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Tiivistelma

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata onnistuneen yhteistoiminnan piirteita ja edellytyksié. Yhteistoiminnan
julkinen mielikuva liittyy irtisanomisiin, vaikka yhteistoimintalainsdddannén henki ja tavoite on
tyopaikkaa yhdessa kehittamalla lisatd samanaikaisesti henkildston hyvinvointia ja liiketoiminnan tuloksia.
Teoria kuvaa yhteistoimintalainsaddannon luomia perusteita yhteistoiminnalle sekd havainnollistaa
yhteistoimintaa yrityskulttuurin késitteen avulla. Teoriassa esitelladn sosiaalisen pdaoman kasite, koska
yhteistoiminta luo yritykselle sosiaalista pddomaa, joka voidaan ndhda investointina paremmille
liiketoiminnan tuotoille. Empiirisen tutkimuksen haastatteluaineistona toimivat Suomen parhaat tytpaikat
-tutkimuksen 50:n parhaan yrityksen listalle sijoittuneet yritykset. Haastatteluja tehtiin yhteensd 22.
Tutkimuksen l&hestymistapa oli  kvalitatiivinen ja haastattelumenetelménd kaytettiin  avointa
teemahaastattelua. Aineiston analysoinnissa haastatteluaineistoa arvioitiin systemaattisesti aikaisempien
tietojen ja taustateorioiden valossa ilmion Ioytamiseksi ja jasentamiseksi. Tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd onnistunut yhteistoiminta on sisélla yrityksen kulttuurissa, jolloin seka syvat oletukset ettd k&ytannon
toiminta rakentavat yhteistoiminnallisuutta. Onnistunut yhteistoiminta yli lainsdddédnnon vaatimusten vaatii
sellaisen yrityskulttuurin luomista, jossa kaikki, mitd yrityksessa tehddan tukee tydnantajan ja
tyontekijoiden vélisen luottamuksen ja arvostuksen rakentumista ja siten yhteistoiminnan edellytyksia.
Yhteistoimintaan vaikuttaa johdon ja esimiesten oman henkisen kasvun vaihe ja késitys tyontekijoiden
ominaisuuksista ja kyvyistd ihmisind. Onnistuneen yhteistoiminnan edellytyksia tutkimuksen perusteella
ovat yrityskulttuurin arvot ja periaatteet, joille on yhteistd ihmisten arvostaminen, heihin luottaminen ja
kyvykkaind pitdminen. Tutkimuksen perusteella olennaisinta onnistuneen yhteistoiminnan luomisessa
eivét ole tietynlaiset tyontekijdedut, prosessit tai kdytdnnot, vaan luottamusta, ylpeyttd ja yhteishenked

kasvattavien vuorovaikutussuhteiden muodostaminen ty6paikalla.
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1 JOHDANTO

1.1 TUTKIMUKSEN TAUSTA

TybOnantajan ja tyontekijoiden valinen yhteistoiminta kiehtoi tutkimusaiheena, koska
tyoskentelen henkildstohallinnossa, olen osallistunut yhteistoiminnan toteuttamiseen
tyopaikallani ja koen silld olevan oma erityisasemansa. Tyo6lainsaddantd muilta osin
perinteisesti maéarittelee, kuinka  tietyissd  tilanteissa  tulee toimia.
Yhteistoimintalainsdddannon tavoitteena sen sijaan on, etta yritykset itse kehittaisivat
toimintaansa ja  laki tarjoaa  puitteita télle  kehitystoiminnalle.  Oman
tyéelamékokemukseni ja yleisen mielipiteen perusteella pidan yhteistoiminnan
mahdollisuuksia  kuitenkin  huonosti  hyddynnettynd ja  tunnettuna.  Tiesin
yhteistoiminnan positiivisista lahtokohdista mutta myds sen huonosta maineesta liittyen
l&hinn& irtisanomisiin. Kun kuulin Suomen parhaat tyopaikat -tutkimuksesta, ajattelin
sithen osallistuneiden yritysten kaytanteista olevan mahdollista koota aineisto, joka voi
tarjota mallia hyvastd ja onnistuneesta yhteistoiminnasta. Tutkimuskohteena olevat
Suomen parhaat tyopaikat -listan yritykset ovat osallistuneet tutkimukseen, jossa on
tutkittu niiden yrityskulttuuria ja tyonantajan ja tyontekijoiden valista yhteistoimintaa.
Listalle padsseet yritykset ovat saaneet parhaat pisteet, joten niiden yhteistoiminnan voi

olettaa olevan onnistunutta.

Yhteistoimintaa séatelee laki yhteistoiminnasta yrityksissa (334/2007). Y hteistoiminta
on lain ja graduni lahtokohdan mukaan positiivista tyopaikan toimintaa eteenpdin vievaa
yhdessa kehittdmistd. Valitettavasti sanaan on saatu negatiivinen mielikuva, lisaédmaéll&
“neuvottelut” -sana kantasanan perddn. TyoOnantajan ja tyontekijdn valinen
yhteistoiminta on institutionalisoitunut negatiivisten asioiden ympérille rakennetuksi
teatteriksi ja tdma vie uskoa ja luottamusta aidosta yhteistoiminnasta valtaosalla
suomalaisista tyopaikoista. Erddseen Suomen parhaat tydpaikat -tutkimuksen yritykseen
liittyen oli uutisotsikko (Kauppalehti 8.10.2013), jossa kerrottiin yrityksen aloittavan
koko henkilostéd koskevat yhteistoimintaneuvottelut. Yrityksen tavoitteena on lisété
kymmenen tyodpaikkaa seuraavan puolen vuoden aikana. Yrityksen toimitusjohtaja
kertoi tempauksen taustasta lehdistotiedotteessa. Hanen mielestdan on valitettavaa, etté
yt-neuvotteluja kéytetddn Suomessa yleensd vain ikdvien uutisten yhteydessd, vaikka



yhteistoimintamenettely tarjoaa paljon mahdollisuuksia my0ds yrityksen toiminnan

kehittamiseksi.

Pro gradu -tutkielman yksi tavoite on henkilokohtainen oppiminen ja kehittyminen,
mink& wvuoksi halusin tutkia nimenomaan parhaita k&ytanteitd ja sitd, miten
yhteistoimintaa tehddén hyvalla tavalla. Koen myds, ettd tasta ndkokulmasta asiaa on
tutkittu vahemmaén. Tutkimus ei ole toimeksiantona suoritettu mutta tutkimukseen
osallistuneet yritykset ja Suomen parhaat tyOpaikat -listoja julkaiseva Instituutti ovat
olleet kiinnostuneita tutkimuksen tuloksista, mika on ollut yksi tutkimuksen tekemiseen

ja siihen osallistumiseen motivoivista tekijoista.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend ovat yhteistoimintalainsaddantd ja
yrityskulttuuri. Yrityskulttuuria ké&sitteenda ei voi yksiselitteisesti maéritelld mutta se
liittyy kaikkeen, mitd yrityksessd tehdaan. Yrityskulttuurissa vallitsevat kasitykset ja
arvot ohjaavat taustalla jokapaivaistd toimintaa ja paatoksentekoa. Tutkimusaiheeseen
perehtyessani nousi yrityskulttuurin merkitys esille. Siind vallitsevat kasitykset, arvot,
uskomukset ja niiden muovaama k&ytdnnon toiminta maéérittelevat, miten yritys

suhtautuu yhteistoimintaa ja millaista yhteistoiminta on.

Tutkimusprosessi kesti puolitoista vuotta vuoden 2012 lopusta kevéadseen 2014. Valitsin
tutkimusmenetelmaksi laadullisen tutkimuksen, koska yhteistoiminta on luonteeltaan
laadullista. Tutkimus on aineistolédhtdinen ja tutkimusmenetelmana on sisalléllinen
analyysi. Analysointimenetelmdna on teemahaastattelu. Haastattelin 22:n yrityksen
edustajaa. Tutkimustyyppi on kuvaava. Toivon tutkimuksen inspiroivan ja tarjoavan

ideoita yhteistoiminnan toteuttamiseksi jokaisen tyGpaikalla.

1.2 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Yhteistoiminta on lain yhteistoiminnasta yrityksissé (334/2007) mééaritelman mukaisesti
tybnantajan ja tyontekijoiden vélistd vuorovaikutusta. Yhteistoiminnalla tarkoitetaan
tyGnantajan ja tyontekijoiden valista yhteistyota tyopaikan kehittdmiseksi. Tutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd onnistuneen yhteistoiminnan piirteitd ja edellytyksia.
Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata, millaista yhteistoimintaa tutkimuksen kohteena

olevissa yrityksissa tehdadn. Suomen parhaat tydpaikat -tutkimus tutkii osin samoja



asioita, mutta tutkimuksen tulokset jadvat yritysten omaan k&yttoéon siséisen toiminnan
kehittdmiseksi. Naistd tutkimuksista ei julkaista mitddn muuta kuin listasijoitus. Pro
gradu -tutkielman tavoitteena on julkisesti tuoda esille niitd yhteistoimintaan liittyvia
tekijoitd, jotka yritykset itse tietdvat, mutta eivat ole vield kovin suuren yleison
tietoisuudessa.

Tutkimuksen tavoitteena oli nostaa esille yhteistoimintaan liittyvié positiivisia asioita, ja
havainnollistaa, miten ne vaikuttavat yrityksen toimintaan. Yhteistoimintaa on tutkittu
enemman irtisanomisten ndkokulmasta ja vahemman siitd, mitd hyotyd siitd on
yritykselle. Yhteistoiminta on yrityksissd usein hieman piilossa oleva aihe, jota
paivittdin tehdddn enemmaéan ja vahemman tehokkaasti, mutta josta positiivisessa
muodossaan vdhemmén puhutaan. Periaatteellisella tasolla moni on valmis
hyvaksyméaan, ettd yhteistoiminta on yrityksen tavoitteiden saavuttamiselle eduksi,
mutta aiheeseen harvemmin perehdytadn syvallisemmin puhumattakaan, ettd sité
lahdettaisiin systemaattisesti johtamaan yrityksessa muista syistd kuin lakiséateisesti.
Tutkimuksen tavoitteena on osoittaa, miksi yhteistoimintaan kannattaa panostaa myos
muista syistd kuin yhteistoimintalain vaatimuksesta. Lain vaatimuksesta tapahtuva
toiminta yrityksissd ei usein ole kovin tehokasta, minkd vuoksi on tarkedad loytaa
toiminnalle motivaatio, joka kumpuaa siitd, ettd asialla on yhteys yrityksen tulokseen ja

menestykseen.

1.3 TUTKIMUSONGELMA JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen taustaoletuksena oli, ettd yhteistoiminnalla saavutetaan organisaatiossa
parhaat tulokset ja niin, ettd henkil6std sekd kaikki toiminnan osapuolet asiakkaat ja
omistajat mukaan lukien voivat hyvin. TyGnantajan ja tyontekijoiden yhteistoiminta on
keskeinen tekija tyopaikan menestyksekkaélle kehittdmiselle. Taustalla oli myds ajatus,
ettd yhteistoimintalailla voisi olla keskeisempi rooli tydeldmén kehittdjand. En tiennyt
milla kaikilla tavoin onnistunut yhteistoiminta toteutetaan ja mihin se perustuu, ja asian
selvittdminen toimi ongelmana, johon tutkimus vastaa. Halusin osoittaa tavat, joilla
yhteistoiminnassa onnistutaan ja avata teoreettisen ja tutkimuksellisen taustan, jolle asia

perustuu.



Tutkimusongelman hahmotuttua alun haasteena oli, miten yhteistoimintaa tutkitaan.
TyoOnantajan ja tyontekijoiden véalinen yhteistoiminta liittyy jollain tavoin kaikkeen
yrityksen toimintaan. Yrityskulttuuri on myos lasnd kaikessa toiminnassa ja sen
merkitys nousi aiheeseen perehtymisen jalkeen esille. Yrityskulttuuria on tutkittu ja siita
on tehty mallinnuksia, joista sain viitekehyksen tutkimukselle. Yrityskulttuuriteorian
avulla pystyn kokoamaan aineiston ja kuvaamaan, miten yhteistoimintaa kdytannossa
tapahtuu. En pysty tutkimaan kaikkea yritysten toimintaa mutta tutkittavat teemat

rajaamalla tutkimuksen tarkoituksena on tuoda esille oleelliset tekijét.

Tavoitteena oli 10ytaé vastaus kysymykseen, miten yritykset toteuttavat yhteistoimintaa
ja mitk& ovat onnistuneen yhteistoiminnan edellytyksid. Tutkimuksen taustaoletuksena
oli, ettd yritysten yhteistoiminta tayttdd véhintdan yhteistoimintalain vaatimukset.
Tehdaanko yhteistoimintaa enemman kuin lainsaadanto edellyttaa?
Tutkimuskysymyksia olivat, kuinka paljon yritysten toimintatavoista 16ytyy
samankaltaisuutta ja 10ytyykd eroavaisuuksia esimerkiksi aloittain tai yrityksen koon
perusteella? Miksi yritykset tekevat yhteistoimintaa ja mitd mahdollisia hy6tyja ne
katsovat siitd saavansa? Tutkimuksen tavoitteena oli lisdksi selvittdd, miten yritykset

suhtautuvat yhteistoimintalakiin.

1.4 AIEMPI TUTKIMUS

Yhteistoimintamenettelyd koskeva aiempi tutkimus kohdistuu suurelta osin
organisaation muutostilanteisiin ja tyévoiman vahentdmiseen. Yhteistoimintalain
toteutumisesta on tehty seurantatutkimuksia muun muassa Tyo6- ja elinkeinoministerion
toimesta. Aiheeseen liittyen on tehty joitain Pro gradu —tutkielmia. Helsingin yliopiston
valtiotieteellisen tiedekunnan Pia Kaoistisen (2006) Pro gradussa on selvitetty
henkildston kokemuksia ja odotuksia suuren suomalaisen energia-alan yhtion
yhteistoimintamenettelystd. Tampereen vyliopiston kauppa- ja hallintotieteiden
tiedekunnan Taru Salon (2009) Pro gradussa tutkittiin henkildston osallistamista ja
yhteistoiminnan toteuttamista ulkomaalaisomisteisessa erikoiskaupan ketjuissa. Tyo- ja
elinkeinoministerion alkuvuodesta 2010 julkaisemasta tutkimuksesta ilmenee, etta
1.7.2007 voimaan tullut yhteistoimintalaki ja sen siséaltd tunnetaan yrityksissa vielé
melko heikosti. Anssi Mikkola (2012) on tehnyt Metropolia ammattikorkeakoululle

opinndytetyon, jossa hdn on haastatellut neljd& Suomen parhaat tyOpaikat -yrityksen



edustajaa. InsindOrityon aiheena olivat hyvédn tydpaikan mahdollistavat tekijét ja
tavoitteena  kehitysehdotusten ~ luominen  Metropolia ~ Ammattikorkeakoululle

tyOympdariston parantamiseksi tyontekijdn nikokulmasta.

Suomalaisen tyoelamén kehittdmista tutkinut valtiotieteiden tohtori ja dosentti Pauli
Juuti (1992, 15) sanoo organisaatiokulttuuria aletun tutkia 1950-luvulta lahtien ja
kiihtyvélla vauhdilla vasta 1970-luvulta alkaen. Yrityskulttuurin tutkiminen yleistyi
1980-luvulla kun aihe sivuutti suosiossa strategisen suunnittelun tutkimisen. Hannele
Seeck on tutkinut johtamisoppien kehitystd Suomessa. Ulkomaalaisia kuuluisia
yrityskulttuurin tutkijoita ovat muun muassa hollantilainen Jan Gert Hofstede ja
yhdysvaltalainen Edgar Schein. Myos yrityskulttuuria on tutkittu paljon yritystoiminnan
muutostilanteissa  kuten  yrityskauppoihin  ja  kansainvélistymiseen liittyen.
Yrityskulttuuriin ~ liittyen on Kirjoitettu useita Pro graduja ja vaitoskirjoja.
Yrityskulttuurin vaikutusta on tutkittu suhteessa erilaisiin tekijoihin kuten ikaantyviin
tyontekijoihin, stressitekijoihin, sisdiseen viestintddn ja imagoon. Yhteistoiminnan ja
yrityskulttuurin - ndkdkulmien yhdistdmisestd ei 1oytynyt aiempaa suomalaista

tutkimusta.

15 RAJAUKSET

Tutkin tyopaikan kehittdmiseen téhtddvaa positiivista yhteistoimintaa. Tutkimuksen
ulkopuolelle on rajattu yhteistoiminta erityistilanteissa kuten liittyen tyGvoiman
vahentdmiseen tai organisaatiomuutoksiin. Y hteistoimintalain kannalta
tutkimuskohteena olevasta yhteistoiminnasta sédédetddn luvuissa 2-5. Yritystoiminnan
muutos- ja erityistilanteet sisdltyvat lukuihin 6-8. Yhteistoimintalain tavoitteet on
kuvattu kolmella lauseella, joista kaksi ensimmaista liittyy tdéhan tutkimukseen rajattuun
toiminnan kehittdmiseen liittyvadn yhteistoimintaan. Y hteistoimintalaissa sanotaan, etté
yrityksen ja sen henkiloston véliset vuorovaikutukselliset yhteistoimintamenettelyt
perustuvat henkilostélle oikea-aikaisesti annettuihin riittaviin tietoihin yrityksen tilasta
ja sen suunnitelmista. Yhteistoimintalain tavoitteena on yhteisymmarryksessa kehittaa
yrityksen toimintaa ja tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksessa tehtaviin
paatoksiin, jotka koskevat heidan tyotdan, tydolojaan ja asemaansa yrityksessd. Laki
tavoittelee myo6s tyOnantajan, henkiloston ja tyovoimaviranomaisten yhteistoiminnan

tiivistamista tyontekijoiden aseman parantamiseksi ja heidan tyollistymisensa



tukemiseksi yrityksen toimintamuutosten yhteydessd, mikd ei kuulu tutkimuksen

aihepiiriin,

Olen joutunut rajaamaan Yyhteistoiminnan tutkimista tiettyihin yhteistoimintaan
keskeisimmin teorian perusteella liittyviin teemoihin. Yhteistoiminta ei ole késitteen&
yksiselitteinen, joten sitd ei voi tdsmallisesti kaiken huomioiden tutkia. Tutkimusta
rajaavat mahdollisuus tutkia yritysten yhteistoimintaa perustuen yksittéisiin
haastatteluihin. Keskityn teemoihin, joihin on mahdollista saada luotettavaa tietoa
yhden haastattelun aikana. Teemojen avulla yhteistoiminnan linkitys yrityksen
toiminnan kokonaisuuteen hahmottuu. Teemat on muodostettu perustuen teoriaan ja
tutkimukseen sekd omaan aikaisempaan kokemukseen ja tietoon yhteistoiminnasta.
Haastatelluille on annettu mahdollisuus kertoa yhteistoiminnasta my6s muuten kuin

teemoihin liittyen, jos he haluavat nostaa esille jotakin olennaista, joka ei sisally niihin.

Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu yhteistoimintalain velvoitteiden toteutumisen
tutkiminen. Yhteistoimintalain tavoitteet tulevat tutkimuksessa verratuksi yritysten
yhteistoiminnan tavoitteisiin. Kuvaan sitd, milld tavoin yritykset yhteistoimintaan ja
yhteistoimintalakiin suhtautuvat. Kuvaan myds sitd, miten yhteistoiminta yrityksissa on
organisoitu peilaamalla siihen, mita laki madrittelee edustuksellisesta yhteistoiminnasta.
Kuvauksesta voi yleiselld tasolla vetdd johtopdatoksia siitd, mitkd osat
yhteistoimintalakia erityisesti toteutuvat ja mitkd asiat yritykset ndkevét tarkedksi tai
vahemman tarpeelliseksi. Kuvaan yhteistoiminnan kaytantdja ottamatta kuitenkaan
kantaa siihen, ovatko ne lain mukaisia. Taustaoletuksena on, ettd lain vaatimukset

paaosin tayttyvat.

Tutkimusaineisto on rajattu  Suomen parhaat tyOpaikat -yrityksiin, joiden
toimintakulttuuria ja toimintaprosesseja on tutkittu Trust Index© -henkilostokyselyn ja
Culture Audit© -johtamiskaytantokyselyn avulla. Yritykset kilpailevat kolmessa eri
kategoriassa, joita ovat pienet, keskisuuret ja suuret yritykset. Tutkimuksessa on
mukana yrityksid kaikista kategorioista ja erityyppisilta aloilta. Listoilta tutkimukseen
valikoituivat yritykset, jotka oli mahdollista tavoittaa ja jotka myontyivat
haastatteluihin.



2 YHTEISTOIMINTA JA YHTEISTOIMINTALAINSAADANTO

2.1 YHTEISTOIMINTAMENETTELY

Yhteistoimintamenettelyd ohjaa Suomessa yhteistoimintalainsaadanto, joissa sdadetdadn
vahimmaistaso tyOnantajan ja tyontekijoiden véliselle yhteistoiminnalle tydpaikoilla.
Yhteistoiminta on tyOpaikalla tapahtuvaa vuorovaikutusta, jonka muotoja ja sisiltojad on
sdddelty lakien ja sopimusten avulla. TyOnantajan ja tyontekijoiden vilistid
vapaamuotoista yhteistoimintaa eli keskustelua, neuvottelua ja sopimista tydpaikan

asioista voidaan toteuttaa koska tahansa. (Haavasoja 2011, 8.)

Haavasojan (2011, 8-19) mukaan yhteistoimintalainsdddannon avulla halutaan kehitt&da
yritysten ja yhteisdjen toimintaa ja tydoloja. Yhteistoiminnan tarkoitus on parantaa
samanaikaisesti tuloksellisuutta ja henkiloston tydeldmin laatua. Tavoitteena on antaa
henkilostolle mahdollisuudet vaikuttaa omaa tydtddn ja tydolojaan koskevaan
padtoksentekoon, ja samalla edistdd tyOeldmin laatua, tyohyvinvointia, toiminnan
tuloksellisuutta ja taloudellisuutta. Yhteistoiminnan tavoitteena on saavuttaa tyopaikalla
osapuolten kesken yhteisymmarrys. Henkilostd saa yhteistoiminnan kautta tietoa
yrityksen tilasta ja voi arvioida tulevaisuuden kehitysndkymid, jotka vaikuttavat myos
tyontekijan henkilokohtaiseen tilanteeseen. Yhteistoiminnan perustana on keskindinen
luottamus ja avoin seka vuorovaikutuksellinen ilmapiiri. Aimala (2007, 106-107) kuvaa
yhteistoiminnan vaikutuksia toteamalla, ettd tutkimusten mukaan tyOnantajan ja
tyontekijoiden vuorovaikutuksella ndyttdd olevan myonteisid seuraamuksia seka
organisaation toiminnan kehittdmiselle ettd henkiloston hyvinvoinnille. Yrityksen
tuottavuus, tehokkuus ja tuloksellisuus paranevat ja toisaalta samanaikaisesti

tyontekijoiden tyytyvaisyys, viihtyvyys ja tyéelamén laatu paranevat.

Ennen kuin tydnantaja ratkaisee yhteistoimintamenettelyn piiriin kuuluvan asian, hanen
on yhteistoimintamenettelyn mukaisesti neuvoteltava toimenpiteen vaikutuksista ja
vaihtoehdoista niiden tyontekijoiden tai henkiloston edustajien kanssa, joita asia koskee.
Tarkoituksena on, ettd tyonantaja olisi mahdollisimman hyvin perill& valmisteilla olevan
paatdksen perusteista, sen vaikutuksista henkilostoon ja tyontekijoiden nakemyksista ja
ratkaisuvaihtoehdoista.  Yhteistoimintamenettely tulee aloittaa mahdollisimman

varhaisessa valmisteluvaiheessa, jossa vuorovaikutus voi ké&ytdnnossa toteutua ja



lopputulokseen voidaan vield aidosti vaikuttaa. Asiaan liittyvat tiedot on annettava niin
ajoissa, ettd henkilostolla on mahdollisuus valmistautua riittdvasti ja neuvotella
tarvittaessa taustaryhménsa kanssa. Tarkoitus on turvata henkiloston mahdollisuus
osallistua ja vaikuttaa omaa tyotddn ja tydympdristoddn koskevien paatosten
valmisteluun. Lopullinen paétdsvalta yhteistoimintaa edellyttvissa asioissa on
kuitenkin paéasaéantoisesti tyonantajalla, jonka tulee tiedottaa tehdyn paatoksen sisalto ja

voimaantuloajankohta henkil6ston edustajille. (Aimala 2007, 75-76.)

Yhteistoiminnan osapuolia ovat tyonantaja ja yrityksen henkilosto. Yhteistoiminta voi
olla valitonta tai edustuksellista. Yhteistoimintamenettelyd toteutetaan joko yrityksen
normaalin organisaatiorakenteen puitteissa eli tyontekijoiden ja heidan esimiestensa
vélilla tai tyonantajan ja henkilston valitsemien edustajien vélilla. Yksittaista
tyontekijad koskeva asia késitellddn valittomasti tyontekijan ja esimiehen valisissa
keskusteluissa, joihin tyontekijalla on kuitenkin halutessaan oikeus pyytda tuekseen
luottamusmies tai muu henkiloston edustaja. Valitontd yhteistoimintaa on myods
yhteistoimintamenettelyn piiriin kuuluvien asioiden késittely koko henkiloston kanssa
esimerkiksi  tyopaikkakokouksessa. Edustuksellisessa  yhteistoimintaelimessé
esimerkiksi toimikunnassa kasitellaan yleensa henkildstoa laajasti tai yleisesti koskevia

yhteistoimintamenettelyn piiriin kuuluvia asioita. (Antola 2007, 19-24.)

Yhteistoiminnan laatua parantaa se, ettd kummallakin osapuolella on osaamista asiaan.
Yhteistoiminta  vaatii  luottamusta,  keskustelemista,  yhteisymmarrysta ja
asiantuntemusta, jota voi hankkia kouluttautumalla paitsi asiasiséltéihin  myos
vuorovaikutustaitoihin. Asiantuntemuksen kasvattaminen lisdd my0s luottamusta, mika
koskee niin tyonantajan kuin henkildston edustajien toimintaa. Kun tydpaikalla on
asiantunteva henkiloston edustus, tyOnantaja voi luottaa enemmén henkildston

késityksiin ja apuun asioiden valmistelussa. (Haavasoja 2011, 17-19.)

2.2  YHTEISTOIMINTA ON DIALOGIA JA VUOROPUHELUA

Yhteistoiminta tarkoittaa kdytannossa vuoropuhelua ja dialogia. Dialogissa syntyy uutta
tietoa. Kun péastdimme tarpeestamme saada muut ymmartdmé&an meitd, pystymme
kuuntelemisen avulla lisédmaan ymmarrystd itsestdmme, muista ja ké&sill4 olevasta

tilanteesta. Ajattelumme luo ongelmia, joita samankaltainen ajattelu ei voi ratkaista.



Siksi tarvitsemme dialogia, joka synnyttdd erilaista ajattelua, sanoi Albert Einstein.
Johtavan dialogitutkija William Isaacsin mukaan dialogi on keskustelu, jossa on ydin ja
jossa ei valita puolia. Ytimen muodostaa kohta, johon yhteisen keskustelun energia
suuntautuu. Dialogi on yhdesséd tapahtuvaa perehtymistd johonkin asiaan. Se on tapa
ajatella ja miettia yhdessd. Isaacsin mukaan dialogin oppimiseksi on térkeinta oppia
muuttamaan asennettaan ihmissuhteisiin. Dialogissa on térkeda oppia luopumaan
ennakkokaésityksistaan ja oppia avointa suhtautumista. Dialogin tarkeimmét kulmakivet
ovat kuunteleminen, kunnioitus, odotus ja suora puhe. Organisaatiotutkija Edgar
Scheinin mukaan, dialogi vahvistaa ihmisten vélisia sidoksia, ja vahvempi yhteisyys
synnyttad yhteisia tekoja. Dialogin avulla ryhméa pystyy ajattelemaan luovasti seka
tunnistamaan ongelmia ja l6ytdméan ratkaisuja, joita kukaan ei olisi aluksi voinut
kuvitellakaan. (Heinonen, Klingberg & Pentti. 2011, 41.)

2.3  YHTEISTOIMINTALAINSAADANNON KEHITYS SUOMESSA 1960-2014

Tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksien kehittdmisestd on eri maissa kaytetty
nimityksia teollinen demokratia, myotamaaradmisoikeus, tyopaikkademokratia ja
tyontekijan itsehallinto. Suomessa yritysdemokratian laajamittaisemman kehittdmisen
voidaan  katsoa alkaneen vuonna 1967, jolloin  valtioneuvosto  asetti
yritysdemokratiakomitean. Komiteoiden mietintdjen pohjalta valmistui vuonna 1976
ehdotus hallituksen esitykseksi eduskunnalle henkildston vaikutusmahdollisuuksien
lisdédmisesta yrityksen paatoksenteossa koskevaksi lains&adannoksi.
Tyomarkkinajarjestdjen kannan mukaan yhteistydn organisaatio oli soviteltava
tyopaikan linjaorganisaatioon ja tydpaikoilla jo toimiviin neuvottelujérjestelmiin. Myos
yhteistyon alaa oli jarjestdjen kasityksen mukaan laajennettava komitean mietinnasté.
Hallituksen esitys laiksi yhteistoiminnasta yrityksissa (HE39/1978) perustui jérjestdjen
esittdmiin periaatteisiin ja valmistui Kkiintedssa yhteistydssa tyomarkkinajarjestojen
kanssa. Laki tuli voimaan 1.71979. Lailla luotiin tydehtosopimusjarjestelmasta sindnsé

erillinen menettely, jota kutsutaan yhteistoimintamenettelyksi (Aimala 2007, 69.)

llkka Karryla (2012) on Helsingin yliopiston valtiotieteellisen tiedekunnan Pro
gradussaan tutkinut yhteistoiminnan ja yritysdemokratian kasitteiden kamppailua 1960-
ja 1970-luvun Suomessa, joka péattyi yhteistoiminnan voittoon. Karryld esittdd, ettd

yhteistoimintalaki oli poliittisen kamppailun tuloksena syntynyt kompromissi, jossa



etenkin tyontekijdpuoli joutui joustamaan tavoitteistaan. Laki ei tuonut tydntekijoille
varsinaista pditosvaltaa yrityksissd, mutta se voitiin ymmartdd tyoeldmén
demokratisoinnin ensiaskeleeksi. Tydelaman demokratisoinnin merkittdvin ongelma oli
demokratiavaatimusten suhteuttaminen yritysten tehokkuustavoitteeseen.
Demokratisoinnin Kriitikot esittiviat tyontekijoiden paédtosvallan uhkaavan yritysten
joustavaa pdaidtoksentekoa ja tehokkuutta, mikd puolestaan uhkasi kansallista
yhteishyvdd kuten kilpailukykyd, talouskasvua ja hyvinvointia. Demokratisoinnin
kannattajilla ei ollut varteenotettavia keinoja kyseenalaistaa tehokkuuden ensisijaisuutta.
He mairittelivét kapitalistisen tuotantotavan tehottomaksi ja korostivat yhteiskunnan
paatdsvaltaa tyontekijaryhmille. Lopulta tyontekijat saivat paatosvallan vain muutamiin
sosiaaliasioihin ja virkistystoimintaan liittyvissa asioissa. 1970-luvulla siis pidettiin
yrityksen kilpailukyvyn tai demokratian lisddmisté vaihtoehtoisina tavoitteina ja toisen
lisédmisen nahtiin heikentdvan toista tavoitetta. Keskustelu kuulostaa aikansa elaneelté
nykypaivand, jolloin ajatellaan tavoitteiden olevan yhteisia ja yksimielisyyteen
paatoksissad pyrkimisen takaavan yritykselle parhaan menestyksen. Yhteistoimintalain
laatimisen k&ynnistavia voimia Ké&rrylan mukaan tuon ajan Suomessa olivat
yhteiskuntatieteiden arvonnousu ja vasemmistolaisuuden nousu 1960-luvulla. Monissa
maissa, erityisesti niissa, joissa ammattiliitoilla oli vahva rooli, paadyttiin kyseisina
vuosikymmenind luomaan samantyyppista lainsaddant6d. Johtamisteoriassa 1970-luku
on henkilostdjohtamisen aikaa, joka myo6s vaikutti suuntauksena lainsaadannén
taustalla. (Kérryla 2012, 1, 129; Seek, 94.)

Tyontekijoiden osallistumista, kuulemista ja heille tiedottamista koskevaan eli
yhteistoimintalain sisaltdmien asioiden séételyyn ovat vaikuttaneet erddt EU:n
direktiivit, jotka kukin jasenvaltio on saattanut osaksi kansallista lainsd&ddantoaan
sopeuttaen ne omaan  oikeusjarjestykseensa  sopiviksi. Muutamat EU:n
tyooikeusdirektiivit vaikuttavat myods Suomen yhteistoimintalain sisaltoon. Niisté
keskeisimpid ovat Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi (2002/14/EY)
tyontekijoille tiedottamisesta ja heidan kuulemistaan koskevista yleisistd puitteista
Euroopan  yhteisOss4, Neuvoston  direktiivi (98/59/EY)  tyontekijoiden
joukkovéhentdmistd koskevan jasenvaltioiden lainsd&ddannén ldhentdmisestd ja

Neuvoston direktiivi (2001/23/EY) tyontekijoiden oikeuksien turvaamisesta yrityksen
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tai liikkkeen tai yritys- ja liiketoiminnan osan luovutuksen yhteydessd koskevan

jasenvaltioiden lainsaadannon lahentdmisesta. (Aimala 2007, 95-96.)

Yhteistoimintalakia on muutettu useasti. Tulopoliittisessa sopimuksessa vuosille 2005-
2007 sovittiin uudesta muutosturvan toimintamallista, joka parantaa tuotannollisin ja
taloudellisin  perustein irtisanotun tyontekijdn asemaa. Muutosturvaa koskeva
lainsdadantd  tuli  voimaan 1.7.2005 (457/2005). Uusin yhteistoimintalain
kokonaisuudistus lahti tarpeesta uudistaa osin vaikeaselkoista lakia ja vastata paremmin
ty6- ja elinkeinoeldmén muuttuviin tarpeisiin. Tarkoituksena oli kehittd tyonantajan ja
henkildston valista vuorovaikutusta, parantaa tyontekijéiden mahdollisuuksia vaikuttaa
yrityksessa tehtdviin paatoksiin, jotka koskevat heidan tyotaan ja tydolojaan ja taata
henkilostolle oikea-aikainen ja riittdva tieto yrityksen tilasta ja sen suunnitelmista.
Haluttiin my0s padstd eroon irtisanomislain” leimasta ja saada laille laaja-alaisempi
sisaltd. Keskeisin muutos liittyi lain soveltamisalaan kun uutta yhteistoimintalakia
sovelletaan yrityksiin, joissa tyoskentelee saannollisesti vahintaan 20 tyontekijaa, ja laki
koskee my6s voittoa tuottamattomia yhteisojéd ja séatioitd. Uusi yhteistoimintalaki tuli
voimaan 1.7.2007. Muutoksen johdosta lain piiriin tuli noin 66 000 uutta tyontekijaa,
kun voimassa olleen lain piirissi arvioitiin olleen noin 800 000 tydntekijid. (Aimild

2007, 96, 102; Antola, Parnila & Skurnik-Jarvinen 2007, 11.)

Yhteistoimintalaki on tullut voimaan huomattavasti nykyistd vakaampaan yritys- ja
tyosuhdekenttaan. Talouden yleisissa kehitysehdoissa on tapahtunut
kansainvélistymisen ja yritystoiminnan erikoistumisen seka verkostoitumisen myo6ta
muutoksia. Myos elinkeino- ja henkilostérakenne ovat muuttuneet voimakkaasti.
Ty6eldman nopeutunut muutostahti ja talouden verkostorakenteet tuovat haasteita
yhteistoimintajarjestelmien kehittamiselle. Perinteinen teollisuustdiden osuus on viime
vuosina laskenut erityisesti teknologisen kehityksen ja globalisaation vaikutuksesta.
TyoOtehtdvat ovat muuttuneet ja perinteinen ero teollisuustyon ja toimihenkilotyon
vélilld kaventunut. Muutoksen ja sen onnistumisen tulisi olla johdon ja henkildston
yhteinen asia. Tyoelaman kehittdmisohjelmista saadut kokemukset osoittavat, ettd tassa
onnistuvat tyopaikat luovat samalla itselleen kilpailuetua. Tuottavan ja tehokkaan tyon
taustalla on saatujen kokemusten mukaan hyvéa luottamusymparisto, joka mahdollistaa

avoimen vuorovaikutuksen. (Aimald 2007, 99.)
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2.4 YHTEISTOIMINTALAIN SOVELTAMINEN, TAVOITTEET JA OSAPUOLET

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa (334/2007) (my6hemmin yhteistoimintalaki) koskee
yksityistd sektoria. Muilla yhteiskunnan sektoreilla kunnilla, kirkolla ja valtiolla on
omat vastaavat yhteistoimintalakinsa. Yhteistoimintalakia sovelletaan yrityksiin, joissa
tydsuhteessa olevan henkiloston mééra on saannollisesti véhintaan 20. Kuitenkin osasta
asioista tulee neuvotella vain saannollisesti 30 henkea tyollistavissa yrityksissa. (Antola
ym. 2007, 17.)

Yhteistoimintalain tavoitteena on edistdd yrityksen ja sen henkildston vélisia
vuorovaikutuksellisia yhteistoimintamenettelyjd, jotka perustuvat henkilostolle oikea-
aikaisesti annettuihin riittdviin tietoihin yrityksen tilasta ja sen suunnitelmista.
Tavoitteena on yhteisymmarryksessa kehittad yrityksen toimintaa ja tyontekijoiden
mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksessd tehtdviin paatoksiin, jotka koskevat heidan
tyotaan, tyodolojaan ja asemaansa yrityksessd. Tarkoituksena on myds tiivistaa
tyonantajan, henkildston ja tydvoimaviranomaisten yhteistoimintaa tyontekijoiden
aseman parantamiseksi ja heiddn  tyollistymisensa  tukemiseksi  yrityksen
toimintamuutosten yhteydessd. Tavoitteet on muotoiltu kolmeen lauseeseen, joista
kahden ensimmaisen voi tulkita tavoittelevan tyopaikkojen kehittamista ja parempia
tyopaikkoja. Kolmannen lauseen tavoitteet liittyvat yritystoiminnan muutoksiin ja
irtisanomistilanteisiin. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007.)

Yhteistoimintalaki jakautuu 10 lukuun. Luvussa 1 madaritelladn lain tarkoitus ja
soveltamisala. Luvussa 2 maééritelld&dn yhteistoimintamenettelyn osapuolet. Luvun
lopussa on s&&nnds edustajien irtisanomissuojasta. Yhteistoiminnan osapuolina ovat
tybnantaja ja yrityksen henkilostd. Padperiaatteena on, ettd yhteistoiminta toteutetaan
yrityksen olemassa olevien organisaatiorakenteiden puitteissa, yleensd esimiehen ja
hénen alaistensa valilld. Yhteistoimintaneuvottelun osallisena on tyontekija, jota
yhteistoiminnassa kasiteltdvd asia koskee, ja hanen esimiehensd. Jos asia koskee
useampaa kuin yhta tyontekijad, osallisina ovat paasaantoisesti henkildstoryhmén tai
ryhmien edustajat ja kasiteltdvéssd asiassa toimivaltainen tyonantajan edustaja. Kun
yhteistoiminnassa kasiteltdva asia koskee useampaa kuin yhté& henkilostoryhmaéé, voivat
tybnantaja ja henkilostéryhmien edustajat pitdd yhteisen kokouksen tai perustaa

pysyvamman neuvottelukunnan. Yhteistoimintaneuvottelut voidaan myods kayda koko
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henkiloston kanssa esimerkiksi tydpaikkakokouksessa. Henkiloston edustajalla
tarkoitetaan tydehtosopimuksen perusteella valittua luottamusmiestd, tydsopimuslain
nojalla valittua luottamusvaltuutettua, tydsuojeluvaltuutettua, yhteistoimintaedustajaa
tai yksittaiseen neuvottelutapahtumaan valittua edustajaa. TyOnantajan asiana on
ratkaista, kuka kasiteltdvéssa asiassa toimivaltaisista henkiloistd edustaa tyOnantajaa

yhteistoimintaneuvotteluissa. (Antola ym. 2007, 19-24.)

2.5 YHTEISTOIMINNASSA KASITELTAVAT ASIAT

Yhteistoimintalain luvuissa 3-8 késitellddn tyonantajan henkilostoryhmien edustajille
annettavia tietoja, yhteistoimintaneuvotteluissa kasiteltavida yrityksen yleisia
suunnitelmia, periaatteita ja tavoitteita, tyonantajan ja henkiléstoryhmien valilla
sovittavia tai henkildstéryhmien edustajien paatettavia asioita,
yhteistoimintaneuvotteluissa ké&siteltavia toiminnan muutosten aiheuttamia vaikutuksia
henkilostoon ja tdiden jarjestelyyn sekd yhteistoimintamenettelysta liikkeen
luovutuksen  yhteydessa ja  yhteistoimintamenettelystd  tyovoiman  kéyttoa

vahennettdessa. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007.)

Yhteistoimintalain luvussa 3 sdadetddn tyonantajan tiedottamisvelvollisuudesta.
Yhteistoimintalaissa sdadetaan, etta tyonantajalla on tiedottamisvelvollisuus henkildstén
edustajille yrityksen taloudellisesta tilasta muun muassa tilinpaatoksesta viivytyksetta
sen vahvistamisesta. TyOnantajan on liséksi tiedotettava véhintadn kaksi kertaa
vuodessa yrityksen taloudellisesta tilasta tuotannon, tyéllisyyden, kannattavuuden ja
kustannusrakenteen kehitysndkymineen. Henkilostoryhmien edustajille on annettava
asianomaista henkilostoryhmad koskevat palkkatilastot ja pyynnostd tiedot osa- ja
madrdaikaisten tyosuhteiden madristi. TyOnantajalla on lisdksi vuosittainen
selvitysvelvollisuus henkiloston edustajille ulkopuolisen tyévoiman kaytdn perusteista.
Henkiloston edustajalla on oikeus pyytaa lisaselvityksié asioista. (Antola ym. 2007, 25-
28.)

Yhteistoimintalain luvussa 4 s&&detddn yhteistoimintamenettelyssa késiteltavat
yrityksen yleiset suunnitelmat, periaatteet, ohjelmat, tavoitteet ja s&&nnét. Luvun
suunnitelmat ovat yleensd voimassa pitkdn ajan, ainoastaan henkildstosuunnitelma ja

koulutustavoitteet on paivitettdvd vuosittain. Henkildstosuunnitelman tulee siséltada
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sellaiset yhteistoimintamenettelyn piiriin kuuluvat asiat, joilla on merkitysta henkiloston
rakenteeseen, madrdan tai laatuun samoin kuin henkiloston méardssa ja laadussa
odotettavissa ~ olevat  muutokset.  Koulutussuunnitelmassa  on  késiteltdva
henkilostosuunnitelmasta johtuvat yleiset koulutustarpeet, miten yrityksen henkildstoa
on koulutettava, jotta heiddn ammattitaitoaan voidaan yllapitdd ja kehittdd, seka
koulutuksen  vuosittainen toteuttamissuunnitelma henkildstoryhmittain.  Naissa
suunnitelmissa on kiinnitettdvd huomiota ikaantyvien tyontekijoiden erityistarpeisiin
sekd keinoihin ja mahdollisuuksiin tasapainottaa tyota ja perhe-elamad. Neuvoteltavat
asiat ovat tyOhonotossa noudatettavat periaatteet ja kéytdnndt, muun muassa
perehdytyksessd annettavat tiedot ja tyOntekijoistd keréttdvit tiedot (védhintddn 30
tyontekijan yrityksissd), henkilosto- ja koulutussuunnitelma, vuokratydvoiman kéytén
periaatteet, yrityksen siséinen tiedottaminen (v&hintddn 30 tyodntekijan yrityksissa),
muuhun lainsd&dantoon perustuvat suunnitelmat, periaatteet ja kdytannoét, joita ovat
tasa-arvosuunnitelma, pdihdeohjelma, tekninen valvonta, sahkdpostin ja tietoverkon
kayttd sekd henkilostorahastoihin liittyvat erdat asiat (vahintdadn 30 tyontekijan
yrityksissé). (Antola ym. 2007, 29-38.)

Yhteistoimintalain luvussa 5 on kootusti yhteistoimintamenettelyyn liittyvat asiat, joista
ensisijaisesti tulisi sopia tyonantajan ja henkilostoryhmien edustajien kanssa tai joista
henkilostéryhmien edustajat voivat paattdd, jos sopimusta ei synny. Neuvoteltavia
asioita ovat yhteistoimintakoulutus, tydsaannoét (vahintdédn 30 tyontekijan yrityksissd),
aloitetoiminnan saanndt (vahintdan 30 tyontekijan yrityksissd), tydsuhdeasuntojen
jakaminen (véahintaan 30 tyontekijan yrityksissa), sosiaalitilat ja harrastus-, virkistys- ja
lomatoiminta. (Antola ym. 2007, 39-42.)

Yhteistoimintalain  luku 6 késittelee yritystoiminnan muutoksista aiheutuvia
henkilostovaikutuksia ja toiden jarjestelyja. Luku 7 kasittelee yhteistoimintamenettelya
liilkkeen luovutuksen yhteydessd. Luku 8 Kkasittelee yhteistoimintaneuvotteluja

tyévoiman kayttoa vahennettdessa. (Antola ym. 2007, 49-62.)

Yhteistoimintain luvussa 9 ovat erindiset sddnndkset. Sadnnoksissa méaéaritelladn muun
muassa, ettd yhteistoimintaneuvottelujen tulos tulee kirjata ja poytakirja allekirjoittaa,
tyontekijoilla on oikeus kéyttaa yrityksen siséistd asiantuntijaa, henkildston edustajilla

on oikeus saada vapautusta tydstd ja korvausta yhteistoimintaneuvotteluja ajalta,
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henkiloston edustajilla on salassapitovelvollisuus, laiminlyonnista suoritetaan hyvitysta
(enintdan 30 000 euroa) ja laki on pidettdva tyontekijoiden nahtavana seka pakkokeinot
ja rangaistussdannokset. Luvussa 10 méaéritelladn voimaantulo- ja siirtymasaannokset.
(Antola ym. 2007, 63-74.)

2.6 YHTEISTOIMINNAN SEURANTA, ARVIOINTIA JA NYKYTILA

SUOMALAISILLA TYOPAIKOILLA

Ty6- ja elinkeinoministerio teetti vuonna 2010 valmistuneen arviointitutkimuksen
uuden yhteistoimintalain vaikutuksista ja toimivuudesta yrityksissd. Tutkimuksesta
ilmeni, ettd 1.7.2007 voimaan tullut yhteistoimintalaki ja sen siséltd tunnetaan
yrityksissa viela melko heikosti. Yhteistoimintamenettely mielletddn usein vain
tyévoiman vahentamistilanteisiin liittyviksi neuvotteluiksi eiké
yhteistoimintamenettelyyn liittyvid muita maarayksia ja menettelytapoja tunneta. Seka
tybnantajista ettd tyontekijoista lahes 70 prosenttia ilmoitti tuntevansa lain vain
tyydyttavasti tai valttavasti. Yrityksen koko ei tutkimuksen mukaan juurikaan vaikuta
lain tuntemiseen tai sen asettamien velvoitteiden noudattamiseen. Lain tuntemusta
heikentdd vahéinen koulutus, menettelytapojen noudattamisen kokeminen hankalaksi ja
tyolaaksi (erityisesti pienissd yrityksissd) ja juridisen asiantuntemuksen puuttuminen.
(Eklund, Miettinen, Keindnen & Vaatanen 2010, 2.)

Tutkimuksessa ilmeni, ettd yhteistoimintalain velvoitteiden tunteminen vaikuttaa
suoraan Yyrityksessa kaytdvien yhteistoimintaneuvottelujen méardan. Laissa ei ole
mééritelty yhteistoiminnalle vuosittaista vahimmaismaaraad. Henkilostosuunnitelma ja
koulutustavoitteet tulee kuitenkin késitella yhteistoimintamenettelyssa vuosittain, mika
velvoittaa siis kdymé&an vahintd&n yhdet neuvottelut vuodessa. Suurimmassa osassa
Ty6- ja elinkeinoministerion seurantatutkimukseen vastanneista yrityksistd oli kayty
yhteistoimintaneuvotteluja edellisen vuoden aikana mutta vastaajista 37 % ilmoitti, etta

heidan yrityksessaén ei ole kayty lainkaan neuvotteluja. (Eklund ym. 2010, 41.)

Ty6- ja elinkeinoministerion tutkimuksesta ilmenee, ettd tiedottaminen yrityksen
taloudellisesta tilasta on parhaiten yrityksissé hoidettuja yhteistoiminnallisia asioita,
87 % tyOnantajan edustajista ja 72 % tyOntekijoiden edustajista katsoi, ettd se on

tyydyttavasti tai erinomaisesti hoidettu. (Eklund ym. 2010, 2.)
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Tutkimuksessa ilmeni, ettei suuremmissa yrityksissd ole aina selvéda, kuka yrityksen
puolelta vastaa yhteistoimintalain mukaisista velvoitteista. Tarkeda on, ettd tyonantaja
tietdd, kuka kulloinkin edustaa tytnantajaa yhteistoiminnassa, ja ettd edustajan asema ja
toimivaltuus mééritetddn ja tiedotetaan mahdollisimman selkeasti osapuolille. (Eklund
ym. 2010, 2.)

Hieman alle puolessa vastanneista yrityksistdi on kisitelty yhteistoimintalain
edellyttdmilld tavalla henkilostosuunnitelma ja koulutustavoitteet. Noin 30 %
tyontekijapuolen vastaajista ilmoitti vaikutusmahdollisuutensa henkiléstdsuunnitelmien
siséltoon melko tai erittdin huonoksi. Henkilostosuunnitelman késittelemattd jattimista
perusteltiin sen tarpeettomuudella, kiireella ja tietdmattomyydella.
Koulutussuunnitelman osalta perustelut olivat samankaltaisia. Koulutussuunnitelman
osalta kdvi ilmi, ettd suunnitelman kisittelemittd jéattdmisestd huolimatta yrityksen
henkilost6d kuitenkin koulutetaan. Suurin osa tutkimukseen osallistuneista oli sitd
mieltd, ettd uusi yhteistoimintalaki ei ollut lisinnyt ammatillista osaamista kehittavin
koulutuksen méédrad yrityksissd. Vaatimuksen koulutuksen suunnitelmallisuudesta
katsotaan kuitenkin vaikuttaneen hieman siihen, ettd koulutustarpeita arvioidaan ja ne

kohdentuvat enemmén tyontekijakohtaisesti. (Eklund ym. 2010, 58-72, 81-82.)

Suurimmassa osassa yrityksid on huomioitu ikddntyvien tyontekijéiden tarpeet sekid
tyon ja perhe-eldmén yhteensovittaminen. Henkildston edustajat olivat tdssd suhteessa
kuitenkin selkedsti tyOnantajan edustajia kriittisempid, jopa kolmannes henkiloston
edustajista oli sitd mieltd, ettd ikddntyvien tyontekijoiden tarpeita ei oltu huomioitu
yrityksessd lainkaan. Ero voi syntya siitd, ettd henkiloston edustajilla ei vilttaimétti ole
tietoa Kkaikista erityistarpeiden huomioimiseen kaytetyistd keinoista. Ikddntyvien
tyontekijoiden tarpeita otetaan huomioon muun muassa osa-aikaelidkkein,
tyovuorojérjestelyin - ja  tyotehtdvien  muutoksin. Tydon ja  perhe-eldamén
yhteensovittaminen on otettu huomioon tydvuorojirjestelyin, joustamalla tydajoissa ja

lomien ajoituksissa. (Eklund ym. 2010, 73-76, 81-82.)
Pia Koistinen (2006) ja Taru Salo (2009) ovat Pro graduissaan tutkineet yhteistoimintaa.

Pia Koistisen tutkimuksen tavoitteena oli selvittad henkiloston kokemuksia ja odotuksia

Vattenfall Verkko Oy:n yhteistoimintamenettelyistd. Tutkimus vahvisti kasitysta siit,
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ettd yhteistoimintamenettelyt nykyisessd muodossaan ovat yhteistoimintalain
alkuperdisistd ~ tavoitteista  irronneita,  negatiivisiksi  ja  seremoniallisiksi
valttamattomyyksiksi koettuja toimintoja, joilla ei koeta saavutettavan suurta hyotya.
Taru Salo tutki henkiloston osallistamista ja yhteistoiminnan toteuttamista
erikoiskaupan ketjuissa. Henkiloston osallistaminen erikoiskaupan alalla koetaan
tarkedksi. Tulosten mukaan yhteistoimintavelvoitteet hoidetaan kirjaimellisesti, kun
kyseessa ovat irtisanomiset ja vahennykset, mutta muilta osin yhteistoimintavelvoitteet
hoidetaan epévirallisina keskusteluina. Tutkimuksessa todettiin, ettd lakisdateisten
velvollisuuksien hoitamisen sijaan tulisi keskittyd wvuorovaikutuksen siséltojen,

tavoitteiden ja merkityksen ldytamiseen.

Tyoterveyslaitoksen seurantatietoraportissa kannustetaan ottamaan koko henkiléston
osaaminen yrityksen kayttdén mutta todetaan, ettd nykytilanne ei ole kaikissa
henkildstéryhmissé asian suhteen hyva. Osaaminen on yha keskeisempi menestystekija
ja yritysten kilpailukyky perustuu yh& enemman niiden kykyyn hyodyntdd koko
henkilostonsa tietoa ja osaamista. Katsauksen tulosten mukaan toimihenkildiden
osaamisen kehittdmiseen kiinnitetddn huomiota, mutta tydntekijoilla on muita ryhmia
heikommat mahdollisuudet osaamisensa kehittdmiseen. Tdm4 ei vastaa tulevaisuudessa
kasvavaa tarvetta saada koko henkiléston panos mukaan organisaatioiden
uudistamiseen. Tulevaisuudessa tyopaikkojen kannattaisikin edistdd erityisesti
asiakkaiden ja loppukayttéjien kanssa tekemisissé olevien tyontekijoiden mahdollisuutta

kehittda ja tuoda esiin osaamistaan. (Tyoterveyslaitos 2011, 7.)

Aimila (2006, 99-101) toteaa, ettd yhteistoimintamenettely koetaan tyGpaikoilla
irtisanomisajan jatkeeksi ja kdytdnndssa laki on usein mielletty irtisanomislaiksi. Tésta
huolimatta yrityksissa suurin osa seké tyonantajan etta tyontekijoiden edustajista katsoo,
ettd yhteistoimintamenettely edistdd henkiloston vaikutusmahdollisuuksia ja sill4 on
todellista merkitysta asioiden hoidossa. TyOnantajan ja tydntekijoiden valiset suhteet
nayttavat olevan parhaimmat alle 10 hengen yrityksissd. Myods vaikutusmahdollisuudet
ty6tehtaviin koetaan alle 10 hengen tyopaikoilla hieman paremmiksi kuin suuremmilla
tyopaikoilla. Yleisesti ottaen tyontekijoiden kasitykset vaikutusmahdollisuuksistaan

ovat myonteisempid pienilld kuin suuremmilla tyépaikoilla.
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Myos Tyo ja elinkeinoministerion Tydolobarometri osoittaa, ettd yhteys tyoeldmén laa-
dun ja tydpaikan taloudellisen menestymisen vélilld on selvd. Jos laadun arvosana
paranee kahdella, tyopaikan talous paranee yhdelld yksikolld. Henkiloston hyvind ja
huonoina pitdmét tydpaikat ovat hyvin erilaisia. Témé nikyy muun muassa tasapuolisen
kohtelun tai avoimen tietojen vaihdon kohdalla. Hyvilld tyOpaikoilla valtaosa ajattelee
niiden olevan kunnossa. Huonoilla tydpaikoilla tyoskentelevistd harva on titd mielta.
Ero on liséksi kasvanut tiukkoina aikoina. Kun tydeldmén laatu on korkea, tyopaikka on
avoin ja keskusteleva, kohtelu on tasapuolista, ty0ssé voi oppia, kokeilla ja

tyontekijoiden aloitteellisuutta kannustetaan seké ristiriidat kyetédn ratkaisemaan, eiki

piiloon jéi asioita, joista pitdisi keskustella. (Lyly-Yrjanédinen 2013.)

Y hteistoiminta-asiamies valvoo yhteistoimintalain noudattamista. Valvonta kohdistuu
padosin  tyonantajiin, tyontekijoiden osalta valvotaan salassapitosadnndsten
noudattamista ja tyontekijaaloitteisia menettelytapoja. Asiamiehen ensisijainen
tehtdvansd on antaa ohjeita ja neuvoja lakien soveltamisessa. Asiamies edistaa
valvottavana olevien lakien tunnettuutta ja seuraa lakien toteutumista. Hin myos edistda
ja parantaa yhteistoimintaa ja osallistumisjirjestelmien toteutumista aloittein ja ohjein.
Asiamies toimii itsendisesti Ty0- ja elinkeinoministerion yhteydessi. Yhteistoiminta-
asiamieheen voivat ottaa yhteyttd tyOnantajat, tyontekijdt ja henkilostoryhmien
edustajat. Yhteistoiminta-asiamiehen liséksi lakien noudattamista valvovat tyontekija- ja

palkansaajajérjestot. (Haavasoja 2011, 34.)

Yhteistoiminta-asiamies Helena Lamponen argumentoi artikkelissaan (2013), kuinka
yritystoiminnan laatu, yhteistoiminta ja ty6elamén kehittdminen ovat jakamaton
kokonaisuus. Lamponen sanoo lain sanoman toteutumisen liittyvan yrityskulttuurin
muutokseen. Kaulttuuriltaan yhteistoiminnallisia yrityksid, joissa tyontekijoilla on
vaikutusmahdollisuus omaa tyotddn koskeviin asioihin, kutsutaan proaktiivisiksi
yrityksiksi. Antilan ja Ylostalon (2002) tutkimusten mukaan vain noin 25-30 prosenttia
suomalaisista yrityksistd on tdllaisia. Antilan ja Ylostalon mukaan proaktiiviset
yritykset ovat verotiedoilla ja tuottavuusluvuilla tarkasteltuna muita yrityksid
menestyvampid taloudellisesti. Lamponen kertoo, ettd tutkimuksissa on lisdksi muun
muassa havaittu syy-yhteys runsaiden sairauspoissaolojen ja véhaisten tyéhon liittyvien
vaikutusmahdollisuuksien vélilld. Han on pahoillaan siitd, ettd yhteistoiminta on Tyo- ja

elinkeinoministerion teettdmin arviointitutkimuksen pohjaltakin arvioituna yrityksissa

18



vajavaisesti tunnettu ja hyddynnetty. Yhteistoiminta ymmaérretddn useimmiten vain
irtisanomisia koskeviksi neuvotteluiksi. Positiiviset asiat eivit joko ylitd uutiskynnysta
tai niitd ei osata yhdistdd yhteistoiminnan piiriin. Tutkimustuloksia voi tulkita niin, ettd
yrityksissd vallitsee laaja epétietoisuus, jopa ymmartimattomyys esimerkiksi
henkilostosuunnitelman ja koulutustavoitteiden merkityksestd osaamiseen perustuvaa
yritystoimintaa kehitettdessd. Antilan ja Ylostalon mukaan yhteistoiminnallisissa
yrityksissd tyontekijoiden kouluttaminen oli yleisempdd ja tuoteinnovaatioiden
mahdollisuus suurempi kuin traditionaalisissa yrityksissd. Yhteistoiminnallisilla
yrityksilld on kaksinkertainen kehittdmisetu traditionaalisiin tydpaikkoihin verrattuna,
kun niissd on enemmén virallista ja epdvirallista kehittdmistoimintaa. TyOministeri
Lauri Ihalaisen vetamana valmisteltu tydelaman kehittdmisstrategia valmistui kevaalla
2012. Tavoitteena on parantaa tyollisyysastetta, tyoeldman laatua, tyéhyvinvointia ja
tyon tuottavuutta. Visiona on, ettd Suomessa on vuonna 2020 Euroopan parhaat
tyopaikat, jotka ovat huipputuottavia ja tuottavat tyoniloa. Lamponen pitdd
yhteistoimintaa visiossa onnistumisen avaintekijdnd ja muistuttaa yhteistoimintalain
sanomasta, ettd yhteistoimintaneuvottelut kdydddn yhteistoiminnan hengesséd, jossa
tavoitteena on yksimielisyys ja keskeistd on luottamus sekd avoin vuorovaikutus.

(Lamponen 2013, 22-27.)

Tero Lahdes on kirjoittanut kirjan Samassa veneessd, jossa hén avaa ty0nantajien ja
tyontekijoiden ajatuksia ja kokemuksia yhteistoiminnasta suomalaisilla tyopaikoilla.
Jokainen ymmartad, ettd yhdessa tekemalld saadaan enemman ja paremmin aikaan kuin
yksin. Kiteytettyna yhteistoimintalaki ilmentdd, ettd yhteistyd on yrityksen paras
kehityskeino. H&n on kaynyt l&pi tutkimuksia tydeldman laadun ja tuottavuuden
suhteesta ja yhtddn tutkimusta ei ole 16ytynyt, jossa suhde olisi ollut negatiivinen. On
keskusteltu siitd, onko asia niin pdin, ettd ensin on hyvé tuottavuus, jolloin on varaa
panostaa ty0elamén laatuun, vai pdinvastoin. Lahdes ei n&e sitd relevanttina
kysymyksend, koska kysymys on myonteisesta tai kielteisesta kehdstd. Kun on parempi
ty6eldman laatu, saa helpommin ja parempaa henkilostod, joka taas on tuottavampaa ja
niin edelleen. Tama positiivinen kehd on lahempand yhteistoimintalain varsinaista
kadotettua henked. Yhteistoimintalain merkitys kehittdmisen apuna on hamértynyt
suurimmalle osalle yrityksista ja on aika puhdistaa yhteistoimintalain maine ja nostaa
esille sen todellinen henki. Han korostaa kirjassaan kaytannon toiminnassa runsaan

vuorovaikutuksen, dialogin ja molemminsuuntaisen viestinnan eli keskustelevan
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yrityskulttuurin merkitystd seka véhaistd kontrollia ja selkeitd tavoitteita, vastuita ja
pelisdéntdja. Han sanoo perusarvojen Kkuten oikeudenmukaisuuden, ihmisten
kunnioittamisen, rehellisyyden, avoimuuden ja luottamuksen olevan yhteistoiminnan
kulmakivid. (Lahdes 2011, 1-262.)

Joustaako ty0? —projekti kerasi laajan aineiston tydeldaman tilasta vuonna 2004. Tulokset
kertovat, ettd tyonkuormittavuus oli jonkin verran lisdéntynyt edelleen vuodesta 2000,
mutta toisaalta yksittaisten tyopaikkojen tasolla tilanne saattoi olla pdinvastainen eli
asiat olivat menneet parempaan suuntaan. Kaiken kaikkiaan tutkimuksesta vélittyy kuva
melko fragmentoituneesta tyoelaméstd. Myos Tilastokeskuksen ja tyoministerion pitkéat
aikasarjat piirtavat kuvan moniulotteisesta ja pirstaleisesta tydelaméan muutoksesta. Seka
myonteisia ettd kielteisid kehitystrendeja on ndhtavilld&. Tama on myds oma tuntumani
tyoeldman todellisuudesta eli pirstaloituneisuus lisdéntyy ja todella hyvien tyopaikkojen
maard lisddntyy mutta toisaalta tyonkuormittavuus toisilla tyopaikoilla kasvaa.
(Koivumaki 2008, 44-45.)

3  YHTEISTOIMINNALLINEN YRITYSKULTTUURI JA
SOSIAALINEN PAAOMA

3.1 YRITYSKULTTUURI

Organisaation luomisen aikaan perustajilla on vahva ndkemys toiminta-ajatuksesta ja
identiteetistd. Rahan hankkimiseksi heidan téytyy kehittdd uskottava tarina, ja
ensimmaisen tyontekijajoukon tulee hyvéksya tarina, vaikka he alussa tietdisivat sen
olevan riskialtista. Jos se toimii ja organisaatio menestyy, perustajat ja tyontekijat
alkavat muodostaa yhteisesti jaettuja oletuksia ja ajan mittaan pitdd niitd itsestédan
selvind.  Yrityskulttuuri  on  sosiaalisen  oppimisen tulosta. Ajattelu- ja
kayttdytymistavoista, jotka ovat yhteisid, tulee kulttuurin elementtejad. Kulttuurin
olennaiset elementit ovat nakyméattdmié ja niitd pidetddn itsestddn selvind. Ne ovat
havinneet tietoisuudesta mutta ne voidaan tarvittaessa tuoda takaisin tietoisuuteen. Uutta
kulttuuria ei voi luoda, sen sijaan voidaan ohjata uuteen tyoskentely- ja ajattelutapaan
mutta organisaation jasenet eivat sisdista sitd, jos se ei ajan mittaan toimi. Organisaation

kulttuuri on oikea” niin kauan kuin organisaatio menestyy ensisijaisessa tehtdvassiin.
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Jos organisaatio alkaa epé&onnistua, kulttuurin elementeistd on tullut toimimattomia ja
niitd aletaan muuttamaan. (Schein 2001, 107, 203-204.)

Gert Jan Hofstede julkaisi 1980-luvulla kuuluisan kulttuuritutkimuksensa, jossa han
tutki kulttuurien eroavaisuuksia aineistonaan yli 160 000 IBM:n tyontekijda 50 eri
maassa. Tutkimuksessaan kulttuureista ja organisaatioista Hofstede ja kumppanit (2010,
344) méérittelevat, ettd organisaatiokulttuurin ominaisuuteen kuuluu olla kokonaisuus,
joka on enemman Kkuin osiensa summa. Organisaatiokulttuuri on maéarittynyt
historiallisesti, silld on olemassa oleva yhteys antropologisiin tutkimuksiin symboleista
ja rituaaleista, se on rakentunut sosiaalisesti, sitd on vaikea muuttaa mutta erimielisyytta

on siita, kuinka vaikeaa se on.

Organisaatiokirjallisuudessa ideologiaa on pidetty useimmiten kulttuurin synonyymina.
Ne ovat joukko uskomuksia, jotka kytkevat ihmisjoukot yhteen. Mintzbergin mukaan
ideologia organisaatiossa on organisaatiota kohtaan tunnettujen uskomusten jérjestelma,
joka luo mielikuvan siitd, mitkd ovat organisaation padmaarat ja tehtavat. Na&in
ideologia yhdentdd yksilon ja organisaation toisiinsa. ldeologia syntyy vaiheittain.
Ensimmaisessd vaiheessa organisaation perustaja luo mielikuvan organisaation
paamaarista ja kokoaa joukon ihmisia suorittamaan tehtavia kohti paaméaéarad. Toisessa
vaiheessa ideologia kehittyy perinteiden ja tarinoiden valitykselld. Alussa tehdyt
toimenpiteet muodostavat ennakkotapauksia, jotka vahvistuvat ajan myo6ta. Véhitellen
organisaation kehittyy oma historia, joka vaikuttaa kayttdytymiseen ja jonka mukaisia
arvoja kayttaytyminen puolestaan vahvistaa. Nain on syntynyt ideologia. Organisaation
ideologian mukaisen uskomusjérjestelman omaavat henkil6t ovat uskollisia
organisaatiolle, tuntevat ylpeyttd organisaation kuulumisesta ja samaistuvat siihen.
Kolmannessa vaiheessa ideologiaa yll&pidetddn samaistumista helpottavin keinoin.
Na&itd ovat muun muassa henkilén vapaaehtoinen hakeutuminen omia arvojaan lahelld
olevaan organisaatioon, esimieheen samaistuminen, tehtdvaan tai uraan samaistuminen,
perehdyttamisen tai koulutusten kautta tapahtuva samaistuminen ja laskelmoiva, omien
etujen tavoitteluun perustuva samaistuminen. Mintzbergin kuvaus on hyvin
samantyyppinen kuin Scheinin kuvaus kulttuurin muodostumisesta. Organisaatio voi
tarjota merkityksen ihmisen eldmaan tarjoamalla arvojarjestelmia ja ideologioita, jotka
tarjoavat samaistumisen mahdollisuuden ja joiden kautta ihminen kykenee jasentdmaén

itsensé suhteessa muihin mielekkaalla tavalla. (Juuti 1992, 63-64.)
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Vaikka kulttuurin kaikkia osatekijoitd on mahdoton kuvata, realistisemman késityksen
saamiseksi yhdysvaltalainen yrityskulttuurin  tutkija Edgar G. Schein esittaa
viitekehyksen (taulukko 1), joka kuvaa pé&épiirteittdin alueet, joissa kulttuuriset
oletukset vaikuttavat. Yleinen ké&sitys yrityskulttuurista kohdistuu ihmisten valisiin
suhteisiin, palkitsemisjarjestelmiin, yhteistydn maaréan, esimies-alaissuhteisiin,
viestintddn ja kaikkiin muihin tydpaikan prosesseihin. Naiden alueiden ympérilla
kehittyvdt oletukset ovat tietenkin ratkaisevan tdrkeit4d, mutta ne ovat
vuorovaikutuksessa ulkoisesti suuntautuneiden oletusten muun muassa vision ja
strategian kanssa, eika niita voi késitella erilladn. Kulttuurit eroavat siind, missa maarin
ne olettavat ihmisluonnon olevan pohjimmiltaan hyva tai paha tai muuttumaton ja
muutettavissa. Amerikkalaisista johtajista tehty tutkimus paljasti, ettd osa ajatteli
ihmisten olevan pohjimmiltaan laiskoja ja tekevéan toitd vain, jos tarjotaan kannustimia
ja valvotaan. Toiset johtavat olettivat ihmisten olevan pohjimmiltaan motivoituneita
tydskenteleméan ja tarvitsevan vain tarkoituksenmukaiset resurssit ja mahdollisuudet.
Tama syvé oletus madritteli kunkin johtajan noudattaman strategian ja ajan mittaan
rakensi kulttuurin valvovaksi tai sallivaksi ja méaaritti, millaiset ihmiset jadvat toihin ja
millaisia organisaatioon palkataan. Toiminta muovautuu sellaiseksi kuin se on myds
muun muassa niiden syvien oletusten perusteella, mita perustajat ja johtajat ajattelevat
individualismista vs. kollektivismista, auktoriteeteista vs. moraalista ja etiikasta. (Schein
2001, 44-75.)

TAULUKKO 1

Mista kulttuurissa on kysymys?

Ulkoiseen sailymiseen liittyvat tekijat

Toiminta-ajatus, strategia, pddmaarat

Keinot: rakenne, jarjestelmat, prosessit

Mittaaminen: virheiden havaitsemis- ja korjaamisjarjestelmét

Sisdiseen yhdentymiseen liittyvat tekijat

Yhteinen Kieli ja kasitteet

Ryhman rajat ja identiteetti

Valtasuhteiden ja ihmisten vélisten suhteiden luonne

Palkintojen ja statuksen kohdentaminen

22



Syvat perusoletukset

Ihmisten suhde luontoon

Todellisuuden ja totuuden luonne

lhmisluonnon luonne

Ihmisten vélisten suhteiden luonne

Ajan ja tilan luonne

Organisaation kulttuurin perustana olevat yhteiset piilevat syvét oletukset vaikuttavat
organisaation toiminnan kaikkiin seikkoihin. Toiminta-ajatus, strategia, kdytetyt keinot,
mittaamisjarjestelmat, kieli, rynmanormit, status- ja palkitsemisjarjestelmét seka ajan,
tilan, tyon ja ihmisluonteen kasitteet heijastuvat kaikki kulttuurissa. Kulttuuri vaikuttaa
tehtdviin ja rakenteeseen. Sitd ei voi erottaa itsendiseksi elementiksi. On téarkeda
ymmartad, ettd toiminta-ajatus, strategia ja rakenne ovat kulttuuristen oletusten
varittdmid. Syvempien Kkulttuuristen tasojen saavuttamisen yleisend periaatteena on
tunnistaa epdjohdonmukaisuuksia, joita havaitaan nédkyvan kayttaytymisen, kéytantdjen
ja saantdjen seka ilmaistujen arvojen vélilla, jotka ovat vision, menettelytapojen ja
muun johdon viestinndn muodossa. Nékyvid kaytantdja eli artefakteja ovat muun
muassa pukeutumissadnnot, muodollisuuden aste valtasuhteissa, tyoaika, kokoukset,
paatosten tekotapa, tapa hoitaa viestintdd, sosiaaliset tapahtumat, ammattislangi,
rituaalit, tapa hoitaa erimielisyydet ja tasapaino tyén seka perheen valilla. Jos hakee
objektiivisuutta oman organisaation kulttuurin maérittelyyn, on hyva I6ytaa ulkopuolisia

avustamaan yrityksen kulttuuristen suuntausten tunnistamisessa. (Schein 2001, 84, 204.)

3.2 SOSIAALINEN PAAOMA

Yhteistoiminta ja vuorovaikutus synnyttdvat sosiaalista pddomaa, joka muodostaa
luottamusta organisaation toimijoiden vélille ja ilmenee organisaatiokulttuurissa. Jaakko
Koivuméki (2008) on tehnyt véitoskirjan tydyhteisdjen sosiaalisesta padomasta. Teos
tarkastelee luottamuksen ja yhteisollisyyden rakentumista ja merkitystd muuttuvissa
valtion asiantuntijaorganisaatioissa. Koivumaki (2008, 96) toteaa sosiaalisen pddoman
madritelman tulevan hyvin ldhelle organisaatiokulttuurin ké&sitettd. Organisaatiokulttuuri
ei ole ensisijaisesti organisaation jasenten paassa, vaan péiden vélissa, symbolit ja jaetut
merkitykset ilmenevédt ja konstruoituvat ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa.

Yhdysvaltalainen sosiologi Mark Granovetter (1985) on tutkinut sosiaalisen pd&doman
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késitetta ja kehittdnyt heikkojen ja vahvojen siteiden teorian. Granovetterin mukaan
suurin  osa ihmisten kayttdytymisestd, niin taloudellisesta kuin muustakin, on
uppoutunut henkildsuhteiden kuten ystavyys- ja luottamussuhteiden verkostoon. Tall6in
yksilon toimintamotiivit eivét tule parhaiten ymmarrettavaksi rationaalisen valinnan tai
yhteiskunnallisen aseman vaan hénen verkostopositionsa ja verkostosuhteiden
analysoinnin kautta. (Koivumaéki 2008, 75-76.)

Tunnettu ranskalainen sosiologi Pierre Bourdieun (1986, 248-249) madrittelee ihmisten
yhteiskunnassa pérjadmisen tulokseksi kolmen pdaoman yhteisvaikutuksesta. Han jakaa
padomat taloudelliseen padomaan, joka tarkoittaa valtaa ja riippumattomuutta,
kulttuuriseen padomaan, joka voi olla henkistd, fyysista tai materiaalista kuten habitus
tai koulutus ja sosiaaliseen pddomaan, joka on ryhméajasenyyksié ja verkostojen laajuus.
Bourdieun mukaan yksittdisen henkilon sosiaalisen p&d&doman méaara riippuu paitsi
verkoston koosta, jonka han voi mobilisoida, myos taloudellisen ja kulttuurisen
padoman maarastd, koska sosiaalisuus vaatii paljon aikaa ja energiaa, johon kaikilla ei
ole varaa. Vaikutusmekanismit kulkevat kaikkiin suuntiin, sosiaalinen ja kulttuurinen
padoma voivat kasvattaa taloudellista p&iomaa ja taloudellisella p&&omalla on
mahdollista kasvattaa sosiaalista ja kulttuurista padomaa. Mielestani tama on
nakokulma, joka tulisi tydeldamén kehittdmiseen liittyvassa keskustelussa tuoda
nakyvadmmin esille. Sosiaalisuus on ahtaasta taloudellisesta né&kokulmasta ajan
tuhlaamista mutta sosiaalisen pddoman nakokulmasta se on investointi, joka tuottaa
ennen pitkdd myos taloudellisia hyotyja hyvinvoinnin paranemisen liséksi. (Koivuméki
2008, 76-77.)

Yhdysvaltalainen sosiologi James S. Coleman (1990, 306) kasittelee vastavuoroisuuden
universaalinakin pidettyd normia, joka vaikuttaa sosiaalisen p&d&oman rakentumisen
taustalla. Vastavuoroisuuden dynamiikka toimii niin, ettd jos A tekee B:lle palveluksen,
vaikka hanelle itselleen merkityksettoméssakin asiassa, se synnyttaa B:lle velvoitteen
olla luottamuksen arvoinen eli héan on palveluksen velkaa. A puolestaan luottaa siihen,
ettd B vastavuoroisesti tukee hantd esimerkiksi A:lle tarkedssa asiassa tulevaisuudessa.
Suomen Great Place to Work® -Instituutin hallituksen puheenjohtaja Asta Rossi (2012,
41) puhuu giftwork-kulttuurista, joka parhailla tyOpaikoilla ohjaa yrityskulttuuria.
Giftwork perustuu vastavuoroisuuden normille. Giftworkia tapahtuu, kun toinen

osapuoli ylittaa toisen odotukset. Giftwork-toimintakulttuurin voidaan ajatella toimivan
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vahvistamisen periaatteella, johto vahvistaa tyontekijoiden giftwork-tekoja omilla
toimenpiteilladn ja osapuolten valille rakentuu luottamussuhde. Maksimoiva periaate
tuottaa ndin minimoivan sijaan parhaat tulokset sek& asiakkaille ettd yrityksen
omistajille. Giftwork tarkoittaa mielestdni toimimista inhimillisyyden periaatteiden
mukaan. Kun antaa itselleen luvan pé&stad irti opituista huonoista tavoista esimerkiksi
tehokkaana pidetty tapa johtaa, joka tuottaa kiirettd ja stressid, muotoutuu toimintatapa
ldhes itsestdadn oikeaksi kun pyrkii toteuttamaan inhimillisyyden ja luonnollisuuden
periaatteita. (Koivumaki 2008, 79.)

Yhteistoiminnallisessa kulttuurissa piilevén suuren sosiaalisen pddoman vaikutuksista
on tutkimustietoa. Suomessa muun muassa Markku T. Hyyppa ja Juhani Méki (2013)
ovat tutkineet suomenruotsalaisten terveysihmettd ja hyvaa parjaddmista yhteiskunnassa
ja paatyneet siihen, ettd ne ovat tulosta kantavéestdd paremmasta sosiaalisesta
padomasta. Putnam, Leonardi & Nanetti (1993, 167) méaérittelevat sosiaalisen pddoman
sosiaalisen organisaation ominaisuuksiksi kuten luottamukseksi, normeiksi ja
verkostoiksi, jotka lisddvat yhteiskunnan tehokkuutta edesauttamalla yhteistoimintaa.
He tekivét tutkimuksen Pohjois- ja Eteld-Italian sosiaalisen pd&doman eroista ja l0ysivat
yhtélaisyyden Pohjois-Italian tehokkuuden ja ryhmiad yhdistdvéan sosiaalisen pdaoman,
erityisesti niin sanotun yleistyneen luottamuksen, Vvélill4, jonka vuoksi yhteiskunta
kokonaisuudessaan toimii paremmin. Etel&-Italiassa sosiaalinen pd&doma on perhepiiriin
rajoittunutta ja perhepiirin ulkopuolisiin ihmisiin ja instituutioihin suhtaudutaan
epéluuloisesti. Putnamin ja kumppaneiden mukaan yhteistyd voi perustua 1. kolmannen
osapuolen pakkovaltaan, 2. juridisesti sitoviin sopimuksiin tai 3. luottamukseen. Putnam
ja kumppanit toteavat, etta kirjallisten sopimusten teko ja valvonta tulevat usein kalliiksi
tai ovat jopa mahdottomia toteuttaa, kolmannen osapuolen pakkovalta on monestakin
syystd  epakaytannollistd.  Luottamus  sen  sijaan  helpottaa  yhteistyota
kustannustehokkaasti. ~ Mielestani tutkimukset valaisevat niitd perusteita, miksi
yhteistoiminnan lisédminen parantaa tehokkuutta. Yhteistoiminta parantaa ihmisten
valistd vuorovaikutusta, tuttuutta ja lisdd luottamusta, jolloin se véhentda yrityksen
sisalla luonnollisesti turhan byrokratian tarvetta, joka on aikaa vievaa ja aiheuttaa siten
kustannuksia ja tehottomuutta. (Koivumaki 2008, 80-83.)

Paul Adlerin ja Seok-Woo Kwonin (2002, 22-23) mukaan sosiaalisen padoman hyotyja

ovat, ettd se takaa paasyn laajempiin informaatiovarantoihin ja parantaa informaation
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laatua ja saatavuutta, sosiaalinen pddoma tuo vaikutus- ja kontrollivaltaa sek&
solidaarisuutta, koska vahvat sosiaaliset normit edesauttavat lainkuuliaista toimintaa ja
vahentévat muodollisen kontrollin tarvetta. Solidaarisuus sitouttaa yhteisiin padmaariin
ja aiheuttaa sen, ettd tyontekija tahtoo tehdd enemmén kuin héneltd muodollisesti
odotetaan. Tassa on mielestdani yhteys Asta Rossin parhaiden tyopaikkojen
ominaisuuksia kuvaavaan giftwork-kultuuriin. Leana ja van Buren (1999) nékevat
luottamuksen rakentumisen positiivisena kehéna. Pienikin yhteistyd edellyttaa
jonkinlaista luottamusta toimijoiden valilla, jos ja kun yhteistyd on menestyksekésté,
synnyttadd se vahvempaa luottamusta, joka taas mahdollistaa, ettd jatkossa yhteistyota
tehdaan yha vaativammissa oloissa. Leanan ja van Burenin teoria tuo mielestani esille
positiivisen itsedan ruokkivan kehan, joka syntyy kun ensimmaéinen osapuoli uskaltaa

antaa vastuuta ja luottamusta. (Koivuméki 2008, 84-89.)

Leanan ja van Burenin (1999, 544-555) mukaan organisaation henkildstdpolitiikka
vaikuttaa ratkaisevasti sosiaalisen padoman kehittymiseen. Henkildstopolitiikan
kaytanteilla  he  viittaavat muun  muassa  tyQsuhteiden luonteeseen,
palkitsemispolitiikkaan ja tyon organisointiin. He esittavat, ettd vakaat tyosuhteet ja
vastavuoroisuutta tukeva normit ja organisaatiokulttuuri synnyttavét sosiaalista
padomaa. Palkitsemisessa voi olla perustellumpaa suosia ryhmakohtaisia kannusteita
yksilokohtaisten palkanlisien sijaan. Lisdksi sosiaalisen p&ioman rakentumista
edistetddn rekrytoimalla ja palkitsemalla sellaisia henkil6itd, joiden uskotaan jakavan
organisaation arvot ja padmaarat. Henkilostopolitiikan kaytanteet ovat yksi empiirisen

tutkimuksen teemoista, joita kdytan tulosten analysoinnissa.

Kuten kaikilla asioilla, myds organisaation sosiaalisella pddomalla on k&antopuolensa.
Leana ja van Buren (1999, 550-551) viittaavat muun muassa ryhmaajattelun uhkaan ja
institutionalisoituneeseen ajatteluun. Nahapiet ja Ghoshal (1998, 243-245) puhuvat
samasta asiasta ja ettd sosiaalisella pddomalla voi olla myo6s kielteisid seurauksia.
Esimerkiksi vahvat normit ja voimakas identifioituminen ryhmé&an saattavat rajoittaa
organisaation avoimuutta ja refleksiivisyyttd. Irving Janis (1982) kehitti 1970-luvun
alussa teoriansa ryhmadajattelusta ja sen negatiivisesta vaikutuksesta poliittisessa
paatoksenteossa. Tiivis ryhmd tavoittelee usein yksimielisyyttd ja koheesion
séilyttamistd  kriittisen  ajattelun  ja vaihtoehtojen tasapuolisen puntaroinnin

kustannuksella. Janis arvelee, ettd optimaalinen tilanne ryhman toimivuuden kannalta
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on kohtuullinen koheesio, jossa ryhmén jasenet uskaltavat ilmaista kantojaan eivatka ole
lilan yksimielisyyshakuisia. VVoidaan ajatella, ettd vahvat siteet ja suljettu verkosto
lisadvat ryhmaéajattelun riskida. lhmisilld on myods taipumus kehittdd normeja. Jos
henkilon normina on ystavyyssuhteiden yllapito, se menee palavereissa ryhman
varsinaisten tavoitteiden edelle. lhmiset, jotka pelk&&vét keskima&rdista enemman
toisten paheksuntaa ja torjutuksi tulemista, ovat alttiimpia sosiaaliselle paineelle ja
ryhmaajattelulle. Erityisesti aikapaineet ja tarve tehdad nopeita paatoksia voivat ruokkia
ryhmaajattelua. Janisin mukaan johtajan rooli on tarke&d ja hé&nella on mahdollisuus
luoda avoimuuteen ja kriittisyyteen kannustavia normeja. Teoria on mielestani hyva
huomioida yhteistoiminnan luoman yhteishengen mahdollisena kaantépuolena, jos se
tiivistyy liikaa. (Koivumaki 2008, 114-115.)

3.3 YHTEISTOIMINNALLISEN  YRITYSKULTTUURIN RAKENTUMINEN JA

PIIRTEET

Scheinin  (2001) mukaan johtajat viestivdat suorasti ja epésuorasti oletuksiaan
kohdistamalla huomiota ja palkitsemalla, rekrytoinneissa, luomillaan roolimalleilla seka
tavoillaan kasitellda kriittisid tapauksia, ylennyksid ja ryhmadstd poissulkemista.
Organisaationkulttuurin elementtejé istutetaan myos tarinoilla, julkisilla lausumilla ja
fyysisten tilojen ulkomuodolla. Kulttuurielementteja luodaan myds silla, mihin johtajat
kiinnittdvat huomiota ja mihin he suuntaavat resursseja. Taulukossa 2 on esitelty tapoja,
joilla johtajat istuttavat kulttuurisia elementteja organisaatioonsa. Taulukko
havainnollistaa mielestani hyvin organisaatiossa usein itsestdan selvdna pidettyjen
asioiden riippuvuutta perinteista ja johtajien arvomaailmasta. Alla olevissa asioissa on
lukemattomia vaihtoehtoisia tapoja toimia mutta organisaatiossa on valittu tietynlainen
toimintapa, jota harvemmin edes kyseenalaistetaan. N&in yrityskulttuuri huomaamatta
rakentuu. (Koivumaki 2008, 97.)

TAULUKKO 2

Kuinka johtajat istuttavat kulttuurisia elementteja

Primaarit istuttamismekanismit

1. Mihin johtajat kiinnittdvat huomiota, mit4d he mittaavat ja kontrolloivat
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saannollisesti

2. Miten johtajat reagoivat Kriittisin tapauksiin ja organisaation Kriiseihin

3. Havaitut johtajien niukkojen resurssien kohdentamisen kriteerit

4. Harkittu roolin mallittaminen, opettaminen ja ohjaaminen

5. Havaitut johtajien palkintojen ja statuksen kohdentamisen kriteerit

6. Havaitut johtajien organisaation jasenten rekrytoinnin, valinnan, ylennysten,

elakkeellejaamisen ja erottamisen kriteerit

Sekundaarinen ilmaisutapa ja vahvistamismekanismit

1. Organisaatiomalli ja —rakenne

2. Organisaation jarjestelmat ja menettelytavat

3. Organisaation riitit ja rituaalit

4. Fyysisen tilan, julkisivujen ja rakennuksen muotoilu

5. Tarinat ja legendat ihmisist4 ja tapahtumista

6. Viralliset organisaatiofilosofiaa ja arvoja koskevat lausumat

Scheinin mukaan yrityksen johdon puheet ja toiminta ovat usein ristiriidassa, jolloin
yrityskulttuuri ei ole syvien oletusten ja kaytdnt6jen osalta yhtendinen vaan
ristiriitainen. Yritykset korostavat usein julkisissa puheissa yhteistyon merkitysta. Useat
tutkimukset paljastavat kuitenkin, ettd tyontekijat toivoisivat enemmaén yhteisty6ta ja
keskindistéd luottamusta. Artefaktien tarkastelu osoittaa palkitsemisjarjestelmien antavan
erityisen suurta painoarvoa yksilosuoritukselle ja tyontekijoiden keskindiselle
Kilpailulle. Jos yritys haluaa muuttua yhteistyokykyisemmaksi, sen tdytyy muuttaa
ennen toimineet ja ihmisten ajatteluun syvalle iskostuneet yksilokeskeiset jarjestelmat.
Mité usein nimitetdan tavoitekulttuuriksi, on joukko ilmaistuja arvoja, jotka eivat ehka
padde nykyisessa kulttuurissa. Johto voi suu vaahdossa ilmoittaa kannattavansa
yhteistyotd, viestinndn avoimuutta, vastuullisia p&atoksida, korkeaa luottamustasoa ja
matalaa rakennetta. Todellisuus kuitenkin on, ettd useimmissa yrityskulttuureissa néité
kaytant6ja ei ole, koska kulttuurit ovat rakentuneet syville oletuksille statuksista,
valvonnasta ja oletuksesta, ettd johto ja tyOntekijat ovat pohjimmiltaan Kkuitenkin
ristiriidassa. Tatd totuutta symboloivat ammattiliittojen lasndolo, valitusmenettelyt ja
lakot, jotka kertovat, mitk& kulttuuriset oletukset todella ovat. Schein kokoaa ajatukset
siitd, mitd moni varmasti ty6nantajan ja henkiloston valisestd yhteistoiminnasta
ajattelee. Tama on vyleisen keskustelun perusteella edelleen tilanne monessa

suomalaisessa yrityksessa. Puheet ovat jo muuttuneet, mutta syvalla kulttuurissa istuvat
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oletukset eivédt ole muuttuneet riittavasti, jotta yhteistoiminnan edellytykset parhaalla
mahdollisella tavalla tayttyisivat. (Schein 2001, 79.)

Juuti (1992) esittelee uudenlaisia organisaatiotoiminnan ajattelumalleja. Han sanoo
keskeisena kysymyksend olevan, millainen kulttuuri organisaatiossa vallitsee ja missa
maarin henkil6t ovat sitoutuneet yrityksen kulttuuriin. Mielestani alla oleva kuvaus
korkean sitoutumisen organisaatiosta sopii hyvin oletukseen siitd, millaisia piirteitd on
yrityksell4, joka on onnistunut yhteistoiminnassaan. Korkean sitoutumisen
organisaatioissa keskeisin toimintaa ohjaava vaikutin on asiakkaan tai tuotteen kayttéjan
tyytyvaisyys. Ihmiset etsivat yhdessa ideoita, voidakseen paremmin palvella asiakkaita
tai tehdakseen parempia tuotteita. Ihmiset tuntevat olevansa vastuussa paitsi tuotteiden
laadusta myds menetelmistd ja tekniikoista, joilla tuotteita ja palveluja tuotetaan.
Jokainen  osallistuu  paatoksentekoon, tydnjako on joustava ja  riittdvéan
kokonaisvaltainen. Organisaatioilmapiiria leimaa avoimuus ja keskindinen luottamus.
Mikali yrityskulttuuria leimaa lahinnd velvollisuus noudattaa asetettuja saantoja, ei
voida olettaa syntyvdn uusia luovia ideoita. Mik&li yrityskulttuuri mahdollistaa
nykyisten toimintamallien kyseenalaistamisen, saatetaan saada uusia ideoita toiminnan
perustaksi. Mielestani Juutin sanoista tekee mielenkiintoisia se, etta ne on Kirjoitettu yli
20 vuotta sitten, mutta ovat yhta ajankohtaisia edelleen. Vieldkaan iso osa yrityksista ei
ylla  toiminnan  tasolla  Juutin  kuvaamaan  korkeatasoisen  tuottavuuden

organisaatiokulttuurin kriteereihin. (Juuti 1992, 11-15.)

Buchanan ja McCalman (1989) tutkivat piirteitd, joita hyvin toimivilla ja
vuorovaikutuksellisilla tehtailla oli. Naiden tyopaikkojen kulttuurissa oli seuraavia
ominaispiirteitd, yhteiset pysakointi- ja sisdéntulotilat, yhteiset ruokailu- ja taukotilat,
osaamiseen perustuva palkkaus, tyon jakaminen merkittdviin kokonaisuuksiin,
pdamadrien ja tavoitteiden asettamisesta sekd tehtdvédnjaosta vastaavat tiimit, tiimit
valvovat laatua ja valitsevat uudet jasenet, ihmiset ovat monity6taitoisia, organisaatiossa
on matala organisaatio, tukihenkiloston roolina on konsultointi, koulutukseen ja
henkiloston kehittdmiseen panostetaan suuresti ja johtamisfilosofia on ilmaistu
selkedsti. Tutkimuksen taustaoletuksena on, ettd tutkittavissa yrityksissa ilmenee naita
piirteitd, jotka tukevat yhteistoiminnan yllapitamistd ja kehittdmistd. (Buchanan &
McCalman 1989, 45-46; Juuti 1992, 167.)
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Mitroffin (1989) mukaan tapa, jolla johto jasentdd maailmaa heijastuu organisaation
kulttuuriin. Jungin nelikentén (aistihavainto-intuitio ja ajattelu-tunne) perusteella johto
ja organisaatiot ovat Mitroffin mukaan jaoteltavissa neljaan luokkaan, byrokraattinen
organisaatio, matriisiorganisaatio, ihmiskeskeinen organisaatio ja orgaaninen
organisaatio. Orgaanisessa organisaatiossa jokaisella on vapaus ottaa o0saa
keskusteluihin, joille organisaatio perustuu. Orgaanisten organisaatioiden sankarit
kykenevédt antamaan toiminnalle uuden péadmaédran ja kytkemaan ihmisten omat
paaméaarat organisaation paaméaaraan, antaen ihmisten toiminnalle ndin merkityksen.
Mitroffin mukaan organisaatiot heijastavat ihmisen sisimp&a ja ihmisen sisin on
puolestaan yhteisd pienoiskoossa. Yhteison kollektiivinen ajattelu ja yksilon ajattelu
rakentuvat monimutkaisella tavalla toistensa varaan. Mitroff ja Schein ovat samoilla
linjoilla siing, ettd organisaatiot ja kulttuurit ovat heijasteita perustajien, johdon ja
mahdollisten muiden avainhenkildiden ajattelu- ja arvomaailmasta. Mitroffin kuvaus
orgaanisista organisaatioista sopii mielestdni oletukseen siitd, millainen kulttuuri
yhteistoiminnallisessa yrityksessa vallitsee. (Mitroff 1989, 58; Jung 1991, 60-61; Juuti
1992, 124-125.)

Baum (1989) esittdd organisaatiojaottelun perustuen McClellandin teoriaan siitd, etta
organisaatiossa vallitseva kulttuuri perustuu johdon psykososiaaliselle kehitysvaiheelle.
McCelland esittad vallankéyttoon liittyvan neljan tyyppiluokan mallin, joka perustuu
tunnetun kehityspsykologi Erik Eriksonin malliin psykologisesta kehityksestd. Mallin
tyypit ovat luottamus/epaluottamus, itsendisyys/hdped tai epailys, aloitteellisuus/
syyllisyydentunne, identiteetti ja laheisyys/epéselvyys identiteetistd ja eristaytyneisyys.
Ensimmaisessad vaiheessa olevat ihmiset saavat tyydytysté siitd, ettd heitd johtaa vahva
johtohahmo ja organisaatiossa vallitsee riippuvuuden kulttuuri. Toisessa vaiheessa
olevat ihmiset saavat mielihyvad tunteesta, ettd ovat riippumattomia muista, joiden
etuja ja mielipiteitd heidén ei tarvitse ottaa huomioon, organisaatiossa vallitsee
eristdytyneisyyden kulttuuri. Kolmannessa vaiheessa osataan kokea syyllisyyttd muiden
loukkaamisesta omilla mielipiteilld ja mielessd on ristiriita, kuinka tuoda esille omia
mielipiteitd ei lilan aggressiivisesti ja ilman syyllisyyden tunnetta. Tdmdan vaiheen
ajattelumalleille perustuva organisaatiokulttuuri johtaa tavanomaiseen
organisaatioelamé&én, jossa kilpaillaan resursseista ja uramahdollisuuksista. Neljannessa
vaiheessa henkil® pyrkii palvelemaan muita yhteisen edun tavoittelun nimissa. Henkilo

saa mielihyvan tunteita siitd, ettd voi ohjata muut palvelemaan yhteistd hyvaa.
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Henkil6illa on kypsé itsetunto ja selked identiteetti, jotta he voivat hyvéaksyé toisensa
yhteistyén osapuoliksi. Neljannen kehitysvaiheen ajattelumalleille  perustuva
organisaatio on yhteistydkeskeinen ja ristiriitoja ratkaisemaan pyrkiva. Uudentyyppinen
avoin ja verkostomainen organisaatiomuoto edellyttdd toteutuakseen varsin kypséssa
kehitysvaiheessa olevaa johtamista ja kypsassé kehitysvaiheessa olevia ihmisid. Baumin
teoria tukee aiempia kasityksida siitd, ettd onnistunut yhteistoiminta edellyttaa
toiminnastaan tietoisia ja identiteetiltddn ehjié johtajia ja johdettavia. (Baum 1989, 198-
199; Juuti 1992, 145-147.)

Juuti (1992) sanoo, ettd kullekin ajalle on ominaista tietty tapa ajatella. Nykyihmisen
ongelmana on voittaa narsismin piirteet, koska yhteiskunnan symboleille on tyypillista
onnistumisen ja menestymisen korostaminen, mika johtaa identiteetin kehitykseen kohti
narsistisia piirteitd. Nykyisessé kulttuurissa painotetaan mielihyvan saamista, ulkoista
olemusta ja materiaalista vaurautta, jotka ovat narsismin symboleita. Lapsenomaisen
narsismin ja siihen liittyvan itsekkaan voitontavoittelun voittaminen on edellytys
uusien, verkostomaisten organisaatioiden luomiselle. Joustava organisaatio perustuu
hyvdan yhteistybhon ja  kypsésti  organisaation etuja ajavien ihmisten
vuorovaikutukselle. Organisaatioiden kehittdminen ei enda voi tapahtua pelkéstaén
pinnallisena rakenteisiin, tyomenetelmiin tai tydsisaltdihin liittyvand toimintana.
Organisaation kehittymisen on tapahduttava ennen muuta kunkin ihmisen kypsymisena.
Taman kypsymisen tukena ja ilmentymand ovat ne vuorovaikutussuhteet, joita
organisaatiossa on. Mielestani narsismin teoriasta voi 16ytaa syita sille, miten ympérdiva
yhteiskunnan kulttuuri asettaa haasteita yhteistoiminnan toteutumiselle tydpaikoilla.
Teoria tarjoaa ymmarrysta sille, miksi yrityksen kannattaa kiinnittdd huomiota koko
symboliikkaansa, jotta ne eivdt huomaamatta ruoki yhteiskunnassa vallalla olevaa
narsismia. (Juuti 1992, 184-186.)

Mielenkiintoinen on myds Bannerin (1987) teoria toiminnasta byrokraattisessa
organisaatiossa, joka valaisee tehottomuutta, jota ilman avointa vuorovaikutusta,
yhteistoimintaa ja aikuismaista vastuunottoa kohdataan. Se johtaa ndyttelemdin
néytelmid, joissa virheistd syytetddn ulkoisia tahoja ja onnistumisesta halutaan Kiitos
itselle. Esimies esiintyy syyttdjan roolissa, joka ihmettelee, miksei henkild ottanut
jotakin asiaa huomioon tai saanut tuloksia aikaan. Tyontekijé on usein uhrin roolissa,

jossa han selittdad, miksei onnistunut ja miksi juuri tietynlaisia tuloksia saatiin aikaan.
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Muut organisaation j&senet voivat toimia tai olla toimimatta pelastajan rooleissa, joissa
he voivat halutessaan tulla uhrin avuksi. N&issa naytelmissé on se ongelma, ettd kukaan
henkild ei ota taydellistd vastuuta tapahtumista. Uhri selittda olleensa ulkoisten voimien
esimerkiksi epésuotuisten tilanteiden armoilla. Esimies pakenee syyttdjan roolin taakse
ja ndin ikdan kuin oikeuttaa oman vastuusta vetdytymisensd. Kaikki ovat, ainakin
omasta mielestdén, tehneet parhaansa, mutta siitd huolimatta toiminta saattaa
epdonnistua. Ainoa keino padstd ulos tdstd “ndytelmédstd” on pyrkid organisoitumaan
niin, etta jokainen kantaa taydellista vastuuta tyGtilanteista. Tallainen vastuunkanto on
Bannerin mukaan mahdollista, koska ihmiset ovat kypsyneet sille tasolle, ettd he voivat
ottaa vastuun toiminnastaan ja tydskennella aikuismaisesti organisaatiossa. Avoimen
organisaatiokulttuurin kehittdminen on Bannerin mukaan mahdollista vain, jos henkil6t
kykenevét kantamaan vastuun omasta toiminnastaan ja kykenevét ndkeméaan tyotilanteet
niin, ettd niissd pyritdédn saavuttamaan voittaja-voittaja -suhteita voittaja-havidja -
suhteiden sijaan. Tuntumani vyleisen keskustelun perusteella on, ettd monessa
organisaatiossa ei ylletd sille tasolle, ettd etsittdisiin voittaja-voittaja —ratkaisuja.
Monesti eri osastot, yksikot ja asiantuntijat ovat puolustusasetelmissa ja kilpailevat
ratkaisuehdotuksineen keskendan. Aitoa yhteistoimintaa ja yhteistd ratkaisua, joka on
parempi kuin kummankaan osapuolen yksin keksima, ei lahtokohtaisesti haeta.
Bannerin teoria tukee aiemmin esiteltyja kasityksia ja on edelleen taysin ajankohtainen
tarjoten pohdittavaa yhteistoiminnan esteista. (Banner 1987, 20-27; Juuti 1992, 164-
165.)

Burchell & Robin (2011, 29) ovat Kirjoittaneet parhaista tyOpaikoista perustuen
Yhdysvaltojen Fortunen sadan parhaan tyOpaikan tutkimukseen. He sanovat, ettd
kaksisuuntainen vuorovaikutus on erityisen tarked luottamuksen syntymiselle.
Vuorovaikutus ei vaikuta vain tyontekijoiden kasitykseen luottamuksesta vaan koko
kokemukseen tyOpaikasta. Kun he kouluttavat organisaatioita paremmin toimiviksi,
ensimmainen asia, jonka he neuvovat laittamaan kuntoon on viestintd. Jos tyontekijat
eivat puhu suoraan vuorovaikutuksesta, he puhuvat asioista tydymparistdssadn, joihin
vaikuttaminen on johdon ja tyontekijoiden vuorovaikutuksen varassa. Kun ihmiset
saavat enemman tietoa ja ymmartavat paremmin liiketoimintapdatoksia, he ovat niita
kohtaan my6s ymmartavdisempid. Mielestani viestinndn voi n&hda yhteistoiminnan
tukiprosessina, jonka avulla johto kertoo filosofiastaan. Kuten aiempi teoria tuo esille,

viestinnalla ei kuitenkaan voida korvaa sitd, jos muut prosessit eivét tue viestinndn

32



sanomaa. Vasta kun viestintd, syvét oletukset ja toiminta vastaavat toisiaan, paasee
syntymaan menestyvan yrityksen luottamuksellinen ja yhteistoimintaa edistava

kulttuuri.

Van de Buntin ja kumppaneiden (2005) pitkittaistutkimus paljasti ajan kulumisen ja
luottamuksen kehittymisen kayraviivaisen yhteyden. Ensimmaisesséd mittauksessa, kun
tiimi oli perustettu, luottamus oli korkealla tasolla. Toisessa mittauksessa luottamuksen
taso romahti, mutta asettui kolmannessa ja neljannessd mittauksessa suunnilleen
ensimmadisen ja toisen mittauksen véliselle tasolle. Tutkijat myds havaitsivat, ettd
luottamuksen  dynamiikkaan liittyy vastavuoroisuusefekti. Jos ensimmaisessa
mittauksessa ainoastaan toinen osapuoli tunsi luottamusta, oli todennakdistd, ettd
seuraavassa mittauksessa luottamus oli muuttunut molemminpuoliseksi. Lisdksi, jos
henkild A luottaa henkildon B, joka luottaa henkil6on C, niin my6s A todennakoisesti
luottaa henkil6dn C tai ainakin pyrkii muodostamaan hanen kanssaan luottamussuhteen.
Koivuméen ja kumppaneiden (2006) tutkimuksissa havaittiin, ettd vastarekrytoidut
luottivat varsinkin johtoon kollegoitaan enemman. Tulokset ovat mielestani
mielenkiintoista tietoa ja sovellettavissa luottamukseen perustuvan yhteistoiminnallisen
yrityskulttuurin rakentamiseen. Rekrytointindkdkulma huomioidaan tutkimustulosten

analysoinnissa. (Koivumaki 2008, 121.)

Koivumaki (2008, 150) kysyy, ovatko luottamus ja kontrolli toistensa vastakohtia.
Bijlsma-Frankemanin ja van de Buntin (2002) tutkimuksessa todettiin, ettd johdon
valvonta lisasi johtoon kohdistuvaa luottamusta. Guido Mdlleringin (2005, 284) mukaan
olisi hedelmallisemp&d n&hd& niiden olevan refleksiivisessd suhteessa toisiinsa.
Luottamus ja kontrolli ovat yksi empiirisen tutkimuksen teemoista ja huomioin
nakokulman tulosten analysoinnissa. Mollerin tavoin ajattelen, ettd kéasitteitd ei kannata
néhd& toistensa vastakohtina ja luottamuksen kulttuurin synnyttdmiseksi ei nayttaisi
olevan edes tarkoituksenmukaista pyrkiad tdydelliseen hierarkiasta ja kontrollista
luopumiseen. (Koivumaki 2008, 86-91, 114-117, 150.)

Organisaatiossa tehdddn jatkuvasti tyontekijoitd koskevia paatoksid. Paatokset
vaikuttavat monien tutkimusten mukaan organisaation menestykselliselle keskeiseen
tekijadn eli oikeudenmukaisuuden tunteeseen. Kaikilla paatoksilla on véistamatta myos

sosioemotionaalisia seurauksia tyontekijoille (Colquitt 2001, 386). Sinervo, Elovainio,
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Pekkarinen & Heponiemi (2005, 135-142) sanovat, ettd epdoikeudenmukainen kohtelu
tai tunne siitd viestittda tyontekijalle, ettd han ei ole tydyhteison tdysivaltainen jasen.
Vastaavasti oikeudenmukaisella kohtelulla ihminen saa viestin arvostuksestaan.
Jokainen p&atds ja tapa, jolla paatds tehdaan, rakentavat tai heikentavat luottamusta
johtoon. Moormanin (1997, 850) mukaan pa&toksentekotapojen tulisi olla seuraavien
seitseman Kkriteerin mukaisia ollakseen oikeudenmukaisena pidettyjd, paatokset
perustuvat oikeaan tietoon, epdonnistuneet paatokset voidaan purkaa, asianomaiset ovat
edustettuna padtoksenteossa, itsed koskevissa asioissa henkild péasee kertomaan
nakemyksistaan, paatoksenteon s&anndt ovat kaikille samat ja pa&atokset ovat
johdonmukaisia, paatoksenteon vaikutuksia seurataan ja paatoksista tiedotetaan ja
paatdsten perusteista saa tietoa. Nostin paatoksenteon on myds yhdeksi teemoista,

joiden avulla analysoin empiirisen tutkimuksen tuloksia. (Koivuméki 2008, 133.)

3.4  YHTEISTOIMINNALLISEN YRITYSKULTTUURIN KEHITTAMINEN

Yrityskulttuurin - muuttuminen liittyy aina tietyn ajanjakson kulttuuriin ja tietyssa
maassa vallitsevaan kulttuuriin (Aaltio-Marjosola 1991, 35-36.) Pauli Juuti toteaa, etta
on kyse todella syvéllisistd ajattelutavan muutoksista kun organisaatiokulttuuria
pyritdédn muuttamaan sellaiseksi, ettd organisaatio kykenee joustavasti ja innovatiivisesti
sopeutumaan ympaériston nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Usein tallainen kulttuurin
muutos nahdaan pelkéstadn organisaatiorakenteeseen, ihmisten vélisiin suhteisiin tai
tyon sisaltéon liittyvand organisointikysymyksend (Juuti 1992, 166). Jotta paéstdén
uudenlaiset vaatimukset tayttdvadn ja haluttuun organisaatiomuotoon, jota kulttuuri
vastaa ja tukee, tarvitaan seka yksilo-, ryhma- ettd organisaatiotasoista kypsymista. Juuti
kysyy (1992, 171), voiko téllaista kypsymistd edesauttaa ja mille syvyystasolle
tietoisilla toimenpiteilld voidaan vaikuttaa. Yhteistoiminnan tehokas hyddyntdminen
vaatii monessa organisaatiossa kulttuurimuutosta. Mielestani Schein ja myds monet
muut tutkijat vastaavat tahén, ettd yrityskulttuuria voidaan suunnitelmallisesti ja
ohjatusti kehittdd. Schein mainitsee joissakin tilanteissa muutoksen tuskallisuuden, ja

kulttuurimuutos on aina vahintaankin hidasta.

Schein esittdd, ettd kulttuuria voi suunnitelmallisesti ja johdetusti l&hted muuttamaan
kun ymmaértdd, mistd kulttuurissa on kyse ja osaa huomioida myds ndkyvien

kaytanteiden takana piilevat syvat oletukset. Kulttuuri kehittyy ja muuttuu useiden
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erilaisten mekanismien kautta, joita ovat vyleinen evolutiivinen kehityskulku
ympdristdon sopeutumisen kautta, alaryhmien kehityskulku sopeutumalla niiden
erilaisiin  ymparistoihin, ohjattu kehityskulku seurauksena johtajien kulttuurisista
oivalluksista, ohjattu kehityskulku valtuuttamalla parhaiten nykyisiin realiteetteihin
sopeutuneita persoonia alakulttuureista, suunniteltu ja johdettu kulttuurimuutos
projektiryhmineen sek& osittainen tai totaalinen kulttuurin havittdminen johdon
toteuttamana poistamalla entisen kulttuurin yllapitdjat. Kuten Scheinin esitys kertoo,
yrityskulttuuri kehittyy joka tapauksessa koko ajan joko hallitsemattomasti tai hallitusti
kuten kaikki inhimillinen toiminta maapallolla. Kyse on siitd, ottaako johto asian

kasiinsa ja ohjaa kulttuurin kehitysta haluamaansa suuntaan. (Schein 2001, 206.)

Hofstede ja kumppanit (2010, 344) tarjoavat mielenkiintoisen ja konkreettisen
muistilistan organisaatiokulttuurin johtamista ja kehittdmista varten. Tehtdvd on
ylimman johdon vastuulla, sitd ei voi delegoida. Kehittdminen vaatii seké valtaa etta
osaamista ja se pitdisi aloittaa selvittdamalla organisaatiokulttuurin  nykytila.
Kehittdminen vaatii strategisia valintoja ja sen selvittdmistd, vastaako nykyinen
kulttuuri strategiaa ja jos ei, voiko strategiaa sopeuttaa kulttuuriin, tai jos ei, millaisia
muutoksia Kkulttuuriin tarvitaan. Pitaa selvittad, |0ytyvatko tarvittavat ihmiset, mitka
kulut johdolle tasta aiheutuvat, ylittavatkd odotetut tuotot ndma kulut ja mikd on
realistinen aikataulu. Liséksi pitdd huomioida erilaiset alakulttuurit, jotka voivat vaatia
sopeutusta. Organisaation pitdd luoda muutosagenttien verkosto ja osoittaa
avainhenkiloitd joka tasolta. Organisaatioon tulee luoda tarvittavat rakenteelliset
muutokset, joka voi tarkoittaa osastojen avaamista, sulkemista, yhdistamista tai
jakamista. Organisaation prosesseihin pitdd luoda tarvittavat muutokset ja ratkaista
kontrollin  ja  automaation suhde sekd kommunikaatiolinkkien  sijainnit.
Henkilostopolitiikat pitad kdyda 1api muun muassa rekrytoinnin, ylentamiskaytantojen,
tyonkierron ja koulutusten osalta. Kulttuurin muutosta tulee seurata ja diagnosoida
sadannollisesti. (Hofstede 2010, 377.)

Schein sanoo avaimen kulttuurin ymmaértdmiseen olevan vuoropuhelu. Yhteistoiminta
on kaytdnndssa vuoropuhelua. Nopeaan ongelmanratkaisuun pyrkimisen sijaan
vuoropuhelu on enemminkin hillittyd “jutustelua nuotion ymparilld”, miké antaa tilaa ja
rohkaisee pohdiskelevaan keskusteluun vastakkain asettelevan keskustelun sijaan.

Tarkoituksena on saada osallistujat ndkemé&an, missé heidan ajatustensa syvemmat tasot
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ja piilevat oletukset eroavat. Vasta kun pyséhtyy tarkastelemaan omia oletuksiaan ja
ymmartad niitd, voi yrittdéd ymmartdd muiden oletuksia. Henkilokohtainen
tiedostaminen on kehityksen alkuun paneva voima. Taméan viisaus antaa mielestani
paljon ajateltavaa tyOpaikan kehittdmiseen. Jos tyOpaikan kulttuuria halutaan kehitté
yhteistoiminnallisempaan suuntaan, kannattaa antaa tilaa ja kannustaa vapaaseen
keskusteluun, joka auttaa tuomaan esille omia ja toisten oletuksia ja joskus
lukkiutuneitakin ajatusrakennelmia. Vapaata keskustelua esimerkiksi kahvipdydan

aarell& viel& harvoin yrityksissa osataan arvostaa. (Schein 2001, 146, 197.)

Yritys voi tutkituttaa kulttuuriaan yksilo- ja ryhmahaastatteluprosesseilla. Kulttuuria ei
voida arvioida kyselylomakkeilla, koska ei tiedetd, mitd kysyd ja vastausten
oikeellisuutta ja luotettavuutta ei voida arvioida. Jokaisella organisaatiolla on
omanlaisensa kulttuuristen oletusten profiili ja missddn kyselytutkimuksessa ei ole
tarpeeksi kysymyksia kattamaan kaikkia relevantteja alueita. Tutkimuksissa usein
ilmapiiri sekoitetaan kulttuuriin. Kulttuuri on ryhmailmi6. Scheinin mukaan kulttuurin
tutkiminen ké&ynnistyy kun tutkija saapuu organisaatioon. Talloin hanen on aktiivisen ja
systemaattisen havainnoinnin kautta pyrittdvd kartoittamaan yrityskulttuurin piirteita.
Paras tapa arvioida kulttuuria on koota ryhmét yhteen ja keskustella heidan
organisaatiostaan ohjatulla tavalla, joka johdattaa ndkeméaén piilevid oletuksia.
Hyoédynnan mahdollisuuksien ja rajoitusten puitteissa nditd Scheinin periaatteita
tutkimuksessa. (Schein 1985, 114-119; Schein 2001, 102, 205.)

Schein neuvoo, miten uudistaa kulttuuria eri kehitysvaiheissa olevissa yrityksissa. Kun
organisaatioon on ehtinyt syntya alakulttuureja Schein neuvoo jarjestaméén tapahtumia
ja tilaisuuksia, jotka mahdollistavat vuoropuhelun alakulttuurien keskindisen
ymmaérryksen ja yhtendistdmisen parantamiseksi. Aina ei ole vélttdmé&tontd kokonaan
pyrkid eroon kaikista esimerkiksi paikkakuntakohtaisista alakulttuureista. Tapahtumat
rakentavat toiminnallista tuttuutta ja mahdollistavat ihmisille toisiinsa tutustumisen
henkilokohtaisesti. Schein neuvoo seuraamaan toiminnallisen tuttuuden menettamisen
merkkeja, jolloin sisdinen byrokratia ja muodollisten sopimusten méaéra lisdéntyy kun
toisiin ihmisiin organisaatiossa ei luoteta. Erityisesti kehityksen alkuvaiheessa on syyta
jarjestédd interventioita, jotka tuottavat ryhmén jasenille uutta ja yhteisesti jaettua
ymmarrystd sekd& mahdollistavat kulttuurin hallitumman kehittdmisen. Keski-idssa

olevan yrityksen kulttuurin muutosjohtamiseen sisaltyy arvoista, asenteista ja
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oletuksista poisoppiminen ja uusien oppiminen tilalle. Esimerkiksi johdon ja
henkiloston  vélinen jyrkk& vastakkainasettelu voi johtaa juurensa johonkin
vuosikymmenia sitten tapahtuneeseen konfliktiin, jonka osalliset ovat kauan sitten
poistuneet ty0elamastd, mutta konflikti synnytti epaluottamuksen normin, joka el&é
johdon ja henkil6ston valisessd vuorovaikutuksessa ja tavassa tulkita toisen osapuolen
toimia (Koivumaéki 2008, 102). Muutosjohtaminen tulee toteuttaa hienovaraisesti, jotta
vahennetddn ahdistusta ja lisatddn ihmisten psykologisen turvallisuuden tunnetta.
Psykologista turvallisuutta luodaan positiivisella visiolla, koulutuksella, osallistamisella,
harjoitustilanteilla ja palautteella, positiivisilla roolimalleilla, tukiryhmilld ja
yhdenmukaisilla jarjestelmilla seka rakenteilla. Schein korostaa selkeiden paamaarien
tarkeyttd  muutosprosessissa.  Ihmisille  voi antaa vapauden valita heille
henkilokohtaisesti sopivimmat keinot, joilla pd&dmaériin padstaan. Schein tuo mielestani
esille tarkeitd nadkokulmia, jotka tyOpaikan kehittamistydssa yhteistoiminnallisempaan
suuntaan kannattaa huomioida. (Schein 2001, 124-126, 141-156.)

Vogt ja Muurrel (1990) toteavat, ettei endd tule tarkastella sitd, mitd voimme tehda, jotta
henkildstd tekee, mitd johto nakee parhaimmaksi vaan sitd, mitd voimme tehd&
mahdollistaaksemme tydntekijoiden yksilolliset ja yhteiset ponnistelut organisaation ja
oman hyvinvointinsa lisdédmiseksi. Aikuismaisen tydskentelytavan mahdollistaminen
merkitsee inhimillisen energian vapauttamista inhimillisen energian kontrolloinnin
sijaan. Taman ajattelutavan mukaan valta ei ole rajallinen tekijd, jota voi ainoastaan
jakaa, vaan vallan lisdéantymisen myo6td koko yhteison onnistumisen edellytykset
lisadntyvat. Myods Tofflerin (1991) mukaan avoin organisaatiokulttuuri syntyy siita
havainnosta, ettd johdon on Ioysattava ohjaksia vapauttaakseen henkiléstonsa energian.
Taman havainnon tekijat kuitenkin usein aliarvioivat sen, kuinka pitkalle heidan tulee
mennd, ennen kuin byrokratian toimintamallit alkavat véistyd uusien toimintamallien
tieltd. Havainnot ovat mielestdni keskeisid yhteistoiminnan kehittdmisessd. Vaikka
tahtoa muutokselle on, ei tunnisteta kaikkia kontrolloivia mekanismeja, jotka
organisaatiossa jarruttavat kehitystd ja saattavat olla ristiriidassa uusien puheiden ja
pinnallisten prosesseihin kohdistuvien muutosten kanssa. (Vogt & Muurrell 1990, 5-9;
Toffler 1991, 217-231; Juuti 1992, 169-171.)
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3.5 SUOMALAISTEN TYOPAIKKOJEN YRITYSKULTTUURIN NYKYTILA

Keskuskauppakamari on tehnyt yrityskulttuuriselvityksid vuodesta 1999 alkaen, jotka
kertovat yritysjohtajien ja yksityiselld sektorilla tydskentelevien palkansaajien arvioita
ja kisityksid yrityskulttuurista, yritysten vastuullisuudesta ja tyOeldmaéstd yleensa.
Vuoden 2009 yrityskulttuuriselvitys osoittaa, etteivdt suomalaiset yritykset ole
yhtenevdinen joukko, vaan ryhmi erilaisessa elinkaaressa olevia organisaatioita.
Yrityksid ohjaavat erilaiset toimintatavat. Omistusrakenne vaikuttaa toimintaan, samoin
yrityksen koko ja toimiala. Yrityksilld on kuitenkin paljon myds yhteisti. Yritys ei ole
erillinen saareke, vaan se on monella tavalla linkittynyt ympéréivdaan yhteiskuntaan ja

laajemmin koko maailmaan. (Hirvikorpi 2009, 2-5.)

Kun yritysjohtajilta kysytddn, miti asioita yrityksessé pitdisi vastaisuudessa parantaa ja
kehittdd, nousevat listan kérkeen sisdinen viestintd, tyontekijoiden aktiivisuuden
tukeminen yrityksen toiminnan kehittdmiseksi ja esimiestyon kehittdminen. Liséksi
yritysjohto  painottaa uusien 1ideoiden ja  menettelytapojen sekd hyvén
henkil6stopolitiikan ja henkiloston koulutusjdrjestelmien tarkeyttd. Perdti 72 prosenttia
johtajista nostaa sisdisen viestinndn tdrkeimmaiksi kehittdmiskohteeksi, kun kolme
vuotta sitten vain noin puolet néki sisdisessd viestinndssid parantamisen tarvetta. Tama
on yllattavaa, silld sisdisen viestinndn tdrkeyttd on korostettu jo pari vuosikymmenti.
Monilla tyopaikoilla tuntuu, ettéd sairastetaan pikemminkin infodhkyé, tietoa tulvii useita
kanavia pitkin koko ajan. Viestinnén puute saattaa kyselyn mukaan selittyd jatkuvalla
muutoksella ja uusien asioiden suurella maérélla. Tietotulvasta on entistd tirkedmp&d
osata tunnistaa oleellinen tieto. Toisaalta viestinté ei ole vain yritysjohdon tai viestinnédn
ammattilaisten asia, vaan nykyisissd organisaatioissa vuorovaikutuksen rakentaminen ja
sisdiseen viestintddn osallistuminen koskee ldhes koko henkilostod. Vuorovaikutus on
tarked asia uusien ideoiden syntymisessd ja levidmisessd. Selvityksen perusteella
néayttaa silt, ettd yritysten asenteelliset valmiudet yhteistoiminnan kehittdmiseksi ovat
parantuneet. (Hirvikorpi 2009, 2-33.)

Selvityksen mukaan lisdksi tyoeldmin kiireisyys selittdnee isoa muutosta, joka nikyy
henkildston hyvinvoinnin tukemisessa. Yli lakien menevid vapaaehtoisia toimia haluaisi
parantaa yli puolet johtajista, kun kolme vuotta sitten julkaistussa selvityksessd 29

prosenttia néki siind parantamisen tarvetta. (Hirvikorpi 2009, 33.)
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Selvityksessd puhutaan myds tyon yhteisollisyydestd, mitd pidetddn edellytyksena sille,
ettd ihmiset kokevat tyonsd mielekkadksi. Tyoeldmassd on kuitenkin nykyisin kokonaan
uudenlaisia ryhmid, esimerkiksi tietotyotd tekevit, joihin eivdt pidde aiemmat
johtamismallit. He voivat tyoskennelld mobiilisti muualla kuin toimistoissa, mutta
tarvitsevat kuitenkin ohjausta ja organisaatiossa paikan, jossa jakaa ja jalostaa uutta
tietoa kollegoiden kanssa. Yritysten johtaminen on silloin uudenlaisten haasteiden
edessd. Tutkimuksen taustaoletuksena on, ettd tutkittavissa yrityksissd on
yhteistoiminnalla onnistuttu luomaan yhteisollisyyden tunne ja ihmisille sitd kautta
tunne tyon mielekkyydesta. (Hirvikorpi 2009, 12-14.)

Tutkimusaineisto paljastaa selvin yhteyden arvojen miirittelyn ja yrityksen toiminnan
valilld. Yrityskulttuurin eri osa-alueiden arvioidaan toteutuvan paremmin niissi
yrityksissd, joissa arvot on mdidritelty. Yritysjohtajien kisitykset siitd, toimitaanko
yrityksissd arvojen mukaisesti, ovat nyt varauksellisempia kuin aikaisemmilla
tutkimuskerroilla. Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd yrityksessé toimitaan vain suurelta
osin tai jossain madrin arvojen mukaisesti kun aiempina vuosina suurempi 0sa
vastaajista on ollut sitd mieltd, ettd yrityksessa toimitaan taysin tai suurelta osin arvojen
mukaisesti. Uskon, ettd keskustelu julkisten arvopuheiden ja kaytannén toiminnan
ristiriidasta on saanut yritysjohtajat havaitsemaan ja myontaméan kuilun olemassaolon.
Kauppakamarin selvityksen tulokset ovat mielenkiintoista luettavaa kertoen
suomalaisen tydeldman kehityksen trendeistd ja suunnasta. Selvityksen esille nostamat
asiat toimivat empiirisen tutkimuksen taustatietona ja ovat muun teorian mukana

vaikuttamassa teemojen valintaan. (Hirvikorpi 2009, 24-25.)

4  AINEISTO

4.1 GREAT PLACE TO WORK® INSTITUUTTI

Great Place to Work® Instituutti on Yhdysvaltalainen kansainvélinen johdon
konsultointi-, tutkimus- ja koulutusorganisaatio. Great Place to Work® -mallia on
kehitetty noin 25 vuoden ajan 1980-luvun alkupuolella alkaneeseen tutkimukseen

perustuen. Yritys tyoskentelee wvuosittain monien maailman menestyneimpiin ja
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innovatiivisimpiin kuuluvien yritysten kanssa, yli 5 500 organisaation kanssa tutkien yli
10 miljoonan tyontekijan tyopaikkoja 50 eri maassa. Listat julkaistaan térkeimpien
uutismedioiden kautta yli 25 miljoonan ihmisen lukijakunnalle. Yhdysvalloissa
Instituutti tuottaa vuosittaisen FORTUNE 100 Best Companies to Work For® -listan ja
Great Place to Work® Best Small & Medium Workplaces -listat. (Great Place to

Work® www-sivut.)

Great Place to Work® Institute Finland on toiminut Suomessa vuodesta 2002 I&htien.
Suomessa Instituutti tutkii vuosittain noin 150 organisaatiota ja julkaisee 50 Suomen
parasta tyOpaikkaa yhteistyossd Talouseldman kanssa. Suomen Instituutti on
yksityisessd omistuksessa ja sen hallituksen puheenjohtajana toimii Asta Rossi ja
toimitusjohtajana Mona Rundberg. Organisaatiossa tydskentelee kymmenen henkil6a ja
lilkevaihto vuonna 2012 oli noin 1,6 miljoonaa euroa. (Great Place to Work® www-

sivut.)

4.2 GREAT PLACE TO WORK® -YRITYKSET

Instituutti on tutkinut reilun neljdnnesvuosisadan ajan maailmanlaajuisesti sitd, mika
erottaa parhaat tyopaikat muista tyopaikoista. Tutkimuksessa kerétyn tiedon perusteella
on rakennettu globaali ja kaikkiin organisaatioihin tydntekijaryhmistd riippumatta
sopiva Great Place to Work® -malli, joka maarittdd hyvan tydpaikan ominaisuudet
tyontekijoiden ja organisaation johdon ndkokulmasta. Tutkimusten mukaan tyontekijén
nakokulmasta parhaat tyOpaikat rakentuvat organisaatiossa vallitseville péivittéisille
vuorovaikutussuhteille. Kriittiset vuorovaikutussuhteet ovat tyontekijan suhde johtoon,
tyohonsé ja tyokavereihinsa. Parhaat tyopaikat eivat erotu vain prosesseilla ja tydsuhde-
eduilla. Tutkimusten mukaan tyontekijat kokevat tyoskentelevansa hyvéssa tyopaikassa
kun he luottavat organisaationsa johtoon, ovat ylpeitd siitd mita tekevét ja nauttivat
tyokavereidensa kanssa tyoskentelysta. Tutkimuksen mukaan johdon uskottavuus, tunne
siitd, kohdellaanko tyontekijd& kunnioittavasti ja oikeudenmukaisesti madréavat sen,
miten paljon panosta tyontekija tyohonsa laittaa eli miten tehokkaasti ja tuottavasti
tyontekija tyonséd hoitaa. Muita tarkeitd asioita ovat tyontekijoiden tuntema ylpeys
omasta tyostaén, tydoryhménsé saavutuksista ja organisaation imagosta seké tyokaverien
valinen yhteishenki. (Great Place to Work® www-sivut.)
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Johdon ndkokulmasta katsottuna hyva tyopaikka on sellainen, jossa saavutetaan
tavoitteet ihmisten kanssa, jotka haluavat tehdd parhaansa, ja jossa tyoskennelldén
yhtend tiimind tai joukkueena. Hyvét tyOpaikat saavuttavat organisaatiolle asetetut
tavoitteet innostamalla, viestimalla ja kuuntelemalla. Heidan tyontekijansa antavat
parhaan tyopanoksensa kiittdmisen, kehittymisen ja valittdmisen tuloksena. Joukkue
saadaan toimimaan yhteen oikeanlaisella rekrytoinnilla, juhlistamisella ja jakamisella.
Tutkimukset ovat paljastaneet, ettd luottamus on menestymisen avaintekijd, joka patee
kaikkiin organisaatioihin riippumatta kulttuuritaustasta, koosta, idsta tai toimialasta.
Parantamalla tyopaikalla vallitsevaa luottamustasoa, mika tahansa yritys voi kohentaa
liiketulostaan, koska yhteistyd, tuottavuus ja innovaatiot riippuvat luottamuksen

maarésta. (Great Place to Work® www-sivut.)

Instituutti on seurannut listalla menestyneiden yritysten suoriutumista ja saanut
seuraavia tuloksia liittyen yrityksen arvoon, tulokseen ja sdastoihin. Riippumattomat
talousanalyytikot tutkivat USA:n 100 parhaan tyOpaikan taloudellista suorituskykya.
Heiddn analyysinsa osoittavat porssilistautuneiden 100 parhaan  yrityksen
johdonmukaisesti ylittdvan merkittavat porssi-indeksit kolminkertaisesti. Parhaat
tyopaikat tuottavat kolme kertaa paremmin kuin markkinat keskimaarin. Kun ajat ovat
kovia, hyvien tyopaikkojen tyontekijat osoittavat sitkeyttd selvitd niistd. Kun ajat
paranevat, ndma samat tyontekijat ovat valmiita johtamaan nousua. Parhaat tydpaikat
menestyvat neljd kertaa paremmin verrattuna markkinoiden keskiarvoon ja tuottavat
nelinkertaisen osaketuoton. Parhaissa yrityksissa on tyypillisesti puolet pienempi
vapaaehtoinen tyontekijéiden vaihtuvuus kilpailijoihin verrattuna, mika saastda rahaa
tyontekijoiden rekrytoinnista ja koulutuksesta. Suomen Instituutti on verrannut
tutkimustuloksia parhailta tyopaikoilta Suomalaisen tydeldman tila -tutkimukseen ja
tulokset ovat monilla eri mittareilla mitattuna parempia kuin suomalaisen tydeldmén tila

keskimadrin. (Great Place to Work® www-sivut.)

4.3 SUOMEN PARHAAT TYOPAIKAT -LISTA

Suomen parhaat tyOpaikat valitaan vuosittain kolmessa eri kategoriassa, pienet
organisaatiot, jotka tyollistavdt Suomessa 15-49 tyontekijéd, yleinen sarja, eli
keskisuuret organisaatiot, jotka tyollistdvat 50-499 tyontekijda ja suuret organisaatiot,
jotka tyollistavat yli 500 tyontekijad. Kolmen kategorian listalle pdasee yhteensd 50

suomalaista yritystd. Tulokset julkaistaan mediassa joka vuosi helmikuussa, listat
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l0ytyvét greatplacetowork.fi -sivuilta. Yritysten toimintakulttuuria ja toimintaprosesseja
on tutkittu  Trust Index©  -henkilostokyselyn ja  Culture  Audit© -

johtamiskaytantokyselyn avulla. (Great Place to Work® www-sivut.)

Trust Index© -henkilostokyselylla mitataan tyontekijoiden kokemusta organisaatiossa
vallitsevien vuorovaikutussuhteiden laadusta. Kysely on Great Place to Work® -mallin
perusta ja ensimmédinen vaihe organisaation vahvuuksien ja tarvittavien
kehityskohteiden madrittdmisessd. Toinen keskeinen osa tutkimusta on Culture Audit©
-selvitys, jossa tutkitaan mill4 tavoin ja millaisin rakentein organisaation ylin johto
rakentaa ja yllapitdd hyvaa tyopaikkaa seka tavoitekulttuuriaan. Tutkimalla
johtamiskaytanteet ja prosessit (Culture Audit©) seka tyontekijoiden kokemuksen
(Trust Index®) voidaan havainnollistaa miten suunniteltu toiminta jalkautuu
organisaatioon ja miten se vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. Na&iden tutkimusten
tuloksista tai tutkimusten tarkemmista sisélloista ei ole saatavissa julkista tietoa vaan
medialle julkaistaan ainoastaan listat parhaat tulokset saaneista yrityksista. Kyselyiden
tulokset on tarkoitettu yritysten sisaiseen kayttoon ja heidan toimintansa kehittamiseen.
(Great Place to Work® www-sivut.)

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 TUTKIMUSMETODIN VALINTA

Empiirinen  tutkimus  toteutettiin  laadullisen  tutkimusmenetelmédn  avulla.
Tutkimusaineiston hankinnan metodiksi pdddyin valitsemaan haastattelututkimuksen.
Haastattelututkimus on kyselytutkimusta parempi tiedonhankintatapa silloin, kun
tutkimusongelma on vihén kartoitettu, ja on vaikea tietdd etukiteen vastausten suuntia.
Haastattelututkimuksella voidaan myds syventdd saatavia tietoja pyytdmélld annetuille
vastauksille perusteluja sekd selventdd haastateltavan antamia vastauksia. Haastattelussa
on suuremmat mahdollisuudet motivoida haastateltavaa ja ndin ollen myos
kieltdytymisprosentti on yleensd pienempi kyselylomaketutkimukseen verrattuna.

(EKlund 2010, 15.)
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Haastattelututkimus on toteutettu teemahaastatteluna. Teemahaastattelu lienee talla
hetkelld yleisin tapa kerdtd laadullinen aineisto. Teemahaastattelussa haastattelun
aihepiirit eli teemat on etukdteen méaratty. Haastatteluissa kaikki teemat kéytiin aina
lapi mutta niiden jérjestys ja laajuus saattoivat vaihdella. Haastattelujen analyysissa
Kiinnitetddn huomiota tiettyjen teemojen esiintymiseen aineistossa. Tutkimustulosten
kasittelyssa on yleensé tapana kdyttaa suoria lainauksia, kuten myos tassa tutkimuksessa
tehdaan. (Eskola & Suoranta 2001, 86.)

5.2 HAASTATTELULOMAKE

Haastattelut tehtiin ennalta laaditun haastattelulomakkeen pohjalta. Lomake sisalsi
avoimia kysymyksid, koska strukturoitujen kysymysten laatiminen ennakolta kun aihe
on vadhan Kkartoitettu ei olisi ollut tarkoituksenmukaista eikd olisi antanut
tuntemattomalle tiedolle mahdollisuutta nousta esiin. Haastattelulomake muotoutui
sisélloltddn hieman ensimmadisten testihaastattelujen jélkeen. Siséllytin kuitenkin
testiryhména olleet kaksi ensimmaistd yritysta lopulliseen tutkimusaineistoon, koska

muutoksilla ei ollut merkittavaa vaikutusta.

Haastattelulomake on kokonaisuudessaan liitteend 1. Haastattelulomake koostui
kahdeksasta osiosta:

A Yrityksen ja haastateltavan taustatiedot

B Yhteistoiminnan muodot ja yhteistoimintalaki

C Arvot, strategia, paatoksenteko ja pdamaéarat

D Prosessit rakenne ja jarjestelmat

E Mittaaminen

F Ryhmaén rajat ja identiteetti

G Valtasuhteiden ja ihmisten valisten suhteiden luonne

H Palkitseminen

5.3 TUTKIMUKSEN KOHDERYHMA

Tutkimuksen kohderyhménd olivat Suomen Parhaat TyoOpaikat® -yritykset, joita

valitaan vuosittain 50. Yritykset valitaan vuosittain kolmessa eri kategoriassa, pienet
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organisaatiot, keskisuuret organisaatiot ja suuret organisaatiot. Tutkimuksessa on
mukana yrityksiad kaikista kategorioista. En nédhnyt syytd poimia yrityksid vain tietysta
kategoriasta. Great Place to Work® -mallin sanotaan olevan globaali ja nimenomaan
patevan kaikkiin yrityksiin koosta, toimialasta ja idsta riippumatta. Taustaoletuksena oli,
ettd yrityksen koon ei pitédisi olla yhteistoiminnan kannalta merkittavéa tekija. Jos
vastaajat toivat esille asioita yhteistoiminnasta yrityksen kokoon liittyen, tuon ne esille
tuloksissa. Lahdin tavoittelemaan kaikkia listalla olevia yrityksid ja otanta perustui
sithen, mihin yrityksiin sain kontaktin ja mitkd myontyivat haastatteluun. Vain
muutama yritys kieltaytyi kiireisiin vedoten haastattelusta.

54 HAASTATTELUJEN TOTEUTTAMINEN

Haastattelin 22:ta Suomen Parhaat Tyopaikat® -yrityksen edustajaa joulukuusta 2012
marraskuuhun 2013. Suurimman osan haastatteluista tein syys-lokakuussa 2013.
Haastatelluista 20 yritysta sijaitsee padkaupunkiseudun alueella. Lisdksi tein yhden
haastattelun Lahdessa ja yhden Tampereella. Haastattelin tydnantajan edustajia.
Haastateltavat olivat nimikkeiltddn padosin henkilostojohtajia tai toimitusjohtajia. Alun
perin tarkoitus oli laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan tehdd 10-12
haastattelua. Huomasin kuitenkin, etta sain edelleen jokaisen haastattelun jalkeen uusia
ajatuksia ja taydentavaa tietoa, joten jatkoin. Noin 15 haastattelun jalkeen tuntui, etta
maara on riittdva ja uusien asioiden ja ajatusten maara véaheni selvasti. Tein loppuun
kaikki sopimani haastattelut, koska on ollut etuoikeus ja mahtava kokemus pé&asta
tutustumaan jokaiseen yritykseen. Adanitin haastattelut ja Kirjoitin lahes sanatarkasti
kaiken ylos jo haastattelutilanteessa ja tdydentden lomakkeet jokaisen haastattelun

jalkeen. Litteroin aanitteet siltd osin kun en ollut ehtinyt kirjoittamaan asioita ylos.

Tutkimuksessa olivat mukana seuraavat yritykset, Amgen Oy, BocolP, Bonnier
Publications, Comiq, DMP, Eficode, Fondia Oy, Futurice Oy, Gainer Oy, HRM
Partners, llme, Mars Suomi, McDonals, Rapal Oy, Reaktor Oy, SAS Institute, SBS
Media, Svea, Vincit, WWF Suomi, Yliopiston Apteekki ja 3Stepit. Yritykset ovat kahta
lukuun ottamatta mukana vuoden 2013 listalla. Reaktor ja HRM Partners eivét olleet
mukana Kilpailussa vuonna 2013. HRM Partners on sijoittunut pienten listalle vuosina
2011-2012. Reaktor on voittanut keskisuurten kategorian vuosina 2008-2011. Paasin

my06s Pro gradun tekemisen aikana tutustumaan Microsoftin toimintaan, mikéd saattaa
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taustalla vaikuttaa tulosten analysoinnissa, mutta tutkimusaineistossa yritys ei ole

mukana. Yritys on voittanut keskisuurten sarjan vuosina 2005-2007.

5.5 LAADULLISEN AINEISTON ANALYYSI

Laadullisen aineiston analyysissi on tavoitteena ollut selvittdd ja kuvata
yksityiskohtaisesti yritysten nikemyksié ja kokemuksia yhteistoiminnasta. Laadullisessa
analyysissa tekstiaineiston havaintoja teemoittamalla, pelkistdmalld ja luokittelemalla
on etsitty eroja, yhtildisyyksid ja tyyppivastauksia. Laadullinen analyysi on pédosin
aineiston sisdltoon kohdistuvaa, mutta sen lisdksi on tarkastelu myos visuaalisia

tekijoita. (Eklund 2010, 24.)

Tutkimuksessa ollaan ensisijaisesti kiinnostuneita siitd, mita haastateltavat sanovat, ei
niinkaan siitd, miten ja milld sanamuodoilla he asian kertovat. Tama on Pertti
Alasuutarin laadullisen tutkimuksen aineiston analysoinnin né&kokulmista lahinna
faktanakokulmaa. Alasuutarin (1993, 80) mukaan faktan&dkokulmalla tarkoitetaan sité,
ettd on mielekéstd pohtia siind annetun informaation totuudenmukaisuutta tai tiedon
antajan rehellisyyttd. Taman ei ole tarkoitus olla keskifssd mutta sen ottaminen
huomioon on loogisesti ylipddnsa mielekdstd. Mielestdni annetun tiedon
totuudenmukaisuus on hyva ottaa huomioon. Aineiston suuri koko parantaa
luotettavuutta téssa suhteessa. Luotettavuutta parantaa myos se, etta yritysten toiminta
on monelta osin jo julkisempaa ja avoimempaa kuin keskimaaraisella suomalaisella
yritykselld. Yrityksissa kdyddan ottamassa oppia heidan toimintatavoistaan ja yritykset
antavat haastatteluja medialle.

Tutkimuksessa on esitetty haastateltujen kommenteista autenttisia lainauksia, joissa on
tuotu esille paitsi faktatietoa myOs tapoja, miten asioista puhutaan ja kannanottoja
perustellaan. Lainauksilla pyritddn ensinndkin kuvamaan tyypillisid yritysten esille
nostamia asioita. Toiseksi kommenteissa tuodaan esille erityisen mielenkiintoisia tai

poikkeuksellisia ndkemyksid késiteltdvana olevasta aiheesta. (Eklund 2010, 24.)

Alasuutari (1993, 86-94) esittdd kaksi metodia siitd, miten aineiston
totuudenmukaisuutta voi pyrkid arvioimaan, mekanistinen ja humanistinen.

Mekanistisen metodin ideana on pyrkié valttdméaan sitd, ettd tutkija itsesséan vaikuttaisi
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siithen, millaista informaatiota hanelle kerrotaan. Esimerkiksi arkaluontoisia asioita voi
kysya epdsuorasti. Humanistinen metodi on osin mekanistisen vastakohta, ja
avainkésitteend siind on luottamuksellinen suhde tutkittavaan. Metodit eivét kuitenkaan
ole toisensa poissulkevia. Tutkimuksessa en ole pyrkinyt luottamukselliseen suhteeseen
haastateltujen kanssa mutta en ole mydskaan pyrkinyt vélttdamaan vaikuttamasta siihen,
mitd minulle kerrotaan. Koin informaation saamiseen liittyen olevan eduksi, jos
innostan vastaajia kertomaan ja huomioimaan mahdollisimman monia nakokulmia

ottamalla heihin henkilokohtaista kontaktia.

5.6 VALIDITEETTI

Haastattelin ~ yhteistoiminnasta ainoastaan tydnantajan edustajia. Tutkimuksen
tavoitteena ei ollut tutkia tydnantajan ja tyontekijoiden nakemyseroja. Taustaoletuksena
on, etta nakemykset ovat keskimaarin yhtenevaisia, koska tyontekijoiden mielipiteitd on
selvitetty Great Place to Work® -henkil0stokyselyssd, josta yritykset ovat saaneet hyvat
tulokset. Tutkimuksen tarkoitus on ollut kuvata yritysten yhteistoimintaa, jolloin en
katso olevan oleellista eroa siind, missa asemassa oleva henkild toimintaa kuvaa. Joitain
nakemyseroja luultavasti olisi havaittavissa, jos samaa asiaa Selvitettdisiin myods
tyontekijoiltd. Melko laaja otanta turvaa luotettavuuden, jos yksittaisessa yrityksessa

tyontekijat nakisivat asian merkittavasti eri tavalla kuin haastateltava.

Haastattelulomakkeen kysymykset ovat yksinkertaisia ja selkeitd. Pyrin valttdmaan
monitulkintaisuutta ja johdattelevia kysymysmuotoja. Haastattelutilanteissa pyrin
huomioimaan tarkasti, onko vastaaja kertonut kaiken oleellisen. Pyrin havainnoimaan,
onko aika siirtya seuraavaan kohtaan, vai tarkentaa vastausta tarkentavilla kysymyksilla
tai houkutella hiljaisuudella puhumaan lisd& Alasuutarin humanistista metodia kayttaen.
Esimerkiksi joidenkin kaytantjen kohdalla tarkensin vastausta kysymalla, kuinka suuri
osuus henkil6stostd todellisuudessa osallistuu toimintaan. Analysointivaiheessa en enda
kyseenalaistanut saamaani tietoa, jota keskimé&arin pidan luotettavana, koska yritykset
ovat toimintansa kanssa osin  julkisuudessa ja  saavuttaneet nakyvaa

liiketoimintamenestysta.

Tutkimuksella on positiivinen lahtokohta ja aihe, josta vastaajat kertoivat mielelldan.

Vastauksista muodostui padsaantoisesti hyvin todentuntuinen kuva. Vain muutaman
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kerran huomioin, ettd asiasta kertominen vaikutti olevan vastaajasta epamukavaa. Toki
parhaillakin tyopaikoilla on kehitettdvia asioita ja niistd kertominen ei ole kaikille yhta
luontevaa kuin pelkastadn hyvien asioiden esille tuominen. Osa yrityksista on vasta
muuttanut Kkulttuuriaan ja paassyt listalle kun toisilla kayténteitd ja kulttuuria on
yhteistoiminnassa kehitetty vuosikymmenid. Yksittaisilla tapauksilla ei kuitenkaan ole
merkittdvad vaikutusta tutkimustuloksiin ja aineistoa on riittdvasti muodostamaan

luotettava kokonaiskuva.

6 TULOKSET

Tulokset esitellaan selvittdmalla ensin taustamuuttujat, joita ovat ikd, koko ja toimiala.
Haastattelujen visuaaliseen havainnointiin liittyen kasitelldaan tilat ja tyonilo.
Tutkimustulosten analysoinnissa selvitetddn, miten yritysten yhteistoiminta on
organisoitu, onko se edustuksellista ja kuvataan yleiselld tasolla, miten lakisaateinen
yhteistoiminta on toteutettu. Lisaksi selvitetddn haastateltujen nékemyksia ja
kokemuksia yhteistoimintalaista. Taman jalkeen selvitetddn yhteistoimintaa yrityksen
keskeisisséd toiminnoissa, prosesseissa ja muissa teemoissa haastattelulomakkeen

mukaisessa jarjestyksessa.

Sovellan tulosten purkamisessa toimintojen ja prosessien osalta Scheinin (2001, 45)
viitekehysta siitd, mistd kulttuurissa on kyse. Kaytin néita tekijoita viitekehyksena siitd,
missé yhteistoimintaa tapahtuu ja on kannattavaa tutkia. Kaikkia tekijoitd ei ollut
mahdollista tutkia, mitd on aiemmin kasitelty muun muassa tutkimuksen rajauksissa.
Tulokset esitellddn ulkoiseen sdilymiseen liittyvien tekijoiden avulla, joita
tutkimuksessa ovat arvot, strategia, paatoksentekotapa ja paamééarat. Ulkoisia tekijoita
ovat lisaksi keinot eli prosessit, rakenne ja jarjestelmat seka mittaaminen eli virheiden
havaitsemisjarjestelmat. Siséiseen yhdentymiseen liittyvia tekijoita ovat ryhman rajat ja
identiteetti, valtasuhteiden ja ihmisten valisten suhteiden luonne seka palkintojen ja

statuksen kohdentaminen.

Tulosten analysoinnissa tarkemmat teemat ovat ulkoiseen sailymiseen liittyen arvot,
strategia, paatoksentekotapa, henkil6stosuunnittelu seka paamaarina
asiakastyytyvaisyys ja imago. Prosesseihin, rakenteisiin ja jarjestelmiin liittyvét teemat

ovat rekrytointi, perehdytys, sisdinen tiedotus, ty6suhdeasiat, henkildstokoulutus,

47



henkilostoedut ja virkistystoiminta. Mittaamisen teemana on
toiminnanohjausjarjestelma. Sisdiseen yhdentymiseen liittyvat teemat ovat henkildston

rakenne, me-henki, luottamuksen ja valvonnan suhde seka palkitseminen.

6.1.1 Taustamuuttujat vastaajasta ja yrityksesta

Haastatteluissa kysyin véhén taustietokysymyksid, jotta mahdollisimman paljon aikaa
jai itse aiheen Kkasittelylle. Vastaajat olivat yleensd varanneet noin 1-1,5 tunnin
tapaamisajan. Taustatietokysymykset liittyivat yrityksen ik&an, kokoon ja toimialaan.
Yritysten liikevaihto, tulos ja muut taloudelliset tunnusluvut vaihtelevat taysin muun
muassa yrityksen koosta, toimialan taloustilanteesta ja yrityksen eldaméankaaren
vaiheesta riippuen. Ne eivat ole siksi taman tutkimuksen kannalta relevantteja
tunnuslukuja, eivatkd milladn tavoin vertailukelpoisia muuttujia. Koska taloudellisia
tunnuslukuja ei  ole vertailukelpoista k&yttdd, yrityksen koko maéaaraytyy
tyontekijaméaaran mukaan kuten Suomen Parhaat Ty6paikat® -tutkimuksessa.

Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:
Miké on vastaajan asema organisaatiossa?
Miké on yrityksen ika?

Mika on tyontekijoiden maara?

Vastaajan asema

Vastaajat olivat tyonantajan edustajia, nimikkeiltddn henkilostopaallikko (5), HR
manager (2), henkilostojohtaja (3), toimitusjohtaja (5), HR Specialist, palvelut-
toiminnon johtaja, tuotantojohtaja, Legal Counsel, maajohtaja, johdon assistentti,
hallintojohtaja ja paésihteeri.

Toimiala

Kéytin toimialojen luokittelussa Great Place to Work® -tutkimuksen luokittelua.
Taulukossa 3 on esitelty, mille toimialoille haastatellut yritykset jakautuvat. Suurinta
alaa edustaa informaatioteknologia, edustus on kokonaisuudessaan monipuolinen

sisdltden hyvin erilaisia toimialoja. Yritykset edustavat Great Place to Work®
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luokittelua mukaillen seuraavia toimialoja (suluissa toimialoja tutkimuksessa edustavien
yritysten maara), informaatioteknologia sis. software seké IT-konsultointi (6), media sis.
julkaisu, printti, radio (4), asiantuntijapalvelut sis. lakipalvelut & johdon konsultointi
(3), bioteknologia/ladketeollisuus (2), it -laitteiden rahoitus/leasing (1), telemarkkinointi
(1), teollisuus/-tuotantopalvelut (1), ravintolapalvelut (1), rahoituspalvelut ja
vakuutukset (1), rakennus- ja kiinteistdt, omaisuuden hallinta (1), voittoa

tavoittelematon organisaatio (1).

TAULUKKO 3

Yritysten jakautuminen toimialoittain

B Informaatioteknologia

® Media

M Asiantuntijapalvelut

B Liaketeollisuus

M |T-laitteiden leasing

Telemarkkinointi

H Teollisuus- ja tuotantopalvelut

Ravintolapalvelut

. . Rahoituspalvelut ja vakuutukset

Ika
Yritykset on taulukossa 4 jaettu kolmeen sarjaan ikavuosien perusteella. Yrityksista

23 %:a on alle 10-vuotiaita, 32 %:a on 11-20-vuotiaita ja loput 45 %:a on yli 21-
vuotiaita. Yrityksistd yhteensd 55 %:a on alle 20-vuotiaita.
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TAULUKKO 4

Yritysten jakautuminen ikavuosittain
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Taulukossa 5 yritykset on jaettu kolmeen sarjaan henkildston maaran perusteella.
Yrityksista 7 (32 %) kuuluu pienten yritysten sarjaan (henkildston maara 15-49), 12
(59 %) keskisuurten yritysten sarjaan (henkiloston maarad 50-499) ja loput 2 (9 %)
suurten yritysten (henkildston méaréd vahintaan 500) sarjaan. Yritykset ovat jakautuneet
kaikkiin sarjoihin, prosenttiosuudet vastaavat suhteessa Suomen Parhaat Tyopaikat® -
tutkimuksen sarjojen osallistujamadaria, joissa suurten yritysten sarjassa on vahiten
osallistujia ja keskisuurten sarjassa eniten. Haastatelluista yrityksistd 36 %:a on osa

kansainvalista konsernia.
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TAULUKKO 5

Yritysten koko henkilostomaaran

perusteella

©

@ vahintadn 500 tyontekijaa

£

S

;g 50-499 tyontekijaa

2

[

c 15-49 tyontekijaa

S

|_ I T T T

0 2 4 6 8 10 12 14
Lukumaara

6.1.2 Visuaalinen havainnointi

Kuten Schein (2001, 204) kirjoittaa, tutkijan ty6 alkaa siitd, kun han astuu ovesta sisaan
tutkittavaan kohteeseen. Nain tutkijana koin asian olevan ja analysoin téssa hieman sitd,
mitd visuaalisesti havainnoin yrityksissa vieraillessani. Jaoin osuuden teemoihin tyotilat

ja tyonilo.

Tydtilat

Yksi asioista, joka on yhteistd kaikille tutkimuksen yrityksille on ty6tilojen viihtyisyys.
Tyotilat ovat kotoisia ja siséltavat erilaisia tyoskentelytiloja erilaisiin tarpeisiin muun
muassa avotiloja ja tiloja hiljaiselle tyoskentelylle. Kaikissa yrityksissé on yhteiset
sisaantulotilat ja yhteiset ruokailu- ja taukotilat yll&pitdméén ja edistdmaan epavirallista
yhteistoimintaa. Tiloja kiertdesséd tuli tunne, ettd taalla tyoskentelisin mielellani.
Vierailujen perusteella pelkastaan tiloista ja tyontekijoistd huokunut viihtyisyys ja
hyvéantuulisuus saisi minut ldhettdmadn tybhakemuksen yritykseen. Luulen, ettd
monessa yrityksessd ei ymmarretd tyotilojen ja tydympériston viihtyvyyden valtavaa

merkitysta henkiloston tyoviihtyvyydelle ja yhteistoiminnan sujuvuudelle.

Useassa yrityksessd henkilostd oli osallistunut tilojen suunnitteluun. Yrityksissé
arvostetaan vapaamuotoista keskustelua. Kaikki vastaajat ovat sitd mieltd, etté tilojen
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halutaan tukevan ihmisten vapaamuotoista jutustelua taukojen yhteydessa. He nakevét
tdman lisadvan vuorovaikutusta ja ihmisten tuttuutta, joka parantaa ja lisaa yhteistyota.
Tyodnantajan ja tyontekijoiden vapaamuotoinen vuoropuhelu ndhdaan myds tybasioiden
hoitamista parantavaksi tekijéksi. Tauoilla saatetaan puhua suoraan tyQasioista, mutta
naissa yrityksissa ei kannusteta siihen. Moni vastaaja kertoi ylpeésti, ettd heilld
puhutaan lounaan adressa perheasioista ja keskustelu kdy vilkkaana. VVapaa-ajan asioita
ei haluta keinotekoisesti jattdd tyopaikan ulkopuolelle, koska ne ovat lasna
tyontekijoiden eldmdsséd koko ajan, ja niistd puhuminen l&hentdd tyopaikan ihmisia

toisiinsa ja luo luottamusta yhteistoiminnan perustaksi.

“Yhteishenki on parantunut ja yhteistyé tyontekijoiden vdlilld lisdantynyt kun
uudet tilat valmistuivat ja kerrosten valiin saatiin rakentaa rappuset, nyt
toimitus ja myynti ovat yhteydessd. Ennen oli kolmen kerroksen viked.”

Ylla on lainattu mielestani hienoa kommenttia, joka paljastaa kuinka yksinkertaisilla
ratkaisuilla parempi ty6teho ja tyOilmapiiri voivat olla rakennettavissa. Samalla
kommentti kertoo tyontekijéiden vapaamuotoisen vuorovaikutuksen tarkeydesta tyon
sujuvuudelle ja tehokkuudelle. Erds haastateltava totesi, ettd kokousten maara on
sidoksissa tilajarjestelyihin. Jos koko tiimi on sijoitettu toistensa léheisyyteen
avokonttoriin, kokouksia tarvitaan noin kerran kuussa, koska péivittdista
kommunikaatiota on paljon. Jos tiimin ihmiset tyoskentelevat fyysisesti eri paikoissa,

kokouksia tarvitaan kerran viikossa.

Tyd ja Terveys -haastattelututkimus 2012 osoitti, ettd eri toimipisteessd sijaitsevien
esimiesten koettiin antavan véhemman palautetta ja tukea ty6hon ja tydssa
kehittymiseen. Haastattelemistani yrityksista 82 %:lla on enemman kuin yksi toimipiste.
Vastausten perusteella yhteistoiminnallinen yrityskulttuuri saa yhteistydn toimimaan,
vaikka tyoskenneltéisiin fyysisesti eri toimipisteissd. Haastateltavat toivat esille, etta
yhteistoimintaa ei ole yhtd paljon, jos tyontekijat sijaitsevat fyysisesti eri tyopisteissa
mutta kaytdnnon jarjestelyilld yhteistoiminta on kuitenkin saatu Kiitettavasti toimimaan.
(Kauppinen 2012, 215.)
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Tyonilo

Eradssa yrityksessé haastateltava esitteli ylpedna varikkéén ja kodikkaan huoneen, jonka
seindlld roikkui humoristisia tauluja sanoen, “Toissd pitdd olla hauskaa”. Kaikki
haastatellut ovat yhtd mieltd siitd, ettd tyopaikalla saa olla hauskaa. Joidenkin
haastateltujen mielestad tyopaikalla pitda olla my6s hauskaa, vaikka pelkéstaén siita ei
kenenkaan mielesta ole kyse. Hauskuuden eteen ei erityisesti tehda asioita ja suurin osa
ei pitanyt esimerkiksi virkistystoiminnan merkitysté suurena. Hauskuus on enemmaénkin
sité, ettd luontaisesti tyontekijoisté l&hteva huumori ja iloisuus on henkisesti sallittua ja
jopa kannustettua. Johto nayttdd esimerkkid rennolla puhekielisyydelld ja ulkoisella
habituksella siitd, ettd ihmiset voivat kommunikoida ja pukeutua kuten heille on
ominaista. Tietty puhetapa tai ulkomuoto ei ole tyGpaikalla vaadittu normi ja
monimuotoisuus on sallittua. Lahes kaikissa yrityksissd on leikkimielisia nimityksia
tyctiloille, viikkopalavereille ja kaytannoille. Uskon, ettd huumorin ja leikkimielisyyden
henkisesti sallivalla kulttuurilla luodaan kotoisaa oloa ja vahvistetaan ryhman
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja me-henked. Salliva ilmapiiri symboloi ihmisten
arvostamista yksiléind ja luo yhteistoiminnan perustaksi luottamusta tydnantajaa

kohtaan. Alla on lainaus erdan vastaajan kommentista.

“Alakerrasta valitettiin kovaddnisyydestd “nauru ja kovaddininen keskustelu
kuuluvat meiddn yrityskulttuuriin ja md en voi rajoittaa niitd”, sanoi meiddn
toimitusjohtaja.”

6.1.3 Yhteistoiminnan muodot ja yhteistoimintalaki

Seuraavaksi tutkimustulosten analysoinnissa kuvataan, miten yhteistoimintaa
paapiirteissaddn yrityksissa tehdaén. Vastaajilta on liséksi kysytty, mitd mieltd he ovat
yhteistoimintalaista. Kaikki tutkitut yritykset ovat yhteistoimintalain piirissa, yhdessa
yrityksistda henkiloston maara oli valilla 20-30, jolloin heitd koskee vain osa lain

saadoksista.

Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:
Onko tyopaikalle valittu luottamusmiehet / henkildston edustajat?
Toimiiko tyopaikalla yhteistoimintatoimikunta?

Miten yhteistoimintalain velvoittamaa yhteistoimintaa toteutetaan?
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Mité mielté olet yhteistoimintalaista?

Y hteistoiminnan edustuksellisuus

Luottamusmies on valittu yhdekséssd eli 41 %:ssa yrityksistd. Na&issa kaikissa
yhdekséssa yrityksessa on yhteistoimintatoimikunta. Suurimmassa osassa tutkituista
yrityksista ei ole valittu luottamusmiestd tai muuta henkiloston virallista edustajaa.
Yhteistoimintalain mukaan talloin késiteltavat asiat tulee neuvotella yhdessé koko

henkildston kanssa.

Lahtokohtana lainsaddannossa on, ettd tyonantajalla on lahes kaikissa neuvotteluasioissa
lopullinen péatdsvalta. Tdman asian toi esille yksi vastaaja. Muut vastaajat olivat sita
mieltd, ettd heilld ei l&htokohtaisesti ajatella, kenelld on p&&tosvalta vaan
yhteistoiminnalla pyritddn aidosti kaikkia tyydyttaviin ratkaisuihin ja neuvotellaan
kunnes ratkaisut l0ytyvét. Erds vastaaja, jonka yrityksesséd on valittu luottamusmies
sanoi, ettd “luottamusmiehelld ei kuitenkaan ole sellaista roolia, ettd hdn olisi
henkiloston edustaja suhteessa tydnantajaan”. Tyoryhmissa ollaan enemmén
tasavertaisessa asemassa ja suunnataan huomio yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Kaksi vastaajaa kertoi, ettd heilla on kysytty henkiléstolta luottamusmiehestd, mutta sité
ei ole haluttu valita, koska henkil6sto ei halua luoda vaikutelmaa eridvista intresseista ja
tyontekija-tyonantaja nédkokulmien eroista. Tdma on toisaalta ty6nantajan puolelta
katsottu luottamuksen osoitukseksi tydnantajaa kohtaan. Luottamusmies sanalla on
vahva imago ja siihen liittyy mielikuva henkil6ston etujen puolustajasta suhteessa
tyonantajaan, jonka intressind ei ole henkildston hyvinvointi. Yhteistoiminnan
onnistumisen edellytykset ovat suuremmat kun ldhtokohtana on aito halu ratkaista
asioita yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. TyoOntekijat ovat kiinnostuneempia
yhteistoiminnasta kun he kokevat yksiloind vaikuttavansa. Nama lienevat syitd, miksi
luottamusmiesté tai henkiloston virallista edustajaa ei suurimmassa osassa yrityksia ole

valittu.

Lakisdateinen  yhteistoiminta tulee hoidetuksi epdvirallisen  ty0ryhman tai
tyosuojelutyéryhmaén kautta tai koko henkiloston kanssa neuvotellen. Kaikissa niissa
59 %:ssa yrityksistd, joissa luottamusmiesta tai virallista henkiloston edustajaa ei ole

valittu eikd néin ollen ole virallista yhteistoimintatoimikuntaa toimii Kkuitenkin
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kaytanndssa jokin vastaavantyyppinen ryhmd, tai ryhméné on pienimmissé yrityksissé
koko henkiltsto. Neljasséa pienessé eli 18 %:ssa yrityksista ei ole erikseen tyoryhmaa tai
neuvottelukuntaa vaan kaikki asiat kasitellddn yhdessa koko henkildston kanssa.
Kahden kooltaan pienen yrityksen vastaaja sanoi, ettd tyosuojelutoimikunta kasittelee
osin yhteistoimintaneuvotteluiden alaisia asioita. Alla kaksi kommenttia liittyen

yhteistoiminnan edustuksellisuuteen.

“Ei ole lain mukaista yt-toimikuntaa mutta on henkildstén vaikuttamisryhma,
pohtii kerran kuussa tydymparistoon ja tyotyytyvaisyyteen liittyvid asioita, ja
kaikkia ajankohtaisia henkilostoltd nousevia aiheita.”

“Neuvotellaan kaikkien kanssa. Kerran kuussa on koko henkiloston palaveri.”

Lakis&ateisista yhteistoiminta-asioista neuvottelu

Keskeisimpia yhteistoiminnan muotoja ovat viikko- ja kuukausipalaverit, joissa johto
tiedottaa muun muassa talousasioista ja jotka ovat vuorovaikutuksellisia myos toiseen
suuntaan, sekda lisdksi  s&hkoiset pdivittdin  ja  reaaliajassa  kaytettavat
viestintajarjestelméat. Keskeisimmaéksi yhteistoiminnan piirteeksi nousee tydntekijoiden
ja johdon péivittdinen vuorovaikutus ja yhdessé arjen asioiden suunnittelu ja toteutus.
Vastaajat sanovat, ettd virallisesti kasiteltdvat asiat neuvotellaan ndissa epévirallisissa
foorumeissa. Tiedotusvelvollisuuden alaiset asiat tulevat tiedotetuksi padsaantoisesti
kuukausipalavereissa tai sahkdisesti koko henkilostolle. Vastaajat kertovat, etta heidan
yrityksissaan ei erityisesti erotella, mika on lakisaateisesti tiedotettavaa tai
neuvoteltavaa. Moni luottaa siihen, ettd lakisdateiset asiat tulevat késitellyksi kun
henkildston kanssa joka tapauksessa késitellddn kaikki heitd koskevat asiat. Muutamassa
suuremmassa  yrityksessd,  joissa  on  virallinen  henkilostéedustus  ja
yhteistoimintatoimikunta, on laadittu yhteistoiminnan aikataulu. Useampi vastaaja toi
esille, ettd kehittdmisen prosessi toimii automaattisesti ja jatkuvasti niin, ettd
henkilOstostd lahtevat kehitysehdotukset ovat osa toiminnan kehittdmistd. S&hkoisid
viestintavalineitd kaytetddn monipuolisesti hieman alasta riippuen, koska ne
mahdollistavat reaaliaikaisen ja paikasta riippumattoman sédhkdisen vuorovaikutuksen ja
niissa keskusteluun osallistumiselle on matalampi kynnys kuin kasvokkain. Erityisesti
informaatioteknologian alan yrityksissd tuntui olevan kéaytdssa samanaikaisesti

esimerkiksi intra, skype ja jokin kolmas séhkdisen keskustelun mahdollistava
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jarjestelmad. Useampi vastaaja korosti, ettd tarvitaan sekd kasvokkain tapahtuvaa etté
séhkaista vuorovaikutusta ja molemmissa on etunsa ja haittansa. Alla oleva kommentti

havainnollistaa yritysten tyypillisia yhteistoiminnan piirteita.

“Epdmuodollisuutta ylldpidetddn, voit kysyd suoraan henkilostopddllikoltd tai
toimitusjohtajalta, joilla on aina ovet auki. Tiimit tapaavat kerran viikossa ja
kayvat lapi ajankohtaisia asioita. Usein he pyytavat HR:n tai toimitusjohtajan
tulemaan mukaan. Kun suunnitellaan jotain isompaa, “aukiolla” pidetddn
tiedotustilaisuus. Kerran kuussa on aamiaistilaisuus, mutta jos on isompaa
asiaa, se viestitédan heti. Intrassa on lahinna pysyvia asioita tietopankkimaisesti,
ei nopeita tiedotusasioita. Skype on nopein kanava, jos jollain on kysyttavaa,
kaytetddn sitd ja se on jokaisella. Tyontekijat tekevat paljon paatoksia itse
skypen kautta, joku kyseenalaistaa, asiasta keskustellaan ja ratkaistaan
tyontekijoiden kesken. Johdon ei tarvitse puuttua tai katalysoida lainkaan,
hiljainen  hyvaksyntd kun homma toimii. Esimerkkind keskusteltiin
luottamusmiehestd skypessd arvopohjaisestikin.”

Kokemukset ja nakemykset yhteistoimintalaista

Vastaajat ovat yhtd mieltd siit4, ettd yhteistoimintalailla ei ole merkittavaa
yhteistoimintaa ohjaavaa vaikutusta. Tulosten analysoinnista kdy ilmi, ettd vastaajat
pitavat lainsdddantda tarkeana turvaamaan vahimmaisoikeudet mutta toivovat ettei se
pyri ohjaamaan toimintaan vahimmaissaadoksia enempéad, koska yrityksilla tulee olla
oma motivaatio ja tapa olla vuorovaikutuksessa henkilon kanssa tai muuten toiminta
muuttuu byrokraattiseksi. Yksi vastaajista sanoi, ettd heill& lakia niin sanotusti luetaan
ja toteutetaan. Suurin o0sa vastaajista sanoo tuntevansa yhteistoimintalain mutta
muutama vastaaja myonsi, etta lain sisaltd ei ollut tarkkaan tiedossa. Haastatellut olivat
sitd mieltd, ettd yhteistoimintaa ei heidan yrityksessdan tehdé lain velvoittamana vaan,

koska se koetaan liiketoiminnan kannalta tarkeaksi.

Vastaukset kertovat siitg, ettd yhteistoimintalaki on yritysten ndkokulmasta turvaamassa
niitd tilanteita kun tyonantajan ja tyontekijan vélilla ei ole luottamusta. Jos tyOnantaja
tai tyontekij& rikkoo luottamuksen, yhteistoimintalakiin s&adoksineen voidaan

tarvittaessa vedota.

“Jos luottamus on kunnossa, kaikkia sddntojd ei tarvitse noudattaa. Se on ok, jos
noudattamatta jattaminen saastdd aikaa oleellisempaan toimintaan ja on
molempien edun mukaista. Kaytannoét joustavat henkilokohtaisten tilanteiden ja
tarpeiden mukaan.”

56



Eniten kritiikki& vastaajilta saa yhteistoimintalakiin sisédankirjoitettu vastakkainasettelu
tyGnantajan ja tyontekijan valilla. Useampi vastaaja toi ilmi, ettd heidan yrityksessaan ei
ole kyseistd vastakkainasettelua tai tarvetta suojella tyontekijoitd ja he pitavat lakia jo
pelkastadn sen vuoksi omalla kohdallaan tarpeettomana. Vastaajat sanovat tyopaikallaan
ymmarrettdvan, ettd kaikessa on tavoiteltava molemminpuolista etua ja hyvinvointia,
jolloin syntyy parasta tulosta. Alla muutama lainaus vastaajien kommenteista, jotka

havainnollistavat yll& mainittuja asioita ja vastaajien suhtautumista yhteistoimintalakiin.

"On hyvd ettd kyseenalaistetaan yhteistoimintalaissa olevaa asettelua, jossa
tyOnantajan ja tyontekijoiden intressit ndhdaan vastakkaisina ja puolustettavina.
Kun saadaan henkilostd aidosti tyytyvaiseksi tehdaan businesta, ja ollaan
aidosti samalla puolella. Lainsaadantda ja luottamusmiesjarjestelmaé pitaisi
uudistaa. Taalla ei ole haluttu luottamusmiesta. On kysytty, pitaisiko sen jalkeen
menn& puhumaan luottamusmiehelle, eikd voisi endé tulla puhumaan suoraan
esimiehelle.”

"Lainsddddnto on kdytinnon tyostd eniten erossa. Sen toteuttamisesta on tullut
rutiinia, eikd kukaan tiedd, miksi sitd tehdaan. Mielenkiintoista on, kuinka
saadeltya yrityksen ja tyontekijan toiminta on. Yhteistoimintalainsaadanté on
hieno systeemi, mutta kukaan ei tunne lainsdadantéa, ennen kuin tulee ongelma.
Voi olla kiitollinen, ettéd saa olla toissa yrityksessa, jossa ollaan kartalla ja
tiedetddn mita pitdd tehdda. Tyosuojelutarkastajalta on saanut tietoa, miten
yritykset yleensd Suomessa toimivat. Pienemman yrityksen kohdalla on usein
tilanne, ettd jos ei tieda, ei osaa hoitaa lain edellyttavasti. Ammattiliitto tekee
kuitenkin hyvaa tyota ja vie lain sanomaa eteenpain. Pitdisi puhua laista
enemmdn.”’

"Kun noudatetaan yhteistoimintalakia tai tyoehtosopimusta joku tyontekijd
kokee soveltamisen osaltaan huonona ja epdoikeudenmukaisena, liitot ovat
sopineet sdannot, ei voida sopia toisin. On yhteinen turva, ettd on pelisdannét
taustalla. Pitdd olla hyva ja perusteltu lainsdddantd. Mutta on ala- ja
yrityskohtaisia eroja. Pitdd miettid, mik& on sopiva maara lainsaadantéa ja
paikallista sopimista. Jatkossa voisi tutkia, miten yhteistoimintaa Jenkeissa,
Ruotsissa tai Englannissa tehdaan ja voisiko sieltd saada mallia suomalaisille
tyopaikoille.”

6.1.4 Arvot, strategia, paatoksenteko ja padmaarat

Tutkin yhteistoimintaa liittyen yrityksen arvoihin, strategiaan, pé&&atoksentekotapaan,

henkildstosuunnitteluun ja paamaéariin, joiksi vastausten analysoinnin perusteella nostin

keskeisimmin vastauksista esille nousseet teemat asiakaskeskeisyys ja imago.
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Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

Miten arvot mielestasi vaikuttavat yhteistoimintaanne?

Millainen on strategiaprosessi yhteistoiminnan ndkékulmasta?

Millainen on yrityksen padtoksentekoprosessi yhteistoiminnan nékdkulmasta?

Onko tyopaikalle laadittu yhteistoimintalain mukaiset vuosittaiset suunnitelmat,

henkildstésuunnitelma ja koulutustavoitteet?

Arvot

Kysyin miten arvot vaikuttavat yhteistoimintaan, jolloin vastaajalle jai melko avoin
mahdollisuus nostaa esille mielestddn keskeisimmat asiat ja miten arvot ja niiden
vaikutus kyseisessa yrityksessa koetaan. Suurimmassa osassa yrityksié arvot on kirjattu
ylés mutta kaksi vastaajaa sanoi, ettd heilld ei ole julkistettuja arvoja. Kuitenkin
naidenkin yritysten vastaajat tunnistavat yrityksensa toiminnan taustalla vaikuttavia
arvoja. Kuten yrityskulttuuritutkimus osoittaa, jokaisen yrityksen toimintatapojen
taustalla vaikuttavat tietyt arvot. Moni vastaaja oli sitd mieltd, ettd monesti yritykset
julkaisevat arvot, joiden mukaan he haluaisivat toimia, mutta toiminta ei kuitenkaan
vastaa nditd arvoja. Teoria tukee tata kasitystd, ettd toiminnan ja julkistettujen arvojen
valilla on usein kuilu. Teoria tukee myos sitd, etta tyontekijat ovat tyytyvaisempia
yrityksissg, jotka tuovat esille toiminnassaan vaikuttavat arvot. Erds vastaaja kertoi
yrityksensé arvoiksi avoimuuden, toisten auttamisen ja luottamuksen. Haastattelussa
selvisi, ettd yritys ei ole julkistanut arvojaan. Vastaaja kertoi, ettd hdn nimesi arvot,
jotka hanen mielestdan paistavat toiminnassa, ne kuulee usein toisten suusta ja johdon
puheista, vaikka niitd ei ole virallisesti nimetty. Yrityksessd on saavutettu se, mihin
muut tahtadvat eli toiminnasta todella vélittyvét arvot, joita johtamisella on tavoiteltu
ilman, ettd niitd sanahelindlld korostettaisiin. Yhteistoiminnan kannalta on seké&
vastausten ettd teorian perusteella térkeintd, ettd arvot vastaavat toimintaa. Tama
herattda luottamusta, joka on yhteistoiminnan kulmakivi, ristiriita arvojen ja toiminnan

valilla heikentdd myos yhteistoimintaa.
Keskeisimmaksi arvoksi vastaajien puheissa nousee avoimuus. Avoimuuden liséksi

keskeinen arvo on oikeudenmukaisuus. N&ma arvot suoraan edesauttavat

yhteistoiminnan toteutumista. Yhteistoiminnalle keskeistda on kulttuurin avoimuus,
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oikeudenmukaisuus ja luottamus. Alla on suoria lainauksia vastauksista liittyen

avoimuuteen ja arvoihin ja mita ne yrityksissé kdytannossa tarkoittavat.

"Avoimuus ja jakamisen kulttuuri vaikuttavat toiminnassamme. Kun kaksi
asiantuntijaa rakentaa toistensa osaamisen paalle, syntyy enemman kuin jos yksi
tekee, saati jos on kymmenen asiantuntijaa jakamassa tietonsa ja ideansa ja
rakentamassa toistensa osaamisen péaalle. Jos asiakas tarvitsee mita vaan, niin
meilld kuka tahansa auttaa.”

"Meilld on yli sata ihmistd téissd, mutta ei isoa hierarkiaa, ei nimettyd
organisaatiorakennetta. Kun ihminen saa olla jotain enemman kuin tulla
tekem&an tiettya tyoroolia, han antaa itsestddn enemmaén, uskaltaa ideoida ja
kyseenalaistaa. Vain silloin kun uskaltaa kyseenalaistaa ja tehda asioita eri
tavalla, toiminta muuttuu ja tulee uusia innovaatioita. Yhteistoiminnallinen
yrityskulttuuri on pikkuhiljaa rakentunut vahvemmaksi, on alkanut tulla sellaisia
ihmisia toihin, jotka sopivat naihin meidan arvoihin. Kun he ehdottavat jotain, se
toteutetaan ja ihmiset ymmartavat, ettd he voivat vaikuttaa omaan tyohonsa ja
yrityskulttuuriin yhteistoiminnan kautta, kaikesta voi puhua ja olla oma itsensa.
Vastuu laajenee normaalista tyokuvasta, mihin ollaan perinteisesti totuttu. On
helppo sanoa, ettd taméa tulee sormia napsauttamalla mutta ei, pikku hiljaa se
vaan tulee kun ihmiset ndkevdt, ettd tdmd vaan toimii.”

”Kun on paljon ihmisid, jotka ovat olleet pitkddn samassa tyOpaikassa, on
syntynyt yhteiset arvot, joihin uskotaan. Toimitusjohtaja toimii ja kayttaytyy kuin
olisi yksi tyontekijoistd, tarvittaessa tekee myds muiden toitd, mink& vuoksi
tyontekijat haluavat myds antaa vastavuoroisesti parastaan. Heille on annettu
hyvdd, jota he haluavat antaa takaisin. ”

Strategia

Vastausten perusteella keskeiseksi strategiaan liittyen nousee keskittyminen oikeisiin
asioihin. Kaikki toiminta tdht&é intohimoisesti tyon tekemiseen kauppojen saamiseksi ja
asiakkaan miellyttdmiseksi. Strategiasta ja arvoista on tarjolla tietoa intrassa ja muissa
sahkoisissé jarjestelmissa mutta vastausten perusteella sek& arvojen, ettd strategian
kohdalla nousee vahvasti esille se, ettd kumpiakaan ei korosteta toiminnassa ja niista
puhutaan yhteisissa tilaisuuksissa vahan. Sen sijaan yhteisissa tilaisuuksissa puhutaan
konkreettisemmista kaytdnnon asioista ja miten saavutetaan arkiset myynnin tai
tuotekehityksen tavoitteet. Vaikka péivittdisessa yhteistoiminnassa huomio on
keskeisesti tyon tekemisessa ja asiakkaissa, yrityksen johtamisfilosofia on kuitenkin
kaikissa yrityksissa ilmaistu selkeésti. Vastaavasti kuin arvojen kohdalla, tutkimuksessa
oli mukana kaksi yritystd, joilla ei niin sanotusti ole strategiaa. On vain pad&dmaaria,

esimerkiksi olla alansa paras tai tehda parhaita tuotteita. Koko henkil6stolle strategiasta
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viestitddn useimmissa yrityksissé vahan, joko kerran tai pari kertaa vuodessa tai joissain
yrityksissa ei lainkaan. Tassa kuitenkin oli hieman hajontaa, koska useampi vastaaja
kertoi my6s normaaleista vuosittaisista strategian luomisprosesseista ja henkiloston
osallistamisesta niihin. Havaintoni on, ettd yhteistoiminnallisuuden osuus strategiaan
liittyen riippuu alasta ja yrityksen koosta. Suuremmissa yrityksissa strategiaan ja sen
yhteistoiminnalliseen luomiseen kiinnitetddn enemman huomiota ja asiaan on olemassa
systemaattiset prosessit. Vastausten perusteella onnistuneen yhteistoiminnan kannalta ei
vaikuta hieman yllattden olevan merkitystd sill4, millainen strategiaprosessi on.
Tarkeintd on, ettd se on linjassa yrityksen muun toiminnan kanssa, jolloin ei synny
luottamusta vahentavaa ristiriitaa. Jos yritys puhuu matalasta hierarkiasta ja
avoimuudesta on ehka parempi, etta johto ei lahde keskenaan viikonlopuksi miettiméaén

yritykselleen strategiaa, kuten alla oleva kommentti osoittaa vastaajan ajattelevan.

"Meilld johtoryhmd ei ole viikonlopun ajan miettimdssd strategiaa, joka
Jjulkaistaan vuoden alussa.”

Vastauksista kay ilmi, ettd avoimen vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan kautta
henkildstd on hyvin perehtynyttd yrityksen strategiaan ja toimintaan. Yhteistoiminnan
kautta ihmiset pédédsevat rakentamaan koko organisaation toimintaa pelkdn oman tai
tiimin tyotehtdvan sijaan, jolloin yrityksen ja yhteison tavoitteista tulee heille
itselleenkin mielekkaita ja merkityksellisia, vaikka tyd itsessddn olisi yksinkertaista.
Talléin  ylpeyden tunteen kokeminen tyopaikasta ei tarvitse olla tiettyjen
ammattiryhmien etuoikeus, vaan yhteistoiminta tukee tyén mielekkyyden kokemista

ammatista riippumatta.

Paatoksentekotapa

Vastausten perusteella paatoksentekotapa tutkituissa yrityksissdé on padsaantoisesti
tapauskohtaista ja yhteistoiminnallista. Paatoksia tehtiessa pyritddn sopimaan asioista ja
loytdamééan kaikkia tyydyttavid ratkaisuja. Yhteistoimintalaki perustuu sille, ettd
ty6nantajalla on lopullinen pééatdsvalta kaytdnnossé lahes kaikissa asioissa. Vastaajat
eivdt halua kayttdd valtaansa péaatosten l&piviemiseen vaan pyrkivéat aidosti
yhteistoiminnan kautta hakemaan kaikkia tyydyttavia ratkaisuja, koska uskovat néin
saavutettavan yrityksen kannalta parhaan tuloksen ja tyOhyvinvoinnin. P&&toksissa

pyritddn oikeudenmukaisuuteen. Paatdkset vastaavat Moormanin (1997, 850) seitseman
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kriteerin mukaisia paatoksid. Paatokset pyritddn perustamaan oikeaan tietoon, oikean
tiedon saamista helpottaa ja tukee organisaation avoimuus. Epdonnistuneet paatokset on
aina mahdollista tarvittaessa purkaa ja niin silloin talloin tapahtuukin. Asianomaiset
ovat yhteistoiminnallisesti mukana padtoksenteossa tai heidan mielipidettdan véhintaan
kysytaan ennen paatoksentekoa. Paatoksentekoon ei ole aina saant6ja mutta periaatteet,
joilla ratkaisuja tehd&an kuten oikeudenmukaisuus ja tarve loytaa yrityksen ja yksilon
etua palveleva ratkaisu, ovat kaikille samat. Paitokset ovat johdonmukaisia ja
padtoksenteko on joustavaa. P&atoksistd tiedotetaan hyvin avoimesti ja paatdsten
perusteista voi kysya tietoa.

Vastausten perusteella paatoksia ohjaava henki on se, ettd ratkaisut pyritdén l6ytdmaén
ja asia saamaan jarjestymadn tyontekijan toiveen mukaisesti. Tyontekijan tulee voida
luottaa siihen, ettd esimiehell&d on hyvé tahto saada asia jarjestymaan. Talldin on mydos
helpompi hyvaksyd, jos tyontekijalle myonteinen ratkaisu ei jostain syysta ole
mahdollinen. Eréds haastateltava kertoi, ettd jos yrityksessd on sadnnot kaikkeen, on
esimiehen helpompi perustella ratkaisua nayttdmalla ohjekirjasta, ettd meilld on tdma
séanto. Talloin ei kuitenkaan tyonteon ja henkilon kannalta paras ratkaisu aina toteudu.
Haastatellun edustamassa yrityksessd ollaan sitd mieltd, ettd esimiehen pitdd pystya
perustelemaan ratkaisu jarkevasti ja olosuhteiden mukaan, jolloin ihmiset yleensa
hyvaksyvdt asian paremmin. Eri osastoilla vallitsevat hyvinkin erilaiset
tyoskentelyolosuhteet ja tyoympéristdt, mink& vuoksi ei ole jarkevad laatia kaikille
sovellettavia yleissaantdjd, vaan panostaa yhteistoiminnan ja arvojohtamisen kulttuurin
luomiseen ja yllapitdmiseen, jolloin voidaan luottaa siihen, ettd esimiehet tekevat

oikeudenmukaisia ratkaisuja.

Mielestani yksilokohtaisen paatoksenteon kohdalla voi pohtia joustaviin ratkaisuihin
tahtadvien péatosten oikeudenmukaisuutta verrattuna kaikille samoihin virallisiin ja
byrokraattisiin paatoksiin, joita tosin niitdkdan ei voida aina pitd4d yksilon kannalta
oikeudenmukaisina kun tapauskohtaisia tekijoitd ei oteta huomioon vaan asiat
ratkaistaan ennalta tiedossa olevien sddntdjen perusteella. Vastausten perusteella
yritykset osoittavat, ettd yksilokohtainen ja joustava péatoksenteko toimii keskimé&arin
paremmin ja vastaa nykyisen tyoeldaman tarpeisiin paremmin kuin virallinen sdantdihin

perustuva paatoksenteko, vaikka kummassakin voi ndhda etunsa ja haittansa.
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Henkil6stosuunnitelma ja koulutustavoitteet

Tutkimuskysymys koski sitd, onko yrityksessa laadittu lain edellyttdmé& vuosittainen
henkildstosuunnitelma ja koulutustavoitteet. Henkilostosuunnittelua tehdaan jollain
tasolla kaikissa yrityksissa mutta kaksi vastaajaa ilmoitti, ett4d paperista
henkilostosuunnitelmaa ja koulutustavoitteita ei ole kuluneena vuotena laadittu.
Yrityksista toisin sanoen 91 %:ssa on laadittu suunnitelmat mutta ylivoimainen
enemmistd  henkildstésuunnitelman  laatineista ~ vastaajista  ilmoitti  syyksi
henkilostosuunnitelman laatimiselle lainsdad&dnndn vaatimuksen. Vastaajat ovat sitéd
mieltd, ettd suunnitelma ei vaikuta tai ohjaa toimintaa kaytdnndssa. Useampi
haastateltava sanoi kokevansa paperisen henkildstosuunnitelman turhaksi, koska vuosi
on liian pitka aika ennustaa henkilOstotarpeita. Se on myos turhaa, koska tilanne elaa ja
muuttuu, eika paperinen suunnitelma ole kuukauden péésté ajan tasalla. Monelle vuoden
suunnittelujakso on liian pitkd kun nakyvyys tulevista kaupoista ja alan tilanteesta on
muutaman kuukauden. Erés vastaaja totesi, ettd ala kehittyy koko ajan ja tulee uusia
teknologioita, jolloin vuositason suunnittelu ei riitd. Heillda kaytetddn Kketteria
menetelmid eli tihedlld syklilld tehdd&n tuoteversioita ja katsotaan, onko jarkevéa
kehittdd niitd eteenpdin. Toiminnan luonne on siten suoraan Yyhteydessa

henkildstotarpeeseen, joka tulee nékyvaksi viikoittain ja kuukausittain.

Asiakaskeskeisyys

Kun vastausten perusteella yhteistoiminnan motiivina ei ole lainsaadantd, on motiivia
katsottava muualta. Se ei ole myodskaan se, ettd ihmisilla olisi kivaa t0issd. Moni
vastaaja toi esille, ettd tunne siitd, ettd toissé on kivaa, tulee sivutuotteena. Padmaarana
tutkittujen yritysten kaikelle toiminnalle ja siksi myds yhteistoiminnalle on erinomainen
tuote tai palvelu. Motiivina ovat tyytyvdiset asiakkaat, tavoitteena on saada uusia
asiakkaita tai ylittdd nykyisten asiakkaiden odotukset. Vaikka asiakaskeskeisyydesta
aina puhutaan, ndissé yrityksissa asiakaskeskeisyys on todella saatu istutettua
yrityskulttuuriin ohjaamaan toimintaa, eikd se ole vain johdon mantra. Esimerkiksi
ty6ajat joustavat ja liukuvat sen mukaan, ettd tyo tulee tehdyksi ja asiakas on
tyytyvainen. Koska asiakaskeskeisyys nékyy kaikessa toiminnassa, se nakyy myos
yhteistoiminnassa. Kun asiakaskeskeisyys on istutettu yrityskulttuuriin, on eri tehtavia

tekeville ihmisille selvdd, miksi tyotd tehddan ja kaikki ymmartavat lopullisen
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paamaaréan, jolloin myds yhteistoiminta on sujuvampaa. Yhteistoiminnan kannalta
tarkedlle osaamisen jakamiselle ja toisten auttamiselle on myds motiivi kun ihmiset
ymmartavat sen hyodyttavan jokaista yrityksessda kun asiantuntijuutta ja ideoita

jakamalla saadaan tuotettua parempia tuotteita ja palveluja.

Hyvéan tydpaikan imago

Vastauksista kay ilmi, ettd yhteistoiminnallinen yrityskulttuuri pitaa ylla tyontekijoiden
tyointoa, luovuutta ja tyOtehoa, joka heijastuu samalla myyntiin, asiakkuuksiin ja
tulokseen. Toimivan sisdisen yhteistoiminnan luonnollinen seuraus on positiivinen
imago ulospéin, mikd on seurausta hyvasta asiakaspalvelusta, jota tyytyvaiset ja
hyvinvoivat tyontekijat tuottavat. Erds vastaaja kuvasi oivaltavasti, miten

yhteistoimintakulttuuri heijastuu suoraan asiakkuuksiin.

"Tyokulttuurista puhutaan myés asiakkaille. Parasta on kun huomataan, ettd
asiakkaan yrityskulttuuri on samantyyppinen kuin oma. Tama lujittaa
yhteistydsuhdetta. On 18ydetty toisensa, ja voidaan myos asiakassuhteessa luottaa
siihen, etta toimitaan yhteisesti sovitusti kun kaytantéja ohjaavat taustalla sama
positiivinen henki, arvot ja luottamus.”

Monen vastaajan mielestd Suomen Parhaat Tydpaikat® -tutkimuksen suurin anti on
tuoda julki, mika yrityksen sisalla tiedetdédn ja vahvistaa ndin imagoa seka henkildston
silmissd ettd ulkopuolisille. Suomen Parhaat TyOpaikat® -tutkimuksessa mukana
oleminen mahdollistaa muun muassa yritysten kulttuurivaihdon, parhaiden kéytanteiden
jakamisen ja niistd oppimisen. Tutkimus haastaa olemaan hyva tydnantaja niin oman
henkiloston silmissd kuin imagon vuoksi. Vastauksista kdy ilmi, ettd hyvan tydpaikan
imagovaikutus on suurempi pienemmille ja tuntemattomammille yrityksille, joille
hyvanéd tyopaikkana tunnetuksi tulemisen vaikutus muun muassa rekrytoinnille on
merkittdva. Thmisilla on taipumus pyrkiad vastaamaan heihin kohdistuviin odotuksiin.
Jos ympdristd on kyyninen, ihmisistd tulee kyynisid ja epdluuloisia myds
yhteistoiminnan suhteen. Hyvé imago sen sijaan haastaa tyontekijat antamaan parastaan.

Kyseessa on yhteistoimintaan positiivisesti vaikuttava keha.
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6.1.5 Prosessit, rakenne ja jarjestelmat

Teemoiksi on nostettu teorian, testihaastatteluiden ja oman tyokokemukseni perusteella
keskeisimmin yhteistoiminnallisuuteen liittyvat tai vaikuttavat prosessit rekrytointi,
perehdytys, sisdinen tiedotus, tyosuhdeasiat, henkilostokoulutus, henkilostdedut ja
virkistystoiminta. Rakennetta ja jarjestelmia késitellddn tutkimusrajausten vuoksi vain

prosessien yhteydessa ja niihin liittyvéna.

Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

Millainen on rekrytointiprosessi yhteistoiminnan nakékulmasta?
Miten perehdytys on jérjestetty yhteistoiminnan nakdkulmasta?
Miten sisaista viestintaa toteutetaan?

Millaiset ovat liukumat, joustot, tybaika- ja poissaolokéytanteet?
Millaista henkildstokoulutusta ja kenelle yrityksessa jérjestetaan?

Millaisia henkilostoetuja ja kenelle tydnantaja tarjoaa?

Rekrytointi

Vastaajat pitavat yksimielisesti rekrytointia tarkedand ja monen vastaajan mielesta
tarkeimpéné prosessina yhteistoiminnallisen kulttuurin yllapitamiselle ja kehittdmiselle.
Kéytanteista 16ytyy kuitenkin paljon variaatioita. Alan ja alueen vaikutus tyovoiman
saamiseen ja siksi myos kaytanteisiin on merkittdva. Ala ja alue vaikuttavat siihen,
miten rekrytointia tehddan (verkostojen kautta vai ulkoisella haulla, aktiivisesti vai
riittadko valitseminen tulijoista), millainen on palkitsemispolitiikka (onko kilpailtava
ldhinna palkalla vai riittddko vahva yrityskulttuuri ja hyvé henki) ja mikd on muiden
etujen merkitys. Parhaisiin tyopaikkoihin tulee paljon avoimia ty6hakemuksia, joiden
avulla taytetddn suoraan useita tyOpaikkoja. Monella alalla suurin osa uusista
tyontekijoista rekrytoidaan oman henkiléston verkostojen kautta. Vastaajat sanovat, etta
nain on ikaan kuin etukateen suositus siitd, ettd henkild on sopiva yrityskulttuuriin. Erds
vastaaja totesi mielenkiintoiseksi tarkkailla, miten tyonhakija suhtautuu illalla tulevaan
puhelinsoittoon mahdollisesta tyodpaikasta, jolloin jotakin hakijan asenteesta ja
kiinnostuksen maarasta kuulee jo siind. Esimerkiksi eras yritys saattaa palkata henkilon,
kun tunnistaa “yrityslaisen”. Uusi tyontekijd otetaan taloon, vaikka hanelle ei silld

hetkell&d ole positiota. Parissa viikossa téllaiset dynaamiset ja vahvat persoonat ovat
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I6ytaneet ja luoneet itselleen tydnkuvan. Vastauksista 0ytyy yhtéléisyytta siing, ettd iso
0sa vastaajista sanoo, ettad ensimmaisessa rekrytointivaiheessa katsotaan pelkéstééan tai
ldhinna persoonaa. Toisella kierroksella vasta selvitetddn tarkemmin koulutusta ja
kokemusta. Tarkeimmaksi tekijaksi yhteistoiminnan kannalta nousi tarve selvittda
hakijan asennetta ja persoonaa, jotta voidaan molemminpuolisesti muodostaa kuva
sopivuudesta yhteistoiminnalliseen yrityskulttuuriin. Vastaajat toivat esille, ettd he
pyrkivat selvittdmaan, onko yrityksen kulttuuri sellainen, jossa hakija haluaa
tyoskennelld ja onko han siihen soveltuva. Alla olevat lainaukset vastaajien

kommenteista kuvaavat yleista asennoitumista rekrytointiin.

"Kdytetddn paljon ryhmdrekrytointeja. Sopii kulttuuriin, ettd uuden tyontekijin
pitdd istua porukkaan. Jos ilmapiiri luovalla alalla olisi huono, ei tulisi ideoita.”

"Asiakaspalvelussa ei vdlttimdttd kiinnitetd suurta huomiota osaamiseen, koska
sitd ei nuorilla tyontekijoilla ole. Suuresta massasta etsitddn soveltuvaa
persoonaa tyéhon ja yrityksen kulttuuriin.”

Perehdytys

Vastaajat kertovat, ettd perehdytyksessa halutaan olla mahdollisimman rehellisid ja
avoimia, jotta tyontekijalle vélittyy oikea kuva yrityksestd ja tyonantajalle oikea kuva
tyontekijan  osaamisesta. Vastaajat pitdvat tarkeimpana yhteistoiminnan ja
luottamuksellisen suhteen muodostumisen kannalta sitd, ettd perehdytysvaiheessa
valitettdvat tiedot ovat aitoja ja vastaavat todellisuutta. Selkeét ja toimivat kdytanteet
vahentavat alun kuormittumista ja lisdavat yhteistydhalukkuutta. Teoriassa esitellyt
tutkimustulokset kertovat, ettd tydsuhteen alussa luottamus ja yhteistyohalukkuus on
suurinta. Vastauksista kdy ilmi, ettd perehdytyksestd l6ytyy prosesseista eniten
yhtéldisyyttd. Rekrytointiprosessin viimeistd vaihetta ajatellaan jo perehdytyksena.
Perehdytys on systemaattista ja hyvin dokumentoitua. Perehdytysohjelma siséltada
yleensd johdon puheenvuoron yrityskulttuurista. Erés yritys toteaa perehdytyksen
tavoitteena olevan luotsata tyontekija helposti osaksi organisaatiota, Kkulttuuria ja
arvomaailmaa sekd luoda mahdollisimman hyva perusta tyon tekemiselle, tiimissa
toimimiselle ja yhteistoiminnalle. Mentorointi tai kummitoiminta on kaytdssa
suurimmassa osassa yrityksistd. Muutamassa yrityksessa mentori pyritdan valitsemaan
oman tiimin ulkopuolelta, jotta uusi tyontekija oppii nopeammin yhteistoimintaa koko

organisaation tasolla.
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Tydsuhdeasiat

Ty6suhdeasiat ovat teorian perusteella omalta osaltaan vaikuttamassa tyontekijén
kokemukseen tyOpaikasta ja tukevat tai vaikuttavat negatiivisesti yhteistoimintaan.
Taustaoletuksena oli, etta tutkituissa yrityksissa tyontekijoille annetaan pidempié lomia
ja parempia tyosuhde-etuja. Néin ei kuitenkaan tulosten analysoinnin perusteella ole.
Suurin osa haastatelluista kertoi, ettd heidén yrityksesséan noudatetaan tydsuhdeasioissa
ty6ehtosopimusta. Usea vastaaja toi ilmi, ettd kun tydsuhdeasiat ovat hyvaksyttavalla ja
alalla normiksi katsotulla tasolla, liséetujen tarjoamisella ei ole merkittavaa vaikutusta
tuloksiin tai tydéhyvinvointiin. Sen sijaan alan keskimaaréistd tasoa alempana olevat
ty6suhteen ehdot ajavat hyvét tyontekijat vaihtamaan tyopaikkaa. Yrityksen tulee tarjota
vahintddn samat edut kuin muut alan toimijat mutta erottautuminen tapahtuu
yrityskulttuurin muiden tekijoiden avulla. Alla vastausten tyypillista linjaa edustava

kommentti.

"Pddsddntoisesti tyésopimuksen ehdot ovat tyoehtosopimuksen linjojen mukaisia,
on pienia poikkeuksia laajemmista eduista. Joustoa ja liukumaa on kaytannossa
enemmdn kuin sddnnoissd.”

Tyontekijoiden fyysisen tyopaikalla 1asndolon maaré vaikuttaa yhteistoimintaan. Jos osa
henkilostostd tekee etdtyotd tai on muuten fyysisesti poissa tyOpaikalta, taytyy
rakenteiden tukea yhteistoimintaa. Vastaajat kertoivat, ettd heill&a suositaan tydpaikalla
olemista yhteistoiminnallisen yrityskulttuurin yllapitdmisen vuoksi. Tyontekijoille
halutaan kuitenkin toisaalta tarjota yksilollista joustoa ja valinnan vapautta. Vastausten
analysoinnissa tuli esille, ettd yritysten tyontekijat keskimaarin tulevat tyopaikalle
mielell&én, koska tydpaikan yhteistoiminnan henki on hyva. Tyotilat ja -vélineet ovat
toimivia, kotoisia ja optimaalisia tyonteon kannalta, mik& muutaman vastaajan mielesté
voi lisatd tyontekijoiden halua tulla tekemdan toitd tyOpaikalle. Lisaksi tyOpaikalla
olevat tyokaverit ja yhteistoiminta esimiehen kanssa tukevat tyon tekemisté tyopaikalla.
Etatyomahdollisuutta  tunnuttiinkin ~ vastausten  perusteella  kaytettdvdn melko
maltillisesti, vaikka siihen on yrityksissé mahdollisuus niissa tyOtehtdvissd, joiden
tekeminen ei vaadi tyOpaikalla lasndoloa kuten asiakaspalvelu. Usein vain ne, joille
esimerkiksi tyomatka tai lastenhoito teettdd haasteita, haluavat tehda etéatoita.

Etatyomahdollisuutta kaytetadn eldamantilanteen niin vaatiessa, mihin se monesti on
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tarkoitettukin, helpottamaan tyon ja perhe-eldman yhteensovittamista. Jotta tyopaikalla
olisi myods kasvokkaista yhteistoimintaa, on yrityksissé usein sovittu tietyt ajat, jolloin
kaikkien toivotaan olevan paikalla. Aloilla, joissa kaikkia ei saada koskaan samaan
aikaan paikan paéalle, kéaytetadn hyodyksi sahkoisia viestintavalineita ja talloin niiden

toimivuuteen on erityisesti panostettu.

Suurin osa haastatelluista kertoi, ettd yrityksissa ei normaalisti tehda ylitditd. Monessa
yrityksessa ylitoitd tehdddn ainoastaan kausiluonteisesti. Useammassa yrityksessa
tilanne on se, ettd viideltd tyopaikalla on hyvin hiljaista. Johto nayttdd esimerkkia
hyvaksyttavastd tyoaikakulttuurista ldhtemalld kotiin viiteen mennessd. Sujuakseen
luottamuksellinen yhteistoiminta vaatii sitd, etta tyontekijat voivat hyvin eivétka ole
stressaantuneita. Tyontekijoiden pitdé voida luottaa siihen, ettd heidan toivotaan voivan
kokonaisvaltaisesti hyvin eikd niin, ettd heistd halutaan saada irti pelk&stéan
mahdollisimman iso tydsuoritus. Hyvaa tyodkulttuuria rakennetaan vastaajien mielesta
parhaiten siten, etta johto nayttaa esimerkkia oikeista toimintatavoista. Y hteistoiminnan
kannalta on tarkedd, ettd tyontekijoitda kohtaan osoitetaan inhimilliselld tyotahdilla
arvostusta ja heitd kohdellaan oikeudenmukaisesti, mika lisd4d luottamusta ja

sitoutumista.

Sisainen viestinta

Vastaajat ovat yksimielisia siita, ettd avoin viestinta ja kaksisuuntainen kommunikointi
ovat yhteistoiminnan kannalta oleellisen téarkeitd. Teoria tarjoaa tukea sille, etté jos pitaa
valita yksi asia, johon yrityksen kannattaa panostaa onnistuneen yhteistoiminnan
luomiseksi, se on viestintd. Sisdisen viestinndn toimintatavoista 10ytyy tiettya
yhtendisyyttd. Suurin o0sa vastaajista nostaa esille avoimuuden periaatteen ja
kdytdnnossa runsaan ja reaaliaikaisen tiedotuksen. Kaikissa yrityksissa on
kuukausittaisia tai viikoittaisia palavereja, joissa késitelladn koko henkilost6d koskevia
yhteistoiminnan asioita. Vastaajat ovat yhtd mieltd kasvotusten tapahtuman viestinnén
tehokkuudesta mutta kaikilla aloilla sitd ei ole mahdollista toteuttaa, jolloin k&ytetadn
tehokkaita sahkoisié viestintavélineitd. Tarke&ksi nousee, ettd ihmisten annetaan valita
ne kanavat kaytdnnossd toteuttaa yhteistoimintaa, jotka sopivat heille. Esimerkiksi
etatdissa viihtyvd koodaaja on luultavasti tottunut ja tehokas kayttdmaan sahkoisid

jarjestelmia eika valttaméattd kokouksissa tuo tehokkaasti mielipiteitadn esille kun taas
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tyokseen puhuva konsultti tulee mielelldan tilaisuuksiin ja haluaa kasvokkaintapaamisen
kommunikoidakseen parhaalla mahdollisella tavalla. Erds IT alan vastaaja totesi
séhkoisten jarjestelmien olevan jopa parempia tai vahintdan yhta tarpeellisia
vuorovaikutuksessa kuin kokoukset, koska silloin tyontekijélla on aikaa pohtia asiaa ja
ujommatkin uskaltautuvat kommentoimaan eli mielipiteit4 ja ajatusten vaihtoa saadaan
enemman. Konsultit pitdvat paljon palavereja kun taas insinddrialoilla suositaan
séhkoistda kommunikaatiota. Luovan alan tyontekijat somettavat ja bloggaavat paljon.
Yhteistoiminta on johdon helposti lahestyttdvyyden ja avoimuuden mielikuvien
luomisen lisdksi tehty kdytanndssa helpoksi kayttden kullekin alalle ja ammattiryhmélle

sopivia tapoja ja laitteita.

Kaikissa yrityksissd lain edellyttdmé& tiedotusvelvollisuus on hoidettu mutta yritykset
panostavat tiedotukseen ja viestintdan paljon lakisaateistd enemman. Keskeisin periaate
tiedottamisessa on tiedottaa asioista heti kun tietoa saadaan ja koko henkilostolle. Erds
vastaaja kertoi, ettd tulossa olevasta mahdollisesta henkiléston vahentdmistarpeesta
kerrottiin jo siind vaiheessa kun merkit toimintaymparistossé olivat vasta nakyvissa
mutta eivat viel& toteutuneet. Kun tilanne tuli eteen, siihen oli ehditty asennoitumaan ja
valmistautumaan, henkilostd ymmarsi valttdamattémyyden ja irtisanomisista ei
aiheutunut pitkékestoista huonoa ilmapiiria yritykseen. Avoimuuden periaatetta kuvaa
se, ettd useampi vastaaja sanoi kaiken muun tiedon olevan periaatteessa avointa paitsi
palkat ja asiakassuhteisiin liittyvat luottamukselliset tiedot. Useassa yrityksessé
yrityksen sisdiseen kehittamiseen liittyvat kokoukset ja asiakirjat ovat henkildstolle

avoimia.

Henkilostokoulutus

Vastausten perusteella yritykset haluavat kehittdd sekd henkilostén ammatillista
osaamista ettd muita itsensd kehittdmiseen liittyvia taitoja. Henkilostokoulutus sisaltaa
l&hes jokaisessa yrityksessa henkilokohtaiseen kehittymiseen liittyvad koulutusta kuten
vuorovaikutustaitoja ja itsensd johtamistaitoja. Esimerkiksi erés johtaja oli tilannut
yrityksen esimiehille koulutusohjelman, jossa keskitytd&dn yksilon henkiseen kasvuun,
koska h&n koki itse saaneensa koulutuksesta paljon apua yrityksen johtamiseen.
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Vastausten perusteella ldhes kaikki yritykset panostavat my6s maaréllisesti
henkilostokoulutukseen. Vastaajista kaikki sanovat, ettd heidén yrityksessaan tarjotaan
runsaasti henkildstokoulutusta. Muutama sanoi, ettd henkildstokoulutus on heidan
alallaan keskeisessa roolissa. Esimerkiksi eréésséd yrityksessa tiedolliseen ajan tasalla
pysymiseen kuten alan lehtien ja artikkeleiden lukemiseen ja itsenséd kouluttamiseen on

tybaikabudjetissa varattu erikseen péivittdin noin 1-2 tunnin aika.

Koulutuksen toteutustavat ja kéytetaanko esimerkiksi siséistd vai ulkoista koulutusta
riippuvat alan ja yrityksen toimintamallista. Vastausten perusteella usein suuremmissa
ja kansainvalisisséd yrityksissd iso osa koulutuksesta on sisaistd. Yritys voi hyodyntéa
kansainvélisen konsernin prosesseja ja alan paras osaaminen saattaa olla yrityksell&
itsellddn. Muutama vastaaja mainitsee, ettd ldhes kaikki koulutus on ulkoista, koska
tyontekijat ovat huippuasiantuntijoita erityisaloilta, jolloin on mentavé tadydentdmaén
tietoja maan parhailta osaajilta tai mahdollisesti ulkomailta. Moni yritys on laatinut

omia koulutusohjelmiaan, mutta eivat kaikki.

Kuvaava esimerkki siit4, ettd yritykset haluavat panostaa yhteistoimintaan on erdassé
yrityksessa tavoitteeksi nostettu hyvd esimiespalvelu. Tavoitteena on pitaa
tyontekijoista huolta niin, ettd esimiehella on aina aikaa vuorovaikutukselle. Yhdella
esimiehelld on vain pieni madrd alaisia. Esimiehille suunnataan paljon koulutusta
yhteistyotaidoista ja palautteen annosta. Erééssa yrityksessa henkilostokoulutus nahdaén
laajemmin tyontekijoiden ammatti-identiteetin kasvun tukemisena kuten seuraava

lainaus vastaajan kommentista osoittaa.

“Insinoorikoulutuksessa ei opeteta pohtimaan omia ammatillisia haaveita ja
tavoitteita. Sen takia yrityksessd tuemme tyontekijoiden ammatillisten haaveiden
ja ammatti-identiteetin luomista. Tydntekijan ei kannata tehda niita asioita, mita
ei ole tunnistettu osaksi omaa ammatillista kasvua. Kyseenalaistetaan yleisia
stereotypioita. Oman ammatillisen kehityksen tunnistaminen lisdd tyon
merkityksellisyytta ja tyOtyytyvaisyyttd. Sen tunnistaminen, mitéd haluaa tehda,
poistaa stressaantumista.”

Henkilostokoulutuksen toteutustavat vaihtelevat mutta oleelliseksi yhteistoiminnan
kannalta nousee se, ettd yritysten henkiléstokoulutus tukee yksildiden henkil6kohtaisen
kehittymisen taitoja. Teoria tukee sitd, ettd henkilékohtainen kehittyminen kohti selke&a
identiteettid, aikuismaista toimintaa ja vastuun ottamista omasta toiminnasta on avain

menestyksekkééseen yhteistoimintaan.
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Henkildstoedut

Taustaoletuksena oli, ettd yrityksissd tarjotaan paljon henkilostoetuja. Vastausten
perusteella taustaoletus osoittautui osin véardksi. HenkilGstoetujen madradn ei ole
panostettu, sen sijaan edut kohdentuvat erityisen hyvin. Henkiléstdedut ovat usein
kekseliditd, koska kaikkien ideoita hyddynnetdan. Vastauksista 1oytyy selked
yhtaldisyys siitd, ettd henkilostoedut ovat pé&&osin muodostuneet tydntekijoiden
aloitteesta ja ovat sekd ryhmda- ettd yksilokohtaisia. Henkilostéeduissa on
samanhenkisyyttd mutta niiden muoto riippuu alasta, ammattiryhmasté ja henkildstén
heterogeenisuudesta. Yrityksissa on panostettu hyviin ty6tiloihin ja tydvalineisiin, jotka
voi ndhd& henkilostoetuina. Erés vastaaja kertoi, ettd heilld tyontekijat saavat vapaasti
valita uudet tyovélineet joka toinen vuosi. He ovat todenneet, ettd jos tyontekijoille
annetaan lista vaihtoehtoisista laitteista, joista he voivat valita, valinta yleensa osuu
kalleimman laitteen kohdalle. Sen sijaan, jos tyontekijoille annetaan taysin vapaat kadet
valita laitteensa ja osoitetaan néin luottamusta, he eivat valitsekaan kalleimpia vaan
tybhonsa sopivimmat laitteet. Vastausten perusteella yhteinen piirre 10ytyy myos siitd,
ettd kaikki vastaajat sanovat heilld tarjottavan lakisaateista laajemmat
tyoterveyshuoltopalvelut. Vastauksista erottuu myods se, ettd monen edun taustalla on
toimintaa ohjaava vaikutus. Erds vastaaja totesi, ettd heilld on lounasetu alakerran
henkilostoravintolaan mutta ei lounasseteleitd, koska halutaan, ettd tyontekijat kayvat
lounaalla eivétka saasta seteleitd muihin tarkoituksiin. Henkilostdetujen keskeinen piirre
on, ettd eduissa on tarkoitus yhdistya yrityksen ja tydntekijan etu. Esimerkkeja
henkilostoeduista ovat liikunta- ja kulttuurisetelit, lounassetelit, hierojaetu,
mahdollisuus kayttaa toimitiloja ja keittiotd henkilokohtaisiin juhliin, ilmainen kahvila,
mahdollisuus ostaa vanha puhelin ja lappéri itselleen edullisesti ja mahdollisuus lainata
pelejd ja jarjestelmédkameraa kotiin. Yhteistoiminnan kannalta keskeistd on, ett4
henkilostdedut ovat suunniteltu yhteistoiminnassa kaikkien ideoita hyddyntéen ja

tyontekijat kokevat ne itselleen sopiviksi.

Virkistystoiminta

Johto ei péadsadantoisesti jarjestd virkistystoimintaa mutta Kkaikissa yrityksissa

henkildston virkistystoimintaa tuetaan. Suurimmassa osassa yrityksistd tyontekijat
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ideoivat ja toteuttavat toimintaa itsendisesti. Muutamassa yrityksessa on kaytanto, jossa
henkilostd saa vapaasti esittdd virkistymiseen liittyvid ideoita ja ideat, jotka saavat
muilta eniten kannatusta, toteutetaan. Samantyyppisesti muutamassa yrityksessd on
kaytanto, jossa kuka tahansa voi ehdottaa virkistystoimintaa ja jos saa idean ymparille
kerdttyd 10 henkilon ryhman, yritys tukee t&t4 toimintaa. Vastausten perusteella
suurimmassa osassa yrityksistd on 1-2 kertaa vuodessa henkilstopaiva. Liikunnan
harrastamista  tuetaan  kaikissa  haastatelluissa  yrityksissa. Esimerkkeja
virkistystoiminnasta ovat bandi- ja liikuntakerhot sekd yhdessa osallistuminen peleihin,
konsertteihin ja tapahtumiin niin, ettd asiasta innostunut organisoi tapahtuman ja
tybnantaja kustantaa liput. Yhteistoiminnan kannalta vastausten perusteella nousee
oleellisimpana esille se, ettd myds virkistystoiminta on yhteistoiminnassa suunniteltua.
Tama s&&stdd tyonantajan aikaa ja kohdentaa toimintaa paremmin sekd motivoi
tyontekijoitad osallistumaan. Ty6paikan yhteishengen kannalta on hyvé, jos henkilsto
on myo6s vapaa-ajalla tekemisissé toistensa kanssa, koska se edistdd yhteistoimintaa

tyopaikalla.

6.1.6 Mittaaminen

Toiminnan mittaaminen ja seuraaminen liittyy laajalti yrityksen toimintaan eika
tutkimuksen puitteissa ollut mahdollista mennéa aiheeseen kovin syvélle. Tutkimuksessa
selvitettiin kuitenkin, mitka teemat mittaamiseen ja seurantaan liittyen nousevat
keskeisimmin esille, jotta pé&astddn hieman prosesseja syvemmalle yrityksen
yhteistoiminnan tutkimisessa. Vastausten analysoinnissa mittaamiseen liittyen esille

nousi teema toiminnanohjausjarjestelma

Tutkimuskysymys oli seuraava:

Mitka ovat keskeisimmat tavat mitata ja saada tietoa toiminnasta?

Toiminnanohjausjarjestelméa

Toiminnan mittaamisessa ja seuraamisessa keskeiseksi nousi
toiminnanohjausjarjestelmé, joka on yrityksissa kéytossa tiedon kerd&misté, toiminnan
kehittdmistd ja tulosten seuraamista varten. Suurimmassa osassa yrityksista on kéytossa

jonkinlainen toiminnanohjausjarjestelmd, mutta ei kuitenkaan kaikissa. Vastausten
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perusteella jarjestelmd tukee johtamista tarjoamalla runsaasti yksityiskohtaista tietoa
toiminnasta muun muassa tyontekijan ty6tuntien jakautumisesta eri prosesseihin ja
laskutuksen pohjana kaytettavista tyotunneista, jolloin tiedossa on tulossa oleva
kassavirta. Tiedot saadaan raporteille erilaisina koosteina osastoittain tai
tyontekijaryhmittain.  Jarjestelm@ tukee vuorovaikutusta  Online-kalentereiden
muodossa. Vastaajat tuovat yksimielisesti esille yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen
ensisijaisena keinona saada tietoa ja ohjata toimintaa. Toiminnanohjausjarjestelmalla on
kuitenkin roolinsa, se on muun muassa tarked tyovéline hankkia dokumentoitavaa tietoa
asiakaslaskutusta varten. Jarjestelmd tuottaa oikein kéytettynd oikeudenmukaisuuden
tunnetta henkildstolle ja asiakkaille kun asiat ovat todennettavissa ja perusteltavissa

jarjestelmasta.

Muutamassa yrityksessa on kaytossa ty6ajankayttoa seuraava
toiminnanohjausjarjestelma ja  liséksi  tydajanseurantajarjestelma.  Muutamassa
yrityksessa ei vastaavasti tydaikaa seurata jarjestelmilld lainkaan. Perusteluna tydajan
jarjestelmapohjaiselle seurannalle on, etté tyontekijoiden on henkisesti helpompaa tasata
tybaikaansa ja esimerkiksi pyytdd vapaapdivid ylitunneista kun tunnit ovat
todennettavissa jarjestelmastd. Tama lienee jaannettd aiemmin vallalla olleesta
hierarkiaan ja seuraamiseen perustuvasta yrityskulttuurista. Nuoret, jotka tydelamaan
tullessaan tottuvat toimimaan ilman tyoajanseurantajarjestelmad, eivat koe asiassa
ongelmia. Esimerkiksi erds vastaaja kertoi, ettd vélilla tulee tehtyd pitkaa péaivéaa ja
silloin talldin hén pyytdd vastaavasti paivdn vapaaksi. Yrityksessa ei kaytetd
tyGajanseurantajarjestelmad ja hieman hammentyneend vastaaja totesi, etteivat ihmiset
heill& hépeile pyyt&é vapaita. Erds vastaaja myos totesi, ettd jos tydaikaa haluaa kayttaa
vadrin, se on yhta hyvin mahdollista tydajanseurantajarjestelmaa kéytettdessa tai ilman
sitd. TyOaikaansa voi tyOpaikalla kayttdd yksityisasioiden hoitamiseen, verkossa
surffailuun, pelaamiseen tai tulla aamulla tyopaikalle lukemaan lehdet, jotta saa tunnit
jarjestelmaén tayteen. Vastausten perusteella tietoa tuloksia ja tyotunneista kerataan
jarjestelmasta myos, jotta voidaan seurata, ettei tyotd tehdd liikaa. Jarjestelmén avulla
pystytdén seuraamaan, etteivét tyontekijat kuormitu ja ty6td tehdad jaksamisen kannalta
lilkaa. Havaintoni mukaan lahinn& suhteellisen vahén aikaa sitten perustetuissa ja
pienehkdissa yrityksissa ei ole otettu tyOajanseurantajarjestelmad kayttoon. Talloin
ilman sita toimimisesta on muodostunut normi ja osa kulttuuria eikd sen puuttuminen

hadmmennd tyontekijoitd vaan painvastoin. Myds alan perinteilla vaikuttaa olevan
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merkitystd. Vastausten perusteella kaikille yrityksille on yhteistd se, ettd johdon
seuranta kohdistuu tydajankdyton seuraamisen sijaan tuloksiin ja siihen, mitd on saatu
aikaiseksi. "Enemmdn katsotaan sitd, mitd on saanut aikaiseksi.” Teorian perusteella
silla, mitd johto mittaa ja seuraa on merkittdvampi toimintaa ohjaava vaikutus kuin
puheilla. Vastausten perusteella mittaamiseen ja seurantaan liittyen oleelliseksi tekijaksi
nousee Vvallitseva kulttuuri ja tukeeko se yksiloiden oikeudenmukaisuuden ja
rehellisyyden tunnetta. Jos kulttuuri tukee nditd arvoja, mittaamisen ja
tiedonkerd&dminen rooli ei ole niink&&n tyontekijoiden seurannassa vaan se on tarke&a

toiminnan ohjaamiseksi esimerkiksi asiakkaisiin ja viranomaisiin liittyen.

Vastausten analysoinnin perusteella voi nostaa esille, etté taysin vastakkaiset kdytanteet
seurannan suhteen voivat toimia hyvin kun ne istuvat osaksi yrityskulttuurin
kokonaisuutta. Yhteistoiminnan kannalta seurantajarjestelmien merkittavin vaikutus on
siind, tukevatko ne sitd sanomaa, mita yrityksessa muuten viestitddn ollen osa
yrityskulttuuria. Seuranta sindlldaén ei ole hyvésta tai pahasta, oleellista on seurata
yrityskulttuurin ja toiminnan kannalta oikeita asioita ja puuttua oikealla tavalla.
Vastaajat ovat yksimielisid siité, ettd seurannan kannalta oleellinen periaate on se, etta
jos yksittdisia systeemin hyvaksikayttajia havaitaan, heidan toimintaansa puututaan
suoraan ja nopeasti. Jos seuranta on linjassa muun toiminnan kanssa, henkildstolle
syntyy oikeudenmukaisuuden tunnetta ja luottamusta tyonantajaa kohtaan, mika luo
yhteistoiminnan onnistumisen edellytyksia.

6.1.7 Ryhman rajat ja identiteetti

Scheinin viitekehyksen ryhmén rajat ja identiteetti osuudesta oli mahdollista tutkia vain
pinnallisella tasolla heterogeenisuuden tai homogeenisuuden vaikutusta ryhman
identiteettiin, ja sen mahdollisia vaikutuksia yhteistoimintaan. Vastauksista nousivat
esille teemat henkiléston rakenne ja me-henki. N&kokulmana ryhman rajoihin ja
identiteettiin ovat erityisesti yhteistoimintalain esille tuomat erityisryhmét eli eri ikdiset
ja perheelliset tyontekijarynmat. Jos muita teemoja nostettiin esille, tuon ne esille

tulosten analysoinnissa.

Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

Onko henkil6std heterogeenista vai homogeenista?
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Huomioitteko eri ikaisid, perheellisia tai muita erityisryhmid suunnitelmissa tai

toiminnassa?

Henkildston rakenne

Henkiloston rakenne vaikuttaa yrityskulttuuriin  ja silla on myds vaikutusta
yhteistoimintaan. Henkil6ston rakenteeseen vaikuttaa muun muassa alan imago. Aloille
ohjautuu toihin tietyntyyppisid ihmisié ja ala ohjaa tiettyyn muottiin. Haastatellut ovat
sitd mieltd, ettd yhteistoiminnan osalta henkildston heterogeenisuus on hyddyksi mutta
my0s haaste. Yrityksissa, joissa henkilostdé on melko homogeenista esimerkiksi
insindorialoilla, sopivat  yhteistoiminnan  muodot ja  useimmille  sopivat
neuvotteluratkaisut on helppoa I6ytd4. Kuitenkin vastaajat toivat esille, ettd
monimuotoisuus on ideoiden ja luovuuden kannalta eduksi. Teoriassa on tuotu esille,
kuinka yhteiskunnassa ymparoivat kulttuurit vaikuttavat yrityskulttuuriin. Esimerkiksi
jos yrityksessd on toissa paljon nuoria tyontekijoitd, heidan sukupolvensa jakama
arvomaailma tulee osaksi yrityskulttuuria. Jos taas tyontekijat ovat ialtdan,
kansallisuudeltaan ja taustoiltaan hyvin erilaisia, yritykseen muodostuvaa kulttuuria on
vaikeampi ennustaa, siihen vaikuttaa erityisesti keskeisilla paikoilla olevien henkil6iden
arvomaailma. Vastaajat toivat esille, ettd mitd vahvemmin yrityskulttuuri perustuu
yhteisesti jaetuille arvoille, sitd helpompaa monimuotoisen henkildston yhteistoiminta

on.

Mielenkiintoista on, ettd tutkimuksen perusteella ei ole |6ydettavissa tiettyja
tyontekijoiden taustekijoitd, jotka indikoisivat menestyksekkadseen yhteistoimintaan.
Osassa yrityksid henkilostd on melko homogeeninen, ja osassa heterogeeninen.
Suuressa osassa yrityksista keski-ikéd oli melko alhainen, mutta on my®ds yrityksid, joissa
néin ei ole. Sukupuolijakauma on keskimé&&rin melko tasainen, mutta on myos yrityksié,
joissa enemmistd on jompaakumpaa sukupuolta. My6s koulutustaso vaihtelee riippuen
alasta, osassa yrityksistd suurimmalla osalla on korkeakoulututkinto (juristi, proviisori),
mutta on myods yrityksid, joissa tyontekijoiden koulutustaso (myyjd, painaja) on
alhaisempi. Tulosten analysoinnin perusteella uskon tdmén johtuvan siitd, ettd on
olennaisempaa, ettd tyontekijan ja yrityksen arvomaailma kohtaavat ja tyOnantaja ja

tyontekijat pystyvat luomaan luottamuksellisen ja toinen toistaan Kkunnioittavan
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yhteistoimintasuhteen, jolloin tyontekijat taustasta riippumatta haluavat antaa parastaan

ja saavat ndin aikaan parasta tulosta.

Mielenkiintoinen havainto oli, ettd lahes kaikki eli 91 % vastaajista vastasivat kieltavasti
kysymykseen siitd, huomioidaanko eri ikdiset ja eri henkilostoryhmat suunnitelmissa ja
toimintatavoissa. Yhdessakaan yrityksessa ei ollut kdytdssa ohjelmaa henkildstén
monimuotoisuuden johtamiseksi. Syyna tédhén on, ettd vastaajien yrityksisséd uskotaan
tyontekijoiden kohtelussa luottamuksellisuuden, kunnioituksen ja
oikeudenmukaisuuden  olevan universaaleja periaatteita, jotka sopivat eri
kulttuuritaustaisten, ikéisten ja eri sukupuolta olevien johtamiseen. Vastaajat eivat usko,
ettd tarvitaan erilaista johtamista, vaan ettd kaikkia ihmisia voidaan johtaa
menestyksekkéésti samojen periaatteiden mukaan. “Erilaisuuden johtamista ei ole
mietitty, pyritddn siihen, ettd on yksi ryhmd.* Kuten aiemmin on tullut esille, yritysten
toiminnassa yksilollisyys tulee kuitenkin huomioiduksi kun tyontekijat voivat
yhteistoiminnallisesti vaikuttaa péatoksiin, jotka liittyvat heidan tydvalineisiinsé,
tyotiloihinsa, kouluttautumiseensa tai kehittymiseensd. Esimerkiksi eri ikéiset tai eri
elaméntilanteissa olevat valitsevat itselleen parhaiten sopivat tavat toimia ja parhaiten
sopivat toimintaedellytykset tydn teolle ilman, ettd tydnantajan on tarvinnut niitéd heille
suunnitella. Yritysten johtajat korostavat, toisin kuin usein kuulee, ettd paatoksia
ohjaavana periaatteena ei ole kaikkien kohteleminen saman saannén mukaan, vaan
ihmisten kohteleminen yksil6llisesti ja niin kuin on kussakin tilanteessa
oikeudenmukaista ja reilua. Tamén vuoksi yrityksissa ei ole laadittu ohjelmia tyon ja
perhe-eldman yhteensovittamiseksi, se tapahtuu kunkin henkilokohtaisten tarpeiden
mukaan ja silloin kun siihen on tarvetta. Kun tyontekijat arvostavat ja luottavat
ty6nantajaansa, he eivét pyri kdyttdmaan luottamusta vaarin. Kuten aiemmin on tuotu
esille, etuja ja vapauksia kéytetadn yllattavankin maltillisesti ja niitd pyydetaéan vain kun
on aito tarve olemassa. Vastausten perusteella yhteistoimintalain ajatus eri
tyontekijaryhmien tarpeiden huomioimisesta toteutuu, kun matalasta hierarkiasta
johtuen pdaatosvaltaa omaan tyohon liittyvista asioista jaa tyontekijoille, vaikka

tydnantajan suunnitelmia asiaan liittyen ei ole tehty.
Havainnoin yrityksissa kiertdesséni, ettd tyontekijoistd huokuu nuorekkaan ilmapiirin

ominaisuuksia kuten iloisuus, uteliaisuus ja energisyys ikdjakaumasta riippumatta.

Uskon tdman johtuvan siitd, ettd kun yritykseen on luotu avoimuuden, luottamuksen ja
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positiivisuuden kulttuuri, se tarttuu ihmisiin iasta riippumatta. Tyontekijoiden kasvoilta
paistoi energisyys ja iloisuus tyytyméattdmyyden ja kyynisyyden sijaan. Alla henkildston
rakenteen vaikutuksia yhteishenkeen ja yhteistoimintatapojen muodostumiseen kuvaava

lainaus er&én vastaajan kommentista.

7 Syvt, miksi tyontekijdt viihtyvdt tddlld, ovat yhteiséon liittyvid asioita,
yhteishenki, tyokaverit ja voimakas yhteenkuuluvuus. Kun ryhmaytyy
samanlaisiin, se luo yhteenkuuluvuutta. Kayvat tyOkavereiden kanssa ulkona,
elamantilanne on samantyyppinen ja yhdistda. Tyotd tehddan voimakkaasti
tiimissa ja pitad loytya luottamusta, on sanatonta viestintaa ja luottamus siihen,
ettd yhdessa tehdaan. On profiloiduttu nuorten tyopaikkana. On tutkittu, etta
monimuotoisuus laittaa toimimaan paremmin, kun on esimerkiksi eri ikaisia.
Joten meilldkin on tavoitteella houkutella myos idkkadmpia tyontekijoita. Thmiset
ottavat eri lailla vastaan. Nuoret ihmiset pystyvat antamaan suoria kaskyja
toisilleen, kukaan ei suutu. On muodostunut tapa ja kulttuuri puhua suoraan.”

Me-henki

Teorian mukaan yhteishengen muodostaminen on tarkeda tyontekijoiden sitouttamiseksi
ponnistelemaan parhaan tuloksen aikaansaamiseksi. Me-hengen syntymisen
edellytyksia luodaan aiemmin kasitellyilla prosesseilla, kdytanteilla ja arvoperustaisella
johtamisella. Kéytannossa se syntyy onnistuneesta yhteistoiminnasta. Tultuaan luoduksi
me-henki my0s edistad huomattavasti yhteistoimintaa. Me-henki oli yritysvierailuilla
aistittavissa. Kaikki vastaajat vaikuttavat aidosti ylpeiltd tyopaikastaan. He kayttavat
usein muotoa “me”. Vain muutama vastaaja kdytti puheessaan tydnantaja ja tyontekijét
késitteitd. Enemmaén kéytettiin sanoja “me” tai “yritys”. Positiivisuuden ja hyvén
hengen korostaminen on yhteistd kaikille vastaajille. Yksik&an vastaaja ei puhunut
asioista kyyniseen savyyn kuten ihmiset usein saattavat tyOpaikastaan puhua, vaikka
olisivat esimiesasemassa. Puheissa ja kerronnassa mainitaan useasti hyvd me-henki
mutta sitd ei toisaalta hehkuteta liikaa. Puheista valittyi mielikuva, ettd negatiivisia
asioita ei vatvota, mutta niitd ei myoskaan piilotella. Hankalat asiat kasitelldan ja
ratkaistaan niin, ettd ne mahdollisimman nopeasti lakkaavat haittaamasta
yhteistoiminnan sujumista ja tyoviihtyvyytta. Alla lainaus erdan vastaajan kommentista.
Vastaaja myoOs kertoi, ettd palautteet, joita han itse on johdolle antanut, on otettu
kasittelyyn. Periaatteena on, ettd jos kaikkia ideoita ei pystytd toteuttamaan, asia

kuitenkin kasitellaan ja ratkaisu perustellaan.
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“Yrityksessd on vapaa ilmapiiri, pyritddn kannustamaan sisaiseen yrittajyyteen,
henkilot tulevat kertomaan ajatuksiaan ja hyvid kehitysehdotuksia on lahtenyt
ihmisiltd. Culture Audit® -kyselyyn liittyen tuli lisdkysymys siitd, miten
yrityksessa voi nostaa esille epdkohtia. Tyontekijamme sanoivat, ettd jos on
ongelma, ma sanon sen ja puhun ihmisen kanssa, johon liittyy tai joka voi
auttaa.”

Vastausten analysoinnin perusteella voi sanoa, ettd nuoressa yrityksessd, jossa
tekemiseen intohimoisesti suhtautuvat perustajat ovat edelleen vaikuttamassa, alusta asti
positiivisen kulttuurin siirtdminen uusille tyontekijoille on ollut helppoa. Me-hengen
keveys on yrityksissd aistittavissa. Jos yrityksen historiasta 10ytyy esimerkiksi
yrityskauppoja ja kulttuuria on suunnitelmallisesti lahdetty muuttamaan, on jouduttu
tekemdan enemman toitd. Tutkimuksen kohteena olleista yrityksistd 10ytyy myos
sellaisia yrityksid, jotka todistavat, ettd kulttuurin systemaattinen muuttaminen
yhteistoiminnallisempaan suuntaan on onnistunut muissakin eldménkaaren vaiheissa

yrityksen iésta tai koosta riippumatta.

Me-henki nousi esille muun muassa seuraavissa vastaajien kommenteissa. "Henki on

2]

avoin ja auttava, vilitetddn toisista. Tekemisen meininki.” "On hyvd yhteishenki ja
siitd halutaan pitdd kiinni.” “Hyvd henki ldhtee siitd, ettd ihmisille annetaan vastuuta
ja luotetaan, ettd tulee ideoita ja saa ehdottaa asioita. On yhteisia tapahtumia ja

nahdaan toisia vapaa-ajallakin.”

6.1.8 Valtasuhteiden ja ihmisten valisten suhteiden luonne

Valtasuhteisiin ja organisaation ihmisten vélisiin suhteisiin vaikuttaa organisaation
hierarkkisuus. Teorian perusteella organisaation byrokraattisuudella ja hierarkkisuudella
on vaikutusta yhteistoimintaan. Koska aihe nousi teoriasta esille, nostin hierarkkisuuden
tutkimusteemaksi. Organisaation hierarkkisuus on tutkimusteemana, jotta voidaan
muodostaa vaikutelma, miten taustalla oleva rakenne vaikuttaa yhteistoimintaan.
Vastausten analysoinnin perusteella hierarkkisuuteen liittyen keskeisimmin esille

nouseva teema oli luottamuksen ja valvonnan suhde.

Tutkimuskysymyksené oli seuraava:
Millainen hierarkkisuuden aste yrityksessénne vallitsee?
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Luottamuksen ja valvonnan suhde

Teoriassa tuotiin esille se, ettd tehokkaille organisaatiorakenteille on yhteistd matala
hierarkia. Taustaoletuksena oli, ettd kohdeyrityksissa hierarkkisuuden aste on matala.
Taustaoletus osoittautui oikeaksi. Yhteista kaikille haastatelluille yrityksille on matala
hierarkia. ~Tutkimuksen puitteissa ei ollut mahdollista selvittdd yritysten
organisaatiorakenteita mutta vastauksista nousee esille, ettd organisaatiorakenteissa
matalahierarkkisuus tarkoittaa erityisesti sité, ettd asiaa hoitavalla henkil6lld on myos
valta tehda péatoksid. Matalahierarkkisuus tarkoittaa vastaajien mielestd myos sita, etta
titteleitd ja statuksia ei korosteta vaan yrityksen puheissa ja viestinnassa tuodaan ilmi,
etta johto kuuntelee mielelldan tyontekijoiden ajatuksia ja keskustelee niistd, kaikkien
mielipiteitd arvostetaan ja palautteet huomioidaan. Toimintaa halutaan Kkehitta
yhteistoiminnassa.  Johdosta luodaan helposti  lahestyttdva kuva.  “Meilld
toimitusjohtajan ovi on aina auki.” Yritykset eivat toki ole kokonaan ilman valvontaa.
Se ei teorian perusteella ole ihannetilanne, vaan tyontekijoilla tulee olla tunne, etté johto
on terveella tavalla kiinnostunut siitd, mita yrityksessa tapahtuu. Tyontekijoille annetaan
vastuuta ja heihin luotetaan, jolloin ajan kédyttamista paivittaisen toiminnan valvontaan
ei nahdé tarpeelliseksi. ”Oikeasti annetaan ja otetaan vastuuta.” Luottamus myods ohjaa
ja motivoi tyontekijoita toimimaan vastuullisemmin. Jokaisen yksilon vastuunotto on
teorian perusteella tarkedd. Tarkeintd yritykselle on motivoida tyontekijoita niin, ettd he
haluavat tehdd parhaansa ja toimia vastuullisesti. Vallankaytto ja valvonta ei teoriaan
perustuen saa ihmistd toimimaan luovasti ja kehittaméan tyota. Valvonnalla voidaan
seurata vain nékyvad ja suorittavaa tyotd. lhmisten ajatteluun silla on monen
haastatellun mukaan péinvastoin negatiivinen ja passivoiva vaikutus. Erés vastaaja, joka
kiertdd puhumassa yrityksensd kulttuurista, kertoi, ettd monet yritysjohtajat ovat
kertoneet haluavansa toimia samalla tavalla. Johtoryhmat eivét kuitenkaan uskalla ottaa
riskid muuttaa omaa yrityskulttuuriaan avoimuutta ja luottamusta lisddvaan suuntaan,
koska he pelkaavat tyontekijoiden kayttdvan hyvéksi lisdéntyvad valtaa ja vastuuta.
Tutkimustulosten perusteella pelko vaikuttaisi olevan turha mutta johdon on tyostettava
oma asennoitumisensa muun muassa vallankdyttoon ja ihmissuhteiden luontoon ennen

kuin uudet syvat oletukset pystyvéat rakentumaan osaksi yrityksen kulttuuria.

Matalaan hierarkiaan ja valvontaan tuntuu vastausten perusteella liittyvan saantojen
maardn minimoiminen. Moni haastateltava kertoi yrityksen periaatteena olevan ett,

mitd vdhemman joudutaan tekemaan saantoja sen parempi. Esimerkiksi erédén yrityksen
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uudessa henkildstdohjeessa on vahennetty sé&ntdjen maarad. Ei ole haluttu yhtaan
séantda, jota kaikki eivat pystyisi noudattamaan. Esimerkiksi palkattoman vapaan
myontamiselle ei monessa yrityksessa ole yksiselitteistd saantod, vaan vapaata voidaan
myontéad, jos I0ytyy ratkaisuja toiden jarjestelylle poissaolon ajaksi. S&&nt6jen maaran
vahyys on linjassa aiemmin kasiteltyyn yksilokohtaiseen ja joustavaan
paatdksentekotapaan, jolloin kaikille yleisid saantdja ei haluta, koska ne eivat huomioi

yksilollisia tilannetekijoita.

Vastausten perusteella vallitsee yksimielisyys siitd, ettd yritysten valvonnan huomio
kohdistuu tuloksiin. Jotta matala hierarkia ja valvonta toimii, keskeiseksi nousee, ettéd
yritykseen on rakennettu kulttuuri, jonka arvot kaikki tunnistavat ja joiden mukaan
toimitaan. T&lloin tyontekijat voivat luottaa esimiesten kayttdvan valtaa yhteisesti
hyvaksyttyjen periaatteiden pohjalta ja ratkaisut on helpompi hyvéksyd. Kun jokainen
ottaa aikuismaisesti vastuun tyOstddn ja toimii arvojen ja tiettyjen periaatteiden
ohjaamana, ei byrokratiaa ja valvontaa normaalitoiminnassa tarvita. Alla on lainaus
vastaajan kommentista, joka kuvaa luottamuksen ja vastuunoton asemaa yrityksen

toiminnassa.

“Tiimit tekevdt itse ratkaisunsa siitd, mihin kaytetddn rahaa, ei ole budjettia.
Toiminta on Kkiinni siitda mitd tiimi haluaa tehda, henkilosté on pitkalti
insindorimiehid ja wusein halutaan samantyyppisid asioita. On toteutettu
seinakiipeilya, cartingia ja illanistujaisia, veneilya jonkun veneella. Harvoin tulee
isoja laskuja. On ohjeistettu, ettéd kayttdkad rahaa kuten kayttaisitte omassa
yrityksessa, ohjataan siihen, ettd oikeasti mietitddn, mita téhan voi kayttaa.
Puhelin- ja laitehankinnat harkitaan itse, ei ole rajoituksia tai tiettyja malleja.
Yrityksen ndkemyksend on, ettd turha ohjeistaminen on turhaa. Pitaa itse pystya
tekemadn paatoksia ja ymmartad, mikd on hyvaksyttavaa ja kohtuullista,
markkinaehtoista ja businekseen sopivaa. Tulee yksilollisia paatoksia. Ihmiset
ottavat itse vastuun eivatkd asennoidu niin, ettd lopullinen vastuu on jollain
muulla, jolloin hyvéksikayttdminen on aina todenndkdisempad. Toiminta ja
paatokset eivat ole yrityksessa hierarkiapohjaisia, jokainen case on erilainen,
ratkaisut tapaus- ja tilannekohtaisia.”

6.1.9 Palkitseminen
Tutkimuksessa ei ollut mahdollista tutkia Scheinin viitekehyksen mukaista palkintojen

ja statusten kohdentumista. Asian selvittdminen olisi vaatinut huomattavasti

syvemmalle aiheeseen menemistd, yrityksen palkitsemisjarjestelmén avaamista ja
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muiden mahdollisten etuisuuksien kohdentumisen selvittdmistd. Aiheeseen liittyen
palkitsemispolitiikan piirteitd ja periaatteita kysyttiin kuitenkin, jotta nahdaan, miten
palkitseminen yleiselld tasolla asemoituu suhteessa prosesseihin ja muihin kulttuurin

osatekijoihin.

Tutkimuskysymykset olivat:
Mitka ovat palkitsemisen yleiset piirteet ja politiikat?

Miten varmistetaan, ettd palkat ovat oikeudenmukaisia?

Palkitseminen

Palkitseminen on luonnollisesti merkittdva yrityskulttuurin ja yhteistoiminnan
rakentumista ohjaava tekija. Teorian perusteella palkitseminen on merkittavé tekija
oikeudenmukaisuuden kokemuksessa ja muulla toiminnalla ei pysty kokonaan
korjaamaan tilannetta, jos tyontekija ei koe tata yksittaista tekijaa oikeudenmukaiseksi.
Palkitsemisen oikea kohdentuminen on ndin ollen my6s onnistuneen yhteistoiminnan
edellytys. Taustaoletuksena oli, etta tutkimuskohteena olevat yritykset maksavat alan
palkkataulukon ylamarginaalissa olevaa palkkaa. Oletus ei osoittautunut taysin oikeaksi.
Yhdenkdan vastaajan mukaan heidén yrityksensa ei Kilpaile ensisijaisesti palkalla.
Vastausten perusteella suurimmassa osassa yrityksista rahapalkka on alan
keskimaaréiselld tasolla tai hieman sen yldpuolella. Keskimé&aréistd tasoa alempana
palkat eivat ole yhdessakaan yrityksessd. Muutamassa yrityksessd palkka on selvasti
keskitason vylapuolella. Vastaajat kertoivat, ettd he seuraavat palkkojen tasoa
sadannollisesti alan vertailutaulukoista. Vastaajien mielesta oleellisinta on, ettd palkka
vastaa alan keskimé&ardista tasoa. Tyontekijoille ei talloin tule tarvetta vaihtaa
tyopaikkaa kilpailijoille pelk&stadn paremman palkan vuoksi. Palkankorotuksista
vastaajat olivat hyvin yksimielisesti sitd mieltd, ettd palkat pyritddn pitdmaan oikealla

tasolla ja tekemdan korotuksia ennen kuin tyontekijén tarvitsee sité pyytaa.

Vastausten perusteella palkitsemisen oikeudenmukaisuus on monessa yrityksessa
turvattu silld, ettd yrityksessa maksetaan tyoehtosopimuksen mukaisia palkkoja suoraan
tai soveltaen niitd. Kuitenkaan Kkaikki eivat koe tydehtosopimuksen mukaisia
palkkojakaan aina oikeudenmukaisiksi. Muutamassa yrityksessd taustalla olevat

tapahtumat esimerkiksi yrityskaupat vaikuttavat nykyiseen palkkarakenteeseen, jolloin
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tiettyja palkkojen eroja ei voida selittdd muilla kuin historiatekijoilla. Talloin avoimuus
asiassa auttaa tyontekijoita hyvaksymaén jopa sellaisenaan epaoikeudenmukaisen asian.
Avoimella vuorovaikutuksella ja ymmarryksen lisédmiselld on suuri merkitys
sellaistenkin asioiden hyvéksymisessd, joita eivat vield télld hetkelld ole taysin
oikeudenmukaisia. Vastausten analysoinnin perusteella oikeudenmukaisuudenkaan ei
tarvitse olla taydellisté vaan riittda kun tyontekijoilla on riittdvan vahva tunne siitd, etta
sithen vilpittdmaésti pyritdan, talléin se tukee luottamusta tyOnantajaa kohtaan ja

yhteistoiminnan edellytyksia.

Tutkimuskohteena olevissa yrityksissd on toissa alan parhaita tyontekijoita. Millainen
palkitseminen heitd motivoi? Eras vastaaja, joka on myyntialan ammattilainen, kertoi
yrityksen palkitsemisen piirteistd, joka kuvastaa vastausten yleistd linjaa. Han totesi
palkitsemisen motivaatiovoiman olevan lyhytaikainen ja ihminen tottuu saamiinsa lisiin
eikd yhdista niita tyon tekemiseen. Jos tyon tekemista halutaan kehittdd ja parantaa,
pitdd olla kekselias ja luova liittamaan palkitsemista tyéhon pdivittain ja viikoittain, ei
vuositasolla. Vuositason bonukset pitdvat palkan kilpailukykyisend alan muihin
yrityksiin verrattuna, ja rahapalkan on oltava suunnilleen alan vastaavaa tasoa, koska
huonompi palkka lisdd hyvien tyontekijéiden vaihtuvuutta. Jos halutaan suunnata ja
ohjata palkitsemisella péivittaista tyontekoa ja vaikuttaa siihen, miten tyota tehdaan,
tulee kayttad péivittdista ja lyhyen ajan palkitsemista kuten tietysta ratkaisusta,
asiakaspalautteesta tai myynnistd saatava tavara- tai rahapalkinto. Palkinnon suuruus ei
ole merkitsevéssa roolissa, se on rahana usein yritykselle pieni kuten herkkukori tai

leffaliput, mutta saa aikaan motivoitumista, parempia tyotuloksia ja tyytyvaisyytta.

Teorian perusteella huomiota tulisi suunnata pois yksilotason palkitsemisesta kohti
ryhmatason palkitsemista. VVastausten analysoinnissa nousi kuitenkin esille, etté tutkitut
yritykset  kohdentavat palkitsemista  yksilotasolle.  Yksilon  henkilékohtainen
kehittyminen nahd&an tyon tekemistd tukevana kuten jo aiemmin on tullut esille.
Esimerkkind siitd, miten palkitseminen tukee tatd ajatusta, on erdalld tyopaikalla
maksettava osaamisen kehittdmisbonus. Palkkio maksetaan, jos vapaa-ajalla tekee
asioita, jotka hyodyttavat tyon tekemistd tai tyOyhteisod. Tyontekijélle maksetaan
vapaa-ajalla tapahtuvasta itsensa kehittdmisestd jopa 200 €/kuussa. Toisaalta myds koko
henkilostolle suunnattavia bonuksia oli kéytdssd. Vastausten perusteella palkitsemista

suunnataan sekd yksilo- ettd ryhmaétasolle. Nostaisin oleelliseksi palkitsemisen
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monipuolisuuden ja kuten edellisessa kappaleessa on tuotu esille, kekselidisyyden ja
luovuuden siing, ettd palkinnot tulevat niista asioista, joihin juuri kyseisessé yrityksessa
halutaan panostaa. Palkitsemispolitiikkojakaan ei kannata sellaisenaan kopioida toiselta
yritykseltd, koska ne eivét valttdmatta istu yrityksen omiin kaytantdihin. Vastausten
perusteella ei ole loydettavissa tiettyd palkitsemispolitiikan taktiikka, joka olisi
ylivertainen. Monessa yrityksessa palkitsemisen kehittdminen oli tyon alla.
Palkitsemisen osalta lienee my6s aina kehitettavad, koska se tulee hieman toimintaa
perdssd, jotta se vield paremmin tukisi ja motivoisi toteuttamaan tavoitteita ja olisi

linjassa kulttuurin muiden tekijoiden kanssa.

Vastauksista kdy ilmi, etta yritykset panostavat erityisesti suoritusten arvostamiseen ja
juhlistamiseen. Kuten prosessien kohdalla on kdynyt ilmi, yritykset jarjestavét yhteisia
tilaisuuksia viikoittain ja kuukausittain. Yhteista tilaisuuksille on, etta niissa juhlistetaan
suoriutumista, tuloksia ja muita onnistumisia. Ryhmien ja yksiléiden onnistumisille
nostetaan maljoja ja hurrataan. Kaikissa yrityksissd juhlitaan hyvia tuloksia ja
saavutuksia voittoina ja nostatetaan silld me-henked yhteistoiminnan tueksi. Vastausten
perusteella jokapéaivéisia huomionosoituksia ja palautetta annetaan tyontekijoille paljon.
N&ma ovat teorian perusteella parasta palkitsemista ja rakentavat onnistunutta

yhteistoimintaa.

7 JOHTOPAATOKSET

Yhteistoimintalainsdaddannon ja yhteistoiminnan tarkoitus on edistdd tyopaikan ja
tyoeldméan jatkuvaa kehittdmistd ymparoivan yhteiskunnan rakenteiden jatkuvan
muutoksen mukana. Jotta tydympariston muuttuviin haasteisiin pystytdan vastaamaan ja
Ioydetddn parhaat ratkaisut, taytyy tyOnantajan ja tyontekijoiden olla jatkuvassa
vuorovaikutteisessa  yhteistoiminnassa  kesken&an. Yhteistoimintaan  naytetddn
suhtautuvan tyopaikoilla lilan prosessimaisesti, vaikka onnistuneen yhteistoiminnan
edellytyksia tutkimuksen perusteella ovat yrityskulttuurin arvot ja periaatteet, joille on

yhteistd ihmisten arvostaminen, heihin luottaminen ja kyvykkaina pitdminen.

Johtajien oma henkinen kasvu ja itsensa johtamistaidot nousevat tutkimuksen mukaan
tekijoiksi, jotka vaikuttavat siihen, osataanko yhteistoimintaa hyédyntda ja uskotaanko

sen vaikutuksiin. Tutkimuksen perusteella yhteistoimintaan vaikuttaa johdon ja
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esimiesten késitys tyontekijoiden ominaisuuksista ja kyvyistd ihmisind. Tutkimuksessa
mukana olleita ja muita yrityksid, jotka pitdvat yhteistoimintaa arvokkaana, kuvaa
Heinosen ym. (2011, 18-27) luonnehdinta siitd, millaisille yrityksille valmentava dialogi
sopii. Yrityksissa ajatellaan, ettd kaikilla ihmisilla on paljon osaamista ja annettavaa ja
kaikkien aivot, taidot ja intuitio pitdisi saada k&yttdon. Heinonen ym. puhuu oman
ajattelun kehittdmisestéd yhtena suurista nykypaivan kyvykkyyksista ja osaamistarpeista,
tarpeesta keskittya ja paéstaa irti asioista, jotka eivat ole olennaisia. Kirjoittajat toteavat,
etta yhdessé ajatteleminen ei ole helppoa, eikd ryhmassa vélttdmatta 10ydy siihen heti
kyvykkyyttd. Liian usein erityisesti ryhmétilanteissa ihmiset lakkaavat ajattelemasta ja
toistelevat ajattelun sijaan totuttuja, automatisoituneita totuuksia ja ennakkokasityksiéa.
Taman véitteen kanssa voi varmasti moni olla samaa mieltd. Uskon sen kuitenkin
johtuvan ldhinnd harjoittelun puutteesta. Tutkimuksessa selvisi, ettd esimerkkejé
yhteistoiminnallisen kulttuurin avulla johdetuista yrityksista ei vielé ole paljon. Monella
tyopaikalla on ennakkoluuloja eika esimerkiksi luottamuksen ja valvonnan suhdetta ole
uskallettu lahted muuttamaan, vaikka asiasta puhutaan paljon ja moni ajatuksena

hyvéksyy yhteistoiminnan hyédyt ja mahdollisuudet.

Tutkimuksen mukaan yritys voi missd tahansa vaiheessa péastd onnistuneen
yhteistoiminnan ja kehittymisen keh&an mukaan. Yrityksen taustasta ja nykytilasta
riippuu, kuinka paljon se joutuu k&antdm&&n kurssia ja tekem&&n tOitd muutosten
aikaansaamiseksi. Kulttuurin muutosta ei voi suoraviivaisesti ohjata, koska siihen
vaikuttavat kaikkien organisaatiossa tyoskentelevien jaetut kokemukset. Yritys voi
tarjota raamit, joiden avulla muutos lahtee tapahtumaan ja ruokkimaan itse itsedan.
Yrityksessa taytyy uskaltaa paasta irti vanhoista syvista oletuksista ja kannustaa ihmisié
erilaiseen ajattelutapaan. Yhteistoiminnan lisdédminen vaatii tahtoa ja rohkeutta. Kyse on
my0s sitoutumisesta ja uskosta tuloksiin, koska kuten kehittdmisessa aina, tulokset eivét
ndy heti. Kyseessd ei ole on/off kytkin, vaan pienten askelten avulla tapahtuva
kulttuurin muutos. Globaalissa kilpailussa on tarkeaa olla paras, mutta usein paremmuus
ratkaistaan pienilld marginaaleilla, joissa henkiloston innostuksella, asenteella ja

arvoilla on ratkaiseva rooli.
Tutkimuksen johtop&atoksend on, ettd onnistunut yhteistoiminta yli lainsdddannon

maardysten vaatii yrityskulttuurin muutosta niin, etta kaikki, mita yrityksessa tehdaan

tukee tyonantajan ja tyontekijoiden vélisen luottamuksen ja arvostuksen kasvua ja siten
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yhteistoiminnan edellytyksid. Tietyt toteutustavat sen sijaan eivat ratkaise
yhteistoiminnan onnistumista, vaan erilaisilla kédytanteilld voidaan paasta hyvéén
lopputulokseen. Hyvia kayténteitéd ja prosesseja ei voi kokonaisuutena suoraan kopioida
toiselta yritykseltd, koska monet niista eivat sellaisenaan istu toiseen organisaatioon, jos
johto toiminnallaan viestii muuta ja valittaa toisenlaisia arvoja. Johdon pitaa kiinnittaa
huomio oman yrityksen Kulttuuriin ja ottaa kayttoon kéaytantdjd, jotka tukevat sen
kehittymista sellaiseen suuntaan kuin halutaan. Tutkimuksen perusteella olennaisinta
onnistuneen yhteistoiminnan luomisessa ei ole tietynlainen nippu tyontekijdetuja,
prosesseja ja kaytadnt6jd, vaan luottamusta, ylpeyttd ja yhteishenked kasvattavien

vuorovaikutussuhteiden muodostaminen tydpaikalla.

Tama sosiaalinen padoma ei ole pelkkia pehmeitd arvoja, vaan investointi, joka tuottaa
parempia liiketoiminnan tuloksia. Kuten tutkimuksesta kay ilmi, yhteistoimintaa ei
tarvitse pitda arvona sinallaan, kuten eivat menestyneetkéédn yritykset tee. Ne tietavét,
ettd se johtaa hyviin liiketoiminnallisiin tuloksiin. Se johtaa sisdisen kulttuurin
vélittymiseen yrityksen ulkopuolelle, koska tyontekija siirtdd oman kokemuksensa
yrityksestd asiakkaalle. Ulkoista imagoa ei voi hallita kuten ennen, koska kaikki on
lapindkyvaa ja ainoa ratkaisu on pitad sisdinen todellisuus kunnossa, jolloin omista
tyontekijoista tulee yrityksen faneja. Tyontekijat, jotka ovat saaneet kokea
oikeudenmukaista ja yksilollista kohtelua, ymmartavat sen merkityksen ja haluavat
luoda asiakkaille saman kokemuksen. Kaikki toiminta t&ht44 lopulta onnistuneen
tuotteen tai palvelun tuottamiseen. Siihen myds yhteistoiminta tdhtad ja antaa parhaat
edellytykset silloin kun tydnantaja haluaa ottaa kaikkien osaamisen kayttoon ja

tyontekijat haluavat jakaa osaamistaan ja ideoitaan.

Vaarana vahvan yhteistoiminnan yrityksille on tutkimuksen perusteella ryhmaajattelun
negatiivisen puolen eli ryhmdkoheesion piirteiden ilmeneminen. Vahvalla
johtamisfilosofialla, yhteishengelld ja ryhmdan saavuttamalla menestykselld on luotu
yhteistoiminnan ilmapiiri, joka saattaa ruokkia kritiikittomyyttd kun kaikki haluavat
puhaltaa yhteen hiileen ja yll&pitda l&mpimid véleja toisten kanssa. Yritysten haasteena
on séilyttad kulttuurin avoimuus, suoraan puhumisen ja kyseenalaistamisen taito kun ne

kasvavat suuremmiksi.

Ymmarsin tutkimusprosessin aikana, etta yhteistoiminnallisuuden hyotyjen jakaminen
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lokeroihin kuten vaikutukset talouteen, innovaatioihin tai hyvinvointiin, on aina
riittdmatontd, koska mité tahansa yritys tekeekin, se tekee sen paremmin kun tyonantaja
ja tyontekijat ovat runsaassa vuorovaikutuksessa ja yhteistoiminnassa kesken&an.
Yrityksen omat uniikit tavoitteet ja k&ytdnnot kaikkine pienine ja sille ominaisine
piirteineen ovat niit4, jotka yrityksessa tulevat tehokkaammin tehdyiksi. Yhteistoimintaa
tulee tukea ja edistdd, jotta ihmiset tutustuvat toisiinsa, luottavat toisiinsa ja jakavat

toisilleen tietoa yhteisen edun vuoksi.

Tutkimuksen perusteella kun luottamus on kohdallaan, tydntekijat venyvat ja
ymmartavéat tydnantajaansa paremmin ja tietdvat, ettd tydnantaja tekee ratkaisut oikeilla
arvoperustoilla myo6s taloudellisesti vaikeina aikoina. Investoinnit onnistuneeseen
yhteistoimintaan tuottavat vaikeammalla hetkelld hedelm&a kun tyontekijoilla on
tilaisuus antaa vastalahja siitd hyvasta, mité yritys on tehnyt aiemmin heidén eteensa.
Jos sen sijaan heikennetddn tyontekijoiden etuuksia ja vaaditaan suuria ponnistuksia, ei
tyontekija halua taistella tallaisen yrityksen puolesta. Onnistunutta yhteistoimintaa
toteuttavissa yrityksissa hyvéd ikaan kuin laitetaan kiertdimaan, mink& voi nahda
auttamisen ja antamisen kehand organisaation jasenten kesken. Né&in luodaan kestéva ja

kokonaisvaltainen onnistumisen kulttuuri.

Tutkimuksen perusteella yritykset tulevat toteuttaneeksi yhteistoimintalain hengen
mukaista yhteistoimintaa olematta vélttamatta tietoisia lainsaddannon vaatimuksista,
koska ne Kkokevat yhteistoiminnan johtavan parhaalla mahdollisella tavalla
liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseen. Yhteistoimintalailla on merkityksellinen
tarkoitus ja tehtava tyoelamén kehittdjdnd. Sen imagoa pitdisi kuitenkin uudistaa niin,
ettd lain tarkoitus ymmarretddn ja ymmadrretddn sen tavoittelevan toiminnan
tuloksellisuutta henkiléston hyvinvointia lisédmalla, eika sitd mielletd irtisanomislaiksi.
Eréédn haastateltavan kanssa saimme ajatuksen siitd, voisiko yhteistoimintalain eriyttaa
laiksi  yhteistoiminnasta henkiloston véhentdmistilanteessa ja erikseen muussa
toiminnassa. Nain ratkaistaisiin lain imagolliset haasteet kun yhdessa laissa on talla
hetkelld s&&detty irtisanomisista ja toiminnan kehittdmisestd, on mielikuva vaistamatta

ristiriitainen suurimmalle osalle ihmisista.

Kun puhutaan matalasta hierarkiasta, unohdetaan usein, ettd tdydellinen

valvomattomuus tai organisaatio ilman hierarkiaa ei useimmiten ole ihannetilanne.
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Tutkimuksissa on havaittu, ettd johdon valvonta lisd4d luottamusta. Hierarkia ja
luottamuksen kulttuuri eivét ole toisiaan poissulkevia. Tutkimus puoltaa onnistuneen
yhteistoiminnan kannalta parhaana ratkaisuna rakenteeltaan matalaa hierarkiaa ja jaettua
vastuuta niin, ettd ihmiset tekevat omaa tyota ja hyvinvointia koskevat paatokset, jolloin
he ottavat niistd vastuuta. Tutkimuksen perusteella luottamuksen jakaminen lisdé
erityisesti vastuunottoa, joka parantaa yrityksen toimintaa. Jonkinlainen seuranta
tarvitaan, jotta johto voi osoittaa olevansa kiinnostunut suorituksista, palkita oikeita
ihmisié ja juhlistaa saavutuksia. Yrityksen itseohjautuvuus ei védhenna tarvetta vahvalle
johtajuudelle ja rohkealle esimerkille, joka ohjaa kehitystd oikeaan suuntaan ja tukee
tyontekijoitd saavuttamaan tdyden potentiaalinsa. Esimiesten pitdd kehittad taitojaan
tehda ratkaisuja periaatteiden ja arvojen pohjalta. Pitdd paasta pois yleistysten ja
teorioiden maailmasta ja katsoa asioita tilannekohtaisesti kuten ne tapahtuvat
monimutkaisessa maailmassa. Tutkimuksen yritysten tavoitteena on luoda
yhteistoiminnallinen yrityskulttuuri, jonka eettiset arvot ja periaatteet ohjaavat jokaista
toimimaan oikein ja tekeméédn oikeita tilannekohtaisia ratkaisuja. Kaikkea ei voida
Kirjoittaa s&antdihin tai lainsaddantoon, jotka tulevat aina hieman todellisuudesta
jaljessa. Maailma monimutkaistuu muun muassa lisadntyvén teknologian ja kulttuurien
sekoittumisen vuoksi ja ajatus siitd, ettd lakia pitdisi sdatda koko ajan uusiin tilanteisiin,
ei ole realistinen. Siksi lainsaddannon pitéisi taata vahimmaisoikeudet tilanteissa, joissa
parempaa ratkaisua ei ole tai luottamus havida vaarinkaytoksen seurauksena. Systeemin
hyvaksikayttdjia on aina mutta heidén takiaan ei kannata rajoittaa koko organisaation
hyvinvointia ja luovaa toimintaa, vaan jakaa vastuuta sille suurimmalle osalle ihmisista,
jotka toimivat luottamuksellisesti. Jos ilmenee ongelmia, ne ratkaistaan

tapauskohtaisesti heti alkuvaiheessa.

Yhteistoiminnan tutkiminen tarjoaa paljon mahdollisuuksia. Nyt tutkimuskohteena
olivat yleiset tekijat ja piirteet sille, miten sitd toteutetaan onnistuneesti.
Mielenkiintoista olisi tutkia yhteistoimintaa tapauskohtaisesti syvemmin ja myos
tyontekijoiden n&kokulmasta. Mielenkiintoista olisi tehdd syvemmalle meneva tietyn
yrityksen yhteistoiminnan kehittymiseen kohdistuva tutkimus, jossa selvitettdisiin koko
organisaation henkil0ston mielipiteitd ja sitd, miten yhteistoimintakulttuuri on
muuttunut ja mitk& ovat olleet muutoksessa keskeisid tekijoitd. Tutkimuksen voisi
toteuttaa esimerkiksi yrityksessd, jonka historiassa on yrityskauppoja, jolloin on

jouduttu sulauttamaan yhteen useamman organisaation toimintatavat ja luomaan niisté
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kokonaan uusi kulttuuri. Mielestdni asenteita yhteistoimintaa kohtaan on jo hyvin
kartoitettu ja tutkimus olisi hyva suunnata kéaytantdon ja toteutukseen. Koska
nimenomaan tydpaikkojen suhtautumisessa yhteistoimintaan ja sen menestyksekkaassa

toteuttamisessa on tdman tutkimuksen perusteella kuilu.

“Meihin panostetaan paljon. Olen saanut aivan uskomattoman tilaisuuden ja
vastuun nuoresta iastd huolimatta — taalla luotetaan ja uskotaan sek& tarjotaan
ainutlaatuisia mahdollisuuksia oppia ja verkostoitua talon sisalla.

1 3 this company! : )”

Y1l oleva lainaus Rossin teoksesta (2012, 297) on mielestani voimakas kommentti,
joka kertoo, ettd vastaaja on innostunut ja halukas tekemaan tyota yritykselle. Vahva ja
yhteistoiminnallinen yrityskulttuuri vastaa ihmisten tyon mielekkyyden kaipuuseen ja
mahdollistaa tydpaikkaan ja ryhmaan samaistumisen. Yrityksen missiota seuraamalla ja
sen kulttuuriin liittymalla ilmaistaan omaa identiteettid. Yrityskulttuuri ja imago tulevat
selkedmmin olemaan yrityksen menestystekijat, koska parhaat tyontekijat valitsevat
tyopaikkansa niiden perusteella. Uskon, ettd hyvinvoivien tyopaikkojen maara kasvaa
tulevaisuudessa, mutta kulttuurien muuttuminen on hidasta. YIl4 olevan kommentin
lausuneen tyodntekijan asennoitumisessa tyohon on valtava ero verrattuna siihen, ettéd
moni suomalainen lahtee joka aamu tyOpaikalleen toivoen, ettei tarvitsisi. Tyoeldman
edelleen fragmentoituessa entistd selvemmin tulee n&kymaan se, ettd toisilla
tyopaikoilla voidaan huonosti ja ihmiset jattaisivat tyonsa, jos se olisi taloudellisesti
mahdollista. Toisaalta toisilla tyopaikoilla tyontekijat identifioituvat tydnantajiinsa, joita
kohtaan he tuntevat luottamusta, yhteisollisyytta ja arvostusta haluten tarjota parhaan
mahdollisen tyépanoksensa.
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LITTEET

LIITE1

Haastattelukysymykset

A Yrityksen ja haastateltavan taustatiedot
1. Miké on vastaajan asema organisaatiossa?
2. Mika on yrityksen ik&?
3. Mika on tyontekijoiden maara?

B Yhteistoiminnan muodot ja yhteistoimintalaki
Onko tyopaikalle valittu luottamusmiehet / henkildston edustajat?

Toimiiko tydpaikalla yhteistoimintatoimikunta?

Miten yhteistoimintalain velvoittamaa yhteistoimintaa toteutetaan?

N o o &

Mita mielté olet yhteistoimintalaista?

C Arvot, strategia, paatoksenteko ja paamaarat

8. Miten arvot mielestasi vaikuttavat yhteistoimintaanne?

9. Millainen on strategiaprosessi yhteistoiminnan nakdkulmasta?

10. Millainen on yrityksen péaatoksentekoprosessi  yhteistoiminnan
nékokulmasta?

11. Millainen  on henkil6stosuunnittelun  prosessi  yhteistoiminnan
nakokulmasta?

12. Onko tyopaikalle laadittu yhteistoimintalain mukaiset vuosittaiset

suunnitelmat, henkiléstésuunnitelma ja koulutustavoitteet?

D Prosessit rakenne ja jarjestelmat

13. Millainen on rekrytointiprosessi yhteistoiminnan ndkdkulmasta?

14. Miten perehdytys on jarjestetty yhteistoiminnan nékékulmasta?
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15. Miten siséista viestintéa toteutetaan?
16. Millaiset ovat liukumat, joustot, tydaika- ja poissaolokéyténteet?
17. Millaista henkilostokoulutusta ja kenelle yrityksessa jérjestetdan?

18. Millaisia henkildstoetuja ja kenelle tydnantaja tarjoaa?

E Mittaaminen

19. Mitk& ovat keskeisimmaét tavat mitata ja saada tietoa toiminnasta?

F Ryhman rajat ja identiteetti

20. Onko henkil6sto heterogeenista vai homogeenista?
21. Huomioitteko eri ikaisid, perheellisia tai muita erityisryhmié

suunnitelmissa tai toiminnassa?

G Valtasuhteiden ja ihmisten vélisten suhteiden luonne

22. Millainen hierarkkisuuden aste yrityksessdnne vallitsee (vapaasti

maariteltynd)?

H Palkitseminen

23. Mitka ovat palkitsemisen yleiset piirteet ja politiikat?

24. Miten varmistetaan, etta palkitseminen on oikeudenmukaisia?
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