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Suomen taloudelliset ongelmat ja heikko kilpailukyky ovat olleet aiheita, joilla on pyritty avaa-
maan keskustelua siitd, milld tavalla kansainvalisen kilpailun aiheuttamiin haasteisiin voisi ket-
terdmmin vastata. Jaykilla rakenteilla ei tana paivana pystyta enaa reagoimaan tarpeeksi nope-
asti alati muuttuvien markkinoiden vaihteluihin, vaan yritysten on joustavasti kyettava veny-
maan markkinoiden kysynnan mukaisesti.

Paikallinen sopiminen on tuotu keskustelun ytimeen, kun puhutaan yritysten kilpailukyvysta ja
tyoehtojen sopimisesta — paikallisesti tydoehdoista sopimalla tydnantaja ja tyontekija pystyvat
yhdessa paattamaan, milla tavoin kansainvalisen kilpailun tuomaan paineeseen ja muutoksiin
halutaan vastata. Vaikka paikallisen sopimisen on yleisesti katsottu olevan hyva asia, huolta pai-
kallisen sopimisen ymparilla ovat kuitenkin aiheuttaneet esimerkiksi tyénantaja- ja tyontekija-
puolen mahdollinen keskindinen epasymmetria neuvotteluissa seka luottamuspula. Paikallinen
sopiminen, haasteita huolimatta, ndhdaan kuitenkin yhtena merkittavana keinona menestya tu-
levaisuudessa kilpailluilla markkinoilla.

Tassa tutkielmassa kasitelldan paikalliseen sopimiseen liittyvid sekd sopimisen onnistumiseen
vaikuttavia tekijoita seka sitd, mihin tarpeeseen paikallinen sopiminen yritysten nykytodellisuu-
dessa vastaa. Sopimiseen liittyvista tekijoistd luottamus on paikallisen sopimisen tarkein ele-
mentti — ainoastaan luottamukseen perustuva paikallinen sopiminen, jossa kaikki osapuolet
voittavat, ja joka edistda yhta aikaa yrityksen tuottavuutta ja henkiléston hyvinvointia, voidaan
katsoa onnistuneeksi paikalliseksi sopimukseksi. Merkittavina tekijoina paikallisen sopimisen on-
nistumisessa nahdaan myos sopimista edistdva sopimiskulttuuri seka aito yhteistyd neuvottelu-
osapuolien valilla.
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Sisallys

1

JOHDANTO
1.1  Tutkimuksen paakasitteet
1.2 Tutkimuksen tavoitteet
1.3  Tutkimusmenetelmat ja tiedonkeruu

1.4 Tutkimuksen rakenne

PAIKALLINEN SOPIMINEN JURIDISENA KOKONAISUUTENA
2.1 Tybehtosopimusjarjestelma
2.1.1 TyoOehtosopimusjarjestelma
2.1.2 Tyoehtosopimus (TES)
2.2 Paikallisen sopimisen maaritelma
2.3 Paikallisen sopimisen juuret ja nykyhetki
2.4  Kolmioteoria — paikallisen sopimisen onnistumisen arviointi

2.5 Joustaminen

PAIKALLINEN SOPIMINEN IHMISTEN VALISENA TOIMINTANA
3.1 Luottamus
3.2 Epaluottamus
3.3  Erilaisten nakemysten yhteensovittaminen
3.3.1 Ristiriitojen syita
3.3.2 Ristiriitojen hallitseminen

3.3.3 Yhteistyollad ja yhdessa oppimisella yhteiseen nakemykseen

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
4.1 Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ja toteutustapa
4.2  Tutkimuskysymykset
4.3  Tutkimusaineisto
4.3.1 Haastateltavat

4.3.2 Aineiston kerddaminen ja kasittely

TUTKIMUSTULOSTEN ANALYSOINTI

5.1 Mihin tarpeeseen paikallinen sopiminen yrityksissa vastaa?

O W 00 N O

11
11
12
14
15
16
19
22

26
26
30
32
32
34
38

41
41
43
43
44
45

48
48



5.2 Mitka tekijat vaikuttavat paikallisen sopimisen onnistumiseen?
5.2.1 Luottamus
5.2.2 Tekniset tekijat
5.2.3 Neuvotteluilmapiiri

5.2.4 Sopimuskumppani

6 TULOSTEN POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET
6.1 Tutkimuksen keskeisimmat havainnot
6.1.1 Mitd ongelmaa paikallisella sopimisella halutaan ratkaista?
6.1.2 Minkalaiset asiat vaikuttavat paikallisen sopimisen onnistumiseen?
6.2 Johtopaatdkset
6.3 Tutkimukset rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

6.4 Loppusanat
LAHTEET

LITTEET

Liite. Haastattelukysymykset

53
54
63
67
75

83
84
84

93
97
98

100

108
108



Kuviot

Kuvio 1 Luottamusdynamiikka (Makipeska & Niemeld, 2005).

Kuvio 2 Thomas-Kilmanin konfliktin hallintateoria.

Kuvio 3 Paikalliseen sopimiseen vaikuttavat tekijat.

Kuvio 4 Luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat tekijat.

Kuvio 5 Paikalliseen sopimiseen vaikuttavat tekniset tekijat.

Kuvio 6 Neuvotteluilmapiiriin vaikuttavat tekijat.

Kuvio 7 Vastakkainasettelu paikallisessa sopimisessa.

Kuvio 8 Sopimuskumppaniin liittyvat tekijat.

Kuvio 9 Paikallisen sopimisen onnistumisen peruselementit.

Kuvio 10 Paikallinen sopiminen osana tyomarkkinajarjestelmaa, yritys-

sopimiskulttuuria, yhteistyota ja luottamusta.

Taulukot

Taulukko 1 Haastatteluaikataulu ja haastatellut henkilot.
Taulukko 2 Haastatellut henkil6t ammattinimikkeineen.

Taulukko 3 Yhteenveto paikalliseen sopimiseen vaikuttavista tekijoista.

29
35
54
55
63
63
72
75
95

96

46
48
85



1 JOHDANTO

Liiketoimintaymparistd on ollut viime vuosikymmenina suuressa murroksessa globali-
saation ja digitalisaation kehittymisen vuoksi. Kiristyva kilpailu keinuttaa entistd nope-
ammin yritysten kannattavuutta, jonka vuoksi tarvitaan ketterampia keinoja, joilla muu-
toksiin kyetdan reagoimaan nopeammin ja paremmin. (Makkula, 2018.) Koska kansain-
valinen kilpailu ei tunne maa- tai toimialarajoja, saumaton yhteistyé tyomarkkinoilla
tyonantajien ja tyontekijoiden valilla seka yritysten taysin uudenlainen kyky uusiutua,

tulevat olemaan tulevaisuudessa menestyksen kulmakivia.

Tyomarkkinamekanismi Suomessa on toiminut perinteisesti niin, ettd tydehdot on ase-
tettu keskitetysti laeissa ja valtakunnallisissa tydehtosopimuksissa, josta ne ovat siirty-
neet toteutettavaksi yritystasolle (Kairinen, 2009). Valtakunnallisella tasolla sovitut ty6-
ehtosopimukset eivat valttamattd enda kykene kohtaamaan kestavalla tavalla muuttu-
neita tyomarkkinoita, koska tyoelaman saantelylla on suora yhteys markkinoiden toimin-
taan. Kaytannossa tyoehdot vaikuttavat siihen, onko yrityksilla mahdollisuutta tarjota
tyota tai saadaanko tehdyn tyon tulokset myytya kilpailluilla markkinoilla. Yritystasolla
tyoehdoista sopiminen eli paikallinen sopiminen on tuotu otsikoihin Suomen tyomarkki-
noiden pelastajana: paikallisen sopimisen mahdollisuuksia lisdamalla pystytdaan reagoi-
maan paremmin markkinoilla tapahtuviin muutoksiin, ja siten vastaamaan Suomen ta-

louden ongelmiin. (Makkula, 2018.)

Paikallinen sopiminen puhututtaa myds tyontekija- ja tydnantajajarjestoissa. Paikallista
sopimista on kutsuttu tydonantajien sanelupolitiikaksi, ja sen on parjattu heikentavan
tyontekijoiden tydehtoja (Koskinen, 2015). Tydnantajapuoli on puolestaan valitellut pal-
kansaajapuolen kielteistd suhtautumista paikalliseen sopimiseen (Oksala, 2015). Paikal-
lisesti tydehdoista sopiminen on kuitenkin kehityssuuntana jatkunut 2000-luvulla (Kos-
kinen ja muut, 2018), jonka vuoksi sitd on tarkeda tutkia. Talléin kysymykseksi nousee,
mitad paikallinen sopiminen oikeastaan on, mitd paikallisella sopimisella halutaan rat-

kaista, ja miten paikallinen sopiminen onnistuu.



Tassa tyossa tarkastelen paikallista sopimista kahden yrityksen ja kolmen asiantuntijan
avulla: ristipaine paikallisen sopimisen ymparilla, seka valtakunnallisella etta yritystasolla,
on kiehtova yhtal6. Vaikka paikallinen sopiminen on itsessaan juridinen kokonaisuus, liit-
tyy siihen paljon ihmisten valisen vuorovaikutuksen lahtokohtia. Ylld oleva keskustelu an-
taa my0s taustaa ja viitteita siitd, kuinka monitahoisesta asiasta paikallisessa sopimisessa

on kyse.

1.1 Tutkimuksen padkasitteet

Paikallisella sopimisella on tarkoitettu tydoehtosopimuksissa olevaa mahdollisuutta sopia
toisin eli mahdollisuutta sopia jostain tydehtosopimuksessa mainitusta asiasta jopa tyon-
tekijan tyoehtoja heikentaen. Kdytannossa toisin sopimisella on siis mahdollista poiketa
valtakunnallisesti laaditusta ty6ehtosopimuksesta seka lainsaadanndsta. Toisin sopimi-
nen ei kuulu tydnantajan direktio-oikeuden piiriin, minka takia tydehdoista sopimiseen
paikallisesti ei voida pakottaa. Taman vuoksi paikallinen sopiminen edellyttda aina mo-
lemminpuolista yhteisymmarrysta. Jos yksimielisyyteen toisin sopimisesta ei paasta, tu-
lee noudattaa lain ja tydehtosopimuksen sadnndksia eli niin sanottua peralautaa. (Kairi-

nen, Hietala, & Ojanen 2015.)

Joustavuudella voidaan tarkoittaa kaikkea tuotannon joustamisen, joustavien tydjarjes-
telyiden ja organisaatioiden joustavan toiminnan valilta. Yhta lailla puhutaan “joustami-
sesta ajan ja paikan suhteen”, milla tarkoitetaan tyontekijan mahdollisuutta sovittaa yh-
teen tyo ja omat henkilokohtaiset tarpeet etatyon, tyoaikaliukumien ja tydaikapankkien
avulla. Organisaatioissa onkin tavoitteena joustavuuden avulla kehittda luottamukseen
perustuvaa tyopaikkakulttuuria, missa pyrkimyksend on sovittaa yhteen yrityksen ja hen-

kiloston tarpeet. (Mamia & Melin, 2006.)

Tassa tyossa keskeisina kasitteina paikallisen sopimisen ja joustavuuden lisdksi ovat luot-

tamus ja konfliktin hallinta. Luottamus liitetdan usein sosiaalisen pddoman kasitteeseen,



ja esimerkiksi Robert Putnam (1993) esittda luottamuksen olevan sosiaalisen pddoman
keskeinen tekija. Sosiaalinen padoma syntyy esimerkiksi sosiaalisissa suhteissa, joiden
perusta on yhteisoissa. TyoyhteisOissa sosiaalinen padoma nakyy ainakin ihmisten vali-
sissa suhteissa, johtamisjarjestelman selkeydessd, vuorovaikutuksessa, yhteisissa ar-
voissa ja tiedon kulkemisessa. (Makipeska & Niemeld, 2005.) Lisdksi luottamus rakentaa
yhteistoimintaa. Mita suurempi luottamuksen aste yhteisdssa on, sita suuremmalla to-
denndkoisyydelld yhteistoiminta on sujuvaa. Ja mitd pidempaan vastavuoroinen yhteis-
toiminta on kestanyt, sitd enemman yhteistoiminta itsessaan ruokkii keskinadista luotta-

musta. (Putnam, 1993.)

Konflikti on vuorovaikutteinen prosessi, mika ilmenee yhteensopimattomuutena tai eri-
mielisyytena sosiaalisten kokonaisuuksien sisalla tai niiden valilla. Ristiriidat tulevat esiin
tilanteissa, joissa henkil6a vaaditaan toimimaan hanen tarpeitaan, tunteitaan, arvojaan
tai tahtoaan vastaan. Lisdksi konfliktin tulee myds ylittaa tietty tunnetaso, ennen kuin
henkilé kokee mahdollisia ristiriitoja. (Glasl, 2000; Rahim, 2002.) Konfliktin tunnusmerk-
kind voidaan myos nahda toisen henkilon sellainen toiminta, jonka koetaan tuovan itselle

rajoituksia (Glasl, 2000).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksellani haluan selvittaa, miksi paikallista sopimista pidetdaan tarkeana, mihin
paikallista sopimista tarvitaan ja mita paikallinen sopiminen vaatii onnistuakseen. Lisaksi
minua kiinnostavat seikat, joiden vuoksi paikallinen sopiminen ei ehka luonnistu. Tutki-
musongelmaani lahestyn seuraavien kysymysten avulla, jotka ovat haarukoituneet aiem-
masta tutkimuskirjallisuudesta seka kahden yrityksen tapauksesta koostuvasta empiiri-

sestd aineistostani:

1. Mitad ongelmaa paikallisella sopimisella halutaan ratkaista?

2. Minkalaiset asiat vaikuttavat paikallisen sopimisen onnistumiseen?



Valitut kysymykset rajaavat aihetta paikalliseen sopimiseen, luottamukseen seka ristirii-
tatilanteiden hallintaan. Kysymyksilla padasen tutkimaan paikallista sopimista ilmiona

seka yleiselld etta ruohonjuuritasolla, yritysten jokapaivaisessa eldmassa.

Seuraavissa alaluvuissa kuvailen lyhyesti valitsemiani tutkimusmenetelmia, tutkimuksen

toteutustapaa, aineiston keruuta seka rakennetta.

1.3 Tutkimusmenetelmit ja tiedonkeruu

Tutkimusongelmasta seka -kohteesta riippuu se, milla menetelmalla tutkimusongelmaa
on luontevinta lahestya (Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara 2013). Paikallinen sopiminen on
ilmiona monimutkainen, minka takia valitsin tutkimuksen lahestymistavaksi laadullisen
tutkimuksen ja tutkimustavaksi tapaustutkimuksen. Koska tapaustutkimuksessa kiinnos-
tuksen kohteena ovat yleensa prosessit, niin Hirsjarvi ja muut (2013) toteavat, etta tut-
kittavaa tapausta tarkastellaan yleensa ilmion luonnollisessa ymparistossa. Tapaustutki-
mukselle luonteenomaista on myds kerata aineistoa useita eri metodeja kayttdaen, minka
takia tassakin tutkimuksessa aineistoa on keratty haastatteluin sekd aiempaa tutkimus-

aineistoa tarkastellen. (Hirsjarvi ja muut, 2013.)

Tutkimusaineistoni koostuu seitsemasta avoimia kysymyksia sisaltavasta haastattelusta,
jotka on keratty haastattelemalla useaa henkil6a paikallisen sopimisen eri tasoilta (kes-
kusjarjesto-, liitto- ja yritystaso). Haastattelin ensin kahden eri yrityksen paikallisesta so-
pimisesta vastaavia henkilGita, jonka jalkeen haastattelin kolmea asiantuntijaa. Kummas-

sakin tutkimukseeni valikoituneessa yrityksessa on tehty paikallisia sopimuksia.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Toisessa luvussa kasittelen ensin paikallista sopimista ty6lainsadadannon seka tydehtoso-

pimusjarjestelman kautta. Taman jalkeen esittelen paikallisen sopimisen maaritelmaa,
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tarvetta ja hyotyja. Lopuksi kdyn |api paikalliseen sopimiseen liittyvia teoreettisia |lahto-

kohtia seka joustamiseen liittyvia seikkoja.

Kolmannessa luvussa esittelen paikallista sopimista ihmisten valisen toiminnan nakékul-
masta. Luvussa kerron ensin luottamuksesta ja epaluottamuksesta, kuten miten ne syn-
tyvat ja miten ne nakyvat yrityksen toiminnassa. Lopuksi kasittelen paikallista sopimista

ristiriitatilanteiden hallinnan lahtokohdista.

Neljannessa luvussa kerron ensin tutkimuksen toteutuksesta seka tutkimusmenetel-
mistd. Taman jalkeen kerron aineistostani, sen kerdamisestd, sekd haastateltavistani ja

aineistoni yrityksista, anonymiteetin sallimissa rajoissa.

Viidennessa luvussa analysoin haastatteluissa kerdamani aineiston. Luvun alussa kdyn
lyhyesti |api haastattelumateriaalin, jonka jalkeen analysoin aineiston perusteella, mihin
tarpeeseen paikallinen sopiminen vastaa, mista viime aikoina on paikallisesti sovittu,
kuka paikallista sopimista ehdottaa ja mitka tekijat vaikuttavat paikallisen sopimisen on-

nistumiseen.

Kuudennessa luvussa teen aineiston ja sen analysoinnin perusteella yhteenvedon ja joh-
topaatoksia paikallisesta sopimisesta ja pohdin, sainko vastauksia tutkimuskysymyksiini.

Lisaksi kasittelen tutkimuksen rajoituksia ja esitdn jatkotutkimusehdotuksia.
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2 PAIKALLINEN SOPIMINEN JURIDISENA KOKONAISUUTENA

Tassa luvussa tarkastelen ensin lyhyesti Suomen tydlainsdaadant6a, tydehtosopimusjar-
jestelmaa seka kollektiivista tydoikeutta. Lisdksi kerron myds Teknologiateollisuuden tyo-
ehtosopimuksesta, silld tdassa tutkimuksessa mukana olevat kaksi yritysta seka kolme asi-
antuntijaa toimivat teknologiateollisuuden piirissa. Naiden jalkeen kasittelen paikallisen
sopimisen maadritelmaa, historiaa ja nykyhetkea ja sita, mihin tarpeeseen paikallinen so-

piminen vastaa. Lopuksi avaan viela joustamisen teemaa.

2.1 Tyodehtosopimusjarjestelma

Tyolainsadadannon perustana on tyontekijan suojeleminen, jonka vuoksi ty6lainsaadan-
nossa madritellaan pakottavia sdannoksia, joista ei tyontekijan vahingoksi voi sopimuksin
poiketa. Nadihin pakottaviin sddannoéksiin kuuluvat muun muassa tyoturvallisuuteen liitty-
vat maaraykset seka velvollisuus noudattaa yleissitovia tydehtosopimuksia. Ty6lainsaa-
danto koostuu kokonaisuudessaan tyosuhdetta sadntelevistd normeista seka kollektiivi-
sesta tyOoikeudesta. Vaikka tydsopimuslaki on Iahtokohtaisesti pakottavaa oikeutta, voi-
daan tyosopimuksella kuitenkin poiketa niistd lainsdannoksista, joissa on erillinen mai-
nita sopimisoikeudesta. Myds tydehtosopimuksilla voidaan poiketa laista erikseen mai-

nituissa kohdissa. (Kairinen, 2009; Koskinen ja muut, 2018.)

Suomen vuonna 2001 saadetty tydsopimuslaki on kaiken ty6elaman peruskallio. Sita so-
velletaan sellaisiin tydsopimussuhteisiin, joissa henkil® tekee tyéta johdon ja valvonnan
alaisena saaden tyostaan palkkaa tai muuta vastiketta. Tyosopimuslaissa sdannelldan
muun muassa tyOnantajan ja tyontekijan velvollisuuksista seka tyosuhteen vahim-
maisehdoista. (Tydsopimuslaki, 2001.) Tydsuhteen ehdot koostuvat kdytanndssa tyolain-
sdadannon, tydehtosopimuksen, tydsopimuksen tai muun tyopaikalla tehdyn sopimuk-
sen mukaisesti, edelld mainitussa jarjestyksessa. Koska maaraykset laissa ja tyéehtoso-

pimuksissa ovat vahimmaispakottavia, voi tyontekijan kannalta paremmista ehdoista
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sopia alemmalla tasolla kuten tydsopimuksessa. (Kairinen, 2009; Koskinen ja muut, 2018;

Ty6- ja elinkeinoministerio, 2015.)

Seuraavissa alaluvuissa esittelen lyhyesti tydehtosopimusjarjestelmaa seka tydehtosopi-

musta.

2.1.1 Tybehtosopimusjarjestelma

Teollistumisen alkumetreilta, 1800-luvun loppupuolelta ldhtien valtiovalta katsoi tar-
peelliseksi sdataa uusia, tyontekijaa suojelevia lakeja tasapainottamaan tyén ja pdd-
oman valista eturistiriitaa, jossa tyontekija on tydtnantajaansa heikommassa asemassa.
Uusista laeista huolimatta ennen toista maailmansotaa tyosuhteen ehdot maariteltiin
kaytanndssa kuitenkin tydnantajan yksipuolisilla tydmaarayksilla. Tydehtosopimusjarjes-
telma otettiin laajalti kdyttdon tammikuussa 1940, kun ammattiyhdistysliike tunnustet-
tiin tydnantajapuolelta tasavertaiseksi neuvottelu- ja tydehtosopimuskumppaniksi. Kun
palkansaajajarjestot samaan aikaan jarjestaytyivat, niiden kollektiivinen voima kasvoi.
Keskeista tydehtosopimuksen kayttodnottamisessa oli muun muassa palkoista neuvot-
telemisen siirtaminen yritystasolta valtakunnallisille tydémarkkinajarjestdille. Eri aloilla
yhteisesti tunnustetut kollektiiviset tydehtosopimukset toimivat tydrauhan turvaajina
sopimuskausi kerrallaan, silla ne saantelivat jo kaytettyjen tyoehtojen lisdksi tydsuhtei-
den alakohtaisia ehtoja. 1960-luvun loppupuolella alkaneella tulopoliittisten kokonais-
ratkaisujen eli kolmikantasopimusten kaudella tyémarkkinajarjestot saivat lisaa yhteis-
kunnallista valtaa, kun tyoehdoista ja palkankorotuksista neuvoteltiin keskitetysti yh-
dessa palkansaaja-, tydnantajapuolen seka hallituksen kesken. (Koskinen ja muut, 2018.)
Kollektiivisessa tytoikeudessa on siis pohjimmiltaan kyse tydnantaja- ja tyontekijapuo-
lista tyomarkkinajarjestoiksi jarjestaytyneind kollektiiveina (Koskinen ja muut, 2018).
Tyoehtosopimuslaki ja laki yhteistoiminnasta ovat keskeisimmaét kollektiivista tyo-

oikeutta saatelevat lait Suomessa (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2015).
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Tyoehtosopimusjarjestelman ja lain valilla kannattaa huomioida muutamia seikkoja. Kun
laeilla sadadetyt normit koskevat kaikkia tyopaikkoja ja tydsuhteita Suomessa, tyéehtoso-
pimuksien yleissitovuuden kautta saavutettu ulottuvuus on noin 90 % tydsuhteista. Li-
saksi lait ovat voimassa, kunnes ne kumotaan, kun taas tyéehtosopimukset ovat voi-
massa vain sovitun ajanjakson. Lakien tasolla ei myoskaan saddeta tyorauhasta, vaan
niilla on pyritty ratkaisemaan tyosuhteiden tietyt vahimmaisehdot seka muotokysymyk-
set. Edellda mainittujen seikkojen lisdksi tydehtosopimusjarjestelmaan liittyy muitakin te-
kijoita. Ensinndkin se johtaa yhdenvertaisempaan kohteluun, kun eduista ja palkoista so-
vitaan kollektiivisesti. Toiseksi silla mahdollistetaan paikallisesti sopimista. Tyéehtosopi-
musjdrjestelmadn on myo6s nahty toimivan uudistusten vauhdittajana, silla useat lakimuu-
tokset toteutetaan TES-kierrosten yhteydessa. Tyoehtomekanismi toimii myds tydela-
man konfliktien ratkaisukeinona neuvottelulausekkeiden ja luottamusmiesjarjestelman

vuoksi. (Koskinen ja muut, 2018.)

Tyoehtosopimusten merkitys tydsuhteissa tydehtojen asettajana ja tyérauhan turvaa-
jana on my6s muuttanut kasitystd sopimusvapaudesta pariteetti-ideologian suuntaan.
Pariteetti-ideologian mukaisesti tydn ja padoman valinen ristiriita tunnustetaan, mutta
sitd kyetaan hallitsemaan. Tyontekijan suojeluperiaatteeseen kuuluu, ettd tyontekijan
katsotaan olevan heikommassa asemassa tyonantajaansa nahden. Taman heikom-
muusolettaman vuoksi valtio suojelee tyontekijda yksilotasolla erilaisin laein. Pariteetti-
ideologiaan kuuluu myos jarjestaytymisvapaus edunvalvontaa hoitaviin tyomarkkinajar-
jestoihin, joiden valilla katsotaan olevan riittdvd voimatasapaino (tasavertaisuusolet-
tama) solmia tyoehtosopimuksia yhdessa (sopimusvapaus). Lisdksi valtion tulee suhtau-
tua puolueettomasti kumpaankin osapuoleen (neutraliteettiperiaate). (Koskinen ja muut,

2018.)

Suomessa on nelja tydonantajajarjestda ja kolme tyontekijajarjestod. Tyonantajajarjestoi-
hin kuuluvat Elinkeinoelaman keskusliitto (EK), Kunnallinen tyomarkkinalaitos (KT), Val-
tion tyomarkkinalaitos (VTML) seka Kirkon tydmarkkinajarjestd (KiT). Tyontekijapuolen

ammattiliittojen keskusjarjestoja ovat Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjestd (SAK),
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Korkeakoulutettujen tyomarkkinajarjestd (Akava) seka Toimihenkilokeskusjarjesto

(STTK). (Tyo- ja elinkeinoministeri®, 2015.)

2.1.2 Tyobehtosopimus (TES)

Tyoehtosopimuksella (TES) tarkoitetaan sopimusta, jossa tydnantaja- ja tyontekijapuolen
edustajat sopivat kunkin alan sellaisista tydsopimuksiin sovellettavista ehdoista, joista ei
ole laissa erityistda maaraysta. Tallaisiin ehtoihin kuuluvat muun muassa palkkaa koskevat
ehdot. Ty6ehtosopimuksella katsotaan olevan kaksi tarkeaa tehtavaa: toisaalta turvata
tyontekijalle tydehtojen vahimmaistaso (ns. peralautamalli) ja toisaalta turvata tyérauha.
Lisaksi tyoehtosopimuksessa voidaan my6s sopia toisin suhteessa lakiin, jos ndin on

laissa maaratty. (Koskinen ja muut, 2018.)

Tydehtosopimuksen normaalisitovuus ulottuu kaikkiin niihin tydnantajiin ja tyontekijoi-
hin, jotka ovat ty6ehtosopimukseen sidotun yhdistyksen jasenia. Lisaksi normaalisito-
vuus koskee tyoehtosopimukseen sidotun tydnantajan kautta myos jarjestaytymattomia
tyontekijoita. Yleissitova tydehtosopimus on puolestaan sopimus, jolla tarkoitetaan tie-
tyn alan valtakunnallista, edustavana pidettavaa tydehtosopimusta. Tyontekijan kan-
nalta tydehtosopimuksen yleissitovuudella tarkoitetaan sitd, ettd tydnantajan on nouda-
tettava tyoehtosopimuksen vahimmaisehtoja riippumatta tyontekijoiden tai tyonanta-

jien jarjestaytymisesta. (Koskinen ja muut, 2018.)

Tutkimukseeni olen valinnut yrityksid, jotka toimivat teknologiateollisuuden alalla ja so-
veltavat siten teknologiateollisuuden tyéehtosopimusta. Teknologiateollisuuden tyéeh-
tosopimuksen neuvottelevat keskenaan Teknologiateollisuuden liitto seka Teollisuusliitto.
Teknologiateollisuuden liitto kuuluu EK:n jasenliittoihin ja Teollisuusliitto on yksi SAK:n
jasenliitoista. Teknologiateollisuuden ja Teollisuusliiton valinen tydehtosopimus on toi-
minut tydehtosopimusten edellakavijana, silla siihen otettiin merkittavan paljon paikal-
lisen sopimisen mahdollisuuksia jo vuosien 1993 ja 1995 liittokierroksilla (Kairinen, 2009).

Vuonna 2017 sovitussa Teknologiateollisuuden ja Teollisuusliiton valisessa
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tyoehtosopimuksessa on useita kymmenia kohtia, joista voidaan sopia paikallisesti. So-
vittavat kohdat liittyvat palkkauseriin, tydaikaan seka vuosilomiin. (Teknologiateollisuu-

den TES, 2017.)

2.2 Paikallisen sopimisen maaritelma

Paikallisen sopimisen kasite on ymmarretty varsin kirjavasti. Silla voidaan eri yhteyksissa
tarkoittaa eri asioita — yhta paikallisen sopimisen yhteisesti hyvaksyttya maaritelmaa ei
l6ydy tutkijoiden tai tyomarkkinajarjestojen piirista. (Timonen, 2000.) Tyémarkkinajar-
jestelmien kehittdmiskomitean maaritelma paikallisesta sopimisesta voidaan ymmartaa
tybehtojen asettamistavaksi, jota toteutetaan yritys-, toimipaikka- tai tydpaikkatasolla,
kayttamalla jotakin sopimusmenettelya (Komitean osamietintd, 1992). Paikallisen sopi-
misen on myos maaritelty olevan “osapuolten tarpeisiin, hyétyyn ja luottamukseen pe-
rustuvaa muutosten hallintaa” (Kairinen, 2009, s. 234). Kaiken yleisen sopimisen tavoin,
paikallinen sopiminen perustuu sopimisvapauteen (Koskinen ja muut, 2018). Toisin sa-
noen, sopiminen on aina sallittua, jos sita ei ole nimenomaan kielletty, eli sopimuspak-

koa ei ole

Oikeuskirjallisuudessa paikallinen sopiminen on jaoteltu suppeaan ja laajaan merkityk-
seen. Suppean maaritelman mukainen paikallinen sopiminen perustuu tyéehtosopimuk-
sessa tai lain oikeutuksessa olevaan mahdollisuuteen sopia toisin. Paikalliselle sopimi-
selle asetetaan suppeassa maaritelmassa valtakunnalliselta tasolta ikdan kuin sopimisen

raamit. (Kairinen, 2009; Kairinen ja muut, 2015; Koskinen ja muut, 2018; Timonen, 2000.)

Laajan maaritelman mukaan paikallisen sopimisen aluetta ovat muutkin kuin tyéehtoso-
pimuksiin perustuvat tydehdoista sopimiset. Talloin paikallisen sopimisen avulla voidaan
ottaa huomioon perinteisesti tydnantajan direktio-oikeuden alle luetut asiat, kuten esi-
merkiksi yrityksen ja henkil0ston erityispiirteet seka tyétehtdvien muutostarpeet. (Timo-
nen, 2000.) Tydoikeudellisen paikallisen sopimisen keinoja voivat olla tyéehtosopimuk-

sissa tarkoitettujen paikallisten sopimisten lisaksi muun muassa "tydsopimuksen, ja -
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suhteen ehtojen muuttamissopimukset ja muut tydsopimuksen veroiset kéytédnnét, yh-
teistoimintamenettelyissé syntyneet sopimukset, yrityskohtaiset tyéehtosopimukset ja
muut velvoiteoikeudelliset sopimukset” (Kairinen ja muut, 2015; Koskinen ja muut, 2018).

Tassa tutkimuksessa paikallisen sopimisen lahtékohta on lahempana laajaa sopimista.

Sopimisen todellisuus ei kata yrityksissa pelkastaan juridisia pykalia, vaan sopimusoikeu-
den rinnalla tulisi ymmartaa myos yritysten muunlaisia sopimiskaytantoja (Haapio 2002).
Salo, Viitala, Haarala ja Henttonen (2019) toteavat paikallisen sopimuksen voivan syn-
tya "takaperin”. Sopimista tapahtuu tyopaikoilla paljon eleina tai epavirallisesti puhut-
tuna, ja pitkdan jatkuessaan nain sovitut kdytdannot voivat muodostua vakiintuneeksi kay-
tannoksi eli kdytanndssa sopimusten veroisiksi (lmonen, Jokivuori, Kevatsalo, & Juuti,
2000; Kairinen, 2009; Kairinen ja muut, 2015; Salo ja muut, 2019). Paikallinen kadytanto
muotoutuu nain hiljaisesti sopimalla jo yhdenkin ihmisen aloitteesta toisen osapuolen
hyvaksyessa hiljaisesti toisen osapuolen toiminnan. Tallaiset yleisesti noudatettuja kay-
tantoja voivat olla esimerkiksi tyotekoon liittyvat tavat, kahvitauot tai palkitsemiseen liit-

tyvat tekijat. (Kairinen ja muut, 2015.)

2.3 Paikallisen sopimisen juuret ja nykyhetki

Paikallinen sopiminen ei itsessaan ole uusi ilmio, silla paikallisesti tydehdoista sopimista
on epavirallisesti tehty siita alkaen, kun palkkatyohon perustuvia tyosuhteita on ollut
olemassa. Tyoehdoista sopimisen painopiste siirtyi kollektiivisen sopimisen suuntaan
vasta, kun tydehtosopimukset otettiin kdyttéon. (Antila & Lehtonen, 2001.) 1990-luvulla
talouden ja globalisaation tarpeista syntyi tarve siirtda tydehdoista sopimista yha enem-
man yritystasolle. Kaytanndssa tydehtosopimuksia ja lakeja muokattiin sellaisiksi, etta
sdannoksista ja maarayksista voitiin entistd enemman sopia paikallisesti tydehtosopi-
muksissa olevia normeja tdydentden tai jopa niistd poiketen. (Koskinen ja muut, 2018.)
Paikallisesti toisin sopiminen lisdantyi lamavuosien paineessa — vuosien 1993 ja 1995
tyoehtosopimuskierrosten yhteydessa mahdollisuudet sopia tyéehdoista paikallisesti

esimerkiksi metalliteollisuuden alalla laajenivat huomattavasti (Kairinen, 2009).
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Kilpailukykysopimus sopimus solmittiin vuonna 2016, kun julkista velkaantumista ei ollut
saatu taitettua, tyottomyys oli kasvanut merkittavasti ja Suomi menestyi heikommin
vientimarkkinoilla vertailumaihin nahden. Sopimuksessa haluttiin kehittdaa paikallisen
sopimisen mahdollisuutta tydehtosopimuksissa, eli sopimisen edellytyksia kyettiin lisaa-
maan ammatti- ja tydnantajaliitoissa, ilman erillista lainsaadannon tarvetta. Esimerkiksi
tybaikapankkeja suositeltiin ottamaan laajasti kdyttéon ja luottamusmiesten toiminta-
edellytyksia pyrittiin lisadmaan, silla tietyissa asioissa paikallinen sopimus voisi tulla voi-
maan ilman liittotason hyvaksyntaa (ns. liittolukko poistui, eli paikallisia sopimuksia ei
tarvinnut enda hyvaksyttaa liittotasolla). Tavoitteena kilpailukykysopimuksella oli luoda
uusia tyopaikkoja, lisata yritysten kilpailukykya ja lisata siten talouskasvua. (Kilpailukyky-

sopimus, 2016.)

Paikallisen sopimisen trendi on jatkunut 2000-luvulla (Koskinen ja muut, 2018). Muutos-
tilanteet markkinoilla vaativat yrityksilta nopeaa reagointikykya, jonka vuoksi viime vuo-
sina yhdeksi tarkeimmista kilpailukykytekijaksi yrityksissa on noussut niiden sisdinen rea-
gointivalmius ja -halukkuus. Reagointikykya tukemaan on tarvittu paikallista sopimista.
(Timonen, 2000.) Paikallisen sopimisen onkin ndhty vastaavan yritysten joustotarpeisiin,
ja toimivan samalla tarkeimpana keinona vastata Suomen talouden ongelmiin (Makkula,

2018).

Paikallisen sopimisen tarkeimmiksi teemoiksi Suomessa on noussut tydaikajoustot ja
palkkausjarjestelmat (Timonen, 2000). Samalla kannalla on Antila (2017), joka yhtyy Ti-
mosen kommenttiin hieman karkkadammin kutsuen tyoaikaa ja palkkaa nykyisten tyo-
markkinoiden kaupankaynninvalineiksi. Kairinen, Uhmavaara ja Murto (2008) esittavat
tyoehtosopimuksissa olevia joustomahdollisuuksia kaytettavaksi edelleen tydaikojen jar-
jestamiseen, muutostilanteiden hallitsemiseen sekd yhd enemman kannustaviin pal-

kanosiin ja palkitsemiseen.
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Tyosuojelurahaston tutkimuksen (2008) mukaan paikallisella sopimisella on koettu ole-
van erilaisia hyodyllisia vaikutuksia tyopaikoilla. Paikallisen sopimisen on nahty nopeut-
tavan asioiden hoitumista, luovan tyopaikkakulttuuria, aktivoivan tyotekijoita palkkaso-
pimisessa seka lisadvan joustavuutta ja tehokkuutta. Edella mainittujen lisaksi paikallisen
sopimisen ndhddan vahentavan ongelmatilanteita. Lisdksi paikallisen sopimisen on nahty
edistavan sopimuskulttuurin kehittymista, kun asioista keskustellaan avoimesti ja henki-
[6stda otetaan enemman mukaan paatoksen tekoon. Hyddyllisena seikkana on myos pi-
detty sita, ettd sopimustekniikka kehittyy molemmin puolin. Lisdksi henkilésuhteet seka
keskindinen luottamus osapuolien valilla paranevat. Toisaalta paikallisen sopimisen on
nahty aiheuttavan ristiriitoja henkilostéryhmien valille. Ongelmana on myds nahty ras-
kaan byrokratian hankaloittavan paikallisen sopimisen onnistumismahdollisuuksia
isoissa organisaatioissa. Edelld mainittujen tekijoiden lisdksi paikallinen sopiminen ei
edista luottamuksen syntymistd, jos osapuolten keskusteluyhteys on puutteellinen tai
sopimuksia ei tehda yhdessa (esimerkiksi jos ratkaisu on etukateen jo yksipuolisesti paa-
tetty). Lisaksi heikkona paikallisen sopimisen kadytantona nahtiin sopimusten kirjaamatta

jattdminen. (Tyosuojelurahasto, 2008.)

Paikallisen sopimisen yleistyminen

Pohjoismaissa tydehtosopimukset maarittelevat vahvasti tydntekemisen ehdot, ja paine
siirtda sopimista lahemmaksi yritystasoa johtuu Dglvikin ja muiden (2018) mielesta use-
asta syysta. Yleisimpana syyna on kansainvalinen kilpailu tyon siirtyessa maihin, joissa on
halvemmat tyovoimakustannukset tai vahemman saannellyt tyomarkkinat. Toiseksi, tyo-
voimana kaytetaan epatyypillisia tydsuhteita, kuten vuokrattua tyévoimaa tai yrittdjia,
joiden tydehtoja on vaikeampi madritelld. Kolmanneksi syyksi Dglvik ja muut (2018) ker-
tovat suurien ammattiliittojen heikkenemisen ja vdhemman jarjestdaytyneiden alojen

vahvistumisen. (Dglvik ja muut, 2018.)

Paikallisen sopimisen yleistymistd on myos selitetty neuvotteluvoimaa painottavan teo-

rian ja joustavan toimintatavan teorian mukaisesti. Neuvotteluvoimateorian mukaisesti
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paikallinen sopiminen on yleistynyt, koska tyonantajat ovat halunneet tuoda neuvotte-
lemisen osaksi yrityksen jokapdivaista elamaa olettaen, ettd tydnantajalla on talla peli-
kentdlld hienoinen etu tyontekijoihin nahden. Ammattiyhdistysliikkeen heikentynyt neu-
votteluvoima johtuu Niemeldn (2000) muun muassa tyoelamaan kohdistuvista muutok-
sista seka globalisaatiosta. Neuvotteluvoimateoriaa, tietynlaiseen pakkosopimiseen no-
jaavaa teoriaa, on myos kritisoitu. On osoitettu, etta eniten toimivia paikallisia sopimuk-
sia laaditaan vahvojen neuvottelukumppaneiden kesken, esimerkiksi teollisuuden alan
yrityksissa, joissa tyontekijoiden neuvotteluvoima on vahva. Niemelan mukaan parhai-
ten toimivat paikalliset sopimukset tehdaankin tasavahvojen sopijakumppaneiden valilla.

(Niemeld, 2000.)

Joustavan toimintatavan teorian mukaan yritykset joutuvat puolestaan kilpailemaan
enemman yhteistyon ja luottamuksen kautta saavutetulla joustavuudella. Yrityksissa,
jossa kannustetaan joustavan toimintatavan teorian mukaista kayttaytymista ja ediste-
taan hyvaa sopimiskulttuuria, tehddadan enemman onnistuneita paikallisia sopimuksia.
Tama puolestaan vahvistaa nakemysta siitd, ettd joustavan toimintatavan teoria selittaisi

neuvotteluvoimateoriaa paremmin paikallisen sopimisen yleistymista. (Niemela, 2000.)

2.4 Kolmioteoria — paikallisen sopimisen onnistumisen arviointi

Kairinen ja muut (2015) lahestyvat paikallisen sopimisen onnistumisen arviointia kolmio-
teorian avulla. Yrityksen ensisijaisena intressind voidaan pitda tuottavuutta, mutta va-
kaalla pohjalla oleva liiketoiminta edellyttad myos henkiléston hyvinvointia — Kairinen ja
muut (2015) painottavatkin vain sellaisen yritystoiminnan olevan kestavalla pohijalla,
jossa ihmis- ja raharesurssit yhdessa antavat positiivisen tuloksen. Tuottavuuden ja hy-
vinvoinnin keskindisestd tasapainottelusta aiheutuu myos yleensa rahan niukkuudesta
johtuvia jannitteita, silla palkka- ja muita henkilostoetuuksia ei voida kehittaa tuottavuu-
den kustannuksella. Tai kdantden, tuottavuutta ei ole sopivaa kohottaa henkiloston hy-
vinvoinnin kustannuksella. Ndita kahta jannitetta tasapainottamaan yrityksen ja henki-

[6ston valilla Kairinen ja muut (2015) tuovat kolmioon vastuullisuuden. Vastuullisuudella
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tarkoitetaan niin omien kuin muiden etujen vastavuoroista huomioon ottamista, kuten
vastuullisuutta suhteessa valtioon, velkojiin tai luontoon. Vasta silloin kun nama kolme
perusedelletystd — tuottavuus, hyvinvointi ja vastuullisuus — ovat keskendan tasapai-
nossa ja sopiminen edistaa kaikkia kolmea ulottuvuutta, voidaan paikallinen sopiminen

katsoa onnistuneeksi. (Kairinen ja muut, 2015.)

Paikallisen sopimisen optimaalista kehittdmista olisi taman teorian valossa se, etta kaikki
kolme perusvaatimusta muodostaisivat mahdollisimman ison tasasivuisen kolmion. Mita
suurempi tama kolmio on, sita paremmin asiat toteutuvat yrityksessa. Tasasivuisesta kol-
miosta poikkeava kolmio puolestaan kuvaa poikkeusta ideaalitilanteesta. (Kairinen ja

muut, 2015.)

Tyonantajapuolen ndkokulma — tuottavuus

Paikallisella sopimisella pystytdaan vastaamaan ketterammin maailman markkinoilla kiris-
tyvaan kilpailuun ja sopeuttamaan tyopaikkojen toimintaa alati tapahtuviin muutoksiin
(Makkula, 2018). Yrityksen tuottavuuden voidaankin olettaa paranevan paikallista sopi-
mista lisaamalla, silla tydehdoista sovitaan suoraan tyopaikoilla yhdessa tyontekijdiden
kanssa. Tyopaikoilla tyontekijoiden seka tyopaikan tarpeet tunnetaan parhaiten, joten
sopimisella saavutettaneen osuvampia ja oikeudenmukaisempia tuloksia kuin kankeina
pidetyilld yleisilla valtakunnallisilla normeilla. (Kairinen ja muut, 2015.) Paikallisen sopi-
misen puolesta puhuu myds se, ettd saman toimialan yrityksilla on, kiristyneen kilpailun
takia, hyvin erilaiset tarpeet kehittda toimintaansa. Tuotteet ja markkinat saattavat olla
hyvinkin erilaisia toisiinsa nahden, jonka vuoksi kaikille yrityksille valttamatta sovi esi-
merkiksi samat tyOaikaa tai palkkausta koskevat, ulkoapain maaritellyt mallit. Paikalli-
sesti sopimalla yritys pystyy joustavammin vastaamaan sekd suhdanne- ettd kysynnan

vaihteluihin. (Aimal3, 2015.)

Kairisen ja muiden (2015) mukaan ty6nantajapuolen intresseind paikallisessa sopimi-

sessa on ollut joustavuuden lisddminen tyopaikoilla, mika kdytdnnossa on tarkoittanut
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pyrkimystd sopia etenkin tydajoista toisin. Tyonantajien tulevaisuuden toiveissa olisi
myds muun muassa tyosopimusvapauden laajentaminen. Tarkeinta tydnantajapuolelle
olisi kuitenkin paikallisen sopimisen mekanismin toimivuus suhdanteista huolimatta.

(Kairinen ja muut, 2015.)

Tyontekijapuolen nakékulma — hyvinvointi

Palkansaajapuoli on perustellut tydaikajoustojen mahdollistamista tyon ja erilaisten ela-
mantilanteiden yhdistamisen nakokulmasta. Tyontekijoiden joustotarpeet liittyvat
useimmiten tydajan pituuteen tai sen sijoitteluun, riippuen tilanteesta. (Hallituksen esi-
tys, 1996.) Palkansaajapuolella paikallista sopimista on haluttu kehittaa pitkalla aikava-
lillda kolmiportaiseksi (yritys-, liitto-, keskusjarjestotaso): paikallisen sopimisen kehittami-
nen tulisi tapahtua nykyisellaan liittojen tydehtosopimustoiminnan kautta, eika keskite-
tysta tyoehtosopimusjarjestelmasta ole palkansaajien mielestdan syyta luopua. Keskei-
sena edellytyksena palkansaajapuoli kokee tasavertaisuuden varmistamisen sopimus-

neuvotteluissa tydantajaan nahden. (Kairinen ja muut, 2015.)

Yleisen edun ndkoékulma ja vastuullisuus

Yleisen edun nakoékulmasta yritystason sopimisen kehittamista voidaan Kairisen ja mui-

den (2015) mukaan perustella viidella eri tulokulmalla.

1. Talouden tuottavuuden yleinen kehittdminen kilpailupaineiden ja muutosten
edessa vaatii sopeutumiskykya, jonka vuoksi yrityksen hakevat joustavuutta yri-
tystason sopimisen kautta. Myds tyontekijoiden yksilokohtainen joustaminen
edellyttda mahdollisuuksia sopia toisin.

2. Paikallisen sopimisen kehittdamistd voidaan perustella tuotannon héiriottomyy-
den turvaamisella, silld oletettavasti tydelaman riitaisuuksia ja tyopaikkojen tyo-

ehtoja on helpompi sopia suoraan tyodpaikoilla asianomaisten kesken. Myo6s
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mahdollisten ongelmatilanteiden ennakoiminen tydpaikoilla vihentdnee suurim-
pia selkkauksia.

3. Kolmas syy kehittaa paikallista sopimista on yritystason ymmarrys omasta tilan-
teesta ja yksilokohtaisista tarpeista. Myos positiivisen tyollisyyskehityksen kan-
nalta voidaan olettaa, ettd yritystasolla sopiminen tuottanee hyvan lopputulok-
sen, silla kaikki paatdkset tydhonotto- ja irtisanomistilanteista tehdaan yritysta-
solla.

4. Kollektiivinen palkanjakaminen tuottaa kollektiivista tasa-arvoa palkansaajien
kesken, mutta palkkojen jakaminen paikalliseen sopimiseen perustuen, kohden-
tamalla palkkaetuja tilanteen mukaan reilummin, “edistaa yksilékohtaista oikeu-
denmukaisuutta”.

5. Paikallisella sopimisella on kyettava vaikuttamaan henkiléston hyvinvointiin suo-
remmin kuin kollektiivisia toimenpiteita kayttamalla. Jatkuvasti kasvavassa kil-
paillussa tydymparistossa henkilostoon saattaa kohdistua valtavia odotuksia, joi-

hin voidaan pureutua paremmin paikallisesti sopimalla.

2.5 Joustaminen

Nykyisen kaltaisessa nopeasti muuttuvassa maailmassa tarvitaan joustoa, jotta suoma-
lainen elinkeinoelama voisi sdilyttaa kilpailukykynsa maailman laajuisilla markkinoilla.
Joustavuuden tarve on suurimpia syita paikalliseen sopimiseen —silla haetaan seka etuja

henkilostolle ettd kannattavuutta yrityksen taloudelliselle tilanteelle. (Timonen, 2000.)

Julkunen ja Natti (1994) kirjoittivat laman jalkimainingeissa, etta keskustelu tydajasta tu-
lee nousemaan ajankohtaiseksi ensinnakin sopeutumisen ja kilpailukyvyn ulottuvuu-
desta katsottuna, ja toiseksi puhuttaessa tyottomyydesta seka tyon jakamisesta. Heidan
mukaansa tydaikojen muuttuminen joustavammiksi tulee olemaan pidemman ajan ra-
kenteellinen suuntaus, jota Suomi tulee seuraamaan Euroopan vanavedessa. (Julkunen

& Natti, 1994.) Uusi tyoaikalaki yhdessa nykyisten tydehtosopimusten kanssa antavat
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kattavat mahdollisuudet paikalliseen sopimiseen, ja naita mahdollisuuksia esimerkiksi
joustavien tydaikojen kehittamiseen on jo paljon kdytossa. On kuitenkin yrityksia, joissa
ei ole paikallisen tyoaikajarjestelyn mahdollisuuksia otettu vielda kayttéon keskindisen

luottamuksen puutteen tai huonojen kokemusten vuoksi. (Uhmavaara & Jokivuori, 2003.)

Joustavista tyOajoista sovitaan tyopaikkakohtaisesti edelleen eniten, silla useimmissa
tyopaikoissa suhtautuminen joustaviin tydaikojen jarjestelyihin on ollut hyvinkin myon-
teinen. Seka henkilékunnan etta tydnantajapuolen edustajat ovat kokeneet joustavien
tybaikajarjestelyjen kasvattaneen tyossajaksamista seka helpottaneen yrityksen sopeu-
tumista kilpailutilanteeseen. (Tyosuojelurahasto, 2008.) Vaikka tyon ja yksityiselaman
yhteensovittamisen katsottiin parantuneen joustavien tydaikaratkaisujen ansiosta (Uh-
mavaara & Jokivuori 2003), joustavan tyoajan puitteissa tulisi edelleen paremmin ottaa
huomioon tyontekijoiden tarpeet. Antilan (2017) mukaan tydpaikoilla on talla hetkella
olemassa tyonantaja- ja tyontekijalahtoisia tydaikajoustoja. Tyonantajalahtoisista tyoai-
kajoustoista esimerkkeja ovat muun muassa vuorotyd, nollatuntisopimukset, tarvitta-
essa toihin kutsuttavat tyontekijat seka yotyot. Tyontekijoita hyodyttavina tydaikajous-
toina Antila mainitsee liukuvan tydajan seka tydajan "pankittamisen jarjestelyt”, jos niilla
on todellinen mahdollisuus vaikuttaa tyévuoroihin. (Antila, 2017.) Uhmavaara ja Joki-
vuori (2003) yhtyvat Antilan (2017) kritiikkiin, etta joustavasti tilanteisiin suhtautuvien
tyontekijoiden tulisi vastavuoroisesti saada kokea saamansa pidennetty vapaa ja tyosta

palautuminen tarkoituksenmukaisena.

My0s palkkoihin liittyvista paikallisen sopimisen eristd sovitaan yha enenemassa maarin
tyopaikoilla (Tyosuojelurahasto, 2008). Erityyppisten tulospalkkausjarjestelmien yleisty-
minen on ollut nopeaa 1990-luvun alusta lahtien. 2000-luvun alkupuoliskolla palkkaus-
jarjestelmien kehittdminen on ollutkin paikallisen sopimisen keskitssa, silla tulokseen si-
dottuja palkkaeria, kuten tulospalkkioita ja bonuksia, ansaitsee yrityksissa jo kaksi kol-
masosaa henkilostostd. (Uhmavaara, 2007.) Teknologiateollisuuden talld hetkelld voi-
massa olevassa tyoehtosopimuksessa paikalliselle tasolle ulotettu palkkaratkaisu on

nahty esimerkillisena aloitteena — Teknologiateollisuuden tyéehtosopimus mahdollistaa
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palkoista sopimisen paikallisesti, kun otetaan huomioon yrityksen taloudellinen tilanne,
tilauskanta seka kustannuskilpailukyky markkinoilla. Paikallisesti neuvottelemalla voi-
daan maaritella palkkojen tarkistuksen suuruus, ajankohta seka tapa, jolla palkkojen tar-

kistus toteutetaan. (Makkula, 2017.)

Kasvaviin joustovaatimuksiin liittyvat myos organisaatioiden muutosten hallinta seka
tarve muuttaa henkiloston asemaa seka tydnkuvia. Naitda ovat muun muassa huomatta-
vat muutokset tydtehtadvissa, tydntekopaikan siirtyminen organisaatiosta toiseen seka
tyontekijoiden maara eri tehtadvissa. Tehtavajoustoilla haetaan moniosaamista, tiimityos-
kentelya sekd tyotehtdvien valisten rajojen madaltamista. Joustavaan toimintatapaan
kytkeytyy my0s tarve eriyttaa ydin- ja joustotyévoimaa, jolloin epatyypillisten tydsuhtei-

den kayttaminen yleistyy. (Uhmavaara, 2007.)

John Atkinsonin (1987) mukaan organisaatioiden pyrkimykset joustavuuteen lahtevat
seka yleisista etta suhdannelahtokohdista, jotka toisaalta painostavat yrityksia, toisaalta
sallivat yrityksille joustavuuden hakemista erilaisin tavoin. Organisaation jousto- ja tyo-
voimankayttostrategioita ovat Atkinsonin mukaan maarallinen, toiminnallinen seka ta-
loudellinen joustaminen. Mddrdilliselld joustavuudella tarkoitetaan tydvoiman maaran ja
tehtyjen tyotuntien maaran sopeuttamista kysyntaan esimerkkina osa-aikatyd. Toimin-
nallisella joustavuudella etsitdan ratkaisuja sopeuttaa tuotantorakenne ja -volyymi jous-
tavasti markkinoiden olosuhteiden heilahteluihin teknologian, valmistusjarjestelmien ja
osaavan henkiloston avulla. Toiminnallisella joustavuudella viitataankin moniammatilli-
seen osaamiseen ja henkiloston koulutuksiin. Taloudellisella joustavuudella viitataan
suhdannevaihteluiden vaatimiin palkkajoustoihin seka usein my6s tulokseen sidotun

palkkausjarjestelman kayttoonottoon. (Atkinson, 1987.)

Atkinsonin tyypittelya on kuitenkin kritisoitu liian yksioikoisesta yrityskeskeisyydesta ja
siitd, ettd tyypittelyssd menevat helposti sekaisin joustavien tyomarkkinoiden ja jousto-
tyon kasitteisto. Joustavilla tyomarkkinoilla viitataan tyonantajan ja palkansaajan yh-

dessa tekemiin sopimuksiin, mutta yhta lailla sopimuksiin vaikuttavat muun muassa lait
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seka tydpaikan perinteet. Joustotyolla tarkoitetaan osaamista seka tietamysta. Toisaalta
tyypittely havainnollistaa erinomaisesti tydvoiman erilaisten kayttétapojen ja joustojen
valista yhteytta. TyOaikoihin liittyvista jarjestelyista esimerkiksi madraaikaisen tai osa-ai-
kaisen tyovoiman kayttamista voidaan pitaa maarallisena joustamisena. Osa-aikaisuus
toimii myos esimerkkina toiminnallisesta joustamisesta, jossa pyrkimyksena voidaan pi-
taa joustavia tydaikaratkaisuja niin, etta tyévoiman tydaikaa sovitetaan kysyntaa vastaa-

vaksi. (Julkunen & Natti, 1994; Uhmavaara & Jokivuori, 2003.)

Toiminnallinen ja maarallinen joustavuus saattavat ohjata tyovoiman jakautumista kol-
meen eri tydvoimakategoriaan: ydin-, reuna-, ja ulkoinen tyévoima. Ydintyovoima, joka
koostuu kaikkein ammattitaitoisimmista tyontekijoista, vastaa yrityksen kannalta vas-
tuullisimmista tehtdvista. Tahan ryhmaan sovelletaan useimmiten toiminnallista jousta-
vuutta. Reunatyévoima, johon kohdistetaan yleensa maarallista joustavuutta, tydskente-
lee tyypillisesti yrityksen kannalta katsottuna vahemman arvostetuissa rutiinitehtavissa.
Ulkoiseen tyovoimaan luetaan esimerkiksi alihankkijoita, itsensa tyollistavia tai tyonvali-
tystoimistojen kautta hankittuja tyontekijoita. Ulkoinen tyévoima voi kuitenkin toimia
samaan aikaa jonkin toisen yrityksen ydintyovoimana. (Julkunen & Natti, 1994; Uhma-

vaara & Jokivuori, 2003.)
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3 PAIKALLINEN SOPIMINEN IHMISTEN VALISENA TOIMINTANA

Paikallista sopimista voidaan juridisen tulokulman lisdksi tarkastella myds ihmisten vali-
sen toiminnan kautta. Tutkimusaineistoissani nousi esiin luottamukseen, epaluottamuk-
seen ja ristiriitoihin liittyvia seikkoja. Taman vuoksi kasittelen seuraavissa alaluvuissa
luottamusta ja epaluottamusta seka niiden syntymismekanismeja ja vaikutuksia. Lisaksi
avaan ristiriitaisuutta ja konfliktien hallintaa Thomas-Kilmanin (Thomas, 2002; Thomas-

Kilman, 2008) konfliktin hallinteorian avulla.

3.1 Luottamus

Paikallisen sopimisen perusasioihin kuuluvat tahto, osaaminen ja luottamus, joista
luottamus on kaikkein tarkein (Ahtela, 2013). Luottamuksen rakentaminen ja yllapitami-
nen tyopaikoilla saattaa olla hyvinkin haastavaa, silla luottamukseen vaikuttavat useat
eri tekijat, kuten syvalle juurtuneet tavat tai tapa kommunikoida. Luottamuksellinen kult-
tuuri merkitsee energiaa, joustavaa asennetta muuttuvassa ymparistossa seka kykya
tehda nopeita paatoksia yllattavissakin tilanteissa ja toimia niiden mukaisesti. Yrityskult-
tuurissa, joka ruokkii luottamusta, uskalletaan myds ottaa enemman riskeja, silla luotta-
mus yhdessa tekemiseen epavarmoissakin tilanteissa keskittdaa energian toimintaan ja
kehittamiseen, politikoinnin ja valvonnan sijaan. Jos luottamusta ja siten energiaa ei pi-
deta ylla, voivat organisaatiot pahimmassa tapauksessa romahtaa heikon johtamisen,
jaykan kulttuurin, liilan kovan kasvuvauhdin tai muutosvastarinnan vuoksi yrityskriisien

kautta jopa toimintakyvyttomiksi. (Savolainen, 2014.)

Mayerin, Davisin ja Schoormanin (1995, s. 712) luottamuksen maaritelmaa

”

mukaillen: ”...osapuolen halukkuutta asettaa itsensd haavoittuvaksi toisen osapuolen
toiminnalle. Suostuminen haavoittuvuuteen perustuu odotukseen, ettd toinen osapuoli
toimii tietylld tdrkedlldé tavalla, huolimatta mahdollisuudesta hallita tai valvoa toista

osapuolta.” Mayer, Davis ja Schoorman (1995) esittivat, ettd luottamus voidaan



27

saavuttaa kolmiulotteisella viitekehykselld, joka koostuu kyvykkyydesta (ability), hyvan-
tahtoisuudesta (benevolence) ja rehellisyydesta/lahjomattomuudesta (integrity). Kyvyk-
kyyden teeman alle Mayer, Davis ja Schoorman (1995) kokosivat taitoja ja ominaisuuksia,
jotka auttavat patevoitymisessa jollekin tietylle alueelle. Esimerkiksi henkil® voi olla so-
siaalisesti lahjakas ja siten loistaa asiakaspalvelutehtdvissa. Hyvantahtoisuutta on puo-
lestaan usko siihen, ettei toinen osapuoli kdyta toisen henkilén haavoittuvaisuutta hy-
vakseen. Rehellisyydelld/lahjomattomuudella Mayer, Davis ja Schoorman (1995) viittaa-
vat aiempien tekojen johdonmukaisuuteen seka luotettavaan vuorovaikutukseen. Myo-
hemmin luottamustutkijat ovat tuoneet myds ennustettavuuden yhdeksi olennaiseksi

tekijaksi luottamuksen maaritelmaan (Ozmen, 2017).

Luottamuksen kasitteelld tarkoitetaan yleensa seka aitoa luottamusta ettd luottavai-
suutta. Aidossa luottamuksessa se, joka luottaa (luottaja), haluaa voida luottaa toiseen
(luotettu), silla tama vastaa luottamukseen liitettya perusodotusta. Jos luotettu rikkoo
luottamuksen, luottaja pettyy. Tata aitoa luottamusta heikompana pidetdan luottavai-
suutta. Jos luottavaisuus osoittautuu erehdykseksi, luottaja ei koe syvaa pettymysta,
vaan toteaa luottamisen olleen pikemminkin oma virhe. (Makeld & Ruokonen, 2005.)
Aitoa luottamusta voidaan tarkastella myods kontrolloinnin nakékulmasta, silla aidossa
luottamuksessa luottajan ei tarvitse jatkuvasti valvoa tai kontrolloida luotettua (Makela
& Ruokonen, 2005; Offe, 1999). Ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa olevat tavat pe-
rustuvatkin Seligmanin (2000) mukaan yha enenemadssa maarin rangaistuksen ja kurin-
pidon uhkaan. Luottamus auttaa pienentamaan transaktiokustannuksia, kun toisen osa-
puolen valvontaan ei tarvitse panostaa aikaa tai rahaa. Offe (1999) kiteyttaa luottamusta
sanoin: “Luottamus alkaa siité, missd kontrollointi loppuu, tai missd me pddtidmme lo-

pettaa laskelmoinnin ja valvonnan”.

Luottamuksen ja luottavaisuuden eroja voidaan myos tarkastella vuorovaikutustilantei-
den kautta. Seligmanin (2000) mukaan luottamusta tarvitaan tilanteissa, joissa toinen
osapuoli on luottajalle tuntematon, ja kun luotetun toimintaa tai kdytdsta ei tunneta etu-

kateen, tai kun luotetusta ei ole tietoa saatavilla. Luottavaisuudesta voidaan puhua silloin,
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kun tulevaisuuden tapahtumat tunnetaan, jolloin voidaan olettaa, ettd esimerkiksi yhtei-
sesti sovittujen asioiden tayttamatta jattamisesta voi seurata rangaistus. (Seligman,
2000.) Ihmisten valinen kanssakdyminen on aina toki riskialtista, kuten Niklas Luhmann

(1979) kommentoi “luottamus kattaa riskin, ei vaaraa” (ks. Seligman, 2000, s. 49).

Hardin (1991) pohtii luottamusta opitun luottamuksen kasitteen kautta, jossa tuntemat-
toman tuttavuuden luotettavuutta arvioidaan edellisten vastaavien kokemusten kautta.
Myos Offe (1999) kasittelee opittua luottamusta, joka rakentuu hdnen mukaansa men-
neisyyden kokemuksien kautta. Esimerkiksi aiemmin rikottu luottamus saattaa vaikuttaa
kielteisesti luottamuksen syntymiseen tulevaisuudessa. Luottamus ja luottamuksen ar-
voisena oleminen ovat tarkea osa organisaatioiden sosiaalista pddomaa. Luottamusta
voidaan kayttaa ikdan kuin puskurina muutoksissa tai poikkeamissa jokapaivaisesta toi-
minnasta. Myds ihmiselle, joka on “luottamuksen arvoinen”, voidaan helpommin antaa
anteeksi epaonnistuminen tai heikko suoriutuminen tiettyyn pisteeseen saakka. Katsot-
tiin luottamuksen arvoisena olemista kummasta suunnasta tahansa, edistaa se joka ta-

pauksessa yksilon ja yrityksen autonomiaa. (Offe, 1999.)

Luottamusdynamiikka ja luottamuksen vaikutukset

Nykyaikana ihmiset ovat usealla eri tavalla riippuvaisia toisistaan ja yhteistydssa tois-
tensa kanssa. Verkosto-osaaminen sitoo ihmiset tydelamassa tiukasti toisiinsa, jonka
vuoksi luottamus ndahdaankin yhdessa tekemisen edellytyksena. (Laine, 2009.) Luotta-
muksen perustuksina toimivat keskindiset sopimukset, jotka voivat olla luonteeltaan psy-
kologisia (ns. hiljaisia sopimuksia) tai juridisia sopimuksia. Ndiden yhdessa sovittujen so-
pimusten tulisi olla sellaisia, joista kaikki hyotyvat — vastavuoroisuuteen perustuva luot-
tamus syntyy tyoyhteistissa muun muassa ihmisten keskinaisista suhteista, tiedon ku-
lusta seka vuorovaikutuksesta. Luottamuksellisessa suhteessa osapuolilla tulisi olla kay-
tettdvissadn yhtaldinen tieto siitd, millaista kumppanuutta rakennetaan ja mista ollaan
sopimassa. Keskindinen arvostus ja luottamus syntyy siitd, kun henkil6t ovat aidosti si-

toutuneita sopimukseen, toiminta on sovitun mukaista ja osapuolet antavat parhaan
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osaamisensa sopimuksen toteuttamista varten. Taméanlainen luottamuksellinen yhteis-
tyd on omiaan muodostamaan johdonmukaisuutta, joka luo puolestaan turvallisuuden
tunnetta ja varmuutta. Tama luottamuksen itse itsedan vahvistava kierre vaatii aluksi jat-
kuvaa huomiota eri osien toimintaan, mutta ajan ja oppimisen myo6ta luottamuksen
kierre sulautuu osaksi organisaation toimintakulttuuria. Alla olevassa kuviossa 1 on ku-
vattuna ylla selitettyyn luottamusdynamiikkaan vaikuttavat tekijat. (Makipeska & Nie-

meld, 2005, s. 34.)
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Kuvio 1 Luottamusdynamiikka (Makipeska & Niemeld, 2005).

Tyoelamassa, tyontekijoiden nakdkulmasta katsottuna luottamusta lisdavat edelleen yri-
tyksen maine, strateginen johtaminen, eettisyys ja yrityksen arvot, oikeudenmukaisuus

seka vakaus ja pysyvyys (Ozmen, 2017).

Tyoelamassa katsotaan olevan kahta erityyppista tyosuhteen peruslahtékohtaa: yksin-
kertainen tyosopimusmalli ja palvelusuhdemalli, joista palvelusuhdemalli perustuu tyon-
antajan ja tyontekijan valiseen luottamussuhteeseen. Yksinkertaisella tyésopimusmal-
lilla viitataan teollistumisen alkuaikoina vallinneeseen ajattelutapaan, jossa palkkaa pi-
dettiin ainoana korvauksena tyosta ja henkilokunta oli helposti vaihdettavissa Palvelu-
suhdemallia leimaavat moniammatillinen osaamisen ja itsendisesti tehtavan tyon jat-
kuva lisdantyminen markkinoiden ennustamattomuuden kasvaessa. Nama tekijat pakot-

tavat tyontekijat yhdessa yrityksen johdon kanssa muovaamaan toimintaymparistonsa
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joustavaksi, jotta mukautuminen tulevaisuuden haasteisiin olisi helpompaa. Yksi suurim-
mista muutoksista siirryttaessa yksinkertaisesta tydsopimusmallista palvelusopimusmal-
liin on yrityksen johdon tarve luoda tyontekijoille tunne organisaation kehittdmisesta yh-
dessa johdon kanssa seka tunne siita, etta tyontekijoilla on mahdollisuus paasta vaikut-
tamaan organisaatioidentiteetin luomiseen. (Giddens, 1999, Uhmavaaran & Jokivuoren,

2003 mukaan.)

3.2 Epaluottamus

Moderneissa yhteiskunnissa, joissa sopimussuhteet ovat epavarmoja ja joissa ihmiset
lilkkuvat paljon, ihmisilla ei ole tarpeeksi perusteltua tarvetta luottaa kanssaihmisiin
(Offe, 1999). Kun ihmiset eivat tunne toisiaan, ja heidan yhteistydnsa on todennakoisesti
lyhytkestoista, luottamussuhteen muodostamiseen ei haluta investoida aikaa tai ener-
giaa. Ja koska luottamusta ei ole, osapuolet turvautuvat kontrolliin ja valvontaan. (Levi,
1996, Offen, 1999 mukaan.) Luottamusta ja sen vastaparina pidettya epaluottamusta
voidaan pitda vastakohtina niiden silti olematta keskendan ristiriidassa (Ilmonen ja muut,
2000; Lewicki, Tomlinson, & Gillespie, 2006; Makeld & Ruokonen, 2005). Toisin sanoen
luottamuksen puute ei valttamatta tarkoita suoraan epaluottamusta, vaan pikemminkin
luottamukseen suhteen neutraalia tilaa (Makeld & Ruokonen, 2005). Neutraali, va-
haiseksi jaanyt luottamus nakyy usein huolestuneisuutena, kun taas epaluottamus ai-

heuttaa pelkoa ja skeptisyytta (Lewicki, Tomlinson, & Gillespie, 2006).

Kun luottamusta voidaan pitdaa uskona siihen, etta toinen osapuoli ei tuota vahinkoa mi-
nulle tai meille, niin epaluottamuksessa luottaja on arvioinut omien havaintojensa ja toi-
sen kayttaytymisen perusteella huomattavaa riskia aloittaa "kontrolloimatonta suhdetta”
toisen osapuolen kanssa, jonka vuoksi suhde jaa kokonaan aloittamatta. Toisilleen tun-
temattomat ihmiset rakentavatkin keskindista luottamusta hankkimalla ensin todisteita
toisen luotettavuudesta, ennen kuin uskaltavat nojata molemminpuoliseen luottamuk-
seen. (Offe, 1999.) Deutsch (1960, Lewickin, McAllisterin ja Biesin 1998 mukaan) maarit-

telee epaluottamuksen myos luottamuksen kautta — kun luottamuksessa on kyse
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rehellisyyden ja avoimuuden odotuksista toista henkilda kohtaan, niin epdluottamus
maaritellaan uskomuksena toisen henkilon kayttaytymisesta ei-haluttavalla tavalla. Le-
wicki, McAllister ja Bies (1998) kiteyttavat ndkemyksensa epaluottamuksesta negatiivi-

siin odotuksiin toisen osapuolen kayttaytymisesta.

Epdluottamus tyopaikan tai yksityiselaman henkildsuhteissa saa ihmiset tyytymattomiksi,
minka vuoksi ihmisilla on luontainen tarve paasta eroon epatasapainoisista henkildsuh-
teista. TyOelamassa esimies voi yrittaa siirtad hankalaksi kokemansa henkilén eri tiimiin
tai pitkittyneessa epaluottamustilassa, harkita perusteita jopa irtisanomiselle. Luotta-
muksen puute voi saada puolestaan tyontekijan harkitsemaan tyotehtdvien vaihtamista.
Epdluottamuksen kierre saa alkunsa pienesta sarosta luottamuksessa, kun toisen henki-
I6n pdamaaria aletaan epailemaan. Taman jalkeen tiedonkulku vahenee, ja vahitellen
motivaatio ty6ta kohtaan laskee. Kun epaluottamuksen kierre vahvistuu, henkil6 ei ole
lopulta enda tyytyvdinen tyossaddn ja saattaa suunnitella jopa tyopaikasta lahtemista.

Epadluottamus ajaa talla tavoin henkil6ita pois toistensa luota. (Laine, 2009.)

Epdluottamusta aiheuttavat muuan muassa saantdjen rikkominen kuten esimerkiksi so-
pimusten tahallinen rikkominen, omien vastuiden valtteleminen ja lupausten rikkominen,
kolmannen osapuolen luottamuksellisten asioiden paljastaminen toiselle henkildlle, auk-
toriteettiaseman vaarinkayttaminen seka vaara/epareilu syyttely (Harisalo & Miettinen,
2010). Myos epaoikeudenmukainen johtaminen, kuten suosiminen, epatasainen tyon-
jako ja heikko tiedonjakaminen lietsovat epaluottamusta (Savolainen, 2014). Epéaluotta-
muksen ilmapiiri on omiaan kasvattamaan konflikteja ja vastakkainasettelua, mika puo-
lestaan yllyttaa henkildita entisestdan olemaan haikdilemattomia seka olemaan piittaa-
matta tekojensa seurauksista. Epdluottamus heikentdakin tyoskentelyilmapiiria ja vahen-

taa tuottavuutta. (Harisalo & Miettinen, 2010.)

Kun luottamus nakyy organisaation toiminnassa muun muassa muutosherkkyytend, tyo-
ilmapiirin ja vuorovaikutuksen vahvistumisena, motivaation kasvamisena ja tyohon si-

toutumisena, osaamisen kehittymisend ja sen tehokkaampana hyodyntamisend,
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organisaation maineen, tuottavuuden ja talouden kehittymisena seka kilpailukyvyn pa-
rantumisena (Savolainen, 2014), niin epaluottamus tekee organisaatiosta tehottoman,
synnyttdaa kustannuksia, luo turhia jannitteitad ja syo yhteistd maaperaa tyontekijoiden
keskinaiselta uurastukselta (Harisalo & Miettinen, 2010). Epaluottamusta on haasteel-
lista korjata, jonka vuoksi esimiesten tulisikin ensisijaisesti panostaa luottamuksen muo-

dostumiseen tyoyhteisdissa (Savolainen, 2014).

3.3 Erilaisten ndakemysten yhteensovittaminen

Tutkimusaineistossani nousi esiin paikallisen sopimisen yhteydessa jannitteisia ja ristirii-
toja aiheuttavia tekijoita, minka takia on myds syyta pohtia konflikteja ja niita synnyttavia

mekanismeja.

Ristiriitoja tyopaikoilla aiheuttavat muun muassa palkkoihin liittyvat tekijat, tydnorgani-
sointiin, tyoaikaan ja tyoolosuhteisiin liittyvat tekijat seka tyovoiman kayttoon liittyvat
tekijat. Lisaksi ristiriitoja saattavat aiheuttaa tydehdoista neuvotteleminen tai muutokset
organisaatiorakenteissa. (Badoi, 2013.) My0s niin kutsutut henkilokemiat ja ihmisten eri-
laisuus saattavat aiheuttaa eripuraa tyoyhteisoissa. Nykyajan tyoeldamassa myods kulttuu-
riset ristiriidat ovat jo hyvinkin ajankohtaisia — nakdkulmat eri kulttuurista tulevien hen-

kiloiden valilla saattavat helposti johtaa vaarinymmarryksiin. (Pehrman, 2010.)

3.3.1 Ristiriitojen syita

TyOelaman ristiriitoja voidaan jaotella ja tarkastella niiden alkuperdn mukaan. Yleisesti
ristiriidat voivat olla sosiaalisia, kuten esimerkiksi tyontekijéiden valiset ongelmatilan-
teet tai tyontekijan ja esimiehen valiset ristiriidat. Sosiaalisiin ristiriitoihin sisdltyvat myos
ristiriidat tyonantajajarjestdjen ja ammattiliittojen valilla. Toiseksi ristiriidat voivat olla
symmetrisia, jolloin riidan osapuolet ovat keskendan samanarvoisessa asemassa (esi-

merkiksi kollegat tyopaikalla) tai epdsymmetrisid, jolloin riidan osapuolilla on
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auktoriteettisuhde toisiinsa (esimerkiksi tyontekija ja esimies). Kolmanneksi tydelaman
ristiriidat saattavat olla piilevia tai nakyvia, kuten esimerkiksi tyotaistelut. Piilevat ristirii-
dat voivat vaikuttaa huomattavan paljon yrityksen toimintaan ja tavoitteisiin, silld pinnan
alla kytevilla ristiriidoilla on tapana kehkeytya nakyviksi ongelmiksi. Neljanneksi ristiriidat
voidaan myos jakaa lyhyt- ja pitkdaikaisiin konflikteihin. Viimeisena jaotteluperiaatteena,
tydelamassa esiintyvia ristiriitoja voidaan jakaa seurauksiltaan toiminnallisiin ja epatoi-
minnallisiin ristiriitoihin. Seurauksiltaan epatoiminnallisia ristiriitoja esiintyy useimmiten
silloin kuin ryhman sisalla olevilla henkil6illa on keskenaan yhteensovittamattomat ta-
voitteet, kun taas toiminnallinen ristiriita kannustaa ryhmaa keskustelemaan ongelmista,
jolloin ryhman jasenet saattavat yhdessa kyetd etsimaan parempia toimintatapoja tyoil-

mapiirin parantamiseksi. (Badoi, 2013.)

Pehrman (2010) pureutuu syvemmin toiminnallisiin ja epatoiminnallisiin konflikteihin
hieman eri kantilta, ja puhuu affektiivisista ja tehtdvdasuuntautuneista konflikteista. Af-
fektiiviset ristiriidat esiintyvat ihmisten valisina konflikteina, ja ne syntyvat ihmisten eri-
laisuudesta. Affektiiviset konfliktit aiheuttavat pelkoa, turhautumista ja vihamielisyytta,
jotka ndkyvat tiimissa ajan ja energian hukkana, mitka huonontavat tiimin tulosta ja toi-
mintakykya. Tehtdavasuuntautuneet ristiriidat puolestaan edistavat tiimin suorituskykya,
silla yhdessa keskustelemalla parannetaan tiimin toimintavaihtoehtoja ja etsitaan yhtei-
sid ratkaisuja. Ratkaisemattomina tehtdavasuuntautuneet ristiriidat voivat ajan my6ta kui-
tenkin johtaa affektiivisiksi konflikteiksi — esimerkiksi tydnjakoon liittyvat alun perin teh-
tavasuuntautuneet ristiriidat saattavat arsytyksen vuoksi kdaantya henkildiden valisiksi
ristiriidoiksi. (Pehrman, 2010.) Tallainen tilanne, jossa konflikti muodostuu ratkaisemat-
tomaksi jaaneen konfliktin paalle, aiheuttaa vastakkainasettelua. Vastakkainasettelusta
on puolestaan edelleen vaikeampi |0ytaa tietd ulos, silla ndkemyserot ovat saattaneet
kasvaa jo niin eridviksi alkuperdisen ongelman lahteilld, etteivat puolin ja toisin laaditut,
hyvaa tarkoittavat ratkaisumallitkaan endd kommunikaatio-ongelmien vuoksi valtta-

matta toimi. (Glasl, 2000.)
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Ristiriitojen erottelu niiden alkuperdan mukaan on yksi tapa erotella konflikteja. Toinen
tapa erotella tydpaikoille ominaisia ristiriitoja on jaotella ne niiden syntymiseen johta-
neiden tekijoiden mukaan. Konflikteja voivat aiheuttaa esimerkiksi vuorovaikutukseen
liittyvat tekijat, kuten verbaalinen ja non-verbaalinen vuorovaikutus, henkilokohtaiset ja
tehtdvasuuntautuneet tekijat seka kulttuurista johtuvat ja muut tekijat. Verbaalisella
vuorovaikutuksella viitataan muun muassa selan takana puhumiseen, aggressiiviseen
kayttaytymiseen, kanteluun ja itsekeskeisyyteen, kun taas nonverbaalisella vuorovaiku-
tuksella tarkoitetaan puhumattomuutta, tervehtimatta jattamista ja kuuntelematto-
muutta. Henkilokohtaisilla tekijoilla tarkoitetaan toistuvia poissaoloja, omien asioiden
hoitamista tydajalla, pukeutumista tai pitkittyneita sairaslomia. Tehtavasuuntautuneilla
tekijoilla viitataan muun muassa erimielisyyksiin tyon jakamisessa tai tyotavoissa, peli-
saantdjen noudattamatta jattamistd, toisten tekemisten seuraamista, perehdytyksen
puutetta, tiedon salaamista tai téiden valikoimista. Kulttuuriset syyt ristiriitoihin johtuvat
useimmiten eri nakdkulmien yhteensovittamiseen liittyvista ongelmista. Muilla syilla vii-
tataan vaarinymmarryksiin ja ailahtelevaisuuteen. (TYSO-tutkimus 2005—-2009, Pehrman

2010, mukaan.)

3.3.2 Ristiriitojen hallitseminen

Jossain maarin kulttuurissamme vallitsevat edelleen perinteiset toimintatavat ja asen-
teet, jotka nakyvat vastaparisuutena (Pohjonen, 2002). Usein ajatellaan, ettd ratkaisu ris-
tiriitaan 16ytyy, kun eridvat mielipiteet asetetaan vastakkain. Tamanlaisissa tilanteissa kay
yleensa kuitenkin niin, ettd toinen osapuoli paihittda toisen osapuolen keskustelussa.
(Isaacs, 2001.) Vuorovaikutustavoissa onkin viime vuosikymmenina kiinnitetty huomiota
yhteisen ymmartamisen ja oivaltamisen edellytysten oppimiselle (Pohjonen, 2002). Yh-
teisen ajattelemisen ideana on oppia l6ytamaan yhteinen tapa ymmartaa itsedamme ja
toisiamme. Yhteinen ajatteleminen muokkaa ymparistda niin, ettd omien nakemysten
esittdminen koetaan turvalliseksi — dialogin avulla ristiriitoja pystytdaan tarkastelemaan

koko asiayhteys huomioon ottaen. (Isaacs, 2001.)
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Thomas-Kilmanin konfliktin hallintateoria

Thomas-Kilmanin (2008) konfliktin hallintateoria arvioi yksilon ldhestymistapaa ristiriita-
tilanteissa. Lahestymistapaa voidaan kuvailla kahden eri ulottuvuuden avulla, jotka ovat
itsevarmuus (assertiveness) ja yhteistydhalu (cooperativeness). Iltsevarmuudella viita-
taan henkilén maaratietoiseen lahestymistapaan ajaa omia nakemyksiaan, ja yhteistyo-
halulla henkilon joustavuutta haluta ymmartaa toisen osapuolen tarpeet ja ndkemykset.
Naita kahta akselia voidaan kayttaa maarittelemaan viitta eri lahestymistyylia, joilla hen-

kilot yleensa lahestyvat ristiriitoja. (Thomas, 2002; Thomas, & Kilman, 2008.)

COLLABORATING

* ASSERTIVE

COMPROMISING

ASSERTIVENESS

>
=
i
W
<
= ACCOMMODATING
=
UNCOOPERATIVE COOPERATIVE

COOPERATIVEMNESS

Kuvio 2 Thomas-Kilmanin konfliktin hallintateoria.

Ristiriitatilanteet ovat kovin erilaisia, jonka vuoksi on tarkeaa kyeta valitsemaan tapa,
jolla ristiriitaa halutaan ldhtea selvittdmaan. Thomas-Kilmanin konfliktin hallintateorian
viisi eri lahestymistyylia ovat kilpaileva, yhteistyokeskeinen, kompromissi, valtteleva ja

mukautuva lahestymistyyli. (Thomas, 2002.)
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Kilpailevassa (competing) |ahestymistyylissa henkil6lld on korkea huomio omiin
tarpeisiin ja heikompi halu ratkaista konflikteja yhteistyolla. Kilpailevalla tyylilla
saadaankin yleensa aikaiseksi nopeita ratkaisuja. Tama ldhestymistapa soveltuu
erinomaisesti tilanteisiin, joissa pitdaa toteuttaa epasuotuisia, ihmisten toiveiden
vastaisia pdatoksia. Toimintatapaa kannattaa kayttaa, jos yhteinen paatdksenteko

on vaikea toteuttaa ja paatds on saatava tehtya.

Yhteistyokeskeinen lahestymistapa (collaborating) vaatii seka yhteistyohalua etta
itsevarmuutta, silla [ahestymistavan avulla on tarkoitus 16ytaa molempia osapuolia
tyydyttdava win-win -ratkaisu. Yhteistyokeskeisella lahestymistavalla etsitdan inno-
vatiivisia ratkaisuja, joihin voidaan sitoutua, ja joista halutaan oppia. Samalla ra-
kennetaan luottamusta ja arvostusta neuvotteluosapuolten vilille. Yhteisty6 vaatii
paljon aikaa, koska kaikki mahdolliset paatdkseen vaikuttavat tekijat on pohdittava
lapi. Lisaksi yhteistyd saattaa vaatii paljon uutteruutta etsia uudenlaisia tapoja aja-

tella.

Kompromissiin (compromising) johtavalla lahestymistavalla etsitddan hyvaksyttavaa
tai tarpeeksi hyvaa ratkaisua, joka vain osittain vastaa osapuolten tarpeisiin. Tilan-
teessa neuvoteltavat asiat koetaan tarkeiksi, mutta tilanne itsessaan ei ole niin
merkittava, etta sita haluaisi [ahestya liian itsevarmasti. Kompromissi on lahesty-
mistapana hyva silloin, kun samanarvoiset neuvotteluosapuolet ovat valmiita neu-
vottelemaan tilapaisia ratkaisuja mutkikkaisiin ongelmiin ja halutaan tehda yhteis-

tyota.

Valttelevdssa (avoiding) lahestymistavassa itsevarmuus seka yhteistyohalu ovat
matalia, jonka vuoksi konflikteja valtteleva henkild vaheksyy ongelmia ja yrittaa tie-
toisesti kiertda ongelmatilanteita. Valttelevaa lahestymistapaa kaytetdan kuitenkin
tilanteissa, joissa kyseessa on hyvin pieni asia tai ratkaisuun kaytetyt resurssit ylit-
tavat saavutetun hyddyn. Valttelevaa tyylia kannattaa harkita myds silloin, kun joku

muu kykenee ratkaisemaan kasilla olevan ongelman paremmin.
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Ristiriitatilanteisiin mukautuvaa (accommodating) |ahestymistapaa sovelletaan
yleensa tilanteissa, joissa halutaan mahdollisuuksien mukaan lisata luottamusta
osapuolten valille tulevaisuutta varten. Mukautuvalla henkil6lla yhteistyhalu on
korostunut ja han myoéntyykin helposti konfliktitilanteessa toisen osapuolen tar-
peisiin. Mukautuva lahestymistapa on kaytannéllinen silloin, kun toinen osapuo-
lista huomaa olleensa vaarassa, mutta haluaa kuuntelemalla ja oppimalla saavut-
taa paremman aseman neuvotteluissa. Vaikka mukautuvaa lahestymistapaa kayte-
taan yleensa silloin, kun ongelmat ovat tarkeampia muille kuin itselle, saattaa mu-
kautuminen aiheuttaa motivaation heikkenemistd, silla sovitut asiat eivat lopulta

valttamatta olekaan omia intresseja tukevia.

Pehrman (2010) esittaa, etta konflikti ei aukea analysoimalla, vaan aikaa tulisi kayttaa
osapuolten omien kasitysten, tarpeiden ja tunteiden kuuntelemiseen. lhmiset sitoutuvat
konfliktin ratkaisemiseen ja kantavat vastuuta tilanteen korjaamisesta paremmin, jos
kokevat tulevansa aidosti kohdatuksi ja saavat itse aidosti osallistua oman konfliktinsa
ratkaisemiseen. Myds molemminpuolinen ymmartaminen ja uuden oppinen kasvavat,
kun konfliktin osapuolet kuuntelevat toisen konfliktin osapuolen kasityksia tilanteesta.
Kun aiempi kasitys on saattanut perustua juoruun tai kuulopuheeseen, niin yhteisesti

hyvaksyttava nakemys syntyy yhteisesti kasityksia jakamalla. (Pehrman, 2010.)

Jotta osapuolet kykenisivat oppimaan ja kehittymadan yhdessa, edellyttaa se heilta yhtei-
sia tavoitteita ja toimintamalleja, sekd kykya oppia kommunikoimaan ja kdymaan dialo-
gia seka kasittelemaan konflikteja (Senge, 2006). Konfliktin syntyminen ei itsessaan ole
ongelma, vaan ongelmaksi muodostuu yleensa se, miten ristiriitaan suhtaudutaan ja mi-
ten sitd pystytdan lahestymaan (Glasl, 2000). Ristiriitatilanteiden syntymista voidaan hal-
lita puhumalla ja kehittamalla vuorovaikutusta tyopaikoilla, minka takia tasavertainen
kuunteleminen ja avoin kommunikaatio ovat konfliktitilanteissa avain asemassa (Pehr-
man, 2010). Joskus on myo6s hyva pysdhtya ja miettia, mita tulevaisuus voisi tuoda tul-

lessaan tai minkalaisten ongelmien eteen voidaan mahdollisesti joutua (Glasl, 2000).
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Koska konfliktit aiheuttavat yleensa heikennyksia tiimin ja organisaation toiminnassa, tu-
lisi konfliktien kasvukierre katkaista heti alkumetreilla — yrityksissa tarvitaankin enem-
man konfliktien hallintaa kuin konfliktien ratkaisemista. Konfliktien hallinnalla ei tarkoi-
teta ristiriitojen valttelemistd, vaan pikemminkin laajemmasta nakokulmasta huolelli-
sesti suunniteltuja kdytanteitd ja strategioita vahentda seurauksiltaan epatoiminnallisia
ristiriitoja. (Rahim, 2002.) Tyopaikoilla tulee aina esiintymaan konflikteja, jonka vuoksi
konfliktin hallintataitoihin ja niiden oppimiseen yksil6- ja organisaatiotasolla kannattaa

kiinnittdd huomiota (Rahim, 2002; Sadri, 2012).

3.3.3 Yhteisty6lla ja yhdessa oppimisella yhteiseen ndkemykseen

Toimivista neuvottelusuhteista kannattaa kantaa huolta. Paikallisessa sopimisessa koh-
taavat tyonantaja- ja tyontekijapuolen joskus hyvinkin ristiriitaisetkin nakemykset, jotka
tulisi neuvotteluissa jollain tavalla saada kohtaamaan. lhalainen, Kiveld, Uhmavaara ja
Kairinen (2007) esittavat, ettd neuvottelusuhteisiin vaikuttavat useat eri tekijat: avoin
keskustelu seka rehelliset mielipiteet. Tiedottamista yrityksen menestyksesta henkilos-
tolle on koettu myo6s parantavan neuvottelusuhteita. Lisdksi henkiloston vaikutusmah-
dollisuudet, toimivat vuorovaikutussuhteet seka keskindinen luottamus ovat toimivien
neuvottelusuhteiden peruskivia. Usein samat asiat, jotka koetaan neuvottelusuhteita pa-
rantavina tekijoina, koetaan puutteellisesti tai jopa vaarinkaytettyina myds neuvottelu-
suhteita kiristdvina seikkoina. Kolikon kdantopuolella neuvottelusuhteita huonontavina
tekijoina pidetaan esimerkiksi puutteita luottamuksessa ja viestinnassa. Heikko viestinta
on saatettu kokea tyontekijapuolelta joskus tyonantajan sanelupolitiikkana. (lhalainen ja

muut, 2007.)

Tyontekijéiden on myds helpompi ymmartda ja huolehtia yhteisesta suunnasta, kun he
ovat itse mukana luomassa yhteisia nakemyksia ja tavoitteita. Jaettu visio edistdd nain
osapuolten sitoutumista, oppimista, yhteisollisyytta ja kannustaa riskin ottamiseen. Yh-
teinen ndakemys antaa suunnan yhteistyolle ja oppimiselle, jolloin osapuolet haluavat

my0s ponnistella ja antaa parhaan osaamisensa organisaation kayttoon. Toisaalta, vaikka
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kuva yhteisesta visiosta olisikin luotu yhdessa muiden tyontekijoéiden kanssa, voi henki-
I6iden valille silti tulla erimielisyyksia siitd, miten yhteinen visio saavutetaan. Toimivissa
henkildsuhteissa mielipide-erot ovat tavallisia, mutta niitd osataan kasitella rakentavassa

hengessa. (Senge, 2006.)

Luottamuksellisiin neuvottelusuhteisiin ja yhteisen vision saavuttamiseen voidaan kyt-
ked my6s oppiminen. Paikallisen sopimisen yleistyminen haastaa tydmarkkinajarjestoja
yhteistyohon yritysten ja esimiesten kanssa entista enemman, silla tydmarkkinajarjestot
nahdaan tarkedssa roolissa luomassa puitteita paikalliselle sopimiselle seka valittamassa
tietoa ja osaamista sopimisesta (Uhmavaara, 2007). Tyontekija- ja ammattiliitoilla on
mahdollisuus yhteistydssa yritysten ja esimiesten kanssa myos ennaltaehkaista konflik-
tien syntymista organisaatioissa seka edesauttaa ristiriidoista oppimista seka organisaa-
tio- ettad yksilotasolla. Liittojohtoisella oppimisella on todettu olevan hyvia tuloksia, ku-
ten tyontekijoiden tydmoraalin ja sitoutumisen kasvaminen seka esimiesten ja liittojen

valisen luottamuksen syveneminen. (Bennett, 2013.)

Yleisesti paikallisen sopimisen onnistumiseen on yhdistetty luottamus, hyvat
neuvottelusuhteet sekd yhdessa oppiminen. Paikallisia sopimuksia syntyy kuitenkin
niistd huolimatta. Voidaan siis pohtia, olisiko paikallisessa sopimisessa kyseessa
oppimisen myota tapahtuvaa kulttuurin kehittymista sopimismydnteisempaan suuntaan.
(Kairinen, 2009.) Myo6s Kauppinen (1993, iImosen ja muiden, 2000 mukaan) on todennut,
ettd paikallisen sopimisen ongelma ei ole kiinni lainsadadannosta tai tydehtosopimisen
maarayksistd, vaan sopimisen juuret ovat yrityskulttuurissa ja sopimiskulttuurin
kehittymattomyydessa. Timonen (1993) on tutkinut yrityksissa, joissa paikallinen sopi-
minen toimi ammattiliittojen mukaan esimerkillisesti. Merkittdvimpind paikallisen
sopimisen  onnistumiseen vaikuttavina tekijéind nahtiin  luottamuksellisten
henkilosuhteiden lisdksi moniosaamiseen panostava koulutus, viihtyvyys toissa seka
ihmiskeskeinen tapa johtaa. Lisdksi paikallisen sopimisen onnistumiseen vaikuttavana
tarkeana seikkana nahtiin organisaation epavirallistaminen, jolla viitattiin organisaation

keventamiseen. Jos nama edelld mainitut seikat eivat yrityksissa toteutuneet, tuloksena
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oli ahtaisiin tehtavankuviin kdpertyneita tyontekijoitd, jotka eivat olleet halukkaita

paikallisiin ratkaisuihin. (Timonen, 1993.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimukseni tarkoituksena oli ymmartaa paikallisen sopimuksen sopimusprosessia ja
selvittaa tekijoita, jotka vaikuttavat paikallisen sopimuksen onnistumiseen. Paikallista so-
pimista on tarkeaa tutkia todellisissa tilanteissa — miten paikallinen sopiminen ilmenee
ruohonjuuritasolla eli yrityksissa (Yin, 2003). Tutkimustani varten tein haastatteluja kah-
dessa yrityksessa ja lisaksi haastattelin liitto- ja jarjestotason asiantuntijoita. Tassa lu-
vussa esittelen tutkimukseen valitsemani tutkimusmenetelmat, tutkimuksen toteutus-

tavan seka tutkimuksessani kdyttamani aineiston.

4.1 Tutkimuksessa kdytetyt menetelmit ja toteutustapa

Tutkimukseni on laadullinen tapaustutkimus, joka tutkii paikallista sopimista. Lahtékoh-
tana laadullisessa tutkimuksessa on “todellisen eldmdn kuvaaminen” (Hirsjarvi ja muut,
2013), minka vuoksi laadullinen tutkimusote soveltuu parhaiten juuri taman tutkimuk-
sen tutkimusotteeksi. Hirsjarvi ja Hurme (2008) toteavat my0s, etta laadullisessa tutki-

musotteessa saadaan haastateltavien oma aani luontevasti kuuluviin.

Empiiriseksi tutkimukseksi maaritelty tapaustutkimus on tutkimustapa, jossa pyrkimyk-
sena on ymmartaa valittua nykyajan ilmiota entistd syvemmin, ilmién omassa ymparis-
tossa (Yin, 2003). Tapaustutkimuksen taustalla on ajatus siitd, milla tavalla monipuoli-
sesta aineistosta voidaan vetaa yleistyksia ja johtopaatoksia. Hyva tutkimuksen kohde
kohdistuu yhteen tapaukseen, vaikka usean tapauksenkin tutkimukset ovat myds mah-
dollisia. Tutkittava tapaus voi olla hyvinkin tyypillinen tapaus tai vaihtoehtoisesti ainut-

kertainen tai poikkeuksellinenkin tapaus. (Eskola & Suoranta, 1998.)

Tapaustutkimuksessa suosituksena on kdyttaa useita eri lahdemateriaaleja, joiden tulisi
koostua ensinnakin tutkijan keradmasta aineistosta kuten esimerkiksi keratysta haastat-

teluaineistosta, dokumenteista seka taulukoista. Taman lisaksi tutkijan tulisi tdydentaa
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kerdamaansa aineistoa artikkeleilla ja kirjoilla. (Koskinen, Alasuutari, & Peltonen, 2005;
Yin, 2003.) Laajan aineiston lisdksi Yin (2003) suosittelee menettelyad, jossa ulkoinen ha-
vainnoija pystyy vaivattomasti seuraamaan tutkijan paattelyketjua. Koskinen ja muut
(2005) toteavat myos, etta tutkimuksesta tulee hyodyllisempi, jos tutkija kuvaa raportis-
saan keskeisia asioita tutkimuksen kohteesta, kuten vaikkapa tutkimuksen kohteena ole-
van yrityksen toimialaa tai historiaa. Stake (2005) tiivistaa, ettei paatos kayttaa tapaus-
tutkimusta tutkimustapana ole varsinainen metodologinen valinta, vaan tarkeinta on va-

linta siitd, mita halutaan tutkia.

Tutkimusmenetelmaksi valitsin avoimen haastattelun. Lahetin kysymysrungon haastatel-
taville etukateen sahkopostitse, mutta itse haastattelutilanteessa annoin haastateltavien
poiketa vastauksissa omille poluilleen antaen tilaa heidan tulkinnoilleen, jotta sain haas-
tateltavien omat mielipiteet ja kasitykset esiin, tunteita unohtamatta. Hirsjarvi ja Hurme
(2008) puoltavat haastattelua tutkimusmenetelmana, silla haastattelussa on suuremmat
mahdollisuudet motivoida henkilda ja saada sita kautta tapausta kuvaavia esimerkkeja.
Taman lisaksi haastattelu on joustava, siind on enemman mahdollisuuksia tulkintaan ja
se sallii tismennykset. Toisaalta laadullinen lahestymistapa ei tuota objektiivista totuutta,
vaan tutkimusaineisto koostuu yrityksen toimijoiden subjektiivisista kasityksista ja mieli-
piteistda. My0Os haastateltava voi heikentda haastattelun luotettavuutta, jos han kokee so-
pivaksi vastata vain sosiaalisesti sopivaksi nakemallaan tavalla. Myds vapaamuotoisen
haastatteluaineiston kasittely ja tulkinta saattaa olla haastavaa ilman valmiita raameja.

(Hirsjarvi & Hurme, 2008.)

Sisdllénanalyysi on laadullisessa tutkimuksessa kaytetty tapa analysoida aineistoa, jossa
etsitdan tekstissa esiintyvida merkityksid. Analyysilla voidaan tarkastella mita tahansa kir-
jalliseen muotoon tuotua tekstid, kuten haastatteluita, raportteja, artikkeleita, paivakir-
joja tai artikkeleita. Laadullisessa sisallénanalyysissa tarkoituksena on ensin pirstoa teks-
timateriaali pienempiin osatekijoihin, pelkistaa ja kasitteellistad osatekijat ja lopulta lii-
mata ne yhteen uudenlaiseksi kokonaisuudeksi. Sisallon analyysin yhteydessa puhutaan

my0s sisallon erittelysta. Sisallon erittelylld Tuomi ja Sarajarvi (2018) viittaavat tekstin
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analyysiin, jota kuvataan kvantitatiivisesti, kun sisallonanalyysilla pyritadan kuvaamaan
sanallisesti tekstin sisaltoa. Sisallonanalyysia voidaan tehda aineistoldhtdisesti, teo-
rialdhtdisesti tai teoriaohjaavan sisadllonanalyysin ldhtokohdista. (Tuomi & Sarajarvi,
2018.) Tassa tutkimuksessa aineistoa on tutkittu aineistolahtoiselld sisallonanalyysilla:

aineistosta tuodaan esiin sen tarkeimmat seikat huolimatta siitd, mita ne ovat.

4.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimukseni tavoitteenani oli selvittaa yritysten kaytantdja ja asenteita paikallisen sopi-
misen ymparilla: mita paikallinen sopiminen on ja mita silla tavoitellaan, miksi paikalli-
nen sopiminen on tarkeda, mihin tarpeeseen se vastaa ja minkalaiset asiat vaikuttavat
paikallisen sopimisen sopimismahdollisuuksiin? Pyrin hahmottamaan paikallista sopi-

mista seuraavilla tutkimuskysymyksilla:

1. Mita ongelmaa paikallisella sopimisella halutaan ratkaista?

2. Minkalaiset asiat vaikuttavat paikallisen sopimisen onnistumiseen?

4.3 Tutkimusaineisto

Saadakseni mahdollisimman kattavan aineiston tutkimustani varten, haastattelin tekno-
logiateollisuuden piirissa tyoskentelevia tyontekijoita ja asiantuntijoita kolmelta eri sopi-
misen tasolta (yritys-, liitto-, jarjestotaso). Valitsin tutkimukseeni kaksi teknologiateolli-
suuden alalla toimivaa yritystd, joista kumpikin soveltaa tydsuhteissaan Teknologiateol-
lisuuden tydehtosopimusta. Teknologiateollisuuden ja Teollisuusliiton valiselld tyoehto-
sopimuksella on pitkat perinteet, silld se on toiminut tydehtosopimusten edelldkavijana
jo useamman vuosikymmenen ajan (Kairinen, 2009). Vuonna 2017 sovittu Teknologiate-
ollisuuden tydehtosopimus katsoo edelleen tulevaisuuteen, koska siihen yhteisesti neu-

voteltu palkkaratkaisu mahdollistaa palkoista sopimisen paikallisesti (Makkula, 2017).
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Kummassakin yrityksessa on tehty paljon erilaisia paikallisia sopimuksia, mutta toisessa
yrityksessa sopiminen oli yritysten edustajien kommenttien perusteella merkittavasti
helpompaa kuin toisessa. Yritykset tutkimukseeni |6ysin omien verkostojeni kautta. Laa-
jensin aineistoani kolmella asiantuntijahaastattelulla saadakseni kattavampia vastauksia

tutkimuskysymyksiini.

4.3.1 Haastateltavat

Tein haastatteluja kahdessa yrityksessa. Yritysten nimet ja haastateltavien henkil6llisyy-
det on sovittu salattavaksi tassa tydssa, minka takia nimitan yrityksia kirjaimilla X ja VY.
Molemmat yritykset toimivat teknologiateollisuuden piirissa, ja ne jalostavat teknologia-
tuotteita globaaleille markkinoille. Yritykset ovat suurin piirtein saman ikaisia, ja ne si-
jaitsevat kumpikin Helsingin ulkopuolella. Yritykset tutkimukseeni valitsin silla perus-
teella, etta niissa on kummassakin tehty paljon paikallisia sopimuksia. Pddosan henkilGs-
tosta muodostavat kummassakin yrityksessa tuotannontyontekijat, joilla on suurim-

maksi osaksi tekniikan alan koulutustausta.

Tyonantajapuolta sopimusneuvotteluissa ja sen valmisteluissa edustivat yrityksessa X
hallintojohtaja ja tuotantojohtaja, ja yrityksessa Y pelkdstdaan henkilostojohtaja. Tyonte-
kijapuolta kummassakin yrityksessa edustivat paaluottamusmiehet. Yritysten taustatie-
dot kerdsin haastatteluiden yhteydessa seka yritysten verkkosivuilta ettd toimintakerto-

muksista.

Yritys X:ssa paikallisia sopimuksia on talla hetkella kymmenisen kappaletta. Paikalliset
sopimukset koskevat esimerkiksi tydaikaliukumia, tyoaikapankkia, tydolosuhteita seka
taukoja. Paikallisista sopimuksista vastaavat tydonantajapuolelta hallintojohtaja yhdessa

tuotantopaallikon kanssa, ja tyontekijapuolelta pasluottamusmies.

Yritys Y:ssa paikallisesta sopimisesta vastaavat henkilostojohtaja sekad paaluottamusmies.

Paikalliset sopimukset, joita yrityksessa on talld hetkelld noin 50 kappaletta, koskevat
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muun muassa tyoaikaliukumia, joustotuntijarjestelmaa, palkkaratkaisuja seka ”juhlapy-

hien siirtamista viikonloppujen yhteyteen”.

Halusin tuoda paikalliseen sopimiseen ruohonjuuritason lisdksi syvempaa ymmarrysta,
minka takia haastattelin paikallisen sopimisen asiantuntijoita liitto- ja jarjestotasoilta.
Jarjestotasolta haastattelin seka tyontekija- etta tyonantajapuolta, liittotasolta pelkas-

taan tydonantajapuolta.

4.3.2 Aineiston kerdaminen ja kasittely

Tein toukokuun 2017 ja tammikuun 2018 valisena aikana yhteensa seitseman haastatte-
lua, joista nelja oli yrityshaastattelua ja kolme asiantuntijahaastattelua. Haastattelut oli-
vat yksilohaastatteluita, poikkeuksena yritys Y, jossa haastatteluun osallistuivat tydparina
yhta aikaa paaluottamusmies ja henkilostopaallikkd. Haastateltuja ihmisia oli siis yh-
teensa kahdeksan. Haastattelut tallensin haastateltavien luvalla Sony matkapuhelimella,
yhden haastattelun kestdaessa noin 50—75 minuuttia. Jotta haastateltavien vastaukset oli-
sivat mahdollisimman autenttisia ja rehellisia, pyrin luomaan haastattelutilanteesta,

haastattelun nauhoittamisesta huolimatta, mahdollisimman luontevan.

Yrityksille ja asiantuntijoille etukadteen lahettamani kysymykset olivat avoimia ja struktu-
roimattomia kysymyksia, joiden tarkoituksena oli kaivaa tietoa paikallisen sopimisen me-
netelmista ja prosesseista, jopa paikallisen sopimisen kipupisteista. Kysymykset perus-
tuivat omiin ennakkokasityksiini paikallisen sopimisen luonteesta, lahtdkohdista seka
haasteista ja tarpeista. Ennakkokasitykseni mukaan paikallinen sopiminen vaatii huomat-
tavan paljon luottamusta ja lapindkyvyyttd sekd molemminpuolista tahtotilaa onnistua
yhdessa. Oletin myos, ettad paikallinen sopiminen on lahtékohdiltaan kuin mika tahansa
muu sopiminen, mutta siihen oman kirpedn mausteensa saattaa tyontekijapuolella
tuoda omasta tyosuhteesta, sen saavutetuista tai jopa menetetyistd eduista keskustele-
minen. Tydnantajapuolella taas mietitdan varmasti yrityksen kannattavuutta. Taman

mahdollisen “eturistiriidan” vuoksi keskustelu voi saada ikavidkin piirteita varsinkin, jos
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menneisyydessa tyosuhteisiin ja tydolosuhteisiin liittyvista asioista ei olla kyetty keskus-

telemaan rakentavasti.

Aineistonkeruun aloitin toukokuussa 2017, jolloin haastattelin ensimmaisen yrityksen X
paikallisesta sopimisesta vastaavia henkil6ita: hallintojohtajaa, tuotantojohtajaa seka
paaluottamusmiesta. Haastattelut jatkuivat tammikuussa 2018, kun haastattelin toisen
yrityksen Y paikallisesta sopimisista vastaavia henkil6ita: henkilostdjohtajaa sekd paa-
luottamusmiestda. Tammikuussa 2018 haastattelin kolmea liitto- ja jarjestétason asian-
tuntijaa. Alla olevaan taulukkoon 1 olen kerannyt haastatteluiden ajankohdat, kestot

seka haastateltavat henkilot ammattinimikkeineen.

Asiantuntijahaastatteluihin osallistui paikallisen sopimisen asiantuntijoita Teknologiate-
ollisuuden alan liitto- ja jarjestotasoilta. Heidat olen koodannut kirjaimin A, B, C. Tyon-
antajapuolen asiantuntija A on ollut mukana paikallisen sopimisen kehittdmisessa ja
neuvotteluprosesseissa pitkdaan. Asiantuntija B, joka edustaa tydntekijapuolta, on ollut
puolestaan mukana tydmarkkinoiden kehittdmisessa jo usean vuoden ajan. Tyonantaja-
puolen asiantuntija C valaisi paikallisen sopimisen yleista kenttda jarjestotason nakokul-

masta.

Taulukko 1 Haastatteluaikataulu ja haastatellut henkilot.

HAASTATTELU HAASTATTELUN AJANKOHTA  HAASTATTELUN KESTO  AMMATTINIMIKE
Toukokuu 2017 1h 10min Hallintojohtaja

YRITYS X Toukokuu 2017 50min Tuotantopaillikko

Toukokuu 2017 1h 10min Paaluottamusmies

YRITYS Y Tammikuu 2018 1h 15min Henkilostapaallikio

Paidluottamusmies
ASIANTUNTUA A Tammikuu 2018 55min Tyonantajapuoli
ASIANTUNTLIA B Tammikuu 2018 1h 10min Tyontekijapuoli
ASIANTUNTLA C Tammikuu 2018 55min Tyonantajapuoli

Haastatteluiden jalkeen litteroin nauhoitetut danitykset sanasta sanaan. Litteroitua teks-

tiad tuli yhteensa 112 sivua. Yhden haastattelun keskimaardinen sivumaaran oli 16 sivua.
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Litteroinnin jalkeen tulostin materiaalin yksipuolisille A4-liuskoille, josta tyostdminen jat-
kui varikoodaukseen varikynia kayttaen. Varikoodeilla etsin haastatteluista eri aihealuei-
den kommentteja ja sitaatteja, joista pystyisin padttelemaan, mita kasitteitd ja teemoja
materiaalista |Oytyisi ja miten analyysi kannattaisi rakentaa. Aluksi haastateltavien kom-
mentteja tuntui olevan valtava maara, mutta niita tutkiessani ja useamman kerran lapi
lukiessani, materiaalista nousi selkedsti nelja eri teemaa, jotka vaikuttivat paikalliseen
sopimiseen. Nama teemat olivat luottamus, tekniset tekijat, neuvotteluilmapiiri seka so-

pimuskumppani.

Varikoodauksen jalkeen rakensin laajan Excel-tiedoston, johon ristiintaulukoin riveittdin
kaikkien haastateltavien kommentit ja sarakkeittain paateemat ja niiden alateemat. Val-
miista Excel-tiedostosta sain kattavan ndkemyksen puhutuista teemoista ja kommenttien
maarasta. Tassa viimeisessa vaiheessa haastattelumateriaalin kasittelyd materiaalista

I6ytyi hyvin selked punainen lanka tutkimusongelmani tyostamiseen.
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5 TUTKIMUSTULOSTEN ANALYSOINTI

Tassa luvussa esittelen aineistostani nousseet tulokset. Ensin valotan sitd, minka takia
haastateltavien mukaan paikallista sopimista tarvitaan, minka tyyppisista asioista paikal-
lisesti on sovittu ja minkalaisiin haasteisiin paikallisesti sopimalla yritetdaan I6ytaa vas-
tauksia. Taman jalkeen kdyn teemoittain lapi niita tekijoita, jotka tutkimukseni mukaan

vaikuttavat paikalliseen sopimiseen.
Viittaan tekstissa haastateltuihin yrityshaastateltaviin yrityksen kirjaimen ja haastatelta-

van ammattinimekkeen mukaan, ja jarjesto- ja liittotason asiantuntijoihin kirjaimilla.

Kayttamani kirjaintunnukset ja ammattinimikkeet olen kerannyt taulukkoon numero 2.

Taulukko 2 Haastatellut henkil6t ammattinimikkeineen.

HAASTATTELU AMMATTINIMIKE EDUSTUS
Hallintojohtaja Tydnantajapuoli
YRITYS X Tuotantopaallikko Tydnantajapuoli
Padluottamusmies Tyontekijdpuoli
VRITYS Y Henkilostopaallikkd Tyonantajapuoli
Padluottamusmies Tyontekijapuoli
ASIANTUNTLA A Tyonantajapuoli
ASIANTUNTUA B Tyontekijapuoli
ASIANTUNTUA C TyOnantajapuoli

5.1 Mihin tarpeeseen paikallinen sopiminen yrityksissa vastaa?

Seuraavissa alaluvuissa kasittelen sitd, mitd ongelmaa paikallisilla sopimuksilla yritykset
X ja Y ovat ratkoneet ja mista asioista yrityksissa on viime aikoina sovittu. Taman lisaksi
valotan sitd, kumman, tyonantaja- vai tyotekijapuolen aloitteesta paikallinen sopiminen

saa alkunsa. Lisaksi kdyn lapi asiantuntijoiden kasitykset siitd, millaisista asioista viime
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aikoina on paikallisesti sovittu ja kummalta puolelta aloite paikallisen sopimisen tekemi-

seen lahtee.

Minkalaisia ongelmia paikallisella sopimisella yrityksissa ratkotaan?

Tyonantajapuolta edustava asiantuntija A on ollut mukana paikallisen sopimisen kehitty-
misessa Suomessa 1990-luvulta saakka. Hinen mukaansa 1990-luvun lama pakotti tyo-
markkinaosapuolet etsimaan keinoja alati kasvavaan tyottomyyteen. Kun irtisanomisiin
ei haluttu lahte3, oli pakko |6ytaa joustavia tydehtoja. Paikallinen sopiminen luotiin ikdan
kuin tarpeeseen negatiivisten kannustimien kautta eli pakon edessa, kun valittavissa oli
huonoista vaihtoehdoista vahiten huono vaihtoehto: antamalla tyonantajalle valiaikai-

sesti periksi laskemalla palkkanormeja.

“Paikallisella sopimisella meiddn alalla on aina puhuttu siitd, ettd tyéehtosopimuk-
sessa on mddrdtty mddrdys, josta voidaan paikallisesti sopia médrdajaksi joko tes-
mddrdystd paremmin tai heikommin.”

Asiantuntija A (tyénantajapuoli)

Yrityksen Y paaluottamusmies kiteytti paikallisen sopimisen tarpeen nykyajan yritysmaa-

ilmassa reagointiherkkyytena.

“Aiemmin se oli niin, ettd teollisuustuotteen kun tilaat, niin toimitusaika on tilauk-
sessa 4 viikkoa. That's it. Nyt asiakkaat tilaa tdnddn, niin ne haluu sen huomenna.
Jos ne ei saa meiltd ja tilaa se jostain muualta, josta ne saa sen huomenna. Pitdd
se suhteuttaa silleen se, ettd maailmanmeno on muuttunu.”

Péddluottamusmies (yritys Y)

Kaikki haastattelemani henkilot seka yrityksista ettd asiantuntijoista pitivat paikallista so-
pimista hyvana asiana, jolla pystytdan lahtékohtaisesti ajamaan positiivisia asioita yhtei-
sesti seka tyonantajalle ettd tyontekijalle. Yrityksen X hallintojohtaja haastoi jarjestelmaa
edelleen, sillda hanen mielestddn tyoehtosopimukset eivat valttamatta siltikdan jousta-
neet tarpeeksi yrityksen joustotarpeisiin nahden, vaikka tyéehtosopimukset tehdaankin

yhteistyossa liittojen kanssa, ja vaikka liittolukkokin poistui.
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”Mutta ei se [TES] aina joka tilanteessa palvele. Ne on sovittu jossain tuolla Eteld-
rannassa, jossain tuolla pddkaupunkiseudulla. Eihdn ne tiedd, miké meiddn yrityk-
sessd ois toimivampi malli, miké palvelis ja tukis tdtd meiddn kilpailukykyd parem-

7

min”.
Hallintojohtaja (yritys X)

Mista on viime aikoina sovittu paikallisesti?

Kaikissa yrityshaastatteluissa kavi ilmi, etta suurimpia paikallisen sopimisen kohteita oli-
vat viime aikoina olleet tyoaika ja palkkaus. Tydaikapankkien lisdksi kummassakin yrityk-
sessa oli tehty entisen paaministeri Sipilan hallituksen aloitteesta kilpailukykysopimukset

seka sovittu YT-menettelyistd ja lomarahojen vaihtamisesta vapaaksi.

Yrityksessa X oli kahden vuoden sopimusneuvotteluiden paatteeksi saatu sovittua tyoai-
kapankkijarjestelma, joka joustaa tarpeen vaatiessa. “Tyéaikapankittamisen jérjestelmdt
eivdt ole sddstyneet kritiikiltd”, kertoo yrityksen X paaluottamusmies, jonka mukaan
tyontekijat menettaessaan ylityokorvaukset tydaikapankin vuoksi, saattoivat nahda jous-
tojarjestelmat huononakin kehityssuuntana. Toisaalta han myo6s kertoi, ettd tyontekijat
eivat ehka tydaikapankittamisen alkutaipaleella ymmartaneet sitd, ettd joustotuntijar-
jestelman vuoksi voitiin hiljaisempina aikoina olla kotona taydellad palkalla ennen kuin
ansiosidonnainen ty6ttomyysturva lahti edes kadyntiin. Tama siksi, etta tydaikapankitta-
minen mahdollistaa tyotuntien tekemisen etukdteen. Parhaimmassa tapauksessa lo-

mauttamisilta sadstyttiin hiljaisina aikoina kokonaan juurikin pankittamisen ansiosta.

Yrityksessa Y oli juuri saatu sovittua joustotuntijarjestelma, josta 16ytyivat rajat tyovuo-
roihin, korvauksiin ja taukoihin seka siihen, miten tydaika pystyi joustamaan ja miten ty6
voitiin toteuttaa. Yrityksessa Y oli lisdksi henkilostopaallikon ja padluottamusmiehen mu-
kaan tehty myos paikallinen sopimus “juhlapyhien siirtamisesta viikonloppujen yhtey-

teen”, jolloin tuotannolle saatiin ehyempia tyoviikkoja.
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Tyonantajapuolen asiantuntija C:n mukaan keskeisimmat sopimuskohdat, mista paikalli-
sia sopimuksia nykyaan tehdaan, ovat tydaikakysymykset seka palkkaus. Taman lisaksi
asiantuntija A tyonantajapuolelta mainitsi viela muutaman teeman, kuten tyoajan va-
hentamiseen liittyvat pelisadannot seka YT-asiat ja lomautusmenettelyt. Tyontekijapuolen
asiantuntija B:n mukaan suurimmat paikallisen sopimisen kohteet liittyivat nimenomaan
tydaikoihin. Han kertoo Suomessa tehtavien tydaikojen olevan Euroopan joustavimpien
joukossa, silla Suomessa tyota tekevat sekd miehet etta naiset ja tydajat vaihtelevat pal-
jon sisdltaen vuoro-, ilta- ja viikonlopputy6ta. Han korosti myos, etta lakisaateisesti aja-
teltuna Suomessa on lahtokohtaisesti vain yksi tydaikalaki (lukuun ottamatta esimerkiksi
merimiestyota ja nuorten tyota koskevia saadoksia), joka ei milladn taivu kaikkiin tarpei-
siin eri aloilla. Suomalainen tyémarkkinajarjestelma tulee tassa asiassa vastaan niin, etta
tyypillisesti yleissitovat valtakunnalliset ty6ehtosopimukset mahdollistavat sopimisen
tydaikalakia heikommin. Nain ollen tydehtosopimukset ovat kuin lakeja kyseiselle toimi-

alalle.

Asiantuntija B kertoi esimerkin elintarviketeollisuuden alalta, jossa on paljon yotyota.
Yotyot tulevat yrityksille todella kalliiksi, jos ne korvattaisiin tydaikalain mukaan taysmaa-
raisind. Tassa kohtaa elintarviketeollisuusliitto on katsonut ty6llisyyden menevan kom-
pensaation edelle, minka takia yotyokorvaukset ovat pienemmat, eika paikallisesti sovit-
tavia kohtia kyseisessa tydehtosopimuksessa ole kovin paljon (ks. Kauppalehti, 2017).
N&din on myo6s asiantuntija B:n mukaan Teknologiateollisuuden tydehtosopimuksessa.
Hanen mukaansa kyseessa olevassa tydehtosopimuksessa sovitut asiat “menevit tyéai-
kalain ohi, yli tai pédlle” silloin, kun tydehtosopimus ohittaa tyoaikalain. Kun tyéehtoso-
pimuksissa mahdollistetaan erilaisten tydaikojen pankittamisen jarjestelmid, saadaan

tybajat joustamaan henkiloston seka yrityksen tarpeita vastaaviksi.

“Mut siis se on silld [elintarviketeollisuuden] alalla katottu, kun sillé alalla on hurjan
paljon yétyotd, niin ne on niinku kattonu, etté elintarviketeollisuuden liitossa ettd
tota tavallaan se tyéllisyys on niinku mennyt sen kompensaation edelle. Muuten
tyopaikkoja ei olis.”

Asiantuntija B (tyéntekijdpuoli)
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Tyonantajapuolen asiantuntija A kertoi, ettd Teknologiateollisuus ja Teollisuusliitto ovat
tehneet poikkeuksellisen palkkaratkaisun vuonna 2017 sovittuun tyéehtosopimukseen.
Hanen mukaansa menestykselliseksikin kutsutussa tydehtoehtosopimuksessa palkkoihin
liittyvat ratkaisut voitiin paattaa kokonaan paikallisella tasolla. Tall6in palkkaratkaisu saa-
tiin rakennettua niin, etta se vastaisi parhaiten yrityksen tarpeita ja mahdollisuuksia to-

teuttaa palkkaratkaisua.

Teknologiateollisuuden ja Teollisuusliiton yhteisessa paikallisen sopimisen koulutusma-
teriaalissa (Teknologiateollisuus & Metalliteollisuus, 2011) painotetaan keskustelemista
avoimesti ja perustellusti tyontekijapuolen kanssa muun muassa yrityksen tilanteesta,
talous-, tilauskanta- ja tyollisyystilanteesta sekda muutospaineista. Nadin kaikilla on asian-
tuntija A:n mukaan yhteinen nakemys yrityksen tilanteesta seka palkitsemisen kannus-
tavuudesta ja oikeudenmukaisuudesta seka siita, mihin palkankorotukset perustuvat. Pe-
dagogisista lahtokohdista jarkeillen palkkaratkaisujen vieminen yritystasolle avaa yrityk-
selle mahdollisuuden luottamuksen vahvistamiselle, dialogille, vastuunkantamiselle seka
vhdessa tekemiselle, olettaen, ettd tyonantaja on kertonut rehellisesti kaiken yrityksen

taloudellisesta tilanteesta, tilauskannasta ynna muusta.

”Kun vastuuta pddtéksenteosta ei vieritetd liitoille, niin yhteinen pelikenttd aukeaa
ihan eri ndkékulmasta.”
Asiantuntija A (tyénantajapuoli)

Kumpi puoli paikallista sopimista ehdottaa?

Asiantuntija A tydnantajapuolelta oli sitd mieltd, etta paikallinen sopiminen ldhtee lahes
poikkeuksetta tyonantajan aloitteesta. Han perusteli ndkemystdan sopimisen tyénanta-
jalahtoisyydesta tyonantajan yleisvastuusta liiketoiminnan yllapitamiseen seka kehitta-
miseen. My0s lahes kaikki muut haastattelemani henkilot sekd asiantuntijoista ettd yri-
tyksista sanoivat paikallisten sopimusten olevan myos suurilta osin tyonantajaldahtoisia.
Ainoastaan yrityksen X paaluottamusmies kertoi paikallisen sopimisen olevan omasta

nakokulmastaan katsottuna 50-prosenttisesti tyoantajalahtoistd ja 50-prosenttisesti
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tyontekijalahtoista. Yrityksen Y haastatteluparilla henkilostojohtaja & paaluottamusmies
ei ollut sanottavaa siita, kummalta puolen sopimisen aloite lahtee, silla he tekivat paikal-

liseen sopimiseen liittyen kaiken yhdessa.

5.2 Mitka tekijat vaikuttavat paikallisen sopimisen onnistumiseen?

Haastatteluissa nousi seka yritysten edustajilta etta asiantuntijoilta useita seikkoja, mitka
vaikuttivat paikalliseen sopimiseen, sen onnistumiseen seka sopimusprosessiin. Haasta-
teltavat jaottelivat seka paikallista sopimista edistavia asioita etta sopimista estavia teki-
joita. Lisaksi heilla oli ehdotuksia siita, millaiset seikat tekisivat sopimista helpommaksi.
Jaottelin haastateltavien ajatukset neljan eri teeman alle, jotka olen nimennyt seuraa-

vasti:

1. luottamus eli luottamuksen merkitys ja luottamukseen liittyvat tekijat sopi-
misessa,

2. tekniset tekijat, kuten yrityslahtoiset tekijat, sopimisen mahdollisuudet
seka sopimisen realiteetit,

3. neuvotteluilmapiiri, kuten sopimisen kulttuuri ja vastakkainasettelu sopi-
misneuvotteluissa,

4. sopimuskumppani, kuten neuvotteluosapuolten sopimusosaaminen ja

neuvottelukumppaneiden valiset henkildsuhteet.

Alla olevaan kuvioon 3 olen kerannyt ylla mainitsemani paikalliseen sopimiseen vaikut-
tavat tekijat, joita esittelen seuraavissa alaluvuissa yksityiskohtaisemmin. Koska luotta-
mus on seka haastattelemieni henkildiden ettd aiemman tutkimuskirjallisuuden mukaan
paikallisen sopimisen mahdollistaja, olen piirtdanyt sen kuviossa punaiseksi palloksi, joka

liimaa muita kolmea tekijaa yhteen.
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taedEr PAIKALLINEN

SOPIMINEN

TEKUAT

Kuvio 3 Paikalliseen sopimiseen vaikuttavat tekijat.

5.2.1 Luottamus

Vaikka tutkimuksessani olenkin teemoitellut paikalliseen sopimiseen vaikuttavat tekijat
neljaan eri kategoriaan, puhe luottamuksesta toistui lahes jokaisen teeman yhteydessa.
Luottamuksen lonkerot kietoutuivat jollain tavalla jokaisen tutkimuksessani esiintyneen
teeman sisalle ja ymparille, oli kyse neuvotteluilmapiirista tai sopimuskumppanista. Jo-
kainen haastattelemistani henkildista niin tydnantaja- kuin tyontekijapuolelta, piti luot-
tamusta selkeasti tarkeimpana yksittdisena elementtina paikallisen sopimisen onnistu-
misessa. Tarkeimpinad luottamusta vahvistavina tekijoind usea haastateltava mainitsi
avoimuuden, rehellisyyden, lapindkyvyyden sekd samanmuotoisen ja riittdvan viestin-
nan. Haastatteluista tulkitsin luottamusta edistaviksi tekijoiksi myos vastavuoroisuuden,

sitoutumisen, lasna olemisen seka yhdessa tekemisen.

“Luottamus on niinku avainasia siind paikallisessa sopimuksessa.”
Hallintojohtaja (yritys X)

Kuvioon 4 olen kerannyt luottamuksen rakentumiseen liittyvia tekijoita, jotka nousivat
haastatteluissa esiin. Mahdollisesti aiemmin rikottu luottamus nakyy kuviossa sinisena

nuolena. Se vaikuttaa yritystoimintaan heikentavasti, silla epaluottamus hidastaa



55

toimintaa ja aiheuttaa kyrailya. Lisdksi luottamuksen rakentaminen seka epaluottamuk-

sen korjaaminen vaatii paljon aikaa.

Seuraavissa alaluvuissa kasittelen luottamukseen ja epaluottamukseen liittyvia aspek-

teja.

Avoimuus, rehellisyys,

lapinakyvyys

* Samanmuotoinen ja
riittava viestinta

* Vastavuoroisuus

* Sitoutuminen

Yhdessa tekeminen

PAIKALLINEN
SOPIMINEN

| Ak >

Kuvio 4 Luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat tekijat.

Historia

Iso teema, josta lahes kaikki haastateltavat puhuivat, oli tyopaikan historia eli se, miten
sopimuksia on sopimisen jalkeen toteutettu. Asiantuntija B (tyontekijapuoli) painotti his-
torian olevan tulevaisuuden sopimisessa hyvin ratkaisevassa roolissa, silla jos tyontekijaa
oli tyburansa aikana useamman kerran “vedatetty” paikallisen sopimisen nimissa, se oli
voinut jattaa jalkensa ja paikallista sopimista leimasi tdman jadlkeen epaluottamus, vas-
takkainasettelu ja ristiriidat. Hanen mukaansa paikallista sopimista voitiin ajatella
kuin ”lahtemista kdavelemaan heikoille jaille” — tarkalleen ei voida ennustaa, miten sopi-

mus ldhtee toimimaan yrityksessa. Toisin sanoen asiantuntija B:n mukaan paikallisesti oli
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helpompi sopia epavarmoistakin asioista, jos historia ei tuonut negatiivista painolastia

sopimiseen.

”...historian kokemuksista ehkd. Jotta saadaan paikallisesti sovittua yhtddn mitéén
niin juuret pitds viedd aika pitkdlle.”
Asiantuntija A (tyénantajapuoli)

“Et sd tiedd lopputulosta, ennen kuin sd oot vasta kéivellyt sen jéiéin pddlld. Et luotat
siihen, ettei se toinen yrité kusettaa sua joka mutkassa. Niin mitd suurempi luotta-
mus, niin sitd helpompi on sopia paikallisesti. Ja sité helpompi on sopia niinkun ihan
niinkun epdvarmoista asioista niinkun paikallisesti elikké sellasista asioista, joista
sd et oikein tiedd et miten tdd menee. Ja tota ne epdvarmat asiat liittyy esimerkiks
palkan muodostukseen, tuotannollisiin ratkasuihin, osaamisinvestointeihin, erilai-
siin téllasiin tydntekijéiden pddtdsvallan lisédédmiseen tai véhentdmiseen.”
Asiantuntija B (tyéntekijépuoli)

Lapinakyvyys, avoimuus, rehellisyys ja viestinta

Kaikki asiantuntijat painottivat lapindakyvyyden, avoimuuden, rehellisyyden ja viestinnan

merkitysta sopimistilanteessa ja luottamuksen rakentumisessa.

”Siiné on vaikeampaa I6ytdd sitd luottamusta, etté onko tyénantaja kertonut kai-
ken oikein yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja tilauskannasta ja muusta.”
Asiantuntija B (tyontekijépuoli)

Yrityksessa Y avoimuudella ja rehellisyydelld viitattiin seka luottamukseen etta viestin-
taan. Henkilostopaallikko ja paaluottamusmies valmistelivat ja tekivat kaikki paikalliset
sopimukset yhdessd, omien sanojensa mukaan tayden avoimuuden ja luottamuksen val-
litessa — heilld oli kummallakin kdytossa sama tieto yrityksen taloudellisesta tilanteesta

seka yrityksen kehityssuunnista ja -tarpeista.

"Avoimuus ja rehellisyys on kaiken a ja o, et siitd se ldhtee liikkeelle.”
Pddluottamusmies, HenkilGstépdcdllikko (yritys Y)
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My®os asiantuntija C otti kantaa avoimuuteen sopimusneuvotteluissa, ja hanen mieles-
taan avoimuus viestinnadssa olikin olennainen kysymys siina, miten sopimista voitiin edis-
tad ja saada aikaiseksi. Han painotti myos riittavien tietojen saatavuutta molemmille osa-
puolille sopimusta tehtdessa niin, ettda kumpikin osapuoli ymmarsi, mitka tekijat sopimi-
seen vaikuttivat. Asiantuntija A oli my0s sitd mieltd, etta avoin viestinta on luottamuksen

rakentumisessa yksi tarkeimpia seikkoja.

”Niin, sehdn vaatii sitd, ettd on riittdvdsti viestintdd ja kaikki se tieto pitdd olla yh-
teistd, joka on relevanttia. Eli ldpindkyvyys joka osapuolelle ois ndéitd peruskivid.
Koska se tiedonpuute sehdn aina tulee aina ja sehdn on ykkéssyy aina, ettei luoteta
eikd haluta tehdd paikallisia sopimuksia. Pitdé olla se tunne, ettd kaikki se tieto
mikd on merkityksellistd, on yhteistd ja saatavissa.”

Asiantuntija A (tyénantajapuoli)

Yrityksen X henkilostopaallikkd kertoi tydnantajan tiedottavan saanndllisesti yrityksen
taloudellisesta tilanteesta ja siitd, missa asiakkaiden kanssa menndan. Samaan hengen-
vetoon han tosin totesi, ettd enemmankin voisi tiedottaa, ja jatkoi olevansa huolissaan
siitd, ettd paaluottamusmies saattoi ymmartaa asiat toisinaan vaarin, ja vei siten vaaraa
viestia kaikille tyontekijoille, jolloin “asiat menivat taysin solmuun”. Han myds painotti

keskustelemisen tarkeytta, silla keskusteleminen lisaa aina ymmarrysta puolin ja toisin.

“Tyénantajan velvollisuus ehdottomasti on aina tiedotusvelvollisuus, et niinku hy-
vin avoin pitéd mun mielestd niinku olla sen tydyhteisén. Tyénantaja tiedottaa
sddnndllisesti yhtién taloudellisesta tilanteesta, missd mennddn asiakkaiden
kanssa....[viestinndstd huolimatta] jotenkin silti ihmisillé joillakin se ymmdrrys me-
nee niinku ihan solmuun. Ne ei niinku ollenkaan, ne ymmdrtdd sen asian niinku ihan
vddrin. Ja sitte se ja ettd mikd valtava niinkun huhumylly tuolla saattaa Iéhted
niinku vellomaan.”

Hallintojohtaja (yritys X)

Saman yrityksen X paaluottamusmies toivoi, ettd tyontekijat saisivat adnensa kuuluviin,

ja ettd tydnantaja kuuntelisi tyontekijoita.

“Kuunnella tyéntekijéitd ja olla mydtdmielinen sille, etté niinku tydntekijéitkin saa-
vat ddnensd kuuluviin.”
Pddluottamusmies (yritys X)
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Yrityksen Y paaluottamusmies viittasi viestinnan samanmuotoisuudella henkildstopaalli-
kon kanssa yhdessa tekemiseen ja viestinndn yhteensovittamiseen: henkilostdjohtaja ja
paaluottamusmies miettivat vastaukset tyontekijoiden kysymyksiin paikallisista sopimi-
sista omien sanojensa mukaan yhdessa. Sopimukset pystyttiin tekemadan yhdessa hy-

vassa hengessa, ja siten myos vastaukset mahdollisiin kysymyksiin mietittiin yhdessa.

”..tdmménen on kdyny monta kertaa, ettd on tullut ilmi, etté tiedonkulku vaikka
me kuvitellaan ettd meilld on ddrimmdisen hyvit jérjestelmdt, meilld on sdhké-
posti, meilld on tiiminvetdjdt, meillé on palaverit, jotka on sédnnénmukaisia, niin
aina jostain kumman syystd joku tieto jéié kumminkin kulkematta. Et ainoa mikd
mun mielestd niinku luo haasteen meille niinku toimia ja saada se tyéntekijépo-
rukka ja kaikki puhaltamaan yhteen hiileen on se, ettii se tieto kulkee samanlaisena
kun, ettd niité tornihuhuja muodostuu aina siitd, ettd jos joku on saanu tiedon vd-
hdnkddn eri muodossa...Sitte kun ne [paikalliset sopimukset] on pystytty infoon yh-
dessd, sit jos on tullu kysymyksié niin me ollaan péhkdilty vastaus niihin yhdessd
aina. Et ei oo niinku sitd, ettd tyénantajapuoli vastaa jotakin ja mind vastaan jota-
kin vaikka niinkun aika monessa firmassa on edelleen néin.”

Pddluottamusmies (yritys Y)

Yrityksessa Y oli kdynyt ilmi, ettd tiedonkulku saanndllisista tiimipalavereista, sahkdpos-
teista ja darimmaisen hyvista jarjestelmistda huolimatta ei toiminut toivotulla tavalla,
vaan jostain syysta aina joku henkild jai tiedotuksen ulkopuolelle. Tasta oppineena yri-
tyksessa oli haastateltavien mukaan panostettu esimerkiksi kaytavilla oleviin tiedotus-
tauluihin, intranetin sdannolliseen paivitykseen ja avoimuuteen ylipaataan — esimerkiksi
paikalliset sopimukset olivat kaikkien luettavissa. Ihmisten valiseen viestintdan yrityksen

Y paaluottamusmies toivoi lisda kykya keskustella vaikeistakin aiheista.

”...semmosia avoimia ja mydskin keskustelukykyisié ihmisid. Ja kyllég sekin mydskin
se ettd osaa itse keskustella. Et ei oo ei ole aihetta josta ei voi puhua.”
Pddluottamusmies (yritys Y)
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Vastavuoroisuus

Yrityksessa X puhuttiin vastavuoroisuudesta periksi antamisen yhteydessa, kun taas yri-
tyksessa Y vastavuoroisuudella viitattiin toisen osapuolen huomioon ottamiseen, priori-
sointiin ja yhdessa tekemiseen. Vastavuoroisuudella yrityksen X tuotantopaallikkd myos
puhui myonnytyksista — ettd uskalletaan tulla ulos omista poteroista — “jotain pitdd us-
kaltaa antaa, jotta jotain voi saada”. Han kertoi pohtivansa itse aina ennen neuvotteluita,

kuinka paljon ja missa asioissa han oli valmis joustamaan.

“No ainakin tarvittiin se, ettd mind annan periksi ja tyénantaja tietenkin joutuu
antamaan vdhdn joissakin asioissa periksi.”
Pédluottamusmies (yritys X)

Yrityksen Y henkilostopaallikkoé haki vastavuoroisuudella hyvan tekemisen ja yhdessa te-
kemisen tunnetta. Saman yrityksen paaluottamusmies kuvaili vastavuoroisuutta puoleen
valiin matkaa tulemisena. Seka henkilostopaallikko ettd paaluottamusmies korostivat yh-
teen aaneen priorisointia ja sita, ettd kummallakin osapuolella oli ratkaisussa yhteinen

tavoite.

”Téitd tehdddin yhdessd! Paikallisessa sopimisessa pitdd aina olla niin, etté molem-
mille puolille tulee jotain hyvdd.”
Henkiléstopddllikké (yritys Y)

“Mun mielestd se on niinku tdrkeetd, ettd niinku jos on tarve saada joku ratkaisu,
niin tietenkin siind pitdd olla molempien tarpeet niinku huomioitu, ja sitten me prio-
risoidaan se niin, ettd tulee jonkinnékdinen kompromissi.”

Pddluottamusmies (yritys Y)

Tyontekijapuolen asiantuntija B kommentoi vastavuoroisuutta sellaisista lahtokohdista,
joissa kumpikin sopijapuolista koki hyotyvansa. Kun vastavuoroisuus oli kunnossa, eli kun
osapuolet luottivat toisiinsa, jokaista pienta yksityiskohtaa ei tarvinnut ldhtea vahvista-
maan. Han kysyi lopuksi aaneen: “Kuka haluaa ruveta sopimaan sellaisia asioita, jotka

tuottavat vain heikennyksid?”
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Sitoutuminen

Sitoutumisella yrityksessa X viitattiin omistajien sitoutumiseen ja sitd kautta toiminnan
jatkuvuuteen ja hyvan tekemiseen. Hallintojohtaja yrityksesta X korosti, etta sitoutumi-

nen pitda osata kommunikoida tyontekijoille oikealla tavalla.

”...ettd tuo sitd luottamusta siihen, ettd télld on jatkuvuutta télld toiminnalla ja
halutaan hyvdd ja menestytddn.”
Hallintojohtaja (yritys X)

Sitoutuminen osana luottamusta nakyi yrityksen X paaluottamusmiehen nakokulmasta
tyontekijoiden tyytyvaisyytena, silla hanen mukaansa hyvinvoivat tyontekijat ovat tyo-
honsa sitoutuneita, idearikkaita ja innovatiivisia tyon kehittdjia. Yrityksen X paaluotta-
musmiehen mukaan myds viime vuosina investoituun tehtaaseen oli tydntekijéiden puo-
lelta suhtauduttu positiivisesti. Tydntekijat olivat kokeneet investoinnin merkkina siita,
ettd tyontekijoiden “hyva meininki” on huomattu, osaamista haluttiin kehittaa, ja etta
uutta tehdasta pidettiin tarkedana. Padluottamusmiehen mukaan uusi tehdas ja siihen

liittyva "positiivinen p6hina” oli lisannyt tydhyvinvointia ja yhdessa tekemista.

Yrityksessa Y sitoutuminen tuotiin ldhemmas jokapaivaista elamdaa. Yrityksen Y haasta-
teltavat kertoivat, etta paikalliset sopimukset tehtiin yhdessa, niista kerrottiin tyonteki-
joille yhdessa ja myos kysymyksiin sopimuksista vastattiin yhdessa. Henkilostojohtaja ja
paaluottamusmies kokivat tarkeaksi, etta kaikki sopimukset olivat sellaisia, joihin he itse
pystyivat sitoutumaan, ja joiden "takana he pystyivat seisomaan”. Nain he kokivat osoit-
tavansa sitoutumista ja luottamusta muille kollegoille, seisomalla yhdessa rintamassa

tehtyjen sopimusten takana.

“Ja sit me yritetddn kumpikin ajatella, etté tehdddn semmosia sopimuksia, mihin
itse voi sitoutua ja olla selkd suorana, seistd sen ajatuksen takana. Etté mulla ei oo
intressi se, ettd luottamusmies ei voi mennd tuotantoon, koska se listetdéin tuohon
ovensuuhun ja se ei oo kenenkddn niinku etu, vaan enempiki se, etté md voin olla
selké suorana, luottamusmies voi olla selkd suorana ja me voidaan itse sitoutua
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siihen, ettd on hyvd ratkaisu tai ettd téd oli paras niistd ratkaisuvaihtoehdoista,
mitd meilld oli.”
Henkilstopddllikké (yritys Y)

Yhdessa tekeminen, elamantilanteiden huomioon ottaminen

Yhdessa tekeminen nakyi haastateltavien mukaan yrityksen Y toiminnassa monin tavoin.
Yrityksen Y henkilostopaallikko ja padluottamusmies kertoivat olevansa joka paiva jollain
tavalla tekemisissa keskenaan, eivatka aina pelkastaan vastakkaisilla puolilla poytaa miet-
timassa paikallisia sopimuksia. He kertoivat esimerkiksi aiemmin haastattelupaivana val-
mistautuneensa yhdessa tuleviin henkilostopaiviin. Henkilostopaallikon (yritys Y) mu-
kaan luonteva kanssakdyminen edesauttaa toiseen osapuoleen tutustumista ja keskinai-

sen luottamuksen vahvistumista.

TyOnantajapuolta edustava asiantuntija A toi esiin huomion, ettd neuvotteleminen on
ihmisten valista keskustelua niin liittotasolla kuin yrityksissakin. Organisaatiot tai tyon-
antajat eivat neuvottele kollektiivina, vaan ihmiset neuvottelevat keskenaan. Jo pelkas-

taan luottamuksen saavuttaminen ihmisten valille vie aikaa.

”Ja sekin vie aikaa sitten ihan hirveen paljon aikaa, ettd jos sinun ja minun pitdisi
nyt yhtdkkié alkaa luottaa toisiimme.”
Asiantuntija A (tyénantajapuoli)

Perustavanlaatuisina tekijoind luottamuksen rakentumisessa koko yrityksen tasolla yri-
tyksen Y haastateltavat pitivat tyonteon mahdollistamista, yhdessa tekemista seka tyon-
tekijoiden huomioon ottamista. Yrityksessa oli haastateltavien mukaan kiinnitetty paljon
huomiota toimiviin tyoolosuhteisiin seka siihen, ettd eri elamantilanteissa olevat henki-

|6t otettiin huomioon.

”...sillon kun tdtd yritystd on aikoinaan perustettu, niin sillon silld ydinporukalla on
ollu niin hyvd niin hyvd semmonen niinku tekemisen meininki, ettd se on pikkuhiljaa
niinkun viilittynyt kaikkiin ja ja tdd tekemisen meininki on Idhtenyt niinku johtohen-
kildistd...alusta ldhtien semmonen niinku johtajien ja omistajien ja henkil6stén



62

vdlinen luottamus on jo silloin ollu kdytdnnéssé sitd, ettd pomot on kantanut vii-
konloppuna pizzaa, kun kaverit on ollu ylitéissé”.
Pédluottamusmies (yritys Y)

”Tdd ldhtee mun mielestd siitd, ettd paikallisesti tyopaikalla tyéjdrjestelyt pitdd olla
niinku oikeesti sellasia, ettd ottaa huomioon eri elidmdntilanteissa olevat ihmiset
erilaiset mahdolliset, mitenké nyt meilldkin voi olla tdmméset kausivaihtelut ja sit-
ten mydskin tota erilaiset tota ei normaalit tilanteet niin se pitédéd miettid se, ettd
kuinka ne saadaan kaikki yhteen palloon, niin ettd ettd se pallo pydrii eteenpdin. Se
ldhtee vaan siitd, ettd ndd tydaikajéirjestelyt on ensimmdinen juttu joka pitéd mun
mielestd jokaisessa yrityksessd pystyd jdrjestémddn.”

Pddluottamusmies (yritys Y)

Tulevaisuuden suunnan ennustaminen oli haastateltavien mukaan auttanut heita koh-
taamaan haasteita. Tama oli osaltaan myds kasvattanut heidan luottamusta toisiinsa, kun

asioista pystyttiin puhumaan avoimesti.

”...ja me osataan jonkin verran mennd eteenpdin etupeltoon. Ja halutaan mennd
etupeltoon, ettd ei ratkota sillon, kun on asia on pddlld, vaan yritetdén hakea rat-
kaisuja jo ennen sitd. ”

HenkilGstéjohtaja (yritys Y)

”Ja meil on téis nyt sitte ollu kuinkahan monta kertaa, jos puhutaan et sammutel-
laanko tulipaloja vai rakennetaanko valmista polkua eteenpdin, niin ehkd me ol-
laan henkiléstépdidillikén kans Idhetty siihen siitd, et me ollaan Iéhetetty tekemdiéin
ratkaisuja silté kantilta, ettd niinku ndmd tilanteet kun jos sattuu pddille, niin meil
on jo toimintamalli olemassa, et meiddin ei tartte endd siiné vaiheessa ruveta miet-
timddn ettd mitds me nyt tehddn. Jos puhutaan ennakoivasta yhteistoiminnasta,
niin téé ois ehkd sité enemmdnkin.”

Péddluottamusmies (yritys Y)

Taman lisaksi yrityksen Y paaluottamusmies ja henkilostopaallikko olivat sitda mielta, etta
kun yrityksen tyontekijat pystyivat luottamaan yrityksen kannattavuuteen ja sen myota
saannolliseen palkkatuloon ja paikallisesti sovittujen tydjarjestelyiden toimimiseen, luot-
tamuksen rakentuminen mahdollistui entisestddan. Samassa yrityksessa painotettiin
my0s paaluottamusmiehen ja henkilostopaallikon lasndoloa — “Meilld on aika hyvd tatsi

tohon henkil6sté6n”, summasi henkilostopaallikko.
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Yrityksessa Y oli viime aikoina keskitytty myds tyontekijoiden osaamisen kehittami-
seen. “Kehittymistd tapahtuu, tyéntekijéiden osaamiseen luotetaan ja sitd kasvatetaan”,
kertoi henkilostopaallikko. Yrityksen Y paaluottamusmies oli myos sitd mieltd, ettd kun
peruspalikat olivat kohdillaan, myos tyopaikan ilmapiiri edesauttaa paikallista sopimista.
Tata nakemysta tukivat kaikki muutkin haastateltavat kummastakin yrityksesta — yhdessa
tekeminen edistaa tyoskentelyilmapiiria ja tyopaikan ilmapiiri edistaa paikallista sopi-

mista.

“Ja se vaan meni niin, ettd niinku vanha kansa sanoo, niin metsd vastaa kun sinne
huudetaan, niin se tuotti téllasta. Et niinkun kohtelemalla ihmisid kunniallisesti niin
silld on aika isot tdllaset taloudelliset vaikutukset, jotka ei niinku heti ilmene.”
Asiantuntija B (tyéntekijdpuoli)

5.2.2 Tekniset tekijat

Tassa alaluvussa kasittelen sopimiseen liittyvia teknisia tekijoita. Tallaisia teknisia teki-
joita ovat kuviossa 5 esitetyt tekijat, kuten tydehtosopimus itsessaan, joka antaa paikal-
liselle sopimiselle raamit. Teknisiin tekijéihin kuuluvaksi maarittelen myds muun muassa

yritykseen kokoon ja omistusmuotoon liittyvia seikkoja.

TEKNISET
TEKUAT

PAIKALLINEN
SOPIMINEN

+ Tybehtosopimus

*  Liitto-/
luottamusmieslukko

+ Yrityksen koko ja
omistusmuoto

* Sopimisen raamit ja
realiteetit

Kuvio 5 Paikalliseen sopimiseen vaikuttavat tekniset tekijat.

Kummassakin yrityksessa, yrityksissa X ja Y on tehty useita paikallisia sopimuksia. Jain

sellaiseen kasitykseen, ettd kummassakin yrityksessa ymmarrettiin paikallisen sopimisen



64

tarkoitus seka sopimisen vaikutukset. Yrityksessa X oli kipuiltu aiemmin tapahtuneen
omistajanvaihdoksen yhteydessa hieman siitd, ettd paikalliset sopimukset oli uuden
omistajan myota tuotu kirjalliseen muotoon. Aiemmin tydntekemisen ehdot oli sovittu
suullisesti, ja niitd noudatettiin puolin ja toisin. Sopimusten kirjallinen olemassaolo kat-
sottiin kuitenkin pitkalla tahtdaimella positiiviseksi asiaksi, jotta tulevaisuudessa tiedettai-

siin, mista on sovittu, eika tulkinnalle jaa varaa.

Tyoehtosopimus, yrityslahtoiset asiat, sopimisen realiteetit

Paikallista sopimista saattoivat vaikeuttaa tekniset esteet, kuten se, mahdollistaako so-
vellettava tyoehtosopimus ylipdaataan paikallisen sopimisen. Jos tydehtosopimus ei mah-
dollista paikallisesti toisin sopimista, ei sopimista voida tehda. Tydomarkkinoilla esimer-
killisena tydehtosopimuksena asiantuntija A:n mukaan pidettya Teknologiateollisuuden
ja Teollisuusliiton valista tydehtosopimusta leimaa useiden paikallisesti sovittavien koh-

tien maara — niita on useita kymmenia.

”Se tybehtosopimus on niinku se ensimmdinen asia joka téssé niinku mahdollistaa
tai ei mahdollista. Etté on tiettyjd toimialoja, joissa on laajasti mahdollista niinku
esimerkikis téé paljon puhuttu [Teknologiateollisuuden tyéehtosopimus]... Sitte toi-
sena ddripddnd vois niinku ottaa rakennusalan ja tota elintarviketeollisuuden,
joissa on niinku aika paljon niinkun asiat on niinku tyéehtosopimuksen mukaan.
Elika sielld ei oo sellasta kulttuuria oikein muodostunutkaan, ettd paikallisesti so-
vittais asioita hurjan paljon toisella tavalla.”

Asiantuntija B (tyontekijdpuoli)

Tyonantajapuolen asiatuntija C kertoi ns. liittolukon poistumisen helpottaneen paikallis-
ten sopimisten tekemistd, kun sopimuksia ei tarvinnut enaa hyvaksyttaa ammattiliitoilla.
Hanen mukaansa aiemmin oli voinut kdyda jopa niin, ettd vaikka yrityksessa olisi saatu
paikallinen sopimus aikaiseksi, ammattiliitto oli hyvaksyttamisvaiheessa ihmetellyt, miksi
kyseessa olevia paikallisia sopimuksia edes tehtiin. Liittolukon poistuttua paikalliset so-
pimukset jatettiin kuitenkin ns. luottamusmieslukon taakse, eli tall6in esimerkiksi tyon-
tekija ei voinut itse sopia lisdylitoista suoraan tydnantajan kanssa, vaan lisaylityot tulisi

aina hyvaksyttaa luottamusmiehelld. Haastatteluissa yrityksen X hallintojohtaja piti myos
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luottamusmieslukkoa osin tdysin turhana ja sopimista hidastava tekijana esimerkiksi

juuri poikkeavien tyovuorojen sopimisen osalta.

”Meilld oli viime vuonna ongelma siind, etté meilld oli muutamia henkilditd, jotka
oli jo tehneet 250 tuntia, siis vuoden aikana ihminenhén saa tehdd ilman erillisté
sopimusta 250 tuntia ylitéitd, niin sitte meillé oli tarve muutaman ihmisen kanssa
sopia siitd, ettd he saavat tehdd sen plus 80 tuntia lisdd elikkdsen 330 tuntia, niin
sitd ei saa sopia sen tyéntekijéin kanssa, esimies ja tyontekijd, vaan se pitdd sopia
luottamusmiehen kanssa. Méd en ymmdrrd, miksi siind tarvitaan luottamus-
miestd...eli toisin henkilotasolle, etté esimies saa alaistensa kanssa sopia pidem-
mistd tybajoista tai poikkeavista tyévuoroista tai liséylitoistd.”

Hallintojohtaja (yritys X)

Haastatteluissa nousi esiin my0s yrityslahtoisia syita sille, miksi paikallinen sopiminen oli
helpompaa tai haastavampaa. Suurimpina heikentdvina tekijoina kaikki haastateltavat
pitivat yrityksen suurta kokoa ja sopimusten tekemista fyysisesti kaukana yrityksesta.
Mita suurempi yritys, sen hankalammaksi paikallinen sopiminen meni. Yrityksen X tuo-
tantopaallikon (tydonantajapuoli) seka yrityksen Y padluottamusmiehen (tydntekijapuoli)
mukaan isommissa konserneissa ja yrityksissa ongelmana oli se, ettei sopimuksia tehta-
essa valttamattd ymmarretty tai edes osattu ottaa huomioon jokaisen yksittdisen teh-
taan erityispiirteita tai tyontekemisen kulttuuria. Kummankin yrityksen X ja Y paaluotta-
musmiehet pitivat suuremmissa konserneissa ongelmana myos sita, etta paikalliset so-
pimukset saatettiin sanella tehtaille toiselta puolelta maapalloa niin, ettei sopimuspro-
sessiin jaanyt juurikaan neuvotteluvaraa. Pienemmissa yrityksissa pystyttiin yrityksen X
paaluottamusmiehen mukaan sopimaan asioista huomattavasti ketterammin, silla ihmis-

ten valinen vuorovaikutus oli lahes jokapaivaista.

“Tai sitten sellanenkin voi olla, et jos sen sopimuksen tekee jotkut sellaiset, jotka ei
tiic siité niinku tydstd mitédn, ettd se tehdddn jonakin, vaikka nyt niinku jossakin
toisella puolella maapalloa tehdddn joku sopimus, mikd koskee nyt sitte vaikka tétd
yksikkdd, ne ei tiedd sen yksikon toiminnasta tai toimintatavoista niinku oikein mi-
tddn, niin kylld yleensé sellaisella saadaan asiat solmuun. Kun taas puhutaan pien-
yrityksissé, tommosesta 10 hengen yrityksissd, jossa omistaja ja kaikki kaverit on
suunnilleen niinku samassa taskussa kaikki kddet, niin tota nehdn elédd niinku sem-
mosta pientd eléimddnsd sielld. Ne niinku péydén déresséd puhuu ja huutavat kes-
kenddn ja sitte taas kéitellééin ja IGhdetddn ja tehdddn ja eletéidin sité eldmdd.”
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Pédluottamusmies (yritys X)

“No mitd md vertaan omiin niinku, tuun ehkd vield vihén isommasta talosta, niin
se on niin iso jo, ettd se kaatuu omaan isouteensa. Elikkd paikallinen sopiminen on
sielld hyvin véhdistd, koska eri yksikdiden tarpeet on erilaisia ja silti yritetéddn niin
sanotusti kattojéirjesténd sielld yrityksen sisdllé miettid jotain ratkaisua miké sopii
jokaiseen tehtaaseen, jokaisen paikkakuntaan. Ja kun aletaan miettimddn liian
isosti ja sit siitd ei tule mitdén.”

Henkiléstopddllikké (yritys Y)

Haastatteluissa kavi ilmi yrityksen kokoon valillisesti liittyen sopimista haastavana teki-
jana myos yrityksen muoto. Yrityksen X tuotantopaallikon ja paaluottamusmiehen, yri-
tyksen Y henkilostopaallikon, tydnantajapuolen asiantuntija A:n seka tydntekijapuolen
asiantuntija B:n mukaan sopiminen koettiin helpompana pienemmissa yrityksissa, joissa
omistajat olivat lasna. Tallaisissa pienemmissa yrityksissa paikallisen sopimisen sopimis-
prosessia kuvailtiin sanoin neuvottelu tai keskustelu. Konserneissa sopimista kuvailtiin
helpommin tehtaan ulkopuolelta tulevana saneluna. Kaikkien haastateltavien mukaan
tadma saattoi johtua siita, ettd pienemmissa yrityksissa tunnettiin ehka yrityksen haasteet
paremmin ja ajateltiin enemman tulevaisuutta. Lisdksi haastateltavat sanoivat, etta pie-
nemmissa yrityksissd mietittiin ehkd enemman sitd, miten tyontekijat saatiin pidettya
yrityksessa mahdollisimman pitkdan, ja sitd, miten yritys siirtyisi seuraavalle sukupolvelle

mahdollisimman mutkattomasti.

“Tietysti meillé on siind mielessé ehkd helpompaa, kun meilld on tédlld sanotaanko
nyt, ettd perheyritys, ettd meillé on suuretkin johtajat téssd Ighelld.”
Tuotantopdidillikké (yritys X)

Sopimisen realiteetit

Sopimisen realiteetit eli se, etta tiedetdan, mistd voidaan sopia ja se, ja ettd ymmarre-
tadn missa sopimisen raamit menevat nousivat esiin sopimusneuvotteluista keskustelta-
essa. Lisaksi sopimisen ehdot tulisivat olla hyvin selvat. Lisdaksi haastatteluissa todettiin
kumminkin puolin, ettd ymmarrettdisiin olla pyytdmatta liikoja — ymmarrettaisiin

missd “hyvan maun rajat menevat”.
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Yrityksessa X paaluottamusmies valitteli, etta hanta pyydettiin neuvotteluissa tulemaan
paljon vastaan jokaisessa asiassa, jolloin lopulta oli vaan “pakko antaa periksi ja luovut-
taa”. Samaan aikaan hallintojohtaja samasta yrityksesta puuskahti, etta tyontekijapuolen
pyynnot olivat valillda melko korkealentoisia. Tuotantojohtaja edelleen samasta yrityk-
sesta kiteytti tilanteen niin, etta tyontekijan pitdisi osata asettua myos tydnantajan ase-
maan ja ymmartaa olla vaatimatta mitdan “aivan alytonta”. Toisaalta tyonantajan pitdisi

ymmartdaa myos tyontekijapuolta vastaavalla tavalla.

Yrityksessa Y sanottiin suoraan, ettd realiteettien ymmartadminen eli se, mitd voidaan
olettaa toisen osapuolen nakevan jarkevaksi ja mista voidaan jarkevien raamien sisalla
sopia, oli helpottanut kyseisessa yrityksessa sopimusten aikaansaamista. Yritys Y oli
haastateltavien mukaan rakentanut oman sopimuskulttuurinsa niin, etta asiat keskustel-

tiin ja suunniteltiin alusta asti tydnantaja- ja tyontekijapuolen kanssa yhdessa.

5.2.3 Neuvotteluilmapiiri

Paikallisen sopimisen onnistumiseen vaikuttaa kaikkien haastateltavien mukaan huo-
mattavan paljon neuvotteluilmapiiri. Ensimmaisena tekijana neuvotteluilmapiirin luomi-
sessa haastatteluista nousi esiin sopimisen historia, joka tuntui maarittavan sen, milla
tavalla neuvotteluihin asennoiduttiin. Lisdksi keskusteltiin sopimuskulttuurista, asen-
teista, sopimusprosessiin liittyvasta ennakoinnista seka liittojen kayttamisesta neuvotte-
lujen tukena. Alla olevaan kuvioon 6 olen hahmotellut kaikki neuvotteluilmapiiriin liitty-
vat sopimista eteenpadin vievat tekijat, jotka haastatteluissa nousivat esiin. Kuvioon olen

my0s lisannyt kaikkia tutkimukseni teemoja yhteen liimaavan luottamuksen.
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Kuvio 6 Neuvotteluilmapiiriin vaikuttavat tekijat.

Sopimisen kulttuuri

Merkittavimpana sopimiseen vaikuttavana tekijana neuvottelutilanteessa haastateltavat
pitivat tyopaikan sopimiskulttuuria eli tukeeko esimerkiksi tyopaikkakulttuuri sopimus-
ten tekemista. Asiantuntija B (tyontekijapuoli) kertoi haastattelussaan, ettd nimenomaan
tyopaikan toimintatavat, kulttuurihistoria ja asenteet ratkaisevat viime kadessa sen, an-
netaanko sopimiselle edes mahdollisuutta. Asiantuntija C tydnantajapuolelta oli samaa
mielta ja pohti lisdksi, etta monelta alalta sopimisen kulttuuri puuttuu kokonaan. Jos tyo-
paikkakulttuuria oli aiemmin kyetty rakentamaan sopimisystavallisempdan suuntaan,
niin sopimistilanteen tullessa ajankohtaiseksi asioita oli jo hieman valmiiksi pohjustettu

ja ajateltu.

“Mutta jos siihen rakennettais sellainen neuvottelun ja sopimisen kulttuuri, niin sil-
lonhan se ois helppoo. Sitten kun tulee niitd tilanteita, mitkd vaatii niitd sen sopi-
misen, niin se on valmiiksi sitten pohdittu. Kaikki tietéid missd ollaan ja no ei viilt-
tdmdttd aina, tiedd kukaan ei tiedd missd ollaan, mutta on pohjustettu.”
Asiantuntija A (tyénantajapuoli)
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Ennakointi

Tuotantojohtaja yrityksestd X kertoi neuvotteluihin valmistautumisen edistavan sopi-
mista. Hanen mielestaan sopimusneuvotteluihin valmistautuminen oli tietysti tyopaikka-
kulttuurinenkin asia, mutta enimmakseen han ihmetteli, minka vuoksi neuvotteluihin ei
tultu valmistautuneena, tai miksi kellaan ei ollut mukana mitdaan esitysta, josta voisi heti
lahtea keskustelemaan. Han epaili, ettda valmistautumattomuudessa voisi olla kyseessa
my0Os neuvotteluilmapiirin tunnustelusta ja siitd, ettei uskallettu ehdottaa mitdan — "ei
haluta nayttaa kortteja toiselle etukdteen”. Jos toinen osapuoli oli valmistellut yhdenlai-
sen sopimusluonnoksen ja nadytti sen vastapuolelle, heraa epaily, olisiko vastapuoli ollut
kuitenkin valmis tulemaan vastaan enemman kuin luonnoksentekija oli itse ajatellut, jos
sopimusluonnosta ei olisi alun perin naytetty vastapuolelle. Taman tyyppinen kyraily so-
pimisen alkutaipaleella juonsi tuotantojohtajan mukaan juurensa luottamuspulasta seka

organisaatiokulttuurista.

“Jos toinen on heti sitd mieltd, niin mennddn ndin, niin sit jidé kaivertamaan, ettd
olisinko md voin saada enemmdn, mutta niinhén se aina. Jos sd autonkin ostat ja
sanot, ettd et mé maksan siitd nédin paljon, ja myyjé sano et okei ndin, no niin kévi
ndin.”

Tuotantojohtaja (yritys X)

Yrityksessa Y suhtauduttiin ennakointiin taysin padinvastaisesti. Keskusteltaessa sopimi-
sen prosessissa yrityksen Y henkilostopaallikko kertoi, ettd yrityksen johto tiedotti hanta
hyvin tulevaisuuden suunnitelmista, jolloin han pystyi keskustelemaan tulevista suunni-
telmista etukdteen paaluottamusmiehen kanssa, eivatkd mitkdan asiat tulleet heille

kummallekaan yllatyksina.

“Me molemmat halutaan, ettd yritys jatkaa tédlld ja menestyy hyvin, niin tehdddén
toimenpiteitd siihen suuntaan. Ja tuotannonpuolen johto on kylld kans sitoutunut
siihen, ettd se pitdd meitd hyvin tiedossa aina, etté mitd on milloinkin menossa.”
Henkiléstopddllikké (yritys Y)
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Liittojen kdyttaminen sopimusprosessissa

Kaikissa haastatteluissa kommentoitiin myods tydnantaja- ja ammattiliittojen kayttamista
sopimusprosessin yhteydessa. Kummassakin yrityksessa nahtiin tarkoituksenmukaisena
selventda sopimusten sisdltda ja sanamuotoja omista liitoista, silla kummaltakin osapuo-
lelta vaaditaan valtavan paljon osaamista, jotta sopimukset osattaisiin tehda asianmu-

kaisesti.

“Eli tdhdn pyrittiin téhdn sopimukseen liittojen avustuksella hakemaan kaikki ne
elementit, ettei tuu tilanteita, et me olla tdstd asiastaankaan sovittu.”
Hallintojohtaja (yritys X)

Ammattiliiton kayttamisesta apuna sopimusprosessissa nousi mielenkiintoinen epaluot-
tamuksen vivahde yrityksen X tyontekijapuolelta: ammattiliittoa kdytettiin silloin, kun

uskottiin tyonantajan tekevan vaarin tyontekijoita kohtaan.

"Aina jos mulle tulee jotakin paperia, niin aina md kédytén ne liitossa, ettd md aina
pelkddn, ettd sielld voi olla joku rotankolo tai joku sellanen, mité mdé en itse niinku
huomaa.”

Pddluottamusmies (yritys X)

Yrityksessa Y oman sopimusosaamisen koettiin olevan tarpeeksi korkealla tasolle, eika
liiton tukea sopimusprosessissa tarvinnut valttamatta edes kayttaa. Yrityksen Y paaluot-
tamusmies kertoi oman kokemuksensa perusteella yritysten ulkopuolisten henkildiden
suorastaan sekoittavan enemman tilannetta kuin auttavan sopimisen toteutumista.
Myds paaluottamusmies yrityksesta X oli asiasta samoilla linjoilla, silla hanen mielestdaan
ulkopuoliset henkil6t, jotka eivat edes tunteneet yrityksen toiminta- tai tydnteon tapoja,

sekoittivat sopimista hyvin helposti.

“Ne oli ehkd vaan sellasia pienet periaatteelliset jutut, mitkd tuli, mut nekin tuli
enemmdnkin meiddn liitot ohjeisti meitd niinku hirveen periaatteellisesti toimi-
maan oikein joissain tietyissé asioissa, etté ndmd pitdd olla ndin sielld meidédn mie-
lestd...sielté ehkd tuotiin enemmdn paineita semmosia etté niinku hirveetd védn-
témomenttia siihen meiddn neuvottelupéytddn. Mutta jos mietitddn, ettd me kui-
tenkin valmisteltiin jo 2015 niin kolmeen vain neljddn eri kertaan tyéaikapankkia.



71

Mut eihdn sitd ikind valmista tuu, kun se tuntu, etté molemmista liitoista oli kolme
neljé eri dijdd molemmilta puolilta péytédd sohlaamassa meiddn soppaa, ni musta
tuntuu et se meni vaan enemmdn ja enemmdn sekaisin joka kerta kun tuli joku
asiantuntija sinne sekoilemaan. Ni yhtdkkid ruvettiin kattomaan niitd papereita
niin ei tdd ollu yhtddn sitd mitd meiddn piti hakee et se ndytti joltain aivan muuta
mitd me Idhdettiin hakemaan. Se oli jotain ihan muuta. Ei se ollu endié se mitd tar-
vittiin.”

Pddluottamusmies (yritys Y)

Yrityksen Y henkil6stopaallikélla ja paaluottamusmiehella vaikutti olevan vahva luotta-

mus toisiaan ja yhteista tekemista kohtaan.

”No jos md soitan téinne meiddn liittoon, ne sanoo ndin ja ku sé soitat Teknologia-
liittoon ne sanoo ndin. Mitéi jos jéitetddn vaan vdliin, kun me tiedetddn, et miten ne
vastaan.”

Péddluottamusmies (yritys Y)

Vastakkainasettelu, "sopimuspeli” ja saneleminen

Seuraavaksi tarkastelen sitd, mitd tapahtuu, kun historia ja muut neuvotteluilmapiiriin
vaikuttavat tekijat eivat ole luoneet luottamuksellista pohjaa neuvotteluilmapiirin raken-
tumiselle. Yrityksen X haastatteluissa kaikki haastateltavat mainitsivat toistuvasti vastak-
kainasettelun. Paaluottamusmies yrityksesta X lisdsi vield “sopimuspelin” neuvotteluita
haittaavana tekijana. "Sopimuspelilla” tyontekijapuoli viittasi tydnantajapuolen "kiusan-

tekemiseen” tilanteessa, jossa tyontekijapuoli koki tulleensa vaarinkohdelluksi.

Jos neuvotteluilmapiiriin vaikuttavat tekijat olivat jollain tavalla balanssissa keskendan,
vastakkainasettelu, “sopimuspeli” ja saneleminen eivat nousseet neuvotteluilmapiiria
heikentaviksi tekijoiksi (ks. kuvio 7). Talloin neuvotteluissa paastiin lahes mutkitta paikal-
liseen sopimukseen. Jos neuvotteluilmapiiria puolestaan haittasivat vastakkainasettelu
"sopimuspeli”, sopimusneuvottelut saattoivat pidentya ja aiheuttaa haastateltavien mu-

kaan kyrailya ja epaluottamusta.
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Kuvio 7 Vastakkainasettelu paikallisessa sopimisessa.

Vastakkainasettelu

Yrityksessa X kaikki kolme haastateltavaa eli kaikki paikallisesta sopimisesta vastaavat
henkilot kertoivat, ettd heillad oli tavallaan ymmarrys siitd, ettd neuvotellaan ja yritetdan
hakea yhteisia reunaehtoja maaratyille asioille. Silti neuvottelut alkoivat aina jostain
syysta “aaripaista” — sovittavan aiheen ymparilla oli aina "kilometreja valissa”. Tama yri-
tysta repiva vastakkainasettelu minka tahansa sovittavan asian ymparilla aiheutti haas-
tateltavien mukaan yrityksen sisalla valtavia riitoja sopimusasioiden ymparilld, paljon

mielipahaa, henkisia haavoja seka paljon turhautumista.

“Onhan siind valtavasti kipuilua, niinku sellaista jdnnitettd sen, niinku sen neuvot-
telumaaston ympdirilld, ettd kuka hakee ja mité etuja, ja kenen etuja tdssd nyt aja-
tellaan. Ja aina se Iédhtétilanne jonkun asian ympdrillé on niin, etté siind on kilo-
metrejd vdlid. Me ollaan ddrimmdisen kaukana toisistaan. Ei luoteta siihen et tyén-
antaja vois olla niin sanotusti hyvit jauhot pussissa liikenteessd téin asian kanssa,
et tds on pakosti joku ketunhdntd kainalossa, et meiltd viedddn taas jotain.”
Hallintojohtaja (yritys X)

“Mitd etuja meiltd viedddn pois: euroja vai vapaa-aikaa? Mitd meiltd taas riiste-
tddn? Kenen agendaa paikallisilla sopimuksilla ajetaan?... me ollaan niin kaukana
toisistamme, ettd se kestdid se matka siihen, ettd ettd tullaan siihen kohtaan, ettd
voidaan vihdoin tehdd se sopimus.”

Pddluottamusmies (yritys X)
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“"Mutta pddsddntoisesti nyt Idhetddn, ettd no tullaan ensimmdiseen neuvotteluun,
niin ollaan tdysin ddripdissd, ja sitten ollaan siiné eka pdivd.”
Tuotantopdidllikké (yritys X)

Yrityksessa Y paikallisista sopimuksista oli pyritty yhteisesti viestimaan tyontekijoille jo
prosessin aikana. Sopimuskumppaneilla oli omien sanojensa mukaan vahva tahto tehda
sopimukset yhdessa, viestia niistd yhdessa ja osoittaa siten, ettd he seisoivat yhdessa

rintamassa.

“Mutta ettd nyt esimerkiksi kerdittiin aika paljon erilaisia asioita mistd oltiin paikal-
lisesti sovittu ja ne oli, koettiin ettd ne on niin iso asia, ettd me haluttiin halutaan
kertoa kaikille samaan aikaan samanmuotoisena. Kaikille yhté aikaa. Ja etté me
kumpikin, jotka ollaan oltu nditd sopimuksia tekemdissd, niin ollaan paikalla, et
seistddn niitten sanojen takana...Etté mutta sekin on mun mielesté ihan hyvin men-
nyt ndin, ettd ollaan yhdessd pystytty tekemddn niinku néé sopimukset hyvdssd
hengessad.”

Henkiléstopddllikké (yritys Y)

"Sopimuspeli”

"Sopimuspeli” saattoi myos pidentdd sopimusneuvotteluita, ja pitkat neuvotteluajat
nahtiinkin yrityksessa Y sopimusprosessia heikentdavana tekijana. Yrityksen X hallintojoh-
taja mainitsi pitkdn neuvotteluajan olevan jossain tilanteissa jopa hyvakin asia, mutta jos
kaikki neuvottelut kestivat useita vuosia ja neuvotteluilmapiiria leimasi vahva negatiivi-
suus, sopimusneuvotteluista tuli todella uuvuttavia. Talldin ylipitkdt neuvotteluajat saat-

toivat johtaa hallintojohtajan mukaan helposti huolimattomuuksiin.

Yrityksen X haastatteluissa nousi esiin “sopimuspeliin” viitannut tilanne. Sen taustalla oli
aiemmin osapuolten valille tydnantajan aloitteesta saatu paikallinen sopimus, jossa oli
sovittu lyhyemmistd ilmoitus- ja tdytdntoonpanoajoista kuin YT-laissa. Asiakkaiden il-
moittaessa yhtakkia, etteivat he tilaakaan mitdan, téiden loppuminen ja lomauttamis-
tarve on valiton. Tilanteesta kertoivat yrityksen X hallintojohtaja ja paaluottamusmies

erikseen, toisistaan tietdmatta. Esimerkin tilanne alkoi siita, kun tydénantaja huomasi itse
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tehneensa virheen tydaikojen suhteen ja pidensi ilmoitusluontoisesti kertarysayksella
tyontekijoiden tydaikaa TESin saadosten mukaisiksi. Tasta suivaantuneena tyontekija-
puoli irtisanoi, omien sanojen mukaisesti kiusallaan, aiemmin tehdyn sopimuksen YT-la-
kia lyhyemmista ilmoitus- ja taytantdonpanoajoista. Tydnantajapuoli puolestaan suuttui
valtavasti tasta irtisanomisesta. Valitettavasti tdma tapahtuma vaikuttaa kyseisessa yri-

tyksessa edelleen luottamukseen neuvottelutilanteissa.

Saneleminen

Sanelemista kuvattiin jo aiemmin yrityksen koon ja muodon yhteydessa. Haastateltavat
kertoivat isojen konsernien paikallisen sopimisen tuntuvan tehtaan ulkopuolisena sane-
lemisena. Yrityksen X padluottamusmies kertoi lisaa esimerkkeja siita, milla tavoin sopi-
mistilannetta voitiin heikentda. Han koki tydénantajapuolen toimivan sopimustilanteissa
hyvin usein niin, ettd he ”latelivat ja sanelivat sopimuksen sisdllén ja olettivat tyénteki-

jépuolen hyviksyvin sopimusluonnoksen sellaisenaan”.

“Suurin este paikalliselle sopimiselle on tybnantajapuoli mé sanoisin, koska ei niilld
ole mitédn halua sopia, tai sitten se sopiminen on niiden mielestd sellaista, ettd ne
latelee ndiin, ettd asia on ndin ndin ja ndin, ettd otatteko? No tydntekijdpuoli sanoo,
ettd no ei me oteta, ni sit ne sanoo, et no okei, ei sit sovita mitddn. Eihdn se ole
mitddn sopimista, sehdn on silloin sanelua...ettd ei kdytetd mitécdn sanelua, uhkai-
lua tai mitéddn tdmmdaisid keinoja, mitkd ei siihen neuvottelupéytddn kuulu.”
Pddluottamusmies (yritys X)

Asiantuntija A (tydnantajapuoli) kertoi valmistelun sopimusvalmisteluissa olevan hyvin-
kin haasteellista: Toiselle osapuolelle ei saisi tulla sellaista tunnetta, ettei sopimusneu-
votteluissa jaisi yhtddan neuvotteluvaraa. Jos tydnantaja toi poytdan ikaan kuin liian val-
miin neuvottelutavoitteen, se saattaisi tyontekijan mielesta vaikuttaa sanelulta. Sane-
lusta voidaan siis vetaa suora linkki liialliseen sopimusneuvotteluiden valmisteluun. Liian
vahadinen valmistelu saattoi puolestaan pidentaa neuvotteluaikoja ja edesauttaa “kissa

hiiri -leikin” alkamista sopimisen ymparilla.
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”Se oli aluksi aika paljon sitd, ettd mulle tultiin valmis paperi ja sanottiin, ettd ndin.
Ja sitten kun md sanoin, etté no ei, niin sitten syytettiin mua, ettd kun ei meilld
pystytédn mitddn paikallisesti sopimaan.”

Pddluottamusmies (yritys X)

“Mut sitte jos IGhetddn siitd, ettd malliin tdmd, ettd meilld on tommonen tarve,
nimi alle vaan, niin onko se sitten sopimista?”
Péddluottamusmies (yritys Y)

”Sillonhan se toimis, mut ku kiire on ja téé ennakoiminen on haasteellista vaikka se
olis niinku tiedostettukin asia niin sitten tulee eteen sitten se tilanne ettd tyénan-
taja tuo liian valmiin neuvottelutavoitteen, jossa ei sitten endd olekaan sopimisen
varaa.”

Asiantuntija A (tybénantajapuoli)

5.2.4 Sopimuskumppani

Haastatteluissa nousi esiin sopimuskumppaniin liittyvia asioita, jotka vaikuttivat seka pai-
kallisen sopimisen prosessiin etta sopimisen onnistumiseen. Tallaisia asioita olivat muun
muassa sopimuskumppanin juridinen ja lilketoiminnallinen osaaminen, sopimusosaami-
nen, koulutus ja kokemus, henkilokemiat sekd mandaatti neuvotella. Alla olevaan kuvi-
oon 8 olen kerannyt kaikki sopimuskumppaniin liittyvat tekijat, jotka vaikuttavat paikal-

lisen sopimisen onnistumiseen.

PAIKALLINEN
SOPIMINEN

Kuvio 8 Sopimuskumppaniin liittyvat tekijat.
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Juridinen ymmartamattomyys siitd, mista ollaan sopimassa, siitd mihin sopimus johtaa
tai siita, mihin sopimus velvoittaa saattaa pahimmillaan johtaa siihen, etta hyvatkin asiat
jaavat sopimatta. Asiantuntijan C (tydnantajapuoli) mukaan tydnantajapuolella ei valtta-
matta ollut riittavasti tietoa siitd, mista asioista tydehtosopimus mahdollistaa sopimisen
toisin. Hallintojohtaja yrityksesta X vahvisti asiantuntija C:n kommentin nostamalla esiin
tydnantajapuolen ymmartamattomyyden siitd, mista saatiin sopia, milla tasolla voitiin
sopia tai miten sopimuksia ylipaataan tehtiin. Hallintojohtaja lisasi, itse sopimuksia nyt
jo vuosia tehneend, ettd alussa sopiminen oli hyvin hankalaa, mutta vuosien myéta so-
pimusosaaminen oli kasvanut valtavasti — juridiikka ja sopimuselementit olivat selkiyty-

neet ja sopimuspohjat olivat muodostuneet todella hyviksi.

”Pakko hakee asiantuntija-apua, koska ei milldén voi kaikkea tydpaikalla osata,
koska ndié on niinku kuitenkin sellasia nyansseja tdllaset paikalliset sopimiset.”
Hallintojohtaja (yritys X)

Asiantuntija A (tydnantajapuoli) lisdsi sopimusprosessia estavaksi tekijaksi myos tyonte-
kijapuolella sopimusosaamiseen liittyvat ongelmat, jotka koskivat Iahinna kouluttamat-

tomuutta, kokemuksen puutetta tai juridisen kielen vaikeaselkoisuutta.

“Osapuolilla ei ehkd ole riittdvdisti tietoa siitd, etté mistd voidaan sopia. Et sekin oli,
et senkin huomasi, ettd tyénantajapuolikaan ei ollu niin kuin kartalla siitd, ettd
misté kaikesta tydehtosopimus mahdollistaa, ettd voidaan paikallisesti sopia toi-
sin.”

Asiantuntija C (tyénantajapuoli)

“Tyéntekijéipuolella se ongelma on paikallisen sopimuksen tekijéilli ei oo osaa-
mista. Sanotaanko nyt vaikka, ettd juridinen tekstimaailma on niille vaikka tosi vai-
kee, et sielld on ammattikoulun kéyneitd jéitkid, jotka ei edes ymmdrrd tiettyjd sa-
noja ja niiden merkityksid slangia, juridiikka kieltd ja sopimuksen velvottavuuksia.
Eli tavallaan kauheen vaikee niinku pistéié sellanen tyyppi tekemddn sopimusta ja
sit sille laitetaan joku paperi kouraan, ettd nimi alle ja sd et tarkalleen ottaen niinku
tiedd, ettd mitd tdd kaikki tarkottaa.”

Asiantuntija B (tydntekijépuoli)
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Yritys Y:n kummatkin haastateltavat totesivat kokemuksen tuoneen paljon positiivista so-
pimusneuvotteluihin, silla ymmarrys siita, milla tavalla asioista kannatti lahtea keskuste-

lemaan tai miten sopimusalue kannatti rajata, toi nopeutta sopimusneuvotteluihin.

Sopimusosaamisen lisdksi suureksi tekijaksi paikallisen sopimisen onnistumisessa nousi
my0s sopijakumppanin mandaatti neuvotella. Jos sopijakumppanilla ei ollut valtaa neu-
votella, han joutui jatkuvasti viemaan vastapuolen uusia sopimusehdotuksia hyvaksytta-
vaksi korkeammalle tasolle ja sopimusprosessi hidastui vaistamatta. Tuotantojohtaja (yri-
tys X) sanoi kayvansa keskustelut tyénantajapuolella sopimusraameista ja marginaa-
leista, joiden sisalla hanella oli oikeus neuvotella tyontekijapuolen kanssa. Taman jalkeen
han pystyi paattamaan itse naiden yhteisesti maariteltyjen raamien sisalla, mista han oli
valmis joustamaan tai mika oli ehdoton raja, josta hdn ei neuvotellut. Neuvotteluman-

daatista ja vallasta neuvotella oltiin taysin samaa mielta toisessakin yrityksessa.

“Ensimmdinen juttu on se, ettd pitéid suoran johdon antaa luottamus sille nimetylle
neuvottelijalle, ettd silloin mydskin oikeesti mahdollisuus neuvotella.”
Péddluottamusmies (yritys Y)

Asiantuntija A (tydnantajapuoli) kiteytti sopimuskumppanin sopimusosaamisen, man-
daatin ja aikapulasta johtuvan heikon johtamisen: hdnen mukaansa paikalliset sopimuk-
set tehtiin yleensa tehtaassa tehtaanjohtajan tai tuotantopaallikén toimesta, jolloin juuri

taman keskijohdon paikallisen sopimisen osaamista tulisi vahvistaa.

"Mut sitten jos aatellaan, ettd toimitusjohtaja on sité mieltd etté ndin ja ndin, luot-
tamusmies on sielld toisessa pddssd, mut asiathan toimeenpanee se vdliporras.
Sielld on tehtaanjohtajaa, tuotantopdadllikk6d ja muuta téllaista. Heilld ei ole aikaa,
heilld ei ole oikein valtuutuksia tai ne on epdselvid, he jadvdt sellaseen viilitilaan,
ettd he miellyttéé molempia osapuolia, omistajaa ja pddluottamusmiestd. Ja ar-
vata saattaa, kumpaa ne enempdd miellyttdd sitten viime kéddessd, koska kdytdn-
néssd ne sanoo tyontekijéille, ettd ndytellddn nyt, ettd ollaan tehty jotain muutosta
tdssd asiassa, ja se homma jdd vaillinaiseksi. Eli tdmd on yksi semmoinen heikko
lenkki téssé paikallisen sopimisen rdjdhdysmdisessé kasvussa, ettd tuota on liian
kiirettd. Ndillé on toimitusaikataulut ja materiaaliongelmia ja kaiken maailman
kdyténnén rutiineja ndilld vdlijohdoilla. Niilld pitds olla enemmdn resursseja siis
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aikaresursseja ja johtamisessa. Ja etté he raportoivat siitd, ettd millé tavalla he
ovat edistineet paikallista sopimista.”
Asiantuntija A (tyénantajapuoli)

Haastateltava A tydnantajapuolelta nosti esiin myos tydntekijapuolen liiketoimintaym-
marryksen. Hinen mukaansa tyontekijat teollisuushallissa olivat kouluttautuneita niihin
tehtaviin, joita tekivat, eika heilla valttamatta ollut liiketoiminnallista ymmarrysta yrityk-
sen toiminnasta. Joskus luottamusmieheksi tyontekijapuolelta nousikin henkild, jolta
puuttui liiketoiminnallinen osaaminen ja ymmarrys, mika saattoi aiheuttaa asiantuntija
A:n mukaan ongelmia siina, ettei luottamusmies valttamatta ymmartanyt sita, miksi pai-

kallisia sopimuksia kannattaisi tehda.

“Jos tétd [tunnusluvut ja kilpailija-analyysi] kéydddn huolellisesti kdydddn tyédnte-
kijéiden kanssa ldpi, niin ne ensin varmaan kattelee kengdn kdrked, kun eivét ym-
mdrrd. Kun ei puhuta samaa kielté”.

Asiantuntija A (tyénantajapuoli)

Henkil6iden viliset suhteet

Lahes jokainen haastateltava toi esiin sopijakumppaneiden keskindisen suhteen sopimi-
sen onnistumisessa. Jos sopimuskumppaneiden keskindiset olivat tulehtuneet, oli sopi-
minen kovin hankalaa ja tilanteeseen saattoi sotkeutua paljon tilanteeseen kuuluma-

tonta kielteisyytta.

”Kun mennddn sinne yritystasolla, ni jos on niin, ettd luottamusmies ja tyénantajan
edustaja ei tule toimeen keskendiéin, ettd siindhdn se sitten on aika hankalaa.”
Asiantuntija C (tyénantajapuoli)

“Ja ehkd sekin tuo lisimausteen tdhdn, ettd kemiat meilld ndiden asioiden ympd-
rillé on aika haastavat ja ollaan molemmat vield niin, ettd me ei siedetd toisiamme.
Ldhtékohtaisesti me ollaan niin téysin erilaisia tyyppejd, niin me ollaan niinku tdy-
sin vastakkaisilla puolilla. Miné en ymmdrrd hdntd ja hén ei ymmdrrd minua ja se
aiheuttaa niinku hirveesti sellasta turhaa niinku negaatiota siihen neuvotteluun.”
Hallintojohtaja (yritys X)
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Sopimuskumppanin asenne toiseen sopijakumppaniin seka itse sopimiseen mainittiin
my0s lahes jokaisessa haastattelussa. Karjistyneimmat asenteet sopijakumppaneita koh-
taan oli yrityksessa X, jossa hallintojohtaja kertoi olevansa aina oikeassa ja padaluotta-
musmies ei puolestaan aikonut joustaa neuvotteluissa lainkaan. Tilanne ndiden kahden
neuvottelukumppanin kanssa eskaloitui osapuolten mukaan muutama vuosi sitten
(aiempi tilannekuvaus paikallisesta sopimuksesta lyhyemmista ilmoitus- ja taytantoon-
panoajat kuin YT-laissa) tdydelliseen luottamuspulaan sekd sopimusneuvotteluiden jaa-
tymiseen. Tahan pdivaan mennessa tasta oli toivuttu jo niin, ettd sopimuskumppanit pys-

tyivat tervehtimaan toisiaan tehtaan kaytavilla.

”Md oon sitd mieltd, et md oon aina oikeessa ja muut on vddrdssd, ni kyl, ettd se
on varmaan ollu se negatiivinen elementti siind mun, kun md oon ruvennut nditd
neuvottelemaan, kun md oon menny sinne silld tavalla, ettd téd on nyt tdd jumalan
sana, nyt tdlld tavalla ja ndin pitdd sopia.”

Hallintojohtaja (yritys X)

“Ehké se aluksi oli tietty itselldkin oli semmonen ettd IGhti vihdn ehkd liika, liika
sellasella jyrkélld asenteella kaikkeen, niinku silld lailla, ettd perkeles ettd mindhén
en sitten anna periksi.”

Pddluottamusmies (yritys X)

Yritys Y:n padluottamusmies kertoi esimerkin naapuriyrityksessa vallitsevasta asenteesta
paikallista sopimista kohtaan. Siella paikallista sopimista pidettiin ldhinna hankalana.
Koska vanha tapa toimi mainiosti ja aina oli tehty tietylld tavalla, niin miksi muuttaa hy-

vaksi havaittua tapaa millaan tavalla?

“Mut jos on niinku oikeesti 30 vuoden patoutumia, et aina on tehty ndin niin ootko
sd valmis sillon kokeilemaan mitddn jos sanot aina tehny néin. Mitenkd semmosen
ihmisen kanssa vois edes keskustella mitddn, eihén se ei hyvéksy mitddn muuta
kuin oman ndkemyksensd.”
Péddluottamusmies (yritys Y)

Yrityksen Y paaluottamusmiehelld oli myds ratkaisu henkilésuhteiden rasittamiin sopi-

musprosesseihin. Hanen mielestadn parasta olisi vaihtaa neuvottelevat osapuolet, silla
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ei ollut kenenkaan etu, jos neuvotteluosapuolet kayttivat aikansa sopimisen sijaan kyrai-

lyyn.

”Se on yksinkertaista, silloin pitdd panna ne tyypit vaihtoon, jotka siellé neuvotte-
lee.”
Péidluottamusmies (Yritys Y)

Samanhenkisyys

Paaluottamusmies (yritys Y) toi esille sopimista edistavana tekijana myos tyopaikalla val-
litsevan “samanhenkisyyden sekd samanikdisyyden”. Vahva samanhenkisyys tyonteki-
jOissa, niin tyontekija- etta tydnantajapuolella, mahdollisti paadluottamusmiehen mukaan
sen, ettd ihmiset ajattelivat ehkdpa enemman "ajan hengen” -mukaisesti. He elivat “tassa
pdivdssa” ymmartdaen maailman markkinoiden ja yrityksen mahdolliset muutospaineet
ja olivat valmiita joustamaan. Tallaiselle vahvasti samanhenkiselle tyopaikalle hakeutui
paaluottamusmiehen mukaan helposti myds uusia samanhenkisia tyontekijoita. Joku
voisi puhua samanhenkisyydesta myos tyopaikkakulttuurina, siitd miten juuri meilla teh-
daan ja meilla ajatellaan. Samanikaisyydella sopimista edistavana tekijana haastattelussa
tarkoitettiin tyontekijoita, seka tydnantaja- etta tyontekijapuolelta, jotka ymmarsivat pa-

remmin toisiaan siksi, ettd elivdt samassa elamantilanteessa.

“Téllaiset ihmiset ymmdirtévdt, ettd maailma muuttuu ja he ovat valmiita oppi-
maan ja kokeilemaan uusia asioita.”
Péidluottamusmies (yritys Y)

“Me ollaan suurin piirtein siind samassa ja eletéén siind samassa elémdn tilan-
teessa kun he, niin me varmaan ajatellaankin niin osittain samalla tavalla kuin he.”
Henkilstopddllikké (yritys Y)
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Oman edun tavoittelu

Viimeisena asiana sopimuskumppanista nousi kummassakin yrityshaastattelussa esiin
sopijaosapuolten ajatusmaailma eli miten kaukaa &darilaidoista oman edun tavoittelu voi
lahtead ja kuinka royhkeasti “sopimuspelia” uskallettiin pelata. Ensin mietittiin omistajia,
jotka ajattelivat ainoastaan itsedan ja yritystaan tekemalla tyontekijoiden kanssa mah-
dollisesti jopa tyhjia lupauksia. Toisaalta tuotiin esille myds luottamusmiehen toiminta ja
se, edustiko luottamusmies yrityksen henkilékunnan nakemysta vai mahdollisesti oman

ammattiliittonsa nakokulmaa.

Haastateltavat miettivat myos isompien yritysten toimitusjohtajien kausia ja sitd, miten
ne vaikuttivat mahdollisesti johtajien kiinnostukseen rakentaa kestavia ratkaisuja — vai
rakennettiinko vain jotain, mika kestaisi vain “ensimmaiseen rankkasateeseen” saakka.
Asiantuntija A (tyonantajapuoli) karjisti esimerkkitilanteeksi konsernien toimitusjohta-
jien sopimuskaudet, joiden takia toimitusjohtajat eivat valttamatta ajatelleet tulevai-
suuttaan yrityksessa omaa toimitusjohtajakautta pidemmalle, ja saattoivat siksi etsia ly-
hytnakoisia ratkaisuja “huijaamalla” tyontekijoita heille epaedullisiin paikallisiin sopi-

muksiin.

”...ettd tota ne pddtbksentekijdt ei vélttdmdttd ajattele sitd tulevaisuuttaan siind
yrityksessd. Elikkd jos sd puhut perheyrityksessd, niin siellé hyvinhyvinhyvin harvoin
tapahtuu mitddn tdllasta [tyontekijéiden vedétystd].”

Asiantuntija A (tyénantajapuoli)

Toimitusjohtajien toimintakausien lisaksi asiantuntija A pohti vastaavasti myos luotta-
musmieskausia. Uskalsiko luottamusmies tehda sopimuksia, jotka saattoivat olla muiden
tyontekijoiden mielesta huonoja sopimuksia? Miten ndma heikon kannatuksen saaneet
sopimukset vaikuttivat mahdolliseen jatkokauteen vai olisiko parempi olla tekematta so-

pimuksia ollenkaan?

Kaikki tdma kayttaytyminen oman edun saavuttamiseksi: yrittdjan royhkea suhtautumi-

nen, luottamusmiehen vastarinta ammattiliiton nimissa seka puolin ja toisin tehdyt
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lyhytnakoiset ratkaisut, jotka voisivat mahdollisesti vaarantaa halutun jatkokauden toi-
mitusjohtajan tai luottamusmiehen tehtavissa, repivat haastateltavien mukaan sopimus-

kulttuuria ja olivat omiaan rapauttamaan sopimusprosessia.
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6 TULOSTEN POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Paikallisella sopimisella haetaan mahdollisuuksia vastata kansainvaliseen kilpailuun
markkinoilla erilaisten joustomekanismien avulla. 1990-luvun paikallisen sopimisen asia-
listalla olleet saastotoimenpiteet seka tydvoiman vahentamiset ovat vaihtuneet muun
muassa joustaviin tyoaikajarjestelyihin sekd kannustaviin palkkausjarjestelmiin. Yritysta-
solla tyOn ja vapaa-ajan yhteensovittamista seka henkiléstén hyvinvointia on pystytty
edistamaan. (Kairinen ja muut, 2008; Kairinen, 2009; Kairinen ja muut, 2015; Makkula,
2018; Mamia & Melin, 2006; Niemeld, 2000; Timonen, 2000; Tydsuojelurahasto 2008;

Uhmavaara ja muut, 2000; Uhmavaara & Jokivuori, 2003; Uhmavaara, 2007.)

Paikallista sopimista on viime vuosina tuotu ldhemmas yritystasoa usein eri perustein.
Tuomalla sopimista paikalliselle tasolle pyritdan vastaamaan yritysten tarpeeseen saada
itse ratkaista ympariston tuomia haasteita parhaaksi katsomallaan tavalla. Yritystasolla
sopiminen lisaa yrityksen omaa vastuuta seka sopimisosaamisen kehittdamisessa etta so-
pimiskulttuurin rakentamisessa. (Kairinen ja muut, 2008; Kairinen, 2009; Kairinen ja
muut, 2015; Niemeld, 2000; Uhmavaara ja muut, 2000; Uhmavaara, 2007.) Lisaksi pai-
neita paikallisen sopimisen lisaantymiselle tuovat kansainvalinen kilpailu ja tyovoima,
jonka tyoehtoja on vaikeampi maarittaa (kuten esimerkiksi yrittajat) seka suurien am-

mattiliittojen heikkeneminen (Dglvik ja muut, 2018).

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, mitd ongelmaa paikallisella sopimisella
halutaan ratkaista seka selvittaa niita tekijoita, jotka vaikuttavat paikallisen sopimisen
onnistumiseen. Tassa luvussa kokoan yhteen tutkimustuloksista nousseet keskeisimmat
havainnot ja johtopdatokset, jonka lisdksi vastaan tutkielman alkupuolella esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Luvun lopussa kerron tutkimuksen rajoituksista ja teen suosituksia

jatkotutkimuksille.
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6.1 Tutkimuksen keskeisimmat havainnot

Paikalliseen sopimiseen liittyvat tekijat ovat tutkimukseni mukaan kompleksinen koko-
naisuus. Koska kaikki yritykset ja yrityksessa tyoskentelevat henkilot ovat erilaisia, sopi-
misen onnistumiseen ei I0ydy yhta oikeaa reseptia. Ulkopuolisena tutkijana on myds hy-
vin vaikea tietad, mista tekemisen mallit eri yrityksissa juontavat juurensa tai miksi sopi-
minen yrityksissa on muotoutunut juuri sellaiseksi prosessiksi, miten se nayttaytyy ulko-
puoliselle. Yleisesti voidaan kuitenkin mieltaa hyvia kaytanteita seka positiivisesti tai ne-
gatiivisesti sopimiseen vaikuttavia tekijoita, joita muovaamalla ja kehittamalla yrityksen
sopimiskulttuuri muokkautuu omannakéiseen. Paikallisella sopimisella on tutkitusti to-
dettu olevan monia hyvia puolia, kuten positiivinen vaikutus tuottavuuteen, joustavuu-
teen seka tuloksellisuuteen (Tydsuojelurahasto, 2008), joten monissa yrityksissa kannat-

taisi ottaa oppia paikalliseen sopimiseen liittyvista hyvista kaytanteista.

Tutkimuskysymykseni olivat: mita ongelmaa paikallisella sopimisella halutaan ratkaista
ja mitka tekijat vaikuttavat paikallisen sopimisen onnistumiseen. Seuraavaksi pohdin vas-

tauksia esitettyihin kysymyksiin.

6.1.1 Mita ongelmaa paikallisella sopimisella halutaan ratkaista?

Kirjallisuuden perusteella paikallisesti sovitaan edelleen eniten ty6aikoihin liittyvista asi-
oista (Tyosuojelurahasto, 2008). Muita paikallisen sopimisen kohteita ovat yleensa palk-
kaukseen liittyvat seka muutosten hallintaan ja organisaatioiden kehittamiseen liittyvat

sopimukset (Uhmavaara, 2007).

Haastattelemissani yrityksissa oli viime vuosina sovittu paikallisesti muuan muassa ty6-
aikaan ja palkkaukseen liittyvista asioita. Lisaksi kummassakin yrityksessa oli tehty kilpai-
lukykysopimukset seka sovittu YT-menettelyista ja lomarahojen vaihtamisesta vapaaksi.
Tyoaikaan liittyvilla tekijoilla haluttiin tehda tydaikoja joustavammaksi, vastata markki-

noiden kilpailuun ja tarjota tyontekijoille parempi mahdollisuus yhdistda paremmin oma
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henkilokohtainen elama ja tyo. Palkkaukseen liittyvilla tekijoilla oli haettu parempia pal-

kitsemisen mahdollisuuksia.

Tarve paikalliseen sopimiseen oli kummassakin yrityksessa noussut enimmakseen tyon-
antajapuolelta, mutta tyontekijapuoli oli my6s ehdottanut joitain tarpeelliseksi katsomi-
aan paikallisia sopimuksia. Kirjallisuuden mukaan paikallista sopimista on kuitenkin pi-
detty tyonantajaldahtdisena (Kairinen, 2009; Kairinen ja muut, 2015; Timonen, 2000; Uh-

mavaara & Jokivuori, 2003).

6.1.2 Minkalaiset asiat vaikuttavat paikallisen sopimisen onnistumiseen?

Paikallisen sopimisen onnistumiseen vaikuttavat taman tutkimuksen mukaan luottamus,
yritykseen liittyvat tekniset tekijat, neuvotteluilmapiiri seka sopimuskumppani. Haastat-
teluun osallistuneissa yrityksissa suurimmiksi erottaviksi tekijoiksi paikallisen sopimisen
onnistumisessa nousivat luottamuksen lisaksi neuvotteluilmapiiri seka sopimuskump-
pani. Taulukossa 3 on eriteltynd, mista mainitsemani paikallisen sopimisen onnistumisen

tekijat koostuvat tai mitka onnistumiseen vaikuttavat.

Taulukko 3 Yhteenveto paikalliseen sopimiseen vaikuttavista tekijoista.

LUOTTAMUS TEKNISET TEKIAT NEUVOTTELUILMAPIIRI NEUVOTTELUKUMPPANI

*  Avoimuus, * Tybehtosopimus * Historia * Juridinen

rehellisyys, * Liitto- / * Sopimisen kulttuuri — ymmaértdminen

l&pindkyvyys luottamusmieslukko toimintatavat ja asenteet * Liiketoiminnallinen
* Samanmuotoinen  * Yrityksen koko ja * Ennakointi ymmértdminen

ja riittdva viestinta omistusmuoto * Liittojen kdyttdminen * Sopimusosaaminen
* Vastavuoroisuus * Sopimisen raamit ja * Vastakkainasettelu * Koulutus ja kokemus
* Sitoutuminen realiteetit *  “Sopimuspeli” *  Neuvottelumandaatti
* Yhdessi tekeminen * Sanelu * Henkildkemiat
*  Aika * Samanhenkisyys

* Oman edun tavoittelu

Luottamus on paikallisen sopimisen edellytys (Ahtela, 2015; Antila, 2017; Ilmonen ja

muut, 2000), ja kasitin sen tdman tutkimuksen tulosten valossa muita sopimiseen
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liittyvia tekijoita yhteen sitovaksi liimaksi. Muut sopimiseen vaikuttavat eivat myoskaan

olleet erillisia.

Luottamus

Luottamusta pidetdan organisaatiossa sujuvuuden edellytyksena (llmonen ja muut,
2000), aineettomana varallisuutena (Savolainen, 2014) sekd tyoyhteison sosiaalisena
padomana (Makipeska & Niemeld, 2005; Putnam, 1993). llman luottamusta mika ta-
hansa tekeminen on takkuista ja toiminta yrityksen oman potentiaalin alapuolella. Kun
hyvinvoivissa yrityksissa energia suuntautuu tekemiseen, epdluottamusta leimaavissa
yrityksissa aika kuluu valvomiseen ja kontrollointiin. Tama aiheuttaa puolestaan turhau-
tumista ja tehottomuutta. (Savolainen, 2014.) Luottamus osoittautui tutkimuksessani
tarkeaksi tekijaksi paikallisessa sopimisessa. Lisaksi luottamuksen vaikutus sopimisen on-

nistumisessa nakyi tutkimukseni muissakin sopimiseen liittyvissa tekijoissa.

Tutkimissani yrityksissa paikallinen sopiminen tarvitsi onnistuakseen luottamusta. Sita
synnyttivat avoimuus, lapinakyvyys, samanmuotoinen ja riittava viestinta, vastavuoroi-
suus, sitoutuminen, yhdessa tekeminen ja aika. Myos kirjallisuuden perusteella edella
mainittuja tekijoita on pidetty tarkeita luottamusta vahvistavina tekijoina (Laine, 2009;
Makipeska & Niemeld, 2005; Savolainen, 2014; Uhmavaara & Jokivuori, 2003). Historian
merkitysta luottamuksen rakentumisessa ei voida myoskadn ohittaa, silla menneisyy-
dessa luottamusta horjuttaneet tilanteet ovat tutkimukseni mukaan omiaan vahvista-
maan luottamusta tai lisédmaan epaluottamusta (Offe, 1999). Koska huolellisestikin ra-
kennettu luottamus voi pirstaloitua sekunneissa (Harisalo & Miettinen, 2010), tulisi yri-
tyksissa vaalia luottamusdynamiikkaa (Makipeska & Niemeld, 2005), silla epaluottamuk-
sen kdantaminen takaisin luottamukseksi saattaa olla hyvinkin haastavaa (Laine, 2009;
Savolainen, 2014). Tutkimusaineistossani tdma ilmeni selvasti yrityksessa X, jossa aiem-
min rikkoutunut luottamus vaikutti edelleen paikallisen sopimisen neuvotteluita hanka-

loittavana tekijana.
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Yrityksen X sopimuskumppaneiden valisid suhteita leimasi epaluottamus. Tassa yrityk-
sessa paikallisessa sopimisessa oli my6s paljon ongelmia. Epaluottamus nakyi paikalli-
sessa sopimisessa neuvottelusuhteissa, tydskentelyilmapiirissd ja motivaatiossa. Epa-
luottamuksen ilmapiiri on myds darettoman altis konflikteille (Harisalo & Miettinen,
2010): Paaluottamusmies valitteli haastattelussa informaation ja avoimuuden puutetta
tyonantajapuolelta. Hin meni jokaiseen neuvotteluun “etsimaan sopimusluonnoksesta
rotankoloja”, eika valttdmatta nahnyt tai halunnut ndhda kokonaisuuksia paikallisen so-
pimisen ymparilla. Han ei myoskaan luottanut siihen, etta tydnantaja voisi oikeasti olla
neuvottelupdydassa “puhtaat jauhot pussissa”. Saman yrityksen X toinen neuvotteluosa-
puoli, hallintojohtaja valitteli tyontekijapuolen nihkeda suhtautumista paikalliseen sopi-
miseen ja ihmetteli kenen agendaa paaluottamusmies todellisuudessa ajaa — yrityksen
henkiloston vai liiton. Kun epédluottamus saa ihmiset ajautumaan pois toistensa luota
(Laine, 2009), ja kaventaa helposti ihmisten nakemyksia omaan tehtavankuvaansa (llmo-
nen, 2000), niin talta kantilta asiaa katsottuna paaluottamusmiehen toiminta on ymmar-
rettavaa. Epaluottamuksen juuret lienevatkin yrityksessa X jo niin syvalla, etta luottamus-

suhteen rakentumiselle tulisi antaa aikaa ja sita pitdisi huoltaa paivittain.

Tutkimistani yrityksista toisessa (yritys Y) paikalliseen sopimiseen liittyva luottamus oli
vahvaa, ja tassa yrityksessa paikallinen sopiminen myds onnistui paremmin. Yrityksessa
Y haastateltavien mukaan informaatio oli avointa ja yhteista, silla kumpikin osapuoli tiesi
yrityksen taloudellisesta tilanteesta seka tulevaisuuden suunnitelmista. Haastateltavat
tekivat omien sanojensa mukaan myos kaiken paikalliseen sopimiseen liittyvan alusta
asti yhdessa, silla he halusivat nayttaa kaikille tyontekijoille "seisovansa sopimusten ta-
kana yhdessa linjassa” ja olevansa sitoutuneita sopimuksiin. Vuorovaikutus ja yhdessa
tekeminen vahvisti haastateltavien mukaan myos osapuolten keskindistd ymmarrysta,
vuorovaikutusta ja oppimista, ja mahdollisti edelleen luottamuksen jatkuvaa rakentu-
mista. Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on myos huomattu, etta yhteisen ajattelun ja
vuorovaikutuksen oppinen auttavat ymmartamaan itsedmme ja toisiamme (Isaacs, 2001;

Pohjonen, 2002). My6s jaettu yhteinen nakemys ja se, ettd osapuolet ovat mukana itse
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mukana vaikuttamassa asioihin, auttaa osapuolia sitoutumaan ja edistdaa yhdessa oppi-

mista (Senge, 2006).

Tekniset tekijat

Yksi sopimisen perustana olevana osa-alue, joka vaikutti paikallisen sopimisen onnistu-
miseen, oli sopimiseen liittyvat tekniset tekijat. Ensimmainen tekninen tekija, joka haas-
tatteluissa mainittiin, oli tydehtosopimus. Se joko mahdollistaako toisin sopimisen tai ei.
Lisaksi tarkedana teknisena tekijana haastateltavat pitivat liittolukon poistumista, silla liit-
tolukko saattoi heiddn mukaansa pidentaa tai jopa hankaloittaa neuvotteluita. Yrityksen
omistusmuodon koettiin myds vaikuttavan paikallisen sopimisen onnistumiseen. Isoissa
konserneissa, ehka jopa toisella puolella maailmaa neuvotellut paikalliset sopimukset ei-
vat valttamatta istuneet Suomessa toimivan yrityksen tarpeisiin tai olosuhteisiin. Myos
aiemman tutkimuskirjallisuuden mukaan raskaan byrokratian on koettu hankaloittavan

paikallista sopimista isoissa yrityksissa (Tyosuojelurahasto, 2008).

Neuvotteluilmapiiri

Tutkimukseni mukaan neuvotteluilmapiiriin vaikuttavat aiempi sopimushistoria, eli se
miten sopimuksia on toteutettu sopimisen jalkeen seka sopimisen kulttuuri ja asenne
sopimiseen. Ennakointi sopimusvalmisteluissa ja tyontekija- ja ammattiliittojen kaytta-
minen sopimusprosessissa toimivat ikdan kuin kaksiterdginen miekka — epaluottamusta
leimaavassa sopimiskulttuurissa ennakointi koettiin saneluna ja ensisijainen syy kayttaa
liittoa sopimisen tukena syy oli epaluottamus. Negatiivinen neuvotteluilmapiiri kytket-
tyna epaluottamukseen nakyi sopimusprosessissa vastakkainasetteluna ja “sopimuspe-
lind”. Paikallisia sopimuksia kuitenkin syntyy heikosta neuvotteluilmapiirista ja puutteel-
lisesta luottamuksesta huolimatta. Taman takia paikallisen sopimisen yhteydessa voi-

daan yhtd lailla miettid, olisiko sopimusprosessissa kyseessd myos kulttuurin
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kehittyminen sopimismyonteisempdan suuntaan. Samantyyppisia kysymyksia on poh-

dittu aiemminkin paikallisen sopimisen yhteydessa (Kauppinen, 1993; Kairinen, 2009).

Haastattelemieni yritysten neuvotteluilmapiireissa oli valtavia eroja, silla jo sopimuskult-
tuurin rakentaminen oli yrityksissa otettu huomioon kovin eri tavoin. Yrityksessa X sopi-
miseen kiinnitettiin huomiota vasta silloin, kun jo istuttiin poydan vastakkaisilla puolilla
—silloin, kun paikallista sopimusta oltiin tekemassa. Epaluottamus ja ristiriidat ilmensivat
taman yrityksen sopimisen kulttuuria, silla sopimusprosessia leimasi valtava vastakkain-
asettelu. Tyontekijapuoli oli omien sanojensa mukaan kokenut vaaryytta aiemmissa neu-
votteluissa, ja tydnantajapuoli koki tyontekijapuolen kiusaavan ja hidastavan neuvotte-
luita tahallaan. Sopimuskumppanit olivat luottamusta maarittelevan janan aaripaissa, oli
kyseessa mika tahansa sovittava asia. Ensimmainen pdiva meni haastateltavien mukaan
napayttamalla, ladellessa totuuksia ja keksimalla, miten toinen sopijaosapuoli yritti talla
kertaa huijata. Tallainen varsin luja vastakkainasettelu johtuu Glaslin (2000) mukaan
aiemmin ratkaisemattomaksi jadneista konflikteista, jotka ovat jo ehtineet hautautua uu-

sien konfliktien alle.

Yrityksessa Y oli otettu luottamuksellisen sopimuskulttuurin ja neuvotteluilmapiirin ra-
kentuminen huomioon osana yrityksen arkea — neuvotteluosapuolet tekivat omien sa-
nojensa mukaan monenlaista yhteistyota. Paikallisen sopimisen prosessissa he alustivat
sopimusneuvottelut yhdessa, tekivat paikalliset sopimukset yhdessa ja viestivat valmiista
sopimuksesta yhdessa. Yleisestikin ottaen yrityksessa Y haluttiin rakentaa tulevaisuutta,
ajatella mahdollisia tulevia tapahtumia, jotta niihin pystyttaisiin varautumaan etukateen.
Paaluottamusmies yrityksesta Y puhui ennakoivasta yhteistoiminnasta, jonka tarkoituk-

sena oli tehda etukateen toimintamalleja tulevaisuuden haasteiden varalle.

Mielenkiintoinen yksityiskohta neuvotteluilmapiiristd puhuttaessa liittyi sopimuksen en-
nakointiin liittyviin seikkoihin. Haastateltu asiantuntija A piirsikin hiuksenhienoa viivaa
lilan valmistellun sopimusesityksen ja sanelun vilille. Vaikka tyénantajapuoli ehka koki

nopeuttavansa neuvotteluita miettimalld etukdteen sopimukseen tulevia asioita
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hyvinkin pitkalle, saattoi tima tuntua tyontekijapuolelle sanelulta. Aiemmassa tutkimus-
kirjallisuudessa on myds kiinnitetty ennakointiin huomiota — liian pitkalle yksin paatetyt
sopimukset eivat edistad luottamusta (Tyosuojelurahasto, 2008). Yhdessa asioista paikal-
lisesti sopimalla on saatu positiivisia kokemuksia, silla yhteisesti sopimalla saadaan
yleensa hyvaksyttavimpia ratkaisuja kuin ylhaaltd pain sanelemalla (Kairinen ja muut,
2008). Olisi ehka hyva, etta tyonantaja- ja tyontekijapuolen polut kohtaisivat jo hieman
aikaisemmin (Glasl 2000) — mika olisi siis yrityksessa X sopiva yhteistyon balanssi sopi-

misvalmisteluissa?

Neuvotteluilmapiiriin yrityksissa vaikutti myos tyontekija- ja ammattiliittojen kayttami-
nen sopimusneuvotteluiden yhteydessa. Liittojen kayttaminen neuvotteluiden tukena
on tdysin ymmarrettavaa. Yritykset suhtautuivat liittojen kdyttamiseen kuitenkin hyvin
eri tavoin. Yrityksessa X hallintojohtaja kommentoi liiton kdyttamistd osaamisen kasvat-
tamisen nakdkulmasta. Paadluottamusmies samasta yrityksesta kertoi tarkistavansa am-
mattiliiton avulla ”pilkun paikkoja”. Tydntekijapuolen paaasiallinen syy kayttaa liittoa oli
kuitenkin epaluottamus: sopimuksesta etsitdan “rotankoloja”, joilla tydnantaja mahdol-

lisesti yrittdisi “huijata tyontekijapuolta” paikallisen sopimisen nimissa.

Yritys Y ei enaa kayta liittoja sopimusten tekemisen tukena, silla heilld oli omien sano-
jensa mukaan taysi luottamus toisiinsa, eivatka he tunteneet liittojen tuovan lisdarvoa
sopimusprosessiinsa. Liittojen tuen kayttamatta jattaminen vaatii sopimuskumppaneilta
huomattavan paljon juridista osaamista, kokemusta sopimisesta, neuvottelukumppanin

tuntemista ja luottamusta.

Makela ja Ruokonen (2005) esittdvat luottamuksen ja epaluottamuksen olevan itsedan
vahvistavia. Yrityksessa Y yhdessa tekeminen, vuorovaikutus ja sopimisen kulttuuri vah-
vistivat selkedsti keskindista luottamusta, kun taas yrityksessa X neuvotteluilmapiiri ja -
suhteet olivat jatkuvasti kovin tulehtuneet. Yrityksessa X epaluottamus selkedsti vahvisti

itse itsedadn. Olisiko vastaus tulehtuneeseen neuvotteluilmapiiriin niinkin yksinkertainen
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kuin sopimuskumppanin vaihtaminen? Tallaista ratkaisua tulehtuneeseen tilanteeseen

piti hyvana yrityksen Y paaluottamusmies.

Sopimuskumppani

Tutkimuksessani nousi esiin erityisen paljon sopimuskumppanin merkitys paikallisessa
sopimisessa. Sopimusosaamisen, koulutuksen ja kokemuksen vaikutus siihen, mista voi-
daan sopia ja missa raameissa paikallista sopimusta voidaan ja kannattaa lahtea raken-
tamaan, nousivat tarkeimmiksi seikoiksi. My6s neuvotteluosapuolen mandaattia neuvo-
tella pidettiin merkittavana. Jos osapuolella ei ollut yrityksen johdolta saatua valtuutusta
neuvotella, jokainen neuvoteltava asia pitda erikseen vieda ylemmalle tasolle hyvaksyt-

tavaksi ja neuvottelut hidastuivat.

Tarkedna pidettiin myds sopimuskumppanin liiketoiminnallista ymmartamista ja osaa-
mista. Tassa yhteydessa puhuttiin my6s luottamusmiehen roolista ja siitad ettd, henkiloa,
joka nousee luottamusmieheksi, tulisi kouluttaa paljon enemman ymmartamaan paikal-
lista sopimista ja sen juridisia ja liiketoiminnallisia [ahtokohtia. Luottamusmieheksi nou-
sevan henkildn liiketoiminnallista ja juridista osaamista seka koulutusta on nostettu esiin

my0s aiemmissa tutkimuksissa (Laine, 2009; Uhmavaara, 2007).

Tassd tutkimuksessa osapuolten valiset henkilésuhteet nousivat merkittdvaan rooliin
paikallisen sopimisen onnistumisessa. Sopimuskumppaneiden hiertavat valit yrityksessa
X eivat edistdneet sopimista, vaan sopimusneuvottelut venyivat ja epaluottamuksen
kuilu neuvottelukumppanien valilla kasvoi entisestaan. Pahimmassa tapauksessa aiem-
pia paikallisia sopimuksia irtisanottiin kiusallaan. Taysin pdinvastaista nakemysta sopi-
muskumppanista edustivat yrityksen Y neuvotteluosapuolet, jotka olivat yhdessa kyen-
neet rakentamaan vuorovaikutusta ja yhteistyota leimaavan kulttuurin sopimisen ympa-
rille. Paikallisen sopimisen prosessi toimi mutkattomasti, paikallisesti sovittiin paljon ja

sopimuksia kunnioitettiin puolin ja toisin. lhalainen ja muut (2007) esittavat
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vuorovaikutuksen ja luottamuksen olevan neuvottelusuhteita edistavia tekijoita ja neu-

vottelusuhteita parantaa edelleen avoimuus, rehellisyys ja viestinta.

Erilaisten nakékantojen yhteensovittaminen

Tutkimissani yrityksissa paikalliseen sopimiseen suhtauduttiin hyvin eri tavoin. Yrityk-
sessa Y haluttiin rakentaa luottamuksellista neuvottelu- ja yhteistoimintakulttuuria pai-
kallisen sopimisen ymparille. Yrityksessa X paikallisen sopimisen neuvottelut alkoivat
aina aaripaista — lahtdasetelmissa oli kilometreja valissa. Yrityksessa X neuvottelujen lah-
toasetelmaan vaikutti todennakoisesti aiemmin rikkoutunut luottamus, josta ei ollut pys-
tytty keskustelemaan yhdessa tapahtuneen jalkeen. Todennakdisesti epaluottamusta
lietsoivat vield jo kroonisiksi edenneet tulehtuneet neuvotteluosapuolten vadliset suhteet,
jotka aiheuttivat osapuolten vilille turhautumista, suuttumusta ja epaluottamusta —
neuvottelukumppanit puhuivat toisistaan todella kielteiseen savyyn, kumpikin osapuoli
vaitti olevansa oikeassa, eika heistda kumpikaan ollut valmiita joustamaan sopimusneu-
votteluissa omasta nakdkulmastaan. Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa sosiaaliset, ih-
misten valiset ongelmat, on tunnistettu yhdeksi yrityksia piinaavaksi ongelmaksi, joka
heikentaa yrityksen toimintaa (Badoi, 2013; Pehrman, 2010). Lisdksi syyna ristiriidoissa
pidetddan myos verbaalista vuorovaikutusta, joka ilmenee negatiivisesti seldn takana pu-

humisena, epaasiallisena puhetyylina tai tarpeena olla oikeassa (Pehrman, 2010).

Ristiriitojen lisdksi huomasin tutkittavissa yrityksissani eroavaisuuksia siina, miten yrityk-
sessa lahestyttiin paikallista sopimista. Tutkimuskirjallisuudessa on huomioitu erilaisia
lahestymistapoija tilanteisiin, joita leimaa ristiriitaisuus ja erilaisten nakemysten yhteen-
sovittaminen (Thomas, 2002; Thomas-Kilman, 2008). Yrityksessa Y yhteistyo paikallisen
sopimisen ymparilla viittaa yhteistyokeskeiseen lahestymistapaan (collaborating), jossa
yhteisty6lld etsitdan win-win -ratkaisuja. Haastateltavat kertoivat, miten he miettivat
kaikkia sopimiseen liittyvia seikkoja yhdessa mahdollisimman monelta eri kantilta, ja ai-
kaa haluttiin kdyttdd molemminpuolisen hyvan loytdmiseen. Sopimusprosessin aikana

haluttiin myos rakentaa luottamusta.
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Yrityksessa X lahdettiin ratkaisemaan asioita paikallisesti yleensa oma etu edella (com-
peting). Paikallinen sopiminen on kuitenkin vapaaehtoista, minka takia sopimuksia ei tar-
vitse tehd3, jos sopimusehdotukset olisivat jommankumman osapuolen mielestad heik-
koja. Koska sopimuksia yrityksessa X on kuitenkin syntynyt, uskoisin, ettd sopimisprosessi
taipuu oman edun tavoittelusta kompromissiin (compromising). Kompromississa osa-
puolet etsivat hyvaksyttdavaa ratkaisua, jossa kumpikin osapuoli taipuu hieman omista
nakemyksistaan, kokee luopuvansa jostain ja tyytyvansa sopivaan puolivalimalliratkai-
suun. Verrattuna yhteistyolahtdiseen tapaan lahestya ristiriitatilanteita, kompromissilla

ei padsta win-win -ratkaisuihin, eika ratkaisuihin talldin sitouduta.

Yritys X vaikutti jamadhtaneen epaluottamusta leimaavaan kierteeseen, jossa energia
suuntautui Iahinna negatiiviseen. Kaikki tekeminen tuntui olevan kovin tahmeaa. Yrityk-
sessa Y oli puolestaan huomattu, ettad yhteiset toimintamallit ja tavoitteet edesauttoivat
paikallisen sopimisen onnistumista. Neuvottelukumppanit olivat myds panostaneet
kommunikointiin, vuorovaikutukseen seka yhteisen ymmarryksen saavuttamiseen. He
my0s sovittivat erilaisia nakemyksidaan yhteen paikalliseen sopimiseen liittyen alusta asti
yvhdessa. Yrityksen Y toiminta katsoi eteenpdin tulevaisuuteen ja haastateltavat puhuivat-
kin ennakoivasta yhteistoiminnasta, jossa henkilostdjohtaja ja paaluottamusmies osasi-
vat suunnitella tulevaisuutta “etupeltoon” — ratkaisumallit olivat jo olemassa silmalla pi-
tden tulevaisuuden mahdollisia ongelmatilanteita. Rahim (2002) kdyttaa nimitysta kon-
fliktien hallinta yrityksen Y kaltaisesta yhteistoiminnasta, jolla pyritddan suunnittelemaan
kdytanteita tulevaisuuden mahdollisia ongelmatilanteita varten. Glasl (2000) on myds
sitd mielta, ettad joskus kannattaisi pysahtya miettimaan, minkalaisia ongelmia tulevai-

suus saattaisi tuoda tullessaan.

6.2 Johtopaatokset

Paikallinen sopiminen nahdaan nykyaikana ketterana tapana vastata kansainvaliseen kil-

pailuun — joustavat tyOajat, palkkoihin liittyvat erdt sekd organisaatioiden muutosten
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hallinta liittyvat paikallisen sopimisen mahdollisuuksiin joustavoittaa tyomarkkinoita.
Paikallinen sopiminen tulee lisdiantymaan tulevaisuudessa, minka takia on tarkeaa tutkia

niita tekijoita, jotka vaikuttavat paikalliseen sopimiseen sekd sen onnistumiseen.

Tama tutkimus ei poikennut merkittavasti muista aiemmin toteutetuista paikallisen so-
pimisen tutkimuksista, joissa luottamusta pidettiin merkittavana paikallisen sopimisen
onnistumista edellyttavana tekijana (Ilmonen ja muut, 2000; Kairinen ja muut 2008; Nie-
minen, 2000; Salo ja muut, 2019; Timonen, 1993; Timonen, 2000; Uhmavaara ja muut,
2000; Uhmavaara & Jokivuori, 2003) — luottamuksen rooli paikallisessa sopimisessa on
edelleen merkittava. Tutkimuksessani kuitenkin korostuivat luottamuksen lisaksi toisen-
laiset jannitteet sopimisen ymparilla: Merkittavimmat erot paikallisen sopimisen onnis-
tumisessa I6ytyivat tutkimukseni mukaan luottamuksen lisdksi neuvotteluilmapiirista ja
sopimuskumppanista. Kun luottamusta ei ollut riittavasti, neuvotteluilmapiiri karsi ja so-
pimusprosessissa korostuivat epaluottamuksen ilmapiirin lisdksi tulehtuneet henkilésuh-

teet.

Mista onnistunut paikallinen sopiminen on sitten tehty?

Tutkimukseni perusteella paikalliseen sopimiseen liittyvat useat eri tekijat (luottamus,
tekniset tekijat, neuvotteluilmanpiiri ja sopimuskumppani), jotka vaikuttavat paikalliseen
sopimiseen omilla erityisilla tavoillaan. Jos katsomme asiaa kuitenkin hieman syvem-
malle, niin onnistunut paikallinen sopiminen tarvitsee ymparilleen useamman sopimista
tukevan elementin. Nama elementit olen kuvannut kuvioon 9 paikallista sopimista tuke-
vana nelikenttand. Nelikentan osat olen nimennyt seuraavasti: luottamus, juridinen
raami, sopimisen kulttuuri ja yhteistyd. Ensinndkin paikallisen sopimisen tarkein ele-
mentti on luottamus. Sita kannattaa rakentaa jatkuvasti — viestinnan, rehellisyyden ja Ia-
pindkyvyyden merkitysta luottamuksellisen ilmapiirin ja luottamuksellisten suhteiden ra-
kentajina voi vain painottaa. Luottamuksen lisdksi on tarkeda ymmartaa paikallisen sopi-
misen juridiset raamit: sopimisen realiteetit, lahtokohdat, perusteet, vaikutukset ja mah-

dollisuudet. Myo6s sopimisen kulttuuria kannattaa ylla pitaa ja kehittaa, silla myonteinen
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sopimiskulttuuri edesauttaa sopimuksien syntymistd. Kannattaa myos kiinnittda huo-
miota yhteistyon, yhteistoiminnan ja toimivien henkilésuhteiden rakentamiseen, myos
paikallisen sopimisen ulkopuolella, silld toimivat ja luottamukselliset neuvottelusuhteet
ovat paikallisessa sopimisessa tarkedssa asemassa. Kuvioon 9 olen kiteyttanyt paikallisen

sopimisen onnistumisen nelikentan peruselementit.

LUOTTAMUS JURIDISET RAAMIT
*  Avoimuus, rehellisyys, * Paikallisen sopimisen
l&pindkyvyys realiteetit, perusteet,
* Viestint3 vaikutukset
*  Aika
PAIKALLINEN
SOPIMINEN
SOPIMISEN KULTTUURI YHTEISTYO
*  Sopimismydnteinen *  Yhteistoiminta
kulttuuri *  Yhteinen nikemys
* Yhdessi oppimista + Toimivat
tukeva kulttuuri henkilésuhteet

Kuvio 9 Paikallisen sopimisen onnistumisen peruselementit.

Koko tutkimukseni olen kiteyttanyt alla olevaan kuvioon 10. Kuvioon olen kerannyt pai-
kalliseen sopimiseen vaikuttavien tekijoiden — luottamus, tekniset tekijat, neuvotteluil-
mapiiri, sopimuskumppani — lisdksi onnistuneen paikallisen sopimisen peruselementit,
joita ovat luottamus, juridiset raamit, sopimiskulttuuri ja yhteistyo. Luottamusta olen ku-
vannut punaisella ympyralla. Tutkimuksessani esiin nousseet sopimiseen vaikuttavat te-
kijat — tekniset tekijat, neuvotteluilmapiiri ja sopimuskumppani — ovat kuviossa vasem-
massa reunassa. Onnistumisen elementeistd yhteistyo ja positiivisen sopimiskulttuurin
rakentaminen edistavat paikallisen sopimisen onnistumista — nama |oytyvat keskelta
luottamusta yhdessa paikallisen sopimisen kanssa. Luottamuksen ja sopimuskulttuurin
luominen, yhteisten pelisddantdjen ja yhteistyon rakentaminen edellyttavat yhdessa op-
pimista ja yhteisen nakemyksen rakentamista. Yhdessa oppinen koskee koko tyomarkki-
nakenttas, silla paikallisten sopimusten yleistyminen vaatii uudenlaista osaamista, ja tyo-
markkinajarjestot nahdaan tarvittavan osaamisen valittadjind (Uhmavaara, 2007). Myos

liittojohtoisella oppimisella on saavutettu hyvia tuloksia (Bennett, 2013).
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Kun joustotarve ilmenee, osapuolet pystyvat yhteistydssa sovittamaan yhteen ehka ris-
tiriitaisetkin nakemyksensa, ja ratkaisemaan tilanteen yhdessa parhaaksi katsomallaan
tavalla, kummankin osapuolen mielipidetta ja ndkemysta kunnioittamalla. Jannitteista
maisemaa paikallisen sopimisen ympadrille maalaavat makrotason tyontekija- ja tydnan-
tajajarjestojen valiset nakemyserot sopimisen ymparilla. Nakemyserot makrotasolla hei-
jastuvat tyontekija- ja ammattiliittojen valityksella yrityksiin ja yritysten omaan yritys- ja
sopimiskulttuuriin. Viime kadessa paikallisesta sopimisesta vastaavat henkil6t suodatta-
vat yleiset ndkemyserot omien nakemystensa lapi ja lopulta luottamus, sopimisen kult-
tuuri ja osapuolten vélinen yhteistyd maarittavat sen, miten paikallinen sopiminen on-

nistuu.

TEKNISET
TEKUAT

PAIKALLINEN SOPIMINEN
Yhteistyd
Sopimisen kulttuuri

Juridiset
raamit

Zmz-Z2 -71700

7

YRITYSKULTTUURI JA SOPIMISESTA VASTAAVAT HENKILOT /
TYONANTAJA- JA TYONTEKUALITOT < 7 /

TYOMARKKINOIDEN KESKUSJARIESTOT

Kuvio 10 Paikallinen sopiminen osana tydomarkkinajarjestelmaa, yritys- ja sopimiskulttuuria, yh-
teistyota ja luottamusta.

Mielenkiintoista paikallisen sopimisen tutkimisesta on tehnyt se, etta lapeensa juridi-
sessa aiheessa onnistuminen vaatii tuekseen pehmeitd, ihmisten vilisia, hyvin huollet-
tuja toimintamalleja. Lisaksi paikallinen sopiminen edellyttda kaikkien kolmen tason —
yritys-, liitto- ja jarjestotason — lavitse virtaavaa yhteistyota ja jokaisen tahon halukkuutta

tehda yhteistyota ja oppia. Toisin sanoen, jos paikallista sopimista halutaan edista3, tulisi
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organisaatioissa panostaa luottamuksellisten suhteiden ja yhteistyon seka sopimismyon-

teisen ja oppimisen kulttuurin rakentamiseen.

6.3 Tutkimukset rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen empiirinen tutkimusaineisto oli keratty kahdesta yritys- ja kolmesta
asiantuntijahaastattelusta. Yrityksissa haastattelin yhteensa kolmea henkilda tyonanta-
japuolelta ja kahta henkiloa tyontekijapuolelta. Asiantuntijoista puolestaan kaksi henki-
163 edustivat tydnantajapuolta ja yksi henkil® tyontekijapuolta. Vaikka tein tutkimuksen
Teknologiateollisuutta edustavissa yrityksessa, nahdakseni tutkimuksen tulokset eivat
ole riippuvaisia alasta, vaan otoskoon rajoitukset huomioiden tulokset ovat yleistetta-

vissa muillekin aloille.

Kayttamalla tutkimusmenetelmana avointa haastattelua, aineisto koostuu lahtékohtai-
sesti haastateltavien subjektiivisista mielipiteista ja kasityksista asian ymparilla. Tallin
tutkimuksen luotettavuutta saattaa heikentaa haastateltavan sopivasti sosiaaliseen kon-
tekstiin muotoillut, asialliset vastaukset. Lisdksi jotkut haastateltavat saattoivat painot-
taa jotain toista tarkeammaksi nakemaansa nakokulmaa enemman kuin joku toinen
haastateltava. Toisaalta voidaan my0ds miettid, miten itse haastatellessani olen mahdol-
lisesti omalla elekielellani johdatellut haastateltavaa kertomaan aiheesta rohkeammin
tai lievemmin kuin han olisi mahdollisesti itse ollut valmis kertomaan. Jain my6s mietti-
maan, miksi yrityksen Y paikallisesta sopimisesta vastaavat henkilot halusivat esiintya yh-
dessa ja milla tavalla tdma saattoi vaikuttaa kuulemiini asioihin. Olisivatko he puhuneet

toisin, jos toinen ei olisi ollut paikalla?

Luottamuksen ja paikallisen sopimisen yhtaloa on tutkittu paljon. Jatkotutkimuksen kan-
nalta mielenkiintoista olisi selvittdaa jonkin tutkimuksessa nousseen yksittdisen tekijan,
kuten sopimuskumppanin tai neuvotteluilmapiirin merkitysta paikallisen sopimisen on-
nistumisessa. Mielenkiintoista olisi myds tutkia yrityskulttuurin tai johtamisen merki-

tystda paikallisessa sopimisessa tai vahemman tutkitun epédluottamuksen suhdetta
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tutkimuksessa nousseisiin yksittaisiin tekijoihin. Koska paikallinen sopiminen tun-
tuu “menevan ihon alle”, olisi mielenkiintoista selvittda tutkimuksen keinoin, miksi ndin

kay.

6.4 Loppusanat

Ajatus lahtea tutkimaan paikallista sopimista herasi eraalla henkiléstéjohtamisen koulu-
tusohjelman tyooikeutta koskevalla luennolla. Luennon jdlkeen kavelin professorin
luokse ja kerroin haluavani tutkia pro gradu -tutkielmassani paikallista sopimista. Siina
vaiheessa en tiennyt tyooikeudesta tai paikallisesta sopimisesta juuri mitdan, minka takia
seuraavat vuodet kyseisen luennon jalkeen menivatkin perehtyessa tydoikeuden, tyo-

markkinapolitiikan ja paikallisen sopimisen kiemuroihin.

Paikalliseen sopimiseen tutustuttuani ja tutkimushaastattelut tehtyani jain miettimaan,
ettd paikallisen sopimisen neuvotteluissa on lopultakin kyse kahden toisistaan, valilla
jopa hyvinkin poikkeavan mielipiteen yhteensovittamisesta. Nakemyserot sopimiseen
lahtevat ensikdadessa asetelmasta, jossa esimies ja palkansaaja keskustelevat tydsuhteen
ehtojen parannuksista tai mahdollisesti jopa heikennyksista. Kdytannossa puhutaan kui-
tenkin samasta asiasta, mutta nakokulma- ja tulkintaerot asiaan, kun “toinen puhuu ai-
dasta, toinen aidan seipdasta”, saattavat tuoda haasteita yhteisen ymmarryksen saavut-

tamisessa.

Asiantuntija A:n kommentti neuvottelusuhteista, joita han kommentoi sanomalla, etta
organisaatiot eivat neuvottele keskenaan, vaan ihmiset neuvottelevat keskendan, ja etta
luottamuksellisten neuvottelusuhteiden saavuttaminen vaatii valtavasti aikaa, pysaytti
minut ajattelemaan yrityksen X sopimuskumppaneiden vilisia henkilosuhteita. Naiden
kahden neuvottelukumppanin jaatavat valit tuntuivat maarittavan sen, millaisia paikalli-
sia sopimuksia yrityksessa tehdaan, vai tehtiinko paikallisia sopimuksia ollenkaan. Empa-
tian nakokulmasta katsottuna, oliko kummallakaan osapuolella enaa aitoa halua kohdata

toinen neuvotteluosapuoli tai yrittdd ymmartaa erilaisia nakdkulmia sopimiseen liittyen?
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Riittikod heilla enda tahtoa yrittdda ymmartaa seka "aitaa ja aidan seivastad” vai oliko sopi-
muskumppaneiden vilit jo niin vereslihalla, ettei sopiminen tulisi edistymaan ilman aa-

rimmaisia toimenpiteitd, kuten vaikkapa vaihtamalla sopimuskumppania?

Olen jaanyt myos miettimaan, mika merkitys johtamisella on paikallisen sopimisen on-
nistumisessa — miksi toisissa tydpaikoissa paikallisesta sopimisesta tehdaan niin iso nu-
mero, kun toisissa sopiminen tulee hyvinkin luonnostaan, muiden asioiden vanavedessa?
Timosen (1993) tutkimuksen mukaan paikallista sopimista edisti muun muassa ihmisla-
heinen johtaminen. Ajatusta voisi vieda vield hieman pidemmalle niin, ettd paikallinen
sopiminen vaatisikin sopimisen ymparille rakentuvien onnistumisten elementtien — luot-
tamuksen, juridisen raamin (tdssa tapauksessa ehkdpa juridisen osaamisen), sopimisen
kulttuurin ja yhteistydn — nelikentdn johtamista. Kun edellda mainitun nelikentan osa-alu-
eet olisivat hyvin johdettuja ja keskenaan balanssissa, itse paikallinen sopiminen ei olisi
mikaan iso juttu, vaan tavallinen jokapaivdinen asia, niin kuin mika tahansa muukin asia,
joka kuuluu yrityksen jokapaivaiseen eldamaan. Tama johtaisi puolestaan siihen, etta pai-
kallisen sopimisen prosessi ja itse paikallinen sopimus olisivat kuin mika tahansa muukin,
saman luottamusta, yhteistyota ja sopimisen kulttuuria itse ruokkivan systeemin positii-

vinen ilmentyma.
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LITTEET

Liite. Haastattelukysymykset

Yleisndkemys

e Millaisista asioista teilld on sovittu paikallisesti?
e Miksi paikallista sopimista tarvitaan?
e Mita hyotya / haittaa paikallisesta sopimisesta tyontekijalle / tydnantajalle?

Sopimusprosessi

e Kuka aloittaa keskustelut paikallisesta sopimisesta?
e Kuka on mukana neuvotteluissa?
e Miten paikallisen sopimuksen sopimusneuvotteluja valmistellaan?

e Millaisia ongelmia / haasteita sopimusprosessissa on?

e Kuinka kauan prosessit kestavat, mika niita mahdollisesti venyttda/lyhentaa?
e Miten kuvailisit sopimusprosessia?

e Mistd mahdolliset ongelmat sopimusprosessiin tulee?

e Mitka ovat kunkin osapuolen tehtavat sopimusprosessissa?

e J3ako sopimusprosessit kesken — jos jaa, miksi?
e Paikallisen sopimisen suurimmat haasteet?
e Paikallisen sopimisen esteita?

Tulevaisuus

e Mista muista asioista voisi mielestasi tulevaisuudessa sopia paikallisesti?
e Edellytyksid positiiviselle ja sujuvalle paikalliselle sopimiselle?



