johto painottaa henkil6st6n merkitysti yrityksen kilpai-
lukyvyn parantamisessa, mutta tekee sen ikdin kuin vaatimusten muodossa
tavalla, joka herittdi pelkoa ja vastarintaa ammattiyhdistysaktivien keskuu-
dessa.

Tissahdn on sekin ero, ettd ei se iiti ettd joku sinne ldhtee (esim. messuille, erityisiin
aukiolotapahtumniin), vaan onko se tiysin rinnoin mukana...T44 myynthomma vaatii
tdysin rinnoin mukana oloa, etti sithen panostaa ittensd kokonaan. Eikd vaan ettd
jonkun tilaisuuden takia lihtee sinne, ettd on pakko lihted. Palvelualalla ei pide
sellainen, se on niin kuin viirilld alalla se ihminen. (Tauno Saarinen, johdon
edustaja)

Seurauksena on se, ettei laman aikana solmuksi puristautunut henkilésto-
ryhmien jinnite aukea, vaan molemmat rybmait toimivat tavalla, joka yllipitia
Jénnitettd. Kumpikaan ei uskalla lihted sille tielle, joka johtaisi luottamuksen
hyvin kehin urkenemiseen ja samalla pankin suorituskyvyn kohenemiseen,
vaatiminen ja epiluulo kun eivit kuulu luottamuksen ominaispiirteisiin.
Kiytinnon vastakkaisuuksista huolimatta Luottolan johto korostaa haas-
tatteluissa hyvid yhteiskuntasuhteitaan ammattiyhdistyslikkeeseen. Kyse lienee
kuitenkin “ammattiyhdistysliikkeestd sininsi” tai suhteesta keskusjirjesto-
tasoon, silld pankin sisdlli ammattijirjesto eli Pankkitoimihenkil6liitto ja sen
akdtiivit koetaan ongelmallisena, nimenomaan pankin kilpailukyvyn kehitta-
misen kannalta. Asetelma ay-jirjest6 vastaan pankin johto synnyttai sellaisen
mielikuvan, etti toimihenkil6sté on jadnyt Luottolassa johdon ja ammatti-
jarjeston viliin siksi joukoksi, jonka sielusta nyt kiyddin kamppailua. Tamai
ilmenee siten, ettdi ammattijirjesté on ottanut vastustavan kannan moniin
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uusiin ty6aikajirjestelyihin kuten lauantaitSihin. Osa henkilst6sti on kuiten-
kin revennyt johdon kannalle ja suostunut ammattijirjeston vastustamiin

tyGaikajirjestelyihin.

Kun meille tuli noi iltapalvelut, niin tdstd on jo kaksi vuotta, niin siihen
pailuottamusmies sano, ett siel ei iltapalvelua saa olla. Joka tuntu ihan h6lmélta.
Siis taallahdn oli tyonseisauskin sen takia...Ja sitte silloin kun ne tytét sitte istu sen
takia, nii kaks oli sellasta, jotka ei lihteneet siihen istumaan, funtsivat ett on niin
holmo6 lahtee kesken piivin palaveeraamaan. Nehin erotettin liitosta. Elikka tad
oli timménen, ettd jos et tee ndin, niin me tehddin. Seuraavana pidivini oli sitte
ton kilpailevan pankin ilmotus lehdessi, etti ilta-aukioloaika, oliko se sitten
kahdeksaan. (Hertta Liimatainen, johdon edustaja)

Tidssd tormittiin hyvinkin pahasti yks kevit sitten. Ty6nantaja tykkis, ettd
ty6njohdollisilla, tyénjohto-oikeudella voi sitten ohjata. Mutta meille se ei kiynyt.
Meilli on kaikilla vakiintunut tySaika ja ihmisilli on petheet. Pdivihoitopaikat menee
tiettyyn aikaan kiinni. Ei se oo pelkistidn itestd kiinni haluutko jadda. Timmosissd
asioissa me ollaan t6rmiilty. Semmoset ihmiset, joilla on ollut semmonen tilanne,
ettd ne ovat voineet vapaasti tulla. Ei sitten nihd, isompanaasiana titd, kun vaan
tdilld timinkertaisena kokeiluna. (Arja Jokinen, Ptl)

Olennaisinta johdon ja ay-aktiivien tyGsuhde- ja tyGaikajirjestelyjen erilaisille
tulkinnoille eivit valttimitti ole niiden tosiasialliset vaikutukset organisaation
kilpailukykyyn, eiki edes toimihenkil6iden eliminkokonaisuuteenkaan. Joh-
don ja ay-aktiivien tulkintaerimielisyys ei vilttimitti merkitse vain erilaista
yleisndkemystd ansiotyon paikasta inhimillisen toiminnan ja olemassaolon
kentissi, vaikka tulkintaerimielisyydet koskevat epdilemattd sitikin. Asetta-
vathan ay-liikkeen jdsenet yleensi perheen huomattavasti tirkeimmiille sijalle
elimissidn kuin tyon (esim. Ilmonen 1995) vastoin Luottolan johdon odo-
tuksia. Se ezt asiassa on paddytty voimakkaaseen nakemyseroon ja etti tillaisia argu-
mentteja kdytetiin, on kdisityksemme mukaan pikemminkin ilmansta jobdon ja ay-
aksiivien toisiaan tuntemasta luottamuspulasta tissija nyt sekd sen saamasta symbolisesta
merkityksestd. Tuemme kantaamme silli havainnolla, ettd samat perustelut,
joilla Luottolan ammattiyhdistysaktiivit torjuvat uusia tyGaikajirjestelyjd, piite-
vit varmasti myos sellaisissa organisaatioissa, joissa ndihin on suostuttu.
Luottolan johto ei oikein tahdo nielld tita.

Luottolan johdossa ajatellaan, etti kilpailevissa pankeissa henkilokunta on
taipuvaisempaa suostumaan erilaisiin uusiin ratkaisumalleihin, joilla uskotaan
olevan parantava vaikutus niiden kilpailukykyyn. Siihen miksi muissa pankeissa
on helpommin l6ydetty molempia osapuolia tyydyttivid ratkaisuja kuin
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Luottolassa, esitetddn syyksi paikallisen ammattijirjeston vahvat mielipide-
johtajat, jotka eivit suostu muutoksiin. Niin voi toki ollakin. Ainakin yksi
Luottolan johdon edustajista korostaa, etti ristiriidat ammattijirjestén kanssa
ovat pitkille henkilokysymyksii ja ettd ammattiliiton ohjeita voi tulkita monella
tapaa. Toisaalta vaikeuksien henkil6llistiminen voi olla vain nippird keino
pankin johdolle vilttii katsomasta peiliin ja nihdi omaa osallisuuttaan vasta-
hankaisuuden yllipitoon. Henkilithin ankkuroituvien jannitteiden tanstalla voi toisin
sanven olla aito rakenteellinen ristiriita, jonka osapuolina ovat pankin jobto ja ay-akiiivit.
Se ilmenee yhtiilti johdon tapana muuttaa pankkia kuulematta henkil6kuntaa.
Toisaalta se nikyy vaatimuksena henkil6kunnan sitoutumisesta tychén, jolle
ei ole taattu jatkuvuutta.

Jalkimmadisen tulkinnan puolesta puhuu se, etti Luottolan johdon lausun-
noissa ilmenee kautta linjan vastakkainasettelua, aidon kommunikaation puu-
tetta ja epiluottamusta.

Se (ammattijirjestGtoiminta) ei saa toimia eri suuntaisesti. Se tokkii se toiminta.
Niin kun tossa puhuin niin meilld se tokkii ton kehittimisen osalta. Ei nihdi
samalla tavalla siti kehittimistd. (Tauno Saarinen, johdon edustaja)

Sitd mikin kysyin kerran, ett onhan tossa toisessakin pankissa onnistuttu, monessa
pankissa. Kysyin pailuottamusmiehelti, ettd miten sielld on onnistuttu. Se sano,
ett sielld on lepsumpi padluottamusmies, se oli vastaus. (Hertta Liimatainen, johdon
edustaja)

Ay-aktiivit taas kokevat todellisen vaikuttamisen mahdollisuuden pankissa
ohueksi ja ndenniiseksi:

V: Nythin meilld on yritetty pilkkoo silleen pienempiin osiin ja osastoille, mutta
kylli viime vuotinenkin suunnittelupalaveri, niin mitd nyt timan vuoden tavoitteita
just asetettiin, niin kylld se oli vihin semmonen niennidinen, ilta siind istuttiin,
mutta ettd se todellinen vaikuttaminen. Niin kyllihdn se on nienndisti.

HL: Eli on vaikea puhua, etti ei 0o tapana keskustella asioista?

V: No ei musta meijin talon kulttuuriin ei kuulu se. (Maila Hannonen, Ptl)

Luottolassa johto arvioi toimineensa melko moitteettomasti, mutta katsoo
silti, ettd yhteisty6- ja neuvottelusuhteissa olisi kohentamisen varaa.

Kokonaistunnelma on, etti vaikka on ollut niitd vaikeita aikoja ja — kuitenkin niin

on positiivinen. Kuvittelen niin, ettd kaikilla on se kisitys, ett tdssi on koitettu
hoitaa, sanotaan, asioita asiallisesti ja huolehtia my0s jollakin tavalla henkilSst6sti...
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Toki tidytyy sanoa, ettd juuri ndd ongelma-ajat on vieneet sitdi semmosta
positivisuutta, joka oli joskus tySelimidssd. Mutt sehdn voi olla myos kehittivii.
(Henry Aho, johdon edustaja, Luottola)

Luottolan johto ei kuitenkaan ollut tiysin sokea omalle toiminnalleen. Se oli
tietoinen siitd, ettei se ollut kaikissa tilanteissa osannut toimia aivan parhaalla
mahdollisella tavalla. Siitd huolimatta haastateltavat painottivat hoitaneensa
asioita korrektisti ja tydnantajan velvoitteensa tiyttden. Esimerkkind hyvisti
tahdostaan he mainitsivat tapauksen, jossa ammattiosasto jirjesti laittoman
tyonseisauksen. Tissi tilanteessa johto ei halunnut vied asiaa talon ulkopuo-
lelle ty6tuomioistuimen kisiteltdviksi, vaan se halusi selvittdi asian yhdessi
henkil6ston kanssa.

Kylld meijin tiytyy ajatella silli tavalla, ett ei sielld (tyStuomioistuimessa) mitdin
voiteta. Ettd meijin tdytyy paikallisesti arvioida, henkilskuntamme kanssa tulla
toimeen. Vaikka on joskus huonojakin piivid. (Henti Aho, johdon edustaja,
Luottola)

Puheiden ja toimipaikan todellisuuden vilisen ristiriidan tiedostaminen tekee
Luottolan johdon varovaiseksi. Se on tarkka omasta asemastaan suhteessa
henkil6st66n. ”Se on viird sana sanoa, ettd he ovat padttimassid. Mutta
sanotaan, ettd henkil6ston mielipiteiti on kuultu. Ne on otettu huomioon
siind mairin, kun ne on mahdollista”, sanoo Tauno Saarinen Luottolan
johdosta. Hin kertoo my®és, ettd vaikka asioita kisitellidn esimerkiksi YT-
seurantaryhmissi, lopulliset pidtokset tekee johtokunta, jolla on siihen
lainsdddinnollinen oikeus. Tami nikyy myos kiytinnon ratkaisujen teke-
misessd. Niissd henkilokunta ei ole mukana.

Kiskyttimisestd ja omien pditosten tiukasta lipiajamisesta huolimatta
Luottolan johdon haastatteluista vilittyy my&s aitoa pyrkimystd kehittdd
henkil6st6i ja pankin toimintaa. Johto kiyttii keinonaan henkil6ston
kehittimisessé erilaisia koulutushankkeita ja -ohjelmia. Haastateltavien
kasitysten mukaan henkil6ston syvillinen asennemuokkaus pankin toiminta-
tavan uudistamiseksi on paras tapa turvata pankkity6ti tulevaisuudessa. Eris
johtoon kuuluvista arvioi kuitenkin, ettd “hyvit tarkoitukset™ eivit ole tdysin
onnistuneet, koska ahtaan liiketaloustieteellisesti ajatteleva johto ei omaa
riittdvistl kykyd tarkastella henkiloston psykososiaalista dynamiikkaa (vrt.
Ilmonen 1995).

Kaiken kaikkiaan koko vuosikymmenen kehitys on koettu Luottolassa
alamieksi ja aikaisemmat luottamussuhteet vaikuttavat rapautuneen. Tapah-
tuma on yhteydessi henkilstosupistuksiin ja johdon tempoilevaan politiik-
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kaan. Siti ei ole pidetty reiluna”. Titi ei Luottolan kohdalla ole kuitenkaan
syytd liioitella. Luottolassa on my6s monia esimerkkeji siitd, ettd johto
kuuntelee aktiiveja ja ettd johdolta 16ytyy myos aikaa luottamusmiesten
ongelmille. Vaikka Luottolassa esiintyy selvid erimielisyyksid ja erilaisia
tilannearvioita ryhmien vililla, eivit haastateltavat niytd kokevan yhteistyo-
ja neuvottelusuhteita kuitenkaan lipeensi jannitteiseksi. Pdinvastoin haastat-
telujen tekohetkelld pankin tappiokierre niytti katkenneen, ja sen ilmapiiri oli
kdintymissid parempaan piin. Tamd nikyi siten, ettd johdon ja ay-aktiivien
arvioissa esiintyi tulevaisuudenuskoa ja pyrkimysti purkaa kasautunutta
painolastia.

Veitsela

Veitseld on koko olemassaolonsa ajan ollut hyvin sairaalan maineessa. Sille
on ollut tyypillistd tyskentely innostuneessa, “edellikivijihengessi”, johon
on liittynyt uusien hoitotapojen ja lidketieteellisten menetelmien kiytt66notto.
Sairaalan johto ja ay-aktiivit uskovat koko sairaalan toimivan tehokkaasti.
Useissa haastatteluissa viitataan ulkopuolisiin tutkimuksiin, joiden mukaan
Veitselin on muutamilla kriteereilli mitattuina yksi tehokkaimmista sairaan-
hoidon yksik6istd Suomessa. Veitseldlle onkin leimallista se, ettei sielld uskota
olevan suurempia ongelmia suorituskyvyn suhteen.

Vaikka Veitselilld on ollut kykyi toteuttaa organisaation sisilti kumpuavia
tavoitteitaan, se on rippuvainen kunnallispoliitikkojen ratkaisuista. Tami
perusriippuvuus tulee esille monen haastateltavan lausunnoissa. Se on
voimakkaasti organisaation perustilannetta mairittivi tekijd. Veitselin johto
ja erihenkil6stéryhmii edustavat ammattiyhdistysaktivit kokevat, ettd heidin
vastapelurinsa ei ole niinkdin jokin organisaation sisilld oleva intressiryhmai,
vaan organisaation ulkopuolella oleva taho, sairaalan resursseista padttivi
poliittinen elin. Se ei haastateltavien mukaan vilttimitti tunne sairaalan sisdistad
todellisuutta kovin hyvin.

Mut toisaalta t4dlli on se ristipaine olemassa jatkuvasti, ettd pasttijit ei vilttimatti
ymmirri sité, ettd kuin voimakkaasti timi sairaanhoitoalue ja tid sairaala kasvaa...
Ne vaatii meiti sidstimiin jossakin asiassa vaikka 20 prosenttia kun meidin pitiis
saada 20 prosenttia volyymii lisad. Me t6rmatidn siihen... (Perttd Lummelampi, KTV)

Johdon edustajat, johtava yliliakiri ja johtava ylihoitaja, ovat paitsi tyénantajan
edustajia sairaalassa, my6s oman ammattikuntansa ylimpid edustajia. Taltd
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osin tilanne on aivan erilainen sairaalassa kuin esimerkiksi edelld kuvatuissa
pankeissa. Sairaalan johdossa olevat eivit yksiselitteisesti profiloidu vain ty6n-
antajan edustajiksi, vaan he ovat samalla my6s omien ammattiryhmiensi
keskeisid jasenid sairaalaorganisaatiossa.

Kuluvalla vuosikymmenelld Veitseld on kohdannut poikkeuksellisen han-
kalan tilanteen. Sen potilasmiirit ovat jatkuvasti kasvaneet, mutta toimintaan
kaytettdvit resurssit ja henkilokunta ovat pysyneet suurin piirtein saman-
suuruisina. Asetelma on jittinyt jilkensd henkilkuntaan. Ay-aktiivit puhuvat
lisidntyneesti kiireestd ja valittelevat kiytint6d, joka on vihentinyt sijaisten
palkkausta, esimerkiksi sairaustapauksissa.

Mutta ty6tahti tind piivind on kovempi kuin silloin, kun mi oon tullu 15 vuotta
sitten. Johtuen siiti, etti silloin me saatiin aina sijaisia, kun oli poissaoloja tai lomia.
Nyt me ei saada koskaan. Ett aina kun joku on pois,... ja kiytinnossi aina joku
pois, lomalla, sairaana, lasten takia, aina on jonkun muun t6iti tehtivi. (Anja
Korhonen, Tehy)

Meilli on timmonen oma-aloitteisuus kunniassa, niitten omien aivojen kaytté taalla.
Ja kieltimittd siitd on ollut apua, kun on nii lamavuodet taas ja kaikki tulee
selittimain, ettd meitd on litkaa tdilla. Siitd on apua, ettd me pystytddn toimimaan
ja uudistumaan sen mukana... Mind koen oman asemani ja meidén yhteisen aseman
sillein, ettd me ollaan voimakkaan kasvun (alueellinen viesténkasvu) ja siisto-
paineitten vilissi. Mini olen yrittdnyt pitdd mielen avoimena, ettd jos on jolla kulla
rakentavia esityksid, ett miten titi meididn organisaatiota saadaan kehitettyi ja
veromarkkoja sdistettyd. (Pertti Lummelampi, KTV, Veitsela.)

Viime vuosikymmenen aikana Veitseld oli tidysin erilaisessa tilanteessa. Se poti
muiden sairaaloiden tapaan tyGvoimapulaa. Pitevid henkil6st6i ei ollut tuolloin
rittdvast saatavilla. T4lld vuosikymmenelld tehdyt sddstopdatokset ovat johta-
neet toisenlaiseen tyévoimapulaan: uusia ihmisid ei voida palkata kaikkien
mielestd riittivisti, vaikka pitevdd ty6voimaa olisikin saatavilla. Ndin my6s
sairaalan toiminnan jatkuvuus vaarantuu.

Veitselilld on niin ikd4dn edessddn sama ongelma kuin monilla muillakin
suomalaisilla tySpaikoilla. Henkil6kunnan keski-ikd on noussut ja ihmisten
tySkykyi olisi sen ja kasvavan tyGpaineen vuoksi vaalittava entistd enemman.
Tyokykyyn ja sairaalan ilmapiirin parantamiseen ei kuitenkaan ole uhrattu
riittdvasti aikaa ja rahaa. Seurauksena tisti on se, ettd ihmissuhdeongelmien
koetaan lisddntyneen niin henkil6ston keskuudessa kuin potilashoidossa.
Jilkimmiinen ei johdu vain kiireestid. Monet haastateltavista arvioivat myGs
potilaiden olevan “asiakkaina” aikaisempaa vaativampia. Yksiilmentymi tistd
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on potilaiden tekemien valitusten lisidntyminen. Sen ei kuitenkaan katsota
johtuvan heikentyneestd palvelusta. Kukaan potilasvalituksista puhuvista
haastateltavista ei yhdistd valitusten mddrin lisidntymistd palvelutason laskuun.

Sen mahdollisuuden ulossulkeminen, etti potilaiden valitukset liittyisivit
palvelutason laskuun, selittyy ehka silld, ettd Veitseldssid on tehty paljon t6itd
hoidon tason parantamiseksi. Sairaalassa on ollut useita laadun kehittimiseen
tihtddvid hankkeita. Niissd on ilmeisesti oltu mukana tdysin rinnoin. Sekd
johdon ettd ay-aktiivien haastatteluista heijastuuhalu kehittid sairaalaa ja usko
sithen, ettd sairaalan toimintaa pystytdin tulevaisuudessakin kohentamaan.
”Veitseldn ilmapiiri” koetaan haastateltavien kielenkdyt6ssi selvisti myon-
teiseksi. Tosin jotkut haastateltavat mainitsevat, etti puhe legendaarisesta ilma-
piitistd on mennyttd maailmaa. Ilmapiiristd puhuttaessa viitataankin sairaalan
vahvaan yhteishengen perinteeseen. Pitkddn talossa olleet muistelevat mielel-
lddn toiminnan aloittamisen innostavaa ja haasteellista pioneeriaikaa.

Se oli tavallaan niin kuin joukkueen johtaja, tossa kun se kiveli se morijesteli, se ei
niin kuin nihny sitd oliko joku ylilddkiri vai sairaala-apulainen ja se piti niin kuin
kaikkia samanarvoisina, se niin kuin piti sen porukan kasassa. Kun sen niki — se
oli niin mukavan nikénen mies jo, paksut viikset ja — siitd tuli hyville tuulelle. Jos
niki sen vaikka aamu seitsemiltd, niin pdiva oli pelastettu. (Vesa Vuorio, KTV)

Veitseldn hengesti ei endd puhu kukaan. Jotkut sanoo, etti Veitselin henki meni
entisen johtavan yliladkirin mukana. (Anja Korhonen, Tehy)

Hyviin ilmapiidin kuuluu se, ettd Veitselin johdon ja ay-aktiivien vililld ei
ole aineiston perusteella havaittavissa erimielisyyttd tavoitteissa. Se ei kui-
tenkaan tarkoita, ettd sairaala olisi harmoninen ja ristiriidaton tyGyhteiso.
Monissa haastatteluissa tulevat niakyviin sairaalan sisilld vaikuttavat ammatti-
kuntakamppailut. Useat haastateltavat luonnehtivat Veitselda vielikin hierark-
kiseksi, nokkimisjdrjestyksestidn kiinnipitiviksi organisaatioksi, vaikka tasa-
arvoistumista koetaankin tapahtuneen. Veitseld ei siis sovi mihinkddn niistd
neljistd sairaalakulttuurista, joita Magnus Enckell on saanut esiin viitoskirjas-
saan (1998). Veitseld on tosin tulosorientoitunut, joka on yksi Enckellin sairaa-
latyypeistd, mutta samalla sen taustana kummittelee vanha sairaalakulttuuri
kolmikantamalleineen. Henkil6kunta on edelleen jakautunut tiukan hierark-
kisesti lddkireihin, sairaanhoitajiin, apuhoitajiin ja hallintohenkil6kuntaan.

Kylli se hierarkkinen on kaikesta huolimatta mitd puhutaan. Kyllihin tii, lihdetiin
vaikka siité, etti ei tuu kyseeseen etti joku hoitaja olis ldskarin pomo. (Matti Stenius,
johdon edustaja)
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Tii on sillai kankee, edelleen. Sairaalathan on tavallaan sellaisia byrokratian
linnakkeita. (Riitta Berg, Tehy)

Byrokratioissa on muodolliset sddntonsi ja norminsa, kuten jo Max Weber
(1968) totesi. Niin my6s Veitseldssi, silld suurin osa toiminnan hoitamiseen
liittyvistd ohjauksesta jitetddn sielld tehtivid hoitaville asiantuntijoille. Kou-
lutuksen my6td omaksutut arvot, taidot ja tydnjaolliset standardit takaavat
henkilstéryhmien yhteistyén sujumisen, jota vield ammattikuntarajat par-
haassa tapauksessa tukevat. Tilanne muuttuu kuitenkin silloin, kun jokin hen-
kil6storyhma haluaa kohentaa asemaansa byrokraattisessa ammattihierarkiassa.
Niin on kiynyt tutkimissamme sairaaloissa, kun erityisesti sairaanhoitajat ovat
viime vuosina pyrkineet kohottamaan ty6nsi arvostusta. Ammattijirjestona
Tehy on ollut tiiviisti mukana laajentamassa ja monipuolistamassa sairaan-
hoitajien tyénkuvaa.

Tehyn pyrkimyksen vahvistaa hoitoty6n ammatillista asemaa on lidkireiden
parissa koettu uhkaavan Veitseldssd vallinnutta perinteistd lddkirikeskeistd
status quota. Sairaalan lddkdrikunta ei kuitenkaan julkituo titd suoraan, vaan
se antaa ymmartii, ettd tehyldinen hoitoty6” lisdi sairaalan tehottomuutta.
Tistd mainittiin esimerkkini tilanne, jossa paitettiin sairaalan johdon kokoon-
panosta. Lidkirikunnan johtava edustaja kertoi, etti Tehy pyrki luomaan
”oman hoitolinjan”, jossa hoitohenkildstén esimieheni olisi toiminut juuri
hoitohenkilést66n kuuluva osastonhoitaja. Sairaalan huipulla olisi johtavalla
ylihoitajalla siten ollut periaatteessa yhtd vahva asema kuin johtavalla ylilda-
karilld. Tillaisella ’kaksoismiehitykselld” ei katsottu voitettavan mitddn, vaan
piinvastoin sen ndhtiin turhaan nielevin sairaalan ennestiinkin niukkoja
resursseja.

Tehyllehin on hyvin tirkedd se, ettd on olemassa oma hoitolinja... Ne katsoivat
ettd siind hoidossa he ovat yhti tirkeitd kuin ladkirit. T44 on ollut se make-up ja
pullistelu, ne on sitd niin kuin hakeneet sinne, ja se tulee voimakkaasti nikyviin,
mut se on pikkasen vihentynyt nyt, ett4 kun ei ole rahaa sellaiseen ettd pitda keskittya
voimakkaammin sithen oleelliseen. Niin sitten ei ole enii sellaseen tavallaan potilaan
hemmotteluunkaan varaa. Ei voi pitdi sairaalassa yhtd vuorokautta enempii, ettd
joku voi sitd hoivata. Vaan se pitdd panna heti kotiin kun se on mahdollista ja
seuraava sisiin. (Eero Mikinen, johdon edustaja)

Hoitoty6lli “pullistelu” lisisi siis henkiléstoryhmien vilisid jinnitteitd. Se

heikensi heidin yhteisty6tddn ja samalla tietysti Veitseldn suorituskykya.
Vaikka Veitseld oli jakautunut tulosyksikéihin, ei haastateltavien arvioin-

neissa sairaalan tavoitteista tuloksellisuus — yllattivaa kylld — juurikaan korostu.
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Sekd jobdon etti eri henkilostorybmid edustavien ay-aktiivien tavoitteita Roskevissa
vastanksissa kohoaa selkedsti ylitse muiden potilaskeskeisyys. Talous on heidin
mielestdin tille pdamaiirille alisteinen.

Meijin tehtivd on antaa sitd erikoissairaanhoidon perustasosta hoitoo tin
sairaanhoitoalueen viestélle. Ja sit meillon sopimuksia joidenkin muittenkin
alueitten kanssa... No mahdollisimman hyvii potilashoitoa antaa niille ihmisille,
joita tinne tulee. (Helvi Nieminen, yritysjohdon edustaja)

Se on palvella meidin viest6n erikoissairaanhoidon perustasoa ja vastata siitd niin
pitkille kuin se on mahdollista timin sairaalan resursseilla ettd se on tietenkin se
perustavoite kylld. (Eero Mikinen, ytitysjohdon edustaja)

Kylld mi kisittiisin ett se on edelleenkin se timménen erikoissairaanhoidon
palvelujen antaminen lihinni timan alueen potilaille. (Anja Korhonen, Tehy)

No tehtivd on kansalaisten terveyden hoitaminen... Ettd pysytddn kehityksessd
mukana ja kun tdi on hirveen paljon muuttunut tia hoitomuoto tdill, siirrytty
tihin pdivikirurgiaan... jos ei esimerkiksi tilldisessd pysy mukana, niin kylli tilla
alueella on sairaaloita, jotka kilpailee ja hyvin nopeasti nappaa oman osuutensa
potilaista, ja jos me ei taas hoideta titd hyvin, niin eihdn me olla t4illd sit toissa.
(Vesa Vuotio, KTV)

Haastateltavien tavoitteita koskevissa lausunnoissa on huomionarvoista se,
ettd tuloksellisuuden liittiminen potilashoitoon on leimallisempaa ay-aktiivien
kuin sairaalan johdon vastauksille. Kaikkiaan haastateltavien vastauksista on
silti luettavissa selked viesti: vaikka julkisen terveydenhuollon toimivuutta on
arvioitava myos taloudellisin kriteerein, on sairaalan perustehtivini potilaiden
hoitaminen.

My6s Veitselin johdon ja ay-aktiivien esittdma keinovalikoimat tavoitteeseen
pidsemiseksi muistuttavat toisiaan huomattavassa miirin. Keskeiseni keinona
mainitaan ammattitaitoinen, osaava henkil6kunta. Tama ei liene yllittivai
elimin ja kuoleman talossa”. Ammattitaidottomuus on potilashoidossa koh-
talokasta ja suuri riski sairaalan imagolle. Vihjekin ammattitaidottomuuden
suuntaan tietdd padsyd mediaan ja sairaalan maineen vaarantumista. Tamai
vuoksi on ymmirrettivii, etti Veitselin johto mainitsee ammattitaitoisen
henkil6kunnan useammin kuin ay-aktivit. T4t4 ei ehki kannata ylikorostaa,
mutta on silti kiinnostavaa, etti perinteisen edunvalvonnan mukainen
rooliajattelu niyttiisi Veitseldssd kddntyneen piilaelleen. Sille on kuitenkin
jarkeenkdypi selityksensi. Johto on kiinnostunut henkil6stostd, sen moti-
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vaatiosta ja yhteistyGsti, koska ne ovat ainoat tavat taata mallikelpoinen suori-
tuskyky. Henkil6kunnan lisdksi sen turvaavat hyvit taloudelliset edellytykset,
johtamismallit ja laitteistot, jotka ovat muita johdon esittimid keskeisid keinoja
tavoitteeseen padsemiksi. Ay-aktiivit niyttivit puolestaan hyvin sisdistineen
sairaalan toimintaan liittyvin kannattavuus- ja tulosajattelun. T4mi johtunee
siitd, ettd ne varmistavat kilpailukyvyn sairaalapalveluissa ja turvaavat henki-
16st6n aseman tulevaisuudessakin.

Tulosajattelu ei kuitenkaan saa ay-aktiivien mielestd vaarantaa tehokasta
hoitoa, kuten taloudellisissa supistuksissa noudatettu ”juustohdyliajattelu”
nayttiisi tekevin. ”Vaarantaminen” tarkoittaa till6in siti, ettd sidstOpaineista
huolimatta on yllipidettivi oikeata henkilokunnan kokoa, jotta potilashoidon
laadun taso siilyisi.

Laadukkaita palveluja ettd saadaan, niin kylli se vaatii, ettd henkil6ston mairi on
sopiva. Ett sulla on, terveydenhuollossahan iso osa siti hoitoa on ettd hoidetaan
ihmistd. Se edellyttdd ettd siti porukkaa on tarpeeksi. En tarkoita etti sitd ois
hirveesti, mutta sopiva miiri, ettd se pystyis antaan sitd laadukasta hoitoo niille
potilaille. Toisaalta se tarkoittaa esimerkiksi siti, ettd hoitotiloja ja ladkireitd on
tarpeeksi, ettei jonotusajat ois kohtuuttomia. Ettd pystytddn antaan potilaille niiti
palveluja miti ne tarvii. (Riitta Berg, Tehy)

Se on nimen omaan se tyon jarkeistiminen ja rationalisointi. ja meilld on siini
tehty aika paljon tyoté tddlld, ett on pyritty miettimédn sitd, miten saadaan tuotettua
mahdollisimman joustavasti ja yhteistyGssd kaikkien kanssa niitid palveluja. Ja
ongelmana on nimen omaan ollu se, ettid aina kun me on ajateltu, rakennettu
jotain uutta ja tehdéin, talo laajenee, esimerkiks tyot lisidnty vuodessa 20 prosenttia

tajua sitd ettd talo kasvaa. Ne vaatii meitd sddstimadn jossakin asiassa vaikka 20
prosenttia kun meidan pitdis saada 20 prosenttia volyymii lisdd. Me tormitdan
sithen... (Pertti Lummelampi, KTV)

Efi henkil6kuntaryhmien kohtalaisen yhtendiset kisitykset Veitseldn tavoit-
teista ja keinoista niiden saavuttamiseksi kertovat, ettd sairaalan toimintaan
on sitouduttu varsin vahvasti. Voisi jopa ajatella, ettd sairaalan tyontekijit
jakavat yhteisen kollektiivisen identiteetin, ovat omissa ja ulkopuolisten silmissa
veitseldldisia”. Tamad henkii siitd, ettd Veitseldssd vallitsee ammattikuntarajojen
tuomista ristiriidoista huolimatta kohtalaisen vahva luottamus, joka perustuu
tietoon yhteisistd odotuksista ja yhteisesti jacttuun tavoitteeseen.
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Happela

Happela on yksi maamme erikoissairaanhoidon yksikdisti. Sen talous on ollut
viime vuosien aikana tiukemmalla kuin Veitseldssa. Téstd huolimatta vaikuttaa
siltd, ettd Happelassa suhtaudutaan Veitseldd maltillisemmin sairaalaa hallin-
noiviin kunnallisiin paittdjiin. Rajalliset taloudelliset resurssit tunnutaan hyvik-
syttdvin realiteettina, johon on vain sopeuduttava. Ehkipi juuri tistd johtuu,
ettd verrattuna muihin tutkimuksessa mukana oleviin organisaatioihin,
Happelassa vallitsee aineistomme mukaan vahva nykyisyyden korostus, tdssi
paivissi eliminen. T4ma ilmenee siten, ettd toimialan ja sairaalan nykyisyytta
arvioidaan neutraalissa sivyssd ilman projektioita menneisyyteen tai tulevai-
suuteen ja ettid puhe sairaalan menneisyydesta tai tulevaisuudesta on Happe-
lassa melko vahiista.

Kokonaan ei puhe Happelan menneisyydesti kuitenkaan puutu. Jos niin
olisi, Happelan tilanne lihenisi kollektiivista menneisyyden torjuntaa, koska
se sisiltd ilmeisen traumaattisia kokemuksia. Lama ja julkisen sektorin sadstot
esiintyvit kuitenkin jokaisen haastateltavan puheessa. Timi on ymmarrettivii,
silld laman vaikutukset Happelan talousalueella ovat olleet suuremmat kuin
esimerkiksi Veitselin toimialueella. Laman vaikutukset sairaalatoimintaan
arvioidaankin Happelassa selvimmiksi sairaalan ulkoisessa toimintaympi-
ristOssa tapahtuneeksi muutokseksi. Sddst6t ovat heijastuneet Happelaan paitsi
niukkenevina resursseina myos supistuvana henkil6stéméarini. Ty6tahti on
kiristynyt, ja henkilokunnan tehtdvit ovat samalla lisddntyneet. Happelan
johdon ja ay-aktiivien haastatteluissa tulevat voimakkaasti esille maininnat
tyOskentelystd henkisen ja fyysisen kestivyyden dirirajalla.

Esimerkiksi koulutustilaisuuksiin ei endi ehditid samalla tavalla kuin aikaisemmin,
ja sehin ei, siitd ei hyvii seuraa. Jos ei ehditd alan kehitystd seuraamaan... Ja kylld
tommoseen tyGpaikan ilmapiitiin on seurauksia silld tavalla, ettd osastokokouksia
ei endd ehditd pitimdan. Kahvitunnit on vihin timmésid nopeita tapahtumia ja
ollaan kiinni siind varsinaisessa tehtivissi. Joka on tietysti potilaita ajatellen hyvi,
mutta jhminen kylla tarvitsisi motivaatiota ja kehittimistd ja jaksamista ajatellen
semmosta toiminnan vapautta ja ettd vililld juostaan lujaa ja vililli istutaan paikallaan
ja mietitadn. (Lauri Heinonen, johdon edustaja)

Tehdiin todella selkd vdirini tyotd, ja sitten kotona ollaan rittivisyneiti. Ja nyt
tdd kiivas elimintytmi, sitten kun useammallakin on vield sitten aviomies tai
aviovaimo kotona tai joku muu ystivi ty6ttéménd, joutuu perhetti yksin eldttimain,
tailld stressin alla, niin se tietysti vihin vaikeuttaa niitd sisdisid suhteita sit kanssa.
(Teuvo Partanen, KTV)
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Paineita ei ainakaan ole vihentinyt se, ettd Happelassa organisaatiota on
uudistettu viime vuosien aikana. Yksi muutoksista on organisaation jakaminen
tulosyksikoéihin, joiden johtajille on delegoitu itsendistd paatosvaltaa. Tulos-
yksikoéittiminen on pakottanut sairaalan seki kilpailemaan muiden sairaaloiden
kanssa ettd lisinnyt sen sisilld tapahtuvaa kilpailua. Sitdi on tetysti ollut
aikaisemminkin, mutta tulosyksikoittiminen on tehnyt sen nyt kaikkien havait-
tavaksi.

Jos menneisyys ei sentidn loistanut Happelassa kokonaan poissaolollaan,
my0s tulevaisuus sai osakseen joitakin mainintoja. Vaikka jokainen tulosyksik-
ko asettaa omia paamiiridin ja tavoitteitaan, on Happelassa runsaasti my6s
keskitettyja linjauksia toimintaperiaatteista. Sairaalassa on tekeilld useita yleisid
lihiajan kehittamishankkeita. Yksi niistd liittyy yhtendisistd arvoista ja tavoit-
teista sopimiseen. Niistd on jo kiyty yhdessi keskusteluja. Arvot ja tavoitteet
on kitjattu ohjelmakirijasiin, joita on jaettu tyopaikalla. Vaikka arvojulistuksilla,
erityisesti ylhdilti alas tuoduilla arvolistoilla, on tapana hautautua arkisten
kdytintojen alle, Happelassa ei ndytd ndin kiyneen. Yhteni syyni tihin on se,
ettd eri osapuolilla tuntuu sairaalassa olleen melko yhteneviiset kasitykset
sovituista arvoista. Saattaa siis olla, ettd julkilausutut arvot ovat lihelld eri
toimijoiden omaa arvohorisonttia.

Ensimmiinen tavoite niistd on se, ettd jokainen timin alueen ihminen on oikeutettu
sairautensa edellyttimiin hoitoon. Siihen me usein vedotaan kun tilanne on
kriittinen. (Lauti Heinonen, johdon edustaja)

Haastatteluista saa sen kuvan, etti sairaalan tavoitteista on alettu puhua ylei-
semmin vasta viime vuosina. Aikaisemmin ei ehkd miellettykdan, etti sairaalalla
pitiisi olla toiminnassaan erityisid tavoitteita. Tulosjohtamisajattelu ja mui-
denkin liikkeenjohdollisten ajatusten levidminen julkisen sektorin yksikéihin
ovat kuitenkin haastateltavien mukaan selvisti lisinneet tavoitetietoisuutta.
Niinpi eti henkil6stéryhmit seuraavat sairaalan taloutta tarkasti. Ajankohtai-
sista tilanteista keskustellaan esimerkiksi johdon ja luottamusmiesten
saannollisissd tapaamisissa. Suorituskyvyn ja tuloksellisuuden mittaaminen
sairaalassa koetaan kuitenkin vaikeaksi. Siitd huolimatta erilaisista taloudellisista
tehokkuusmittareista haetaan tukea toiminnan suuntaa miiriteltdessa.

Kun Happelaa verrataan Veitseldin, johdon ja ay-aktiivien tavoitteita
koskevissa arvioissa korostuvat Veitselds enemman hoidon tasoon vaikuttavat
taloudelliset resurssit, kuten jo ylld olevasta on saattanut odottaakin. Keskeinen
tavoite on kummassakin sairaalassa potilaan korkeatasoinen hoito. Happelassa
niytetddn kuitenkin kiinnitettivin enemmian huomiota my6s taloudellisiin
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resursseihin. Tilld tuntuisi olevan vaikutusta potilashoitoon. Sairaalassa ollaan
pakotettuja miettimédin hoidon tason ja kustannusten vilistd yhteyttid. Puhe
tehokkuudesta ja kustannuksista yhdistetdin haastatteluissa viistimattd
pohdinnaksi hoidon tasosta ja laadusta. Pitkille kehittynyt lidketieteellinen
teknologia tarjoaa usein varsin kalliita hoitomahdollisuuksia, joiden tarjoa-
minen kaikissa tilanteissa ei ole enii mahdollista. Monissa arviossa tulee esille,
ettd kiytettivissd olevat resurssit pakottavat asettamaan erilaisia hoitoja tirkeys-
jarjestykseen.

Se oli aluksi madritelty, ettd annetaan korkeatasoisia palveluja, mutta realismi tuli
sithen mukaan ja todettiin ett4 meilli ei ole kaikille mahdollista antaa korkeatasoista
hoitoa. Nyt voidaan sanoa tilli tavalla, ettd annetaan mahdollisimman hyvii hoitoa,
tai annetaan tasokasta hoitoa. Ja se tarkoittaa siti, etti yritetddn suhteuttaa
yksil6tasolla potilaan hoitotarve nithin mahdollisuuksiin, mitki meille on annettu.
Ja tuota, tita tavoitetta sit voi yksiloida eri ammattiryhmittiin, eri sairausryhmittiin,
eri ikdryhmittdin, mutta ettd tuommoinen yleistavoite on varmaan tuo. (Lauri
Heinonen, johdon edusta)*

Se tuottaa vieston tarvitsemaa erikoissairaanhoidon palveluita. tuottaa ne itse tai
hankkia ne muualta. Niitten palveluitten tulis sitte olla...laadukkaita ja
kohtuuhintaisia. Ja ongelmat meilld on siin4, esimerkiks, ettd niiti resurseja ei oo
tarpeeks. Joutuu odottamaan palveluita joissakin tapauksissa kohtuuttoman pitkid
varausaikoja. (Tero Paasonen, johdon edustaja)

Jossain mielessi sairaalassa on jouduttu myGs toteamaan, ettd kaikille ei ole
mahdollista antaa huipputason hoitoja. Tasokkaan hoidon tavoitteesta ei silti
ole luovuttu. Siind ei ndytd olevan eroja henkilostoryhmien vililld. Johto ja
ay-aktiivit puhuvat sairaalan kokonaistilanteesta ja siihen kytkeytyvisti
tavoitteista ja keinoista yhteniisin kisittein ja sisalloin. Ilmeisesti yhtendinen
nikemys on muovautunut sen pohjalta, ettd asioita on pohdittu yhdessa.
Sairaaloiden tehtivid ja sielld annettavan hoidon tasoa ei kuitenkaan ole
midritelty itsenidisesti sairaalan sisdlld, vaan my6s ulkoa kisin, koko
terveydenhuoltojirjestelmissi luoduilla kriteereilld. Siten Happelassakin on
mielekdsti tehda sellaista yhteisty6ti jirjestelmin muiden osien kanssa, joka
turvaa sen omat toimintaedellytykset. Niinpi esimerkiksi vdeston ikdantyminen
ja vanhusten omatoimisuuden yllipitiminen ovatasioita, jotka tulevaisuudessa
lisadvit erikoissairaanhoitoon kohdistuvia tyopaineita. Niiden purkaminen
edellyttii sairaalan henkilGstoryhmien saumatonta yhteisty6td. Sekd johdon
edustajat ettd ay-aktiivit Happelassa ovatkin tilld hetkelld hyvin kiinnostuneita
siitd, kuinka yhteistyGtd sairaalan sidosryhmiin voitaisiin kehittdd. Kummatkin
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osapuolet pitdvit tirkedni, ettd sairaalassa tehdédn juuri niitd tehtdvid, jotka
ovat sairaalan vastuulla.

No, minun mielestd timin, tai minusta timén sairaalan paiasiallinen tavoite on
turvata ne erikoissairaanhoidon palvelut, miti td4lld tarvitaan ja tehdi se laadukkaasti
ja mahdollisimman halvalla, edullisesti. Mutta ettd se hoidon taso pitis olla korkee.
(Liisa Taskinen, Tehy)

Se on aika laaja alue, kun silld tavalla tietysti lahinni tunnen tuon oman sairaalani,
joka on yks osa, mutta tuota...Kylld tietysti ndin ainakin itse ymmirrin, ettd kylld
se padtavoite tietysti on td, siis potilaiden hoitaminen. Niinhin se on, ja sithen
haasteeseen vastaaminen parhaalla mahdollisella tavalla. Niin mi sen ymmirrin
ja kylld sitd korostetaan. (Ursula Savonen, KTV)

Kai se on kirjoitettu johonkin tavoitepaperiin silleen, ettd tarjota erikois-
sairaanhoidon palveluita tille alueelle, tin sairaanhoitopiitin alueelle. Kai sen sit
voi silleen yleiselld tasolla tiivistddkin. Mun mielesti se tehtidvi on se, ettd kehitetdin
ja_huolehditaan, etti tulee hoidetuks ne tetveydenhuollon asiat, jotka yhdessi
sovitaan ettd ne kuuluu meidén etikoissairaanhoidon hoitaa. (Heli Tarvaspad, Akava)

Jotta asetettuihin tavoitteisiin padstdisiin, Happelan johto ja ay-aktiivit koros-
tavat erityisesti kolmea asiaa: hoidon porrastusta, toiminnan suunnitelmalli-
suutta ja henkil6ston merkitystid. Hoidon porrastuksessa on jo toimivaa yhteis-
tyotd esimerkiksi potilaan lihettdvin tahon (kuten terveyskeskuksen tai yksityi-
sen lddkdriaseman) ja sairaalan vililld. Sithen kuuluu my®6s jilkihoidon jitjes-
timinen potilaalle kustannuksiltaan mielekkailld tavalla, esimerkiksi avohoi-
dossa tai jollakin muulla erikoissairaanhoitoa halvemmalla tavalla.

Mun mielestd jos verrataan esimerkiks muihin piireihin, niin meilld on kylld viime
vuosina panostettu aika paljon tihdn yhdessd sovittuun, yhteistyohon. Elikki ne
keinot kylld, miten ndihin tavoitteisiin menndin, niin ne on varmaan sellaiset, ettd
tehdédn nditd timmosid hoidon porrastukseen liittyvid sopimuksia ja suosituksia,
ett keskustelemalla yhteistybkumppaneiden kanssa. Ja kylli niihin sitten, kylld mun
mielesti tdd nivoutuu erittiin tirkeesti myos sithen, ettd miten sit henkil st6 otetaan
tahin mukaan... se on kylld jhan totta ett se asenne on hiukan muuttunu, etti
muutokset ei tuu silld lailla ylhéiltd pdin, vaan niitd voidaan tehdid myés alhaalta
pain. (Heli Tarvaspid, Akava)

Se on ensimmainen lihtokohta tavoitteen saavuttamiseks, timménen hyvi yhteisty,
synergia. Kdytinnén tasolla se liikkuu usein niin, ettd me pidetdin neuvotteluja...

Sitten on kuntakierrokset, jota my6s valmistellaan. Se on ensi vuoden toiminta- ja
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taloussuunnitelman tekemistd. Me kdydiin kaikissa kunnissa, jossa kuntaa edustaa
terveyskeskuksen johtava laakiri, hallintoylihoitaja ja joitakin muitakin, ja sit kunnan,
sielld on kunnanjohtaja usein, kunnan sihteeti, kamreeri ja luottamushenkil6ita.
Ettd se on hyvin vakava tilanne, jossa pyritiddn sopimaan siitd, miten palveluita
ensi vuonna kiytetdin. (Lauri Heinonen, johdon edustaja)

Henkil6kunnan merkitystid korostetaan siind suhteessa, ettd ammattitaidon
lisiksi pidetddn tirkeind henkilGston asennemuutoksia. Tavoitteena on se,
ettd henkilosto sitoutuisi kaikkiin sairaalassa tapahtuneisiin toimintatavan
muutoksiin ja omalla ty6lli4n edistiisi uuden jarjestelmin toimivautta. Henki-
I6kunnan sitoutumista pidetddn tirkeini myOs sairaalan tavoitteiden toteu-
tumisen kannalta.

Niin, kun se meidin ty6 on todella timmdosti ihmissuhdety6ti tehdddn, ihmisten
vilistd tyotd, niin kylld kai se ne tirkeimmit keinot on sitten henkil6kunnan
ammattitaito, sitd pyritddn, kylld koulutusta on hyvin paljon saatavana, ja sitd
korostetaan. Ja kaikenlaistamydskin sitten timén suhtautumistavan muuttuminen,
silld tavalla ettd potilaita entisti enemmin otetaan huomioon, ettd he ovat hyvin
tirked osa sitd hoitoprosessia. (Ursula Saarinen, KTV)

Nimenomaan mahdollisimman hyvi ammattitaito meiddn henkilokunnalla, niin
ladkareilld kuin hoitajillakin. Etti me saadaan kaikki ne toiminnot py6rimdin
mahdollisimman tehokkaasti. Se tehokkuus tarkoittaa siti kokonaisuutta, ettd
mydskin kustannukset otetaan huomioon. Hoitoajat mahdollisimman lyhyiti. Meilld
hoidetaan vaan se erityisosaamista vaativa, se hoidonporrastus on tissi. T4d on
varmasti ssmmonen asia henkil6poliittisesti jos ajatellaan, jossa kulttuutimuutosta
varmasti tarvitaan. Sitd on tehty koko ajan ja siind on selvisti parempiin tuloksiin
aina pikkubhiljaa pddsty. Se on vaatinut melkoista asennemuutosta. Aikaisemmin
on arvostettu sitd tekemistd. Ettd tekeminen on selkeesti korostunut ja on tehty
t6itd hyvin tehtivikeskeisesti. Ei niinké4n potilas- ja asiakaskeskeisesti... (Aila Leppi,
johdon edustaja)

Nyt nimi rajat on madaltunu, ja enemman semmosta yhteisty6td eri tyGpisteiden
kanssa. Tietysti tdd, ndd tulosyksikét, niin ndissd on sitte taas semmosta omiin
asemiin linnottautumista, mutta kuitenkin niin, se on suunnitelmallista...ettd
tiedetdin jo enemmin miti toises paikas puuhataan ja toisessa, ettei eletd siini
omassa pienessd ympyrissi... timi talo on kehittynyt ja pyrkii, tdilld on ensinnikii
semmosta tutkimustoimintaa lisitty. Ja se minki sairaanhoitajana nien, on se, etti
tin hoitoty6n kehittiminen on lihtenyt kidyntin. (Liisa Taskinen, Tehy)

Seki johdon etti ay-aktiivien haastatteluissa toistuu mySs puhe suunnitel-
mallisuudesta. Siihen paneutuminen on vastaajien mielestd tehostanut
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Happelan suorituskykya. Toimintaa suunniteltaessa on systemaattisesti pytitty
sithen, ettd hoitoajat lyhenisivit ja hoidon eri vaiheet kytkeytyisivit tiivimmin
toisiinsa.

Kun potilas tulee hoitoon, niin on aiempaa tarkemmin, tietoisemmin, maara-
tietoisemmin kdynnistetty hoito-, tutkimus- ja kuntoutusprosessi. Se on suunniteltu
etukdteen niin, ettd siind ei kovin paljon oo miettimisti. (Tero Paasonen, johdon
edustaja)

Suunnitelmallinen toiminta on keskeinen keino tavoitteisiin padsemiseksi, ei tehda
turhaa, ei sijoiteta turhaan, kdytetdin laitteistot loppuun saakka. (Elsa Kimairiinen,
Tehy)

Johdon ja ay-aktiivien keskuudessa vallitsee siis lihes saumaton yksimielisyys
niisti keinoista, joilla sairaala voi kustannustietoisesti toteuttaa potilaskeskeisen
hoidon tavoitteita. Niiden hyviksyminen ei kuitenkaan ole johtanut vain
myonteisiin vaikutuksiin, vaan my6s ennalta arvaamattomiin kielteisiin seuraa-
muksiin. Siitd esimerkkind on valitus siitd, ettei henkil6ston jaksamisesta
huolehdita riittavissd mairin. Piikki suuntautuu tissd Happelan henkil6sto-
politiikan suuntaan. Yksi aktiiveista arvostelee melko suorasukaisesti sairaalan
henkilSstopolitiikkaa ja viittdd sen olevan luonteeltaan mieluummin rankai-
sevaa kuin palkitsevaa.

Ainakii, en mi tiid, mutta noin luottamusmiehen nikékulmalla, niin t44lla sisdisesti
pitdis harjottaa entistd parempaa henkilstopolitiikkaa. Eli saaha henkilGsto
aktivoitumaan ndistd yhteisistd tavoitteista. Tosin henkil6kunta sen tietdd ja on
sisdistiny, mut kun sit henkil6kuntaa, niin sanotaan, pienillakin asioilla kuritetaan
heti. Jos henkilokunta rupee vaatimaan jotain itselleen tdstd, hyvistd tyGsuotitteista,
niin sitten siitd ei henkilSkuntaa mitenkain palkita tistd, vaan... (Teuvo Partanen,

KTV)

Mydskdin sairaalan henkilGstéryhmien tavoiteyhtendisyyttd ei tule liioitella.
Happelassa on nihtivissa yleisemminkin sairaaloille ominainen henkil6st6-
ryhmien keskindinen vertailu. Se on vikisinkin heijastunut my6s ammattijir-
jestojen keskindisiin suhteisiin. Ammattijirjest6jen edustajille onkin tyypillistd
korostaa oman henkil6storyhminsi merkitysti sairaalan kokonaisuudessa ja
aliarvioida muiden henkilstéryhmien panosta.

Minulle on muotoutunut tissi tehtivissi sellainen kisitys, ettd hoitajat on hyvinkin
sitoutuneita, mutta laakarit ei vilttimitti ole. Niilli on monenlaisia sopimuksia.
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Esimerkiksi nimi paivystyssopimukset, niin ne on valtavan kallis sopimus sairaalalle...
Laidkirit on ehkid vieldkin herrakansa. He nikee tyonsd kaikkein tirkeimpini
sairaalassa, muttamun mielestini, jos ei ole my6s muuta vikee, niin ei se heiddnkédn
tyonsd onnistu. Ja se nihtiin tissd ihan konkreettisesti kun meilld muilla oli nimi
sadstosopimukset ja niilld oli my6skin. Hoitajat oli sddstineet, mutta lazkarit ylitti. Se
oli silloin pahimpana sidstévuonna. (Elsa Kimiriinen, Tehy)

Jonkun verran mi nien kylld, ettd on my6s eroja henkilstéryhmien vililld, mut
en mi nie, etti se ois jotenkin niitten ihmisten asenteista kiinni, vaan se liittyy
siihen, ettd nyt se minun ammattiryhmi, niin kun laakarit, niin meilli on enemmin
tyon puolesta kontakteja ndihin yhteisty6tahoihin, ja sitten tyén vuoksi joudumme
tekemdin enemmin sellaisia paitoksid, jotka liittyy tdhin yhteistyohon, ja se
tavallaan lisdd sitd sitoutumista. (Heli Tarvaspai, Akava)

Haastattelusitaatit ovat ilmausta henkil6storyhmien vilisestd statuskamppai-
lusta Happelassa. Ne heijastelevat erityisesti muiden henkildstéryhmien halua
heiluttaa liikireiden vahvaa asemaa sairaalassa. Toistaiseksi mikiin henkilGst6-
ryhmi ei kuitenkaan ole onnistunut tdssi. Laakirit ovat Happelassakin niin
keskeisessi strategisessa asemassa ajatellen sairaalan suorituskykya, ettei heidin
asemaansa uhkaa vakavasti mikdin muu tyontekijiryhmi, jos he eivit itse
anna siihen syysti tai toisesta lupaa. Sitd he tuskin tekevit niin kauan kuin he
valitsevat professionaalisen toimintapolitiikan, haluavat ammattiliittonsa tavoin
yllipitdd sulkeuman strategiaa.

Huolimatta statuskamppailuista Happelassa vallitsee varsin vahva henki-
l6st6ryhmien keskindinen luottamus. Nidkemys tavoitteista on sen my6ti yhte-
niistynyt, ja yhteistyosuhteet ovat paljolti vahvistuneet. Niiden ansiosta Hap-
pelan tunneilmasto on kohentunut, joskin siréja sithen luo vield henkil6st6-
politiikka, joka ei ilmeisestikddn ole tdysin sopusoinnussa sairaalan muun
toiminnan kanssa.

Metallila

Metallila on osa suurempaa kansainvilistd konsernia. Se on oman, erikois-
tuneen tuotteensa valmistajana maailman johtavia yrityksid. Sen ajattelumallia
on muutettu 1980-luvun puolivilistd lihtien paikkakuntakohtaisesta yleis-
organisaatiosta erikoistuneeksi, tuotekohtaiseksi organisaatioksi. Samalla
vuosikymmenelli on myés tapahtunut muutos organisaation sisdisessd
ilmapiirissd ja sen tyGelimin suhteissa. Konflikti- ja lakkoherkastid Metallilasta
on tullut ”’yhteen hiileen puhaltava”, yhteisii tavoitteita ja kaikkien henkil6st6-
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ryhmien sitoutumista avoimesti korostava tyoorganisaatio. Muutosta kuvastaa
hyvin se, ettd sekd johdon ettd ay-aktiivien haastatteluissa tulee voimakkaasti
esille asetelma: “Metallila ennen ja Metallila nyt”. Aikaisempi Metallila on
ollut rivikki lakkopaikka, mutta nykyisin:

Nythin me ruvetaan oleen niin kun toisin piin. Jokainen ymmirtii ettei sitd silli
tavalla voida nditi tuotteita valmistaa, ettd me tdilld tapeltais keskenimme. Eihin
me olla mikd4in maataloustuottajat, ettd tehtiis ne tuotteet tohon jonoon ja sanottais
valtiolle, ettd viekdd ne tosta helvettiin. Eihdn se ndin ole, jokainen tuote pitdd
myyda ja pitdi olla kannattavia vield. Eihdn mistddn voida sitd kakkuu jakaa ennen
kun sitd syntyy. (Erkki Silta, johdon edustaja)

Silloin oltiin kuin hiekkalaatikoilla. Etti sitd niin kun muutamissa asioissa tapeltiin.
Ett se oli sitd ettd kumpikaan osapuoli ei antanut periksi. Suurimmat erimielisyydet
oli urakkahinnoista. Mini olin osaston luottamusmiehend kymmenen vuotta, niin
voi sanoa etti joka pdivd oli jonkinlainen urakkariita. (Severi Ruotsalainen,
Metallity6vien liitto)

Ilmapiirin paranemisen ja yhteistyén lisidntymisen lisiksi nousee haasta-
teltavien arvioissa esille Metallilan taloudellinen onnistuminen. Viime vuodet
ovat olleet yrityksen kannalta tuloksellisia ja haastateltavien nikemyksistd on
luettavissa voimakasta uskoa ytityksen mahdollisuuksiin my6s tulevaisuudessa
kilpailla menestyksellisesti. Tillaisen uskon vahvistuminen onkin odotettavissa.
Onhan erilaisissa tutkimuksissa tuottavuuden ja tyoilmapiirin suhteesta
havaittu selvi positiivinen riippuvuus. Tuloksellisuus ja hyvi ilmapiiri liittyvit
yhteen, samoin kuin matala tuottavuus ja huono ilmapiiri. Taloudellisen
suorituskyvyn kasvun on lisiksi todettu jopa parantavan ty6ilmapiirid, joka
puolestaan kohentaa suorituskykyi (ks. Juuti 1992, 252). Vaikka Metallilassa
korostuvat menestymisen ja yhteistyén kohtaaminen, niitd ei voi luonnolli-
sestikaan kausaalisesti liitt44 toisiinsa t4lld aineistolla. Ne voivat olla vaiku-
tussuhteessa, mutta yhtd hyvin on mahdollista, ettid ne kytkeytyvit toisiinsa
jonkin kolmannen muuttujan kautta. Joka tapauksessa jonkinlainen positii-
vinen yhteys suorituskyvyn ja myénteisen tySilmapiirin vililld vallitsee, miké
tuntuu luontevalta maallikkoajattelunkin mukaan.

Jos menestyksen ja tySilmapiirin kesken vallitsee positiivinen korrelaatio,
se ei suinkaan synny itsestdin. Tamai on tajuttu Metallilassa. Toimipaikalla on
1980-luvulta lihtien tietoisesti valmisteltu tietd eri henkil6storyhmien syvil-
lisemmille yhteisty6lle ja luottamukselle. Viime vuosikymmenelld perustettiin
ensimmdiset johtoryhmiit, joihin tulivat mukaan kaikkien henkil6st6ryhmien
edustajat. Yhteni perusideana oli silloin se, ettd ongelmat ja konfliktit oli
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ratkaistava paikan péilld. Ei siis konsernitasolla, vaan Metallilassa. Aikaisemmin
luottamusmiehet kidntyivit ongelmatilanteessa “isompien puoleen” yrittien
saada neuvotteluapua ammattiliitoltaan, konsernin isommilta johtajilta tai
vaikkapa tiedotusvalineiltd. Nyt tillainen menettely tulkittaisiin vilistivedoksi,
luottamusta ravistelevaksi uhkatekijaksi. Metallilassa ndyttdisikin nykydin
vallitsevan normi, jonka mukaan ongelmat ja pulmat on kohdattava yhdessi,
tehtaan seinien sisipuolella. Tamin seurauksena toimipaikan johdon suhtau-
tuminen erilaisiin henkil6stéryhmiin on kokenut suuren muutoksen:

PJ: Kun si tulit silloin uutena ty6ntekijind 1971, niin oliko silloin puhetta siiti
millaisia tavoitteita tilld Metallilalla on?

V:Ej, ei.

PJ: Ei mitddn?

V: Ei mitddn. Tossa on sun tyot, ala tehi niiti. Ja joku opetti.

PJ: Mitéddn sellaista laajempaa puhetta ei sitte ollut?

V: Ej, ei ollut. Sellainen puhe vaan oli, ettd palkanlaskenta siirtyy atk:lle, niin teitd
ei kohta tarvita ollenkaan. Se oli timmoénen ndin. Ettd nyt vihiksi aikaa otetaan ja
sit kohta te ootte ihan... (V: Sitkka Kela)

Verratessaan 1970-luvun alun organisaatioilmapiiria nykyiseen samainen haas-
tateltava katsoo, ettd nykyisin ’kaikki on yhti tirkeitd ja ettd kaikkien tyGpanos-
ta arvostetaan”. Talossa pitkdidn olleet henkil6stéryhmien edustajat kuvaavat
tapahtunutta muutosta sanoilla ”valtava” ja ’raju”. Henkilst6n sitouttamisessa
kiytetddn tiimityGskentelyd ja paitoksentekoon osallistumista.

Sehidn on ollut, niin kuin voi sanoa, suorastaan valtava kehitys. Etti silloin kun
aloin ty6suojeluvaltuutetuksi, niin silloinhan ikd4n kuin naperrettiin hyvin paljon,
ja tehtiin sellaista niin sanottuu jilkikorjaavaa tyoti. Niin nythdn pyritddn sithen,
etti jos hankitaan vaikka uus kone taikka laite, tai yleensi tehddan uus tyopaikka,
niin osallistutaan siithen tekemiseen tiimini ja kdytetddn asiantuntijoita hyviksi,
jolloin viltetddn sitte se jalkikeskustelu ettd ‘johan mi silloin sanoin’. Vaan ollaan
osallistuttu kaikki sithen paatoksentekoon, jolloinka jos epaonnistutaan, niin voidaan
uudestaan lihtee katsomaan sitdi hommaa. Etti henki on kehittynyt todella
myonteisesti. (Taisto Virta, Metallityévien liitto)

Vaikka meilli oli tilapiinen tarve, ehki ois ollut vihin vihentii tyontekijamairii
silloin, niin pitemmalla tahtiykselld ei meilli ei sellasta tarvetta ole. Sitten tillanen
yhtikkinen vihentiminen sinillddn on hankala hoitaa, sit kolmas asia, se on jollakin
tavalla moraalitontakin hoitaa asioita tilli tavalla. (Mauno Palm, johdon edustaja,
Metallila)
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Metallilan johto on selvistikin tajunnut luottamussuhteiden merkityksen. Johto
myoOntii, ettd aiemmat vaikeudet toimia ammattiyhdistysaktiivien kanssa
saattoivat osaksi johtua myds johdon omasta kielteisestd asenteesta ja sen
mukaisesta kdyttdytymisestd. Johto ei tiedottanut silloin sittivin avoimesti
tuotantolaitosta koskevista asioista. Se ei my6skdin pyrkinyt integroimaan
henkil6stéd padtoksentekoon ja toiminnan suunnitteluun. Piivittidisid risti-
riitoja ylldpiti lisdksi urakkapalkkausjirjestelmi, jonka vuoksi palkoista neuvo-
teltiin jatkuvasti.

Metallilan johto tunnustaa tehneensi viime vuonna tietoisen kurssin muu-
toksen, joka on toteutettu avoimemmalla tiedottamisella ja vuorovaikutuksella
henkil6st66n piin. Johdon edustajat nayttivit tilld hetkelld omaavan selkein
vision siitd, millainen on hyvi organisaatio” ja millaista on hyvi johtaminen.
Metallilan johto poikkeaa ehki selvimmin muiden tutkittujen organisaatioiden
johdon edustajista siind, ettd haastatteluista vilittyy eniten oman johtamistavan
refleksiivinen pohdinta. Haastatellut esittivit viljalti pohdintaa siit4, millaisin
johtamistavoin organisaatiota voidaan kehittdi, ja millaiset toimintatavat
horjuttavat titi kehitysti.

Ehkai se alkoi jo 15 vuotta sitten, mutta viimeiset 10 vuotta sitd on hyvin paljon
kehitetty, ainakin lihtien johtoportaasta alaspiin. On pytitty tekemédin suunnitelmia,
visioita, 3-vuotissuunnitelmia, implementoimaan niiti niin, ett4 ihmiset ymmartiis
niitd. Se on kestinyt varmaan alussa pitkin aikaa ja alussa ne on voinut olla liian
vaikeasti laadittuja. Mutta tdd kestdd kauan. Ehkid sithen on liittynyt pienti
epivarmuutta ja jopa epauskoa, ettd onks nid oikeat asiat miti esitetddin, onks tdd
se todellinen totuus ja muuta. Mutta kyllid pyrkimys on olla hyvin avoin ja se nikyy
esimerkiksi siind, etti puhutaan ja kerrotaan paljon semmosia asioita, joista ei
aikaisemmin kerrottu, kun pelittiin, ettd ne tiedot menee kilpailijalle... Nyt on
huomattu, etti siitd on paljon enemmain hy6tyi, ettid koko oma porukka tietdi sen,
vaikka kilpailijakin sen tietiis, niin oma porukka voi hyédyntii sitd paljon enemmin
kuin kilpailija. Téssd on se oivallus. Sit on jirjestetty erilaisia tilaisuuksia eri
henkil6storyhmille, ne on ollut mukana tekemissi suunnitelmia. (Antt Bergholm,
johdon edustaja, Metallila)

Metallilan johdossa on tyontekijit henkil6stéryhmini valittu etityisen huo-
mion ja yhteistyon kohteeksi. Johto on ottanut tietoiseksi strategiakseen yhteis-
tyon laajentamisen ja hierarkian madaltamisen. Yhtend esimerkini on esimies—
alais-keskustelujen toteuttaminen.'

H: Miki merkitys niilld keskusteluilla on?
V: Ensinnikin niilld on erittdin suuri ja laaja merkitys, esimerkiksi saada puretuksi
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vuosikausien patoutumia. Etti jos jotain asiaa ei ole voinut sanoa, niin piisee
sitten sanomaan ja selvittimiin asioita. (Mauno Palm, Metallila)

Keskusteluissa on henkil6stélle vilitetty viest, jossa tihdennetddn sitd, ettd
toimipaikan menestyksen on kiinni jokaisesta tyontekijistd. Téssd tavallaan
toteutetaan monien konsulttien ja englantilaisen yrittdjyysdiskurssin kaavaa.
Thmiset pannaan ty6ssid kontrolloimaan omaa kohtaloaan. Prosessi on kui-
tenkin samalla ylhailtd ohjattua, yritys soveltaa ’kontrolloitua epakontrollia”,
kuten du Gay sanoo (1996, 61). Tamai tarkoittaa johdon mukaan yhteisty6- ja
neuvottelusuhteissa sitd, etti neuvottelijat ovat vastuussa siitd, millaisia
sopimuksia tehdédin ja miten niihin sitoudutaan. Tuotantolaitoksen tyéproses-
sissa timi puolestaan merkitsee sitd, ettd jokaisen on oltava tietoinen niin
oman toimintansa tavoitteista kuin koko tuotantolaitoksen padmaaristd.

Metallilan johto pyrkii viestinnéssdin selkeyteen ja ymmirrettivyyteen myos
siten, ettd asiat yritetddn esittdd mahdollisimman konkreettisina. Esimerkiksi
havainnollistaakseen tuotteen lopullisen kdyttGtarkoituksen ja asiakkaiden mer-
kitystd tuotantolaitoksen olemassaololle henkiléstolle on jirjestetty vierailu-
kiynteji sellaisiin tuotantolaitoksiin, jotka kiyttivit Metallilan valmistamia
tuotteita. Perinteisesti teollisuuslaitoksessa vallitsevasta tuotantokeskeisyydestd
on niin ikddn pyritty irtautumaan osoittamalla tuotekehittelyn, suunnittelun
ja myynnin yhteys yrityksen kokonaisuuteen. Johto on selvistikin ylpea naistd
ponnisteluistaan. Haastatteluista on havaittavissa, ettd johto katsoo tuotta-
neensa suuren osan myonteisestd muutoksesta oman toimintansa kehittdmisen
tuloksena.

Arvioitaessa Metallilaa organisaationa sininsi ja organisaation ilmapiirii
erikseen tulee seki johdon ettd ay-aktiivien vastauksissa esiin etupiissi posi-
tiivisia asioita. Toimipaikan organisaatiota kuvataan yleisesti toimivaksi, avoi-
meksi, joustavaksi ja johtamistapaa “nykyaikaiseksi”’, mutta my6s soradinid
esiintyy. Metallila ei selvidstikddn ole organisaationsa uudenaikaistamisessa
kaikkien mielestd kovinkaan pitkilla. Joissakin kannanotoissa Metallila esite-
taankin edelleen jaykiksi, teollisuuslaitoksille tyypillisen byrokraattiseksi ja
raskassoutuiseksi.

Jaykki. Kylld se on. Puhutaan tosta tyonjohdon organisaatiosta... tollanen kuva
tulee vaan, etti se on vielikin jaykka. Mutta asiallinen... (PetriAlatalo, Metallity6vien
liitto)

Minun taytyy sanoa, etti tima on byrokraattinen eli taalli on kaksi vahvaa hahmoa
ylemmissi eli johtotasolla. Sitten tadlld on vield meiddn kentissikin vahvoja, jotka
rumasti sanottuna pomottaa...mutta siten kun ajattelee tehdasta, niin siellihin on
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adrettémin joustavaa. Se on nykyaikaista johtamista, sehin on mielestini malli-
esimerkki. (Marjatta Pekonen, STL)

Variaatio vastauksissa riippunee haastateltavan Metallilan muutosprosessille
asettamista odotuksista ja haastateltavan paikasta yrityksen organisaatiossa.
Niistd yleisestd arviointilinjoista poikkeavista nikemyksistd huolimatta on
perusteltua kysyi, miksi toimipaikan organisaatio on kuitenkin muuttunut
ilmeisen paljon. Miten lakkoalttiista, kiistojen ja urakkariitojen savyttimaista
tyOpaikasta on tullut nykyinen Metallila? Miti talossa pitkdan olleet johdon
edustajat ja ay-aktiivit arvioivat syiksi tapahtuneelle kehitykselle?

Ja miki ennen kaikkee on vaikuttanut tihin myonteiseen kehykseen, on se, etti
kun lopetettiin urakkahinnoittelu ja siirryttiin aikapalkkaukseen. Aikaisemmin oli
ettd tyontekijilld saatto olla pdivin mittaan, kahdeksan tunnin tyopdivis, 20 et
urakkaa. Ja sit jokaiseen lappuun piti médritella hinta ja riidelld siitd ja ndin edelleen.
Niin nyt ei tarvi miettii sitd ollenkaan, vaan pystyy tekemiin sitte tyon my6skin
valmiiksi. Ettd samalla se on kehittinyt mydskin laatutietoisuutta ihmisille ja
tekijéille. (Taisto Virta, Metallitybvien liitto)

Taytyy sanoa, ettd tii on ollut erittiin homogeeninen porukka ja tuota tai ainakin
mi puhun nyt niin kuin méi nden, ehkd tid yritysdemokratia on auttanut asiaa,
ollaan kaikki vihin niin kuin samaa porukkaa, samaa jengii ja pyritddn itsekin
ajattelemaan, ettd jokainen kaveri on mukana siini tekemissi menestymisti, ja
poistamaan hierarkiaa siind organisaatiossa. Ymmiirretidn, ettd yksi hyvi tai kaksi
hyvii johtajaa ei saa mitddn aikaan, ellei siind ole koko tiimii takana, jokainen on
ammatti-ihminen alallaan. (Antti Bergholm, johdon edustaja)

Periaatteessa se on niin, ettd kun tuolla kulkee, niin ne on taululla kaikki, muun
muassa ilmotustaululla. Sitten on erikseen ne laatutaulut, miti on tavoitteet,
henkil6ston yllipitoo, tilliset on kirjattu kaikki, ettd mihin pyritdin. Ne on jokaisen
luettavissa, koko henkiloston ja vierailijoitten, ja siind mielessd avoimempaa, ettd
mitidn ei vaan pienessi huoneessa puhuta. (Petti Alatalo, Metallityvien liitto)

Yksi vastaus kysymyksiin kitkeytyy edelld olleisiin haastatteluniytteisiin. Niistd
voidaan lukea sen, ettd Metallilasta on viimevuosien aikana kehittynyt erailla
tapaa lipindkyvi organisaatio. Aikaisemmin firman asioista, kannattavuudesta,
kilpailukyvysti ja sen sellaisesta tiesi pienehké ryhma johtajia, mutta nykyisin
tehtaan ilmoitustaululla ovat nihtivissi keskeiset tunnusluvut (esim. tuotta-
vuusmittarit, toimitusvarmuusmittarit, kappalemiirien seurantamittarit ja
susimittarit”). Tyontekijéiden palkkanauha sisdltdi niin ikdan palkkioperus-
teisen tuotantolisidn, josta voi pditelld yrityksen taloudellisen menestymisen
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tai menestymittdmyyden. Uutta ongelmia peittelemdtonti tehdaskulttuuria
kuvaa my6s se, kun 1990-luvun alussa irtisanottiin vajaa sata henkei tuotan-
nollisista ja taloudellisista syisti, asia pyrittiin hoitamaan yhteistyGssd henki-
16st6ryhmien edustajien kanssa avoimesti asiasta tiedottaen. Organisaatiossa
on selviisti omaksuttn yhteistyoti korostava linja, jota ylldipidetidn avoimen tiedonkulun,
avoimen viestinnan ja ihmisten vilisen luottamuksen avulla.

Tietenkdin avoimuus ei vield sininsi ole ittiva selitys Metallilassa tapah-
tuneelle muutokselle. Talossa tunnutaan lisiksi luotettavan erityisen selvist
konkreettisten ndyttGjen voimaan. Ei ditd ettd luottamuksesta ja hyvistd suh-
teista puhutaan, vaan ne on myoés osoitettava kiytinn6llisilld toimenpiteilld.
Metallilassa nayttii vallitsevan erddnlainen konkreettisen vazhdon periaate. Tyonantaja
osoittaa arvostavansa henkil6kuntaa ehki pienilld, mutta konkreettisilla asioilla.

Mutta sitten jos si ndet ettd suihkuun on tullut uudet hanat ja hommat pelaa.
Seinitkin on maalattu. Niillihdn se niin kuin osoitetaan, etti luotetaan, etti me
tehdddn tdtd enskin vuonna. Ei se auta semmonen yleinen mussuttaminen,
tammosilld yleisilld liikkeenjohdon termeilla. Se pitdd konkretisoida silld tavalla,
ettd jengi tietdd mistd on kysymys. (Erkki Silta, johdon edustaja)

Sellaiset pienet asiat kuin tyontekijoiden palkitsemiset onnistuneista tyosuo-
rituksista, joissakin yksikéissd “’kakkukahvilla”, mainitaan useissa haastat-
teluissa. Toisaalta lahjaan tulee vastata vastalahjalla. Ay-aktiivit toimipaikalla
katsovat, ettd yritysjohdon “reiluus” tyontekijoitd kohtaan pitdd ottaa huo-
mioon omassa toiminnassa.

Ja silloin kun sitten saatiin esimerkiksi turvajalkineet, ilmaseksi, tyénantantaja
kustansi, niin silloin ihmiset alkoi katsoo paremmin my6s monia muita asioita.
Kun ne havaitsee, ettd heistd huolehditaan, niin ne huolehtii my6skin omasta
tyOympiristostian paremmin. (Taisto Virta, Metallity6vien liitto)

Edellisesta voi paitelld ettd Metallila on typologiamme mukainen ennakoiva orga-
nisaatio. Metallilan johdon edustajien ja ay-aktiivien tavoitteenasettelussa kohoaa
paillimmaiiseksi toimipaikan hallittu kasvaminen. Yritys pyrkii lisddmiin
entisestddn markkinaosuuttaan kansainvilisesti ja 16ytimdin sekd uusia
markkina-alueita ettd kehittimain uusia tuotteita. Laadukas tuote ja tyytyviinen
asiakas ovat toinen pidmiiri, johon tihditiin. Timin vuoksi on ymmir-
rettivid, ettd vastauksissa tulevat erittdin voimakkaasti esille asiakaskeskeisyys,
asiakkaan tuotteesta saama hyoty ja tehokas asiakaspalvelu. Niité tavoitteita
tdydentdd jdrjestysasteikollinen ajattelu: useissa vastauksissa esiintyy myos
tavoite olla ”maailman paras” kaikilla niilli alueilla, joilla on osaamista.
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Tilld hetkelld ihan selvisti hallittu kasvu, levidminen muille alueille. T34 on se iso
homma miti tdssd tehdéddn, ettd tehdddn timi levidminen kannattavasti. (Erkki
Silta, johdon edustaja)

Kun niid uudet johtajat tuli tihin niin keskeinen tavoite, ettd valmistetaan tuotteita
ja saavutetaan ndiden tuotteiden valmistajana tilli alalla ykkospaikka maailmassa.
Ja ollaanko me nytykk®ésii vai kakkosii, ett se tavoite on niinkun saavutettu. (Severi
Ruotsalainen, Metallity6vien liitto)

Ay-aktiivit eivit ainoastaan tihdennd samoja padmairii ja tavoitteita kuin johto,
vaan monista haastatteluista on my0s aistittavissa innokas ja antaumuksellinen
tyoskentely padmadirin saavuttamiseksi.

No, nyt minusta on tietenkii, ensimmiisenihin on tietyst se, ettd pystytiin tekemiin
sellasii tuotteit, jotka on maailman huippuluokkaa. Ja ennen kaikkee sitten tillainen
ikddn kuin laatutietoisuuden ja my6skin sitte tillasen niin ku enenevissd midrin
tillasen ympiristotietoisuuden ja yrityksen imagotietoisuuden nostaminen, niin se
ois niin ku a ja o. (Taisto Virta, Metallity6vien liitto)

No tavoitteenahan on se, etti tietysti business pyotisi ja saataisiin valuuttaa. Ja se,
ettd saataisiin hyvii laatua maailmalle ja maailmanlaajuisesti, siis tyytyviinen asiakas.
(Marjatta Pekonen, STL)

Tietysti asiakashan se on meille tirkein. Ett sehin on meille a ja o. Jos ei 0o asiakkaita
nii ei oo my6s meillikdsin mitddn toimintaa. Tadhin on tetysti yks padmdairi,
pystytddn valmistamaan ja toimittaa asiakkaalle semmonen tuote kun hin tarvitsee
ja aina vastaa sitd mitd ne on kysyneet ja timmostd. (Martti Katainen, Teknisten
liitto)

Edellisten sitaattien tavoitteita koskevat lausunnot sisiltivit myos kuvauksia
niistd keinoista, joilla tavoitteisiin ponnistellaan. Tuotannon ja myynnin
yhteistyon kitkaton niveltiminen toisiinsa on erityisesti johdon huoli. Sitd
tiydentivit pyrkimys parantaa tietoa asiakkaiden tarpeista ja vastuu asiakkaalle.
Kumpikin on johdon mielestd erityisen merkityksellistd yrityksen nykyvai-
heessa, kun se yrittia kasvattaa markkinaosuuttaan kansainvilisessd kaupassa,
kun kansainvilisille markkinoille ei endi pyritdi summamutikassa, vaan har-
kitusti ja markkinoiden liikkeitd tarkkaillen.

Kylld se yksi on tottakai kansainvilistyminen, kun si lihdet timmdseen
metalliteollisuushommaan ja kasvatat sen tarpeeks suureks, sun pitid olla
kansainvilinen jotta si pystyisit kasvattamaan niin suureksi kuin mitd sulta
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edellytetdin tinddn, sun pitdd tuntee vastuu asiakkaisiin, sun pitdd pitdd asiakkaita
ddrettdmin hyvin, sulla pitdd olla aina asiakkaat etusijalla ja sitte sulla pitdd olla
luonnollisesti hyvit ja hyvin kilpailukykyiset tuotteet. Sun pitdi aina olla jonkun-
moinen edellikiviji niissd ideoissa ja innovaatioissa ja keksinnoissi niin ettd sut
noteerataan ensimmiiseni vaihtoehtona. (Antti Bergholm, johdon edustaja)

Ammattiyhdistysaktiivit nostavat esille johdonkin mainitsemien tyytyviisen
asiakkaan ja korkean laadun lisiksi henkiloston aktiivisen mukanaolon
yrityksen kehittimisessd. He pitavit tirkeind, ettd henkil6st6n ammattitaitoa
kaytetdsn hyviksi yrityksen menestystekijini ja etti se voi jo tuotantoprosessin
alusta alkaen osallistua oman tyéympiristonsi rakentamiseen. Tédssdkdin ei
synny ristiriitaa johdon kanssa, vaan ylipadnsi vaikuttaa silti, ettd Metallilassa
vallitsee suuri yksimielisyys niin tavoitteista kuin keinoista henkil6storyhmien
kesken. T4md lienee seurausta niiden keskindisen luottamuksen lisddntymisesti
ja sen myotd syventyneesti yhteistyostd, joka on vuorostaan ollut omiaan
tehostamaan toimipaikan suorituskykyd. Mutta kuten sanottu, tdstd huolimatta
jotkut haastateltavista kokivat toimipaikan organisaation edelleen byro-
kraattiseksi ja jaykdhkoksi. Vasta sen joustavoittaminen ilmeisesti loisi perustan
sille, ettd Metallila saisi tiyden hy6dyn henkilostéryhmien keskiniisestd luot-
tamuksesta ja sen myoti vahvistuvasta yhteistyostd (vet. Putnam 1993, 170).

Prosessila

Kun mi tulin tinne, niin totesin, ettd ndid ihmiset on tdilli melkein niin kuin
puolivikisin tSissd, ja ettid heilld on semmonen asenne, etti tddlla ei tarvitse tehdd
mitddn sen eteen ettd miti saa palkkaa. Vaan ettd se riittdd kun tulee tyémaalle ja
siitd niin kun maksetaan palkkaa. Sitten jos t6itd tehdéin, niin pitdis maksaa lisaa.
(Olavi Helenius, johdon edustaja)

Prosessilassa korostuvat vahva paikallishistoria ja -kulttuuri. Kummankin
luonne on sditymiinen. Se on merkinnyt luokkapohjaista erottelua herroihin
ja ty6liisiin”. Jako on ulottunut toimipaikan asuinalueisiin ja erilaisiin vapaa-
ajan kerhoihin aina viime aikoihin saakka. Voimakas kiinnittyminen paikallis-
kulttuuriin on merkinnyt sité, ettd vanhoilla toiminta- ja ajattelumalleilla on
hallitseva asema Prosessilassa. Ne muodostavat tehtaan toiminnan syviraken-
teen, joka pinnan alla vaikuttaa Prosessilan piivittdisrutiineihin. Haastatteluissa
niiden olemassaolo tulee nikyviin sekd johdon ettd ay-aktiivien jatkuvina
viittauksina Prosessilan vanhanaikaisuuteen” tai ”vanhoillisuuteen”.
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Se ilmapiitikin oli ssmmonen vanhoillinen, etti se kired ja ihmiset riiteli keskeninsi,
ja sitten tdd sanotaan tdi tyontekijd ja tyonjohtaja, ja sanotaan insin66tikunnan,
niin siini oli hirvee kuilu yleensd keskustella asioista ja, eli kyll se oli ihan silmiin
pistivi, kun vertas silhen missi oli ennen ollut, niin sielld asioissa miti pohti ja
ihan normaalisti ylitettiin ettd mikd asema. (Olavi Helenius, johdon edusta)

Kai tdd on sellanen perustayloristinen laitos, ettd tddltd 16ytyy kaikki ne
kaskyttimisen tasot, mitd kunnon vanhanaikaisessa laitoksessa kuuluu ollakin...
(nauraa)...ettd unohtamatta sitd etti asiat on jatkuvasti menossa tai on ainakin
mennyt parempaan suuntaan. (Jarno Hakamaki, Metallity6vien liitto)

Prosessilassa olisi “vanhoillisuudesta” huolimatta hyvit edellytykset vahvistaa
henkil6storyhmien vilisid luottamussuhteita. Toisin kuin muissa tutkimis-
samme tySorganisaatiossa Prosessilassa ei ole tapahtunut irtisanomisia tuotan-
nollisista tai taloudellisista syistd. T4ssd mielessd Prosessilaa voidaan pitdd
nykyiin harvinaisen turvallisena ty6paikkana. Tekniset muutokset ovat tosin
johtaneet joidenkin vanhempien tyontekijoiden siirtymiseen irtisanomisten
kautta “elikeputkeen”. Siirtymiset ovat kuitenkin tapahtuneet tyontekijéiden
omasta halusta.

Suomessa on kiyty hirvittivin syvd lama, ja ihmisid on joutunu paljon tyGttémaksi

paill, ettd saattaa tyopaikka tai etti leipd on tdstd tyon tekemisesti kiinni, niin he
on ajatellu asiaa. Tissd talossa ei oo yhdenkidn tarvinnu ajatella asiaa, etti me
voitais jotakin tehda tin tyGyhteison hyviksi, ettd meill olis tySpaikka huomennakin.
Se pidetddn niin itsestddn selvini. Ja yleensd se, ettd pidetdidn sitd itsestddn, ettd
tailld voidaan olla niin kuin ennenkin. Eikd mitd4n tapahdu. Ei mitddn sanktioita.
(Olavi Helenius, johdon edustaja)

Muutaman viimeisen vuoden aikana Prosessilassa on kiynnistetty laajamit-
tainen kehittimishanke ja tuotannon uudistaminen. Sen jilkeen tuotantomaa-
rit ovat kasvaneet huomattavasti ja muutoinkin tehtaassa on pyritty uudista-
maan vanhoja toimintamalleja. Prosessila koetaan kuitenkin “isoksi laivaksi”,
jonka suuntaa ei kuitenkaan nopeasti muuteta, vaikka kurssin muutos ymmir-
retddn vilttimattomaksi. HenkilGst6ryhmiin on koulutuksen avulla pyritty
iskostamaan uutta toiminta- ja ajattelutapaa. Lisiksi erityiselld projektilla, jossa
ovat mukana eri henkilGstryhmien ja tyGnantajan edustajat, on yritetty kohen-
taa Prosessilan tilannetta. Ensinndkin on koetettu avoimesti hakea sellaisia
henkil6stéryhmien yhteisid kdytinnon lihtokohtia, joista organisaatiota voi-
daan kitkattomasti kehittii. Toiseksi on tihditty Prosessilan tunneilmapiitin
muuttamiseen ’liheisemmaksi, ettd ihmisilld olis hyvi olla ja tehdi ty6ti taalla™.
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Kolmanneksi on haluttu murentaa toimipaikan vanhaa siatymaisyytti. Hanke
on vasta alussa, mutta ainakin viimeisimmassa tavoitteessa on ilmeisesti on-
nistuttu. Monissa haastatteluissa tulee esille se, ettd aikaisemmin tyGpaikalla
ovat vallinneet tiukat rajat tyontekijoiden ja toimihenkilGiden vililld. Nyt ne
ovat kuitenkin madaltumassa.

Muutospyristelyissain Prosessila muistuttaa hengeltiin Luottolaa. Edelli-
senkin johto katsoo tehneensd 1990-luvun aikana hartiavoimin t6itd sen
puolesta, etti yrityksestd kehittyisi nykyaikainen ja toimiva ty6yhteiso. Se ei
kuitenkaan ole onnistunut. Prosessilan johto kokee ongelmaksi sen, etti erityi-
sesti vanhojen tyontekijéiden “ty6nantajavastaisia” asenteita ei ole ittdvisti
pystytty muuttamaan. Muutoksen aikaansaamiseksi on kylld kokeiltu monia
keinoja. Johto on kiyttinyt tissi jopa Metallityévien liiton koulutuspalveluja.
Haastateltavat pitidvit toimenpidettd edistykselliseni tekona ja symbolisena
kidenojennuksena tyontekijbille.

Tyontekijajoukkoa kannustetaan erityisesti. Kai se on titdi hengen luomista ja
yllipitimistd. Muutoksen vastatinnan murtamista ja kaikkee timmosti yritetdin
silld, ettd annetaan ihmisille tietoo ja yritetdin antaa oppia ja vihin kertoa niistd
asioista sillai, ettd ymmartii. (Olavi Helenius, Prosessila, johdon edustaja)

Kaikki Prosessilan johdossa eivit kuitenkaan hyviksy edes symbolisia vastaan-
tuloja. Osa johdosta pitda jopa Prosessilan henkil6stopolitiikkaa liian pehmei-
ni. Taman kisityksen mukaan liian turvatut tyGpaikat ovat syyna siihen, ettd
tyontekijit eivit koe tarpeelliseksi sitoutua toiminnan parantamiseen. Toisin
sanoen johdossa on sellaisia, jotka uskovat, etti jonkinlainen henkil6ston kokema
uhka tehostaisi Prosessilan suorituskykya ja ettd minimitason luottamus ritta.

Meil on ihan semmosia hyvii esimerkkeji siiti, ett ollaan onnistuttu tehostamaan
titd meijin toimintaa oikein rankasti. Md oon saanut ainakin oman joukon tai
osan siitd sitoutumaan sithen touhuun ja ymmirtimiin misti on kysymys. Mutta
jos puhutaan ihan kokonaisuutena, niin hyvin pieni osa sielld on sellasta, jotka on
sitoutunut ja ymmartiis mistd on kysymys. (Olavi Helenius, Johdon edustaja,
Prosessila)

Toisaalta Prosessilan johdossa harjoitetaan itsekritiikkid. Johto arvioi itse toimi-
neensa ajoittain liiankin tiukasti ja periaatteellisesti.

Itseniisyyspiivin korvauskysymys nousiihan turhan suureksi ongelmaksi. Ihan
turhan suuren merkityksen taisi saada. (Jalo Lehtinen, johdon edustaja, Prosessila)
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Niyttia siis siltd, ettd Prosessilan johdossa esiintyy ristitiitaa valitun politiikan
suhteen, eikid sen suunnasta niin ollen vallitse yksimielisyytta. T4ama luonnol-
lisesti heikentdd yrityksen johdon kykyi muuttaa toimipaikalla vallitsevaa
kulttuuria. Johto ei silti nde, ettd sen oma sisiinen hiilyvyys on timén kulttuurin
muokkaamisen este. Haluja muutokseen yrityksessa kuitenkin on. Vaihtoehtoja
on kartoitettu, mutta mitdin viisasten kivei ei tunnu l6ytyneen. Esimerkiksi
yhteisty6- ja neuvottelusuhteiden tiivistiminen arvioidaan melko tehottomaksi
vaikutuskeinoksi siihen osaan henkilGstGstd, jonka toimintaan ja asenteisiin
ettd muutoksen aikaansaamista hidastavat toimipaikan joidenkin esimiesten
asenteet ja valinpitimattémyys.

90-luvulta alkaen timi on tullut avoimemmaks... Esimies-alais -keskustelut ei ole
lahteneet kiyntiin silli tavalla, kuin meiltid on vaadittu. Monilla osastoilla niiti ei
kiydi lainkaan. Siini esimiesten pitiisi olla aktiivisia, mutta ei oo vaan aloitettu. Ei
oikein mielletd, miki on niitten tarkoitus... Me on nihty valtavasti vaivaa, etti ne
lihtis kidyntiin. Kun se on niin kuin loukkaus alaista kohtaan, jos siti ei kiytetd,
vihiittelyi ja ihmisten huomioon ottamattomuutta. (Jalo Lehtinen, johdon edustaja,
Prosessila)

Edelld kuvattujen vaikeuksien taustalla saattaa olla Prosessilassa yleisemminkin
ilmenevi perinteinen, tayloristinen teollinen kulttuuri, joka ohjaa eri toimijoita
pitdytymain vanhoissa ajatusmalleissa ja stereotyyppisissi suhtautumistavoissa
henkil6storyhmien kesken. Prosessilan johdon yritykset luoda uusia kulttuu-
risia ajatusmalleja eivit ole johtaneet vanhojen ajatusmallien korvautumiseen,
vaan uudet ajatustavat tilléin asettuvat vanhojen ajatustapojen rinnalle. Tami
lienee seurausta siiti, ettei koko johto pyti muutokseen tdydelld sydamelld.
Muutos on tilldin vaarassa kilpistyd henkilstéryhmien entisiin huonoihin
kokemuksiin ja niiden ylldpitimiin nykyiseen heikohkoon keskinaiseen luot-
tamukseen. Luottamus ei padse kiipedmiin edes kokemusperiisen, tiedolli-
sen luottamuksen asteelle.

Yksi ilmeinen lisisyy on Prosessilan jakaminen kolmeen tulosyksikkolinjaan.
Jotkut haastateltavista esittivit tulosyksikkGorganisaation aiheuttavan yksikoi-
den vilistd “epitervettd” kilpailua. Sen ei uskota olevan hyviksi toimipaikan
tunneilmastolle, eiki lopulta sen tuloksellisuudellekaan. Ongelma ei kuitenkaan
ole palautettavissa yksinomaan tyontekijiryhmien keskinisiin suhteisiin. Silld
on myés rakenteellinen selityksensi. Erityisesti asioiden suunnittelun ja
toteutuksen eriytyneisyys niyttisi tuottavan kitkaa tulosyksikéiden vililld. Sen
katsotaan johtavan siihen, ettd tulosyksikGissd korostuu liikaa kollektiivinen
itsekkyys eli taloudelliset etunikokohdat tyon organisointiin liittyvien pda-
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mdirien kustannuksella. Titd ei annettu koulutuskaan kykene hiivyttimaiin.
Se ei toisin sanoen ole sopusoinnussa Prosessilan organisaatiorakenteen
kanssa. Niin kauan kuin esimerkiksi koulutuksessa keskitytdin yksinomaan
tyontekijoiden asenteisiin ja unohdetaan toimipaikan rakenteelliset tekijit, ei
yrityksessd ole lupa odottaa suuria eri tyontekijiryhmien yhteishengen ja -
toiminnan vahvistumisen suhteen.

Olemassa oleva organisaatiorakenne ei kuitenkaan ole ainoa hyvien luotta-
mussuhteiden kehittymisen este Prosessilassa. Kuten sanottu sellaiseksi osoit-
tautuu myos yrityksen oma historia ja sen elinvoimaisuus nykyisessi organisaa-
tiokulttuurisssa. Vaikka toimipaikassa on pyritty tietoisesti luomaan uutta
toimintamallia ja kehittiméin sellaista asennoitumista, joka olisi omiaan
lisidmidn henkiloston keskindistd luottamusta ja tyGyhteis6llisyyttd, tuntuu
organisaation alitajunta olevan kylldstetty epaluottamuksen mielikuvilla. Tdmi
tulee nikyviin monissa arkisissa yksityiskohdissa. Esimerkiksi tehtaan portilla
tehtivit satunnaiset laukuntarkastukset kuumentavat henkilGstén tunteita.
Epiluottamus ilmenee myos tyontekijiryhmien pdivittdisissd suhtautumis-
tavoissa. Sekd johdon arviot henkilGstostd ettd ay-aktiivien arviot johdosta
ovat monasti stereotyyppisid ja kielteisid. Siind missd johdon edustaja valittaa
henkil6ston laiskuutta, Metallity6vien liiton aktivi pitdd tyonjohtoa tarpeet-
tomana ja epiasiallisena. Molemminpuolinen epiluottamus uusinnetaan tilld
tavoin ja sithen sidotaan valtava mairi sosiaalista energiaa, joka muuten voisi
purkautua Prosessilan suorituskyvyn tehostumiseen.

H: Minki si nikisit tai arvioisit, ettd on syyni siihen, ettd tollaset tayloristiset
systeemit on sitten niin voimissaan?

V: Tin tuotteen tekeminen on sen verran hyvi business, ettd timmoset rakenteet
pystytddn pitdd voimissaan vield. On niin kuin mahdollista maksaa jollekin siit,
etti se seuraa tekeekd joku ty6td. On se tapa johtaa, vield ei ndhdd mahdollisuutena
eikd uskalleta johtotasolta lihtien ajatella, ettd voitais hoitaa asioita ryhmini, tiimeina
tai milld nimelld hyvinsi. Mitdan tiimijohtamista ei voida vield ajatella. Tiimeji saa
olla, kunhan ne on tyontekijoilld keskendin. (Jarno Hakamiki, Metallity6vien liitto)

Luottola ja Prosessila muistuttavat tissikin suhteessa toisiaan. Prosessilaakin
leimaa valtaosin reaktivinen kulttuuri stereotypioineen, missa johto projisoi
ikdviksi kokemiaan asioita tydntekij6ihin ja sitd edustavat Metallity6vien liiton
ay-aktivit pitivit puolestaan johtoa toimipaikan merkittivimpind kitkan
aiheuttajana. Molemmille ryhmille on lisiksi tyypillistd nakemys, ettd organi-
saation kehittdmisideat ja -hankkeet lihtevit omasta ryhmisti, harvoin tai
eivit juuri koskaan vastapuolelta. Reaktiivinen kulttuuri ei ole kuitenkaan ’koko
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totuus” Prosessilasta, silli sen nykyhetkei leimaa my6s uusien visioiden
hahmottuminen. Se alkoi mainitusta tuotannon uudistamisesta.

Prosessilan johdon edustajien esittimit paimairit kytkeytyvit edelleen
selkedsti tuotantotavoitteisiin ja kustannustehokkuuteen. Undempaa ajattelua
heijastelee se, ettd ympiristonikokohdat nostetaan jo kilpailukyvyn rinnalle.

No tilld hetkelld keskeinen tavoite on varmaan timi niin sanottu kustannus-
tehokkuus. Eli se, ettd ne tuotteetmiti tdalld tehdiidn, niis se saatas mahdollisimman
halvalla tehtya. Sillihin timi talo eldd oikeestaan, ei milldin muulla. (Olavi Helenius,
johdon edustaja)

Sanotaannyt etti se on kyll tuottaa... tuottaa niiti tuotteita talleen kilpailukykyiseen
hintaan ja sitten ympiristdd, nditd, ottaa niinku huomioon niid ympiristo-
nikokohdat. Onhan se yhti tirkeid asia nyky4in. (Jouko Laht, yritysjohdon edustaja)

Ay-aktiivien vastauksissa tulevat esille samat asiat kuin yrityksen johdossakin.
Tuotteen valmistaminen maailmanmarkkinahintaan ja parjiiminen kansain-
vilisessd kilpailussa edellyttivit kustannustietoisuutta. Kustannuksia on ay-
vienkin mielestd pystyttivd painamaan alas. Eri henkil6storyhmien aktiivien
vastauksissa ei ole havaittavissa juuri mitddn eroa tdssi suhteessa. Kaikkien
ammattijirjest6jen edustajat ovat sisdistineet Prosessilan tavoitteen kilpailla
kovilla maailmanmarkkinoilla. Hintakilpailu ja kustannusten karsiminen ovat
tuloksen tekemisen avaimia.

Jaa, se tota, tis vaihees mun ensimmiitteks tulee mieleen ti4 koko konsernitasoinen
missio, josta oot ehki tietonen, miki se on. Elikkd hyvin pitkillehdn konsernin
johto on kuitenkii mairitelly ne tavoitteet, vaikkakin meil on tiil oma johto, joka
tietysti mddrittelee sen. Eli meijin tavote ja padmairi mun sanoin on yksinkertaisesti
tuottaa tiettyjd tuotteita tietyilld resursseilla niin ettd timi meijin missio, mihin
sisiltyy meidin yhteydet sidosryhmiin, meifin henkil6stopolitiikka, toteutuu. (Senja
Vaarala, STL)

Kyllihin meil till hetkelld keskeinen tavoite ja padmadiri on pysyy hengissi. Eli
tuollai mi nikisin, ettd meijin tavoite ja tehtiva on tilli hetkelld tehdd tuotantoo
mahdollisimman pienilld kustannuksilla. Ja jotku hoitaa meilld edellytykset ett
saadaan siti yrittdd. Mut kyl meil tuotannolliset tavoitteethan, meil on ihan selkeet,
ettd kylld mid ymmirrin, ettd se on meilld tilli hetkelld tuotannon ja tuloksen
tekeminen. (Maurti Kousa, Insin66tiliitto)

Mehin ollaan perusmetalliyritys, joka tekee laadukasta tuotetta maailman-
markkinoille. Meijin piddmairihin on se, ettd me oltais vield ens vuosituhannella,
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niin yrityksend, ja silloinhan meidén pitiis olla ssmmonen dynaaminen ja kehittyvi
yritys, joka satsaa tihin tuotannon kehittimiseen, asikaspalveluty6hén ja
laatuun...viel sitten ettd henkil6sté saa hyvin palkan. Hyvi tuottavuus. (Esa
Litmanen, Teknisten liitto)

Kun tavoite on tuottaa “tavaraa” maailmanmarkkinahintaan ja taustalla pai-
navat raskaat investoinnit, milld keinoin tavoite saavutetaan? Yksi luonteva
vastaus voisi olla toimipaikan organisaation ja henkil6stéryhmien yhteistyon
kehittiminen (kuten jo kuvattu koulutusohjelmakin antaa ymmartii). Johdon
konseptit keinojen osalta ovat kuitenkin melko niukkoja. Mitdin selkedi oh-
jelmaa tavoitteisiin padsemiseksi on vastauksista turha hakea. Sit ei ilmeisesti
olekaan. Kannattavaan tuotantoon ja tuottavuuden parantamiseen padstiin
vain hiljaa etenemilld, tuotantoon liittyvid yksityiskohtia hiomalla, tuotan-
nollisia pullonkauloja avartamalla ja tehokkuusmittareita kehittimailld. Myos
ay-aktivit niyttivit olevan hyvin selvilld toiminnan logiikasta, eikd heilld ole
esittdi sille vaihtoehtoa. Kuten muissakin tutkimissamme organisaatioissa
ay-aktiivit tuovat tosin esille my6s motivoituneen henkil6ston merkityksen.
Joissakin heididn haastatteluissaan on tissi kysymyksessi jopa havaittavissa
johtoon kohdistuvaa arvostelua. Aktiivien mielestd johto ei (vield) osaa
hy6dyntid henkilGsténsid voimavaroja.

Mutta ehki sielti tutkimuksen ja teknologian puolelta, jatkuvan kehittymisen kautta

voidaan saada sellaisia uusia prosessimenetelmis, ja sitten parantamalla nyt tissi
vilissd jatkuvasti nditd timin hetkisid pullonkauloja eli kuinka vield voidaan
uudelleen tehostaa... Se on ehki kumminkin yksi mahdollisuus, ettd pystytain talld
porukalla, paremmissa olosuhteissa, patemmin motivoituneella henkil6stolla. Ettd
meilld tdilld ei vield osata hyodyntdd niin kuin henkil6stén voimavaroja. (Jarno
Hakamiki, MetallityGvien liitto)

Niin, mi oon aina sanonut, kun tuolla ihmetellddn sitd, ettd minkid takia tiytyy
tuottaa enemmin, niin mi oon aina sanonut, etti silloin kun mi oon tullut
Prosessilaan -72, niin silloin tuotteen hinta oli noin 10 markkaa, tini pdivini se
on sama 10 markkaa. Ja mulla on kahdeksankertaistunut palkka. Silloin tajuaa sen
ettd tavoitteet ja padmairit, niin se on tuotantoa lisddmalld, henkilokuntaa ei nyt
voi sanoa vihentimilld, mutta lisidmattd. Eli tuotantoo kasvattamatt saadaan,
pystytidn pysymiin niilli markkinoilla. (Tarja Kiki, STL)

Keinot on just se, etti me ollaan samassa veneessi, etti me soudetaan samaan
suuntaan. Eli henkil6sté on mun mielesti yksi tirkein voima, mutta totta kai meilld
pitii olla ensin tySkalut, milli tehdéin t6itd, mut sen jilkeen tarvitaan sitd henkil6st6d,
ja.. sen pitad vetdd yhtd...Vaikka sitd joskus ay-liikkeessd on pidetty pahana, etti
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yhti6 hitrveesti tuottaa, mutta Prosessila on my6s potssiyhti6, jonka tiytyy tuottaa
niille, jotka siihen uskoo ja on sen rahan sijoittanut. (Esa Litmanen, Teknisten liitto)

Prosessilaa niyttiisi aineiston valossa luonnehtivan kaiken kaikkiaan tilanne,
jossa “sddtymiisyyden” ja konfliktienkin virittimi menneisyys eldd rinnan
yhteistyoti tavoittelevan nykyisyyden kanssa. Toimipaikkaa hallitsee siis teol-
lisuussosiologiassa monasti tavattu kaksoisorganisaatio, muodollinen, yhteis-
tyon lisddmiseen tahtddvi ja informaalinen, tuota yhteistyoti horjuttava epi-
luottamuksen organisaatio. Asetelma on hotjuva ja voi tulevaisuudessa kehittyi
hallitsemattomalla tavalla, etenkin kun toimipaikan johdolla ei ole ainakaan
julkilausuttua nikemystd pulman ratkaisemiseksi. Yrityksii sen selvittimiseksi
on kuitenkin jo tehty. Monet haastateltavistamme katsovat, etti Prosessilassa
ollaan selkedsti menossa parempaan suuntaan. Hiljalleen vitidvi yhteisollisyys
ja sen myo6ti voimistuva luottamus olivat haastatteluhetkelld valtaamassa alaa
tehtaalla.

Meilti lakkautettiin toimihenkilékerho. Toimihenkil6illd oli oma yhdistys, mutta
sitd ennen oli perustettu henkil6kuntayhdistys. Siind on koko henkil6kunta. Silld
on kaikennikoisid kerhoja, liikkuntaa. Tidstd toimihenkilokerhosta perustettiin
kulttuurikerho, se tavallaan siirty sithen. Nyt ei oo henkil6kunnan rajoilla mitdin
merkitystd. Kaikki on siind mukana. Mi kylli epailin sitd alkujaan, etti ei siitd tuu
hyvi. Mutta pikkuhiljaa se tuntuu purevan aika hyvin. Se luo sellaista yhteishenkee.
Yhti6 sponsoroi siti aika hyvin. Se yhdistdd niitd ihmisid. (Kalevi Tiusala, IL)
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9. Loppupaatelmia

<eskeinen tutkimustehtdvimme oli selvittdd, missd méddrin ja milld tavoin
I toimipaikkatason johdon ja ay-liikkkeen edustajat uskovat ammattiyh-
distysliikkeen edistivin tai haittaavan ty6organisaation suorituskykya. Tut-
kimme siis eri tahojen edustajien subjektivisia uskomuksia tuloksellisuuteen
vaikuttavista tekijOistd ja sitd koskevia tulkintoja, jotka ovat faktoja siind mis-
sd numeroilla mitattavat ilmi6tkin. Tutkimusta varten kerdsimme kuudesta
tyborganisaatiosta aineiston, joka muodostui johdon ja ammattiyhdistysaktii-
vien teemahaastatteluista (n=56). Tutkimuksessa olivat mukana yksityiseltd
sektorilta kaksi pankkia ja kaksi metalliteollisuuden tuotantolaitosta seka jul-
kiselta sektorilta kaksi sairaalaa. Paitsi talouden toimialoja organisaatiot poik-
keavat toisistaan lisiksi sen suhteen kuinka liheinen tai etiinen suhde on
asiakasmarkkinoihin tySorganisaatioiden henkil6stolla. Lisaksi oletimme, etti
valitsemamme toimipaikat kullakin toimialalla eroaisivat sen suhteen, millai-
set neuvottelu- ja yhteistyokulttuurit niissd vallitsevat. Metodinamme oli ver-
tailla toimialoja, toimipaikkoja ja niissd esiintyvien neuvottelu- ja yhteistyosuh-
teiden luottamuksellisuuden asteen suhdetta suorituskykyyn.

Olemme jisentineet tyGorganisaation toimijoiden luottamussuhdetta las-
kelmointiin, kokemukseen ja samaistumiseen perustuviin suhteisiin. Esimer-
kiksi laskelmointisuhteesta sopii perinteinen kiskemiseen ja valvontaan pe-
rustuvaa esimies—alais-suhde, kun taas samaistumiseen perustuva suhde on
tyypillinen yhteisiin piamaariin sitoutuneille esimies—alais-suhteille. Kokemuk-
seen perustuva luottamussuhde sijoittuu niiden kahden viliin. Laskelmoin-
tiin perustuva luottamussuhde kuvaa hyvin vanhaa reaktiivista tai konfliktuaa-
lista kulttuuria suomalaisessa ty6elimassi. Pidomamarkkinoiden vapautumi-
nen ja toiminnan globalisoituminen ovat kuitenkin johtaneet siihen, etti yri-
tysjohto ei voi menestyikseen jatkaa reaktiivista hallintatapaa, koska se tar-

171



Luottamuksesta kiinni

vitsee uudessa tilanteessa ydintyévoimansa tiyden lojaalisuuden. Tdmin vuok-
si sen on kehitettivi organisaatiotaan responsiivisempaan ja yhteistyokykyisem-
pain suuntaan. Kun niin kiy, myGs ay-likkeen kotimaisten tyémarkkinoiden
toimiala- ja henkiléstéryhmikohtaiseen monopoliin perustuvan strategian edel-
lytykset muuttuvat ratkaisevasti. Puolustaakseen menestyksellisesti jasentensi
etuja vihinkin pitemmalli aikavililld ay-liike joutunee tiydentimain monopoli-
strategiaansa yritysten kilpailukykya tukevalla strategjalla. Neuvotteluasetelmien
muutos heijastuu luultavasti viiveelld vientiteollisuudesta muille sektoreille.

Yhdistimailli esitetyt teoreettiset liht6kohdat olemme pidtyneet nikemyk-
seen, jonka mukaan tyGorganisaation suorituskyky on sitd parempi

a) miti vahvemmin sen sisilli vaikuttavat sitoutumiseen perustuvat luotta-
mussuhteet ja

b) miti johdonmukaisemmin ay-liike on omaksunut strategiakseen tyGorganisaation
suorituskyvyn vahvistamisen.

Edelli olevaa oletuskehysti sovellettaessa on erikseen otettava huomioon
kukin toimiala, koska toimialojen ja toimipaikkojen kilpailutilanne markkinoilla
on erilainen ja koska niiden sisiisten luottamussuhteiden historia on raken-
tunut eri polkuja seuraten.

Ay-toiminta ja suorituskyky toimipaikoittain

Havainnot tutkimistamme ty6organisaatioista tukevat ylld esitettyd nikemysti
tyoeliman suhteiden murroksesta Suomessa (ks. my6s Ilmonen 1995; Ilmonen
& Kevitsalo 1995; Jokivuori ym. 1996). Havainnot sopivat hyvin myos
kisitteelliseen viitekehikkoomme. Ty6elimin suhteita paikallistasolla ovat
aiemmin leimanneet vallankdytto ja sithen liheisesti liittyvé epdluottamus. Nyt
yritysjohto ja ay-liike ymmirretdin enenevissid miidrin luottamushakuisiksi.
Ay-liikkeen suhteen timi ilmenee haastatteluissa pubeena “entisesta” ja "nykyi-
sestd” ay-liikkeestd. Niin johdon kuin ay-liikkkeenkin edustajat uskovat, ettd
nykyinen ay-liike eroaa ”menneisyyden” (eli aiempien vuosikymmenten)
ay-liikkkeesti siin, ettd se on aikaisempaa kiinnostuneempi toimipaikan suori-
tuskyvysti. “Entistd” ammattiyhdistysliikettd erityisesti johto kuvaa kielteisesti
virittyneilld ilmauksilla. ”Nykyinen” ay-lilkke erotetaan selvisti toimipaikan
suorituskyvyn kannalta vahingolliseksi koetusta vanhasta toimintatavasta.
Nykyiset ammattiyhdistysaktiivit ymmartivii toimipaikan suorituskyvyn
ehtoja niin johdon kuin ammattiyhdistysaktiivien itsensakin mielestd. Toi-
mipaikan tavoitteista ja padmairistd johdolla ja ammattiyhdistysaktiiveilla on
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hyvin samansuuntainen kisitys kaikkialla. MyGs toimipaikan keinoista
pidmairin saavuttamiseksi vallitsee padosin yksimielisyys, tosin ay-aktivit
korostavat henkilGston merkitysti organisaation hyvin suorituskyvyn saavut-
tamiseksi enemmin kuin johdon edustajat.

Toinen tutkimukseemme liittyvd yleinen havaintomme on se, ettd gy-4ik-
keessd tapabtuva muntos ei ole ristiriidaton ja suoraviivaisesti etenevd prosessi. Nykyi-
nenkiin ay-liike ei esiinny haasteltavien puheissa yhteniiseni joukkona. Ai-
van samoin kuin ay-aktiivit luokittelevat liilkkeenjohdon uusiin” ja vanhoi-
hin” johtajiin varsinkin teollisessa ympiristossi tehtiin jako “nuoriin” ja ’van-
hoihin” ay-liikkeessi. Erottelu ei niinkéd4n viittaa ikdryhmiin kuin ammatti-
jarjestoryhmin ja ammattiryhmin sisdiseen jakautumiseen asenteiltaan ’muu-
toskykyisiin” ja ”muutoshaluttomiin”. Nienniisesti yhdenmukaiset ryhmit
siis saattavatkin osoittautua vihemmin yhdenmukaisiksi esimerkiksi suhteessa
toimipaikan suorituskykyyn.

Toimipaikkakohtaisesti oli havaittavissa muitakin eroavuuksia. Niiden tul-
kinnassa yksi keskeisimmisti selittijistd on toimialan tyémarkkinahistoria.

Tutkimistamme olevista aloista erityisesti metalliteollisuuden tyévoimaa
on kisitelty aiempina vuosikymmenini keskeiseni tulokseen vaikuttavana kus-
tannuksena. Siitd johtuen alan toimipaikoilla on kokemusta kilpailutilanteen
muutosten vaikutuksista tyévoiman asemaan. Tutkimuskohteistamme Metal-
lila on ollut mukana konsernin kansainvalistymisprosessissa. Sen seuraukse-
na Metallilassa on jouduttu tekemiin uusia strategisia valintoja, joiden tulok-
sena on keskitytty ydinosaamiseen. Johto on tissi prosessissa tarvinnut koko
henkiléston tukea. Se on timin vuoksi muuttanut toimintatapojaan yhteis-
ty6hakuisempaan suuntaan ja pyrkinyt vahvistamaan luottamussuhteita eri
henkil 6st6ryhmiin, erityisesti kuitenkin tyontekijoihin. Verrattuna toiseen me-
tallialan yritykseen, Prosessilaan, Metallilan haastateltavat nikivit paikallisen
ay-toiminnan suuren muutoksen tapahtuneen siirtymisend kilpailukykystra-
tegian suuntaan ja luottamussuhteissa samaistumisessa yhteisiin paamairiin.

Prosessilassa on nihtivissd samansuuntaisia pyrkimyksid kuin Metallilassa.
Tietoisista ponnisteluista huolimatta toimipaikassa eldi kuitenkin vanha teol-
linen kulttuuri, jossa korostuvat johdon ja jirjestdytyneen tyontekijikunnan
vilinen epaluulo toisiaan kohtaan, vakiintuneen tehtivijaon siilyttiminen ja
asemien hierarkkisuus (vrt. Kortteinen 1992). Vanha kulttuuri néyttiisi muo-
dostavan esteen luottamussuhteiden pitkdjinteisemmaille kehittimiselle. Eika
sitd ehki ole haluttu paittiviisesti murtaakaan, koska Prosessilan markkina-
asema on ollut Metallilaan verrattuna pitkdin vakaampi ja sen tuotteen mark-
kinat ovat pysyneet hidasliikkeisind. Tilanne ei kuitenkaan pysyne entisen-
laisena, koska Prosessilan johdossakin on sellaisia, jotka ovat ryhtyneet etsi-
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médn uusia toimintatapoja luottamussuhteiden vahvistamisen suuntaan.

Teollisuuden toimipaikoissa kuvattu jako “uuteen” ja “vanhaan” ay-liik-
keeseen koskee ennen kaikkea metalliteollisuuden tydntekijéiden ammatti-
yhdistysjirjest64. Teollisuuden toimihenkiljirjest6issd muutokset ovat ol-
leet vihiisid ja ne ovat vaikeammin tulkittavia. Toimihenkil6iden asema on
ollut vakaampi ja ammattijirjest6toiminnan luonne erilaista kuin tyontekija-
jarjestolld. ToimihenkilStehtivissd suhde yritykseen on merkinnyt samaistu-
mista toimipaikan tavoitteisiin. Ammattijirjestotoiminta on siten keskittynyt
suppeammin toimihenkildiden edunvalvontaan. Toimihenkil6iden ay-toiminta
ei ole koskaan ollutkaan selvisti havaittavassa ristiriidassa toimipaikan suori-
tuskyvyn kanssa. Ammattijirjest6toimintaa ei ole teollisuuden toimihenkil6i-
den keskuudessa my6skdin koettu sellaiseksi foorumiksi, jossa tarvitsisi ot-
taa kantaa toimipaikan suorituskykyyn.

Terveydenhuolto- ja pankkisektorien tyémarkkinahistoriaa leimaava piirre
on se, ettid vasta 1990-luvun lama toi neuvottelujen keskiton taloudellisten toi-
mintaedellytysten muutoksista johtuvan ty6voimakustannusten vihentimisen.
Aiempina vuosikymmenind molemmat toimialat kasvoivat voimakkaasti ja nii-
den toimipaikoilla totuttiin siihen, ettd ongelmien ratkaisussa tyévoiman lisia-
minen oli toistuvasti kiytetty viline. ’Menneen” ja ’nykyisen” ay-liikkkeen ver-
tailun perusteet ovat siis toiset kuin metalliteollisuudessa. Toimipaikkojen kes-
kindiset erot toimialojensa sisilld auttavat jiljittimain niitd keskeisid tekij6ita,
jotka vaikuttavat ay-liikkeen orientaatioon toimipaikkansa suorituskykyyn.

Sairaaloissa on vallalla ajattelutapa, jonka mukaan organisaation johto ja
tyontekijijirjestot ovat “samalla puolella” etsimissa ratkaisuja sopeutuakseen
1990-luvulla ilmenneeseen tarpeeseen arvioida ja karsia toimintaa taloudelli-
sesta nakokulmasta. Ay-edustajien ja johdon suhteet ovat olleet lihelld vah-
voja, samaistuvia luottamussuhteita. Niit4 lienee voimistanut se, ettd ensin-
nikin on yhteinen vastustaja: rahoittajan edustajat eli saitaalan hallinnosta
vastaavat kunnalliset tahot. Toinen syy luottamussuhteiden vahvuuteen on
se, ettd sairaalan ammattijirjest6t suhtautuvat myonteisesti toimipaikan toi-
minnan ja tyon laadun kehittimiseen. Tdmin asenteen taustalla on hoito-
tehtdvain liittyvd etiikka. Sairaalan perustehtdviksi on kaikille ammattiryh-
mille jirjest6jen aktiivien mukaan kristallisoitunut potilaiden hoitaminen.
Taloudellinen tuloksellisuus jdi timan tehtdvin varjoon. Professionaalinen
lidkiriammattikunta ja puoliprofessionaalinen hoitohenkil6kunta ovat amma-
tillis-eettiseen orientaationsa pohjalta sitoutuneet tuloksellisuuteen erityisesti
potilaanhoidossa. T4mi oman toimipaikan suorituskykyi tihdentivi asenne
vaikuttaa sairaaloissa voimakkaammalta verrattuna niin pankkeihin kuin
teollisuuslaitoksiinkin, joissa ei vastaavaa eettistd asennoitumista esiinny ja
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joissa suorituskyky ei eriydy selkedsti taloudelliseen ja eettiseen puoleen.

Kaikki eivit sairaaloissakaan eriytd taloudellista ja eettispohjaista suoritus-
kykyi. KTV:ldinen henkil6kunta kiinnittdi sairaaloissa muita ryhmid enem-
minhuomiota tuloksellisuuden taloudellisuuselementtiin. T4mi johtunee siité,
ettd sddstGtoimet ja toiminnan pitkdjinteisemmit tehostamistoimet kohdis-
tuvat juuri heihin, vaikka ne eivit ole sairaaloissa vield johtaneet laajoihin
irtisanomisiin. KTV:ldiset ammattiyhdistysaktivit nikevit siten, ettd he ovat
pystyneet vaikuttamaan oman perustavoitteensa, tyOpaikkojen ja palkkata-
son sdilymiseen kohtuullisen mielekkailld tavalla.

Vaikka yhteinen etiikka ja vihollinen” yhdistdikin sairaalahenkilokuntaa
kokonaisuudessaan, sairaalat eivit ole pelkkii “onnellisen tyopaikan saarek-
keita”. Jinnitettd sairaaloiden tyGyhteisGihin tuottaa ennen muuta hierarkkinen
ammattikuntarakenne. Ammattiryhmien keskindinen kamppailu leimaa sai-
raalan ammattijirjest6toimintaa erityisesti niissi yhteyksissi, joissa neuvotte-
lujen kohteena ovat supistuvien taloudellisten resurssien kohdentamiskysy-
mykset. Sairaalassa ammattijirjestorajat tekevit nakyviksi ammattiryhmien
vilisen hierarkian ja ammattiryhmiin liitettyji stereotypioita.

Tutkimamme kaksi sairaalaa eivit oletetuista eroistaan huolimatta lopulta-
kaan poikenneet suuressa méirin toisistaan: tosin niissi oli havaittavissa sel-
kei toimintatapaero yhteistyosuhteiden formaalisuudessa. Veitseléssi koros-
tettiin epimuodollisia suhteita, kun taas Happelassa ammattijirjestojen edus-
tajilla oli institutionaalisempi asema. T4lli oli sikili merkitystd, ettd Happelassa
oli havaittavissa johdon ja ay-aktiivien kesken selkeimmin yhteneviisid kasi-
tyksid toiminnan tavoitteista ja keinoista kuin Veitseldssi. Tulosta voi tulkita
niin, ettd institutionaaliset jirjestelyt suosivat viliténtd kommunikaatiota ja
sen myo6td luottamuksen vahvistumista, kuten tutkimuksemme teoreettises-
sa osassa on esitetty.

Pankeissa yhteisty6 tyontekijijirjeston ja yritysjohdon vililli on ollut vai-
keuksissa 1990-luvulla. Pankkifuusiot ovat aiheuttaneet nopeita muutoksia
téiden organisoinnissa. Pankkity6ssd on tapahtunut ja tapahtumassa myos
sisill6llistd muutosta. Perinteinen asiakaspalvelupainotteinen pankkity6 uh-
kaa ehtyd ja muuntua erikoistuneeksi asiantuntija tyoksi. Ammattiyhdistyslii-
ke on mieltinyt tissi tilanteessa keskeisiksi tehtidvikseen puolustaa tyopaik-
koja ja tydehtoja. Se toimii siis kuin “entinen” ammattiyhdistysliike teollisuu-
dessa aikaisemmin. T4md ol itse asiassa arvattavissa jo tekemiemme jisen-
tutkimusten perusteella. Keskiluokkaiseksi ja yksilokeskeiseksi ymmarretty
jarjestdytynyt pankkihenkilokunta on niiden mukaan muuttumassa orientaa-
tioltaan kollektiiviseksi ja aikaisempaa jyrkemmaiksi (Jokivuori ym. 1996).

Ay-liikkeen tilanne pankkialalla on my6s hyvi esimerkki ay-liikkkeen muu-
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toksen ristiriitaisuuksista. Vaihtelevat taloudelliset ratkaisut eri aloilla ja eri
toimipaikoissa samoillakin aloilla houkuttelevat jirjestévien piiristd erilaisia
vastareaktioita. Pankeissa muutos on ollut niin killinen ja dramaattinen, ettei
ole lainkaan yllittivii, ettd ay-like on niissd varuillaan ja siirtynyt puolustus-
kannalle. Avoimilta konflikteilta on kuitenkin viltytty, vaikka sisdiset jannit-
teet ovatkin kasvaneet.

Pankkialalla on kuitenkin eroja toimipaikkojen kesken. Luottolassa on Rahalaa
jannitteisemmit neuvotteluasetelmat. Edellisessi vallitsevat my6s jalkimmaista
suuremmat ay-edustajien ja johdon nikemyserot, mitd tulee keskeisiin toimi-
paikkojen suorituskykyyn liittyviin tekijéihin. ‘Toimipaikkakohtaisia eroja voi-
daan tulkintamme mukaan selittii silld, ettd Luottolassa ay-edustajien strategi-
aa leimaa voimakas nojautuminen “entisen ay-liikkeen” ajattelutapaan, joka on
vastareaktio Luottolan johdon vanhakantaiseen sanelupolitiikkaan. Jannite ilme-
nee johdon ja ay-edustajien vilisessi suhteessa korostuvana laskelmointina. Luot-
tola eldd erddnlaisessa puolustustaistelutilanteessa, jossa molemmat osapuolet
esittivit muutosvaateita, mutta jossa aidon yhteistyon alue jii melko kapeaksi.
jaan ei tosin ole ollut Rahalassakaan ammattiyhdistysaktiivien mukaan help-
poa. Tistd huolimatta on kiinnostavaa, ettd Rahala hahmottuu toiminnalli-
sista ailahteluista huolimatta toimipaikaksi, jossa ollaan onnistuttu luomaan
konsensusta menettelytavoista ja rakentamaan yhteisid suunnitelmia. Tosin
globalisoituvien rahoitusmarkkinoiden jatkuvat rakennemuutokset luovat juuri
nyt epivarmuutta tyéelimin suhteisiin Rahalassa.

Kun tiivistimme yllisanotun havainnollisuuden vuoksi kuvioksi, kiytim-
me apunamme kahta ulottuvuutta, haastateltujen kisitystd vallitsevasta luot-
tamuksen asteesta kussakin organisaatiossa ja ammattiyhdistysliikkeen yhte-
ydesti ko. organisaation suorituskykyyn. Ndin syntyy kaksiulotteinen ava-
ruus, johon organisaatiomme on arvionvaraisest sijoitettavissa:

VAHVA

Metallila
LUOTTAMUS- Veitseld
SUHDE

Prosessi
Luottola

HEIKKO VOIMAKAS

AY-LIIKKEENYHTEYS SUORITUSKYKYYN
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Kuvio on mekaaninen eiki tee tayttd oikeutta kaikille tutkituille organisaatioille.
Organisaatioiden sijoittelua kuvion diagonaalille ei my6skain pidd kuvitella
paremmuusjirjestykseksi muussa suhteessa kuin juuri kuvattujen ulottuvuuk-
sien suhteen. Kuvio sisiltdd sanoman, jota muun muassa emetitusprofessori
Erik Allardt toistaa moneen kertaan elimikerrallisessa teoksessaan Suunnis-
tuksiaja kalttuurisokkea (1995). Hin hyokkai siind ddrirationalismia vastaan ja
toteaa, ettd ’parhaiten toimivat kollektiivit... ovat sellaisia, joissa pyritidn seki
rationaalisiin padmairiin ettd otetaan huomioon tunnesuhteet jisenten vililld”
(mt.,, 143). Ajatus vaatinee selvennykseksi vield muutaman sanan.

Jos aloitamme alimmasta organisaatiosta eli Luottolasta, tapaamme vasta
oraalla olevan luottamussuhteen. Yrityksen johto on erittiin vahvasti suun-
tautunut rationaalisiin paamaiariin ja nikee ay-lilkkeen jarruttavan pyrkimyk-
sidgdn. TAdma on kuitenkin vain yksi puoli asiassa. Henkilokunnan edustajat
kokevat, ettei heidin toiveitaan eikd huolenaiheitaan kuunnella yrityksen joh-
dossa. Niin syntyy kehd, jossa kumpikin osapuoli on juuttunut vahvasti omiin
nikemyksiinsd, mikd ei tietenkddn tiedd hyvii organisaation suotituskyvyn
kannalta.

Prosessilassa vallitsee puolestaan kaksoiskulttuuri. Vanhan reaktiivisen ja
konfliktuaalisen kulttuurin piille on kasvamassa responsiivisen, luottamuk-
sellisen toiminnan ituja. Ne ovat heiveroisia, silld edellinen tuhoaa usein sen,
mikd uudella saadaan aikaan. Luottamus on epivakaata, eikd tyontekijéiden
ay-liilke tue kaikissa tilanteissa johdon pyrkimyksid, koska niiden suoritus-
painotteinen rationaalinen kirki ei ota toimipaikalla vallitsevia yhteisty6suh-
teita huomioon.

Rahalassa on jo havahduttu nikemiin rationaalisten vaatimusten ja tun-
nesuhteiden yhteys suorituskykyyn. Johdon toiminta on kuitenkin ollut
tempoilevaa vaikeassa kriisitilanteessa, eiki organisaatio ole oikein vield pais-
syt rauhoittumaan. Yrityksen nopea kansainvilistyminen takaa sen, etti
rauhoittumista saa odottaa vield pitkdin, mutta se ei sinidnsi ole este yrityk-
sen johdon pyrkimyksille vahvistaa henkil6stéryhmien luottamussuhteita. Se
on piinvastoin tekijd, jonka luulisi kiirehtivin luottamussuhteiden vahvista-
mista ja tarvetta kohottaa organisaation responsiivisuuden astetta, etenkin
kun johto on jatkossa entistd tiippuvaisempi ydintyévoimastaan.

Veitseldssd ja Happelassa ovat johdon ja muiden henkil6stéryhmien
luottamussuhteet vakiintuneet ja niiden yhteys erityisesti potilashoidon te-
hostamiseen on kaikille selvii. Talojen hierarkkiset rakenteet ovat vield hy-
vin toiminnallisen lopputuloksen esteeni. Happelan sijoittaminen korkeam-
malle kuviossa voi olla mielivaltaista. Puolustamme tekoamme kuitenkin sil-
14, ettd Happelassa vallitsevat vahvemmin institutionalisoidut menettelytavat
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kuin Veitseldssi. Kriisin tullen ne auttanet Happelaa selviytymain Veitselda
paremmin.

Metallilassa on paisty irti konfliktuaalisesta ja reaktiivisesta menneisyy-
destd. Johto on avautunut tyontekijéiden suuntaan, ja se on saanut ay-liik-
keen tiyden tunnustuksen. Luottamuksen hyvi kehi on py6rihtinyt kunnol-
la liikkeelle ja se tuntuu vahvistavan talon suorituskykya. T6itd hyvin kehin
yllapitimiseksi on tehtivi jatkuvasti, silld organisaation uuden toimintatavan
takaa hiimottivit edelleen vanhanmalliset hierarkkiset rakenteet.

Neuvotteluammattilaisuus ja
sen institutionaalinen hauraus

Yhteni alkuperiiseni tutkimuksemme ajatuksena oli se, ettd tarkastelemamme
tyborganisaatiot eroavat toisistaan sen suhteen, vallitseeko niissid konflikti-
vai yhteistyGkulttuuri. Kuten edelld on kidynyt ilmi timai ldhtokohta on osoit-
tautunut liian karkeaksi. Kaikilla toimipaikoilla vastakkainolon ja _yhteistoiminnan
Subteet ovat yhteenkietoutuneita. Mikdan tutkimistamme toimipaikoista ei ole
sellainen, ettd se olisi luokiteltavissa selkeisti vain yhteistyon tai konfliktin
leimaamaksi. Nahtivisti onkin hedelmaillisempid lihted siitd, ettd kaikissa
tutkituissa organisaatioissa ja suomalaisessa ty6elimassd ehka yleisemminkin
on asioita, jotka sijoittuvat joko yhteistyon tai konfliktin alueille. Toimialan ja
ty6organisaation kulloinenkin tilanne miirittelee sen, minka tyyppiset strate-
giavaihtoehdot henkil6stéryhmissid ovat milloinkin todennikdisid. Kun esi-
merkiksi pankkialalla vihennetdin henkil6st64, sen ei kannata odottaa sitou-
tuvan johtoon ainakaan, jos johto tekee ratkaisujaan henkil6kuntaa kuulematta
ja sen sosiaalisia nik6kohtia huomioonottamatta (ks. my6s Meyer & Allen
1997, 83-85). Tilanteen sosiaalinen *logiikka” pikemminkin kuin julkisunden hellimi
vanhojen asemien puolustus sanelee paljolti sen, minkdlaisia valintgja ay-edustajat
kaulloinkin suosivat.

Kolmas yleinen aineistosta kasvanut havaintomme on siten “alkeispsyko-
logian” mukainen: ”Niin metsi vastaa kuin siihen huudetaankin”. Ay-aksivit
eivat tee ratkaisujaan sosiaalisessa tyhjiossd, vaan ne subtewtuvat selvistikin jobdon
Strategioihin ja_yleiseen tyomarkkinatilanteeseen. Missi johto turvautuu suoraan
vallankiytt66n saadakseen tahtonsa perille, sielld vastauksena on vihintdin-
kin laskelmointi ja vastarinta. Missd taas johto on yhteistyGhakuinen, ottaa
henkil6stén mukaan ratkaisuntekoon ja informoi sit, sielld vallitsee toden-
nikoisesti luottamuksen ilmapiiri. “Rintamalinjat” eivit tosin ole kummassa-
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kaan tapauksessa selkeitd. E: ainoastaan ay-viki, vaan myos organisaatiojobto ja-
kantuu vihintdankin kahtia. Ay-aktiivien mielestd toimipaikoilla on ainakin kah-
denlaisia johtajia, ”vanhoja” ja kiskyttdvid sekd “moderneja” ja luottamus-
hakuisia. Edellisten kanssa on heidin mukaansa kahnauksia. Jilkimmiisten
kanssa taas yhteistyd sujuu, vaikkei riidan aiheilta nytkdan viltytid. Johdon
moniaineksisuus tekee asetelmasta ay-aktiivien nikSkulmasta yhtid mutkikkaan
kuin ay-vien jakautuminen ’vanhoihin” ja ’nuoriin”. Asetelmaa hankaloittaa
se, ettd toimipaikan taloudellinen menestys kietoutuu yhteistyosuhteisiin.
Esimerkiksi Metallilan hyvi henki on my06s seurausta yrityksen menestykses-
ta, vaikka neuvottelukulttuurin vakiintumisella on vaikutuksensa. Yleensa
ottaen on vaikea irrottaa yrityksen menestyksen osuutta neuvottelukultuurin
toimivuudesta tai eristdd toimivan neuvottelukulttuurin vaikutusta menes-
tykseen.

Suorituskyvyltdan hyvissikiin toimipaikassa ei viltytd konflikteilta. Niis-
ti monet ovat ennalta arvattavissa, koska ne sijoittuvat kummankin osapuo-
len hyvin tietimille, symbolisesti tirkeille alueille. Oleellista neuvottelu-
kulttuurille on silloin se, miten hyvin suorituskyvyn kannalta keskeisissé asi-
oissa kyetddn yhteisty6hon. Tutkituilla typaikoilla titd helpottaa nesvotteln-
mekanismin institutionalisoituminen ja sen myota tapahtunut osagpuolten vilisen vao-
rovaikntuksen ammatillistuminen.

Neuvotteluammattilaisuuden kehkeytyminen suurilla toimipaikoilla on
nihdiksemme seurausta henkilékunnan aseman muutoksesta tyGeldmassa.
Jos henkilékunta ymmirretiin muunakin kuin kustannuksena, jos siti pide-
tiin myos resurssina, vastakkainasettelun kulttuurin yllipitiminen ei voi olla
mielekistd. Se ei ainoastaan aiheuta yliméardisid transaktiokustannuksia, vaan
myos haittaa tyon arkista sujuvuutta. Ndiden ongelmien vilttimiseksi on ol-
lut jirkevii kehitelld institutionaalisia yhteistoiminnan muotoja johdon ja
muiden henkil6stéryhmien kesken. Ne vahvistavat johdon ja jirjestiytyneen
henkil6stén vilisid luottamussuhteita. Mikili niin kéy, saadaan henkil6kunta
mukaan toiminnan kehittimiseen ja sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin (Mey-
er & Allen 1997). Luottamussuhteet ovat kuitenkin alati vaarassa taantua.
Niiden vaalimiseksi tarvitaan ammattimaista asennetta. T7td taustaa vasten
on ymmirrettivissi toimipaikkatasoisten neuvottelujen ammattimaistuminen.

Ty6elimin suhteiden hoidon ammatillistuminen tuo nithin uuden ulottu-
vuuden. Ay-puolen nenvotteluammattilainen pyrkii tutkimuksemme mukaan selvisti-
kin sovittamaan yhteen johdon ja jarjestdytyneen henkiloston vilisia nakemyksid. Siini
hinen ei kuitenkaan ole lupa “ymmiirtii johtoa liiaksi” (mitd se kulloinkin
tarkoittaakin). Ay-puolen edustajana hin ei voi kritiikittd nielld kaikkia joh-
don esityksid, jos hidn haluaa siilyttid asemansa. Sama rajoitus pitee vasta-
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vuoroisesti johdon edustajaan. Sen vuoksi on ymmarrettivii, ettd johdon ja
ay-vien neuvotteluammattilaisten piirissd toistuu epiily vastapuolen tarkoi-
tusperid kohtaan jopa vahvan luottamussuhteen oloissa. Epiilyn voittami-
seksi vastapuolta testataan ja luottamussuhteen pitivyyttd koetellaan.

Ajoittainen vastahanka ei kuitenkaan ole epiilyn ainoa syy. Taytyy muistaa,
ettd toimipaikka ei ole muista sosiaalisista verkostoista, esimerkiksi ammatti-
liitosta, irrallinen saareke. Toimipakkojen johto eindyti tiysin luottavan oman
ay-vikensi itsendisyyteen. Johto uskookin, ettd liitto vaikuttaa paikallisten
ay-aktiivien toimintaan erityisesti silloin, kun luottamussuhteet madaltuvat
laskelmoinnin tasolle. T4ama tuli ndkyviin erityisesti pankeissa. Johto halusi
16ytii ulkopuolelta syntipukin sellaisessa pankissa, jossa pankkiktiisi oli aihe-
uttanut vilien kiristymistid. Ndin viltettiin ”uuden ay-liikkkeen” leimaaminen
’vanhaksi”.

Liiton vaikutusta ei kuitenkaan nihty yksinomaan kielteisen. Siirtyminen
laskelmointisuhteista kohti vahvaa luottamusta esimerkiksi Metallilan ty6n-
tekijiedustajien keskuudessa selittyi johdon mielestd osittain ammattiliiton
vaikutuksella. Johdon oli vaikea uskoa muutoksen olevan yksinomaan paikal-
lisesti saavutettua sellaisella metalliteollisuuden tySpaikalla, jossa perinteisis-
td vastakkainolon asetelmista oli siirrytty keskindiseen yhteisty6hon. ”Uudel-
le ay-liikkeelle” ei siis haluttu antaa kaikkea ansiota asennemuutoksesta.

Keskiniinen epiily oli lisdksi yhteydessi satunnaisiin tekijéihin. Haastatte-
luissa toistui molemmin puolin nexvotteluammattslaisen yksilollisten lnonteenpiirteiden
merkityksen korostaminen. Vaikka joidenkin tutkittujen toimipaikkojen yhtey-
dessd voidaan puhua neuvottelukulttuurista, jolle on ominaista pitka jatku-
vuus, nousee aineistossa toistuvasti esille yksiléiden merkitys niin hyvin kuin
huonon neuvottelukulttuurin muovaajina ja uusintajina. Henkil6vaihdoksiin
saattaa liittyd nopeitakin muutoksia yhteisty6- ja neuvottelusuhteissa.

Vaikka ty6paikkaneuvottelujen ammatillistumisella on mydnteisié, toimi-
paikan suorituskykyi vahvistavia vaikutuksia, se ei lepii kovin vahvalla poh-
jalla. Erityisesti suurissa konserneissa ja suutilla tyopaikoilla edustuksellisen
yhteistoimintajirjestelmin mukainen osallistuminen ja neuvottelusuhteiden
”ammattimaistuminen” saattavat johtaa tilanteeseen, jossa linjaorganisaation
alemman portaan henkil6ston ja johdon sekd ay-organisaation johdon ja rivi-
jasenten yhteydenpito niiden vuorovaikutuskanavana heikkenee. Niin
muodostuvaa tilannetta voi havainnollistaa aineistollamme.

Johto katsoo henkil6ston yleensi tulleen kuulluksi, kun ay-liikkkeen edus-
tajien kanssa on keskusteltu, vaikka jotkut johdon edustajat epiilevitkin ay-
aktiivien edustavuutta. Ay-edustajat sen sijaan eivit epdile omaa edustavuut-
taan. Jos nyt johto ja ay-edustajat neuvotteluammattilaisuuden nimissi usko-
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vat henkilstén nikemysten tulleen huomioon otetuiksi, kun ay-aktiivit ovat
sanansa sanoneet ja jos toimipaikka ja ay-likkkeen paikallisorganisaatio ovat
hierarkkisia, kuka lopulta on kuunnellut rivihenkilostéd, kun viliton tyon-
johtokin on mairiltidn vihiinen ja asemaltaan uhattu? Tistd ei saanut aineis-
tomme perusteellaselkeitd kuvaa. Jotkut johdon edustajat arvioivat ay-aktiivien
olevan lihempini johdon nikemyksid kuin rivihenkil6ston. Toisten nike-
mys ay-edustajien edustavuudesta oli painvastainen. Jos edellinen pitda paik-
kansa, se antaisi aihetta epiilld, ettd ainakin osa tyontekijoistd suhtautuu epi-
luuloisesti neuvotteluammattilaiseen ja timin toimintaan. Tilléin on selvii,
ettei neuvotteluammattilaisuuden legitiimisyys ei ole tdysin vankalla pohjalla.

2 "

"Menneesta” "nykyiseen”
Aineistomme rajautuu suomalaisittain suuriin toimipaikkoihin. On selvii,
ettei tutkimuksemme perusteella voi tehdd péitelmii pienempien organisaa-
tioiden neuvottelu- ja yhteistyésuhteista. Tutkitut kuusi organisaatiota ovat
tietysti pieni miri yleistysten tekemiseen, mutta jo niiden pohjalta uskaltaa
sanoa, ettd julkisuuden muokkaama kisitys suomalaisesta ay-liikkkeestd on vailla
pohjaa. Ay-liike ei suinkaan ole pelkkd “vastarannan kiiski”, vaan se on myos
kiinnostunut olemaan mukana tyoelimin kehityksessa. Mitd se knlloinkin tarkoittaa,
on ratkaistavissa vasta konkreettisten tapausanalyysien pobjalta. Niiden tekeminen
osoittaa, ettd kisitykset tydorganisaation suorituskyvystd ovat yhteydessi
moneen tekijidn niin ay-aktiivien kuin johdon edustajien parissa. Heiddn
nikemyksensd mukaan toimipaikan tuote, teknologia, linjaorganisaation
muodostaman henkil6ston ja johdon suhde, asiakassuhde, kilpailutilanne ja
omistusrakenne ovat yhteydessa tyGorganisaation suorituskykyyn. Molemmat
tahot kuitenkin arvelevat myGs ay-liikkeen vaikuttavan sithen. Miten paljon ja
mihin suuntaan ay-liike vaikuttaa — se on kuitenkin vieli osittain avoin kysymys.
Keskeisimpid tuloksia onkin se, ettd tyonantaja- ja ay-edustajien suhteet
ovat parhaillaan selkedsti murrosvaiheessa. Molemmat tahot ovat taipuvaisia
puhumaan “menneesti” tyGnantaja- tai ay-toiminnasta, joka ymmarretiin
vastakohdaksi ’nykyiselle”. Jilkimmainen nihdddn toimipaikan kehittimisen
ja suorituskyvyn voimavarana. Samalla kuitenkin ajatellaan, ettd yhteistoiminta-
suhteissa on edelleenkin jiljelld my6s paljon ’menneisyyden” piirteitd. Tutki-
muksen konkreettiset kohteet kullakin toimialalla (pankit, sairaalat, metallite-
ollisuus) poikkesivat selvisti toisistaan, miti tulee yhteistoimintasuhteisiin.
Sekin ilmentdi tapahtumassa olevaa murrosta.
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Toimipaikka- ja alakohtainen analyysi antaa olettaa, ettd yhteistoiminta-
suhteiden luonne riippuu paljolti vastapuolen toimintatavoista. Vaikka suu-
rilla suomalaisilla tyOpaikoilla yhteistyGsuhteet ovat institutionalisoituneet,
paljon riippuu siitd, soveltaako toimipaikan johto auktoriteettisuhteisiin pe-
rustuvaa vallankiytt6a nakemystensi edistimiseen vai pyrkiiké se tietoisest
rakentamaan hyvii luottamussuhteita. Edellisessd tapauksessa niyttid tyon-
tekijoiden vastavetona olevan epiiily ja siihen liittyvd omien etujen varmistelu.
Tdmi on vanhan neuvottelukulttuurin mukaista toimintaa, joka ei valttimat-
td edistd toimipaikan suorituskykya. Jilkimmaisessd tapauksessa ay-liikkeen
edustajat pyrkivit yhteisty6hon ja samaistuivat toimipaikan tavoitteisiin. Tama
nihtiin uudenlaisena ajatteluna ay-liikkeessi, ja sen arveltiin edistdvin toimi-
paikan suorituskykya.

Siirtyma auktoriteettisuhteista vahvoihin luottamussuhteisiin on ilmeisesti
kitkainen prosessi. Kaikki uudistukset, erityisesti jos ei niistd tiedoteta avoi-
mesti ja jos ay-liikkeen edustajia ei huolita niiden suunnitteluun, kohtaavat
epidilyd. Sen ylittimisessd niyttivit olevan keskeisessi asemassa niin johdon
kuin ay-likkeen neuvotteluammattilaiset. Neuvottelujen ammattimaistuminen
on myds se linkki, jonka vilitykselld yhteistoimintasuhteita voidaan muuntaa
auktoritatiivisista luottamuksellisiksi. T4ma ei tarkoita suinkaan vallankiytén
poistumista tyGelimidn suhteista, eikd epiilyn hividmistd johdon ja ay-liik-
keen puolella. Tima merkitsee pikemminkin sitd, ettd konfliktialttiit alat tun-
nistetaan, ettd niitd koskevia asioita osataan kisitelld ja ettd ndin tehddin ty6-
paikan toiminnasta sujuvaa.

Neuvotteluammattilaisuus ei kuitenkaan ole ainakaan vield vakaalla poh-
jalla. Sen legitiimisyytti nakertaa johdon ja ay-liilkkeen ”ammattilaisten” edus-
tavuus. Erityisesti rivijisenten mielestd ay-edustajan vaarana on liika samais-
tuminen johdon kantoihin. Mikali ndin arvellaan kiyneen, ay-liikkeen edusta-
ja menettii ammattilaisen auransa ja koko neuvotteluammattilaisuus karsii.
Tilanne muuttuu ongelmalliseksi my6s silloin, kun osapuolet ovat vasten-
tahtoisia yhteistyolle. T4td pulmaa ei poista edes neuvotteluammattilaisuuden
institutionalisoituminen. YhteistyGsuhteiden toimivuus on hyvin riippuvai-
nen sitd hoitavista henkil6istd. Henkilévaihdokset saattavat tuoda yllattivin-
kin nopeita muutoksia toimipaikan yhteistyosuhteiden toimivuuteen. Mikili
siis niin johdon kuin ay-vienkin puolella on halua vahvistaa neuvottelu-
ammattilaisuutta, kammankin tulisi kiinnittdd huomiota tehtiviin valittujen
henkil6iden sosiaalisiin taitoihin ja koulutukseen.
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Lopuksi

Tutkimuksemme avaa monia tirkeitd jatkotutkimustehtivid. Teoreettisesti ja
empiirisesti perustavaa kysymys on toimipaikan henkil6ston ja sen ammatti-
osastojen merkityksesta yritysten kilpailukyvylle ja laitosten tuloksellisuudelle.
Vaikka keskustelu tekniikan ja tyGorganisaation optimaalisesta yhdistimisestd
on sosioteknisen kehittimisteorian nimissd jatkunut jo puoli vuosisataa,
voidaan perustellusti viittdd, etti “tuottavuuden tekninen malli” on vasta
1980-luvulla saanut haastajakseen “tuottavuuden sosiaalisen mallin” (esim.
Koivisto 1997, 11-12). Esimerkiksi kasvuteoriassa ja siihen liittyvissd inves-
tointien tehokuutta koskevassa keskustelussa on vasta tuolloin alettu pohtia
kansantalouksien kykyi hy6dyntii investointejaan tehokkaasti (esim. Pohjola
1996). Politiikan ja joukkotiedotuksen arkijulkisuudessa henkil6sté on niin
ikdin vasta vuosikymmenen ajan julistettu ’tirkeimmaksi resurssiksi”. Sosiaali-
ja taloustieteellisen tutkimuksen nakokulmasta paradigman muutoksen kiyn-
nistymisestd on kulunut vasta kymmenisen vuotta, mikd tutkimukselle on
lyhyt aika.

Aineistomme paljastaa, ettd valmiudet yhteisty6hon eri toimipaikoilla vaih-
televat suuresti. TAmi on syytd pitdd mielessd jos ja kun tyéehtosopimuksia
siirrytidn tekemidin paikallisesti”. Jos tyopaikalla vallitsee vahva reaktiivinen,
konfliktuaalinen kulttuuri, on odotettavissa, ettd paikallisten sopimusten
sorvaaminen on tuskallinen ja suuria (transaktio)kustannuksia aiheuttava pro-
sessi. Missd taas yhteisty6- ja luottamussuhteet ovat vakiintuneita, sielld
solmittaneen my6s tydehtosopimukset verraten kivuttomasti.
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!Vaihtoehtona olisi puhua kilpailukyvysti, mutta se on siind mairin moniselkoinen ja
kiistanalainen kasite, etti siitd luovutaan téssi tutkimuksessa. Suorituskyky viittaa
tyGorganisaation toimivuuteen, joka on eri asia kuin kilpailukyky, organisaatio kun
saattaa olla hyvinkin toimiva, mutta silti heikko kilpailukyvyltidn. Ja piinvastoin:
esimerkiksi markkinatilanteesta johtuen organisaatio saattaa olla kilpailukykyinen,
mutta silti heikosti toimiva. Kisitteellistd valintaamme puoltaa lisiksi se, ettd kaikki
tutkimamme tySorganisaatiot eivit ole yrityksid, vaan julkisesti hallinnoituja
organisaatioita, joihin kilpailukyvyn kisite ei sovi.

? Toimipaikan kisite ylitetiin Rahalan tapauksessa. Rahalan aineisto koostuu seki
toimipaikka- ettd konsernitason haastatteluista. Tami vaikeutti pankkien vilistd
vertailua, mutta sille ei ollut mitdin tehtivissi, silli Rahalan johto piéityi tillaiseen
ratkaisuun.

? Ratkaisu on vaikea, mutta sen sisiltimii ongelmia ei voi kisitell tissi laajemmin.
Kysymys on siitd, miten ty6organisaatiolle ulkoiset vaikutukset siirtyvit itse
tyborganisaatioon. Ne eivit tunkeudu sinne mekaanisesti, vaan tySorganisaation
henkiléstéryhmien suhteet ja niiden taittavat vaikutukset kussakin tyGorgani-
saatiossa sille ominaisella tavalla (ks. Ilmonen 1986).

*Valtakunnallisesti merkittiviksi kysymykseksi ylempien toimihenkiliden asema nousi
neuvoteltaessa tyoaikalain soveltamista tihin ryhmidin vuonna 1996. Ty6n-
antajajirjestot ja Akavalaiset jirjestSt olivat erimielisid se suhteen, kuinka tulkita
sitd, ketkd kaikki kuuluvat ty6aikalain piiriin.

5 Sama teksti lukee teknisten toimihenkildiden tydehtosopimuksessa.

§ Aineistossamme oli kaksi johdon edustajaa, jotka olivat aikaisemmin toimineet
samassa organisaatiossa ammattijirjest6jen luottamusmiehina tai yhdyshenkil6ina.

"Ks. s. 107, jolla Veitselin johdon edustaja Matti Stenius kertoo, kuinka luottamussuhde
alun alkaen syntyi ko. luottamusmiehen kanssa.

8 Timi on sinilliin mielenkiintoista kuulla, kun osa vastaajista silti pitii am-
mattiyhdistysliikettd toiminnan haittana. Onkin suuri houkutus tulkita tulosta siten,
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ettd kisitys on pitkilti lihinnd asenteellinen niiden johdon edustajien parissa, jotka
sitd hellivit.

°TN]J on sairaaloissa toimiva Tehyn ja Superin yhteistyojirjesto.

' Ammatti- tai ikiryhmittiin tapahtuvasta tavoitteenasettelusta puhutaan aineis-
tossamme vain yll olevassa haastattelusitaatissa. Oletamme ettd se esitetdan tdssd
yhteydessi enemminkin spekulatiivisena keinona miiritelld sairaalan julkilausuttuja
tavoitteita kuin olemassa olevana kiytintond. Tosin lidkireiden ja kunnallisten
paittijien keskusteluissa tai paatoksid tiedostamattomasti ohjaavina tekijoina ika
ja ammatti saattavatvaikuttaa eksplisiittisesti hoitoon liittyviin ratkaisuihin. Eettiset
keskustelut hoidon priorisoinnista ovat sairaalassa ajankohtainen asia. Vaikka
kyseisessd sitaatissa ei suoranaisesti kdy ilmi nykyinen kiytinto, eli se vaikuttavatko
ikd ja ammatti hoidon tasoon, niin timi johdattaa kuitenkin kysymiin saattaako
suorituskyky ja taloudellisuus ajattelu sairaalassa jossakin vaiheessa johtaa
sosiaaliseen eriarvoisuuteen.

"' Sama pitee esim. Luottolaan. Sen pitkiin jatkunutta taloudellista tappiota ei voi
aineistoillamme selittdd kausaalisesti epaluottamuksen tayttimilld yhteistys- ja
neuvottelusuhteilla. Esimies-alaiskeskustelujen merkitystd korostetaan toki
muissakin organisaatioissa mutta erityisesti Metallilasta syntyy  vaikutelma, ettd
niilld koetaan olevan todellinen merkitys.
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Teemahaastattelun runko

Haastateltavan perspektiivi

1. Missd tehtivissd toimit tilld hetkelld?

2. Milloin olet tullut tinne?, Mihin tehtiviin? Onko tehtivinkuvassasi
tapahtunut muutoksia?

3. Muistatko sitd kun olit tullut yritykseen/laitokseen ja ollut vihin aikaa,
millainen paikka timai toimipaikka mielestisi oli? Millaisia olivat ensivaikutel-
masi timén organisaation tyoskentelystd ja ilmapiiristd?

4. Onko tyopaikkasi mielesi muuttunut sind aikana kun olet tydskennellyt
tadlla?

5. Tullessasi yritykseen/laitokseen miti sinulle t4dlld kerrottiin toimipaikann
toiminnasta ja tavoitteista? Ovatko tavoitteet muuttuneet?

Yrityksen/laitoksen paamaara ja toiminnan tavoitteet

1. Miki on timin yrityksen/laitoksen padmairi ja toiminnan keskeiset tavoitteet?
2 Miten yritys/laitos on péitynyt niihin tavoitteisiin ja piamaitiin?
3. Mitki ovat ne keskeiset keinot, jolla mainittuihin tavoitteisiin padstdan?
Miksi se on valinnut ne keinot, joilla pdamairiin pyritddn?
Milloin yritys/laitos on onnistunut tavoitteissaan?
Onko henkil6st6 sitoutunut yrityksen/laitoksen tavoitteisiin?
Onko sitoutumisissa eroja eri henkil6stéryhmien vililla?
4. Kerro jokin esimerkki onnistumisesta yrityksen/laitoksen tavoitteiden
suhteen (viime vuosilta).
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Kerro esimerkki epdonnistumisesta?

Mitka seikat johtivat epdonnistumiseen?

Olisiko epionnistuminen voitu vilttdd toimimalla toisin?
5. Arvioidaanko yrityksessi/laitoksessa tuottavuutta? Miten?

Miten muilla tavoin tyGti ja tuloksia arvioidaan?

Millainen tama yritys/laitos on organisaationa?

--- (byrokraattinen, joustava, hierarkkinen, matala, verkostomainen)

1. Miksi se on ...?

2. Onko viimeaikoina tapahtunut organisaatiomuutoksia?

3 Onko organisaatio muuttunut sini aikana kun olet ollut tyGssa taalla?

Minki takia muuttunut/ ei ole muuttunut?

4. Miten henkil6stomiairi on kehittynyt?

5. Onko ollut irtisanomisia, muita vihentimiskeinoja, lomautuksia tai jousto-

sopimuksia?

6. Onko organisaatiossa tehty kokeiluja viime vuosina?

--- (kokeiluja ty6tavoissa, arvioinnissa, henkiléstShallinnossa, ty6ajoissa, tyon

kehittimisessar)

7. Kenen aloitteesta, miksi, millaisia reaktioita muutokset herittivit sinussa/
henkilstossi yleensd? /miten luottamushenkil6t reagoivat? Muut

luottamushenkil6t?

— Kerro tarkemmin!

Noudattavatko henkiléstéryhmat yleensa erilaisia saantoja?

1. Kuinka tirkeitd siannot yleensi ovat yrityksen/laitoksen toiminnassa?

2. Miten yrityksessa/laitoksessa suhtaudutaan sellaisiin jotka tikkovat sadntoja
tai madriyksii?

Kerro joku muistamasi tapaus.

Millaista ay-toimintaa taalla on?

1. Miten eri jirjestOjen toiminta nikyy tai ei ndy tySpaikoilla?
2. Ovatko ammattijirjestot ottaneet kantaa organisaation tavoitteisiin
kytkeytyviin kysymyksiin?
3. Mistd kysymyksistd neuvotellaan tySpaikalla luottamushenkiléiden/
yhdyshenkiléiden kanssa?

Misti on viimeksi keskusteltu ja missi yhteydessd? Millaisessa hengessi?
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4. Liittyik6 neuvotteluihin konflikteja ja minkalaisia?
5. Onko yleensi niissd neuvotteluissa luottamushenkiléiden kanssa
konflikteja?

/ytityksen johdon kanssa
6. Onko henkil6sto yhteniisesti samaa mieltd luottamushenkiléiden kanssa?
7. Oletko havainnut, noudattavatko ammattiyhdistysihmisten kannanotot
yleistd linjaa vai tarkastelevatko he asioita jotenkin eri tavalla kuin ammat-
tiyhdistysliikkeessi yleensa?

Mika merkitys on esimies—alais-suhteilla
tehtavien toteuttamisessa?

1. Miki on viimeisin muistamasi merkittivi ongelma tai hdirid' tydprosessissa?
Miten silloin toimittiin esimiehen ja alaisten rooleissa? Oliko se tyypillinen
toimintatapa?

2. Miksi yritys/laitos on paitynyt ylld kuvattuun esimies-alaissuhteeseen.

3. Mitkd ovat merkittivimmat ulkoisessa zoimintaympdristissé tapahtuneet
muutokset viime vuosien aikana? Miten ne ovat nikyneet?

4. Ovatko muutokset heijastuneet henkil6st66n jollain tavoin?

5. Miten organisaation johto on suhtautunut henkil6ston reaktioihin?

6. Millid tavoin eri henkilstéryhmit (henkiléston edustajille: edustamasi
henkil6storyhmid) ovat suhtautuneet toimintaympiristossd tapahtuneisiin
muutoksiin?

7. Poikkeavatko henkilGstéryhmit toisistaan suhtautumisessaan toiminta-
ympiristGssi tapahtuviin muutoksiin? Miksi? (henkil6ston edustajille: poikke-
aako edustamasi henkil6stéryhmin suhtautuminen muiden henkilst6ryhmien
suhtautumisesta)

8. Misti arvelet johdon ja eri henkilGst6ryhmien edustajien suhtautumistapojen
(mahdollisten) erojen johtuvan?

9. Miten kuvaat eroja eri ammattiryhmiin, osastoihin tai hierarkkisille tasoille
kuuluvien ihmisten kanssakdymisti yli ammattiryhmi-, osasto- ja hierarkia-
rajojen? Tapahtuuko sitd paljon/vihin, onko se muodollista/epimuodollista
jne.

10. Millaisia ovat viimeisimmat muistamasi mainittujen ryhmien viliset
ristiriidat ja miten ne ratkaistiin?

11. Suhtautuuko yritysjohto henkilést6ryhmiin samalla tavalla?
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12. Onko mielessisi esimerkkeji sellaisista ihmisistd, jotka ovat toimineet
yleisesti hyviksyttyjen kdyttiytymismallien vastaisesti mainittujen ryhmien
vilisissd suhteissa? Miti he silloin ovat tehneet? Miten heihin on suhtauduttu?
Minki arvelet olen syyni siihen, ettd ryhmien viliset suhteet ovat kuvatun
kaltaisia?

Arvostetaanko yrityksesséd/laitoksessa alaisten opiskelua?

(Luottamushenkiléille: Miten yritys/laitos suhtautuu edustamasi henkilésto-
ryhmin opiskeluun ja koulutukseen?)

1. Kouluttavatko henkilst6n jisenet toisiaan? Miten tima tapahtuu ja kuinka
laaja se on?

2. Kannustaako yrityksen/laitoksen johto henkil6st6a (edustamaasi henki-
16st6ryhmid) opiskelemaan ?

3. Misti arvelet edelld kisiteltyjen henkil6ston koulutusta koskevien suhtau-
tumistapojen johtuvan?

Miten yrityksessi/laitoksessa palkitaan onnistuneista suorituksista?
Haastattelun alussa kerroit millainen tima yritys/laitos oli tullessasi toihin,
millainen paikka se on nyt?

Milti tuntuu tulla t6ihin aamulla?

Miki on piillimmiinen tunnelma tyost lihtiessa?

Mika on sinun oma nakemyksesi siitd, vaikuttaako tassa
yrityksessa/laitoksessa ammattiyhdistystoiminta jollain tavoin
tuottavuuteen, kilpailukyky tai laatuun?
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